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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
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1. GIRIS

Performans yonetim sistemi, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir birim olarak yer
almasmin Ongoriilmesiyle gelistirilmistir. Bu sistem, ¢aliganlarin potansiyellerini agiga
cikaracak sekilde motive edilerek, onlardan daha etkin sonuglar alinmasini saglayan
sistematik bir yOnetim yaklagimidir. Performans yonetimi siirecinde; Oncelikle
organizasyonun (sirketin), boliimlerin (takimlarin) ve bireylerin (¢alisanlarm) donem
basindaki hedefleri lizerinde anlasilir. Boylece, caligsanlar ile yoneticiler karsilikli olarak hem
is sonuglarinin hem de is iliskilerinin gelistirilmesi yoniinde ¢aba harcarlar. Dénem sonunda

ise hedeflenenler ile gerceklesenler degerlendirilir ve sapmalar veya iyilestirmeler ortaya
konmus olur.

Buradan hareketle; genel anlamda performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin
yetkinliklerinin i ve gorevlerinin niteliklerine ve gereklerine ne dl¢iide uydugunu ortaya
koyan ve ¢alisanlardan (takimlardan veya organizasyondan) beklenen standartlar (hedefler) ile
onlarin ulastiklar1 sonuglarin/basarilariin karsilagtirilmasi olarak nitelendirilebilir. O halde,
performans degerlendirmesi sadece calisanlarin bireysel olarak degerlendirilmesi degil,
onlarin bagl olduklar1 takimlarinin veya organizasyonun performansinin da entegre edilerek
degerlendirilmesidir. Hemen ekleyelim ki, bu makale ¢alisanlarin bireysel performanslari
iizerine odaklanmistir.

2. PERFORMANS OLCUMU

Performans yOnetiminde ¢alisanlarm; organizasyonun (sirketin) amaglar1 ile
onceliklerinin neler oldugu, bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan islerin
boliimlerine ve organizasyonun amaglarina yaptigi katkinin belirlenmesi gerekir. Bu amagla,
entegre edilmis ve etkin bir performans o6lgtimiine ihtiyag duyulur. Kuskusuz; ¢alisanlarin
islerine, boliimlerine ve dolayisiyla organizasyona yaptiklar1 katkilarini objektif olarak
O0lecmek miimkiin oldugu halde, s6z konusu Olgiitler yine de insan yargisina ve dolayisiyla
hatali 6l¢iime neden olabilmektedir.

Calisanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her zaman
farklilik gdsterir. Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlar arasindaki bu farkhliklar1 izlemek,
olgmek ve objektif kriterleri baz alarak degerlendirmek zorundadir [SABUNCUOGLU, 2000,
S.159]. Bu degerlendirmede, “dlcemediginizi yonetemezsiniz ve iyilestiremezsiniz” soziiniin
son derece oOnemli oldugunu hatirlatam [ISIGICOK, 2004, s.vii]. Calisanlarm
performanslarinin 6lgiilmesi, isteki verimliliklerinin ve organizasyona yaptiklar1 katkinin
belirlenmesinin yani swra is iligkileri, liyakat, vb. pek cok konudaki basarismin gosterdigi
gelismenin Olcililmesi anlamma gelir. Yapilan 6l¢iim ideal bir degerle karsilastirildiginda
anlam kazanir. Ideal veya olmasi1 gereken performansa ne kadar ulasildi§1 veya bunun ne
kadar asildig1 ise yakalanan bagarinin giiciiniin 6l¢iistidiir.

Olgme islemi, herhangi bir varhgm veya olaym &lgiilmek istenen &zelliginin, bu
ozelligin Olclilmesine yarayan bir Olgek ile aslina uygun olarak betimlenmesidir.
Degerlendirme islemi ise bir karar verme islemi olup, dlgmeden ayrilir. Degerlendirme
isleminde, 6lgme sonuglar1 alinir, 6lgiitle karsilastirilir ve 6lgme sonucunun, dlgiitle belirlenen
kosulu karsilayip karsilamadigina bakilir [OZCELIK, s.13, s.221].

Performans 6lgiimleri sonucunda su sorulara yanit bulunur : i) Isler ne kadar iyi
yapiliyor? 1ii) Beklenen sonuclara ne dilizeyde ulasilmistir? iii) Gergeklestirilen islerin
amaglara katkis1 olmus mu? iv) Bu islerin Orgiit performansina etkisi nedir? v) Hedef ve
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stratejilere uygunluk saglanmig mi? vi) Temel ilkelerden sapma var mi? vii) Dogru yonde
iyiye dogru gidiliyor mu? vb. [AKAL, s.65].

Performans degerlendirme sisteminin bagariya ulasabilmesi i¢in Oncelikle gorev ve is
analizinin yapilmis, is ve gorev tanimlarinin yapilmis olmasi zorunludur. Calisanlarin is ve
gorevlerini nasil yapacaklarmin tanimlanmis olmasi, bir anlamda calisanlar i¢in performans
standartlar1 veya hedefleri olarak degerlendirilir [SABUNCUOGLU, s.162, 164]. Boylece,
Olgiilen performans ile olmasi gereken standart arasindaki fark ortaya konmus olur.

Performans standartlari/hedefleri/kriterleri nicel veya nitel karakterde olabilir.
Performans standartlar1t SMART 6zelliklere sahip olmalidir. Buradaki SMART o6zellikler
sunlardir : (bkz. TOFAS PYS, s.21, ISIGICOK, Ekim-2004,s.9 ve TEKIN, s.10-14).

S-Specific : Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlasilmali, “belirli (somut)”
olmal1 ve calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

M-Measurable : Standartlar/hedefler objektif ve “él¢iilebilir” olmalidir. Hedefin basarisinin
nasil dlglilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢lim daha kolaydir,
ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.

A-Achievable  : Standartlar zorlayici1 olmakla birlikte “ulasilabilir” olmalidir. Hedefler
calisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve ¢ok kolay basarilabi-
lecek diizeyde de olmamalidir.

R-Reasonable  : Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmalidir.

T-Time-Bound : Hedeflerin gerg¢eklestirilmesi “zaman sinirlt” (alt1 aylik veya yillik)
olmalidir.

3. PERFORMANS YONETIMIi

Organizasyon amaglarinin gergeklestirilmesi, boliimlerin ve bireylerin tamaminin
katilimina ve dengelenmis hedefler dogrultusunda iyi performans gostermelerine baghdir.
Kuskusuz, asil amag organizasyon basarisinin/performansmin saglanmasidir. Organizasyonel
performans Ol¢ciim ve degerlendirmesinde, Sekil-1’de goriilen 7 kriter veya boyut kullanilir
[bkz. AKTAN, s.261 ve AKAL, s.7-8,16]. Bu kriterler, performans olglimii ve
degerlendirilmesinde yaygin olarak dikkate aliman boyutlardir. Bu boyutlarin her biri,
dengelenmis is (hedef) tablosu (balanced score card) yardimiyla, performans ydnetim
sisteminin ilk asamas1 olan hedef belirleme ve planlama siirecinde kullanilir. Sekil-1’in sag
tarafinda ise performans ydnetiminin cergevesi ve mantig1 gériilmektedir [TOGRUL, s.10].

Performans yonetim (degerlendirme) sisteminin dncelikli amaci, hedeflerin ve bireysel
gelisime yonelik ihtiyaglarm belirlenmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesidir. Performans
yonetim sisteminin dogru sartlarda ve adil olarak uygulanmasi durumunda elde edilen
sonuglar, insan kaynaklarinda yer alan diger alt sistemlere girdi olarak kullanilabilir.

