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FEN BILIMLERI ENSTITUSU
ENDUSTRI MUHENDISLIGI ANABILIM DALI
Damsman : Yrd.Dog.Dr.OyaH.YUREGIR
Y1l 2006, Sayfa 101
Juri : Yrd.Dog.Dr.OyaH.YUREGIR
Dog.Dr.Rizvan EROL
Doc.Dr.Emel Laptali ORAL

Isletmeler, performans degerlendirme sistemlerini, calisanlarinin sirket hedefleri
dogrultusunda calismalarimt  saglamak icin  kullanmaktadirlar.  Calisandan  verim
beklenebilmesi igin sirket hedeflerinin birimler bazinda dogru bigimde ortaya konulmasi,
bireyin performans gostergelerinin bu hedefler dogrultusunda tespit edilmesi gerekmektedir.

Bu caismada, hedeflere gore performans degerlendirmede kullanilan
yontemlerden farkli olarak, AHP teknigi ile, hem nited hem de nicel verileri kullanarak,
calisanin performans degerlendirmesinin yapilmasina imkan saglayacak bir model Gnerisi
getirilmektedir.

ISO 500 ve rasgele segilen 500 KOBI’ ye uygulanan anket ile isletmelerde, insan
kaynaklar1 biriminin varligi, kullamlan performans degerlendirme yontemleri ve AHP
teknigi ileilgili bilgi diizeyleri ortaya konulmustur. ilag sektériinde yer alan bir isletmenin
satis biriminde, AHP teknigi ile performans degerlendirme uygulamasi yapilmistir. AHP
Teknigi ile ortaya konulan model, Expert Choice programi kullarilarak analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme, Analitik Hiyerarsi Proses, Insan
Kaynaklari
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THE ROLE OF AHP TECHNIQUE IN PERFORMANCE EVALUATION IN
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Enterprise use their performance evaluation systems for the purpose of directing
their employees capacity along with the company goals. In order to achieve efficiency from
employees, company goals should be not only brought up properly for each divisions of the
company but also the performance indicators of the each employee should be determined
harmonious with these company goals.

Different from the methods used in the performance evaluation according to the
godls, this study proposes a model, which carries out the employee performance evaluation
using both quantitative and qualitative data with AHP technique.

The questionnaire was sent to 500 SMES and 1SO 500 companies in order to
determine asset of human resources department, their performance evaluation methods and
the knowledge level of the enterprises regarding the AHP technique. The data in this study,
was gathered from the sales department of an enterprise in pharmaceutical industry. The
model developed by using AHP technique was analyzed by using the Expert Choice
Program.

Key Words: Performance Evaluation, Analytical Hierarchy Process, Human
Resources, Expert Choice
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1.GIRIS Esin Guler KADAK

1.GIRIS

1.1. Problemin Tanim

Insan kaynaklar1 yonetimi, glnimizde is dunyasinin yikselen degerleri
arasinda en onemli odak noktalarindan biri haline gelmistir. Isletmelerin olusumunu
sagladigi gibi devamliligini da saglayacak olan stiphesiz yine insandir. Bu nedenle de
isletmeler, insan kaynaklar1i fonksiyonunu bilingli yoneterek bunu arti degere
donustirmeyi basaracaklardir.

Insan kaynaklar: yonetiminde, performans degerlendirme oncelikli 6neme
sahip fonksiyonlardan birisidir.  Calisanlarin  performansimin  takibini  ve
gelistirilmesini amaglayan performans degerlendirme sistemini kurmak ve bu sistemi
guvenilir,gercekci ve uygulanabilir bir yapiya donisttrmek ana amacidir.

Caglar (2005), tarafindan yapilan ¢alismada, 100 kamu ve 6zel sektor kurumu
yoneticilerinin, performans degerlendirme sistemine bakis agilarimn karsilastirilmali
analizi ele alinmistir. Calisma sonucunda ulasilan bazi degerlere asagida yer
verilmistir.

Performans Degerlendirme Sistemi(PDS) varligi ileilgili sonuglar;

Ankete katilan kamu kurum yoneticilerinin @ % 50'si  performans
degerlendirme sistemine sahip olduklarini, 6zel sektor yoneticilerinin ise %42’ si
PDS' ye sahip olduklarim belirtmislerdir.

PDS, calisanlarin isteki durumlari ileilgili geribildirim saglayan bir sistemdir.

Katilimcr kamu kurumlarinin %22’ si, 6zel sektorde yer alana kurumlarinda
%30'u PDS nin geribildirimi saglayan bir sistem oldugunu disinmektedirler.

PDS, iK verimliliginin saglanmasi igin gereklidir.

50 kamu kurum yoneticisinin  %18'i, 50 6zel sektdr kurumu yoneticisinin
%26'st  IK  verimliliginin  saglanmasinda PDSnin  gerekli  oldugunu
distinmektedirler.
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PDS, sadece yoneticiler tarafindan degil, baska yoneticiler, astlar ve

meslektaslarla birlikte yapilmalidir.

Kamu kurum yoneticilerinin %26's;, Ozel sektér yoneticilerinin ise %3’ U
PDSnin tek tarafli degil, 360 derece degerlendirme seklinde yapilmas:
gorisundedirler.

11. insan Kaynaklarn Zirvesi'nde, GfK-Turkiye “Turkiye'nin Insan
Kaynaklar1 Yoneticileri Profili” arastirmasint  gergeklestirmistir. Yaklasik 400
firmadan 1700 kisinin katildigi Zirve'de, GfK-Turkiye arastirma sirketi, 349
katilimci ile yUz ylize gorusme yapmustir. Arastirmaya gore ¢ikarilan sonuclar,

Katilimcilarin % 86,8'i sirketlerinde performans 6l¢iim sistemi uygulandigini

belirtmiglerdir.

Personelin motivasyonunu arttirmada etkili yontemlerde performans 6l¢im

sisteminin uygulanmasi %33,6 degerle cok etkili olarak degerlendirilmistir.

Yapilan calismalarda, isletmelerin insan kaynaklarina ve performans
degerlendirme fonksiyonuna gereken dnemi vermeye basladiklarint gostermektedir.
PDS ile amag, sadece calisanin verimliligi olmayip, ayni zamanda Ucretlendirme,
kariyer, egitim ve diger IK fonksiyonlarina temel olusturacak cikarsamalar saglamak
olmalidir.

Ozellikle kurumsallasmaya yeni adim atan isletmelerde performans
degerlendirme sistemini olusturmada ok fazla problemler meydana gelmektedir.
Sistemin, hem degerlendiren yoneticiler hem de degerlendirilen calisanlar tarafindan
kolaylikla anlasilabilir ve uygulanabilir olmasi gerekmektedir.

Uygulamada ele alinan isletme kurumsallasma sirecinde olup, mevcut
sistemde performans degerlendirme klasik puanlama yontemiyle yapilmaktadir. Bu
yontemin subjektif kararlart da beraberinde getirecegi sonucu kagimlmazdir.
Personellerin - ¢cogunlugu degerlendirme ile ilgili sikayetleri bulunmaktadir.
Isletmenin farkli departmanlarinda calisan personellerin degerlendirme kriterleri
yaptigi is ile ilgili olarak farkliliklar icermelidir. Uygulamada ele alinan satis birimi
icin, belirli niteliksel kriterler bazinda Ust yonetici tarafindan bir degerlendirme
yapiimaktadir. Klasik Puanlama yontemiyle gerceklestirilen degerlendirme
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sonuclarinin diger IK fonksiyonlarina temel olusturmas: beklenemez. Bu nedenle de
isletmede, objektif ve subjektif yargilarin tolere edilebilir diizeyde kullanilabilmesine
imkan saglayacak, objektif ve rasyonel bir performans degerlendirme sistemine

ihtiyag duyulmaktadir.

1.2.Calismanmin Amaci

Calisanlar, kendilerinden ne beklenildigini, performanslari hakkinda Ust
yoneticilerinin ne dustindiigiinu, kariyer hedefinin hangi asamasinda oldugunu bilme
ihtiyacindadirlar. Anlasilabilir ve uygulanabilir sekilde tasarlanan performans
degerlendirme sistemleri bu ihtiyaca cevap vermektedirler. Bu sekilde tasarlanacak
PDS de degerlendirme kriterlerinin, sirket hedeflerine paralel olarak belirlenen birim
hedeflerinin ve bu hedefleri gerceklestirmede gerekli olan alt kriterlerin dogru
saptanmasi blyik dnem tasimaktadir. Belirlenen bu kriterler temelinde olusturulan
PDS nin dogru uygulanmasi ve sonuclarinin dogru degerlendirilmesi gerekmektedir.
PDS sistemi igin kullanilacak olan segim yontemi de degerlendirmenin basarisinda
ve kullanilabilirliginde blyuk rol oynamaktadir.

