KOCAELI UNIVERSITESI
FEN BILIMLERI ENSTITUSU

ENDUSTRI MUHENDISLiGi ANABILIM DALI

YUKSEK LiSANS TEZi

BULANIK AHP VE AHP DESTEKLI 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONETIM BILGIi SISTEMININ KURULMASI VE
UYGULANMASI

BURCU KAYA

KOCAELI 2019



KOCAELI UNIVERSITESI
FEN BILIMLERIi ENSTITUSU

ENDUSTRI MUHENDISLIGi
ANABILIM DALI

YUKSEK LiSANS TEZi

BULANIK AHP VE AHP DESTEKLI 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONETIM BiLGi SISTEMININ KURULMASI VE
UYGULANMASI

BURCU KAYA

Prof. Dr. Zerrin ALADAG

Danisman, Kocaeli Universitesi

Dr. Ogr. Uyesi Atakan ALKAN

Jiiri Oyesi, Kocaeli Universitesi

Dr. Ogr. Uyesi Alper GOKSU

Jiiri Uyesi, Sakarya Universitesi

Tezin Savunuldugu Tarih: 27.06.2019



ONSOZ VE TESEKKUR

Tez calismamin her asamasinda yapici ve yonlendirici fikirleri ile daima bana yol
gbésteren degerli danisman hocam Prof. Dr. Zerrin ALADAG’a tesekkdirlerimi sunarim.
Tezimin uygulama bdéliminde sabirla veri paylagimlarini gergeklestiren degerl
yoneticilerime en i¢ten tesekkirlerimi sunarim.

Beni bu glnlere getiren benden higbir zaman sevgi ve desteklerini esirgemeyen bu
hayattaki en blylk sansim olan aileme minnet ve stkranlarimi sunarim.

Haziran — 2019 Burcu KAYA



ICINDEKILER

ONSOZ VE TESEKKUR .....coviiiitiitiieieeete sttt i
ICINDEKILER ..ottt ettt ettt ettt et neave e, i
SEKILLER DIZINI ...t v
TABLOLAR DIZINIL....viiiiiiciiitcceceeee sttt vi
SIMGELER VE KISALTMALAR DIZINI......cccoiiiiiiiiiciccceeeceee e iX
(074 = LTSRSV X
AB ST RACT L.ttt e ettt e e e e et e e e e e et e e e e e e e e eraaee s Xi
GIRIS ettt 1
1. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMIL.........c.ccooviiieeeeeeeeeeeneeenn, 3
1.1. Performans Kavramil ........ooi e eiiieeiiicee s e et e e e e e eeaee s 3

1.2. Performans Degerlendirme Kavrami...........cccccoveeiiiiiiiiiciiiiiiin e, 4

1.3. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Boyutu....................coooin. 5

1.4. Performans Degerlendirmenin Amagclari.............ccoooviiiiiiiiiiinine, 6

1.5. Performans Degerlendirmenin Faydalari.....................cooiiiiiin, 7
1.5.1. Yoneticilere sagladigifaydalar.................cooooiii 7

1.5.2. Calisanlara sagladigi faydalar................ccoooiiiiiiiii 7

1.5.3. Orglte sagladigi faydalar..................cccoeeiiiiiiiiiee e 8

1.6. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlari.....................coonil. 8
1.6.1. Ucret yONetimi...........ccoeiuniiiiiee e, 9

1.6.2. Kariyer geliSimi.........ouiuiuiei i 9

1.6.3. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi..............coccoooiiiiiiii 9

1.6.4. Rotasyon, is gelistirme, is zenginlestirme....................... 9

1.6.5. S6zlesme yenileme veyaisten gilkarma.............oooeviiiiiciininen. 10

1.7. Performans Degerlendirme SUrecCi............oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeaeaes 10

1.8. Performans Degerlendirme Yontemleri............c.cooooiiiiiiiiiiiiiiiien, 11
1.8.1. Ikili karsilastirma yontemi............ooiieeiiiii i 11

1.8.2. Grafik degerlendirme yontemi...........coooiiiiiiiiiiii e 12

1.8.3. Kritik olay yOntemi........ ..o 12

1.8.4. Kontrol listesi yOntemi...........ooiuiiiiiiii e 14

1.8.5. Alan incelemesi yONtemi...........cooiviiiiiiii 14

1.8.6. Zorunlu segim yONtemi... ...t 14

1.8.7. Amaglara goére ydnetim — hedeflerle yonetim.............................. 15

1.8.8. Yetkinliklere dayali yonetim............cooiiiiiii 15

1.8.9. 360 derece performans degerlendirmesi.............c.cccovviiiiinnnn. 16

1.9. Performans Degerlendirme Sirasinda Yapilan Hatalar........................... 16
1.9.1. Hale etKiSi. ..o 16

1.9.2. Belirli puanlara yonelme........ ..o 17

1.9.3. Pozisyondan etkilenme.............ooooiiii 18

1.9.4. Son olaylarin etkisinde kalma.............coooiiiiiiiii 18

1.9.5. Kontrast etkisi........ccoooiiiiii 18

2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI.........cccccvee.... 20
2.1. 360 Performans Degerlendirme Sisteminin AMaci ..............cccccvvveeeeeennnns 21
2.2. 360 Performans Degerlendirmenin Avantajlart ..........cccccccovvviiiiiiiiiiiiinnnnn. 22
2.3. 360 Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari ............ccccccccvvvvviinnnnne. 23
2.4. 360 Performans Degerlendirmede Yapilabilecek Hatalar ......................... 23
2.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi ...........ccccvvvviiiiiiiiinnnnnn. 25



2.5. 1. HazIrliK @Samasl......cuouuie i e e 26

2.5.2. Amaclarin beliflenmesi..........coooiiiiiii i 26
2.5.3. Degerlendirici ve degerlendirilenlerin desteklerinin alinmasi........... 26
2.5.4. Performans kriterinin belirlenmesi..............oooiiiii 27
2.5.5. Deg@erlendirme araglarinin segilmesi..............ccocoviiiiiiciiiiini. 28
2.5.6. Degerlendiricilerin SeGimi.........cccooiiiiiiiiiiii 28
2.5.7. Degerlendirme yapan ve degerlenen kisilerin egitimi.................... 28
2.5.8. Uygulamaya geGilme. ... . ..o 29
2.5.9. Geribildirimlerin saglanmasi..............cocooiiiiiiic 29
2.5.10.Gelisim hedeflerinin ve aksiyon planlarinin olusturulmasi............. 29
COK KRITERLI KARAR VERME ........coviitiitieieciece et ee e, 31
3.1. Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri ... 32
3.1.1. Analitik hiyerarsi prosesi (AHP) ..., 32
3.1.1.1. AHP yOnteminde izlenecek adimlar ................cccooeeeeeeeeee. 35
3.1.2. Analitik ag prosesi (ANP) ........cooviiiiiiiiiiii 40
0 I R oo ] SRR P PP PP PPPPPPPPP 41
3. 1.4, PrOMELNEE ....ooviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee ettt 42
0 IS T V1 (o | PP 43
700 0L T 1 =X 1 = P 44
BULANIK MANTIK VE BULANIK AHP ....uuiiiiiiiiiiiiiiiiriieeiiineeineriineeeeiennee. 45
4.1, BUlanik MantiK ..........oooooiiimi e 45
4.2. Bulanik Mantigin Uygulama Alanlart .................ccccoeeeemmmiiiiiimniiiii, 46
4.3. Bulanik Mantigin Avantaj ve Dezavantajlar .............ccccccvviviiiiiiiiiiiiinnnnnnns 46
4.4, BUlanIK KUMEIET ... ..ot e e e eeeees 47
4.4.1. Uyelik fonKSIYONIArT. ... ......ccouieiieeiiie e 48
4.4.1.1. Uggensel Uyelik fonksiyonlari.................ccccccoeeeevvieinena. 48
4.4.1.2. Yamuksal tyelik fonksiyonlari.....................ooiieiinnn. 49
4.5. Bulanik Kontrol Sisteminin YapISI .......ceeeiiiiiiiiiiiiiiee e, 50
4.5.1. BUlaniKIastirma ......ccooo oo 51
4.52.Bilgitabani...... ..o 51
4.5.3. Sonug gikarim birimi..........ooooiiii 51
45,4, DUrUIaStIrmMA. ... 51
4.5.4.1. Maksimum Gyelik fonksiyonlari..............cccooiiiniiinnn, 51
4.5.4.2. Sentroid yONtemMi..... ..., 52
4.5.4.3. Agirlikli ortalama yontemi............cooviiiiiiiiiiii e, 53
4.5.4.4. Ortalama en buyuk tyelik yontemi..............c.cooieiiiiinn, 53
4.5.4.5. En buyuk ilk veya son uyelik derecesi...................ccooeeen. 53
4.6. BUlanik Karar VEIME ... ...couuueiii et e e e eeeeees 54
4.7. Bulanik Cok Kriterli Karar Verme................uuuuiuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiinnennns 55
S T = T = a1 G o | 55
4.8.1. Laarhoven ve Pedrycz yaklagimi.........c.ooooiiiiiiiiiiiiiieeene 56
4.8.2. Buckley yaKIasimi. ... . ..o 57
4.8.3. Genigletilmig analiz yaklagimi............cooooiiiiiiiic e, 58
4.9, Literatlr Arastimmas......c.cuuo oo e 60
L O I PR 63
5.1. Galigmanin amaci, kapsami Ve YONtEMi..........couvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeee 63
S 44 P 1) 1= 1T 64
5.3. Firmanin Mevcut Durumda 360 Siirecinin iSIeyiSi.........cccoveveveeveeeeenennnne. 65
5.4, UNVAN YAPIST ceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee ettt ettt ettt e e e e e 65
5.5. 360 Derece Degerlendirme Yetkinliklerinin Bulanik AHP
e BelirlE@NMESI.. .o 66
5.5.1. Genel yetkinlik kategorisinde yer alan yetkinliklerin 6nem
SIFASININ DUIUNMAST. ..o v e e 68



5.5.2. Fonksiyonel yetkinlik kategorisinde yer alan yetkinliklerin

Onem sIrasinin buluNMAs!..........covvviviiiiiiiiiiiiiiie 78
5.5.3. Yonetsel yetkinlik kategorisinde yer alan yetkinliklerin 6nem
SIFASININ DUIUNMAST. ..o e e ae s 84
5.6. 360 Derece Degerlendirme Yetkinlik Kategori Agirliklarinin
AHP ile BUIUNMASI .....cooiiiiiiieee e 92
5.6.1. Takim lideri i¢in yetkinlik kategori agirliklarinin bulunmasi............. 93
5.6.2. Senior Danigman igin yetkinlik kategori agirliklarinin
DUIUNMASI. ... 96
5.6.3. Danigsman igin yetkinlik kategori agirliklarinin bulunmasit.............. 97
5.6.4. Junior Danigman igin yetkinlik kategori agirliklarinin
DUIUNMASI. .. e 98
5.7. 360 Derece Degerlendirme Degerlendirici Kategori Agirliklarinin
AHP 1€ BUIUNMAST ... e e e e 99
5.7.1. Takim lideri icin de@erlendirici kategori agirliklarinin
DUIUNMASI. .. e 100
5.7.2. Senior danisman icin degerlendirici kategori agirliklarinin
o]0 (U] T 0 =T S URRPPSR 102
5.7.3. Danisman igin degerlendirici kategori agirliklarinin
PUIUNMASI. .. 104
5.7.4. Junior danigsman icin degerlendirici kategori agirliklarinin
o]0 (U] T =T RSP 105
5.8. 360 Derece Degerlendirme Sisteminin Bulut Tabanli Bir
Yazilima TaSINMASI .....ceeuiiuiiiieeee et e e e e e e e e e e e e e eeannes 107
5.8.1. Sistemin aktiflestiriimesi, giris ve anasayfanin tasarmi............... 108
5.8.2. Calisan bilgilerinin sisteme aktarilmasi, organizasyon
SEMASININ KUFUIMAS ... ciiiiiiiiiiiis et eeeaeans 109
5.8.3. HTML kod tabanli 360 derece performans degerlendirme
formlarinin tasar M. 111
5.8.4. 360 derece performans degerlendirme formunun kullanimi........... 113
5.8.5. 360 derece performans degerlendirme sonucunun detayl
FAPOTN ANANIZIE ..o 116
5.8.6. Anasayfa gosterge panolari............coooiiiiiiiiiiii 119
6. SONUCLAR VE ONERILER.......ceciiieeiece ettt 121
[N N Y S R 126
S 134
KISISEL YAYINLAR VE ESERLER .......coiiioieiteeieeeeeeee e 148
(@Y€ =103 1Y |1 T 149



SEKILLER DiziNi

Sekil
Sekil
Sekil

Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil

Sekil
Sekil

Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil
Sekil

1.1.
1.2.
2.1.

3.1.
3.2.
4.1.
4.2.
4.3.
4.4.
4.5.
4.6.
4.7.
4.8.
5.1.
5.2.
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.
5.7.
5.8.
5.9.

5.10.

5.11.

5.12.
5.13.
5.14.
5.15.
5.16.
5.17.
5.18.
5.19.
5.20.
5.21.

Performans degerlendirme SUrecCi ...........coevvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee 10
Dusuk ve yuksek puanlara yonelme egilimleri ............cccccoeeeeiiiinninnnn, 18
360 performans degerlendirme sistemi ve geleneksel

performans degerlendirme ... 20
AHP hiyerarsi modeli ..o 33
Analitik ag SUreCi YapISI......cooirii i, 41
(a) Klasik kiime ve Uyelik (b) bulanik kiime ve Uyelik...................... 48
Uggensel bulanik sayllar ...............cccceeveeeiieeeeeeeeeeeeeeee e, 49
Yamuk Gyelik fONKSIYONU ......ccooooiiiiiiiiiiiiccccc e, 49
Bulanik kontrol sisteminin yapISi ......ccooovvviiiiiiiiiicci e, 50
Maksimum UyeliK YONTEMI ...........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeees 52
Agirlik merkezi yonteminin gosterimi...........cccvvvviviiiiiiiiiiiii 52
Agdrilikl ortalama yontemi ile durulastirma...............cccooeiieiii . 53
En buyuk ilk veya son Uyelik derecesi .............evvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn, 54
Genel yetkinlikler siralamasi..............cccooieiiiiiiiiiiie 78
Fonksiyonel yetkinlikler siralamasi ...........ccccooveviiiiiiiiiii e, 84
Ydnetsel yetkinlikler siralamasl .........ccccoovevviiiiiiiii e, 91
Sistem girig SAYfaSs! ..........uuuuiiiiiii 108
Sistem anasayfa ekrani..........cccooooiiiiiiiiiiiin s 109
Calisan bilgilerinin 6rnek gorinimu........cccceeeieeiiiiiiiiiiiee e, 110
Ornek organizasyon semasi gorinimii............c.ccceeveeeeviereeveireennene. 110
Takim lideri formu tasarmi.........ccooeviiiiii e 111
Takim lideri genel yetkinlik kategorisi agirligi —

HTML gOrUNUIM ... 112
Takim lideri fonksiyonel yetkinlik kategorisi agirhgi —

HTML GOFUNUM .ttt e e e eeneae s 112
Takim lideri yonetsel yetkinlik kategorisi agirligi —

HTML gOrUNUIM .. 113
Takim lideri 360 derece form drnek gorinimua - 1 ...........oooeeeeeeeennn. 114
Takim lideri 360 derece form érnek gorinima - 2..........ccooeeeeeeeennn. 114
Takim lideri 360 derece form drnek gorinimad - 3., 114
Toplu degerlendirme ekrani............oooooooiii 116
Form durumunun ¢alisan tarafindan takibi................ccccccoooee, 117
360 derece degerlendirme grafik 6zet gorinimua.............c.ccvvvvevnnnnnnns 117
360 derece dederlendirme bogluk analizi raporu .............cccceevvvvennnnn. 118
360 derece dederlendirme gizli gu¢li yonler raporu .............cceeuveenn. 118
360 derece degerlendirme kor noktalar raporu .............cccccvvvveennnnnns 119
360 derece degerlendirme — anasayfa gdsterge panolari................. 119



TABLOLAR DiZziNi

Tablo 1.1.
Tablo 1.2.
Tablo 1.3.
Tablo 1.4.
Tablo 1.5.
Tablo 3.1.
Tablo 3.2.
Tablo 4.1.
Tablo 5.1.
Tablo 5.2.
Tablo 5.3.

Tablo 5.4.

Tablo 5.5.

Tablo 5.6.

Tablo 5.7.

Tablo 5.8.

Tablo 5.9.

Tablo 5.10.
Tablo 5.11.
Tablo 5.12.
Tablo 5.13.
Tablo 5.14.
Tablo 5.15.
Tablo 5.16.
Tablo 5.17.
Tablo 5.18.
Tablo 5.19.
Tablo 5.20.
Tablo 5.21.
Tablo 5.22.
Tablo 5.23.

Tablo 5.24.
Tablo 5.25.

ikili karsilastirma yéntemi tablosu
Kritik olay degerlendirme formu drnegi
Kontrol listesi 6rnegi
Amaclara gore ydnetim - hedeflerle ydonetim drnegi
Hale etkisi
AHP'de kullanilan 1-9 temel olcegi
Rastgele indeks gostergeleri
Bulanik mantik ve klasik mantik arasindaki farkhliklar
Unvan yapisi
Degerlendirmede kullanilan dilsel degiskenler..........ccccccoeiiiviiiiiniennnnnn.
KV1'in genel yetkinlikler igin ikili bulanik kargilagtirma

matrisi
KV2'nin genel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilastirma
matrisi
KV3'Un genel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma

0P 1 ] TR
KV4'an genel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma

matrisi
KV5'in genel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma

g L] TR
KV6'in genel yetkinlikler igin ikili bulanik kargilagtirma

matrisi
Genel yetkinlikler igin entegre bulanik matris
Genel yetkinlikler icin her satirin bulanik toplami
Genel yetkinlikler icin sentetik mertebe degerleri
Genel yetkinlikler igin olabilirlik dereceleri (Mi>M;)
Genel yetkinliklerin olabilirlik dereceleri (Mi)
Genel yetkinliklerin 6nem sirasi
KV1'in fonksiyonel yetkinlikler igin ikili bulanik kargilastirma

= L ] TR
KV2'nin fonksiyonel yetkinlikler igin ikili bulanik kargilagtirma

matrisi
KV3'in fonksiyonel yetkinlikler icin ikili bulanik kargilastirma

= L ] TR
KV4'tn fonksiyonel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilagtirma

= L ] TR
KV5'in fonksiyonel yetkinlikler igin ikili bulanik kargilastirma

matrisi
KV6'nin fonksiyonel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilagtirma

0T £
Fonksiyonel yetkinlikler igin entegre bulanik matris
Fonksiyonel yetkinlikler icin sentetik mertebe degerleri
Fonksiyonel yetkinlikler igin olabilirlik dereceleri (Mi>Mj)
Fonksiyonel yetkinliklerin olabilirlik dereceleri (Mi)
Fonksiyonel yetkinliklerin 6nem sirasi

vi



Tablo 5.26.

KV1'in yonetsel yetkinlikler i¢in ikili bulanik karsilagtirma

TNV AEEIST e 86
Tablo 5.27. KV2'nin yonetsel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma

0= £ 86
Tablo 5.28. KV3'lUin yonetsel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma

TNV AEEIST e 87
Tablo 5.29. KV4'liin yénetsel yetkinlikler icin ikili bulanik kargilastirma

0= £ U 87
Tablo 5.30. KV5'in yonetsel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma

0= £ U 88
Tablo 5.31. KV6'nin ydnetsel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma

INIAEEIST e 88
Tablo 5.32. Yonetsel yetkinlikler icin entegre bulanik matris ............cccccceeeeiieeninnnn, 89
Tablo 5.33. Yonetsel yetkinlikler igin sentetik mertebe degerleri ..........ccccccoeeeeeeee. 90
Tablo 5.34. Yonetsel yetkinlikler icin olabilirlik dereceleri (Mi>Mj) ........cccoeeeeeeeennnnn. 90
Tablo 5.35. Yonetsel yetkinliklerin olabilirlik dereceleri (Mi) ............ccccccveeeeieeeniinnnn, 90
Tablo 5.36. Yonetsel yetkinliklerin Gnem SIrast ..., 91
Tablo 5.37. Form igerisinde kullanilacak yetkinlik kategorileri ..............ccccccovvveneen. 92
Tablo 5.38. KV1'in takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi .................. 93
Tablo 5.39. KV2'nin takim lideri i¢in yetkinlik kategorisi degerlendirmesi................. 93
Tablo 5.40. KV3'Un takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi ................. 93
Tablo 5.41. KV4'Un takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi ................. 93
Tablo 5.42. KV5'in takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi................... 93
Tablo 5.43. KV6'nin takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi ................ 94
Tablo 5.44. Takim lideri i¢in yetkinlik kategorileri - entegre ikili

karsilastirma matriSi..........cooouiiiiiiii i, 94
Tablo 5.45. Takim lideri i¢in yetkinlik kategorileri - normalize

AIlMIS MALFIS ..veei e 94
Tablo 5.46. Takim lideri igin yetkinlik kategorileri - dncelik vektora.......................... 94
Tablo 5.47. Senior danisman icin yetkinlik kategorileri - entegre ikili

karsilastirma matrisi.........oovuveiiiii e 96
Tablo 5.48. Senior danigman igin yetkinlik kategorileri - normalize

edilmisS MatFiS ... 96
Tablo 5.49. Senior danigsman igin yetkinlik kategorileri- dncelik vektord .................. 97
Tablo 5.50. Danigman igin yetkinlik kategorileri - entegre ikili

karsilastirma matriSi..........ccoouiiiiiiii s 98
Tablo 5.51. Danigman igin yetkinlik kategorileri - normalize

AIlMIS MALFIS ..vee e 98
Tablo 5.52. Danigman igin yetkinlik kategorileri - dncelik vektord............................ 98
Tablo 5.53. Junior danisman igin yetkinlik kategorileri - entegre ikili

karsilastirma matrisi.........oovueeiiiii e 98
Tablo 5.54. Junior danigman igin yetkinlik kategorileri - normalize

edilmisS MatFiS ... 99
Tablo 5.55. Junior danigsman igin yetkinlik kategorileri - dncelik vektoéra.................. 99
Tablo 5.56. Form igerisinde kullanilacak degerlendirici kategorileri....................... 100
Tablo 5.57. Takim lideri i¢in de@erlendirici kategori agirliklari - entegre

ikili karsilagtirma matrisi...........coooi i 100
Tablo 5.58 Takim lideri i¢cin de@erlendirici kategori agirliklari -

normalize edilmis MatriS............ooooiiiii e 101
Tablo 5.59. Takim lideri i¢in de@erlendirici kategori agirliklari -

ONCElIK VEKEIOIT ... 101
Tablo 5.60. Senior danigman igin degerlendirici kategori agdirliklari -

entegre ikili karsilastirma matrisi ... 102

Vii



Tablo 5.61.

Tablo 5.62.

Tablo 5.63.

Tablo 5.64.

Tablo 5.65.

Tablo 5.66.

Tablo 5.67.

Tablo 5.68.

Tablo 5.69.
Tablo 5.70.

Senior danigman igin degerlendirici kategori agirliklari -

normalize edilmis MatriS.........cccoviviiiiiii i
Senior danisman i¢in degerlendirici kategori agirliklari -

ONCElIK VEKEOIT ... e
Danisman igin degerlendirici kategori agirliklari -

entegre ikili karsilastirma matrisi ........cccccciiiiiiiii e,
Danigsman igin degerlendirici kategori agirliklari -

normalize edilmis MatriS.........ccooooeiiiiii
Danisman igin degerlendirici kategori agirliklari -

ONCElIK VEKEOIT ...
Junior danigsman icin degerlendirici kategori agirliklari -

entegre ikili karsilastirma matrisi ........cccccooooiiiiii e,
Junior danisman igin degerlendirici kategori agirliklari -

normalize edilmis MatriS.........ccooooiiiiiiii
Danisman igin degerlendirici kategori agirliklari -

ONCElIK VEKEOIT ...
AHP yonteminden ¢ikan agirliKlar ..................evvieiiiiiiiiiiiiiiiiiiis
Yetkinlik degerlendirme skalast .............ccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiie

viii



SIMGELER VE KISALTMALAR DiZiNi

T HMVVT SS

_e(gel/\/\_(_/)
+ T

>0

max

Kisaltmalar

A.B.D
AHP
ANP
BAHP
CKKV
ELECTRE

HTML
PDS
PROMETHEE:

R.D
TOPSIS

T.l
T.0
VIKOR

: AHP’de dnem agirhgi

: Agirhk vektori

: Bulanik kiimenin Uyelik iglevi

: Buyuktar

: Buyuk esittir

: Elemanidir

: Esit degildir

: Her amaca 6zgu genigletilmis deger
. i. amacin sentez degeri

. Klguktar

: Kiguk esittir

: Negatif Gstlnluk

: Normalize edilmis agirlik vektoru
: TUm igin

: Pozitif Gstlnlik

: Onem degerleri

: Ozdeger

: Amerika Birlesik Devletleri

: Analitik Hiyerarsi Proses

. Analitik Ag Sureci

: Bulanik Analitik Hiyerarsi Proses

: Cok Kriterli Karar verme

: Elemination and Choice Translating Reality (Eleme Ve Secim

Ceviri Gergekligi)

: Hyper Text Markup Language (Hiper Metin isaret Dili)
: Performans Degerlendirme Sistemi

Preference Ranking Organization Method For Enrichment
Evaluation (Zenginlestirme Degerlendirmesi Igin Tercih Siralamasi
Organizasyon Ydntemi)

: Rastgele Deger indeksi _
: Technique for Order Prefence by Similarity to Ideal Solution (Ideal

Coézim Benzerligi ile Siralama Tercihi Yéntemi)

: Tutarlihk indeksi
: Tutarhihk Orani
. Vise Kriterijumka Optimizacija | Kompromisno Resenje (Kriter

Optimizasyonu Uzlasik C6zim Ydntemi)



BULANIK AHP VE AHP DESTEKLI 360 DERECE PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONETIM BILGIi SISTEMININ KURULMASI VE
UYGULANMASI

OZET

isletmelerin piyasadaki rekabet kosullarinda varligini devam ettirmesinin en biyik
mimari elinde bulundurdugu insan kaynagidir. isletmeler performansi yiksek
¢alisanlari bunyesinde barindirdi§1 sirece stratejik hedeflerine ulasabilecek ve
piyasada varligini devam ettirebilecektir. Isletmeler bu anlamda galisanlarinin
performansini 6lciimleme yoluna girmis ve mevcut durumu blyuk resimde gérmek
istemiglerdir. GUnUmuzde isletmeler, performans degerlendirmede yeni bir yaklagim
olarak sayilabilecek caliganlarinin farkli degerlendirici kategorileri tarafindan
degerlendirildigi ve degerlendirmelerin daha objektif yapildigi 360 derece performans
degerlendirme siirecine odaklanmiglardir. isletmeler 360 derece performans
degerlendirme sdreci sonucunda verilen geri bildirimlerle galisanlarinin gelisime
ihtiyag alanlarini ve guglu yonlerini kolayca saptayabilmektedir.

Performans degerlendirme stireci igerisinde sézel ve sayisal ifadeleri barindiran gok
kriterli bir karar verme surecidir. Bu ¢alismada, bir yazilim firmasinin 360 derece
degerlendirme formunun tasarimi icin Bulanik AHP ve AHP yontemleri kullaniimig
olup, bu formun manual ortamdan cikarip SAP tabanli bulut yazilim programina
aktarilmasi islemi gergeklestirilmistir. Firmanin sirecinin bulut ortama taginmasi sire¢
verimliligini olumlu bir sekilde etkilemis ve insan kaynaklari departmaninda sureci
yoneten sorumlularin program kullanimiyla is yukl minimize edilmistir.

Anahtar Kelimeler: AHP, Bulanik AHP, Cok Kriterli Karar Verme, Performans
Degerlendirme, 360 Derece Performans Degerlendirme.



INSTALLATION AND IMPLEMENTATION OF 360 DEGREE PERFORMANCE
EVALUATION MANAGEMENT INFORMATION SYSTEM WITH FUZZY AHP AND
AHP SUPPORT

ABSTRACT

The main architect is the human resource that the businesses maintain their existence
under competitive conditions in the market. Businesses will be able to reach their
strategic targets and maintain their presence in the market as long as they have high
performance employees. In this sense, businesses have started to measure the
performance of their employees and wanted to see the current situation in the big
picture. Nowadays businesses, have focused on the 360-degree performance
evaluation process in which their employees, who can be considered as a new
approach in performance evaluation, are evaluated by different categories of
evaluators and the evaluations are made more objective. With the feedback given as
a result of the 360-degree performance evaluation process, enterprises can easily
identify areas of development and strengths of their employees.

It is a multi-criteria decision making process that includes verbal and numerical
expressions within the performance evaluation process. In this study, Fuzzy AHP and
AHP methods were used for the design of a 360 degree evaluation form, this form
was removed from the manual environment and transferred to SAP based a cloud
software program. Moving the company's process to the cloud environment positively
affected the process efficiency and minimizing the workload by using the program
managers in the human resources department.

Keywords: AHP, Fuzzy AHP, Multi Criteria Decision Making, Performance
Evaluation, 360 Degree Performance Evaluation.
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GiRiS

Bir organizasyonun basarisinda en biiyiik payi olan etken insan giictidir. isletmelerin
sirket hedeflerini gerceklestirmesi ¢alisanlarinin performansina baglidir. Bu nedenle
isletmeler bu bilingle hareket ederek, performansi yliksek ¢alisanlarini organizasyon
icerisinde belirleyebilme istedi icerisine girmislerdir. Bu farkindalik ile igletmeler
calisan verimliligini Olcimlemek icin performans degerlendirme slrecine
basvurmuslardir. Performans degerlendirme sureci ile isletmeler calisanlarin
mevcutta performanslarini analiz edip, gelisime ihtiyaci olan alanlari, gucli yonleri
tespit edebilir ve bu sonuglari insan kaynaklarinin diger fonksiyonlarinda érnegin terfi,
Ucret gibi alanlarda kullanabilme imkani bulmuslardir. Performans degerlendirme ile
isletmeler sirket hedefleri dogrultusunda calisan hedeflerini ayni dogrultuya getirme
olanagi da bulmuslardir. Performans degerlendirme surecinde calisanin
performansini dlgimlemek icin bircok yontem gelistiriimis olup, tim bu yéntemlerde
aslil beklenti tutarl, adil ve sirket kilttrine uygun olmasidir. Ginimuzde isletmeler
performans degerlendirmenin ¢ok yonli ve daha objektif yapildigi bir ydntem olan 360

derece degerlendirme sistemine ydnelim géstermiglerdir.

360 derece degerlendirme sistemi diger performans degerlendirme yontemlerinden
farkl olarak g¢alisani ¢ok yonlu olarak yani farkl degerlendirici kategorileri tarafindan
ornegin; ast, eslenik, yonetici, dis musteri gibi dederlendirildigi bir degerlendirme
surecidir. Bu degerlendirme sureci ¢calisanlarinin birbirine geri bildirim vermesi, slire¢
sonunda caliganlara gelisime agik yonlerini ve guglu yonleri ile ilgili bilgi vermesi

agisindan oldukga degerli bir sire¢ olarak karsimiza gikar.

Calisma alti ana bélimden olugsmaktadir. Birinci bdlimde, performans ve performans
degerlendirme kavrami, performans degerlendirmenin tarihsel boyutundan,
performans degerlendirmenin faydalarindan, kullanim alanlarindan, performans
degerlendirme sureci ve performans degerlendirmede yapilan hatalardan
bahsedilmistir. ikinci bélimde, 360 derece performans degerlendirme yodntemi,
amaglari, avantajlari, dezavantajlari, stre¢ icerisinde yapilabilecek hatalari ve 360
derece degerlendirme siirecinde adimlar anlatiimistir. Uglincii bélimde gok kriterli
karar verme aciklanmig, uygulamada kullanilacak olan AHP yontemi detaylar

aktariimig, diger ¢ok kriterli karar verme yontemleri ise ana hatlariyla anlatilmigtir.
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Doérdincu bdlimde bulanik mantik kavramindan bahsedilmistir. Bu bélimde bulanik
mantigin avantajlari, dezavantajlari, uygulama alanlari aktariimis olup, bulanik
kimeler, bulanik kontrol yapisi ve durulastirma yontemleri anlatiimigtir. Bolimde
ayrica Bulanik AHP nin genigletilmis analiz yontemi detayl olarak incelenmis diger
yontemler ana hatlari aktarilmistir.  Calismanin besinci bdlimi olan uygulama
kisminda yetkinlik kitiphanesinden énemli yetkinliklerin sec¢imi islemi igin bulanik
AHP yontemi kullaniimig, yetkinlik kategori agirliklari ve degerlendirici kategori
agirliklarinin bulunmasinda AHP yoéntemi kullaniimistir. Bu adimda ¢ikan sonuclar
SAP tabanl bir bulut yazihmda uygulanmis, programda 360 derece degerlendirme
formu tasarimi gerceklestiriimistir. Son bélimde ise ¢alismanin sonuclari detayl

olarak agiklanmistir.



1. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI
1.1. Performans Kavrami

Gunumuz igsletmelerinin insan kaynaklari alaninda dikkat ettigi en 6nemli konulardan
biri galisanlarin sorumlu oldugu isg tanimlarini yetenekleri gercevesinde hangi
seviyede basardigi ve isletmeye hangi 6l¢clide fayda sagladigidir. Bu durum igletmeler

icin performans surecinin 6nemini daha da fazla artirmistir [1].

isletmeler bu bilingle piyasada bir adim dnde olabilmeyi, basarilarinin sirekliliginin
saglanmasinda bir organizasyonun olmazsa olmazi olan insan faktériine
odaklanmiglardir. Bir igletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin 6ncelikli olarak
calisanlarinin performanslarinin ylkseltiimesi gerekmektedir. Calisanlarin ferdi
performanslari artirilarak blyik resimde isletmenin de performansini olumlu sekilde

artacaktir.

Performans tanimi insan kaynaklarinda yogunlukla kullanilan bir kavramdir.

Performans taniminin farkl kaynaklarda deginilen tanimlari asagida aciklanmistir [2].

Performans, galisanin yaptigi is icin harcamasi gereken en ylksek eneriji, bilgi, kisisel

yeterlilik ve isten aldig1 doyumdur [3].

Performans, g¢alisanin sahip oldugu bilgi, birikim ve kabiliyetlerini amaglarina veya

beklentilerine ulagabilmek icin hangi seviyede kullanabildigini tanimlar [4].

Performans, is c¢ergevesinde énceden tanimlanmis olan metrikleri karsilayacak
sekilde, gorevin icra edilmesi ve hedeflerin gergeklestiriimesi ydéniinde ortaya konan

mal, hizmet veya dusincedir [5].

Performans, belirlenen sartlara istinaden bir gérevin yerine getirilme seviyesi, veya
bir ¢alisanin belirli bir zaman dilimi igcerisinde kendisine atanmis olan isi yerine

getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir [6].



1.2. Performans Degerlendirme Kavrami

isletmelerin bagarilari istihdam ettigi ¢alisanlarinin performansina bagh oldugu igin
insan kaynaginin en etkili ve verimli gsekilde degerlendiriimesi gerekmektedir. Bu
baglamda performans dederlendirme sistemi isletmelerin gelecegi icin vazgegilemez

bir sUregctir [7].

Performans degerlendirme, isletmelerde goérevi ne olursa olsun isgbren ¢alismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini kisaca bir butlin olarak tim ydnleriyle gézden

gegcirmektir [2].

Performans degerlendirme insan kaynaklarina kilavuzluk eden bir aracgtir. Performans
degerlendirme ile calisanin isiyle ilgili durumu olgimlenir. Bu dlgim sonucunda
calisan kendi gelismesi gereken yonlerini analiz edebilecektir. Bununla beraber
isletme de galisanin is tanimlarini ne dlgude yerine getirdigini, calisanin kabiliyet ve
ilgisinin ise ne dizeyde yansidigini izleyebilecektir [8]. Bu ydnlyle performans

deg@erlendirme ¢ok yonlu bir akisa sahiptir.

Performans degerlendirme hem calisanlari hem ydneticileri hem de isletmeleri
etkileyen 6nemli bir stire¢ haline gelmistir. Bu sireg icinde performans degerlendirme
yapilirken kesinlikle adaletli, nesnel ve dikkatli bir siire¢ kurulmalidir. isletme; yénetici,
¢alisan gorlslerini de dnemseyerek, metriklere dayanan bir sire¢ kurulumunu
gerceklestirmelidir. Performans degerlendirme  slrecinin  6zimsenmesi ve

uygulanabilmesi i¢in bu durum dnem tegskil etmektedir [9] .

Performans degerlendirme sureci tek bir kisi tarafindan sahiplenilmemelidir. Bu
surecin igletme igerisinde yer alan tim g¢alisanlara, yoneticilere kirilimi saglanmalidir.
Bu sayede surece maksimum katilim saglanarak verimliligin ve metriklere dayanan

bir calisma dizeni kurulumu saglanir.

Performans de@erlendirmesi yapilirken gecmisteki performans sonuglarindan
faydalaniimasi surekli ve daha saglkli degerlendirme igin énemli bir faktérdur. Bu
anlamda kurulan bu sirecin surekli olarak uygulanmasi gerekmektedir. isletmeler
surekli degisen performans sonuglarini farkh zaman dilimlerinde kaydedip bu
sonuglardan yola g¢ikarak ¢alisanin gelisimini, isletmeye etkisini daha kolay bir sekilde

analiz edebilir [1].