3.1. Performans Degerlendirmenin Amaglarn

Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri, calisanlarm belirli  bir
donemdeki fiili durumlarini ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
calismalardir [KAYNAK ve digerleri, s.206]. Asil amacin, ¢alisanlarin degerlendirilmesi ve
gelisimlerinin saglanmasi olmakla birlikte, degerlendiren ile degerlendirilen arasindaki is
iliskileri ile iletisimin organizasyon yararina gelistirilmesidir. Organizasyonlarin performans
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yonetim sistemine ge¢cmelerinde rol oynayan faktorler ve performans yonetim sisteminin
amaglar1 sunlardir [ORUCU ve KOSEOGLU, 5.23-26, OZGEN ve digerleri, 5.211-212] :

¢

\ 4
\ 4

Is diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak, i¢ miisteri kavrammi yerlestirerek
takim ¢aligmasini gelistirmek, miisteri odakli bir kiiltiir yaratmak ve stirekli gelisme
felsefesine katki saglamak

Orgiitiin yakimn gelecekteki vizyonunu saglamak ve arzu edilen orgiit kiiltiiriiniin
gelisimine katki saglamak

Isgiicii planlamas1 igin personel envanteri hazirlamak, organizasyonel ve kisisel
hedeflerin entegrasyonunu saglayarak, is iliskilerini gelistirmek ve &grenen
organizasyon felsefesine katki saglamak

Yilda bir kez siibjektif degerlendirme yerine, yil (donem) boyunca siirekli ve
objektif bir degerlendirme ile ¢alisanlarin zayif veya gelismeye acik oldugu yonleri
ile kuvvetli oldugu yonlerini belirlemek, yeteneklerini gelistirmek, is memnuniyetini
arttirmak, yaraticiliklarmni ve tiim potansiyellerini kullanma olanagini saglamak
Calisanlarin  sirket hedefine katkilar1 oraninda ticret, prim, o&diillendirme,
onurlandirma, cezalandirma, gelisme, terfi, nakil ve egitim, vb. insan kaynaklari
sistemlerine bilgi (girdi) saglamak

Sekil-1 : Organizasyonel Performans Ol¢iim ve Degerlendirmesinde Kullanilan

Kriterler
ve Performans Yonetiminin Cergevesi

[ Vizyon / Stratejik hedef |
|

-

Yapilan

is -
Hedefleri |_| Degerler ve Yetkinlikler | | is
Beklenen is <—|

Davranmislar Ciktilan

Organizas-
yonun
Vizyon ve
Stratejileri

Calisan

| Sirket Performansi

Memnu- Performans Gelisim
niyeti Hedefleri Pllam
Gelisim — | Kisisel Performans |
ve
Yenilik | Takim Performansi | m

Performans yonetim sistemi hem ¢alisanlar, hem yoneticiler hem de organizasyon i¢in
yararlidir [Bu konuda bkz. ORUCU ve KOSEOGLU, s.27-28; KAYNAK ve digerleri, s.208].
Performans yonetim sisteminin ¢alisanlar i¢in yararlar1 sunlardir :

¢

¢

Calisanlar amaglarmin ve Onceliklerinin neler oldugunu ve kendilerinden neler
beklendigini bilir ve kendi performans planmin olusumuna katilarak kendi kariyer
plant iizerinde de soz sahibi olur.

Yoneticisiyle stirekli bir geri bildirim i¢inde gelisimini Ogrenir, gelismeye acik
oldugu noktalarda yoneticisiyle egitim planlarini tartigir.
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€ Calisanlar yaptiklar1 isin kendilerine, béliimlerine (takimlarna) ve firmaya katkisi
noktasinda roliiniin ve alacagi 6diiliin ne oldugunu bilir, i doyumuna ulagir ve
objektif kriterlere gore bu degerlendirmeyi kendisi yapabilir.

Performans yonetim sisteminin yoneticiler i¢in yararlar1 sunlardir :

€ Astlar ile karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iliskiler kurar ve onlardan ne
bekledigini ac¢ik olarak ifade eder.

€ Astlarmin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmas1 yoniinde yol gsterici olur, egitim
ihtiyaclarini planlar, performans sonuglarina dayanarak geri bildirim verir ve kisisel
gelisimlerine katki saglar.

Performans yonetim sisteminin organizasyon i¢in yararlari sunlardir :

€ Sirket vizyon ve stratejilerine gore belirlenen organizasyon hedeflerinin, bdliimlere
ve bireylere ulastirilmasi ve entegrasyonunu saglanir.

€ Bo6liim (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarmin ayirt edilmeleri saglanir.

€ Egitim, gelisim planlamasi, isgiicii planlamasi, kariyer planlamasi, iicret yonetimi,
terfi veya isten ayirma vb. insan kaynaklar1 sistemlerine girdi saglanir.

3.2. Performans Degerlendirme Sisteminin isleyisi

Performans degerlendirme sisteminin isleyisi, uygulanan performans degerlendirme
yontemine baghdir. Performans degerlendirme yontemleri olarak; i) Ikili karsilastirma ve
siralama  yontemi, ii) Grafik degerleme yontemi, iii)) Zorunlu dagilim ydntemi, iv)
Derecelendirme ve puanlama yontemi, v) Kritik olay yontemi, vi) Takim bazli degerlendirme
yontemi, vii) Hedef (amag) bazli degerlendirme yontemi, viii) Yetkinlik bazli degerlendirme
yontemi ve ix) Davranissal yeterlilikler ve takdir yontemi kullanilir [bkz. SABUNCUOGLU,
s.172-186, ORUCU VE KOSEOGLU, s.45-57]. Bu yontemlerin her biri ayr1 ayri
kullanilabilecegi gibi, bilesik olarak da kullanilmalar1 miimkiindiir. Boylece, calisanlarin tek
bir bakis agisindan ziyade ¢oklu bakis acisiyla degerlendirilmesi ve degerlendirme hatalarinin
azaltilmas1 saglanmis olur.

Diger taraftan; performans degerlendirme islemi, sadece yoneticilerin astlarini
degerlendirmesi seklinde olmayip, is iliskisinde bulundugu tiim taraflarca degerlendirme
yapilmas1 da miimkiindiir. Bu amagla, i) Yoneticilerce degerlendirme, ii) Ozdegerlendirme
(Calisanin kendi kendisini degerlendirmesi), iii) Takim arkadaslarinca degerlendirme, iv)
Astlarca degerlendirme, v) Bilgisayarli degerlendirme, vi) Miisterilerce degerlendirme, vii)
360 derece degerlendirme, vb. yaklagimlar kullanilmaktadir [SABUNCUOGLU, s.166-169].

Bu calismada, yoneticilerce degerlendirilen c¢alisanlarin performanslari1 {izerinde
durulmustur. Yoneticilerce performans yonetim sisteminin isleyisi dort asamadan olusur :

€ Hedef belirleme ve planlama/yonlendirme siireci

@ Performans izleme siireci

@ Performans degerlendirme siireci

@ Odiil-iicret, egitim, gelisim, Kariyer planlamast siireci

Performans yonetim sisteminin isleyisi, “hedef belirleme ve planlama siireci” ile
baslar. Oncelikle, dénem basinda organizasyonun (sirketin) vizyon, misyon ve stratejik
hedefleri dogrultusunda “performans gistergeleri” ve “hedefler” belirlenir ve bu hedefler
yukaridan asagiya dogru entegre edilir. Boliimlere paylastirilan hedefler, boliim ydneticileri
tarafindan astlarmna aktarilir ve astlar da boliim ve organizasyon hedeflerine katki saglamak
tizere, kendilerine hedefler belirler ve goriismeler yapar. Kuskusuz; hedefler, boliim faaliyet
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planlarma gore olusturulmali, astlarin hedef kartlar: tistlerin hedef kartlarmi desteklemeli,
yoneticilerin hedef kartinda mutlaka astlarin gelisimine yonelik hedefler olmalidir.

Hedef belirleme asamasinda, astlardan kaynak ihtiyact ve gereklilikler konusunda
geribildirim alinir, yonetici ve ¢alisanlar hedefler konusunda uzlasir, her bir hedef i¢in faaliyet
planlar1 hazirlanir ve sirket-boliim-birey ile birey-boliim-sirket hedeflerinin (amaglarinin)
entegrasyonu saglanir. En fazla 10 olmasi dnerilen [SABUNCUOGLU, s.163] bireysel
performans hedefleri; is sonuglarina yonelik olabilecegi gibi, davranigsal yeterlilikleri de
kapsayabilir. Kuskusuz bu iki bilesenin dagilimi TOFAS’ta oldugu gibi farkli kademelerde
farklilik gosterebilir.

Performans yonetim sisteminin ikinci asamasi olan “performans izleme siireci”nde,
donem baginda belirlenen hedeflerin ne kadarmmin gerceklestigi ara donemlerde ve yil boyunca
izlenir. izleme déneminin (yiln) ortasi, hedeflere ulasimin olabilirligi konusunda 6n bilgi
verir ve performans izleme goriismeleri yapilir. Sapmalar olmasi durumunda miidahaleler
yapilarak hedeflerin ger¢eklesmesi yoniinde ¢aba harcanir.

Performans yOnetim sisteminin ti¢linci asamas1 “performans degerlendirme siireci”
olup, donem veya yil sonu performans degerlendirmesi olarak da adlandirilir. Bu asama,
donem basmda belirlenen hedeflerin ne kadarmin gergeklestiginin masaya yatirildig:
asamadir. Oncelikle gerceklesen degerler sisteme girilir ve beklenen degerlere gore “agwrlikli
performans puanlart” hesaplanir. Daha sonra performans sisteminde varsa liyakat veya
takdir puani verilir. Performans yonetim sisteminin son asamasi, performans degerlendirme
goriismesinin yapilmasiyla baslayan, ddiil-licret, egitim, gelisim, kariyer planlamasi vb. insan
kaynaklari alt sistemleridir.