Bu gereklilikler gbz 6ntnde bulundurularak gelistirilen calismamn amaci,
Turkiye'de yer alan KOBI ve biyik isletmelerin performans degerlendirme
sistemlerine bakis acilarim, kullandiklar: tekniklerin 6zellikle de kantitatif tekniklerin
kullamm yogunlugunu saptamak ve ilag sektorinde yer alan bir isletmenin satis
birimi icin kantitatif tekniklerden biri olan AHP teknigi ile ilgili bir uygulama
yaparak, etkin ve kullanilabilirlik dizeyi yuksek bir performans degerlendirme
sistemi tasarlamaktir.

1.3.Calismamin K apsam

Ilk olarak; Turkiye'de yer alan KOBI ve biiyik olgekli isletmelere yonelik
olarak insan kaynaklari ve performans degerlendirme sistemlerinin varligin,
kullamlan yontemleri ortaya koyacak sekilde bir anket hazirlanmistir. Anket
sonuclaringa, ortaya konulacak hipotezleri test etmek icin istatistiksel analiz



1.GIRIS Esin Guler KADAK

yontemlerinden ki kare testi uygulanmustir. Daha sonra uygulama asamasinda, AHP
modeli icin hiyerarsik yapr gelistirilmis ve bu yapida ulasiimak istenen hedef yani
amag, amaca ulasmada katki saglayan ana kriterler ve alt kriterler belirtilmistir.
AHP’ nin diger adimlar1 igin once ikili karsilastirmalar matrisleri olusturulmustur.
Ikili karsilastrmalar uzmanlara hazirlanan Excel tablolaryla sunulmus ve
degerlendirmelerini kolay ve anlasilir sekilde yapmalar1 saglanmustir. Nitel veriler
icin ikili karsilastrma matrisleri, yoneticiler ve 1K uzmam tarafindan olusturulan
yargilarin, Saaty’ nin 1-9 Olgegine gore rakamsal olarak ifade edilmesiyle
olusturulmustur. Nicel veriler icin de, isletmenin kullandigi yazilimin imkan verdigi
raporlar araciligiyla analizler yapilip, kriterlerin  Oncelikleri manuel olarak
hesaplanmistir. Hem nitel hem de nicel veriler icin belirlenen dncelikler, uygulamada
kullanilan Expert-Choice 11 yazilimina aktarilmistir. Elde edilen sonuglar, isletmede
mevcut sistemde kullaniimakta olan puanlama metodu ile yapilan degerlendirmelerin

sonuclariyla karsilastiril mistar.

1.4. Calismamn Plam

Calismanin 2.bolumiinde, Insan Kaynaklar: ve Performans Degerlendirme
konularina ve AHP teknigi ile ilgili daha dnce yapilan gcalisgmalara yer verilmistir.
3.bolimde, Materyal ve Metot boluminde uygulanacak anket hakkinda genel
bilgilere, uygulama yapilacak isletmenin tamtimina, AHP tekniginin adimlarina, yer
verilmistir. 4.bolimde Bulgular ve Tartisma bdliminde uygulanan anket ile ilgili
degerlendirmelere ve hipotez testi sonuclarina, isletme icin olusturulan siireg
tammina, AHP ile uygulama adimlarina yer verilmistir. Son bolumde, Sonuglar ve
Oneriler kisminda anket sonucunda elde edilen degerlendirmelerden, AHP tekniginin
uygulamasiyla ulasilan sonuclardan ve Onerilecek kavramsal modelden
bahsedilmistir.
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2. ONCEKI CALISMALAR

2.1. insan K aynaklar1 Y 6netimi

Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY), 1970'li yillarda olusan, personel
yonetiminin icerdigi siireclerin farklilasmasi ve gesitlenmesinden olusan modern bir
yonetim terimidir. “Amerikan Personel Yonetimi Toplulugu” "nun, 1989 yilindan
sonra adini “Insan Kaynaklar: Yonetim Toplulugu” olarak degistirmesi ile yaygin
olarak kullanilmaya baslanmustir.

IKY tarihi, 19. ve 20. yiizyilda yasanan endistriyel degisime dayanmaktadhr.
1900’1 yillarin basindan itibaren Taylor’un, bilimsel yonetim yaklasimiyla, insan
kaynaklar1 alant belirginlesmeye baslamstir. Taylor, calisanlarin verimliliklerinin ve
gelirlerinin artmasi i¢in, isin bilimsel yaklasimla analiz edilmesine inanmustir.
1920’ lerin basinda, Mayo, calisma gruplarimin verimlilikleri Gzerine calismalar
yaparak bu gelisime katkida bulunmustur.

Insan kaynaklar: yonetiminin hizla gelisen bir alan olmasinda etken olan
unsurlar asagida siralanmustir;

Degisen ¢alisan ihtiyaglari,

Artan karmagsiklik(Y 6netimsel, teknolojik vb.),

Artan yasal karisikliklar,

Gelisen IKY politika ve yasalari,

Insan kaynaklarinin maliyet etkisi,

Diger IK egilimleri(gelisen kurum kultUr, artan organizasyonel rekabet,

verimlilik, toplam kalite yonetimi vb.),

Insan kaynaklari bilisim sistemleri (Harvey ve digerleri, 1996).

Insan Kaynaklar1 Y 6netimi ile ilgili gesitli tammlamalara yer verilmistir.

Insan Kaynaklar: Y 6netimi, kurumlarin anahtar kaynag: olan insanlar: tedarik
etme, gelistirme, motive etme ve onlarin bagliliklarimin kazamimasina yonelik
stratejik bir yaklasim olarak tammmlanabilmektedir (Bingol,1998). Bununla birlikte bu

kavrama iliskin bir¢cok tamma rastlanmaktadir.
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Insan Kaynaklar: Y onetimi, "Organizasyon ve calisanlar arasindaki iliskileri
etkileyen tim yonetim karar ve hareketleridir" (Keser, 2006).

Genel anlamda Insan Kaynaklar: Y 6netimi, insana odaklanmis, calisanlarin
iligkilerini yonetsel bir yapi icinde ele alan, kurum kultirine uygun calisan
politikalarint gelistiren ve bu yoniyle kurum yonetiminde kilit islev gorevi goren bir
fonksiyona sahiptir (Findik¢i, 1999).

Bu tamimlar 1s131inda Insan Kaynaklar: Y 6netimi, insan faktorinun isletme
hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, gelistirilmesi ve motive edilmesi
seklinde ifade edilebilir (Keser, 2006). insan kaynaklari yonetimi, calisanlarin
rekabet ortaminda cesitli avantgjlar elde etmeye calistiklarini dikkate alarak
stratgjilerinin insan kaynaklari uygulamalariyla birlestirilmesi ve insan kaynaklari
uzmanlarimn, hem verimlilik hem de hakcalik hedeflerine ulasmak icgin drgutlerdeki
yoneticilerle isbirligi yapmalar: gerektigi fikrini icermektedir (Ergin, 2002).

Alagargja ve Dooley (2003), o¢zellikle Bati1 dinyasina atfedilen, insan
kaynaklar1 yonetiminin kaynag1 ve tarihsel etkileri Gzerine kapsamli bir literattr
arastirmast  yapmuglardir.  Calismalarinda, kiresel agcidan oOnemli  katkilar
arastirmuglardir. 1KY tarihinde, batil1 ve batili olmayan bakis acilarina anahatlariyla
vermiglerdir.

Garavan, McGuire ve O’'Donnell (2004) calismalarinda, insan kaynaklarinin
bireysel, organizasyonel, cevresel ve toplumsal seviyelerinin analizine yer
vermislerdir. Seviyelerin kendi i¢inde ve arasindaki baglantilarini, her seviyenin ayirt
edici Ozelliklerini ve faydalarim tammlamislardir. Insan kaynaklari yonetiminin
olusumundan, gerekliliklerinden ve varsayimlarindan yola cikarak seviyeler
arasindaki farkliliklar: ortaya gikarmiglardr.

Insan Kaynaklar1 Y 6netiminin amaglar: ve faaliyetleri arasindaki iliski Sekil
2.1’de goOrilmektedir. Her bir faaliyet, bir veya daha fazla amaca katkida
bulunmaktadir. Ornegin, personel degerleme orgiitsel, islevsel ve Kisisel amaglara
katkida bulunmaktadir. Bingol(1998), kitabinda 1KY amaclarindan su sekilde
bahsetmistir;
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Toplumsal Amag; Toplumdan gelen istek ve baskilarin orgit Uzerindeki
olumsuz etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaclarina kars1 ahlaki ve
sosyal sorumluluk bilincine sahip olmak,

Orgiits!l Amag; insan kaynaklar1 yonetiminin orgitsel etkinlige katkida
bulunmak igin var oldugunu kabul etmek,

Islevsel Amag; Orgitiin ihtiyaclarina uygun bir diizeyde birimin katkisim
strdurmek,

Kisisel Amag; Kisisel amacglarin gergeklestirmede isgorenlere yardim etmek
(Bingdl, 1998).

Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalari(Bkz.Sekil 2.2.), is analizi ve tasarim,
insan kaynagi ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarimin hazirlanmast ve uygun
elemanlarin secilerek kurum kultirine alistirilmalarindan, ¢alisanlarin motivasyonu,
performans degerlendirmesi, calisanlara islerini nasil yapacaklarimin 6gretilmesi ve
gelecege hazirlanmalari,ticretlendirme ve pozitif bir ¢alisma ortam saglamay igerir
(Noevedig., 2006).

Mabey (2003), insan kaynaklarim gelistirme dislincesine ve arastirmalarina
yon veren farkl: teorilerle desteklenen anlayislara dikkat ¢ekmistir. Rekabet eden bu
gorisleri, faydasiz ya da bagdasmaz olarak degerlendirmeden ziyade aralarinda
anlamli diyalog kurulmasini 6nermistir. Bolman ve Deal’in dort cerceve
yaklasiminin bir molakat unsuru olarak benimsendigi bir vaka calismasi referans
gosterilmistir.

Insan kaynaklari, bir yandan insanin isletmede yiksek performansla
calisgmasini, 6te yandan calisanlarin yasam kalitesinin yikselmesini amaglar. Bu
anlayis, insam Uretim sirecinin bir pargcast olarak tammlayan klasik goristen
ayirmakta, tersine mutlu ve tatmin olmus bir insamn ancak verimli olabilecegi
gorustini benimsemektedir. Yani, IK, isglicti verimliligini artirmak ve Kisinin isinden
tatmin olmasim saglamak gibi bir denge noktasinda yerini almaktadir (Sabuncuoglu,
2000).
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INSAN KAYNAKLARI DESTEKLEDIGI
YONETIMININ AMACLARI FAALIYETLER
Yasal Uyum
Toplumsal Amag Sosyal Odemeler

Sendika-Y 6netim Iliskileri

[.K.Planlamas

is fliskileri

Orgiitsel Amag Secim

Egitim ve Gelistirme
Degerleme

Y erlestirme

Islevsel Amag Degerleme

Y erlestirme

Egitim ve Gelistirme

Kisisel Amag Degerleme

Y erlestirme

Ucretlendirme

Sekil 2.1. IKY Amaglar: ile Faaliyetlerin iliskisi (Bingdl, 1998)

Stratejik insan Kaynaklari

Calisan  sirket
lligkileri .
mansi

Sekil 2.2. insan Kaynaklar1 Uygulamalar: (Noe ve digerleri, 2006)
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2.1.1. Performans Degerlendirme Sistemi

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bicimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk 6rnekleri 1900’ [t yillarin baslarinda A.B.D.’de kamu
hizmeti veren kurumlarda gorulmektedir. Daha sonralari Taylor’un is 6lcimi
uygulamalart araciligr ile calisanlarin verimliliklerinin  6lgimlenmesi  sonucu,
performans degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullamilmaya
baglanmustir.

|.Dunya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak alan gesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari, 1950’li
yillardan sonra, kisinin Urettigi is ya da sonuclara yonelik kriterleri temel alan
teknikler A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullamlmaya
baglanmustir.

Turkiye' deki uygulamalar dailk kez kamu kesiminde baglamis olup, yaklasik
80 yillik bir gecmisi bulunmaktadir. Ozel sektdriin konuya ilgisi, isletme biliminin
Ulkemizde yayginlagsmasi, modern yonetim tekniklerinin tamnmast ile birlikte son 10
yilda giderek gelismistir(Kaynak ve dig.,1998).

Performans Sisteminin amaci, bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda
hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin calisanlarin katkilariyla gergeklesmesinin
saglanmasiyken, diger taraftan da hedeflere ulasirken calisanlarin katilimlarinin adil,
sistemli ve Glculebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir calisma
ortam olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir.

Performans Sistemi, yoneticiler ile calisanlar arasindaki ve sirket icinde bir isi
yapan ile o isin sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonla iletisimi arttirarak
kisisel gelisimi hizlandirir. Kisisel gelisimin saglanmasi yoluyla, kisisel basarinin
arttirilmasinda, dolayisiyla sirket basarisinin arttirilmasinda etkili bir aragtir.

Sistem, hem Kkisisel hedeflerin sirket hedefleri dogrultusunda olmasin
saglayan bir hedef belirleme sistemi; hem de yapilan islerin “iyi” yapilmasint temin
etmeye yonelik bir kontrol sistemidir. Performans donemi basinda ve sonunda
doldurulmasi zorunlu olan ve arada hi¢ bakilmayan bir formdan ibaret, idari bir yuk
mekanizmasi degildir. Performans Sistemi uygulamalarina kus bakis1 baktigimizda
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birden fazla sirecin drgusinden olustugunu gorirtiz. Baslangic noktasim hedef
belirleme siireci olustururken, performans yonetimi ve performans degerlendirme
sirecleri de sirasiyla yerini alir (Germirli, 2006).

Performans degerlendirme stirecinin baslangi¢ noktasi, performans amaglarini
tammlamaktir. Sekil 2.3 te gorilen performans degerlendirme stirecinde, bir sonraki
asamada, bu devamli dongu, amaclar: ilgililere aktarmayla ve performans kriterlerini
olusturmayla devam eder. Daha sonra, degerlendirmeden kimin sorumlu olacagina,
degerlendirme  siresine,  kullamlacak  degerlendirme  metotlarina,  sayet
uygulanabiliyorsa bilgisayar yazilimina dair kararlar almir. Slrec boyunca
degerlendirmede potansiyel sorunlar Onceden tahmin edilir ve etkin sistem
ozellikleriyle birlikte gbz 6ntinde bulundurulurlar. Y 6netim, degerlendirme periyodu
devam ederken, yetistirme ve diger uygun egitim ve gelistirme destegini saglar ve
calisanim izler. Performans daha sonra, resmen degerlendirilir. En son yapilmasi
gereken ise, degerlendirmenin sonucunu calisanla tartismak, gegici hedefler koymak
ve donguyU strdirmektir.

Bir degerlendirme sistemi, muhtemelen, her arzu edilen amaca etkili bir
sekilde hizmet edemez ve bu ylzden yonetim, en 6nemli gordigti ve gergekci olarak
basarilabilecegine inandig1  belirli hedefleri segmelidir. Ornegin, bazi isletmeler
calisanimin  gelisimine vurgu yaparken, bazi diger organizasyonlar, 6deme
ayarlamalar1 gibi idari kararlara odaklanabilirler. Performans degerlendirme
sistemlerinin ¢ogu, yonetim sistemden pek cok sey bekledigi ve de sistemin neyi
basarmasi istendigi net olarak belirlenmedigi icin basarisizliga ugramaktadir.

Isletmeler, belirli degerlendirme hedeflerini olusturduktan sonra, isciler ve
ekipler gorevlerini basarmayla ilgili beklentileri anlamalhidirlar. Bu anlayss,
calisanlarin amaglar1 olusturmada dogrudan katkilar: olursa, ¢ok kolayca saglanr.
Degerlendirme slirecinin sonunda degerlendiren ve calisan, is performansint birlikte
gbzden gecirirler ve O©Onceden olusturulan performans standartlarina gore
degerlendirirler. Bu gbzden gegirme, calisanlarin bu standartlara ne derecede
yaklastigint belirlemede ve eksiklerinin tespitinde yardimci olur, sorunlari asmada
bir plan gelistirilmesini saglar. Tartisma, aym zamanda bir sonraki degerlendirme
periyodu igin hedeflerin belirlenmesine katkida bulunur (Mondy ve Noe, 2005).

