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OZET

En basarili organizasyonlarin ortak 6zellikleri, insan kaynagina bakislarindaki farklilikla iliskilidir. Boyle
organizasyonlarin, oncelikle iizerinde durduklari sey, teknoloji, liriin ya da ekonomik kaygilar degil, insan
nitelikleridir ve insanlarm bir arada nasil galisacaklaridir. Insan kaynaklarmn verimliligi, ancak ¢alisanlarm is
ile ilgili performanslarini izleyerek 6lgiiliir. Bu 6lglimii yapabilmenin en saglikli yollarindan biri, isletmede
sistemli ve diizenli bir performans degerleme sisteminin kurulmasidir. Bu ¢alismada bir isletmede Analitik
Hiyerarsi Siireci (AHP) kullanilarak bir performans degerleme sistemi tasarlanmistir. Tasarlanan sistemi test
etmek amaciyla belirli sayida is¢i farklh kisiler tarafindan ve farkli zamanlarda degerlendirilmistir. Sonuglar,
sistemin kabul edilebilir bir degerleme yaptigini ve tiim isgiler i¢in kullanilabilecegini gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerleme, ¢ok 6lciitlii karar verme, analitik hiyerarsi siireci, ikili
karsilastirma

GIRIS

Insan, iiretimin vazgecilmez bir parcasidir ve ayn zamanda iiretimin hedefidir. Insan kaynaklar: ifadesi drgiit
icerisinde en iist yoneticiden en alt kademedeki isgorene kadar tiim calisanlar1 kapsamakta, ayn1 zamanda
orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek olan isgiiciinii de ifade etmektedir. Calisanlara
maliyet 6gesi olarak degil, yatirim yapilan degerli kaynaklar olarak bakmak gerekir. Yatirnm yapmak, kisiyi
gelistirmeye yonelik olarak egitmek ve boylece varolan 6zelliklerini arttirmakla olur. Bunun sonucunda ortaya
cikan basari durumu ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemek i¢in, bir performans degerleme
caligmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu ¢aligmada bir seramik isletmesinde gergeklestirilen performans degerleme sistemi tasarimi galigmasi ele
alinmaktadir. Bu amagcla; 6nce insan kaynaklar1 ve verimlilik kavramlar1 agiklanmis, izleyen bdliimde insan
kaynaklart yonetiminde performans degerleme konusuna yer verilmigtir. Ardindan isletmede gergeklestirilen
calismada izlenen agamalar sirasiyla ele alinmistir. Bu asamalar; sistemi tasarlamak igin bir ekip olusturma,
performans degerlemeye esas teskil edecek kriterleri belirleme ve analitik hiyerarsi siireci ile kriterleri
agirliklandirma seklindedir. Daha sonra sistemi test etmek amaciyla belirli sayida isginin performanst
degerlendirilmistir. Son boliimde sonuglar tartisilmaktadir.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ve VERIMLILIK

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir drgiitte insan kaynaklarinin, drgiite olan katkiyr arttiracak sekilde, sosyal ve
etik ilkelere de uyularak yonetilmesidir [Werther,1994]. Giiniimiizde bir orgiitiin, diger maddi kaynaklar1 ne
kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli etkenlige sahip degilse basart olasiligi diisiik olacaktir.
Tatminsiz, basar1 giidiisii diisiik bir isgiicii ile verimlilik ve is kalitesi gibi hedeflere ulasmak kolay degildir.
Dolayisiyla, insan kaynaklart yonetiminin iki temel amaci vardir: Calisanlarin motivasyonunu ve verimini
yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli politikalarin ve teknik
bilginin saglanmasidir.

Insan kaynaklarinin etkin kullanimi, verimlilige katki agisindan diger kaynaklardan daha fazlasini vaat
etmektedir. Diger kaynaklarin ve o kaynaklara yonelik verimlilik artirma tekniklerinin saglayacagi imkanlarin



bir iist sinir1 vardir. insan kaynaklarina ydnelik verimlilik artirma teknikleri iginse bdyle bir iist siirdan séz
edilemez.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME

Performans degerleme, bir isgdrenin, is performansi ve potansiyeli yoniiyle isletme icindeki degerinin
belirlenmesine yonelik subjektif bir siirectir. Bir kisinin ya da grubun is ile ilgili kuvvetli ve zayif taraflarinm
sistematik olarak tanimlar [Cascio,1992].

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bi¢imsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900°1i yillarin baslarinda A.B.D. ‘de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Ayn1 yillarda
Taylor’un; onciiliik ettigi, is Ol¢iimleri, hareket, metot ve zaman etiitlerinin uzantisi olarak is degerleme
calismalar1 ile c¢alisanlarin  verimliliklerini ~ 6l¢imlemesi  sonucu, performans degerleme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baglanmigtir [Ataay,1990].

Birinci Diinya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli performans degerleme
teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, kiginin iirettigi is ya da sonuclara yonelik kriterler A.B.D.” deki
organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ayrica bu yillardan sonra ydnetici ve beyaz
yaka personelinin performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmistir.

Literatiirde performans degerleme konusunda gergeklestirilmis pek ¢ok calismaya rastlamak miimkiindiir.
Arvey ve Murphy [1998] performans degerleme c¢alismalarinin, i¢inde bulunulan sistemle etkilesimlerin de
g06zOniine alinarak yapilmasi gerektigini belirtmiglerdir. Gill [1998] etik kurallara dikkat ¢ekmis, diiriistliik ve
acikligin etkili bir performans degerleme sistemindeki dnemini vurgulamistir. Borman vd. [1997] personel
se¢imi konusunun son yillarda odaklandig1 kavramlar tartisarak, ¢alisanin isteki performansinin ve orgiitle uyum
diizeyinin 6nceden tahmini konusunu arastirmistir. LeBlang [1999] performans degerleme sisteminin getirecegi
katkilar tizerinde durmustur.

Tirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik seksen yillik gegmisi
bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagmasi ve
modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir.

Performans Degerlemenin Kullanim Alanlar

Isletmelerde performans degerleme sistemleri, calisanlarin belirli dénemlerdeki fiili basar1 durumlarim ve
gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢aligmalar yapmak amaciyla kurulmaktadir.
Kullanim alanlar1 agagidaki gibi gruplanabilir [Uyargil,1994]:

+  Ucretlendirme: Performans degerleme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi igin performans ile diil
sistemleri arasinda siki bir bag kurulmalidir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maasg, prim, komisyon
vb. parasal odiillerin belirlenmesinde bazi diger kriterlerin yani sira, performans degerlendirme sonuglarini
bir veri olarak kullanmaktir.

o Kariyer Planlamasi: Modern ydnetim anlayigsinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkin bir sekilde
yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek orgiitsel etkinlik, gerekse
iggoren tatmini agisindan oldukga biiyiik 6nem tasimaktadir. Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri,
gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin alinmasinda
performans degerleme sonuglari, kariyer gelistirme sistemine, ihtiya¢ duyulan bilgileri saglamaktadir.

»_ Koordinasyon Saglama: Performans degerleme c¢aligmalari; igletmede bulunanlarin orgiitsel amaglari
gergeklestirme hedefi dogrultusunda katilimini saglar. Basarili olanlart belirleyip gerektiginde tesvik etmek
mimkiin olacagindan, g¢alisanlart basari dogrultusunda cesaretlendirir. Bu ¢alismalarin sonuglarina gore
isletmenin biinyesinde iiretken olmayan c¢alismalarin 6nlenmesine veya bu tiir davrananlarin sebeplerinin
belirlenmesine olanak bulunacaktir.

o Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Performans degerleme ¢aligmalari sonucunda, istenilen performansa

sahip olmayan galigsanlarin eksikliklerini gidermek amaciyla ¢alisanlara egitimler vererek, bu gereksinimleri
giderilir.

o lIsgiicii Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Isletmenin gelecekteki degismelere ve gelismelere, insan giicii
kaynaklart agisindan hazirlikli olmasi gerekir. Performans degerleme galismalari, yoneticilerin, ise alacaklar



kisilerin mevcut ve gelecekteki isler i¢in tagimasit gereken 6zelliklerini saptamasina yardimeci olur ve personel
secimi sirasinda bu ozellikler istenir.

