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In this article it is firstly explained theoretical structure of performance measurement and management. 

Afterwards, it is expounded computation of raw performance scores, factors affecting coming into existence of 

raw performance scores, relative performance evaluation and transformation process into relative performance 

scores of raw performance scores with relative evaluation. Finally, it is applied the statistical analysis of 

performance scores which is obtained from 178 staff working in three department dependent on CEO in 

TOFAS. Furthermore, applying four alternative relative evaluation approach, raw performance scores were 

transformed into relative performance scores. On the four alternative approaches transformed or adjusted raw 

performance scores had been sorted ascending and it had given E grade to 2%, D to 10%, C to 65%, B to 20% 

and A to 3% of them. 

Bu çalıĢmada, öncelikle performans ölçümü ve performans yönetiminin teorik yapısı irdelenmiĢ, daha sonra 

ham performans puanlarının hesaplanması, ham performans puanlarının oluĢumunu etkileyen faktörler, bağıl 

performans değerlendirme ve ham performansların bağıl değerlendirme ile performans notuna dönüĢtürme 

süreci anlatılmıĢtır. Son olarak, TOFAġ’ta CEO’ya bağlı 3 bölümde çalıĢan 178 beyaz yakalının performans 

puanlarının istatistiksel analizi yapılmıĢ ve alternatif 4 bağıl değerlendirme yaklaĢımı ile ham performans 

puanları performans notlarına dönüĢtürülmüĢtür. Dört yaklaĢımda da dönüĢtürülmüĢ veya düzeltilmiĢ ham 
performans puanları, küçükten büyüğe doğru sıralanarak değerlendirmeye alınanların %2’sine E, %10’una D, 

%65’ine C, %20’sine B ve %3’üne ise A notu verilmiĢtir. 
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1. GĠRĠġ 

Performans yönetim sistemi, insan kaynakları yönetiminin stratejik bir birim olarak yer 

almasının öngörülmesiyle geliĢtirilmiĢtir. Bu sistem, çalıĢanların potansiyellerini açığa 

çıkaracak Ģekilde motive edilerek, onlardan daha etkin sonuçlar alınmasını sağlayan 

sistematik bir yönetim yaklaĢımıdır. Performans yönetimi sürecinde; öncelikle 

organizasyonun (Ģirketin), bölümlerin (takımların) ve bireylerin (çalıĢanların) dönem 

baĢındaki hedefleri üzerinde anlaĢılır. Böylece, çalıĢanlar ile yöneticiler karĢılıklı olarak hem 

iĢ sonuçlarının hem de iĢ iliĢkilerinin geliĢtirilmesi yönünde çaba harcarlar. Dönem sonunda 

ise hedeflenenler ile gerçekleĢenler değerlendirilir ve sapmalar veya iyileĢtirmeler ortaya 

konmuĢ olur. 

Buradan hareketle; genel anlamda performans değerlendirmesi, çalıĢanların 

yetkinliklerinin iĢ ve görevlerinin niteliklerine ve gereklerine ne ölçüde uyduğunu ortaya 

koyan ve çalıĢanlardan (takımlardan veya organizasyondan) beklenen standartlar (hedefler) ile 

onların ulaĢtıkları sonuçların/baĢarılarının karĢılaĢtırılması olarak nitelendirilebilir. O halde, 

performans değerlendirmesi sadece çalıĢanların bireysel olarak değerlendirilmesi değil, 

onların bağlı oldukları takımlarının veya organizasyonun performansının da entegre edilerek 

değerlendirilmesidir. Hemen ekleyelim ki, bu makale çalıĢanların bireysel performansları 

üzerine odaklanmıĢtır. 

2. PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

Performans yönetiminde çalıĢanların; organizasyonun (Ģirketin) amaçları ile 

önceliklerinin neler olduğu, bu konuda neler yapılması gerektiği ve yapılan iĢlerin 

bölümlerine ve organizasyonun amaçlarına yaptığı katkının belirlenmesi gerekir. Bu amaçla, 

entegre edilmiĢ ve etkin bir performans ölçümüne ihtiyaç duyulur. KuĢkusuz; çalıĢanların 

iĢlerine, bölümlerine ve dolayısıyla organizasyona yaptıkları katkılarını objektif olarak 

ölçmek mümkün olduğu halde, söz konusu ölçütler yine de insan yargısına ve dolayısıyla 

hatalı ölçüme neden olabilmektedir.  

ÇalıĢanların doğuĢtan gelen yetenekleri, iĢe ilgi ve uyum gibi özellikleri her zaman 

farklılık gösterir. Ġnsan kaynakları yönetimi, çalıĢanlar arasındaki bu farklılıkları izlemek, 

ölçmek ve objektif kriterleri baz alarak değerlendirmek zorundadır [SABUNCUOĞLU, 2000, 

s.159]. Bu değerlendirmede, “ölçemediğinizi yönetemezsiniz ve iyileştiremezsiniz” sözünün 

son derece önemli olduğunu hatırlatalım [IġIĞIÇOK, 2004, s.vii]. ÇalıĢanların 

performanslarının ölçülmesi, iĢteki verimliliklerinin ve organizasyona yaptıkları katkının 

belirlenmesinin yanı sıra iĢ iliĢkileri, liyakat, vb. pek çok konudaki baĢarısının gösterdiği 

geliĢmenin ölçülmesi anlamına gelir. Yapılan ölçüm ideal bir değerle karĢılaĢtırıldığında 

anlam kazanır. Ġdeal veya olması gereken performansa ne kadar ulaĢıldığı veya bunun ne 

kadar aĢıldığı ise yakalanan baĢarının gücünün ölçüsüdür. 

Ölçme iĢlemi, herhangi bir varlığın veya olayın ölçülmek istenen özelliğinin, bu 

özelliğin ölçülmesine yarayan bir ölçek ile aslına uygun olarak betimlenmesidir. 

Değerlendirme iĢlemi ise bir karar verme iĢlemi olup, ölçmeden ayrılır. Değerlendirme 

iĢleminde, ölçme sonuçları alınır, ölçütle karĢılaĢtırılır ve ölçme sonucunun, ölçütle belirlenen 

koĢulu karĢılayıp karĢılamadığına bakılır [ÖZÇELĠK, s.13, s.221].  

Performans ölçümleri sonucunda Ģu sorulara yanıt bulunur : i) ĠĢler ne kadar iyi 

yapılıyor? ii) Beklenen sonuçlara ne düzeyde ulaĢılmıĢtır? iii) GerçekleĢtirilen iĢlerin 

amaçlara katkısı olmuĢ mu? iv) Bu iĢlerin örgüt performansına etkisi nedir? v) Hedef ve 
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stratejilere uygunluk sağlanmıĢ mı? vi) Temel ilkelerden sapma var mı? vii) Doğru yönde 

iyiye doğru gidiliyor mu? vb. [AKAL, s.65]. 

Performans değerlendirme sisteminin baĢarıya ulaĢabilmesi için öncelikle görev ve iĢ 

analizinin yapılmıĢ, iĢ ve görev tanımlarının yapılmıĢ olması zorunludur. ÇalıĢanların iĢ ve 

görevlerini nasıl yapacaklarının tanımlanmıĢ olması, bir anlamda çalıĢanlar için performans 

standartları veya hedefleri olarak değerlendirilir [SABUNCUOĞLU, s.162, 164]. Böylece, 

ölçülen performans ile olması gereken standart arasındaki fark ortaya konmuĢ olur. 

Performans standartları/hedefleri/kriterleri nicel veya nitel karakterde olabilir. 

Performans standartları SMART özelliklere sahip olmalıdır. Buradaki SMART özellikler 

Ģunlardır : (bkz. TOFAġ PYS, s.21, IġIĞIÇOK, Ekim-2004,s.9 ve TEKĠN, s.10-14). 

 

S-Specific      : Hedefler yapılan iĢ ile ilgili olmalı, önceden uzlaĢılmalı, “belirli (somut)”  

                    olmalı ve çalıĢanlar kendilerinden ne beklendiğini bilmelidir. 

M-Measurable   : Standartlar/hedefler objektif ve “ölçülebilir” olmalıdır. Hedefin baĢarısının  
                    nasıl ölçüleceği belirlenmelidir. Standartlar nicel ise ölçüm daha kolaydır,   

                    ancak nitel olduğunda biraz daha dikkat etmek gerekir. 

A-Achievable    : Standartlar zorlayıcı olmakla birlikte “ulaşılabilir” olmalıdır. Hedefler     

                    çalıĢanın asla baĢaramayacağı zorlukta olmamalı ve çok kolay baĢarılabi-   

                    lecek düzeyde de olmamalıdır. 

R-Reasonable   : Hedefler “gerçekleşebilir” (uygun, makul) olmalıdır.  

T-Time-Bound   : Hedeflerin gerçekleĢtirilmesi “zaman sınırlı” (altı aylık veya yıllık)       

                    olmalıdır. 

 

3. PERFORMANS YÖNETĠMĠ 

Organizasyon amaçlarının gerçekleĢtirilmesi, bölümlerin ve bireylerin tamamının 

katılımına ve dengelenmiĢ hedefler doğrultusunda iyi performans göstermelerine bağlıdır. 