1.3. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Boyutu

Endustride performans degerlendirme slreclerinin basladigi en yakin tarihin Robert
Owen tarafindan iskogya’da bir pamuk imalathanesinde sessiz gdzlem sisteminin
uygulandigi 1800’li yillar oldugu ifade edilmektedir. 1813 senesinde Amerika Birlesik
Devletlerinde savas departmaninda yer alan her erkek calisanin s
degerlendirmelerinin yapilacaginin duyurulmasiyla da resmi olarak performans
degerlendirme uygulamalarinin bagladigi kabul edilmektedir. 1800’10 yillarin
sonlarinda performans degerlendirme uygulamalarinda artis gorilmuis olup, ABD
Federal Sivil Servisinin devlet memurlugu atamalarinda, hizli ve verimli ¢calismalarin
kiyaslanmasi olarak bilinen basariya gére atama ve terfi sisteminin (merit ratings)

uygulandigi bilinmektedir [10].

ik yapisal performans sistemi, Frederick Taylor ve yardimcilari tarafindan 1.Dinya
Savasindan 6nce kurulmustur. 1920 yilinda ilk uygulama Amerikan Ordusu biro
personelinin degerlendirimesinde yapilmis, daha sonraki senelerde ingiltere’de bazi
fabrikalarda uygulamasi gerceklestiriimistir. Basarinin  degerlendiriimesi 6nce
Amerika sonra ingiltere’de 1950 ve 1960’li senelerde basit yapida bir performans
degerleme uygulamasiyla baglamigtir. 1970 senesinde sonu¢ odakli performans
degerleme sistemi ortaya ¢cikmigtir. “Performans Yonetimi” terminolojisi bu yil ilk defa

kullaniimis olup, 1980 yilindan itibaren de sistem uygulamaya baslanmistir [11].

Performans dederlendirme sistemi Turkiye’'de ilk defa kamu kesiminde baslanmistir.
Performans degerlendirme slrecine 6zel sektorin ilgisinin artmasi, isletme biliminin
Ulkemizde yaygin hale gelmesi, modern yonetim tekniklerinin bilinmesiyle olmus ve
bu ilgi 1980’lerin sonlarindan itibaren de giderek artis gdstermistir. 4857 sayili is
kanununun 2003 yilinda ydrdrlige girmesiyle birlikte galisanin is sézlesmelerinin fesh
edilmesinde performans degderlendirme sonuglarinin yasal bir belge niteligi
kazanmasi sonucunda igverenlerin konuya olan ilgisi son yillarda daha fazla artis

gOstermistir [12].

Sistemin kullanimina yoénelik arastirmalar, performans degerlendirme surecinin
Turkiye’de tahminlerde daha fazla kullanildigini gdstermektedir. istanbul Sanayi
odasinin ilk 750 sirket arastirmasi kapsaminda 307 kurumda yaptirilan bir calismayla
isletmelerin %80,8'inin galisanlara performans degerlendirme sistemi uygulamakta

oldugunu ortaya ¢ikarmigtir [13].



1.4. Performans Degerlendirmenin Amaglari

Performans degerlendirmenin temelde iki ana amaci mevcuttur. ilk ana amag;
¢alisanin is performansi hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Elde edilen bu bilgi, stratejik
planlama, Ucret artigi, yetenek yonetimi ve kariyer gelisimi, egitim, terfi atamalar ve
isten ¢ikarma gibi yonetsel anlamda kararlarin verilmesi agisindan etkili olacaktir.
Diger amag¢ ise, galisana geri bildirimin saglanmasidir. Yani caligana performans
degerlendirme sonuglarinin bildirilerek eksikliklerini ve bu eksikliklere iliskin yapmasi
gerekenleri kendisine bildiriimesidir [7]. Calisana eksikliklerinin bildirilecedi gibi ayni
zamanda performans degerlendirme sonucunda calisan Uzerinde gorilen guglu
yonlerinin bildiriimesi de gerceklestiriimelidir. Performans degerlendirme sonucunda
gucli  yonlerinin  bildirilmesi ¢alisan Uzerinde motivasyonu sagliyor olacaktir.
Calisanin guglu ve gelistirmesi gereken yonleri birlikte geri bildirim olarak verildiginde,

galisan mevcut durum analizini daha net bir sekilde yapiyor olacaktir.

Performans degerlendirme sisteminin amaci, ¢alisanlarin kendilerine atanmis olan
gorevlerini yerine getirmesi ile birlikte elde ettigi sonucun, igletmenin amaclarina gére
degerini ortaya koymaktir. Bu islem sirasinda calisanin kisiligini zarara ugratmadan
performans degerlendirmesinin nicel ve nitel yénden &lcima yapilabilmelidir.
Performans degerlendirme sisteminde gergeklestirilecek amaglar su sekilde

siralanabilir.

1. Calisana performans dizeyinin ne oldugu hakkinda bilgi vermek,

2. Calisanin isinde eksik ve guglu oldugu yonlerini tanimasina yardimci olmak,

3. Galisanin kendisini nasil daha iyi gelistirebilecegini gérmesine yardimci olmak,

4. Caliganin yaptiklarina iligkin geri bildirimler saglayarak gudulemek ve isinde uzman
hale getirmek,

5. Calisani yiuksek veya yan gorevler icin yetistirmek,

6. Performans degerlendirme sonuglarini galisana yapilacak tcret, 6zendirme, egitim

gibi iglerde kullanmak [14].

Ozetle performans degerlendirme sisteminin asil amaci, bireysel performansin sirket
hedefleri dogrultusunda olculebilir kriterler araciliiyla belirlenmesi, bu konuda
calisanlara bilgi verilmesi ve kigisel performansin gelistirilerek sirket etkinliginin
artirlmasidir [13].



1.5. Performans Degerlendirmenin Faydalari

Performans degerlendirme sistemi insan kaynaklarinin gegmise yonelik, drnegin bir
yillik calismasi de@erlendirilerek belirli bir standardin UGzerine ¢ikip ¢ikmadigini
inceler. isgorenin calismasi bu standardin (izerine gikabilmisse basarili olarak kabul
gorecektir. Ayrica ileriye yonelik galismalarda galisanin gelecekte bagari gosterip
gOsteremeyecedi ya da hangi islerde basarili olacagi 6énceden tahmin edilmeye
calisilir. Bu agidan bakildiginda performans degerlendirme hem gec¢misteki hem de
gelecekteki basariyl degerlendirme acisindan 6nem arz eder. Basarili bir sekilde
uygulanan performans degerlendirme hem yoneticilere, hem calisanlara, hem de
orgut acgisindan yararlari vardir [15]. Alt bolimlerde bu faydalar ayri ayri basliklar

altinda incelenecektir.
1.5.1.Yoneticilere sagladigi faydalar

Performans degerlendirme ilk bakista organizasyonda devam eden is yogunluklari
icinde ek zaman ayrilmasi gereken bir konu gibi goriinse de yoneticiler i¢in avantajlari
oldukca degerlidir. Iyi bir performans degerlendirme siireci ile yoneticiler kendi
ekiplerinin basarilarini daha iyi analiz edip ekip basarisinin ne yonde artirilabilecegi

yoénunde kararlari daha kolay ve destekli bir sekilde alabiliyor olacaklardir.
Performans degerlendirmenin ydneticiler igin faydalari asagidaki sekilde siralanabilir.

1. Yoneticilerin sirkete daha faydali olabilmesi ve sirket hedeflerine ulasilabilirlik i¢in
yénetim alanini agar.

2. Orta duzey yoneticiler icin Ust yonetimle iyi bir iletisim aginin kurulmasina katkida
bulunur. Ayrica astlariyla iyi bir iletisim igerisinde olacagindan astlariyla st yonetim
arasinda da kopru gorevi gorur.

3. Odul sistemini daha etkin sekilde ydritilmesi saglanir. Yoneticiler, 6dil verme
kriterleriyle ilgili bilgiler elde eder.

4. Ekibinin problemleri ile ilgili bilgiler edinir. is kosullari, licret, gelisim konulardaki
problemleri ilk agizdan 6grenir. Caliganlarin problemlerini daha kolay ve hizli bir
bicimde ¢6ziime kavusturur.

5. Ekibinin hedeflere olan baglhhgini ve motivasyonlarini yukseltmek kolaylagir [16].
1.5.2.Calisanlara sagladigi faydalar

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar agisindan da birgok faydasi vardir. Temelde

calisanlar agisindan bakildiginda kariyer yonetimi ve gelisimi icin Gnem arz eder.
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Performans degerlendirmenin ¢aligana sagladigi faydalar agagidaki gibi siralanabilir.

1. Kendini, isini ve sirketteki yerini daha iyi tanir ve kendini degerlendirecek bir ¢iktiya
sahip olur.

2. Gugclu ve eksik yonlerini gorerek kendini degerlendirir ve eksik gordigu konularda
kendini gelistirme ihtiyac hissettirir.

3. Yoneticilerinin kendi hakkindaki goruglerini ve kendisinden neler beklenildigini
6grenip bu dogrultuda galismalarini yoneltir.

4. Sirket icerisinde rol ve sorumluluklari daha iyi anlar.

5. isten daha fazla motive olmasina yardimci olur [1].
1.5.3.0rgiite sagladig faydalar

Performans degerlendirme sisteminin yoneticiler ve calisanlar agisindan faydalari
oldugu gibi, toplamda orgite olan faydasi bir isletmenin c¢alisanlarinin mevcut
durumunu goérebilmesi ve bu mevcut durumda herhangi bir problem goérullyorsa

dizenleme faaliyetlerinin hizlica alinabilmesi acisindan oldukca énemlidir.
Performans degerlendirmenin érglte sagladigi faydalar asagidaki gibi siralanabilir.

1. Kurumsal hedeflerin, amagclarin ¢alisanlara/yoneticilere duyurulmasini saglar.

2. Sirket igerisinde guglu iletisimin kurulmasini saglar.

3. Sirket hedeflerine erisme derecesinin, sirketin farkl departmanlari bazinda
izlenebilmesine yardimci olur.

4. Calisanlarin terfi, rotasyon, Ucret, gelisim, egitim ve diger alinacak kararlar igin bir
alt yapi olusturmasina yardimci olur.

5. Personel devrine iligkin bilgilerin daha gecerli hale getirilmesini saglar.

6. Calisanlarin ve departmanlarin potansiyellerinin daha saglikli olarak analiz

edilmesine olanak tanir [17].
1.6. Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanim evresi, elde edilen nihai sonuglarin
calisanlarla sirket uyumunu saglayacak, sirketin ve calisanlarin beklentilerini Ust
diuzeyde tutacak bir yaklagim iginde kullanildigi ve kullanma planinin yapildigi evredir
[18].



1.6.1.Ucret yonetimi

Performans degerlendirme ciktilarinin yaygin olarak kullanildigi baglica alan Ucret
yonetimidir. Oncelikli amag¢ yilksek performans ve bagarlyl 6dillendirmek,
basarisizliga degil basariya odaklanmak olmalidir. Bunun igin performansi istenen
seviyede olmayanlarin maasina ortalama bir artis, performansi istenen seviyede

yuksek olanlarin ise daha ylksek bir maas almalari tercih edilmelidir [19].

Sistemin etkin ve verimli bir sekilde uygulanabilmesi, performans degerlendirme ve
odul sistemi arasindaki iliskinin ¢alisanlar tarafindan biliniyor olmasi ve 6zimsenmesi

ile gergceklesecektir [2].
1.6.2.Kariyer geligimi

Performans degerlendirme sonuclarinin bir diger kullanim alani kariyer gelisimidir.
Degerlendirme sonucunda ¢ikan veriler 1siginda, hangi ¢alisanin hangi yonde ve
hangi yontemle gelistirimesi belirlenebilir. Basarili ¢alisanlarin kariyerlerinin
gelistiriimesi hem c¢alisan acgisindan bir motivasyon kaynagi olacak hem de o6rgut
icerisindeki ¢alisanlarin yeteneklerinin  gelistiriimesiyle isletmeye gelecekteki

doénemde fayda saglayacaktir.
1.6.3.Egitim ihtiyacinin belirlenmesi

Performans degerlendirme ile ¢calisanlarin yil icerisindeki hedeflerini gergeklestirirken
karsilastiklari durumlar analiz edilebilmektedir. Bu sayede calisanin eksikleri ve bu
eksiklerinin egitim ile giderilebilmesi performans degerlendirme sonucunda kolayca
analiz edilebilir. Bu yonlyle insan kaynaklari departmaninin egitim ihtiya¢ analizleri

icin bagvuracagi en énemli kaynak performans sonuglari haline gelmistir.
1.6.4.Rotasyon, is gelistirme, i$ zenginlestirme

Performans degerlendirme ile ulasilan sonuglarin, belli bir pozisyonda mutsuz olan
ancak baska bir gorevde basarili olacadina inanilan g¢alisanin rotasyon igin
kullaniimasi mUmkinddr. Ayni igsletmenin farkh bir pozisyonunda c¢alisanin daha
basarili olmasi bu yontemle saglanabilir. Yine ayni sekilde yaptigi is tanimini yetersiz
goren ve motivasyon eksikligi yasayan caliganin isleri zenginlegtirilebilir veya

genigletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklari tayin edilebilir [19].



1.6.5.S6zlesme yenileme veya isten gikarma

Degerlendirme sonucunun kullanildigi bir diger dnemli alan sézlesme yenileme ve
isten ¢ikarma alanlaridir. Degerlendirme sonucunda performansi istenen seviyede
olan bir ¢alisan ile ¢alisma birligine devam edilmesi ya da belirli bir stire boyunca
surekli olarak performansi disik seviyede olan ¢alisan ile de yollarin ayrilmasi karari

performans degerlendirme sonucuna gore sekillendirilebilmektedir.
1.7. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme sureci asagidaki gibi 6zetlenebilir.

| Performans Degerlendirme Standartlannin Belirrlenmesi ‘

[l

| Cok Yonli Olcilebilir Amaclanin Belilenmesi ‘

1

| Calisanlann Performansinin Olcllmesi ‘

U

| Performanslann Standartlaria Karsilastinimasi ‘

U

| Sonucun Calisanlarla Tartisiimasi ‘

4

| Dazeltici Onlemlerin Alinmasi ‘

Sekil 1.1. Performans degerlendirme sureci [17]

Performans degerlendirme, sirketler tarafindan farkli araglar kullanilarak
yapilmaktadir. Hangi arag ve yontemlerle yapilirsa yapilsin, sonug olarak performans
degerlendirme; sirketlerde belli bir zaman dilimi icerisinde c¢alisan davranis ve

basarisinin, 6lgim ve degerlendirmesinin yapildigi bir stregtir [20].

Basarili bir performans degerlendirme surecinde, degderlendirme kriterlerinin
belirlenmesi, degerlendirme standartlarinin saptanmasi, degerlendirme yonteminin
tespiti, degerlendirmecilerin belilenmesi ve degerlendirme zaman dilimlerinin

belirlenmesi énemlidir. Ayrica performans degerlendirmenin en 6nemli 6zelliklerinden
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biri olan, slre¢ icerisinde galisanlara bilgi vermek ve sure¢ sonlandijinda calisanlar

ile sonuglar hakkinda gortismektir.
1.8. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans sisteminde kullanilacak yontemler, sirketten gsirkete degiskenlik
gOstermektedir. Performans dederlendirme icin secilecek ydntem, sirketin
bayukligune, sirketin pazarda yaptidi ise gore degisebilmektedir. Performans
degerlendirme ydnteminin se¢iminde sonra tim sirkete bunun yayginlastiriimasi ve
bu konunun tim calisanlar tarafindan 6zimsenmesini saglayacak faaliyetler
yapilmalidir. Performans de@erlendirme yodntemleri asagidaki alt basliklarda

incelenebilir.

Modeller farkh élgttler dogrultusunda siniflandirilabilir. Stok modelleri, degiskenlerin
durumlarina gore deterministik (belirli) ve stokastik (belirsiz) olmak tzere ikiye ayrilir.
Deterministik modellerde talep miktari kesin olarak bellidir. Stokastik modellerde ise
degiskenler tesadiifi degerler aldigindan dogrudan oélgtlemez, bunun yerine gesitli
istatistiksel teknikler ile belirli bir hata payir goze alinarak tahmin edilirler. Gegmis
donem taleplerine ait veri olmasi durumunda, talebe dair olasilik dagilimi
belirlenebilir. Gergek problemler s6z konusu oldugunda sadece deterministik ya da

sadece stokastik model kurmak zordur [7].

Stok modelleri, hangi stok kaleminin ne zaman ve ne kadar siparis edilecegine dair
yol goésterir. Bdylece envanterlere baglanan sermaye azalir, stok diizeyi optimumda
tutulur ve minimum maliyet ile ¢alisilir. Bunun yaninda Uretimdeki aksakliklar azalarak
Uretim akisi dizginleseceginden servis dlzeyinde ve misteri memnuniyetinde artis

saglanir.
1.8.1. ikili kargilagtirma yontemi

Bu yontemde iki ¢alisan ayni anda karsilastirilarak hangisinin daha Ustin oldugu
saptanir. Basarili olan galisanin yanina konan isaretler toplanir ve en fazla isareti
olandan en az isareti olana dogru siralama yapilir. Kendine 6zgi nitelik ve &zellikler
degerlendiriliyorsa karsilastirma her ayri nitelik icin tekrarlanmasi gerekir. Tum
karsilastirmalar yapildiktan sonra aldig1 puana bagli olarak objektif bir siniflandirma
yapilir. Bu yontemin basarili olmasi isteniyorsa kigileri dederlendirmede standart

objektif kriterler saptanmali ve bu kriterlere gore karsilastirma yapiimahdir [18].
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Uygulama olarak oldukga basit bir performans degerlendirme ydntemi olarak

karsimiza ¢ikar. Bu yonteme iligkin érnek bir tablo Tablo 1.1. ‘de verilmistir.

Tablo 1.1. ikili karsilastirma yéntemi tablosu

Calisanlar| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.A 1 1 4 1 1 1 1 9 1
2.B 3 4 2 2 2 2 9 2
3.C 4 3 3 3 3 9 3
4.C 4 4 4 4 9 4
5.D 6 5 8 9 10
6.E 6 8 9 10
7.F 8 9 10
8.G 9 10
9.H 9
10.0

1.8.2.Grafik degerlendirme yontemi

Bu ydntem, belirli is grubundaki ¢alisanlarin isteki bireysel basarilarini genel anlamda
degerlendirmek amaciyla kullanilir. Bir departmanda g¢alisanlarin timU veya az sayida
galisani bulunan kiguk sirketler icin uygundur. Belirli zaman periyotlari sonunda
calisanin bagli oldugu yodnetici tarafindan calisanin kisilik 6zellikleri, ise iliskin
davraniglari ve isin c¢iktilarinin degerlendirildigi puanlamaya dayali sistematik bir
yontemdir. Bu yontemin avantajlari olarak gelistirimesi ve uygulanmasi kolay bir
yontem ve kisa bir zaman diliminde degerlendiriimesinden dolayi sirkete maliyetinin
az olmasi Ozellikleri sayilabilir. Yontemin dezavantaji ise bazi kriterler

sayisallastirilamadigindan galisanlar arasi farklar bazi zamanlar ortaya konamaz [21].
1.8.3.Kritik olay yontemi

Kritik olay yontemi ilk kez 2. Dinya savaginda A.B.D hava kuvvetlerinde gorevli
havacilarin basari veya basarisizliklarina neden olan &énemli olaylarin
gbzlemlenmesiyle uygulanmaya baslanmis daha sonralari endistri alaninda

kullaniimigtir [14].

Kritik olay ydntemi, yoneticilerin astlarin gérev sirasindaki olumlu ve olumsuz
davranis ve eylemlerini sistematik sekilde gozlemlemesi ve gdzlem sonugclarini

kaydetme yontemidir [22].
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Yéntem calisanin basarisinin saptanmasinda farkli zaman dilimlerinde yaptidi dikkat
cekici isleri temel alir. Bu isler 6nemli bir hizmetin yapilmasi gibi olumlu yonde olacagi
gibi, zarar verici bir iglem yapilmasi gibi olumsuz ydnde de olabilmektedir. Bu
yontemde yoneticiler kritik olaylarin kim tarafindan ne zaman ve nasil gergeklestirildigi
ile ilgili notlarini alir ve performans degerlendirme yaparken bunlar dikkate
alinmaktadir [23].

Tablo 1.2. Kritik olay degerlendirme formu 6rnegi [1]

ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIGI

a .Sorunlarin

dogacagini
a. Sorunlari onceden
Goremedi sezebildi

b. Sorunlarin

nedenleri
b. Sorunlarin Uzerinde
nedenini onemle
Onemsemedi durdu.

c. Sorunlarin

c. Sorunlarin kaynagina
kaynagina inerek ¢6zim
inmedi aradi.
Tarih Segenek Olay Tarih Segenek Olay
Ozel bir
duyurunun Kisisel cabalariyla
gecikmesine firnda yangin
12.04.1980 C neden oldu [25.05.1980 C ¢ikmasini 6nledi.
Aciklama: B ylksek
finnindaki bir arizayi
Aciklama: herkesten énce
Cok 6nemli gOrup haber verdi
bir duyuruyu ve kendisini
zamaninda tehlikeye atarak
ilgililere yangin ¢ikmasini
bildirmedi. Onledi.
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1.8.4.Kontrol listesi yontemi

Kontrol listesi ydonteminde degerlendirici ¢alisanin davraniglarina iliskin “evet” veya
“hayir” yanitlarini alabilecek bigimde sorular hazirlamaktadir. Her soru ile ilgili olumlu
veya olumsuz degerlendirmeler olabilmesi ve bunun da ényargilara sebep vermemesi
acgisindan sorulara iligkin puanlar degerlendiriciler tarafindan bilinmemektedir. Bu
yontemin zorlugu her is kategorisi icin farkh soru setleri hazirlanip fazla vakit
harcanmasi ve hazirlanan her sorunun farkli anlamlar tagiyabilme ihtimalidir. Bu
nedenle calisana geri bildirim verilmesi agisindan zorlu bir ydontem olarak karsimiza

cikar [8]. Bu yonteme iliskin bir 6rnek Tablo 1.3’te verilmisgtir.

Tablo 1.3. Kontrol listesi 6rnegi [24]

Calisanin Adi: Numara:
Unvan: Departman:
Kontrol Listesi: Davranis:
1. Calisan dizenli olarak ise devam ediyor
Evet/Hayir
mu?
2. Calisan is arkadaslarina hos bir sekilde
Evet/Hayir
davraniyor mu?
3. Calisan is arkadaslarina karsi yardimsever
] Evet/Hayir
mi?
4. Calisan y0neticisinin talimatlarini her
. . Evet/Hayir
zaman takip ediyor mu?
5. Calisan her zaman standartlar karsiliyor
R Evet/Hayir
mu

1.8.5.Alan incelemesi yontemi

insan kaynaklari uzmani amire her bir calisanin basarisi hakkinda detayli sorular
sorar ve sonrasinda performans degerlendirme raporunu hazirlar. Raporlar gerekirse
tekrar incelenip duzeltecek olan ydneticiye gonderilir ve onaylanarak kesinlik saglanir
[20].

1.8.6.Zorunlu se¢im yontemi

Zorunlu secim yonteminde degerlendirmeciye her bir faktor igin olumlu ve olumsuz
ifadelerden olusan bir form teslim edilir ve degerlendirici galisana en uygun olabilecek
secenegi isaretleyerek degerlendirmesini yapar. Bu ydntem 6zelinde degerlendirmeyi

yapan kisi ¢calisanin durumu belirten herhangi bir tanimsal ifadelerden birine uygun
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olmasa bile yine de en uygun ifadelerden birini segmek durumundadir. Bu yéntemin
performans artisinin saglanmasinda motivasyonu saglayacak etkisinin dusuk olmasi

yontemin dezavantaji olarak gérilmektedir [12].

1.8.7.Amaglara gore yonetim — hedeflerle yonetim

Performans degerlendirme sisteminde en fazla kullanilan ve objektif veriler
saglayabilecek bir ydéntemdir. Hedefler, performans ol¢imi icin énemli verilere
dayanmay saglamaktadir, bu veriler somuttur ve subjektifligin dnlenmesi bakimindan

onem arz etmektedir [19] .

Bu yontemin uygulanmasinda ilk adim yapilmasi gereken is icin ¢alisanin katihmi ile
hedeflerin olusturuimasi acik ve net bir sekilde ifade edilmesidir. Sonrasinda
hedeflere nasil ulasilabilecegi aciklayan bir aksiyon plani olusturulur. Hedefler ve bu
aksiyon planlari, calisan ve yonetici arasinda bir haberlesme agi kurar. Bu ag yonetici
ve calisan arasinda gelismeleri ve gerektiginde de hedeflerin son durumlari ile ilgili
gériismek icin firsatlar yaratmis olur. ilgili belirlenmis olan degerlendirme dénemi
sonunda ise hedeflerin gerceklesme degerleri olcullr, ihtiyag gorildiginde ileriki

doénemler icin yeni hedefler olusturulur [25].

Tablo 1.4. Amaclara gore yonetim — hedeflerle yonetim 6rnegi [1]

Amaglar Seti Amaclar Gergeklesmeler
Satis randevularinin sayisi 100 104

Musteri sayisi 20 18

A Urlnana stoklayan toptanci sayisi 30 30

A UrGndndn satisi 10.000 9.750

B Grinlindn satisi 17.000 18.750

Musteri sikayetleri 35 11

istirak edilen satis kurlari 4 2

Satig raporlari sayisi 12 10

1.8.8.Yetkinliklere dayali yonetim

Yetkinliklere dayali degerlendirme sisteminde bir ¢alisanin rolinin sorumluluklarini
etkili bicimde yerine getirmesi icin sahip olmasi gereken kritik bilgi, beceri ve tutumun
tanimlanmasini igermektedir. Yetkinlik is glciu planlama, yedek yetistirme ve
performans de@erlendirme gibi birgcok organizasyonel fonksiyonda bir ara¢ olarak
kullaniimaktadir [12].
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Yetkinlige dayal performans degerlendirmeyi olusturan 5 asama asagidaki gibidir.

1. Yetkinliklerin Belirlenmesi

2. Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi
3. Performansin izlenmesi

4. Yetkinliklerin Degerlendiriimesi

5. Performansin Goézden Gegirilmesi [1].

1.8.9.360 derece performans degerlendirmesi

360 derece performans degerlendirmesi, calisanin kendisinden beklenen
yetkinliklerdeki durumunu 6lgmek icin kullanilan ve ayni zamanda calisani farkl
degerlendirici kategorileri acilarindan gézlemleyebilen taraflarinin degerlendirmelerini
iceren bir yontemdir. Geleneksel performans degerlendirme yaklasiminda c¢alisana
sadece yoneticisi tarafindan geri bildirim verilmektedir. 360 derece performans
degerlendirmesinde ise ¢alisanin performansini gézlemleyen daha genis bir kitlenin
calisan geri bildirim vermesine olanak saglanmaktadir [17]. Calismanin ana temasini
bu ydontem olusturmasindan dolayi ikinci bolumde bu dederlendirme yontemi ayrintili

olarak incelenecektir.
1.9. Performans Degerlendirme Sirasinda Yapilan Hatalar

Performans degerlendirmelerin cogu, degerlendiricilerin gbzlem ve
degerlendirmelerinde objektif ve 6nyargisiz olacaklari varsayimina dayandirilarak
gelistiriimistir. Fakat uygulamalarda degerlendiricilerden kaynakh cesitli hatalar
sebebiyle performans degerlendirme strecinin  guvenilirligi  6nemli  odlglde
dismektedir [20]. Hatalar performans ydnetim siirecinden ziyade degerlendiricinin
eksik bilgiye sahip olmasindan, degerlendiricinin iyi egitiimis olmamasindan,

degerlendirme esnasinda objektif davranamamasindan kaynaklanmaktadir [22].
1.9.1.Hale etkisi

Hale etkisi, degerlendiricinin galisanin bir yondeki basari ya da basarisizligini goz
onunde bulundurmasidir. Degerlendiricinin bu dusunceyle degerlendirdigi caliganin
farkh alanlarda da ayni performansi gosterecegini umarak bu yonde performansinin

oldugundan dusuk ve ya yuksek degerlendirmesidir [22].

Degerlendirenin hale etkisinde kalmasinin c¢esitleri sebepleri bulunmaktadir.

Bunlardan biri degerlendirenin ilk izlemine gbére hatali degerlendirme gdsterme

16



egilimidir. ilk karsilasmada galisan degerlendiriciyi olumlu ya da olumsuz yénde
etkilemistir ve degerlendirici de kisa bir zaman diliminde elde ettidi bu ilk izlenime gére
degerlendirmelerini strdirecektir. Ornek verilecek olursa; ilk anda olumlu yénden
etkilenen yonetici sonraki degerlendirmelerinde de g¢alisanin performansinin gesitli
olumsuz taraflarini gbéremeyecek ve onu yine basarili bir calisan olarak
degerlendirecektir [26].

Bu hatalarin performans degerlendirme sirecinde etkisini azaltmak igin ¢alisanin
isinin bir bitln olarak ele alinmasi ve degerlendiriimesi gerekmektedir [27]. Konuyla
ilgili ayrica yoneticilere egitimlerin gergeklestiriimesi hatalari minimize ediyor
olacaktir. Hale etkisine iligkin bir 6rnek Tablo 1.5'te verilmistir.

Tablo 1.5. Hale etkisi [26]

Degerlendirme

Faktorleri 1 2 3 4 5
inisiyatif alma X

is birligi yetenegi X

is cikarma yetenegi X

is bagsarma yetenegi X

is bilgisi X

Tablo incelendiginde yoneticinin degerlendirme yaparken calisanin tum o6zellikleri ile
ilgili birbirine yakin degerlendirmeler yaptigi gorinmektedir. Yoneticinin ¢alisanla ilgili
onceden var olan olumlu izlenimi nedeniyle degerlendirme dagiiminda belirli bir

aralikta yigilma oldugu gérinmektedir [26].
1.9.2.Belirli puanlara yénelme

Belirli puanlara yonelme, gercegin uzerinde ya da altinda puan verme ve puanlarin
ayni yonde toplanmasini ifade eder. Bu duruma 6rnek olarak $ekil 1.2 baz alinabilir.
Sekil 1.2 ‘ye goére ayni bolumi degerlendiren iki yoneticiden ilki dusuk puanlara
yonelmis digeri ise yuksek puanlara ydnelim saglamistir. Bir diger durum da merkeze
(orta dereceye/puana) yonelme egilimidir. Bu egilim, daha ¢ok bireysel seviyede
karsilasilan bir durum olup, degerlendirenin degerlendirdigi kisi hakkinda fazla bilgi

sahibi olmamasi halinde, riske girmeden orta puana (3’e) yakin egilim géstermesidir.
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Ozetle, gok sayida degerlendirenin bulundugu bir organizasyonda sonuglarin topluca
degerlendirildigi disunaldiginde, belirli derecelere yonelme egilimi bir sorun olarak
ortaya cikar. Bu tur problemlerin agilmasi i¢in, “zorunlu dagilim (forced distribution)”
yaklagsimiyla, puanlarin normal dagilim olusturacak sekilde dagitiimasi dénerilebilir
[28].

Sekil 1.2. DUglk ve yuksek puanlara yonelme egilimleri [28]
1.9.3.Pozisyondan etkilenme

Bazi yoneticiler sirket icerisinde 6nemli bir gorevde bulunan g¢alisanlari yluksek, bu
gobreve oranla daha az donemli gorulen gorevde bulunanlari disik degerlendirme
egiliminde olmaktadirlar. Bu sekilde yoneticiler c¢alisanin  pozisyonundan
etkilenmektedir [17]. Performans degerlendirmeleri yapilirken c¢alisanin sorumiu
oldugu is tanimlari kapsaminda degerlendirme yapilmali, stati &6zelinde bir
degerlendirme yapilmamasi gerekmektedir. Bu sayede calisanlarin gergek

performans degerlendirme sonuglari ortaya ¢gikmasi daha olasi olacaktir.
1.9.4.Son olaylarin etkisinde kalma

Performans degerlendirme genel olarak sirketlerde bir yillik bir streyi kapsamaktadir.
Bu sure igerisinde bircok olay hatirlanmamakta, sadece degerlendirme dénemine
yakin son birkag ay igerisinde olan olaylar akilda kalmakta ve degerlendirmeler de bu
yakin gecmisteki olaylarin etkisi altinda yapilmaktadir. Durum bdyle olunca
performans degerlendirme sonuglari hatirlanan son dénemler bazinda yapilmaktadir.
Bu tur degerlendirme hatalarinin 6nlenmesi icin degerlendiricilerin degerlendirme
doneminde galisanlarla ilgili not almalari ve sene sonu degerlendirmelerinde bu

notlardan faydalanmalari énerilmektedir [2].
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1.9.5.Kontrast etkisi

Degerlendiriciler kisa bir zaman dilimi icerisinde c¢ok sayida c¢alisani
degerlendiriyorlarsa ister istemez galiganlari birbirleri ile karsilastirarak degerlendirme
yoluna giderler. Bu ylUzden degerlendiriien her c¢alisan, kendisinden Once
degerlendirilen calisanin aldidi puandan etkilenmis olur [25]. Bu tur kontrast
hatalarinin  dnlenmesi igin ¢alisanlarin basarii ya da basarisiz olarak

gruplandirilmadan, karigik bir siralama ile degerlendirmeleri 6nerilmektedir [17] .
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2. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMi

Performans degerlendirmesinde en glncel yaklagsimlardan biri ¢ok kaynakli
performans degerlendirmesi ve geribildirim kullaniimasidir. Orgiitlerde bir gok
¢alisanin fazla sayida insanla ig birligi igerisinde galismaya baglamasi ve calisanlarla
ilgili farkh bakis agilarindan genis ve dogru geri bildirim alma ihtiyacinin ortaya
cikmasi 360 derece performans degerlendirme sisteminin gerekliligi ortaya ¢ikmistir
[29].

360 performans degerlendirme sistemi performans degerlendirme kavramlarinin
icerisinde ¢ok yonlu ve geribildirim anlayisiyla sorgulamayi hedefleyen ydneticilerin
yani sira ayni zamanda degerlendirilenin kendisi (6z degerlendirme), is arkadaslari
(esitlerinin), astlarinin ve var ise musterilerin de de@erlendirme yaptigi bir

degerlendirme sistemidir [30].

Bu degerlendirme geleneksel performans degerlendirmeden farkl olarak, ¢alisanin
performans o6lcimu icin sadece yoneticisinin beyanini almaz. 360 PDS c¢alisanin
yoneticisinin beyanini aldigi gibi ayni zamanda etkilesim halinde bulundugu tim

kisilerden geri bildirim alir.

360 Derece Geri Bildirim Geleneksel Yéntem

Sekil 2.1. 360 performans degerlendirme sistemi ve geleneksel performans
degerlendirme sistemi
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360 derece performans degerlendirmede, dederlendirilene, kendisi de dahil olmak
Uzere tum is cevresinden edinilen veriler dogrultusunda vyapilan performans
degerlendirme sonuglar bildirilir. Bu sayede, sirkete katkisinin artmasi hedeflenerek,
daha iyi performans sergilemesi icin gelistirmesi gereken alanlarin neler olduguna
iliskin daha dogru ve anlaml oldugu kabul edilebilen bilgilere ulasilir. 360 derece
performans degerlendirmenin merkez noktasinda “gcalisanin kendisi” bulunur. Yapilan
degerlendirmede, sirket hedeflerinin gergeklestiriimesi icin ¢alisanlarin sergiledikleri

performans dizeyinin belirlenmesi ve degerlendiriimesi esastir [27].

360 performans degerlendirme c¢alisanin farkh de@erlendiriciler tarafindan

degerlendiriimesi yonuyle 6lcim sirasinda yanhligi en aza indirir [31].

360 performans degerlendirme ile calisanin kendini hangi seviye gordugu, buna
karsilik yoneticisinin, astlarinin, esleniklerinin ve musterilerinin onu hangi seviyede
gobrdigu sonucu ortaya cikar. Farkli kategorilerde olan degerlendiriciler tarafindan
degerlendiriimesi ile kendi degerlendirmesiyle diger kisilerin degerlendirmeleri
arasindaki farkliliklari/benzerlikleri kolayca analiz edebilir. Bu da ¢alisan icin kendi

performansi hakkinda bilgi sahibi olmasi agisindan oldukca degerli bir bilgidir.

360 degerlendirmenin temeli gizliligin saglanmasi esasina dayanmaktadir. Calisani
degerlendiren kigilerin kimliklerinin gizli (anonim) tutularak degerlendirmelerin
yapilmasi saglanir. Buradaki amag, ¢alisanlarin degerlendirmesinde herhangi bir

cekingeye mahal vermeden dusuncelerini agikga ifade edebilmesidir.
2.1. 360 Performans Degerlendirme Sisteminin Amaci

360 performans degerlendirmenin amaci, performans o&lgimine ek olarak,
calisanlara farkh degerlendirici kategorileri tarafindan goéris bildirimine olanak
saglayarak, kisisel gelisime fayda saglamaktir. 360 derece degerlendirme yéntemi,
tim bireylerin gigli ve gelistiriimesi gereken yonlerini anlamalarina katkida bulunur.
Bundan dolayl yéntem, &rgutte kullanilan performans degerlendirme yénteminin

alternatifi degil, tamamlayicisi bir arag¢ niteligini tagsimaktadir [15].

Sirketler 360 derece  performans  degerlendirmeyi  farkli  amaclarla

kullanabilmektedirler. Amaclarin bazilari agagidaki gibi siralanabilir.

1. Sirketler genel olarak ¢alisanlarin gelisim ve egitim planlarina genis ve yansiz
verilerle girdi saglamak icin bu yontemi kullanmaktadirlar. Buna ek olarak 360 derece

degerlendirmenin belirli zaman araliklarinda uygulanmasi ve bu farkli zaman
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diliminde yapilan uygulamalarin sonuglarinin karsilastiriimasi, gercgeklestirilen gelisim
ve egitim faaliyetlerinin etkinligini digmeye de veri teskil edecektir.

2. 360 derece degerlendirmeler, ekip ici iletisimi gelistirmek ve ekip igbirligini
guglendirmek amaciyla da kullaniimaktadir. Ekip Uyelerinin birbirlerine geribildirim
vermesi, karsilikli beklentileri ve bu beklentileri ne dlclide karsiladiklari konusunda
farkindalik yaratmaya yardimci olmakta ve bu ydniyle de takim igi iletigimi
gelistirmektedir.