Diger taraftan, degerlendirme siireci ile elde edilen performans puanlarinin nicel
degisken olmasi, ileri diizeyde istatistiksel tekniklerin kullanilmasina da olanak saglar. Ancak,
is (hedef) sonuclar1 kolayca dlgiilemeyen islerde genel performans faktorleri (kriterleri) su
basliklardan olusabilir [daha fazla bilgi icin bkz. ULSEVER, s.173-201] : i) Bilgi, beceri
diizeyi ve yetenekler, ii) Verimlilik, ii1) Davranis bigimleri, iv) Kendini gelistirme ¢abas1 ve
v) Yoneticilik ve liderlik.

S6z konusu performans faktorleri veya kriterleri ile birlikte, bu kriterlerin altindaki alt
kriterler olusturulur ve her bir alt kriter i¢in ise 5’er seviye tanimlamasi yapilir. Bu yaklasim
daha ¢ok beyaz yakali calisanlar i¢in uygundur. Her ¢alisan ayni sayida kriter tarafindan
degerlendirilmek zorunda olmayip; donem basinda {istii ile birlikte anlasarak belirlenen ve
uzlasilan kriterler dogrultusunda degerlendirmeye gidilir.

Her alt faktor veya kriter ile ilgili ayr1 seviye tanimlar1 yapilmakla birlikte, genel olarak
sOyle bir tanim kullanilabilir : 1) Yeterli degildir, 2) Daha basarili olmas1 gerekir, 3) Gorevini
yeterince yerine getirmektedir, 4) Gorevini basarili olarak yerine getirmektedir ve 5) Gorevini
olaganiistii basarili olarak yerine getirmektedir. Ornegin, “inisiyatif kullanma kriteri” igin
seviye tanimlar1 sdyle olabilir : 1) Kesinlikle inisiyatif kullanmaz, 2) Inisiyatif kullanmaktan
genellikle kacinir, 3) Kendisinden beklendigi kadar inisiyatif kullanir, 4) Genellikle yerinde
inisiyatif kullanir ve 5) Gerektiginde inisiyatif kullanma konusunda olaganiistii basarilidir.
Kriterlere dayandirilan performans puanlar1 bir anlamda karnenin sag tarafi gibidir. Bu
degerlendirmeler, davranis, is iliskileri ve iletisim konularinda gerekli olmakla birlikte,
karnenin sol tarafin1 ifade eden is sonuglarina dayanan performans puanlar1 da kullanilmalidir.
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3.3. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme sisteminde, degerlendirenlerin objektif degerlendirme
yaptiklar1 varsayilir. Oysa, sistemden ve degerlendirenlerden kaynaklanan ¢esitli hatalar,
sonuglar {izerinde etkiye sahiptir. Ozellikle kriterlere dayanarak yapilan degerlendirmelerde
bazi hatalar yapilir. Bunlar; i) Hale (halo) etkisi, ii) Belirli derecelere/puanlara yonelme, iii)
Yakm ge¢misteki olaylardan etkilenme, iv) Kontrast hatalari, v) Onceki degerlendirmeleri
tekrarlamak ve vi) Kisisel onyargilar seklindeki hatalardir [RAYNAK ve digerleri, s.221-
227].

Bunlardan “hale etkisi”, calisanin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin
olan Ozellikler arasindaki farkin goriilememesi ve ilk izlenimde veya belirgin bir 6zellik
konusundaki etkilenme sonucunda, olumlu veya olumsuz olarak yapilan degerlendirmedir.
“Belirli puanlara yonelme” gercegin iizerinde veya altinda puan verme ve Sekil-2’de de
goriildiigii gibi puanlarin ayn1 yonde toplanmasini ifade eder. Sekil-2’ye gore, ayni boliimii
degerlendiren iki yoneticiden ilki diisiik puanlara yonelmis, digeri ise yiiksek puanlara
yonelmistir. Bir diger durum da merkeze (orta dereceye/puana) yonelme egilimidir. Bu
egilim, daha ¢ok bireysel diizeyde karsilasilan bir durum olup, degerlendirenin
degerlendirdigi kisi hakkinda fazla bilgi sahibi olmamasi durumunda, riske girmeden orta
puana (3’e) yakin egilim gostermesidir. Ozetle, ¢ok sayida degerlendirenin bulundugu bir
organizasyonda sonug¢larin topluca degerlendirildigi disiiniildiigiinde, belirli derecelere
yonelme egilimi bir sorun olarak ortaya ¢ikar. Bu tiir problemlerin asilmasi i¢in, “zorunlu
dagilim (forced distribution)” yaklagimiyla, puanlarin normal dagilim olusturacak sekilde
dagitilmas1 onerilebilir.

Sekil-2 : Diisiik ve Yiiksek Puanlara Yonelme Egilimleri

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Sekil-2’de yatay eksen degerlendirilen c¢alisanlarin puanlarmi, diisey eksen ise s6z
konusu puanlarin her birini alan ¢alisanlarin frekansmi (sayisini) gostermektedir. Sekil-1
incelendiginde, saga egik (¢arpik) olan seride puanlar 2 civarinda, sola egik olan seride ise 4
civarinda toplanmistir. Ayni calisanlara iki ayr1 degerlendiren tarafindan verilen bu tiir
puanlar i¢in su diizeltme islemi uygulanabilir. Her iki degerlendirenin verdikleri puanlarin
ortalamasi ile genel degerlendirme ortalamasi arasmndaki fark bulunur ve bu fark puanlara
eklenir veya cikarilir. Kuskusuz, bu diizeltme isleminin baska verilerle de dogrulanmasi
yerinde olur.

Diger taraftan, “pakin gecmisteki olaylardan etkilenme” durumu da bir diger onemli
hata olup, degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak bigimde yapilmasina
yonelik diizenlemeler ile giderilebilir. Nitekim, ¢alisanlarin performanslarint donem sonunda
arttirmalar1 yoniinde bir egilim i¢ine girmeleri de dogaldir. Degerlendirenlerin ¢ok fazla kisiyi
ardarda degerlendirmesi, ¢calisanlarin birbirleriyle karsilagtirilmasina ve dolayisiyla “kontrast
hatalari”na neden olur. Ornegin, orta diizeyde bir calisan, ¢ok basarili olan birkag¢ ¢alisandan
sonra degerlendirildiginde basarisiz veya ayni ¢alisan birka¢ basarisiz calisanin ardindan
degerlendirildiginde ise basarili olarak degerlendirilebilir. Son olarak yapilan iki hata tiirii ise
“Onceki degerlendirmeleri tekrarlamak” ve “kisisel ényargilar”dir. Bu iki hatanin
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onlenmesi i¢in, Ustlerin performans yonetim sistemini ciddiye almalarinin saglanmasi ve
calisanlarin bireysel performanslaria agirlik verilmesi gerekir.

Ozetle, yukarida belirtilen hatalarm etkilerinin son derece dnemli oldugunu hatirlatalim.
Nitekim, calisanlarin is tatmini (doyumu) ve performanslar1 kendileri tarafindan etkilendigi
gibi, yoneticilerinin degerlendirmelerinden de etkilenir. Yanlis degerlendirildigini diisiinen ve
yoneticisinin kendisine olumsuz tutum gosterdigini hisseden bir c¢alisganin performansmin
diisecegi agiktir. Yonetici, calisan ve performans arasindaki pozitif ve negatif etkilesim, Sekil-
3’de goriildiigi gibidir [ANSARI, s.191-192].

Sekil-3 : Yonetici, Cahsan ve Performans Arasinda Algilanabilir Tliskiler

* .
Calisan Yonetici
Kendi o
degerlendirmesi  + + Yoneticinin
degerlendirmesi
Performans

4. PERFORMANS PUANLARININ HESAPLANMASI VE HARF NOTUNA
DONUSTURULMESI

Performans puanlarma iligskin istatistiksel verilerin toplanmasi i¢in, bazi hazirliklarin
yapilmasi gerekir. Bu amagla, 6ncelikle is sonuglarma iliskin performans gostergelerinin her
birinin; birim (6l¢ii birimi), tiir (nicel-nitel), yiizde agirlik (hedefin toplam puan i¢indeki
tartis1), formiil (gosterge degerinin hesaplanacagi), izleme donemi (aylik, 3 veya 6 aylik,
yillik) ve kriter etkisi ( gosterge ile performans puani arasindaki pozitif veya negatif
etkilesim) seklinde hedef parametreleri ve her bir gosterge i¢in hedef deger, alt sinir ve {ist
smirlar belirlenir.

