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I¢ denetim, bilginin arastirilmasina, yayillmasina ve yonlendirilmesine odaklanan bir metodoloji araciigiyla kurum ve
paydaslarin mevcut is siirecinden elde edecegi faydayi en iist diizeye ¢ikaracak oneriler sunan bir damigsmanlik roliine sahiptir.
Damsmanlik rolii sayesinde i¢c denet¢iler kurumlarina 6nemli katkilar sunmaktadir. i¢c denetimin damsmanhk fonksiyonunun
en temel basarisi ise, onerilen iyilestirmelerin uygulanmasi ile 6l¢iilmektedir. Bu kapsamda bu arastirmanin amaci, 6rnek
secilen sirketin bireysel performans yonetim siirecine iliskin gerceklestirilen damigsmanlik faaliyeti ile i¢c denetimin kurumlara
katki saglayabilecegini, bir uygulama pratigi olarak ortaya koymaktir. Arastirmada drnek segcilen sirketin is yapma Kkiiltiirii,
siirecleri icra eden ¢alisanlarin bilgi seviyesi, deneyimi, yetkinlik diizeyi, sirketin icinde bulundugu ¢evre gibi etmenler analiz
kapsamina alinmis, gozlem, belge inceleme, miilakat gibi nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Ayrica, 6rnek secilen
sirketin bireysel performans siirecinin, en iyi uygulamalara uygunluguna yoénelik bir benchmark (karsilastirmal
degerlendirme) calismas: yiiriitiilmiistiir. Oncelikle performans yonetimi ile ilgili kavramlar ve temel unsurlar tammlanarak
ornek uygulama cercevesinde vakif olunan bireysel performans yonetim siirecinin genel literatiir icindeki yeri, uygulamanin
zorluklari ve riskleri degerlendirilmistir. Ardindan, insan davranmisim1 olumlu yonde etkileyen diinyadaki yeni yaklasimlardan
ornekler vermek suretiyle arastirmaya oérnek secilen sirket uygulamasinda gelistirilmesi gereken hususlara ve pratikte fayda
saglayacak uygulanabilir 6nerilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: i¢ Denetim, Danismanlik Faaliyeti, Bireysel Performans, Performans Yénetimi

JEL Kodlari: M40, M42

ABSTRACT

Internal audit has a consultancy role to provide suggestions that maximize the benefits of stakeholders from the existing business
process by way of a methodology focused on research, dissemination and guidance of knowledge. Thanks to their consultancy role,
internal auditors make significant contributions to their organizations. The most basic success of the consultancy function of
internal audit is measured by the implementation of suggested improvements. In this context, the purpose of this research is to
demonstrate as an application practice that internal audit can contribute value to organizations through consultancy activities
regarding the individual performance management process of the selected company. In the research; factors such as the business
culture of the selected company, the knowledge level, experience, and competence level of the employees who carry out the
processes, and the environment in which the company operates were included in the analysis, and qualitative research methods
such as observation, document review, and interview were used. In addition, a benchmark study was conducted to determine the
compliance of the individual performance management of the selected company with best practices. First of all, the concepts and
basic elements related to performance management are defined and the place of the exemplary company's individual performance
management process in the general literature, the difficulties and risks of implementation are evaluated. Then, by giving examples
of new approaches in the world that positively affect human behavior, issues that need to be improved and applicable suggestions
were addressed to improve the individual performance management process of the exemplary company.
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1. GIRIS

Sirketlere rekabet avantaji saglayan unsurlarin basinda kendilerini kurumlarina yiirekten adamis ¢alisanlar1 gelmektedir.
Is yasaminda, bireyin performansinin degerlendirilmesi yoluyla fiziksel ve diisiinsel emeginin yonetilmesi her zaman
oncelikli konulardan olmustur. Bu nedenle isletme performansi iizerinde bireyin merkezi roliine isaret edilerek, bireysel
performans yonetim ve degerlendirme sistemlerinin sirketin genel basarisinda 6nemli etkileri siirekli olarak
degerlendirilmekte ve gézden gecirilmektedir.

Glinlimiizde yaygin olarak kullanilan performans degerlendirme sisteminin; yetenek gelisimi, performans yodnetim
maliyetlerini azaltma, yetenek sahibi ¢alisanlarin muhafaza edilmesi konularinda sirketlerin ihtiyaclarini kargilayamadigi
goriilmektedir. Bu nedenle sirketler, is ortamlarindaki degisikliklere, hizla dijitallesen ve globallesen dinamik is diinyast
ile i birligini artirma ve c¢alisanin degisen ihtiyaglarina gore performans yonetim sistemlerinde koklii degisiklikler
planlamaya veya yapmaya baslamislardir (PWC — Global CEO Survey, 2018).

Aragtirmada; Oncelikle performans yonetimi ile ilgili kavramlar ve temel unsurlar tanimlanarak 6rnek uygulama
cercevesinde vakif olunan bireysel performans yonetim siirecinin genel literatiir i¢indeki yeri, uygulamanin zorluklar1 ve
riskleri degerlendirilmistir. Ardindan, insan davranigini olumlu yonde etkileyen diinyadaki yeni yaklagimlardan 6rnek
vermek suretiyle inceledigimiz 6rnekle beraber uygulamada gelistirilmesi gereken hususlara ve risklere isaret etmek
amaclanmistir. Bu kapsamda arastirmada 6rnek secilen sirketin is yapma kiiltiirii, stirecleri icra eden calisanlarin bilgi
seviyesi, deneyimi, yetkinlik diizeyi, sirketin i¢ginde bulundugu ¢evre gibi etmenler analiz kapsamina alinmis, gozlem,
belge inceleme, miilakat gibi nitel arastirma yontemleri kullanilmustir.

2. PERFORMANS UZERINE KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Performans, Performans Degerlendirme ve Performans Yonetim Sistemi Kavramlari

Performans kelimesinin s6zlikk anlami, “1.Yapilan is, uygulama, icraat; 2.Herhangi bir olay1 veya durumu basarma istegi
ve giicii; 3. Kisinin yapabilecegi en iyi derece; 4. Herhangi bir eseri, oyunu, isi vb. ortaya koyarken gosterilen bagar1”
olarak tanimlanmaktadir (TDK).

Performans, basit bir ifadeyle, ¢alisanin iginde ne kadar iyi ¢aba gosterdigi, planlanan bir igin yerine getirilme diizeyi,
calisanin davranis bigimi olarak tanimlanir. Ancak performans, yalnizca bireyin degil, bir grubun veya kurumun is ile
ilgili hedeflenen ve planlanan noktaya belirlenen zaman dilimi i¢inde ne kadar ulasabileceginin nicel ve nitel ifadesidir
(Mayatiirk Akyol, 2011).

Tanimlara bakildiginda performans kavrami igerisinde;

e Birey veya grubun 6zne oldugu,
e Belirli bir zaman diliminde 6znelerden belirli oranda is beklendigi,
e Elde edilen sonugla beklentinin kiyaslandigi

goriilmektedir. Bu karsilagtirma sonucunda bireyin veya grubun performansi elde edilir. Verilen gorevlerin yerine
getirilmesi ve elde edilen sonuglarin olumlu olmast durumunda yiiksek performansa ulagildig, aksi takdirde performansin
diisiik oldugu kabul edilir. Ancak performans; kisisel, kurumsal ve ¢evresel bir¢ok faktdre baglidir: Konusma, anlama,
yazma vh. bireysel yetenekler, bireyin bu yetenekleri sergileme istegi ve ¢cevre kosullari, politikalar ve kurumsal kosullar
performans iizerinde dnemli etkisi olan diger bilesenlerdir (Bingdl, 2006).

Bireysel performans: Calisanin beklenen hedeflere ulasma yetenegi ve motivasyonunun gosterdigi davranis ve sonuglari
ifade eder.

Performans degerlendirme: Bir ¢alisanin isini ne kadar iyi yaptigina iligkin kurumsal bilgilerin toplanmasi siirecidir.
(Waxin ve Bateman, 2009). Calisanlarin is basindaki performansini degerlendirmek ve desteklemek i¢in kullanilan bir
yontemdir.

Performans degerlendirme, ¢alisanlarla birlikte belirlenen, hedeflere dayali performans yonetim sisteminin bir parcgasi
olarak degerlendirilir. Caligsanlarin hedeflerine gore ne kadar iyi performans gosterdiklerini gérme ve erken miidahale
olanag1 saglar.

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerini ne 6l¢iide karsiladigim arastiran veya
kisinin isteki verimliligini belirleyen objektif analizler olarak da tanimlanabilir. Performans degerlendirme, giiniimiizde
dengeli iicret sisteminin uygulanmasinda, ¢alisanlarin terfi, rotasyon ve egitim ihtiyaglarimin belirlenmesinde, ¢alisanlarin
se¢ilmesi ve atanmasinda kullanilan 6nemli bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Ancak uygulamada, bir¢ok sirket
nazarinda, performans degerlendirmenin, ¢alisanlari personel biitcesine ya da performans prim dagitimina uydurmak igin
kullanimiyla sinirh kaldigr gortilmektedir. Aslinda performans degerlendirme, ¢alisanin igindeki basarisini, tutum ve
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davranislarini, ahlaki durumunu ve 6zelliklerini detaylandiran, kurumun bagarisina yaptigi katkilar1 degerlendiren planl
bir siire¢ olarak uygulanmalidir.

Performans yonetimi: Calisanlarin ve gruplarin performanslarinin iyilestirilmesinin yani sira kurumsal performansin
iyilestirilmesi i¢in yiiriitiilen sistematik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Armstrong, 2006).

