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ONSOz

Yurt savunmasinda ¢ok énemli gérevler Ustlenmis olan Tirk Hava Kuvvetleri,
en gelismis teknolojik ara¢ ve silahlari kullanan ve bu konuda meydana gelen
teknolojik gelismeleri takip etmek zorunlulugunda olan bir yapiya sahiptir. Bu
gelismig teknolojiyi bunyesinde bulunan personelin kullanacak olmasi, insan
kaynaklari yonetimine ayri bir 5nem katmaktadir.

Bu yuzden o6zellikle yeni teknolojilerin yakindan taninmasi, islerin daha etkin
yapillmasina olanak saglayan yontemlerin 6grenilmesi, alimi yapilacak yeni
sistemlerin 6zellikleri hakkinda bilgi edinilmesi vs. gibi konularda yurtdisi kurslara ve
gorevlere gonderilecek olan personelin seciminin etkin bir sekilde yapiimasi
gerekmektedir. Bu calismada, s6z konusu gérevler icin adaylarin performanslarinin
etkin bir karar verme yontemi olan Analitik Hiyerarsi Prosesi ile degerlendirilmesi ve
degerlendirme sonucunda en uygun adayin belirlenmesi hedeflenmistir.

Calismamda tezimi yéneten ve yardimlarini esirgemeyen tez danigsmanin
sayin Dog. Dr. Tufan Vehbi Kog'a, ¢calismam suresince her konuda destek olan
Havacilik ve Uzay Teknolojileri Enstittisi Muduart sonsuz
tesekkdirlerimi bir borg bilirim.

MAYIS 2002 Levent ERIKAN
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OZET

GunUmuzde gelisen teknoloji, artan rekabet ortami ve globallesen diinya
organizasyonlarin devamlihigini saglayabilmelerinde itici bir gl¢ olarak karsimiza
¢lkmaktadir. Rekabette basarili olabilmek icin, sirketler ellerindeki mevcut insangucu
kaynaklarini, diger kaynaklar gibi en yuksek verimlilikle kullanmak zorundadirlar. Bu
yluzden artik igletmelerde insangtici kaynagina blyldk 6nem veriimekte ve bu
kaynagin gelistiriimesi ve surekli gincel tutulmasinin yollari aranmaktadir.

Bu durum Turk Silahli Kuvvetleri icinde gegerlidir. Ozellikle yiksek teknolojik
sistemlerin kullanildig1 Tark Hava Kuvvetleri’nde, ithal edilen ve oldukca pahali olan
bu teknolojik sistemlerin etkin bir sekilde kullaniminin ve devamlliginin saglanmasi
icin ilgili personele gerekli egitiminin verilmesi gerekmektedir. Personele verilecek
s6z konusu egitimler genellikle yurtici ve yurtdisi kurslarla saglanmaktadir. Kurslara
kisith sayida personel gonderilebildiginden, gdnderilecek personelin ¢ok iyi bir
sekilde tespiti blylk 6nem tasimaktadir. Gonderilecek personel alacagi egitimden
en yluksek faydayi saglayabilecek ve aldigi bu egitimi diger personele aktarabilecek
nitelikte olmalidir. Bdylece alinan egitimler araciigi ile hem kigiler kendilerini
gelistirecek hem de bu gelisimi iglerine yansitarak Turk Hava Kuvvetleri'nin
etkinliginin ve verimliliginin artmasini saglayacaklardir.

Bu tez calismasinda herhangi bir egitim programina veya 6zel bir géreve
gonderiimek Uzere belirlenen adaylar icerisinden en uygun olaninin secilmesi
hedeflenmektedir. Bu amagla, oldukg¢a kullanigh ve basit bir karar verme ydntemi
olan “Analitik Hiyerarsi Yontemi” (AHP) ile s6z konusu adaylarin bireysel
performanslarinin degerlendiriimesi yapilmaktadir. Performans degerlendirmede
kullanilmak Uzere bir takim kriterler ve alt kriterler belirlenerek, adaylarin
degerlendirilmesi yapiimistir.

Ozet olarak diyebiliriz ki, glinimiizde artik her tirli organizasyonda insan
faktorindn 6neminin iyice anlagiimaya baglanmasi ile birlikte, hem ise alimlarda
hem de daha sonraki egitim ve gelistirme programlarinda, personel segimi
faaliyetleri de ayri bir énem kazanmaya baslamistir. Organizasyonlarin basarisi
insanlarin  basarisina baglidir. Bu yizden de c¢alisanlarin basarilarinin
degerlendiriimesi, daha sonra personelle ilgili olarak alinacak her turll idari ve
yonetimsel karar icin bilimsel bir dayanak olacaktir.
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SUMMARY

Recently, developing technology, increasing competency, and globalization of the
world are a prupulsive power for companies to survive in the competitive market. In
order to be successful in this competency, companies have to use their human
resources very efficiency like other resources. For that reason, companies consider
the human resource much than before and they try to improve and to make current
this resource.

This is also valid for Armed Forces, especially for the Turkish Air Force, too. In
Turkish Air Force, very improved technological systems are used. These systems
are very expensive and imported from other countries. Therefore, it is very important
that the persons who operate and use these systems take some information about
these systems and their maintenance procedure. These information can be usually
provided taking cources from countries where these systems are imported.
Because only the limited numbers of persons can be assigned to these courses,
selecting procedure of the right persons is very important.

In this study, selection of the most suitable person among candidates is aimed in
order to appoint to one of the these courses. For that reason, the AHP that is an
effective and useful decision making technique is used for the performance
appraisels of the candidates.

In conclusion, we can say that, the importance of the human factor, recruitment
process, and training and improvement programs are growing continually in every
kind of organizations. The success of organizations depends on the success of their
employees. Therefore, the performance appraisal of employees is very important for
organizations in order to make administrative decision about them.



1. GIRIS

Gunumuz isletmeleri artik yavas yavas “Musteriler veli-nimetimizdir” anlayisindan
vazgecgerek “Calisanlar veli-nimetimizdir” olgusuna ydnelmektedirler. Culnku
iglerinde basarili, motivasyonu yuksek, yetenekli ve her seyden 6nemlisi yonetim
kademesine glven duyan bir galisan, zaten dogal olarak muasteri memnuniyetinin

saglanmasina kendiliginden hizmet edecektir.

Bu calismada, isgorenlerin Ust seviye yodnetime olan guven duygularinin
saglanmasinda ve motivasyonlarinin artirilmasinda etkin bir rol oynayan ve insan
kaynaklari yonetim sisteminin dnemli fonksiyonlarindan biri olan bireysel performans

degerlendirme sureci Uzerinde kapsamli bir sekilde durulmustur.

Calisma U¢ ana bdlimden meydana gelmektedir. Birinci bélimde performans
degerlendirmenin tanimi yapilarak, tarihsel gelisimi, amaclari ve faydalar ele
alinmistir. Daha sonra performans degerlendirmede kullanilacak kriterlerin ve
standartlarin belirlenmesi incelenmis ve dederlendirme yontemleri ile degerlendirme

hatalari kapsamli olarak anlatiimigtir.

ikinci bélimde ise, etkin bir karar verme ydntemi olan “Analitik Hiyerarsi Yontemi”
(AHP)'den bahsedilmis ve yontemin asamalari, hiyerarsik yapinin olusturulmasi ve
ikili karsilagtirmalar matrisi Uzerinde durulmustur. Daha sonra ise analitik hiyerarsi
yonteminin belli bagh diger karar verme yontemleri ile karsilastiriimasi yapilarak,

uygulama alanlari hakkinda genel bir bilgi verilmistir.

Uglincli bélimde ise, Tirk Hava Kuvvetleri Yurtdisi Kurslar Katalogundan bir kurs
programi tespit edilerek, s6z konusu kursa tertip edilecek adaylarin belirlenen

kriterler gercevesinde AHP ile performans degerlendiriimeleri yapilmigtir.



2. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Ekonomik alandaki sinirlarin ortadan kalktigi, teknolojinin hizla degisip gelistigi ve
rekabetin blydk ©6nem kazandigi glinimiz dlnyasinda, isletmelerin etkili ve
sistematik bir gekilde yoOnetilmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in en Ust dizeydeki
ybneticiden en alt kademedeki isgérene kadar tim c¢alisanlarin belirli bir élgttlin yani
standardin iizerinde basari gostermeleri gerekmektedir. Isletmenin basarisinin
devami, elemanlarinin basarisina baglidir. isgdrenlerin yeteneklerinin yonetici
tarafindan taninmasi, eksikliklerinin  bilinmesi ve c¢alismalarinin  yeterince

degerlendirilmesi basariyi etkileyen unsurlardir. [1]

isgérenler yaptiklari islere goére degerlendiriimelidirler. Performans degerlendirme
genellikle is sorumlulugunun 6ziine ve organizasyon tarafindan belirlenen spesifik is
tanimlarinin  yerine getiriime derecesine odaklanmaktadir. [2] Performans
degerlendirme, isgucunun verimliligini arttiran ve isletmelerin daha verimli
calisabilmelerine imkan hazirlayan bir sistemdir. [3] Bu degerlendirmenin
yapillmamasi, organizasyonel adaletin olugsmasini engelleyecektir. Bu da
organizasyon igindeki islemlerin niteliklerinin taninmamasina, isgdrenlerin
basarilarinin ve basarisizliklarinin degerlendiriimemesine, hem organizasyonun,
hem de i¢inde bulundugu toplumun olumsuz yénde etkilenmesine neden olacaktir.
Bdyle bir durumda, igletmenin verimlilik ve varligini koruma amagclarinin aksine
hareket edilmis olacaktir. Bu nedenlerle bagarinin ya da basarisizigin yani
performansin degerlendiriimesi, isletmeler icin yasamsal bir énem tasimaktadir.
CUnkl gunimiz dinyasinda her alanda artan rekabet ortaminda isletmelerin

basarisi, ancak ¢alisanlarinin basarisi ile mimkuindur. [1]

Performans degerlendirme, birbirinden bagimsiz olan bir takim amaclari ile insan
kaynaklari  yonetim  sisteminin en onemli  bilesenlerinden  biridir.[4]
Organizasyonlarda performans degerlendirme genellikle birbirinden bagdimsiz
birtakim amaglar i¢in yapilmaktadir. Bu amaglar terfi ettirme, derece yukseltme ve
ucretlendirme gibi bazi yonetimsel kararlar ile geri besleme ve gelistirmeyi, personel

arastirmasini ve personel egitimi gibi bazi konulari icermektedir. [5]



insan kaynaklarinin yénetiminde gecerli olan modern yaklasima gére, insan giici
kaynaklarinin dizenlenmesi ve yonlendirilmesi ile ilgili calismalar dort grup altinda
toplanabilir. Birinci dilim, beseri kaynadin olusturulmasi, personel secimi ve ise
yerlestirilmesini; ikinci dilim, igsgorenleri egitme ve yetigtirme caligmalarini; Ggincu
dilim, motivasyonu ve son dilim ise ucret yoOnetimini kapsar. Performans
degerlendirme diger dilimlerin arasinda yer aldigi gibi, bu amaglara dénuk
calismalara hazirlik bilgisini de olusturur ve s6zlu edilen alanlarda alinacak olan
kararlari etkiler. Belirtiimeye calisilan 6zellikler nedeniyle performans degerlendirme,
yoneticinin insan gucu kaynaklarini yonetmesi konusunda kullanabilecegi ¢ok

onemli bir aragtir. [6]
2.1 Performans ve Performans Degerlendirmenin Tanimi
Performansin Tanimi :

isletmelerde her is igin bir is tanima vardir. isletme icerisinde bulunan ve belirli
Ozelliklere sahip olan her isgérenin Ustlenecegi sorumluluklarin tamami, onun is
taniminin sinirlari icerisindedir. isgorenler, is tanimlarinin sinirlari icerisinde belirli bir
etkinligi yerine getirmekle sorumludurlar. Bir isletmede yer alan kisi, isletmeye
bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, Kigiligini topluca getirir. Bu 6zellikleri ve
yetenekleri yardimiyla kendisine verilen isi basarmak durumundadir. S6z0 edilen
basarinin sonucu olarak da Ucretini alir, isletmenin terfi sistemi uyarinca bulundugu
kademeni Ust derecelerine ylUkselir. Kisacas! elde ettigi basarilar ve isletmenin

olanaklarina gore ekonomik ve sosyal ¢ikarlar elde eder.

isletmelerde bireysel performans, goérevin geredi olarak ©nceden belirlenen
standartlara uygun davraniglarin gosteriimesi ve beklenen amaclara yaklasma
derecesi seklinde tanimlanabilir. [7] Diger bir tanima gére performans, kisinin kendisi
icin tanimlanan, Ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde
gerceklestirmesi olgusudur. Bu durumda bir isletmede isgorenin basarisindan s6z
etmek icin 6nce kisinin tanimlanmig bir isle kargi karsiya kalmasi, bu isin isgérenin
Ozellik ve yeteneklerine uygun olmasi ve kisinin isini gergeklestirme derecesinin
goOstergesi olan bir standardin bulunmasi gerekmektedir. Bu standarda ulasma
kisinin basarisi olarak disunulirken, standardin altinda kalma da basarisizligi

olacaktir. [6]



Performans Degerlendirmenin Tanimi' :

isletmelerde performansin bir anlam tasimasi icin degerlendiriimesi ve
degerlendirme neticesinde elde edilen sonuglardan yararlaniimasi gerekmektedir.
Orgltsel yasamin baslangicindan beri, érgltte yer alan Kkisilerin goérevlerini ne
Olclide basardiklari izlenmeye calisiimis ve isgorenler ¢ogu kere performans
durumlarina goére o&dullendiriimis ya da cezalandiriimiglardir. Performansin
degerlendirilmesi, bir bakima o6rgltsel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk

olmus, ¢agdas insangucl yonetiminin de ayrilmaz bir unsuru olmustur. [1,8]

Performans degerlendirmeye iliskin ¢esitli tanimlar vardir. En genel hatlar ile
performans degerlendirme, kisinin yapacagi ise ve bu is icin sahip oldugu potansiyel
Ozelliklere gore, bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini basarma derecesinin
belirlenmesidir. Her isletmede yoneticiler elemanlarini yeterli-yetersiz, davranigsal
acidan uyumlu-uyumsuz gibi gruplara ayirir. Iisletmede calisan her bir kisinin
kendisinden beklenen sonugclara ulasabilmesi agisindan, yoneticisine gore bir degeri
vardir. Bu deger bir isgorenin baskalarina gore farkindan olusur. Eger kisi yeterli
isgoren grubu icinde ise, kendisinden beklenen davranislari yerine getiriyor, istenen
sonucu kalite ve kantite olarak ortaya koyuyor demektir. isletmede galisan her bir
isgorenin belirli donemlerde elde ettigi sonucglar onun basarisi, bu sonuglarin
yoneticiler tarafindan analiz edilmesi de onun basarisinin (performansinin)

degerlendirilmesidir.

Gulncel anlamiyla performans degerlendirme, isgdrenin isi basarma derecesini
saptamak ve gerekiyorsa gelistirmek icin yapilan ¢alismalarin organizasyonudur.
Genel hatlar ile distndldigiunde ise performans degerlendirme, isgbrenin is

basariminin adeta fotografinin gekilmesi olayidir. [6]

Mathis Jackson performans degerlendirmeyi, “isgdrenlerin gérevlerini ne dlgude iyi
yaptiklarini saptamaya iliskin faaliyetlerin tim0” olarak ele alinmigtir. [8] Fakat bu
tanimda isgorenlerin eksikliklerinin saptanmasi, ona yon verilmesi ve geligtiriimesi
gibi kavramlara yer verilmemistir. Ginumuzde performans degerlendirme isgorenleri

gelistirme amacina hizmet eden bir arag olarak da kullanilmaya baslanmistir.
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! Performans degerlendirme kavrami yerine Tiirkge’de “basari degerlendirme”, “sicil verme”, “tezkiye
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sistemi”, “iggoren degerlemesi”, “isgoren boylandirmas1”, “liyakat degerlendirmesi”, “memur

degerlendirme sistemi”, Ingilizce’de ise “employee rating”, “merit rating”, “performance analysis”,
99 6

“performance appraisal”, “performance review”, “efficiency record” ve benzeri kavramlar
kullanilmaktadir.



Bir baska tanima goére ise performans degerlendirme, personelin isteki performansi,
basarili olmasi ya da basarisizligi hakkinda bir yargiya varma iglemidir. Performans
degerlendirme sistemleri, personele iligkin uygulamalarin dayanagdini olusturur.
Personelin degerlendiriimesi, terfi ettiriimesi, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi,
basari derecesinin ortaya konmasi, 6dullendiriimesi, Ucretinin arttirnlmasi, goérev

yerinin degistiriimesi, gérevine son verilmesi, vb. birgok amaca hizmet etmektedir.[7]

Performans degerlendirmenin  6zinde karsilastirma vardir. Karsilastirma,
karsilastirilan seyler arasindaki fark ve benzerliklerin nesnel Olcltlerle ve somut
olarak ortaya konmasini gerektirir. Bu agidan bakilinca, performans degerlendirme,
isgorenin isinde yaptiklari ile yapmasi gerekenler, baska bir deyisle, gercek basari

durumu ile saglanmasi gereken basari duzeyinin karsilastirilmasidir denilebilir.

Performans degerlendirmenin tarihi  gelisimine bakildiginda, ilk &nceleri
degerlendirmelerin  higbir bilimsel ya da nesnel O&lgcime dayandiriimadigi
gorulmektedir.  Degerlendirmeler, c¢ogu kez degerlendirmeyi yapanlarin
onyargilarinin etkisinde kalarak gercek amaclarindan saptiriimis ve kisisel baski
araci olarak kullaniimistir. Bu yaklasima gelen tepkilerden sonra, performans
degerlendirmede tam tersi bir uygulama igine girilmistir. isgérenlerin performansi
yeni gelistirilen, oldukca mekanik ve basit 6lgme araglari ile dlciimeye calisiimis,
Olcilemeyen her sey degerlendirme disi birakiimistir.  Baska bir deyisle, bu
yaklagimda performans  degerlendirme tamamen mekanik bir iglem olarak

algilanmig, konunun insancil yonu genis olcide goz ardi edilmistir.

Yukarida bahsedilen her iki yaklasimda da performans degerlendirmenin gizliligi
ana ilkelerden biri olarak benimsenmigtir. Degerlendirme asamasinda
degerlendirilen  kigilerin  goruslerine  basvurulmamis, sonuglar kendileriyle
tartisiilmamig, ilgililere degerlendirmenin olumlu olup olmadigi sdylenmemis ve
olumsuz sicil alanlarin  geligtiriimesi  dogrultusunda herhangi bir ¢aba
harcanmamistir. Sonug olarak da degerlendirmenin gizliligi, degerlendirmeyi yapan

yoneticilerin elinde bir silah ve korkutma araci olarak islev gérmustar. [8]

isletme ydnetiminde performans degerlendirme veya personel degerlendirme, bir
yoneticinin daha énceden belirlenmig standartlarla (hedef, davranig, yetkinlik-beceri)
karsilastirma ve 6lgme yoluyla, isgorene iligskin sonug raporlarindan aldigi bilgilere
dayanarak, onun is davranislarini analiz ederek basarisini igme ve degerlendirme
olgusudur.[9] Dar alanda bakildiginda performans degerlendirme sistemi, yonetici ile

isgéren arasindaki bir faaliyettir ve ydnetsel bir slrectir.[6] Genel anlamda ise



performans degerlendirme, kisinin yeteneklerini, gizli giglerini, is aliskanliklarini,
davraniglarini ve benzeri bir takim niteliklerini diger kisilerle karsilastirarak yapilan
sistematik bir 6lgmedir.[10] Performans degerlendirme, bir isgorenin belirli bir ddnem
icinde calismalarinin veya yeteneklerinin 6nceden belirlenmis bir 6lcite gore birgok
yonden sistemli olarak olculmesi ve onlarin gelecekteki gizli guglerinin (gelisme
potansiyellerinin) ortaya ¢ikarilmasinin saglar. Kisacasi, isgorenlerin goérevlerini ne
Olcide iyi yaptiklarini, eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iligkin

gabalarin timadur. [8]

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin ortaya koydugu isin nitel ve nicel yonlerini
degerlendirmektedir. Performans degerlendirme, hem is¢i hem de igveren agisindan
isin etkin olarak yapilmasi, isgdérenden beklenilen performans, isgdrenin
geligtiriimesi, daha etkin calisiimasi igin alinacak &nlemler, uygun ise uygun
personelin yerlestiriimesi ve benzeri alanlarda birtakim c¢alismalar yapilmasini

saglar. [11]

Performans degerlendirme dendiginde, isgorenin isletme igi etkinliginin yonetici
acisindan analizinin yapilmasi ve kisiden istenenin ne o&lgude gercgeklestiginin
saptanmasi akla gelmelidir. Cok dar anlamda dusUndldiginde performans
degerlendirmeyi kisinin Uretim kapasitesinin kontrol edilmesi olarak goérmek
miUmkindir. isgérenin isletme icerisindeki bagarisini bireysel dzellik ve yetenekleri
ile isini basarma arzusu, yonetimin bu arzuyu harekete gecirme kabiliyeti ve
saglanan galisma ortami belirler. Yonetici olusturdugu ortam igerisinde emrindeki
isgucinin gercgeklestirdigi sonuglari bilmek ve kontrol altinda tutmak arzusunda
olduguna gore, gelisen zaman igerisinde, bireysel veya grup olarak galisanlarin
etkinliklerini bilmek isteyecektir. iste bu istek performans degerlendirme arzusu,

yapilan ¢alisma ise performans degerlendirmedir. [6]

Performans degerlendirme ile surekli bir geri besleme sureci vyaratilarak,
organizasyonel gelisim ve degisim icin etkin girisim firsatlari yaratihr. CUnku
performans degerlendirme guvenilir veriler, etkin gézlemler ve adil yargilar iceren bir
sistemdir. Schuler ve Jackson performans degerlendirmeyi, “bir isgérenin isle ilgili
niteliklerini, davraniglarini ve is ciktilarini dlgen, degerlendiren ve etkileyen resmi

sistem” olarak tarif etmislerdir. [12]

Cagdas yaklasimda performans degerlendirme, kisiligi 6lgmenin ya da bireyi
degerlendirmenin bir araci degildir. Ginimuzde performans degerlendirme, érgut ve

yonetimi gelistirme cabalarinin ayrilmaz bir unsuru olarak algilanmaya baslanmis



olup verimlilik ve etkinligi artirmanin araglarindan biri olarak disinilmektedir. Bu
nedenle de, kigileri degil basariyi dlgmek; cezalandirmak degil, eksiklikleri gidermek
ve gelistirmek amacina yoneltiimektedir. Performans dederlendirme, isgdrenin isteki
basari duzeyini nesnel olarak saptamaya ve kisi ile 6rgutl birlikte gelistirmek
amaciyla kullanilan bir yonetim ve denetim aracidir. Ayrica yonetim igin bir geri
besleme gorevi yapmaktadir. Degerlendirme ile saglanan bilgiler 1s1ginda, yoneticiler
gelecege ligkin faaliyetlerini yeniden dlzenleyebilmekte, belirlenen olcitlerden

sapmalari azaltici 6nlemler alabilmektedirler.

Son yillarda performans degerlendirme kavramina bakis acisinda énemli gelismeler

saglanmistir. Bu gelismeler sdyle siralanabilir : [8]

o Dikkatler giderek performans degerlendirme felsefe, amag ve ilkeleri Uzerinde
yogunlastiriimistir.

e Degerlendirme yontemleri ile dederlendirme amaclari arsinda daha siki bir
iliski kurulmaya calisiimigtir.

¢ Kisisel niteliklerin olglimesinde isteki performansin ve elde edilen sonugclarin
degerlendiriimesine gecilmistir.

e Gizli performans degerlendirme yerine acgik degerlendirme, Ustlerin tek
baglarina degerlendirmeleri yerine katilmali degerlendirme vurgulanmaya
baglanilmigtir.

o Performans degerlendirme kendi icinde amag¢ olmaktan ¢ikariimis ve yonetim
araci durumuna getirilmistir.

o Performans degerlendirme bir korku, baski ve cezalandirma araci olmaktan

kurtarilarak, érgut geligtirmenin bir araci olarak kullaniimaya baglanmigtir.

Performans degerlendirme sisteminin standart olmasi, degerlendirmenin herkese
ayni sekilde uygulanmasini saglar. Bu ylizden performans degerlendirmesi herkes
icin ayni duzenlenmeli ve gercgeklestiriimeli, bunun icin de degerlendirme sistemi
merkezilestiriimelidir. Degerlendirmeden elde edilen bilgiler de ayni merkezde

(genellikle insan kaynaklari bolimunde) saklanmalidir. [4]

Literatlrde performans degerlendirme ile ilgili pek ¢ok arastirma mevcuttur. Asagida

bunlara birkag érnek verilmistir:

HURTZ ve DONOVAN bes buylk kisilik 6zelligi ile (vicdan, duygusal denge,
gegcinebilirlilik, bilgiye aciklik, giriskenlik) calisma performansi arasindaki iligkiyi

inceleyerek aralarinda ¢ok guglu bir iligki oldugunu gostermiglerdir. [13]



CAWLEY, KEEPING ve LEVY c¢alisanlarin da performans degerlendirme slrecine
katiimalarinin, ¢alisanlarin performans degerlendirme sisteminin tarafsizliyina ve
faydasina olan inanglarinin artmasina, performanslarinin gelisimine ve
motivasyonlarinin artmasina pozitif bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir. Calisanlarin
performans  degerlendirme  slrecine  katilimlari bes degisik sekilde

gerceklesebilmektedir. Bunlar: [5]

o Performans degerlendirme sisteminin hazirlanmasi safhasinda katilimlarinin
saglanmasi,

e Performans degerlendirmesi esnasinda goruslerinin alinmasi,

¢ Kendi performanslarini degerlendirme imkaninin taninmasi,

e Performans degerlendirme sisteminin gelistirimesi slrecine katilimlarinin
saglanmasi,

o Degerlendirme surecinde, amagclarin belirlenmesi asamasinda goéruslerinin

alinmasi.

FINDLEY, GILES ve MOSSHOLDER yodneticilerle(degerlendiricilerle) c¢alisanlar
arasindaki iligkilerin, performans degerlendirme isleminde organizasyonun
yapisindan, kiltirinden ve i¢ ve dis 6zelliklerinden daha fazla bir etkiye sahip

oldugunu belirlemiglerdir. [2]

MAYER ve DAVIS 14 aylik bir alan galismasi yaparak, kullaniimakta olan mevcut
performans degerlendirme sistemin, isgérenler tarafindan daha fazla benimsenen
yeni bir performans degerlendirme sistemi ile degistiriimesinin, isgorenlerin Ust
seviye yodnetime ve performans degerlendirmesine olan guvenlerini arttirdigini

tespit etmislerdir. [14]

2. 2. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Geligimi

Diinyadaki Geligimi :

Performansin resmi olarak ilk kez ne zaman Olcliimeye baslandigi tam olarak
bilinememektedir. Bununla birlikte 221-265 tarihlerinde Cin’de devlet iglerinin
performansinin  dlcllmesi i¢in  bir kraliyet dlgimcusunidn  gorevlendirildigi
bilinmektedir. 1491-1556 yillari arasinda Ignatius Loyola’ nin, Jesuit dernegi
¢alisanlarinin bireysel performanslarinin dlgtlmesi icin  bir metot gelistirdigi
bilinmektedir. [15]



Ancak organizasyonlarda isgorenlerin performanslarinin  sistematik olarak
degerlendiriimeye baglanmasi, ilk olarak 1900’1 yillarin baglarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren kurumlarda go6rilmektedir.[3,16] Performans degerlendirme
¢alismalarinin ézellikle 1911 yilinda yayinlanan “Shop Management” adli kitabi ile
Frederick Taylor tarafindan baslatildigi kabul edilmektedir.[3] ik gegerli 8lglim
teknigi de, 1. Dlnya Savas! sirasinda Amerikan Silahli Kuvvetleri galisanlarinin
degerlendiriimesi icin Frederick Taylor tarafindan ortaya konan is Olcimi
uygulamalari olmustur. Bu uygulamalardan sonra performans degerlendirme

kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullaniimaya baslanmistir. [15,16]

Endustride ¢alisan isgorenlerin kabiliyetlerini dlgimleme ¢alismalari ilk olarak W. D.
Scott tarafindan 1. Diinya Savasr’ndan énce ortaya konmustur. Scott’'un olusturdugu
skala, Amerikan silahli kuvvetlerinde etkinligin dlgiimesinde kullaniimis ve orduda

terfi ve kidemin basariya gore gerceklesmesinde 6nci olmustur. [17]

Daha sonralari 1950°'li  yillara kadar, Kkisilik Ozelliklerini kriter alan pek c¢ok
performans degerlendirme teknigi gelistiriimistir. 1950’li yillardan sonra A.B.D.'deki
isletmelerde, Kisinin Urettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan teknikler
yaygin olarak uygulanmaya baslaniimistir.[16] Bu yillar ayrica performans mukafat
sisteminin  ortaya ¢iktigi yillardir.[17] 1960-1970’li  yillarda  performans
degerlendirmede hedeflerle yonetim akimi ortaya ¢ikmistir ve bu akim beraberinde

kritik is ve dlcimleme skalalarini getirmistir. [15]

Bu gelismelerin ardindan performans degerlendirme, 1978 yilinda Sivil Servis
Reform Hareketi kurulusunca “isgérenlerin Segimi Prosediiriiniin Temel ilkeleri”

adiyla yayinlanan kanunla literatirde iyice resmilik kazanmigtir.

Bununla beraber performans degerlendirme, 1980’li yillara kadar insan kaynaklari
yonetiminin en c¢ok ihmal edilen alani olmustur. 1977 yilinda, herhangi bir
performans degerlendirme sistemi kullandigini belirten isletmelerden buyuk bir
cogunlugu, uygulanan prosedirden memnun olmadigini belirtmigtir. Performans
degerlendirme hak ettigi 6nemi 1980’li yillarda kazanmaya baslamistir. Cascio bu
durumu bu alanda meydana gelen doért gelisme ile acgiklamistir. Bunlardan ilki;
yoneticilerin, igsgorenlerin esitligini dizenleyen ve onlarin yararlarina ¢ikarilan bir
takim kanunlarin iggiler Uzerinde olumlu etki yaparak onlarin performanslarini
arttirdigini fark etmeleri olmustur. Bu pozitif etki isg6renlerin iglerini daha verimli
yapmasini, bunun sonucunda da igletmelerin daha hizli gelismesini ve surekliligini

saglamistir.



ikincisi ise 1980'li yillarda degismeye baglayan ve Amerikali isgérenleri etkileyen
degerler sistemidir. Yankelovich (1978) bu degisimle birlikte isgdrenlerin kendi
kaderleri icin daha ¢ok s6z sahibi olacaklarini 1srarla dile getirmistir. Yeni degerler

sistemi, isgdren haklarinin gelismesi konusunda ¢ok etkili olmustur.

Uclincli gelisme ise, insan kaynaklari alaninda yanlis ydénetimlerden kaynaklanan
onemli maliyet artislaridir. Bu maliyet artislari isletmeleri, performans degerlendirme
sistemlerini de iceren bir takim yeni personel politikalari gelistirmeye zorlamistir.
Hunter ve Schmidt (1982) insan kaynaklarinda gelismis secim prosedurleri
kullaniimasi durumunda, milli tretim kapasitesinin 80 milyar dolardan 100 milyar

dolara g¢ikacagini 6ne surmuslerdir.

Doérdincu gelisme de yine gelismis personel politikalari ile ilgilidir. 1980 yilinda
yayinlanan ekonomik rapora goére, 1973 yilindan beri A.B.D.” de verimlilikteki
buyime % 1’in altinda gergeklesmistir. Japonlar'in nasil olup da “daha iyi’
yaptiklarina dair pek ¢ok teori ortaya atilmistir. Bu teorilerin cogunda cevap “Japon
Yoénetim Modeli” olarak belirtiimistir ve bu yonetim modelinde de anahtar rol olarak
performans degerlendirme ele alinmistir. Bdylece performans degerlendirmenin

onemi bir kez daha 6n plana ¢ikmistir. [4]

A.B.D.’nde gelisen performans dederlendirme teknikleri, 2. Dinya Savasl
sonrasinda hizla Avrupa Ulkelerine yayllmistir. Bu yayilmalardaki en dikkat cekici
konu, en gelismis metot olarak kabul edilen “puan” metodunun bazi tlkelerde bir is

kolu olarak degerlendiriimesi olmustur. [3,18]
Tiirkiye’deki Gelisimi :

Performans degerlendirmesi ile ilgili uygulamalar Turkiye'de ilk olarak kamu
kesiminde gériilmiis olup yaklasik 90 yillik bir gecmise sahiptir. [16] isletme biliminin
Tlrkiye’de yayginlasmasi ve modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte,
1960 yilindan itibaren 6zel sektdrin de performans degerlendirmesine ilgisi

artmigtir. Bu ilgi 6zellikle son 15 yilda giderek gelismigtir. [3,16]

Turkiye’de performans degerlendirme konusu tzerine yapilmis bilimsel ¢alisma yok
denecek kadar azdir. Eldeki bilgiler de kamu yoOnetimindeki isgorenlerin
degerlendirilmesi ile ilgilidir. Fakat kamu kesiminde isgorenlerin performanslarinin

degerlendiriimesi icin gelistirilen sistemlerde, yoneticilerle yoOnetici olmayanlar
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arasinda herhangi bir ayrim yapilmamig, tum isgorenler igin ayni formlar ve kriterler

kullanilmigtir. [8]

Turkiye’de performansin degerlendiriimesi yoniinde bilinen ilk sistematik uygulama,
Osmanl imparatorlugu’'nun son vyillarinda yurirlige girmis olan 1914 tarihli “Sicili
Ahvali Memurin Nizamnamesi”dir. Nizamnamenin 6ngérdigu dizenlemeler su ana

ilkelere dayandiriimigtir:
e Memurlarin, mufettisler ve Ustleri tarafindan alti ayda bir degerlendirilmeleri,
o Memurlarin degerlendiriimesinde Ustlerle birlikte mifettislerin de rol oynamasi,

o Degerlendirmelerin gizlilik ilkesine gére yapilmasi,

o Degerlendirmelerin adil ve tarafsiz olmasinin saglanmasi.