BiR iSLETMEDE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi TASARIMI

Isletmelerde isci alma ve gikarma, iicret artislarini planlama gibi isler “Insan Kaynaklar1 Birimi” tarafindan
yapilmaktadir. Ozellikle ise alinacak ve/veya cikarilacak iscilerin belirlenmesi her isletme igin sikintili bir
problemdir. Her iki konu da dogru bir 6lgme ve degerlendirme sistemine sahip olmay1 kaginilmaz kilmaktadir.
Is¢i hakkinda yeterli ve dogru bilgiye sahip olan bir isletme, hangi iscilerin istihdam edilmesi gerektigine, ayrica
nasil bir ticret artis politikasinin adil olacagina kolaylikla karar verebilir. Performans degerleme ¢aligmalar1 bu
amagla kullanimlarinin yan1 sira 6nceki boliimde belirtilen egitim gereksinimleri, kariyer planlama gibi konular
acisindan da biiyliik 6nem tagir. Calismanin gergeklestirildigi isletme ayni nedenlerle etkin bir performans
degerleme sistemine sahip olmay: hedefleyen bir isletmedir. Isletmede performans degerleme calismalar:
yapilmakta fakat saglikli temellere dayanmamaktadir. Bu nedenle, olusturulacak bir ekiple yeni bir sistemin
tasarlanmasi ve uygulanmakta olan performans degerleme sisteminin eksikliklerini gidermesi amaglanmistir. Bu
amag dogrultusunda agagidaki adimlar belirlenmistir:

i) Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi i¢in isletmenin farkli birimlerinde gorev yapan kisilerden
olusan bir ekibin olusturulmasi

il) Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi

iii) Analitik Hiyerarsi Siireci ile kriterlerin agirliklandiriimasi

iv) Gelistirilen sistemin test edilmesi

v) Test sonuglarina gore sistemin gozden gegirilmesi

EKkip Olusturma

Isletmenin iist yonetimiyle gerceklestirilen 6n goriisme sonucunda, ¢alismanmin sirlar belirlenmis ve bir
akademik uzman ile Makina ve Enerji Miidiirii, Uretim Miidiirii, Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Hazirlamalar Sefi ve
3.Pigirim Sorumlusundan olusan alt1 kisilik bir ekip olusturulmustur.

Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans: belirleyecek olan kriterleri tartismak igin, olusturulan ekiple gergeklestirilen ilk oturumda
oncelikle calismanin 6nemi, amaci, izlenecek olan yol birlikte goriisiilmiis, ardindan beyin firtinas1 yapilarak
akla gelen ilk kriterler not edilmistir. Ikinci oturumda taslak kriterler tek tek yeniden degerlendirilmis, 6l¢iiliip
o6lgiilemeyecekleri, bir kriterin baska bir kriterle ifade edilip edilemeyecegi, performansi etkileyebilecek oldugu
halde daha once akla gelmeyen baska kriterlerin olup olmadig: tartisilmistir. Bu degerlendirmenin sonucunda
kriterler Tablo 1’ de gosterilen son halini almistir.

Kriterlerin igerdikleri anlam konusunda, uygulama siirecinde farkli yorumlar yapilmasini 6nlemek amaciyla,
her kriter tanimlanmistir. Ornek olarak yaraticilik kriteri, “zorunlu olmadig1 halde, ise kendinden bir seyler
katarak verimliligi arttiric1 ve/veya ¢alisma kosullarini iyilestirici katkilarda bulunma, sorgulayict ve arastirici
olma®; beceri kriteri, “igini yaparken zamani ve malzemeyi iyi kullanma, sakarlik yapmama, isine hakim olma“
seklinde tanimlanmis bu tanimlamalar uygulama esnasinda degerlendirmeyi yapan kisilere verilmistir.

Tablo 1. Kriterler



Ise gosterilen

dikkat ve takip Hizli ve dinamik olma Birden fazla operasyonda

¢alisabilme Beceri

Firma kimligine Ekip calismasina uyum | Etkin iletisim kurabilme | Deneyim

uygunluk

Yaraticilik Algilama Egitim Temizlik

5 e Isyeri kurallarina w

Oneri Insiyatif kullanma Ozveri
uygunluk

Tertip

Analitik Hiyerarsi Siireci ile Kriterlerin Agirhklandirilmasi

Performansin hangi kriterlerle dlciilecegi netlestikten sonra her bir kriterin toplam puan icindeki agirligini
belirlemek gerekmektedir. Bu amagla ¢ok oOlciitlii karar verme yaklasgimlarindan olan “ Analitik Hiyerarsi
Siireci® kullanilmigtir. Analitik hiyerarsi siireci insanoglunun higbir sekilde kendisine Ogretilmeyen fakat
varolusundan bu yana karar verme sorunu ile karsilagtiginda icgiidiisel olarak benimsedigi karar mekanizmasidir
[Saaty, 2000]. Icgiidiisel mekanizma, karar siirecinde dogal olarak niteliksel kriterleri de gdzoniinde
bulundurmaktadir. Bu sebeple AHP’nin giicii, diger ¢ogu yaklagimla ele alinmasi zor veya miimkiin olmayan
ama kararlar etkileyen bu gibi etkenleri de ele alabilmesinden kaynaklanmaktadir. Asagida AHP felsefesinin
kullaniminda izlenen yol ana hatlariyla agiklanmaktadir.

1. Farkl kriterlerin Tablo 2.’de gosterildigi gibi ikili karsilastirmalar: yapilarak bir matris olusturulur.
Matristeki w,/ w, terimi, amaca ulagsmak igin i. kriterin j. kriterden ne kadar daha 6nemli oldugunu ifade
etmektedir. Bu degerlendirmede Tablo 3’ te gosterilen dlgek kullanilmaktadir. Ornegin bu deger 5 ise, i.
kriterin j. kritere gore kuvvetli diizeyde 6nemli oldugu anlagilmaktadir. Bu durumda benzer sekil ;. kriter de i.
kritere gore 1/5 diizeyinde 6nemli olmaktadir.

Tablo 2. Kriterler icin ikili Karsilagtirmalar Matrisi Olusturulmasi

Kriter 1 Kriter 2 .. . Kriter n
Kriter 1 w, /W1 w, /W2 w, /Wn
Kriter 2 w, /W1 w, /W2 w, /W,, .
Kriter n | W, /w1 wn./w2 e | oW, /W,

2. Kiriterlerin goreli dnemleri bulunarak matris tutarliligt hesaplanir. Bir karsilagtirma matrisinin tutarlt
olabilmesi i¢in, en biiylik 6zdegerinin (A..) matris boyutuna (n) esit olmasi gerekmektedir. Kriterlerin goreli
onemlerini hesaplamak i¢in, her bir satirin geometrik ortalamasi alinarak “w,.” siitun vektorii olusturulur.
Olusturulan siitun vektorii normalize edilerek, goreli onemler vektorii “W,” hesaplanir. Matristeki her bir
satir goreli 6nemler vektorii ile ¢arpilarak V. siitun vektorii elde edilir. Daha sonra bu vektoriin her elemant,
goreli 6nemler vektoriinde karsi gelen elemana boliinerek V, vektorii hesaplanmakta, V siitun vektoriiniin
aritmetik ortalamasi ise en biiylik 6zdeger olan A,.’1 vermektedir.

3. 3. Son adim, tutarlilik gostergesinin ve tutarlilik oraninin bulunmasidir. Bu degerler

A —n

max

Tutarlilik Gostergesi= n-—1

Tutarlilik Gostergesi

Tutarlilik Oran1 = Rassallik Gostergesi



ifadeleriyle hesaplanmaktadir. Tutarlilik oraninin 0.1°den kiigiik ¢ikmasi halinde matrisin tutarli oldugu kabul
edilir. Yapilan bir ¢alisma sonucu 1-15 boyutundaki matrisler i¢in rassallik gostergeleri Tablo 4 ‘teki gibi
bulunmustur [Saaty, 1985]. n. matris boyutudur.

Tablo 3. Analitik Hiyerarsi Siirecinde Kullanilan Olgek

ONEM

DERECESI TANIM ACIKLAMA
1 Esit 6nem Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulunuyor.
3 Birinin digerine gore orta Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine orta derecede
derecede daha d6nemli olmas:  |tercih ettiriyor.
5 Kuvvetli diizeyde dnem Tect_ube ve yarg bir faaliyeti digerine kuvvetli bir sekilde
tercih ettiriyor.
7 Cok kuvvetli diizeyde dnem Bir faaliyet gii¢lii bir selill.c.le“termh ediliyor ve baskinligi
uygulamada rahatlikla goriiliiyor.
9 Agint diizeyde dnem B}r .Ifaah.yetl.p dlgel:l}le terc.slh edilmesine iliskin kanitlar
biiyiik bir giivenirlige sahip.
2,468 |Ortalama degerler Uzlasma gerektiginde kullanilmak tizere iki ardisik yarg

arasina diisen degerler.

Yukarida kisaca agiklanan yontemin kullanimina 6rnek olarak Tablo 6 ve Tablo 9’daki islemler verilebilir.

Tablo 4°de goriildiigii gibi rassallik gostergesi en ¢ok 15 boyutlu matrisler i¢in hesaplanabilmektedir. Yanisira

ele alman problemde kriter sayisinin ¢oklugu kriterlerin tiimii birlikte degerlendirildiginde tutarli sonug elde

etme ihtimalini de zayiflatmaktadir. Bu nedenle kriterler teknik, davranissal ve diger olmak tizere anlamli ti¢

grupta toplanmustir. Her bir kriterin hangi gruba girebilecegi tartisilmis ve Tablo 5 elde edilmistir.