4.1. Ham Performans Puanlarinin Hesaplanmasi

Ham performans puanlarmin 0-200 araliginda belirlendigi bir sistemde, hedef deger
%100 basar1 olarak kabul edilir ve 100 puana denk gelir. Alt sinir, hedef verilen gdstergenin
“basaril1” kabul edilen en diisiik degerini gdsterir ve 85 puana karsilik gelir. Bu seviyenin
altindaki puanlar “gelismeye acik” ve “basarisiz” olarak nitelenir. Ust sinir ise, hedef verilen
gostergenin basarili kabul edilen “en yiiksek” degerini ifade eder ve 115 puana karsilik gelir.
Bu seviyenin iizerindeki gergeklesmeler “beklenenin otesinde basarili” olarak kabul edilir.
Hemen ekleyelim ki, nicel gostergeler icin hedef deger belirlendikten sonra, bu hedef
degerinin %85°1 alt smir degeri ve %115°1 ise iist smir degeri olarak hesaplanir. Buradan
hareketle, her bir hedefin veya standardin performans puani

Standardm/Hedefin (Gergeklesen Deger - Hedef Deger) x 15

= RS - + 100
Performan Puam | Limit Deger - Hedef Deger |

formiilii ile hesaplanir [TOFAS, s.25-26]. Bu formiil, bir tiir orant1 veya dogrusal bir iliski
olup, formiildeki 15 degeri, hedef verilen gostergenin basarili olarak kabul edilen en diisiik
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degerini gosteren 85 puan ile en bilyiik degerini gdsteren 115 puanin, hedef degere (100°¢)
uzakligini ifade eder.

Nitel gostergeler i¢in hedef deger ile alt ve iist sinir degerleri keyfi olup, sozel ifadeler
olarak belirlenir. Performans sonuglari, davranis ve yetkinliklere gore verilen liyakat veya
takdir puani ise 0-115 puan arasinda olup, 100 puan beklenen basariy: ifade eder. Kuskusuz,
beklenenin tizerindeki basarmnmn smir1 olmalidir. Bu amagla, yaygin olarak 115 puan
kullanilmaktadir.

Diger taraftan, performans puanlarinin 0-100 araliginda belirlendigi bir sistemde, hedef
deger %100 basar1 olarak kabul edilir ve 65 puana karsilik gelir. Alt sinir, hedef verilen
gostergenin basarisiz kabul edilen en diisiik degerini gdsterir ve 0 puana karsilik gelir. Ust
sinir ise, hedef verilen gostergenin beklenenin tizerinde basarili olarak kabul edilen en yiiksek
degerini ifade eder ve 100 puana karsilik gelir. Bu sistemde, her bir hedefin performans puani
I1Se

Standardin/Hedefin _ _(Gerceklesen Deger - Hedef Deger) X35, ¢
Performans Puani | Limit Deger - Hedef Deger |

formiilii ile hesaplanir.

4.2. Performans Degerlendirme Sonu¢larimi (Puanlarini) Etkileyen Faktorler

Performans degerlendirme sonuclar1 veya puanlari mikro ve makro faktorler olmak
iizere iki temel faktor tarafindan etkilenir. Makro faktorler performans dénemi boyunca ve
calisanin kontrolu disinda ortaya ¢ikan ¢evresel faktorler iken, mikro faktorlerden en 6nemlisi
yOneticinin etkisidir. Makro faktorler sadece bir ¢alisan1 degil, konuyla iliskili olan (kalite,
iiretim, pazarlama, finans, idari, vb.) tlim takimlari, birimleri veya bdliimleri etkiler. Ydnetici
etkisi, 0zellikle donem basindaki hedef belirleme ve planlama/yonlendirme stireci ile donem
sonundaki degerlendirme siirecinde kendini gosterir. Her iki faktoriin bilesik etkisine iliskin
iki ekstremum (ug) durum ise Sekil-4’deki gibi gergeklesebilir [YILDIZ, s.12].

Sekil-4 incelendiginde, ger¢ek performans puani ayni olan iki ¢alisanin, iki ayr1 yonetici
tarafindan degerlendirilmesi durumunda, Ol¢iilen performansin nasil farkli oldugu goriiliir.
Her iki ¢alisanin gergcek performans puanlarmin 65 oldugunu varsayalim. A y0Oneticisinin
disiplinli ve kat1 bir tutum sergilemesinin etkisi (20 puan) nedeniyle (a) c¢alisaninin
performanst 45 puan olarak Olgiilebilir. Bu ¢alisanin makro faktorlerin etkisi (10 puan)
nedeniyle de Olglilen performansit 35 puan olarak gergeklesebilir. Diger taraftan, gergek
performansi yine 65 puan olan (b) calisaninin, yoneticisinin (B) gevsek ve ilgisiz olmasi
durumunda kolay hedefler verileceginden, dlgiilen performansi 85 puan ve makro faktorlerin
olumlu etkisi nedeniyle de 95 puan olarak gergeklesebilir. Hemen ekleyelim ki, bu sonuglarin
ters yonde islemesi ve iki calisanin performans puanlarmin 65 olarak Olciilmesi de
miimkiindiir. Bu durum ise, gercek performans puani 35 olan bir ¢alisanin 65 puan ve 95 puan
olan bir calisanin da yine 65 puan olarak Olciilmesi anlamina gelir. Diger taraftan,
yoneticilerin davranig ve beklenti farkliliklar1 nedeniyle, iki farkli yoneticinin ayn1 ¢aligani
degerlendirmesi durumunda da 6lgiilen performanslar farkli olur.

4.3. Bagil Performans Degerlendirme ve Verilerin Doniistiiriillmesi

Calisanlarin her bir hedefinin/standardinin gerceklesen puani ve bunlarm toplamindan
elde edilen “agirlikli performans puanlari”na “mutlak performans puanm” adi verilir.
Mutlak degerlendirmede bir ¢alisanin performansi (basarisi), baska calisanlarin basarisindan
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bagimsiz olarak degerlendirilir [TEKIN, s.286]. Mikro (ydnetici) ve makro (gevre)
faktorlerinden etkilenme olmadigi durumunda, mutlak performans puanlarindan hareketle
performans notlarma gecilebilir. Oysa, etkilesim nedeniyle bagil performans puanlarinin veya
degerlendirmesinin kullanilmasi kaginilmazdir.

Sekil-4 : Yoneticinin ve Makro (Cevresel) Faktorlerin Performans Uzerindeki
Ekstremum Etkileri

A BOLUMUNDEKI B BOLUMUNDEKI
AKisi B Kigi
YONETICININ ETKIS| s
65
G G
E 20 E
R R
g MAKRO FAKTORLERIN = g
K ETKiSi p
P 10 P
E E
R R
F F
o o)
R R
M o M
ﬁ‘ OLCULEN :
S PERFORMANS = s
(PUANI)

Performans puanlarmmn  ham olarak degerlendirilmesi  “mutlak  performans
degerlendirmesi” olarak adlandirilir. Bu sekilde yapilan bir degerlendirmede, c¢alisanlarin
degerlendirilmelerinin objektif olarak yapildig1 ve mikro ya da makro faktorlerin etkisinin
olmadig1 varsayimi yapilir. Oysa, yukarida da degindigimiz gibi, pek cok isyerindeki farkli
boliimlerin farkli makro faktorler tarafindan etkilenmesi ve farkli yoneticilerin ¢alisanlarmi
farkli olarak degerlendirmesi nedeniyle, bu varsayim gecerli olmaz. Bu nedenle, farkh
yonetici veya farkli boliimler bagimsiz anakiitleler olduklarindan, elde edilen sonuclar
dogrudan (mutlak olarak) karsilastirilamaz. Ancak ayni/benzer makro faktorlerden etkilenen
veya ayni/benzer yonetici tarafindan degerlendirilmenin etkisinin ayni veya benzer oldugu
varsayilabilir.

Buradan hareketle, yonetici veya makro faktorlerden etkilenen galisanlarin performans
puanlarina “bagil performans degerlendirmesi” yaklasimlarmm uygulanmasi gerekir. Bu
amagcla, iki yaklasim Onerilebilir :

€ Calisanlar1 fonksiyonel ve/veya organizasyonel kriterlere gére gruplama
@ Gruplanms performans puanlarin standartlastirma ve/veya doniistiirme

10
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Bu yaklagimlardan “gruplama”, aymi degisim (Sapma) kaynaklarmmdan (makro
faktorlerden veya yoneticilerden) etkilenen ¢alisanlarin birlikte degerlendirilmesini ifade eder.
Bu Dirliktelik fonksiyonel gruplama olarak nitelendirilebilir. Kuskusuz, gruplamada
organizasyonel hiyerarsi de dikkate alinmali ve giivenilir istatistiksel degerlendirmeler icin
gruplardakilerin sayisinin olabildigince 10’u ge¢mesi saglanmalidir. Gruplamanin asil yarar1
ise bu sayinin arttirilmasi noktasinda olur.