3. Yonetimin etkinligini 6lcme konusunda da 360 degerlendirme kullaniimaktadir.
Yoénetim kadrosundaki kisilerin astlari, is arkadaslari ve musterilerinden geribildirim
alarak yonetsel olarak ne derece etkili olduklari konusunda bilgi edinmelerine ve
gelisim ihtiyaci olan yonleri ile ilgili farkindalik yaratilmasina firsat saglamaktadir.

4. Sirketler 360 derece degerlendirme sonuclarini, kariyer ve yetenek yonetimi
tarafinda yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri girdisi olarak kullanabilir [6].
5. Calisanlar olumsuz duslincelerini s6zli olarak ifade etmekten genel olarak
sdylemekten c¢ekinmektedirler. 360 performans degerlendirme sistemi Kkisilere
kimliklerinin gizli kalacagini garanti ederek olumsuz distncelerini aciga ¢ikarmada
bir arag gorevi gorur. Bu sayede agiga ¢cikmamis ¢catismalar tespit edilmekte ve gerekli

diuzenleyici 6nleyici faaliyetler alinabilmektedir [15].
2.2. 360 Performans Degerlendirmenin Avantajlari
360 performans degerlendirme sisteminin avantajlari su sekilde siralanabilir.

1. Calisganin farkh kategoriler bazinda degerlendiriimesiyle, performansinin her
yonden degerlendirmesine imkan tanir.

2. Degerlendirme sonucunda ¢alisanin gugcli ve gelisime ihtiyaci olan ydnleri ortaya
¢ikar. Calisanin kendini analiz etmesi, gelistirmesi veya insan kaynaklari agisindan
bakildiginda ¢alisan igin gelisim planlari hazirlanmasi, egitim ihtiya¢c analizlerinin
¢ikariimasinda yardimci olur.

3. Degerlendirmeler anonim olarak yapildigindan performans degerlendirmelerdeki
yanli tutum minimize edilmis olur.

4. Bu yontem sirket digi calisanlari yani dis musgterileri surece dahil ettiginden,
masgterilerin c¢alisanlarla ilgili beyanini 6grenmek agisindan oldukga 6nemlidir. Bu
beyan insan kaynaklari ve yoneticiler igin organizasyonda galisanlarinin musteriler
tarafindan nasil degerlendirildigini gérme firsati tanir ve performans olarak herhangi
bir dusukluk gorulurse bununla ilgili aksiyon planlarinin olusturulmasinda yardimci

olur.
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5. Yontemde degerlendiricilerin kimlikleri gizli tutuldugundan kigilerin ¢ekinmeden
olumlu veya olumsuz gérugleri alinabilir. Bu sayede sirket igerisinde dustncelerin
aciga cikmasi saglanir. Bu dislncelere istinaden ydnetim, insan kaynaklari veya

yoneticiler tarafinda varsa dizeltici faaliyetler planlanabilir.
2.3. 360 Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari
360 performans degerlendirme sisteminin dezavantajlari su sekilde siralanabilir.

1. Degerlendirici kisi sayisinin fazlalagmasiyla degerlendiren kisilerden kaynakh
hatalarin artmasina neden olabilir.

2. Surecte calisanlarin is arkadaslarinin dahil olmasi pozitif oldugu kadar, is
arkadaslarinin c¢alisanla ilgili arkadaslik iligkilerini gz onlne alarak iyi veya kotl
deg@erlendirmesi sonucun dogrulugunu zedeleyecektir.

3. Degerlendirici kisi sayisinin artmasi ile performans degerlendirme strecinin

uzamasina sebep olabilir [8].
2.4. 360 Performans Degerlendirmede Yapilabilecek Hatalar

360 performans degerlendirmenin dayanagini olusturan 13 yaygin hata asagida

aciklanmistir.

1. Amacin Net Olarak Ortaya Konmamasi

360 PDS isletmenin performansindaki problemleri ¢dézmek veya sirket hedeflerinin
gerceklesme seviyelerin kontrol amagh kullaniimamaktadir. Bu yéntem calisanlarin
performans problemlerini, egitim gereksinimlerini ve kogluk ihtiyaci olup olmadigini
Olcumlemek amaciyla kullaniimalidir. Galisanlara sistemin hangi amacla uygulandigi

net bicimde aktariimalidir. Calisanlar bu sistemin neye hizmet ettigini bilmelidir.

2. Alternatif Bir Yéntem Olarak Gormek

360 PDS dustk performans goésteren calisanlarin performanslari dizeltmek igin
kullanilmamasi gerekmektedir. Bu ydntem calisanlarin eksiklerini analiz edebilmesi,
duzenleme calismalari ve sirketin de bu dizenleme calismalarina destek olmasi

amaciyla kullaniimalidir.

3. Pilot Uygulama Yapmamak
Sirkete yeni bir degerlendirme ydntemi getirildiginde bu slrecin kontrol/test edilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin mevcutta kullandigi sistem yerine farkli bir sistemin

getirilmesi sirket icerisinde bir dirence sebep olabilir. Bu yuzden yeni kurulan 360 PDS
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surecinin ¢alisanlar tarafindan nasil bir direncle karsilasacagi analiz edilmeli, sirecin

Oonceden insan kaynaklari tarafindan bir pilot uygulamasi yapiimaldir.

4. Ust Yénetimi Dahil Etmemek
360 performans degerlendirmede strece Ust yonetimi dahil etmek olduk¢a dnemilidir.
Bir sistemi girket icerisinde uygulamak buyuk bir karardir. Bu karari destekleyecek ve

arkasinda duracak guclu bir yapr olmalidir. Ust ydnetimin uygulamalarda onayi

alinmasi gerekir.

5. iletisimin Yetersiz Olmasi
Calisanlari performans seviyeleri ya da eksikleri hakkinda geri bildirim vermek bazi
durumlarda koétu algilanabilir. Ancak iletisimin yeterince acik olmasi bu yontem igin

oldukga degerlidir. Duslnceler net ve sistemli bir sekilde aktariimalidir.

6. Gizlilik Konusunda Odiin Vermek
Bu yontemde geribildirimler ¢alisana guvenli ve gizli sekilde verilecegi varsayilmistir.

Gizlilikten 6din verildiginde calisanlar tarafindan tepkilerle karsi karsiya kalinabilir.

7. Geri Bildirimin Hangi Amacla Kullanilacagini Belirlememek

360 derece performans degerlendirme sistemi sonucunda verilecek geribildirimin
hangi amaca hizmet ettigi konusuna aciklik getirilmelidir. Cahsanlarin performans
degerlendirmesini yapmak ya da ¢aligsanlari gelistirme amaciyla kullanmak arasinda
tercih yapiimalidir. Bazi sirketler geri bildirimleri mevcut sisteme ek olarak
kullanmaktadirlar. Bazi gsirketler ise geri bildirimi gelistirme araci olarak kullanir.
Bazilarinda ise ikisinin ortasina yakin bir yerde hem mevcut sisteme ek olarak hem

de gelistirme amagh kullanmaktadir.

8. Calisanlara Yeterli Kaynak Verilmemesi
Calisanlarin sire¢ sonunda aldigi geri bildirimlerle ne yapacagini bilmesi
gerekmektedir. Calisanlara egitim, gelisim planlari, kariyer yonetimi gibi

yapllabileceklerle destek olunmalidir.

9. Geri Bildirime Sahip Olacak Kisileri Belirleme
Erisimin 6zelligi ve veri mulkiyeti konularinda dikkat edilmelidir. Geribildirimi hangi
c¢alisanin hangi oranda kullanacaginin acgik¢a belirtiimesi gerekmektedir. Aksi

durumda yapilan geribildirimin asil muhatabi gerekli bilgilere ulagamayabilir.

10. Dogru Kisilerin Puanlama Yapmamasi
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360 PDS guvenilir olmalidir. Bazi prosedirler bircok sorunu da beraberinde getirebilir.
Ornegin yoneticinin degerlendirmesini yapacak birgok kisi vardir. Yonetici sadece
kendi astlarini segerek degerlendirmeyi bitirmek isteyebilir. Ancak degerlendirecek
kisiler, bazen havuzdan bazen de bir kagida tek tek liste yaparak olusturulabilir. ilgili
ilgisiz kigilerin havuzdan secilmesi ya da calisanin liste yaparak ilgisiz kisilerin
degerlendirmesiyle karsilasabilir. Bu gibi durumlarda dodru yanit orani disuk
olacaktir. Yanitlar tartismal oldugundan galisanlarin almasi gereken geribildirimlerde

ortadan kalkacaktir.

11. Pilot Uygulama Yapilmadan Mevcut Sisteme Baglamak

360 PDS mevcut dederlendirme sistemleriyle ya da liyakat sistemleriyle i¢ ice
gegciriimemesi gerekir. Siklikla sirketler bu sistemleri birbirilerine baglarlar. Geribildirim
yontemi yeni bir sistem oldugundan calisanlar dogru sekilde yapamayacaklarindan
sistem dogru bir sekilde calismayacaktir. Eger entegre bir sistem kurulacaksa mutlaka

pilot uygulama yapilmali ve gecis sureci hesaplanarak kademeli sekilde gecilmelidir.

12. Bir Sireg Yerine Bir Olay Olarak Gérmek
Sistemin basarili olabilmesi icin strekli takibi, iyilestirme calismalari ve etkin geri
bildirim sistemi kurulmasi gerekmektedir. Bunlar yapildiginda degerlendirme sadece

bir olay olarak gdrtlmeyip slrec olarak sirkette yerini alacaktir.

13. Etkililigini Degerlendirmemek

Bu yontem ile yapilan degerlendirmenin otomatik olarak etkililige ¢evrilecedi seklinde
yanls bir inanis bulunmaktadir. Daha iyi bir performans ve ekip igin ¢alisanlar ile
bunlarin ydneticileri, ekip arkadaslari, masterilerin géris ve distnceleri dnemlidir.
Cunku etkililik gergeklesebilecek olan ile gergeklesen arasindaki karsilastirmadir ve
gerceklesen bilgisini drglite ve yoneticiye 360 derece performans degerlendirme

yontemi saglamaktadir [15].
2.5. 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi

Sirketin 360 derece performans degerlendirme surecini uygulamadan dnce bu surecin
hangi amaca hizmet edecegini c¢iktilarinin hangi alanlarda kullanilacagini ve bu
sistemden beklenen faydalari saptamasi gerekmektedir. Bu anlamda karar vericiler
surecin amaci goz onunde bulundurularak bir uygulama plani ¢ikarir ve surecin

adimlari aciklanir.

Uygulama sirasinda takip edilecek adimlar agagidaki gibi siralanabilir.
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1. Amaglarin gorisitlmesi, sirecin bildirilmesi ve dederlendirmeyi yapacak kisilerin
secilmesi igin calisanlarla bir toplanti gergeklestiriimesi,

2. Katimcilara ve degerlendiricilere uygulamanin amacini, sirket ve calisana
katkisini stire¢ sonucunda ¢ikan verilerin nasil kullanilacagini, ¢alisana bu asamada
disen sorumluluklarla ilgili bilgilendirmenin yapilmasi,

3. Degerlendirme formlarinin dagitimi gergeklestiriimesi, formlarin doldurulmasi ve
toplanmasi,

4. Formlarin isleme alinmasi, raporlamalara dénustirilmesi, raporun bir drnegini
calisana bir 6rneginin yoneticiye verilmesi,

5. Calisanlara sonuglar Uzerinde gérismek, gelisim planlarini yapmak,

6. Geribildirimlerin strekli verilmesi,

7. Degisim seviyesini belirlemek ve izlemek igin ayni modeli kullanarak yeniden

anketin uygulanmasi [32].
2.5.1.Hazirhk agsamasi

Organizasyonun ortamini analiz etmeden ve gerekli hazirlik dlgimlerini yerine
getirmeden sistemi uygulayan sirketler ciddi aksakliklar ve basarisizliklarla kargi
karslya kalir. Bu sebepten dolayi hazirlik galismasi, 360 derece geribildirim slirecinde
uygulama asamasindan ¢ok daha fazla énemlidir. Sirketler, 360 derece performans

degerleme programlarina hazirlik derecelerini dlgmelidirler [33].

Genelde uygulamalarda surecin ilk olarak organizasyonun belirli bir kesiminde
uygulanmasi ve eger basarili gorlliyorsa sirketin diger kesimi icin asama asama

hayata gegciriimesi 6nerilmektedir.
2.5.2. Amaglarin belirlenmesi

360 derece performans dederlendirmesi ile ulasilmak istenen amaglar agik bir sekilde
ifade edilmeli, bu amacin paydaslara bildiriimesi gerekmektedir. Bu strecgle elde
edilen ciktilar 6zellikle galisanin gelisim planlari ve kariyer yonetimi alanlarinda

kullaniimaktadir.
2.5.3.Degerlendirici ve degerlendirilenlerin desteklerinin alinmasi

360 derece performans degerlendirme slrecinin organizasyon igerisinde basarisinin
saglanmasinda degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin desteklerinin alinmasi
oldukga Onemlidir. Astin yoneticisini degerlendirdigi ve yodneticisinin performans

sonucu uzerinde kendisinin de hak sahibi oldugu bu sistemde bu dengeyi kurmak
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zorlu bir sireg olarak karsimiza ¢ikar. 360 derece performans degerlendirme sirecini
kuracak olan sirketlerin bu durumun ortaya cikabilecedini dnceden disinmeli ve

konuya iligkin eylem plani hazirlamalidir [27].
2.5.4.Performans kriterinin belirlenmesi

Performans kriterleri belirli alanlarda basarili olabilmek igin gerekli olan yetkinlikleri
ifade etmeye calismaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme, belirlenen
yetkinlikleri dlgcmektedir. Bu nedenle, dlgimlemeye esas olacak 6zelliklerin agik
bicimde tanimlanmasi olduk¢ca 6nem arz eder. Organizasyona 6zel bir yetkinlik modeli

uzmanlar tarafindan tasarlanmalidir [33].

Calisanin isinde yuksek performans gostermesini saglayan bilgi, beceri, tutum ve

yetenekler yetkinlik olarak tanimlanmaktadir [34].

Yetkinlik; ¢alisanin isteki roll ile sorumluluklarinin énemli bolumuna etkileyen isteki
performansi ile baglantili kabul edilen standartlarla oOlcllebilen egitim ve gelisim

yoluyla ilerletilebilen bilgi, beceri ve 6zellik gruplaridir [35].

Uygulamalarda yetkinlikler ¢ogunlukla kategorilere ayriimis durumdadir. Bunlar;

genel, fonksiyonel ve yonetsel yetkinlikler olarak karsimiza ¢ikar.

Genel Yetkinlikler: Organizasyondaki tim c¢alisanlarin sahip olmasi gereken
yetkinlikler olarak adlandirilabilir. Organizasyon igin temel olan 6zelliklerdir. Ornek
verilecek olursa genel kullanimlarda; Kurumsal aidiyet, etik kurallara uyma,

sorumluluk alma gibi yetkinlikler kullaniimaktadir.

Fonksiyonel Yetkinlikler: Sirket icerisinde calisanin rol ve sorumluluklarina bagli

olarak sahip olmasi gereken yetkinlikler olarak adlandirilabilir.

Yoénetsel Yetkinlikler: Sirket icerisinde yonetici unvanina sahip kisilerin sahip olmasi
gereken yetkinlikler olarak adlandirilir ve yetkinliklerin odak noktasi ekip yénetimi, kriz

ve risk yonetimi gibi konulardir.

GlUnumulzde organizasyonlar 360 derece degerlendirme ydnteminde yetkinliklerin
degerlendirmelerini yaparak caliganlarin  performansini  artirmaya  egilim

gOstermislerdir.
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2.5.5.Degerlendirme arag¢larinin se¢ilmesi

Bu adim, kKigilere iligkin ne tur verilerin toplanacagini ve bu verilerin hangi yontemle

toplanacagina ait kararlardan olusmaktadir.

360 derece performans degerlendirmede en fazla kullanilan iki veri toplama yéntemi

mevcuttur. Bunlar; anket ve gériusme yontemleridir.

Anket Yontemi : Kagit veya elektronik ortamda 6nceden hazirlanan sorularin ilgili
tarafindan cevaplanmasidir. Cogunlukla ¢oktan se¢meli sorulardan meydana gelir
ancak bazi anketler agik ucglu sorularla da degerlendiren kisiye c¢alisan hakkinda

gozlemlerini bildirme ve yorum yapma sansi da verir.

Gorisme Yontemi: Bu yontemde birebir baglanti kurulur. Gérismeler yarim saatten
Uc saate kadar surebilir. Sonuglarin dogru analizi icin goérisme yapan kisi genellikle
ya bir uzman veya sonuglarin analizine yapabilecek egitimi almis bir kisi olmalidir.
Anketlerdeki acik ucglu sorulara benzer olarak gérismelerde de zengin ve cesitli
somut veriler toplami egilimi vardir. Gorisme tamamlandiginda gérismeci ¢alisanla

ilgili kendi analizini gergeklestirir [32].
2.5.6.Degerlendiricilerin secimi

Bu adimda 360 derece performans degderlendirme surecinde degerlendiricilerin kimler
olacagi kararlastiriir. Degerlendirmesi yapilacak c¢alisanin fikirleri alinarak kiginin
performansini gozlemleyebilen degerlendiriciler sirece dahil edilmelidir. Surecte
degerlendiricilerin sec¢imi icin ¢galisanin fikirlerinin alinmasinin yani sira uygulamalarda
ayni zamanda ydneticinin de fikirleri sorulmaktadir. Calisanin analizini yapamadigi
durumlarda yéneticinin gorusleri 6nem arz edecek ve nihai degerlendirici listesi

hazirlanmig olacaktir.
2.5.7.Degerlendirme yapan ve degerlenen kisilerin egitimi

360 derece performans degerlendirme sisteminin basarisi igin geri bildirimlerin
dogruyu yansitmasi oldukga onemlidir. Dogru geri bildirimlerle ¢aliganla ilgili gerekli
aksiyonlar alinabilecek galisanin organizasyonda durumu analiz edilebilecek ve

gelisimi icin destek saglanabilecektir.

Bu anlamda degerlendirme yapan Kigilerin, sistemi kullanirken hangi konulari goz

onlne alarak degerlendirme yapmasi gerektigi konusunda egitimlerin verilmesi
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gerekmektedir. Egitimlerde ayrica objektiflik konusu Uzerinde 6zellikle durulmal,
duygusal disuncelerden uzak kalmalari gerektigi dzellikle vurgulanmalidir. Sistem
belirli zaman araliklarinda tekrarlandigi icin de bu egitimlerin yine belirli araliklarla
verilmesi gerekmektedir.  Ayrica degerlenen Kkigiler igin egitimler de &zenle

yuratilmeli, sonuglarinin nerede, nasil ve nigin kullanilacagi acik¢a belirtiimelidir.
2.5.8.Uygulamaya gec¢ilme

360 derece performans degerlendirmesinde yukaridaki adimlar tamamlandiktan
sonra uygulamaya gegilir. Uygulama adiminda departman ve sirketin is yogunlugu
gOzetilerek uygulama zamani saptanmalidir. Uygun zamanda yapilan uygulamalar

geri bildirimlerin daha dogru olmasini saglayacaktir [36].
2.5.9.Geribildirimlerin saglanmasi

360 derece performans degerlendirme stireci sonlandiginda geri bildirimlerin ¢calisana
verilmesi gerekmektedir. Klasik performans degerlendirme slirecinden farkli olarak bu
yontemde calisanin performansini gézlemleyen farkl degerlendirici kategorilerinin

geri bildirim vermesi seklinde olur.

Geri bildirim verilirken ¢alisan merakli ve endiseli bir bekleyis icerisindedir. Bu sebeple
geri bildirim yumusak bir havada ge¢gmeli ve ¢alisanin gelisimine motive edici sekilde
olmalidir. De@erlendirme sonug¢ raporlari profosyonelce hazirlanmalidir, igerisinde
¢alisani kiguk dusurtcu ifadelerden kaginilmalidir.  Geri bildirim c¢alisanlara
performanslari hakkinda detayli bilgi saglar. Ayrica bireyin gugli ve zayif yonlerini

ortaya ¢ikarir [32].
2.5.10. Gelisim hedeflerinin ve aksiyon planlarinin olusturulmasi

360 derece performans de@erlendirme sonuglari analiz edilerek g¢alisanin gelisim
hedeflerinin olusturulmasi ve bu gelisim hedeflerine ulasmada aksiyon planlarinin da

ayrica olugturulmasi gerekir.

CGalisanin gelisim hedeflerinin olusturulmasi ydneticisi veya bir uzman esliginde
yapilabilmesinin yaninda ayrica hedef olusturma sirasinda galisanin da gorusleri
alinmalidir. Calisan ile mutabik kalinarak ilgili hedefler olusturulmalidir. Bu sayede

calisanin motivasyonun artiriimasi saglanabilir.
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Gelisim hedeflerinin olusturulmasindan sonra bu hedeflere ulasabilme adimlarini
gOsteren aksiyon planlari olusturulur. Aksiyon planlari ¢alisanin istenen performans
seviyesine ulasmasi icin egitim, proje vb. sureglerini kapsar. Bu aksiyon planlari

surekli revize edilmesi ve geligtiriimesi saglanmalidir.
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3. GOK KRITERLIi KARAR VERME

Karar verme bir se¢im davranisi olarak tanimlanabilir. Karar verme genel itibariyle

¢oklu alternatifler arasindan segim yapmaktir [37].

Karar verme mevcuttaki tim alternatifler arasindan hedeflere en uygun olan bir ya da

birkag segcenegi tercih etme surecidir [38].

Cok Kriterli Karar Verme (CKKV); birden fazla kriteri beraber de§erlendirerek

alternatiflere degerler atama sureci olarak tanimlanir [39].

CKKV'de alternatiflerin degerlendiriimesi genel olarak dlgimlenmesi zor olan kriterler
karsisinda yapilir. En iyi alternatif genel olarak her bir kritere goére alternatifler

arasindan karsilastirmalar yapilarak bulunur [40] .

CKKV, fazla sayida ve ayni anda uygulanan kriterlerin icerisinden en iyi tercihin
secilmesine olanak tanir. Rasyonel bir karar verme cevresinden iyi tercih edilmis
secim genellikle kisitlar ve yonetim amaci dogrultusunda sinirlandirilir. Burada s6zi
edilen kisit, amaclarin basari ile yerine getirilmesi ve secilmesidir. Cok kriterli karar
verme tanimlayici bir yaklasimdir ve olasi kararlari tanimlayarak, nitelikleri ve
degerlendirme kriterini tanimlayarak ve kriterin saptandidi bir fayda fonksiyonunu da
katarak problemi tanimlamayi icermektedir. Cok kriterli karar verme problemlerinde
karar vericiler, kriter, karar degiskeni ve alternatif kimesine goére karar vermektedirler.
Cok kriterli karar verme teknikleri, adindan da anlasilacagi gibi, verilen bir karar
kriterleri kiimesi ve bir alternatifler kimesinde en iyi alternatifi ¢esitli yollarla bulmaya

calisan tekniklerdir [41].

CKKV yodntemleri, genel olarak ¢oklu yapida ve birbirleriyle cakisan kriterlerle

tanimlanmis alternatifler Gzerinde secim karari temeline dayanmaktadir [42] .

CKKV bilim, is, devlet, mihendislik gibi bircok alanda yaygin olarak kullanilan en
Onemli karar verme metodolojileridir. CKKV ydntemlerinin amaclari genel olarak

asagidaki gibi siralanabilir [43] .

1. Birgok karmasik olan bilgiyi degerlendirmek,
2. Sistematik bir bigimde karar akisi gergeklestirmek,
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3. Karar vericilerin subjektif degerlendirmelerini uzman goérugleriyle bir araya
getirmek,

4. Anlagiimasi glg olan karmasik konulari analiz etmek,

5. Fazla sayida karar vericinin bulundugu yerlerde, iletisim ve tartismayr mimkun
kilacak ortami yaratacak genel bir platform hazirlayarak karar vericiler arasindaki

iletisimi kolaylastirmak.
3.1. Cok Kiriterli Karar Verme Yontemleri

Bir problemin CKKV problemi olabilmesi igin en az iki kriter ve en az iki alternatif

olmasi gerekmektedir [42].

Uygulamalarda ¢ogunlukla basvurulan CKVV ydntemleri; Analitik Hiyerarsi Prosesi
(AHP), Analitik Ag Prosesi (ANP), Topsis, Promethee, Electre ve Vikor'dur. Bu tez
galismasinda ¢ok kriterli karar verme yontemlerinde biri olan AHP yontemi kullanildigi

icin AHP anlatimi daha detayl olarak aktarilacaktir.
3.1.1.Analitik hiyerarsi prosesi (AHP)

1970’lerde Profesér Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilen Analitik Hiyerarsi Prosesi
(AHP), birden fazla kriter iceren karmasik problemlerin ¢éziminde kullanilan karar
verme ydntemlerinden biridir. AHP, karar vericilerin karmasik problemleri, problemin
amaci, kriterleri (criteria/ attributes /objectives), alt kriterler ve alternatifleri arasindaki
iliskiyi gosteren bir hiyerarsik yapida modellemelerine olanak verir. AHP’nin en dnemli
Ozelligi karar vericinin hem objektif hem de subjektif dlistincelerini karar stirecine dahil

edebilme 6zelligine sahip olmasidir [44].

AHP ydntemi ile karar verilirken problemin mimkin oldugunca detayli olarak ortaya
konmasi ve hiyerarsi modeli olarak adlandirilan kademelerin gézden gegciriimesi
gerekmektedir. AHP tekniginde en Ust duzeyde bir hedef ve bu hedefin altinda
sirasiyla kriterler, alt-kriterler ve seceneklerden olusan hiyerarsik bir model
kullaniimaktadir [45]. Sekil 3.1’de AHP icin olusturulmus hiyerarsik model
gosterilmistir.  Semanin en Ust seviyesinde bir hedef vardir, altinda ise bu hedefi
etkileyen kriterler ve onun altinda da alternatifler yer almaktadir. Cézilen probleme

gore bu modelin kirihmlar! artabilecektir.
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Sekil 3.1. AHP hiyerarsi modeli [46]

AHP yonteminin kullanimi genel itibariyle basittir. AHP“nin kullanim kolayligi ile ilgili

bazi sebepler ise asagidaki gibi siralanabilir [41].

1. Kullanicilar bu yéntemi basit bulmakta ve metoda yabancilagsma yerine genellikle
metottan etkilenmektedirler.

2. AHP yontemi ileri seviye bir teknik bilgi gerektirmemekle birlikte neredeyse herkes
tarafindan kullanilabilmektedir. Ogrencilere Expert Choice programi araciligiyla
AHP“nin aktariimasi yaklasik olarak bir saat sirmekte ve 6rneklerin sistem Gzerinde
yapilmasina devam edilebilmektedir.

3. AHP yoOntemi insanlarin dislUnceleri kadar duygulari ve sezgileri Uzerine yaptigi
yargilara da odaklanabilmektedir.

4. AHP karar problemlerini temsil etmek icin basit olarak detaylandiriimig hiyerarsik
modellere guvenmektedir. Boyle uygun bir temsil ile risk, ¢atisma ve tahmin etme
problemleri ile ugrasabilmektedir.

5. AHP direk kaynak tahsisi, kar/zarar analizi, catismalarin ¢ézimu, sistemleri dizayn
ve optimize etmede kullanilabilmektedir.

6. AHP kararlarin nasil verilebilecegini emretmek yerine nasil iyi bir karar verilecegini
tanimlayan bir yaklagimdir.

7. AHP farkli uzmanlik ve tercihlerin distintlmesi gereken grup kararlari verilirken bir
cevaba ulagmak icin kolay ve etkili bir prosedlr saglamaktadir.

8. AHP her bir bélim icin fayda ve mahsurlarin baglantilari arasindaki iligkilere

odaklanarak ¢atismalarin ¢éztlmesinde uygulanabilmektedir.
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AHP bir karar problemine iligkin hem objektif hem de subjektif digtnceler ile hem nitel
hem de nicel bilgilerin karar sirecine dahil edilmesine imkan tanir. Ayrica grup

kararlari kullanimina da uygundur.
AHP ydnteminin uygulamada sagladigi faydalar asagidaki gibi siralanabilir [47].

1. Bir hiyerarsi modeli kurarak karar problemleri bicimsel olarak ifade edilebilir.
Bdylece karmasik problemler bilesenlerine ayrilarak karisikliklari daha net bir yapiya
kavusturur.

2. Alternatiflerin birbirlerine gore kiyaslanmalari sirasinda karar vericilerin kisisel
goriuslerini kullanilir. Béylece karar verme surecinde sadece sayisal verilere dayall
¢6zum aranmaz, kisisel fikir ve dislnceler de dikkate alinir.

3. Karar verici ikili karsilastirmalari yaparak sorunun her bir parcasina daha ¢ok
odaklanabilir. Degerlendirme sirasinda yalnizca iki elemanin distintilmesi sayesinde
yapilacak olan degerlendirmeler basitlesmektedir.

4. Karar verici hem objektif hem de subjektif faktérleri bir arada dikkate alarak
alternatifleri degerlendirebilir.

5. Karar vericilerin yaptigi ikili karsilastirmalarin tutarliigini kontrol etmek de ayrica
bu ydntemde mimkindir. Eger degerlendirmeler sirasinda bir tutarsizlikla
karsilasilirsa karar vericinin geri bildirimde bulundugu goérisleri tekrar gbzden

gegciriimesi imkanina sahip olur.

Yéntemin dezavantajlari asagidaki gibi siralanabilir [48].

1. AHP vyoéntemi genel olarak tutarli bir sistematige sahiptir. Yine de, sonuglarin
dogrulugu karar vericinin kriterler arasinda yaptigi ikili kargilagtirmadaki tutarliliga
bagh olacaktir. Degerlendirici tarafindan 1-9 skala ile yapilan ikili karsilastirmalarda
kullanilan sézel ve sayisal kriter élgekleri birbirini tam olarak kargilamaz. Bir érnek
verilecek olursa, “orta énem” soézel kararinin 1-9 dlgegine gore sayisal deger olarak
karsihgi olan 3 degerinin gok yuksek oldugunu tartisilabilir.

2. 1-9 skala her zaman net bir cevap vermeyebilir ve yapilmis olan ikili
karsilagtirmalar karar vericiyi tutarsizliga da siriikleyebilmektedir. Ozellikle gten
fazla kriter veya alternatif icin tutarlilik problemi ortaya ¢ikarmasi genellikle

karsilasilabilen bir sorundur. AHP’ de tutarlilik denince tercihler arasinda gegisli
olma ve tercihlerin 6nem iligkileri anlasiimaktadir. Gegisli tercih ifadesinden eger A’

yI B’ ye tercih ederse ve B’ yi de C’ ye tercih ederse, o zaman A, C’ ye tercih
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edilmelidir. Bagka bir ifadeyle, eger A, B’ den 2 kez 6nemliyse ve B, C’ den 3 kez
onemliyse, o zaman A, C’ den 6 kez o6nemli olmahdir. Cogu karar verme
problemlerinde KV bu tip iligkileri dogru bir bigimde degderlendiremeyebilir. Sonug¢
olarak bu iligkinin g6z ardi edilmesi tutarsizligin nedeni olarak karsimiza cikar.

3. Kriterleri segerken hangisinin maksimum, hangisinin de minimum olmasinin daha

oldugu dikkate alinmaz.

Sira koruma ve sira degisimi AHP ile ilgili elestirilerinden birisidir ve probleme yeni
alternatifleri ekleyerek ya da baska bircok nedenden dolayi kriter eklemeden veya
silmeden alternatiflerin tercih sirasinda olusabilecek degisme anlamina gelmektedir.

Ornek olarak, Alternatif C’ nin dikkate alinmadigi durumunda AHP analizinin sonucu
Alternatif A’ nin Alternatif B” ye tercih edilmesi olurken, analize Alternatif C dabhil
edildiginde Alternatif B’ nin Alternatif A’ ya tercih edilmesi sonucuna

ulasilabilecektir.
3.1.1.1. AHP yonteminde izlenecek adimlar
AHP yonteminde izlenecek adimlar asagdidaki gibi siralanabilir [42].

Adim 1: Karar probleminin tanimlanmasi

Co6zimlenecek problem icin detayl bir tanimla yapilir. Amac¢ veya hedef, amaci
etkileyecek olan kriter ve bu kriteri etkiyen alt kriterlerin tanimlanmasi yapilir. Bu
tanimlama iglemi igin bir profosyonel gorusinden veya anket c¢alismasindan

faydalanabilinir.

Adim 2: Karar problemine iligkin hiyerarsinin olusturulmasi

ilk adimda belirlenen amacin, kriterlerin, alt kriterlerin ve alternatiflerin bir hiyerargi
modeline konumlanmasi saglanir. Mantikli ve tutarl bir yaklagsimla kurulmus olan bu
yapl c¢ok kriterli karar verme problemlerinde kriterleri 6nem seviyelerine gore

duzenleyerek karmasikligi azaltir ve daha iyi anlagiimasina yardimci olur.

Adim 3: ikili Karsilagtirmanin Yapilmasi

Hiyerarsik yapinin olusturulmasindan sonra adim karar vericiler tarafindan karar
seceneklerinin degerlendirilecek kriterlere gore birbirleriyle ikili karsilastirma matrisi
olusturulmasidir. Bu karsilastirmada Saaty tarafindan gelistiriimis olan 9 6lcekli skala
kullanilir. Karar vericiler bu dlgekten faydalanarak her bir ikili kargilastirma igin sézel

bir kargilastirma yapar.
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Tablo 3.1. AHP’de kullanilan 1-9 temel dlgegi [42]

Onem
Degerleri (aij) Tanim Aciklama
Her iki faaliyet amaca esit derecede katkida
1 Esit 6nem bulunur. Birbirlerine GstunlUkleri yoktur.
Tecrube ve yargiya gore bir faaliyet
3 Zayif derecede 6nem digerine gbre ¢ok az derecede tercih edilir.
Tecriibe ve yargiya gore bir faaliyet
digerine gore kuvvetli derecede tercih
5 Kuvvetli derecede dnem  edilir
Bir faaliyet digerine gore glcli derecede
Cok kuvvetli derecede tercih edilir ve Ustinligl uygulamada
7 6nem rahatlikla goralar.
Bir faaliyetin digerine gére Ustinligunin
en yiksek oldugu durumdur. Bu Ustinligu
gOsteren kanit gok blyuk bir glvenilirlige
9 Asiri derecede 6nem sahiptir.
Uzlasma gerektiginde kullaniimak tGzere iki
2,4,6,8 Ara degerler ardisik yargi arasindaki degerlerdir.

Adim 4: ikili karsilastirma matrisinin olusturulmasi
3. adimda elde edilen verilerle nxn boyutunda bir A matrisi olusturulur. Matrisin

kdsegen elemanlari kriterlerin kendilerine kargi degerlendirildikleri igin 1°dir.

n(n-1)

Karsilastirilacak n tane kriter varsa C(n,2) = adet kargllastirma yapllir. a;

elemani, i. Kriter ile j. Kriterin ikili karsilagtirma degerini gostermektedir. a; = al

i

esitliginden elde edilir. Bu durumun matris gosterimi Esitlik (3.1)’de gosterilmektedir.

aqq aq2 - Aqp wilwy  Wqilwy e Wqlwy,
3:21 3:22 . a?n‘ _ lwsz1 wz{wz WZ{Wn (3.1)
an1 @n2 A1n ann Wo/Wq  Wp/Wo  aq,  Wi/w,

Bu iligkiler matematiksel olarak Esitlik (3.2)’ de belirtildigi gibi ifade edilir.

Wi _ .

W_ aij (I, J—1 ,2,3, ........ ,n) (32)
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Burada w; , i Ozelliginin agirigini, w; ise j kriterinin agirhgini gostermektedir.
Karsilastirma yaparken Saaty’ in 1-9 élgeginden yararlanilir. Ornegin, karar vericiye
gore birinci kriter Uguncu kritere gére kuvvetli derecede dnemliyse karsilastirma
matrisinin 1.satiri ile 3.stutun bileseni (i=1, j=3) 5 degerini alacaktir. Tam tersi
oldugunda yani karar vericiye gore, birinci kriter Uglncu kritere gore guglu derecede
Onemsizse 1.satir ile 3.sutun bileseni 1/5 deg@erini alacaktir. Bu nedenle karar verici
yargilarda bulunurken hangi kriterin ne seviyede daha 6nemli olduguna dikkat
etmelidir [42].

Adim 5: Oncelik vektériinin bulunmasi

ikili karsilastirma matrisi olusturulduktan sonra sira adim olarak éncelik vektdriiniin
hesaplanmasi islemine gegcilir. Karsilastirma degerlerinin  “6zdegerleri” ve
“dzvektorleri” dncelik sirasinin belirlenmesi i¢in gereklidir. En bulylk “6zdegere”

karsilik gelen “6zvektor” dncelikleri hesaplamaya yardimci olacaktir.
Oncelik vektoriinin belirlenmesinde dért ydntem kullaniimaktadir.

1. En Basit Sapmali Yéontem: Her bir satir i¢in toplami islemi yapilip, her bir toplam
degeri s6z konusu toplamlarin toplamina bélindr. Bdylece toplam bire esitlenir ve
matris normallestiriimis kabul edilir.

2. Daha lyi Yéntem: Her bir siitun icin toplam alinir, bu toplamlarin tersleri alinir. Her
toplamin tersi batin toplamlarin tersine bdliinerek matris normallestirilir.

3. Bdlmeli lyi Yontem: Matristeki her bir stitun elemani, o siitunun toplamina balinir.
Boylece matris normallestiriimis olur.

4. Carpmali Iyi Yontem: Her bir satirdaki elemanlar birbirleri ile ¢carpilir, satirdaki her
elemanin geometrik ortalamasi alinir. Hesaplanan geometrik ortalama degeri toplam

degere bolinerek matris normallesgtirilir.