KuĢkusuz, asıl amaç organizasyon baĢarısının/performansının sağlanmasıdır. Organizasyonel 

performans ölçüm ve değerlendirmesinde, ġekil-1’de görülen 7 kriter veya boyut kullanılır 

[bkz. AKTAN, s.261 ve AKAL, s.7-8,16]. Bu kriterler, performans ölçümü ve 

değerlendirilmesinde yaygın olarak dikkate alınan boyutlardır. Bu boyutların her biri, 

dengelenmiĢ iĢ (hedef) tablosu (balanced score card) yardımıyla, performans yönetim 

sisteminin ilk aĢaması olan hedef belirleme ve planlama sürecinde kullanılır. ġekil-1’in sağ 

tarafında ise performans yönetiminin çerçevesi ve mantığı görülmektedir [TOĞRUL, s.10].  

Performans yönetim (değerlendirme) sisteminin öncelikli amacı, hedeflerin ve bireysel 

geliĢime yönelik ihtiyaçların belirlenmesi, izlenmesi ve değerlendirilmesidir. Performans 

yönetim sisteminin doğru Ģartlarda ve adil olarak uygulanması durumunda elde edilen 

sonuçlar, insan kaynaklarında yer alan diğer alt sistemlere girdi olarak kullanılabilir.  

3.1. Performans Değerlendirmenin Amaçları 

Organizasyonlarda performans değerlendirme sistemleri, çalıĢanların belirli bir 

dönemdeki fiili durumlarını ve geleceğe iliĢkin geliĢme potansiyellerini belirlemeye yönelik 

çalıĢmalardır [KAYNAK ve diğerleri, s.206]. Asıl amacın, çalıĢanların değerlendirilmesi ve 

geliĢimlerinin sağlanması olmakla birlikte, değerlendiren ile değerlendirilen arasındaki iĢ 

iliĢkileri ile iletiĢimin organizasyon yararına geliĢtirilmesidir. Organizasyonların performans 
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yönetim sistemine geçmelerinde rol oynayan faktörler ve performans yönetim sisteminin 

amaçları Ģunlardır [ÖRÜCÜ ve KÖSEOĞLU, s.23-26, ÖZGEN ve diğerleri, s.211-212] : 

 ĠĢ dünyasındaki geliĢmelere ayak uydurmak, iç müĢteri kavramını yerleĢtirerek 

takım çalıĢmasını geliĢtirmek, müĢteri odaklı bir kültür yaratmak ve sürekli geliĢme 

felsefesine katkı sağlamak 

 Örgütün yakın gelecekteki vizyonunu sağlamak ve arzu edilen örgüt kültürünün 

geliĢimine katkı sağlamak 

 ĠĢgücü planlaması için personel envanteri hazırlamak, organizasyonel ve kiĢisel 

hedeflerin entegrasyonunu sağlayarak, iĢ iliĢkilerini geliĢtirmek ve öğrenen 

organizasyon felsefesine katkı sağlamak 

 Yılda bir kez sübjektif değerlendirme yerine, yıl (dönem) boyunca sürekli ve 

objektif bir değerlendirme ile çalıĢanların zayıf veya geliĢmeye açık olduğu yönleri 

ile kuvvetli olduğu yönlerini belirlemek, yeteneklerini geliĢtirmek, iĢ memnuniyetini 

arttırmak, yaratıcılıklarını ve tüm potansiyellerini kullanma olanağını sağlamak 

 ÇalıĢanların Ģirket hedefine katkıları oranında ücret, prim, ödüllendirme, 

onurlandırma, cezalandırma, geliĢme, terfi, nakil ve eğitim, vb. insan kaynakları 
sistemlerine bilgi (girdi) sağlamak 

 

ġekil-1 : Organizasyonel Performans Ölçüm ve Değerlendirmesinde Kullanılan 

Kriterler  

ve Performans Yönetiminin Çerçevesi 
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Performans yönetim sistemi hem çalıĢanlar, hem yöneticiler hem de organizasyon için 

yararlıdır [Bu konuda bkz. ÖRÜCÜ ve KÖSEOĞLU, s.27-28; KAYNAK ve diğerleri, s.208]. 

Performans yönetim sisteminin çalıĢanlar için yararları Ģunlardır : 

 ÇalıĢanlar amaçlarının ve önceliklerinin neler olduğunu ve kendilerinden neler 

beklendiğini bilir ve kendi performans planının oluĢumuna katılarak kendi kariyer 

planı üzerinde de söz sahibi olur.  

 Yöneticisiyle sürekli bir geri bildirim içinde geliĢimini öğrenir, geliĢmeye açık 

olduğu noktalarda yöneticisiyle eğitim planlarını tartıĢır. 
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 ÇalıĢanlar yaptıkları iĢin kendilerine, bölümlerine (takımlarına) ve firmaya katkısı 

noktasında rolünün ve alacağı ödülün ne olduğunu bilir, iĢ doyumuna ulaĢır ve 
objektif kriterlere göre bu değerlendirmeyi kendisi yapabilir. 

Performans yönetim sisteminin yöneticiler için yararları Ģunlardır : 

 Astları ile karĢılıklı güven ve saygıya dayalı yakın iĢ iliĢkiler kurar ve onlardan ne 
beklediğini açık olarak ifade eder. 

 Astlarının yeteneklerini en iyi Ģekilde kullanması yönünde yol gösterici olur, eğitim 

ihtiyaçlarını planlar, performans sonuçlarına dayanarak geri bildirim verir ve kiĢisel 
geliĢimlerine katkı sağlar. 

Performans yönetim sisteminin organizasyon için yararları Ģunlardır : 

 ġirket vizyon ve stratejilerine göre belirlenen organizasyon hedeflerinin, bölümlere 
ve bireylere ulaĢtırılması ve entegrasyonunu sağlanır. 

 Bölüm (takım) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkılarının ayırt edilmeleri sağlanır. 

 Eğitim, geliĢim planlaması, iĢgücü planlaması, kariyer planlaması, ücret yönetimi, 

terfi veya iĢten ayırma vb. insan kaynakları sistemlerine girdi sağlanır. 

3.2. Performans Değerlendirme Sisteminin ĠĢleyiĢi 

Performans değerlendirme sisteminin iĢleyiĢi, uygulanan performans değerlendirme 

yöntemine bağlıdır. Performans değerlendirme yöntemleri olarak; i) Ġkili karĢılaĢtırma ve 

sıralama yöntemi, ii) Grafik değerleme yöntemi, iii) Zorunlu dağılım yöntemi, iv) 

Derecelendirme ve puanlama yöntemi, v) Kritik olay yöntemi, vi) Takım bazlı değerlendirme 

yöntemi, vii) Hedef (amaç) bazlı değerlendirme yöntemi, viii) Yetkinlik bazlı değerlendirme 

yöntemi ve ix) DavranıĢsal yeterlilikler ve takdir yöntemi kullanılır [bkz. SABUNCUOĞLU, 

s.172-186, ÖRÜCÜ VE KÖSEOĞLU, s.45-57]. Bu yöntemlerin her biri ayrı ayrı 

kullanılabileceği gibi, bileĢik olarak da kullanılmaları mümkündür. Böylece, çalıĢanların tek 

bir bakıĢ açısından ziyade çoklu bakıĢ açısıyla değerlendirilmesi ve değerlendirme hatalarının 

azaltılması sağlanmıĢ olur. 

Diğer taraftan; performans değerlendirme iĢlemi, sadece yöneticilerin astlarını 

değerlendirmesi Ģeklinde olmayıp, iĢ iliĢkisinde bulunduğu tüm taraflarca değerlendirme 

yapılması da mümkündür. Bu amaçla, i) Yöneticilerce değerlendirme, ii) Özdeğerlendirme 

(ÇalıĢanın kendi kendisini değerlendirmesi), iii) Takım arkadaĢlarınca değerlendirme, iv) 

Astlarca değerlendirme, v) Bilgisayarlı değerlendirme, vi) MüĢterilerce değerlendirme, vii) 

360 derece değerlendirme, vb. yaklaĢımlar kullanılmaktadır [SABUNCUOĞLU, s.166-169]. 

Bu çalıĢmada, yöneticilerce değerlendirilen çalıĢanların performansları üzerinde 

durulmuĢtur. Yöneticilerce performans yönetim sisteminin iĢleyiĢi dört aĢamadan oluĢur : 

 Hedef belirleme ve planlama/yönlendirme süreci 

 Performans izleme süreci 

 Performans değerlendirme süreci 
 Ödül-ücret, eğitim, geliĢim, kariyer planlaması süreci 

Performans yönetim sisteminin iĢleyiĢi, “hedef belirleme ve planlama süreci” ile 

baĢlar. Öncelikle, dönem baĢında organizasyonun (Ģirketin) vizyon, misyon ve stratejik 

hedefleri doğrultusunda “performans göstergeleri” ve “hedefler” belirlenir ve bu hedefler 

yukarıdan aĢağıya doğru entegre edilir. Bölümlere paylaĢtırılan hedefler, bölüm yöneticileri 

tarafından astlarına aktarılır ve astlar da bölüm ve organizasyon hedeflerine katkı sağlamak 

üzere, kendilerine hedefler belirler ve görüĢmeler yapar. KuĢkusuz; hedefler, bölüm faaliyet 
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planlarına göre oluĢturulmalı, astların hedef kartları üstlerin hedef kartlarını desteklemeli, 

yöneticilerin hedef kartında mutlaka astların geliĢimine yönelik hedefler olmalıdır.  