Performans yonetimine iliskin kavramlar kisaca s6yle tanimlanmustir:

e Bireysel performans yonetimi: Bireye odaklanan ve bireyin performansini gelistirmeyi amaglayan bir yonetim
tarzidir. Bireysel etkinlik ve verimliligin arttirilmas1 amaglanmaktadir. Bireysel performans kisisel 6zelliklerden,
gorev siiresinden, 6nceki is deneyiminden, is iligskilerinden ve iletisimden etkilenir (Hutchinson, 2013).

e Ekip performans yonetimi: Ekibi olusturan bireylerin performansi disinda, ekibin bir biitiin olarak
performansinin yonetilmesidir. Bir amaca ulagmak ve bir projeyi gerceklestirmek icin kurulan bir ekibin
performans yonetimi, belirlenen zaman diliminde ve belirlenen biitce dahilinde proje hedeflerine ulagma
faaliyetlerini gosteren unsurlardir. Ekip performans yonetiminin en temel dzelliklerinden biri, ¢aliganlar arasinda
rekabeti degil, is birligi ve yardimlagmayi tesvik etmesi ve grup dayanismasini saglamasidir. Tiim ekip tarafindan
basarilan ve siireg kalitesini baz alan siire¢ gelistirme ¢abasi, ekibin siire¢ gelistirme ¢abalarina bireyin katkis,
ekibe katkida bulunmak i¢in ¢alisan tarafindan gelistirilen yeteneklerin diizeyi, ekip performans yonetiminde
degerlendirilmesi gereken temel unsurlaridir.

e  Kurumsal performans yonetimi (CPM): Kurumu 6n plana ¢ikarmak, kurumsal etkinlik ve verimliligi artirmak
amaciyla; stratejik planlar yapilarak kurumun dnceliklerinin belirlenmesi, en {ist seviyeden en alt seviyeye kadar
kurum geneline yayginlastirilmas: ve belirlenen hedeflere ulasilmasi siirecinin ydnetilmesidir. Kurumsal
performansi etkileyen unsurlar arasinda kurum kiiltiirii, insan kaynaklari, politikalari, i¢/dis ¢evre kosullari,
teknoloji ve diger is uygulamalar1 da yer alir.

CPM sisteminde kalite, maliyet, zaman, isgiicli, giivenlik hususlarinda performansin gergeklesmesi icin verimlilik,
etkililik, ekonomiklik, hukukilik, saydamlik, i¢ ¢eviklik, is birligi ve hesap verebilirlik gereklerinin yerine getirilmesi
beklenir. Caligsanlarin performanslart kurum performansindan ayr1 tutulamaz. Yalnizca c¢alisanlarin  Dbireysel
performanslarin1 6lgmekle de kurumun performansina ulasmak miimkiin degildir. Bununla birlikte, son zamanlarda
isletmelerin proje bazli calisma modellerine, matris organizasyon yapilarina yonelmeleri sebebiyle takim bazli
organizasyonlarin giderek dnem kazandig goriilmektedir. Bu tiir isletmelerde ¢aligsanlarin direkt olarak degerlendirilmesi
ve sadece bireysel performansin dl¢giilmesi yeterli olmamaktadir. Takim ¢alismasi ve is birliginin basar1 agisindan gerekli
oldugu haller 6nem kazandigi i¢in proje bazli isletmelerde hem ekibin performansint hem de kisilerin ayr1 ayr is
performansini dikkate alarak degerlendirme yapmak gerekmektedir. Bu nedenle literatiirde, ¢alisan performansi, ekip
performanst ve kurum performansinin birlikte konusabilecegi yontemler ile dlglilmesi ve sonuglarmin bu baglamda
birlikte degerlendirilmesi ortak goriis niteligindedir.

2.2. Performans Degerlendirme ile Performans Yonetiminin Kavramsal Karsilastirmasi

Performans yonetimi sisteminin, pek ¢ok yontemi kapsayan genis islevi ile birlikte genellikle ayni1 anlamda kullanildig:
performans degerlendirme calismalarint da igerdigi degerlendirilmektedir. Etkin bir performans ydnetimi, mevcut olanla
yetinmeyip ayni zamanda sistematik gelismi de hedefler (Mayatiirk Akyol, 2011). Bu dogrultuda sadece performans
degerlendirme yaparak sirketlerde “performans yonetimi” uygulandigini diisiinmek hata olacaktir.

Tablo 1. Performans Degerlendirme ile Performans Y6netimi Arasindaki Temel Farkliliklar

PERFORMANS DEGERLENDIRME PERFORMANS YONETIMI
Yonetici Calisan Yonli Degerlendirme Karsilikli Goriigmelerle Degerlendirme
Yilda Bir Kez Degerlendirme Goriismesi Devamli Goriisme
Degerlendirmede Not Kullanma Daha Az Yaygin Degerlendirme Notu
Canli Olmayan Sistem Esnek ve Canli Siireg
Sayisal Hedefler Hedeflerin Yaninda Degerlere ve Davranislara Odaklanma
Ucretlendirme ile Iligkili Ucretlendirme ile Direkt Baglantili Olmama
Biirokrasi ve Dokiimantasyon Yogunlugu Dokiimantasyon Azdir
Insan Kaynaklar1 Sorumlulugunda Yoneticilerin Sorumlulugu Daha Belirgindir

(Armstrong, 2006)

Performans yonetimi, ¢alisanlarin ve ekiplerin performansin iyilestirerek kurumun performansimi artirmak amaciyla
yiriitillen sistematik bir siiregtir (Armstrong, 2006). Tablo 1’de yer alan performans degerlendirme ile performans
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yonetiminin karsilagtirmasi incelendiginde; performans yonetiminde yoneticilerin her siirecte yer almasinin, isin siirekli
i¢cinde olmasinin ve isi sahiplenmesinin beklendigi goriiliir. Bu kapsamda performans ydnetiminin, kurumun temel amag
ve hedeflerine ulagmasinda daha fazla katki sagladigi degerlendirilmektedir. Performans degerlendirme, performans
yonetiminin yalnizca bir pargasidir. Performans yonetim sistemi igerisinde sadece performansin degerlendirilmesi ve
diger agsamalarin goz ardi edilmesi basarisizliga neden olacaktir (Aksu, Korkmaz, 2024).

Performans yonetimi, calisan ile yoneticisi arasindaki ¢ift yonlii ve siirekli iletisime dayanmaktadir. Beklentilerin
karsilikli olarak belirlendigi ve amacin fikir birligine varmak oldugu bir ortakliktir (Hutchinson, 2013). Dolayisiyla etkili
bir performans yonetimi saglamak igin;

e  (Calisanlarla beraber hedeflerin belirlenmesi,

e Belirlenen hedeflerin gerceklesmesine yonelik kurumsal altyapi olusturulmasi,

e Performans 6l¢iimlerinin yonteminin ve sonuglarinin ne sekilde kullanilacaginin agiklanmasi,
e (Calisan ve yoneticilere egitim verilmesi,

e  Yoneticilerin her bir siirecin i¢inde yer almalari gerekmektedir.

3.PERFORMANS YONETIMININ TARIHSEL GELISiMi

3.1. Diinyadaki Uygulamalar

Performans degerlendirmenin kullanimina olan ilgi son otuz yilda artmasina ragmen c¢aliganlarin degerlendirilmesi
yiizyillardir glindemdedir. M.S. 3.ylizyil baglarinda Wei Hanedanligi'ndaki bir degerlendirici, Cinli bir filozof tarafindan,
calisanlar1 yeteneklerinden ziyade kendi zevklerine gore tarafli degerlendirdigi igin elestirilmistir. Yizyiillar sonra
Ispanyol rahip Ignatius Loyaola (1491-1556) Cizvit tarikat1 iiyelerinin sorumluluklarmi degerlendirmek igin bir
performans sistemi kurmustur. Ayni yillarda Osmanl imparatorlugunda devlet islerinde adina dogrudan performans
yonetimi sistemi denmese de benzer uygulamalarin oldugu belirtilmektedir (Erbas, Kutlu, 2021).

Padisahin emirleri olan "ilam" ve padisahin onaymna sunulan ve islerin 6zet raporu olan "telhis" Snemli yonetim
belgeleridir. Ornegin; Koca Sinan Pasa, 1580-1596 yillar1 arasinda yaklasik 9 yil sadrazamlik yapmus, telhislerinde;
kadilarin yolsuzluklarindan ve padisahin emri olmadan toplanan vergilerden bahsetmistir. Vergilerin miktar1 belirlenerek
kadilarin gorevlerine aykiri davranmalari ve isyan etmeleri engellenmistir. Bu donemde mevzuat kapsaminda devletin
isleyisinin denetlenip degerlendirildigi, bir anlamda devlet gorevlilerinin performansinin 61¢iildiigli degerlendirilmektedir
(Uysal, 2015).

Osmanli Imparatorlugunda tiim terfi ve ddiiller liyakate, basarrya ve hizmetteki kideme gore belirlenmisti. Ornegin;
normal atama ve terfiler kideme gore yapilmaktaydi ve buna “ocak™ yoluyla terfi denilirdi. Ozel bir kabiliyet isteyen
hizmetler (imamlik, yazicilik, mehterbasilik) i¢in kideme bakilmaksizin tayin yapilirdi (Uysal, 2015).

