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Deloitte’ta yakin zamanda yapilan bir ankete gore,
soru sorulan yoneticilerin yarisindan fazlasinin
(%58’inin) mevcut performans yonetimi yaklasim-
larinin, caligan katilimini da yiiksek performansi
da tetiklemedigine inandiklari belirlenmistir. Onlar
da biz de daha hizli, gercek zamanl ve bireyselles-
tirilmis bir seye ihtiya¢ duyuyoruz: Ge¢misteki
performansi degerlendirmek yerine dogrudan ge-
lecekteki performansi koriiklemeye odaklanan bir
yaklagim.

Deloitte’un yeni sistemine neleri dahil edip
neleri dahil etmeyecegimiz sizi sasirtabilir. Bu sis-
temde birbirini takip eden hedefler, yillik deger-
lendirmeler ve 360 derece geri bildirim araglari ol-
mayacak. Insanlarin performansini yénetmek icin
oldukga farkli ve ¢cok daha basit bir tasarim olug-
turduk. Belirleyici 6zellikleri, hiz, ceviklik, birebir
uyum ve siirekli 6grenmedir. Temelleri, giivenilir
performans verileri toplama konusunda yepyeni bir
yonteme dayaniyor. Bu sistem, yetenege bagl isi-
miz icin ¢cok daha elverigli bir sistem olacak. Ancak
sistemi, su ii¢ kanittan yola ¢ikmadan asla sekillen-
diremezdik: Basit bir saat sayimi, derecelendirme
bilimi alanindaki aragtirmalarin gézden gecirilmesi
ve kendi sirketimizin, kontrollii, dikkatli bir sekilde
degerlendirilmesi.

Sayim ve Degisim Gerekcesi
Deloitte’un bugiine dek kullandig1 performans yo-
netimi sistemi, muhtemelen sizinkiyle bazi ortak
ozellikler tasiyor. Yilin basinda 65 binden fazla ¢a-
lisanimizin her biri icin hedefler belirlenir. Bir proje
tamamlandiginda kisilerin yoneticileri hedeflere
ne kadar ulasilip ulasilmadig1 konusunda onlari de-
recelendirir. Yonetici ayn1 zamanda kisinin hangi
alanlarda bagar gosteremedigi hakkinda yorum bil-
dirir. Bu degerlendirmeler, “danismanlardan” olu-
san gruplarin yiizlerce kisiyi diger esdiizeylerinin
1s1ginda Olctiikleri uzun “konsensiis toplantilarinda”
varilan tek bir y1l sonu derecelendirmesinde toplanir.

Iceriden aldigimiz geri bildirimler, caliganlarimi-
z1n bu siirecin sagladigi 6ngoriilebilirligi ve her kisi-
nin bir danismani olmasi sebebiyle konsensiis top-
lantilarinda mutlaka biri tarafindan temsil edildigi
gercegini sevdiklerini gosteriyor. Calisanlarimizin
biiyilik cogunlugu siirecin adil olarak isledigi gorii-
siinde. Fakat bizler, bu modelin Deloitte’un ihtiyac-
larticin en iyi model olmadigini diisiiniiyoruz: Yilda
bir seferlik hedefler gercek zamanl diinyamiz icin
fazlasiyla “toptan” kaliyor ve yil sonu degerlendir-
meleri genelde o anda kaliyor.

Buna karsilik degisime ihtiyacimiz oldugu
fikri sayim yapmaya basladigimizda sekillendi.



SORUN HEDEF ¢6zim

Sadece calisanlar degil, onlarin isverenleri  Bazi sirketler siralamalari ve hatta Deloitte’un yeni yaklagimi 6demeyle
ve hatta iK béliimleri bile artik geleneksel  yillik gézden gegirmeleri biraktilar ama ilgili kararlari gliniibirlik performans
performans yonetiminin ne kadar daha iyi céziimler bulamadilar. Deloitte yonetiminden ayri ele alarak geyrek
akillica oldugunu sorguluyor. Sorgulanan degiskenlik gosteren performansi adil yilda veya proje bazinda yakalanan
ozellikleri arasinda birbirini takip eden bir sekilde tespit edecek, performansin  “sipsak performans goriintiileri” ile
hedeflere dayaniyor olmasi, gecmise istenilen her anda netlikle goriilmesini daha derinlikli bir kavrayis olusturuyor.
yonelik degerlendirmeleri, yillik siralama saglayacak ve gelecekte performansi Performansi dogru rotada tutmaksa
ve gozden gegirmeleriyle 360 derece geri koriikleyecek bir sistem tasarlamayi yoneticilerin haftalik denetlemelerine
bildirim araclarina bagvurmasi var. amagladi. dayandiriliyor.