Hedef belirleme aĢamasında, astlardan kaynak ihtiyacı ve gereklilikler konusunda 

geribildirim alınır, yönetici ve çalıĢanlar hedefler konusunda uzlaĢır, her bir hedef için faaliyet 

planları hazırlanır ve Ģirket-bölüm-birey ile birey-bölüm-Ģirket hedeflerinin (amaçlarının) 

entegrasyonu sağlanır. En fazla 10 olması önerilen [SABUNCUOĞLU, s.163] bireysel 

performans hedefleri; iĢ sonuçlarına yönelik olabileceği gibi, davranıĢsal yeterlilikleri de 

kapsayabilir. KuĢkusuz bu iki bileĢenin dağılımı TOFAġ’ta olduğu gibi farklı kademelerde 

farklılık gösterebilir. 

Performans yönetim sisteminin ikinci aĢaması olan “performans izleme süreci”nde, 

dönem baĢında belirlenen hedeflerin ne kadarının gerçekleĢtiği ara dönemlerde ve yıl boyunca 

izlenir. Ġzleme döneminin (yılın) ortası, hedeflere ulaĢımın olabilirliği konusunda ön bilgi 

verir ve performans izleme görüĢmeleri yapılır. Sapmalar olması durumunda müdahaleler 

yapılarak hedeflerin gerçekleĢmesi yönünde çaba harcanır. 

Performans yönetim sisteminin üçüncü aĢaması “performans değerlendirme süreci” 

olup, dönem veya yıl sonu performans değerlendirmesi olarak da adlandırılır. Bu aĢama,  

dönem baĢında belirlenen hedeflerin ne kadarının gerçekleĢtiğinin masaya yatırıldığı 

aĢamadır. Öncelikle gerçekleĢen değerler sisteme girilir ve beklenen değerlere göre “ağırlıklı 

performans puanları” hesaplanır. Daha sonra performans sisteminde varsa liyakat veya 

takdir puanı verilir. Performans yönetim sisteminin son aĢaması, performans değerlendirme 

görüĢmesinin yapılmasıyla baĢlayan, ödül-ücret, eğitim, geliĢim, kariyer planlaması vb. insan 

kaynakları alt sistemleridir.  

Diğer taraftan, değerlendirme süreci ile elde edilen performans puanlarının nicel 

değiĢken olması, ileri düzeyde istatistiksel tekniklerin kullanılmasına da olanak sağlar. Ancak, 

iĢ (hedef) sonuçları kolayca ölçülemeyen iĢlerde genel performans faktörleri (kriterleri) Ģu 

baĢlıklardan oluĢabilir [daha fazla bilgi için bkz. ÜLSEVER, s.173-201] : i) Bilgi, beceri 

düzeyi ve yetenekler, ii) Verimlilik, iii) DavranıĢ biçimleri, iv) Kendini geliĢtirme çabası ve 

v) Yöneticilik ve liderlik. 

Söz konusu performans faktörleri veya kriterleri ile birlikte, bu kriterlerin altındaki alt 

kriterler oluĢturulur ve her bir alt kriter için ise 5’er seviye tanımlaması yapılır. Bu yaklaĢım 

daha çok beyaz yakalı çalıĢanlar için uygundur. Her çalıĢan aynı sayıda kriter tarafından 

değerlendirilmek zorunda olmayıp; dönem baĢında üstü ile birlikte anlaĢarak belirlenen ve 

uzlaĢılan kriterler doğrultusunda değerlendirmeye gidilir. 

Her alt faktör veya kriter ile ilgili ayrı seviye tanımları yapılmakla birlikte, genel olarak 

Ģöyle bir tanım kullanılabilir : 1) Yeterli değildir, 2) Daha baĢarılı olması gerekir, 3) Görevini 

yeterince yerine getirmektedir, 4) Görevini baĢarılı olarak yerine getirmektedir ve 5) Görevini 

olağanüstü baĢarılı olarak yerine getirmektedir. Örneğin, “inisiyatif kullanma kriteri” için 

seviye tanımları Ģöyle olabilir : 1) Kesinlikle inisiyatif kullanmaz, 2) Ġnisiyatif kullanmaktan 

genellikle kaçınır, 3) Kendisinden beklendiği kadar inisiyatif kullanır, 4) Genellikle yerinde 

inisiyatif kullanır ve 5) Gerektiğinde inisiyatif kullanma konusunda olağanüstü baĢarılıdır. 

Kriterlere dayandırılan performans puanları bir anlamda karnenin sağ tarafı gibidir. Bu 

değerlendirmeler, davranıĢ, iĢ iliĢkileri ve iletiĢim konularında gerekli olmakla birlikte, 

karnenin sol tarafını ifade eden iĢ sonuçlarına dayanan performans puanları da kullanılmalıdır. 

 



   Ekonometri ve İstatistik Sayı:7 2008 
 

 7 

3.3. Performans Değerlendirme Sürecinde Yapılan Hatalar 

Performans değerlendirme sisteminde, değerlendirenlerin objektif değerlendirme 

yaptıkları varsayılır. Oysa, sistemden ve değerlendirenlerden kaynaklanan çeĢitli hatalar, 

sonuçlar üzerinde etkiye sahiptir. Özellikle kriterlere dayanarak yapılan değerlendirmelerde 

bazı hatalar yapılır. Bunlar; i) Hale (halo) etkisi, ii) Belirli derecelere/puanlara yönelme, iii) 

Yakın geçmiĢteki olaylardan etkilenme, iv) Kontrast hataları, v) Önceki değerlendirmeleri 

tekrarlamak ve vi) KiĢisel önyargılar Ģeklindeki hatalardır [KAYNAK ve diğerleri, s.221-

227]. 

Bunlardan “hale etkisi”, çalıĢanın performansındaki birbirinden bağımsız ve belirgin 

olan özellikler arasındaki farkın görülememesi ve ilk izlenimde veya belirgin bir özellik 

konusundaki etkilenme sonucunda, olumlu veya olumsuz olarak yapılan değerlendirmedir. 

“Belirli puanlara yönelme” gerçeğin üzerinde veya altında puan verme ve ġekil-2’de de 

görüldüğü gibi puanların aynı yönde toplanmasını ifade eder. ġekil-2’ye göre, aynı bölümü 

değerlendiren iki yöneticiden ilki düĢük puanlara yönelmiĢ, diğeri ise yüksek puanlara 

yönelmiĢtir. Bir diğer durum da merkeze (orta dereceye/puana) yönelme eğilimidir. Bu 

eğilim, daha çok bireysel düzeyde karĢılaĢılan bir durum olup, değerlendirenin 

değerlendirdiği kiĢi hakkında fazla bilgi sahibi olmaması durumunda, riske girmeden orta 

puana (3’e) yakın eğilim göstermesidir. Özetle, çok sayıda değerlendirenin bulunduğu bir 

organizasyonda sonuçların topluca değerlendirildiği düĢünüldüğünde, belirli derecelere 

yönelme eğilimi bir sorun olarak ortaya çıkar. Bu tür problemlerin aĢılması için, “zorunlu 

dağılım (forced distribution)” yaklaĢımıyla, puanların normal dağılım oluĢturacak Ģekilde 

dağıtılması önerilebilir.  

ġekil-2 : DüĢük ve Yüksek Puanlara Yönelme Eğilimleri 

   

 

1        2        3         4        5   

 

       1        2        3         4        5  

ġekil-2’de yatay eksen değerlendirilen çalıĢanların puanlarını, düĢey eksen ise söz 

konusu puanların her birini alan çalıĢanların frekansını (sayısını) göstermektedir. ġekil-1 

incelendiğinde, sağa eğik (çarpık) olan seride puanlar 2 civarında, sola eğik olan seride ise 4 

civarında toplanmıĢtır. Aynı çalıĢanlara iki ayrı değerlendiren tarafından verilen bu tür 

puanlar için Ģu düzeltme iĢlemi uygulanabilir. Her iki değerlendirenin verdikleri puanların 

ortalaması ile genel değerlendirme ortalaması arasındaki fark bulunur ve bu fark puanlara 

eklenir veya çıkarılır. KuĢkusuz, bu düzeltme iĢleminin baĢka verilerle de doğrulanması 

yerinde olur. 

Diğer taraftan, “yakın geçmişteki olaylardan etkilenme” durumu da bir diğer önemli 

hata olup, değerlendirmenin tüm performans dönemini kapsayacak biçimde yapılmasına 

yönelik düzenlemeler ile giderilebilir. Nitekim, çalıĢanların performanslarını dönem sonunda 

arttırmaları yönünde bir eğilim içine girmeleri de doğaldır. Değerlendirenlerin çok fazla kiĢiyi 

ardarda değerlendirmesi, çalıĢanların birbirleriyle karĢılaĢtırılmasına ve dolayısıyla “kontrast 

hataları”na neden olur. Örneğin, orta düzeyde bir çalıĢan, çok baĢarılı olan birkaç çalıĢandan 

sonra değerlendirildiğinde baĢarısız veya aynı çalıĢan birkaç baĢarısız çalıĢanın ardından 

değerlendirildiğinde ise baĢarılı olarak değerlendirilebilir. Son olarak yapılan iki hata türü ise 

“önceki değerlendirmeleri tekrarlamak” ve “kişisel önyargılar”dır. Bu iki hatanın 
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önlenmesi için, üstlerin performans yönetim sistemini ciddiye almalarının sağlanması ve 

çalıĢanların bireysel performanslarına ağırlık verilmesi gerekir. 