Cumbhuriyet dénemine ait ilk performans degerlendirme kanunu, 31 Mart 1926 tarih
ve 788 sayili Memurin Kanunudur. Bu kanun, goére her memurun gizli bir dosyasinin
bulunmasini 6ngoruyordu. Ayrica ust Uste U¢ yil olumsuz sicil alanlarin goérevlerine
son verilecegi de belirtiliyordu. Yani bu yasa ile ilk kez degerlendirmenin yaratacagi
sonuglar ele alinmis oluyordu. Cumhuriyet déneminde performans degerlendirme ile
ilgili olarak c¢ikarilan kanun ve tizikler asagida siralanmigtir:

o 31 Mart 1926 tarih ve 788 sayili Memurin Kanunu,

e 3 Haziran 1930 tarih ve 1683 sayili Askeri ve Miilki Tekalt Kanunu,

e 5 Nisan 1934 tarih ve 2/337 sayii Memurlarin Gizli Tezkiye Varakalari
Nizamnamesi,

e 16 Subat 1938 tarih ve 2/8119 sayil Milki Memurlarin Sicilleri Uzerine
Tekadtliklerinin  icrasi ve Tezkiye Varakalarinin Tanzimi Hakkinda
Nizamname,

e 3 Aralik 1947 tarih ve 3/6657 sayili Memurlarin Yeterliliklerinin Takdiri
Hakkinda Tuzuk,

e 1 Aralik 1951 tarih ve 3/13417 sayili T.C. Emekli Sandig: ile ilgili Memur ve

Hizmetlilerin Sicilleri Uzerine Emekliye Sevkleri Hakkinda Tuzlk,
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1965 tarih ve 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu,

26 Temmuz 1979 tarih ve 7/17495 sayili Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi

Kamu kesiminde calisan isg6renlerin performanslarinin degerlendiriimesine iligkin

batin bu dizenleme ve uygulamalarin belirgin nitelikleri ise asagida belirtilmigtir:

2. 3.

Turkiye’de performans degerlendirme yontemleri, eskiden beri (Ustlerin
degerlendirmeleri ilkesine dayanan geleneksel ydntemler olmustur.
Cumhuriyet donemindeki performans degerlendirmeleri  yilik olarak
yapilmigtir.

Uygulamalarda ¢ok az yararlaniimis olmasina ragmen, degerlendirmeye iliskin
dizenlemelerde sicil raporlari yaninda miufettis raporlarina da ¢ok énem
verilmigtir.

ilk uygulamalarda yéneticilerle ydnetici olmayanlar igin ayni sicil formlari
kullaniimis olmasina ragmen, ozellikle 1979 tarihli Yonetmelikte kabul edilen
sicil formlarinda sadece yoéneticiler icin olan nitelikler de yer almistir.

Onceleri sicil raporlarinda gizlilik ilkesine uyulmakla birlikte, sonralari sadece
yetersiz sicil alanlarin ikaz edilmesi yoluna gidilerek, ¢cagdas degerlendirme
uygulamasina dogru ilk adim atilmigtir.

Performans degerlendirmeleri g¢alisanlarin isteki basarindan c¢ok Kisiliklerini

olcmeye yonelik olmustur.

Bireysel Performans Degerlendirmenin Amacglari

Performans degerlendirmesi yapmanin iki ana amaci vardir. Bunlardan birincisi,

isgorenin bireysel performansi hakkinda bilgi edinmektir. Elde edilen bu bilgi,

isgéren hakkinda yonetsel kararlar alinirken gerekli olacaktir. isletmelerde (icret

artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska ydnetsel etkinliklere

iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere gére

alinir. Isletmelerin yoénetim kadrosu, performans degderlendirmeden elde edilen

bilgiler olmadan yonetsel karar veremez ve vermemelidir.

ikinci ana amag ise, calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan

standartlara ne Olgude yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir. Bu geri

besleme calisanlara olumlu bir sekilde verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi

takdirde ¢ok yararli olacaktir. [9]
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Bireysel performans degerlendirmenin dider amaclari asagida belirtiimistir:
[3,6-9,16,19,20]

e Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve édullendiriimesi,

¢ Organizasyonel hedeflerin bireysel hedeflere dénisturilmesi,

o Personelin gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi edinilmesi ve
yarglya varilmasi,

e Daha sonraki gorevler icin sorumluluk Ustlenme potansiyeli olan personelin
belirlenmesi,

e Onceden belirlenen kriterlere gére calisanlarin adil, esit ve zamaninda
degerlendirilmesi,

e Calisanin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basari durumunu
karsilastirabilmesi icin ast ile Ust arasinda etkin bir iletisim slrecinin
gerceklestiriimesi,

e Geri besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi,

o Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin saglanmasi,

o Isletmede uygulanacak etkin bir denetim sisteminin temelinin olugturmasi,

o Isletmede uygulanmakta olan isgéren politikasinin degerlendirimesine ve
daha etkin politika ve programlarin gelistiriimesine olanak saglamasi,

e s ile calisan arasinda gerekli uyumun saglanmasina yardimci olunmasi,

e Yoneticilerin isgorenler hakkinda karar verirken, 6nyargilardan arinip nesnel
Olcltler icerisinde, adil ve tarafsiz karar vermelerinin saglamasi,

e Isgodrenlere ne derece basarili olduklari hakkinda bilgi veriimesi,

o Kigilere hatali ve eksik yonlerini gostererek, onlarin bunlari gidermelerine
kendilerini gelistirmelerine olanak saglamasi,

o lIsgérenlerin ydnetime katiimlarinin saglanmasi,

e Resmi bir 6dil sisteminin olusturulmasinin saglanmasi,

e Calisanlarin sirket hedeflerine katkilari ile Gcret ve ddullendirme-onurlandirma
sistemlerinin iliskisinin kurulmasi,

e Personele yukselme ve bagari standartlarinin gosterilmesinin saglanmasi,

e ise yeni alinan personelin deneme siresi igindeki performansinin
degerlendiriimesinin saglanmasi,

o Kriz dénemlerinde isten ¢ikarilacak personelin belirlenmesinin saglanmasi.
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2. 4. igletmelerde Bireysel Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme sistemi isletmelerin insan kaynaklari yonetiminin cgesitli
sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmasi ve saglikli igletmesi igin
gerekli olan calismalari icerir. Bu nedenle, performans degerlendirme sisteminin
etkinligi, isletmelerde varolan insan kaynaklari yonetiminin diger sistemlerinin

etkinligi ile de yakindan ilgilidir.

isletmelerde performans degderlendirme sisteminin gesitli kullanim alanlar vardir.
isletmeler performans degerlendirme sistemini bu alanlarin biri veya birkag! igin
kullanabilecegi gibi zamanla hepsi igin de kullanabilir. Bu kullanim alanlari asagida
aciklanmistir. [16]

Stratejik Planlama :

isletmelerde tepe yonetim tarafindan belirlenen hedeflere ulasmada, yonetici ve
astlarin katkilari ¢cok 6nemlidir. Bazi isletmeler, belirlenen bu hedeflerin ¢alisanlara
iletimesi amaciyla formel performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornegin,
bir isletmenin stratejik plani gelecek U¢ yil icerisinde pazara yeni birtakim Grtnler
sunmayl ongoriyorsa, bu hedeflerin gergceklesmesi igin organizasyonda
arastirma/gelistirme, Uretim, pazarlama, v.b. birimlerde c¢alisan bir ¢ok kiginin
faaliyeti gerekmektedir. Stratejik planla belirlenmis olan bu genel amaca ulasmak
icin gerekli olan faaliyetler, ilgili fonksiyonlara dagitilir. Boylece her birim kendi
hedefleri dogrultusunda elemanlari arasinda gérev dagihimi yaparak ve bu stratejik
planin uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin bireysel dizeyde belirlenmesi

ve gerceklestirilmesi surecine hizmet edecektir. [21]

Bireysel performansin hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, performans
yonetim sisteminin en 6nemli agsamalarindan birisidir. Stratejik planlarin bireysel
planlara veya hedeflere donustirilerek genel amaglarla butlnlestiriimesi islemi,
hem performans ydnetim sisteminin hem de stratejik planlama faaliyetinin etkinligi
icin oldukca dnemlidir. [16]

Ucret-Maas Yonetimi :

Performans degerlendirme sisteminin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme
sonuglarinin lcret-maas yonetimi sisteminde kullaniimasidir. Cogu isletmede
performans degerlendirme sonuglari, dogrudan veya dolayli olarak c¢alisanlarin

Ucretlerinin belirlenmesine etki etmektedir.
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Performans degerlendirme sisteminin bu alanda kullaniimasinin dnemli bir sakincasi
da vardir. Degerlendirme sonuglarinin bu alanda kullanildigi isletmelerde,
degerlendiriimeye tabi tutulanlar, isletmenin diger amaglarini gézardi edebilmekte,

batdn ilgi ve kaygilarini Gcret sistemi ¢cevresinde yogunlastirabilmektedirler.
Kariyer Gelistirme Sistemi :

isletmelerin  sahip  olduklari insan kaynaklarindan etkin  bir  sekilde
yararlanabilmelerinde, kariyer gelistirme programlarinin énemi bayiktar. Kariyer
gelistirme programlari hem organizasyonel etkinligi arttirmakta hem de ¢alisanlarin

is tatmininde pozitif bir etki meydana getirmektedir.

isletmelerde calisan kisilerin ylikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli olan egitimi
almalari ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin
alinmasinda, performans degerlendirme sisteminin verileri, kariyer gelistirme
sistemine ihtiya¢c duyulan bilgileri saglayacaktir. Diger yandan herhangi bir kariyer
gelistirme programi olmayan isletmeler de tayin, terfi, transfer ve rotasyon
kararlarinin alinmasinda, performans degerlendirme sisteminden elde edilen

verilerden yararlanmalidirlar. [16]
Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi :

Her faaliyette oldugu gibi egitim faaliyetlerinin de basar ile yurdtulebilmesi,
isletmelerin iyi bir egitim planlamasi yapmasina baglidir. lyi bir planlamayla
isletmelerde kimin, ne zaman, hangi alanda, ne dlgude egitime ihtiyac duydugu

belirlenebilir.

isletmelerde egitim faaliyetleri degisik sekillerde olabilir. Calisanlarin belirli egitim
programlarina kendileri aday olabilecegi gibi, yoneticiler tarafindan da gerek gérilen
IGzum Uzerine teklif edilebilirler. Ydneticiler astlarinin egitim ihtiyaclarini belirlerken
performans degerlendirmeden elde edilen verilerden yararlanirlar. Cunkd bu
sonuglar ¢alisanlarin hangi alanlarda eksik olduklarinin ortaya ¢ikmasinda dnemli bir
rol oynamaktadir. Elde edilen veriler 1s1ginda ¢alisanlar i¢in gerekli olan egitim plani
hazirlanarak, eksiklikler giderilmeye, isgorenlerin istenilen bilgi seviyesine

ulasilmasina galisilir.
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isten Ayirma Kararlar :

Adil ve objektif olarak uygulanan bir performans degerlendirme, aslinda isletme
blinyesindeki calisanlarinin birbirleriyle karsilastirimasina da olanak verir. Bu
karsilastirma sonucunda basarisiz olduklari belirlenen c¢alisanlar, organizasyona
yararll hale gelebilmeleri amaciyla belirli bir sire editim ve yetistirme faaliyetlerine
tabi tutulurlar. Bu slre zarfinda da istenilen basariya ulasamayan Kkisilerin, isten

ayrilmalarina karar verilmesinde performans degerlendirmenin etkisi bayuktur.

isletmelerde galisanlarin tek bir degerlendirme sonucunda degil de bir kag dénemsel
degerlendirme sonucunda isten ayrilmalarina karar vermek ve performans
degerlendirmenin bu kritik amacinin dikkatli kullaniimasini saglayarak, caligsanlara
dogru bir sekilde anlatiimasini saglamak oldukga 6nemlidir. Sonugta alinan
tedbirlere ragmen gerekli gelismeyi gdsteremeyen isgdrenlerin isten c¢ikariimasina
karar verilmesi, hem igletme disiplini hem de insan kaynaklarinin etkili ve verimli bir

sekilde kullaniimasini agisindan énem arz etmektedir.
Personel Programlarinin Gegerliliginin Belirlenmesi :

Gunumuzde isletmeler etkin bir personel yénetiminin sistemi igin bir takim modern
teknik, arac ve yontemlerden faydalanmaktadirlar. Bu yeni uygulamalarin
isletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi, bunlarin etkinligi hakkinda bazi tereddutlerin
dogmasina yol acabilmektedir. Performans degderlendirmeden elde edilen sonuglar,
isletmelerin yeni uygulamalarini test etmelerine yardimci olacaktir. Ornegin,
personel seciminde ilk kez kullanilan bir testten alinan puanlar ile Kisilerin ise
basladiktan sonraki performans degerlendirme dénemi sonunda aldiklari puanlar
arasinda bulunan korelasyon, isletmelere o testin gecerlilik derecesi hakkinda fikir

verecektir. [16]
2. 5. Bireysel Performans Degerlendirmenin Faydalari

lyi bir sekilde planlanan ve etkin olarak uygulanan bir performans degerlendirme
sisteminin, degerlendirenlere (yoneticilere), degerlendirilenlere ve organizasyonlara

¢esitli yararlari vardir. Bu yararlar asagida agiklanmistir. [3,6,7,9,16]
Degerlendirilenlere (Astlara) Faydalan :

o Kendisinden tam olarak ne beklendigini bilir.

e Gulclu ve geligtiriimesi gereken yonlerini tanir.
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e Hedeflere ulagmak icin neler yapmasi gerektigini bilir.

e Usti ile birlikte sirekli bir cevrim igerisinde gelisimini inceleyerek gelisim
dlzeyini 6grenir.

e isletme icinde Ustlendigi rol ve sorumluluklari daha iyi anlar.

e TUm calisanlarla esit sartlarda, adil ve surekliligi olan degerlendirme ve
gelisim olanaklarindan faydalanir.

o Performanslarina iliskin elde ettikleri geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine guven duygularini geligtirir.
Degerlendirenlere (Ustlere) Faydalari :

isletmelerde iyi isleyen bir performans degerlendirme sisteminden en g¢ok

yararlanacak olanlar aslinda yoneticilerdir.

e Astlarindan ne bekledigini agikc¢a ifade edebilir.

o Astlari ile karsilikli given ve saygiya dayali bir ig iligkisi kurar.

o Astlarini degerlendirirken kendi guclu ve gugsuz yonlerini de tanir.

e Planlama ve kontrol iglevlerinde daha etkili olur ve bdylece astlarinin ve
biriminin performansini gelistirir.

e Astlarinin gugli ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimci olur.

o Yoneticilik becerisini sergileme olanagi bulur.

e Astlarini daha yakindan tanidik¢a, yetki devrini daha etkin kullanir.
Organizasyona Faydalar :

Performans degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde kullaniimasi, organizasyon
bunyesinde bir  guven ortaminin olusturulmasina yardimci olmaktadir.[14]

Performans degerlendirmenin organizasyona olan faydalari asagida verilmistir:

e Organizasyonun hedeflerinin ve misyonunun uygulanmasina yardimci olur.
e Organizasyonun etkinligi ve karliligi artar.

e Hizmet ve Urun kalitesi geligir.

o Isletme ve takim hedeflerinin bireysel hedeflerle entegrasyonunu saglar.

e Kariyer planlamasina olanak verir.

e Isletmelerde terfi ve licret konularinda verilecek kararlara yardimci olur.

o Egitim ihtiyaci ve egitim bltgesi daha kolay ve dogru bir bicimde belirlenir.

o Bireylerin gelisme potansiyelleri daha iyi belirlenir.
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2. 6. Bireysel Performans Degerlendirmeye iligkin Olumsuz Tutumlar

Hem yoéneticilere hem de astlara pek ¢ok yarari olmasina ragmen, bazi yonetici ve
astlar Performans de@erlendirme hakkinda bir takim olumsuz dislince ve tutum

icerisindedirler.
Degerlendirilenlerin (Astlarin) Olumsuz Tutumlari ve Nedenleri :

1. Degerlendirmenin amacina iligskin duyulan kuskular : Astlar genellikle performans
degerlendirmenin gelistirmeye ve o&dillendirmeye yonelik amacindan ziyade,
cezalandirici Ozellikleri Uzerinde dururlar. Bu nedenle degerlendirme sistemine
iliskin guvenleri ¢ok gucli degildir. Bu gibi durumlarda astlara, 6zellikle sistemin
amagclari ve vyararlari anlatilarak gerekli calismalar yapilarsa, duyulan kuskular

azaltilabilecek veya ortadan kaldirilabilecektir.

2. Degerlendirmenin objektifligine iliskin duyulan kugkular : Astlar, yoneticilerin
onyargili, tarafli ve subjektif degerlendirme yapacaklarini dusunduklerinden,
degerlendirmenin adil ve objektif olmayacadina inanirlar. Buna ek olarak,
degerlendirme tekniklerine ¢ok fazla glivenmezler. Degerlendirmelerde basardiklari
islerin ya da gercgeklestirdikleri sonuclarin degdil de, kisilik 6zelliklerinin dikkate

alinacagini dusundurler.

3. Basarilh olmalari durumunda, performans standartlarinin yonetim tarafindan
yukseltilecegine iliskin gorusler : “Cok galisandan daha ¢ok is istenir” endigesi ile
yonetimin, kendilerinden slrekli olarak daha c¢ok calisarak performanslarini

yukseltmelerini istediklerini digstnurler.

4. Degerlendirmenin sonunda degisen pek fazla bir sey olmadidina iligkin gorugler :
Ozellikle “basari-6dil” iliskisinin acikgca gortilmedigi sistemlerde astlar, performans

degerlendirme ¢alismalarinin gereksiz olduguna inanirlar. [7,16]
Degerlendirenlerin (Yoneticilerin) Olumsuz Tutumlari ve Nedenleri

1. Pek cok yonetici performans degerlendirme faaliyetlerini zaman kaybi olarak

goérdugunden, asil gérevlerinin yaninda bu konuya fazla zaman ayirmak istemez.

2. Yoneticilerin planlama, analiz etme ve iletisim konularindaki yetersizlikleri de

sisteme karsl olumsuz tutum takinmalarina neden olur. Planlama becerilerinin
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yetersizligi hedef belirlemede, iletisim konusu da degerlendirme gdérismelerinde

yoneticinin basarisini olumsuz olarak etkilemektedir.

3. Sureklilik arz eden bir faaliyet olmasi da, performans degerlendirmeye karsi
yoneticilerin olumsuz tavir takinmalarina neden olur. Performans degerlendirmeyi
belirli degerlendirme dénemlerinin sonunda yapilan bir form doldurma islemi olarak
goéren isletmeler genellikle basarisizlia ugramaktadir. Bu nedenle performans
degerlendirme bir sure¢ olarak goértlmelidir. Boylece astlarla strekli bir iletisim
kurulabilecek ve onlara gerekli olabilecek geri besleme saglanarak isletmenin

gelisimine katkida bulunulacaktir.

4. Performans yonetim sistemi, 6zellikle performansin planlanmasi asamasinda
katihmci/demokratik bir yonetim tarzini gerektirmektedir. Yonetim tarzi olarak
katilimci tarza uzak olan ve bu tarzi benimsemeyen ydneticiler, performans

degerlendirme sistemine olumsuz yaklasacaklardir.

5. Performans degerlendirmenin hazirlik gerektiren bir siire¢ olmasi da ydneticilerin
konuya iliskin tutumlarini olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Etkili bir performans
degerlendirme sistemi planlama, degerlendirme, yonlendirme, geri besleme gibi
faaliyetleri icerdiginden, yoneticilerin bu konularda bir takim hazirliklar yapmalari
gerekmektedir. Bu tur hazirliklar yoneticiler icin bazi ek caba ve faaliyet

gerektirdiginden yine olumsuz yaklagimlar s6z konusu olacaktir.

6. isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasi genellikle insan
kaynaklari biriminin sorumlulugundadir. Bu ¢alismalar sirasinda ise daha sonra bu
sistemi uygulayacak olan yoneticilerin gorusleri gogu zaman alinmamaktadir. Bu
durum ise yoneticilerin performans degerlendirmeyi kendilerine zorla empoze

edilmeye c¢alisilan bir faaliyet olarak gérmelerine neden olmaktadir. [16]

2. 7. Bireysel Performans Degerlendirmede Kullanilacak Kriter ve

Standartlarin Belirlenmesi

Bazi kaynaklarda kriter ve standart kavramlari esanlamli olarak kullaniimasina
ragmen farkli anlamlar icermektedirler. Ornegin bir isgérenin yapti§i iste, zaman
kavrami kriter olarak ele alinabilir. Zamanin ne kadar oldugu yani olgusu ise standart

olarak tanimlanabilir.
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2.7.1. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en énemli
asama, performans kriterlerinin belirlenmesidir.[16] Basarili bir degderlendirmenin
yapilabilmesi igin &ncelikle neyin olclimesinin gerektigi, neyin basari olarak
adlandirilacaginin  igletme  bazinda belirlenmesi  gerekir.[6] Performans
degerlendirme kriterleri genel olarak bireyin niteliklerine, davranigsal kriterlere, isi ile

ilgili hedef ve sonuclara dayanir.[19]

Bireysel performansi iyilestirmek icin, becerilerin ve etkinliklerin élgimunu
saglayacak olan performans standartlarinin belirlenmesi Uzerinde yogdunlagmak
gerekmektedir.[7] Kriterlerin dogru segimi, daha sonra performans degerlendirme
sistemi ile elde edilecek olan verilerin guvenilirligi ve gecerliliginde etkili olacaktir.
Secilecek performans kriterleri 6ncelikle isin yapilisinda gerekli ve énemli olmalidir.
Kriterlerin saglanmasinda is analizleri genellikle sistem kurucuya gerekli bilgileri
verecektir.[16] Bunun icin de isletmenin is tanimlarinin ¢ok iyi yapiimis olmasi
gerekmektedir. Personel se¢imine hazirlik olarak yapilan is tanimlari, dederlendirme

kriterlerinin tespiti icin bir basamak olarak kullanilabilir. [6]
Performans Kriterlerinin Kapsadigi Bilgiler Agisindan Siniflandiriimasi :

Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan kriterler, igerdikleri bilgiler

agisindan Ug¢ grupta ele alinabilir.

Birincisi, kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterlerdir. Bunlar genellikle degerlendirilenin iginin
yapilisinda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden (yaraticilik, gelismelere uyum, ikna

yetenegi vb.) olusur.

ikincisi, performans o&zellikleri ile ilgili  kriterlerdir. isi yapan kisinin genel
performansinin icermesi gereken 6zelliklerini kapsayan bu kriterlere drnek olarak;
yapilan igin kalitesi, igin gerektirdigi bilgi ve beceri duzeyi, yetki devretme vb.

faktorler verilebilir.

Ucglincli grup ise hedeflere ulagma ile ilgili kriterleri igerir. Son yillarda degerlendirme
kriterlerinin segiminde genel egdilim, kigilik ile ilgili kriterlerden ¢ok, sonugclarla ilgili

kriterlerin agirhkh olarak kullaniimasi yénundedir.

Bazi uzmanlar kisilikle ilgili kriterlerle yapilan degerlendirmelerde, degerlendiricilerin

ayni tanimda birlegsmelerinin olduk¢a gug¢ olacagini savunmaktadirlar. Kigilikle ilgili
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kriterleri gézlemlemek ve objektif olarak degerlendirmek oldukg¢a gugtur. Bu yizden
de degderlendiricilerin objektiflikten en fazla uzaklastiklar kriterler Kisilikle ilgili

olanlardir.
Performans Kriterlerinde Bulunmasi Gereken Ozellikler :

Performans degerlendirme sistemini kuracak olanlarin, kriterleri belirleme
asamasinda, performans de@erlendirme sirecinin basariya ulasabilmesi igin

asagidaki hususlari da dikkate almalari gerekmektedir. [6,7,9,16]

e islerin yapilisinda gerekli, isteki basari ya da basarisizliklarda etkili olmalidir,

o Uygulamayi bizzat yapacak olanlarla Uzerinde uzlasmaya varilmis olmalidir.

e Ust tarafindan rahatlikla gdézlemlenebilir ve objektif bicimde degerlendirilebilir
olmalidir,

e Ast tarafindan da isi ilgili ve degerlendirme icin gerekli olarak algilanmalidir,

o Birbirleri ile gecisim icinde olmamali, performansin ayni &zelliklerini tekrarl

olarak 6lcmemelidir.

Performans standartlari mimkuan oldugu kadar objektif ve pratik olmalidir. Yani hem

yonetici hem de ast tarafindan kolayca algilanabilmeli ve tanimlanabilmelidir.
Performans Kriterlerinin Kapsami :

isletmelerde yapilan igler gok boyutlu oldugundan, performans degerlendirme
sistemlerinde birden ¢ok kriterin kullanilmasi gerekmektedir. Ancak performansin
tim boyutlarini degerlendirmeye alabilmek amaciyla asiri sayida ve gereksiz
kriterler belirlemek sakincali olacaktir. Ayni sekilde, belirlenen kriterler eksik
oldugunda da etkili bir degerlendirme yapilamayacaktir. Bu yuzden sistem

kurucularinin bu konu Utzerinde hassasiyetle durmalari gerekmektedir. [16,19]

Degerlendirme sistemi olusturulurken ayiricilik kriterleri Gizerinde de énemle durmak
gerekmektedir. Clnki isletmelerde yapilan isler birbirinden farklhidir. Belirlenmis olan
kriter bir is icin cok énemli olurken, diger bir is icin ayni derecede dnemli olmayabilir.
Bu ylzden performans degerlendirme sistemlerinde benzer 6zellikteki isler ¢esitli is
gruplarina ayrilmali ve belirlenen kriterlere, gruplara ayrilan isler agisindan

tasidiklar Gneme gore katsayilar verilmelidir. [6,16,19]
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2. 7. 2. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Performans standartlari, bir isletmede ayni iste calisan bireylerin
degerlendirilmesinin tutarli bir sekilde yapilmasini sagladigindan dolayi oldukca
blylk bir 6neme sahiptir.[9] Performans standartlari ne derece acik, secik ve dogru
olarak saptanmis ise, degerlendirmelerde o denli objektif ve etkili olacaktir. Clnki
performans degerlendirmede esas olan, kisilerin performanslarinin
karsilastirilabilecegi standartlarin mevcudiyetidir. Bu karsilastirmalar sayesinde

kisilerin basari derecelerini belirlemek mimkuan olur.

Performans standartlari hem ast hem de Ust icin yararli olacak iki tur bilgi icerir:
“Neyin yapillmasi gerekmektedir?” ve “Nasil yapiimasi gerekmektedir?”. Birinci
sorunun cevabi gdérev tanimlarinda, ikinci sorunun cevabi ise performans
standartlarinda aranmalidir. Bu iki sorunun cevabi birbiriyle iligkili oldugundan, bazi

is tanimlarinda performans standartlarina da yer verildigi gorular. [16]

Standartlar hazirlanirken bir takim hususlara dikkat edilmelidir. Bunlar : [7]

o Bireylerin faaliyet alanlari net olarak belirlenmelidir (finans, haberlesme,
pazarlama, vs.),

o Belirlenen standartlar tGzerinde anlasilan ve herkesce kabul edilebilir nitelikte
olmalidir,

e Standartlar ne c¢ok kolay erisilebilecek ne de erisilemeyecek nitelikte
olmamalidir,

o Standartlar net olarak tanimlanmali, siphe ve karmasaya yer veriimemelidir.

Performans degerlendirme insanlarin insanlara uyguladigi bir olgu oldugundan,
performans o6lcimlerine iliskin hatalar ve sorunlar higbir zaman timduyle ortadan
kaldirilamayacaktir. Ama standartlar ve isgoérenlere verilecek bilgiler acgik secik bir
sekilde ifade edildigi zaman, performans degerlendirmesi ¢ok etkili bir arag¢ haline

gelebilecektir. [9]

Performans Standartlarinin Tiirleri :

Performans standartlari tlrlerini, karsilastirmali standartlar ve mutlak standartlar
diye ikiye ayirmak muimkindldr. Kargilastirmali standartlara gbére yapilan

degerlendirmelerde astlar birbirleriyle karsilastirilarak genel bir siralamaya tabi
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tutulurlar. Performans degerlendirme yontemlerinden olan siralama yontemi ve

zorunlu dagihm yénteminde karsilastirilmali standartlarin kullanildigi gérilmektedir.

Mutlak standartlarin kullanildi§i degerlendirme yéntemlerinde ise Ustler astlarini
cesitli  degerlendirme kriterlerine goére, diger astlarindan bagimsiz olarak
degerlendirirler. Mutlak standartlar serbest degerlendirme, kritik olay, isaretleme

listesi, zorunlu secim yontemi ve degerlendirme skalalarinda kullanilirlar. [16]
2. 8. insan Performansini Etkileyen Faktérler

insan performansi surekli olarak degisen bir seviye izlemektedir. Bu oldukca
dogaldir, ¢linkl insan performansini etkileyen faktérler zaman igerisinde degisim
goOstermektedir.[6] Personelin isletmedeki basari durumunu etkileyen, farklihk ve
degisikliklere yol acan etmenler, kisisel faktorler, basari guduisinin yogunluk
derecesi, cevresel etmenler, orgutsel vb. etmenlerdir. Personelin isletmedeki
basarisi veya basarisizigi bu etmenler arasindaki etkilesime baghdir.[8] insan

performansini etkileyen faktorler asagida verilmistir: [6,7,22,23]
Kisisel Faktorler :

1. Cinsiyet : Fiziksel kapasitede farkliliklar yaratan bir sebeptir. isin dzelliklerine gére
kadin veya erkek tercih edilebilmektedir. Ornegdin elektronik montaj islerinde ellerinin

klg¢ukligu dolayisiyla daha ¢ok kadinlar tercih edilmektedir.

2. Yas : Performansin yas ile ilgisi degisik etkiler getirmektedir. Kuvvet uretimi,
reaksiyon hizi gibi birtakim fiziksel etkenler yas ilerledikge dismektedir. Bunun
yaninda is ve meslek deneyimi, kapsamli dlisinme yetenegi, sorumluluk gibi

etkenler ise yasla birlikte artmaktadir.

3. Vicut Tipi : Vicut tipi de performansi etkileyen etkenlerdendir. Ornegin, savas
ucag! pilotlugu icin gok uzun boylu insanlar tercih edilmedigi gibi cok kisa boylu

insanlar da tercih edilmemektedirler.
4. Saglk durumu : Ozellikle fiziksel kuvvetin gerekli oldugu islerde gok 6nemlidir.

5. Calisma Sekli : Her insanin kendine 6zgu bir galisma sekli vardir. Bazilari hizli
calismasina ragmen duyarlihgi zayiftir. Bazilar ise yavas fakat etkin ve hatasiz

calisabilir.
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ise Uyum Faktorleri :

1. Ise Yatkinlik : Bu faktdr kisinin nitelikleriyle isin niteliklerinin ne derece tutarli

oldugunu gdstermektedir.

2. Ahlstirma : Cesitli ydntemlerle isle ilgili tecriibesi olmayan birinin karsilasacagdi ise

ait gucliklerin ortadan kaldiriimasini ifade eder.

3. Alisma : Bir ige ara verdikten sonra rejim haline gelmis performans duzeyine

ulagsmadir.

4. Aliskanlik : isi yapan kisinin yaptigi hareketlerin ritmik hale gelmesini ifade eder.
Bu faktor ise alismis bir kisinin kendi performans diizeyini uzun siire korumasini

ifade eder.
Fizyolojik ve Psikolojik Faktorler :

1. Yorgunluk : insan performansina etkisi ¢ok blyik olan bir etkendir. Yorgunluk

kassal veya mental olabilir.

2. Ise karsi fizyolojik olarak hazir olmak : Bu etken insanin biyoritminin giin i1s1§1 ve

gune yayilmig ¢alisma programiyla ne derece uyumlu oldugunu gdostermektedir.

3. Motivasyon : Motive olmus bir kisi isine bagl ve istekli bir calisma gergeklestirir.

Motive olmayan biri ise, isteksiz, dikkatsiz, isini 6Ghemsemeyen bir profil gizer.

ise Ait Faktorler :

e lsin glclugu,

e Ise ait yontemler,

e Malzeme yapisindaki farkliliklar,
e s kosullarindaki degisme,

e Yazili yada sozli bilgilendirme.