Organizasyonun performans yonetimine harcadigi
saatleri hesapladik ve formlari1 doldurmanin, top-
lantilarin, derecelendirmeleri olusturmanin yakla-
sik yilda iki milyon saat ettigini gérdiik. Bu saatlerin
neyle dolduruldugunu inceledigimizde, bircogu-
nun liderlerin kapali kapilar ardinda siirecten elde
edilen sonuclar tartismalariyla gectigini tespit et-
tik. Zamanimizi derecelendirmeler hakkinda kendi
aramizda konugmak yerine, calisanlarimizla perfor-
mans ve kariyerleri hakkinda konugsmaya ayirma-
mizin bir yolu olup olmadigini merak ettik. Gecmis
yerine gelecege odaklanmak istedik.

Derecelendirme Bilimi

Bir sonraki kesfimiz ise, kisinin becerilerini 6l¢me-
nin tutarsiz veriler getirmesi oldu. Diyelim sizi stra-
tejik diistinme konusunda degerlendirecegim. Ne
kadar objektif olmaya calisirsam calisayim, benim
ne Olciide stratejik diistindiigiimiin, benim stratejik
diistinmeye ne kadar deger bictigimin veya benim ne
kadar ketum bir not verici oldugumun, sizin strate-
jik diisiinme becerinizi degerlendirmemde fazlasiyla
etkili oldugu ortaya cikti.

Peki ne 6lcilide? Derecelendirmelerin gercekte
neyi Olctiigiine dair en kapsamli arastirma, Michael
Mount, Steven Scullen ve Maynard Goff tarafindan
yapilip 2002’de Journal of Applied Psychology’de
yaymlanmugtir. Yaptiklar calisma (bu caligmada 4
bin 492 yonetici; iki patron, iki esdiizey ve iki de ast
tarafindan belirli performans bakimlarindan derece-
lendirilmistir) derecelendirmelerdeki degisikliklerin
ylizde 62’sinin bireylerin algilarinin kendilerine 6z-
giiliigii ile aciklanabilecegini ortaya ¢ikarmugstir. Asil
performans degiskenligin sadece yiizde 21’ini olus-
turmaktadir. Aragtirmacilar bu isikta sdyle bir sonuca
varmuglardir (Manuel London editorliigiindeki How
People Evaluate Others in Organizations adh kitapta):

“Her ne kadar degerlendirmeleri derecelendirilen ki-
silerin performansim 6l¢tiigii varsayilsa da aslinda
Olciilen sey daha cok 6lcenlerin kendilerine 6zgii
Ol¢me bicimleridir. Bu nedenle degerlendirmeler,

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




o6lciilenden ¢ok 6lcen kisiler hakkinda
bilgi verir” Iste bu, durup diisiinmemize
sebep oldu. Biz performansi bireysel dii-
N\ 7 zeyde anlamak istiyorduk ve performansi
\ / en iyi degerlendirme pozisyonundaki
kisinin ekip lideri oldugunu biliyorduk.
4 \ Fakat bir liderin performans hakkindaki
/ \ gorilisiinii arastirmacilarin “kisiye 6zel de-
recelendirme etkisi” seklinde tanimladig1

durumla celismeden nasil ele alabilirdik?

Mercek Altina Girmek

Ogrendigimiz bir sey de Deloitte’daki
en iyi ekiplerin ortak 6zelliklerinin giice
odaklanmig olmalariydi. Ekip iiyeleri
oraya her giin yapabileceklerinin en iyi-
sini yapmak {izere gittikleri hissini yasi-
yorlardi. Bu kesfimiz sezgiye dayanmiyor
veya kulaktan dolma hikayelerden ileri

Takim liderlerimize,
takim Uyesi hakkinda ne
dusunduklerini degil,
onunla ne yapacaklarin
Soruyoruz.