Özetle, yukarıda belirtilen hataların etkilerinin son derece önemli olduğunu hatırlatalım. 

Nitekim, çalıĢanların iĢ tatmini (doyumu) ve performansları kendileri tarafından etkilendiği 

gibi, yöneticilerinin değerlendirmelerinden de etkilenir. YanlıĢ değerlendirildiğini düĢünen ve 

yöneticisinin kendisine olumsuz tutum gösterdiğini hisseden bir çalıĢanın performansının 

düĢeceği açıktır. Yönetici, çalıĢan ve performans arasındaki pozitif ve negatif etkileĢim, ġekil-

3’de görüldüğü gibidir [ANSARI, s.191-192]. 

 

ġekil-3 : Yönetici, ÇalıĢan ve Performans Arasında Algılanabilir ĠliĢkiler 

 
 

Çalışan Yönetici 

Performans 

  
Kendi 

değerlendirmesi 

 

Yöneticinin 

değerlendirmesi 

 

 
 

4. PERFORMANS PUANLARININ HESAPLANMASI VE HARF NOTUNA          

  DÖNÜġTÜRÜLMESĠ 

Performans puanlarına iliĢkin istatistiksel verilerin toplanması için, bazı hazırlıkların 

yapılması gerekir. Bu amaçla, öncelikle iĢ sonuçlarına iliĢkin performans göstergelerinin her 

birinin; birim (ölçü birimi), tür (nicel-nitel), yüzde ağırlık (hedefin toplam puan içindeki 

tartısı), formül (gösterge değerinin hesaplanacağı), izleme dönemi (aylık, 3 veya 6 aylık, 

yıllık) ve kriter etkisi ( gösterge ile performans puanı arasındaki pozitif veya negatif 

etkileĢim) Ģeklinde hedef parametreleri ve her bir gösterge için hedef değer, alt sınır ve üst 

sınırlar belirlenir. 

4.1. Ham Performans Puanlarının Hesaplanması 

Ham performans puanlarının 0-200 aralığında belirlendiği bir sistemde, hedef değer 

%100 baĢarı olarak kabul edilir ve 100 puana denk gelir. Alt sınır, hedef verilen göstergenin 

“başarılı” kabul edilen en düĢük değerini gösterir ve 85 puana karĢılık gelir. Bu seviyenin 

altındaki puanlar “gelişmeye açık” ve “başarısız” olarak nitelenir. Üst sınır ise, hedef verilen 

göstergenin baĢarılı kabul edilen “en yüksek” değerini ifade eder ve 115 puana karĢılık gelir. 

Bu seviyenin üzerindeki gerçekleĢmeler “beklenenin ötesinde başarılı” olarak kabul edilir. 

Hemen ekleyelim ki, nicel göstergeler için hedef değer belirlendikten sonra, bu hedef 

değerinin %85’i alt sınır değeri ve %115’i ise üst sınır değeri olarak hesaplanır. Buradan 

hareketle, her bir hedefin veya standardın performans puanı 

Standardın/Hedefin (Gerçekleşen Değer - Hedef Değer) x 15

Performan Puanı | Limit Değer - Hedef Değer | 
= + 100

 

formülü ile hesaplanır  [TOFAġ, s.25-26]. Bu formül, bir tür orantı veya doğrusal bir iliĢki 

olup, formüldeki 15 değeri, hedef verilen göstergenin baĢarılı olarak kabul edilen en düĢük 



   Ekonometri ve İstatistik Sayı:7 2008 
 

 9 

değerini gösteren 85 puan ile en büyük değerini gösteren 115 puanın, hedef değere (100’e) 

uzaklığını ifade eder. 

Nitel göstergeler için hedef değer ile alt ve üst sınır değerleri keyfi olup, sözel ifadeler 

olarak belirlenir. Performans sonuçları, davranıĢ ve yetkinliklere göre verilen liyakat veya 

takdir puanı ise 0-115 puan arasında olup, 100 puan beklenen baĢarıyı ifade eder. KuĢkusuz, 

beklenenin üzerindeki baĢarının sınırı olmalıdır. Bu amaçla, yaygın olarak 115 puan 

kullanılmaktadır. 

Diğer taraftan, performans puanlarının 0-100 aralığında belirlendiği bir sistemde, hedef 

değer %100 baĢarı olarak kabul edilir ve 65 puana karĢılık gelir. Alt sınır, hedef verilen 

göstergenin baĢarısız kabul edilen en düĢük değerini gösterir ve 0 puana karĢılık gelir. Üst 

sınır ise, hedef verilen göstergenin beklenenin üzerinde baĢarılı olarak kabul edilen en yüksek 

değerini ifade eder ve 100 puana karĢılık gelir. Bu sistemde, her bir hedefin performans puanı 

ise 

 Standardın/Hedefin (Gerçekleşen Değer - Hedef Değer) x 35 

Performans Puanı | Limit Değer - Hedef Değer |  
= + 65 

 

formülü ile hesaplanır. 

4.2. Performans Değerlendirme Sonuçlarını (Puanlarını) Etkileyen Faktörler 

Performans değerlendirme sonuçları veya puanları mikro ve makro faktörler olmak 

üzere iki temel faktör tarafından etkilenir. Makro faktörler performans dönemi boyunca ve 

çalıĢanın kontrolu dıĢında ortaya çıkan çevresel faktörler iken, mikro faktörlerden en önemlisi 

yöneticinin etkisidir. Makro faktörler sadece bir çalıĢanı değil, konuyla iliĢkili olan (kalite, 

üretim, pazarlama, finans, idari, vb.) tüm takımları, birimleri veya bölümleri etkiler. Yönetici 

etkisi, özellikle dönem baĢındaki hedef belirleme ve planlama/yönlendirme süreci ile dönem 

sonundaki değerlendirme sürecinde kendini gösterir. Her iki faktörün bileĢik etkisine iliĢkin 

iki ekstremum (uç) durum ise ġekil-4’deki gibi gerçekleĢebilir [YILDIZ, s.12]. 

ġekil-4 incelendiğinde, gerçek performans puanı aynı olan iki çalıĢanın, iki ayrı yönetici 

tarafından değerlendirilmesi durumunda, ölçülen performansın nasıl farklı olduğu görülür. 

Her iki çalıĢanın gerçek performans puanlarının 65 olduğunu varsayalım. A yöneticisinin 

disiplinli ve katı bir tutum sergilemesinin etkisi (20 puan) nedeniyle (a) çalıĢanının 

performansı 45 puan olarak ölçülebilir. Bu çalıĢanın makro faktörlerin etkisi (10 puan) 

nedeniyle de ölçülen performansı 35 puan olarak gerçekleĢebilir. Diğer taraftan, gerçek 

performansı yine 65 puan olan (b) çalıĢanının, yöneticisinin (B) gevĢek ve ilgisiz olması 

durumunda kolay hedefler verileceğinden, ölçülen performansı 85 puan ve makro faktörlerin 

olumlu etkisi nedeniyle de 95 puan olarak gerçekleĢebilir. Hemen ekleyelim ki, bu sonuçların 

ters yönde iĢlemesi ve iki çalıĢanın performans puanlarının 65 olarak ölçülmesi de 

mümkündür. Bu durum ise, gerçek performans puanı 35 olan bir çalıĢanın 65 puan ve 95 puan 

olan bir çalıĢanın da yine 65 puan olarak ölçülmesi anlamına gelir. Diğer taraftan, 

yöneticilerin davranıĢ ve beklenti farklılıkları nedeniyle, iki farklı yöneticinin aynı çalıĢanı 

değerlendirmesi durumunda da ölçülen performanslar farklı olur. 

4.3. Bağıl Performans Değerlendirme ve Verilerin DönüĢtürülmesi 

ÇalıĢanların her bir hedefinin/standardının gerçekleĢen puanı ve bunların toplamından 

elde edilen “ağırlıklı performans puanları”na “mutlak performans puanı” adı verilir. 

Mutlak değerlendirmede bir çalıĢanın performansı (baĢarısı), baĢka çalıĢanların baĢarısından 
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bağımsız olarak değerlendirilir [TEKĠN, s.286]. Mikro (yönetici) ve makro (çevre) 

faktörlerinden etkilenme olmadığı durumunda, mutlak performans puanlarından hareketle 

performans notlarına geçilebilir. Oysa, etkileĢim nedeniyle bağıl performans puanlarının veya 

değerlendirmesinin kullanılması kaçınılmazdır. 