Kisisel dzellikleri igeren bir degerlendirme sisteminin 1648 yilinda irlanda'da kullanildig1 bilinmektedir. 1800'lii yillarin
basinda Robert Owen, endiistriyel diizeyde performans degerlendirmesini ilk kez Iskogya'daki bir pamuk isleme
fabrikasinda uygulamistir (Murphy ve Cleveland, 1995). Ayn1 donemde batida sanayi devrimiyle birlikte ¢aligma
hayatinda performansin planlanmasi olarak degerlendirilebilecek yeni bir kavram ortaya cikti: “Is boliimii”. 1776'da
Adam Smith; ayn1 sayida ¢alisanin ig boliimii sayesinde is miktarinda ne kadar biiyiik bir artis saglayabilecegini analiz
etti. Adam Smith'in vurguladig1 is bolimii, Amerikali mithendis Frederick W. Taylor (1856-1915) tarafindan verimliligi
en iist diizeye ¢ikaracak sekilde ele alindi ve ilk kez "yapilan is" detayli bir sekilde analiz edildi. Genel verimliligi
artirmaya ve liretim maliyetlerini diisiirmeye yonelik unsurlara odaklanan 'Taylor Sistemi' sayesinde igveren ve ¢aligsanlar
acisindan biiylik 6nem tasiyan verimlilik artislart saglandi. Performans degerlendirme kavrami, Taylor'un is 6l¢iimii
uygulamalariyla, ¢alisan verimliliginin dl¢iilmesiyle bilimsel olarak kullanilmaya baslandi.

Performans degerlendirmesinin ilk sistematik ve resmi uygulamalar1 1900 yillarin basinda Amerika Birlesik Devletleri
(ABD) kamu kurumlarinda goriilmistiir (Erbas, Kutlu, 2021). Bu baglamda ilk yapilandirilmis performans degerlendirme
sistemi 1. Diinya Savasi dncesinde Taylor ve yardimcilari tarafindan kurulmustur. {lk uygulama 1920 yilinda ABD
ordusundaki ofis ¢alisanlarinin degerlendirilmesi amaciyla yapilirken, benzer uygulamalar izleyen yillarda Ingiltere'deki
bazi fabrikalarda da goriilmeye baglanmustir (Uyargil, 2013).

Birinci Diinya Savasi'ndan sonraki yillarda kisilik 6zelliklerine dayali farkli performans degerlendirme teknikleri
belirlenmis, 1950'lerden sonra ise kisinin {irettigi ise veya sonuglara yonelik kriterlere dayali teknikler ABD kamu ve 6zel
kurumlarinda yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Beyaz yaka calisanlarin performansinin 6lgiilmesi, mavi yaka
calisanlara gore oncelik haline gelmistir (Uysal, 2015).

Performans yonetimi kavrami ilk kez 1960-1970 yillarinda kullanilmaya baslandi. Performans degerlendirme siirecinde
1980'li yillardan itibaren bireysel dzellikler ve bilgiye yonelim 6n plana ¢ikmustir (Uysal, 2015).
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McClelland'n 1973 yilinda "yeterlilik" kavramini insan kaynaklar1 alanina kazandirmasi ile biiyiik sirketlerin insan
kaynaklar1 departmanlari, objektif oldugundan siiphe duymadiklari bu araci, performans yonetimi sistemlerinde
calisanlar1 degerlendirmek icin kullanmaya basladilar. Yetkinlikler, yiiksek performans: diisiik performanstan ayiran
davranislari tantmlanmig ve somut goézlemlere dayali olarak ¢alisanlar degerlendirilmeye baglanmistir (Mayatiirk, 2011).

1980°1i yillarda ABD’de Jack Welch “zorlayici siralama” (forced ranking) veya derecelendirme olarak adlandirilan
yaklagimi tanitt1 (Bilgin, Sevim, 2022). Bu yaklasima gore ¢alisanlar yukaridan asagiya dogru siralamaya zorlanmaktadir.
En iist ylizde grupta ¢aliganlar comert ddiillerle primlendirilmekte, en altta gruba ikramiye verilmemekte ve is akdi feshi
ile sonuglanabilen bir siire¢ uygulanmaktadir (Mayatiirk, 2011). Wall Street Journal’in 2016 yilinda bildirdigine gore,
Fortune 200 Sirketlerinin %60°1 halen bu sistemi kullanmaya devam etmektedir.

Performans gostergelerinin, isletmelerin yapisini, beklentilerini, hedef ve stratejilerini, varliklarinin verimliligini ve
etkinligini, pazar uyumlulugunu vb. yansitmasi gerekmektedir. Bu ihtiyactan yola c¢ikarak, performans Olciim
sistemlerinin nasil gelistirilebilecegine dair cevaplar aramak tiim bu ¢alismalarin temel amaci olmustur ve olmaya devam
etmektedir. Dijitallesen diinyada giderek daha fazla bireysel isin otomasyonlagmastyla islerin taniminin degismekte
oldugu, dogal olarak performans degerlendirme igin belirlenen yetkinliklerin giincelligini ve etkinligini yitirmekte oldugu
endisesi mevcut performans degerlendirme sisteminin yeniden ele alinmasini kaginilmaz kilmistir. Yetkinlik sisteminin
her bir galisanin yetenegine 6zel bir degerlendirme saglamakta kisitli kaldigi ve performans yonetimi igin artik yeterli bir
degerlendirme araci olmadig1 degerlendirilmektedir. Performans yonetim sisteminin gelecege seyri ile ilgili yaklagimlar
ve yeni modellere egilimler ilerleyen boliimde ayr1 bir baslik altinda ele alinmustir.

3.2. Tiirkiye’deki Uygulamalar

Tiirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baslamustir. Ozel sektoriin konuya olan ilgisinin artmasi, isletme
biliminin ve modern yonetim tekniklerinin yayginlagsmasiyla olmus ve 6zellikle son 20 yilda gelismistir (Uyargil, 2013).

Performans degerlendirmesi 1948 yilinda ilk olarak kamu sektoriinde Karabiik Demir Celik Fabrikalarinda, daha sonra
Siimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ve Devlet Demiryollar1 vb. kamu kurumlarinda uygulanmaya baslamistir.
1960'l yillarda 6zel sektordeki bazi kurumlar da performans degerlendirme konusuna ilgi duymus ve uygulamaya
baslamustir. Bu ilgi 6zellikle 4857 sayili Is Kanunu’nun 2003 yilinda yiiriirliige girmesiyle daha da artmistir. 4857 say1li
Kanun uyarinca g¢alisanlarin is sozlesmelerinin feshedilmesinde performans degerlendirme sonuclarinin yasal hale
gelmesiyle birlikte igverenlerin degerlendirme sonuglarina yonelik egilimin arttig1 gézlemlenmistir (Uyargil, 2013).

Aragtirmalar Tiirkiye'de performans yonetim sisteminin beklenenden daha fazla kullamldigim gdstermistir. Istanbul
Sanayi Odasi'min "Ik 750 Sirket" arastirmasi kapsaminda 307 kurumda yapilan arastirmada sirketlerin %80,8'inin
calisanlarina performans degerlendirme sistemi uyguladigi belirlenmistir (Unal, 2012). Ancak, PwC-Tiirkiye tarafindan
2018 yilinda gergeklestirilen “Degisen Bireysel Performans Yo6netimi Arastirmasi”, katilan kurumlarin %66’sinin mevcut
sisteminin etkinligi konusunda ciddi soru isaretleri bulundugunu, ¢alisan bagliligini olumlu etkilemedigini ve galiganlarin
gelisimini ve yetenek yonetimini desteklemedigini ortaya koymaktadir. (PwC-Tiirkiye, 2018)

3.3. Performans Yonetim Sisteminin Gelecege Seyri ile Tlgili Yaklasimlar ve Giiniimiizde Denenen Uygulamalar

PwC tarafindan her y1l diizenlenen Global CEO arastirmasinin 22'ncisi 2018 yilinda gerceklestirilmistir. Yetenekli i giicii
rekabeti ve teknolojinin etkisiyle hizla degisen ortamda biiyiimeyi konu alan arastirmaya 85 iilkeden 1293 CEO ve
Tirkiye'den 69 CEO katilmistir. Arastirmaya yanit verenlerin yiizde 93'i yetenek yonetimi uygulamalarimin degismesi
gerektigine katildiklarini ifade etmistir. Korn Ferry Enstitiisii’'nden Robert Eichinger, bu arastirmaya katilan kurumlarin
kullandig1 toplam 67 yetkinlikten biri olan “yetenek gelistirme” becerisinin en son sirada yer aldigini ortaya koymustur.
Bu durum, kurumlarin ¢aliganlarmin beklentilerini karsilayabilmek i¢in en iyi olmalar1 gereken yetkinlikte, en kotii
performansi sergilediklerini gostermektedir. Bu sonuglar sadece yetenek yonetimi, bireysel performans yonetimi degil,
esasinda dijital ¢aga uygun bir IK organizasyonunun yeniden ele alinmasi ve belirlenmesi ihtiyacini ortaya koymaktadir
(PwC — Global CEO Survey, 2018).

Ayn1 arastirmada bir¢ok CEO dijitallesen diinyada is firsatlarini yeterince hizli belirlemek konusunda zorlandigint dile
getirmig ve CEO’larin yalnizca %47’°si otomasyonun miisteri deneyimini ne sekilde iyilestirebilecegini bildigini
sOylemistir. Giderek daha fazla bireysel isin otomasyonlagmasiyla islerin taniminin degismekte oldugu, dogal olarak
performans degerlendirme i¢in belirlenen yetkinliklerin giincelligini ve etkinligini yitirmekte oldugu belirtilmistir (PwC
— Global CEO Survey, 2018). Otomasyona evrilmis bir diilnyada basari, makinelerin insanlarin yerini almas1 degil, ikisinin
birlikte calismasi anlamina geldigi i¢in;

o s giicii doniisiimii,
e insan Kaynaklarmin dijitallesen ¢aga uygun yapilanmasi,
e  Uygun bir bireysel performans yonetim yapilanmasi gerekmektedir.
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CEO’larin %861 bu goriislere katilarak IK organizasyonlarini ve performans degerlendirme sistemlerini degistirdigini,
degistirmeyi diislindiiklerini belirtmiglerdir. Bu sonuglar performans yonetimi anlayisinin ciddi sekilde degismekte
olduguna igaret etmektedir.