Tablo 4. Rassallik Gostergeleri

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Rassallik | o | o 058 09 | 1,12 | 1,24 [ 1,32 ] 141 | 1,45 | 1,49 | 1,51 | 148 | 1,56 | 1,57 | 1,59
Gaostergesi

Tablo 5. Kriterleri Gruplandirma
TEKNIK DAVRANISSAL DIGER
Ise gqsterllen dikkat Ogveri Egitim
ve takip
Yaraticilik Temizlik Deneyim
Beceri Etkin iletisim kurabilme
Ekip caligmasina Tertip
uyum
Insiyatif kullanma Isyeri kurallarina uygunluk

Birden fazla operas-
yonda caligabilme

Termal kimligine uygunluk

Oneri

Hizli ve dinamik olma

Algilama




Kriterlerin biitiin i¢indeki yiizdelerini bulmak igin oncelikle “teknik, davranigsal ve diger seklinde
tanimlanan ti¢ grubun agirliklar1 hesaplanmali daha sonra her bir agirlik degeri kendi grubundaki kriterlere
benzer sekilde dagitiimalidir. Bu amagcla ekipte bulunan alt1 kisinin her biri teknik, davranissal ve diger seklinde
tanimlanan ii¢ ana grup i¢in ikili karsilagtirmalar yapmis, ortalama degerler alinarak elde edilen matrisin
tutarlilig1 test edilmistir. Ortalama degerler ve diger islemler Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6. Teknik, Davramssal ve Diger Gruplar icin ikili Karsilastirma Degerleri ve Tutarlilik Testi

Teknik Davranigsal Diger w, W'l V2 /4 / v,
Teknik 1,00 2,00 3,60 1,93 0,56 1,68 2,99
Davranigsal 0,50 1,00 1,80 0,96 0,28 0,84 2,99
Diger 0,28 0,56 1,00 0,53 0,16 0,46 2,99
3,43 1,00 — 2,99
ﬂ“max -
n=3 A —n
Tutarlilhk gostg. = —"*—— = _0,00063
n—1
Tutarlilik orant = - 0,00109 < 0,1 matris tutarlidir

Yukaridaki tabloya gore, teknik kriterler davranigsal kriterlere goére 2 kat daha Onemli olarak
degerlendirilmigtir. Buna kargilik davranmigsal kriterler de teknik kriterlere gore 2 = 0,5 kat onemlidir.
Hesaplanan tutarlilik oramimin 0.1’den kii¢iik ¢ikmasi matrisin tutarli oldugunu gosterir. Bu durumda 7,
siitunundaki degerler (goreli onemler vektorii) sozkonusu kriterlerin agirliklart olarak alinabilir olup teknik,
davranigsal ve diger kriter gruplarinin biitiin igerisindeki agirliklar1 sirastyla 0.56 , 0.28 ve 0.16 olarak
belirlenmistir. Oranlar elde edildik¢e ekip tarafindan gézden gegirilmekte ve gerekli goriilmesi halinde basit
diizeltmeler yapilmaktadir. Bu degerlerde de “Diger (egitim, deneyim)“ grubuna verilen agirhgmn azaltilmasi,
“Davranigsal” kriterlerin toplam agirliginin ise arttirilmasi 6ngériilmiistiir. Bu dogrultuda, toplam 1’1 asmayacak
sekilde yapilan diizeltmeler sonucunda Teknik, Davranigsal ve Diger grubu kriterlerin agirliklar sirasiyla, 0.55,
0.32 ve 0.13 olarak kesinlestirilmistir. Benzer sekilde Teknik, Davranigsal ve Diger grubu kriterler her biri kendi
icinde ayr1 ayr1 test edilerek, 0.55, 0.32 ve 0.13 oranlarinin kendi gruplarinda nasil dagilacagi belirlenmistir.
agirliklar goriilmektedir. Bu sekilde ekibin alt1 elemanindan alinan degerlerin ortalamalar1 hesaplanmis ve elde
edilen matrisin tutarlilig: test edilmistir. Tutarlilik testinde amag sadece A, B’ den daha 6nemli; B’de C’den daha
o6nemliyse A, C’den de 6nemlidir seklinde bir tutarliligi degil, ayn1 zamanda A, B’den 2 kat B’de C’den 3 kat
onemliyse A, C’den 6 kat 6nemlidir seklinde oransal bir tutarliligi da saglamaktir. Kisaca A-B ve B-C ikili
karsilagtirmalarinin dogal bir sonucu olarak ortaya c¢ikacak olan A-C ikili karsilastirma sonucu, kisiye
soruldugunda belirtilen A-C ikili karsilastirma sonucu ile yukaridaki anlamda tutarli olmalidir. Bu uyum diger

tiim ikili kargilagtirmalar igin de saglanmalidir.

Tablo 7. Teknik Kriterlerin Ikili Karsilastirmalar Matrisine Ornek
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25 ~ i m8z |E8 258 S
Ise gosterilen dikkat 1 3 5 5 3 5 7
Yaraticilik 1/3 1 5/3 5/3 1 5/3 7/3
Beceri 1/5 3/5 1 1 3/5 1 7/5
Ekip ¢alismasina uyum 1/5 3/5 1 1 3/5 1 7/5
Inisiyatif kullanma 1/3 1 5/3 5/3 1 5/3 7/3
Birden fazla operasyonda 1/5 3/5 1 1 3/5 1 7/5
caligabilme
Oneri 1/7 3/7 5/7 5/7 3/7 5/7 1

Teknik kriterler ve davranigsal kriterler matrisleri ilk halleriyle tutarsiz ¢ikmig, bunun {izerine tutarsizliga
sebep olabilecek degerler arastirilarak diizeltilmis yeniden testler yapilmistir. Ekip elemanlarinca yapilms ikili
karsilastirmalarin olabildigince az degistirilmesine 6zen gosterilmistir. Tki kriterin ya biri ya digeri daha
onemlidir, ya da ikisi de aymi diizeyde oOnemlidir. Diizeltmeler yapilirken bu durumlara uygun olarak
belirtilmeyen ve oransal olarak da dikkat cekici sekilde tutarsizligin oldugu degerlere miidahale edilmistir.
Teknik ve davranigsal kriterlerin tutarlilik testleri Tablo 6’daki islemlere benzer sekilde yapilmig ve tutarli sonug
elde edilmistir. Benzer islemler olmasi agisindan tiim testlere metin icerisinde yer verilmemistir. Buraya kadar
elde edilen sonuglara gore {i¢ ana grup ve her grubun agirliginin kendi alt kriterlerine oransal dagilimi Sekil 1°de
goriildiigii gibidir. Egitim ve deneyim kriterlerinin altinda yer alan ilkokul, ortaokul, ... ve 0-1 yil, 1-3 yil... gibi
farkli dereceler i¢in belirtilen oranlarin nasil elde edildigi ise izleyen boliimde agiklanmaktadir.

Kriterleri Derecelendirme

ikili karsilastirmalar sonucunda kriterler i¢in bulunan agirliklar, o kriter agisindan eniyi diizeyde olan is¢iye
verilecek tam puani temsil etmektedir. Bundan sonra karar verilmesi gereken bir diger konu, bir kriterden tam
puan alamayan is¢iye hangi Olciite gore ve ka¢ puan verilecegini belirlemektir. Bunun igin kriterlerin
derecelendirilmesi gerekmektedir. Ekip i¢i goriismeler dogrultusunda oOnce her bir kriterin ka¢ dereceye
ayrilacagi tartisilmistir. Temizlik (agirligt 2.9), tertip (agirligr 2.5) gibi “temizdir veya degildir”, “tertiplidir veya
degildir” seklindeki basit degerlendirmelerin yeterli olacagi kriterlerin ikiye bolinmesi, 6te yandan “ise
gosterilen dikkat” gibi agirlig: yiiksek olan (18.6) kriterlerin daha fazla dereceye bdliinmesi uygun bulunmustur.
Ornek olmasi acisindan Tablo 8’de birden fazla operasyonda calisabilme ve &neri kriterlerinin dereceleri ve

tanimlar1 verilmistir.

Tablo 8. Ornek Derece Tanimlamalari

Kriter Derece 1 Derece 2 Derece 3

Birden fazla

operasyonda Sadece bir operasyonda Birden fazla operasyonda

isabil ¢alismaktadir. calisabilmektedir.
caligabilme

Isi veya diger konularla ilgili | Nadiren isi veya diger
hi¢cbir zaman 6neride konularla ilgili 6nerilerde
bulunmaz. bulunur.

Sik sik yeni fikirler ve

Oneri onerilerle giindeme gelir.




Kriterlerin her bir derecesine verilecek puanin derecelerin de ikili karsilagtirmasini yaparak belirlenmesi
miimkiin oldugu halde bu puanlar egitim ve deneyim disindaki kriterler i¢in sezgisel olarak belirlenmistir. Bunun
nedeni tasarimi ¢ok fazla karmasiklastirmamaktir.