En yaygin olarak kullanilan matris normallestirme yontemi bélmeli iyi yontemdir [46].
Bdlmeli iyi yontem ile ikili kargilastirma matrisi, her sttun de@erinin ayri ayri ilgili situn
toplamina boélinmesiyle normallesir. Bunun igin Esitlik (3.3)da verilen denklem

kullanilir.

;i
— )
e
aji
Zn:'] |

Bulunan yeni matris C matrisidir. C matrisi Esitlik (3.4) de belirtildigi gibi ifade edilir.

= (i, =1,2,3,......00) (3.3)
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byg b1z -+ byg
c=P2t P2z Pl yoqn nje12.n (3.4)
bn1 bn2 -+ bpn

Bu matristen hareketle elde edilen degerlerin satir toplamlari alinir ve bu toplamlar
satirdaki eleman sayisina bélundr. Bu normalize edilmis situnlar Gzerinde bir
ortalama alma islemidir. Bu durumun matematiksel ifadesi asagida Esitlik (3.5)'de

iletilmistir.

wi=—”= W=[wi] i=1,2,3,........ n (3.5)

Boylelikle her bir kriter igin ylizde 6nem agirliklari w; bulunmus olur. Oncelik vektori
bulunan bu agirliklarla olusturulur. Toplam éncelik vektoéri her alternatif icin bulunmus
oncelik degeriyle carpilarak elde edilmektedir. Analiz sonucunda 6nerilen alternatif en
yuksek dncelik vektdrine ait olan segenektir. Alternatiflere iliskin degerler toplami 1’e
esittir ve en ylksek degere sahip olan alternatif karar problemi igin en iyi ve en uygun
alternatiftir [42].

Adim 6: Tutarlihgin kontrol edilmesi

Tutarlilik ¢ok kriterli karar vermenin en dnemli adimlarindan biridir. Bu yontemde karar
vericilerin gorusleri subjektifdir ve karar vericiler gorUslerini bildirirken tarafli veya
yanlis bildirmis olabilirler. Bu anlamda ilgili matrisin tutarli olup olmadigi kontrol
edilmeli, eger tutarhlik istenen seviyede degilse verilen yanitlar tekrar incelenip,

degerlendirilmelidir.

Degerlendirmeler bir karar vericinin goruslerine dayanarak alindigi igin tutarsizlk
problem icerisinde her zaman var olacaktir. Ancak problem ¢ézimuniun dogru

olabilmesi igin tutarsizligin kabul edilebilir degerlerde olmasi gerekmektedir.

Tutarsizlik degerinin hesaplanmasi icin T.O. ile gdsterilen “Tutarhilik Orani”
hesaplanmaktadir. Bu oran matris icin % 10“dan klguk ise matrisin tutarli oldugu
goériastine varilip, hesaplamalar strdirdlir. % 10*dan blylk olma durumunda tutarsiz

bir kargilastirma yapildigi géristine varilip karsilastirmalar tekrar dederlendirilir.
Tutarlilik oranin hesaplanmasinda asagidaki adimlar izlenir [46].

1. Belirlenen karsilastirma matrisinin ele alinan her bir satiri icin situnlardaki 6gelerin

agirlik toplamlari hesaplanarak belirlenir.
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2. Karsilastirma matrisinin her bir sGtunundaki 6ge, toplam sttun agirhigina boélinerek
normalize edilmis matris olusturulur.

3. Normalize edilmis matrisin ortalamalari alinarak "Oncelikler Vektor(” olusturulur.
4. Daha sonra “Oncelikler Vektdri” ve “Karsilastirma Matrisi” ¢arpilir. Bunun
sonucunda “Tim Oncelikler Vektérii” elde edilmis olur.

5. “Tim Oncelikler Matrisi’nin her bir elemaninin “Oncelikler Vektdrii” elamanlarina
bdlinmesi ile elde edilen yeni matrisin elamanlarinin ortalamasi Amax vermektedir.
6. Ardindan “Tutarhlik Indeksi” hesaplanir. Tutarlilik indeksinin hesabi icin Esitlik (3.6)
kullanilir.

Ti_)\max-n 1.6
= (3.6)

Amax : Ozdegerler arasindaki en biiyik ifade
n:Karsilastirilacak 6ge sayisi

7. Son olarak tutarlik orani Egitlik (3.7)'de yer alan formulle bulunur.

TO—T'i 3.7

R.D : Rastgele Deger indeksi
T.O: Tutarhhk Orani
T.I: Tutarlilk indeksi

“Rastgele Deger indeksi” Saaty tarafindan gelistiriimistir ve en fazla 15 elemanl
karsilastirma matrisleri icin kullaniimaktadir. 15%en fazla elaman icin kullanildiginda
tutarlihk beklenilmemektedir. Ayrica n<2 durumlarinda tam tutarlilik saglandidi igin

“Rastgele Deger indeksler” i sifir gikmaktadir.

Tablo 3.2. Rastgele indeks gdstergeleri [49]

Karar alternatifleri

sayisi (n) Rastgele Deger Indeksi (RI)

0,00
0,00
0,58
0,9

1,12
1,24
1,32

N~N[fo|lga|h~AW|IN|PF
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Tablo 3.2. (Devam) Rastgele indeks gostergeleri [49]

SK:;?; a(‘lf)ema“ﬂe” Rastgele Deger indeksi (RI)
8 1,41
9 1,45
10 1,49
11 1,51
12 1,48
13 1,56
14 1,57
15 1,59

Adim 7: Duyarlilik Analizi

Duyarlihk  analizi incelemesi, ikili karsilastirmalarin ~ olusturulmasinda
goruslerin kisiden kisiye degisiklik gosterecedi ve ya onceden belirli bir goériste
bulunan Kkarar vericinin zaman icerisinde disuncelerinin farklilasabilecegi
varsayimina dayanir. Duyarhlik analizi “Eger modelin herhangi bir Uyesi veya
Uyelerinde degisiklik yaparsam, bundan optimal ¢6zim nasil etkilenir?” sorusuna
cevap aramaktadir. Herhangi bir iyedeki degisimin optimal karar Uzerindeki etkisi

fazla ise kararin o elemandaki degisime karsi duyarli oldugu sonucuna varilir [50].

3.1.2.Analitik ag prosesi (ANP)

Analitik Network Proses (ANP), Analitik Hiyerarsi Proses (AHP) yaklagsimindan daha
genel bir yaklagim olarak Thomas L. Saaty tarafindan gelistiriimis ¢ok kriterli bir karar
verme  teknigidir. ANP de yine AHP gibi ikili kargilastirmalar esasina
dayanmaktadir. Karar verme kriterleri ve segenekleri arasinda ve kendi i¢lerinde geri
besleme ve bagimliigi esas almaktadir. Dolayisiyla karmasik karar durumlarinin
daha dogru bir sekilde modellenebildigi bir yaklasim ortaya ¢ikmigtir [51]. ANP
problemleri, kriterler arasindaki iliskileri ve bu iligkilerin yonlerini tanimlayarak,
amaca uygun bir ag seklinde ifade etmektedir. ANP’nin AHP’ye gbre en 6nemli
farkliligi ise yukaridan asagiya dogru bir hiyerarsik model yerine etkilesimli bir
hiyerargik yapi kullanmasidir. AHP’nin temel esaslari ve ikili kargilastirma mantigi

ANP yonteminde de gecerlidir [52].
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Bagimliik

Geri
Bildirimler

Sekil 3.2. Analitik ag sureci

ANP yonteminin adimlari agagidaki gibi siralanabilir.

Adim 1: Kimelerin, elemanlarin ve iligkilerin belirlenmesi

Adim 2: Kiime ve kiime elemanlarinin etkilerinin karsilastiriimasi
Adim 3: ikili karsilastirma matrisinin olusturulmasi

Adim 4: Stpermatrisin olusturulmasi

Adim 5: Agirliklandiriimis stpermatrisin olusturulmasi

Adim 6: Limit matrisin elde edilmesi ve 6énem agirliklarinin bulunmasi [53].
3.1.3.Topsis

Topsis (Technique for Order Prefence by Similarity to Ideal Solution), Hwang ve Yoon
(1981) tarafindan ¢ok kriterli karar verme teknigi olarak gelistirilmistir. Yéntemin
temeli, pozitif-ideal ¢ézime en kisa mesafe ve negatif-ideal ¢d6zime en uzak

mesafedeki alternatifi segme esasina dayanir [54].

TOPSIS yonteminde alternatiflerin siralanmasi ideal ¢6zime géreceli yakinhk
temeline dayanir. Pozitif ideal ¢6zim, fayda kriterini maksimize, maliyet Kkriterini
minimize eden bir ¢ézUmdur. Negatif ideal ¢6zim ise fayda kriterini minimize maliyet
kriterini maksimize eden bir ¢d6zimdur. En uygun secenek ideal ¢dzime en

yakin ve negatif ideal ¢dzime en uzak olan segenektir [55].
Topsis yonteminin adimlari agagidaki gibi siralanabilir.

Adim 1: Karar matrisinin olusturulmasi
Adim 2: Karar matrisinin normallestiriimesi

Adim 3:Normallestirilmis karar matrisinin agirliklandiriimasi
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Adim 4:Pozitif ve negatif ideal ¢gozimlerin olusturulmasi
Adim 5: Uzaklik degerlerinin hesaplanmasi
Adim 6: ideal ¢6ziime goére nispi yakinligin hesaplanmasi

Adim 7: Yakinlik degerlerinin siralanmasi [55].
3.1.4.Promethee

PROMETHEE (Preference Ranking Organization METHod for Encrichment
Evaluations) yontemi 1982 yilinda Brans [28,29] tarafindan gelistiriimis ¢ok kriterli
bir 6ncelik belileme methodudur. PROMETHEE ydntemi, literatlirde yer
alan mevcut dnceliklendirme ydntemlerinin uygulama asamasindaki

zorluklarindan yola c¢ikilarak gelistiriimistir [56].

PROMETHEE yonteminin temel o6zellikleri basitlik, agiklik ve dengeli olusudur.
Bu yontem siralama olustururken tercih fonksiyonlarini kullanir. Karar vericinin
kararini kolay bir sekilde olusturulmasi icin butin parametrelerin net bir bicimde
belirlenmis olmasi gerekmektedir. PROMETHEE yoéntemi ile sonlu sayida
alternatifler Gzerinde hem kismi siralama (PROMETHEE 1) hem de tam siralama
(PROMETHEE II) yapmak muimkindir. PROMETHEE yo6nteminin diger CKKV
yontemlerine goére On plana ¢ikmasinin sebebi, Karar vericiye tercih fonksiyonlari
sunarak alternatiflerin kriter bazinda ikili karsilastirmasinda kolaylik saglamasidir.
Bdyle olunca karar verici agirliklari ve tercih fonksiyonlarini belirleyerek tercihlerini

kolay bir sekilde ortaya koyabilmektedir. [57].
PROMETHEE yontemi 7 agsamadan olusmaktadir.

Adim 1: Tanimlanmig olan alternatifler, kriterler, kriter agirliklari ve alternatiflerin ilgili
kriterlere gore aldigi degerler bir veri matrisinde tablo haline getirilir.

Adim 2: Kriterler i¢in tercih fonksiyonlari tanimlanir. Tercih fonksiyonlari kriterin
yapisina ve alternatiflerde kriter temelinde aranan niteliklere bagh olarak belirlenir.
Yontemin uygulanmasinda kullanilacak 6 farkli tercih fonksiyonu tanimlanmigtir. Bu

tercih fonksiyonlari;

1-Birinci Tip (Olagan),
2-ikinci Tip (U ) tipi,
3-Ugiincl Tip (V) tipi,
4-Dérduncu Tip( Seviyeli),
5-Besinci Tip ( Lineer),
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6-Altinci Tip ( Gaussian ) seklindedir.

Adim 3: Kriterler icin belirlenen tercih fonksiyonlari temel alinarak alternatif kiimesinde
bulunan alternatif ¢iftleri icin ortak tercih fonksiyonlari belirlenir.

Adim 4: Belirlenen ortak tercih fonksiyonlarindan hareketle her alternatif ¢ifti icin tercih
indeksleri belirlenir.

Adim 5: Alternatifler icin pozitif (®+ ) ve negatif ( -) UstlnlUkler bulunur.

Adim 6: PROMETHEE | ile kismi dncelikler belirlenir. Kismi oncelikler alternatif
kimesinde yer alan alternatiflerin birbirlerine goére tercih edilme durumlarini,
birbirinden farksiz olan alternatifleri ve birbirleriyle karsilagtirilamayacak olan
alternatiflerin belirlenmesini saglar.

Adim 7: PROMETHEE 1l ile alternatifler icin net oncelikler asagidaki sekilde
hesaplanir. Hesaplanan net éncelik degeri ile alternatif kiimesinde yer alan butin
alternatifler ayni dizlemde degerlendirerek tim alternatifleri kapsayan tam siralama
belirlenir [58].

3.1.5.Vikor

VIKOR (Vise Kiriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje); Slav kdkenli
ifadenin bas harflerinin kisaltiimasiyla olusturulmustur. VIKOR yéntemi, Serafim
Opricovic tarafindan ilk olarak 1998 senesinde ortaya atiimistir (Opricovic ve
Tzeng, 2004:447).Yo6ntem, celigkili kriterler ile bir problemin uzlasik ¢dzimunin
belirlenmesi ve secilen alternatifler kiimesinin siralanmasina odaklanarak karar
vericiye nihai bir karara ulasmasinda yardimci olmaktadir(Opricovic ve Tzeng,
2007:515). Uzlasik ¢6zim ideal ¢6zime yakin karsilikh tavizlerle saglanan bir
anlagsmadir. (Zhang ve Wei, 2013:4938) VIKOR yontemi cogunlugun maksimum grup
faydasini ve rakiplerin bireysel pismanhiginin  minimum  yapiimasini

amaglamaktadir. Hesaplamalari oldukg¢a kolay ve aciktir [59].

VIKOR ydntemi ile TOPSIS yontemleri arasindaki en belirgin farklilik VIKOR
yonteminin alternatiflerin ideal noktaya olan uzakliklarinin géreceli 6nemini igleme

koymasidir.
VIKOR yoénteminin adimlari su sekilde 6zetlenebilir.

Adim 1: Her bir kriter icin en iyi (fi*) ve en kétu (fi-) degderlerinin bulunmasi
Adim 2: Her alternatif icin Sj ve Rj degerleri hesaplanir. Sj ortalama grup degerlerini,

Rj en kétu grup degerlerini ifade eder.
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Adim 3: Her bir degerlendirme birimi i¢in Qj degerleri hesaplanir. Qj maksimum grup
fayda olarak tanimlanmaktadir.

Adim 4: Qj, Sj, Rjdegerleri siralanir.

Adim 5: Kabul Edilebilir Avantaj (C1) ve Kabul Edilebilir istikrar (C2) kiimeleri
belirlenir [60].

3.1.6.Electre

ELECTRE yontemi ilk kez Roy (1971) tarafindan ortaya atiimistir. ELECTRE
yonteminin esasi, tercih edilen ve edilmeyen alternatifler arasinda Ustinlik iligkisi
kurulmasi temeline dayanir. Yontemin temelini Ustlnlik iligkisi ve Kernel (¢ekirdek)
olusturur. ELECTRE yonteminde ustinlik iliskisinin kurulabilmesi igin uyum ve
uyumsuzluk indeksleri olusturulur. Bu indeksler, hangi alternatifin daha baskin

oldugunun secilmesini saglayan tatmin veya tatminsizligin élgtisiini gosterirler [61].

ELECTRE metodu 1966 vyilinda Benayounve arkadaslari tarafindan tanitildiktan
sonra, c¢ok kriterli karar problemin vyapisi, dikkate alinan kriterlerin anlamhlik
derecesine ve tercih bilgilerine goére cesitli ELECTRE metotlari gelistirilmistir.
ELECTRE Teknigi adi altinda literatirde ELECTRE |, Il, lll ve IV teknikleri yer
almaktadir. Sonugta ELECTRE metodu alternatifler arasinda ikili dncelik siralama
iligkilerinin  bir sistemini saglamaktadir. Bu sistem, muhakkak tam degildir.
ELECTRE metodu bazen en iyi alternatifi belirlemekte yetersiz kalabilmektedir.
Sadece dnde gelen alternatiflerin 6zlnU vermektedir. Bu metot, az tercih edilecekleri
eleyerek karar vericiye alternatifleri incelerken daha net bir gbris kazandirmaktadir.
Ayrica bu metot, ¢cok sayida alternatifin ve az sayida kriterin bulundugu karar

problemlerini ¢dzmek igin givenlidir [62].
ELECTRE yonteminin adimlari asagidaki gibi siralanabilir.

Adim 1: Karar Matrisinin (A) Olusturulmasi

Adim 2: Standart Karar Matrisinin (X) Olusturulmasi

Adim 3: Agirlikh Standart Karar Matrisinin (Y) Olusturulmasi

Adim 4: Uyum (Ckl) ve Uyumsuzluk (Dkl) Setlerinin Belirlenmesi

Adim 5: Uyum (C) ve Uyumsuzluk Matrislerinin (D) Olusturulmasi
Adim 6: Uyum Ustlnlik (F) ve Uyumsuzluk Ustinlik (G) Matrislerinin
Olusturulmasi

Adim 7: Toplam Baskinlik Matrisinin (E) Olusturulmasi

Adim 8: Karar Noktalarinin Onem Sirasinin Belirlenmesi [63].
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4. BULANIK MANTIK VE BULANIK AHP
4.1. Bulanik Mantik

Gunlik hayatta insanlarin karsi karsiya kaldigi durumlarin gogu karmasik bir yapiya
sahiptir. Bu karmasikhk belirsizlikten veya net olarak kararlarin verilmeyiginden
kaynaklanabilir. insanlar mevcut durumda bilgisayarlarin hali hazirda kullanmig
olduklari Aristo (klasik) mantiktan farkli olarak, yaklasik ve belirsizlik iceren bilgiler ile
islem yapma yetisine sahiptir. Bulanik mantik (Fuzzy Logic) kavrami, insanlarin
kesin olmayan ifadelerle, disinme yetenegiyle o6rtlisen bir mantik sistemidir.
Ornek vererek aciklayacak olursak, bulanik mantik soguk-sicak, hizli-yavas,
yuksek-alcak gibi ikili degiskenlerden olusan keskin ifadeleri, az soduk-az sicak,
az hizli-az yavas, az yuksek-az algak gibi esnek niteleyicilerle gergek dinyaya
benzetir [64]. Bulanik mantik, problemleri s6zel degiskenlerle modellemeye olanak
tanimaktadir. Sézel degiskenlerin kullaniliyor olmasi bulanik mantigi diger
sistemlerden farkhlastiran en 6nemli 6zelliktir [65]. Bulanik mantik, klasik ikili mantigin
“tamamen dogru” ve “tamamen yanlis” dogruluk degerleri arasinda yer alan “kismen
dogru” kavramini da karsilayacak sekilde genigletiimesi sonucunda ulasilan bir Gst
kiime olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bulanik mantik dogal dilin kendisinde var olan
belirsizligi modelleme araci olarak 1960’li yillarda ilk defa Dr. Lotfi Zadeh tarafindan
literatlire tanitilmistir. Klasik mantik ile Bulanik mantik arasindaki temel farkhliklar
Tablo 4.1.de gosterilmistir: [66].

Tablo 4.1. Bulanik mantik ve klasik mantik arasindaki farkliliklar [67]

Klasik Mantik Bulanik Mantik
Kesin Belirsiz (Kismi)
Hepsi veya higbiri Belirli Derecelerde
Oyadal Oile 1 Arasinda
ikili Birimler Bulanik Birimler

A veya A Degil A ve A Degil
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1965 yilinda Lotfi A. Zadeh tarafindan yayinlanan makalede bulanik mantigin

Ozellikleri asagidaki gibi tanimlanmistir.

1. Bulanik mantik, kesin degerlere dayanan dusunmenin aksine, uzerine olan
yaklagimlari sayesinde bulanik mantik yaklasik disinme kullanir.

2. Bulanik mantikta bilgi dilsel ifadeler (buyuk, kugik, cok Buglin bulanik mantik,
elektronik kontrol sistemleri, az vb.) bigimindedir.

3. Bulanik ¢ikarim iglemi, dilsel ifadelerin birbirleri arasinda tanimlanan kurallar
cercevesinde yapllir.

4. Mantiksal olan tim sistemler bulanik olarak ifade edilebilir.

5. Bulanik mantik, matematiksel modelin ¢ok zor oldugu sistemler i¢in oldukga

uygundur [68].
4.2. Bulanik Mantigin Uygulama Alanlari

Bulanik mantikta ilk uygulama érnegi 1975 senesinde Mamdani ve Assilian
tarafindan yapilmistir. Bir buhar makinesinin kontroliini bulanik sistem modeli ile
gelistirmislerdir. Bu modelde “Eger tlrbin hizi ¢cok hizli artiyorsa ve basing da ¢ok
dusukse, buhar vanasini biraz ac¢.” tirinden kurallardan olusan bir sistem
geligtirmiglerdir. Mamdani, Zadeh'’in dilbilimsel kural yaklagiminin bilgisayar
tarafindan kolaylikla iglenen bir formda saglandigini gostermistir. Bulanik mantik,
endustriyel bir slrece ise ilk kez Danimarka’da bir ¢imento firinin kontroll ile

1982 senesinde uygulanmistir [69].

Bulanik mantik giinimuzde ise; karar verme, kontrol sistemleri, tip, ¢cevre, imalat,
finans, hazir tiketim, lojistik gibi ¢esitli alanlarda kullaniimaktadir. Gergek hayatta
klimalar, camasir makineleri, kameralar, otomobiller, metro trenleri, cimento firinlari,
su isiticilari, televizyonlar, asansdr denetim sistemleri, film yapimlari, bilgisayar
oyunlari gibi birgok sistem Uzerinde karsimiza c¢ikmaktadir. Tekerleklerin
kilittenmeden fren yapabilmeyi saglayan ABS fren sistemi, camasir niteliklerine goére
yikama programi segebilen camasir makinesi, ortama gore ekran parlakhdi ayarlayan
monitdr ve televizyonlar gibi bircok kullanim érne@i mevcuttur. Ortam sartlarina uyum
saglayabilen, otomatik segcme ve ayarlama islemleri gercgeklestiren sistemler Gzerinde

uygulamalari yaygindir [70].
4.3. Bulanik Mantigin Avantaj ve Dezavantajlari

Bulanik mantigin uygulamalardaki avantajlari asagidaki gibi siralanabilir.
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1. Bulanik mantik matematiksel olarak ifade edilmesi ve modellenmesi zor olan
karmasik problemlerin ¢6zimlenmesinde etkilidir.

2. Bulanik mantik eksik ve net olarak bilinmeyen verilerle islem yapma yetisine
sahiptir.

3. Bulanik mantik insan dustincesine ve iligkilerine yakin ve matematiksel
modellemelere gore anlasiimasi daha basittir.

4. Bulanik mantik uzmanlarin deneyimlerini islem sirecine katilmasina olanak tanir.
5. Bulanik mantik uygulamadaki karmasik sistemlerin aksine detay ve zorluklara
girilmesini 6nlemektedir.

6. Bulanik mantik pek ¢ok karar verme yontemi ile birlikte kullanilarak buttinlesik karar

yontemleri ile hizli ve kolay karar vermeye olanak tanir [71].
Bulanik mantigin dezavantajlari ise asagidaki siralanabilir.

1. Bulanik denetimde kullanilan kurallar deneyime ¢ok baglidir.

2. Uyelik fonksiyonlarinin seciminde belli bir ydntem yoktur. En uygun fonksiyon
deneme ile bulunur. Bu da oldukg¢a uzun bir zaman alabilir.

3. Denetlenen sistemin bir kararlilik analizi yapilamaz ve sistemin nasil yanit donecegi

onceden kestirilemez. Bunun icin yapilacak tek sey benzetim simulasyonudur [65].
4.4. Bulanik Kiimeler

Bulanik sistemlerin en temel elemani bulanik kimelerdir. Bulanik bir kime, degisik
uyelik yani ait olma derecelerine sahip elemanlari olan bir kiime gesididir. Boyle bir
kime elemanlarinin her birine 0 ile 1 arasinda Uyelik degerleri atayabilen bir Gyelik

fonksiyonu ile karakterize edilebilir [72].

Klasik kime anlayisinda ise eleman ya o kiimenin Uyesidir ya da dedildir. Bu ylizden
sadece “0” ve “1” Uyelik derecelerine sahip olabilir. Klasik kimelerde sadece siyah ve
beyaz alanlar bulunmakta ve bunlar kesin hatlarla ayrilmis vaziyettedirler. Ancak
bulanik kiimelerde beyazdan siyaha dogru gri alanlarin da bulundugu bdélgeler vardir.
Beyaz alanlar kimenin Uyesi olmamayi, siyah alanlar kimeye tam Uyeligi gosterirken,
gri alanlar kimeye kismi Uyeligi ifade eder. Sekil 4.1’de klasik kime ile bulanik kime

arasindaki farki géstermeye yardimci olacaktir [73].
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X Evreni X Evreni

L RS be

(@) (b

Sekil 4.1. (a) Klasik kiime ve Uyelik (b) bulanik kiime ve Uyelik [73]

Bulanik kiime su sekilde tanimlanabilir: Evrensel kime i¢indeki herhangi bir elemana,
bulanik kiime igindeki Uyelik derecesini gdsteren bi deger atamasidir. Bahsedilen
Uyelik derecesi, bu elemanin bulanik kimenin 6zelliine uyum derecesini ifade
etmektedir. Bu durumda ise kesin bir elemanidir ya da elemani degildir diye bir ayirim

s6z konusu olmaz [67].
4.4.1.Uyelik fonksiyonlari

Bulanik kimeleri klasik kimelerden ayiran en temel 6zellik O ile 1 arasinda degisen
degisik Uyelik derecelerine sahip elemanlardan olugsmasidir.0 ile 1 arasindaki
degisimin her bir eleman igin degerine “Uyelik derecesi’, Uyelik derecesinin bir alt
kime igerisindeki degisimine ise “ Uyelik fonksiyonu” adi verilir. Bulanik kime
teorisindeki Uyelik fonksiyonlarini belirleme sureci igin 6zel algoritmalar gelistirilmistir
ancak bir ¢cok uygulama iglem kolayligi saglamasi agisindan parametrik olarak ifade
edilebilen Gyelik fonksiyonlari ile gergeklestirilmistir. Parametrik Gyelik fonksiyonlari
arasinda en yaygin kullanim alani bulan uyelik fonksiyonlari bilgi islem etkinlikleri ve

formuillerin basit olugu nedeniyle Gggensel ve yamuksal Uyelik fonksiyonlaridir [74].
4.4.1.1. Uggensel liyelik fonksiyonlari

Ucgensel lyelik fonksiyonu (i¢ tane gergel sayilarla tanimlanmis bulanik sayilarin 6zel
bir taradar. (I,m,u) seklinde ifade edilirler. L, m ve u parametreleri sirasiyla olasi en
kiiciik degeri, en olasi degeri ve en bliyiik olasi degeri géstermektedir. Uggen bulanik

M sayisinin gosterilisi Sekil 4.2’de verilmigtir [75].
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0.0

Sekil 4.2. Uggensel bulanik sayilar [75]

Uggen bulanik sayinin tyelik fonksiyonu Esitlik (4.1)'e gore tanimlanir:

0 x<I
W(IM ) = (x-1)/(m-1) l<x<m,
B (u-x)/(u-m) m Sx <u,
0 X>u (4.1)
—

4.4.1.2. Yamuksal uiyelik fonksiyonlari

Yamuk Uyelik fonksiyonlari a4, a5, a; ve a4 olmak tzere dort parametre ile tanimlanir.

Yamuk Uyelik fonksiyonlari Sekil 4.3. ‘te goruldugu gibidir.

Y 3
Hi

1.0

0.0

A4

Sekil 4.3. Yamuk uyelik fonksiyonu
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Yamuk Uyelik fonksiyonunun matematiksel ifadesi Esitlik (4.2)’de ifade edilmigtir [76].

- 0 X< aq
(X) X-ai <x<
=(X) = a4 <Xx<a,,
Mz ap-a 1 2
< 1 a, <x <ag,
ag-X
— a, <x <ag,
ag-as
0 x>a 4.2
_ 4 (4.2)

4.5. Bulanik Kontrol Sisteminin Yapisi
Bulanik kontrol sistemi dort temel birimden olusmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir;

1. Bulaniklastirma birimi (fuzzification)

2. Bilgi tabani (knowledge base)

-Veri tabani (data base)

-Kural tabani (rule base)

3. Sonug ¢ikarim birimi (inference engine)

4. Berraklastirma (Durulastirma) birimi (defuzzification)

Eilgi Tabam
Werl Talzm Kural Tabaea !
v v
. K s trms Barraklstime — -
_— 1 kr
Gtk Y Ririmd Ririm L) Cikes
I i
[ S
Soma; Crkaron
L . s |
Ririmi

Sekil 4.4.Bulanik kontrol sisteminin yapisi [77]
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4.5.1.Bulaniklastirma

Bulaniklagtirma islemi sistemden alinan giris bilgilerini dilsel niteleyiciler olan
sembolik degerlere dénistirme islemidir. Uyelik iglevinden yararlanilarak giris
bilgilerinin ait oldugu bulanik kiime/kimeler ve Uyelik derecesi tespit edilerek girilen

degerler kiguk, en kig¢ik gibi dilsel degiskenler olarak atanir [68].
4.5.2.Bilgi tabani

Cikarim birimi karar verme iglemlerinde, bilgi tabanina gidip, veri tabanindan Gyelik
fonksiyonlariyla ilgili bilgileri, kural tabanindan ise degisik giris degerleri icin tespit
edilmis olan kontrol ¢ikiglar bilgisini alir. Bu yonden bilgi tabani ve ¢ikarim Unitesi
surekli bir iligki icerisindedir. Veri tabani, tyelik fonksiyonlarinin tespit edilmesi igin
yapilan 6n calismalar ile, son hali belli olmus Uyelik fonksiyonlarinin sinir ve egim
bilgilerini igerir. Kural tabani, kontrol kurallarinin saklandigi veri tabanidir. Bir sistem
icin kural tabani geligtirilirken, sistem cikisini etkileyebilecek giris degerleri tespit

edilmelidir. Bulanik kontrol kurallari genellikle bir uzman bilgisinden turetilir [77].
4.5.3.Sonug ¢ikarim birimi

Bu birim, bulaniklastirma biriminden gelen bulanik degerleri, kural tabanindaki
kurallar Gzerinde uygulayarak bulanik sonuglar tretmektedir. Her bir giris degerinin
ne oranda hangi Uyelik kimesine ait oldugu saptanmaktadir. Bu degerler kural
tablosuna yerlestirilerek uygun cikiglar elde edilmektedir. Bulanik mantik kurallari

kural icerisindeki birlestiricilerin anlamlarinin yorumlanmasi ile hesaplanmaktadir [77].
4.5.4.Durulastirma

Bulanik olan bilgilerin kesin sonuglar haline déndstirilmesi igin yapilan islemlerin
timune “durulastirma (defuzification)” denilmektedir. Durulastirma ydntemleri icin

kullanilabilecek yontemler asagida aciklanmistir [78].
4.5.4.1. Maksimum liyelik fonksiyonlari

Bir diger ismi yukseklik yontemi olan bu yonteme gore durulastirma degeri zx
durulastiriimig degerini, x bulanik kimenin elemanlarini, p(x) Gyelik fonksiyonunu
gostermek Uzere en buyuk uyelik degerine sahip eleman bulunmaktadir. Bu durum
Esitlik (4.3)'da ifade edilmistir.

H(Z) 2 H(x), V X € U(x) (4.3)
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#: ()

1.0

Sekil 4.5. Maksimum uyelik yontemi [71]
4.5.4.2. Sentroid yontemi

Bir diger ismi agirlik merkezi yontemi olan bu yontem durulastirma islemlerinde en sik
kullanilan yéntemdir ve asagida Esitlik (4.4) belirtildigi sekilde ifade edilir [78].
[ u(z).zdz

“ T he o

Sekil 4.6. Agirlik merkezi ydonteminin gésterimi [79]
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4.5.4.3. Agirlikh ortalama yontemi

Bu yontemin kullanilabilmesi igin  simetrik Uyelik fonksiyonunun bulunmasi
gereklidir. islemler matematik olarak Esitlik (4.5) ifade edilmistir.

_Zjn:1 Me @)z

07 b, @. (4.5)

seklinde yapilir. Burada X isareti cebir anlaminda toplamayi1 gosterir. Bdylece gikisi
olusturan bulanik kimelerin Uyelik fonksiyonlarinin her biri sahip olduklari en buyuk
uyelik derecesi degeri ile carpilarak agirlikli ortalamalari alinir. Agirlikli ortalama

yontemi ile durulastirma Sekil 4.7.'de verilmistir [80].

L J

a b 7

Sekil 4.7. Agirhkli ortalama yéntemi ile durulastirma [80]

4.5.4.4. Ortalama en biiyiik tyelik yontemi

Birinci durulastirma ilkesine ¢ok benzeyen bir yapisi vardir ve matematiksel olarak
Esitlik (4.5) de belirtildigi gibi ifade edilir [78].

7=t (4.5)

4.5.4.5. En biiyiik ilk veya son uyelik derecesi

Bu yontemde, tum ciktilarin birlesimi olarak ortaya ¢ikan bulanik kimede en buyuk

Uyelik derecesine sahip olan en kuguk (veya en buyuk) bulanik kime degerini segmek
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temeline dayanmaktadir. Hesaplamalarin verecedi zO icin asagidaki denklemler
gegerlidir. Once bulanik kiime c¢ikarimi, C, birlesiminde en biyiik yikseklik, yeb
tespit edilir. Bunun icin Esitlik (4.6)’'da yer alan formul kullaniimaktadir.

Yep=max{u,(2)] (4.6)

Bu adimdan sonra birinci en buyuk deger z0 bulunur. Bu yontemin bir diger secenegi
ise ilk yerine son en biiyik bulanik kiime degerinin zO bulunmasidir. ilk ve son en

buyuk Gyelik dereceleri yontemi ile durulagtirma Sekil 4.8.‘de verilmistir [80].

L J

a b Z

Sekil 4.8. En blyuk ilk veya son Uyelik derecesi [80]

4.6. Bulanik Karar Verme

Gunluk hayatta karsi karsiya kaldigimiz olaylarda, tam olmayan ya da ulagilamayan
bilgiler sebebiyle veriler basitce saptanamadigindan genel olarak bulaniktir ve
kesinligi yoktur. Bu anlamda karar vericiler bazen bu tam ve sayisal olmayan bilgileri
kullanarak bir karar vermek durumunda olabilirler. iste bu anlamda bulanik kiimeler
teorisi, karar verme surecine dahil edilerek daha etkili kararlar vermeye yardimci olur
[76].

Hedeflere ulasilmasinda g6z oOnlne alinmasi gereken bir konu da belirsizlik
kavramidir. Hedefleri etkileyen belirsizlik durumlari var olabilir. Gergekte bu belirsizlik

etkili bir sekilde yakalanamayabilir ancak bulanik kiimeler teorisinden faydalanarak
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belirsizligin sirece eklenmesi ile hedeflere ulagsiimada daha etkili bir yol kat edilmis
olacaktir [81].

Bulanik karar vermenin temeli belirsizlik altinda karar vermektir. Karar verme
yapisinin i¢erisinde var olan alternatiflere, kriterlere iliskin sayisal degerler mevcut
olmadiginda bulaniklik meydana gelir. Karar vericinin bu karar verme yapisinda yer
alan alternatifleri olustururken kendi gorusglerine dayanarak belirsizlik barindiran sozel
degerler kullanilir ve bunlar bulanik mantikta bulanik kimeleri olusturur. Karar verici
tarafinda bu yontemle Uretilen alternatiflerin var olan kriterlere goére slbjektif
degerlendiriimesinden sonra kriterlerin  timdnd tatmin  etme derecesine gére
siralamaya konulur en ylUksek degerlinin yani en uygununun bulunmasi ile

optimal ¢6zim elde edilmis olur [82].
4.7. Bulanik Gok Kriterli Karar Verme

Bulanik kiime teorisinin kullanimina en uygun alanlardan biri de karar analizi surecidir.
Genel olarak ¢ok kriterli karar problemleri icerdikleri karmasik, degerleri s6zel olabilen
ancak c¢ok iyi tanimlanamayan kriterler sebebiyle bulanik kiime teorisi kullanilarak
modellenmeye ¢ok uygundur. Son yillarda bulanik kiimelerin ¢ok kriterli karar verme
surecine dahil edilmesiyle CKKV’nin alani genigletilmis ve Bulanik Cok Kriterli Karar
Verme (BCKKV) ortaya ¢ikmigtir [83].

Klasik CKKV ydntemlerinde nicel olarak ifade edilebilen kriterlere gore alternatiflerin
kriterlere kiyaslanmasi gercek sayilarla yapilir. Ancak gunlik hayatta bazi kriterler
nicel olarak ifade edilemeyebilir ve so6zel ifade edilmeye ihtiya¢ duyulabilirler. Bu
anlamda BCKKV yodntemi s6zel ifadelere imkan taniyarak mimkun olabilecek en

dogru ¢bziime yol gosterici 6zellige sahip bir slire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Karar vericinin belirsizlik altinda veya nicel olarak ifade edemedigi durumlar igin
bulanik ¢ok kriterli yéntemlere basvurmasi verilecek kararlarin etkinligi agisindan
onem arz etmektedir. Tez calismasinda 360 derece yetkinliklerinin belirlenmesi
asamasinda Bulanik AHP kullanildigi icin bu bolimde Bulanik AHP yontemi detayh

olarak aktarilacaktir.
4.8. Bulanik AHP

Klasik AHP, uzman goruslerine dayandirilsa da tam olarak insan dusunme tarzini tam
olarak yansitmamaktadir. Bu yontemde ikili karsilastirma yapilirken belirsizlik ve

kararsizlik durumlarini ele almada yetersiz olmasi durumundan dolayi da ayrica
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elestiriimektedir [76]. Karar vericiler bu yontemde ikili karsilastirma yaparken bir
kriterin digerine olan UstunlUklerini belirtiimesinde tanimlanmis olan dlgekteki sabit

sayllar segimi saglayarak karar matrisini olusturmaktadirlar.

insanlar giinliik hayatlarinda verecekleri kararlarda cogu zaman somut kavramlara ek
olarak soyut kavramlarda etkili olmaktadir ve bu durumda belirsizlik ortaya
cikmaktadir. Cok kriterli karar verme metotlarindan biri olan Klasik AHP belirsizlik
durumunda karar vermeye c¢ok uygun olmadigindan bulanikk mantik ile AHP
birlestirilerek BAHP ortaya cikariimistir. Karar verici bu yontemde kesin degerler
iceren degerlendirme yapmak yerine aralikli degerler yapmaktadir [67]. Karar vericiler

icin kesin bir gercek sayi atamasi yerine aralikli deger vermek daha rahat olmaktadir.