Globallesme,

Demografik degisim,

Bir arada ¢aligan farkli nesillerin beklentileri,
Dijitallesme,

Caligma hayatinda yeni yon olan ‘esneklik’ konsepti

‘performans’ kavramina yeni bir tanim bulmayi zorunlu kilmaktadir.

Bir ¢ikis yolu bulmak amaciyla sirketlerin kimileri ‘notlama’y1 sorgulamakta, kimileri siireci kiigiik is paketlerine blmek
suretiyle performanst ig paketi esasli yonetmeyi hedeflemekte ve kimileri ise teknoloji yatirimlarina odaklanmaktadirlar.
Proje bazli ¢alisjma modellerinin, matris organizasyon yapilarinin, galisan potansiyelinin, yetenegin ve kogluk
yetkinliklerinin 6ne ¢iktig1 bir diinyada, mevcut degerlendirme sisteminin; gelistirmekten ¢ok ‘notlamak’ tizere kurulu,
‘yetenek yonetimi’ni goz ardi eden yaklasimi nedeniyle degisimi kaginilmazdir (PwC — Global CEO Survey, 2018). Bu
bilgiler 1s18inda performans degerlendirme sisteminin yeniden ele alinmasinin kagiilmaz oldugu net bir hal almistir.
Performans yonetiminde sayisal degerlendirme sisteminden uzaklagsmaya yonelik bir trend baglamustir.

CEB Global sirketinin 2016 yilinda yaptig1 ve 300 IK ydneticisinin katildig1 bir ankette, katilimeilarin %21°i performans
yonetimlerinden puanlama ve sayisal degerlendirmeyi ¢ikarmay1 planladiklarini, %281 ise bir planlar1 olmamakla birlikte
bu konu {izerinde degerlendirmede bulunduklarini ifade etmislerdir. Sirketler is ortamlarinin degisikliklerine; calisanin
degisen ihtiyaclarina ve hizla dijitallesen dinamik is diinyasi ile is birligini artirma ihtiyacina gore performans ydnetim
sistemlerinde koklii degisiklikler planlamaya baslamislardir. Yeni sistemler yetenek gelisimini iyilestirmeyi, performans
yonetim maliyetlerini azaltmayi, yetenek sahibi ¢alisanlarin muhafaza edilmesini vaat etmektedir (CEB, 2016). Ancak,
performans degerlendirme sistemine alternatif ve gilincel trend arayislarina yonelik ¢alismalar 2012 yilindan itibaren
sekillenmeye basladigi i¢in, bu trendin heniiz ¢ok yeni oldugu ve yeni sistemlere kayisin kisa ve uzun dénem etkileri
tizerinde heniiz ¢ok az aragtirma bulundugunu da dikkate almak gerekmektedir.

Adobe, Cargill, Gap, Intel, Juniper Network, Medrotonic, Sears, USAA, The New York Times, NASA, Pfizer, AlG,
Fedex, Morgan Stanley, Deloitte, IBM, GAP, Intel, Netflix, United Technology, Linkedin, Ebay, Motorola ve Microsoft
performans yonetimi sisteminde koklii degisiklikler yapan biiytik sirketler arasindadir. General Electric ise, Jack Welch’in
déneminde savunucusu oldugu sayisal degerlendirme sisteminden uzaklagmasi sebebiyle belki de doniisiimiin en biiyiik
temsilcilerindendir. Jack Welch'in yerine gelen CEO Jeffrey Immelt doneminde General Electric, yiizlesmeyi
kolaylastiran, samimi performans goriismelerini tercih eden, kat1 kurallara, sayisal degerlere bagh kalmadan ¢aligana
kendisini nerede gelistirmesi gerektigini ve bunu nasil yapabilecegini anlatan bir yaklagim benimsemeye baslamistir
(Baltag, 2016). Bu arayis trendi iginde yeni sistemleri kesfeden sirketlerden General Electric, Adobe ve Microsoft
uygulamalarindan 6rnekler ve elde ettikleri ilk sonug ve degerlendirmeler paylasiimaktadir (Leon&Murphy, 2016):

3.3.1 General Electric

Yeni Sistem: General Electric (GE), 2015 yilinda, zorunlu derecelendirmeye dayali sayisal degerlendirme tabanli
geleneksel performans yonetim sistemini terk ettiklerini duyurmustur. Calisanlarina daha dinamik geri bildirim saglamak
amactyla yeni yol arayisinda GE, ¢alisanlarin kisa ve uzun dénem hedeflerini daha iyi yonetmeyi ve yoneticilerin daha
sik gdriigme yapma imkanini kolaylastirmak amaciyla “PD@GE” adinda mobil bir uygulama gelistirmistir.

Yeni sistemde artik yilda bir yapilan performans notlama ve performans goriigmeleri bulunmamaktir. Onun yerine
yonetici ve ¢aligan arasinda kisa, sonu¢ odakli ve diizenli bir iletisim bulunmaktadir. Bu goriigmeler hem bilgisayarlar
hem de telefonlar lizerinden kullanilan PG@GE uygulamas: ile kayit altina alinmakta ve ayni uygulama {izerinden

calisanlar bu sekilde 360 derece goriis de alabilmektedirler.

Yeni sistemde kullanilan dil degismistir. “Feedback™ yerine artitk “Feed forward” kullanilmaya baglamistir. Geri
bildirimin geriye doniik bir eylem i¢erdigi diigiincesinden hareketle, ¢calisanlara bugiin ve gelecekle ilgili bildirim vermek
amaglanmaktadir.

Geleneksel sistemde, geri bildirimin genelde olay aninda verilmedigi ve paylasildigi zaman diliminde ise etkisinin
azaldig1 gozlenmis oldugu i¢in yeni sistemde aninda continue (devam et) / consider (gdzden gecir) yaklagiminin
benimsendigi belirtilmektedir. Bu yaklasim ile aninda bildirim verilmesi suretiyle ¢alisanlarin basarisinin ve dogru

64
Denetisim Dergisi, 2024 Ek Sayi, 59-74, 2024



ic Denetim Danismanlik Fonksiyonuna Bir Ornek: Bireysel Performans Yénetimi
Ayse Basdemir ATAK

davraniglarinin devaminin saglanmasi, iyilestirilmesi gereken konularda ise ¢aliganin zorlanmasi degil cesaretlendirilmesi
amaclanmistir.

Sonuglart:

e  Seffaflik: Daha pilot uygulama asamasinda, geri bildirim artik gegmise dayali olmadig1 i¢in, yeni performans
yonetim sisteminin yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda giiven artigini kolaylikla sagladigi belirtilmektedir.

e Verimlilik: ileri bakisa yonelik bir egilim ve kisa donemli geri bildirimler sayesinde yeni programin
uygulanmaya baglandig1 ilk donemlerden itibaren verimliligin eskiye oranla bes kat arttig1 ifade edilmektedir.

e  Meritokrasi: Yonetim giicliniin, yetenek ve kisilerin bireysel istiinliigiine yani liyakata dayandigi yonetim
bicimidir. Bu yonetim seklinde idare giicli, {stiin Ozellikleri oldugu diisiiniilen kisiler arasinda
paylastirilmaktadir. Yeni sistemin 30.000 ¢aligan1 kapsayan pilot uygulamasi sirasinda, GE, yoneticilerinin
calisanlara ait iicretle ilgili kararlar1 puan olmadan belirleyebildiklerini gézlemistir. Yeni sistemde GE’de iicret
artislarin1 yoneticiler, kendilerine verilen biitge dahilinde belirlemektedirler. Hatta bu sistemin, yoneticiyi daha
fazla diisiinmeye ittigi, sadece puana dayali bir artis orani ya da prim belirlemek yerine yoneticinin ¢alisanlarini
daha iyi tanimasina ve performansini daha derinlemesine diisiinmeye zorladig ifade edilmektedir.

3.3.2 Adobe

Yeni Sistem: Adobe 2012°de ‘Check-in” isimli yeni performans yonetim sisteminin tanitimini yaparken sayisal
degerlendirme tabanli performans yonetim sistemini terk ettigini ilan etmistir. Yeni sistem;

e Devaml ve gergek zamanl geri bildirim saglamak

e  Yoneticilere ¢alisanlarin hedeflerini belirlemede daha fazla otonomi saglamak ve

e  (Calisanlarin birbirleriyle dogrudan kiyaslanmasini azaltmak amaciyla tasarlanmistir.
Sonuglar:

e Muhafaza: Performans degerlendirmesinde seffafligin artmast uygulanan boliimlerdeki isten ayrilma oranini
%30 azaltmistir. Dahas1 miidiirlerin “zor goriisme” yapma yeteneklerinin artmasina bagl olarak sistemi ¢ok
faydali bulan ¢alisan sayisi artmustir.

e Finansal Performans: 2015’ten bu yana, ger¢ek zamanli geri bildirim yetenegini gelistiren sirketin verimliliginde
artis saglandig1 ve borsa fiyatlarinin 2015’ten bu yana 30 USD’den 80 USD’ye yiikseldigi ifade edilmektedir.

e Etkinlik: Yoneticilerin yillik gbzden gegirme siirecinde harcadiklar1 saate kiyasla yilda 80.000 saat tasarruf
ettikleri hesaplanmustir.

e Calisan-Yonetici iletisimi: Yeni programin uygulandigi ilk yilin sonunda, ¢aliganlarn %78’ ydneticilerinin
kendilerinden gelen geri bildirime agik olduklarini ifade etmislerdir.

3.3.3 Microsoft

Yeni Sistem: Microsoft 2013 yilinda 6nemli bir karar alarak derecelendirme, dagilim ve yillik gézden gegirme gibi
geleneksel performans degerlendirme uygulamalariin tamamini terk ederek sistemini yeniden yapilandirmistir. Bu yeni
konfigiirasyona gore performans degerlendirmesi; calisanlarin ortaklasa iirettigi sonucglar, caligma arkadaslarinin
performansina katkilari, gosterdikleri siirekli 6grenme ve gelisim esas alinarak yapilmaya baglanmustir.