Bir is¢inin egitim ve deneyim diizeyleri ise bilinmektedir. Egitim kriteri alti dereceye ayrilmis ve ekip
elemanlarinca ikili karsilastirmalar1 yapilarak, matris tutarliligi test edilmistir. Bu dereceler ilkokul, ortaokul,
lise, meslek lisesi, yiiksekokul ve iiniversite seklindedir. Tutarlilik testi sonucunda elde edilen oranlar egitim
kriterinin % 8 olan agirligindan, egitim diizeyine gore iscinin alacagi puana esas teskil edecektir. Test sonuglari
Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9. Egitim Kriteri Tutarlilik Testi

LS orta lise mes.lis. | yiik.ok. inv. W W, V2 Wi/V2
ilk 1,00 0,54 0,35 0,26 0,19 0,14 0,49 0,06 0,29 4,57
orta 1,85 1,00 0,63 0,48 0,36 0,26 0,71 0,09 0,54 5,77
lise 2,85 1,59 1,00 0,77 0,57 0,42 1,06 0,14 0,86 6,16
mes.lis. 3,85 2,08 1,30 1,00 0,75 0,54 1,33 0,18 1,13 6,46
yiik.ok. 5,26 2,78 1,75 1,33 1,00 0,72 1,66 0,22 1,51 6,92
inv. 7,14 3,85 2,38 1,85 1,39 1,00 2,33 0,31 2,09 6,79
7,58 1,00 -
; ; Aax = 611
n=6 tutarlilik gostg. = 0,023
tutarlilik oran1 = 0,018 <0.1 matris tutarlidir

W, stitunu w, stitununun normallestirilmesi (her bir degerinin siitun toplamina bdliinmesi) ile elde edilmis
olup, farkli egitim diizeylerinin birbirlerine gére 6nem derecelerini gostermektedir. Bu degerler kullanilarak her
bir egitim diizeyine karsilik gelecek olan puan, oranti hesabi ile bulunabilir. Egitim kriterinden en yiiksek puani
alacak olan grup iiniversite mezunudur. Bu kriterin genel problem i¢indeki agirligi 8 olduguna gore, liniversite
mezunu egitim kriterinden tam puan almalidir. Diger egitim diizeylerinin paylari da benzer sekilde

0.14x8
hesaplanabilir. Ornegin lise mezunu bir is¢inin egitim kriterinden alacagi puan  0.31 ~77" olacaktir. Benzer

sekilde diger egitim diizeyleri i¢in de gerekli islemler yapildiginda Tablo 10 elde edilir.

Tablo 10. Egitim Kriterinin Dereceleri
Egitim diizeyi ilkokul ortaokul lise meslek lisesi yiiksekokul iiniversite
Agirlik (%) 1.55 2.32 3.61 4.64 5.68 8

Deneyim kriteri ise bes dereceye ayrilmis ve benzer islemler sonucunda dereceleri Tablo 11°deki gibi

belirlenmistir.

Tablo 11. Deneyim Kriterinin Dereceleri
Deneyim yili 0-1 1-3 3-5 5-8 8
Agirlik (%) 0.73 1.34 2.07 3.04 5

Biitiin degerlendirmelerin sonucunda, performans degerlendirmeye esas teskil edecek kriterler ve agirliklart
Sekil 1’ de gosterilmektedir. Egitim ve deneyim disindaki kriterlerin dereceleri ve karsilik gelen puanlarina yer
verilmemistir.
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Sekil 1. Kriterler ve Agirliklart

Gelistirilen Sistemin Test Edilmesi

Sistemin performans degerlendirmedeki yeterliligini ve tutarlilifini saptayabilmek amaciyla farkli
boliimlerden farkli niteliklerde oniki is¢i segilmistir. Kriterler, dereceleri ve tanimlamalarini igeren bir
form tasarlanmis, degerlendirmeyi yapacak olan kisilere verilerek is¢inin her bir kriterde hangi dereceye
girdigini isaretlemeleri istenmistir. Degerlendirme her is¢i i¢in iki ya da ii¢ farkli {ist amiri tarafindan
(formen, bolim miidiiri ya da bdliim sefi) yapilmis ayrica bazi isciler ig¢in farkli bir zamanda
tekrarlanmigtir. Bu test sonucunda elde edilen puanlarin, o isci ile ilgili olarak, ge¢mis tecriibe ve
izlenimler sonucu olugmus hissi degerlendirmeler ile uyumlu olup olmadigini sinamak amagtir. Elde
edilen sonuglar Tablo 12° de verilmektedir. Ornegin 1. is¢i sir hazirlama boliimiinde ¢alismaktadir. Tki



kez degerlendirilmistir. Ilk degerlendirmede formen (F) tarafindan 72.84, bolim miidiiri (BM)
tarafindan 74.1 puan verilmistir. Tkinci degerlendirmede ise aym isci i¢in ayni kisiler sirasiyla 72.86 ve

70.04 puan vermislerdir.

Tablo 12. Test Sonuglari

. Boliim Degerlendirme 1
Is¢i No Degerlendirme 2
1 Sir Hazr. 72.84 (F) 72.86 (F)
74.1 (BM) 70.04 (BM)
2 Camur Hazr. 46.59 (F) 46.59 46.59 (F)
41.56 (BM) 43.77 (BM)
3 Pasta Hazr. 89.89 (F) 89.89 (F)
64.27 (BM) 68.44 (BM)
4 Camur Hazr. 77.38 (F) 77.58 (F)
78.11 (BM) 77.61 (BM)
5 Paketleme 41.56 41.56 -
(BM)
52.59 (BM)
6 I Pisirim 48.98 48.98 -
(BM)
50.75 (BS)
7 Firmlar 7458 74.58 (F) -
75.12 (BM)
8 Presler 7293 7293 -
(BM)
7291 (BM)
9 Frit Hazr. 85.89 (F) 85.99 (F)
70.27 (BM) 69.59 (BM)
10 Firinlar 75.99 (BM) 79.68 (BM)
79.84 (BM)
11 Sir Hazr. 41.77 (F) 35.77 (F)
38.49 (BM) 39.03 (BM)
12 Sirl. Bant. 79.68 79.68
(BM) -
7391 (BS)
67.43 (F)

Genel olarak bir is¢i i¢in farkli kisilerce verilen puanlarin birbirine yakin oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte 3. ve 9. sonuglarda iki kisi tarafindan verilen puanlar oldukca farklidir. Bu farklarin
kisilerin yanli degerlendirmeleri sonucu ortaya ¢ikmig olabilecegi diisiiniilmektedir. 5,6,7,8 ve 12.
isciler i¢in ikinci degerlendirmeler alinamamustir.

SONUC

Isletmelerde performans degerleme onemli bir konu olarak goriilmektedir. Bununla birlikte bu
sistemin olabildigince objektif ve kendi i¢inde tutarli temellere dayanmasi halinde saglikli bir uygulama
miimkiin olur. Performansin hangi kriterlerle 6lgiilecegi ve kriterlerin hangi oranda performansa etki
edecegi dnemli karar noktalaridir.

Analitik Hiyerarsi Siireci 6zellikle ¢ok 6l¢iitlii karar verme konusunda yaygin kullanim alani bulmus
bir tekniktir. Cok sayida secenegi birden fazla kriter acisindan degerlendirerek eniyi secenegi bulur.
Insanoglunun higbir sekilde kendisine dgretilmeyen fakat varolusundan bu yana karar verme sorunu ile
karsilagtiginda i¢giidiisel olarak benimsedigi bir karar mekanizmasidir.

Bu proje kapsaminda Termal Seramik Sanayi ve Ticaret A.S.” de performans degerleme sistemi
tasarimi galigsmasi gercgeklestirilmistir. Olusturulan bir ekiple kriterler belirlenmis, kriterlerin ikili
karsilagtirmalar1 yapilarak birbirlerine oranla 6nem diizeyleri ortaya g¢ikarilmistir. Analitik hiyerarsi
yontemi ile degerlendirmelerin tutarliligi test edilmis, ayn1 zamanda her bir kriterin biitiin igindeki
agirhigr bulunmustur. Elde edilen agirliklar kullanilarak farkli niteliklerdeki isciler degerlendirilmis ve



sistem test edilmistir. Farkli zamanlarda ve farkli kisilerden, belirlenen kriterler agisindan aymi is¢iyi
degerlendirmeleri istenmistir. Bu test ile elde edilen puanlarin, o is¢i ile ilgili olarak, gecmis tecriibe ve
izlenimler sonucu olusmus, kisilerin kafasinda yer alan kendi hissi degerlendirmeleri ile uyumlu olup
olmadigint smamak amaglanmistir. Degerleme aymi isciler igin ayni kisiler tarafindan birkag kez
tekrarlanmustir.

Test sonuglarina gore, belirli bir is¢i i¢in farkli kigilerce ve farkli zamanlarda verilen puanlar
genellikle birbirine yakindir. Istisna sayilabilecek birka¢ durum icin belirli bir isciye verilen puanlar
onemli derecede farklidir. Bu sapmanin kisilerin yeterince objektif olmamasindan kaynaklanabilecegi
diistiniilmektedir. Sistemin genel olarak calisanin performansini dlgme konusunda yeterli oldugu ve
kullanilabilecegi sdylenebilir.