Benzer degisim kaynaklarindan etkilenen ¢alisanlarin gruplandirilmasi sonucunda,
gruplarin ayni 6l¢ii birimi ile birbirleriyle karsilastirilmasi yapilabilir. Bu islem, “verileri
standartlasirma” olarak adlandirilir. Verilerin donistiiriilmesinde dogrusal ve dogrusal
olmayan doniistirme islemlerinden yararlanilabilir. Gruplardaki mutlak performans
puanlarinin asimetrik olmast durumunda, verilere doniisiim uygulanarak simetrik hale
getirilir.

O halde, verileri doniistiirmenin (normallestirmenin) bir amaci, asimetrik bir veri
kiimesini (dagilimi) simetriklige yaklastrmaktir. Bu islem, tek bir veri kiimesi i¢in tek bir
degisken incelendiginde anlamlidir. Ayn1 degiskenin ¢esitli veri kiimeleri igin karsilastirilmasi
s0z konusu oldugunda degiskenliklerin (varyanslarm) benzetilmesi bagka bir amag¢ olur
[SENESEN, s.296]. Doniistiirme islemine, simetriklikten uzaklasilmast durumunda
bagvurulur ve r = -2, -1, -1/2, 0, 1/2, 1/3, 1, 3/2, 2 ve 3 olmak iizere, Tukey’in X'
“doniistiirme merdiveni”nden yararlanilir [TUKEY, s.89]. r degerlerine iliskin bu siralama,
saga egik seriden sola egik seriye dogrudur. Diger bir deyisle, ¢ok kuvvetli pozitif asimetriye
sahip olan bir seri i¢in r=-2, simetrik bir seri i¢in r=1 ve ¢ok kuvvetli negatif asimetriye sahip
bir seri i¢in ise r=3 kullanilir. Hemen ekleyelim ki, =0 logaritmik doniisiimii ifade eder.
Ayrica, her doniistiirme isleminden sonra elde edilen serinin yorum agisindan gergek yasamda
bir karsiligmin veya anlaminin bulunmasi gerektigi unutulmamalidir
[www.ericdigests.org/2003-3/data].

Olgiilen agirlikli performans puanlarmm standart sapmalar1 farkli oldugundan, bu
sapmalarm (birimlerin) esitlenmesi gerekir. Bu puanlar nicel olmasi nedeniyle, degisik
boliimlerden elde edilen puanlarin birimlerini esitlemek amaciyla, bu puanlarm tiimii dogrusal
bir doniistiirme ile belli bir standart puana (standart puan 6lgegine) ¢evrilir. Bu amacla, z veya
t puanlar1 olarak bilinen standart puan 6lceklerinden biri kullanilir [OZCELIK, s.238]. Bu
doniistiirme islemi,

z~N(02)

seklinde yapilir. Buradaki x ve o degerleri bilinmediginden onlarin tahminleri olan X ve
s degerleri kullanilir ve

olarak hesaplanir [BLUMAN, s.130-131]. Burada, X; — X islemi sonucunda, esit aralikh

Olceklerde var olan “keyfi” baslangic noktasi grubun ortalamasma denk getirilmis olur
[OZCELIK, s.239]. “Merkezilestirme” olarak da adlandirilan bu islem ile performans
dagilimlarinin ortalamasi ayni noktaya toplanir ve degisim kaynaklarmin mutlak etkisi
ortadan kaldirilmis olur. Bu degerin standart sapmaya boliinmesi ise, Olgii birimini ve
dolaysiyla degisim kaynaklarinin oransal etkisi ortadan kaldirilmig ve performans puanlari
boyutsuz (6lgiisiiz) hale getirilmis olur [www.gfi.uib.no/~nilsg /kurs/notes/nodel9.html].

11
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Performans puanlarinin (X) bazilar1 ortalamanin altinda, bazilar1 ise ortalamanin iizerinde
olacagindan, ortalamanm altindaki X’lere iliskin z degerleri negatif, ortalamanin
iizerindekilere iliskin z degerleri ise pozitiftir. Negatif ve pozitif degerlerden olusan z
degerleri ile islem yapmak zor oldugundan, z puanlarinin t puanlarina doniistiiriilmesi
yerinde olur. Bu doniistiirme dogrusal olup,

t =50+10z t ~ N(50,10)

bigiminde gergeklestiriliff TEKIN, s.305]. Gériildiigii gibi, t puani z puaninn 10 katinm 50
fazlasina esittir. z degeri 10 ile ¢arpildigindan birim (standart sapma) 10’a esitlenmekte ve
elde edilen sonuca 50 eklenerek ortalamanin 50 olmasi1 saglanmaktadir.

O halde, farkli dagilimlara ait puanlar1 kolaylikla ve acik olarak yorumlamak ve
karsilastirmak igin z veya tercihen t puanlarina g¢evirmek gerekir. Ham puanlar iizerinde
yiiriitiillemeyecek aritmetik islemler, sigma tiirlinden ifade edilen veya standart puan haline
getirilen puanlara uygulanabilir [YILDIRIM, s.114]. Bu puanlar, ¢alisanlarin performans
puanlarinin birbirleriyle karsilastirilmasini saglar. z 06lgegi gibi yorumlanan t &lgeginde,
normal dagilimin ortalamasit 50 ve standart sapmasi 10 olarak alindigindan, ortalamanin
soluna ve sagina dogru standart sapma uzakliklarina karsi gelen t degerleri Sekil-5’deki gibi
tamsay1 karakterinde olur [CAGLAR, s.182]. Hemen ekleyelim ki, bu ¢alismada performans
puanlarinin ortalamasi 65 ve standart sapmasi 10 puan olarak secilecektir.

Standart puanlarda, ister z puani isterse t puani kullanilsin, ham puan dagilimnin sekli
degismez. Diger bir deyisle, ham puanlar ¢arpik (asimetrik) bir frekans dagilimina sahipse, o
puanlardan elde edilen standart puanlar da ayni sekilde ¢arpik puanlar verir. Bu nedenle, test
standartlastirma gibi biiyiik gruplar iizerinde yapilan Ol¢ekleme islemlerinde, ham puanlar
hem standartlastirilir hem de dagilimlar1 normallestirilir [TURGUT, s.214].

McCall tarafindan gelistirilen t puanlari, hem degeri kesirden hem de negatif
degerlerden kurtararak, sonuglarin daha kolay anlasilmasma, karsilastirilmasina ve
yorumlanmasina olanak saglar. Normal egride standart sapmanin kullanilmasi verilerin
yorumlanmasinda kolaylik saglar. Ornegin, ortalama performansin 80 ve standart sapmanin 5
oldugu bir 6rneklem grubunda yer alan bir ¢aliganin 85 puana sahip oldugunu varsayarak, bu
calisanin grup icindeki yerini degerlendirelim. S6z konusu calisanin grup icindeki yeri
ortalamanin 5 puan altinda olup bu fark, degiskenligin -1o [(85-90)/5=-1] degerine esittir.
Boylece, calisanin normal dagilim egrisinde (grubundaki) ortalama noktasinin bir sigma kadar
solunda yer aldig1 sdylenebilir. -1c’nin altina diisen alanin 0,1587 olmasi nedeniyle, s6z
konusu caliganin ait oldugu grubun %15,87’sinin lizerinde performansa sahip oldugu agiktir.
O halde, standart (t) puanlarin bu sekilde ylizdelik 6lgegine doniistiiriilmesi yorumlamay1
biraz daha kolaylastirmaktadir.