gelmiyordu. Yiiksek performansh ekiplerinizle ilgili
yaptigimiz ampirik ¢calismalarin sonucuydu.
Calismamiz daha 6nce yaptigimiz aragtirmala-
rin iizerinden ilerledi. 1990’larin sonunda Gallup
yiiksek performans gosteren ekiplerle ilgili birkac
yil siirecek olan bir inceleme baglatti. Bu incele-
meye zamanla 1,4 milyon calisan, 50 bin ekip ve 192
organizasyon dahil oldu. Gallup hem yiiksek hem
de diisiik performans gosteren ekiplere misyon ve
amactan, maasg ve kariyer firsatlarina kadar ¢ok ce-
sitli konular hakkinda sorular sordu. Yiiksek per-
formans gosteren ekiplerin kesinlikle katilip, geri
kalanlarin kesinlikle katilmadig1 sorulari ayrica ele
aldi. Calismanin baslarinda, yiiksek ve diisiik per-
formans gosteren ekiplerin arasindaki hemen he-
men tiim degiskenlerin yalnizca birka¢ maddeyle
bile agiklanabildigi goriildii. Bunlardan en c¢arpicisi
suydu: “Is yerindeyken, hayatta en iyi yaptigim seyi
her giin yapabilme firsatini1 yakalamis oluyorum.”

Calisanlarin bu maddeye “kesinlikle katiliyorum”
dedigi ig birimleri, yiizde 44 oraninda daha yiiksek
miisteri memnuniyeti puani alma, yiizde 50 daha
az personel degisimi yasama, yiizde 38 kadar fazla
tiretkenlik gosterme egilimindeydi.

Biz bu sonuclarin Deloitte icin de gecerli olup
olmadigim arastirdik. Once 60 yiiksek performansh
ekip tespit ettik. Bu ekiplerde bin 287 calisan vardi
ve organizasyonun tiim béliimlerini temsil eder nite-
likteydiler. Kontrol grubu i¢in bin 954 kisilik temsili
orneklem sectik. Ekiplerin icinde bulundugu du-
rumu Ol¢mek icin alt1 maddelik bir anket hazirladik.
Hesaplanan sonuglara gore bir ekibin yiiksek perfor-
manstyla biiytiik bir baginti icinde olan su ii¢ madde
vardi: “Is arkadaslarim kendilerini kaliteli is ¢cikar-
maya adamiglar”, “Sirketimizin misyonu bana ilham
veriyor” ve “Giiclii yonlerimi her giin kullanma san-
sina sahibim.” Bunlarin arasinda tiim organizasyon
icinde en etkili olan1 ticlincii maddeydi.

Bu kanitlar, yeni tasarimimizla ¢6zmeye ca-
Iistigimiz sorunun netlik kazanmasini sagladi.
Calisanlarimizin giiclii yonlerini kullanmalarina yar-
dim etmek icin daha ¢ok zaman ayirmak istiyorduk.
Ayrica giivenilir ve stniflandirilmis veri toplamak icin
hizli bir yontem gelistirmek gerekiyordu. Bu hedef
dogrultusunda ise koyulduk.

Radikal Yeni Tasarim

Once performans yonetiminin gercekten ne i¢in ol-
dugunu elimizden geldigince netlestirmeye calistik.
Yeni sistemimiz i¢in ii¢ hedef tammladik. fki agikti:
Performansi tespit etmemizi saglayacakti, 6zel-
likle 6deme sistemindeki degiskenlikler yoluyla...
Mevcut bir¢ok sistem de bunu yapiyor.

Fakat kisilerin performansini ayri ayr tespit
edebilmek icin onu net bir sekilde gormemiz gere-
kiyordu. Bu da ikinci hedefimiz oldu. Bu noktada
iki meseleyle kars1 karsiyaydik: Kisiye 6zel derece-
lendirme etkisi ve geleneksel degerlendirme, proje
derecelendirme, mutabakat toplantilari, son dere-
celendirme siirecimizi giincelleme ihtiyaci. Birinci
meseleyi cozmek yaklasimimizda ufak bir degisiklik
yapmamizi gerektiriyordu. Ekip {iyelerinden biri
hakkinda daha ¢ok kisiye soru sormak (6rnegin 360
derece bir geri bildirim veya yukariya dogru geri bil-
dirim anketleri) yerine sadece en yakin konumdaki
ekip liderine sormamizin yeterli olacagim kesfettik;
ancak 6nemle, daha farkli bir soru sormak kosuluyla.
Insanlar, diger insanlarin becerilerini tutarsiz bir se-
kilde derecelendirebilirler ama kendi duygularini ve
niyetlerini derecelendirirlerken son derece tutarhdir.