Performans degerleme sisteminin basartyla kullanilabilmesi, degerlendirmeyi yapan Kkisilerin
olabildigince yansiz davranmasiyla miimkiindiir. Bu nedenle uygulama 6ncesinde konunun 6neminin
yeterince vurgulanmasi, dikkat edilmesi gereken noktalarin tartisilmasi gerekmektedir.
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BIR ISLETMEDE ANALITIK HIYERARSI SURECI KULLANILARAK
PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI TASARIMI

Miijgan SAGIR OZDEMIR

Osmangazi Universitesi Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi Boliimii

OZET

En basarili organizasyonlarin ortak 6zellikleri, insan kaynagina bakislarindaki farklilikla iligkilidir. Boyle
organizasyonlarin, oncelikle iizerinde durduklar sey, teknoloji, iiriin ya da ekonomik kaygilar degil, insan
nitelikleridir ve insanlarm bir arada nasil ¢alisacaklaridir. Insan kaynaklarmmn verimliligi, ancak ¢alisanlarmn is
ile ilgili performanslarini izleyerek &lgiiliir. Bu 6lglimii yapabilmenin en saglikli yollarindan biri, isletmede
sistemli ve diizenli bir performans degerleme sisteminin kurulmasidir. Bu ¢alismada bir isletmede Analitik
Hiyerarsi Siireci (AHP) kullanilarak bir performans degerleme sistemi tasarlanmistir. Tasarlanan sistemi test
etmek amaciyla belirli sayida isci farkli kisiler tarafindan ve farkli zamanlarda degerlendirilmistir. Sonuglar,
sistemin kabul edilebilir bir degerleme yaptigini ve tiim is¢iler i¢in kullanilabilecegini gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerleme, cok ol¢iitlii karar verme, analitik hiyerarsi siireci, ikili
karsilastirma



GIiRiS

Insan, iiretimin vazgecilmez bir par¢asidir ve ayn1 zamanda iiretimin hedefidir. Insan kaynaklari ifadesi 6rgiit
icerisinde en iist yoneticiden en alt kademedeki isgdrene kadar tiim c¢alisanlar1 kapsamakta, ayn1i zamanda
orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek olan isgiiclinii de ifade etmektedir. Caliganlara
maliyet 0gesi olarak degil, yatirim yapilan degerli kaynaklar olarak bakmak gerekir. Yatirim yapmak, kisiyi
gelistirmeye yonelik olarak egitmek ve boylece varolan 6zelliklerini arttirmakla olur. Bunun sonucunda ortaya
cikan basari durumu ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemek igin, bir performans degerleme
caligmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu calismada bir seramik isletmesinde gergeklestirilen performans degerleme sistemi tasarimi ¢alismasi ele
almmaktadir. Bu amagla; once insan kaynaklar1 ve verimlilik kavramlar1 agiklanmis, izleyen boliimde insan
kaynaklar1 yonetiminde performans degerleme konusuna yer verilmistir. Ardindan isletmede gerceklestirilen
caligmada izlenen agamalar sirasiyla ele alinmistir. Bu asamalar; sistemi tasarlamak i¢in bir ekip olusturma,
performans degerlemeye esas teskil edecek kriterleri belirleme ve analitik hiyerarsi siireci ile kriterleri
agirliklandirma seklindedir. Daha sonra sistemi test etmek amaciyla belirli sayida is¢inin performansi
degerlendirilmistir. Son bdliimde sonuglar tartigilmaktadir.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi ve VERIMLILIK

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir érgiitte insan kaynaklarinin, érgiite olan katkiy1 arttiracak sekilde, sosyal ve
etik ilkelere de uyularak yonetilmesidir [Werther,1994]. Giiniimiizde bir orgiitiin, diger maddi kaynaklar1 ne
kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli etkenlige sahip degilse basar1 olasiligi diisiik olacaktir.
Tatminsiz, basar1 gidiisii diisiik bir isgiicti ile verimlilik ve is kalitesi gibi hedeflere ulasmak kolay degildir.
Dolayistyla, insan kaynaklart yonetiminin iki temel amaci vardir: Calisanlarin motivasyonunu ve verimini
yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli politikalarin ve teknik
bilginin saglanmasidir.

Insan kaynaklarinin etkin kullanimu, verimlilige katki agisindan diger kaynaklardan daha fazlasim vaat
etmektedir. Diger kaynaklarin ve o kaynaklara yonelik verimlilik artirma tekniklerinin saglayacagi imkanlarin
bir iist stmir1 vardir. Insan kaynaklarma yonelik verimlilik artirma teknikleri icinse bdyle bir iist smirdan séz
edilemez.

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME

Performans degerleme, bir isgdrenin, is performansi ve potansiyeli yoniiyle isletme igindeki degerinin
belirlenmesine yonelik subjektif bir siirectir. Bir kisinin ya da grubun is ile ilgili kuvvetli ve zayif taraflarini
sistematik olarak tanimlar [Cascio,1992].

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900’li yillarin baglarinda A.B.D. ‘de kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Ayni yillarda
Taylor’un; Onciiliik ettigi, is Ol¢iimleri, hareket, metot ve zaman etiitlerinin uzantisi olarak is degerleme
caligmalar1 ile c¢alisanlarin  verimliliklerini  6l¢limlemesi  sonucu, performans degerleme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmigtir [Ataay,1990].

Birinci Diinya Savasint izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli performans degerleme
teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, kisinin {irettigi is ya da sonuglara yonelik kriterler A.B.D.” deki
organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ayrica bu yillardan sonra yonetici ve beyaz
yaka personelinin performansinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmistir.

Literatiirde performans degerleme konusunda gergeklestirilmis pek ¢ok calismaya rastlamak miimkiindiir.
Arvey ve Murphy [1998] performans degerleme g¢alismalarinin, i¢inde bulunulan sistemle etkilesimlerin de
g06z0Oniine alinarak yapilmasi gerektigini belirtmislerdir. Gill [1998] etik kurallara dikkat ¢ekmis, diiriistliik ve
acikligin etkili bir performans degerleme sistemindeki 6nemini vurgulamigtir. Borman vd. [1997] personel
se¢imi konusunun son yillarda odaklandigi kavramlari tartisarak, calisanin isteki performansimnin ve orgiitle uyum
diizeyinin 6nceden tahmini konusunu arastirmistir. LeBlang [1999] performans degerleme sisteminin getirecegi
katkilar lizerinde durmustur.



Tirkiye’deki uygulamalar ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, yaklasik seksen yillik gegmisi
bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlasmasi ve
modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle son on yilda giderek gelismistir.

Performans Degerlemenin Kullanim Alanlari

Isletmelerde performans degerleme sistemleri, ¢alisanlarin belirli donemlerdeki fiili basar1 durumlarim ve
gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢aligmalar yapmak amaciyla kurulmaktadir.
Kullanim alanlar1 asagidaki gibi gruplanabilir [Uyargil,1994]:

» Ucretlendirme: Performans degerleme sisteminin kisileri motive edici olabilmesi i¢in performans ile &diil
sistemleri arasinda siki bir bag kurulmalidir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maasg, prim, komisyon
vb. parasal odiillerin belirlenmesinde bazi diger kriterlerin yani sira, performans degerlendirme sonuglarim
bir veri olarak kullanmaktir.

o Kariyer Planlamasi: Modern yonetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkin bir sekilde
yararlanabilmeleri icin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek orgiitsel etkinlik, gerekse
iggoren tatmini agisindan oldukga biiylik dnem tasimaktadir. Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri,
gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarm alimmasinda
performans degerleme sonuglari, kariyer gelistirme sistemine, ihtiya¢ duyulan bilgileri saglamaktadir.

» Koordinasyon Saglama: Performans degerleme c¢alismalari; isletmede bulunanlarin Orglitsel amaglari

gerceklestirme hedefi dogrultusunda katilimini saglar. Basarili olanlari belirleyip gerektiginde tesvik etmek
miimkiin olacagindan, g¢alisanlart basari dogrultusunda cesaretlendirir. Bu ¢alismalarin sonuglarina gore
isletmenin biinyesinde tiretken olmayan calismalarin dnlenmesine veya bu tiir davrananlarin sebeplerinin
belirlenmesine olanak bulunacaktir.

»__Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Performans degerleme ¢aligmalar1 sonucunda, istenilen performansa
sahip olmayan galisanlarin eksikliklerini gidermek amaciyla ¢alisanlara egitimler vererek, bu gereksinimleri
giderilir.

o Isgiicli Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Isletmenin gelecekteki degismelere ve gelismelere, insan giicii

kaynaklart agisindan hazirlikli olmasi gerekir. Performans degerleme ¢aligmalari, yoneticilerin, ise alacaklari
kisilerin mevcut ve gelecekteki isler igin tagimasi gereken 6zelliklerini saptamasina yardimei olur ve personel
se¢imi sirasinda bu 6zellikler istenir.