10
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DIS
CEVRE
IC
CEVRE
Performansi Planla
Performans Hedeflerini Tanimla <
Hedefleri ilet
Performans Kriterlerini Olustur
. . R ——
. TespitEt: ) Bekle & Dikkate Al :
Degerlendirmenin Sorumlulugu £ Serlendi
Degerlendirme Periyodu Performans Degerlendirme
= ; +— Problemleri
Degerlendirme Metodlari - o . .
o Etkili Performans Deger. Sistemleri
Bilgisayar Yazilimi
) ) . Yonetim Destegi
Yapilan Igleri Incele ¢ = _Yetlstlrr_ne_
Egitim&Gelistirme
Sonuclari Degerlendir
Degerlendirme Milakati Yap
Bir Sonraki Periyod icin Hedefleri Tartis

Sekil 2.3. Performans Degerlendirme Sireci (Mondy& Noe, 2005)

Performans degerlemenin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden kotiye
dogru srralanmas: degil; orgitsel amaglarin astlar tarafindan éncelikle anlasilma ve
benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasi, amaglarin herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik
calisgma ortamimin  sirekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri gerceklestirirken
performans: gelistirmek ve beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiyag
duyduklar1 alanlar1 ortaya cikarmak temel hedefler arasinda yer alir. Amirden

11
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calisanlara bakisin bir gostergesi olan klasik performans degerlendirme sistemleri
guniimtizde bu noktada 6nemlerini yitirmislerdir. Clnkl performans degerlendirme
sisteminden organizasyonun esas beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarinda
kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi degil, calisanlar
boyutunda sisteme dnemli geri beslemeler vermesi; sistemi siirekli olarak gelecege
ve Orgltsal vizyona yonlendirmesi, organizasyonu gelecege tasiyarak devamliligin
saglamasidir.  Egitim ile performans degerlendirmenin iliskisi bu noktadan
baslamaktadir. Performans degerlendirme organizasyondaki egitim ihtiyaglarinin
tespitinde bir yoldur, egitim ihtiyaclarinin énemli bir kismi hakkinda ilgili taraflar:
bilgi sahibi yapmaktadir. Degerlendirme bireylerin gelisimini cesaretlendiren egitim
sirecinin duzenli bir pargast olmalidir. Egitim ve degerlendirmenin basarili
olabilmesi igin, calisanlarin performanslarini gelistirmeyi 0grenmeyi istemeleri,
yoneticilerin ise calisanlara performans seviyelerini arttirmada yardim etmeleri ve
ogretmeleri gerekmektedir (Senol, 2006).

Performans degerlendirme sistemlerinde, degerlendirmenin dogruluk derecesi
calisanin is performans seviyesini yansitir. DUsUk dogruluk derecesine sahip
degerlendirmeler, calisamin sisteme olan glvenini kaybetmesine yol acar ve
motivasyon kaybiyla birlikte bircok problemin olusmasina neden olur. Bunun
temelinde cogunlukla degerlendiriciden kaynaklanan hatalar yer amaktadir.
Karsilasilan bu hatalar ve nedenleri Sekil 2.4'te gorulmektedir (Kleiman, 2000).

Nedenler

Hatalar A B|C | D E F
Rahat degerlendirmeler X X X
Kat1 degerlendirmeler X X
Merkezi egilim X X
Halo Etkisi X X
Kisilik Kuram X
Y akin gegmisten etkilenme X

A: YOnetimsel Prosedirler B: Kottt Tammlanmus Kriterler  C: Hafiza Zayiflig
D: Politik Faktorler E: Eksik Bilgi  F: Dikkat Eksikligi

Sekil 2.4. Performans Degerlendirmede Karsilasilan Hatalar ve Nedenleri
(Kleiman,2000)

12
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2.1.2. Dunyada Performans Degerlendirme

Ingiltere’ de yapilan diinya capindaki bir arastirmada; sirketlerin sadece kiiclk
bir kisminin performans degerlendirme sireglerinin isleyisinden memnun oldugu
gordlmistar. Slrecten memnun olmayan cogunlugun problemleri ise; sistem
tasariminin zayifligi, slireg tasarlanirken organizasyonel kilttriin hesaba katilmayist,
amaclar arasindaki celiskiler ve dusiik performansin agiga ¢ikarilmas: konusundaki
isteksizlik olarak siralanmaktadir. Arastirma sonuclari bu problemlerin yant sira,
sirketlerin performans degerlendirme siireci sirasinda blyk resmi géremeyip stirecin
amaclarint goz ardh ettiklerini ortaya gikarmustur.

Performans degerlendirme sirecinin amaci, ¢alisma ortaminda gerginlik
yaratmak degil, calisanlara bireysel performanslari hakkinda geribildirim vermek,
calisanlarin kendilerini degerlendirerek durumun farkina varmalarini saglamak,
kisisel ve kurumsal hedefler belirlemek ve bu hedefleri izleme firsat1 yaratmak,
kisinin veya ekibin potansiyelini belirlemek ve bunlara gore adaletli bir gelisim plan:
hazirlamak, egitim ve kariyer gelisimi ihtiyaclarint belirlemek, personele konulan
kurallarin etkinligini ve gerekliligini irdelemek ve ana amaglarin dikkatli bir sekilde
secilmesini saglamaktir.

Performans yonetimi sistemi ile hedeflenen noktaya ulasabilmek igin,
oncelikle bu performans sisteminin amacinin netlestirilmesi ve slirecin bu amaglara
gore iyi bir sekilde organize edilmesi gerekmektedir. Performans yonetimi sistemi
amaclarin Ug ana gruptatoplayabiliriz:

Performansi artirmak,
Personel yonetimi ihtiyaglarim belirlemek,
Calisanlarin ihtiyaclarin belirleyerek gelisim planina girdi saglamak.

Bu amaclara ulasabilmek icin, sirkete bitiin halinde degil, bireylerden olusan
bir topluluk oldugu g6z o6ninde bulundurularak yaklasiimaktadir. Her bireyin
performansim gosterebilmesi icin gecmesi gereken siirenin, o Kisinin is tammina
bagli oldugu, her calisanin farkli  sorumluluklari ve gorevieri oldugu

unutulmamalidir.

13
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Bunlara ek olarak dinyanin neresinde olursa olsun, bir performans
degerlendirme siirecini etkin kilabilmek icin, st yonetimin destegine ihtiyag vardir.
Etkin bir uygulama ve geribildirim saglamak icin performans yonetimi stirecini gok
dikkatli hazirlamak ve anlasilabilmes igin bu sireci sade tutmak gereklidir.
Bireyselligin on plana ciktigi ve performans yonetim sirecinin stratgjik plamn bir

parcasi olmasi gerektigi goz ardi edilmemelidir (Kuyucu, 2004).

2.1.3. Performans Degerleme Asamalari

Isletmelerin amaglarina uygun bir performans degerleme sistemi kurmalar:
cabuk ve kolayca yapilabilecek bir is degildir. Ozellikle sistemin isletmeye sunacag:
veriler g6z 6niine alinirsa, yapilandirilacak platformun ne derece dnem tasidig1 daha
iyi kavranabilmektedir. Bu sebeple yapilacak calismalarin buyik bir hassasiyetle
strdurtlmesi ve surrekli test edilerek hatalarinin giderilmesi gerekmektedir.

Performans degerleme sisteminin olusturulmasinda ©ncelikle degerleme
faktorleri belirlenmektedir. Bu yonden is degerleme sistemleri ile benzerlik gosteren
performans degerlemesi sistemleri, temel faktorlerin belirlenmesi ile sistemin
omurgasinin  olusturulmas:  yoninde ilerlemektedir. Genel olarak performans
degerleme sistemlerinde;

Is niteligi

Bilgi

Kisisel 6zellikler

Sosyal iligkiler
seklinde dort ana faktor tzerinde durulmaktadir. Bu faktorler dogrultusunda degisik
sayida alt faktorlerin belirlenmesi mumkindir. Faktorler belirlendikten sonra
degerleme standartlar1 belirlenmektedir. Bu standartlar performans olcutlerini ortaya
koydugundan ayr1 bir 6nem tasimaktadir. Yapilan isin niteligine gore farklilik
gogerebilirler. Ulasiimast ¢ok zor standartlar belirlenirse isgbrende motivasyon
kaybina neden olabilecegi gibi objektif ve degerlendirilebilen standartlarin
kullaniimasi ayrica 6nem tasimaktadir (Senol, 2006).

14
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2.1.4. Performans Degerlendirme Y ontemleri

Calisanlarin  performanslarimin - degerlendirilmesinde en uygun yontemin
bulunmas: bilyik Onem tasimaktadir. insan kaynaklarinda bashica performans
degerlendirme ve 6lgme yontemlerini su sekilde 6zetleyebiliriz:

Grafiksel Derecelendirme Yontemi: Bu yontemde bazi performans kriterleri
saptanarak bu kriterler puanlamr. Ornegin, Kisinin yaptig1 isin kalitesi, yenilik ve
yaraticilik dizeyi, calisma azmi, egitim ve bilgi dizeyi, ekip calismasindaki basarisi
vs. kriterler bir derecelendirmeye tabi tutulur. Bu derecelendirme “yetersiz”,
“gelismeye ihtiyact var’, “yeterli” ve “cok iyi performans’ seklinde
siniflandirilabilir.