Bulanik AHP sayesinde karar vericiler ikili karsilastirmalar yaparken “lyi”, “Daha iyi”
gibi dilsel ifadeleri kullanarak degerlendirme yapabilmektedirler. Bu da karar
vericilerin degerlendirme yapmalarini oldukga kolaylastirmaktadir. BAHP nin klasik

AHP’ye gore Ustlnlukleri su sekilde belirtilebilir:

1.Bulanik sayilar gergcek degerlere goére insanlarin belirli kriterlere gore
deg@erlendirmelerini daha iyi yansitabilmektedir.
2. Bulanik sayilar, karar vericilere hedefe ulasmada degerlendirme yaparken kolaylik

saglamaktadir [84].

Bulanik AHP konusunda ilk ¢galisma, Gg¢gensel bulanik sayilarla ifade edilen bulanik
oranlar kiyaslayan Van Laarhoven ve Pedrycz (1983) tarafindan yapilmistir. Daha
sonra Buckley (1985) yamuk bulanik sayilari kullanarak bir model gelistirmistir. Chang
(1996) bulanik AHP’nin ikili karsilastirma élgegi icin Gg¢gensel bulanik sayilari ve ikili
karsilastirmalarin yapay mertebe degerleri icin mertebe analizi ydontemini kullanarak

Bulanik AHP’nin ele alinmasinda yeni bir yaklagim ortaya koymustur [85].

Yontemlerin aktariminda Laarhoven ve Pedrytcz yaklasimi ve Buckley yaklasimi
genel ozellikleri ile aktarilacak olup, uygulama kisminda kullanilan Chang yaklagimi

ayrintili bicimde aciklanacaktir.
4.8.1.Laarhoven ve Pedrycz yaklagimi

Laarhoven ve Pedrycz (1983) tarafindan, Saaty tarafindan ortaya konulmus olan
AHP’nin uzantisi olan bir yontem olarak gelistiriimistir. Bu yaklasimda lggensel

bulanik sayilarla ifade edilen bulanik oranlar kiyaslanmaktadir. Hesaplama adimlari
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AHP“deki ile aynidir. Bulanik agirliklar ve bulanik performans degerleri, Lootsma“nin

en kiclk kareler metodu kullanilarak elde edilmektedir [86].

Bu yontemin avantaji olarak;

1. Karar vericilerin goruslerinin karsilastirma matrisi ile modellenebilmesidir.
Dezavantaji olarak;

1. Lineer denklem sisteminde her zaman bir ¢bzimu yoktur.
2. Kiuguk bir problem igin bile sayisal hesaplama ihtiyaci ¢ok biylik olmaktadir.

3. Sadece ug¢gensel bulanik sayilarin kullanilmasina izin verilmektedir [67].
4.8.2.Buckley yaklagimi

Buckley 1985 yilinda Saaty'nin Analitik Hiyerarsi Prosesinin genisleterek aij
bulanik karsilastirma oranlari Uzerinde c¢alismistir. Buckley, Laarhoven ve
Pedrycz' in metodunu iki yénden elestirmistir. ilki ; Laarhoven ve Pedrycz'in
metodunda yer alan lineer denklemlerin her zaman tek ¢ézUmunun olmamasi,
ikincisi de agirliklarin  bulunmasinda sadece ggensel bulanik sayilarin
kullanilmasina musaade etmesidir. Bunun Uzerine Buckley, bulanik agirliklari ve
performans skorlarini elde edebilmek icin geometrik ortalama metodunu
kullanmigtir. Bu metodun kullaniimasinin nedeni bulanik durumlara kolayca
genellestirilebilmesi ve karsilastirma matrislerinden tek ¢6zim elde edilmesini
garantilemesidir. Ayrica Buckley karar vericilerin karsilastirma oranlarini
gOsterebilmek icin Ucgensel bulanik sayilar yerine yamuksal (a,b,c,d) bulanik

sayllari kullanmigtir [87].
Bu yontemin avantaji olarak;

1. Bulanik uyarlamasi kolaydir.

2. Karsllik kiyaslama matrisi i¢in tek bir ¢6zim garanti eder.
Dezavantaji olarak;

1. Cok fazla hesaplama yapma gerekliligi barindirir [83].
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4.8.3.Genigletilmis analiz yaklagimi

Bu metot, Chang (1996) tarafindan yazilan “Application of the Extent Analysis Method
on Fuzzy AHP” isimli makaleye dayanmaktadir. AHP ile birlikte tG¢gensel bulanik
sayllari karsilastirmak igin gelistirilen bir metottur. Cok kullanigh ve kolay uygulanabilir
bir ydntemdir [86].

Bu c¢alismada yetkinliklerin belirlenmesinde Chang’in 1996 senesinde Onerilen
genisletiimis analiz yontemi kullaniimis olup yéntemin adimlari bu bélimde detayli

olarak anlatilacaktir.
Yéntemin adimlari asagidaki gibidir [88].

Bu yontemde her bir olgut alinir ve her bir amag¢ igin mertebe analiz yapilir.
X ={xx, s - x } bir Olgit kimesive .U ={,,,u, , ..., v } bir amag kiimesi olsun. Bdylece
he bir 6lglt icin m tane mertebe analiz degerleri elde edilir. Bunlar Mg M?g, M3;;

MM i ={1,2, ..., n} S€klinde gobsterilir ve bu degerler Uggensel bulanik sayilardir.

Bu ydnteme gdre her bir dl¢it bir amaci gergeklestirmek icin ele alinir ve genisletilmis

ifadesi ile nesnenin amaci ne dlglide gergekledigi ifade edilmektedir.

Adim 1: Olgiit i'ye gére bulanik sentetik mertebe degerleri hesaplanir. Bunun igin
Esitlik (4.7) kullanilir.

n -1

Si= JZ: M, X 2 (M) (4.7)

J
i=1

m

Esitlik (4.7)de Z (Mjgi) ifadesini elde etmek igin asagidaki islemi gergeklestirmek

=1
gerekmektedir. Bunun igin Esitlik (4.8) kullanilir.

i('\"jgi)= i'j, imj, iuj (4.8)
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n
m . .
Denklemde yer alan; E Zj=1 Mg, ™ |ifadesini elde ermek igin Myj = {12, ..., m}
i=1

degerleri Uzerinde bulanik yapmak ve Esitlik (4.9)da verilen denklemdeki vektorin

tersini hesaplamak gerekmektedir (Esitlik (4.10)).

Z Mji: Zin=1 h Zin=1 m;, Zin=1 u; (4.9)

=1 J=1

Ly My LA (4.10)
=1 Ui’ Somi’ XLqui '
i=1

Adim 2: Mz = (I, my, Up) = My = (I3, mq, uq) icin olabilirlik derecesi igin Esitlik (4.11)

kullanilir.

V(Mz2 Mp)= sup,.,, [ min (1, (%), 1 M2(y))] (4.11)

seklinde ifade edilir. Bu esitligi acarsak; Esitlik (4.12) elde edilir.

1 m,=m;
0, 1= u»
V(My2 M) =hgt(MNM;)= () m diger
- (4.12)

Esitlik (4.12)de verilen dy,,, vey,, arasindaki en yiksek kesisim noktasinin
ordinatidir. My ve M, ‘yi kiyaslayabilmek i¢in V(M,2 M;) ve V(M42 M,) degerlerinin

ikisi de bilinmelidir.

Adim 3: bir konveks sayinin k tane konveks sayidan M; i = {1,2, ..., «} blylk olmasinin

olabilirlik derecesine de bakilmalidir.
V(M= My,....,My)= V[(M= M;) ve... ve V(M= M) ] =min V (M= M;)

Burada i = {1,2, ..., &} i¢in d' (A) =min V(S;,....,S¢) i ={1,2, ..., } ise K #i igin agirlik
vektoru Esitlik (4.13)'deki gibi elde edilir.

W= (d'(Ao,d'(Az), ......... g (An))T i={12, .0} (4.13)
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Adim 4: Agirlik vektdrleri normalize edilir. Bunun igin Esitlik (4.14) kullanilir.
W=(d(A1),d(A2), ......... ,d (An))T i={1,2, .., n} (4.14)

Burada elde edilen W agirlik vektort bulanik bir sayi degildir. Kesinlik gosteren bir

sayl olarak karsimiza gikar.
4.9. Literatiir Arastirmasi

Avazpour vd. [89] ele aldiklari ¢aligmada, 360 performans degerlendirme surecinde
Bulanik AHP ve TOPSIS yontemini kullanmislaridir. Calismada &ncelikli olarak
performans ana kriter ve alt kriterleri belirlenmistir. Sonrasinda bu kriterlerin 360
performans degerlendirmesindeki agiriginin bulunabilmesi i¢in degerlendiriciler
belirlenmistir. Degerlendiricilerin verdikleri goruslere istinaden performans kriterlerinin
agirliklari Bulanik AHP yontemi ile bulunmustur. Bulanik AHP sureci sonunda ¢ikan
agirliklar kullanilarak TOPSIS yontemi ile calisanlar basarilidan daha az basariliya

dogru siralanmistir.

Dagdeviren [90] calismasinda calismasini Ankara’da elektrikli ev ve sanayi gerecleri
Ureten bir firmanin performans de@erlendirme sireci icin Bulanik AHP teknigi
kullanmistir. Calismada, performans surecine etki eden kriterler, alt kriterler
belirlenmis, bu kriterlerin agirliklandirilmasi islemi igin karar verici ekipten geri
bildirimler alinmig ve bulanik AHP ydntemiyle kriter agirliklari belirlenmistir. Kriter
agirhiklandirma igleminin ardindan ¢alisan performanslari degerlendirilmistir. Calisma
sonucunda bulanik AHP teknigi ile performans degerlendirme sistemine bir model
Onerilmigtir. Bu modelin kullanim etkinliginin artiriimasi igin de bir yazilim programi

tasarlanmigtir.

Memik [1] c¢alismasini, imalat firmasinda faaliyet go&steren bir firmada
gerceklestirmistir. Calismada iki teknik kullaniimistir. Bunlar Bulanik AHP ve TOPSIS
yontemleridir. Performans kriterlerinin agirliklarinin  bulunmasinda Bulanik AHP
yontemi kullaniimig olup, Bulanik TOPSIS yontemi ile de bulanik AHP yénteminden
¢ilkan adgirliklar  kullanilarak  c¢alisanlarin  basarilarina  gbére  siralamalar
gergeklestiriimistir. Calisma sonucunda firmanin performans degerlendirme silreci

icin bu iki yontemi iginde barindiran batlnlesik model énerisi sunulmustur.

Kayhan [73] calismasinda iki farkli normalizasyon yéntemi ile BAHP ve BTOPSIS ve

kullanarak galiganlarin performans degerlendirmesini gergeklestirmistir. Performans
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degerlendirme kriterlerinin agirliklarinin  ¢ézim0 i¢in bulanik analitik hiyerarsi
yonteminden Chang ve Wang yontemi kullanilmigtir. Caliganlarin performans
degerlendirme siralamasi iglemi i¢in de Bulanik TOPSIS ydntemi kullaniimistir. ilk
olarak Chang yéntemi sonucu elde edilmis olan agirliklarla BTOPSIS yontemi ¢dzUllp
bir siralama elde edilmig, ardindan Wang yonteminden ¢ikan agirliklarla BTOPSIS
yontemi uygulanmis ve calisanlar arasinda bir siralama elde edilmistir. Her iki model
icin de galisan performans degerlendirme siralama ayni c¢iktigi gézlemlenmistir.
Calisma insan kaynaklari departmani calisanlarina pilot ¢alisma olmasi amaciyla

uygulanmis olup, sonraki yillarda tim sirket geneline yayilmasi amaclanmistir.

Kaptanoglu ve Ozok [91] akademik performans degerlendirme siireci i¢in Chang’in
BAHP yontemini kullanmistir. Calismada performans degerlendirmeyi etkileyen ana,
alt faktorler ve alt faktorlerin de bir kirllim asagisinda bulunan faktérler tanimlanmistir.
Calismada Ug¢ ayri bulanik siralama yontemi kullaniimistir. Bunlar: Chang, Liou ve
Wang ile Abdel-Kader ve Dugdale’nin siralama yontemleridir. Calisma sonunda (¢
ayri  yontemle cikan degerlendirmeler tartisiimis, Akademik personel
degerlendirmesinde birgok ¢ok kriterli karar verme problemi olarak ¢ozulebilecegine
deginilmis ve benzer bir model calismasinin fakiltenin ek olarak Universitelerin

performans degerlendirme sirecinde de kullanilabilecegi belirtiimistir.

Gunay [92] calismasini 360 performans sirecini kullanan bir telekominikasyon
firmasinda gergeklestirmistir. 360 derece degerlendirme icin 8 temel yetkinlige
odaklaniimig, karar vericilere bu 8 vyetkinligin ikili kargilastirmasi istenmigtir.
Calismada karar vericiler yodneticiler ve y0neticilere bagli olan c¢alisanlardir.
Karsilastirmalarin sonucu AHP yontemi ile ¢dzimlenmistir. Calisma sonunda yonetici
perspektifinden calisanda var olmasi gereken en &énemli yetkinlik ve c¢alisan
perspektifinden yoneticide var olmasi gereken en Onemli yetkinligin ne oldugu

saptanmistir.

Sivrikaya ve Unal [93] calismalarinda, bilgi islem alaninda calisanlarin yetkinlik
temelli performanslari incelenmigtir. ilk olarak ¢aligsanlarda var olmasi gereken ana ve
alt yetkinlikler saptanmistir. Sonrasinda AHP yontemi ile kriterlerin agirlklar
bulunmustur. Calisanlarin performanslarinin saptanmasi icin de AHP grup karar ile
yapilan degerlendirme sonucunda 20 c¢alisan arasindan en basarili calisan

bulunmustur.
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Alroaia ve Najafi [94] galismalarini iran’in dogu kesiminde bulunan Tabas sehrinin
belediyesinde ¢alisan tim calisanlar igin uygulamistir. 360 degerlendirme sireci i¢in
4 ana kriter belirlenmistir. Bunlar: bilissel yetenekler, teknik beceriler, kisisel
yetenekler ve insan yetenekleridir. Bu ana kriterlere bagli olarak alt kriterlerde
tanimlanmistir. Ayrica c¢alisani dederlendirecek kategorilerde belirlenmis  ve
birbirlerine gére nispi dnemleri bulunmustur. 4 ana ve alt kriterlerin agirliklari AHP
yontemi ile bulunmustur. Calisma sonucunda 360 degerlendirme sistemine iligkin
ampirik bir dneri sunulmus olup en fazla teknik ve bilissel becerilerin 6énemli ortaya

konmustur.

Eraslan ve Algin [21] calismalarinda performans degerlendirme sistemini,
yontemlerini avantaj ve dezavantajlarini islemistir. Calismada mevcut performans
teknikleri anlatilarak birbiri ile karsilastirilarak eksik yonleri belirtilmistir. Uygulamada
ideal bir performans 6lciimu icin mevcut performans tekniklerinin harmanlanmasiyla
ulasilabilece@i belirtiimis, var olan formlardan en uygunlari secilip bunlarin
birlesmesinden ideal bir form tasarimi yapilmaya calisiimistir. Formlarin icerdigi kriter
ve secenekler AHP yontemiyle degerlendiriimis atdlye ve buro personeli igin ki ayri

form olusturulmustur.
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5. UYGULAMA
5.1. Caligmanin amaci, kapsami ve yontemi

Gunumuzde sirketler icin galisanlarinin performans degerlendirmeleri oldukga dnemli
bir sUrectir. Sirketler ¢alisanlarinin performans degerlendirmelerini dlgimleyerek ve
surekli olarak gozlemleyerek piyasada gucli durabilecek ve yetenekli ¢alisanlarini

performans degerlendirme sonuglarina gore analizini kolayca saglayabilecektir.

Sirketler, performans degerlendirmenin yontemlerinden biri olan 360 performans
degerlendirme sureci ile de ¢alisanlarini ¢ok yunlu olarak degerlendirme sonuclarini
goérup farkli degerlendirme kategorilerince verilen yanitlarla mevcut durumda
galisanin seviyesini olgumleyebilecektir. Ayrica 360 degerlendirme c¢iktisini

kullanarak calisanin glgclu ve eksik yonlerini belirleme sansina sahip olacaktir.

Bu calisma ile yazilim danismanhi§i yapan bir firma igin ¢alisanlarin unvanlari
Ozelinde 360 derece degerlendirme surecinin bulut sistem (zerinde tasarimi
gerceklestirilecektir. Kapsamda firmada farkli unvan seviyelerinde danismanlik gérevi
yapan tim calisanlar yer almaktadir. Yontem olarak, 360 degerlendirme sirecinde
kullanilacak yetkinlik kategorilerine iligkin yetkinliklerin belirlenmesi icin 6ncelikle
Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi kullaniimis olup genis bir yetkinlik havuzundan
elemeler yapilarak 6nem derecesine gore yetkinlikler siralanmis ve form icerisinde

kullanilacak yetkinlikler belirlenmistir.

Yéntemin ikinci adiminda 360 formu igerisinde yetkinlik kategorilerinin unvan bazinda
agirliklarinin bulunabilmesi i¢in Analitik Hiyerarsi Prosesi kullaniimigtir. Yéntemin
uclncu adiminda unvan bazinda 360 degerlendirici kategorilerinin agirliklari yine

Analitik hiyerarsi ile bulunmustur.,

Son adimda 360 degerlendirme sureg tasarimi i¢in gerekli olan bu bilgiler SAP tabali
bulut sisteme aktariimis. Formlarin tasarimi icin HTML kodlamalarda uyarlamalar

yapilmis ve sirketin 360 sirecinin kurulumu tamamlanmistir.
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5.2. Firma isleyisi

Calismanin yapildig1 firma, sirketlere yazihm danigsmanligi hizmeti vermektedir.
Firma, girketlerin mevcut intiyacglarini analiz edip; ihtiyaclara uygun surecin tasarimini,
program uzerinde uyarlamalarin yapilmasini, programin teslimatini ve programin
devreye alindiktan sonra misteri kullanimi sirasinda olusabilecek destek sireclerini

de ayrica gergeklestirir.

Firma genel igleyis olarak; musterilerin ihtiyaglarini ve program igerisinde var olmasini
talep ettigi strecleri/6zellikleri dinler. Ardindan bu surecleri yazili olarak bir dokiimana
aktarir. Bu dokiimana “kavramsal tasarim” adi verilir. Kavramsal tasarimin icerisinde
projenin icerisinde hangi slreglerin olacagini, proje kapsaminda neler yapilacagi
acikea belirtilir. Hazirlanan bu dokiiman musteri tarafi ile paylasilir ve onaylandiginda

firma tarafindan program Uzerinde calismalarina baslar.

Firma icerisindeki danisman, kavramsal tasarimini baz alarak programin tasarimi test
ortami olarak adlandirilan bir gelistirme sisteminde yapmaya baslar. Bu gelistirme
sistemine sadece danismanlar ve musteri tarafinda projeden sorumlu Kkigiler
tarafindan erisim saglanir. Oncelikli olarak danisman gelistirme ortaminda kavramsal
tasarimda yer alan sdreclerin tasarimini gergeklestirir eger yapilan tim tasarimlarin
uygunlugu musteri tarafindan onaylanirsa test ortaminda yapilan bu siregler
masterinin gergcek hayatta sirket suregleri icin kullanacagi ana sistem olan canli

sisteme aktarilmaktadir.

Danisman gelistirme sisteminde tasarimini yaptigi sireglerin kontrold igin musteri ile
birlikte testler yapar. Firmadaki danisman musteri ile strekli bir iletisim hali
icerisindedir. Masteri program Uzerinde testlerini sagladiktan sonra, olumlu-olumsuz
test sonuclarini danisman ile paylasir. Danisman musteri tarafindan gelen test
sonugclarini kontrol eder ve bu sonuglara istinaden program Uzerinde revize etmesi
gereken herhangi bir nokta varsa dizenlemeleri sistemde yapar. EJer sistem
Uzerinde bir revize gergeklestirirse bu durumu musteriye bildirir ve masterinin testini
tekrar ister. Musteri ve danigman tarafindan tim testler olumlu sonuglandiginda firma
programin canli sisteme tasinmasi (musterinin gergek hayatta kullanacagi sisteme)
islemini gerceklestirir. Musteri canli sistemi kullanmaya baglar ve musterinin canli
sistemi kullanimi sirasinda karsilastigi herhangi bir problemde danigsman destek

saglar.
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5.3. Firmanin Mevcut Durumda 360 Siirecinin isleyisi

Mevcut durumda firmada 360 sureci manual olarak yurutulmektedir. Firmanin yetkinlik
havuzunda 23 mevcuttur. Bu yetkinliklerde 7’si genel yetkinlik kategorisinde, 8'i
fonksiyonel yetkinlik kategorisinde ve 8'i yonetsel yetkinlik kategorisinde yer

almaktadir.

Firma; Takim Lideri ve Senior Danisman unvaninin 360 derece performans
degerlendirmelerini  de@erlendiricilere  gonderirken tum  yetkinlikleri (genel,
fonksiyonel, yonetsel) degerlendirmelerini istemekte, Danisman ve Junior Danisman
icin 15 tane yetkinlik (Genel ve fonksiyonel) ve bu degerlendirmeleri manual olarak
toplamaktadirlar. Degerlendirmelerinin toplanmasinda yetkinlik kategori agirliklari,
degerlendirici kategori agirliklari hesaba katiimamaktadir. Puanlarin ortalamasi
alinarak bir yil sonu performans puani gikariimaktadir. Ozetle firmada cok temel bir

360 derece performans degerlendirme sireci vardir.
5.4. Unvan Yapisi
Firmada kullanilan unvan yapisi Tablo 5.1°de goéruldigu gibidir.

Tablo 5.1.Firma unvan yapisi

Unvan Yapisi
Unvan Deneyim
Takim Lideri 5 Yil ve Daha Fazlasi
Senior Danisman 3-5 Yl Arasi
Danigsman 1-3 Y1l Arasi
Junior Danigsman 6 Ay - 1 Yil Arasi

Firmada danigmanlik gérevi yapan galiganlar igin 4 farkli unvan skalasi vardir.

Junior Danigman: HenlUz yeni danigsmanlik gorevini icra eden, deneyim olarak 6 Ay
ve 1 Yl arasinda olan danigmanlar igin verilen unvandir. Bu unvandaki ¢alisanlar
gelisim asamasindadirlar. Gelisimleri igin bir Senior Danigsmaninin yanina veya Takim
Liderine atamalari gergeklestirilir. Senior Danisman veya Takim Lideri, Junior
Danigmanin gelisimi icin c¢esitli egitim faaliyetleri gerceklestirip, gelen veya
gelebilecek problemlerinin ¢6zimu konusunda kendisine mentorluk yapar. Junior

danisman klguk boyutlu problemleri ¢ézebilir, daha ¢ok sirket icerisinde calisma
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arkadaslari, eglenikleri, yonetici veya koclariyla iletisim halindedir. Hentz unvan
olarak ilk seviyede oldugu icin ¢ok fazla dis musterisi yoktur ve belirli gergevelerde

masgteri ile iletisimdedir.

Danisman: Deneyim olarak 1-3 Yil arasinda olan danigsmanlar igin verilen unvandir.
Bu unvana sahip ¢alisanlar genel olarak musgterilerle iletisim halindedir. Karsilastigi
problemler hakkinda fikri olup, ¢ogu problemi tek basina ¢ézimleyebilmektedir.
Organizasyon semasinda kendilerine bagli bir c¢alisan olmamakla birlikte,
¢6zimleyemedigi problemler icin 6ncelikli senior danismana sonrasinda takim

liderlerine basvururlar.

Senior Danisman: Deneyim olarak 3-5 yil arasinda olan danismanlar igin verilen
unvandir. Bu kademedeki danigsman isinde uzmandir ve mdusteri ile surekli iletisim
halindedir. Organizasyon semasinda kendisine direkt olarak bagli c¢alisanlar

bulunmaktadir. Bu kademedeki danismanlarin yonetsel taraflari mevcuttur.

Takim Lideri : Senior danisman unvaninin bir kademe ustiduir. Bu unvan deneyim
olarak 5 yil ve daha fazlasi olan danigsmanlar icin verilir. Takim liderleri kendi ekiplerini
yonetir. Musteri ile iletisim halinde olup, ekibinin plan ve is takibini saglar.
Organizasyon semasinda kendine badli calisanlar olup, ydnetsel &zelliklere

sahiptirler.
5.5. 360 Derece Degerlendirme Yetkinliklerinin Bulanik AHP ile Belirlenmesi

360 sudrecinin kurulumu icin ilk adim form icerisinde kullanilacak yetkinliklerin
belilenmesi iglemidir. 360 degerlendirme surecinde c¢ok fazla yetkinligin
degerlendiriciler tarafindan puanlanmasi olduk¢a zor ve dogrulugu yansitmasi
kuskuludur. Form igerisinde kullanilacak olan bu yetkinliklerin belirlenmesi igin sirketin
6 Ust kademe vyoneticilerinin godrtsleri alinmistir. Performans degerlendirme
surecinden sorumlu 6 Ust kademinin ortak karariyla formda kullanilacak yetkinlikler
kategori bazinda genel yetkinliklerden 4, fonksiyonel yetkinliklerden 5 ve ydnetsel

yetkinliklerden de 4 tane secim yapilmasi hedeflenmistir.

Oncelikli olarak sirketin yetkinlik havuzundan genel, fonksiyonel ve yonetsel
kategorilerinden belirli sayida yetkinligin secimi icin Bulanik AHP  yontemi
kullaniimigtir. Yetkinlik kategori tanimlamalari ve igerisinde yer alan yetkinlik isimleri

asagida belirtilmigtir.
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Genel Yetkinlikler: Tum calisanlarda olmasi gereken yetkinliklerdir. Yetkinlik

havuzunda yer alan genel yetkinlik kategorisinde agagidaki yetkinlikler yer almaktadir.

. lletisim

. Etik Kurallara Uyma

. Sorumluluk Alma

. Kurumsal Aidiyet

. Ekip Calismasi ve isbirligi
. Musteri ve Kalite Odaklilik

. Stirekli Ogrenme ve Kendini Gelistirme

~N O oA WDN P

Fonksiyonel Yetkinlikler: Danigsmanin gorevini yaparken igiyle ilgili teknik

yetkinliklerdir.

. Problem C6zme ve Karar Alma

. Planlama ve Organizasyon

. Analitik Dustinme

. Raporlama ve Bilgi Aktarma

. Is ile lgili Teknik Bilgi ve Uygulama
. Kavramsal Dastnme

. Is Takibi ve Dikkat Diizeyi

. Temsil Duzeyi

00 N OO O A W N PP

Yonetsel Yetkinlikler: Senior Danigsman ve Takim Liderinde olan ve daha ¢ok stratejik
yonetim kavramlarina dayanan vyetkinliklerdir. Yetkinlik havuzunda yonetsel

yetkinlikler kategorisinde asagidaki yetkinlikler mevcuttur.

. EKip Ydnetimi

. Inisiyatif Aima

. Sureg¢ Yonetimi

. Sonug Odakli Olma
. Stratejik Yonetim

. Degisim Yonetimi

. Yenilik¢i ve Yaratici Olma

0 N o o b~ WN PP

. Kriz ve Risk Yonetimi
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Karar vericiler degerlendirmelerini asagida bulunan bulanik ikili karsilastirma
matrisine goére yapmislardir. Karar vericilere Ek-A’da yer alan anket génderilmis olup
Tablo A.1,Tablo A.2 ve Tablo A.3 ‘Un doldurulmasi istenmistir.

Tablo 5.2. Degerlendirmede kullanilan dilsel degiskenler

Bulanik Gggen sayilar
Dilsel ifadeler
Sayi Eslenigi
Esit onemli (EO) 1,1,1) (1,1,1)
Zayf derecede énemli (ZO) (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)
Glicli derecede dnemli (GO) (3/2,2,5/2) (2/5,1/2,2/3)
Cok énemli (CO) (5/2,3,7/2) (2/7,1/3,2/5)
Mutlak énemli (MO) (712,4,912) (2/9,1/4,2/7)

Bu calismada; KV1:1.Karar Verici, KV2:2. Karar verici, KV3: 3. Karar verici, KV4:

4 Karar verici, KV5: 5. Karar verici, KV6: 6.Karar verici olarak adlandiriimistir.

5.5.1. Genel yetkinlik kategorisinde yer alan yetkinliklerin 6nem sirasinin

bulunmasi

Karar vericilerin ayri ayri genel yetkinlik kategorisini degerlendirdigi puanlar; Tablo
5.3, Tablo 5.4., Tablo 5.5, Tablo 5.6, Tablo 5.7 ve Tablo 5.8'de belirtildigi gibidir.
Yetkinlikler tabloya aktarildiginda kisa kodlamalar ile aktariimig olup; kodlarin

aciklamalari agagida belirtildigi gibidir.

GY1: iletisim

GY2:Etik Kurallara Uyma

GY3: Sorumluluk Alma

GY4: Kurumsal Aidiyet

GY5: Ekip Calismasi ve isbirligi

GY6: Musteri ve Kalite Odaklilik

GY7: Sirekli Ogrenme ve Kendini Geligtirme

6 Ust yonetici karar vericinin degerlendirmeleri sonrasinda, tek bir ortak bulanik
karsilastirma matrisi edilmek amaciyla her bir bulanik sayinin geometrik ortalamasi
alinmistir ve entegre bulanik karsilastirma matrisi elde edilmistir. Entegre matris

Tablo 5.9'da verilmigtir.

68



69

Tablo 5.3. KV1’in genel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV1 GY1 GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7

GYi| 100 1,00 1,00 | 040 050 067 |040 050 0,67 1,50 2,00 250 |1,00 1,00 100 | 067 1,00 150 | 067 1,00 150
GY2| 150 200 250 | 1,00 100 1,00 |1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 100 | 1,00 1,00 1,00
GY3| 150 200 250 | 1,00 100 1,00 |1,00 1,00 1,00 067 100 150 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 100 1,00 | 1,50 2,00 2,50
GY4| 040 050 067 | 1,00 100 1,00 |067 1,00 150 1,00 100 1,00 |150 200 250 | 1,50 200 250 | 1,00 1,00 1,00
GYs5| 100 1,00 1,00 | 1,00 100 1,00 |1,00 1,00 1,00 040 050 067 |1,00 1,00 1,00 | 067 100 150 | 250 3,00 3,50
GYe| 067 1,00 150 | 1,00 100 1,00 |1,00 1,00 1,00 040 050 067 |067 100 150 | 1,00 1,00 1,00 | 3,50 4,00 4,50
GY7| 067 1,00 150 | 1,00 1,00 1,00 |040 050 0,67 1,00 100 1,00 |029 033 040 | 022 025 029 | 1,00 1,00 1,00
Tablo 5.4. KV2'nin genel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma matrisi

Kv2 GY1 GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7

GY1 1,00 1,00 1,00| 040 050 067| 029 033 040 250 300 350 | 040 050 067 | 067 1,00 150 | 067 1,00 1,50
GY2 1,50 2,00 250| 100 1,00 1,00 040 050 0,67 150 2,00 250 | 029 033 040| 029 033 040 | 250 3,00 350
GY3 250 300 350| 150 2,00 250| 100 1,00 1,00 350 400 450 | 067 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 | 250 3,00 350
GY4 029 033 040| 040 050 067| 022 025 029 1,00 1,00 100 | 040 050 067 | 029 033 040 | 040 050 0,67
GY5 1,50 2,00 250| 250 3,00 350| 067 1,00 1,50 1,50 2,00 250 | 1,00 1,00 1,00| 0,67 1,00 150 | 1,50 2,00 2,50
GY6 067 1,00 150| 250 300 350| 1,00 1,00 1,00 250 300 350 | 067 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 | 1,50 2,00 2,50
GY7 067 100 150| 029 033 040| 029 033 040 1,50 2,00 250 | 040 050 067 | 040 050 067 | 1,00 1,00 1,00




Tablo 5.5. KV3’ln genel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV3 GY1 GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7
GYyi| 1,00 100 1,00 | 029 033 040 | 1,00 100 1,00| 350 400 450 | 1,00 1,00 100 | 1,00 1,00 100 | 029 033 0,40
GY2| 250 300 350 | 100 100 1,00 | 1,00 100 1,00| 350 400 450 | 1,50 200 250 | 1,50 2,00 250 | 1,50 2,00 2,50
GY3| 1,00 100 1,00 | 100 100 1,00 | 1,00 100 1,00| 1,50 200 250 | 1,50 200 250 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00
GY4| 022 025 029 | 022 025 029| 040 050 067| 1,00 100 100 | 040 050 067 | 040 050 067 | 040 050 0,67
GYs| 1,00 100 1,00 | 040 050 067 | 040 050 067| 1,50 200 250 | 1,00 1,00 100 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00
GY6| 1,00 100 1,00 | 040 050 067 | 1,00 100 1,00| 1,50 200 250 | 1,00 1,00 100 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00
GY7| 250 300 350 | 040 050 0,67 | 1,00 100 1,00| 150 200 250 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 100 | 1,00 1,00 1,00

~

©  Tablo 5.6. KV4'iin genel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilagstirma matrisi
KV4 GY1 GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7
GYL| 1,00 1,00 1,00 | 040 050 067 | 067 1,00 150 | 067 1,00 1,50 | 040 050 067 | 040 050 067 |1,00 1,00 1,00
GY2| 150 200 250 | 1,00 1,00 1,00 | 1,50 200 250 | 1,50 2,00 250 | 1,50 2,00 250 | 150 200 250 |150 2,00 250
GY3| 067 1,00 150 | 040 050 0,67 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 040 050 067 |150 2,00 250
GY4| 067 1,00 150 | 040 050 0,67 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |150 2,00 250
GYs5| 150 200 250 | 040 050 067 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |150 2,00 250
GYé| 150 200 250 | 040 050 067 | 1,50 200 250 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |[150 2,00 250
GY7| 100 1,00 1,00 | 040 050 067 | 040 050 067 | 040 050 067 | 040 050 067 | 040 050 067 [1,00 1,00 1,00




T.

Tablo 5.7. KV5'in genel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV5 GY1 GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7
GYl1| 100 100 100 | 250 300 35 | 067 100 1,50 | 250 3,00 350 |150 200 250 | 150 200 250 [067 1,00 1,50
GY2| 029 033 040 | 1,00 1,00 100 | 040 050 067 | 067 1,00 150 | 100 1,00 1,00 | 067 1,00 150 [029 0,33 0,40
GY3| 067 100 150 | 1,50 200 250 | 1,00 1,00 1,00 | 1,50 2,00 250 | 150 200 250 | 150 2,00 250 [067 1,00 1,50
GY4| 029 033 040 | 067 1,00 150 | 040 050 067 | 1,00 1,00 1,00 |067 1,00 150 | 040 050 067 [029 0,33 0,40
GYs| 040 050 067 | 1,00 1,00 100 | 040 050 067 | 067 1,00 150 |100 1,00 1,00 | 067 1,00 150 [029 0,33 0,40
GY6| 040 050 067 | 067 1,00 150 | 040 050 067 | 1,50 200 250 |067 1,00 150 | 1,00 1,00 100 (040 050 0,67
GY7| 067 100 150 | 250 300 350 | 067 100 1,50 | 250 3,00 350 |25 300 350 | 150 200 250 [100 1,00 1,00
Tablo 5.8. KV6’nin genel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV6 GY1 GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7

GYi| 100 100 100 | 150 200 250 | 067 100 1,50 | 250 3,00 350 |150 200 250 | 1,00 1,00 100 [067 1,00 1,50
GY2| 040 050 067 | 1,00 1,00 100 | 067 100 1,50 | 1,00 1,00 1,00 |067 1,00 150 | 040 050 067 [040 050 0,67
GY3| 067 100 150 | 067 1,00 150 | 1,00 100 1,00 | 250 3,00 350 |100 1,00 1,00 | 040 050 067 [100 1,00 1,00
GY4| 029 033 040 | 1,00 1,00 100 | 029 033 040 | 1,00 1,00 100 |067 1,00 150 | 067 1,00 150 [029 0,33 0,40
GYs| 040 050 067 | 067 1,00 150 | 1,00 100 1,00 | 067 1,00 150 | 100 1,00 1,00 | 040 050 067 [067 1,00 1,50
GY6| 100 100 100 | 150 200 250 | 1,50 200 250 | 067 1,00 150 | 150 200 250 | 1,00 1,00 100 [067 1,00 1,50
GY7| 067 100 150 | 150 200 250 | 1,00 100 1,00 | 250 3,00 350 |067 1,00 150 | 067 1,00 150 [1,00 1,00 1,00




cL

Tablo 5.9. Genel yetkinlikler icin entegre bulanik matris

GY1l GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7
GY1 1,00 1,00 1,00 064 0,79 1,01 0,57 0,74 0,98 1,9 245 3,00 0,84 1,00 1,19 0,80 1,00 1,25 0,62 083 1,12
GY2 1,00 1,26 1,56 1,00 1,00 1,00 0,74 089 1,09 1,32 1,59 1,87 0,87 1,05 1,25 0,75 0,93 1,17 093 112 134
GY3 1,02 1,35 1,76 092 112 1,36 1,00 1,00 1,00 154 191 2,30 1,07 1,26 1,45 0,79 0,89 1,02 1,25 151 1,79
GY4 0,34 0,41 051 054 0,63 0,76 0,44 052 0,65 1,00 1,00 1,00 0,69 0,89 117 0,60 0,74 0,94 0552 062 0,75
GY5 0,84 1,00 1,19 0,80 095 1,15 069 0,79 0,94 086 1,12 1,45 1,00 1,00 1,00 0,70 0,89 1,15 1,01 126 154
GY6 0,80 1,00 1,25 0,86 1,07 1,34 098 1,12 1,27 1,07 1,35 1,67 0,88 1,12 1,43 1,00 1,00 1,00 1,13 1,41 1,75
GY7 0,89 1,20 161 0,75 0,89 1,08 0,56 0,66 0,80 1,33 1,62 1,93 0,65 0,79 0,99 0,57 0,71 0,89 1,00 1,00 1,00




Adim 1: Bulunan entegre bulanik karsilastirma matrisinin ardindan her bir sentetik

mertebe degeri bulunur. Bunun igin esitlik (4.7) kullanilir.

n -1
S= ) M, X y M, (4.7)
S Z;< )
i=1

Sgy+ kriteri igin sentetik derece degeri su sekilde hesaplanir.
(6,4329,7,8137,9,5481)X (43,1354,51,4622,61,7040)"'=(0,1043,0,1518,0,2214)

islemlerin hizli ve kolay olabilmesi icin Chang formiilleri excel programina aktariimis
¢dzimler excelde yapilmistir. Diger sentetik mertebe degerleri excelden
faydalanilarak asagidaki sekilde bulunur. Bu adim icin excelde oncelikli olarak her
satirin  bulanik toplami bulunmustur. Ardindan sentetik mertebe degerlerine

gecilmistir.