 

ġekil-4 : Yöneticinin ve Makro (Çevresel) Faktörlerin Performans Üzerindeki 

Ekstremum Etkileri 

 
  A BÖLÜMÜNDEKİ   

A KİŞİ 

G 
E 
R 
Ç 
E 
K  
P 

  
E 
R 

  
F 
O 
R 
M 
A 
N 
S 

  

MAKRO FAKTÖRLERİN  

           ETKİSİ 
     

      
      
    

65 
  65 

  

20 
  

10 
  

3 5 
  

20 
  

10 
  

9 5 
  

G 
E 
R 
Ç 
E 
K  
P 

  
E 
R 

  
F 
O 
R 
M 
A 
N 
S 

  

B BÖLÜMÜNDEKİ   

B KİŞİ 

YÖNETİCİNİN ETKİSİ 

ÖLÇÜLEN 
PERFORMANS 

(PUANI) 
 

 

Performans puanlarının ham olarak değerlendirilmesi “mutlak performans 

değerlendirmesi” olarak adlandırılır. Bu Ģekilde yapılan bir değerlendirmede, çalıĢanların 

değerlendirilmelerinin objektif olarak yapıldığı ve mikro ya da makro faktörlerin etkisinin 

olmadığı varsayımı yapılır. Oysa, yukarıda da değindiğimiz gibi, pek çok iĢyerindeki farklı 

bölümlerin farklı makro faktörler tarafından etkilenmesi ve farklı yöneticilerin çalıĢanlarını 

farklı olarak değerlendirmesi nedeniyle, bu varsayım geçerli olmaz. Bu nedenle, farklı 

yönetici veya farklı bölümler bağımsız anakütleler olduklarından, elde edilen sonuçlar 

doğrudan (mutlak olarak) karĢılaĢtırılamaz. Ancak aynı/benzer makro faktörlerden etkilenen 

veya aynı/benzer yönetici tarafından değerlendirilmenin etkisinin aynı veya benzer olduğu 

varsayılabilir. 

Buradan hareketle, yönetici veya makro faktörlerden etkilenen çalıĢanların performans 

puanlarına “bağıl performans değerlendirmesi” yaklaĢımlarının uygulanması gerekir. Bu 

amaçla, iki yaklaĢım önerilebilir : 

 ÇalıĢanları fonksiyonel ve/veya organizasyonel kriterlere göre gruplama 

 GruplanmıĢ performans puanlarını standartlaĢtırma ve/veya dönüĢtürme 



   Ekonometri ve İstatistik Sayı:7 2008 
 

 11 

Bu yaklaĢımlardan “gruplama”, aynı değiĢim (sapma) kaynaklarından (makro 

faktörlerden veya yöneticilerden) etkilenen çalıĢanların birlikte değerlendirilmesini ifade eder. 

Bu birliktelik fonksiyonel gruplama olarak nitelendirilebilir. KuĢkusuz, gruplamada 

organizasyonel hiyerarĢi de dikkate alınmalı ve güvenilir istatistiksel değerlendirmeler için 

gruplardakilerin sayısının olabildiğince 10’u geçmesi sağlanmalıdır. Gruplamanın asıl yararı 

ise bu sayının arttırılması noktasında olur. 

Benzer değiĢim kaynaklarından etkilenen çalıĢanların gruplandırılması sonucunda, 

grupların aynı ölçü birimi ile birbirleriyle karĢılaĢtırılması yapılabilir. Bu iĢlem, “verileri 

standartlaştırma” olarak adlandırılır. Verilerin dönüĢtürülmesinde doğrusal ve doğrusal 

olmayan dönüĢtürme iĢlemlerinden yararlanılabilir. Gruplardaki mutlak performans 

puanlarının asimetrik olması durumunda, verilere dönüĢüm uygulanarak simetrik hale 

getirilir.  

O halde, verileri dönüĢtürmenin (normalleĢtirmenin) bir amacı, asimetrik bir veri 

kümesini (dağılımı) simetrikliğe yaklaĢtırmaktır. Bu iĢlem, tek bir veri kümesi için tek bir 

değiĢken incelendiğinde anlamlıdır. Aynı değiĢkenin çeĢitli veri kümeleri için karĢılaĢtırılması 

söz konusu olduğunda değiĢkenliklerin (varyansların) benzetilmesi baĢka bir amaç olur 

[ġENESEN, s.296]. DönüĢtürme iĢlemine, simetriklikten uzaklaĢılması durumunda 

baĢvurulur ve r = -2, -1, -1/2, 0, 1/2, 1/3, 1, 3/2, 2 ve 3 olmak üzere, Tukey’in 
rX  

“dönüştürme merdiveni”nden yararlanılır [TUKEY, s.89]. r  değerlerine iliĢkin bu sıralama, 

sağa eğik seriden sola eğik seriye doğrudur. Diğer bir deyiĢle, çok kuvvetli pozitif asimetriye 

sahip olan bir seri için r=-2, simetrik bir seri için r=1 ve çok kuvvetli negatif asimetriye sahip 

bir seri için ise r=3 kullanılır. Hemen ekleyelim ki, r=0 logaritmik dönüĢümü ifade eder. 

Ayrıca, her dönüĢtürme iĢleminden sonra elde edilen serinin yorum açısından gerçek yaĢamda 

bir karĢılığının veya anlamının bulunması gerektiği unutulmamalıdır 

[www.ericdigests.org/2003-3/data]. 

Ölçülen ağırlıklı performans puanlarının standart sapmaları farklı olduğundan, bu 

sapmaların (birimlerin) eĢitlenmesi gerekir. Bu puanlar nicel olması nedeniyle, değiĢik 

bölümlerden elde edilen puanların birimlerini eĢitlemek amacıyla, bu puanların tümü doğrusal 

bir dönüĢtürme ile belli bir standart puana (standart puan ölçeğine) çevrilir. Bu amaçla, z veya 

t puanları olarak bilinen standart puan ölçeklerinden biri kullanılır [ÖZÇELĠK, s.238]. Bu 

dönüĢtürme iĢlemi, 

iX
z        )1,0(Nz  

Ģeklinde yapılır. Buradaki  ve  değerleri bilinmediğinden onların tahminleri olan X   ve 

s  değerleri kullanılır ve 

1

1

2

n

XX

s

n

i

i

 

olarak hesaplanır [BLUMAN, s.130-131]. Burada, XX i  iĢlemi sonucunda, eĢit aralıklı 

ölçeklerde var olan “keyfi” baĢlangıç noktası grubun ortalamasına denk getirilmiĢ olur 

[ÖZÇELĠK, s.239]. “Merkezileştirme” olarak da adlandırılan bu iĢlem ile performans 

dağılımlarının ortalaması aynı noktaya toplanır ve değiĢim kaynaklarının mutlak etkisi 

ortadan kaldırılmıĢ olur. Bu değerin standart sapmaya bölünmesi ise, ölçü birimini ve 

dolayısıyla değiĢim kaynaklarının oransal etkisi ortadan kaldırılmıĢ ve performans puanları 

boyutsuz (ölçüsüz) hale getirilmiĢ olur [www.gfi.uib.no/~nilsg /kurs/notes/node19.html]. 
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Performans puanlarının (X) bazıları ortalamanın altında, bazıları ise ortalamanın üzerinde 

olacağından, ortalamanın altındaki X’lere iliĢkin z değerleri negatif, ortalamanın 

üzerindekilere iliĢkin z değerleri ise pozitiftir. Negatif ve pozitif değerlerden oluĢan z  

değerleri ile iĢlem yapmak zor olduğundan, z  puanlarının t puanlarına dönüĢtürülmesi 

yerinde olur. Bu dönüĢtürme doğrusal olup, 

zt 1050         )10,50(Nt  

biçiminde gerçekleĢtirilir[TEKĠN, s.305]. Görüldüğü gibi, t puanı z puanının 10 katının 50 

fazlasına eĢittir. z  değeri 10 ile çarpıldığından birim (standart sapma) 10’a eĢitlenmekte ve 

elde edilen sonuca 50 eklenerek ortalamanın 50 olması sağlanmaktadır. 

O halde, farklı dağılımlara ait puanları kolaylıkla ve açık olarak yorumlamak ve 

karĢılaĢtırmak için z veya tercihen t puanlarına çevirmek gerekir. Ham puanlar üzerinde 

yürütülemeyecek aritmetik iĢlemler, sigma türünden ifade edilen veya standart puan haline 

getirilen puanlara uygulanabilir [YILDIRIM, s.114]. Bu puanlar, çalıĢanların performans 

puanlarının birbirleriyle karĢılaĢtırılmasını sağlar. z  ölçeği gibi yorumlanan t  ölçeğinde, 

normal dağılımın ortalaması 50 ve standart sapması 10 olarak alındığından, ortalamanın 

soluna ve sağına doğru standart sapma uzaklıklarına karĢı gelen t değerleri ġekil-5’deki gibi 

tamsayı karakterinde olur [ÇAĞLAR, s.182]. Hemen ekleyelim ki, bu çalıĢmada performans 

puanlarının ortalaması 65 ve standart sapması 10 puan olarak seçilecektir. 

Standart puanlarda, ister z puanı isterse t puanı kullanılsın, ham puan dağılımının Ģekli 

değiĢmez. Diğer bir deyiĢle, ham puanlar çarpık (asimetrik) bir frekans dağılımına sahipse, o 

puanlardan elde edilen standart puanlar da aynı Ģekilde çarpık puanlar verir. Bu nedenle, test 

standartlaĢtırma gibi büyük gruplar üzerinde yapılan ölçekleme iĢlemlerinde, ham puanlar 

hem standartlaĢtırılır hem de dağılımları normalleĢtirilir [TURGUT, s.214].  