Grafiksel derecelendirme yonetimi, aym zamanda “standart puanlandirma
cetveli” olarak da adlandiriimaktadir. Grafiksel derecelendirme yontemi uygulanmast
oldukca basit olan yontemlerden birisidir.

Karsilastirma Yontemleri: Bu yontemleri dort ana baslik altinda toplayabiliriz:

Basit siralama, alternatif siralama, zorunlu dagilim, ikili karsilastirma.

Basit Siralama Y ontemi: Bu yontemde en iyi performansa sahip olan
calisanlar bir liste igerisinde siralanmir. Adindan anlagsilacag: Uizere son derece basit ve
kolayca uygulanabilecek bir yontemdir. Ancak bu yontemin bazi sakincalar1 vardir.
Bu yontemle organizasyonda calisanlarin hangi kriterler cercevesinde performans
degerlendirilmesinin yapildig: bilinmez.

Alternatif Siralama Y ontemi: Bu yontem basit siralama yontemi ile
mantik ve uygulama yonunden aymdir. Bu yontemde sadece en iyi performansa
sahip kisilerin yam sira en kot performansa sahip kisiler hakkinda da bilgiler yer
alr.

Zorunlu Dagilim Y 6ntemi: Bu yontemde ise organizasyon calisanlar:
performans yoniinden belirli kiimeler icerisinde toplanirlar. Ornegin, organizasyon

icerisinde en iyi performans gosteren ilk yizde 10 ya da yluzde 20° lik grup
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belirlenebilir. Ayni sekilde, organizasyonda en kétt performansa sahip calisanlar da
yine belirli kiime araliklar1 igerisinde toplanabilir.

Ikili Karsilastirma Yontemi: Bu yontemde ise sadece iki personel
arasinda karsilastirma yapilir. Herhangi bir goreve atama yapilmasinda bire bir
karsilastirma yapilmasinda kullanilabilecek bir yontemdir.

Kritik Olaylar Yoéntemi: Kritik olaylar yontemi, performans degerlendirmesi
yapacak olan yoneticilerin, calisanlarin isle ilgili olarak bazi olaylar1 kaydetmeleri ve
bunlar1 performans degerlendirme formuna not etmelerinden ibarettir. Bu yontemde
oncelikle performans degerlendirme bolumu tarafindan bir “Kritik Olaylar
Performans Degerlendirme Formu” gelistirilir ve daha sonra bu form performans
degerlendirmesini yapacak olan yoneticilere dagitilir.

Kritik olaylar yonteminde aynm zamanda galisan hakkinda olumlu ve/veya
olumsuz tim kayda deger gelismeler performans yonetimi boluimleri tarafindan bir
deftere kaydedilebilir ve saklanabilir. Ornegin, organizasyon personelinden herhangi
birisi ise 0 gin habersiz ve izinsiz gelmemisse bu kritik olaylar formuna yazilir ve
belge saklanir. Kritik olaylar belgesinde yazili notlar topluca degerlendirilir ve
istatistiksel olarak yoneticilerin bilgisine sunulabilir.

Kontrol Listes YoOntemi: Bu yontemde gelistirilen bir form Uzerinde
organizasyonda calisanlar ile ilgili bazi sorular yer alir. Bu sorular daha sonra

cevaplanir ve form Uzerinde isaretlenir.

Hedeflere Gore Yonetim: Performans degerlendirilmesinde uygulanabilecek
yontemlerden birisi de “Hedeflere Gore Y onetim” olarak adlandirilan yontemdir. Bu
yontemi gelistiren Gnlt yonetim uzmant Drucker’ dir. Bu yontem, organizasyonda
baz1 hedefler tespit edilmesi ve bu hedefler tizerinde odaklanmasinit 6ngorir. Genel
bir yonetim felsefesi olan hedeflere gbre yonetim, aym zamanda calisanlarin
performanslarinin degerlendirilmesinde de kullanilabilir. Organizasyon yonetici ve
calisanlart igin belirli bir zaman boyutunda igin hedefler tespit edilir ve donem
sonunda hedeflere ne 6lgtide ulasildig: tespit edilmeye galisilir.
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Ozdegerlendirme: Performans degerlendirme ve élgme yontemlerinden bir digeri de
Ozdegerlendirme adi verilen yontemdir. Bu yontemde calisanlar kendi
performanslarint kendileri degerlendirirler. Bu yontem Ozellikle hedeflere dayali
yontem ile birlikte uygulandiginda oldukca basaril1 sonuglar elde edilebilir. Onceden
baz1 performans hedefleri tespit edildiginde calisanlarin bu belirlenen hedeflere ne
Olctde ulastiklar, basarinin ya da basarisizligin nedenleri tespit edilebilir.

Y ukarida belirttigimiz yontemler disinda her organizasyonda 6zel performans
degerlendirme ve oOlcim modeli gelistirilebilir. Ornegin, isgucli Uzerinde cesitli
analizler (ise devamsizliklar, isten ayrilmalar, isglicuniin egitim profili vs.) yapilarak
calisanlarin performans diizeyleri tespit edilebilir (Aktan, 2000).

2.1.5. Hedeflere Gore Performans Deger lendirme

“Hedeflere gore yonetim” olarak adlandirilan yeni yonetim anlayisi, klasik
yonetim modeline oranla ¢ok daha yiksek rekabet giicli saglamaktadir. Yeni siirecte,
organizasyonda gelecegin sistemlerini  gelistirebilmek ve calisanlarin  yiksek
motivasyona sahip olabilmelerini saglamak icin yonetimin, c¢alisanlart performans
degerleme calismalarina tabi tutmasi kaginilmaz bir olgu haline gelmektedir. Zira,
Uretimde kazang artan fiziksel cabalarla degil, artan koordinasyonla saglanabilir. Bu
da, isletmenin tim calisanlarinin dizenli ve objektif bir bigcimde “performans
degerleme” ve “sirekli gelistirme” ye tabi tutulmalar: ve karar verme, planlama ve
inceleme sireglerine katilmalariyla saglanabilir. Modern yonetim anlayisimin en
Onemli unsurlarindan biri olan performans degerleme, organizasyonel yasamin
beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan glici kaynaklarinin yonetilmesinde
yonetici agisindan ¢ok 6nemli bir arag niteligindedir (Bilgin, 1996)
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2.1.5.1. Hedef Belirleme Siireci

Performans degerlemede kullamlan temel performans gostergelerinin
belirlenmesi ve Uzerinde uzlasiimas,, kullamcilar tarafindan anlasiimasi,
benimsenmesi sonrasinda hedef belirleme asamasi gelmektedir.

Hedef belirlemede de sirasiyla sirket hedeflerinin belirlenmesi, bolum/birim
hedeflerinin belirlenmesi ve nihai olarak bireysel hedeflerin belirlenmesi seklinde
olacaktir. Sirketteki tim birim ve ¢alisanlarin organizasyonun hedeflerini bilmesi ve
anlamasinin yan sira, birim, ekip ve kisisel performansi da aym yonde harekete
gecirmeyi amaglar; ekiplerin ve kisilerin kurum hedeflerini bilmesini, dolayisiyla
kendi hedefleri ile kurum hedefleri arasinda baglantiy: anlamasina ve kurumun yoni
ile butinlesmis performans gostermesini saglar. Hedef belirleme, kurumda anlay1s
birligi , ylksek performans ve motivasyon yaratmanin onemli bir aracidir. Hedefler
belirlenip birim, ekip ve kisisel hedefler ile bittnlestiginde, bu stirecin bir déngu
oldugunu goririz (Germirli, 2006 )

Hedef belirlerken dikkat edilmesi gereken nokta hedefin her iki taraf igin ayni
sekilde anlagilmasi ve benimsenmesinin yamnda zorlayici, 6lgimlenebilir, gergekgi
ve zamanla sinirli olmasi gerektigidir. Yukarida bahsedilen temel performans
gogergelerinden ayri olarak, sirketin kabul ettigi temel, fonksiyonel ve yonetsel
yetkinliklere yonelik hedeflemeler de yapilabilmektedir. Bu sayede calisanlarin,
istenilen yetkinlikler bazinda kisisel gelisimlerine destek olunmaktadir (Findikgi,
1999).