Cevresel Etmenler :

e Sicaklik,
e Nem,

e Grdlty,
o Titresim,
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¢ Aydinlatma,

e Isitma,

e Renk,

e Gaz, duman, toz,

e Calisma ortaminin genel temizligi.
Orgiitsel Etmenler :

isletmelerde personelin performansini etkileyen faktdrler arasinda érgitin yapisi,
amaglari, politikalari, gorev, yetki ve sorumluluk paylastirma, calisma kosullari gibi
faktorler yer almaktadir.[7] isgérenlerin sahip oldugu 6zellik ve yetenekler toplum
geneline goére vyeterli olabilir ve iyi bir motivasyon uygulamasi ile bireyler ise
yonlendirilebilir. Ancak bu sartlara ragmen oOrgltsel amaclar yeterli ve belirgin
degilse, isgorenlerin potansiyel performanslarindan yararlanmak zor olacaktir.

Orgltsel etmenlere ait faktdrlerden bazilar asagida siralanmistir. [6]

e Isletmede yapilan isbdliminiin hatal yapilmasina bagli olarak ortaya gikan
zaman yoklugu,

e sletmenin teknik yetersizligi, isin basariimasi icin gerekli olan arag-gereg
yoklugu veya isi kolaylastiracak olan bazi dizenlemelerin yetersizligi,

e Isgorene isi ile ilgili ulasmasi gereken sonuglar icin yeterli agiklamanin
zamaninda yapillmamasi,

e Isgdrenlerden sahip olduklari 6zellik ve yetenege gore, daha disik diizeyde

is basarisinin beklenmesi,

Yeterli bicimsel otoritenin yoklugu,

isgdrenler arasinda yeterli igbirliginin olmayisi.

insanin Mental Performansini Etkileyen Faktorler :

Mental performansin tam olarak ortaya konamamasi da insan performansini
olumsuz olarak etkileyen faktorlerden biridir. insanini mental performansini etkileyen

faktorlerden bazilari asagida verilmistir.

e Bilgi birikimi,
e Deneyim,

¢ Algilama,

¢ Dikkat,

o Egitim,
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e GoOzlemleme,

¢ Dili kullanma,

e Yaraticilik,

e Sezgi ve ani kavrayis,
o Kisilik ve benlik,

e Zeka,

e Duygusallik,

o Yetistigi sosyal ortam.

2. 9. Bireysel Performans Degerlendirmenin Kimler Tarafindan Yapilacaginin

Belirlenmesi

Performans degerlendirme sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler
tarafindan yapilacagi, sirketin insan kaynaklari politikalarina bagl olarak segilecek
degerlendirme ybéntemine badlidir. Ancak burada belirtiimesi gereken en &nemli
husus, degerlendirmeleri yapacak kisi ya da Kisilerin isgdrenleri yeterli bir slre
gbzlemleme olanadi bulmalari ve performansina iliskin gerekli olan kanaati elde

edebilmis olmalaridir. [19]

Degerlendirmeyi yapacak Kkigilerin se¢iminde etkili olan etkenlerin baginda,
degerlendirmeyi yapacaklarin degerlendirilecek olanlarin iglerini bilmeleri, isletmeyi
tanimalari, duygusal egilimlere ve pesin yargilara kapilmadan isgorenin basarisini

ellerindeki dlglilere goére tarafsiz olarak yapabilmesi gelmektedir. [1]

Cogu isletmede bireysel performans degerlendirme genellikle Ustler tarafindan
yapilmaktadir. Zaten pek ¢ok arastirma da Ustlerin dederlendirmesindeki dogrulugu
ve kaliteyi kanitlamistir. Ama son birkag on yillik dilimdeki arastirmalarda, Ustlerin
degerlendirmelerinde hale etkisi, ilimlihk ve katihk egilimi, objektif olamama ve
karsilastirma hatalar gibi birtakim degerlendirme problemleri su ylzine ¢ikmistir.
Bu durumun fark edilmesinden sonra arastirmacilar dikkatlerini isgérenlerin kendi
kendilerini  degerlendirmeleri, degerlendirmenin astlar veya akranlar tarafindan

yapilmasi gibi diger bazi alternatif degerlendirme kaynaklarina yoneltmislerdir. [24]
a. Degerlendirmenin ilk Amir Tarafindan Yapilmasi

Geleneksel olarak en yaygin uygulama isgérenlerin en yakin amir tarafindan
degerlendiriimesidir. Clnku aralarinda surekli iletisim ve gogunlukla da fiziksel

yakinlik nedeni ile astin performansini en iyi ilk amir goézlemleyebilir. Bunun
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sonucunda da ilk amir, kisinin organizasyona ve boélium amaglarina ne sekilde

katkida bulunacagini, onun performansini planlayarak etkin bir bicimde belirleyebilir.

ilk amir tarafindan degerlendirmenin birtakim olumlu yénlerinin yani sira birtakim
sakincalari da vardir. Cok yakin iliskide bulunmalari nedeniyle amirler, kisisel
iliskilerin ve 6znel 6gelerin etkisi altinda kalabilmektedirler.[1] Bu durumlara iliskin

bazi sorunlar asagida verilmistir. [6]

e Astlar ilk amirin ceza ve édul yetkisini, performans degerlendirme sistemi yolu
ile kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler,

e Degerlendirme sonucunda amir tarafindan gerekli geri besleme ve
yonlendirme saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz durumunda astlar
savunmaya gecerek davraniglarinin haklhihgini kanitlamaya calisabilirler,

e ik amir astina geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip
olmayabilir,

e Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iligkileri bozularak , verimlilik

olumsuz yénde etkilenebilir.
b. isgérenin Kendi- Kendisini Degerlendirmesi

Kisilerin performanslarinin dénemsel olarak degerlendirildigi ve hedeflerin ast ve Ust
tarafindan ortaklasa belirlendigi sistemlerde, donem sonunda hedeflere ne dlgide
ulasildigini belirlemede, astin da degerlendirmeye katiimasi istenebilir. Fakat
kisilerin ortak kriter ve standartlara gére degerlendirildigi (degerlendirme skalalari

gibi) sistemlerde, bu yontemin kullanilmasinda sorunlar yasanabilecektir.

isletmelerde bazi ydneticiler astlarinin kendilerini nasil algiladiklarini 6grenmek ve
kendi gorigleri ile astin goérislerini karsilastirmak icin bu yola basvurmaktadir.
Uygulamalarda genelde performanslari basarili ve ortalamanin Ustiinde olan astlarin
kendilerine amirlerinin  de@erlendirmelerinden daha duguk puanlar verdigi,
performanslari ortalamanin altinda olan veya basarisiz olan astlarin ise kendilerine

amirlerinden daha ylksek puanlar verdigi tespit edilmigtir.

Performans degerlendirme Uzerine yapilan arastirmalardan elde edilen en tutarli
bulgulardan birisi, degisik degerlendirme kaynaklarindan elde edilen degerlendirme
sonuglarinin genelde birbirlerinden farkh oldugudur. Calismalar genelde astlarin
kendi kendilerini degerlendirmede daha yiksek puanlandirdiklarini ortaya
koymaktadir.[24] CONWAY ve HUFFCUT kendi kendini degerlendirme, akranlari
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tarafindan degerlendirilme, Ustleri tarafindan degerlendiriime ve astlar tarafindan
degerlendiriime yontemleri arasindaki korelasyon katsayisini arastirmiglar ve en
yuksek korelasyon katsayisini Ustler-akranlar (0.79) tarafindan degerlendirmede
bulurken, en dusik katsaylyr ise astlar-kendi kendini (0.14) degerlendirme

yonteminde tespit etmiglerdir. [25]
c. Degerlendirmenin Akranlar (Esitler) Tarafindan Yapilmasi

Temelinde birlikte calisan ya da ayni isi yapan Kkisilerin birbirlerini iyi taniyacagi
varsayimi yatan bu degerlendirme seklinin, gecerli ve glvenilir veriler sagladigi
bilimsel olarak incelenmistir. Fakat kisilerden siralama yapmalari istendiginde,
egitlerin birbirlerinin performanslari hakkinda ayni derecede objektif olmadiklari
gbzlenmistir.  Bu nedenle bu ydntem Ozellikle terfi ve Ucret artisi ile ilgili

deg@erlendirme ¢alismalarinda kullaniimamalidir.
d. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmasi

Yoneticiler genelde astlari tarafindan degerlendiriimekten hoslanmamakta ve bu tir
uygulamalara tepki gostermektedirler. Bu yontemin basarili olabilmesi igin, astlarin
performans degerlendirme konusunda c¢ok iyi egitiimeleri ve ydneticilerin de bu

yontemin yararlarina inanmalari gibi pek ¢ok on kosul gerekmektedir.

Bu ydntemde astlar amirlerini, organizasyon hedeflerini dikkate almadan Kigilik
Ozelliklerine gore ve kendi ihtiyaclarina ne oranda duyarli davrandiklarina bakarak
degerlendirebilmektedirler.  Amirlerinden  ¢ekinenler ise degerlendirmelerini

gereginden fazla verilmis olan puanlarla sisirebilmektedirler.

Ayrica hiyararsik yapi igerisinde bir astin amirinin yaptigi isleri tam olarak bilmesine
imkan yoktur. Astin bu konuda genel bir kanaati olabilir ama organizasyonel yapi
icerisinde kendinden daha Ust diizeyde gdrev yapan birinin performansini dogru bir
bicimde degerlendirmesi bilgi, beceri ve deneyimleri acisindan mumkin

olmayacaktir.
e. Degerlendirmenin Misteriler Tarafindan Yapilmasi

Terfi, Ucret artisi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi karalarda bu ydntemden
yararlanan bir takim igletmeler mevcuttur. Ornegin , General Electric’de misterilerle
yapilan periyodik miulakatlar, yénetici degerlendirme strecinin bir b&limini

olusturmaktadir.
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Bu yontemin diger bir faydasi da, isletme personeline iligkin kendisinden gorus
istenen masterilerin, kendilerini igletmenin bir pargasi gibi gérip isletmeye daha siki
baglanmalar ve isletme ile mugteri arasinda saglam temellere dayanan bir

birlikteligin saglanmasidir. [6]

Yukarida belirtilen gorigslerin  herhangi birini digerine yed tutmak vyerine,
degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagina icinde bulunulan duruma goére
karar vermek gerekmektedir. Bu karar verilirken, isletmenin tiri ve yapisi, yonetim

felsefesi, yuratilen iglerin nitelikleri ve ¢alisma kosullari g6z éntinde tutulmahdir. [7]
2.10. Bireysel Performans Degerlendirme Yontemleri

Literatiirde kullanilan cesitli performans degerlendirme teknigi vardir. isletmelerin
kullandiklari sistemler onlarin ihtiyaglarina ve kaltlrlerine goére degisiklik
gostermektedir. Bazi degerlendirme yontemleri Kigilerin islerinde ne yaptiklarini yani
performanslarini 6lcerken, bazilari da kisilerin yeteneklerini ve gelismeye yonelik
kapasitelerini yani potansiyellerini dlgmektedir. Pek ¢ok program ise ikiydntemin
karisimindan meydana gelmektedir. [26] Performans degerlendirme yontemleri en
genel anlamiyla “igsgérenleri gelistirmeye donlk olanlar’ ve “igsgérenleri birbirleriyle

karsilastirmaya yarayanlar” diye iki gruba ayirmak mimkuindur. [6]

Literatirde performans degerlendirme yontemlerini klasik ve modern yontemler
olarak siniflandiranlar da vardir. Bu siniflandirma ve klasik yontemlerle modern

yontemlerin karsilastiriimasi bu bélimin sonunda yapilacaktir.

1. Grafik Derecelendirme Yontemi : Bu ydntemin birka¢ g¢esidi vardir. Bunlar
icerisinde en c¢ok bilinen ve kullanilan tipinde, degerlendirmeyi yapacak en yakin
Ustlere degerlendirilecek her kisi icin bir basili form verilerek doldurmalari istenir. Bu
formda personelde bulunmasi gerekli nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin

T LT3 [T

cesitli derecelerini gosteren rakamlar yada “pekiyi”, “iyi”, “orta”, “zayif” gibi sifatlar
vardir. Her sifata ayrica bir de sayisal deger verilmigtir. Degerlendirme, yetkili amirin
uygun goérdigu rakam yada sifati isaretlemesi suretiyle yapilir. Degerlendirmenin
toplam sayisal degeri, degerlendiriliecek niteliklerin karsisinda bulunan ve
isaretlenen sifatlarin sayisal degerlerinin toplanmasi ile elde edilir. Toplam sayisal
degerler birbirleriyle karsilastirilarak her astin bir digerine oranla ne derecede

basarili oldugu saptanir. [7]
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Grafik derecelendirme ydnteminin sagladigi yararlar arasinda; personelin gelisiglzel
degerlendiriimesinin  6nlenmesi, degerlendirmede kullanilan formlar nedeniyle
amirlerin astlar hakkinda farkli duginmelerinin engellenmesi ve amirler arasinda

ortak goruslerin gelismesine yardimci olmasi sayilabilir.

Grafik derecelendirme yonteminin bu yaralarina karsilik, beraberinde getirdigi

birtakim sorunlar da vardir. Bu sorunlar asagida belirtilmistir: [1,7,8]

e Bu yontemde personelin basari derecesi, her niteligin isaretlenen derecesine
verilen sayisal degerlerin toplami ile ifade edildiginden, her gdrevlinin farkli
alanlardaki nitelikleri hakkinda saglanan bilgiler arka plana itiimektedir.

e Bu ydntemde tercihlerin yapilmasinda ya da olgcek Uzerinde her niteligin
isgorene uyan derecesinin seciminde gerek¢ge gosterme zorunlulugu
bulunmadigindan, yapilan degerlendirmenin dogrulugunu kanitlamak olanakl
degildir.

o Amirler astlarini degerlendirirken, onlarin ya ¢cok begendikleri ya da olumsuz
bulduklari niteliklerinin etkisinde kalarak, butin niteliklerini benzer bigimde
olumlu ya da olumsuz olarak degerlendirdikleri gorulmektedir. Arastirmalar
yOneticilerdeki bu egilimin dederlendirme sonuglarini %70 oraninda etkiledigini
gOstermistir.

e Degerlendirme formunda kullanilan sifatlarin etkisi, degerlendirmeyi yapanlara
gbre degismektedir. Bazilari igin “pekiyi” gdrtlen basari, bir baskasi igin “orta”
olarak degerlendirilebilmektedir.

e YoOntemin uygulanmasinda “merkezcil egilim” denilen bir durum ortaya
cikmaktadir. Buna goére amirler, astlarini de@erlendirirken asirihktan
kagcinmakta ve orta bir yolu tercih etmektedir. Bu durum ise, personel

arasindaki farklarin ortaya ¢gikmasini engellemektedir.

2. Guglu ve Zayif Yonleri Belirtme Teknigi (Serbest Anlatim Yontemi) : Bu
teknikte, yodneticiler degerlendirmek durumunda olduklari astlari hakkinda
dusunduklerini duz bir kagit Gzerine yazarlar. Serbest anlatim ydnteminde, diger
yontemlerde oldugu gibi O&lgekler, isaretlenmeye hazir timceler, kutular vs.
kullaniimamaktadir. Onun yerine anlatimin performansin niteligi, isgérenin nitelikleri,
davraniglar, davranis nedenleri, gelisme gereksinimi ve bunun gibi basliklar altinda

duzenlenmesi yeterli olacaktir.

Bu yontemde yoneticilerin degerlendirme yapabilmek i¢in olduk¢a genis zaman

ayirmalarina ve ¢aba harcamalarina gereksinim vardir. Ayrica yoneticilerin ¢ok iyi
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birer gézlemci ve ¢6zumleyici olmalari da yontemin etkinligi agisindan 6nem arz
etmektedir. Bu yontemin basarisi, yoneticilerin yazma yetenekleri ile de yakindan
ilgilidir. Yazma yeteneg@i sinirh olan bir yoneticinin c¢aliganin performansini tam

anlamiyla yansitmasi oldukga zor olacaktir. [8]

Bu teknikte amirler, genellikle su sorulara yanit ararlar: Gérevi yerine getiriste géze
carpan gucli yonler nelerdir?, Gorevi yerine getiriste gbéze carpan zayif yonler
nelerdir?, Yulkselme yetenedi hakkinda ne disunuyorsunuz?, Ne gibi egitim
gereksinimi var? S6z konusu teknik, personelden en iyi bicimde nasll
yararlanilabileceginin ortaya ¢lkarilmasinda, egitim gereksinmelerinin
saptanmasinda ve personelin motivasyonunun artirilmasinda yararl olabilir. Ancak

yontemin Ucret vb. 6dullendirmeler igin kullaniimasi uygun degildir. [19]

3. Derecelendirme Yontemi : Performans degerlendirme teknikleri icerisinde en
genis kullanim alanina sahip ve en eski 6l¢im teknigi derecelendirme yontemidir. Bu
teknikte kullanilan formlar, cogunlukla ilk amir tarafindan doldurulur ve onlarin
degerlendirmelerini yansitir. Dizenlenen formlar dlgilmek istenen bir dizi kalite ve
Ozelligi bunyesinde toplar. Gézetmen olmayan isciler icin diizenlenen formlarda isin
kalitesi, ise iligkin bilgi, igbirligi anlayisi, bagimsiz calisma egilimi veya arzusu,
inisiyatif kullanma yetenegi ve ise karsi tutumlari dnemli iken, yonetici personel igin
form igerisinde yer alacak Ozellikler arasinda analiz yetenegi, yargilama veya
degerleme  Ozelligi, liderlik, yaraticilik, inisiyatif kullanma, is bilgisi ve surekili

davranis gibi ydnler esas alinacaktir.

Gelistiriimesinin pahali olmamasi, degerlendiricilerin degerlendirme igin kuguk bir
egitime tabi tutulmalarinin yeterli olmasi ve formun doldurulmasinin az vakit almasi

tercih edilmesinin ana nedenleridir. [17]

Derecelendirme O&lgeginde, grafik degerleme tekniginde oldugu gibi performansi
belirleyen degiskenler acisindan isgorenin belirli noktalara gore degerlendiriimesi
s6z konusudur. Bu degerlendirme ¢ogu zaman bir sayisal degere indirgenir. Olgek
Uzerinde isgorenin degerini belirlemede kullanilacak segenek noktalari, o6lgegi
hazirlayan uzmanin egilimine veya faktorlerin derecelendirme zorluguna goére ¢ok

yetersizden-c¢ok iyiye kadar 5 veya 7 basamak altinda toplanabilir. [27]

Olgeklerde kullanilan degerler hangi esasa dayali olursa olsun (puanlandirma, gok
yetersizden- ¢ok yeterliye gibi), genelde bir sira izlemektedir. Ancak derecelendirme

Olgeginin her zaman boyle sirali ve degerli olmasi gerekmeyebilir. Bu durumda
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grafik degerlendirme dlgegi ile derecelendirme olgeginin  karisimi  olan bir
degerlendirme tablosu olusturulabilir. Bu tabloda kullanilacak dlgek yaklasimi yine
derecelendirme olarak dusunulebilir. Clinkl degerlendirilen isgdrenin &zellikleri, en

yetersiz ile en yeterli arasinda bir dereceye gore olglilmektedir.

Derecelendirme 6lcegi, bir olcek dizeni igerisinde uygulanmak yerine, genel bir
“degerlendirme tablosu” gorinumu icerisinde de uygulanabilir. Bu tir dizenlemeler
Ozellikle bir isletmede, belirli bir bélimde calisan isgorenlerin performanslarinin ayri
ayri degerlendirilecegi durumlarda daha yararli olabilir. Olgegin bir degerlendirme
tablosu halinde uygulanmasi durumunda, bireysel performansi belirleyen faktoérler is
ve isletmeye gore saptanir ve performans degerlendirmesini yapacak ydneticilere
iyice aciklanir. Bdyle bir yaklasim, uygulamayi daha kolay ve standart hale getirme

acisindan da faydali olacaktir.

Basari faktorleri ve bu faktérlerin derecelerinin islere gére degisim gosterecegi
unutulmamahdir. Eger Olcek tek tip olarak uygulanir, iglere goére dizenleme
yapilmazsa sonuglar objektif ve tutarli olmaktan uzaklasacaktir. Ornegin alet- edevat
sorumlulugunun c¢cok o6nemli oldugu islerde isgdren buna goére puan alirken, bir

baska is icin o kadar énemli olmayabilecektir. [6]

4. Kritik Olay Yontemi : Kritik olay yontemi, “kritik talep sistemi” ve “ performans
kayit programi” olarak da bilinmektedir.[28] 2. Dinya Savasi sirasinda daha basit ve
dogru bir performans degerlendirme sisteminin arastirilmasi sirasinda Ordu

tarafindan gelistirilmis bir tekniktir. [1]

Kritik olay tekniginde degerlendirmeyi yapan yoneticiler, her isgérenin basaril ve
basarisiz yonlerini performansina dayali olarak kayit altina almaktadirlar. Bu
degerlendirme, butun bir degerlendirme dénemi igerisinde bir form Gzerinde yapllir.
Degerlendirme kayitlari gerekirse ne olduguna dair kuglk aciklamalari da
icermektedir.[17] Form Uzerinde genellikle olumlu davranis ya da basarilari gosteren
ilging olaylarin yazilacagr mavi renkte bir alan ile olumsuz davraniglari gosteren
ilging olaylar kaydetmek igin kirmizi bir alan saglanmistir. Bu nedenle bu formlara
daha ilk bakista isgérenlerin basari durumlari hakkinda genel bir bilgi sahibi olma

olanagi saglanmis olmaktadir.

Bu yontemde, isgorenlerin bagari ya da basarisizliklarini gosteren olaylar ortaya
ciktiklarinda kaydedileceginde unutma veya konunun zamanla énemini yitirmesi gibi

sakincalar ortadan kaldirilmis olmaktadir. Degerlendiriciler birtakim nitelikleri
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siralamak ya da birtakim etmenleri esas alarak degerlendirme yapmak yerine,

yalnizca ilging bulduklari olaylari yazmakla sorumludurlar.

Yoneticiler ilging bulduklari olaylari giini glintine ve herhangi bir yorum getirmeden
kaydetmekle yukumlidurler. Boéylece doldurulan degerlendirme formlari isgérenin
basari durumunu en nesnel bicimde vyansitmaktadir. Yoneticilerin, yaptiklari
degerlendirmeleri somut olay ya da gerekgelere dayandirdiklarindan ve taraf
tutmakla, onyargili hareket etmekle sucglanamayacaklarindan bu yontemi tercih
ettikleri goriimustar. Yoneticiler bu yontemle yaptiklari dederlendirmeleri astlarina
daha kolay kabul ettirebilmektedirler. [8]

En buyuk avantaji, tum degerlendirmelerin slbjektif hesaplanmalara gore degil de
objektif kanitlara gbre yapilmasi olan bu yéntemin bir takim sakincalari da vardir.
Yoéneticiler dederlendirme vyaparlarken, “nasil basarildigini” dedil de “neyin
basarildigini” kayit altina aldiklarindan detaylara giriimemektedir.[28] Her
davraniglarinin yoneticinin “ktglik siyah defterine” kaydedilecegi dislincesi, astlari

baski altina alacagindan verimliliklerinin diigsmesine de sebep olacaktir. [27]

Kritik olaylar tekniginin en iyi kullanim vyeri, is performansiyla dogrudan ilgili belli
olaylarin dékimiiniin kolaylikla yapilabilecegi durumlardir. isletmedeki cesitli is
alanlari hakkinda bilgi toplayan bir yénetici, yeni is sahalarinda ¢alisan elemanlarla

nasll ilgilenebilecegine dair bu yontemden ¢ok yararlanabilecektir. [9]

5. Kontrol Listesi : Bu ybdntemde degerlendirici (genelde ilk amir),
degerlendirilecek kisilerin gesitli nitelik ve davraniglarina iliskin birtakim tanimlayici
ifadelerin yer aldid1 listeden, degerlendirilecek olan kisiye en uygun olan ifade veya
kelimeyi seg¢mek durumundadir. Personel bolimul, degerlendiriciden bagimsiz
olarak listedeki degisik niteliklere, dnem derecelerine gore agirlik verebilir. Bu
durumda bu listeye “agirhklandiriimis kontrol listesi” adi verilir.[17] Literatirde
“agirhklandirimamis” ve “agirhklandiriimis” kontrol listeleri olmasina karsin,

agirhiklandiriimis kontrol listeleri daha kullanigl olarak kabul edilmektedir. [27]

Agirhklandirilmis kontrol listesi kritik olaylar ydnteminin bazi sakincalarini gidermek
amaciyla gelistirilmistir. Isleri iyi taniyan uzman ve yéneticiler tarafindan gesitli kritik
olaylar ve bunlarin s6z konusu is icin tasidigi énemi gdsteren agirliklar belirlenir.
Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait agirliklarin ne oldugunu
bilmemektedir. [16]
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Bu yontem yoneticinin degerlendirmeyi kolay bir sekilde ve siratle yapmasina
olanak saglamaktadir. Kisisel subjektif egilimler sonuglara daha az yansir. Bu

yontemin diger etkin tekniklerle sonuclar agisindan korelasyonu daha yuksektir. [6]

Yéntemin uygulanmasinin kolayhdi yaninda bazi guglikleri de bulunmaktadir.
Sistemin kurulmasi ve agirliklandirilmasi oldukga 6nemli bir sorundur ve uzun
zaman alir .Bunun yani sira uygun bir soru ve tanitimsal deyimler listesi hazirlamak
ve her is kiimesi icin bir liste olusturmak kolay degildir. Bu durum, daha fazla zaman
ve para harcanmasini ve istatistikgiler ile psikologlarin istihdam edilmelerini
gerektirir. [1]

6. Zorunlu Sec¢im Yontemi : Radikal bir ydontem olan zorunlu sec¢im yéntemi, 2.
Dinya Savasinin sonlarinda ordudaki subaylarin degerlendiriimesi amaciyla
gelistiriimistir.  En  belirgin  amaci, yoneticilerin degderlendirme sirasindaki

onyargilarinin etkilerinin ortadan kaldiriimasidir. [28]

Bu yoéntemde kullanilan degerlendirme 6lgegi formunda her biri dort veya bes
cumleden olusan c¢ok sayida tanitimsal ifade gruplari yer almaktadir. Yonetici, her
bir grup icinde degerlendiriimekte olan kisiyi en iyi bicimde tasvir eden ve kisinin
durumuna en az uyan iki cimleyi isaretlemek zorundadir. Her doértlik isgdrenin
lehinde ve aleyhinde olan ikiser cimleden olugmaktadir. Cliimlelere verilen agirliklar
degerlendiriciden gizlenmistir. Yoneticiler mimkun olan en iyi bicimde isgdrenlerin
davraniglarini rapor etmek ve bunlara uydugunu duisindudkleri cimleleri isaretlemek
durumundadirlar. Onlar, igg6renlerin durumlarina uygun tanitimsal deyimleri

isaretlerken, onlara yuksek veya dusik bir deger verdiklerinden emin olamazlar. [1]

Bu yontem asagidaki iki varsayima dayandiriimistir:

o Kigiler arasinda varolan nitelik farkliliklari onlarin tutum ve davraniglarina
yansir ve nesnel gdzlemlerle saptanabilir.

e Tutum ve davraniglara yansiyan bu nitelik farkliliklari bireyleri ve onlarin
basari derecesini tanimlamada kullanilabilir ve bu tanimlar istatistiksel olarak

anlatilabilir.

Yukarida bahsedilen iggorenlerin tutum ve davraniglarini tanimlayan ve her biri dort
cumleden olugan tanitimsal ifade gruplari asagidaki asamalardan gegerek

olusturulur:
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e Yapillan gorusmelerden, gecmis deneyimlerden ve bilgi birikiminden
yararlanilarak, basarili ve basarisiz isgorenleri betimleyen timceler yapilir.

e Bu alanda egitim gérmus uzmanlardan olusan bir ekip bu timceleri basarinin
degerlendiriimesine olanak saglayacak sekilde siniflandirir.

e Her timcenin 6nceden saptanmis bagimsiz “bir basari” 6l¢iti ile iliskisi ya da
aralarinda gerekli baginti kurulur.

e Daha o6nceki asamalarda elde edilen bilgilere dayanilarak, o6nce ikiser
timceden olusan dizeler, sonra da ikiser dizeden olusan dértlikler olusturulur.

o Degerlendiriciler, bu dortlikleri olusturan dort timceden degerlendirilen
isgorenin 6zelliklerini en ¢ok yansitan ve en az yansitan iki timceyi isaretler.
Ayni islemi butln dortlukler icin yaparak degerlendirmeyi tamamlar.

e [saretlemelerle doldurulan formlar daha sonra personel birimi tarafindan

sayisal degerlere donusturalur.

ilk uygulandigi yillarda biyik tepkiyle karsilanmis olmasina ragmen, yapilan
arastirmalar bu yontemin isgoOrenlerin basarisini yansitmada daha nesnel,
Onyargilardan uzak ve daha gercekgi bilgiler sagladigini gostermistir. Arastirma
ayrica, bu yontemin degerlendiricilerin u¢ degerlendirmelerden yapmaktan kaginma
ve degerlendirmelerini daha ¢ok “orta” noktalarda yogunlastirma egilimlerini énemli

Olclde azalttigini da ortaya koymustur.
Bu yontemin yararlarinin yani sira birtakim guaglikleri de mevcuttur. Bunlar: [8]

e Dizeleri ve dortlukleri hazirlamak oldukga guctir ve uzman kullanimini
gerektirir.

e Her ig icin ugras alanina uygun dortliklerin hazirlanmasi gerektiginden
oldukga uzun zaman alan ve masrafli bir istir.

o Degerlendirmeyi yapan yoneticilerin ne tur bir degerlendirme yaptiklarini ve
sonucun ne olacagini bilmemeleri guvensizlik yaratmaktadir.

e Tumcelerden hicbiri degerlendiricilerin Kigisel géruglerini yansitmayabilir.

e Tumceler belirli davraniglarin tanimlanmasi niteliginde olduklarindan, bu

yontem isglicl kaynaklarinin gelistiriimesine olanak vermemektedir.

7. Zorunlu Dagilim Yoéntemi : Zorunlu dagilim ydntemi, yoneticilerin astlarini
degerlendirme 6Olgedinin herhangi bir yerinde kiimelendirmelerini énlemek amaciyla
gelistirilmistir. Isgérenlerin  8lgegin  belirli  bir bdlgesinde kiimelendirilmesi,

degerlendirme sistemlerinin kronik bir sorunudur. [27]
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Bu yontem aslinda okullarda égrenciler igin kullaniimakta olan “¢can egrisi” sistemine
benzemektedir. Bu ybntemde yoneticilerden, astlarini  bireysel olarak
degerlendirmeleri yerine, onlari dnceden belirlenmis olan ylzdelere gore cesitli
basari  derecelerine  dagitmalari  beklenmektedir.[28] Oysa performans
degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi, bireyler arasindaki performans
farkhliklarinin hassas bir bicimde ortaya konmasidir. Bu farkliliklari ortaya
koyabilmek igcin zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere bazi sinirlamalar

ongbrmektedir.

Bu yodntemde degerlendirme genelde bes dereceli bir dlgek Uzerinde yapiimaktadir.
Yoneticiler astlarinin %10’unu “en disuk”, %20’sini “ dUsuk”, %40’in1 “orta”, %20’sini
yuksek” ve %10'unu “en yuksek” performans kategorilerinden birine dagitmak
zorundadir. [26]

Degerlendirme asamasinda astlarin uygun kategoriye yerlestiriimesi karari
genellikle, "isteki basari” ve “Ust gérevlere yukseltiimek icin gerekli yeteneklere sahip
olup olmama” etmenlerine bakilarak verilmektedir. Bu iki etmen, yoneticilerin
degerlendirme yaparken icine dustlkleri yanilgilari en aza indirmek amaciyla ve ¢ok
sayida etmen Uzerinde yapilan faktor analizi sonucunda segilmigtir. Degerlendirilen
nitelik ya da etmen sayisi azaldikga, degerlendirmelerde ortaya c¢ikabilecek
yanilgilarin azalacagd: varsayilmaktadir. Bu nedenle bu ydntemin basit olmakla

beraber, glvenirliginin cok yiksek oldugu ileri striimektedir.

Yontemin beraberinde getirdigi bir takim sorunlar da vardir. Her isletmede,
isgorenlerin  “isteki basarilar’” bakimindan normal bir dagiim gdstereceklerini
varsaymak, aslinda o&nyargili davranmak anlamina gelmektedir. Ayrica cesitli
guvenilir ve gegerli segme ydntem ve araclari ile secilerek ise alinan isgdrenlerin
%10’unun daha ilk yilin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz sayilmasi, bu
yontemin tutarsizhiginin da bir gostergesi olacaktir. Bu nedenle zorunlu dagilm

yonteminin timuyle kusursuz, nesnel ve guvenilir oldugu séylenemez. [8]

8. Ciftleri Karsilastirma Yontemi : Bu yontemin mantiginda Kkisilerin birbirleriyle
ikiserli olarak karsilastiriimasi yatmaktadir. Kesin bir siralama ortaya cikarir ve
sadece bir bireyin bagka birine gére Ustunligunin 6zen, dogruluk, hiz, isbirligi gibi
nitelikler agisindan vyargl yoluyla olusturulmasini 6ngoérir. Degerlendirmenin
yapildigi grup icerisindeki isgorenler birbirlerine gére dizilmis olurlar. Kargilastirmada

en Onemli olan sey her bir ciftin en iyisini bulmaktir. Bu ydntemle yapilan
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degerlendirme, sadece is gruplarinin kendi icerisindeki degerlendirmesine olanak

vermektedir. [1]

Degerlendirmenin yapilabilmesi icin 6ncelikle 6zel bir degerlendirme tablosu
olusturulur. Tablonun ilk sttununa ve ilk satirina her hangi bir sira ile isgorenlerin
isimleri yazilir. Isimlerden olusan satir ve siitun bir matris haline getirilerek, her
satirdaki kisi stitundaki diger kisi ile karsilastirilir. En ¢ok secilen isgéren en basarili

olarak kabul edilir. Asagida bu matrise bir 6rnek verilmistir. [6]

Tablo 2.1 Ciftleri Karsilastirmaya Goére Yapilan Degerlendirme
HANGI ISGORENIN MAKINE OPERATORLUGUNDE DAHA ETKILIDIR?