Sekil-5 : Ortalamadan zo Uzakhklar ve Standart Puanlar

12
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5. TURK OTOMOBIL FABRIKASI A.S. (TOFAS) PERFORMANS PUANLARININ
ISTATISTIKSEL ANALIZI

TOFAS’ta tim beyaz yakali calisanlar1 kapsayacak sekilde {i¢ farkli performans
yonetim sistemi uygulanmaktadir. Bunlardan ilki, yonetim is ailesini olusturan ist diizey
yoneticilerin, %85 dengelenmis is (hedef) sonuglar1 (balanced score card) ile %15 takdir
bilesenlerine gore degerlendirildigi sistemdir. YOnetim is ailesi disindaki beyaz yakali
caliganlara uygulanan diger iki sistemden birisi %50 is sonuglar1 (hedeflere) ile %50 takdir
bilesenlerinden ve digeri ise 10 kriterden ve %100 yetkinlik ve temel becerilerden olusan
sistemdir [TOFAS PYS, s.4,8]. Yaptiklar1 isin dogas1 geregi, takip edilebilir ve somut hedef
verilmesi zor olan yonetim is ailesi disindaki beyaz yakali ¢calisanlar i¢in uygulanan 10 kriter
sOyledir : i) Is bilgisi, ii) Dikkatli ve hatasiz ¢alisma, iii) Is hiz1, iv) Ise olan ilgi, v) iletisim ve
isbirligi, vi) Inisiyatif kullanma, vii) Degisikliklere uyum, viii) Problem ¢dzme, ix) Yaraticilik
ve x) Sorumluluk alma seklindedir. S6z konusu kriterler icin 5 seviye tanimlanmis olup, her
calisgan 10 kriterin tamamu tizerinden degerlendirilmek zorunda degildir. 0-100 araligindaki
performans yonetim sistemlerinde 95-100 aralig1 “Olaganiistii bagarili”, 80-94 aralig1 “Cok
basarilt”, 50-79 aralig1 “Basarilt”, 30-49 aralig1 “Gelismeye acik”, 29 ve alt1 ise “Basarisiz”
olarak kabul edilir [TOFAS PYS, s.54-59].

Diger taraftan, TOFAS’ta kullanilan {i¢ performans yOnetim sistemine iligkin 6rnek
hedef kartlar ve degerlendirmeleri Tablo-1’deki gibi hesaplanir. Bu sekilde hesaplanan
agirlikli performans puanlari, mutlak performans notu niteliginde oldugundan, bu sekliyle
kullanilmamas1 gerekir. Tofas’ta agirlikli performans puanlari, gruplama ve doniistiirme
islemlerinden sonra, Sekil-6’da goriilen bir dagilima doniistiiriilmekte ve performans notlar
bu dagilima gore olusturulmaktadir [YILDIZ, s.4].

Bu dagilima alternatif olarak, X —196s den kiigiik performansa sahip olanlara E notu,
X —196s ile X —0,93s arasindakilere D, X —093s ile X +0,93s arasmdakilere C,

X +0,93s ile X +196s arasindakilere B ve X +1,96s den biiyiik performansa sahip olanlara

ise A notu verilebilir. Boyle bir dagitim yapildiginda, Sekil-6’dan farkli olarak ¢alisanlarin
%2,5'1E, %15,12’s1 D, %64,76’s1 C, %15,12°s1 B ve %2,5’1 A notunu almis olurlar.
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Tablo-1 : Tofas Performans Yénetim Sistemleri Ornek Hedef Kartlari ve Degerlendirme

Ornek Degerlendirme Siireci

ORNEK HEDEF KARTI

Agirlik | Kriter
Etkisi

Tiir

Hedef
Deger

Alt Limit

Ust Limit

Gergeklesme

%20 pozitif

sayisal

10

85

11,5

14

%30 negatif

sayisal

1.5.2003

1.6.2003

1.4.2003

1.6.2003

%20

sozel

A

B

C

C

%10 pozitif
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Ornek Degerlendirme Siireci

Kriter | Degerlendirilen

Seviye AGirlikl

3 Performans =
Puani 5 x Degerlendirilen Kriter Sayisi

[Degerlendirilen Seviyelerin Toplami x 100]

Agirliklhi
Performans
Puani (Genel

[25x100] _
5x8

OO|NOO|B|WIN|F-

=
o

Diger taraftan, standart sapma normal egri tabaninin 1/6’s1 olarak kabul edildiginden,
normal dagilan bir seri i¢in 6 sapmalik uzakliga 5 not verileceginden, her bir nota diisecek
standart sapma 6/5=1,2°dir. Bu deger, her nota diisecek puan miktarmi belirtmek iizere, bir
baska dagitim igslemi de uygulanabilir. Seklin simetrikligini korumak i¢in 1,2’nin yaris1 olan
0,6 degeri ortalamadan ¢ikarilir ve eklenir [BINBASIOGLU,s.71-72]. Benzer sekilde, +1,8
degeri de ortalamadan ¢ikarilir ve eklenir. Bu yaklasima gore, ¢alisanlarin %3,59°u E,
%23,84’1 D, %45,14°1 C, %23,84°1 B ve %3,59°u ise A notunu almis olurlar. Kuskusuz, bu
yaklagimlar veya alternatifler firma yonetimi tarafindan belirli bir amag¢ dogrultusunda
siibjektif olarak belirlenebilir. Ayrica, performans sonuglari normal egriye gore siibjektif
olarak dagitilabilir ve 6rnegin, calisanlarin %5’inin ¢ok kotii performans gosterdigi, %5’ inin
cok 1yi ve %20’sinin normalin altinda, %20’sinin normalin {izerinde ve %50’sinin ise normal
diizeyde performans gosterdigi varsayilabilir [ISIGICOK, Ekim-2004,s.10].

Sekil-6 : TOFAS Yonetiminin Performans Notlara Iliskin Onerdigi Dagilim

Yiizde Dagiim | % 2
Performans Notu E

Simdi, Tofas firmasinin ham performans puanlarini istatistiksel olarak irdeleyelim ve
gerekli doniisiimleri uygulayarak, agirlikli performans puanlarini performans notlarina
cevirelim. Tofag’ta gorevli olan 858 beyaz yakali ¢alisanin performans degerlendirme
puanlar1 dikkate alinmis, ancak sadelik amaciyla CEO’ya dogrudan bagli olan sadece 3 tane

15



Performans Olgiimii, Yonetimi ve Istatistiksel Analizi @

birim (boliim) se¢ilmistir. CEO’ya bagli olan ii¢ list diizey yonetici (manager), 3 sekreter,
birinci boliim yoneticisine bagh 6, ikinci ve {iglincii bolim yoneticilerine baglh 8’er orta/alt
diizey yonetici (admin) ve bu yoneticilere bagli olan beyaz yakali ¢aliganlardan olusan toplam
178 kisinin agirlikli (ham) performans puanlar1 degerlendirilmistir. S6z konusu, 178 ¢alisanin
ham performans puanlar1 Tablo-2’de ve bu performans puanlarinin birlikte dagilimi Sekil-
7’deki gibidir. Yonetici ve bagli calisanlarin birlikte performans puanlarinin ortalamasi
78,202469 olup, s6z konusu 178 kisinin ham performans puanlarinin %1 diizeyinde normal
dagilmadigi goriilmektedir.

Sekil-7 : Tofag’ta Secilen 3 Boliimdeki 178 Beyaz Yakal (Yonetici+Bagh) Cahsanin
Ham Performans Puanlarinin Dagihmi

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
HAMPUAN
N 178
Normal Parameters®?  Mean 78,202469
Std. Deviation 14,821428
Most Extreme Absolute ,135
Differences Positive 1135
Negative -,074
KolmogorowSmirnov Z 1,805
% %0 %590 5.9 85705 %0 %550 6P %o s o8 Asymp. Sig. (2-tailed) 003

20%0%070%070°0%0%070%0%0%0 °0%"°0%"°

a. Test distribution is Normal.

HAMPUAN b. Calculated from data.
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Tablo-2:Tofas’taki 178 Beyaz Yakalh Cahsanin Ham Performans Puanlar1 ve Alternatif
Performans Notlan