BiR iISLETMEDE PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMi TASARIMI

Isletmelerde isci alma ve ¢ikarma, iicret artiglarini planlama gibi isler “Insan Kaynaklar1 Birimi” tarafindan
yapilmaktadir. Ozellikle ise alinacak ve/veya cikarilacak iscilerin belirlenmesi her isletme icin sikintili bir
problemdir. Her iki konu da dogru bir 6lgme ve degerlendirme sistemine sahip olmay1 kaginilmaz kilmaktadir.
Isci hakkinda yeterli ve dogru bilgiye sahip olan bir isletme, hangi iscilerin istihdam edilmesi gerektigine, ayrica
nasil bir iicret artig politikasinin adil olacagina kolaylikla karar verebilir. Performans degerleme ¢aligmalari bu
amagla kullanimlarinin yan sira dnceki boliimde belirtilen egitim gereksinimleri, kariyer planlama gibi konular
acisindan da biiyliik 6nem tasir. Calismanin gergeklestirildigi isletme ayni nedenlerle etkin bir performans
degerleme sistemine sahip olmay: hedefleyen bir isletmedir. Isletmede performans degerleme calismalar:
yapilmakta fakat saglikli temellere dayanmamaktadir. Bu nedenle, olusturulacak bir ekiple yeni bir sistemin
tasarlanmasi ve uygulanmakta olan performans degerleme sisteminin eksikliklerini gidermesi amaglanmistir. Bu
amag dogrultusunda asagidaki adimlar belirlenmistir:

i) Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi i¢in isletmenin farkli birimlerinde goérev yapan kisilerden
olusan bir ekibin olusturulmasi

ii) Performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi

iii) Analitik Hiyerarsi Siireci ile kriterlerin agirliklandirilmasi

iv) Gelistirilen sistemin test edilmesi

v) Test sonuglarina gore sistemin gézden gegirilmesi

EKkip Olusturma



Isletmenin iist yonetimiyle gerceklestirilen 6n goriisme sonucunda, ¢alismanin sirlar belirlenmis ve bir
akademik uzman ile Makina ve Enerji Miidiirii, Uretim Miidiirii, Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Hazirlamalar Sefi ve
3.Pigirim Sorumlusundan olusan alt1 kisilik bir ekip olusturulmustur.

Performans Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans: belirleyecek olan kriterleri tartismak igin, olusturulan ekiple gerceklestirilen ilk oturumda
oncelikle caligmanin 6nemi, amaci, izlenecek olan yol birlikte goriisiilmiis, ardindan beyin firtinast yapilarak
akla gelen ilk kriterler not edilmistir. Tkinci oturumda taslak kriterler tek tek yeniden degerlendirilmis, dlgiiliip
ol¢tilemeyecekleri, bir kriterin baska bir kriterle ifade edilip edilemeyecegi, performansi etkileyebilecek oldugu
halde daha once akla gelmeyen bagka kriterlerin olup olmadig: tartisilmistir. Bu degerlendirmenin sonucunda
kriterler Tablo 1° de gosterilen son halini almigtir.

Kriterlerin igerdikleri anlam konusunda, uygulama siirecinde farkli yorumlar yapilmasini énlemek amacryla,
her kriter tanimlanmistir. Ornek olarak yaraticilik kriteri, “zorunlu olmadig1 halde, ise kendinden bir seyler
katarak verimliligi arttirici ve/veya ¢alisma kosullarini iyilestirici katkilarda bulunma, sorgulayici ve arastirici
olma®; beceri kriteri, “isini yaparken zamani1 ve malzemeyi iyi kullanma, sakarlik yapmama, isine hakim olma“
seklinde tanimlanmis bu tanimlamalar uygulama esnasinda degerlendirmeyi yapan kisilere verilmistir.

Tablo 1. Kriterler

Ise gosterilen

dikkat ve takip Hizli ve dinamik olma Birden fazla operasyonda

calisabilme Beceri

Firma kimligine Ekip ¢alismasina uyum | Etkin iletisim kurabilme | Deneyim

uygunluk

Yaraticilik Algilama Egitim Temizlik

N i Isyeri kurallarina -~ .

Onerti Insiyatif kullanma Ozveri
uygunluk

Tertip

Analitik Hiyerarsi Siireci ile Kriterlerin Agirhklandirilmasa

Performansin hangi kriterlerle dl¢iilecegi netlestikten sonra her bir kriterin toplam puan ic¢indeki agirligini
belirlemek gerekmektedir. Bu amagla ¢ok olgiitli karar verme yaklasimlarindan olan “ Analitik Hiyerarsi
Siireci kullanilmigtir. Analitik hiyerarsi siireci insanoglunun higbir sekilde kendisine Ogretilmeyen fakat
varolusundan bu yana karar verme sorunu ile karsilagtiginda i¢giidiisel olarak benimsedigi karar mekanizmasidir
[Saaty, 2000]. Icgiidiisel mekanizma, karar siirecinde dogal olarak niteliksel kriterleri de gdzoniinde
bulundurmaktadir. Bu sebeple AHP’nin giicii, diger ¢ogu yaklasimla ele alinmasi zor veya miimkiin olmayan
ama kararlar1 etkileyen bu gibi etkenleri de ele alabilmesinden kaynaklanmaktadir. Asagida AHP felsefesinin
kullaniminda izlenen yol ana hatlariyla agiklanmaktadir.

1. Farkli kriterlerin Tablo 2.’de gosterildigi gibi ikili karsilagtirmalart yapilarak bir matris olusturulur.
Matristeki w,/ w, terimi, amaca ulagmak i¢in i. kriterin j. kriterden ne kadar daha 6nemli oldugunu ifade
etmektedir. Bu degerlendirmede Tablo 3’ te gdsterilen Slcek kullanilmaktadir. Ornegin bu deger 5 ise, i.
kriterin j. kritere gore kuvvetli diizeyde 6nemli oldugu anlagilmaktadir. Bu durumda benzer sekil ;. kriter de 7.
kritere gore 1/5 diizeyinde 6nemli olmaktadir.

Tablo 2. Kriterler i¢in Ikili Karsilastirmalar Matrisi Olusturulmasi



Kriter 1 | Kriter 2 .. . Kriter n
Kriter 1. | w, /w, | w/w, ... | w/w,
Kriter2 | w, /w, | wy/w, .. | w,/w,.
Kriter n | W, /w1 wn./w2 e | oW, /W,

2. Kriterlerin goreli onemleri bulunarak matris tutarliligt hesaplanir. Bir karsilastirma matrisinin tutarl
olabilmesi i¢in, en biiylik 6zdegerinin (A,.) matris boyutuna () esit olmas1 gerekmektedir. Kriterlerin goreli
Oonemlerini hesaplamak icin, her bir satirin geometrik ortalamasi alinarak “w” siitun vektori olusturulur.
Olusturulan siitun vektorii normalize edilerek, goreli dnemler vektorii “W,” hesaplanir. Matristeki her bir
satir goreli 6nemler vektoril ile garpilarak V,siitun vektorii elde edilir. Daha sonra bu vektdriin her elemant,
goreli onemler vektoriinde karsi gelen elemana bdliinerek V, vektorii hesaplanmakta, ¥, stitun vektdriiniin
aritmetik ortalamasi ise en biiyiik 6zdeger olan A,.’1 vermektedir.

4. 3. Sonadim, tutarlilik gdstergesinin ve tutarlilik oraninin bulunmasidir. Bu degerler

n
max

Tutarlilik Gostergesi= n—1

Tutarlilik Gostergesi

Tutarhilik Oram1 = Rassallik Gostergesi

ifadeleriyle hesaplanmaktadir. Tutarlilik oraninin 0.1°den kiiciik ¢ikmasi halinde matrisin tutarli oldugu kabul
edilir. Yapilan bir ¢alisma sonucu 1-15 boyutundaki matrisler i¢in rassallik gostergeleri Tablo 4 ‘teki gibi
bulunmustur [Saaty, 1985]. n. matris boyutudur.

Tablo 3. Analitik Hiyerarsi Siirecinde Kullanilan Olgek

ONEM
DERECESI TANIM ACIKLAMA
1 Esit 6nem Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulunuyor.
3 Birinin digerine gore orta Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine orta derecede
derecede daha d6nemli olmas:  |tercih ettiriyor.
5 Kuvvetli diizeyde dnem Tecmbe ve yargl bir faaliyeti digerine kuvvetli bir sekilde
tercih ettiriyor.
7 Cok kuvvetli diizeyde dnem Bir faaliyet giiclii bir selilllc.le“termh ediliyor ve baskinligi
uygulamada rahatlikla goriiliiyor.
9 Agint diizeyde dnem B}r .Ifaah.yetllp dlgerlne terglh edilmesine iliskin kanitlar
biiyiik bir giivenirlige sahip.
2,468 |Ortalama degerler Uzlagsma .gerektl%lnde kullanilmak tizere iki ardisik yargi
arasina diisen degerler.

Yukarida kisaca agiklanan yontemin kullanimina 6rnek olarak Tablo 6 ve Tablo 9’daki islemler verilebilir.
Tablo 4°de gorildiigii gibi rassallik gostergesi en ¢ok 15 boyutlu matrisler i¢in hesaplanabilmektedir. Yanisira
ele alinan problemde kriter sayisinin ¢oklugu kriterlerin tiimii birlikte degerlendirildiginde tutarli sonug elde
etme ihtimalini de zayiflatmaktadir. Bu nedenle kriterler teknik, davranigsal ve diger olmak tizere anlamli ti¢
grupta toplanmugtir. Her bir kriterin hangi gruba girebilecegi tartisilmis ve Tablo 5 elde edilmistir.