Performans istihbarat:

Yeniden tasarlanmis sistem fikrinin test edildigi ilk asamalardan birinde, Deloitte’te genis bir is sahasindaki yoneticiler beceriyle
alakali 6nemli kararlar almak icin proje yoneticilerinden veriler istediler. Asagidaki grafiklerde her nokta bir bireyi temsil ediyor.
Karar alicilar kisinin adini ve “anlik performans goriintiisii” detaylarini gérmek icin noktanin iizerine tikliyorlar.

EKiP LIDERLERI BiZE NE SOYLUYOR?

ilk nce grup hikayenin tiimiine bakti. Bu bakis agisinda, is yerinin

tim dyeleri, cesitli proje yoneticilerinin su iki ifadeye ne kadar katilip
katilmadiklarina gore konumlandirilmigti: “Bu kisiyi her zaman takimimda
isterim” (y ekseni) ve “bu kisiye miimkiin olan en yiikse 6demeyi yaparim”
(x ekseni). Diger Uic ekrandaki eksenler de ayni sekildedir.
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TERFILERE YON VERMEDE FAYDASI NEDiR?
Bu ekran, ekip liderlerinin “Bu kisi bugiin terfi edilmeye hazir,” ifadesine
“Evet,” dedikleri kisileri gostermek iizere filtrelenmistir. Veriler ilerleme
gosterme konusunda ydneticiler arasinda yapilan yillik tartismalarda
objektifligi gliclendirir.
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BU VERi ODEMEYLE iLGiLi KARARLARA NASIL DESTEK OLACAKTI?
Sonraki asamada veriler bireyleri sadece belli basli is seviyelerinde

gormek lizere filtrelenmistir. Performans yonetim sistemleriyle ilgili temel
bir soru da 6demelerin adil dagilimini igin kisiyi pek cok degiskende ele
almanin miimkiin olup olmadigidir. Bu sekilde bir veri dagilimi daha genis
tartismalar icin baslangic gorevi gérmektedir.
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DiUisUK PERFORMANSI ELE ALMADA FAYDASI NEDIR?

Bu ekran ekip liderlerinin “Bu kisi diisiik performans riskinde,” ifadesine “Evet,”
dedikleri kisileri gostermek Uizere filtrelenmistir. Ekranin sag Ust kdsesinde

de goriilduigii gibi yliksek performans sahibi kisiler bile bocalayabilir. Yeniden
toparlanmalari icin organizasyonun onlara yardim etmesi gok dnemlidir.
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Oyleyse, performansi bireysel diizeyde gorebilmek
icin ekip liderlerine ekip iiyelerinin becerileri hak-
kinda sorular degil, o liyelerle bagintili olarak kendi-
lerinin gelecekte atacaklari adimlar hakkinda sorular
sormaliydik.

Her proje bitiminde (veya uzun vadeli projelerin
her ceyrek asamasinda) ekip liderlerine ekip iiye-
lerinin her biri hakkinda gelecege odakli dort ifa-
deye karsilik vermelerini isteyecektik. Bu ifadeleri

Mesele bir insana belli bagsl
bir rakam vermemiz degil,
onun tek bir rakam olmasidir.

olustururken sectigimiz kelimeleri birbi-
rini takip eden testler yoluyla belirledik;
Deloitte’da bu ifadelerin bireyler arasin-
daki farkliliklarin altini cizdiginden ve
performans giivenilir bir sekilde 6lcecek-
lerinden emindik. Iste bu dért ifade:
1. Bu kisinin performansi hakkinda bil-
diklerime dayanarak sdyleyebilirim ki
eger kendi param olsaydi bu insan1 miim-
kiin olan en yiiksek zamla ve ikramiyeyle
odillendirirdim [kisinin performansini
biitiiniiyle ve organizasyon icin tasidig1 de-
ger agisindan “kesinlikle katiliyorum”dan
“kesinlikle katilmiyorum”a kadar bes puan-
Lk skalayla ol¢iiyor.]
2. Bu kisinin performans: hakkinda
bildiklerime dayanarak, her zaman eki-
bimde olmasini isterim [yine ayni bes pu-
anlik skalayla kisinin baskalariyla beraber
calisabilme becerisini 6l¢iiyor.]
3. Bu kisi diislik performans gosterme
riskinde [miisteri ya da ekip igin zararlh
olabilecek problemleri evet-hayir bazinda
ifade ediyor.]
4. Bu kisi bugiin terfi edilmeye hazir
[kisinin potansiyelini evet-hayir bazinda
olciiyor.]