Bunun i¢in “Connects” adinda yeni bir sistem tasarlayarak is birligini artirmaya yonelik anlamli tartigmalar1 ve “anlik
0grenim” yoluyla ortaya ¢ikan sonuglar1 optimize etmek amaglanmustir.

Sonuglart:

e Isbirligi: Nitelikli bir gériisme yapmaya imkan vermeyen, siralama anlayisinin ¢alisanlarda adaletsizlik yarattig1,
performans ve baglilik agisindan giivenilir bulunmayan eski yontemin terkiyle beraber, ekip ¢alisanlarinin ortak
iirettikleri sonuglara dayanan, siirekli 6grenme ve gelismeye agik yeni sistemin, ¢alisanlar arasinda is birligini
artirdig1 belirtilmektedir.
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e Inovasyon: Yéneticiler, kazandiklar1 esneklik nedeniyle, katkilar1 ddiillendirmek i¢in daha donanimli hale
gelmiglerdir. Bu durum yaraticiligt tesvik etmek, yeni fikirlerin olusumunu motive etmek ve gerceklesmesini
kolaylastirmak igin yoneticilere giiglii bir ara¢ saglamaktadir.

e  Yonetici Tecriibesi: Yeni sistemde, yoneticiler ¢alisanlarini diisiik performansla puanlamaya zorlanmamaktadir.
Yoneticiler yiiksek potansiyelli ¢aliganlarin belirlenmesi, geligsimi ve izlenmesi i¢in tecriibe kazanmaktadirlar.

e Yasal Riski azaltmak: Microsoft, yoneticilerin ayrimci davraniglarini gizlemek igin “zorunlu siralama”
kullandiklarini iddia eden bir dava gegmisine sahiptir. Yeni sistemin bu gibi yasal risklere karsi daha fazla
seffaflik olusturabilecegine inanilmaktadir.

3.4. Bugiinkii Uygulamalarin Yeni Trendi: Sayilarla Ol¢iilmeyen Performans Yonetim Modeli

Yeni sistemlerin ilk uygulama orneklerinden tiireyen “sayilarla dl¢iilmeyen yeni performans yonetim modeli”nin ana
temeli “potansiyeli performansa doniistiiren goriismeler”’e dayanmaktadir. Derecelendirmeyi terk etmek gibi cesur bir
karar veren oncii kurumlar bu hususta iki farkli yol izlemektedir (Baltas, 2016):

e  Birincisi, “sik1 yapilandirilmis gériisme”dir. Ornegin kurum IK’s1 her béliimiin ihtiyacina gore yillik goriigme
i¢cin birkag baglik belirmekte, yenilik¢ilik, is birligi, kariyer gelisimi, kurum hedeflerine katki bu bagliklar
arasinda yer almaktadir.

e Ikincisi, ise “ydnlendirilmis goriigme”dir. Bu goriisme bireylerin kendilerine belirledikleri hedefler, bunlara nasil
ve ne Olgiide yaklastiklari, kurumun hedeflerine gegmisteki ve simdiki donemdeki katkilari iizerine
yapilandirilmaktadir.

Her iki goriigsme tiirlinde de hem ¢alisanin hem de yoneticinin "insan odakli bir yaklasim getirerek, insanlardaki degisim
ve gelisim potansiyelini 6ne ¢ikarmasi" amaglanmaktadir. Tehdit edici olmayan bir gériisme ortami, ¢alisan1 kendisine
verilen geri bildirimleri dinlemeye ve kendisine zorlayict hedefler belirlemeye tesvik eder. Ayrica boyle bir goriismenin
kisinin anlamli buldugu projelerde goniilden caba gostermesine, kendisine Ornek alacagi modeller bulmasina ve
hatalardan ders ¢ikarmasina yardimci olacagi ifade edilmektedir. Bu goriismelerde calisanin yetkinligi, zekas1 gibi
ozellikleri asla 6n plana ¢ikarilmamaktadir. Calisanin niyeti, ¢abasi, is yapis sekli, miicadelesi gibi 6zellikleri vurgulanir
Boyle bir gériisme sonunda ¢alisandan beklenen, “Ben en iyi olmak istiyorum” demesi veya bunu diisiinmesi degil, “Yeni
seyler 6grenmek, gelismek ve yapabileceklerimin sinirint gérmek igin bu projeye girmek istiyorum” demesidir.

Her ¢alisan1 kendi 6grenme ve gelisim potansiyeline gore yonlendiren bu yeni yaklasimin derecelendirme sisteminden
farki, sadece performansi ve potansiyeli yiiksek ¢alisanlarin yetenek olarak goriildiigii ve elde tutulmaya galisildig bir
sistem olmayisidir. Kurumdaki tiim calisanlar birer “deger” olarak goriilmektedir. Boylelikle diigiik performansin her
zaman diislik potansiyel anlamina gelmedigi goriisii uygulamada da desteklenmektedir. Gelisim sorumlulugunu calisan
ve yoneticisi birlikte paylagsmaktadir. “Siki yapilandirilmis” veya “yonlendirilmis goriigmelerle” tiim ¢aligsanlarin kendi
vizyonlariyla kurum vizyonu arasinda koprii kurmasi ve gelecege hazirlanmasi amaglanmaktadir. Boyle bir sistemle
yonetilen kurumlarda amag, ¢aliganlarin:

o Etiketlendiklerini degil, degerli olduklarini hissetmelerini,

o Kendilerini ve kurumlarina olan katkilarini nasil gelistirebilecekleri konusunda hem s6z, hem fikir sahibi
olmalarini,

e Kiyaslamaya dayanmayan, kendilerine 6zel bir degerlendirme sisteminin getirdigi adalet ve gliven duygusuyla;
ekiplerine ve kurumlarina anlamli katki saglamalarini

e istekleri ile potansiyellerine uygun olarak yapabilecekleri arasinda iliski kurabilecekleri sekilde
yonlendirilmelerini,

e  Kurumlarinin destegini arkalarinda hissederek goreve bagliliklarini saglamaktir.

Farkl:1 sistem ve uygulamalarla ulagilmak istenen nihai ama¢ kurum performansini gelistirmektir. Calisanlarin bireysel
bilgi, beceri ve potansiyellerinin kurum performansini gelistirecek kaynaklara doniistiiriilmesi hedeflenmektedir.
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4. PERFORMANS YONETIM SIiSTEMi KAPSAMINDA ORNEK UYGULAMA

4.1. Secilen Ornekte Uygulanan Performans Sistemi

Ornek segilen Sirkette Performans Yonetimi Sekil 1°de gosterildigi gibi 2 unsurdan olusmaktadir:

Sekil 1. Kurumsal Performans Yonetimi ve Bireysel Performans Yonetimi

Kurumsal Performans Yonetimi Birevsel Performans Yonetimi

Strateii Birimi insan Kavnaklari Birimi

Cikti: Kurumsal Karne

Cikti: Performans Degerlendirme

Kurumsal ve bireysel performans yonetim sistemleri iki ayri siire¢ olarak farkli birimlerce yonetilmektedir. Sirket
icerisinde ekip performans yonetimine ait kurumsal bir yapilanma bulunmamaktadir.

Kurumsal performans yonetim sistemi, dlgiilebilir performans verisine baglidir. Her miidiirliik seviyesinde belirlenen
metriklere gore hedeflere uyum o6l¢iilmektedir. Yillik 6l¢iim sonuglart Kurumsal Karne adi altinda Sirket CEO’suna
sunulmakta ve boliimlere raporlanmaktadir.

Bireysel performans yonetim sisteminde;

Calisan gruplari bazinda yetkinlikler degerlendirme faktorleri belirlenmektedir.

Yetkinlikler; belirli bir is konusunda yiiksek performansi diisiik performanstan ayiran gerekli davraniglar olarak
tanimlanmaktadir.

Daha sonra bu davranislar ile ortaya c¢ikmasi beklenen sayisal sonuglar ¢aligana bireysel hedef olarak
verilmektedir.

Bir yilin sonunda ¢alisanin performansi, yoneticisi tarafindan puanlanarak degerlendirme tamamlanmaktadir.

Performans degerlendirme puani, insan Kaynaklar1 birimi tarafindan belirlenen oranlar dogrultusunda yetkinlik
ve hedef degerlendirme puanlarmin etkilesimi sonucu maksimum 100 tam puan tizerinden hesaplanmakta ve
degerlendirme neticesi diizeyi diisik performanstan {istiin performansa dogru 4 basar1 diizeyinde
siiflandirilmaktadir:

Hesaplanan performans degerlendirme puaninin 90 puan ve iizerinde olmasi ve degerlendirmeyi yapan boliimiin
siralamasinda ilk %15 igerisinde olmasi halinde ¢alisanin Performans Basar1 Diizeyi “A” olarak
belirlenmektedir. “A” performans basar1 diizeyi i¢in belirlenmis oranin asildig1 yerlerde, nihai performans puani
biiyiikten kiiciige siralanarak B (89) diizeyine getirme islemi Insan Kaynaklari birimi tarafindan
gerceklestirilmektedir.

“C” bagar diizeyindeki ¢aliganin tekrar “C” almasi durumunda performans primi 6denmemekte ve “D” basari
diizeyindeki ¢aligan yazili olarak uyarilmakta, 1 yil takip edilmekte ve durumunun degismemesi halinde is akdi
feshedilmektedir.

“A”, “B”, “C” alan calisanlar yillik olarak belirlenen toplam performans priminden oransal pay alarak
odiillendirilmektedir.