Tablo 4. Rassallik Gostergeleri
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Rassallik
Gostergesi

0 0 [058] 09 |1,12|1,24|1,32 1,41 (1,45]1,49| 1,51 | 1,48 1,56 | 1,57 | 1,59

Tablo 5. Kriterleri Gruplandirma

TEKNIK DAVRANISSAL DiGER
Ise gqsterllen dikkat Ozveri Egitim
ve takip
Yaraticilik Temizlik Deneyim
Beceri Etkin iletisim kurabilme
Ekip calismasina Tertip

uyum
Insiyatif kullanma Isyeri kurallarina uygunluk

Birden fazla operas-

yonda calisabilme Termal kimligine uygunluk

Oneri Hizli ve dinamik olma

Algilama

Kriterlerin biitiin i¢indeki yiizdelerini bulmak i¢in oncelikle “teknik, davranigsal ve diger seklinde
tanimlanan ii¢ grubun agirliklar1 hesaplanmali daha sonra her bir agirlik degeri kendi grubundaki kriterlere
benzer sekilde dagitilmalidir. Bu amagla ekipte bulunan alt1 kisinin her biri teknik, davranigsal ve diger seklinde
tanmimlanan ii¢ ana grup icin ikili karsilagtirmalar yapmis, ortalama degerler alinarak elde edilen matrisin
tutarliligi test edilmistir. Ortalama degerler ve diger islemler Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6. Teknik, Davramssal ve Diger Gruplan igin Ikili Karsilastirma Degerleri ve Tutarlilik Testi

Teknik Davranigsal Diger w, VV, V2 W, / v,
Teknik 1,00 2,00 3,60 1,93 0,56 1,68 2,99
Davranissal 0,50 1,00 1,80 0,96 0,28 0,84 2,99
Diger 0,28 0,56 1,00 0,53 0,16 0,46 2,99
3,43 1,00 _ 299
ﬂ’max -
n=3 A —n
Tutarhlik gstg. = —% = _0,00063
n—1
Tutarlilik orant = - 0,00109 <01 matris tutarhidir

Yukaridaki tabloya gore, teknik kriterler davranissal kriterlere gére 2 kat daha Onemli olarak
degerlendirilmistir. Buna karsilik davramigsal kriterler de teknik kriterlere gore % = 0,5 kat 6nemlidir.
Hesaplanan tutarlilik oraninin 0.1°den kiigiik ¢ikmasi matrisin tutarli oldugunu gosterir. Bu durumda V,
stitunundaki degerler (goreli onemler vektoril) sozkonusu kriterlerin agirliklart olarak alinabilir olup teknik,
davranigsal ve diger kriter gruplarinin biitiin icerisindeki agirliklari sirasiyla 0.56 , 0.28 ve 0.16 olarak
belirlenmistir. Oranlar elde edildik¢e ekip tarafindan gozden gegirilmekte ve gerekli goriilmesi halinde basit
diizeltmeler yapilmaktadir. Bu degerlerde de “Diger (egitim, deneyim)“ grubuna verilen agirhigin azaltilmasi,
“Davranigsal” kriterlerin toplam agirliginin ise arttirtlmasi dngoriilmiistiir. Bu dogrultuda, toplam 1’1 agmayacak
sekilde yapilan diizeltmeler sonucunda Teknik, Davranigsal ve Diger grubu kriterlerin agirliklar: sirasiyla, 0.55,
0.32 ve 0.13 olarak kesinlestirilmistir. Benzer sekilde Teknik, Davranissal ve Diger grubu kriterler her biri kendi



icinde ayr1 ayn test edilerek, 0.55, 0.32 ve 0.13 oranlarmin kendi gruplarinda nasil dagilacagi belirlenmistir.
agirhiklar goriilmektedir. Bu sekilde ekibin alt1 elemanindan alinan degerlerin ortalamalar1 hesaplanmis ve elde
edilen matrisin tutarlilig: test edilmistir. Tutarlilik testinde amag sadece A, B’ den daha 6nemli; B’de C’den daha
onemliyse A, C’den de 6nemlidir seklinde bir tutarliligi degil, ayn1 zamanda A, B’den 2 kat B’de C’den 3 kat
onemliyse A, C’den 6 kat onemlidir seklinde oransal bir tutarliligi da saglamaktir. Kisaca A-B ve B-C ikili
karsilagtirmalarinin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikacak olan A-C ikili karsilagtirma sonucu, kisiye
soruldugunda belirtilen A-C ikili karsilastirma sonucu ile yukaridaki anlamda tutarli olmalidir. Bu uyum diger
tiim ikili kargilagtirmalar igin de saglanmalidir.

Tablo 7. Teknik Kriterlerin Ikili Karsilastirmalar Matrisine Ornek

=

= o g s8¢

8 = @ ol & 5

% - g = g 5 g = 28

< = RZR= £ 9=

25 ~ s m8z |E8 5 &8 S
Ise gosterilen dikkat 1 3 5 5 3 5 7
Yaraticilik 1/3 1 5/3 5/3 1 5/3 7/3
Beceri 1/5 3/5 1 1 3/5 1 7/5
Ekip ¢alismasina uyum /5 3/5 1 1 3/5 1 7/5
Inisiyatif kullanma 1/3 1 5/3 5/3 1 5/3 7/3
Birden fazla operasyonda /5 3/5 1 1 3/5 1 7/5
calisabilme
Oneri 1/7 3/7 5/7 5/7 3/7 5/7 1

Teknik kriterler ve davranigsal kriterler matrisleri ilk halleriyle tutarsiz ¢ikmis, bunun iizerine tutarsizliga
sebep olabilecek degerler arastirilarak diizeltilmis yeniden testler yapilmistir. Ekip elemanlarinca yapilmis ikili
karsilastirmalarin olabildigince az degistirilmesine Ozen gdsterilmistir. iki kriterin ya biri ya digeri daha
o6nemlidir, ya da ikisi de aymi diizeyde Onemlidir. Diizeltmeler yapilirken bu durumlara uygun olarak
belirtilmeyen ve oransal olarak da dikkat ¢ekici sekilde tutarsizligin oldugu degerlere miidahale edilmistir.
Teknik ve davranissal kriterlerin tutarlilik testleri Tablo 6’daki islemlere benzer sekilde yapilmis ve tutarli sonug
elde edilmistir. Benzer islemler olmasi agisindan tiim testlere metin igerisinde yer verilmemistir. Buraya kadar
elde edilen sonuglara gore {i¢ ana grup ve her grubun agirliginin kendi alt kriterlerine oransal dagilimi Sekil 1°de
goriildigi gibidir. Egitim ve deneyim kriterlerinin altinda yer alan ilkokul, ortaokul, ... ve 0-1 yil, 1-3 yil... gibi
farkli dereceler i¢in belirtilen oranlarin nasil elde edildigi ise izleyen boliimde agiklanmaktadir.

Kriterleri Derecelendirme

ikili karsilastirmalar sonucunda kriterler i¢in bulunan agirliklar, o kriter agisindan eniyi diizeyde olan is¢iye
verilecek tam puani temsil etmektedir. Bundan sonra karar verilmesi gereken bir diger konu, bir kriterden tam
puan alamayan is¢iye hangi Olciite gére ve kag puan verilecegini belirlemektir. Bunun igin kriterlerin
derecelendirilmesi gerekmektedir. Ekip i¢i goriismeler dogrultusunda Once her bir kriterin kag dereceye
ayrilacagi tartistlmistir. Temizlik (agirhgr 2.9), tertip (agirligi 2.5) gibi “temizdir veya degildir”, “tertiplidir veya
degildir” seklindeki basit degerlendirmelerin yeterli olacagi kriterlerin ikiye bolinmesi, 6te yandan “ise
gosterilen dikkat” gibi agirlig: yiiksek olan (18.6) kriterlerin daha fazla dereceye bdliinmesi uygun bulunmustur.
Ornek olmasi acisindan Tablo 8’de birden fazla operasyonda calisabilme ve &neri kriterlerinin dereceleri ve

tanimlar1 verilmistir.



Tablo 8. Ornek Derece Tanimlamalari

Kriter Derece 1 Derece 2 Derece 3

Birden fazla

operasyonda Sadece bir operasyonda Birden fazla operasyonda

Lsabil ¢aligsmaktadir. calisabilmektedir.
caligabilme

Isi veya diger konularla ilgili | Nadiren isi veya diger
higbir zaman &neride konularla ilgili dnerilerde
bulunmaz. bulunur.

Sik sik yeni fikirler ve

Oneri oOnerilerle giindeme gelir.

Kiriterlerin her bir derecesine verilecek puanin derecelerin de ikili karsilagtirmasini yaparak belirlenmesi
miimkiin oldugu halde bu puanlar egitim ve deneyim disindaki kriterler i¢in sezgisel olarak belirlenmistir. Bunun
nedeni tasarimi ¢ok fazla karmagsiklagtirmamaktir.