Esasen ekip liderlerine, her bir ekip
tiyesi hakkinda ne diisiindiiklerini degil
o kisiler ile ne yapacaklarini soruyoruz.
Bir sene sonunda bu verilerdeki puanlar
projelerin siirelerine gore Olcerek topla-
digimizda, liderlerin ne yapacaklariyla
ilgili tartismalarinda bagvurabilecekleri

genis bir bilgi kaynag1 olusturmus oluyoruz; bu
ister yedekleme planlamasi, ister gelisim yollar
tasarisi, isterse de performans yapisi analizi olsun.
Yilin her ceyreginde organizasyonun liderleri yeni
verileri kullanarak hedeflenmis calisan grubunu
yeniden gozden gecirebiliyorlar (6rnegin terfi edil-
meye uygun kisileri veya becerileri kritik diizeyde
olanlar). Belli bash bir grubu daha cok gelistirmek
icin Deloitte’un ne gibi adimlar atabilecegini tarti-
sabiliyorlar. Oldukc¢a basit ama giiclii olan bu veri
puanlarini toplama yoluyla yilda iki milyon saati-
mizi, derecelendirmeler hakkinda konusmak yerine
calisanlarimiz hakkinda konugmaya ayirma olanagi
yakaliyoruz. Performans ile ilgili gercekleri sadece
dile getirmek yerine bu gercekler karsisinda ne yap-
mamiz gerektigini diisiiniiyoruz.

is 6deme sistemine gelince bu tutarl ve sayilabi-
lir veriye ek olarak sayillamayan etkenleri de hesaba
katmak istiyoruz. Ornegin belli bir yilda yapilan pro-
jelerin zorlugu ve kisinin resmi projeler disinda orga-
nizasyona sagladigi katkilar... Boylece veriler 6deme
sistemi icin bir bitis noktasi olmak yerine baslangi¢
noktasi oluyor. En son karar1 ya her bir bireyi sahsen
taniyan bir lider ya da sektoriimiiziin tamamini pek
cok veri puanini paralel alarak inceleyen bir lider
grubu veriyor.

Bu yeni degerlendirme bicimine derecelendirme
diyebiliriz ama ge¢misin derecelendirme bicimle-
riyle genel olarak da kullanim sekli olarak da hicbir
benzerlik tagimiyor. Performansi, zamanin icinde
tek bir anda hizla gormemizi sagladig icin biz buna
anlik performans goriintiisii diyoruz.

Ugiincii Hedef

Oyleyse yeni sistemimizin iki hedefi acikti:
Performansi tespit etmek istiyorduk ve onu net bir
sekilde gorebilmeliydik. Ancak yaptigimiz arastir-
malarin, liderlerle performans yonetimi hakkindaki
konusmalarimizin ve caliganlarimizdan aldigimiz
geri bildirimlerin sonucunda bir seylerin eksik oldu-
gundan kuskumuz kalmadi. Performans yonetimi,
temelinde daha cok “yonetimle” mi ilgilidir yoksa
“performansla” m1? Bagka deyisle, her ne kadar gos-
terdiginiz performansi 6l¢ebilmek ve 6diillendirebil-
mek harika olsa da sizce onu gelistirebilmek daha da
iyi olmaz miydi?

Uciincii hedefimiz bunun sonucunda performansi
koriiklemek oldu. Madem aninda performans goriin-
tiisii, performansi 6l¢cmek icin kullanilan bir aracti,
ekip liderlerinin performansi giiclendirmek icin kul-
lanabilecekleri baska bir araca ihtiyacimiz vardi.



En iyi ekip liderlerinin yaptig1 calismalar aragtir-
digimizda, ekip tiyelerinin her birini sik araliklarla
denetledikleri ortaya ¢ikiyor. Bu kisa goriismeler sa-
yesinde liderler, bir sonraki haftanin isiyle ilgili bek-
lentilerini soyleyebiliyor, 6ncelikleri gzden geciri-
yor, yapilan son is hakkinda yorum bildiriyor, ekip
iiyelerine, rota diizenlemesi, kogluk veya 6nemli
yeni bilgiler sunabiliyor. Konugsmalarda, her bir
ekip iyesinden neyin neden beklendigi, iyi bir isin
neye benzedigi, gelecek giinlerde her birinin nasil
ellerinden gelenin en iyisini yapabilecegi netlegiyor.
Bagska bir deyisle, en iyi ekiplerinizin karakteristigi
olan amag, beklenti ve giiclii yonler iicgeni netlik
kazaniyor.