Bu sekliyle Sirketin uyguladigi sistemin, “yetkinlige ve derecelendirmeye dayali performans degerlendirme sistemi”nin
tiim geleneksel dzelliklerini gdsterdigi goriilmektedir. Her ne kadar Sirket prosediirlerinde bireysel performans yonetimi
olarak tanimlanmis olsa dahi, esasen “zorlayici siralama” veya “derecelendirme”yi benimseyen “geleneksel performans
degerlendirme sistemi” uygulanmaktadir.
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4.2. Secilen Ornek Uzerinden Geleneksel Performans Degerlendirme Sisteminin Analizi

Bireysel degerlendirmenin amaci ¢alisanlar1 daha yiiksek performansa yoneltmek olmasina ragmen, yalnizca iicret ve
ilerlemede kullandig1 igin is giiciiniin degerlendirilmesinin zararl etkileri kaginilmaz olmaktadir. Ornek segilen sirkette
uygulanan yetkinlige ve derecelendirmeye dayali performans degerlendirme sistemi uygulamada hem degerlendiren hem
de degerlendirilen igin biiyiik zorluklar icermektedir. Geleneksel performans degerlendirme sisteminin diinya genelinde
de literatiirde tartisilan zorluklari ve tasidigi riskler, 6rnek sirket 6zelinde de hem yonetici hem ¢alisanlar ve hem de sirket
acgisindan degerlendirilmis olup asagidaki sonuglara ulagilmistir:

Yonetici agisindan zorluklar:

1.

Geleneksel performans degerlendirme sistemi, ¢aligani ile yiizlestirme gerektirdigi i¢in yoneticiler agisindan esasinda
sikintil1 bir siiregtir. Yoneticisi tarafindan drnegin bir ile bes arasinda “li¢” diizeyinde degerlendirilmek calisanda hayal

=99

kiriklig yaratir ve “yeterince takdir edilmedigi” duygusu dogurarak motivasyonunu diigiiriir.

Kiltiiriimiiz "glivenli davranis1" tesvik edemedigi yonetici yiizlesmekten kagmir ve ¢alisanini "dort" seviyesinde
ortanin biraz istiindeki diizeyde derecelendirir. Ciinkii ortalama ya da ortalamanin altinda bir degerlendirme yonetici
acisindan 6zel bir ¢aba gerektirir. Bir yillik degerlendirme sirasinda g¢alisanin davraniglarinin yeterlilik agisindan
dikkatli bir sekilde kayit altina alinmasi ve daha sonra kars tarafi ikna edecek sekilde tartigilmasi kolay ve miimkiin
degildir. Bu nedenle yoneticiler ortanin biraz iizerinde degerlendirme notu belirleyerek ve goriismeleri “...suralarda
iyisin”, “...buralarda senin gayretinden memnunum” ancak “...suna dikkat et; ...bu konuda biraz daha gayret et”
diyerek baglarlar. Boyle bir goriisme sonrasinda, yonetici de ¢alisanina gerekli geri bildirimleri yaptigini, ¢alisan da

yoneticisinin kendi performansindan memnun kaldigini diisiiniir.

Tablo 2°de, 2022 ve 2023 yillar1 i¢in 6rnek uygulama Sirketinde gergeklestirilen bireysel performans degerlendirme
sonuglarinin agirlikli olarak hangi puan grubunda toplandigi goriilmektedir:

Tablo 2. Ornek Uygulama Sirketi Bireysel Performans Puan Dagilin (2022-2023)

% Dagilimi1 | % Dagilimi
Basar (2022) (2023)
Diizeyi Performans Puani
A 90-100 16,8 18,8
B 75-89 78,6 76,7
C 50-74 4,5 4,2
D 0-49 0,1 0,3

Son iki yilda Sirket ¢alisanlarinin yaklasik %80’ ninin “B” basar1 diizeyinde degerlendirildigi goriilmektedir. Ortanin
bir iistii olan basar1 diizeyindeki agirlikli yogunlasma, sirketteki yoneticilerin yukaridaki degerlendirmeyi destekleyici
yonde “yiizlesme kiiltiiriinden” kaynakli zorluklar yasadigina isaret etmektedir. Sirkette performans goriismeleri son
iki yildir uygulamadan kaldirilmis olup sadece ¢aliganin puanina itirazi halinde yapilmaktadir. Bu yaklagim sadece
puanlamaya odaklanarak, ¢alisani sisteminin diginda biraktigi icin fayda saglamamaktadir.

Asirt hosgorii i¢inde olan yoneticiler bazen ¢alisanlart belirli Olgiitlere gore olduklarindan daha yiiksek
degerlendirirler. Degerlendirme enflasyonu olarak tanimlanan bu durum ydneticinin egitimi ve degerlendirmenin ise
yonelik nesnel kriterlere dayanmasi ile dogrudan alakalidir.

Katilik iginde bulunan yonetici, hosgoriiniin tersine, ¢alisanlari hak ettiklerinden daha diisiik diizeyde degerlendirme
egilimindedir. Degerlendiren ¢alisanin eksikliklerine, zayiflik ve hatalarina odaklanir. Degerlendirmenin bu odakla
kullanilmasi ¢alisanda tiretkenligi azaltacak, calisanlar kiigiik diisiirecek ve gelisme heveslerini kiracaktir.

Performans degerlendirme yilda bir kez yapildigt igin, ydnetici ¢alisanin son zamanlardaki caligmalarina ve
performansina odaklanarak bir degerlendirmede bulunacaktir. Yakin zaman etkisi diye tanimlanan bu durumu
onlemek igin yoneticilerden beklenen calisanlarinin peformansiyla ilgili siirekli not tutmalaridir. Yilda bir yapilan
performans degerlendirmelerinde bu yontem uygulamada etkin degildir. Bu uygulama yetersizliklerinden dolayi,
mevcut sistemde gergekte basarili olmayan caligsanlarin terfi ettirilmesi riski bulunmaktadir. Sistem bunu
engelleyebilecek seffaflikta nesnel dnlemler barindirmamaktadir.

Yoneticinin yasadig1 diger zorluklardan bir digeri ise, ¢alisan tarafindan yapilan ise biitiin yonleriyle yaklagma yerine
bir alandaki basar1 ya da zayifligima yogunlasabilmesidir. Bir yonetici g¢aliganinin belli bir is alanindaki
mitkemmeligine bakarak, diger alanlarda da oldugundan yiiksek degerlendirebilir. Ya da tam tersi yonde, isin
biitiiniinde basarili oldugu halde tek bir hususta basarili olmayan bir ¢alisan1 basarili olmadig1 bu yonii iizerinde

68

Denetisim Dergisi, 2024 Ek Sayi, 59-74, 2024



ic Denetim Danismanlik Fonksiyonuna Bir Ornek: Bireysel Performans Yénetimi
Ayse Basdemir ATAK

odaklasarak yetersiz degerlendirebilir. Tek kisi tarafindan ve yilda bir kez yapilan bu tiir degerlendirmelerde sik
karsilasilan sakincali durumlardan biridir.

Yoneticilerin ¢alisanlart oldugundan daha yiiksek degerlendirmesi ya da daha ¢ok ¢alisanlarin hata, zayifliklik ve
eksikliklerine odaklanmasi, performans degerlendirmesinin iiretkenligi azaltmasina sebebiyet vereceginden,
degerlendirmenin nesnel kriterlere dayanmasi i¢in ydneticilerin bu konuda iyi niyetli, egitimli ve bilingli olmalar1
biiyiik 6nem tagimaktadir.

6. Geleneksel sistem ¢alisanin yetkinligine dayali kriterlere odaklandigi igin, yonetici ¢alisanin i gesitliligi, is yiikii ve
is stireglerindeki aksakliklara dayal kriterleri degerlendirme asamasinda gézardi etmektedir.

7. Sirkette bireysel performans degerlendirme sistemi boliim bazli zorlayici siralamaya tabiidir. Hesaplanan performans
puaninin 90 puan ve iizerinde olmasi ve degerlendirmeyi yapan boliimiin siralamasinda ilk %15 icerisinde olmasi
halinde calisanin Performans Bagar1 Diizeyi “A” olarak belirlenmektedir. Bu durum uygulayicilarin kotaya uyumdan
otlirii calisanlar arasinda mecburi bir ayrim yapmasma ve objektifliklerini kullanmadiklarindan  6tiirii
memnuniyetsizligine sebebiyet vermektedir. Bu kotaya uymay1 reddeden yoneticilerin kendi degerlendirmeleri, “A”
performans basarit diizeyi i¢in belirlenmis oranin asildigi yerlerde, nihai performans puani biiyiikten kiiciige
siralanarak Insan Kaynaklari birimi, tarafindan B (89) diizeyine getirildigi igin sistemin objektiflik ydniinden
sorgulanmaya ag¢ik oldugu degerlendirilmektedir.

8. Sistem yilda bir kez degerlendirme yaptig1 i¢in ve her pozisyonun is tanimina uygun yetkinlik kriteri uygulanmadigi
i¢in, adil olmayan ydneticilerin mobing yapmasina agik olmasi riskini tagimaktadir.

9. Caligan1 degerlendirmek i¢in uygulanan yetkinliklerin her pozisyonu degerlendirmede yetersiz kalmasi yoneticileri
degerlendirme yaparken sinirlamaktadir.

Calisan agisindan zorluklar:

1. Geleneksel performans degerlendirme sistemi, esasinda ¢alisan agisindan ¢ok daha sikintil bir siirectir. Son yillarda
beyin lizerine yapilan arastirmalar, puanlara dayali performans sistemlerinin insanlarin gelisimi {izerinde olumlu bir
etkisinin olmadigini, hatta olumsuz etkisinin arttigin1 bilimsel olarak kanitlamaktadir.