Hedeflerin dogru belirlenmesi sunlari saglamaktadhr:

Basarimin dlculebilmesini,

Onceliklerin tammlanmasini,

Hedefi gergeklestirmek icin adimlarin ve zaman gizelgesinin
planlanmasini,

Hedeflerin ¢alisanlara sistemli olarak delege edilmesini,

Performansin objektif olarak, basariya gore degerlendirilmesi.
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Hedeflerin olusturulmasinda g6z 6ntinde bulundurulmas: gereken faktorler ise

sunlardr:

Sirket sratejik hedefleri,

Sirket veya departman kisa dénem hedefleri,

Pozisyonun temel sorumluluklari,

Y 6neticinin hedefleri,

Mevcut standartlar,

COzulmesi gereken problemler,

Degerlendirilmesi gereken firsatlar.

2.1.5.2. Hedeflerin Ozellikleri: “SMART” Hedefler

Performans standartlari/hedefleri/kriterleri nicel veya nitel karakterde olabilir.
Performans standartlari SMART 0Ozelliklere sahip olmalidir. Buradaki SMART
ozellikler sunlardir :

S-Specific : Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, 6nceden uzlasiimali, “belirli
(somut)” olmal1 ve calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.
M-Measurable : Standartlar/hedefler objektif ve “dlgulebilir” olmalidir. Hedefin
basarisimin nasil 6lgilecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢im daha kolaydr,
ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.

A-Achievable : Standartlar zorlayici olmakla birlikte “ulagdabilir” olmalidir.
Hedefler calisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve c¢ok kolay
basarilabilecek diizeyde de olmamalidir.

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

T-Time-Bound : Hedeflerin gergeklestirilmesi “ zaman snerls” (alti aylik veya yillik)
olmalidir (Isigigok, 2005 ).
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2.1.6. Performans Degerlendirme Y éntemleri icin SWOT Analizi

Gunumuizde birgok isletme tarafindan yaygin olarak bilinen ve kullanilan bazi
performans degerlendirme yontemlerinin gicli ve zayif yanlar asagida irdelenmistir.

Siralama Y ontemi (Ranking M ethod)
Guclu Yanlar

Calisanlarin karsilastirilmasinin dusiik maliyetli ve pratik olmasi nedeniyle,
cok kisa zamanda, az caba harcayarak yapilabilmektedir. Ayrica, bu yontem
yaklasimiyla bazi siralama hatalarina erken karar verilerek, elimine edilmesi
saglanabilmektedir.

Zayif Yanlar

Siralama yonteminde, Kisilerin pozisyonlar1 ve gorev unvanlari dikkate
alinmadan bir havuz icinde toplanarak birbirleriyle karsilastirma yapilmaktadir. Bu
da, pozisyondan etkilenme gibi birgok degerlendirme hatalarinin meydana gelmesine
neden olmaktadir. Yani, Ust dizey gorevlerdeki kisilerin daha basaril1 olacag: gibi
yanlis bir kamya sahip olan degerlendiricilerin olmasi nedeniyle, siralamanin
dogrulugu ve adaletli olusu ciddi sekilde sorgulanabilir. Ayrica, bu yontemle
isletmeler, farkli bolumlerde calisan kisilerin performanslarint karsilastiramayabilir.

Grafik Degerlendirme Tablolar: (Graphic Rating Scales)
Guclu Yanlar

Bu yontemin, kolaylikla diizenlenebilmesi, sonucglarin puanlarla ifade edilip,
cesitli  personel  kararlarinda rahathikla uygulanabilmesi gugli  yanlarim
olusturmaktadr.
Zayif Yanlar

Gecerliligi  ve guvenilirligi distk olan ve degerlendiricilerin  cesitli
degerlendirme hatalar1 yapmasina neden olan bir performans degerlendirme
yontemidir.
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Davramssal Temellere Dayahh Degerlendirme Tablolari(Behaviorally

Anchored Rating ScalessBARYS)
Guclu Yanlar

Davranigsal temellere dayali degerlendirme tablolarimin, geleneksel
degerlendirme tablolarindan dsttin bir yontem oldugu kabul edilmektedir. Ayrica,
¢ogu uzman tarafindan, bu yontemin gecerliligi ve guvenilirliginin yiksek oldugu
distnul mektedir.
Zayif Yanlar

Bu yontem, her bir is ya da is alles icin ayr: tablolarin gelistirilmesini
gerektirdiginden, zaman alicit ve maliyetli bir yontemdir.

Davramssal Gozlem Tablolari (Behavioral Observation Scales-BOS)
Guclu Yanlar

Bu yontem, astlarin kendilerinden beklenen davranislara gore degil, somut
gozlemlenen davranislara dayali olarak degerlendirilmeleri ve sonuglarin astlara
aciklanmast nedeniyle onlara kendilerini gelistirebilmelerine iliskin geri besleme
saglamaktadir. Bu nedenle, astlar tarafindan diger yontemlere nazaran daha cok
kabul gormektedir.
Zayif Yanlar

Davranigsal temellere dayal: degerlendirme yonteminde oldugu gibi, pratik
olmayan, her bir is yadais ailes igin ayr1 tablolarin gelistirilmesini gerektirdiginden
dolay1 zaman alici ve maliyetli bir yontemdir.

Hedeflere Gore Performans Deger lendir me(M anagement By Objectives)
Guclu Yanlar

Bu yontem, astin somut olarak ortaya koydugu is ¢iktilariny/verimliligini daha
objektif bir bicimde degerlendirme olanag: saglanmaktadir. Astin kisilik 6zellikleri,
is ileilgili ya daisi icin gerekli olmayan ozellikleri degil, gercek anlamda yaptig: is
degerlendirilir. Ayrica, yontemin gerceklestirdigi demokratik ve acik is ortam ast ve
st arasindaki iligkilerin daha olumlu hale gelmesine ve astin kendisini gelistirmesine
neden olur.
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Zayif Yanlar

Bu yontemin uygulamalarinda belirli glclikleri oldugu gbzlemlenmektedir.
Ozellikle isleri kesin bir bigimde tammmlanmis ya da rutin is yapan Kisiler icin hedef
belirlemek olduk¢ca gic olmaktadir. Ayrica, hedef belirleme sirecinin iyi
yonetilmedigi ya da anlasiimadigi zamanlarda bu yontemin ¢ok uzun zaman aldigi
tespit edilmistir (Kleiman, 2000).
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2.2. Analitik Hiyerarsi Sireci

Analitik Hiyerarsi Sireci (Analytic Hierarcihy Process — AHP), Saaty
tarafindan gelistirilen ve ¢ok kriterli karar problemlerinin ¢oziiminde etkin kullamm
saglayan bir karar analiz teknigidir (Saaty ve Vargas, 2001). Karar verme siireci,
verilerin nicel olarak bilindigi belirlilik altinda karar verme (deterministik
modelleme), verilerin olasilik dagilimlariyla tammlanabildigi risk altinda karar verme,
verinin karar sirecindeki iligki derecesini temsil eden goreli agirliklarin atanamadigi
belirsizlik altinda karar verme siniflarindan birisi icinde degerlendirilebilir (Taha,
2000). Analitik Hiyerarsi Yaklasim, fikirlerin, duygu ve heyecanlarin, tecriibe ve
yargilarin, karar alternatiflerinin sayisal bir dlcekle siralanmasint saglayacak sekilde
Olgllebilmesi imkani tamir. Yani, hem objektif hem de subjektif olcitlerin karar
verme slreci igerisine dahil edilebilmesini saglayan énemli bir aragtir.

Analitik Hiyerarsi sireci karar problemini, amag, kriterler, olasi alt kriterler
ve aternatifler seklinde hiyerarsik bir yapi icinde modeller ve en uygun kararin

secilmesini saglar.

2.2.1. AHP' nin Uygulama Alanlar

AHP, gelistirildigi 1970'1li yillardan bugtine gesitli alanlarda kullanmlmstir.
pazarlama, insan kaynaklari, finans, bilgi teknolojileri secimi, nikleer teknoloji,
Uretim, satinalma, satis, matematik, cevre bilimleri ve daha birgcok alanda

uygulamalar1 mevcuttur.

2.2.2. AHP’ nin Katki ve Kiaitlar:

AHP teorik ve uygulamaya yonelik bazi elestirilere konu olmaktadir. Asagida
bu elestiri konularina kisaca deginilmistir (Kurutizimé& Atsan, 2001):

Sira degistirme (rank reversal) olgusu AHPnin uygulanmasinda dikkat

edilmesi gereken bir konudur ve herhangi bir karar alternatifi probleme

eklendiginde veya cikarildiginda karar alternatifleri siralamasinin degismesi
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durumudur. Sira degistirme durumunun gegerliligi konusunda literattrdeki
tartismalar devam etmektedir.
Modelleme slrecinin  sibjektif dogass AHPnin  bir kisidi olarak
gorulmektedir. Bu, metodolojinin “kesinlikle dogru” kararlari garanti
edemeyecegi anlamina gelir.
Bir karar hiyerarsisindeki kademe sayisi arttikc¢a ikili karsilastirma sayisi da
artar. Bu durum, AHP modelini kurmak icin daha fazla zaman ve cabay1
gerektirir. Expert Choice ve diger yazilim programlarimn  kullanilmast
gereken zaman ve gabay1 azaltmasina ragmen, metodolojinin yine de daha az
bicimsel yontemlere gore daha fazla zaman ve cabay1 gerektirdigi ileri
sUrdlmektedir.