McCall tarafından geliĢtirilen t  puanları, hem değeri kesirden hem de negatif 

değerlerden kurtararak, sonuçların daha kolay anlaĢılmasına, karĢılaĢtırılmasına ve 

yorumlanmasına olanak sağlar. Normal eğride standart sapmanın kullanılması verilerin  

yorumlanmasında kolaylık sağlar. Örneğin, ortalama performansın 80 ve standart sapmanın 5 

olduğu bir örneklem grubunda yer alan bir çalıĢanın 85 puana sahip olduğunu varsayarak, bu 

çalıĢanın grup içindeki yerini değerlendirelim. Söz konusu çalıĢanın grup içindeki yeri 

ortalamanın 5 puan altında olup bu fark, değiĢkenliğin -1  [(85-90)/5=-1] değerine eĢittir. 

Böylece, çalıĢanın normal dağılım eğrisinde (grubundaki) ortalama noktasının bir sigma kadar 

solunda yer aldığı söylenebilir. -1 ’nın altına düĢen alanın 0,1587 olması nedeniyle, söz 

konusu çalıĢanın ait olduğu grubun %15,87’sinin üzerinde performansa sahip olduğu açıktır. 

O halde, standart (t) puanların bu Ģekilde yüzdelik ölçeğine dönüĢtürülmesi yorumlamayı 

biraz daha kolaylaĢtırmaktadır. 

ġekil-5 : Ortalamadan z  Uzaklıkları ve Standart Puanlar 
 

 -3s        -2s       -1s         0         1s        2s         3s 

  20        30        40        50        60        70        80  
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5. TÜRK OTOMOBĠL FABRĠKASI A.ġ. (TOFAġ) PERFORMANS PUANLARININ   

   ĠSTATĠSTĠKSEL ANALĠZĠ 

TOFAġ’ta tüm beyaz yakalı çalıĢanları kapsayacak Ģekilde üç farklı performans 

yönetim sistemi uygulanmaktadır. Bunlardan ilki, yönetim iĢ ailesini oluĢturan üst düzey 

yöneticilerin, %85 dengelenmiĢ iĢ (hedef) sonuçları (balanced score card) ile %15 takdir 

bileĢenlerine göre değerlendirildiği sistemdir. Yönetim iĢ ailesi dıĢındaki beyaz yakalı 

çalıĢanlara uygulanan diğer iki sistemden birisi %50 iĢ sonuçları (hedeflere) ile %50 takdir 

bileĢenlerinden ve diğeri ise 10 kriterden ve %100 yetkinlik ve temel becerilerden oluĢan 

sistemdir [TOFAġ PYS, s.4,8]. Yaptıkları iĢin doğası gereği, takip edilebilir ve somut hedef 

verilmesi zor olan yönetim iĢ ailesi dıĢındaki beyaz yakalı çalıĢanlar için uygulanan 10 kriter 

Ģöyledir : i) ĠĢ bilgisi, ii) Dikkatli ve hatasız çalıĢma, iii) ĠĢ hızı, iv) ĠĢe olan ilgi, v) ĠletiĢim ve 

iĢbirliği, vi) Ġnisiyatif kullanma, vii) DeğiĢikliklere uyum, viii) Problem çözme, ix) Yaratıcılık 

ve x) Sorumluluk alma Ģeklindedir. Söz konusu kriterler için 5 seviye tanımlanmıĢ olup, her 

çalıĢan 10 kriterin tamamı üzerinden değerlendirilmek zorunda değildir. 0-100 aralığındaki 

performans yönetim sistemlerinde 95-100 aralığı “Olağanüstü başarılı”, 80-94 aralığı “Çok 

başarılı”, 50-79 aralığı “Başarılı”, 30-49 aralığı “Gelişmeye açık”, 29 ve altı ise “Başarısız” 

olarak kabul edilir [TOFAġ PYS, s.54-59].   

Diğer taraftan, TOFAġ’ta kullanılan üç performans yönetim sistemine iliĢkin örnek 

hedef kartlar ve değerlendirmeleri Tablo-1’deki gibi hesaplanır. Bu Ģekilde hesaplanan 

ağırlıklı performans puanları, mutlak performans notu niteliğinde olduğundan, bu Ģekliyle 

kullanılmaması gerekir. TofaĢ’ta ağırlıklı performans puanları, gruplama ve dönüĢtürme 

iĢlemlerinden sonra, ġekil-6’da görülen bir dağılıma dönüĢtürülmekte ve performans notları 

bu dağılıma göre oluĢturulmaktadır [YILDIZ, s.4].  

Bu dağılıma alternatif olarak, sX 96,1  den küçük performansa sahip olanlara E notu, 

sX 96,1  ile sX 93,0  arasındakilere D, sX 93,0  ile sX 93,0  arasındakilere C, 

sX 93,0  ile sX 96,1  arasındakilere B ve sX 96,1  den büyük performansa sahip olanlara 

ise A notu verilebilir. Böyle bir dağıtım yapıldığında, ġekil-6’dan farklı olarak çalıĢanların 

%2,5’i E, %15,12’si D, %64,76’sı C, %15,12’si B ve %2,5’i A notunu almıĢ olurlar.  
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Tablo-1 : TofaĢ Performans Yönetim Sistemleri Örnek Hedef Kartları ve Değerlendirme 

Hedef Ağırlık Kriter
Etkisi

Tür Hedef
Değer

Alt Limit Üst Limit Gerçekleşme

1 %20 pozitif sayısal 10 8,5 11,5 14

2 %30 negatif sayısal 1.5.2003 1.6.2003 1.4.2003 1.6.2003

3 %20 sözel A B C C

4 %10 pozitif sayısal 1500 1200 2000 1900

5 %5 sözel X başarısız

Takdir %15 105

Hedef Puan Ağırlık Ağırlıklı
Puan

1 140 %20 28

2 85 %30 25,5

3 115 %20 23

4 112 %10 11,2

5 0 %5 0

Takdir 105 %15 15,75

Toplam %100 103,45

Örnek Değerlendirme Süreci
ÖRNEK HEDEF KARTI

DEĞERLENDĠRME

Ağırlıklı

Performans 

Puanı

[(1900-1500) x 15]

(2000-1500)
+ 100

[(1900-1500) x 15]

(2000-1500)
+ 100

Örnek Puan Hesabı

[(14-10) x 15]

(11.5-10)
+ 100

[(14-10) x 15]

(11.5-10)
+ 100

 

Hedef Ağırlık Kriter
Etkisi

Tür Hedef
Değer

Alt Limit Üst Limit Gerçekleşme

1 %10 pozitif sayısal 10 8,5 11,5 14

2 %15 negatif sayısal 1.5.2003 1.6.2003 1.4.2003 1.6.2003

3 %15 sözel A B C C

4 %5 pozitif sayısal 1500 1200 2000 1900

5 %5 sözel X başarısız

Takdir %50 105

Hedef Puan Ağırlık Ağırlıklı
Puan

1 100 %10 10

2 20 (*) %15 3

3 100 %15 15

4 93 %5 4,65

5 0 %5 0

Takdir 95 %50 47,5

Toplam %100 80,15

Örnek Değerlendirme Süreci
ÖRNEK HEDEF KARTI

DEĞERLENDĠRME

[(1900-1500) x 35]

(2000-1500)
+ 65

Örnek Puan Hesabı

[(1900-1500) x 35]

(2000-1500)
+ 65

[(1900-1500) x 35]

(2000-1500)
+ 65

Örnek Puan Hesabı

(*) Yönetici başka
faktörleri de göz önünde
bulundurarak 0 puan
olarak değerlendirilmesi
gereken bu hedef için
farklı bir performans
puanı takdir etmiştir. 

Ağırlıklı

Performans 

Puanı (Genel 

Başarı

Seviyesi)
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Örnek Değerlendirme Süreci

[Değerlendirilen Seviyelerin Toplamı x 100]

5 x Değerlendirilen Kriter Sayısı

Ağırlıklı
Performans

Puanı
= 

[Değerlendirilen Seviyelerin Toplamı x 100]

5 x Değerlendirilen Kriter Sayısı

[Değerlendirilen Seviyelerin Toplamı x 100]

5 x Değerlendirilen Kriter Sayısı

Ağırlıklı
Performans

Puanı
= 

Kriter Değerlendirilen

Seviye

1 3

2 4

3 3

4 4

5 1

6 4

7 3

8 3

9 -

10 -

Toplam 25

[25 x 100]

5 x 8
= = 62,5 

[25 x 100]

5 x 8
= = 62,5 

Ağırlıklı

Performans 

Puanı (Genel 

Başarı

Seviyesi)

 

 

Diğer taraftan, standart sapma normal eğri tabanının 1/6’sı olarak kabul edildiğinden, 

normal dağılan bir seri için 6 sapmalık uzaklığa 5 not verileceğinden, her bir nota düĢecek 

standart sapma 6/5=1,2’dir. Bu değer, her nota düĢecek puan miktarını belirtmek üzere, bir 

baĢka dağıtım iĢlemi de uygulanabilir. ġeklin simetrikliğini korumak için 1,2’nin yarısı olan 

0,6 değeri ortalamadan çıkarılır ve eklenir [BĠNBAġIOĞLU,s.71-72]. Benzer Ģekilde, 1,8 

değeri de ortalamadan çıkarılır ve eklenir. Bu yaklaĢıma göre, çalıĢanların %3,59’u E, 

%23,84’ü D, %45,14’ü C, %23,84’ü B ve %3,59’u ise A notunu almıĢ olurlar. KuĢkusuz, bu 

yaklaĢımlar veya alternatifler firma yönetimi tarafından belirli bir amaç doğrultusunda 

sübjektif olarak belirlenebilir. Ayrıca, performans sonuçları normal eğriye göre sübjektif 

olarak dağıtılabilir ve örneğin, çalıĢanların %5’inin çok kötü performans gösterdiği, %5’inin 

çok iyi ve %20’sinin normalin altında, %20’sinin normalin üzerinde ve %50’sinin ise normal 

düzeyde performans gösterdiği varsayılabilir [IġIĞIÇOK, Ekim-2004,s.10]. 