Tasarimimiz, her ekip liderinin, ekibin biitiin
iiyelerini haftada bir denetlemesini gerektiriyor. Biz,
bu denetlemeleri ekip liderinin isine bir ek olarak
gormilyoruz, ekip liderinin isinin icinde mevcutlar.
Eger bir lider goriismelerini haftada birden aza di-
siiriirse, ekip iiyesinin oncelikleri belirsizlegebilir,
istege bagh seylere doniisebilir. Lider 6nceki kadar
yardimci olamaz. Konusmalar, yaklasan isi ve yol
gostermeleri icermek yerine, gecmisteki perfor-
mansla ilgili geri bildirimleri icerir. Bagka bir deyisle,
bu goriismelerin konusunu, tamamen goriismelerin
ne siklikta yapildigi belirler: Eger insanlarin yakin
gelecekte ellerinden gelenin en iyisini nasil yapabi-
lecekleri hakkinda konusmalarini istiyorsaniz insan-
lar1 daha sik konusturmalisiniz. Simdiye kadar yap-
tigimiz denemelerde, bu goriismelerin sikligiyla ekip
iiyelerinin katilimi arasinda dogrudan ve 0l¢iilebilir
bir paralellik tespit ettik. Cok sik yapilan denetleme-
ler (alisiimamus siklikta diyebiliriz) bir ekip liderinin
en vurucu uygulamasidir.

Bununla birlikte, ekip liderlerinin zamanina
talep cok fazladir. Denetlemelerin sikligini garanti
almanin en iyi yolunun, bu goriismelerin ekip lideri
yerine ekip iiyesi tarafindan talep edilmesi oldugunu
gordiik; zaten ekip iiyeleri de genellikle liderlerin
rehberligini ve ilgisini gormek icin heveslidir.

Gorlismelerde her iki tarafi da desteklemek icin
sistemimiz tiyelerin 6z-degerlendirme araci kulla-
narak bireysel olarak kendi giiclii yanlarini anlama-
larina ve kesfetmelerine olanak saglar. Ancak ondan
sonra bu gii¢lii yanlarinm ekip arkadaslarina, ekip li-
derlerine ve organizasyonun geri kalanina sunarlar.
Burada cift 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 hakh olarak odak noktasidirlar. ikincisi,
eger sistemimizin siklikla (haftada bir!) kullamildigini
gormek istiyorsak onu bir tiiketici teknolojisi olarak
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1 KRIiTER

Ug kriteri karsilayacak 6lciiler aradik.
Kisiye 6zel derecelendirme etkisini
ortadan kaldirmak icin derece

veren kisilerin, derecelendirilenlerin
tutum ve ozelliklerinden ¢ok kendi
davraniglarini derecelendirmelerini
istiyorduk. Gereken deger araligini
yakalamak icin sorular u¢ noktalarda
ifadeler olarak verilmeliydi. Herhangi
bir karigikliktan kaginmak icin

her biri, kolay anlasilabilir, tek

bir kavram icermeliydi. Bir tane
odemeyle ilgili ifade sectik, bir tane
takim calismasiyla, bir tane diisiik
performansla ve bir de terfi ile ilgili.
Bu kategoriler baska organizasyonlar
icin dogru olabilir veya olmayabilir
ama bizim i¢in ise yariyorlar.

2 DERECELENDIREN

Bireyin performansini birebir
deneyimleyen ve 6znel fikrinin

onemli oldugunu diistindiigiimiiz

bir kisi ariyorduk. Takim liderlerinin,
derecelendirilen kisinin performansini
en yakindan goren kisiler olduguna
karar verdik. Ayrica rolleri geregi
6znel hiikiim bildirme aliskanliklari
da vardi. Birim miidiirlerini, hatta
derecelendirilen kisilerin esdiizeylerini
bile dahil edebilirdik. Ama ise netlik
ve basitlikle baglamak istedik.