Eger kisi daha iyi ise “0” isaretini koyunuz

o Ahmet | Hiseyin Sefik Adil Saffet
= N

=E Ahmet 1 0 1 1

o > m v

@_% Huseyin 0 0 1
—_ = efik 1 1
I

< 3. Adil 1
e Saffet

Yukaridaki verilere gore her bir kigi icin “daha iyi” degerlerin sayisi toplanirsa su

sonuglar ortaya cikar:

Sefik 4
Ahmet 3
Adil 2
Huseyin 1

Saffet 0

Bu durumda grup igerisinde Sefik'in en etkili, Saffetin de en az etkili isgoren

oldugunu soylemek mumkunddr.

Bu yontemin siralama yonteminden tek farki, bir defada sadece iki bireyin ele

alinmasidir. Bu yuzden daha kolay ve daha dogru karar verilebilir. Ancak
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degerlendirmeye tabi tutulacak grubun hacmi arttik¢a, karsilastirma sayisi da
geometrik olarak artmaktadir. Yapilacak karsilastirma sayisi asagidaki formiulle

hesaplanabilmektedir: [1]
nin-1)/2 (n = degerlendirilecek kisi sayisi)

Bu yontemde meydana gelebilecek sorunlardan dolayi, karsilastirma yapilacak kigi
sayisinin en fazla 30 olmasi 6ngérilmektedir. Bu da grup igerisinde 435

karsilastirma yapilacagi anlamina gelmektedir. [26]

Yalin ve uygulanmasi kolay olan bu yontem, genelde Ucretlendirme sistemi igin
kullanilir. Ancak bu yontemle kisilerin egitim gereksinmelerinin ortaya konmasi ve
calisanlara hedef gosterilmesi olanaksizdir. Yontem Kisilerin “performans sirasini
gosterebilir, ama ilk sirada yer alan Kisi ile sonuncu sirada yer alan Kisi arasindaki

farkin hangi kriter agisindan ne oldugu ve ne 6él¢ide oldugunu géstermez. [8,19]

9. Siralama Yontemi : Siralama ydnteminin esasi bir isgoreni diger isgorenlerle
karsilastirmaktir. Yonetici bu degerlendirmeyi yaparken, degerlendirilecek Kiginin

isteki performansini ve onun isletme icin 6nemini dikkate alir. [28]

Degerlendirme yapilirken, o iste gecerli sayilan birka¢ 6zel nitelik veya 6zellige de
bakilabilir. Bu yontemde degerlendirilecek kisilerin isimleri gelisi glzel olarak bir
kagidin sol tarafina yazilir. Yoneticiden en fazla deger tasidigina inandigi kiginin
ismini isaretleyerek kagidin sag tarafina, en az deger tasidigina inandigi Kisinin
ismini de yine sag tarafa, bu kez en alta yazmasi istenir. Daha sonra kagidin sol
tarafinda kalan isimleri tek tek deger sirasina gore bu iki isim arasina yerlestirir.
Bdylece bir deger sirasi elde edilmis olur. Yalin ve kolay uygulanabilir ydntemdir. Bu
siralama ile kimin kimden dstin oldugu séylenebilir, ama ne olglide Ustin
sdylenemez. Ayrica kriterler dlzeyine inilmedigi icin oldukga subjektif bir

degerlendirme yapilmis olunacaktir. [19]

Amirler elemanlarinin bazilarinin digerlerinden daha iyi oldugunu bilirler. Fakat
kimin kimden ne kadar fazla iyi oldugunu bilmek o kadar kolay degildir. Siralama
yonteminde yonetici astlarini yeniden dugunmek ve istenen ozellikleri agisindan
yeterliden yetersize dogru siralamak durumundadir. lyi bir degerleme icin, ilk liste
hazirlandiktan birka¢ gun sonra yeniden bir listeleme yapilarak, varsa iki liste
arasindaki uyumsuzlugu gidermek vyararh olacaktir. bdylece hatalar en alt dizeye
indirilebilecektir. [6]
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10. Hedeflere (Amaglara) Goére Degerlendirme Yéntemi :

Amaclara goére degerlendirme yontemi ilk kez 1954 yilimda Peter Drucker tarafindan
kullanilmigtir. Drucker'e goére amaclarla yonetim, o6rgitiin amagclari ile 6rgut
Uyelerinin kisisel amaclari arasinda var oldugu ileri strilen dogal celigkiyi gidermek

ve Kigiyle orgutu batunlestirmek amaciyla gelistirilmistir.

Bu yonteme goére yapilan degerlendirmede, bireyin degil de onun yaptigi isin
degerlendiriimesi ¢agdas yaklasimin temelini olusturur. Degerlendirme disa degil,
orgut icine donuktur. Degerlendirilecek olan ig-insan ya da vyalnizca gorev
sirasindaki ast-Ust iligkisidir. Bu yontemin temel noktasi, her bir isgbrenin ve her bir
yoneticinin performansini, gelecekte yapacagi ise yonelik olarak gelistirmek ve
hazirlamaktir.

Hedef, neyin basariimasi gerektigine iliskin agik ve kesin bir anlatimdir. Hedefler

belirlenirken asagidaki hususlara dikkat edilmelidir: [7,8]

o Amaglar olgulebilir olmalidir.

¢ Her amagta sire, nitelik ve nicelik gibi ¢ temel unsurun bulunmasina 6zen
gosterilmelidir. Nicelik para, Uretilen birim sayisi, km., kg., vb. Ol¢u birimleri
kullanilarak saptanir.

e Amaglar acik ve kesin olmalidir.

o Eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilir olmali ve o6rgitin gelisme planlari ile
uyum halinde bulunmaldir.

e Tek veya ¢ok sayida amacin belirlenmesinden kaginiimalidir. Genellikle her
bdlim icin 4-8 kadar amacin saptanmasi tavsiye edilmektedir.

e Birden ¢cok amag var ise, bunlarin éncelik sirasi saptanmalidir.

e Amaclarin sayisi, isletmenin dzellikleri dikkate alinarak hesaplanmalidir.

¢ Amaglar ¢ok uzun ya da c¢ok kisa sureli olmamalidir.

¢ Amaglarin dlciime maliyeti cok ylksek olmamalidir.

Amaglarla yonetim sisteminde, calisanlar icin degerlendirme periyodu igerisinde
ulasilmasi gerekli, genellikle dlgllebilir hedefler olusturulur. Bu hedefler ¢alisanin
yaptigi isle ve igsletmenin hedefleri ile dogrudan baglantilidir. Hem isgéren hem de
yoneticisi, iggérenden bekleneni kesin olarak bilir. Degerlendirme periyodunun
sonunda ulasilan sonuglar, ilk basta konulan hedeflerle karsilastirilir ve isgdéren
hedeflere ulasma derecesine gore degerlendirilir. Bu yéntemde isgérenler kendi

hedefleri ile degerlendirilirler. Performans gelistirmek icin Ust ydnetici yargilayici
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olarak degil, daha =ziyade elemanlarina yardim eden, onlari basar igin

cesaretlendiren lider rolinu Ustlenir.

Bu ydntem baska planlama stratejileri ile kolaylikla birlestirilebilir. Ornegin, bir
organizasyonu butin faaliyetiyle daha yakindan iligkiye sokmakla kalmaz,
organizasyondaki butin etkinliklerin birbiriyle iligkili bir sekilde degerlendirilmesini de
saglar. Yoneticilere ve calisanlara performansin iyilestiriimesi ve calisanlarin

gelisiminin saglanmasi i¢in neler yapmak gerektigini tartisma firsati verir. [19]

Amaglarla yénetim bugline kadar cesitli isletmelerde oldukga farkli amagclar igin
kullaniimistir. Bu konuda yapilan bir arastirmada, bu yontemin éncelik sirasina gore

asagidaki amagclar icin kullanildigini saptamistir: [8]

e steki basarinin degerlendirimesi,

e Planlama,

o Isteklendirme,

e Ast-Ust iligkilerinin ve aralarindaki iletisim gelistiriimesi,

e YoOnetim potansiyelinin artirilmasi,

e Cesitli kademelerde belirlenen amaglar arasinda butinlugin saglanmasi,
e Yoneticilerin gorevlerini acgiklikla anlamalarina olanak saglamak,

e Alt kademelerden bilgi toplama,

e Performansi geligtirme.

Batun bunlarin yaninda, bu yodntem igletmenin verimlilik ve etkinligini artirmayi
amaclamaktadir. Bunu da isletme ve calisanlara asagidaki yararlari saglayarak

gerceklestirmeye calistirmaktadir:

e gletmenin ve isletmedeki tim ¢aliganlarin ortak amaglarini tanimlamakla ve
bu amaclarin gerceklesmesine kisisel katkilari dlgmekle, isletmedeki ekip
¢alismasi i¢in gerekli ortam ve olanaklari saglayabilir.

o Isletmede gérev alan herkesin ana sorumluluk alanlari ile ortak ve paylagilmis
sorumluluklarinin tanimlanmasi sorununa ¢6zim getirebilir.

e Ucret ve maas vydnetiminde temel ilke olan “esit ise esit Ucret”in
uygulanmasina olanak saglayabilir.

e YOnetici ve iggoren egitimine yon verebilir.

e Amaglara hizmet etmeyen faaliyet ve ¢abalar en aza indirilebilir.

o Isletmenin gelistirimesine, verimlilik ve etkinligin artirimasina yol agabilir.
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e Amaclar, performansin degerlendiriimesi ve denetim igin birer dl¢it olarak
kullanilabilir. Olglimlerden sapmalar varsa gerekli diizeltmelerin yapiimasini
saglayabilir.

e Calisanin isletme igcinde gergeklestirmeye calistigi belirli bir ya da birkag
amacin varligi, onun yaptigi isi sahiplenmesine neden olarak motivasyonunu
artirabilir.

o Geceklestirmesi gereken belirli amaglarin olmasi, kisinin basari gereksinimini
harekete gecirerek daha basarili olmasina yol acgabilir.

o Kisi kendisinden ne beklendigini bilir.

¢ Kisinin kendi kendini denetleme, kendine yén verme, daha c¢ok yetki ve
sorumluluk yuklenme ve karar verme slrecine ve dolayisiyla yonetime katiima
olanagina sahip olmasi, kendisini igletmenin amaglarina adamasina yol

acabilir.

Batin bu yararlarinin yaninda, hedeflerle yonetim sistemine son yillarda getirilen

birtakim elestiriler de vardir. Bu elestiriler asagida verilmistir. [9,26]

e Amaclarin somut ve dlgllebilir olarak belirlenmesinde, Ust kademelere
cikildikca onemli gugcliklerle karsilasiimaktadir. Bazen 6lgme ydnteminin
maliyeti blyuk boyutlara ulagmaktadir.

e Bazl astlarin ddillendirme sisteminin  yoneticinin  kontroliinde oldugunu
bilmesinden dolayi, hedeflerin belilenmesi asamasinda kendi fikirlerini
belirtmeyip ydneticinin fikirlerini benimsiyor gibi gérinebilecektir.

e Astlar, organizasyonun butindnde belirlenen genel hedeflerin 6zgurltklerini
onemli dlgude kisitlayacagini dusunebilirler.

e Astlar tarafindan belirlenecek amaclarin ydneticilerin belirledigi amacglarla
tutarh olmasi zorunlulugu, uygulamada sorunlar yasanmasina neden
olabilecektir.

o Degerlendirme sonucunda basarili olabilmek i¢in hedefler dislk seviyel
olarak belirlenebilir.

e Basari icin belirlenen hedeflere ulasiimasi zarureti, c¢alisanlar lzerinde blyuk
bir baski olusturabilir. Bu durumda c¢alisanlarin Uretkenlik ve verimliliginde
onemli dl¢iide duslsler meydana gelebilecektir.

e Hedeflere ulasilabilmesi igin belirlenmis periyot sureci igerisinde, dis etkenlere
bagh olarak hizli degisiklikler meydana gelebilmektedir. Bu durumda
hedeflerin yeniden dizenlenmesi gerekecektir.

e Sistem asiri bir evrak yuku meydana getirmektedir.
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e Her isgbren icin amaclarin ayri ayri belirlenmesi zorunlulugu, basar
Olcltlerinin, amaclarin ve sonuglarin saptanmasi ve degerlendiriimesi igin
yapilan uzun toplantilar, yoneticilerin degerli zamanlarinin kaybolmasina yol
acmaktadir.

e Yoneticiler sonuclardan uzaklasarak enerijilerini yillik hedeflerin belirlenmesine
harcayacaktir.

e Amaclara goére yonetimi kimin amaclarinin bigimlendirdigi konusu zaman
zaman ¢atismalara yol acacaktir.

e Sdirecin etkili bir sekilde yurGtilebilmesi icin yoneticinin yeni beceriler
kazanmasi ve bu konuda egitim gérmesi gerekecektir.

e Belirlenen hedeflere ulasilamamasi bazi durumlarda dis etkenlere bagli
olabileceginden, caliganlarin hedeflere sadece kendi gayretiyle ulasmasinin
beklenmesi, performans degerlendirmesinin amacini bulandiracak ve

yarallligini azaltacaktir.
11. is Boyutu Olgegi

Calisanlar dogrudan isine gore degerlendiriimek isteniyorsa, grafik degerlendirme
ve derecelendirme tekniklerinin karisimi geklinde ortaya ¢ikan s6z konusu yontemle
analiz edilebilir. Isin boyutu, isin yapilmasi i¢in gereken kriterler olarak diistiniilebilir.
Bu kriterler dogrudan dogruya isin dilimleri, kisinin Ustlenebilecegi sorumluluklardir.

Kisilik bu 6lgegin icinde yoktur veya ikinci plandadir.

Bu 6lgekle yapilacak calismada degerlendirmenin etkinligi, is boyutunun ¢okluguna
baglidir. Bagka bir deyisle, yapilan iste kisinin performansi denilen tim yénler, bir
Olcek dilimi olarak dusunulmelidir. Bu tur oOlcekler 6zellikle Uretim isletmelerinde
dogrudan dretim hatlarinda galiganlarin veya yonetim grubunda ¢ok yonlu is yapan

kisilerin degerlendiriimesinde daha uygundur.

s boyutu dlcegi puanh olarak uygulanip, kisilerin  birbirlerine  gdre
derecelendiriimesine de olanak verir. is boyutu &lgegi istenirse segenekleri
acgisindan puanl hale getirilebilir. Se¢cenek puanlari olarak “gok iyi “ icin “5”, “gok
zayif’ igin “1” olarak distnulmelidir. Olgek isin yapisina uydurulmak istendiginde, is
boyutlarina da agirlik vermek mumkundur. Bu yolun secilmesi halinde, igin ¢ok iyi
analiz edilmesi ve her is grubuna goére is boyutlarinin agiriginin toplam 100
uzerinden dengeli bir bicimde ¢ikariimasi gerekmektedir. Bu konuda yapilacak hata,
dlcegin de performans analizinde hata vermesine yol acacaktir. is boyutunu

belirleyen faktdr sayisi arttikga, dlgegin de o6lgim gucu artacaktir diye bir kural
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yoktur. Olgegin giicliliigl, is agisindan basariyi belirleyen faktérlerin tam olarak
saptanmasina ve degerlendirmeyi yapan yodneticinin analiz sirasinda dikkatli

davranmasina baghdir.

Is boyutu 6lgeginde esas itibariyla kisinin kendisi yoktur. Kisi dlcedin disinda ve
Olcedin sinirlayicisi olarak dustniulmelidir. Degerlendirmeyi yapacak kisi, dlgegin
Uzerine kimin adini yazdiysa, onu dikkatli bir bicimde dislnecek, o isgérenin gegmis
performanslarini gézden gecirecek ve degerlendirmeyi ona gdre yapacaktir. s
boyutu, her bir is grubuna gére kolaylikla ayri ayri dizenlenebilecek dlgeklerdendir.
Kisilerin birbirlerine gore derecelendiriimesine de olanak verir. Ancak performansi
belirleyen kriterlerin tam olarak saptanmasinin zorlugu ve degerlendirenin ¢alisani

analizinin gok 6nem tasimasi, olgegin kullanimini zorlastirir. [19]

Bu ydéntemde degerlendiricilerden calisanlarinin Kigiliklerini degerlendirmeleri
istenmez. Bu sistemde degerlendiriciler sadece calisanlarin goérevleri ile ilgilenirler.
Bu ybntem daha c¢ok departman sayisi az fakat calisan sayisi fazla olan
organizasyonlar icin kullanighdir. Polis ve itfaiye teskilati bu tlir organizasyonlara

ornek olarak verilebilir. [27]

12. Direkt indeks Yoéntemi : Bu teknikte performans standartlari ya yonetici
tarafindan tek basina ya da ydnetici ile astinin katihmi sonucunda birlikte belirlenir.
Her iki durumda da performans standartlari, isin gerektirdigi ¢iktiya/sonuca gére
global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin verimlilik, devamsizlik ve ig
glict devri gibi. Yoneticiler igin astlarinin devam ya da isten ayrilma oranlari birer
degerlendirme kriteri olustururken, yonetici olmayan isgorenler de yine ayni sekilde
kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali
arin miktari, masteri sikayetlerinin  sayisi, (Uretilen parca adedi; miktar
standartlarinda da ¢ikti/saat orani, yeni musgteriler, satis hacmi gibi somut veriler

degerlendirme kriterlerini olusturur.

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki performans dizeyleri puanlarla
belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal
indeksini verecektir. Degerlendiren yapmasi gerekenlerin ne oldugundan agik bir
sekilde haberdar oldugundan, varmasi gereken noktaya daha kolay ulasir. Ancak
degerlendirmeler kisa araliklarla yapilirsa, bireysel problemlerden (ailevi sorunlar,

hastalik vs.) dogan kisa sureli performans dusukligu ¢ok fazla géze batar. [19]
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13. is Standartlani Teknigi : Kisilerin, elde ettikleri somut sonuglara gore
degerlendiriimesidir. Bu teknik hedeflerle yonetim yaklasiminin bir uzantisidir. Bu
yontemde Kkisilerin elde ettikleri sonuglar, daha dnce dogrudan dogruya yonetimce
ya da c¢aliganlarca birlikte saptanan somut hedeflere gbre dl¢llir. Bu amagla bir dizi
is standartlari gelistirilir. Bu bir tur “verimlilik” degerlendirmesidir. Degerlendirmede
standartlar esas alinir. Organizasyon icinde ¢alisma hedeflerinin ve standartlarinin
saptanmasina ve ¢alisanlarin cogu kez saptama surecine katilmalarina olanak verir.
Ancak organizasyon icinde oOlcliye elverisli verimlilik o&lgutlerinin  saptanmasi

gugtar.[19]

14. Standart Puanlandirma Cetvelleri : Standart puanlandirma cetvelleri, kullanimi
bakimindan diger yontemlerden daha basit bir yapiya sahip olan ve oldukg¢a yaygin
olarak da kullanilan bir tekniktir. Bu yontemin kullanilmasinin en uygun oldugu vyer,
calisanlarin performanslarinin nicelik acisindan degerlendirilmesinin gerektigi
durumlardir. Bununla dérnegin montaj bandinda calisan bir is¢inin ne kadar is

¢lkardigi kesin olarak gorulebilir.

S6z konusu teknigin basit olmasinin yaninda, degerlendirmenin hizli yapiimasina
olanak saglamasi gibi bir yarari daha vardir. ayrica yoneticilerin calisanlarin
performanslarinin ne durumda oldugunu hemen gérebilmelerine de imkan verir.
Calisanlar igle ilgili birkag faktdr agisindan degerlendirilir. Bunlardan bazilari; isin
niteligi, niceligi, ise gOsterilen dikkat, is bilgisi, karar verme yetenegi vs.dir.
Degerlendirme formlari genellikle bu ve bunun gibi baska faktérlere gére duzenlenir.
Degerlendirici, bu kategorilerden her biri icin yaptigi degerlendirmeyi form Uzerinde
isaretler. Degerlendirmeler genellikle bes kademede yapilmaktadir. Bu kademeler
“cok dislk”, “ortalamanin altinda”, “orta”, “ortalamanin Ustlinde” ve “mikemmel’
seklinde olabilir. Ydnetici degerlendirme asamasinda, her kategori igin
degerlendirilen elemanini en iyi tarif eden kademeyi isaretler. Bazi cetvellerde
yoneticinin yorumlarini yazmasi i¢in bos alan da birakilmistir. Béylece daha ayrintih

degerlendirme yapilabilmektedir.

Standart puanlandirma cetvelleri sadece ise iliskin performans 6lgtigu igin oldukca

objektiftir. Ucret ve terfi konularinda verilecek kararlarda da ¢ok yararlidir.

Standart puanlandirma cetvellerinin uygulama asamasinda bir takim sorunlarla da

karsilasiimaktadir. Bu sorunlar asagida verilmigtir: [9]

e Performansila ilgili yapici elestiri saglamaz.
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e Nezaretginin ya da degerlendirmeyi yapanin yargilarindan ayri, genellikle
olgusal bir temele dayanmaz.

e Hale ve boynuz etkilerine agiktir. (hale ve boynuz etkisi ileride agiklanacaktir.)

o Organizasyonun timu icin hazirlanan ayrintii formdaki bazi maddeler,
organizasyonda yapilan kimi 6zel islerle ilgili olmayabilir.

e Calisanlara o6neride bulunmay! ve derinlemesine degerlendirme yapmayi
tesvik etmez. Bunun yerine performans degerlendirmelerinde sik¢a ortaya

ctkan “igi bir an dnce bitirme” duygusunu guglendirir.

15. Davranisa Dayali Puanlandirma Cetvelleri : Bu yontemin de yaygin bir
kullanim alani vardir. Davranisa dayal puanlandirma cetvelleri, standart cetvelden
daha ayrintili ve gelismis oldugundan, yoneticilerin dederlendirmeden énce daha
cok hazirhk yapmalari gerekmektedir. Dikkatle yapilmis bir degerlendirme,
personelin performansini gergede yakin bir bicimde yansitabilir. Davranisa dayall
puanlandirma cetveli tek tek is alanlarinin 6zelliklerine, standart puanlandirma
cetvellerinden daha iyi nifuz eder. Cetvelde her konuya 6zgli davranis tasvirleri
bulunur. Yonetici calisanlarin performanslarini “mikemmel’den “¢ok diisuk’e kadar
uzanan puanlar vererek degerlendirirken, bu tanimlari temel alir. Diger bir deyisle,
her bir kriter icin “miUkemmel” ve diger kademelerin tanimlari cetvel Uzerinde
yapiimigtir. Cetvelde temel goérev ve sorumluluklar listelenmis ve puan kategorileri

gOsterilmistir.

Davranisa dayali puanlandirma cetvelleri, ¢alisanlarin performansinin nicel olarak
Olcllecegi, yani sayisal ya da Uretim kapasiteleri bakimindan de@erlendirilecegi
durumlarda uygun bir aragtir. Davranisa dayali puanlandirma cetvelleri ile standart
puanlandirma cetvelleri arasindaki en énemli fark, davranigsa dayal puanlandirma
cetvelinin dogrudan dogruya isle ilgili davraniglari olgmesidir. Dolayisiyla Uretimi
artirmak igin daha etkili calisma bicimleri ve yeni teknikler uygulandigi zaman, bu
yontem c¢ok yararli olur. Bu yontem c¢alisanlarin becerilerini 6lgmenin ve onlara
hangi alanlarda kendilerini dizeltmeleri gerektigi konusunda geri besleme vermenin

¢abuk ama etkili bir aracidir.

Bu yontemi kullanmanin cgesitli yararlari bulunmaktadir. Bunlarin en énemlilerinden
bir tanesi, standart dlgim cetvellerinde oldugu gibi, genel davranis kategorileri
yerine Ozel davranislari tanimlamasidir. Bu durum performansin daha objektif bir
sekilde degerlendirimesine olanak verir. Ise iliskin davranislar {izerine odaklandigi

icin, Kisilik ve tutum gibi faktorlerin tartisma konusu yapilmasini onler. Kriterler
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aciktir ve her derece ile ne denilmek istendigi bellidir. Degerlendirmenin
yapillmasindan &6nce beklentileri acikliga kavusturarak, yoneticilerle calisanlar

arasindaki iletisimi kolaylastirir.
Yéntemin bazi olumsuz yanlari da vardir. bunlar asagida siralanmistir: [9]

e YOntemin etkisini en Ust dizeye ¢ikarmak igin gerekli hazirik zamaninin uzun
olmasi,

e Her is icin ayr bir puanlama cetveli gerektiginden, daha buylk bir dikkat
gerektirmesi,

e Caliganlarin go6zlemlenebilir davraniglarina dayandigindan, degerlendirme
surecinde yargilarin hala blayuk rol oynamasi,

e Hassas bir davranisa dayali puanlandirma cetveli icin is analizi gerektiginden,

batln is analizlerini daima gincel tutmanin zorunlu olmasi.

16. Yerinde inceleme ve Goézlem Yontemi : Bu degerlendirme yodnteminde,
degerlendirme formlari, ¢alisanlarin performansini is basinda izleyen uzmanlarca
doldurulur. Performans degerlendirme egitim gérmus uzmanlar, ¢alisanlari belirli bir
sure is basinda izledikten ve bilimsel gbézlemlerde bulunduktan sonra elde ettikleri
bilgilere dayanarak performans degerlendirme formlarini doldurur ve c¢aligsanlarin en

yakin Ustlerine verirler.

Bagka bir uyguluma seklinde ise personel biriminden bir uzman, calisanlarin
yoneticileri ile gorismesi ve calisanlarin her biri hakkinda bilgi toplamasi igin
gorevlendirilir. Bu uzman topladigi bilgileri daha dizenli bir bicimde kaleme alarak
g6zden gecirilmesi ve gerekli duzeltmelerin yapilmasi igin ilgili yoneticiye gonderir.

Bu ydontemde 6nceden tasarlanmis herhangi bir degerlendirme formu kullaniimaz.

Yerinde inceleme ve gbzlem yéntemi sayesinde ydneticiler, dederlendirme formlarini
doldurma yukinden ve buna iligkin kirtasiye yukunden kurtulmus olurlar. Personel
biriminin denetimi s6z konusu oldugundan, yoneticiler degerlendirmeyi daha ciddiye
almaktadirlar. Bu nedenle de kigisel onyargilarin degerlendirme uzerinde etkileri
azalmaktadir. Bu yaralarinin yanisira, uzman bilgiye gereksinim olmasi nedeniyle
personel biriminde bu amagcla yeni isgorenlerin ¢alistiriimasi zorunlulugu, yéntemin

olumsuz bir ydni olarak ortaya ¢ikmaktadir. [8]

17. Degerlendirme Merkezleri Teknigi : Degerlendirme merkezleri yontemi,

calisanlarin gegmis calisma dénemdeki performansini degerlendirme yaninda, son
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yillarda olduk¢a genis uygulama alani bulan, personelin gelecekteki performans
durumunu tahmin etmeyi, gelecekteki potansiyelinin, yani is bagsarma gu¢ ve
yeteneginin alabilecedi durumu degerlendirmeyi amaclayan ¢agdas bir

degerlendirme yontemidir.

Bu yontemde, personelin gegmisteki performansinin, gelecekteki performansinin en
glcli belirtisi oldugu varsayilmaktadir. isletmenin gesitli birimlerinden segilerek
olusturulan degerlendiriciler grubu, iki-U¢ gln sureyle degerlendirme merkezlerinde
bir araya getirilmektedir. Degerlendiricilerin, adaylari siraya koyarak ya da ikili
karsilastirmalar yontemini kullanarak varmis olduklari toplu yargilar, degerlendirilen
her aday hakkinda birer yeterlilik degerlendirmesi yapillmasina olanak
saglamaktadir. Degerlendirme merkezlerince segilen adaylarin, segilmemis olanlara

oranla daha basarili sonuglar aldiklarini gosteren kanitlarin sayisi oldukga fazladir.

Bu yontem isletmenin alt kademelerinde ve statuleri itibari ile pek géze carpmayan
elemanlarin kesfini de mimkin kilmaktadir. Boylece birimlerde daha belirgin ve g6z
onunde bulunan elemanlar yararina ayrim yapilamasi onlenerek, personel yararina
firsat esitligi getiriimektedir. Boylece personelin morali giclendiriimekte ve bir Ust
kademeye yukseltilebileceklerin terfi ettirimesi adil bir gekilde yerine

getirilmektedir.[7]

Uzman degerlendiricilerin  kullanildigi bu ydntem, orta kademe yoneticilerin
gelistirimesinde de kullaniimaktadir. Ozel olarak diizenlenen degerlendirme
merkezinde yer alan grup Uyeleri, birbirlerini ilk defa dederlendirme merkezlerinde
gorirler. Degerlendirilecek adaylar 6zel milakatlardan elde edilen sonuglara gore,
gerceklestirilen bilgi yetenek testi uygulamalariyla veya temel bireysel
Ozelliklerindeki  benzerliklere goére gruplara ayrilirlar. Ortaya ¢ikan gruplarin
yOneticisiz veya lidersiz olarak caligsmalarina olanak hazirlanir. Grup Uyeleri
isletmenin gesitli sorunlari ile kargi karsiya getirilir. Problem ¢6zmeleri ve ise iligkin
karar vermeleri istenir. Bdylece isgdrenlerin gercekc¢i ortamin sartlari ile kargi
karsiya kalmalari saglanir. Bu ¢alismalar birka¢ gun sonra dizenlemeyi yapan kisi
tarafindan izlenir. Bu zaman igerisinde kisilerin gelismeleri gozlenir, kurduklari iligki
hakkinda bilgi elde edilir. Elde edilen bilgiler isgbrenin gelecegdine iligkin tahmin
yapmaya, ileride karsilasacaklari sorunlari nasil ¢ézecekleri konusunda bulgu elde
etmeye donuk neticeler verir. Bu 0zelligi nedeniyle degerlendirme merkezleri

gelecege yonelik bir performans degerlendirme teknigi olarak hizmet etmektedir.[6]
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Degerlendirme merkezlerinde c¢esitli aracglar kullaniimaktadir. Testlerin  ve
envanterlerin yani sira, artik similasyon uygulamalari da yogun bir sekilde
kullaniimaktadir.  Araglardan bir digeri ise, “ajandamda bekleyen igler’dir.
Yoneticilerin  yapmasi gereken isleri kapsamakta ve onlarn bu konuda
gelistirmektedir. Ornegin bir uygulamada 25 not bekleyen bir ajanda vardir. kisiye
verilerek degerlendiriimesi istenir. Kisi énce problemleri saptar, nasil ¢dzilecegini
ve en sonunda da sunumunu gerceklestirir. Olctiigl alanlar, planlama, organizasyon
yetenegi, karar verme, stratejik distinme ve yazil iletisimdir. Grup uygulamalari ise
vaka calismasi (case-study) temellidir. Kisi bolim yoéneticileri tarafindan
degerlendirilir. Degerlendiriciler egitilirken (¢ asamadan gecirilir. ik asamada
degerlendiriciler kendileri de ayni dlgim sureclerinden gecerek, sureci hissederler.
Nelerin nasil d6lgimlendigi tam olarak anlasildiktan sonra ikinci asamada, teori ve
pratik yer almaktadir. Bilgisayar ve video gibi araclar kullanilir. Uglinci ve son
asamada psikologlar ile calisilir. Degerlendirici 6lgme islemini yaparken psikologlar
tarafindan izlenir ve onlardan geri bildirim alir. Sonucunda da dederlendirici olarak
performanslari tahmin edilir. Tum bu degerlendirmeler sonucu Kigilerin gergek
performanslari tahmin edilmektedir. Geligtiriimesi gereken yanlar ortaya cikarilr.
Kisilerin gelecekteki performanslari, kullanilan araglar sayesinde gercege ¢ok yakin
bir sekilde tahmin edilir. Agik bir sistemdir ve gelisime olanak verir. Geri bildirim
saglar. Kisi kendisi i¢cin ¢ikan sonucu tartismasiz kabul edebilir. Ancak maliyeti

yuksek bir sistemdir. Sitemin kurulmasi ve teknigin uygulanmasi uzun zaman alir.[8]

18. Dengelenmis Goésterge Sistemi : Performans degerlendirme sistemlerinin en
cok elestirilen yond, isletmenin stratejik hedeflerine dogrudan baglh olmamasidir.
Gogu yonetici isletmenin gidisatini gdsterecek tek olgitin  mali gdstergeler
olduguna inanmaktadir. Gittikge artan sayida bir yonetici ise, artik mali gostergeler
ile operasyonel gostergelerin dengelendigi bir sistem istemektedir. Dengelenmis
gOsterge sistemi bu istege cevap veren bir yaklagimdir. Bu sistemde igletmenin
stratejik hedefleri boélumler, alt bélumler ve gerektiginde takim ve bireysel bazda

degerlendirme kriterlerine yansitilir.
Bu sistemde dort degisik bakis agisi vardir. Bunlar: [19]

Geleneksel mali gostergeler,
Musteriler (dahili ve harici),

Dahili surecler,

A\

Ogrenme ve gelisme/gelistirme.