SNIHamP [ 1l IVISN[HamP [ 1 [HHL[II[IV][SN][HamP |1 [HH]HI]IV
61 | 7815 [Cc[Cc|[cCc [ C[121] 6982 |C|C|C|C
62 | 8580 [B[B| B [ B 113,14 A
3 7500 |c[c[c|c|B3[7275|Cc|C|C]|C ' C |
4 | 8250 |Cc|B|C|B|64]|7700[C|C|C]|C |
5 [ 7865 |Cc[clc[c|e5]10214[Cc[Cc|[B|[C|125]51,72 |[E[D|D|D
6 | 7680 |[C|[Cc|[Cc|[C[66]6220|D|D|C|[C|126]5739|D|C|[D]|C
7 |10770/c[c|[B|C|[67 [ 7563 |C|C|C|[C|127] 7187 [B|B[C|B
g8 |71,70 [B][c|Cc|[cCc |68 [6365[C[C|[C|C|128]6528[Cc|[Cc|C]|C
9 | 4058 |[E|D|E|[D[69] 7680 |B|C|C|[C|129] 7394 [B|B|[C|B
10[ 6910 [c[clc|c|70][7720[B[B|C|[BJ[130] 6424 [C[C|C]|C
117780 |[A[B|Cc[B|[71[7555|Cc|Cc|C|[C|130] 6584 |C|C|[C]|C
12997 [c|/D|B|D[72[8080 [B[B|B|[B[132] 7039 [B[Cc|[C]|C
13| 6660 [C[C|C|[C|[73]6930 |C|[Cc|cC|[C]|133]6602|C|C|[C]|C
14 | 6215 |[D[C|[C[C[74[5800|D|D|C|[D]|134]| 7462 |[B|B[C|B
15| 6660 [C[Cc|Cc|[cCc|[75]9%46 |C|D|B|D]|135]6692|C|C[C]|C
16 | 8450 |[B[B|B|[B| 766776 |C|C|C|C|136] 5421 |[D|D|D|D
17| 7775 |B[c|c|[c|[77[7950 |B|B|C|[B|137]10061|C|C|[B|C
188530 [A[B|B|[B|78[6750[Cc[c|[cCc|[cC][13]| 751l [Cc|[Cc|[D]|C
19[ 7010 [c[c|cCc|cCc|79]6750[Cc[c|[C|[C[139] 758 [C[C|[D]|C
20| 6970 [c|Cc[Cc[cC |80 | 7742 [B[B|C|[B|140] 7149 [C|[C|D]|C
215910 [D|D|[D[D|81[709 [C[Cc|[C|[C|141[ 6804 [C|[C|[D]|C
22 |10312|c|c|B[c |8 7007 [Cc[c|C|[C|142][ 6669 [D|C|D]|C
23| 7700 [c|c[c[c |83 [737[C[B|C|[B|143[ 8719 [B|B|[C|B
24 | 7202 [c|c[cCc[cC |84 | 7746 [B[B| C|[B[144] 9150 [A[A[C|A
25| 7510 [c|c[cCc[cC |8 [6802[C[C|[C|[C|145] 6150 [D|D|E|D
26 | 7450 [c|[c[Cc[cC |8 [6861[C[C|C|[C[146]13013[B|B|A|B
2717450 [c|c[cCc[cC |87 [873[A[A]|B|[A]147[ 8412 [B|B|B|B
28| 7450 [c|Cc[Cc[C |88 [6362|C|[D|D|D]|148] 7087 [C|[D|[C|D
29| 7450 [c|[c[Cc[cC |89 [6362[C[D|[C|[D]|149] 8707 [B|B| B |B
30| 6000 [D/E[D[E|90 [6852[c[c|[C|[C]|150] 7705 [Cc|C|[C]|C
316510 [C|[D[C[DJ|91[6409 [C[C|C[C[151[ 7505 [Cc|[C|[C]|C
327950 [B|B[C[B|92]10628[C[C|[B|[C|152[ 7376 [C[C|[C|C
33| 7450 [c|[c[c[c]93[7,70[c[c|Cc|[C[153][ 79,00 [C|[C|[C]|C
34 |10554[C|C[B[C |94 [ 7870 [B][B| C|[B[154[10039[D|[C|[B | C
35| 7045 [D|D[C[D|95 [ 7292 [c[c|[cCc|[cC|1s5] 7201 [C|[C|[C]|C
368330 [Cc|c[c[c|o[71,19[Cc[c|[C|[C[156] 8380 [B|[B|[C|B
3719229 [B|B|[B[B|97[628 [D|[D|[C|[D][157[ 7600 [C|[C|[C | C
38| 8805 [Cc|/c[c[c|9e[6893[Cc[c|[Cc|[C]|158]10611[C|[C|[B]|C
3911225 C B B B |99 [ 8448 [B][A|B|[A[159[ 8055 [Cc|C|[C]|C
40 | 8866 [C]C[ C[DJ100] 69,40 [C|C[C[C|160]| 87,70 [B|B[ C [ B
41 11360/ C|B| B[ B |101| 6600 [C|C|[C[C |161| 7767 [C|C[C|[C
102[102,82[Cc[c|[ B[ C[162][ 8305 [C|[C|C]|C
103[ 8157 [c[c|B|[C[163][ 7692 [C[C|C]|C
44 1 68,65 |[D|D| C | DJ104] 7907 [C[Cc|[Cc[C[164]11893|C|C|A | C
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451 8500 |B|B| B | B |105| 8937 |[C|B| B |B|165| 8032 |C|B| C | B
46 | 7965 |[C|C| C | C|106]10103|C|C| B |C|166| 8153 B|B|C | B
47 |1 71865 |C|C| C | C |107] 7010 |[C|C| C | C |167| 70,17 |[C|C| D | C
48 1 71940 |[C|C| C | C |108]| 7308 |[C|C| C | C |168| 6863 |C|C| D |C
49 | 6532 |D|D| C | DJ109| 7138 |[C|C| C | C |169|12415|B|B| A | B
501|815 |[C|C|C|C|110/ 6889 |[C|C|C | C|170| 6535 D|C| D |C
51| 7746 |[C|C|C|C 1117765 | C|B|C | B |171| 8215  B|C| C | C
52 110563 |C|C| B | C |112|10020(C|C| B | C |172| 6155 |D|D| D | D
531820 |C|{C|B|C|113]/7698 |[B|C|C | C|173|8285 B|C|C|C
541835 |[C|C| B|C|114] 7393 | B|C|C | C|174|/8860 B|B|C | B
551 9220 |[B|A| B | A |115] 755 [B|C| C | C |175|/11809|C|C| A | C
56 | 8525 |[C|B| B | B |116| 58,15 [ D|C| D | C |176| 7552 |[C|C| C | C
5716515 |[D|E| C | E |117| 3508 |[E|E| E | E |177| 7694 |[C|C| C | C
58 | 7700 |[C|C| C | C|118| 7565 |[B|C| C | C |178|10245|/C|C| B | C
59| 7881 |C|C|C|C|119| 6729 [C|C| D |C
60| 7579 |[C|C| C | C |120| 8215 |A|B| C | B

Manager Admin Bash

(Ust Sekreter (Orta lg

kad.yon.) kad.yon.) alizan

Yoneticiler ile bagh calisan beyaz yakalilar ayr1 ayr1 degerlendirildigi sonuglar ise
Sekil-8’de goriilmektedir. 0-200 araligindaki yoneticilerin ham performans puanlarinin
ortalamas1 107,2228 iken, bagli calisan beyaz yakalilarin ham performans puanlarinin
ortalamasi ise 73,4606 olarak elde edilmistir. Yoneticilerin performans puanlarmin dagilimi
saga egik, baglh c¢alisanlarin ise hafif sola egiktir. Ayrica, 25 yoneticinin ham performans
puanlarinin %5 diizeyinde ve 153 bagli calisanin ham performans puanlarinin ise %10
diizeyinde normal dagilmadigi s6ylenebilir.
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Sekil-8 : Tofas’ta Secilen 25 Yonetici (Grup 1) ve 153 Bagh Cahsanin (Grup 2)
Ham Performans Puanlarinin Dagihim

6 30

20

Std. Dev = 8,47
Mean = 107,2 Std. Dev =9,13
N=25.00 Mean = 73,5
975 1025 1075 1125 1175 1225 1275 0 N=18300
: ’ ’ ' ’ ' ' S %, % 0 % B % o 8 B %D
1000 1050 1100 1150 1200 1250 130,0 ‘0 0 c0 0 "0 v0 C0 "0 "o ‘0 G0 7o
HAMPUAN HAMPUAN
Extreme Values
GRUP Case Number Value 140
HAMPUAN 1,00  Highest 1 146 130,13 Qus
2 169 124,15
3 164 118,93 120
4 175 118,09
5 41 113,60
Lowest 1 75 96,46 100
2 42 97,58
3 12 99,97
4 112 | 100,20 80
5 154 100,39
200  Highest 1 37 92,29
2 55 92,20 60
3 144 91,50
4 105 89,37
' (e
5 40 88,66 40 O
Lowest 1 117 35,08
2 9 40,58 2
3 125 51,72 N= 2 153
4 136 54,21 1,00 2,00
5 126 57,39
GRUP
Percentiles
Percentiles
GRUP 5 10 25 50 75 90 95
Weighted HAMPUAN 1,00 96,7960 | 99,0140 | 100,8200 | 105,5400 | 112,6950 | 121,0180 | 128,3360
Average(Definition 1) 2,00 58,8150 | 62,4640 | 67,8900 | 74,5000 | 79,0350 | 84,8000 | 87,8050
Tukey's Hinges HAMPUAN 1,00 101,0300 | 105,5400 | 112,2500
2,00 68,0200 74,5000 79,0000
Tests of Normality
Kol '|0qorov—Smirnova Shapiro-Wilk
GRUP | Statistic df Sig. Statistic df Sig.
HAMPUAN 1,00 ,184 25 ,028 ,890 25 ,012
2,00 ,068 153 ,079