3 TEST

Sorularimizin faydali veriler ortaya
cikaracagini test ettik. Sorularin
gecerlilik testinde sorularin
zorluguna (acimasiz cevaplarda
ortaya ¢ikan haliyle) ve yanit
araligina (standart sapmalarla
ortaya ¢ikan haliyle) odaklandik.
Siirekli “kesinlikle katiliyorum”dan
olusan, taglagsmis yanitlar almamiz
durumunda istedigimiz cesitliligi elde
edemeyecektik. Yaptnin gecerliligi
ve kriter bagintili gecerlilik de ayrica
onemlidir. (Yani sorular toplu olarak
altta yatan bir teoriyi test ediyor

ve baska yontemlerle elde edilen

sonuglarla paralellik kurmamiza
imkan sagliyor olmalilar; 6rnegin
katilim anketleri gibi.)

4 SIKLIK

Deloitte’da bizler bir proje yapisi
icinde yasayip calisiriz. Bu nedenle
her projenin sonunda sipsak
performans goriintiisii almak bizim
icin cok uygundur. Daha uzun vadeli
projeler icin en iyisinin her proje
ceyregi sikiginda olacagina karar
verdik. Amag, degerlendirmeyi
miimkiin oldugunca siki bir sekilde
performans deneyimine baglamakla
takim liderlerimizi asiri bir yiik altinda
birakmamak arasinda denge kurmakti.
Aksi takdirde denetleme yorgunlugu
kalitesiz veriler dogurur.

5 SEFFAFLIK

Su anda bu konuyla ilgili deneysel
calismalar siirdiiriiyoruz. Sipsak
goriintiilerimizin takim liderlerimizin
dustindiikleri hakkindaki “gercegi”
gercek zamanli olarak ortaya
cikarmalarini istiyoruz. Buna karsilik
deneyimlerimizden gordiigiimiiz
kadariyla, takim liderlerinin, takim
tiyelerinin her veri puanini géreceklerini
bilmeleri durumunda, onlarla zor
konusmalar yapmaktan kaginmak igin
sonuglan allayip pullayabileceklerini
diistiniiyoruz. Bireylerin sipsak
performans puanlarini yillik bir biitiin
icinde toplayacagimizi biliyoruz. Ancak
yilin sonunda onlarla tam olarak ne
paylasmaliyiz? Burada, sansimizi
onlarla daha fazla paylasmaktan yana
kullanmak istiyoruz ki galisanlarimiza
nerede konumlandiklarnyla ilgili

en zengin gorlis acisini verebilelim.
(Sipsak performans puanlarini, calisma
saatleri ve satis gibi baska performans
olcileriyle birlikte, esdiizeylerin de
baglaminda, sadece miisterilerle

ilgili olarak degil, icerdeki projeleri

de kapsayacak sekilde toplamak
istiyoruz.) Bu ideale ne kadar
yaklasabilecegimizi zaman gosterecek.



ele almamiz gerek, yani basit, hizli ve her seyden 6te
ilgi cekici olarak tasarlanmali. Son birkac yilin basa-
nh tiiketici teknolojilerinin bircogu paylasim tekno-
lojileridir. Bu da pek cok kisinin kendine kargi stirekli
ilgi duydugunu gosterir. Biz de bu yeni sistemin, in-
sanlara i¢lerindeki en iyi yonii kesfedip paylasabile-
cekleri bir alan saglamasini istiyoruz.

Seffafuk

Bugiin bulundugumuz nokta sudur: Performans
yonetiminin kokiinde yatan ti¢ hedefi tanimladik:
Performansi tespit etmek, gormek ve koriiklemek.
Onlar desteklemek icin birbiriyle kesisen ii¢ tane
uygulamayi belirledik: Yillik 6deme karari, her cey-
rek yillik veya her proje bazinda alinan anlik perfor-
mans gorilintiisii ve haftalik denetlemeler. Diizenli
degerlendirmeler ve sik denetlemelerle de gecmise

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

yonelik toptan bir odak noktasindan, ge-
lecege yonelik devamli bir odak noktasina
gecis yapmis olduk. Deloitte’de ¢ok biiyiik
gruplarla bu tasarimin her 6gesini test et-
tikce, degisimin zamanla gerceklesebile-
cek bir evrim oldugunu anladik: Farkl is
birimleri, dnce giiclii yonlerle ilgili, sonra
sik gorlismelerle ilgili yontemlere bagvu-
rabilir. Ardindan yeni 6l¢me yollar ve son
olarak da performansi goriintiilemek icin
yeni yazilimlar olusturulabilir (“Performans
Istihbarat1” tablosuna bakimiz.)