48



Arthur Andersen’in Ust duzey yoOneticilerinin performanslarinin degerlendiriimesinde

kullanilan ve igletme stratejisini yansitan dort ana kriter ise asagida verilmigtir:

Pazar payinin arttiriimasi,
Musterilerin beklentilerini agsma,

Risk yonetimi,

P w0 bR

insan.

“Pazar payinin artmasi”, ydneticinin ¢abalari ile alinan musteri sayisi, varolan
musterilere verilen yeni hizmetler, pazara sundugu yeni Urunlerin sayisi gibi

kriterlerle ve yaptigi cirolarla olgulur.

“Musterilerin beklentilerini asma’daki basari ise, her projeden sonra, projeden
sorumlu olan yonetici disinda bir yodneticinin yaptigi musteri ziyareti sirasinda

doldurulan “musteri memnuniyeti” formunda masterinin verdigi notlarla élgular.

‘Risk yonetimi” dahili surecler ile ilgilidir. Mali veya diger danismanlik alanlarinda
risk dnemli bir boyuttur. Riski blyutk bir musteri, prensip olarak kabul ediimez. Bu
riski édnceden tespit eden arastirmalari kapsayan kontrol formlari mevcuttur. Bu
formlar musteriyi kabul etmeden 6nce, tam ve dogru olarak doldurulmaldir.

Yodneticinin bunlari her musteri icin eksiksiz olarak doldurmasi beklenir.

“‘insan” yéniine gelince, ybneticinin kendi ve altindakileri gelistirme konusundaki
basarilari olgultir. Aldigi egitimler, astlarina verdigi degerlendirme formlarinin
zamaninda ve eksiksiz olmasi, danigsmanlik gorevini yerine getirmedeki performansi,
calisanlarin memnuniyet arastirmasinin sonuglari g6z 6ndne alinan unsurlardan

bazilaridir.

Dengelenmis gosterge sistemini uygulamaya koymak, dogru dl¢cim kriterlerini tespit
edebilmeyi, metotsal bir uygulama ve iletisim programi gerektirdiginden, zaman alan
bir istir. Bu sure sirketin buyuklugune gore alti ile sekiz ay arasinda degismektedir.
Sirketin is planlarina, stratejisine, geri beslemeye, 6grenmeye ve sonunda bireysel
performansa ve degerlendiriimesine odaklandigindan dogru ydnde geligimi
destekler. igletmenin vizyon ve stratejilerini daha anlasilir, elle tutulur hale getirir.
Yoneticilerin igletmeye yeni acgilardan bakmalarini, gercekten igletme icin dnemli
olan konulara odaklanmalarini saglar. Calisanlarin yaptiklarini isletme stratejisine

siki sikiya iligkilendirir. Ancak segilen o6lgimler fazla basit olabilir ve dengeli
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olmayabilir. Gerektiginden fazla dlgimler konulabilir ve gerektiginden fazla siklikta

Olcilebilir.

19. is Planlamasi ve Degerlendirme : Geleneksel degerlendirme yéntemlerine
tepki olarak dogan bu yontem, ilk kez bir Amerikan sirketinde (General Electric)
uygulanmistir. Bu ydntemde performans c¢ok daha sik ve kisa aralklarla
tartisiimakta ve deger yargilarina dayali higbir derecelendirme kullanilmamaktadir.
Ucret ve maas yiikseltme islemleri ile degerlendirme sonuglari arasinda herhangi bir
iliski kurulmamakta ve karsilikli amag planlamasi ve sorun ¢ézme vurgulanmaktadir.

Bu yonteme ait degerlendirme slreci asagidaki asamalardan olusmaktadir: [8]

e Isgdren isletmenin veya calistigi birimin amag ve planlarini gézden gegirerek
yoneticisiyle tartigir.

e isgéren is tanimini gézden gecirerek gerekiyorsa daha somut bir bicimde
yeniden duzenler ve is planini da g6z 6ninde bulundurarak yapmasi gereken
isleri planlar. Yapmasi gerektigi halde is planinda yer almayan igleri saptar.

e isgérern son birkac ay icerisindeki kisisel gelisimini degerlendirerek kendisine
yeni hedefler belirler.

e Isgdren bu asamada gergekten ne yapmak istedigini, isinde degistirimesini
istedigi bir seyin bulunup bulunmadigini ve isin etkisini arttirmak icin ne
yapmasi gerektigini yeniden degerlendirir.

e Isgdren gelecek birkac ay icerisinde gergeklestirebilecegi iki ya da (ic amag
saptar ve gergeklestirme derecesini nasil 6lgebilecegini belirler.

e Isgdren saptadigi bu amaclarin, gerceklestirmeye deger olup olmadigina ve

gerceklestirme olanagina sahip bulunup bulunmadigina karar verir.

Bu yontemle her isgdren su Ug¢ soruya cevap vermis olacaktir: (1) Bu sonug¢ neden
onemlidir?, (2) Ne Uretecegim? ve (3) Bunu nasil yapacagim? Goéruldiugu gibi bu

yontem, kisinin kendi kendini degerlendirmesi esasina dayanmaktadir.

20. Basan Degerlendirmeyi Geligtirme Yaklagimi Yontemi : Bu ydntem,
baslangicta belirlenen kisisel amaclarla, ulagilan noktay! karsilastirarak isgdrenin
performansini degerlendirmeyi ve yeteneklerini en Ust duzeyine kadar gelistirmeyi
amagclamaktadir. Amaglardan sapmalar, isgorenlerin kuvvetli ve zayif yonlerinin
gostergeleri olarak kabul edilmektedir. Kuvvetli yonlerin surdurtlmesi ve zayif
yonlerin gelistiriimesi i¢in, yoneticiler ve astlar birlikte bir kisisel gelisme plani
hazirlayarak uygularlar. Belirli donemlerin sonunda da birlikte sonuglari tekrar

gbzden gegirirler.
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Bu yontemde gbzetmen ya da Ustler, astlarina sik sik performans durumlari
hakkinda bilgi verir ve gelecekteki amaglarina iliskin 6gutlerde bulunurlar. Bu
yaklagsim isgorenlere, Ustleri ile birlikte kendi amaglarini kendilerinin belirlemesine

ve kendi durumlarina uygun Kisisel gelisme planlari hazirlamalarina olanak saglar.

Daha c¢ok yonetsel performansin degerlendiriimesi igin kullanilan bu yontem, ayni
zamanda yoneticilerin egitim  ve yetistiriimeleri amaciyla da kullaniimaktadir.
Kisilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri, Olcllebilir amaclarin belirlenmesi,
degerlendirmenin acik olmasi ve performansin sik sik degerlendiriimesi gibi

faktorler, bu yontemin cagdas bir degerlendirme yontemi oldugunun goéstergesidir.

[8]

2. 10. 1. Klasik ve Modern Bireysel Performans Degerlendirme Yoéntemlerinin

Karsilastiriimasi

McGregor'un c¢agdas yonetim anlayisini temsil eden Y kurami, cagdas
degerlendirme yontemlerinin gelistiriimesinde énemli rol oynamistir. Bu baglamda, Y
kuraminin egemen oldugu degerlendirme yontemlerinde, cagdas yonetim yaklasimi

izlenerek personel degerlendiriimektedir.

Modern ydntemler, geleneksel ydntemlerin sakincalarini ortadan kaldirmak ve
degerlendirmeyi bltin yoénleri ile gergcek islevine kavusturmak amaciyla
geligtiriimistir. Bu yonde yapilan ¢alismalar ve harcanan g¢abalar, cogunlukla amaclar
Uzerinde yogunlastiriimis ve “amagclarla yonetim” dusince akiminin ¢izdigi genel
cergeve icinde s6z konusu sorunlara ¢ozim aranmistir. Geleneksel performans
degerlendirme yontemlerinden 6nemli bir sapmay! gdsteren “amag¢ ve sonuclara
gore degerlendirme” yontemi, bu genel cergeve iginde gelistiriimistir. Modern
yontemler, performans degerlendirmeye gerekli dnem ve dikkatin verilerek rutin bir
islem olmaktan c¢ikariimasini ve isletmelerin vazgecilmez unsurlarindan birisi

olmasini saglamaya calismistir. [7,8]

Yukarida anlatilan yontemler igerisinde bulunan  “hedeflere (amaclara) goére
degerlendirme yontemi”, “degerlendirme merkezleri teknidi”, “is planlamasi ve
degerlendirme yontemi” ve  “bagari de@erlendirmeyi gelistirme yaklagimi®
yontemleri geleneksel performans degerlendirme ydntemlerinin olumsuzluklarini
giderebilmek amaciyla gelistirimis olan modern  bireysel performans

degerlendirme yéntemlerindendir.
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tabloda

karsilastiriimasi verilmistir: [8]

Asagidaki geleneksel ve modern degerlendirme yontemlerinin

Tablo 2.2 Geleneksel ve Cagdas Performans Degerlendirme Yontemlerinin

Karsilastiriimasi.

DEGERLENDIRIYOR?

uzmanlarin, personel
biriminden gdrevlilerin, astlarin

ve akranlarin yardimiyla)

BOYUTLAR GELENEKSEL YONTEMLER CAGDAS YONTEMLER
En yakin (st durumunda olan | isgérenlerin kendileri yada
yoneticiler (bazi yontemlerde isgorenler ile Ustleri birlikte

KiMm

NE
DEGERLENDIRIYOR?

Kisilik .

Kisisel nitelikler.

Kisisel bilgi, beceri ve yetenek-
ler .

Kisinin ydneticilige iligkin bilgi,
beceri ve yetenekleri.

Bazen igteki basarisi.

isteki basari

Amac ve sonuglarin

gerceklestiriime derecesi

NASIL
DEGERLENDIRILIYOR?

Genellikle niteliksel degerlen-
dirme.

Genellikle gizli degerlendirme.
Bazen sonuglarin olumsuz ol-
masi halinde ilgiliye duyurma.
Onyargilarla yikli bir
degerlendirme

Genellikle niceliksel degerlen-
dirme.

Acik degerlendirme.

Nesnel olgutlere dayali bir de-

gerlendirme.

NICIN DEGERLENDIRILIYOR?

Odiillendirme.

Yikselme.

Ucret ve maas artisi.

Yer degistirme.

(genelde bir korkutma baski ve
cezalandirma araci olarak

kullaniliyor)

NE ZAMAN Yilda bir Yilda birkag kez.
DEGERLENDIRILIYOR? Verilen gérev tamamlandikga.
Denetim. Kisisel gelisme.

Orgiitsel gelisme.
Orgiit ve ydnetimde verimlilik

ve etkinligi artirma.

Modern performans degerlendirme yontemleri, gerek ydneticilerin, gerekse

degerlendirme uzmanlarinin ve bilim adamlarinin ¢ok daha somut ve ¢ok daha
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gercekci  bilgiler toplayabilmelerine ve bilimsel kararlar alabilmelerine olanak

saglayan oldukca etkin olan degerlendirme yontemleridir.

Geleneksel ve modern degerlendirme yéntemleri kisaca “kim, ne, nasil, ne zaman,
nicin” sorularina verilecek vyanitlarla karsilastirilabilir. Geleneksel ve modern
performans degerlendirme yontemlerinin timuyle farkli olmadiklarini ve modern
yontemlerin  dodal olarak geleneksel yontemlerin  bazi  6zelliklerinden

yararlandiklarini belirtmekte fayda vardir.

2. 11. Bireysel Performans Degerlendirmede Karsilagilan Sorunlar

Performans degerlendirme yoéntemlerinin bir ¢ogu, degerlendiricilerin gézlem ve
kararlarinda objektif ve 6n yargisiz olacaklari varsayimina dayanilarak gelistirilmistir.
Fakat uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan c¢esitli hatalar nedeniyle
sistemlerin etkinligi dnemli dl¢clde etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi sistemi iyi
tanimamaktan ve Ozellikleri konusunda iyi bilgilendiriimemekten kaynaklanir.

Asagidaki sekilde performans dederlendirmedeki hata kaynaklari verilmistir: [6]

Tablo 2.3 Performans Degerlendirmedeki Hatalarin Kaynaklari

Ise Baglh Hata Degerlendirici hatasi Degerleme Sistemine Bagl
Hatalar
- Sonuglarin iyi -Kisi - Degerlendirme sisteminin
belirlenmemesi degerlendirmesinde organizasyon amacina ve ise
. subjektif davranma gore degismemesi
- Isin basar1
standardinin belli - Cinsiyet, yas ve role - Degerlendirme sisteminin
olmamas gore ayiriclt davranma isletme yapist ve
blyiikliigline uygun
- Diizenli veya - Isi anlamak, kisiyi olmamasi
programli degerlendirmek icin
olmayan bir is hatali gézlem yapma - Degerlendirme sisteminin
destekten uzak olmas1 ve
- Degerlendirme ilgililerce benimsenmemesi
formlarini hatali
doldurma - Insangiicii kaynaklarinin

A 4

Etkin olmayan
degerlendirme sistemi
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Ayrica igletme bunyesine uygun yontemin secilmemesi, yetersiz gézlem, stres, 6n
yargillar ve duygusal faktdrler calisanlarin  performanslarinin  olumsuz
degerlendiriimesine neden olabilmektedir. Etkin bir performans degerlendirme
¢alismasinin yapilabilmesi icin dncelikle ¢ok karsilasilan hatalari iyi bilmek ve gerekli

onlemleri almak gerekir.

Performans degerlendirme insanlarin insanlara uyguladigi bir islem oldugundan,
performans O&lgumlerine iligskin sorunlar higbir zaman tam anlamiyla ortadan
kaldirilamaz. Ama standartlar ve isgorenlere verilecek bilgiler acik secik bir sekilde

ifade edilirse, performans degerlendirme ¢ok etkili bir arag haline gelecektir. [9]

Performans degerlendirmede kargilasilan tipik hatalari dagihm hatalari, algilama

hatalari ve diger hatalar basliklari altinda toplayabiliriz.

A. Dagilim Hatalan : Farkli deger yargilarindan 6tird, bazi yoneticiler puanlandirma
comert davranirken, bazilari da dusuk puanlama yoluna gidilebilirler. Bu tur hatalara

dagilim hatalari denir

1. llimhlhik (Miisamaha) Hatasi : Bazi degerlendiriciler digerlerine goére daha
ihmhdir ve herkese gercek performansinin ¢ok daha Ustliinde puanlar verir. Bu
performans degerlendirme sistemlerinde ¢ok sik karsilasilan bir hatadir.[27]
Yéneticilerin bdyle bir degerlendirme yapmalarinin gesitli nedenleri vardir. Oncelikle
isgorenlerin basarisizliklarindan dolayi suglanmamalari gerektigini, hatalarin bagka
nedenlerden de kaynaklanmis olabilecegini dugsunurler. Dusik puanlamanin
isgorenlerin calisma azimlerini kiracagini, yuksek degerlendirmenin ise onlarin
motivasyonunu arttirip tesvik edecegini dusunurler. Ayrica astlarinin  duasuk
performanslarinin, aslinda kendilerinin yetersiz yoneticilik kabiliyetlerinin  bir
gostergesi olacagini dugunurler.[28] Bu tur yoneticiler gergekleri gormezlikten
gelerek gelisme igin oldukga onemli olan geri besleme unsurunu goz ardi ederler.

Yoéneticilerin boyle davranmalarinin altinda yatan nedenler asagida verilmistir: [16]

o Astlar tarafindan sevilme arzusu,

o Degerlendirme miulakatlarinda astlari ile ¢gatismamak ve astin dlismanca
hislere kapilmasini 6nleme arzusu,

e Diger bolumlerdeki degerlendiricilerin daha yuksek puanlar vereceklerini
dusunmeleri (kendi astlarinin terfi, zam gibi olanaklardan daha az

yaralanacaklari endisesi),

54



e Astlan ylksek puanlarla motive edip yetenek ve verimliliklerini gelistirme
isteqi,

e Hoslanmadidi bir astini terfi ettirerek baska bir bolime gecirme istegi,

o Kendi astlarinin diger boélumlerdekilerden daha basarili, daha Ustin
olduklarini hissettirme istegi,

¢ Organizasyondaki standartlarin asiri derecede disik olmasi.

2. Sertlik (Katilik) Egilimi :

Bazi yodneticiler ise yukarida anlatilan yonetici tipinin aksine, degerlendirme
konusunda oldukga kati bir yapiya sahip olup degerlendirmelerini oldugundan dusuk
yaparlar. Degerlendiricilerin ¢alisanlarini oldugundan daha duisik gosterme egilimi,

kendilerini digerlerine daha sert gdésterme ¢abasindan kaynaklanmaktadir. [17]

Bazi yoneticiler ise, ise yeni girmis olanlara ilk dederlendirmelerinde dusuk notlar
verirler ve sonraki dénemlerde ise notlarini yavas yavas yukseltirler. Boylece
astlarinin gelisim igerisinde oldugu izlenimini verip kendilerinin de ne kadar iyi birer
yonetici ve egitmen olduklarini hissettirmeye calisirlar.[28] Bu tir yoneticiler
isgorenlerin performanslarini  kigimser, daha c¢ok elemanlarinin hatalarina,
zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat ederler. Bu tlr degerlendirmeler, ¢alisanlari
klguk dusurur, gelisme hevesini kirar ve sonug olarak da Uretkenliklerini azaltir.

Sertlik egiliminin nedenleri sunlardir: [16]

e Basaril olarak degerlendirilen astin ilerde kendi yerini alabilecedi endisesi,
e Kendini mukemmeliyet¢i ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,

e Organizasyondaki standartlarin asiri yiksek olmasi.

Hem musamahali hem de kati degerlendirme, performans standartlarinin yoneticiler
arasinda ayni olmayip farkli olmasindan ve c¢alisanlarin performanslarini farkli
yorumlamalarindan kaynaklanmaktadir. Bu durum Kisilerin yargilarina gore degisiklik
gOsterecektir. Bu hatalardan kurtulabilmek igin degerlendiriciler i¢in ortak egitim
programlari duzenlenebilir veya toplantilar yapilabilir. Boylece degerlendiriciler
arasinda birlik saglanarak caliganlardan ne beklediklerine dair orta bir yol

bulunmaya caligilir. [27]

3. Merkez Egilim Hatasi : Bazi degerlendiriciler ¢caliganlarini “etkindir’” veya “etkin
degildir’ diye degerlendirmekten hoslanmazlar. Bu durumda herkese ortalama

puanlar vererek merkez egilimi hatasi denilen degerlendirme hatasina dismus
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olurlar. Bu hata degerlendiricilerin, degerlendirme formlarinda hem negatif hem de
pozitif ydénde u¢ noktalardan kaginmalarina sebep olur. Yani bu tir
degerlendiricilerin degerlendirme formlarinda genelde “gok zayif” veya “mukemmel’
gibi ifadelere rastlanmaz.[17] Degerlendiricilerin bdyle bir hataya dugmelerinin en
buyuk nedeni, degerlendirdikleri insanlari yeterince yakindan tanimamalarindan

kaynaklanmaktadir. [26]
Bu hatalarin nedenleri sdyle agiklanabilir:

o Degerlendirici, degerlendirilenin performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmayabilir,

e Degerlendiricinin gézlemleme becerileri yetersiz olabilir ya da bu konuda fazla
zaman harcamak istemiyor olabilir,

e s, nitelikleri itibariyle gdzlemlenmesi gl bir is olabilir,

o Degerlendirici galisanlara yol gbsterme ya da Onerilerde bulunma godrevini

yerine getirmekten ve olumsuz bir degerlendirme yapmaktan kacinabilir.

B. Algilama Hatalan : Algilama, duyu organlarimiz yoluyla ¢evreden edindigimiz
bilgileri yorumlama bigimimizdir. Cogu degerlendiricinin, ¢evresindeki olaylari ve
insan davraniglarini algilama bigimleri birbirinden farkhdir. Bu degiskenlik; farkl
kisilik 6zellikleri, deger yargilari, dinya gorusleri, beklentiler deneyimler, ihtiyaglar ve
aliskanhklar gibi i¢csel faktorlerin yani sira, c¢alisma ortamina iliskin digsal

faktorlerden de kaynaklanabilir.

Performans degerlendirmelerinde en sik gorulen algilama hatalari su bagliklar
altinda toplanabilir: Hale etkisi, benzerlik etkisi, karsilastirma hatalari, yakin
gecmisteki olaylardan etkilenme, atif hatalari, tek 6Ol¢it, objektif olmama (kisisel

Onyargilar), pozisyondan etkilenme.

1. Hale Etkisi : Bazen “karigtirma egilimi” de denilen ve dogal bir egilim hatasi olan
bu hata turinde degerlendirici, astini belli bir is alanindaki veya Olgutteki
mukemmelliJe  bakarak diger alanlarda  oldugundan daha  yuksek
degerlendirilmesidir. [28] Hale Etkisi ters yonde de igleyebilir. Bir eleman isin butln
yonlerinde basarili oldugu halde bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarili
olmadigi yonun one ¢ikariimasi, “boynuz etkisi” diye bilinen durumu ortaya ¢ikarir.
Bu durum o elemanin bagarili oldugu konulardan daha dusuk degerlendiriimesine
yol acabilir. Hale ve boynuz etkilerine dayanan bu degerlendirmeler c¢aliganlarin

gelismelerine yardimci olmaz. Hale etkisi ile; degerlendirici, kisinin performansinin
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bir ydoninin olaganustl iyi ya da kétld olmasindan etkilenerek tim degerlendirmeyi

bu dogrultuda yapar. Hale etkisi 6zellikle su durumlarda kendisini gdsterir: [29]

o Kolay gézlem yapma olanagi bulunmayan durumlarda,
o Alisilmadik bir 6zellikle karsilasildiginda,
o Degerlendirilen hakkinda yeterli bilgiye sahip olunamadidi durumlarda,

e Ozelliklerin agik olarak tanimlanamadigi durumlarda,

2. Benzerlik Etkisi : Bazi dederlendiriciler davranigsal 6zellikleri, kendi kalttrlerini
temel alarak degerlendirirler. Bu durumda degerlendiriciler, kendilerinde olumiu
olarak algiladiklari 6zellikleri ¢alisanlarinda da gormek isterler. Baska bir deyigsle;
degerlendirici, elemaninda, kendinde olumlu gordugu turden ozelliklere rastlarsa

yuksek puanlamaya yonelebilir.

3. Karsilagtirma Hatalarn : Degerlendiriciler kisa bir slre i¢inde bir ¢ok Kisiyi
degerlendiriyorlarsa, art arda yapilan bu degerlendirmelerde Kisileri birbirleri ile
karsilastirmalari sonucu objektif standartlardan uzaklasarak bu karsilastirmalar
dogrultusunda degerlendirme yapmalari kaginiimazdir. Diger bir deyisle, her bir ast
kendisinden 6nce degerlendirilen kisinin aldi§i puandan etkilenecektir. Ornegin
“vasat-ortalama” bir isgbéren olduk¢a basarisiz birka¢ kisinin hemen ardindan
degerlendiriliyorsa, yoneticisi tarafindan basarili olarak gérilebilecek ya da tam
tersi olarak, ayni isgoren ¢ok basarili birkag kiginin arkasindan degerlendirildiginde,
gercek performans dizeyinin altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir. Bu
tur kontrast hatalarinin 6nlenmesi igin kisilerin basarili ya da basarisiz olarak

gruplandirilmadan, karisik bir siralama ile degerlendiriimesi énerilmektedir.

4. Yakin Geg¢mis Hatasi : Bazi degerlendiriciler, suUbjektif degderlendirmeler
yaparken c¢alisanin en son dobénemdeki hareketlerinden olduk¢ca fazla
etkilenebilmektedir.[17] Dbénem basindaki olaylari hatirlamakta guglik c¢eken,
yetersiz gozlem yapan ya da gdzlediklerinin kaydini tutmayan ydneticiler,

degerlendirmede yakin gegmigteki olaylari temel alacaktir.

5. Atif Hatalan : Kisiler kendi ya da bagkalarinin davraniglarinin nedenlerini belirli
varsayimlara dayanarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z
konusu olan davraniglarin nedeni Kisilige dayandirilir (igsel atif). Bazen de
davranisin nedeninin Kigilikten degil, dis ¢gevreden kaynaklandigi digtnalir (digsal
atif). Ornegin bir astin basarili performansini zeki ve kararl kisiligine baglarken

icsel atif, yoneticisinin iyi ve dogru tanimlanmis talimatlarina baglarken de digsal
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atif hata yapmis oluruz. Temel atif hatasi, kisilerin performansini degerlendirirken,
davraniglarin nedenlerini, digsal faktdrleri dikkate almaksizin, kigiliklerine atfetme
egilimi olarak ifade edilebilir. Ozellikle durumsal/cevresel faktérlerin glinimiiz
calisma kosullarinda ne denli énemli oldugunu dusundrsek, bu tdr bir
degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki olumsuz etkisi daha iyi
anlasilacaktir.[16] Bu gibi hatalar 6zellikle sonuglarla/hedeflerle performansin
deg@erlendiriimesini  amaglayan tekniklerin  uygulanmasi ile gideriimeye

calisiimaktadir.
C. Diger Hatalar

1. Tek Olgiit: Genellikle, bir elemanin yaptidi is birkac gérevden olusur ve bunlar
bir is taniminda belirtilir. isin basariyla tamamlanmasi igin biitiin gérevlerin yerine
getiriimesi gerektigi halde, yonetici en gbéze garpan goreve iligkin tek bir dlgutle
yetinir ve performans degerlendirmesini bu sekilde yapaarsa, calisanlarin iglerinin
tek 6nemli parcasinin bu dl¢it oldugu seklinde yanhs bir mesaj alir. isle ilgili diger
Olcltler onemini yitirir. Sonug¢ olarak da, tercih edilen olcitle diger olcitler

arasindaki iligkiler bulaniklasir. [19]

2. Objektif Olmama (Kisisel Onyargilar): Objektifligi hic elden birakmama geregi,
performans degerlendirmelerinde karsilasilan en blylk guUgliklerden biridir.
Performans degerlendirmeleri, yapilan igsin, belirlenen ama¢ ve hedefler
bakimindan degerlendiriimesi igin gergeklestirilir. Ne var ki, bazi kisiler cesitli
konulardaki oOnyargilarini performans degerlendirme sistemine de yansitirlar.
Ozellikle iki kiginin (degerlendiren ile degerlendirilen) gegmisteki iligkilerine, yas,
cinsiyet, din ve irka iligkin ényargilar, bu tur kisisel dnyargilara verilebilecek en tipik
orneklerdir. Kisisel kanilarin isin icine sokulmasi, isteki performansa dayali objektif
bir degerlendirme yapma olanagini ortadan kaldirir. Dolayisiyla performans
degerlendirmelerinde nesnel faktorler, yani O&lgulebilir ve ise iligkin faktorler
kullaniimalidir. Performans degerlendirmede bu dogrultuda yapilacak diger bir hata
ise, organizasyonun bir birimi ya da calisanlarin bir grubu igin Onyargih
davranmaktir. Kigisel duygular, digtunceye dayali kaliplar ve her turli onyargi,
galisanin performansini  degerlendirirken bir tarafa birakilmalidir. Onyargilar,
insanlarin egitimlerine ya da ekonomik durumlarina gore kategorize edilmesine, bir
grup insanin o grup igindeki birka¢ kisinin davranisina gore yargilanmasina yol
acar. Bireysel 6nyargilarin farkina varabilmek igin, degerlendiricilerin bir egitimden
gecmesi gerekebilir. Onyargilarin degerlendirme sirecinden ayiklanmasi, hem

organizasyonun hem de galisanin yararina olacaktir. [19]
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3. Pozisyondan Etkilenme: Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler
kisilerin bulunduklari pozisyondan etkilenerek, isletmede énemli kabul edilen is ve
pozisyonlardaki kisileri yiksek, dnemsiz kabul edilenlerdekini ise dusik performans
diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle siralama teknigi bu hatanin yapilmasi igin
oldukga musaittir. TUm astlarini bir potada toplayarak genel ve global tek ya da
birkag kriter ile degerlendiren yonetici, genellikle Ust dizey pozisyonlardaki kisileri
listenin Ust siralarina, organizasyon kademelerinin alt dlzeylerinde yer alan
pozisyonlardaki kisileri de alt siralara yerlestirme egilimi gosterirler. Ayrintili olarak
hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve herkesi kendi
gbrev ve sorumluluklari c¢ercevesinde, farkli goérev unvanlardaki kisilerle
karsilastirmadan degerlendirmek (siralama teknigi disindaki tekniklerde) bu

hatanin énlenmesine yardimci olacaktir.

Performans degerlendirmenin amaci, hem calisan, hem de sirket igin en iyi neticeyi
almak ise performans degerlendirme sadece bir sistem veya teknik olarak
goérilmemelidir. Bu bir yoneticinin gindelik islerinin bir pargasi olmali, yani
degerlendirme sonuglari ¢alisana iletiimelidir. Ydneticilerin bu konuda pek de

basarili olmadiklari agikardir. Buna neden olan sebepleri sdyle siralayabiliriz: [19]

e Zaman yetersizligi, is baskisi altinda olmalari, degerlendirmesini yapacaklari
kisi ile yeterli bir slire beraber g¢alismamalari, hatta en basiti performans
yonetim sistemini anlamamalari veya bu sistemden fazla bir beklentilerinin
olmamalari,

e Yaptiklari degerlendirmeleri yeterince ciddiye almamalari, dederlendirmelerin
ylzeysel olmasi,

¢ Adil bir degerlendirme yapabilecek kapasitede de olmamalari,

e Performans degerlendirme, motivasyon, calisani gelistirme konularinda
egditimli olmamalari veya aldiklari egitimlerin yuzeysel olmasi,

e Acikhk ve dUrGstlikten rahatsiz  olmalari, bunun  sonucunda
degerlendirmelerin ve konularin hedeflerinin bulanik olmasi, tam anlasilir
olmamasi,

e Kariyer yonlendirme gorusmelerinde durust olmamalari, bunun sonucunda
beklentilerin gergekgi ve elle tutulur olmamasi,

o Genelde degerlendirmeyi dénem basindan degil, en son zaman diliminde

gosterilen performansa dayandirmalari,
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e En odnemlisi de vyoneticilerin ve calisanlarin performans degerlendirme
surecinin sirketin stratejisi ile iligkisini gbrememeleri, bunun sonucu olarak
da performans ydnetimine éncelik tanimamalari,

e Son olarak da degerlendirme surecinin burokrasisi, hazirlanacak bilgilerin

sayfalarca olmasi ve ydnetici ve ¢alisanlari yildirmasi.

Yukarida sayilan problemler performans degerlendirme surecinin  ¢ok iyi
islemedigini gostermektedir. Davranisa dayali Olguler kullaniimasi, degerlendirme
terimlerinin acik ve net olarak tanimlanmasi, birden fazla degerlendirici kullaniimasi,
degerlendirilen hakkinda yeterli bilgi toplanmasi ve degerlendiricilerin egitiimeleri

yolu ile degerlendirme hatalari minimize edilebilir.
2. 12. Bireysel Performans Degerlendirme Sisteminin Etkinligi

Performans degerlendirmenin iki temel amaci vardir. Birinci neden isgorenin
etkinliginin dlgtlmesi, ikinci neden ise isgdrenin kendini analiz etmesi ve gerekiyorsa
kendisinden beklenenlere yénelik dnlem almasidir. isgérenin performansina ait elde
edilen bu bilgiler, Ucret veya benzeri haklarin dizenlenmesi, ¢alisini iste tutmak
veya igletmeden cikarmak, terfi ettirmek gibi birtakim faaliyetler icin kullanilabilir.
Hangi amacla yaplilirsa yapilsin, etkin bir performans degderlendirmede bulunmasi

gereken nitelikler “gegerlilik”, “guvenirlilik” ve “pratiklik™tir.

Gegerlilik : Performans degerlendirme g¢alismasinin gecerliligi, élgim sonucu elde
edilen bilgilerin, ¢ahsanlarin performanslarinin gergcek karsiligi olmasina yakinlik
olarak dugunulmelidir. Degerlendirme sonucu elde edilen veriler, ideal ve gercekgi
oldugu dlciide gegerlidir. Ornegin kisiye iliskin performans degerlendirme galismasi
sonucu elde edilen bilgiler, onun uzun dénem igin basarisinin goéstergesi
olabilmektedir. Bu sonuglar da Uretim kalitesi, miktari, egitim beklentisi, zaman
kullanimi, kaza gibi bireysel ciktilarla ilgili olmahdir. Gegerliligin bir bagka yénu de
degerlendirmenin organizasyonun amaglarina uygun olmasi ve yonetici tarafindan

anlasihir, kullanilir olmasidir.

Gegcerlilik, Olgimdnun zorlugu ile Olgimln vyetersizligi arasinda denge kurma
olayidir. Bu ozelligin yetersiz oldugu durumlarda olgumun tutarhligini kabul etmek
zor olacaktir. performans degerlendirme sistemini kuran ve uygulayanlar hatalari

azaltmali ve degerlendirme sorunlarini en aza indirmelidir. [6]
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Gilvenirlilik : Performans degerlendirmede guvenilirlik, belirli kosullar altinda farkh
degerlendiricilerin ayni Kigiyi ya da bir degerlendiricinin ayni kogullar altinda bir Kigiyi
birden fazla kez dederlendirmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik olarak

ifade edilir. Bu 6zellik dlgimde sureklilik olarak dusunalebilir.