Tablo 5.10. Genel yetkinlikler icin her satirin bulanik toplami

Genel yetkinlikler igin her satirin bulanik toplami
GY1 6,4329 17,8137 19,5481
GY2 6,6036 7,8371 19,2760
GY3 7,5831 19,0407 10,6762
GY4 4,1187 4,8070 5,7847
GY5 59130 17,0181 8,4113
GY6 6,7244 8,0771 19,7059
GY7 5,7597 6,8685 8,3016
Toplam 43,1354 51,4622 61,7040

Ardindan sentetik mertebe dederleri ilgili bulanik sayi ile siitun toplamina bdllinerek

bulunur.

Syt icin yapilan tum islemler digerleri icin yapilmig olup, Tablo 5.11."de genel

yetkinlikler icin sentetik mertebe degerleri ayri ayri verilmigtir.

73



Tablo 5.11. Genel yetkinlikler icin sentetik mertebe degerleri

Genel yetkinlikler sentetik mertebe degerleri
Savi 0,1043 0,1518 0,2214
Sav2 0,1070 0,1523 0,2150
Sgys 0,1229 0,1757 0,2475
Sgys 0,0667 0,0934 0,1341
Says 0,0958 0,1364 0,1950
Save 0,1090 0,1570 0,2250
Savr 0,0933 0,1335 0,1925

Adim 2: Bu adimda M = (l,, m,, uy) 2M; = (l4, my, uq)icin olabilirlik derecesi

V(M2= My) ‘ler hesaplanmistir. Bu hesaplama igin Esitlik (4.12) kullaniimistir.
my2my igin V(M2= M1)=1 6zelligini saglayan durumlar su sekildedir;
V(Sey12 Sgy4)=1

V(Sgy12 Sgys)=1

V(Sgy12 Sgy7)=1

V(Say22 Sgy1)=1

V(Say22 Sgy4)=1

V(Sgy22 Sgys)=1

V(Sgy22 Sgy7)=1

V(Sgysz Sgy1)=1

V(Sgys2 Sgy2)=1

V(Sgys2 Sgya)=1

V(Sgys2 Sgys)=1

V(Says2 Sgye)=1

V(Sgysz Sgyr)=1
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V(Sgys2 Sgys)=1
V(SeysZ Sgy7)=1
V(Saye2 Sgy1)=1
V(ScveZ Sgy2)=1
V(Sgys2 Sgy4)=1
V(Saye2 Sgys)=1
V(Seve2 Sgy7)=1
V(Sgy72 Sgys)=1

12Uy icin V(M2= M1)=0 06zelligini saglayan durum yoktur.

Diger durumlar igin y-t2) ) formdlt uygulanmistir. Ornek olarak GY1 ve GY2
1

(my-uz)-(my-u
arasinda bu formil uygulanmis olup diger sonuglar Tablo 5.12 ‘de toplu olarak

gOsterilmistir.
V(Sgy12 Sgy2)=(0,1070-0,2214)/(0,1518-0,2214)-(0,1523-0,1070) =0,096

Tablo 5.12. Genel yetkinlikler i¢in olabilirlik dereceleri Mi >Mj

GY1 GY2 GY3 GY4 GY5 GY6 GY7

0,805 1 1 0,956 1

GY2 0,798 1 1 0,958 1

GY3 1 1
GY4 0,338 0,315
GY5 0,854 0,847

GY6 1 1

GY7 0,828 0,819

Tabloya gére diger durumlar igin asagidaki sonuglara ulasilir;

V(Sgy12 Sgy2)=0,096

75



V(Sey12 Sgy3)=0,805
V(Sgy12 Sgys)=0,956
V(Sgy22 Sgy3)=0,798
V(Sgy22 Sgys)=0,958
V(Sgv42 Sgy1)=0,338
V(Seyaz Sgy2)=0,315
V(Sgya2 Sgy3)=0,120
V(Sgv42 Sgys)=0,471
V(Sgya2 Sgys)=0,283
V(Sgv42 Sgy7)=0,504
V(Sgys2 Sgy1)=0,854
V(Sgys2 Sgy2)=0,847
V(Sgys2 Sgy3)=0,647
V(Seys2 Sgys)=0,807
V(Sgye= Sgy3)=0,845
V(Sgy72 Sgy1)=0,828
V(Sgy72 Sgy2)=0,819
V(Sgy72 Sgy3)=0,622
V(Sgy72 Sgys5)=0,971
V(Sgy72 Sgys)=0,780

Adim 3: Bu veriler sonucunda bir konveks sayinin k tane konveks sayidan M,
i={,2, ..., k buyuk olmasinin olabilirlik derecesi bulunur. Bunun icin Esitlik (4.13)

kullaniimistir.
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d'(GY1)=min(0,996,0,805,1,1,0,956,1)=0,805
d'(GY2)=min(1,0,798,1,1,0,958,1)=0,798
d'(GY3)=min(1,1,1,1,1,1)=1
d'(GY4)=min(0,338,0,315,0,120,0,471,0,283,0,504)=0,120
d (GY5)=min(0,854,0,847,0,647,1,0,807,1))=0.647
d'(GY6)=min(1,1,0,845,1,1,1)=0,845

d (GY7)=min(0,828,0,819,0,622,1,0,971,0,780)=0.622

Tablo 5.13. Genel yetkinliklerin olabilirlik dereceleri (M;)

Genel yetkinliklerin olabilirlik derecesi (M;)
GY1 0,805
GY2 0,798
GY3 1,000
GY4 0,120
GY5 0,647
GY6 0,845
GY7 0,622

Bulunmus olan 6éncelik degerleri W = (0,805,0,798,1,0,120,0,647,0,845,0,622)

vektorinu olusturmaktadir.

Adim 4: Oncelik vektériiniin normalizasyonu ile kriter agirliklari bulunur. Bunun igin

Esitlik (4.13) kullanilir. Tim yetkinliklerin kriter agirliklariTablo 5.14°te iletilmigtir.

Tablo 5.14. Genel yetkinliklerin dnem sirasi

Genel yetkinlik agirliklar

GY1 0,1664
GY2 0,1649
GY3 0,2067
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Tablo 5.14. (Devam) Genel yetkinliklerin 6nem sirasi

Genel yetkinlik agirliklari
GY4 0,0248
GY6 0,1747
GY7 0,1287

Sonug olarak yetkinliklerin Snem sirasi agagidaki gibidir.

Genel yetkinlikler siralamasi

lletisim 0,166
Etik Kurallara Uyma 0,165
Sorumluluk Aima 0,207
Kurumsal Aidiyet 0,025
Ekip Calismasi ve Igbirligi 0,134
Musteri ve Kalite Odaklilik 0,175
Siirekli Ogrenme ve Kendini Geligtirme 0,129

Sekil 5.1. Genel yetkinlikler siralamasi

Yoéntem sonucunda siralama asagidaki sekildedir.

. Sorumluluk Alma

. Masteri ve Kalite Odakhlik
. lletisim

. Etik Kurallara Uyma

. Ekip Calismasi ve igbirligi

. Strekli Ogrenme ve Kendini Geligtirme

N o o B~ WDN P

. Kurumsal aidiyet olarak siralanmigtir.

5.5.2. Fonksiyonel vyetkinlik kategorisinde yer alan yetkinliklerin

sirasinin bulunmasi

Fonksiyonel yetkinliklerin kisa kod ve agiklamalari agagidaki gibidir.

FY1. Problem ¢dzme ve karar alma
FY2: Planlama ve organizasyon
FY3:Analitik disinme
FY4:Raporlama ve bilgi aktarma
FY5:is ile ilgili teknik bilgi ve uygulama
FY6:Kavramsal dusinme

FY7:is takibi ve dikkat diizeyi
FY8:Temsil dizeyi
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Tablo 5.15. KV1’in fonksiyonel yetkinlikler igin ikili bulanik kargilastirma matrisi

KV1 FY1l FY2 FY3 FY4 FY5 FY6 FY7 FY8

FY1 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 | 1,50 2,00 2,50 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50
FY2 10,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 0,29 0,33 0,40 |1,00 1,00 1,00
FY3 |0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |1,50 2,00 2,50 (0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00
FY4 0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50 (0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00
FY5 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 1,50 2,00 2,50 |0,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 (0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00
FY6 | 0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50
FY7 11,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50 |0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50 |1,50 2,00 2,50 (0,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50

FY8 |0,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00

Tablo 5.16. KV2'nin fonksiyonel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV2 FY1 FY2 FY3 FY4 FY5 FY6 FY7 FY8

FY1 | 1,00 1,00 1,00 |3,50 4,00 4,50 |0,67 1,00 1,50 |2,50 3,00 3,50 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |2,50 3,00 3,50
FY2 0,22 0,25 0,29 |1,00 1,00 1,00 | 0,29 0,33 0,40 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 (0,40 0,50 0,67 |0,22 0,25 0,29 |1,50 2,00 2,50
FY3 | 0,67 1,00 1,50 |2,50 3,00 3,50 | 1,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |2,50 3,00 3,50
FY4 10,29 0,33 0,40 (0,67 1,00 1,50 | 0,29 0,33 0,40 |1,00 1,00 1,00 | 0,29 0,33 0,40 (0,40 0,50 0,67 |0,29 0,33 0,40 |1,50 2,00 2,50
FY5 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 | 1,00 1,00 1,00 | 2,50 3,00 3,50 (1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |1,50 2,00 2,50
FY6 | 0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50 |0,67 1,00 1,50 |[1,50 2,00 2,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |0,40 0,50 0,67 |2,50 2,00 2,50
FY7 1,50 2,00 2,50 |3,50 4,00 4,50 |0,67 1,00 1,50 |2,50 3,00 3,50 |1,50 2,00 2,50 (1,50 2,00 2,50 |1,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50
FY8 |0,29 0,33 0,40 (0,40 0,50 0,67 |0,29 0,33 0,40 | 0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 (0,40 0,50 0,67 |0,29 0,33 0,40 |1,00 1,00 1,00




Tablo 5.17. KV3’ln fonksiyonel yetkinlikler icin ikili bulanik kargilagtirma matrisi

KV3 FY1l FY2 FY3 FY4 FY5 FY6 FY7 FY8

FY1 | 1,00 1,00 1,00 |3,50 4,00 4,50 |1,50 2,00 2,50 |1,50 2,00 2,50 (0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50 (0,22 0,25 0,29 |1,50 2,00 2,50
FY2 0,22 0,25 0,29 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00
FY3 |0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |0,29 0,33 0,40 (1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 0,22 0,25 0,29 |1,00 1,00 1,00
FY4 10,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 | 2,50 3,00 3,50 |1,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50 (3,50 4,00 4,50 |1,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50
FY5 |0,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |0,29 0,33 0,40 |1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 |0,29 0,33 0,40 |1,00 1,00 1,00
FY6 | 0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |[0,22 0,25 0,29 | 1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 |0,22 0,25 0,29 | 0,40 0,50 0,67
FY7 |3,50 4,00 4,50 |1,50 2,00 2,50 |3,50 4,00 4,50 |1,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50 (3,50 4,00 4,50 |1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00

FY8 |0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 0,29 0,33 0,40 |1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 |1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00

[0}
o
Tablo 5.18. KV4’in fonksiyonel yetkinlikler icin ikili bulanik kargilagtirma matrisi

Kv4 FY1l FY2 FY3 FY4 FY5 FY6 FY7 FY8

FY1 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50
FY2 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50
FY3 | 1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 | 1,50 2,00 2,50 (1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50
FY4 | 1,50 2,00 2,50 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |3,50 4,00 4,50 |1,50 2,00 2,50 |1,50 2,00 2,50 |1,50 2,00 2,50
FY5 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |0,22 0,25 0,29 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50
FY6 | 0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50
FY7 |1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50

FY8 |0,40 0,50 0,67 [0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 [0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00
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Tablo 5.19. KV5'in fonksiyonel yetkinlikler igin ikili bulanik kargilastirma matrisi

KVS FY1l FY2 FY3 FY4 FY5 FY6 FY7 FY8

FY1 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 (0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50
FY2 10,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50 (0,29 0,33 0,40 (0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50
FY3 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50
FY4 |0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |1,50 2,00 2,50
FY5 |0,67 1,00 1,50 | 2,50 3,00 3,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 |1,00 1,00 1,00 | 2,50 3,00 3,50
FY6 | 0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 |0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50
FY7 |1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 |0,67 1,00 1,50 |[1,50 2,00 2,50 | 1,00 1,00 1,00 |1,50 2,00 2,50 | 1,00 1,00 1,00 |2,50 3,00 3,50
FY8 |0,29 0,33 0,40 (0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |0,29 0,33 0,40 (0,67 1,00 1,50 |0,29 0,33 0,40 |1,00 1,00 1,00

Tablo 5.20. KV6’nin fonksiyonel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV6 FY1 FY2 FY3 FY4 FY5 FY6 FY7 FY8

FY1 | 1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |[1,50 2,00 2,50 | 1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |2,50 3,00 3,50
FY2 |1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |1,50 2,00 2,50 (0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,50 2,00 2,50 |2,50 3,00 3,50
FY3 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00 | 2,50 3,00 3,50 (0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,50 2,00 2,50 |1,50 2,00 2,50
FY4 10,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |0,29 0,33 0,40 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00
FY5 | 1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 1,50 2,00 2,50 |1,50 2,00 2,50
FY6 | 1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,50 2,00 2,50 |1,50 2,00 2,50
FY7 |0,67 1,00 1,50 |0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 | 0,40 0,50 0,67 |0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50
FY8 |0,29 0,33 0,40 (0,29 0,33 0,40 |0,40 0,50 0,67 |1,00 1,00 1,00 | 0,40 0,50 0,67 (0,40 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00
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Tablo 5.21. Fonksiyonel yetkinlikler icin entegre bulanik matris

Fy1 FY2 FY3 FY4 FY5 FY6 FY7 FY8
FY1 | 1,00 1,00 1,00 |1,42 1,78 2,20 | 1,00 1,26 1,55 |1,15 151 1,95 |0,77 1,00 1,31 |0,94 1,26 1,66 |0,62 0,71 081 |1,69 2,18 2,72
FY2 10,45 0,56 0,71 |1,00 1,00 1,00 | 0,62 0,83 1,12 | 1,00 1,26 1,55 | 0,57 0,74 0,98 (0,70 0,89 1,15 |0,50 0559 0,71 1,25 1,51 1,79
FY3 | 0,64 0,79 1,00 (0,89 1,20 1,61 |1,00 1,00 1,00 |0,90 1,20 1,60 | 0,80 1,00 1,25 | 0,94 1,12 1,33 | 0,68 0,89 1,16 |1,43 1,70 1,95
FY4 10,51 0,66 0,88 |0,64 0,79 1,00 |{0,63 0,83 1,11 |1,00 1,00 1,00 | 1,02 1,26 1,56 |1,06 1,41 1,87 |0,60 0,74 094 |143 1,70 1,95
FY5 |0,77 1,00 1,31 |1,02 1,35 1,76 | 0,80 1,00 1,25 |0,64 0,79 0,99 |1,00 1,00 1,00 | 0,94 1,26 1,66 | 0,64 0,74 0,88 |1,43 1,70 1,95
FY6 | 0,60 0,79 1,07 |0,88 1,12 1,43 [ 0,75 0,89 1,07 | 0,54 0,71 0,95 | 0,60 0,79 1,07 |1,00 1,00 1,00 0,54 0,71 0,95 |0,88 1,12 1,55
FY7 1,23 141 1,60 |1,41 1,70 2,01 |0,87 1,12 1,47 | 1,07 1,35 1,67 | 1,14 1,35 1,56 |1,06 1,41 1,87 |1,00 1,00 1,00 |1,27 1,62 2,02
FY8 |0,37 0,46 0,59 |0,56 0,66 0,80 |[0,51 0,59 0,70 {0,551 0,59 0,70 (0,51 0,59 0,70 |0,65 0,89 1,25 |0,50 0,62 0,79 |1,00 1,00 1,00




Adim 1: Sentetik mertebe degerleri bulunur.

Tablo 5.22. Fonksiyonel yetkinlikler igin sentetik mertebe degerleri

Fonksiyonel yetkinlikler icin sentetik mertebe degerleri
SEW 0,1034 0,1581 0,2377
Skvo 0,0734 0,1091 0,1623
Skvs 0,0877 0,1315 0,1962
Skva 0,0831 0,1240 0,1853
Skys 0,0872 0,1305 10,1941
Skve 0,0696 0,1054 0,1637
Skv7 0,090 0,1619 0,2378
Skvs 0,0556 0,0795 0,1177

Adim 2: M2 = (I, my, uy) = My = (14, m4, u4) igin olabilirlik derecesi
V(M2= My) ‘ler hesaplanmistir.

Tablo 5.23. Fonksiyonel yetkinlikler igin olabilirlik dereceleri Mi >Mj

FY8

0,777

Fy4 0,706 1 0,928
FY5 0,767 1 0,991
FY6 0,534 0,961 0,744
FY7 1 1,000 1

FY8 0,154 0,600 0,366

Adim 3: Olabilirlik derecesi bulunur.

Tablo 5.24. Fonksiyonel yetkinliklerin olabilirlik dereceleri (M;)

Fonksiyonel yetkinliklerin olabilirlik dereceleri

FY1 0,971
FY2 0,502
FY3 0,741
FY4 0,668
FY5 0,731
FY6 0,492
FY7 1

FY8 0,043
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Adim 4: Oncelik vektoriniin normalizasyonu ile kriter agirliklar bulunur. Bunun igin
esitlik (4.13) kullanilir.

Tablo 5.25. Fonksiyonel yetkinliklerin 6nem sirasi

Fonksiyonel yetkinlik agirliklari
FY1 0,1886
FY2 0,0975
FY3 0,1440
FY4 0,1297
FY5 0,1419
FY6 0,0955
FY7 0,1943
FY8 0,0084

Sonug olarak yetkinliklerin Gnem sirasi asagidaki gibidir.

Fonksiyonel yetkinlik siralamasi

Problem Cézme ve Karar Ama 0,189
Planlama ve Organizasyon 0,097
Analitik Distinme 0,144
Raporlama ve Bilgi Aktarma 0,130
is ile iigili Teknik Bilgi ve Uygulama 0,142
Kavramsal Daslinme 0,096
is Takibi ve Dikkat Diizeyi 0,194
Temsil Dlzeyi 0,008

Sekil 5.2. Fonksiyonel yetkinlikler siralamasi
Ydntem sonucunda siralama asagidaki sekildedir.

1.Is Takibi ve Dikkat Diizeyi

2. Problem C6zme ve Karar Alma

3. Analitik Dasinme

4.is ile iigili Teknik Bilgi ve Uygulama
5.Raporlama ve Bilgi Aktarma
6.Planlama ve Organizasyon
7.Kavramsal Disiinme

8.Temsil Duzeyi olarak siralanmistir.

5.5.3. Yonetsel yetkinlik kategorisinde yer alan yetkinliklerin 6nem sirasinin

bulunmasi
Yoénetsel yetkinlikler kisa kod ve agiklamalari asagidaki sekildedir.
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YY1: Ekip yonetimi
YY2:inisiyatif alma
YY3:Sure¢ yonetimi
YY4:Sonug odakli olma
YY5:Stratejik yonetim
YYG6:Degisim yonetimi
YY7:Yenilikgi ve yaratici olma

YY8:Kriz ve risk yonetimi

85



Tablo 5.26. KV1’in yénetsel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilagtirma matrisi

KV1 YY1 YY2 YY3 YY4 YY5 YY6 YY7 YY8
YY1|1,00 1,00 1,00[0,67 1,00 1,50]067 1,00 1,50[0,67 1,00 1,50[1,50 2,00 250[1,50 2,00 250[1,50 2,00 250|029 0,33 0,40
YY2|0,67 1,00 1,50|1,00 1,00 1,00/040 050 067|067 1,00 1,50(0,67 1,00 150|067 1,00 150|040 050 067|029 033 040
YY3|067 1,00 1,50|1,50 2,00 2,550|1,00 1,00 1,00/067 1,00 1,50(0,67 1,00 150|067 1,00 150|040 050 067|029 0,33 0,40
YY4|067 1,00 1,50({067 1,00 1,50|067 1,00 1,50[1,00 1,00 1,00|1,50 2,00 250[150 2,00 250 0,67 1,00 1,50 (0,40 0,50 0,67
YY5|040 050 067|067 100 1,50|0,67 1,00 150|040 050 0,67 |1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 (0,40 0,50 0,67
YY6|0,40 050 067|067 100 1,50|067 1,00 1,50|040 050 067 (1,00 1,00 1,00|1,00 1,00 1,00[040 050 067|029 033 040
YY7|0,40 050 067|150 200 250|150 2,00 250|067 1,00 150|067 1,00 150[150 2,00 250 1,00 1,00 1,00(022 025 0,29
YY8|250 3,00 350(250 300 350|250 3,00 350[1,50 2,00 250|1,50 2,00 250|250 3,00 350(350 4,00 4,50 1,00 1,00 1,00

&

Tablo 5.27. KV2'nin yénetsel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV2 YY1 Yv2 YY3 YVY4 YY5 YY6 YY7 YV8
YY1[1,00 100 1,00{067 100 1,50[040 050 067[029 033 040[067 1,00 150[1,00 1,00 1,00]0,67 1,00 1,50(0,67 1,00 1,50
YY2|0,67 1,00 1,50{1,00 1,00 1,00/067 1,00 150|067 1,00 150|150 2,00 250|067 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50
YY3|150 2,00 250|067 100 1,50(1,00 1,00 1,00/067 1,00 1,50(250 3,00 350|067 1,00 150|150 200 250|150 2,00 2,50
YY4|250 3,00 350|067 100 1,50|067 1,00 1,50/1,00 1,00 1,00(1,50 2,00 250|150 2,00 250|150 2,00 250|250 3,00 3,50
YYs|067 1,00 1,50(040 050 067|029 033 040|040 050 067|1,00 1,00 100|067 1,00 150|040 0,50 0,67 |0,67 1,00 1,50
YY6|1,00 1,00 1,00{067 100 1,50|067 1,00 150|040 050 067|067 1,00 150[1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50
YY7|0,67 1,00 1,50{1,00 1,00 1,00/040 050 067|040 050 067|150 2,00 250|067 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50
YYy8|067 1,00 1,50({067 100 150|040 050 067|029 033 040|067 1,00 150|067 1,00 1,50 0,67 1,00 1,50 [ 1,00 1,00 1,00




Tablo 5.28. KV3’Un yonetsel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV3 YY1 YY2 YY3 YY4 YY5 YY6 YY7 YY8
YY1|1,00 1,00 1,00[0,40 050 0,67]040 050 067040 050 067029 033 040[250 300 350[250 300 350[029 0,33 040
YY2|150 2,00 250{1,00 1,00 1,00/1,00 1,00 1,00(067 1,00 150|040 050 067|040 050 0,67 |1,00 1,00 1,00(040 050 0,67
YY3|150 2,00 250{1,00 1,00 1,00/1,00 1,00 1,00|0,67 1,00 150|067 1,00 150|067 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00(040 0,50 0,67
YY4|150 2,00 250({067 100 1,50|067 1,00 1,50[1,00 1,00 100|040 050 067|100 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00(029 0,33 0,40
YY5|250 3,00 350|150 2,00 250|067 1,00 1,50|1,50 2,00 250|1,00 1,00 1,00|3,50 4,00 450|350 4,00 4,50|0,67 1,00 1,50
YY6|0,29 033 040(150 200 250|067 1,00 1,50[1,00 1,00 1,00(0,22 025 0,29[1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50
YY7|029 033 040{1,00 100 1,00/1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 100|022 025 029|100 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50
YY8|250 3,00 350|150 200 250|150 2,00 250|250 3,00 350|067 1,00 150|067 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 [ 1,00 1,00 1,00

X
Tablo 5.29. KV4’lin yonetsel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma matrisi
KV4 YY1 Yv2 YY3 YVY4 YY5 YY6 YY7 YV8
YY1[1,00 1,00 1,00{150 200 250[1,00 1,00 1,00[040 050 067[1,00 1,00 100040 050 067[150 2,00 250 1,00 1,00 1,00
YY2|0,40 050 0,67(1,00 1,00 1,00/1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 100|040 050 067|040 050 0,67 |0,67 1,00 1,50 (0,40 0,50 0,67
YY3|1,00 1,00 1,00{1,00 1,00 1,00/1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 1,00|1,00 1,00 1,00(040 050 0,67 |0,67 1,00 1,50 [ 1,00 1,00 1,00
YY4|150 2,00 250({1,00 100 1,00/1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 100|040 050 067|040 050 0,67 |0,67 1,00 1,50 [ 1,00 1,00 1,00
YY5|1,00 1,00 1,00{150 2,00 250(|1,00 1,00 1,00[1,50 2,00 250|1,00 1,00 1,00(040 0550 0,67 |0,67 1,00 1,50 | 1,00 1,00 1,00
YY6|150 2,00 250|150 200 250|150 2,00 250|150 2,00 250(1,50 2,00 250|1,00 1,00 1,00[250 3,00 350|150 2,00 2,50
YY7|0,40 050 067|067 100 1,50|067 1,00 150|067 1,00 150|067 1,00 1,50(0,29 0,33 0,40 1,00 1,00 1,00(040 050 0,67
YY8|1,00 1,00 1,00{150 200 250|100 1,00 1,00|1,00 1,00 1,00/1,00 1,00 100|040 050 067|150 2,00 250 1,00 1,00 1,00




Tablo 5.30. KV&’in yénetsel yetkinlikler igin ikili bulanik karsilagtirma matrisi

KV5 YY1 YY2 YY3 YY4 YY5 YY6 YY7 YY8
YY1|1,00 1,00 1,00[0,67 100 1,50[1,50 2,00 250[040 050 067|067 1,00 150[040 050 0,67 0,67 1,00 150[1,50 2,00 2,50
YY2|0,67 1,00 1,50{1,00 1,00 1,00/067 1,00 150|040 050 067|067 1,00 150(040 0550 0,67 |0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50
YY3|040 050 067|067 100 1,50|1,00 1,00 1,00 (040 050 067|067 1,00 150|067 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 (1,50 2,00 2,50
YY4|150 2,00 250|150 2,00 250|150 2,00 250/1,00 1,00 1,00(2550 3,00 350|150 2,00 250|250 3,00 350|150 2,00 2,50
YYs|067 1,00 1,50|{067 1,00 1,50|0,67 1,00 150|029 0,33 040|1,00 1,00 1,00(067 1,00 1,50 |0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50
YY6|150 2,00 2,50({150 2,00 250|067 1,00 150|040 050 067|067 1,00 1,50[1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 150150 2,00 250
YY7|067 1,00 1,50({067 100 1,50|067 1,00 150|039 0,33 040|067 1,00 150|067 1,00 1,50 1,00 1,00 1,00(150 2,00 250
YY8|040 050 067|067 100 1,50|040 050 067|040 050 067|067 1,00 150|040 050 067|040 0,50 0,67 1,00 1,00 1,00

&

Tablo 5.31. KV6’nin yonetsel yetkinlikler icin ikili bulanik karsilastirma matrisi

KV6 YY1 YvY2 YY3 YVY4 YY5 YY6 YY7 YVv8
YY1[1,00 1,00 1,00{1,00 100 1,00[067 100 1,50[067 1,00 150[1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 1,00[040 050 067040 050 0,67
YY2|1,00 1,00 1,00{1,00 1,00 1,00/067 1,00 1,50|0,67 1,00 1,50(1,00 1,00 1,00|1,00 1,00 100|040 050 067|040 050 0,67
YY3|067 1,00 1,50({067 100 1,50|1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 100|067 1,00 150|067 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50
YY4|0,67 1,00 1,50({067 100 1,50|1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 100|067 1,00 150|067 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00
YY5|1,00 1,00 1,00{1,00 1,00 1,00/067 1,00 150|067 1,00 1,50|1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 1,00 |0,67 1,00 1,50 | 0,67 1,00 1,50
YY6|1,00 1,00 1,00{1,00 100 1,00/067 1,00 150|067 1,00 150|1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 | 0,67 1,00 1,50
YY7|150 2,00 250{150 2,00 250(|1,00 1,00 1,00[1,00 1,00 100|067 1,00 1,50[1,00 1,00 1,00 |1,00 1,00 1,00 [ 1,00 1,00 1,00
YY8|150 2,00 250({150 200 250|067 1,00 150|1,00 1,00 100|067 1,00 150|067 1,00 1,50 |1,00 1,00 1,00 | 1,00 1,00 1,00
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Tablo 5.32. Yonetsel yetkinlikler icin entegre bulanik matris

YY1l YY2 YY3 YY4 YY5 YY6 YY7 YY8
YY1|1,00 1,00 1,00 (0,75 1,00 1,33|0,69 0,89 1,17 (0,45 0,59 0,80|0,76 0,93 1,14|0,92 1,07 1,26 | 1,00 1,35 1,79 (0,57 0,69 0,86
YY2|0,75 1,00 1,33 (1,00 1,00 1,00(0,70 0,89 1,15|0,66 0,89 1,23|0,69 0,89 1,17|0,55 0,71 0,94 0,64 0,79 1,00|0,45 0,59 0,80
YY3 0,86 1,12 1,45(0,88 1,12 1,43|1,00 1,00 1,00 (0,70 0,89 1,15|0,89 1,20 1,61|0,61 0,89 1,31|0,80 1,00 1,25|0,75 0,93 1,17
YY4 1,25 1,70 2,23|0,82 1,12 1,53|0,88 1,12 1,43 (1,00 1,00 1,00 (0,92 1,20 1,570,98 1,26 1,58 1,09 1,35 1,640,87 1,00 1,15
YY5 0,88 1,07 1,32(0,86 1,12 1,45|0,62 0,83 1,12|0,64 0,83 1,09|1,00 1,00 1,00 0,93 1,12 1,38 (0,81 1,12 1,57 0,66 0,89 1,23
YY6 | 0,80 0,93 1,09|1,07 1,41 1,81(0,77 1,12 1,63 (0,63 0,79 1,02|0,73 0,89 1,08 1,00 1,00 1,00 (0,88 1,07 1,32|0,76 1,05 1,43
YY7 |0,56 0,74 1,00 1,00 1,26 1,55|0,80 1,00 1,25|0,64 0,74 0,92|0,64 0,89 1,24|0,76 0,93 1,14|1,00 1,00 1,00 0,62 0,79 1,01
YY8|1,17 144 1,77 (1,25 1,70 2,23|0,86 1,07 1,34(0,87 1,00 1,15|0,82 1,12 1,53|0,70 0,95 1,32|0,99 1,26 1,60 1,00 1,00 1,00




Adim 1: Sentetik mertebe degerleri Tablo 5.33’de iletilmigtir.

Tablo 5.33. Yonetsel yetkinlikler icin sentetik mertebe degerleri

Yoénetsel yetkinlikler icin sentetik mertebe degerleri

SYY‘l
SYY2
SYY3

SYY4

SYY5
SYY6

SYY7

SYY8

0,0748
0,0664
0,0791

0,0951
0,0779

0,0808
0,0735
0,0933

0,1151
0,1034
0,1249

0,1492
0,1223

0,1266
0,1126
0,1460

0,1778
0,1638
0,1970

0,2305
0,1932

0,1974
0,1734
0,2271

Adim 2: Mz = (I, my, uy) 2 My = (14, my, uq) icin olabilirlik derecesi

V(M2= My) ‘ler hesaplanmigtir.

Tablo 5.34. Yonetsel yetkinlikler icin olabilirlik dereceleri Mi >M;

YY1
YY2
YY3
YY4
YY5
YY6
YY7
YY8

Adim 3: Olabilirlik derecesi bulunur.

Tablo 5.35. Yonetsel yetkinliklerin olabilirlik dereceleri (M;)

Yonetsel yetkinlikler icin olabilirlik dereceleri

YY1
YY2
YY3
YY4
YY5
YY6
YY7
YY8

0,405
0,342
0,476

0,461
0,480
0,387
0,977
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Adim 4: Oncelik vektoriniin normalizasyonu ile kriter agirliklar bulunur. Bunun igin
esitlik (4.13) kullanilir.

Tablo 5.36. Yonetsel yetkinliklerin 6nem sirasi

Yoénetsel yetkinlik agirliklar
YY1l 0,0895
YY2 0,0755
YY3 0,1050
YY4 0,2209
YY5 0,1017
YY6 0,1061
YY7 0,0856
YY8 0,2157

Sonug olarak yetkinliklerin dnem sirasi agagidaki gibidir.

Yonetsel yetkinlik siralamasi

Ekip Y&inetimi 0,089
inisiyatif Alma 0,075
Sireg Yonetimi 0,105
Sonug Odakh Olma 0,221
Stratejik Yéinetim 0.102
Degisim Yonetimi 0106
Yenilikgi ve Yaraticl Olma 0,086
Kriz ve Risk Yonetimi 0,216

Sekil 5.3. Yonetsel yetkinlikler siralamasi
Yontem sonucunda siralama agagidaki gibidir.

1.Sonug¢ odakli olma

2. Kriz ve Risk Yonetimi

3. Degisim Yonetimi
4.Sireg Yonetimi

5.Stratejik Yonetim

6.Ekip Yonetimi

7. Yenilikgi ve Yaratici Olma
8.inisiyatif Alma
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5.6. 360 Derece Degerlendirme Yetkinlik Kategori Agirliklarinin AHP ile

Bulunmasi

Bu adimda her unvan yapisi igin ayri ayri genel yetkinlik, fonksiyonel yetkinlik ve
yonetsel yetkinlik kategorilerinin form igerisinde agirliklarinin bulunmasi islemi AHP

yontemi ile gerceklestirilecektir.

Unvan bazinda form igerisinde kullanilacak olan yetkinlik kategorileri Tablo 5.37.’de

iletilmigtir.

Tablo 5.37. Form icerisinde kullanilacak yetkinlik kategorileri

Formda kullanilacak yetkinlik kategorileri
Genel Fonksiyonel  Yonetsel
Unvan
Yetkinlikler  Yetkinlikler Yetkinlikler

Takim Lideri X X X
Senior Danisman X X X
Danigsman X X

Junior Danigsman X X

Takim Lideri ve Senior Danisman unvaninda yer alan kigiler, Danisman ve Junior
Danismandan farkl olarak genel olarak kendilerine bagl ¢alisanlari olan kisilerdir. Bu
anlamda Yonetsel Yetkinliklerin bu unvanlarda bulunmasi gerekmektedir. Takim
Lideri unvaninda kendine bagh daha buyldk bir ekip olmakla birlikte, Senior

Danismanda kendine bagl daha kiguk bir ekip vardir.

Bu adimin yapilma sebebi her unvanin farkli seviyelerde yetkinlik kategorilerinden
degerlendirmeye ihtiyag olmasindandir. Ornegin bir Junior Danisman heniiz ise yeni
basladigi ve herhangi bir ekip yonetemedigi icin bu unvanda yonetsel yetkinlikler yer
almayacak olup sadece genel ve fonksiyonel yetkinlikler kategorisinde

degerlendirmeye alinmasi gerekmektedir.

Buna istinaden 6 karar verici her unvan yapisi igin Ek —B’de yer alan Tablo B.1, Tablo
B.2, Tablo B.3 ve Tablo B.4 ‘G doldurmuslardir. Karar vericilerin yanitlarinin tek bir
entegre matrise donusturulmesi igsleminde geometrik ortalama yontemi kullaniimistir.
Bu adimda Takim Lideri Unvani icin detayl AHP adimlari gosterilmigtir. Diger

unvanlar i¢in de benzer iglemler yapiimis olup 6zet sonuglar ayricaa yaziimistir.
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5.6.1.Takim lideri i¢in yetkinlik kategori agirliklarinin bulunmasi

6 Ust duzey karar verici takim liderlerinin yetkinlik kategorilerinin agirliklarinin

bulunmasi i¢in asagidaki tablolari doldurmusglardir.