a. Lilliefors Significance Correction

Bu istatistiksel degerlendirmeden sonra, dort alternatif bagil performans degerlendirme
yontemi kullanilmigtir. Yontem I’de, CEO’ya bagli {i¢ tist diizey yoneticisinin (manager) ham
performans puanlarinin ortalamasi1 hesaplanmis ve her bir iist diizey yOneticinin ham

performans puani, kendi ortalamalarma €, /YﬁOO
bagil hale getirilmistir. Ayn1 islem, bu iist diizey

seklinde boliinerek ve 100 ile garpilarak
yoneticilerine baglh {i¢ sekreter icin de

yapilmustir. Ayrica, yine bu iist diizey yoneticilere bagli olan ve birinci béliimdeki 6, ikinci ve
ticlincii boliimdeki 8’er orta kademe yoneticinin (admin) kendi aralarindaki ortalamalar1
hesaplanmis ve her bir yOneticinin ham performans puani, baghh bulundugu boliimdeki
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yoneticilerin ortalama performans puanma boliinerek 100 ile carpilmistir. Yine, her bir orta
kademe yoneticiye bagl ¢alisanlarin kendi aralarindaki ortalamalar1 hesaplanmis ve her bir
bagl calisganin ham performans puani bagli oldugu grubun ortalama performans puanina
boliinerek 100 ile garpilmistir. Boylece, 0-100 ve 0-200 degerlendirme skalalarmin hepsi
kendi gruplarina dayanan oran sekline doniistiiriilmiis ve 6lgii birimi ile biiyiiklik farki
ortadan kaldirilmistir. Son olarak, elde edilen doniistiiriilmiis performans puanlar1 kii¢iikten
biiylige dogru swralanmis ve TOFAS yonetiminin Onsel dagilim kararina dayanarak,
performans notlar1 orantili dagitim yaklasimi ile verilmistir. Bu amagla, 178 kisi oldugundan
178’in %2’sini olusturan calisan sayist yaklasik olarak 3 oldugundan en diisiik oransal
performans puanima sahip olan 3 kisiye E notu verilmistir. Ayn1 mantikla, sonra gelen
%10’luk dilime diisen 18 kisiye D, sonra gelen %65’lik dilime diisen 116 kisiye C, sonra
gelen %20’lik dilime diisen 36 kisiye B ve nihayet en biiyiik oransal performans puanma
sahip olan %3’liikk dilime diisen 5 kisiye de A notu verilmistir. Sonuglar Tablo-2’de goriildiigii
gibidir.

Yontem IlI°’de, CEO’ya bagh 1i¢ iist diizey yoOneticisinin ham performans puanlarmin
ortalamasi ve standart sapmasi hesaplanmis ve her bir {ist diizey yoneticinin ham performans
puan1 bagh oldugu gurupta z = ((i —st formiilii ile standardize edilmistir. Ayni1 islemler,
yontem I’de oldugu gibi diger gruplara da uygulanmis ve bdylece 6lcii birimi ve biiyiiklik
farki ortadan kaldirilmistir. Negatif z degerlerinden kurtulmak ve puanlarm ortalamasmin 65,
standart sapmasinin 10 olmasimi saglamak i¢in ise t = 65+10z doniistimii uygulanmistir. Son
olarak, ortalamas1 65 ve standart sapmasi 10 olarak elde edilen t puanlar1 kii¢iikten biiylige
dogru smralanarak, orantili dagitim yaklasimi ile Tablo-2’deki performans notlarina
doniistlirilmiistiir.

Yontem Ill, Yontem I’in aynist olup, tek farki ((i/iﬁoo formiilinde X yerine grup

ortalamasmin degil, bagh oldugu yoneticisinin performans puaninin konmasidir. Boylece,
yoneticisinin performansi ile astiin performansimin entegrasyonu saglanmis olur. Elde edilen
sonuglar yine Tablo-2’de goriildiigii gibidir.

Son olarak, Yontem IV ise yontem II’nin benzeri olup, yoneticilerinin performansina
gore diizeltilmis (ayarlanmis) performans katsayilara z ve t doniislimiiniin uygulanmasidir.
S6z konusu diizeltme islemi, en yiiksek performans puanina sahip olan iist diizey yoneticinin
katsayin1 1 olacak sekilde diger yOneticilerin performans puanlari agirliklandirilmis ve bu
agirhiga gore 1’in altindaki agirliklara gore, hem performans puanlar1 asagi ¢ekilmistir. Ayni
islem orta kademe yoneticileri i¢in de uygulanmis ve puanlarin asagi ¢ekilmesi astlara da
yansitilmistir. Boylece performansi diisiik olan yoneticinin (b6liimiin) astlarmnin performansi
da yapay artistan armndirilmistir. Elde edilen diizeltilmis performans puanlarmma z ve t
doniisiimii uygulanmis ve yine kiiciikten biiylige dogru swralama yapilarak orantili dagitim
yaklagimma goére, Tablo-2’deki performans notlarma ulasilmistir. Diger taraftan, dort
yonteme iligkin bagil performans puanlarmin normallik testi ile dagilimi sirasiyla Sekil-9’da
ve Sekil-10°daki gibi gerceklesmistir.

20



) Ekonometri ve Istatistik Say::7 2008

Sekil-9 : Bagil Performans Puanlarinin Normallik Testi

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Y1 Y2 Y3 Y4
N 178 178 178 178
Normal Parametersa.P Mean 100,0351 |65,030518 |74,053490 |64,929817
Std. Deviation 10,075542 9,245354 |15,323719 9,283719
Most Extreme Absolute ,064 ,042 ,139 ,042
Differences Positive ,048 ,042 ,139 ,042
Negative -,064 -,036 -,066 -,038
Kolmogorov-Smirnov Z ,856 ,556 1,855 ,563
Asymp. Sig. (2-tailed) ,456 917 ,002 ,909

a. Test distribution is Normal.
b. calculated from data.

Sekil-10 : Bagil Performans Puanlarinin Dagilim

30 20 40 20

10 9

0

0
425 475 525 575 625 675 725 775 825 875 - D 9o p 8L 425 475 525 575 625 675 725 775 825 875
00200 2e8 300860050 BRoest
450 50,0 550 60,0 650 70,0 750 80,0 850 90,0 45,0 50,0 55,0 60,0 650 70,0 750 80,0 850 90,0

5.5 G T

R A R A N NN

Y1 Y2 Y3 Y4

SONUC

Tofag firmasmin performans puanlarimin degerlendirildigi bu ¢alismada, yonetici etkisi
ve makro (¢evre) faktorlerin etkisi nedeniyle, mutlak performans degerlendirmesi yerine bagil
performans degerlendirmesinin kullanilmasinin daha uygun olacagi sonucuna varilmistir.
Ayrica, yoneticinin etkisinin, makro faktorlerin etkisinden daha fazla oldugu da séylenebilir.
Ister makro faktdr isterse yonetici etkisi igeren ham performans puanlari, dncelikle miimkiin
oldugunca fonksiyonel ve/veya organizasyonel kriterlere gére gruplanmalidir. Daha sonra,
gruplanmig performans puanlarma dogrusal veya dogrusal olmayan doniisiimler
uygulanmalidir. Ayrica, yonetici ile bagl ¢alisanlar arasindaki performans (basar1) faktorii de
dikkate almarak, performansi diisiik olan yoneticilere bagl calisanlarin da, agirlikli olarak
puanlarinin diisiiriilmesi saglanmalidr. Bu mantik, boliimii temsil eden yoneticinin
basarisizliginin  boliimiin organizasyonun basarisina yeterli katki yapamadigi seklinde
yorumlanmasi anlamina gelir.

Tofag’m ham performans verilerine uygulanan ve dort alternatif bagil performans
degerlendirme yonteminin sonuglari, onsel dagilima gore harf notlarina cevrilebilecegi gibi,
ortalamadan ¢esitli sigma uzakliklarina gore de diizenlenebilir. Ham performans puanlarinin
dagilimi normal degil iken, bagil degerlendirme yontemleri uygulandiktan sonra,Yontem I,
Yontem II ve Yontem IV ile elde edilen doniistiiriilmiis performans puanlarinin normal
dagildig1 goriilmiistiir. Performans puanlarinin performans notlarina doniistiiriilmesinde
ekstrem noktalar 6nemli oldugundan, bu yontemlere gore elde edilen performans notlari ile
ham puanlarm ekstrem degerlerindeki notlarin farklilik gosterdigi belirlenmistir. Son olarak,
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alternatif yontemlere gore elde edilen performans harf notlar1 ¢alisan bazinda karsilastirilabilir
ve kararsiz kalinan durumlarda bagka bilgilere de bagvurularak hata yapilmasi dnlenebilir.
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