Bir iscinin egitim ve deneyim diizeyleri ise bilinmektedir. Egitim kriteri alti dereceye ayrilmis ve ekip
elemanlarinca ikili karsilastirmalar1 yapilarak, matris tutarliligl test edilmistir. Bu dereceler ilkokul, ortaokul,
lise, meslek lisesi, yliksekokul ve iiniversite seklindedir. Tutarlilik testi sonucunda elde edilen oranlar egitim
kriterinin % 8 olan agirligindan, egitim diizeyine gore is¢inin alacagl puana esas teskil edecektir. Test sonuglari
Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9. Egitim Kriteri Tutarlilik Testi

Ik orta lise mes.lis. | yiik.ok. inv. w; W, V2 Wi/[/2
ilk 1,00 0,54 0,35 0,26 0,19 0,14 0,49 0,06 0,29 4,57
orta 1,85 1,00 0,63 0,48 0,36 0,26 0,71 0,09 0,54 5,77
lise 2,85 1,59 1,00 0,77 0,57 0,42 1,06 0,14 0,86 6,16
mes.lis. 3,85 2,08 1,30 1,00 0,75 0,54 1,33 0,18 1,13 6,46
yiik.ok. 5,26 2,78 1,75 1,33 1,00 0,72 1,66 0,22 1,51 6,92
inv. 7,14 3,85 2,38 1,85 1,39 1,00 2,33 0,31 2,09 6,79
7,58 1,00 -
’ ’ A = 611
n=6 tutarlilik gostg. = 0,023
tutarlilik oran1 = 0,018 <0.1 matris  |tutarhdir

W, stitunu w, stitununun normallestirilmesi (her bir degerinin siitun toplamina bdliinmesi) ile elde edilmis
olup, farkli egitim diizeylerinin birbirlerine gére 6nem derecelerini géstermektedir. Bu degerler kullanilarak her
bir egitim diizeyine karsilik gelecek olan puan, orant1 hesabi ile bulunabilir. Egitim kriterinden en yiiksek puani
alacak olan grup iiniversite mezunudur. Bu kriterin genel problem i¢indeki agirligi 8 olduguna gore, liniversite

mezunu egitim kriterinden tam puan almalidir. Diger egitim diizeylerinin paylari da benzer sekilde
0.14x8
hesaplanabilir. Ornegin lise mezunu bir is¢inin egitim kriterinden alacagi puan 0.31 " olacaktir. Benzer

sekilde diger egitim diizeyleri igin de gerekli islemler yapildiginda Tablo 10 elde edilir.

Tablo 10. Egitim Kriterinin Dereceleri
Egitim diizeyi ilkokul ortaokul lise meslek lisesi yiiksekokul liniversite
Agirlik (%) 1.55 2.32 3.61 4.64 5.68 8

Deneyim kriteri ise bes dereceye ayrilmis ve benzer islemler sonucunda dereceleri Tablo 11°deki gibi
belirlenmistir.
Tablo 11. Deneyim Kriterinin Dereceleri



Deneyim y1l1

0-1

1-3

3-5

5-8

Agirlik (%)

0.73

1.34

2.07

3.04

Biitiin degerlendirmelerin sonucunda, performans degerlendirmeye esas teskil edecek kriterler ve agirliklar
Sekil 1’ de gosterilmektedir. Egitim ve deneyim disindaki kriterlerin dereceleri ve karsilik gelen puanlarina yer

verilmemistir.
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Gelistirilen Sistemin Test Edilmesi

Sistemin performans degerlendirmedeki yeterliligini ve tutarliligini saptayabilmek amaciyla farkli
boliimlerden farkli niteliklerde oniki ig¢i secilmistir. Kriterler, dereceleri ve tanimlamalarini igeren bir
form tasarlanmis, degerlendirmeyi yapacak olan kisilere verilerek is¢inin her bir kriterde hangi dereceye
girdigini isaretlemeleri istenmistir. Degerlendirme her is¢i igin iki ya da ii¢ farkli {ist amiri tarafindan
(formen, bolim miidiirii ya da bdlim sefi) yapilmig ayrica bazi isciler ig¢in farkli bir zamanda
tekrarlanmigtir. Bu test sonucunda elde edilen puanlarin, o is¢i ile ilgili olarak, ge¢mis tecriibe ve
izlenimler sonucu olusmus hissi degerlendirmeler ile uyumlu olup olmadigini sinamak amagtir. Elde
edilen sonuclar Tablo 12° de verilmektedir. Ornegin 1. is¢i sir hazirlama boliimiinde ¢alismaktadir. Tki
kez degerlendirilmistir. ilk degerlendirmede formen (F) tarafindan 72.84, béliim miidiirii (BM)
tarafindan 74.1 puan verilmistir. ikinci degerlendirmede ise ayn1 isci i¢in aym kisiler sirasiyla 72.86 ve

70.04 puan vermislerdir.

Tablo 12. Test Sonuglari

. Boliim Degerlendirme 1
Is¢i No Degerlendirme 2
1 Sir Hazr. 72.84 (F) 72.86 (F)
74.1 (BM) 70.04 (BM)
2 Camur Hazr. 46.59 (F) 46.60 46.59 (F)
41.56 (BM) 43.77 (BM)
3 Pasta Hazr. 89.89 (F) 89.89 (F)
64.27 (BM) 68.44 (BM)
4 Camur Hazr. 77.38 (F) 77.58 (F)
78.11 (BM) 77.61 (BM)
5 Paketleme 41.57 41.56 -
(BM)
52.59 (BM)
6 I Pigirim 48.99 48.98 -
(BM)
50.75 (BS)
7 Firmlar 7459 7458 (F) -
75.12 (BM)
8 Presler 72.94 7293 -
(BM)
7291 (BM)
9 Frit Hazr. 85.89 (F) 85.99 (F)
70.27 (BM) 69.59 (BM)
10 Firinlar 75.99 (BM) 79.68 (BM)
79.84 (BM)
11 Sir Hazr. 41.77 (F) 3577 (F)
38.49 (BM) 39.03 (BM)
12 Sirl. Bant. 79.69 79.68
(BM) -
7391 (BS)
67.43 (F)

Genel olarak bir is¢i i¢in farkli kisilerce verilen puanlarin birbirine yakin oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte 3. ve 9. sonuglarda iki kisi tarafindan verilen puanlar oldukga farklidir. Bu farklarin
kisilerin yanlh degerlendirmeleri sonucu ortaya ¢ikmis olabilecegi diigiiniilmektedir. 5,6,7,8 ve 12.
isciler i¢in ikinci degerlendirmeler alinamamustir.

SONUC

Isletmelerde performans degerleme &nemli bir konu olarak goriilmektedir. Bununla birlikte bu
sistemin olabildigince objektif ve kendi i¢inde tutarli temellere dayanmasi halinde saglikli bir uygulama



miimkiin olur. Performansin hangi kriterlerle dlgiilecegi ve kriterlerin hangi oranda performansa etki
edecegi onemli karar noktalaridir.

Analitik Hiyerarsi Siireci 6zellikle ¢ok dl¢iitlii karar verme konusunda yaygin kullanim alani bulmus
bir tekniktir. Cok sayida secenegi birden fazla kriter agisindan degerlendirerek eniyi secenegi bulur.
Insanoglunun higbir sekilde kendisine dgretilmeyen fakat varolusundan bu yana karar verme sorunu ile
karsilastiginda icgiidiisel olarak benimsedigi bir karar mekanizmasidir.

Bu proje kapsaminda Termal Seramik Sanayi ve Ticaret A.S.” de performans degerleme sistemi
tasarimt g¢aligmasi gerceklestirilmistir. Olusturulan bir ekiple kriterler belirlenmis, kriterlerin ikili
karsilagtirmalar1 yapilarak birbirlerine oranla 6nem diizeyleri ortaya g¢ikarilmistir. Analitik hiyerarsi
yontemi ile degerlendirmelerin tutarlilig1 test edilmis, ayn1 zamanda her bir kriterin biitiin i¢indeki
agirligr bulunmustur. Elde edilen agirliklar kullanilarak farkli niteliklerdeki isgiler degerlendirilmis ve
sistem test edilmistir. Farkli zamanlarda ve farkli kisilerden, belirlenen kriterler agisindan ayni iggiyi
degerlendirmeleri istenmistir. Bu test ile elde edilen puanlarin, o is¢i ile ilgili olarak, ge¢mis tecriibe ve
izlenimler sonucu olusmus, kisilerin kafasinda yer alan kendi hissi degerlendirmeleri ile uyumlu olup
olmadigin1 sinamak amaclanmistir. Degerleme ayni isgiler i¢cin ayni kisiler tarafindan birka¢ kez
tekrarlanmustir.

Test sonuglarina gore, belirli bir is¢i icin farkli kisilerce ve farkli zamanlarda verilen puanlar
genellikle birbirine yakindir. Istisna sayilabilecek birka¢ durum icin belirli bir is¢iye verilen puanlar
onemli derecede farklidir. Bu sapmanin kisilerin yeterince objektif olmamasindan kaynaklanabilecegi
diistinilmektedir. Sistemin genel olarak calisanin performansini 6lgme konusunda yeterli oldugu ve
kullanilabilecegi sdylenebilir.

Performans degerleme sisteminin basartyla kullanilabilmesi, degerlendirmeyi yapan kisilerin
olabildigince yansiz davranmasiyla miimkiindiir. Bu nedenle uygulama 6ncesinde konunun éneminin
yeterince vurgulanmasi, dikkat edilmesi gereken noktalarin tartigilmasi gerekmektedir.
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