Tablo 5.38. KV1'in takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi

KV1 GY FY YY

GY 1 0,142857 0,111111
FY 7 1 0,142857
YY 9 7 1

Tablo 5.39. KV2'in takim lideri icin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi

KV1 GY FY YY

GY 1 2 0,333333
FY 0,5 1 0,333333
YY 3 3 1

Tablo 5.40. KV3'un takim lideri icin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi

KV1 GY FY YY
GY 1 6 0,166667
FY 0,166667 1 0,142857
Yy 6 7 1

Tablo 5.41. KV4'Un takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi

KV1 GY FY YY
GY 1 5 1
FY 0,2 1 0,2
YY 1 5 1

Tablo 5.42. KV5'in takim lideri igin yetkinlik kategorisi degerlendirmesi

KV1 GY FY YY

GY 1 0,5 0,166667
FY 2 1 0,125

YY 6 8 1
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Tablo 5.43. KV6'nin takim lideri i¢in yetkinlik kategorisi degerlendirmesi

KV1 GY FY YY
GY 1 0,25 0,5
FY 4 1 2
YY 2 0,5 1

Adim 1: Karar vericilerin geri donuslerini ortak bir matriste toplamak i¢cin geometrik

ortalama ile entegre karsilastirma matrisi bulunmustur. Bu matris [A] ile gosterilir.

Tablo 5.44. Takim lideri icin yetkinlik kategorileri - entegre ikili kargilastirma
matrisi

GY FY YY
GY 1 1,011565 0,283064
FY 0,988567 1 0,264206
YY 3,532776 3,78493 1
Situn Toplami 5,521343 5,796495 1,547269

Adim 2: 1. Adimdan sonra normalize edilmis matris bulunur. Bunun igin her bir satir
sutun toplamini bolinir. Normalize edilmis matris [C] ile gosterilir. Tablo 5.45

normalize edilmig matrisi gostermektedir.

Tablo 5.45. Takim lideri igin yetkinlik kategorileri - normalize edilmis matris

GY FY YY
GY 0,181115 0,174513 0,182944
FY 0,179045 0,172518 0,170756
YY 0,63984 0,652969 0,6463

Adim 3: Normalize edilmis matristen sonra bu adimda 6ncelik vektoru bulunur. W

oncelik vektora kriterlerin goreli Gnem agirliklarini ifade eder.

Tablo 5.46.Takim lideri igin yetkinlik kategorileri - 6ncelik vektoru

GY FY YY Satir Ortalamasi
GY 0,181115 0,174513 0,182944 0,179524
FY 0,179045 0,172518 0,170756 0,174106
YY 0,63984 0,652969 0,6463 0,646370
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Satir ortalamasi boluminden goruldugu gibi form icerisindeki agirliklar su sekilde

clkmistir;

Genel yetkinlik agirhgr: 0,18
Fonksiyonel yetkinlik agirhgi: 0,17
Yonetsel yetkinlik agirligi: 0,65

Bu asamadan sonra bulunan sonugclarin tutarlihgi olgimlenmigtir. Tutarliik orani

hesaplamasi gergeklestiriimistir.
m: Kriter sayisi:3

Adim 4: Yetkinlik kategorileri icin olusturulan entegre karsilastirma matrisi [A] , [w]
dncelik vektori ile vektérel olarak garpilir. islem sonucu “Agirlikli Degerler Vektdri”

[X] elde edilmis olur.

1 1,011565 0,283064] [0,179524] [0,538608
0,988567 1 0,264206| X 0,174106] =[o,522352]
3,532776  3,78593 1 0,64637 | 10,939568
0,538608
[X]= 0,522352}
0,939568

Adim 5: Agirlikli degerler vektorinian her elemani, 6ncelik vektorinin karsilik gelen

ilgili elemana bolunur. [b] matrisi elde edilir.

bi=Xi/Wi

[b]= [3,000193

3.000196]
3,000711

Adim 6: Bu adimda en buylk 6zdeger bulunur.

Amax = 3,000367 olarak bulunur.
Adim 7: Bu adimda tutarlilik indeksi hesaplanir. Bunun igin esitlik (3.6) kullanilir.

T.l.= (3,000367-3) / (3-1)

T.I= 0,000183344 olarak bulunur.
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Adim 7: Elde edilmis olan bu tutarhlik indeksi, tutarlihk oraninin bulunmasinda

kullanilir. Tutarhhk orani esitlik (3.7) kullanilarak hesaplanir.
T.0=0,000183344/0,59

T.0=0,000310752 olarak bulunur.

Tutarhhk orani 0,10’dan kiguk oldugu icin verilen goruslerin yeterince tutarli oldugu
gorulmektedir. Sonug olarak takim lideri igin form icerisinde kullanilacak kategori
agirliklar Genel yetkinlik agirhgi: %18, Fonksiyonel yetkinlik agirligi: %17 ve yonetsel
yetkinlik agirhdi: %65 seklindedir.

5.6.2.Senior danigman igin yetkinlik kategori agirliklarinin bulunmasi

Adim 1:Entegre ikili karsilastirma matrisi bulunur. Senior danisman igin yetkinlik

kategorilerinin entegre bulanik matrisi Tablo 5.47°deki gibidir.

Tablo 5.47. Senior danigman icin yetkinlik kategorileri - entegre ikili karsilagtirma
matrisi

GY FY YY
GY 1 0,387801 0,516781
FY 2,578643 1 0,573861
YY 1,935055 1,742581 1
Satun Toplami 5,513698 3,130382 2,090643

Adim 2: Normalize edilmis matris bulunur.

Tablo 5.48. Senior danigman igin yetkinlik kategorileri - normalize edilmis matris

GY FY YY
GY 0,181366 0,123883 0,247188
FY 0,467679 0,31945 0,27449
YY 0,350954 0,556667 0,478322

Adim 3: Oncelik vektori bulunur.

Oncelik vektdrii sonuglari Tablo 5.49°da verilmistir.
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Tablo 5.49.Senior Danigman igin yetkinlik kategorileri - 6ncelik vektoru

GY FY YY Satir Ortalamasi
GY 0,181366 0,123883 0,247187766 0,184146
FY 0,467679 0,31945 0,274490416 0,353873
YY 0,350954 0,556667 0,478321818 0,461981

Adim 4: “Agirhkli Degerler Vektoru” [X] bulunur.

[X]=|1,093832

0,5601 21]
1,434966

Adim 5: [b] matrisi bulunur.

[b]=[3,091029

3,041728]
3,106114

Adim 6: Ozdeger bulunur.

Amax = 3,079624 olarak bulunur.

Adim 7: Tutarhhk indeksi bulunur.
T.I= 0,0039811878 olarak bulunur.
Adim 8: Tutarlilik orani bulunur.

T.0=0,067477759

Tutarlilik orani 0,10’dan asagi oldugu igin karar vericilerin gorusleri tutarlidir ve form

icerisinde Senior danisman igin kategori agirliklari Genel yetkinlik agirhgr: %19,

Fonksiyonel yetkinlik agirhgi: %35 ve ydnetsel yetkinlik agirligi: %46 seklindedir.

5.6.3.Danigman igin yetkinlik kategori agirliklarinin bulunmasi

Adim 1:Entegre ikili karsilastirma matrisi bulunur.

Danigman icin yetkinlik kategorilerinin entegre ikili karsilagtirma matrisi Tablo 5.50’de

gOsterilmistir.
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Tablo 5.50. Danigman igin yetkinlik kategorileri - entegre ikili karsilagtirma matrisi

GY FY
GY 1 0,890899
FY 1,122462048 1
Satun Toplami 2,122462048 1,890899

Adim 2: Normalize edilmis matris bulunur.

Tablo 5.51. Danigsman icin yetkinlik kategorileri - normalize edilmis matris

GY FY
GY 0,471150945 0,471151
FY 0,528849055 0,528849

Adim 3: Oncelik vektorli bulunur. Danisma icin 6ncelik vektdri Tablo 5.52'de

verilmistir.

Tablo 5.52. Danisman icin yetkinlik kategorileri - dncelik vektoru

GY FY Satir Ortalamasi
GY 0,471150945 0,471151 0,471151
FY 0,528849055 0,528849 0,528849

2X2 matris oldugundan dolayi sonuglar bulunmustur. Genel yetkinlik agirhdr: %47,
Fonksiyonel vyetkinlik agirhdri: %53 olacak sekilde formda agirliklar

konumlandirilacaktir.
5.6.4.Junior danigman igin yetkinlik kategori agirliklarinin bulunmasi
Adim 1:Entegre ikili karsilagstirma matrisi bulunur.

Tablo 5.53. Junior danisman igin yetkinlik kategorileri entegre ikili kargilastirma
matrisi

GY FY
GY 1 1,29271
FY 0,773569 1
Situn Toplami 1,773569 2,29271
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Adim 2: Normalize edilmis matris bulunur

Tablo 5.54. Junior Danigman igin yetkinlik kategorileri - normalize edilmis
matrisi

GY FY
GY 0,563835 0,563835
FY 0,436165 0,436165

Adim 3: Oncelik vektori bulunur.

Tablo 5.55. Junior Danigman igin yetkinlik kategorileri - 6ncelik vektori

GY FY Satir Ortalamasi
GY 0,563835 0,56383495 0,563835
FY 0,436165 0,43616505 0,436165

2X2 matris oldugundan dolayi sonuglar bulunmustur. Genel yetkinlik agirhgi: %56,
Fonksiyonel yetkinlik agirhdi: %44 olacak gsekilde formda agirliklar

konumlandirilacaktir.

5.7. 360 Derece Degerlendirme Degerlendirici Kategori Agirliklarinin AHP ile

Bulunmasi

Bu asamada Takim Lideri, Senior Danisman, Danisman, Junior Danisman unvaninda
calisan kisilerin 360 performans degerlendirme formunu degerlendirecek kategori

agirliklarinin bulunmasi igin AHP yontemi kullaniimigtir.

Unvan seviyesine goére calisanlari degerlendirecek kategoriler ve agirliklar farkhdir.
Ornek vermek gerekirse ise yeni baslayan bir calisanin (Junior Danigsman) 360
performans degerlendirmesinde yoneticisinin verecegi puanin agirligi, calisanin
eslenigi tarafindan verilecek puanin agirhgindan énem derecesi olarak farklidir. Ya
da yine Junior Danigsman igin ¢alisan ise yeni basladidi i¢in bir Senior Danigsman veya
Takim Lideri kadar dis musteri ile siki bir iliski icerisinde degildir. Bu ylzden
degerlendirmede bu kategorinin agirlii Senior Danigsman veya Takim Lideri kadar
olmasi beklenemez. Bu nedenle bu adimda form igerisinde kullanilacak olan
degerlendirici kategorilerinin agirliklarini belirlemek saglikli bir 360 sireci icin dnem

arz etmektedir.
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Ozet olarak 4 ayri unvan icin degerlendirici kategorileri asagidaki Tablo 5.56.

tablosunda iletilmistir.

Tablo 5.56. Form igerisinde kullanilacak degerlendirici kategorileri

Dis
Unvan
Ast Eslenik Yonetici Musteri
Takim Lideri X X X X
Senior Danisman X X X X
Danigsman X X X
Junior Danigman X X X

Yukarida degerlendirici kategorilerine ek olarak galisan 360 sirecinde kendini
degerlendirecektir. Burada calisanin degerlendirmesi 360 degerlendirme performans
sonucunun puanini etkilemeyecek olup, sadece bir bilgi niteligi tagimaktadir.

Calisanin kendini nerde gordugu bilgisi alinmaktadir.

Degerlendirici kategorisi agirliklari igin 6 karar vericiye Ek-C’de yer alan Tablo C.1,
Tablo C.2, Tablo C.3 ve Tablo C.4’Un doldurulmasi istenmis ve entegre karsilastirma

matrisleri bulunmustur.

Unvanlara iligkin de@erlendirici kategori agirliklarinin ¢ézimunde bir 6nceki bélimde
asamal olarak detayli ¢6zim vyapildigindan, burada 0Ozet sonuglar aktariliyor
olacaktir.

5.7.1.Takim lideri i¢in degerlendirici kategori agirliklarinin bulunmasi

Adim 1:Entegre ikili karsilastirma matrisi bulunur.

Tablo 5.57. Takim lideri icin degerlendirici kategori agirliklari - entegre ikili
karsilastirma matrisi

Ast Eslenik Yonetici Dig Musteri
Ast 1 1,246441 0,315808 0,276250399
Eslenik 0,802284 1 0,215158 0,341541312
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Tablo 5.57. (Devam) Takim lideri icin degerlendirici kategori agirliklari - entegre ikili

karsilastirma matrisi

Ast Eslenik Ydnetici Dis Misteri
Yonetici 3,16648 4,647757 1 1,414213562
Dis Musteri 3,619904 2,927903 0,707107 1
Sutun Toplami 8,588668 9,822102 2,238072 3,032005273

Adim 2: Normalize edilmis matris bulunur

Tablo 5.58. Takim lideri icin degerlendirici kategori agirliklari - normalize edilmig

matris
Ast Eslenik Yoénetici Dis Misteri
Ast 0,116432 0,126902 0,141107 0,091111451
Eslenik 0,093412 0,101811 0,096135 0,112645355
Yonetici 0,368681 0,473194 0,446813 0,466428464
Dis Musteri 0,421474 0,298093 0,315945 0,32981473

Adim 3: Oncelik vektori bulunur.

Tablo 5.59.Takim lideri i¢cin degerlendirici kategori agirliklari - dncelik vektoru

Ast Eslenik Yonetici Dis Musteri Satir Ortalamasi
Ast 0,116432 0,126902 0,141107 0,091111451 0,118888204
Eslenik 0,093412 0,101811 0,096135 0,112645355 0,101000919
Yonetici 0,368681 0,473194 0,446813 0,466428464 0,438779101
Dis Musteri 0,421474 0,298093 0,315945 0,32981473 0,341331776

Adim 4: “Agirhkli Degerler Vektoru” [X] bulunur.

0,118888
0,1701001
0,438779
0,341332

[X]=
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Adim 5: [b] matrisi bulunur.

4,017581
4,033315
4,027949
4,036191

[b]=

Adim 6: Ozdeger bulunur.

Amax = 4,028759 olarak bulunur.

Adim 7: Tutarlilik indeksi bulunur.

T.i= 0,009586389 olarak bulunur.

Adim 8: Tutarliik orani bulunur.

T.0=0,010651544

Tutarhhk orani 0,10’dan asagi oldugu igin karar vericilerin gorusleri tutarlidir ve form
icerisinde takim lideri icin de@erlendirici kategorilerinin agirlhidi; Ast: %12, Eslenik
%10, Yonetici: %44 , Dig Musteri: %34 seklindedir.

5.7.2.Senior danigman igin degerlendirici kategori agirliklarinin bulunmasi
Adim 1:Entegre ikili karsilastirma matrisi bulunur.

Tablo 5.60. Senior danigsman icin degerlendirici kategori agirliklari- entegre ikili
karsilastirma matrisi

Ast Eslenik Yoénetici Dis Musteri
Ast 1 1,037891 0,304279 0,207303
Eslenik 0,963492 1 0,218969 0,341541
Yonetici 3,286461 4,566854 1 1,122462
Dis Musteri 4,823864 2,927903 0,890899 1
Sutun Toplami 10,07382 9,532649 2,414147 2,671306

Adim 2: Normalize edilmis matris bulunur.

Tablo 5.61. Senior danigsman igin degerlendirici kategori agirliklari - normalize edilmis
matris

Ast Eslenik Yonetici Dis Musteri
Ast 0,099267 0,108877 0,12604 0,077603
Eslenik 0,095643 0,104903 0,090702 0,127856
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Tablo 5.61. (Devam) Senior danigman icin degerlendirici kategori agirliklari -
normalize edilmis matris

Ast Eslenik Yonetici Dis Musteri
Yonetici 0,326238 0,479075 0,414225 0,420192
Dis Musteri 0,478852 0,307145 0,369033 0,374349

Adim 3: Oncelik vektori bulunur.

Tablo 5.62.Senior danisman igin degerlendirici kategori agirliklari - 6ncelik vektoru

Ast Eslenik Yonetici Dis Musteri Satir Ortalamasi
Ast 0,099267 0,108877 0,12604 0,077603 0,10294702
Eslenik 0,095643 0,104903 0,090702 0,127856 0,104775978
Yonetici 0,326238 0,479075 0,414225 0,420192 0,409932557
Dis Musteri | 0,478852 0,307145 0,369033 0,374349 0,382344444

Adim 4: “Agirlikh Degerler Vektord” [X] bulunur.

0,415688
0,424314
1,655928
1,550929

[X]=

Adim 5: [b] matrisi bulunur.

4,037881
4,049723
4,039512
4,056367

[b]=

Adim 6: Ozdeger bulunur.

Amax = 4,045871 olarak bulunur.

Adim 7: Tutarhihk indeksi bulunur.

T.i= 0,015290225 olarak bulunur.

Adim 8: Tutarlilik orani bulunur.

T.0=0,016989
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Tutarhihk orani 0,10’dan asagi oldugu igin karar vericilerin gorusleri tutarhidir ve form
icerisinde takim lideri igin degerlendirici kategorilerinin agirhidi; Ast: %10, Esglenik
%11, Yonetici: %41, Dis Musteri: %38 seklindedir.

5.7.3.Danigsman igin degerlendirici kategori agirliklarinin bulunmasi
Adim 1:Entegre ikili karsilastirma matrisi bulunur.

Tablo 5.63. Danigman i¢in degerlendirici kategori agirliklari — entegre

ikili karsilastirma matrisi

Ydnetici Dis Misteri Eslenik
Yonetici 1 1,097757319 5,129928
Dis Musteri 0,910948151 1 3,578518
Eslenik 0,194934516 0,279445284 1
Situn Toplami 2,105882667 2,377202603 9,708446

Adim 2: Normalize edilmig matris bulunur. Danigman icin degerlendirici kategorilerinin

agirliklari normalize matrisi Tablo 5.64’te iletilmistir.

Tablo 5.64. Danigsman icin degerlendirici kategori agirliklari — normalize

edilmis matris

Yonetici Dis Musteri Eslenik
Yonetici 0,474860264 0,461785343 0,528398
Dis Musteri 0,43257308 0,420662504 0,368598
Eslenik 0,092566656 0,117552153 0,103003

Adim 3: Oncelik vektori bulunur.

Tablo 5.65. Danigsman icin degerlendirici kategori agirliklari — dncelik

vektoru
Satir
Yonetici Dis Musteri  Eslenik Ortalamasi
Yonetici 0,474860264 0,461785343 0,528398457 0,488348021
Dis Musteri 0,43257308 0,420662504 0,368598446 0,40727801
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Tablo 5.65. (Devam) Danigsman i¢in degerlendirici kategori agirliklari -
oncelik vektoru

Satir
Yoénetici Dis Misteri  Eslenik Ortalamasi
Eslenik 0,092566656 0,117552153 0,103003097 0,104373969

LAdim 4: “Agirlikh Degerler Vektord” [X] bulunur.

[X]= |1,225642

1,470871]
0,313382

Adim 5: [b] matrisi bulunur.

[b]= [3,009349

3,011 933]
3,002490

Adim 6: Ozdeger bulunur.

Amax = 3,00792398 olarak bulunur.

Adim 7: Tutarhhk indeksi bulunur.

T.i= 0,003962 olarak bulunur.

Adim 8: Tutarlilik orani bulunur.

T.0=0,00671524

Tutarhihk orani 0,10°’dan asagdi oldugu igin karar vericilerin gérigleri tutarlidir ve form
icerisinde takim lideri icin degerlendirici kategorilerinin agirigi; Yonetici: %49, Dis
Musteri: %41, Eslenik: %10 seklindedir.

5.7.4.Junior danigman igin degerlendirici kategori agirliklarinin bulunmasi
Adim 1:Entegre ikili karsilastirma matrisi bulunur.

Junior danigsman icin degerlendirici entegre kategori agirliklari Tablo 5.66’da

belirtiimigtir.
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Tablo 5.66. Junior danigman igin degerlendirici kategori agirliklari - entegre
ikili karsilastirma matrisi

Yoénetici Dis Musteri Eslenik
Yonetici 1 4,64775709 6,198175
Dis Misteri 0,215157544 1 2,927903
Eslenik 0,16133781 0,341541312 1
Situn Toplami 1,376495354 5,989298401 10,12608

Adim 2: Normalize edilmis matris bulunur

Tablo 5.67. Junior danisman icin degerlendirici kategori agirliklari - normalize

edilmis matris

Yonetici Dis Musteri Eslenik
Yonetici 0,726482656 0,776010273 0,6121
Dis Musteri 0,156308224 0,166964464 0,289145
Eslenik 0,11720912 0,057025262 0,098755

Adim 3: Oncelik vektéri bulunur. Junior danisman igin degerlendirici kategori
agirliklarinin 6ncelik vektdrt Tablo 5.68’de iletilmigtir.

Tablo 5.68.Junior danigsman icin degerlendirici kategori agirliklari — 6ncelik

vektoru
Yoénetici Dis Musteri Eslenik Satir Ortalamasi
Yonetici 0,726482656  0,776010273  0,612100237  0,704864389
Dis Misteri | 0,156308224  0,166964464  0,289144851  0,20413918
Eslenik 0,11720912 0,057025262  0,098754912  0,090996431

Adim 4: “Agirhkli Degerler Vektord” [X] bulunur.

[X]= |0,622225

2,217666]
0,274440
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Adim 5: [b] matrisi bulunur.

3,146230
[b]= [3,048042‘
3,015939

Adim 6: Ozdeger bulunur.

Amax = 3,07007037 olarak bulunur.

Adim 7: Tutarhhk indeksi bulunur.

T.i= 0,035035 olarak bulunur.

Adim 8: Tutarliik orani bulunur.

T.0=0,059381672

Tutarlihk orani 0,10’dan asagi oldugu igin karar vericilerin gérigleri tutarlidir ve form
icerisinde takim lideri icin degerlendirici kategorilerinin agirligi; Yonetici: %71, Dis
Musteri: %20, Eslenik: %9 seklindedir.

AHP yéntemi sonunda formun icerisinde kullanilacak olan agirliklar 6zet olarak Tablo
5.69'da iletilmistir

Tablo 5.69. AHP yonteminden gikan agirliklar

Genel Fonksiyonel Yodnetsel Dis
Unvan Yetkinlikler Yetkinlikler Yetkinlikler Ast  Eslenik Yonetici Mdisteri
Takim

Lideri 18% 17% 65% 12% 10% 44% 34%
Senior
Danisman | 19% 35% 46% 10% 11% 41% 38%
Danisman | 47% 53% - - 10% 49% 41%
Junior
Danigman | 56% 44% - - 9% 71% 20%
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5.8. 360 Derece Degerlendirme Sisteminin Bulut Tabanl Bir Yazilima Taginmasi

Bu boéliimde 6nceki bolimlerde ¢dézimlenen BAHP ve AHP sonuglari 1siginda 4 farkh
unvan grubu igin 360 derece degerlendirme formlari SAP tabanli bulut bir yazilima
tasinacaktir. Calisanlar, yoneticiler, eslenikler, astlar, dis musteriler bu programi
kullanacak olup insan kaynaklari tarafindan manual bir slre¢ olarak yonetilen 360

degerlendirme sistemi artik bir programda yonetilecektir.
Sdrecin yazilima taginmasi asamasinda asagidaki adimlar izlenmistir.

1. Sistemin aktiflestiriimesi, giris ve anasayfanin tasarimi

2. Calisan bilgilerinin sisteme aktariimasi, organizasyon semasinin kurulmasi
3. HTML kod tabanli 360 derece performans degerlendirme formlarinin tasarimi
4. 360 derece performans degerlendirme formunun kullanimi

5. 360 derece degerlendirme sonucu detayli rapora ulagiimasi

6. Ana sayfa dashboardlari

5.8.1.Sistemin aktiflestirilmesi, giris ve anasayfanin tasarimi

ilk asamada bulut tabanli yazilim igin gerekli aktiflestirmeler arka planda yapilmistir.
Bu asamadan sonra firmanin istegi Uzerine sistemin giris ve anasayfada kullanilan
arka plan tasarimlari gergeklestiriimistir. Sekil 5.4’te sistemin giris sayfasi tasarimi

Sekil 5.5’te sistemin ana sayfa gorunuma iletilmigtir.

Oturum kapatiid: Litlen tarayiciniz: kapat
oturum agn:

8 Kutgnic: Ad
P sweo

Sekil 5.4. Sistem giris sayfasi
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b

Bilgilerim

Performans

Ekibim

Sekil 5.5. Sistem anasayfa ekrani

Calisanlar giris ekraninda yer alan kullanici adi ve sifre bilgisini doldurarak sisteme
girisi saglamaktadirlar. Sistem girisinden sonra karsilarina anasayfa goérinimi
gelmektedir. Sekil 5.5 incelendiginde ana sayfada lg¢ bolim yer almaktadir. Bunlar:
Yapilacak igler, Bilgilerim ve Ekibim kisimlaridir. Temel olarak; yapilacak isler
kisminda sistemde c¢alisanin tamamlamasi gereken bir 360 performansi varsa bu
kutucukta bunun bilgisi yer alir. Sekildeki 6rnekte calisanin tamamlamasi gereken bir
form oldugu goérinmektedir. Bilgilerim kisminda c¢alisanlarin 6zlik bilgileri yer
almaktadir. Ornegin; Calisan adi- soyad, pozisyonu, departmani, unvani, ise giris
tarihi, yonetici bilgisi vb. bilgiler yer almaktadir. Ekibim kismi icin sadece yOneticilerde
acik olup yoneticilerin kendilerine bagli ¢alisanlari gosterdigi ve 6zet bilgilere kolayca

ulasabilecegdi ekrandir.

5.8.2.Calisan Dbilgilerinin sisteme aktarilmasi, organizasyon semasinin

kurulmasi

Bu asamada mevcutta firmanin kagitlarda ve excellerde bulunan bilgileri programa
aktariimistir. Calisan bilgilerinde galisanin 6zlUk bilgileri programa aktariimis olup,
calisanin yonetici bilgisinin programda tanimlanmasi ile de firmanin organizasyon

semasi elektronik ortama taginmistir.
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Sekil 5.6. Caligan bilgilerinin 6rnek gérinimu

A Bir Dizey Yuk.

y2 c1 c2 c3 Y3
SN0k DA —— ANioR DANIS JUNOR DANGMAN | S

Sekil 5.7. Ornek organizasyon semasi gorinimui

Sekil 5.7.'de goruldigu gibi Y1 adh yoneticiye 5 ¢aligsan direkt bagli olup bunlar Y2,
G1,C2,C3 ve Y3 isimli galisanlardir. Ayrica Y1 adl yoneticiye dolayli olarak bagl iki
calisan bulunmaktadir. Bunlar G4 Ve C5 adli galisanlardir. Yine organizasyon
semasindan goruldugu uzeri C4 adli caliganin direkt olarak bagh 1. Yoneticisi Y2, C5
calisaninin direkt bagli oldugu yoneticisi Y3'tlr. Organizasyon semasi gériniminde
kimin kime bagl oldugu, ¢alisanin ad-soyad bilgisi, ¢alisan unvan bilgisi ve ¢alisanin
fotograf bilgisi yer almaktadir. (Veri gizliligi sebebiyle ¢caligsanlarin fotograflari sekillere

eklenmemistir.)
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5.8.3.HTML kod tabanh 360 derece performans degerlendirme formlarinin
tasarimi

360 derece performans degerlendirme formlari HTML ortamda tasarimi yapilmistir.
Form tasarimi yapilirken 5.5, 5.6 ve 5.7 boélimlerinden ¢ikan sonugclar kullaniimigtir.

Bu adimda formun detayli gésterimi Takim Lideri unvani i¢in gdsterilecektir.

Oncelikli olarak 5.5. bélimiinde segilen yetkinliklerin sisteme kategori bazli eklenmesi
gerceklestiriimistir. Firmanin yetkinlikler igin kullandigi tanimlar ve davranis
aciklamalari eklenmigtir. Ardindan ilgili unvanlara atamasi islemi sistemde

gergeklestirilmistir.

ikinci adim olarak HTML kodlamalarla 360 derece performans degerlendirme

formunun tasarimi yapiimistir. Sekil 5.8'de 6rnek bir gorinti iletilmistir.

= 4h frmets
4} mete-fom+d

4} metzgpiabel
4 metacat

4 metacat

4§ metocat

£ metacat

4 metacat

=4 raterid-gemission
4} ratercotegory
4 roename

") Tasklist [ B oo

Sekil 5.8. Takim lideri formu

Sekil 5.8'de goruldugu gibi degerlendirici kategorilerinin agirliklari verilmigtir. Bu
agirliklar i¢in bolim 5.7.1 béliumunde ¢ikan agirliklar baz ahinmistir. Bolim 5.7.1'de

takim lideri igin agirliklar su sekilde bulunmustu;

Yoénetici: %44
Eslenik:%10
Ast:%12

Dis Misteri:%34
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Sekil 5.8 incelendiginde bu agirliklar cat-weight alanina girilmigtir. Kategori agirliklar

form icerisinde bu sekilde tasarlanmistir.

Ardindan takim lideri icin genel, fonksiyonel, yonetsel yetkinlik agirliklari 5.6.1

boélimuinde su sekilde bulunmustu.
Genel yetkinlikler :%18, fonksiyonel yetkinlikler: %17 ve yonetsel yetkinlikler %65.

Bu agirliklar da ilgili alanlara HTM kodlamalarla tanimlanmistir.

B4 sF%0 "
«& rater-sect
¥ userinfo-sect
B4 introduction-sect
E «& fm-sect
{3 f-sectname
4} msectintra
By fsectnfy
1 section-color
{ rating-label
{ rating{abel-others
R defauitrating
{3 tidden-strength-threst
{3 bind-spot-threshold
&3 rum-decimal-places
{3 publsh-buttonabel
o4k comoetencyect

="false" mgt-or
te="false" no-we.

"false" use-jobcode="true" use-core-comp="false" category
lit-cme="false" rating-opt="0" cmt

ore-section
W-CONp-expected-ra
0" show-behavior-expected-ra ="false"

"falze" show-comp-]
navior-expected-I. 1-competen
owed="2147 47" sect-mode="normal" ez-rater-expand-all="false" show-calc

d="-2147483648" max-competencies

lated-section-r ="true" lock

Rating"»<
"SelectOne"
"UnabletoRate!

Properties 0ax

<f
="item-rating" min

El Source | O GridView | O Table View | B Preview

Sekil 5.9. Takim lideri genel yetkinlik kategorisi agirhgi- HTML gérinim

Document Outine 98 %) & 2019 30 e Formu - Takm Liderl xmi*
s

= 4 sf-360
 rater-sect
§ % userinfo-sect
4} ntroduction-sect
43 competency-sect
14 competency-sect
4} comp-sect-name
43 comp-sect-intro
43 fm-sect-config
43} action-permission
43} action-permission
43} action-permission
& fieldpermission
&3 fiedpermission
4§D sectweight
& fm-sectscale

[CDATA [Group] ] ></meta-grp-label>

ndex="4" configurable="false" mgt-

v /="false" use-jobcode="true" use-cors-comp="false" category
"specified-category” no-rate="false" no-we

true® summ-opt="999" spl:
mE-0pt="1" b

" beha

="false"
lay="false" in-objcomp-summ-overa
"false" comp-expected-rati
0" behavior-weighted="false" m

in-obj comp-sunm-d;

false" show-comp-expected:
of ve i

b expected-r

" max-competencies
ng="true" lock

FunctionalCompetencies
]></comp-sect-

1></comp-sect-name>

4D comp-category
43 meta-grpdabel v
Properties 01X

item-rating” min-value="-1,0" max-value="-1.0"/>
Cy— [ T Y

Sekil 5.10. Takim lideri fonksiyonel yetkinlik kategorisi agirhgi- HTML gérinim
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B4 360 R
H «& ratersect
) userinfosect <
a4 D introduction-sect <

able="false" mgt-only

ndex="5" co

g ((E! competency-sect 20 -fi category" e="false" no-weig -opt="0" cmt

((E! comp-sect-name 0 - 2" suppress-item-comments="0" behavior-rating-opt= behavior-cmt-opt="1" b mm-display=
40 compsect-ntro @ v ng="true" no-g true" use-behavior="false" if- gnore-section="true" lock-item

w4} fm-sectconfig - -display="false" in-objcomp-summ-overall-I: alse" show-comp-expected-rating="

-4 action-permission £ "false N0W-COmp-PI r-level="false" comp-expected-rating-format= show-b r-expected-rating="false"

wd action-permission £? behavior-expected-rating-format=' behavior-weighted="false" min-competencies-requi. 648" max-competencies

wd action-permission £ -allowed="2147483647T" sect-mode="normal" ez-rater-expand-all="false" show-calculated-section-rating="true" lock

w4} feld pemisson P -hehav: alse" hide-waca="false"»

wd field-permission

o " nagementCompetencies™><! [CDATA[Yonetsel Yetkinlikler - $65]]»</comp-sect-name»
sect-weight .

113¢/conp-sect-intro»

=) «E! fnsectscae
{8 scale-source:
48 scaledd
§h scale-type v
roperties ogx
3 Attributes

show-ave [t

Sekil 5.11. Takim lideri yonetsel yetkinlik kategorisi agirligi- HTML gérinim

HTML kod tarafinda dizenlemeler vyapildiktan sonra sisteme ylklemesi
gerceklestiriimistir. Bu bolimde takim lideri formu detayl gésterimi saglanmistir.
Diger formlarda vyine ayni sekilde islemlerden gecirilip sisteme ylklemesi
gergeklestirilmistir.

5.8.4.360 derece performans degerlendirme formunun kullanimi

Form tasarimi yapildiktan ve sisteme HTML kod yuklendikten sonraki asama 360

formunun c¢alisanlar icin agilmasi ve degerlendirme surecine baslaniimasidir.

insan Kaynaklari departmani tarafindan formlar calisanlarin unvanina gére agilir.
insan kaynaklari departmani formun igerisinde calisani degerlendirecek kisileri seger
ve formlar degerlendirmeyi baslat butonuna tikladiginda secilen kisilere elektronik

ortamda otomatik olarak dagitiimig olacaktir.

Calisanlari dederlendirecek kisiler segilirken hem firma igerisinden hem de firma

disindan dis musteriler secilimi yapilarak sire¢ baslatilabilir durumdadir.

Formun sistemde ¢alisanlar tarafindan gériinimi asagidaki sekildedir.
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] Ny - [ |
= Temamlanmig Formu Gander|

Departman:
ise Alma Tarih: 02.08.2013
E-posta: -

Aciklama
Derece 4 ireci , sitinds sstian, yoneticler, eslenikleri digterlesi Bk def
5 5 o 8 4 crasindari Seriendirma sisters bu yaniyle efiim e a
Geerienditme sirecini de aynca destekiemekteds.
i 1 5 i i v 5 “Ancnin aresi e geii. Bu sebale bir abigkt bir 4 Bruiu B sgisindan
Son derecs Gneridir.
insan Kaynaidan

Genel Yetkinlikler - 5618

2sinda payiagmak ve Lakim uyelen

rasinda belrgin b

et duygusu yaratrmakis.

\ isisel arcelklerinden daha ands tatar ve Bnemsar

it takom Gyelerine rolern e hedeferi antamalan iin yardim eder ve bu hedeflerin grup hedefleryle nasil Ststigind garir.
Takam iyelerini her b , her birnd cinler, ner i ve def

Zorukdaria nda digerlerinin mot takom olarak olaralc i,

Deffertendimme: ( Secinz...
© Filaim yoldGsziemiermed
© L0~ Bekienen Seviyenin Golc Alnda

Sekil 5.12. Takim lideri 360 derece form érnek gérinima

1
[MEN

Fonksiyonel Yetkinlikler - %17

sonuglanina uygun davraniglar ve gozimier geligtirmelkir

Analiz yontemlerini bilir, teknolofi kullanarak analiz yapar.
Bilgileri kargilagunr, iligkiyi gozu g

Sonuglar Uretir, gikanmiar yapar.
Iigili verilere nereden ulagacadini bilir, bilgileri sistematik bir yap! iginde birlegti

Temel unsurlan ilgisiz ya da 6nemsiz olandan ayr.
Yeterince agik olmayan ya da karmagik unsurlan agiklamak (izere konulan irdeleyerek daha fazla bilgi toplar. Problemeri belirler, agida gikanr.

Deijerlendirme: () Seginiz..
() Fikim yokiGoztemienmedi
() 1.0 - Beklenen Seviyenin Gok Alinda
() 2.0 - Beklenen Seviyeyi Kismen Kargilayan
() 3.0 - Beklenen Seviye
Ea.u - Beklenen Seviyenin Ustunde
() 5.0 - Beklenen Seviyenin Gok Ustinde

Yorumlari:

£ 45 (oo ~

Sekil 5.13. Takim lideri 360 derece form drnek gérinuma -2

Yonetsel Yetkinlikler - %65

ve benimsenmeziru sQlamak: dediben projelen

e gorev almak i stekil clmak. dedigen garlaca uy

o W farkngant ve

Meveut ve gelecekteld i

¥o do stregte yer aimsk kin lseklilk gosterk, deJigkiklere Girens gostenmez. kolay uyusm sabiayobir
Defiertendirme: () Segini

Fikrim yok/Goziemienmed!

1.0 Beklenen Seviyenin Gok Attnda

2.0~ Bekienen Seviyeyi Kemen Kargdayon

30 Beklenen Seviye

[£] - Bebienen Seviyerin Gstince
5.0 Beklenen Seviyenin Gok Ustinde

Yorumlan

B Y E3| & Otom ~

Sekil 5.14. Takim lideri 360 derece form 6rnek goérinima-3
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insan kaynaklari tarafindan degerlendirme siireci baglatildiinda sistemden otomatik
mai tetiklenmesi yolu ile g¢alisanlara 360 surecinin basladigina dair mail gider.
Calisanlar sisteme kullanici adi ve sifre ile giris yaparak kendilerine atanmis olan 360
formunu sekillerde belirtildigi gibi doldurup sureci tamamlar. Firma degerlendirme

skalasi olarak 5’li skala kullanmaktadir. Skala ve agiklamalari agagidaki gibidir.