Performansin herhangi bir konuda derecelendirilmesi beyindeki “Amigdala” denilen boliimiiyle baglantiya
gegmesine, bu durumu bir “tehdit” olarak algilamasina ve tehdit algilayan beynin de “kagis” tepkisi vermesine neden
olmaktadir. Literatiir icinde yapilan bu tartigmalarda, ¢alisanlarin bir degerlendirme karsisinda kaygi, stres ve ¢atisma
yasadiklarini, bir ile bes arasinda bir rakam ile etiketlenecek olmanin klasik “savas veya ka¢” tepkisi dogurdugu ve
kiginin normal diisiince akisini bozdugu yaygm goristiir (Baltas, 2016). Bu durumu Neuroleadership Institute
kurucusu David Rock, SCARF (Status, Certanity, Autonomy, Relatedness, Fairness) kisaltmasini kullanarak adini
verdigi bir modelle agiklamaktadir. Geleneksel performans degerlendirme sisteminin SCARF igindeki asagidaki
kriterleri saglayamadigi ifade edilmektedir:

a. Statii (Status): Yonetici tarafindan ¢alisanin isteki mevcut durumunu, konumunu anlamayi, goriis almay1, geri
bildirim vermeyi ifade eder. Ancak yoneticisi tarafindan diisiik bir “say1” ile etiketlenen c¢alisan kendini
asagilanmis ve motivasyonu kirilmis hisseder. Ciinkii kendisi, daha yiiksek diizeyde degerlendirilmedigi siirece,

konumunu bazi arkadaglarina gore “asagi” olarak algilamaktadir.

b. Belirlilik (Certanity): Kesin ve net olmak, ¢alisanlara 6niimiizdeki resmi agiklamayi, taahhiit etmeyi ve yapmay1
gerektirir. Ancak performans degerlendirmesinin geriye doniik olmasi, gelecekteki potansiyelin tartisilmasini
engellemektedir. Bu yapilmadigi i¢in ¢alisan agisindan belirsizlik devam eder.

c. Otonomi (Autonomy): Olaylar iizerinde ¢alisanin kontrol duygusu saglamasini ifade eder.

Bir 6grenci bir dersten basarisiz not aldiginda, yardim alarak ¢abasini artirmasi veya becerilerini gelistirmesi
gerektigini bilir. Ancak bir ¢alisanin performansinin arttirilmasi, miisterinin bir {iriin veya hizmete olan talebine,
bazen piyasa kosullarina ve departmanlar arasindaki i birligine baghdir. Bu nedenle bir ¢aligan1 yoneticisi
tarafindan bir sayiyla etiketlemek aslinda o kisinin performansini degil, esitleriyle nasil karsilastirildigini ifade
eder. Bu karsilagtirma, c¢alisanin 6z kontrol duygusunu, i¢ motivasyonunu ve performansi artirma istegini
zayiflatir.

d. Baglilik/beraberlik (Relatedness): Iliski kurmak, performanslari diistiigiinde ¢alisanlara kogluk yapmak, onlar
egitmek ve gelistirmek anlamina gelir.

Ancak, sadece bir kisiyi en iist seviyede degerlendirmek ve bireysel degerlendirmeye ¢ok yiiksek deger atfetmek;
ekip ¢aligmas1 kavramini yok eder. Ekip iiyeleri arasindaki catigsmalar1 artirir, bilgi saklanmasina, duvarlarin
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ortilmesine ve dedikodu yapilmasina neden olur. Bu durum, ¢aliganlarin islerini sirket stratejileri dogrultusunda
yapmak yerine, giderek daha fazla zamanlarini kendi yarattiklar1 sorunlara harcamalarina yol agar.

e. Adalet/Hakkaniyet (Fairness): Adil olmak, objektif degerlendirmeler yapmak, acik ve seffaf iletisimi saglamak
ve desteklemek demektir.

2. Arastirma kurulusu i4cp'nin 2017 yilinda yaptigr arastirmada, ¢alisanlarin {igte ikisinin performansi en iist diizeyde
degerlendirilenlerin katkilar1 konusunda hemfikir olmadigi, yiizde 75’inin performans sistemini adil bulmadig1 ve
performans sisteminin kurumlarda adaleti saglamak amaciyla uygulanmasi gerekirken giderek huzursuzluklarin
kaynagi olmaya basladif1 ortaya konulmustur. Insanlarin adil bulmadiklar1 bir degerlendirme sonucunda hak
etmediklerine inandiklar1 calisma arkadaslarii ddiillendirmenin, ¢alisma ortaminda diismanlik ve gatigmalara yol
acabilecegi degerlendirilmektedir.

Sirket acisindan zorluklari

1. Literatiirde performans degerlendirmenin statik bir degerlendirme faaliyeti olarak diisiiniilmemesi gerektigi, aktif bir
stire¢ olarak planlanmasi, degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve kapsamli bir sekilde ele alinmasi gerektigi
belirtilmektedir Tiim bu agamalari igeren siire¢ esasinda “performans yonetim sistemi” olarak tanimlanmaktadir.

Performans degerlendirme sonuglarinin, esasinda insan kaynaklar1 yonetimi siireglerinde dikkate alinmasi,
calisanlarin terfi, rotasyon gibi atama iglemlerinde degerlendirme sonuglarindan yararlanilmasi ve gegmis performans
bilgisinin Sirketin gelecege dair isgiicli potansiyelini belirlemesinde kullanilmas: dngdriilmektedir (Kuersch,2016).

Ancak uygulamada, 6rnek Sirkette de goriildiigii gibi birgok sirket nazarinda, performans 6l¢iimiiniin calisanlari
personel biit¢esine ya da performans prim dagitimina dayanak olarak kullanilmakla sinirli kaldigi, gelecege doniik
potansiyelin belirlenmesi i¢in uygun veri saglayamadigi, bu nedenle sirketin stratejik amaclarma hizmet edemedigi,
IK siireclerine (planlama, ise alim, degerlendirme, gelistirme) destek veremedigi degerlendirilmektedir. Geleneksel
performans dl¢limiinden aktif yonetime gegis yapmak i¢in, bir kurumun stratejik ve yonetsel siireglerinde performans
yonetimi bilgisinin degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir.

2. Cok sayida sirket kotaya bagli performans dagilimimi prim dagitmak i¢in kullanmaktadir. Bu duragan bir yaklagimdir.
Performans dagilimi, ¢alisanlarin hedef ve beklentileri kargilama diizeyine gore dagilimda nerede yer aldiklarini; yani
ge¢mise doniik veriyi gostermektedir.

Degerlendirme ile literatiirde 6ngoriilen amag ise, gelecege doniik olmak, ¢alisanin potansiyelini de degerlendirmek
ve gelistirmek olarak ifade edilmektedir. Uygulama ise, ¢alisanin performans dagilimdaki konumunu belirlemek igin
kiyaslama sisteminin kullanilmasi, ¢alisanlarda biiyiikk duygusal olumsuzluk olusturdugu igin elestirilmektedir.
Sistemin bu haliyle, 6ncelikli olarak prim dagitmak i¢in ¢alisan: kisiler arast bir kiyaslamaya tabi tuttugu ve galisan
yeteneklerini gelistirmeye yonelik bir geri bildirim ve yol tarifi saglamadigi belirtilmektedir. (Kuersch,2016).

3. Geleneksel performans degerlendirme sistemiyle, ¢alisanlarin digerlerine kiyasla bir isi en iyi onun yapabildigini
saptamanin sirketin gelecekteki performansina ne tiir bir katk: sagladigi sorgulanmaktadir. Sistem ¢alisanin sadece
geemis yil performansint degerlendirmekte olup, ¢alisanin potensiyeline ve yeteneklerine yonelik degerlendirme ve
sonuglar igermemektedir.

Potansiyel kelime anlamu itibariyle; basari, gelisim ve biiylime kapasitesi demektir. Yiiksek performansli ¢aliganlari
ayirt etmeyi saglayan yilda bir seferlik puanlama ile derecelendirmeye dayali performans degerlendirme sisteminin
uygulamada diisiik performansl galisanlar i¢in boyle bir kapasiteyi gérmezden geldigi iddia edilmekte ve sirketlerin
gelecege yonelik isgiicii potansiyelini belirlemesinde gereken faydayr saglayamadigi yoniiyle bu sistem
elestirilmektedir (Kuersch,2016). Bununla birlikte, derecelendirmede alt siralardaki ¢alisanlara performanslarini
belirlenen bir siire sonunda iyilestirmeleri kosuluyla saglanan kogluk vb. gelisim hizmetlerinin aslinda sorun ¢6zmeye
odakli oldugu ancak, uygulamada bdyle bir performans gelisiminin gergek anlamda programlanamadigi ve
uygulanamadigi degerlendirilmektedir.

4. Faydali performans degerlendirme sistemi olusturmanin en 6nemli unsuru, degerlendiren olan ydneticilerin kogluk
kousunda yetenekli ve egitimli olmalaridir. Ayrica sistemin iletisime agik olmasi ve 6nemli degerlendirme girdilerinin
ayni pozisyondaki astlardan ve ¢alisanlardan gelmesi beklenmektedir. Bu arada hem degerlendirme yapacak
yoneticilere egitim verilmesi, hem de degerlendirilen ¢alisanlara performanslarinin degerlendirilmesiyle ilgili
bilgilendirilmeler yapilmasi gerekmektedir. Ancak uygulamada yilda bir kez yapilan degerlendirme ve puanlama
sistemiyle bu gereksinimler karsilanamamakta ve ¢alisanlarin gercek bireysel bilgi, beceri ve potansiyellerinin kurum
performansini gelistirecek kaynaklara donistiiriilmesi miimkiin olamamaktadir.