 

ġekil-6 : TOFAġ Yönetiminin Performans Notlarına ĠliĢkin Önerdiği Dağılım 

 

ġimdi, TofaĢ firmasının ham performans puanlarını istatistiksel olarak irdeleyelim ve 

gerekli dönüĢümleri uygulayarak, ağırlıklı performans puanlarını performans notlarına 

çevirelim. TofaĢ’ta görevli olan 858 beyaz yakalı çalıĢanın performans değerlendirme 

puanları dikkate alınmıĢ, ancak sadelik amacıyla CEO’ya doğrudan bağlı olan sadece 3 tane 

  

E D   C    B A 

% 2 % 10 % 65 % 20 % 3 Yüzde Dağılım 

Performans Notu 
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birim (bölüm) seçilmiĢtir. CEO’ya bağlı olan üç üst düzey yönetici (manager), 3 sekreter, 

birinci bölüm yöneticisine bağlı 6, ikinci ve üçüncü bölüm yöneticilerine bağlı 8’er orta/alt 

düzey yönetici (admin) ve bu yöneticilere bağlı olan beyaz yakalı çalıĢanlardan oluĢan toplam 

178 kiĢinin ağırlıklı (ham) performans puanları değerlendirilmiĢtir. Söz konusu, 178 çalıĢanın 

ham performans puanları Tablo-2’de ve bu performans puanlarının birlikte dağılımı ġekil-

7’deki gibidir. Yönetici ve bağlı çalıĢanların birlikte performans puanlarının ortalaması 

78,202469 olup, söz konusu 178 kiĢinin ham performans puanlarının %1 düzeyinde normal 

dağılmadığı görülmektedir. 

 

ġekil-7 : TofaĢ’ta Seçilen 3 Bölümdeki 178 Beyaz Yakalı (Yönetici+Bağlı) ÇalıĢanın 

Ham Performans Puanlarının Dağılımı 

HAMPUAN

130,0

125,0

120,0

115,0

110,0

105,0

100,0
95,0

90,0
85,0

80,0
75,0

70,0
65,0

60,0
55,0

50,0
45,0

40,0
35,0

Histogram

F
re

q
u

e
n

c
y

40

30

20

10

0

Std. Dev = 14,82  

Mean = 78,2

N = 178,00

      

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

178

78,202469

14,821428

,135

,135

-,074

1,805

,003

N

Mean

Std.  Deviat ion

Normal Parametersa,b

Absolute

Pos itive

Negative

Most Extreme

Differences

Kolmogorov-Smirnov Z

Asymp. Sig. (2-tailed)

HAMPUAN

Test distribution is  Normal.a. 

Calculated from data.b. 
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Tablo-2:TofaĢ’taki 178 Beyaz Yakalı ÇalıĢanın Ham Performans Puanları ve Alternatif 

Performans Notları 

SN HamP I II III IV SN HamP I II III IV SN HamP I II III IV 

1 109,35 C B B B 61 78,15 C C C C 121 69,82 C C C C 

2 62,00 C C D C 62 85,80 B B B B 122 113,14 B A A A 

3 75,00 C C C C 63 72,75 C C C C 123 102,90 C C B C 

4 82,50 C B C B 64 77,00 C C C C 124 64,00 C B C B 

5 78,65 C C C C 65 102,14 C C B C 125 51,72 E D D D 

6 76,80 C C C C 66 62,20 D D C C 126 57,39 D C D C 

7 107,70 C C B C 67 75,63 C C C C 127 71,87 B B C B 

8 71,70 B C C C 68 63,65 C C C C 128 65,28 C C C C 

9 40,58 E D E D 69 76,80 B C C C 129 73,94 B B C B 

10 69,10 C C C C 70 77,20 B B C B 130 64,24 C C C C 

11 77,80 A B C B 71 75,55 C C C C 130 65,84 C C C C 

12 99,97 C D B D 72 80,80 B B B B 132 70,39 B C C C 

13 66,60 C C C C 73 69,30 C C C C 133 66,02 C C C C 

14 62,15 D C C C 74 58,00 D D C D 134 74,62 B B C B 

15 66,60 C C C C 75 96,46 C D B D 135 66,92 C C C C 

16 84,50 B B B B 76 67,76 C C C C 136 54,21 D D D D 

17 77,75 B C C C 77 79,50 B B C B 137 100,61 C C B C 

18 85,30 A B B B 78 67,50 C C C C 138 75,11 C C D C 

19 70,10 C C C C 79 67,50 C C C C 139 75,86 C C D C 

20 69,70 C C C C 80 77,42 B B C B 140 71,49 C C D C 

21 59,10 D D D D 81 70,92 C C C C 141 68,04 C C D C 

22 103,12 C C B C 82 70,07 C C C C 142 66,69 D C D C 

23 77,00 C C C C 83 76,37 C B C B 143 87,19 B B C B 

24 72,02 C C C C 84 77,46 B B C B 144 91,50 A A C A 

25 75,10 C C C C 85 68,02 C C C C 145 61,50 D D E D 

26 74,50 C C C C 86 68,61 C C C C 146 130,13 B B A B 

27 74,50 C C C C 87 86,73 A A B A 147 84,12 B B B B 

28 74,50 C C C C 88 63,62 C D D D 148 70,87 C D C D 

29 74,50 C C C C 89 63,62 C D C D 149 87,07 B B B B 

30 60,00 D E D E 90 68,52 C C C C 150 77,05 C C C C 

31 65,10 C D C D 91 64,09 C C C C 151 75,05 C C C C 

32 79,50 B B C B 92 106,28 C C B C 152 73,76 C C C C 

33 74,50 C C C C 93 71,70 C C C C 153 79,00 C C C C 

34 105,54 C C B C 94 78,70 B B C B 154 100,39 D C B C 

35 70,15 D D C D 95 72,92 C C C C 155 72,01 C C C C 

36 83,30 C C C C 96 71,19 C C C C 156 83,80 B B C B 

37 92,29 B B B B 97 62,86 D D C D 157 76,00 C C C C 

38 88,05 C C C C 98 68,93 C C C C 158 106,11 C C B C 

39 112,25 C B B B 99 84,48 B A B A 159 80,55 C C C C 

40 88,66 C C C D 100 69,40 C C C C 160 87,70 B B C B 

41 113,60 C B B B 101 66,00 C C C C 161 77,67 C C C C 

42 97,58 C C B C 102 102,82 C C B C 162 83,05 C C C C 

43 60,00 C C C C 103 81,57 C C B C 163 76,92 C C C C 

44 68,65 D D C D 104 79,07 C C C C 164 118,93 C C A C 
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45 85,00 B B B B 105 89,37 C B B B 165 80,32 C B C B 

46 79,65 C C C C 106 101,03 C C B C 166 81,53 B B C B 

47 78,65 C C C C 107 70,10 C C C C 167 70,17 C C D C 

48 79,40 C C C C 108 73,08 C C C C 168 68,63 C C D C 

49 65,32 D D C D 109 71,38 C C C C 169 124,15 B B A B 

50 81,50 C C C C 110 68,89 C C C C 170 65,35 D C D C 

51 77,46 C C C C 111 77,65 C B C B 171 82,15 B C C C 

52 105,63 C C B C 112 100,20 C C B C 172 61,55 D D D D 

53 82,00 C C B C 113 76,98 B C C C 173 82,85 B C C C 

54 83,55 C C B C 114 73,93 B C C C 174 88,60 B B C B 

55 92,20 B A B A 115 75,56 B C C C 175 118,09 C C A C 

56 85,25 C B B B 116 58,15 D C D C 176 75,52 C C C C 

57 65,15 D E C E 117 35,08 E E E E 177 76,94 C C C C 

58 77,00 C C C C 118 75,65 B C C C 178 102,45 C C B C 

59 78,81 C C C C 119 67,29 C C D C       

60 75,79 C C C C 120 82,15 A B C B       

 

 Manager 

(Üst 

kad.yön.)   

Sekreter 

  

Admin       

(Orta 

kad.yön.)  