Degerlendiriciden astini kisa bir sure sonra, ayni kosullar altinda bir kez daha
degerlendirmesi istenirse, yonetici dnceki degerlendirmeyi hatirlayarak ¢cok benzer
bir degerlendirme yapabilecektir. Bu ylzden performans degerlendirmede

guvenirlilik derecesinin bu sekilde belirlenmesi uygun bir yol degildir.

Bir cok degerlendirme yonteminde guvenirlilik derecesinin arttiriimasi i¢in ayni astin
birden c¢ok yonetici tarafindan degerlendiriimesi 6ngoérilmekte ve ydneticilerin
goérigleri arasinda tutarliik aranmaktadir. Tabi degerlendirmeyi yapacak
yoneticilerin asti iyi taniyor olmalari gerekmektedir. Fakat bu durumda bir risk de s6z
konusudur. Ayni asti degerlendirecek olanlarin birbirlerinin  goruslerinden

etkilenmeleri s6z konusu olabilecektir. [16]

Pratiklik : Performans degerlendirmede kullanilacak ydntem ve elde edilen
sonuglarin tasimasi gereken uglncl dnemli 6zellik de pratik olmasidir. Pratiklik,
gecerlilik ve guavenilirlik kadar aranan bir 6zellik olmasi bile, yénetim kademesi
tarafindan istenen bir 6zelliktir. Pratikligi basitlik olarak da ele almak mumkundur.
Olglimde kullanilacak standartlar yoneticilerce kolay gdzlenecek ve karsilastirma

yapacak kadar sade ve acgik olmalidir. [6]
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3. ANALITIK HIYERARSI PROSESI

Karar verme artik glinimuz dinyasinda bir bilim olarak kabul gérmektedir.
insanlarin islerinin devamhiligini sagdlayabilmeleri, etkinligini arttirabilmeleri, gelecek
yillarda basariyi yakalayabilmeleri veya islerini ¢esitlendirerek blyutebilmeleri, dogru
kararlari alabilmelerine baglidir. Verilen bu kararlarda, genellikle politik faktérler ve
sosyal faktorler gibi soyut kriterler ile ekonomik faktorler ve teknik faktorler gibi
somut birtakim kriterlerin géz éniinde bulundurulmasi gerekmektedir. insanlarin
dogustan gelen ikili karsilastirmalar yapabilmeleri yetenedi ile paralellik gdsteren,
hem biyolojik hem de matematiksel olarak dogru olan analitik hiyerarsi prosesi,
bilimsel karar verebilmek icin oldukg¢a pratik bir ydéntemdir. Bu yontemin bilimsel bir
teori olarak dogrulugu ekonomik alandaki tahminlerde, is alanindaki sayisiz
ongoride, ve politik ve sosyal alandaki pek c¢ok catismanin ¢déziminde test

edilmistir.
Karar verme ¢esitleri genel olarak Ug tiptir. Bunlar: [30]

e Tek olarak en iyi alternatifin secilmesi: Bu tip “sifir/bir” ve “evet/hayir” gibi
karar verme modellerini igerir. Birka¢ tane alternatifin olmasi durumunda,
iclerinden en iyi gdzuken segilir.

e Alternatiflerin aralarindaki goreli énemlerin dikkate alinmadan sirali veya
aralikh derecelendirmeye gore dizilmeleri: Bu durumda eldeki bilgiyle
kaynaklarin tahsisinin yapilmasi olduk¢a gti¢ olmaktadir.

e Alternatiflerin aralarindaki goreli 5nemlerin de dikkate alinarak siralanmasi: bu
durumda kaynaklarin tahsisi ve en iyi alternatifin secilmesi mimkin olacaktir.

analitik hiyerarsi prosesi yaklasimi ve diger birka¢c model bu gruba girmektedir.

ilk olarak 1970’ li yillarin baslarinda Thomas L. Saaty tarafindan ortaya atilan bu
yontem, genis ¢apli ve etkin olarak ilk defa Sudan’daki tasimacilik alt yapisi ile ilgili
bir projede kullaniimistir. Daha sonraki yillarda Cin’de dizenlenen uluslararasi bir
konferansla da bilim c¢evrelerinde, karigik karar verme problemlerinin ¢ézimuinde

kullanilabilecek ¢ok yararli ve kullanish bir yontem olarak kabul gérmustar. [31]
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Analitik hiyerarsi metodu (AHP), belli davraniglara veya Olcutlere bagli olarak
tekdlze elemanlarin veya faktorlerin eslestiriimis karsilastirmalar sonrasinda olusan
oncelik siralamasini temel alan bir karar verme modelidir. Analitik hiyerarsi metodu,
cesitli  seviyelerde birbirinden bagimsiz olan faktérlerin, icinde bulunduklari

hiyerarsik yapida degerlendiriimesinde kullanilir. [32]

Analitik hiyerarsi yontemi, kisileri nasil karar vermeleri gerektigi konusunda bir
yontem kullanmaya zorunlu kilmak yerine, onlara kendi karar verme
mekanizmalarini tanima olanadi saglayip bu sekilde daha iyi karar vermelerine
olanak saglayan bir yontemdir. Analitik hiyerarsi yonteminin dayandigi teori;
gercekte insanoglunun hicbir sekilde kendisine o6gretiimemis olmasina karsin
tamamen icgldusel olarak benimsedigi karar mekanizmasini yansitir. Bu yontemle
karar vermede, insanlarin deneyimleri ve bilgileri en az kullanilan veriler kadar

onemlidir.

Diger bir deyisle AHP, insanoglunun karmasik bir problemi nasil algilayip
bicimlendirdigini gdzler dnline seren bir modeldir ve c¢esitli gézlemler sonucunda
olusturulmustur. Bu gbézlemlerden biri, kigilerin bu tip durumlarda 6geleri gruplandirip
problemi hiyerarsik olarak pargalari ayirma islemidir. S6z konusu parcalama kisiden
kisiye farkhlik gosterebilir, ancak kigiler bir sorunu ayni sekilde yargiliyorlar ise

¢6zimde yaklasik ayni olacaktir. [33]
AHP’nin uygulanmasinda iki temel sireg vardir. Bunlar: [34]

e Hiyerarsik yapinin olusturulmasi,

e Sonuglarin hesaplanmasi.

Hiyerarsik yapinin olusturulmasi problemle ilgili alanda bilgi ve tecriibenin olmasini
gerekmektedir. iki farkli karar verici genelde ayni problem igin iki farkli hiyerarsik
yapi olusturur. Ayni hiyerarsik yapiyi olusturmus olsalar bile, 6gelere verecekleri
oncelikler farkh olacaktir. Yine de bir grup insan, hiyerarsik yapinin olusturulabilmesi

icin bir araya gelerek ortak bir karar verebilirler.

Hesaplama safhasi ise ikili karsilagtirmalar islemi ile ilgilidir. Hiyerarsik yapinin
herhangi bir seviyesindeki 6geler, verilmig olan kritere olan katki derecelerine veya
onemlerine gore karsilastirilirlar. Bu karsilastirma prosesinde, 6gelerin dnceliklerinin

veya agirliklarinin élgiimlerine ait skalalar kullanilir.
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Analitik hiyerarsi prosesi bir takim aksiyomlar kimesinden meydana gelmektedir.
Bunlar: [31,34]

e Aksiyom 1: ikili Karsilagtirma : Karar verici karsilastirma yapabilmeli ve
onceliklerinin derecesini tayin edebilmelidir. Onceliklerin derecesi ikili
karsilastirmalarla tutarli olmaldir. Sayet A, B'den x defa daha fazla tercih
ediliyorsa, bu durumda B, A’dan 1/x defa daha fazla tercih edilecektir. Bu
durum saglandigi i¢in bir tutarliliktan bahsetmek s6z konusu olacaktir.

e Aksiyom 2: Bagdaglk (Homogeneity) : Oncelikler sinirlandiriimis 6lgek
yardimiyla gosterilirler. Yani 06gelerin karsilastirmalari bu dlgege gore
yapilacaktir. Higcbir 6ge veya alternatif belirli bir kritere gére digerine oranla
sonsuz derecede daha dnemlidir denemez

e Aksiyom 3: Bagimsizlik : Kriterlerin agirliklari s6z konusu alternatiflerden
bagimsiz olmalidir. Bagimhlik durumunda slper matris yaklasimi
kullanilabilir.

o Aksiyom 4: Beklentiler : Karar verme igleminin yapilabilmesi igin, problemi
etkileyen tuim kriterler ve alternatifler hiyerarsik bir yapi igerisinde

gOsterilirler.

Karar verici konumundaki insanlar, birbirleri ile iligkili bilesenlerin (kaynaklar,
hedeflenen c¢iktilar, kisitlar vs.) olusturdugu karmasik yapida bir sistemle
karsilastiklari zaman, dncelikle bu sistemi iyice anlamaya ¢alisirlar. Sistemin yapisi
ne derece iyi anlagilirsa verilen hikimler ve kararlar da o derece saglikh olacaktir.
Karmagik bir problemi ¢ézmek isteyen herkes temelde ayristirma (analiz) ve bir
araya getirme (sentez) yontemini kullanir. Ayni ydntemi kullanmalarina ragmen
insanlarin ayni karari almamalarinin sebebi ise deder vyargilandir. Farkli yargilar
sonucunda farkli &ncelikler ortaya c¢ikar. Karar vericilerden birisi sistemin
elemanlarindan herhangi birini birinci derecede 6nemli bulurken, bir diger karar
verici ayni elemanin ikinci derecede 6nemli oldugunu dugunebilir. Metot ayni olsa
bile yaklasim tamamen 6zneldir. iste analitik hiyerarsi yéntemi de insan beyninin

¢alismasi sirasinda gorilen bu dogal yéntem esas alinarak olusturulmustur. [19]
3.1. Analitik Hiyerarsi Prosesinin Agsamalari
Analitik hiyerarsi prosesinin asamalari asagida aciklanmistir: [19]

Problemin Tanimlanmasi: Bu asama, aslinda diger batin karar verme

yontemlerine ait problemlerinin ¢éziminde de kullanilan ilk agsamadir. Problemin
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tanimlanmasi sirasinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, bu problemin AHP
yontemine uygun olup olmadigdi, diger bir deyisle, elemanlarin kantitatif géstergeleri
bulunup bulunmadigidir. AHP yonteminin en dnemli 6zelligi, 6znel dederlendirmeler

icin bir 6l¢u birimi yaratmasidir.

Sistemin Goézlenmesi: AHP ¢ok amagli, karmasik bir problemi, her dizeyi belirli
kriterlerden olusan bir hiyerarsiye ayristirir. Bu kriterler daha sonra alt elemanlara
bolinurler. En alt dizeye ise, degerlendirilecek olan secenekler yerlestirilir. Béyle bir
hiyerarsik yapinin kurulabilmesi ve s6z konusu kriterlerin belirlenebilmesi igin

sistemin batunu, elemanlari ve bunlarin birbirleri ile iligkileri iyice gézlenmelidir.

Hiyerarsik Yapinin Kurulmasi: Bu asama, klasik problem ¢6zme teknikleri ile
karsilastiriidiginda daha ¢ok “model kurma” asamasina karsilik gelmektedir. Ancak
bu model kisiden kisiye degisiklik gosterir ve bunlardan birinin dogru, digerlerinin
yanlis olmasi s6z konusu degildir. Mantikli bir sibjektif yaklasim, cogu zaman
objektif yaklasimlardan daha saglikli olmaktadir. Hiyerarside en énemli husus, her
bir seviye elemanlari ve bu elemanlar arasindaki iligkilerdir. Clnkiu bu model
sayesinde, her seviyedeki elemanlarin goéreli gtcind (hiyerarsik modelin en Ust
seviyesine yaptid1 etkiyi) 6lgmek asil amactir. Hiyerarsik yapinin olusturulmasi

konusu ilerde daha ayrintili olarak ele alinacaktir.

Onceliklerin Belirlenmesi (ikili Karsilagtirmalar): Model kurulduktan sonraki
asama, ayni hiyerarsi duzeyindeki faktorlerin goreli agirliklarinin belirlenmesidir. Bu
islem, bir Gst dizeydeki faktorle baglantih olan alt dizeydeki faktérlerin, kendi
aralarinda yapilacak ikili kargilastirmalari seklinde gergeklestirilir. Bu konuda ilerde

ayrintili olarak ele alinacaktir.

Sentez: Hiyerarsinin en alt dizeyinde degerlendirilecek segenekler bulunmaktadir.
Dolayisiyla onceliklerin belirlenmesi igleminin benzeri olarak, segeneklerin her alt
kriter bazinda ikili karsilastirmalari yapilmigtir. Batin agirhiklarin  birlestiriimesi

sonucu secgeneklerin genel agirliklari bulunur.

Degerlendirme ve Sonug: Ozvektoriin hesaplanmasi sirasinda problemin genel
uyumsuzluk indeksi hesaplanir. Bu indeksin 0.1 ve daha yiksek c¢iktigi durumlarda
degerlendirmelerin  uyumsuz oldugu belirtiimektedir. Dolayisiyla, elde edilen
sonuglar saglikli secim yapilabilmesi igin yeterli olmadigindan sitemin daha kararli
hale getiriimesinde veya yeni hedeflere yonelmede geri besleme olarak kullanilabilir.

Hiyerarsinin yapisini degistirmek suretiyle yapilabilecek model degisiklikleri
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asamasina geg¢meden o6nce, ikili karsilastirmalar kontrol edilmelidir. Belki de
onceliklerde yapilabilecek bazi duzeltmeler, problemin genel uyumsuzluk indeksini
dusurmeye yetecektir. S6z konusu indeks kabul edilebilir oranda ise, mantikli olarak

en buyuk goreli agirliga sahip olan alternatif secilir ve uygulanir.
3. 2. Hiyerarsik Yapinin Olusturulmasi

Bir hiyerarsi, kompleks bir problemin ¢oklu seviyeli bir yapida gdsterilmesidir. S6z
konusu yapinin ilk seviyesinde amag¢ bulunur ve onu kriterler ve alt kriterler takip
eder. Hiyerarsik yapinin en alt seviyesinde ise alternatifler bulunmaktadir.[35]
Hiyerarsik yapi elde bulunan tum faktorlerin belirlenen hedef altinda birbirleri ile olan

iliskilerini gosteren nicel bir yontemdir.

AHP sireglerinin temelinde sistem yaklasimi vardir. Sistem yaklasimi bir sistemin
cesitli 6gelerinin, tim sistem Uzerindeki etkilerini degerlendirip onlarin goreli
onemlerini bulmaya yoneliktir. Bir sitemin yapisi ve iglevleri, birbirlerinden ayrilmaz
bir butin teskil ederler. AHP surecleri bu yapi-iglev bileskesini bir butin olarak
esanl olarak irdelemeye yoneliktirler. Stirecin kullandidi hiyerarsiler, sistem yapisini
olusturan &gelerin birbirleri ile olan iglevsel iligkilerini ve tim sistem Uzerindeki
etkilerini saptamak amaci ile, s6z konusu yaplyl ortaya c¢ikarmak (zere
olusturulurlar. Hiyerarsiler cesitli sekilde olabilir, fakat hepsi bir ana amagctan
baslayip, alt amaglara, bu alt amaglari etkileyen kuvvetlere, kuvvetlere tesir eden
kisilere, onlarin amaglarina, politikalarina, stratejilerine ve son olarak da s6z konusu
stratejilerin  ¢iktilarina  dogru bir inig gosterirler. Goruldugu gibi  AHP’nin
kullanilabilmesi i¢in katedilmesi gereken ilk asama, sistem islevlerini hiyerarsik bir
yapida ortaya koymak olacaktir. ikinci asamada ise hiyerarsideki herhangi bir égenin

etkilerini saptamaya yonelik bir dlgim teknigi kullanmaktir.

Hiyerarsi aslinda Ozel bir sistem tipidir ve ortaya c¢ikarilan birimlerin ayri ayri diziler
halinde gruplanabilecegi ve bir gruba ait dgelerin diger gruptaki 6geleri etkileyecegi
varsayimina dayanir. Bir gruba ait 6geler ise birbirinden bagimsiz olarak kabul edilir.
Eger 6geler arasinda da karsilikli iligkiler varsa dnce bagimsizlik sonra bagimlilik
incelenip ikisi birlegtirilir. Bir hiyerarside mutlaka belirli bir dlizeydeki bir 6genin, o
dlizeyin bir altindaki tim 6gelerle iligkili olmasi gerekmez. Ote yandan hiyerarsi bir
karar agaci da degildir. Her dizey probleme iligkin farkl bir kesiti yansitabilir. Son
olarak da karar mekanizmasi ile tum &gelerin goéreli 6nemlerinin saptanmasi
sonucunda, daha az 6nemli olan 06geler ana amag Uzerinde daha az etki

yaptiklarindan sistemden c¢ikarilabilir ve goreli Gnemler tekrar hesaplanabilir. [33]
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Bir hiyerargik yapinin olusturulmasi esnasinda dikkat edilmesi gereken 6nemli

hususlar asagida verilmistir:

o Hiyerarsik yapi problemi en iyi sekilde temsil etmelidir
e Problemi etkileyen tim yan faktorler g6z 6ntine alinmahdir,
o Co6zume 1sik tutabilecek tim yayin ve belgeler dikkate alinmalidir,

e Problemin igerisinde rol alacak katilimcilar belirlenmelidir.

Hiyerarsik yapinin olusturulmasinda temel adim, blylk o6lgekli bir sistemin alt
sistemlere bolinmesidir.[36] Hiyerarsi, genel ve az kontrol edilebilen faktérden, daha
spesifik ve kontrol edilebilen faktére dogru yapilmalidir. Ayrica bir hiyerarsi problemi
temsil edebilecek kadar bluyuk, 6geler Gzerindeki degisikliklere tepki verebilecek
kadar da kii¢ik olmalidir. [30]

Hiyerarsik yapinin olusturulmasi, problemin daha kiglk parcalara ayrilarak
incelenmesi icin sistematik bir prosedurtn olusturulabilmesine imkan verecektir.[35]
Hiyerarsik yapi, sistemi olusturan tim seviye veya bilesenlerin aralarindaki
fonksiyonel bagimhligin, sistem geneli Gzerindeki etkisini en iyi ifade eden yapidir.
Ancak bu sayede c¢ok karmasik problemler basitlestirilebilmekte ve neden sonug
iliskisini ortaya koyan dogrusal zincir yapisi olusturulabilmektedir. Bu yaklagimin
diger bir etkisi de, hiyerarsinin Ust seviyesi ile alt seviyeleri arasindaki bagimsizligi
belirlemesidir. Bir hiyerarsik yapidaki her seviye, problemin farkli asamalarini

gOsterebilir.

Problem ¢6ziminde hiyerarsik yapi olusturmanin birtakim avantajlari vardir.
Bunlar:[35]

e Bir sistemin hiyerargik olarak gosterimi, hiyerarsik yapinin Ust seviyelerinde
yer alan elemanlarin niteliklerindeki degisimin, alt seviye elemanlarini nasil
etkiledigini belirtmek icin kullanilabilir.

e Hiyerarsiler bir sistemdeki yapi ve alt sistemlerin fonksiyonlari hakkinda
oldukgca detayl bilgiler verirler ve problemin “sistem yaklagsimi” ilkesi ile ele
alinmasini saglarlar. Hiyerargik gosterimde, bir seviyedeki elemanlarin
kisitlarinin tamamen kargilanmasinin sonuglari, bir ust seviyede kendini en iyi
bicimde gdsterir.

e Hiyerargsik olarak duzenlenmis olan dogal sistemlerin degerlendiriimesi,
moduler yapili bu sistemlerin bir bitlin olarak degerlendiriimesinden daha

verimli sonuglar saglar.
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e Hiyerarsiler hem kararli hem de esnektirler, clinki kiglk degisiklikler
hiyerargiyi kicuk oranda etkilemekte (kararlik) ve yapisi iyi kurulmus bir

hiyerarsinin performansi, yapilan eklemeler sonucunda degismemektedir

(esneklik).

Hiyerarsinin olusturulmasi, birbiriyle ilgili olan ve ardisik olmayan U¢ prosesi
gerektirmektedir. Bunlar: Seviye ve 6gelerin belirlenmesi, kavramlarin tanimlanmasi
ve son olarak da sorularin agik olarak belirtiimesidir. Asagidaki sekilde bu Ug bilesen

arasindaki iligski gosterilmektedir. [34]

A 4

Seviye ve Ogelerin Belirlenmesi |«

A 4

Kavramlarin Tanimlanmasi

A

Y

Sorularin Agik Olarak
Belirtilmesi

A 4

Hiyerarsinin
Degerlendirilmesi

Sekil 3.1 Hiyerarsinin Olusturulmasi

Karar vericinin sorularin cevaplanmasi ile ilgili bir sorunu oldugu takdirde, ilk iki
bilesenin revize edilerek duzeltimesi gerekecektir. Sorulardaki belirsizlikler karar
vericiyi yanlis kriter veya alternatifi segmeye ydnlendirebilecedinden, sorularin

cevaplanabilir olmasi ve mevcut bilgilerle tutarli olmasi zorunlulugu vardir.
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3. 3. ikili Kargilagtirmalar Matrisi

Hiyerarsik yapinin olusturulmasinin ardindan seceneklerin dnceliklendiriimesi
gerekmektedir. Onceliklendirme, bir dizi soru-cevap islemi sonucunda her seviye
elemanlari arasinda olusturulan ikili karsilastirmalarin géreli 6nemlerinin tespitidir.
Bu adimda temel amag, faktorlerin géreli dGnemlerinin tespiti ve bu énemlerin genel
hedefe olan etkisinin belirlenmesidir. Bu adimda karsilasilan sorunlarin en énemlisi,
ikili karsilastirmalar matrisinin olusturulmasi 6ncesinde bu karsilastirmalarin

sonuglarinin degerlendirilecegi skalanin belirlenmesidir.

AHP, bir grup 6genin godreli 6nemler skalasina goére ikili karsilastirmalarinin
yapilamasindan elde edilmektedir. Diger bir deyisle AHP ile karar verme, 6gelerin

goreli bnemler skalasina gore onceliklendirilip siralandiriimasi ile yapiimaktadir. [35]

Saaty , AHP’nin kullaniimasi sirasinda, dogrudan dogruya ilgili kisiler ile yiz ylze
anket yapip onlarin ikili karsilastirmalara iliskin gorUslerinin alinmasini dnermektedir.
So6z konusu ilgili kisi ve/veya kisiler mutlaka konunun uzmani olmasalar bile en
azindan konuyu bilen, konuya asina olan Kigiler olmalidir. Eger karar, tek kisi degil
de bir grup ilgilinin katilmi sonuncu alinabiliyor ise, s6z konusu kigilerin her biri, hem
dogrudan kendi ilgi alanina giren konuya iligkin yargilarini ortaya koyup birbirlerini
tamamlayabilir hem de digerlerinin yargilarini olusturmalari asamasinda olaya dahil
olup vyargilarin netlesmesini saglayabilirler. Grubun, karar asamasinda bir
uzlagsmaya varmasi halinde, herhangi bir sorun ortaya cikmayacaktir. Uzlasma
saglanamadigi takdirde (6rnegin sistemdeki bazi 6deler gruptaki bazi kisiler igin gok
onemli iken digerleri icin dnemsiz olabilir) Uglincl sahislardan yararlanip farkl

sonuglarin bir sentezi yapilabilir.

AHP, problemin hiyerargik olarak goésterimi sonucu, alinmasi acisindan etkili
olabilecek tum faktorler Uzerinde ayri ayri yargi sahibi olunmasini olanakl kilar. S6z
konusu yargi yogunlastirmasinin en etkin yolu ise 6geleri ikiser ikiser ele alip onlari
salt bir kritere gore degerlendirmek ve bu islemi yaparken diger kriterler ile

ilgilenmemektir.

Elde mevcut n adet tas oldugu (A1, Az, ...... , An) ve her birinin agirliginin da sirasi
ile wi, wo, ..., wyoldugu varsayilsin. Her tagin digerlerine gore goreli agirliklari bir
matrisin satirlari cinsinden yazilip her ikiliden daha hafif olan birim olarak alinarak,
digerinin onun kac kati agirlikta oldugunu olcilebilir ve bdylece goreli agirliklar

belirlenebilir. Asagidaki tabloda ikili karsilastirmalar matrisi gésterilmektedir.
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Tablo 3.1 ikili Kargilagtirmalar Matrisi

A1 A An
A1 W1/W1 W1W2 | e, W1/Whn
Az Wao/W1 WolW2 | Wa/Wh
An Wn/w WnlW | Wn/Whn

Analitik Hiyerarsi yontemi, herhangi bir alt dizeydeki tum o6gelerin ilgili Ust dizey
O0gesi baz alinarak, bu 0ge Uuzerindeki goreli etkileri agisindan ikiserli olarak
karsilastirilip yukarida verilene benzer bir matris olusturulmasina ve bu matrisin en
blylk 6zdegere sahip Ozvektorinin bulunmasi esasina dayanir. Burada bahsi
gecen Ozvektor oncelik siralarinin belirlenmesine, 6zdeger ise yarginin tutarliliginin

Olcllmesine yarar.

Tag 6rnegindeki taglarin agirliklarinin tam olarak bilindiginin varsayilsin. Ornegin A;
ile Aznin agirliklarini karsilastirmak icin énce A; tartilir. ( Orn.w1=305 gr. olsun )
sonra A tartilir. (w.=244 gr.) Bu durumda wi1/w»=1,25 olacagindan, “A; , A,’den 1,25
kat daha agirdir” sonucuna varilir. ( a1.=1,25) Bu iglem tam ve dogru dl¢gimun ideal
durumudur ve A matrisi, w; agirliklari ile aj yargisi arasinda asagidaki basit iligki

kullanilarak elde edilmigtir.
Wile:ai,- (i,j:1,2, ..... ,n)

A matrisinin tim a degerleri; wi/lw; degerlerine esit, pozitif ve aj=1/a; 6zelligine sahip
degerler olacaktir. Diger bir degigle, yukaridaki tag agirliklari 6rnegi ele alindiginda
a12=1,25 olarak bulundugunda a»;=1/1,25 degerini alacaktir. Cunkl eger A: tasi
A’den 1,25 kez daha agir ise, A, tasl da, A: tasinin agirhginin1/1,25’i kadar bir

agirhga sahip olacaktir.

Asagidaki ifade saglanmig olacagindan, A matrisi ayni zamanda tutarl da olacaktir.
ai=aw/a; i,j,k=1,...,n

Diger bir degisle A: tasi Ay’den 1,25 kez; A; ise As'ten rnegin 2,5 kez daha agir ise

A tasi As’'ten 1,25*2,5 kez daha agir olacaktir.
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Bir A matrisinin tutarli olmasi igin gerekli ve yeterli sartin A’'nin en blyuk 6zdegerinin
n'e esitlenmesi oldugu (n 6gelerin sayisi) matematiksel olarak ifade edilebilir. Diger
bir deyisle, en buylk 6zdeger Amax Olarak ifade ediliyor ise; A matrisinin tutarl olmasi

icin Amax =N olmahdir.

Yukarida verilen esitligin dogrulugu incelenecek olunursa; s6z konusu A matrisinde,
matrisin tUm satirlar birinci satirin sabit bir katina karsilik gelmektedir. Dolayisiyla
matris bagimhdir ve ranki birdir. Buradan da anlasilacagi gibi matrisin
dzdegerlerinden biri hari¢ hepsi sifirdir. Ozdegerlerin tanimi geregi ise, bir matrisin
Ozdegerlerinin toplami o matrisin izine; yani kosegeni Uzerindeki elemanlarin
toplamina esittir. A matrisinde iz n olduguna goére, tutarh bir A matrisinin en buyuk

O0zdegderinin n’e esit olacagi kolaylikla gorulebilir.

Ama gercek hayatta bu iliski her zaman tam olarak saglanamaz. Bunun
sebeplerinden biri, matematiksel acidan fiziksel olgiimlerin bile tam olarak dogru

olmamasi, ikincisi ise insan yargilarindaki yaniimalardir.
Burada aj degeri ile wi/lw; deg@erinin birbirine tam olarak esitlendigi ideal durumda,
(WilW1)*W1=wi , (WilW2)*Wa=Wi ...(WilWj)*Wi=wi

seklinde esitlikler elde edilebilecektir. Genel durumda ise s6z konusu degerler tam
olarak wi'ye esit olmayip onun civarindadir. Bu sebepten dolayi wi'nin, bu degerlerin
ortalamasina esitlenmesini beklemek daha mantikli olacaktir. Dolayisiyla wi/ w; = ajj
ideal durumu yerine, daha genel bir durumu yansitan w; = ortalama (ai1 W1, aiz W, ...
ain Wn ) kullaniilmasi daha gergekgidir. Ortalamanin tanimindan hareketle asagidaki

ifade yazilabilir.

w; = (1/n) Zn: ayw =12, ....,n (3.1)

j=1

Ai’nin iyi tahmin edilmesi halinde, s6z konusu deger gercekten wi/ w; ye yakin bir

deger olacaktir. aj’'nin ideal durumdan sapma gostermesi halinde,

wi = (1/n) z aij Wi (3.2)

j=1

ifadesinin buna uyum saglayabilmesi; diger bir deyigle aj’deki idealden farkh duruma

uygun bir sekilde wi ve w; ‘nin degisebilmesi icin n’nin de degdismesi gerekir. iste bu
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nedenle n yerine en blylk 6zdeger (Amax) kullanilir. Boéylece ideal tutarlihk
durumundan sapma halinde Amax N’ye yakin, ideal durumda ise yukarida da

belirtildigi gibi n'ye esit olacaktir.

n
Wi = 1/7\,maxz aij W i=1 | (3.3)
j=1

sekline donusur. Boyle bir ifade kullanmak sureti ile A’nin tutarsiz degerler olmasi

olasiligi g6z 6nunde tutulmus olur. (ama yine ajj=1/a; ifadesi gegerli olacaktir.)
Sonug olarak , yukarida bulunan ifadeyi genellestirilirse,
Aw = AmaxW (3.4)

ifadesini elde edilir. Bu ifadede A ikili karsilastirmalar matrisidir. Bu durumda A’'dan
hareketle goreli 6nemleri yansitan w vektérini , Av=Amaxw ifadesini gergekleyecek

bir sekilde bulmak gerekecektir.

Tutarlilk durumunda Amax = nolacagindan, s6z konusu esitlikten sapma derecesini
gOsterecek bir tutarlilik gostergesi (Amax - N)/(n - 1) olarak ifade edilebilir. S6z konusu
gOsterge, ayni buyuklukte fakat elemanlari tamamen tesadufi olarak segilmis ¢ok
sayida matristen hareketle elde edilmis ortalama gosterge dedgeri ile karsilastirilir.
Eger iki gOstergenin birbirlerine orani (gogunlukla tutarlilik orani olarak adlandirilir)
yeterince kuguk ise, w goreli dnem vektorunin tahmin degerleri kabul edilir. Aksi

halde, tutarllik dizeyi arttirilmaya calisilir. [33]

Genellikle karmasik karar verme problemlerinin ¢b6zimuinde bir miktar tutarsizlik
s6z konusu olmaktadir. AHP kararlarin tutarlihdini, tutarhlik orani ile dlgmektedir.
Tutarlilik orani, ikili kargilagtirmalar matrisine girilmis olan verilerin kalitesini gésterir.
S6z konusu tutarlilik orani, tutarliik gOstergesinin tesadufilik gdstergesine
bélinmesi ile elde edilir ve genelde tutarlilik oraninin %10 veya daha dusuk bir
deger olmasi yeterli gortlmektedir.[37] Hiyerargilerde kullanilan seviye sayisinin U¢
ile bes arasinda olmasi tavsiye edilmektedir. E. Forman tarafindan kapsamli bir
arasgtirma yapilarak 1-15 boyutundaki matrisler icin tesadufilik gostergeleri agagidaki

gibi bulunmustur. [35]
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Tablo 3.2 Tesadifilik Gostergeleri

Tesadlfilik Matris Boyutu

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (11 |12 (13 |14 |15
Tesadlfilik Gostergesi
0.00/0.00{0.52|0.89(1.111.25|1.35|1.40|1.45|1.49|1.51|1.54|1.56 |1.57|1.58

AHP’de karsilastirmasi yapilacak 6de sayisinin klglk olasi gerekmektedir (Bu sayi
yediden iki eksik veya iki fazla olabilir).[30] Karsilastirilacak 6ge sayisinin yedi

civarinda bir sayi olmasinin iki agiklamasi vardir. Bunlar: [35]

e Tutarhlik Agiklamasi : ikili kargilastirmalarda yargilarda meydana gelen
tutarsizliklar nihai sonucu etkilemektedir. Oge sayisi kiigiik iken, 6gelere ait
bagil oncelikler buyuk olacaktir ve bu oncelikler tutarsizliktan az miktarda
etkilenecektir. Tam tersi durumda ise, yani 6Je sayisinin buylk oldudu,
dolayisiyla bagil onceliklerin de klguk oldugu durumda, s6z konusu oncelikler
tutarsizliktan daha fazla etkilenecektir.

e Sinirsel Aciklama : Bu durum, beynin eszamanli meydana olaylari
tanimlayabilmesi limiti ile agiklanmaktadir. Algilama suiresi, tampon gecikme
suresinin (kisa sureli hafiza) pargalari butinlestirme stresine oranidir. Uyarici
unsurun siddetli oldugu durumlarda, algilamanin da arttigini bulunmustur.
Bunun sebebi, uyaricilik siddetinin artmasi ile olaylari batinlestirme hizinin
azalmasidir. Genelde tampon gecikme sidresi 750 mili saniye ve parga
birlestirme siresi ise 100 mili saniye olarak kabul edilmektedir. Bu iki slrenin

orani ise yaklasik olarak yedi sayisinin vermektedir.