Sirket i¢in asil amag, ¢alisanlarin kurum performansii etkileyecek beceri, motivasyon ve firsatlara sahip olmasi igin
gereksinimleri performans degerlendirme yoluyla tespit etmek, potansiyeli belirlemek ve gereken destegi saglamak
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olduguna gore, performans degerlendirme sisteminin uygulamadaki haliyle bu amaca hizmet etmekte yeterli faydayi
saglayamadigi degerlendirilmektedir. Geleneksel performans sisteminin tasidigi riskler konusunda gerek literadiirde
yapilan tartigmalar gerek sirketleri kapsayan yapilan arastirmalar ve gerekse ornek sirket incelemesinden ¢ikan ortak
sonuglar agagida 6zetlenmistir:

Geleneksel performans degerlendirme sisteminin;
e  Duragan oldugu,
e Sayisal kiyaslamalar ile sinirlanan bir notlama yontemiyle ile kisir kaldigi,

e Genelde c¢alisanin personel biitcesine ve motivasyon prim dagitimina uygun dagilimini saglamak amaciyla
kullanildig,

e Degerlendiriciler agisindan kisitlayici 6zellikler tagidigi,

e  Performansi degerli kilmadigi,

o  Sirketler i¢in birey - ekip performansi ile kurum performansinit hizalayamadigi,

e K siireglerine (planlama, ise alim, degerlendirme, gelistirme) destek veremedigi;

e Calisanin kendi vizyonu ile kurum vizyonu arasinda koprii kurmasina ve siirdiiriilebilir bir 6grenme ve gelisim
kiiltiirii saglamasina hizmet edemedigi degerlendirilmektedir.

5.SONUC

Son dénemde yapilan arastirmalar, anketler ve ¢aligsmalar sadece yetenek yonetimi, bireysel performans yonetimi degil,
esasinda digital ¢aga uygun bir IK organizasyonu gereksinimlerinin yeniden belirlenmesi ve ele alinmasi ihtiyacini ortaya
koymaktadir.

Sirketler is ortamlarinin degisikliklerine, ¢alisanin degisen ihtiyaglarina ve hizla dijitallesen, dinamik ve globallesen is
diinyast ile is birligini artirma ihtiyacina gore yonetim sistemlerinde koklii degisiklikler planlamaya baglamiglardir. Sektor
onciisii sirketlerin baslattigt yeni model arayiglart performans degerlendirme sisteminin yeniden ele alinmasinin
kacinilmaz oldugunu net bir sekilde ortaya koymaktadir. Ciinkii giiniimiizde yaygin olarak kullanilan yetkinlige ve
derecelendirmeye dayali geleneksel performans degerlendirme sisteminin; yetenek gelisimini iyilestirme, performans
yonetim maliyetlerini azaltma, yetenek sahibi calisanlarin muhafaza edilmesi konularinda sirketlerin ihtiyaglarini
kargilayamadigi gortilmektedir.

Kiyaslama, siralama ve salt sayisal dlgiitlere dayanan geleneksel performans yonetim sisteminin; etiketlendikleri igin
degersiz hisseden ve performanslart iizerindeki kontrol duygusunun zayiflamasiyla birlikte etkisiz kalan ¢aliganlar igin
oldugu kadar, onlarla yiizlesmekte ve potansiyellerini 6n gormekte zorlanan yoneticiler i¢in de sorun teskil ettigi
degerlendirilmektedir. Iki tarafin da siire¢ iginde yasadigi zorluklar memnuniyeti, baglihg: diisiirmekte ve is terkini
artirmaktadir.

Performans degerlendirme sonuglarinin, esasinda insan kaynaklari yonetimi siireglerinde dikkate alinmasi, ¢alisanlarin
terfi, rotasyon gibi atama islemlerinde ve ge¢mis performans bilgisinin sirketin gelecege dair isgiicli potansiyelini
belirlemesinde kullanilmasi beklenirken, uygulamada, bir¢ok sirket nazarinda, performans 6l¢iimiiniin veri toplama,
raporlama faaliyeti ve ¢aliganlar1 personel biitgesine ya da performans prim dagitimina dayandirmak i¢in kullanilmakla
siurlt kaldigr goriilmektedir. Bu nedenle, performans degerlendirme sistemini, bir notlama olmaktan ¢ikarip “performansi
degerli kilma sistemi” haline getirmek ihtiyaci yaygin bir kanaat haline gelmistir. Bunun i¢in de yoneticilerin siirekli
olarak iist diizeyde ilgisi ve dikkatine ihtiya¢ vardir. Caliganlarin bir siralamaya gére derecelendirilerek birbiriyle
kiyaslandig1 performans yonetim sistemleri, degerlendiriciler ve degerlendirilenler i¢in zorlayicr 6zellikler tasidigi igin,
giiniimiizde yukarida 6rnekleri verilen biiyiik sirketlerin dahil oldugu yeni yaklagimlar sayisal kiyaslamalardan giderek
uzaklagmaya baglamistir.

Yeni uygulamalar, ¢alisanin bireysel gelisim potansiyelinin ve ekibine sagladigi katkinin {izerine insa edilmektedir.
Sayilara dayanmayan bu yeni model sayesinde birey ve ekip performansi ile kurum performansini hizalamak, boylelikle
caliganlarin kendi vizyonlar1 ile kurum vizyonlar arasinda koprii kurarak kurumlarina yiirekten adanabilecekleri,
stirdiiriilebilir bir 6grenme ve gelisim kiiltiirii saglamak amaglanmaktadir.

Sayilarla dlglilmeyen yeni performans yonetim modelleri, ¢alisanlarin performanslarint ve potansiyellerini etkin bir
bigimde degerlendirmeye imkan vermeyi, onlar1 6grenme ve gelisim potansiyellerine goére yonlendirmeyi, ayn1 zamanda
ekip ¢aligmalarina olan katkilarint 6ne ¢ikararak birlestirici bir rol iistlenmelerini amag edinmistir. Kurum performansini
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artirma amacini, ¢alisan1 merkeze alarak gerceklestiren ve kendinden dnceki sistemlerin sinirlarini ortadan kaldiran bu
yeni yaklasim, yilirekten adanmis calisanlarin yetistirilmesinde performans yonetim sisteminin roliinii yeniden
tanimlamaya g¢alismaktadir. Bu yaklagimlarin uygulandig1 6rneklerdeki ilk sonuglar, kurumun genel performansini
belirleyen memnuniyet, isten ayrilma puanlarinda azalma ve baglilik puanlarinda artis olarak kendisini ortaya
koymaktadir. Tiim bu bulgular 15181 altinda literatiirde derecelendirmee ve siralamaya dayali performans degerlendirme
sisteminin artik tarihe karistig1 sdylenmektedir. Bu tiir bir sistemi uygulamanin, kurumlar i¢in “demode” sayilmanin bir
Olciitli olacagi ifade edilmektedir.

Ote yandan, derecelendirme ve sayisal kisitlamalarin kaldirilmasi yeni bir fenomen oldugundan, puanlamaya dayali
modellerden uzaklagmanin uzun vadede etkileri iizerine ¢ok fazla literatiir bulunmamaktadir. Ayrica, bir¢ok sirketin yeni
sistemlere gegisi hala yeni oldugundan, sayisal degerlendirmeye dayanmayan performans modellerinin etkilerini
nitelendirecek heniiz az sayida akademik ¢aligma bulunmaktadir. Birgok yeni sistem hala kendi yasam dongiilerinin erken
déneminde olmasina ragmen, sirketlerin kendi mevcut performans yonetim sistemleri ve derecelendirme tartigmalarina
rehberlik edecek kabiliyettedir. Erken gozlemlerden ortaya ¢ikan ilk degerlendirmelere gore; yonetici yeteneklerini
yapilandirmaya yonelik harcanan zaman ve artan maliyetler, yeni performans yonetimine destek verecek sistemler igin
gereken teknolojik platform, altyapt ve uygulama maliyetleri sirketlerin karsilamasi gereken sonuglar arasinda
bulunmaktadir.

Halihazirda derecelendirmeye dayali geleneksel performans degerlendirme sistemini uygulayan sirketlerde, yetenek
yonetimi ve bireysel performans yonetim sisteminin yeniden yapilandirilmasina yonelik ¢aligmalar yiiriitiiliirken;

e (alisanlara sadece performansinin degerlendirilmesi altinda not verilmesi yerine, ¢alisanlarla birlikte hedeflerin
belirlenmesi,

e Belirlenen hedeflerin gerceklestirilebilecegi uygun kurumsal altyapinin olusturulmasi,

e  Performans dl¢iimlerinin ne gekilde yapilacagmin ve 6zellikle sonuglarinin nerelerde ve nasil kullanilacaginin
onceden agiklanmasi,

e Performans degerlendirme sonuglarimin sadece prim dagitimi igin kullamlmamasi, dzellikle IK siireglerinde
(planlama, ise alim, degerlendirme, gelistirme) kullanilabilecek veri {iretmesi,

o  Sirketin gelecege dair isgiicli potansiyelini belirlemesinde kullanilmasi

konularindaki eksikliklere ¢6ziim aranmasi gerekmektedir.

Bunu saglamak i¢in;
e  Mevcut geleneksel sistemin ¢alisan, yonetici ve sirket agisindan tasidigi risklerin iyi tespit ve analiz edilmesi,
e Yeni egilimlerin ve yeni modellerin incelenmesi ve degerlendirilmesi,

e  Pilot uygulamalar vasitastyla Sirketin dinamiklerine ve kiiltiiriine gore dzgiinlestirilmis yeni bir model/modeller
olusturulmasi 6nerilmektedir.

Bireysel Performans Yonetimi konusunda saglanacak iyilesmelerin sirketin, iggiicii planlama, is giicii potansiyelinin
belirlenmesi, istihdam, is yapis sekli, yetenek yonetimi, i¢ transfer siireci, siirekli 6grenme ve gelistirme siireclerine katki
saglayacak nitelikte veri liretecegi ve fayda saglayacagi degerlendirilmektedir.
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