Katkilar: ise sunlardir:
AHP karar vericinin hedefe iliskin tercihlerini dogru bir sekilde belirlemesine
olanak veren uygulamasi kolay bir karar verme metodolojisi saglar.
Karmasik problemleri basitlestiren bir yapisi/siireci vardr.
Karar vericilerin karar probleminin tammi ve unsurlarina iliskin anlayislarin
artturir.
Bir karar problemine iliskin hem objektif hem slbjektif distncelerle, hem
nitel hem de nicel bilgilerin karar siirecine dahil edilmesine olanak verir.
Karar vericinin duyarlilik analizi yaparak nihai kararin esnekligini analiz
etmesi mimkanddr.
Karar vericinin yargilarinin tutarlilik derecesini 6lgmesine imkan verir.

Grup kararlarinda kullammi uygundur.
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AHP ileilgili daha 6nce yapilan birgok ¢alisma mevcuttur.

Chan ve Lynn (1991) caligmalarinda, uzun donem karlilik olgtimleri icin
gerekli cok olcitli performans gostergelerinin belirlenmesine, bazi gostergelerin
kullamminda  yasanan  zorluklara,  ¢esitli  performans  gostergelerinin
sentezlenmesinde yani bilesik performans gostergeleri  haline gelmesinde AHP
teknigi uygulamasina yer vermislerdir.

Lange ve Ossadnik (1999), cok olcitli karar verme tekniklerinde yazilim
desteginin 6nemini belirtmis ve AHP teknigini kullanarak, AHP yazilimlarim analiz
etmislerdir. AHP yazilimlarini, performans ve maliyet ana kriterlerine bagli teknik
fonksiyonellik, kullamci fonksiyonelligi, baslangic maliyeti gibi 5 adet alt kriter ve
bu alt kriterlere bagli sonuclarin grafiksel gosterimi, kolay dgrenilebilirligi, hiyerarsi
elemanlarinin sayist gibi 10 adet alt kriteri ele almglardir. AHP teknigi ile yapilan
degerlendirme sonucunda EC Pro, Automan ve Hipre 3+ yazilimlarindan EC Pro
yazilimini, en diisik maliyeti ve genel 6nceligi acisindan ilk sirada segmislerdir.

Al-Harbi (2001), AHP yi proje yonetimi alaminda en uygun miteahhit
firmayr se¢mede kullanmustir. AHP ile secim icin belirlenen nitelikler
onceliklendirmis ve dncelik sirasina gore derecelendirme yapilarak mateahhit listesi
olusturmustur.

Vaidya ve Kumar (2004), AHP uygulamalarim igerdigi konulara gore
siniflandirmig, yapilan birgok uygulamadan yola cikarak literatlr arastirmasi
yapmuslardir. Yillart ve belirli uygulama alanlarint baz alarak yapilan galismalari
analiz ederek, AHP ileilgili bulgulara yer vermislerdir.

Ko (2005), dagitim tesis yerlesim probleminde AHP teknigini kullanmustir.
Dagitim cevresinin belirsizligi ve kesinsizligi nedeniyle kompleks bir karar verme
problemi haline gelen yerlesim probleminin ¢éziiminde AHP ve Faktor Analizini

kullanmustur.
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Ulkemizde AHP tekniginin gesitli uygulamalar: mevcuttur.

Yilmaz (1999), varsayima dayal1 basit bir arazi kullanimi secim problemi
ornegi Uzerinde, AHP ile en iyi alternatifin segilmesi islemini uygulamustir.

Kuruiizim ve Atsan (2001), AHP teknigi ve isletmecilik alamndaki
uygulamalarina yonelik inceleme ¢alismasi yapmuslardir.

Dagdeviren ve Eren (2001), tedarikci firma segciminde AHP'yi ve 0-1 hedef
programlama tekniklerini bir arada kullanarak bir uygulama yapmiglardir.

Cam ve Toraman(2003), U¢ farkli senaryo altinda Hazar petrollerinin
gegecegi en uygun guzergahin segilmesinde AHP teknigini kullanmuglardr.

Hasgll ve Koparal (2004), bilgi teknolojilerinin degisim karar1 probleminin
¢Ozumiinde AHP teknigini kullanmuglardir.

Atan, Maden ve Akyildiz (2004), bir bankada kredi talep edenlerin
taleplerinin degerlendirilmesinde AHP teknigini kullanarak, talebin kabul ya da red
karari amacina iliskin bir ¢calisma yapmuslardir.

Dagdeviren, Akay ve Kurt (2004), AHP ile is degerlendirme sistemi
tasarlamislar ve bir isletmedeki uygulamalarina yer vermislerdir.

Eraslan ve Algtin (2005), AHP teknigi ile ideal bir performans degerlendirme
formu tasarlamislardir. Performans degerlendirme yontemlerinden en uygun olam
bulmak icin AHPyi kullanarak iki yontem segcmislerdir. Bu yontemler araciligiyla
ideal bir performans degerlendirme formu hazirlamiglardr.
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3. MATERYAL VE METOT

3.1. Materyal

Calisma icerisinde, KOBI ve biyik 6lgekli isletmelerin insan kaynaklar: ve
performans degerlendirme sistemlerinin varligi hakkinda bilgi saglayacak sekilde bir
anket calismast yapilmistir. Kantitatif karar verme tekniklerinden AHP ile
performans degerlendirme uygulamasi, ilag sektériinde bulunan ve hukuki yapisina
gore kooperatif igletmeleri simifina giren bir isletmede yapil mistur.

3.1.1. isletme Tanitim

Uygulama yapilan isletme(kooperatif), bunyesindeki is sirecleriyle bir
isletme olarak calismaktadir. Isletme 900’ e yakin Uyeye sahip, Turkiye'de 7 farkl:
bolgeye hizmet eden bir yapidir. Devamliligint surdirmesindeki ana prensip,
Uyelerinden sagladigi guct kaybetmemesidir. Kooperatifi destekleyen lyeler ayn
zamanda kurumun msterisi olduklar: icin tim is sireglerinin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Isletmede subeler dahil 143 personel istihdam edilmektedir. Performans
Degerlendirme uygulamasini  yapacagimiz Satis departmamnda subeleri  dahil
toplamda 25 kisi ¢alismaktadhr.

3.1.2. Anket Uygulamas
3.1.2.1. Anket Genel Bilgileri

Isletmelerin performans degerlendirme yontemlerini saptamak, 6zellikle AHP
teknigi ile ilgili bilgi dizeylerini tespit edebilmek amaciyla bir anket
hazirlanmistir(Bkz.Ek-1). Anket, isletmelerin yapilarin, bulunduklar: sektord, iK

sistemlerinin varligini, performans degerlendirme sistemlerinin varligini, hangi tir
performans degerlendirme yontemlerinin kullamldigimi, AHP teknigi ile ilgili bilgi
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seviyelerini ortaya koymaya yonelik sorulardan olusmaktadir. AHP ile ilgili bilgi
duzeyi ile ilgili soruya “Bilgim yok” cevabim verenlerden 13.soruya gecmeleri
istenmistir. AHP ile ilgili “Az seviyede bilgim var” veya “Uygulayabilecek detayda
bilgim var” cevabini verenlere ise AHP' nin etkin olarak kullanilabilecegi 1K
fonksiyonlari, AHP nin PD sistemi kurmada kullanilmasimin fayda saglayip
saglamayacag1 ve AHP nin PD sisteminde kullaniimasinin getirecegi katkilar basligi
altinda verilen birtakim yargilara katilip katilmadiklar: sorulmaktadir. AHP teknigini
ileride kullanma konusundaki distincelerini ortaya koyan son soruyla anket
tamamlanmis olmaktadir.

3.1.2.2. Orneklem Bilgileri

Ornekleme, biitiin evreni yansitabilecek, evrenin bir kismim segme islemidir.
Ornekleme ile yapilacak bir arastrmanmin en onemli Ozelligi evrendeki gercek
durumu ortaya cikarabilmesi icin  en Oonemli kosul Orneklemin evreni temsil
edebilmesidir.

Orneklemenin en gic asamas orneklem biyuklGguniin - saptanmasidir.
Guvenilir sonuglar elde edebilmek igin en uygun 6rneklem buydkltgl ne olmalidir
sorusuna kesin yargilarla yanit verilemez. Ancak yaklasik hesaplamalarla bir sonuca
varilabilir.