Karar teorisinin en 6nemli temel taglarindan birisi olan tutarhlik igin hi¢bir élgtim taru
kesin olarak garanti veremez. Bu yuzden bir miktar tutarsizliga izin verilmelidir.
Tutarsizlik asiriliktan kaynaklanmaktadir. Tutarsizlik ihmal edilebilecek bir kavram
degildir ve bir miktar olmaldir. Diger turlt insanlarin robotlardan farki kalmayacak ve
dusuncelerini degistirip gelistiremeyeceklerdir. Tutarsizligin %10 olarak alinmasi,
karsilastirmalari yapilan 6gelerin 6zine zarar verilmeden, olgimlerde bir takim

varyasyonlarin denenmesine olanak saglayacaktir. [30]

Analitik Hiyerarsi yontemi seceneklerin karsilastirimasinda tutarsiz  olunup
olunmadigi ile degil de incelenen problem igin tutarlilik varsayimindan sayisal olarak

sapma derecesi ile ilgilenir.
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Kisilerin bir soruna iligskin bilgi dizeyleri arttik¢ca, s6z konusu sorunun daha tutarl bir
sekilde modelini olusturmalari beklenilir. ikili kargilastirmalar kisinin, soruna iligkin
olabildigince bilgi kullanip, tutarhligini  arttirmasina yardimci  olurlar. kil
karsilastirmalar yapilirken yargilama i¢in asagidaki gizelgede verilen dlgek kullanilir.
S6z konusu dlgegin etkinligi, hem cesitli kigilerle yapilan ¢ok sayidaki uygulama,

hem de bagska olcekler ile teorik karsilastirmalar sonucu saptanmistir. [37]

Tablo 3.3 Analitik Hiyerarsi Yénteminde Kullanilan Olgek

ONEM DERECESI TANIM ACIKLAMA
iki Faaliyet Amaca Esit

1 Esit Onem Duzeyde Katkida Bulunuyor

Birinin digerine gore orta | Tecrube ve yargi bir faaliyeti
3 derecede daha 6nemli digerine orta derecede tercih

olmasi ettiriyor

Tecrube ve yargi bir faaliyeti
5 Kuvvetli diuzeyde 6nem | digerine kuvvetli bir sekilde

tercih ettiriyor

Bir faaliyet guclu bir sekilde
7 tercih ediliyor ve baskinhgi
Cok kuvvetli duzeyde 6nem | uygulamada rahatlikla

goruluyor

Bir faaliyetin digerine tercih
9 Asiri diizeyde 6nem edilmesine iliskin kanitlar cok

bayudk bir guvenilirlige sahip

Uzlasma gerektiginde

2,4,6,8 Ortalama degerleri kullanmak Uzere iki ardigik

yargi agisina disen degerler

Yukarida verilmis olan Olgekten yaralanarak tim ogelerin ve alternatiflerin ikili
karsilastirmalari yapildiktan sonra, hiyerarsiye ait tutarsizlik gostergesi kontrol edilir.

Tutarsizlik gostergesinin @ 0.1 veya daha ylksek c¢ilkmasi durumunda
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degerlendirmelerin tutarsiz oldugu sonucuna varilacaktir. Bu durumda saghkh bir
secim yapilabilmesi icin, hiyerarsinin yapisini degistirmek surtiyle yapilabilecek
model degisiklikleri
Gunkd ikili

giderildiginde, problemin genel uyumsuzlugu da belki giderilebilecektir. Genel

asamasina gec¢meden once, ikili karsilastirmalar kontrol

edilmelidir. karsilagtirmalarda meydana gelmig olan tutarsizliklar

tutarsizlik giderildikten sonra ise en iyi alternatif secilebilecektir.

ikili karsllastirmalar matrisine 6érnek olmasi agisindan, ABD’de insanlarin icecek

tiketimi ile ilgili asagidaki ¢calisma 6érnek olarak verilmistir. [30]

Tablo 3.4 ABD’deki igecek Tiiketimine Ait ikili Karsilagtirmalar Matrisi

ABD‘deki

icecek tiketimi | Kahve | Sarap Cay Bira Soda Sat Su
Kahve 1 9 5 2 1 1 1/2
Sarap 1 1/3 1/9 1/9 1/9 1/9
Cay 1 1/3 1/4 1/3 1/9
Bira 1 1/2 1 1/3
Soda 1 2 1/2
Sut 1 1/3
Su 1

Tablo 3.5 Matristen Elde Edilen igecek Tiiketimine Ait Veriler (Tutarlilik orani: 0.022)

Kahve

Sarap

Cay

Bira

Soda

St

Su

0.177

0.019

0.042

0.116

0.190

0.129

0.327

Tablo 3.6 Igecek Tiiketimine Ait Gergek veriler (istatistiksel kaynaklardan alinmistir)

Kahve

Sarap

Cay

Bira

Soda

St

Su

0.180

0.010

0.040

0.120

0.180

0.140

0.330
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Bu calismada dikkat ¢ceken nokta, ikili karsilastirmalardan g¢ikan sonuglarla, gergek

istatistiksel verilerden elde edilen sonuglarin birbirlerine ¢ok yakin olmasidir.

3. 4. AHP’nin Avantajlari-Dezavantajlari

Her yontemde oldugu gibi AHP’nin de birtakim avantajlari ve dezavantajlari vardir.

AHP’nin avantajlari sunlardir: [19,35]

insanlar AHP’yi dogal ve cazip bir yéntem olarak gérmektedirler,

Bu yontem gelismis teknolojik bilgilere ihtiyagc duymaz ve herkes tarafindan
kolayca kullanilabilir,

insanlar yéntem hakkinda bilgilendirilmesi yaklasik bir saatlik bir zamani
almaktadir,

Kararlarda insanlarin duglncelerinin yaninda, duygu ve hislerinin de g6z
onlne alinmasini saglamaktadir,

Puanlandirmalari  kafadan verilen atanmis sayillardan degil, ikili
karsilastirmalar sonucu elde edilen degerlerden olusturur,

Bu yontem direkt olarak kaynak tahsisinde, kar/zarar analizinde, ¢atismalarin
¢6zumunde ve sistemlerin dizayn ve optimizasyonunda kullanilabilir,

Yoéntem, kararlarin nasil verilmesi gerektigini degil, ne kadar iyi verildigini
tanimlayan bir yaklagimdir,

Go6zume ulasabilmek igin basit ve etkili bir prosedir saglamaktadir,

Bu yontem bireysel performans degerlendirmede kullanildiginda, Kisilerin
egitim gereksinmeleri ortaya koyabilir. Degerlendirme sonucunda her
calisanin belirlenen faktérlere gbre performansi belli olacagindan, yetersiz
oldugu kriterler igin geri beslemeye tabi tutulabilecektir,

Ayni sekilde atama, 6zel gorevlendirmeler ve 6dullendirmelerde de yarali olur.

Yontemin dezavantajlari ise sunlardir :

Yontem bir seferde yedi civarinda (iki fazla veya iki eksik olabilir) faktorin goz

onune alinmasina olanak saglamaktadir,

Yoéntemin  bireysel performans degerlendirmesinde kullaniimasinda,
degerlendirici surekli ikili kargilastirmalar yaptidi igin konuya ¢ok daha fazla
konsantre olmakta ve dolayisiyla daha fazla zaman harcamaktadir.
Degerlendirme sonuglarinin hesaplanabilmesi i¢cin Expert Choice paket

programinin temin edilmesine gereksinim vardir.
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3. 5. AHP’nin Diger Yontemlerle Karsilastiriimasi

Karar verme metotlari icerisinde en basit ve en etkin olan “Holistik Yaklasim”dir. Bu
yaklasimda karar vericinin ne istedigini tam olarak biliyor olmasi gerekmektedir.
Sayet karar verici ne istedigini tam olarak biliyorsa, alternatiflerden birini segecektir.
Fakat karar verici her zaman tam olarak ne istedigini bilemeyebilir ve/veya dogru
secimi yaptigini birilerine inandirmak zorunda olabilir. Béyle durumlarda, AHP’nin
problemleri yonetilebilir/kontrol edilebilir alt unsurlarina ayirabilme yaklagimi buyuk
onem kazanmaktadir Onun analitik dodasindan gelen bu 06zellik, matematiksel
muhakemenin kullanimi yoluyla birinin kararini ortaya ¢ikarmasina ve acgiklamasina

olanak tanimaktadir.

ikinci popiler karar verme metodu ise problemleri alt 63elerine ayiran ve analitik bir
yaklasima sahip olan ”"Olumlu/Olumsuz Yonlerin Listelenmesi Yontemidir.
Uygulanmasinin kolay olmasindan dolayi pek c¢ok karar verici bu metodu tercih
etmektedir. S6z konusu metotta bir kagit parcasi alinarak alternatiflere ait olumlu
yonler kagidin bir tarafina, negatif yonler ise diger tarafina liste halinde yazilir. Daha
sonra da en ¢ok olumlu yonu olan alternatif segilir. Bu teknikteki en 6énemli sorun,
tim olumlu ve olumsuz yonlerin esit derecede 6neme sahip oldugu kabulinin
yapilamasidir. Fakat pek cok problem igin bdyle bir kabulin yapilamasi dogru
degildir. Zaten gercek hayatta da bdyle bir durumdan bahsetmek imkansizdir. S6z
konusu bu sorun, kriterlerin esit olmayan bir sekilde agirliklandiriimasina olanak
saglayan AHP ile asilabilmektedir. Kriterlerin farkl farkli agirliklandiriimasi, AHP’ni

daha etkin ve daha gercekgci kilmaktadir.

o oryy

“Karar Matrisi Teknigi” de olumlu/olumsuz yonlerin listelenmesi yaklasiminin daha
kapsaml ve geligtiriimis sekli gibi dusinudlebileceginden, yukarida bahsedilen

kavramsal sorunlar bu teknik icin de gegerli olacaktir.

Grup karar verme igin ¢ok populer olan diger bir metot ise “Delphi Teknigi"dir. Bu
teknikte bir grup karar vericiye bir anket aracilidi ile soru yodneltilir veya bire-bir
gbrisme yoluyla, bir alternatifler kiimesi icerisindeki secenekler icin tercihlerini
bildirmeleri istenir. Karar vericilerin gorusleri alindiktan sonra elde edilen sonuclar,
nihai karara varabilmek icin istatistiksel olarak analiz edilir. Saaty, AHP ile bu teknik

arasindaki farki agagidaki ti¢ 6nemli nokta ile agiklamaktadir:

e Birey — Grup : Delphi metodu bireyleri birbirlerinden bagimsiz olarak ele

alirken, AHP grup kararinin s6z konusu oldugu durumlarda, karar vermek
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icin grubu tek bir seferde bir bitin olarak ele almaktadir. Grup igerisinde
bulunma, grup elemanlarinin goérevlerini tartismalarina ve 6grenmelerine
imkan vermektedir.

¢ Dizi Halinde Olan — Dinamik : Delphi teknigi anketle baslar, sonra sonuclar
analiz edilir ve en sonunda da bir karara varilir. Bu siranin adim adim takip
edilmesi gerektiginden statik bir yapi s6z konusudur. Tim grubu bir batin
olarak ele alan AHP yontemi ise dinamik bir tartisma ortamina, verilmis olan
yargilarin revizyonuna, yeni birtakim alternatiflerin eklenmesine veya mevcut
alternatiflerden bazilarinin ¢ikariimasina vs. olanak saglamaktadir. Bu
durum, grup tartisma ortaminin olusturulmasinda AHP'nin dogal bir arag
olmasini saglamaktadir. Bu o6zellik AHP’nin uygulamadaki en degerli
niteligidir.

e Anket — Hiyerarsi : AHP, karar verme hiyerarsisinin olusturulmasi yoluyla
grubun problemi tanimlamasina, gézden gecgirmesine ve analiz etmesine
olanak sagalmaktadir. Delphi metodu ise problemi analistlerin
dizenleyecegini varsaymaktadir. Cogu durumda ise gruplar kendi karar
problemlerini kendileri duzenlemek istemekte, bu godrevin s6zde uzman

analistlere birakiimasindan da rahatsizlik duymaktadirlar.

AHP ile karsilastirilacak diger bir yontem ise “Cok Nitelikli Fayda Teorisi’dir (Multi-
Attribute Utility Theory or MAUT). Temelde MAUT, karar vericinin sorulara
olasiliktan yararlanarak cevap vermesini gerektirmektedir. AHP ise sorularin
cevaplandiriimasinda yani yargl asamasinda, oran skalasini kullanmaktadir. Bazi
durumlarda olasilik sorulari gok dogalken, bazi durumlarda ise dogalliktan uzaktir.
MAUT’un en o6nemli 6gelerinden biri olan ve Neumann-Morgenstern tarafindan
geligtirilen “fayda fonksiyonu’nun pek dogal olmadigi ve bir zorlama oldugu

goriulmektedir.

Ayni zamanda, MAUT dolayli olarak karar vericinin higbir zaman tutarsiz
olmayacagini varsaymaktadir. Gergek hayatta bu durumun saglanmasi oldukga glc
oldugundan, s6z konusu kabulin oldukga zor bir varsayim oldugu gorulmektedir.
Ayrica bu varsayim, oOnceliklerin oldukca Onyargili olarak belilenmesine neden
olacaktir. AHP tutarsizlikla gercek anlamda ilgilenen yegane karar verme yardim

metodudur.

Ozetlemek gerekirse, diger karar verme aragclari kendi alanlarinda faydali olabilirler.

insanlar bu modelleri iyice incelemeli ve séz konusu modellerin hangi durumlar icin
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uygun, hangi durumlar igin sakincali oldugunu &grenmelidirler. Olumlu/olumsuz
yonler yaklasimindan daha tatmin edici olan ve MAUT’ ta oldugu gibi olasilik ve
riskle direkt olarak ilgilenmeyen AHP, oldukc¢a genis bir uygulama alani olan, daha

etkin ve daha verimli bir karar verme metodudur. [31]

3. 6. AHP’nin Uygulama Alanlari

AHP o6zellikle 1973 yilindan sonra pek ¢ok alanda uygulama alani bulmustur. 1973-
1988 yillar1 arasinda yayinlanmig olan pek ¢ok makalenin incelenmesi neticesinde,
AHP’nin literatirdeki uygulama alanlarn siniflandiriimistir. S6z konusu uygulama

alanlari asagida verilmistir. [31,34]

A. Ekonomi/Yonetim Problemleri,
e Hesap denetimi,
e Veri tabani secimi,
e Dizayn ve mimarlik,
e Muhasebe ve finans,
o Sermaye yatirmi,
e Karar destek,
e Uretim,
e Makro-ekonomik planlama,
e Pazarlama,
o Tuketici segimi,
e Urilin tasarimi,
e Pazarlama stratejisi,
¢ Planlama,
e Portfoy segimi,
e Risk analizi,
e Basvuru degerlendirmeleri,
e Grup karar verme,
o Tesis yeri segimi,
e Kaynak tahsisi, (butceleme, enerji, saglik)
o Politika/strateji,
e Ulastirma,

e Su arastirma.
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B. Politik Problemler:

e Silah kontrold,
o Catisma analizi,
e Politik adaylik,

e Gulvenlik degerlendirmesi,

C. Sosyal Problemler:
o Rekabetteki davranis sekli,
o Egitim,
e Cevresel kararlar,
e Saglik,
e Kanun duzenleme,
e Tip (tedavi segimi),
o Nufus dinamikleri (bolgeler arasi go¢, nifus buyukligu),

e Kamu sektoru.

D. Teknolojik Problemler:

o Pazar secimi,

o Portféy segimi,

e Teknoloji transferi,

o Bilgisayar ve bilgi sec¢imi,

e Uzay aragtirmalari.

Calisanlarinin performanslarinin  AHP ile degerlendiriimesine iliskin bir &érnek
asagidaki sekilde verilmistir.[30] Bu calismada kullanilan kriterler sirasiyla; isg6renin
guvenirliligi, isgdrenin egitim seviyesi, isgdrenin is tecrubesi, yapilan isin kalitesi,

isgorenin ise karsi tutum ve davranigi ve son olarak da liderlik 6zellikleridir.

Egitim ile ilgili kriter doktora, yuksek lisans, universite ve lise olarak alt kriterlere
ayrilmistir. is tecrlibesi ile ilgili kriter ise 1-2 yil, 3-5 yil, 6-15 yil ve 15 yil Ustii olarak

siniflandiriimigtir.

Problemde 12 isgéren degerlendirmeye tabi tutularak, degerlendirme sonuglarina

g6re siralandiriimiglardir.
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Calisanlarin Performanslarinin

Degerlendiriimesi

Guvenirlik
0.075

Ust seviyede
0.48

— Cok iyi
0.28

— lyi
0.16

Ortalamanin alti

0.05

— Distik
0.03

Davranis
0.082

Egitim Seviyesi Tecrlbe Kalite
0.200 0.048 0.360

— Doktora — 15 yil Usti — Muikemmel
0.59 0.61 0.64

— Y. lisans — 6-15vyil — Cok iyi
0.25 0.25 0..21

— Universite — 3-5yiIl — lyi
0.11 0.10 0.11

— Lise — 1-2yil — Zayif
0.05 0.04 0.04

Sekil 3.2 Caliganlarin Performanslarinin Degerlendirilmesine Ait Kriterler ve Agirliklar
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Cok iyi
0.63

Ortalama Usti
0.23

Ortalama
0.10

Negatif
0.04

Liderlik
0.235

Ustlin
0.54

Ortalama Ustu
0.23

Ortalama
0.14

Ortalama alti
0.06

Yetersiz
0.03



Tablo 3.7 isgérenlere Degerlendiriimesine Ait Siralanmis Sonuglar

Guvenirlik Egitim Tecrlibe Kalite Davranis Liderlik Toplam Normalizasyon
0.075 0.200 0.048 0.360 0.082 0.235
Ustiin doktora 15 yil Ustu Mikemmel Cok iyi Ustiin 1.000 0.153
Peter
Ustln Y. lisans 15 yil Gsti Mikemmel Cok iyi Ortalama Ustu 0.752 0.115
Hayat
Ustln Y. lisans 15 yil Ust Cok iyi Cok iyi Ustiin 0.641 0.098
Becker
Ustln Lisans 6-15 yil Mikemmel | Ortalama Usti Ortalama 0.580 0.089
Adams
Iyi Lisans 1-2 yil Mikemmel Cok iyi Ortalama 0.564 0.086
Kesselmen
yi Lisans 3-5yil Mikemmel Ortalama Ortalama 0.517 0.079
Kelly
Ortalama alti Lise 3-5yil Mikemmel Ortalama Ortalama 0.467 0.071
Joseph
Ustin Y. lisans 3-5yil Cok iyi Cok iyi Ortalama Usti 0.466 0.071
Tobias
Cok iyi Y. lisans 3-5yil Cok iyi Cok iyi Ortalama Ustu 0.435 0.066
Washington
Ustin Lise 15 yil st Cok iyi Cok iyi Ortalama 0.397 0.061
O’Shea
Ustln Y. lisans 1-2 yil Cok iyi Ortalama Ustli | Ortalama 0.368 0.056
Williams
Cok iyi Lisans 15 yil Cok iyi Ortalama Ortalama ustu 0.354 0.054
Golden
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3. 7. AHP’ye Getirilen Elestiriler

AHP, 6zellikle 1973 yilindan sonra literaturde kabul gérmeye baglayarak, ¢cok genig
bir alanda uygulanma imkani bulmustur. Expert Choice programinin AHP’nin
uygulanmasina getirdigi blylk kolaylik, onun tercih edilmesinde 6énemli bir etken
olmustur. Fakat yine de diger karar verme tekniklerinde oldugu gibi, AHP’ne de,

Ozellikle 1982 yilindan sonra pek ¢ok yazar tarafindan birtakim elestiriler getirilmigtir.

Getirilen elestirilerin cogu genellikle metodun teorik temelinin eksikligine, karar
vericinin cevap vermesi gereken sorularin birden fazla anlama geliyor olmasina,
hiyerarsik olusumun ilkelerine ve mevcut alternatiflerden bazilarinin ¢ikartilarak veya
birtakim yeni alternatifler eklenerek siralamanin degistiriimesine ve son olarak da

onceliklerin derecelerinin belirlenmesinde kullanilan dlgege ydneliktir. [38]

Vargas ve Harker, AHP’nin teorik temellerinin yanhs anlagiimasinin arkasinda yatan
ana nedeni, MAUT ve benzeri birtakim geleneksel analiz metotlarinin  terk

edilmesindeki gonulsiuzlik ve isteksizlik olarak nitelemektedirler. [39]

Dryer de makalesinde AHP’de hiyerarsik yapiya yeni bir takim alternatifler
eklenmesini veya mevcut alternatiflerden bazilarinin ¢ikartiimasini ve kriterlerin
agirliklarinin  degistiriimesini  elestirerek, yargillama safhasinda kullanilan
Olceklendirme metodunun yetersizliinden bahsetmigtir. Dryer, MAUT metodunun
kullaniimasini tavsiye etmekte, ayrica AHP’de kullanilan oran skalasinin yerine ise

aralikh skalalarin kullaniimasinin uygun olacagini belirtmektedir. [40]

Dryerin bu elestirilerine, Saaty [41] ve Vargas ile Harker [42] karsl cevap
vermiglerdir. Verilen karsi cevaplara bakildiginda ise bu konularda hentz bir
uzlagsmaya varilamadigi gorulmektedir.[38] Bunlara ek olarak, Vargas tarafindan
“tutarlihk gostergesi” icin belirlenen limitler igin Murphy de birtakim elestiriler

getirmigtir. [43]

83



4. UYGUN ADAY SEGIMINE DAIR BiR UYGULAMA

Oldukga istikrarsiz bir cografya cografya olan ve slper guglerin menfaat
¢cekismelerinin yogun olarak yasandigi Balkanlar, Ortadogu ve Kafkaslar Gggenini
ortasinda yer alan Turkiye Cumhuriyeti, badimsizigini koruyabilmek ve
devamlihgini saglayabilmek igin, Ulke kaynaklarinin imkan verdigi olgude her
bakimdan gugcli, modern ve caydirici 6zelligi olan bir orduya sahip olmak

durumundadir.

Bu amagla; Tarkiye Cumhuriyeti butgesinin édnemli bir bélimi savunma ve milli
guvenlik konularina ayrilimaktadir. Bu ayrilan bitgenin énemli bir kismi da olduk¢a
yuksek teknolojik sistemlerin ve silahlarin  kullanildigi Hava Kuvvetleri
Komutanligr'na tahsis edilmektedir. Kullaniimakta olan bu ylksek teknolojik
sistemler yurtici sanayiden saglanamadigindan, énemli bir bolimu yurtdisindan ithal
edilmektedir. Bu sebepten dolayi, biyuk maddi kaynaklar ayrilarak temin edilebilen
bu sistemlerin etkin bir sekilde kullaniminin ve devamlihginin saglanmasinda, ilgili
personelin gerekli egitim ve bilgi ile donatiimasi oldukga énemli bir faaliyet olarak
ortaya c¢ikmaktadir. S6z konusu gelismis teknolojik sistemleri Hava Kuvvetleri
Komutanhigr (Hv.K.K.lig1) blnyesinde bulunan personelin kullanacak olmasi, insan

kaynaklari yonetimine ayri bir 5Snem katmaktadir.

Batin bunlar g6z 6nune alindiginda, bahse konu teknolojik sistemler ile bu
sistemlerin igletiimesi, idamesi ve bakimi gibi konular hakkinda gerekli egitimin
alinmasi, bilgi ve becerinin kazanilmasi amaciyla, herhangi kursa, egitim
programina veya goéreve gonderilecek personelin sec¢imi biylk 6énem arz

etmektedir.

Bu galismada herhangi bir kurs, egitim programi veya goreve gonderiimek Uzere
belirlenen adaylar icerisinden en uygun olaninin belirlenmesi amaciyla, etkin bir
karar verme metodu olan AHP’den yararlanilmasi amaglanmistir. Adaylarin bireysel
performanslari AHP yardimiyla, belirlenen kriterler ve alt kriterler baz alinarak
degerlendirilecek ve en uygun aday belirlenecektir. Bu konu ileride daha ayrintil

olarak ele alinacaktir.
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Hv. K. K.hginda 6zellikle yurtdigi gorevlerin belirlenmesi ve bu goéreviere uygun
adaylarin secilmesi ayri bir énem gerektirmektedir. Bu gorevler; egitim, kurs,
Ogretim, staj, lisansustl 6grenim ve burslu egitim-6grenim seklinde olabilmektedir.
Bu gorevlerde ortak amag; Hv.K.K'ligi personelinin, gerektiginde sinif-brang ve
ihtisas oOzelliklerine gore temel egitim ve 6grenimleri de dahil olmak Uzere bireysel
niteliklerini geligtirmek, kuvvet olarak kendi ilgi alanina giren teknolojik gelismeleri
yakindan takip etmek ve ihtiyac duyulan bilgi ve beceriyi kazanmaktir. Bu amac
yerine getirilirken, insan-zaman-para kaynaklarinin etkin olarak kullaniimasi esas

alinmaktadir. Bu egitimlerden hedeflenen ana amaglar asagida siralanmistir:

o Hava kuvvetleri envanterine giren modern silah, ara¢ ve techizatin kullaniima
modernizasyonu ile ihtiya¢ duyulan, ancak yurti¢ci imkanlarla karsilanmasi
mudmkin olmayan bilgi ve becerinin elde edilmesi,

e Ddunya askeri havaciligindaki geligsmelerin takip edilerek izlenmesi ve bdylece
egitim araci ile teknoloji transferinin saglanmasi,

e Oncelikle egitmenlerin egitilerek, egitimde disa bagimh kalmaktan
uzaklasiimasi,

e Dost ve mittefik Ulkelerle yakinliklarin ve dayanismanin pekistiriimesi ve
Tiarkiye ve Turk Hava Kuvvetleri'nin o llkelerde temsil edilmesi,

e Personelin meslek programlarinin bu islemle zenginlegtirilerek, daha evrensel
distinceli, dis dinyay! dili ve dusincesi ile taniyan, askeri kariyer sahibi,

havaci lider ve komutanlar yetistiriimesini saglamaktir.

Ozellikle yurtdigi kurslar ve egitimler, esas olarak genelde ¢ok pahali faaliyetler olup
kurstan beklenen etkinligin geri donusli muhakkak onceden gorulmelidir. Bunu
saglamak igin de, hedeflenen bilgi ve beceriyi gercekten kazanarak Ulkeye getirip
sisteme dahil edebilecek uygun ve dogru kisinin o kursa secilmesi oldukca
Oonemlidir. CUnkul, s6z konusu kurs ve egitimden saglanmasi amaclanan faydanin

yuklenecegi kaynak, o programa segilecek olan personelin kendisidir.

Hv.K.K.hginda personel secimi icin halihazirda kullanilan sistemde, bu kurslar ve
egitim programlari icin personel segiminde adaylarin uygun ritbede bulunmasi,
aranan sinif-bransta olmasi, saglik durumunun elverigli olmasi gibi birtakim 6n
sartlar aranmakta, degerlendirme asamasinda ise agirlikli olarak ingilizce yeterlilige

ve almig oldudu sicil notuna bakiimaktadir.

Adaylar igerisinden en uygun personelin secilebilmesi icin Onerilen yontemde ise

adaylarin bireysel performanslarinin AHP ile degerlendiriimesi amaclanmaktadir.
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Literatirde kullanilmakta olan 20 civarindaki bireysel performans degerlendirme
metodu incelendiginde, s6z konusu metotlari ¢ ana grup altinda toplamak mimkdn
olmaktadir. Bunlar; siralamaya dayal teknikler, puanlandirmaya dayali teknikler ve
son olarak da anlatima dayali tekniklerdir. Bu G¢ ana grupta da performans

degerlendirme aslinda higbir referans gozetilmeden yapilmaktadir.

Anlatim  tekniklerinde  bireysel performans degerlendirilirken  tamamen
degerlendiricinin anlatim glicu, gézlem yetenegi ve olaylari algilama sekli 6n plana
cikmakta ve aslinda pek de objektif olmayan bir degerlendirme yapilmaktadir. Zaten
bu tip yodntemlerde personel arasinda bir siralandirma yapma olanagi
bulunmamaktadir. Bu ylUzden personel arasindan en uygun olan Kkiginin

secilmesinde kullaniimasi da pek anlamli olmayacaktir.

Puanlandirmaya dayali tekniklerde ise, degerlendirilen kisiler tek tek ele alinarak
birbirlerinden bagimsiz olarak degerlendiriimektedirler. Bu tir tekniklerde genelde
“1 ile 5" arasinda sayilar veya “cok zayif” tan “mikemmel’e dogru sifatlar
bulunmakta ve degerlendirici, asti igin en uygun goérdigu secenedi isaretlemektedir.
Bu tir tekniklerde de yine hicbir referans gozetilmemekte, sadece degerlendiricinin
kisisel yargilari 6n plana c¢ikmakta ve subjektif bir degerlendirme yapilmis
olmaktadir. Cinku “cok iyi” olarak adlandirilan bir sifatin dnem derecesinin kisiden

kisiye degisiklik gésterecedi ortadadir.

Siralamaya dayali teknikler, degerlendirilen kisiler hakkinda aslinda bir siralama
yapilmasina olanak saglamaktadir. Ama bu tip yontemlerde de yine kigilerin gergek
performanslarinin  degerlendirildigini sOylemek pek olasi degildir. Cunku
degerlendirici bu siralamaylr yaparken herhangi bir kriterler kimesinden
yararlanmamakta, tamamiyla degerlendirilen grup icerinde en basarili oldugunu
dusundugunu ilk siraya koymakta ve digerlerini de onun altina siralamaktadir. Belki
bu degerlendirmeyi yaparken kisinin son donemde yaptigi ¢ok basarili bir calisma
aklinda yer etmis olmakta ve bu basari daha 6nceki bazi basarisizliklarin gbéz ardi
edilmesine neden olmaktadir. Ayrica bu tip yontemlerde, kisilerin birbirlerinden ne
derecede Ustun oldugu , hangi konuda hangi galigsanin daha iyi oldugu gibi bir takim
sorularin cevabinin elde edilmesi oldukga zor olacaktir. Ornegin siralama
sonucunda birinci olan ile ikinci olan arasindaki bagari derecesini gosteren herhangi

bir bilgi yoktur.

Analitik hiyerarsi yontem ile yapilan bireysel performans degerlendirmelerinde ise

s6z konusu sorunlari ortadan kaldirmak mudmkin olabilecektir. Clnki AHP,
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degerlendirilecek kisilerin birbirlerine gore referans alinmalarina olanak vermekte,
ikili kargilastirmalar yolu ile de birbirlerine gére bagil olarak agirliklandiriimalarini
saglamaktadir. Boylece degerlendirmeler, belirlenen kriterlerin 1s1§1 altinda daha
objektif olarak yapilabilmekte ve siralama sonucunda da kigiler arasindaki énem
dereceleri net olarak ortaya konabilmektedir. Yargilarda meydana gelebilecek
tutarsizliklarin da AHP’de gozlenebilmesi, duzeltici 6nlemler alinmasina olanak

saglamakta, béylece degerlendirmeler daha guvenilir olmaktadir.

Uygulama icin 6ncelikle Hava Kuvvetleri Kurslar Katologundan bir yurtdisi kurs
tespit edilmistir. Adaylar igerisinden en uygun olan kisinin secilmesi problem olarak
tanimlandiktan sonra, adaylarda bulunmasi gereken 6n sartlar ve degerlendirme
safhasinda kullanilacak kriterler ve alt kriterler belirlenmistir. Bu faktorler
belirlenirken, Hv.K.K.iginda bu alanda kullanilan yonerge ve direktifler ayrintil
olarak incelenmig, personel bolumundeki gorevlilerin de gorusleri alinmig ve mevcut

sicil sistemi ve nitelik belgesi kriterlerinden de yararlaniimistir.

Oncelikle bir kisinin aday gosterilebilmesi icin gerekli olacak on sartlar belirlenmistir.

Bu sartlari tagimayan kisiler, aday olarak gdsterilemeyeceklerdir. Bunlar :

¢ Sicil notu ortalamasinin, sicil tam notunun asgari %80’i kadar olmasi,

e Yabanci dil seviyesinin asgari genel dil sinavi i¢in 60, ECL icin ise 80 olmasi,

e Belirtilen riitbe arahiginda bulunmasi, (6r: Ustegmen-Ylizbas!)

o Daha dnce goérmesi gereken bir kurs veya egitim programi varsa onu gérmus
olmasi,

e Bedensel yetenekler ve saglk kosullarinin elverigli olmasi, (kursu veya gorevi
yarida birakmasina neden olacak herhangi bir rahatsizliginin bulunmamasi)

e Ucusla ilgili bir kurs ise belirtilen ugus saatini doldurmusg olmasi,

e Ayni kursa daha dnce gitmemis olmasi, (ancak kurs bir dnceki kursun devami
niteligindeki bir tekamul kursu ise aday olarak gosterilebilir)

e Hakkinda duzenlenecek nitelik belgesinde olumsuz bir kanaatin

bulunmamasidir.