 
Bağlı 

çalıĢan 

 

 

 

Yöneticiler ile bağlı çalıĢan beyaz yakalılar ayrı ayrı değerlendirildiği sonuçlar ise 

ġekil-8’de görülmektedir. 0-200 aralığındaki yöneticilerin ham performans puanlarının 

ortalaması 107,2228 iken, bağlı çalıĢan beyaz yakalıların ham performans puanlarının 

ortalaması ise 73,4606 olarak elde edilmiĢtir. Yöneticilerin performans puanlarının dağılımı 

sağa eğik, bağlı çalıĢanların ise hafif sola eğiktir. Ayrıca, 25 yöneticinin ham performans 

puanlarının %5 düzeyinde ve 153 bağlı çalıĢanın ham performans puanlarının ise %10 

düzeyinde normal dağılmadığı söylenebilir. 
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ġekil-8 : TofaĢ’ta Seçilen 25 Yönetici (Grup 1) ve 153 Bağlı ÇalıĢanın (Grup 2) 

Ham Performans Puanlarının Dağılımı 

HAMPUAN

130,0

127,5

125,0

122,5

120,0

117,5

115,0

112,5

110,0

107,5

105,0

102,5

100,0

97,5

Histogram

F
re

q
u

e
n

c
y

6

5

4

3

2

1

0

Std. Dev = 8,47  

Mean = 107,2

N = 25,00

  HAMPUAN

90,0
85,0

80,0
75,0

70,0
65,0

60,0
55,0

50,0
45,0

40,0
35,0
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Bu istatistiksel değerlendirmeden sonra, dört alternatif bağıl performans değerlendirme 

yöntemi kullanılmıĢtır. Yöntem I’de, CEO’ya bağlı üç üst düzey yöneticisinin (manager) ham 

performans puanlarının ortalaması hesaplanmıĢ ve her bir üst düzey yöneticinin ham 

performans puanı, kendi ortalamalarına 100./ XX i
 Ģeklinde bölünerek ve 100 ile çarpılarak 

bağıl hale getirilmiĢtir. Aynı iĢlem, bu üst düzey yöneticilerine bağlı üç sekreter için de 

yapılmıĢtır. Ayrıca, yine bu üst düzey yöneticilere bağlı olan ve birinci bölümdeki 6, ikinci ve 

üçüncü bölümdeki 8’er orta kademe yöneticinin (admin) kendi aralarındaki ortalamaları 

hesaplanmıĢ ve her bir yöneticinin ham performans puanı, bağlı bulunduğu bölümdeki 
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yöneticilerin ortalama performans puanına bölünerek 100 ile çarpılmıĢtır. Yine, her bir orta 

kademe yöneticiye bağlı çalıĢanların kendi aralarındaki ortalamaları hesaplanmıĢ ve her bir 

bağlı çalıĢanın ham performans puanı bağlı olduğu grubun ortalama performans puanına 

bölünerek 100 ile çarpılmıĢtır. Böylece, 0-100 ve 0-200 değerlendirme skalalarının hepsi 

kendi gruplarına dayanan oran Ģekline dönüĢtürülmüĢ ve ölçü birimi ile büyüklük farkı 

ortadan kaldırılmıĢtır. Son olarak, elde edilen dönüĢtürülmüĢ performans puanları küçükten 

büyüğe doğru sıralanmıĢ ve TOFAġ yönetiminin önsel dağılım kararına dayanarak, 

performans notları orantılı dağıtım yaklaĢımı ile verilmiĢtir. Bu amaçla, 178 kiĢi olduğundan 

178’in %2’sini oluĢturan çalıĢan sayısı yaklaĢık olarak 3 olduğundan en düĢük oransal 

performans puanına sahip olan 3 kiĢiye E notu verilmiĢtir. Aynı mantıkla, sonra gelen 

%10’luk dilime düĢen 18 kiĢiye D, sonra gelen %65’lik dilime düĢen 116 kiĢiye C, sonra 

gelen %20’lik dilime düĢen 36 kiĢiye B ve nihayet en büyük oransal performans puanına 

sahip olan %3’lük dilime düĢen 5 kiĢiye de A notu verilmiĢtir. Sonuçlar Tablo-2’de görüldüğü 

gibidir. 

Yöntem II’de, CEO’ya bağlı üç üst düzey yöneticisinin ham performans puanlarının 

ortalaması ve standart sapması hesaplanmıĢ ve her bir üst düzey yöneticinin ham performans 

puanı bağlı olduğu gurupta sXXz i /  formülü ile standardize edilmiĢtir. Aynı iĢlemler, 

yöntem I’de olduğu gibi diğer gruplara da uygulanmıĢ ve böylece ölçü birimi ve büyüklük 

farkı ortadan kaldırılmıĢtır. Negatif z değerlerinden kurtulmak ve puanların ortalamasının 65, 

standart sapmasının 10 olmasını sağlamak için ise zt 1065  dönüĢümü uygulanmıĢtır. Son 

olarak, ortalaması 65 ve standart sapması 10 olarak elde edilen t puanları küçükten büyüğe 

doğru sıralanarak, orantılı dağıtım yaklaĢımı ile Tablo-2’deki performans notlarına 

dönüĢtürülmüĢtür. 

Yöntem III, Yöntem I’in aynısı olup, tek farkı 100./ XX i
 formülünde X  yerine grup 

ortalamasının değil, bağlı olduğu yöneticisinin performans puanının konmasıdır. Böylece, 

yöneticisinin performansı ile astının performansının entegrasyonu sağlanmıĢ olur. Elde edilen 

sonuçlar yine Tablo-2’de görüldüğü gibidir. 

Son olarak, Yöntem IV ise yöntem II’nin benzeri olup, yöneticilerinin performansına 

göre düzeltilmiĢ (ayarlanmıĢ) performans katsayılara z ve t dönüĢümünün uygulanmasıdır. 

Söz konusu düzeltme iĢlemi, en yüksek performans puanına sahip olan üst düzey yöneticinin 

katsayını 1 olacak Ģekilde diğer yöneticilerin performans puanları ağırlıklandırılmıĢ ve bu 

ağırlığa göre 1’in altındaki ağırlıklara göre, hem performans puanları aĢağı çekilmiĢtir. Aynı 

iĢlem orta kademe yöneticileri için de uygulanmıĢ ve puanların aĢağı çekilmesi astlara da 

yansıtılmıĢtır. Böylece performansı düĢük olan yöneticinin (bölümün) astlarının performansı 

da yapay artıĢtan arındırılmıĢtır. Elde edilen düzeltilmiĢ performans puanlarına z ve t 

dönüĢümü uygulanmıĢ ve yine küçükten büyüğe doğru sıralama yapılarak orantılı dağıtım 

yaklaĢımına göre, Tablo-2’deki  performans notlarına ulaĢılmıĢtır. Diğer taraftan, dört 

yönteme iliĢkin bağıl performans puanlarının normallik testi ile dağılımı sırasıyla ġekil-9’da 

ve ġekil-10’daki gibi gerçekleĢmiĢtir. 
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ġekil-9 : Bağıl Performans Puanlarının Normallik Testi 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
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ġekil-10 : Bağıl Performans Puanlarının Dağılımı 
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SONUÇ 

TofaĢ firmasının performans puanlarının değerlendirildiği bu çalıĢmada, yönetici etkisi 

ve makro (çevre) faktörlerin etkisi nedeniyle, mutlak performans değerlendirmesi yerine bağıl 

performans değerlendirmesinin kullanılmasının daha uygun olacağı sonucuna varılmıĢtır. 

Ayrıca, yöneticinin etkisinin, makro faktörlerin etkisinden daha fazla olduğu da söylenebilir. 

Ġster makro faktör isterse yönetici etkisi içeren ham performans puanları, öncelikle mümkün 

olduğunca fonksiyonel ve/veya organizasyonel kriterlere göre gruplanmalıdır. Daha sonra, 

gruplanmıĢ performans puanlarına doğrusal veya doğrusal olmayan dönüĢümler 

uygulanmalıdır. Ayrıca, yönetici ile bağlı çalıĢanlar arasındaki performans (baĢarı) faktörü de 

dikkate alınarak, performansı düĢük olan yöneticilere bağlı çalıĢanların da, ağırlıklı olarak 

puanlarının düĢürülmesi sağlanmalıdır. Bu mantık, bölümü temsil eden yöneticinin 

baĢarısızlığının bölümün organizasyonun baĢarısına yeterli katkı yapamadığı Ģeklinde 

yorumlanması anlamına gelir. 

TofaĢ’ın ham performans verilerine uygulanan ve dört alternatif bağıl performans 

değerlendirme yönteminin sonuçları, önsel dağılıma göre harf notlarına çevrilebileceği gibi, 

ortalamadan çeĢitli sigma uzaklıklarına göre de düzenlenebilir. Ham performans puanlarının 

dağılımı normal değil iken, bağıl değerlendirme yöntemleri uygulandıktan sonra,Yöntem I, 

Yöntem II ve Yöntem IV ile elde edilen dönüĢtürülmüĢ performans puanlarının normal 

dağıldığı görülmüĢtür. Performans puanlarının performans notlarına dönüĢtürülmesinde 

ekstrem noktalar önemli olduğundan, bu yöntemlere göre elde edilen performans notları ile 

ham puanların ekstrem değerlerindeki notların farklılık gösterdiği belirlenmiĢtir. Son olarak, 



Performans Ölçümü, Yönetimi ve Ġstatistiksel Analizi                                                                                          

 

 22 

alternatif yöntemlere göre elde edilen performans harf notları çalıĢan bazında karĢılaĢtırılabilir 

ve kararsız kalınan durumlarda baĢka bilgilere de baĢvurularak hata yapılması önlenebilir. 
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