Fakat bu ¢alismamiz sirasinda tekrar
tekrar karsimiza ¢ikan bir mesele vardi:
Seffaflik. Bir organizasyon bizim hakki-
mizda bir sey bildiginde ve bu bilgi bir ra-
kamda tutuldugunda genellikle onu bilmek
hakkimiz diye diisliniiriiz, ¢linkii nerede

konumlandigimizi bilmek isteriz. Bu meselenin
kendine 6zgii radikal bir cevabi olmasi gerektigini
diisiiniiyoruz.

Tasarimimizin ilk versiyonunda, anlik perfor-
mans sonugclarini ekip tiyesinden sakladik. Bunu
yapmamizin nedeni, gecmis deneyimlerimize daya-
narak degerlendirmelerin paylasildigi durumlarda

verilen yanitlarda seviyelerin ytiikseldigini, yani
siislendiklerini bilmemizdi. Fakat biz herhangi bir
siizgecten gecirilmeyen degerlendirmelere ulagsmak
istedigimiz icin yanitlar gizli tutmak istedik. Aksi
takdirde ortaya cikarmaya ugrastigimiz gercekleri
yok etme endisesini yasayacaktik.

Peki, gercek aslinda neydi? Bir insani 6l¢-
meye calisirken ne goriiriiz? Spor diinyasinda her
oyuncu icin sayfalar dolusu istatistik vardir. Tipta
her kan testinin sonucunda ii¢ sayfa rapor yazilir.
Psikometrik degerlendirmelerde bir yigin testler ve
ylizdeler vardir. Ama is diinyasinda, en azindan me-
sele performansi 6l¢gmeye gelince, bir insanin sahip
olabilecegi sonsuz degisken ve niianslari tek bir ra-
kamla ifade etmeye caligiriz.

Elbette konusmalar yoluyla ¢cok sey anlasilir. Bu
konugmalardan en iyi fayday1 gérmek icin tek bir veri
puani yerine pek ¢ok puani géz 6niinde bulundur-
mak gerekir. Eger nerede konumlandiginizi size soy-
lemek icin elimizden geldiginin en iyisini yapmak is-
tiyorsak sizin cesitli yonlerinizi miimkiin oldugunca
kapsamli bir sekilde ele alarak konusabilmeliyiz.

Hentiiz bu meseleye bir ¢6ziim getirmedik ama su
an kendimize sordugumuz sorular ve kendimizi test
etme seklimiz syle: Sizinle ilgili elde edebilecegimiz
ve paylasabilecegimiz en detayli goriintli nedir? Bu
veriler performansinizla ilgili bir konugmaya nasil
faydali olur? Liderlerimizi derin kapsamli konus-
malar yapabilmeleri icin nasil donatabiliriz? Artik
sorumuz en yalin halinizin ne oldugu degil. En zengin
iceriginizle ne oldugunuz.

GEGEN BiRKAG y1l icinde performans yonetimi ile il-
gili tartigmalar, derecelendirmelerle ilgili tartigmalar
olarak algilanmustir - adiller mi degiller mi, hedefleri
yakalayabiliyorlar m1 yakalayamiyorlar m1? Fakat
belki de mesele baska: Degerlendirmeler aslinda
organizasyonun kisiler hakkinda bildiklerini ifade
etmekte basarisiz degil, sadece ne yazik ki gordiigii-
miiz gibi bilgi tek boyutlu bir olgu. Mesele bir insana
belli bagh bir rakam vermemiz degil, onun tek bir ra-
kam olmasi. Degerlendirmeler gercegin damitilmasi
islemidir ve bugiine dek gerekli bir islem oldugu da
savunulabilir. Buna ragmen biz organizasyonlarimi-
zin bizi tanimalarimi istiyoruz ve kendimizi isimizde
tamimak istiyoruz. Bu da tek bir rakamin icine sikig-
tinlamaz. Artik calisanlarla ilgili kiiciik bir veri tabam
versiyonundan biiyiik bir veri tabani versiyonuna
gecebilecegimiz teknolojiye sahibiz. Yeni yaklagimi-
miz1 Deloitte’da yayginlastirirken ¢dzmek istedigi-
miz bir sonraki nokta bu olacak. ©