On sartlar belirlendikten sonra ise, hiyerarsik yapida degerlendirme esnasinda
kullanilacak ana kriterler belirlenmigtir. Bu kriterler  ve aciklamalan asagida

verilmistir.

Yabanci Dil Seviyesi: Bu ana kriterin herhangi bir alt kriteri bulunmamaktadir.

Kursun 6zelligine gére ECL notu veya genel dil sinavi notu istenebilmektedir. ECL
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notu icinasgari sart 80, genel dil sinavi notu igin ise 60'tir. Adaylarin almis olduklari
ingilizce notlari veri olarak kullanilacaktir. Gidilecek olan kurs o lkenin ana dilinde
olacagindan, adaylarin konulari iyi anlayabilmeleri ve kendilerini iyi bir sekilde ifade

edebilmeleri agisindan dnemlidir.

Sicil Notu: Bu ana kriterin de alt kriteri bulunmamaktadir. Sicil notu igin asgari sart
ise, sicil tam notunun %80’idir. Adaylarin almis olduklar sicil notu ortalamalari veri
olarak kullanilacaktir. Bu kriterin alinmasindaki amag personelin basari igin motive

edilmesi ve basarili personelin ddullendiriimesinin saglanmasidir.

iletisim Becerisi: Bu nitelik adaylarin cevreleriyle ne derecede etkili bir iletisim
kurabildiklerini élgmeyi hedeflemektedir. Bu nitelik, hem yurtdisina gidilecek olan
kursta hem de doéndikten sonraki dénemde adaylarin basarili olabilmelerinde etkili

olacaktir. S6z konusu kriterin iki alt kriteri bulunmaktadir.

o Yazil ve sozliu ifade yetenegi: Bu 6zellik adayin gérecegi kursu basari ile
tamamlayabilmesi i¢in 6nemli bir etkendir. Kursta kendisine verilebilecek
gorevlerin etkin bir sekilde anlatiminin veya sunumunun yapilabilmesi,
anlayamadigi hususlarin dogru olarak ifade edilebilmesi vs. gibi konularda
etkili olacaktir.

e Grup oniinde konugsma kabiliyeti: Bu 6zellik de ayni sekilde adayin
kendisine verilecek olan gdrevlerin bir grup 6ntinde heyecanlanmadan, etkili
ve akici bir gsekilde sunumunun yapilabilmesi agisindan dnemlidir. Ayrica
adayin kurstan dondikten sonra &grendiklerini, ilgili olabilecek diger
personele de anlatmasi gerektiginden, s6z konusu iki alt kriterde belirtilen

Ozellige de sahip olmasi énemlidir.

Gorev Bilgisi: Adaylar goérevleri ile ilgili bir kursa gideceginden, kursta anlatilacak
konular iyi bir sekilde anlayabilmeleri, gbrev bilgilerinin ne derece iyi oldugu ile

yakindan ilgilidir. Bu ana kriterin ise u¢ alt kriteri bulunmaktadir.

e Gorevine hakimiyeti: Aday goérevini yaparken mevcut ydnerge ve
talimatlara uygun olarak yapabiliyor mu? Gorevin icrasi ile ilgili sorunlarla
karsilastiginda hangi kaynaklardan yararlanabilecegini, kimlerle koordine
kurmasi gerektigi gibi hususlari biliyor mu?

o Gorevini basarn ile yerine getirme durumu: Aday kendisine verilmis olan
gorevi istenilen zamanda ve istenilen nitelikte yerine getirebiliyor mu? S6z

konusu kursu da basari ile tamamlayabilecek nitelikte mi?
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Gorev sorumlulugu: Gorevi ile ilgili olan konularda, kendisine sdylenmis
veya sOylenmemis olan ve yapmakla sorumlu oldugu konular Gzerindeki
hassasiyeti ve gbrevini basari ile yerine getirme arzusu, adayin basarisini
etkileyen bir husustur. Adayin goérev sorumlulugunu kursu basgari ile

tamamlayabilmesi icin yeterli midir?

Yurtdisi Temsil Yetenegi: Aday ve ailesi yurtdigi gbrev icin Silahli Kuvvetler

mensubunda bulunmasi gerekli 6zellikleri tasiyor mu? Turkiye Cumhuriyeti’ni

yurtdisinda basari ile temsil edebilecek nitelikte mi? S6z konusu kriterin g alt kriteri

bulunmaktadir.

Sosyal iligkileri: Aday ve ailesi, yurtdisinda o Ulke vatandaslari ile sosyal
bir iligskiye girecektir. Bu yluzden giyim tarzlari ve sosyal yasam sekillerinin
cagdas bir yapida olmasi gerekmektedir.

Genel kiiltur dizeyi: Gerektiginde sohbet ortamlarinda tlkemize ydnelik i¢
ve dis tehditlerin etkili bir sekilde anlatimi, Glkemiz hakkinda tanitici bilgiler
verilebilmesi ve dinyada meydana gelen siyasi ve askeri gelismeler
hakkinda yorum yapabilecek bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Ayni
sekilde sosyal yasam alanindaki genel kultir duzeyinin de vyeterli bir
seviyede olmasi TSK. ni iyi bir sekilde temsil edebilmesi icin gereklidir.
Durustliigii ve givenirliligi: Cok az bir oranda da olsa zaman zaman bazi
askeri personelin gorev bitimi Turkiye'ye donmeyip o Uulkede kaldigi
goOrulmektedir. Bu da Ulke kaynaklarinin israfina ve yetismis personelin
kaybedilmesine neden olmaktadir. Ayrica TSK'nin da imajini
zedelemektedir. Bu kriterle adayin boéyle bir temaydlinin olup olmadigi

Olcllmek istenmektedir.

Kendini Geligtirme Gabasi: Adayin gorevi ile ilgili olarak kendini gelistirme arzusu

Ust seviyede midir ve surekli bir arayis igerisinde midir? Cunkl s6z konusu kurs ona

mesleki anlamda bdyle bir imkan sunmaktadir. Bu kriterin iki alt kriteri vardir.

Ozelestiri ve geri besleme yetenegi: Aday zaman zaman gorevi ile ilgili
olarak eksik kaldigi konular tespit edip onlari gelistirme ¢abasi icerisinde
midir? Gorevi ile ilgili yonerge ve talimatlari okuyarak mesleki bilgilerini
tazelemekte midir?

Degisim ve yeniliklere agik olmak: Adayin gorevi ile ilgili olarak getirilen
yeni bir sisteme tepkisi olumlu mudur, olumsuz mudur? Gidecegi kurs

gorevinin icrasinda kullanilacak yeni ve daha gelismis bir sistem ile ilgili
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olabilir. Bu durumda oncelikle adayin bu yeni sistemi benimsemesi ve

sahiplenmesi gerekmektedir.

Grup Caligsmasi Yapma Yetenegi: Gidecegi kursta adaydan bir konu Gzerinde grup
calismasi yapmasi istenebilir. Ayrica kurstan doéndikten sonra da bilgilerini
digerlerine aktarmak igin bdyle bir calisma yapmasi gerekebilir. Bu kriterin ¢ alt

kriteri bulunmaktadir.

o Koordinasyon becerisi: Grup calismasi yapabilmek igin gerekli olan
koordinasyon becerisine sahip midir? Hangi konuyu kiminle koordine etmesi
gerektigini biliyor mu?

o Astlarina ve listlerine destek olusu: Grup calismasi yaparken bilgilerini
diger grup elemanlari ile paylasmakta midir? Gerektiginde onlari
yonlendirebilmekte veya kendisinden istenen bir bilgiyi zamaninda temin
ederek grubu destekleyebilmekte midir?

o Huzurlu ve ahenkli ¢aligma becerisi: Grup ¢alismasi yaparken, diger grup

elemanlari ile uyumlu bir sekilde ¢alisiyor mu?

Degerlendirilecek adaylar, hiyerarsinin alternatifler seviyesinde A, B, C, D, E, ve F

harfleri ile gosterilmiglerdir.

Degerlendirme safhasi ise iki bélimde incelenmistir. ik bélimde uzmanlardan
olusan bir gruba, kriterlerin agirliklarinin  belirlenebilmesi amaciyla anket
dizenlenmistir. Bu amacgla 24 kisi anket calismasina katiimistir. Olusturulan
hiyerarsik yapi sekil 4.1°de, hiyerarside kullanilan kisaltmalarin agiklamalari ise tablo
4.1’de gosterilmistir. Tablodaki hiyerarsik yapida sag taraflarinda ok isareti bulunan
faktorler, alt kriterleri temsil etmektedirler. A, B, C, D, E ve F harfleri ise adaylari

yani alternatifleri ifade etmektedirler.

Ana kriterlere ait nihai ikili karsilastirmalar matrisi ve bu kriterlerin siralandiriimis
agirliklar tablo 4.2 de gosterilmigtir. Dederlendirme sonucunda da gorilecegdi gibi
en blylk agirliklari ingilizce notu ve sicil notlar almistir. Bu da aslinda oldukga
anlamli bir durumdur. CunkU bu iki kritere ait veriler oldukga objektif verilerdir.
Adaylarin hepsi esit sartlarda ayni sinava girmekte, aldiklari notlar ise direkt veri
olarak kullanilmaktadir. Herhangi bir degerlendiricinin bu faktore etki etme ihtimali
olmadigindan, bu faktor Uzerinde subjektif bir degerlendirme etkisi olmayacaktir.

Sicil notu da ayni sekilde disinmek mimkindldr. Tegmen-Albay riutbesindeki
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herkes ayni kriterlere gdre oldukcga titiz olarak degerlendiriimekte, bdylece bu

faktorde de objektiflik 6n plana ¢ikmaktadir.

Sekil 4.1 Aday Secgimine Ait Hiyerarsik Yapi

Degerlendirmenin ilk bdliminde anket c¢alismasi ile faktorlerin agirliklari
belirlendikten sonra, ikinci bdlimde, adaylarin birinci sicil amirlerinden adaylari
belirlenen kriterlere gbre degerlendirmesi istenmistir. Ama herhangi bir kisisel
Onyarginin  degerlendirmeye etki etmemesi icin, faktorlere ait agirliklar
degerlendiriciden gizlenmistir. CUnkU degerlendiriciler genelde degerlendirme
asamasinda, bire-bir iligkilerinin daha iyi oldugu ve g6z 6nlinde fazla bulunan
elemanlarini daha yuksek puanlarla degerlendirme egilimi icine girebilmektedirler.
Bu uygulamada agirliklar degerlendiriciden gizlendiginden, kime ne kadar puan
verdigini aslinda bilememektedir. Boylece degerlendirmenin mumkun oldugunca

objektif yapilmasinin saglanmasi amaglanmistir.
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Tablo 4.1 Kriterlere Ait Kisaltmalar ve Aciklamalari

___KISALTMA _ ACIKLAMASI
ING Ingilizce Notu
SICIL Sicil Notu
ILTSM iletisim Becerisi
-IFD YTNG Yazili ve S6zlii ifade Yetenegi
- KNS YTNG Grup Oniinde Konusma Yetenegi
GRV BLG Gorev Bilgisi
- GRV HKMY Gorevine Hakimiyeti
- GRV BSR Gorevini Basariyla Yerine Getirme Durumu
- GRV SRML Gorev sorumlulugu
TMSL YTN Yurtdisi Temsil Yetenegi
-SYSILSK Sosyal iligkileri
- GNL KULT Genel Kultur Duzeyi
- DRST GUV Durastlagu ve Gavenirliligi
KNDN GLS Kendini Gelistirme Cabasi
- GERI BES Ozelestir ve Geri Besleme Yetenegi
- DGS YNLK Degisim ve Yeniliklere Agik Olmak
GRUP CLSM Grup Calismasi Yapma Kabiliyeti
- KRDN BCR Koordinasyon Becerisi
- DSTK OLM Astlarina veya Ustlerine Destek Olusu
- HZR AHNK Huzurlu ve Ahenkli Calisma Becerisi
A,B,C,D,E,F Adaylar

Degerlendirme safhasinda adaylarin sicil ve ingilizce notlari Expert Choice
programina direkt veri olarak girilmistir. Degerlendiricinin bu iki kriter Gzerinde
herhangi bir etkisi bulunmamaktadir. Degerlendirici sadece geriye kalan ana ve alt
kriterleri  referans alarak, adaylan ikili karsilastirmalar matrisine gore
degerlendirmistir. ikili karsilastirmalar matrislerine ait diger ciktilar ekler
boliimiinde verilmistir. Problemin nihai ¢6zimu ise tablo 4.3’te verilmistir. Probleme
ait genel tutarsizlik orani 0.02’ dir. Bu oran izin verilen tutarsizlik orani olan 0.10’dan
kiguk oldugundan, elde edilen sonuglara gore E adayi bu gorev icin en uygun

personel olarak belirlenecektir.
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Tablo 4.2 Ana Kriterlere Ait ikili Karsilastirmalar Matrisi ve Agirliklari

EN UYGUN ADAYIN SECIMi

Node: 0
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GOAL
SICIL GRV BLG TMSL YTN ILTSM KNDN GLS GRP CLSM
ING 1,3 2,0 1,8 2,3 2,6 2,6
SiCiL 2,3 2,3 2,3 2,6 2,6
GRV BLG 2,6 1,6 2,3 2,6
TMSL YTN 1,6 1,6 1,6
ILTSM 1,3 2,0
KNDN GLS 1,3
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SEQiMi
ING INGILIZCE
SiCIL SICIL NOTU
GRV BLG GOREV BILGISI
TMSL YTN YURTDISI TEMSIL YETENEGI
ILTSM ILETISIM BECERISI
KNDN GLS KENDINI GELISTIRME CABASI
GRP CLSM GRUP CALISMASI YAPMA YETENEGI
ING 236 I
SiciL ,235 |
GRVBLG 168 I
TMSL YTN 112 I
ILTSM ,101 I
KNDN GLS 079 I
GRP CLSM ,069 NN

Inconsistency Ratio =0,02
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Tablo

4.3 Cézimden Elde Edilen Adaylara Ait Siralanmis Sonug¢

EN UYGUN ADAYIN SEGCIiMi

> T W O O m

Synthesis of Leaf Nodes with respect to GOAL
Ideal Mode
OVERALL INCONSISTENCY INDEX = 0,02

Abbreviation Definition

> T w0 om
> MW o om
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5. SONUC

Literatirde kullanilmakta olan bireysel performans degerlendirme yontemlerinin
hemen hemen hepsinin birtakim dezavantajlari vardir. Ozellikle degerlendirilenler
arasinda bir siralamanin yapildigi yontemlerde, calisanlarin gergcek performanslari
yansitlamamaktadir. Bu ybntemlerden bazilarinda herhangi bir  kriter
kullanilmamakta, degerlendirici ¢alisanlarin isimlerini rasgele yazarak iglerinden en
basarili oldugunu dusundugunu ilk siraya yazmaktadir. Bazi yodntemlerde ise
degerlendirme icin birtakim kriterler kullanilmakta, fakat degerlendirici bu kriterlere

ait sifat veya sayisal degerleri isaretlerken herhangi bir referans kullanmamaktadir.

Bu calismada da en uygun adayin belirlenebilmesi icin, adaylar arasinda bir
siralama yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Yukarida bahsedilen sorunlarin ortadan
kaldirlabilmesi icin ise AHP ideal bir metot olacaktir. Cinki AHP’de hem
degerlendirmeye etki eden tim faktorler bir hiyerarsi icerisinde g6z énine alinmakta
hem de performans degerlendirmeleri, adaylarin ikili kargilastirmalari esasina gore
yapilmaktadir. Bu sebepten dolayi da AHP vyardimiyla c¢alisanlarin bireysel
performans degerlendirmeleri daha gercek¢i ve analitik olarak yapilabilmektedir.
Sonug¢ olarak degerlendirilenler arasinda meydana gelen siralama daha guvenilir

olacaktir.

Uygulamada kullanilacak kriterler belirlenirken Hava Kuvvetlerinde kullanilan konu
ile ilgili yonerge ve direktifler incelenmis ve uzman Kkisilerin de goruslerine
basvurulmustur. Ayrica belirlenen kriterlerin, mevcut sicil sistemi ile paralellik

gostermesine de dikkat edilmistir.

Yilhk olarak yayinlanan Hava Kuvvetleri Kurslar Katologundan bir yurtdigi kurs
belirlenmig ve 6n gartlari saglayan alti personel aday olarak gosterilmigtir. Kriterlerin
agirhiklarinin belirlenmesi icin 24 kisiye anket dizenlenmis ve olusan agirliklar
degerlendiriciden gizlenmigtir. Degerlendirici kriterlere ait agirliklari bilmeksizin
adaylari  ikili  karsilagtirmalar esasina gore degerlendirmigti.  BOylece

degerlendirmenin daha objektif ve dnyargidan uzak olarak yapilmasi saglanmistir.

Kriterlerden ingilizce ve sicil notlari sisteme direk veri olarak girilmis, degerlendirici

adaylari diger kriterler gére degerlendirmistir. Hem kriterlerin agirliklarinin baskalari
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tarafindan belirlenmesi hem de iki ana kritere ait verilerin degerlendiriciden bagimsiz
olarak sisteme dahil edilmesi, degerlendiricinin yukinu hafifletecek ve daha az
zaman harcamasina neden olacaktir. Bu da olusturulan sistemin bir avantaji olarak

degerlendirilebilir.

C6zim sonucu ortaya cikan birinci seviye ana kriterlere ait agirhik degerleri
incelendiginde, en yiiksek agiliklarin ingilizce notuna ve sicil notuna ait oldugu
gorulmektedir. Bu iki kriterin bdyle yiksek cikmasi aslinda olduk¢a anlamlidir.
Cunki ingilizce icin butiin adaylar esit sartlarda ayni sinava girmekte, sicil notlari ise
batin Hava Kuvvetlerinde ortak olarak kullanilan sicil sistemine gore
belirlenmektedir. Bundan dolay1 s6z konusu iki kriter, degerlendirmenin daha objektif
yaplimasinda onemli bir rol oynamaktadirlar. Bu iki kriteri gorev bilgisi ve temsil
yetenegi takip etmektedir. Sonugta adaylarin gidecekleri kurs kendi goérevleri ile ilgili
oldugundan, basarili olmalarinda gorev bilgisinin 6nemi buyuk olacaktir. Saygin bir
yaplya sahip olan Silahli Kuvvetlerin yurtdisinda layikiyla temsil edilmesi de olduk¢a
onemli bir husustur. Clinkl oraya giden personel, hem orduyu hem de Turkiye
Cumbhuriyetini temsil etmektedir. Bu faktorleri de sirasiyla iletisim becerisi, kendini
gelistirme c¢abasi ve grup galismasi yapma yetenegdi izlemektedir. Bu ¢ faktdr de
hem kursun basari ile tamamlanmasinda hem de kurs donusu elde edilen bilgilerin

diger personelle paylasilmasinda etkili olan kriterlerdir.

G6zum sonucuna bakildiginda, E adayinin siralamada ilk sirada yer aldigi
gériulmektedir. E adayi, en yiiksek agirliga sahip olan ingilizce notu kriterine gére
Uglncl, onu takip eden sicil notu kriterine goére de ikinci sirada yer almasina
ragmen, genel siralamada birinci olmustur. Genel olarak bu iki kriterin baz alindigi
bir sistemde, E adayinin belki de pek sansi olmayacakti. Fakat diger kriterlerin de
etkisi ile birinci sirada yer almistir. D adayi da ingilizce notuna gére son siralarda yer
almasina ragmen ikinci olmustur. Elde edilen sonuclara bakildiginda, adaylarin
sadece siralamalari degil, birbirlerinden ne derecede farkh olduklari da olusan
agirliklar sayesinde gorulebilmektedir. Bu da AHP’nin, diger yontemlere gbre daha

ustin bir yonu olarak dusunulebilir.

AHP ile Dbireysel performans degerlendirmeden elde edilen sonuglar,
organizasyonlarda pek c¢ok alanda kullanilabilir. Gorevin ve organizasyonun
yapisina uygun olarak belirlenmig olan kriterlere gore yapilan degerlendirmeler,
atamalar, 6zel goéreviendirmeler, ddullendirmeler gibi pek ¢ok konu igin referans

olabilecektir.
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Sonug olarak; AHP ile yapilan bireysel performans degerlendirme, diger performans
degerlendirme ydntemlerinin eksiklerini ortadan kaldirmakta ve performanslarin
daha gergekci, daha objektif yapilmasini saglamaktadir. Clinkt AHP problemi bir
butun olarak ele almakta ve her bir kriterin ve alt kriterin ana amaca katkilarini ayri
ayri degerlendirmektedir. Bu yonuyle de AHP diger yontemlerden bir adim 6ne

¢lkmaktadir.
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EKLER

Tablo A.1 ingilizce Notu Kriterine Gore ikili Kargilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMi

Node: 10000
Data with respect to: ING < GOAL

69,
74,
82,
73,
77,
80,

mm O O W >

Abbreviation

Definition

Goal

EN UYGUN ADAYIN SECIMI

ING

INGILIZCE

A

MmO 0O W >

mm g O W

> O o m mm O

Inconsistency Ratio =0,0
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Tablo A.2 Sicil Notuna Gére Ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI

Data with respect to: SICIL < GOAL

95,

95,

93,

100,

99,

mim o 0O W >

96,

Node: 20000

Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECiMi
SicCiL SICIL NOTU
A A
B B
C C
D D
E E
F F
D ,173 I
E L1721 I
F 166 N
A ,164 I
B ,164 I
C .16

Inconsistency Ratio =0,0
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Tablo A.3 iletisim Becerisine Ait ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMi

_ Node: 30000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: [LTSM < GOAL
KNS YTNG
IFD YTNG 2,3
Row elementis __times more than column element unless enclosed in ()

Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMI
ILTSM ILETISIM BECERISI
IFD YTNG YAZILI VE SOZL
iIFADE o
YETENEGI
KNS YTNG GRUP ON
NDE KONUSMA
YETENEGI

IFDYTNG 696 N
KNS YTNG 304 I

Inconsistency Ratio =0,0
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Tablo A.4 ifade Yetenegine Gore ikili Karsilagtirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
. o Node: 31000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: I[FD YTNG < ILTSM < GOAL
A C D F B
E (1,0) 2,0 3,0 3,0 4,0
A 2,0 2,0 3,0 3,0
C 1,0 2,0 2,0
D 2,0 2,0
F (1,0
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SEQiMi
iLTSM ILETISIM BECERISI
IFD YTNG YAZILI VE SOZL
IFADE
YETENEGI
E E
A A
C C
D D
F F
B B
E vees |
A 264 I
C 145 I
D 137 I
F 080 NN
B ,07c I
Inconsistency Ratio =0,01
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Tablo A.5 Grup Oniinde Konusma Yetenegine Gére ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
L Node: 32000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: KNS YTNG < ILTSM < GOAL
A B D C F
E (1,0 3,0 2,0 40 5,0
A 2,0 2,0 3,0 4,0
B 1,0 2,0 3,0
D 2,0 2,0
C 2,0
Row elementis __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SEGIiMi
ILTSM ILETISIM BECERISI
KNS YTNG GRUP ON
NDE KONUSMA
YETENEGI
E E
A A
B B
D D
C C
F F
E ,313 | N
A ,266 |
B ,141 I
D ,140 I
c ,083 I
F ,057 I

Inconsistency Ratio =0,01
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Tablo A.6 Gorev Bilgisine Gére Ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
Node: 40000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GRV BLG < GOAL
GRV SRML GRV HKMY
GRV BSR 2,3 4,2
GRV SRML 2,6
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMI
GRV BLG GOREV BILGISI
GRV BSR GOREVINI BASARIYLA YERINE GETIRME DURMU
GRV SRML GOREV SORUMLULUGU
GRV HKMY GOREVINE HAKIMIYETI

GRVBSR ,5ss I
GRV SRML 289 I
GRV HKMY 124 I

Inconsistency Ratio =0,01
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Tablo A.7 Gorev Hakimiyetine Gore ikili Kargilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SEGIiMi

Node: 41000

Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GRV HKMY < GRV BLG < GOAL

E F B A C
D (2,0) 1,0 2,0 3,0 4,0
E 1,0 (1,0 2,0 2,0
= 1.0) 2,0 3,0
B 2,0 3,0
A 1,0

Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition

Goal

EN UYGUN ADAYIN SEGIMI

GRV BLG GOREV BILGISI

GRV HKMY GOREVINE HAKIMIYETI

D D

E E

F F

B B

A A

C C

D 230 I
E 225 I
E 199 I

B 180 I

A 087 I

C 074 I

Inconsistency Ratio =0,03
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Tablo A.8 Gorevini Basarlyla Yerine Getirme Durumuna Gore ikili Kargilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIiMi

Node: 42000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GRV BSR < GRV BLG < GOAL
E C B A F
D 1,0 2,0 2,0 4,0 3,0
E (1,0 2,0 3,0 4,0
C (1,0 2,0 3,0
B 2,0 2,0
A 1,0
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMI
GRV BLG GOREV BILGISI
GRV BSR GOREVINi BASARIYLA YERINE GETIRME DURMU
D D
E E
C C
B B
A A
F F
D ;279 |
E 249 I
c .17 I
B 14 I
A 0760 I
F 072 I

Inconsistency Ratio =0,01
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Tablo A.9 Gorev Sorumluluguna Gére Ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
Node: 43000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GRV SRML < GRV BLG < GOAL
E C B A F
D 1,0 2,0 2,0 4,0 6,0
E (1,0) 30 2,0 4,0
o (1,0) 3,0 2,0
B (1,0) 1,0
A 2,0
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIiMi
GRV BLG GOREV BILGISI
GRV SRML GOREV SORUMLULUGU
D D
E E
C C
B B
A A
F F
D ey
E 243 I
C 177 I
B 110 I
A ,006 N
F 065 NN

Inconsistency Ratio =0,04
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Tablo A.10 Yurtdisi Temsil Yetenegine Gore ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SEGiMi

Compare thr relative IMPORTANCE with respect to: TMSL YTN < GOAL

GNL KULT SYL ILSK
DRST GUV 3,3 3,9
GNL KULT 2,6
Abbreviation Definition

Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMi

TMSL YTN YURTDISI TEMSIL YETENEGI

DRST GUV DURUSTLUGU VE GUVENILIRLIGI

GNL KULT GENEL KULTUR DUZEYiI

SYL iLSK SOSYAL ILISKILERI

Inconsistency Ratio = 0,07
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Tablo A.11 Sosyal iligkilere Gére Ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMi

Node: 51000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: SYL ILSK < TMSL YTN < GOAL
B D Cc E F
A 3,0 1,0 1,0 2,0 2,0
B 2,0 2,0 1,0 3,0
D 1,0) 2,0 1,0
C 1,0 1,0
E 1,0
Row element is __ times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIiMi
TMSL YTN YURTDISI TEMSIL YETENEGI
SYL ILSK SOSYAL ILISKILERI
A A
B B
D D
C C
E E
F F
A ;257
B ;210 | N
D ,158 I
C ,139 I
E ,123 I
F 114 I

Inconsistency Ratio =0,07
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Tablo A.12 Genel Kiiltiir Diizeyine Gére Ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SEGiMi

Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GNL KULT < TMSL YTN < GOAL

B E D A C

F 2,0 2,0 4,0 4,0 5,0
B 1,0 2,0 2,0 3,0
E (1,0 2,0 3,0
D (1,0) (1,0
A

Abbreviation Definition

Goal EN UYGUN ADAYIN SEQiMi

TMSL YTN YURTDISI TEMSIL YETENEGI

GNL KULT GENEL KULTUR DUZEYi

F

B

E

D

A

C

,367
,189
172
,103
,100
,068

||“‘ O » O m @

O >» U mMm @ T

Inconsistency Ratio = 0,02

114




Tablo A.13 Dirustlik ve Guvenilirlilige Gore ikili Kargilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SEGiMi

Compare thr relative IMPORTANCE with respect to: DRST GUV<TMSL YTN < GOAL

A C D E F
B 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0
A 1.0 1.0 1.0 1.0
C 1.0 1.0 1.0
D 1.0 1.0
E 1.0
Abbreviation Definition

Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMi

TMSL YTN YURTDISI TEMSIL YETENEGI

DRST GUN DURUSTLUGU VE GUVENIRLILIGI

B B

A A

C C

D D

E E

F F
B .286 I
A 143 I
C ,143 I
D ,143 I
E 143 I
F 143 I

Inconsistency Ratio = 0,0
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Tablo A.14 Kendini Gelistirme Cabasina Gére Ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI

Node: 60000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: KNDN GLS < GOAL
DGS YNLK
GERIBES 2,3
Row elementis __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMi

KNDN GLS KENDINI GELISTIRME GABAS|
GERI BES OZELESTIRI VE GERI YETENEGI
DGS YNLK DEGISIM VE YENILIKLERE AGIK OLMAK

GERIBES ,69¢ N
DGS YNLK 304 N

Inconsistency Ratio =0,0
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Tablo A.15 Ozelestiri ve Geri Besleme Yetenegine Gore ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
Node: 61000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GERI BES < KNDN GLS < GOAL
F E C A B
D 2,0) 1,0 3,0 3,0 4,0
F (1,0) (1,0) 2,0 2,0
E 2,0 2,0 3,0
o (1,0) (1,0)
A 2,0
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIiMi
KNDN GLS KENDINI GELISTIRME CABASI
GERI BES OZELESTIRI VE GERI YETENEGI
D D
F F
E E
C C
A A
B B
D 249 I
F 228 I
E ,210 N
C 115 I
A ,100 I
B o079 I

Inconsistency Ratio =0,05
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Tablo A.16 Degisim ve Yeniliklere Acik Olmaya Gére Ikili karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMi

) Node: 62000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: DGS YNLK < KNDN GLS < GOAL
D E B C A
F 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0
D 1,0 3,0 2,0 2,0
E (1,0 2,0 2,0
B 1,0 (2,0)
C (2,0
Row elementis __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMI
KNDN GLS KENDINI GELISTIRME CABASI
DGS YNLK DEGISIM VE YENILIKLERE ACIK OLMAK
F F
D D
E E
B B
C C
A A
F 294
D 210 I
E 173 I
B 116 I
C 108 I
A 100 I

Inconsistency Ratio =0,02
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Tablo A.17 Grup Calismasi Yapma Kabiliyetine Gére ikili Karsilagtirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
Node: 70000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: GRP GCLSM < GOAL
HZR AHNK DSTK OLM
KRDN BCR 2,6 3,3
HZR AHNK 1,6
Row elementis __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECiMi
GRP CLSM GRUP CALISMASI YAPMA YETENEGI
KRDN BCR KOORDINASYON BECERISI
HZR AHNK HUZURLU VE AHANKLI CALISMA BECERISI
DSTK OLM ASTLARINA VE
STLERINE
DESTEK OLUSU

KRDN BCR 591 N
HZR AHNK 243 I
DSTKOLM 166 I

Inconsistency Ratio =0,01
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Tablo A.18 Koordinasyon Becerisine Gore ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SEGimi

Node: 71000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: KRDN BCR < GRP CLSM < GOAL
B D A F E
C 2,0 2,0 3,0 1,0 2,0
B 2,0 2,0 4,0 3,0
D (1,0) 1,0 2,0
A 2,0 1,0
F (1,0)
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIMi
GRP CLSM GRUP CALISMASI YAPMA YETENEGI
KRDN BCR KOORDINASYON BECERISI
C C
B B
D D
A A
F F
E E
C 271 I ——
B ,260 | N
D ,130 I
A 126 I
F 110 I
E 09s N

Inconsistency Ratio =0,07
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Tablo A.19 Astlarina ve Ustlerine Destek Olmaya Gére Ikili Karsilastirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
Node: 72000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: DSTK OLM < GRP CLSM < GOAL
F B C E A
D 1,0 2,0 1,0 3,0 3,0
F (1,0) 2,0 (1,0) 2,0
B 1,0 2,0 (1,0)
C (2,0) 2,0
E (1,0
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SECIiMi
GRP CLSM GRUP CALISMASI YAPMA YETENEGI
DSTK OLM ASTLARINA VE
STLERINE
DESTEK OLUSU
D D
F F
B B
C C
E E
A A
D 257 I
F ;195 N
B ,158 I
C 140 I
E 140 I
A 103 I

Inconsistency Ratio =0,06
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Tablo A. 20 Huzurlu ve Ahenkli Calisma Becerisine Gore ikili Kargilagtirmalar

EN UYGUN ADAYIN SECIMI
Node: 73000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: HZR AHNK < GRP CLSM < GOAL
D E C B A
F 3,0 2,0 2,0 1,0 2,0
D 1,0 2,0 3,0 2,0
E (1,0 2,0 (1,0
C 2,0 (1,0
B 2,0
Row element is __times more than column element unless enclosed in ()
Abbreviation Definition
Goal EN UYGUN ADAYIN SEGIMI
GRP CLSM GRUP CALISMASI YAPMA YETENEGI
HZR AHNK HUZURLU VE AHANKLI CALISMA BECERISI
F F
D D
E E
C C
B B
A A
F 276 I
D 202 NN
E ,152 I
C .13 I
B 127 I
A ;107 I

Inconsistency Ratio =0,08
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Performance Sensitivity w.r.t. GOAL for nodes below GOAL

Sekil A.1 Cozimden Elde Edilen Sonucunun Grafik Olarak Gésterimi
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