Tablo 5.70. Yetkinlik degerlendirme skalasi

Puan Aciklama

1 Beklenen Seviyenin Cok Altinda

2 Beklenen Seviyeyi Kismen Karsilayan
3 Beklenen Seviye

4 Beklenen Seviyenin Ustiinde

5 Beklenen Seviyenin Cok Ustiinde

Bu skalada ayrica farkl olarak firma “Fikrim yok/Gdzlemlenmedi” sec¢enegini de
kullanmaktadir. Bu seg¢enegdin anlami degerlendirenin, degerlendirdigi kisi hakkinda
ilgili yetkinlik icin herhangi bir gdézlem yapma firsati bulamadiginda o zaman bu
secenegi isaretlemektedir. Bu segenek c¢alisanin puanini olumlu veya olumsuz yénde

etkilemeyen nétr bir secenektir.

Ayrica sistemde form igerisinde bulunan yorum alanlari kullanilarak calisanlar

hakkinda geri bildirim saglanmasi gercgeklestirilir.

Calisanlara bu asamada kendi degerlendirme formu gelip, kendi formunu
degerlendirdigi gibi ayni zamanda farklh Kigilerin formunda degerlendirici olarak

secildiyse o zaman da sistemde ilgili kisiyi degerlendirir ve sureci tamamlar.

Burada calisan manual olarak tek tek kisileri form Uzerinde sekillerde belirtildigi gibi
degerlendirebilecegi gibi, ayni zamanda sistemde aktiflestirilen “Kisi Siralayici”
Ozelligini kullanarak da vyetkinlik kategorisi bazinda calisanlari toplu olarak

degerlendirebilir. Bu yéniyle ¢alisanlara degerlendirme sirasinda vakit kazandirir.
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@ lptal | [] Baski Onizleme

Y1 Y2 Y3
= = (=)

Ekip Calismasi ve isbirligi 12 3E5|:-‘ 1Q3 4500 (]
Etik Kurallara Uyma 1 2E4 50 12 3E5m -]
Kurumsal Aidiyet 12 3E5:‘ 1 2E4 50 (]
Miisteri ve Kalite Odaklilik 1z a5 H23450 ]
Sorumluluk Alma 12 3E5|:-‘ 123 493 (-
gurfak!i dfrenme ve Kendini 1E3 454 1E3 a5 =)
elistirme

iletisim 12455 12f450 =
Ozet 3.00 2.86 3.57

Sekil 5.15. Toplu degerlendirme ekrani

5.8.5.360 derece performans degerlendirme sonucunun detayl rapor analizi

Calisanin 360 derece performans degerlendirme silreci tim degerlendirenler
tarafindan tamamlandiginda, sistem otomatik olarak ¢aligana detayl bir analiz raporu
sunar. Bu rapor ile birlikte ¢alisan nihai 360 derece performans degerlendirmesinin
sonucuna ulagir. Calisanin 360 derece performans degerlendirme sonucu BAHP ve

AHP yontemleri ile gikan agirliklar baz alinarak yapiimaktadir.

Calisan sistemden sirecini takip eder, Sekil 5.22°de goruldigu gibi formunu
degerlendiren Kkisilerin isim bilgisine erismeden anonim bir sekilde goérip 360
formunun statlst hakkinda bilgi sahibi olur. Sekil 5.22°de sag kisimda bulunan
“Ayrintili 360 Raporu” segenegine tiklayarak 360 surecinden ¢ikan detayl puanlara

ve analizlere ulasabilir.
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[360 - Insan Kaynaidan /] = [360- Degertendrme | - [l
alisan Bilgileri
:

ige Alma Tarihi
E-posta: com

Degerlendirme Ozeti

‘Ayrintly 360 Rapory

Kullanici Adi Kategori
Anonim Vonetic
Anonim et
Anonim Estenikc
Anonim O Mag
Anonim Ast
Anonim Estenik
Anonim st
Anonim Dig Mgt
Anonim Kendist
Anonim et

Sekil 5.16. Form durumunun c¢alisan tarafindan takibi

Ayrintil 360 raporunun igerisinde galisan; yonetici, eslenik, ast, kendisi, dis musteri
gibi degerlendirici kategorileri tarafindan genel degerlendirme sonuglarini gorar. Ayni
zamanda yetkinlik kategorisi bazinda, yetkinlik bazinda tim degerlendirici kategorileri

tarafindan nasil degerlendirildigini analiz edebilir.

Grami: Oset Garonuma || Begtus Anwitst Gerunom || G20 Gacsu Yonier Garunum || er Noktalar Gorintasy || Kademe Garunomi
Baman

Srafik Bzet Géirlintimi

360 Degerlendirme Formu - Takim Lideri
360 Gizet Raporu

Genel Degerlendirme

Fikrie yok/ Goziemienmedi P
.0 Beklenen Seviyentn Gok Atnda cee
Zg Bekdenan Seviyeyi Kisman Karplayan O varetici (1) P,
40 I Esienik (2) 10,05 @
50 Bekienen Seviyenin Cok Ustinde st (5] 0% @
00y @

Genel Degerlendirme
[£3] U @

m i Harkes ( 10 100,0%
= Tama (1) 0w @
N Beklenen Deferlendime

Sekil 5.17. 360 derece degerlendirme grafik 6zeti gérinimu

Ayrica sistemde bulunan “Bosluk Analizi” gérinimuyle de tum yetkinlikler ve genel
degerlendirmede sectigi iki dederlendirici kategorisi 6zelinde karsilikh olarak aradaki

puan farkliliklarini gorebilir.
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Y1iciN 360 Degerlendirme Formu - Takim Lideri
360 Bosluk Analizi Raporu

gosluk secicisi

sitn 1 -minus- siitun 2
® Yénetici (1)
Eslenik (2)
Ast(5)
Kendisi (1)

Drs Milsteri (2)
Kendiniz Harig Herkes ( 10 )
i (1)

Beklenen Degerlendirme

Genel Degerlendirme  Yonetici (1) Ast(5) Fark
" ) 229 2245 008
Genel Degerlendirme ~ f2—  pEEL ¢ u
Genel Yetkinlikler - %18 Ynetici (1) Ast(5) Fark
Ekip Galismasi 5.00 2.80(5) 220
Ortak hedeflere ul diger takam Gyeleriyte gonill olarak, yardimlagma ve dayamsma icinde calismaktr. Bagar kisisellestimek yerine talm yeler arasinda paylasmak ve takim iyeleri arssmda belirgin bir ) 1 .

aidiyet duygusu yar:

Sekil 5.18. 360 derece dederlendirme bosluk analizi raporu

Yine sistem igerisinde bulunan “Gizli Gugli Yonler GoriinimU” sayesinde de kendinde
dusuk olarak gordugu ancak diger degerlendiriciler tarafinda yiksek olarak

degerlendirilen “Gizli Glglu Yén” olarak adlandirdigimiz yetkinlikleri gérebilir.

Y1icin 360 Degerlendirme Formu - Takim Lideri
360 Gizli Giigli Yénler Raporu

ienel Yetkinlikler - %18 Kendisi Tiim Digerleri Fark.
Etik Kurallara Uyma 3.00 325 025
v —/ /| B
Siirekli 6grenme ve Kendini Gelistirme 3.00 .50 0.50
b 3 i T s N
Miisteri ve Kalite Odakhihk 1.00 22 1.22

onksiyonel Yetkinlikler - %17 Kendisi Tiim Digerleri Fark
Kavramsal Diisiinme 3.00 188 o0z
Raporlama ve Bilgi Aktarma 200 125 125
s ile ilgili teknik bilgi ve uygulama 2.00 150 150
Planlama ve Organizasyon 200 414 214

Sekil 5.19. 360 derece degerlendirme gizli guglu yonler gérinimu

Sistemde yer alan “Kér Noktalar Goéruntusu “ ile de galisan kendini ylksek olarak
goérdugu ancak diger degerlendiriciler tarafindan dusuk olarak degerlendirildigi
yetkinlikleri goriuntileyebilir.
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viigin 2019 360 Degerlendirme Formu - Takim Lideri
360 Kér Noktalar Raporu

Genel Yetkinlikler - %18 Kendisi Tiim Digerleri Fark
iletigim .00
— |
Ekip Cahsmasi ve Isbirligi 5.00 333 167
P (et e — s I =
Kurumsal Aidiyet 200 363 3

Sorumluluk Alma 278 -
Fonksiyonel Yetkinlikler - %17 Kendisi Tiim Digerleri Fark
Problem Ctzme ve Karar Alma 225

Analitik Diisiinme 5.00 33 9
is Takibi ve Dikkat Diizeyi 5.00 250 50

Temsil Diizeyi 5.00 263 a7

Sekil 5.20. 360 derece degerlendirme kér noktalar raporu

Bu raporla ayrica sistemde insan kaynaklari departmanlari da ulasabilmektedir. insan
kaynaklari departmanlari igin bu rapor calisanlarin mevcut durumu hakkinda bilgi

sahibi olmasi ve gelisim ve kariyer yollarinin tasarimi igin oldukc¢a degerli bir bilgidir.
5.8.6.Anasayfa gosterge panolari

insan kaynaklari departmaninin 360 derece performans degerlendirme siirecini
ekranlarindan kolayca izleyebilmeleri ve rapor c¢ekebilmeleri icin de sistemde
anasayfa goOsterge panolari dizayn edilip insan kaynaklari departmani ile

paylasiimistir.

360 Performans Degerlendirme Raporlari

360 Kategori Durumu 360 Stireg Takibi Katilimci Geri Bildirimi
Yonetici Taslak 360 Degerlendimme Asamasi
Kendisi e 360 - Degeriendirme Tamamlanan

360 - insan Kaynaklan
Eslenik Dig Milsteri Beklemede

360 Degerlendirme Sonuclari

15

gerlendirme Formu - Takim Lideri

Sekil 5.21. 360 derece degerlendirme sureci — anasayfa gosterge panolari
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Sekil 5.21°de bulunan; “360 Kategori Durumu” gdsterge panosu hangi forma ast
kategorisinde kag¢ kisi eklendigini ve sure¢ eger degerlendirmeye acilmadiysa bu
kisilerin kimler oldugunu goéstermektedir. (360 sireci dederlendirmeye acildiginda

kisiler anonim hale gelmektedir.)
“360 Sure¢ Takibi Raporu” 360 formlarinin hangi agsamada oldugunu belirtir.

“Katilimci  Geri  Bildirimi” gdsterge panosu formlarda secilmis degerlendirici

kategorilerinin sureci tamamlayip tamamlamadigini gosterir.

“360 Degerlendirme Sonuglari” ise sure¢ tamamlandiginda calisanlarin nihai 360

puanlarini gostermektedir.
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6. SONUGLAR VE ONERILER

Gunumuz isletmelerinin piyasada rakiplerine nazaran basarili olmasi ve elde ettigi
basarilarin devamliliginin saglamasindaki en buyuk etken elinde bulundurdugu insan
kaynag@idir. igletmelerin piyasada bir adim énde olabilmesi igin performans yiiksek
bagaril calisanlara sahip olmasi gerekmektedir. isletmelerin bu anlamda
calisanlarinin mevcut performanslarini analiz edip, etkinligini o6lcimlemek ve
performansi ylksek olan calisanlari elde tutma istegi bir ihtiya¢c haline gelmistir.
isletmelerde bu anlamda insan kaynaklari departmanlarinin énderliginde performans
degerlendirme slreci uygulanmaktadir. Performans degerlendirme sureci ile amag
galisanlarin mevcut durumunu goérmek, gucli ve gelismesi gereken yonleri ortaya
cikarmak ve ayrica ¢ikan sonuglarin insan kaynaklarinin diger fonksiyonlari olan

Ucretlendirme, terfi, rotasyon gibi alanlarinda kullanmaktir.

Gunumuzde son dénemlerde daha ¢ok 6nem kazanan performans degerlendirme
yontemlerinden biri olan 360 derece degerlendirme surecine de egilim gittikce
artmaktadir. Bu yontem klasik performans degerlendirme surecinden daha farkh
olarak ¢ok yonll degerlendirmeyi esas almaktadir. Burada amag ¢alisanin ¢ok yonli
olarak ast, eslenik, yonetici, dis musteri gibi degerlendirici kategorileri tarafindan
degerlendirilip farkli degerlendirici kaynaklarindan goérisler almaktir. Bu goérasler farkh
degerlendirici kategorileri tarafindan alindigi ve anonim bir sekilde degerlendirme
sureci islemesinden dolayl hem insan kaynaklari departmanlari hem yoéneticiler hem
de calisanlar icin ¢ok kiymetlidir. 360 derece degerlendirme slrecinden g¢ikan
sonuglarla ¢aligsanlarin glgli yénler ve gelisim ihtiyacglari analiz edilebilecek, ¢alisana

gelisim ve aksiyon planlarinin planlanmasi kolayca gercgeklestirilebilecektir.

Bu tez calismasinda, bir yazihm danismanlik firmasinin 360 derece performans
degerlendirme surecinin bir bulut yazilimda kurulmasi konusu incelenmistir. Mevcut
durumda firmanin bir yetkinlik kitiphanesi vardir ve igerisinde 23 tane yetkinlik
bulunmaktadir. 23 tane yetkinligin 7’si genel yetkinlik kategorisinde, 8'i fonksiyonel

yetkinlik kategorisinde ve 8'i yonetsel yetkinlik kategorisinde yer almaktadir.

Firma mevcut durumda Takim Lideri ve Senior Danigman unvaninin 360 derece

performans degerlendirmelerini degerlendiricilere génderirken tim yetkinlikleri (genel,
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fonksiyonel, ydnetsel) degerlendirmelerini istemekte, Danigsman ve Junior Danigsman
icin 15 tane yetkinlik (Genel ve fonksiyonel) ve bu degerlendirmeleri manual olarak
toplamaktadirlar. Degerlendirmelerinin alinmasinda firma igerisindeki yetkinlik
kategori agirliklari, degerlendirici kategori agirliklari géz ardi ediliyor olup, puanlarin

ortalamasi alinarak bir nihai 360 derece degerlendirme sonucu elde edilmekteydi.

Bu cgalismadaki amac¢ ¢alisanlarin unvan yapisina goére 360 derece performans
degerlendirme formunun tasariminin yapilmasidir. Bu anlamda 360 derece
performans degerlendirme formunun tasariminin yapilmasi i¢in U¢ adim
gerceklestirilip ardindan bu adimlardaki sonuglar 1siginda unvan bazli 360 derece

performans degerlendirme formu olusturulmustur.

ilk adimda 360 derece performans degerlendirme formunda hangi yetkinliklerin
kullanilacaginin bulunmasi icin Bulanik AHP yontemine basvurulmustur. Mevcut
durumda, 6érnegin bir takim liderinin degerlendiriimesi icin degerlendiricilere 23 adet
yetkinlikte hangi seviyede oldugu sorulmaktaydi. Bu kadar fazla yetkinligin
degerlendiricilere tek bir seferde sorulmasi degerlendirenler agisindan oldukga zorlu
bir slire¢ olmakla beraber ayni zamanda degerlendirenlerin bu denli fazla sayida
yetkinlige isten ayirdigi kisith vakitte dogru yanitlar vermesi neredeyse olanaksiz bir
durumdu. Bu durumlardan dolayr dncelikli olarak formda kullanilacak ve dogru
yanitlari alabilecek seviyede kategori bazli yetkinliklerin belirlenmesi iglemi
yapilmistir. Firma igerisinde performans degderlendirme stireci i¢in 6 Ust dlizey ydnetici
yer almaktadir. Hangi yetkinliklerinin forma dahil edilecegi isleminden énce bu 6 Ust
dizey yonetici tarafindan formda kullanmayi hedefledikleri yetkinlik sayilari kategori
bazinda; genel yetkinliklerden 4 tane, fonksiyonel yetkinliklerden 5 tane ve ydnetsel
yetkinliklerden 4 tane olmasi yonlindeydi. Bu karadan sonra 6 Ust diizey ydneticiden
yetkinlikleri birbirine gore degerlendirmeleri istenmis ve bu sonuglar Bulanik AHP’de
genigletiimis analiz metoduyla belirlenmigtir.  Yontem sonrasi yetkinliklerin
agirliklarina bakilarak genel yetkinlikler igin hedeflenen 4 yetkinlik olan Sorumluluk
Alma, Mdusteri ve Kalite Odaklilik, iIetis;.im ve Etik Kurallara Uyma yetkinlikleri
segilmistir. Fonksiyonel yetkinlikler igin hedeflenen 5 yetkinlik olan; is takibi ve dikkat
duzeyi, Problem ¢bézme ve karar alma, Analitik disinme, ig ile ilgili teknik bilgi ve
uygulama ve Raporlama ve bilgi aktarma yetkinlikleri segilmistir. Yonetsel
yetkinliklerden ise Sonu¢ odakh olma, Kriz ve risk yénetimi, Degisim ydnetimi, sure¢
yonetimi ve stratejik yonetim yetkinliklerinin secilimi saglanmigtir. Yonetsel yetkinlik
kategorisi igin 4 yetkinlik hedeflenmisti ancak Bulanik AHP sonucu stireg yonetimi ve

stratejik yonetim arasinda ¢ok kiguk bir fark oldugu igin (0,003) form icerisine stratejik
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yonetim yetkinliginin de dahil edilmesine karar verilmistir. Genel yetkinlik kategorisi
ve fonksiyonel yetkinlik kategorisinde hedeflenen yetkinlikte kalinmigtir. Cunku

segilen son yetkinlik ile bir sonraki yetkinlik arasinda anlamli bir fark goralmusgtur.

Form icerisinde kullanilacak yetkinliklerin belirlenmesi isleminden sonra bir sonraki
asama form igerisinde kullanilacak yetkinlik kategori agirliklarinin belirlenmesi
islemidir. Boyle bir farkliliga gidilmesinin asil sebebi, 6rnegin ise yeni baglayan bir
¢alisan yani Junior Danigsman ile isinde uzmanlagsmis Senior Danigsmanin kategori
bazinda beklenen yetkinlik degerlendirmesinin bir olmamasidir. Bu anlamda yetkinlik
kategorilerinin agirliklari her unvan yapisi icin farklilasmis olacaktir. Bu adimda
yetkinlik kategorilerinin agirliklari AHP yontemi ile bulunmus olup sonuglarin tutarliligi
igin tutarlilk orani hesaplanmis ve yargilarin uygun oldugu goérulmustir. Burada
Takim lideri unvani icin genel yetkinlik kategori agirligi %18, fonksiyonel yetkinlik
kategori agirlig1 %17, yonetsel yetkinlik kategori agirligi %65’tir. Senior Danisman igin
genel yetkinlik agirigr %19, fonksiyonel yetkinlik agirligr %35 ve Yonetsel yetkilik
agirhgr %46’dir. Danisman icin genel yetkinlik agirhdr %47, fonksiyonel yetkinlik
agirhgi %53’tlr. Junior danisman igin genel yetkinlik agirhgi %56, fonksiyonel yetkinlik
agirhgr %44 olarak bulunmustur. Karar vericiler bu agirliklari tutarllik oranindan sonra
tekrar incelemiglerdir ve formda kullanmak icin uygun agirlklar oldugunu
onaylamiglardir. Takim lideri ve Senior danigsman igin érnek verilecek olursa ; takim
lideri blyUk bir ekibi ydneten daha ¢ok ekibin galisma planini yapan daha ¢ok
yonetsel tarafi daha ¢ok caligan kisidir. Takim liderinin yonetsel yetkinlik kategorisi
agirhgi diger yetkinlik kategorilerine nazaran énemli élgtide fazladir. Senior danigsman
ise takim liderine nazaran daha kuguk bir ekip yoneten ve ayni zamanda teknik
tarafini da kullanip gin sonunda hatiri sayilir is kapatabilen kimselerdir. Yéntem
sonucu kontrol edildiginde yoénetsel yetkinlik kategorisinin %46 oraninda oldugu ve
takim liderine gore daha az bir seviyede oldugu ayni zamanda bu unvan teknik tarafini
da iste daha cok kullandidi icin fonksiyonel yetkinlik kategorisinde %35 gibi 6nemli bir

oranda oldugu gorinmektedir.

Bu asamadan sonra Uclncli adim olarak form icerisinde kullanilacak olan
degerlendirici  kategorilerinin  agirliklari  bulunmasi iglemi gerceklestirilmistir.
Agirliklarin bulunmasinda yine AHP yontemi kullaniimigtir. Yontem sonucu g¢ikan
agirhiklarin tutarhhgi igin tutarhlik orani hesaplanmig olup yargilarin tutarli oldugu
sonucuna varilmigtir. Yontem sonucunda takim lideri igin ast %12, eslenik %10,
yonetici %44 ve digs musteri %34 agirligindadir. Senior danigman igin ast: %10,

eslenik %11, yonetici %41 ve dis musteri %38’dir. Danisman igin ydnetici %49, Dis
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musteri %41 ve eslenik %10’dur. Junior danisman icin yonetici %71, dis misteri %20
ve eslenik %9 olarak ¢ikmigtir. Karar vericiler bu agirliklari tutarliik oranindan sonra
tekrar incelemiglerdir ve formda kullanmak icin uygun agirliklar oldugunu
onaylamiglardir. Danisman ve Junior danigsman unvanlari arasinda érnek verilecek
olursa; Junior danisman henliz 6grenim agsamasinda olan ¢alisanlardir bu galisanlar
genellikle yoneticileri ile birlikte galisarak onlardan is ile ilgili bilgi alirlar, dis musteri
ile belirli sinirlarda iletisim halindedir. Danisman ise 1 yilini pozisyonda tamamlamis
ve dis musteri ile daha ¢ok iletisim halinde olan ¢ézemedigi durumlarda yoneticisinde
destek bekleyen kisilerdir. Bu anlamda Junior danismanin yoénetici agirligi form
icerisinde %71 ve danismanin %41 ¢cikmasi karar vericiler tarafindan yapilan is ve

isbirligi agisindan dogru olarak gorulmustar.

Uglincli asama ile birlikte bir 360 form tasarimi icin gerekli olan veriler toplanmistir.
Bu asamada toplanan bu bilgilerin bir yazilima tasinmasi islemi gergeklestirilmigtir.
Oncelikli olarak tiim galisanlari kullanaca@i sistem aktiflestirilmistir. Firmanin istegi
Uzerine sistemin arka plan renk dizayni gergeklestiriimigtir. Ardindan c¢alisanlarin
kagitlarda duran bilgileri bu yazilama aktariimis ve sistemde organizasyon semasi
kurulmustur. Ardindan HTML kod kullanilarak formlarin tasarimi sistemde
gerceklestiriimis ve calisanlarin 360 derece performans degerlendirme siregleri
sistem Uzerinde yapilmistir. Surecin insan kaynaklar tarafindan daha iyi takibi igin

insan kaynaklari calisanlarinin ana sayfalarina gosterge panolari hazirlanmistir.

Sistem kurulumu ile birlikte; verilerin manual ortamdan elektronik ortama
geciriimesiyle insan kaynaklari departmaninin is yiki azaltlmistir. insan
kaynaklarinin Ust yénetimi sunacagi raporlamalar agisindan da ayrica bu sistemin
oldukga faydali oldugu gériilmistir. insan kaynaklari sistemden hizlica raporlar
alabilmekte bunlari yoneticilerle kolayca sistem Uzerinde ydneticilerle paylasabilme
imkanina sahip olmusglardir. Kurulan sistemle calisan bilgilerinin bulut sistemde
depolanmasi hem insan kaynaklari departmani hem de calisan agisindan oldukca
yararli bulunmustur. insan kaynaklari agisindan bakildiginda sistemle birlikte galisan
Ozluk bilgilerini kolayca goruntileyip, sistem Uzerinde ¢aligsan verilerinde dizenleme
yapabilme firsati bulmuslardir. Calisanlar agisindan bakildiginda sistem, firma
icerisindeki ¢alisma arkadaslarinin temel bilgilerini gérip 6rnedin mail adresi veya
telefon numarasi gibi iletigimin daha kolay saglanmasina vasita olmustur. Onceden
kagitlarda bulunan organizasyon gsemasi sisteme gegirilmesi ile birlikte kim kime bagh
kaginci seviyeden bagh oldugu bilgisi kolayca analiz edilmekte istenirse ¢iktisinin bir

tik ile alinmasi imkani elde edilmistir. insan kaynaklarinin (ist yénetimde yaptig

124



sunumlarda bu bilgi oldukga dnem arz etmektedir. Sistem Uzerinde kurulan 360
derece degerlendirme slreci ile de gegmis doénemlere yodnelik sonuglara sistem
Uzerinde erigebilme, raporlarini alabilme hem ¢alisanin hem insan kaynaklari hem de

yoneticiler icin kiymetli bir bilgi oldugunu soyleyebiliriz.

360 derece performans degerlendirme slrecinin sisteme adapte edilmesiyle birlikte
yoneticilerin manual formlarda veya excellerde is takibi yapma islemi kalkmigtir.
Bunun yerine daha efektif bir gsekilde sistem Uzerinde kendine bagli ekibinin

performans sonugclarini yil bazinda artik erisebilir konuma gelmistir.

Sistemde 360 derece performans degerlendirme surecinin kullaniimasiyla; hem
galisan hem yonetici hem de insan kaynaklari departmani dederlendirme sonuglarinin
detayli analizlerini sistem Uzerinde goéruntuleyebilir, galisanda bulunan gizli glglu

yonler, kor noktalar ve bosluk analizleri kolayca yapilabilir.

insan kaynaklari departmani ayrica 360 derece performans degerlendirme sonucuna
istinaden calisanin gelisim planlari ve aksiyonlarini hazirlayabilir ve takibini

saglayabilir konumuna gelmistir.

Sistem Uzerinde ayrica dis musterinin de calisanlari degerlendirebilmesi 6zelligi
acllarak, danismanlik icin en 6nemli degerlendirici kategorilerinden biri olan dis
musteriyi de sisteme dahil etmesi ve onlardan gelen donUsleri analiz edebilmesi bir
diger fayda olarak sayllmaktadir. Bu anlamda dis musterilerden geri dénugler excel

veya form yoluyla alinmadigindan geri dénusler daha kisa oldugu gézlemlenmistir.

Sistemde 360 derece performans degerlendirme slreci anonim olarak
yurutulmektedir. Form igerisinde acilan yorum alanlari ile dederlendiren Kkisilerin
gorigleri alinmig, bu yoénuyle de genellikle uygulamalarda karsilagilan distncelerin

sdylenmekten ¢ekinilmesi durumu minimize edilmistir.

Sistem igerisinde yer alan mail bildirimleri ile performans degerlendirme slrecini
heniz tamamlayan Kkisilere sistemden hatirlatma mesaji gonderiimesiyle de

degerlendirme surecinin uzamasi sureci minimize edilmistir.

Ayrica sistemde anasayfaya surecin sorumlulari olan insan kaynaklari departmani
icin gosterge panolarinin hazirlanmasi ile de 360 derece degerlendirme surecinin hizl
takibi saglanmig insan kaynaklarinin sure¢ igerisinde sarf ettigi efor en aza

indigenmisgtir.
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ANKET FORMU

Bu matriste genel yetkinliklerin 6nem derecelerinin bulunmasi igin yetkinliklerin birbirleri ile ikili karsilastirmalari yapilacaktir. Her bir
yetkinlik karsisinda yer alan yetkinlik ile karsilastirilacak, ne kadar 6nemli ve Ustlin oldugu sorusu cevaplanarak yetkinliklerin birbirlerine

Ustunlikleri/dnem dereceleri bu dlgekte yer alan dilsel degiskenler yardimiyla belirlenecek ve kesisim hicresine “X” isareti konulacaktir.

Deger
Dilsel ifadeler

Esit Derecede Onemli 1

Zayif Derecede
Onemli 2

Guglu Derecede
Onemli 3
Cok Onemli 4
Mutlak Onemli 5




9€T

EK-A

Tablo A.1.Genel yetkinliklerin agirlikli dilsel degiskenler kullanilarak yapilan ikili karsilastirmalari

En Onemli Yetkinliklerin

Secilmesi Bir yetkinligin diger yetkinlige gore tercihi veya énem derecesi
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lletisim Etik Kurallara Uyma

iletisim Sorumluluk Alma

iletisim Kurumsal Aidiyet

iletigim Ekip Caligmasi ve igbirligi

iletigim Musteri ve Kalite Odaklilhk

iletisim Siirekli Ogrenme ve Kendini Gelistirme

Etik Kurallara Uyma Sorumluluk Alma

Etik Kurallara Uyma Kurumsal Aidiyet

Etik Kurallara Uyma Ekip Caligmasi ve igbirligi

Etik Kurallara Uyma Musteri ve Kalite Odaklihk

Etik Kurallara Uyma Siirekli Ogrenme ve Kendini Gelistirme

Sorumluluk Kurumsal Aidiyet

Sorumluluk Ekip Calismasi ve Isbirligi

Sorumluluk Musteri ve Kalite Odaklihk

Sorumluluk Siirekli Ogrenme ve Kendini Geligtirme

Kurumsal Aidiyet Ekip Caligmasi ve igbirligi

Kurumsal Aidiyet Musteri ve Kalite Odaklilik

Kurumsal Aidiyet Siirekli Ogrenme ve Kendini Gelistirme

Ekip Calismasi ve igbirligi Musteri ve Kalite Odaklilhk

Ekip Caligmasi ve igbirligi Siirekli Ogrenme ve Kendini Geligtirme

Musteri ve Kalite Odaklihk Siirekli Ogrenme ve Kendini Geligtirme
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Tablo A.2. Fonksiyonel yetkinliklerin agirlikli dilsel dediskenler kullanilarak yapilan ikili karsilastirmalari

En Onemli Yetkinliklerin Secilmesi

Bir yetkinligin diger yetkinlige gore tercihi veya 6nem derecesi

Yetkinlikler

Mutlak Onemli (5)

Cok Onemli (4)
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Cok Onemli (4)

Mutlak Onemli (5)

Yetkinlikler

Problem Cb6zme ve Karar Alma

Planlama ve Organizasyon

Problem Cb6zme ve Karar Alma

Analitik Diglinme

Problem C6zme ve Karar Aima

Raporlama ve Bilgi Aktarma

Problem C6zme ve Karar Aima

is ile ilgili Teknik Bilgi ve Uygulama

Problem C6zme ve Karar Alma

Kavramsal Diglinme

Problem Cb6zme ve Karar Alma

is Takibi ve Dikkat Diizeyi

Problem C6zme ve Karar Alma

Temsil Dizeyi

Planlama ve Organizasyon

Analitik Digtinme

Planlama ve Organizasyon

Raporlama ve Bilgi Aktarma

Planlama ve Organizasyon

is ile ilgili Teknik Bilgi ve Uygulama

Planlama ve Organizasyon

Kavramsal Dusinme

Planlama ve Organizasyon

is Takibi ve Dikkat Diizeyi

Planlama ve Organizasyon

Temsil Duzeyi

Analitik Distinme

Raporlama ve Bilgi Aktarma

Analitik Dislinme

is ile ilgili Teknik Bilgi ve Uygulama

Analitik Dislnme

Kavramsal Dusinme

Analitik Diglinme

is Takibi ve Dikkat Diizeyi

Analitik Distinme

Temsil Duzeyi

Raporlama ve Bilgi Aktarma

is ile ilgili Teknik Bilgi ve Uygulama

Raporlama ve Bilgi Aktarma

Kavramsal Dusinme

Raporlama ve Bilgi Aktarma

Is Takibi ve Dikkat Diizeyi

Raporlama ve Bilgi Aktarma

Temsil Dizeyi
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Tablo A.2. (Devam) Fonksiyonel yetkinliklerin agirhkl dilsel degiskenler kullanilarak yapilan ikili kargilastirmalari

En Onemli Yetkinliklerin Segilmesi

Bir yetkinligin di

er yetkinlige gére tercihi veya 6nem derecesi

Yetkinlikler

Mutlak Onemli(5)

Cok Onemli(4)

Glgli Derecede
Onemli(3)

Zayif Derecede
Onemli(2)

Esit Derecede
Onemli (1)

Zayif Derecede
Onemli(2)

Gﬂg!i] Derecede
Onemli(3)

Cok Onemli(4)

Mutlak Onemli(5)

Yetkinlikler

is ile ilgili Teknik Bilgi ve Uygulama

Kavramsal Dusinme

is ile ilgili Teknik Bilgi ve Uygulama

is Takibi ve Dikkat Diizeyi

is ile ilgili Teknik Bilgi ve Uygulama

Temsil Duzeyi

Kavramsal Disinme

is Takibi ve Dikkat Diizeyi

Kavramsal Disiinme

Temsil Dizeyi

is Takibi ve Dikkat Diizeyi

Temsil Duzeyi
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Tablo A.3. Ydnetsel yetkinliklerin agirhkh dilsel degiskenler kullanilarak yapilan ikili karsilastirmalari

En Onemli Yetkinliklerin Segilmesi

Bir yetkinligin diger yetkinlige gore tercihi veya 6nem derecesi
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Ekip Yonetimi insiyatif Alma

Ekip Yonetimi Siire¢ Yonetimi

Ekip Yonetimi Sonug Odakli Olma

Ekip Y6netimi Stratejik Yénetim

Ekip Y6netimi Degisim Yénetimi

Ekip Yoénetimi Yenilik¢i ve Yaratici Olma

Ekip Yoénetimi Kriz ve Risk Yoénetimi

inisiyatif Alma Siire¢ Yénetimi

inisiyatif Alma Sonug Odakli Olma

Inisiyatif Alma Stratejik Yénetim

Inisiyatif Alma Degisim Yénetimi

Inisiyatif Alma Yenilikci ve Yaratici Olma

inisiyatif Alma Kriz ve Risk Yénetimi

Siireg Yonetimi

Sonug Odakh Olma

Siire¢ Yonetimi

Stratejik Yonetim

Siire¢ Yonetimi

Degisim Yénetimi

Siire¢ Yonetimi

Yenilik¢i ve Yaratici Olma

Siireg Yonetimi

Kriz ve Risk Yonetimi

Sonug¢ Odakh Olma

Stratejik Yonetim

Sonug¢ Odakh Olma

Degisim Yoénetimi

Sonug Odakh Olma

Yenilik¢i ve Yaratici Olma

Sonug Odakli Olma

Kriz ve Risk Yonetimi
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Tablo A.3. (Devam) Ydnetsel yetkinliklerin agirlikh dilsel degiskenler kullanilarak yapilan ikili karsilastirmalari

En Onemli Yetkinliklerin Secilmesi

Bir yetkinligin diger yetkinlige gére tercihi veya dnem derecesi

Yetkinlikler

Mutlak Onemli (5)
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Mutlak Onemli(5)

Yetkinlikler

Stratejik Yonetim

Degisim Yoénetimi

Stratejik Yonetim

Yenilik¢i ve Yaratici Olma

Stratejik Yonetim

Kriz ve Risk Yonetimi

Degisim Yo6netimi

Yenilikci ve Yaratici Olma

Degisim Yoénetimi

Kriz ve Risk Yonetimi

Yenilik¢i ve Yaratici Olma

Kriz ve Risk Yonetimi
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Tablo B.1.Takim lideri i¢in yetkinlik kategorilerinin ikili kargilastirma matrisi

Takim Lideri igin Kategori Agirliklarinin ikili Kargilastirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X" isareti A'nin B'ye gore daha
onemli oldugunu gdésterir.

Sag tarafa konulacak "X" isareti B'nin A'ya gore daha dnemli oldugunu gosterir.

Yetkinlikler
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Genel .. -
- Yonetsel Yetkinlikler
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Fonksiyonel

Yonetsel Yetkinlikler
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Tablo B.2.Senior danigsman igin yetkinlik kategorilerinin ikili karsilagtirma matrisi

Senior Danisman icin Kategori Agirliklarinin ikili Karsilagtirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X" isareti A'nin B'ye gore daha
onemli oldugunu gdésterir.

Sag tarafa konulacak "X" isareti B'nin A'ya gore daha dnemli oldugunu gosterir.

Yetkinlikler
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- Yonetsel Yetkinlikler
Yetkinlikler
Fonksiyonel
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Tablo B.3.Danigman igin yetkinlik kategorilerinin ikili karsilastirma matrisi

Danisman Igin Kategori Agirliklarinin ikili Karsilastirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X" isareti A'nin B'ye gore daha 6nemli
oldugunu gdsterir.

Sag tarafa konulacak "X" isareti B'nin A'ya gére daha dnemli oldugunu gosterir.
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Tablo B.4.Junior danigsman igin yetkinlik kategorilerinin ikili kargilagtirma matrisi

Junior Danigman Igin Kategori Agirliklarinin ikili Karsilastirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X" isareti A'nin B'ye gére daha 6nemli
oldugunu gdsterir.

Sag tarafa konulacak "X" isareti B'nin A'ya gore daha énemli oldugunu gosterir.
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Tablo C.1.Takim lideri icin degerlendirici kategori agirliklarinin ikili karsilastirma matrisi

Takim Lideri Igin Degerlendirici Kategori Agirliklarinin Ikili Kargilagtirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X" isareti A'nin B'ye gore daha 6énemli

oldugunu gdsterir.

Sag tarafa konulacak "X" isareti B'nin A'ya gére daha dnemli oldugunu gosterir.
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Tablo C.2.Senior danigman igin degerlendirici kategori agirliklarinin ikili karsilastirma matrisi

Senior Danisman Igin Degerlendirici Kategori Agirliklarinin Ikili Karsilastirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X" isareti A'nin B'ye gore daha 6nemli

oldugunu gdsterir.

Sag tarafa konulacak "X" isareti B'nin A'ya gore daha dnemli oldugunu goésterir.
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Tablo C.3.Danigman igin degerlendirici kategori agirliklarinin ikili karsilagtirma matrisi

Danisman lgin Degerlendirici Kategori Agirliklarinin Ikili Karsilastirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X" isareti A'nin B'ye gére daha
onemli oldugunu goésterir.

Sag tarafa konulacak "X" isareti B'nin A'ya gére daha énemli oldugunu gdsterir.
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Tablo C.3.Junior Danisman icin degerlendirici kategori agirliklarinin ikili karsilastirma matrisi

Junior Danigman Degerlendirici Kategori Agirliklarinin Ikili Karsilagtirma Matrisi

Sol tarafa konulacak "X |§aret| A nin .B ye gore daha nemli Sag tarafa konulacak "X" igareti B'nin A'ya gore daha énemli oldugunu gosterir.
oldugunu gosterir.
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