Uygulamada en cok kullanilan 6érnekleme formtiltne gore ;

o N* Z2* p* g
N*d*+Z?* p*q

n= Orneklem sayisi

N= Arastirmaya konu olan topluluk (kitle)

o= 1-p

p= Topluluk oran veya tahmini

d= Kabul edilebilir hata pay1

Z= Z katsayisi (%95 guven araliginda normal dagilim tablosundan elde edilen deger)
seklinde hesaplanmaktadr.
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1000 (N) hedef kitle baytkltgt, d=0,10, p=0,5, g=0,5 ve %95 glven
araliginda Z= 1,96, hesaplanan 6rneklem biyuklGgu;

1000° (1,.96)°" (0,5) (0,5)

= =87,62 dir.
1000° (0,10) +(1,96) ~ (0,5)" (0.5)
3.1.2.3. Hipotezler
Calismadatest edilecek hipotezler sunlardir;
Ho Isletmelerin KOBI veya blyik isletme olmas: ile IK

departmanlarimin varligin etkilememektedir.

Ho : Isletmelerin blyuklugu ile performans degerlendirme
sistemlerinin varligi arasinda bir iliski yoktur.

Ho : Isletme blyuklugl ile AHP bilgisinin varlig: arasinda
bir iligki yoktur.

Ho : Isletmelerde insan kaynaklar: departmaninin varlig: ile
performans degerlendirme sistemlerinin varligi arasinda bir iliski
yoktur.

Ho ; Isletme yapilar: ile insan kaynaklari departmaninin
varligi arasindadiliski yoktur.

Ho : AHP' nin Performans Degerlendirmede kullammu, Is
degerlemede kullanimindan daha etkin sonuglar verir.

Ho . Isletmelerde hedeflere gore performans degerlendirme
yonteminin kullanilmasi, puanlama yonteminden daha yaygindr.

Ho - Isletme  buyukligh ile  kullamlan  performans
degerlendirme yontemleri arasinda anlamlz bir iliski yoktur.

3.1.2.4. Calismada K ullamilan Istatistiksel Analiz Teknikleri
Yapilan anket yanitlarinin degerlendirilmesinde SPSS 13.0 paket program,

sonuclarin analizinde ise frekans tablolari, ¢capraz tablolar, daire ve ¢ubuk grafikleri

kullanmlmistir. Hipotezlerin test edilmesinde de ki-kare testi kullanilmistir.
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3.2. Metot

Uygulamada karar analiz tekniklerinden Analitik Hiyerarsi  Slreci
kullanlacaktir.  Sonuclar ile isletmenin satis departmaminda performans
degerlendirme yapilacak, mevcut durumda kullamlan puanlama teknigi ile
karsilastirmasi yapilacaktir.

3.2.1. Analitik Hiyerarsi Streci’ nin Uygulama Asamalari

AHP’ nin karar problemini ¢dzim asamalar1 asagida siralanmustur.
Hiyerarsik Y apinin Olusturulmasi
Ikili Karsilastirmalarin Y apilmasi
Sentez

3.2.1.1. Hiyerarsik Yapimn Olusturulmas

AHP ile karar problemi ¢dzme asamalarindan ilki, problemin irdelenerek
daha kolay anlasiimasint saglamak icin hiyerarsik yapiy olusturacak amag, kriter, alt
kriterlerin ve alternatiflerin ortaya konmasicir. Ornek hiyerarsi yapisi Sekil 3.1’ de
gosterilmistir.

AMAC
ANA KRITER 1 ANA KRITER 2

| | | | | | | |
[ ALTKRITER 1 ] [ ALT KRITER 2 ] [ ALT KRITER 3 ] [ ALTKRITER 4 ]

e e JHex )
CHy JHC Yy e )

Sekil 3.1. Ornek Hiyerarsi Y apist
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Amaca hizmet eden kriterler karar verme probleminin karmasikligina gore
hiyerarsiye ilave edilebilir. Hiyerarsik yapinin olusturulmas: karar problemine
analitik bir bakis kazandirir.

3.2.1.2. ikili Karsilastirma M atrislerinin Olusturulmas

Bu asamada hiyerarsinin tim seviyelerinde yer alan ve karar1 etkileyebilecek
Ogelerle ilgili verilecek yargilarin matrise donustirdlmesi saglamr. AHP' de her
kriterin ikili karsilastirmalar1 yapilarak hiyerarsideki elamanlarin birbirlerine gére
goreli énemleri belirlenmektedir. Ornek bir hiyerarside n adet kriterle ilgilendigimizi
varsayalim; karar vericinin farkli kriterlerin goreceli Onemini yorumlamasini
yansitan ve A ile tamimlanan nxn ikili karsilastirma matrisi olusturulur (Bkz.Sekil
3.2).

|18n & . 4y Loy
A= |G |1/a,,

i !

|y - . 4y Va, . . a,

Sekil 3.2. nxn matrisi

Ikili karsilastrma , i satinndaki (i=1,2,...,n) kriterlerin  n situnla temsil
edilen her bir kritere bagli olarak derecelenmesiyle yapilir. & , A’nin (i,j) elemanini
tanmmladiginda, AHP, lile 9 arasinda bir dlgek dnerir ( Bkz. Cizelge 3.1.).

Burada aj =1, i ve ' nin esit dnemde oldugunu, a; =5, i’ nin j’den ¢ok dnemli
oldugunu, aj =9 ise i'nin j° den kesinlikle ¢cok 6nemli oldugunu yansitir. 2, 4, 6, 8
degerleri kesin yargiya sahip olmamakla birlikte derecelendirmede uzlasma
gerektiginde verilecek ara degerlerdir. Tutarlilik icin a =k, a=l/k’ y1 ifade
etmelidir.Ayrica A matrisinin tum diyagonal ai elemanlari, kendilerine bagli kriteri
derecelendirdikleri icin 1 olmalidir (Taha, 2000).

Genellikle analitik hiyerarsi sireci ile karar vermede, karar vericinin
karsisina, dlgmeyle ilgili bir problem ¢ikabilmektedir. Bu problem 6lgme teknigi ile
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ilgilidir. Karar vericilerin probleme iliskin bilgi dizeyleri arttikga, sdz konusu
problemin daha tutarli bir sekilde modellenebilmesi beklenebilir. Probleme iliskin
mUmkin oldugunca fazla bilgi kullanarak, tutarliligin artirilmasina olanak
verilir(Kocamaz, 2006).

Cizelge 3.1. Kriterleri Karsilastirmada Kullanilan Tercih Olcegi
(Kurutizim ve Atsan, 2001)

Onem Tamm Aciklama
Derecesi
1 Izit dnemli [ki faaliyet amaca esit ditzeyde katkida bulunur.
3 Birinin diferine gére cok Tecrtibe ve yargt bir faaliyen diferine cok axz
az 6nemli olmass derecede tercih ettinr
5 Kuvvetli derecede onemli Teertibe ve yarg bir faaliyeti difierine kuvvetli bir
sckilde kabul ertirir
7 ok  kuvveth dizeyde Bir taalivet giiclii bir sekilde terah ediic ve
onemli baskmlifit uygulamada rahathkla porilir
'::I _"Ill:‘:'lfl El{.‘r[f[:l"[:ll' {.El'['l['ﬂ'llll l;llf I'-':l;l]ll}"l.‘ril] [Ill!il."”ll]ﬂ r[fl‘l'.lll] ['ﬂ,lilll]lfﬁil]{‘ Illllﬁlk'lll]
kamitlar cok biiviik bir giivenilishoe sahiptir
24,68 Ortalama degierler Uslasma gercktiginde kollanmak tizere yukanda

listelenen yargilar arasma diisen degerder
Reciprocal Lerst karsilasnrmalar

3.2.1.3. Sentez Asamasi

Sentez asamasinda, ikili karsilastirma matrisleri olusturulduktan sonra, her bir
kriter icin goreli 6bnem vektorleri hesaplanir. Bu asama en buyik 6zdeger ve bu
Ozdegere Karsilik gelen Ozvektorin hesaplanmasini ve normalize edilmesini
icermektedir. Bu amagla kullanilan gesitli yontemler mevcuttur. Ancak literattirde en
yaygin olarak kullamlan normalizasyon yonteminde her situnun elemanlart o
situnun toplamina bolundr. Elde edilen degerlerin satir toplam alinip, bu toplam
satirdaki eleman sayisina bolinur Bu sekilde her kriter igin Oncelik vektorleri
bulunur (Kurutiziim, 2001).

Kriterlerin goreli 6nem vektorleri hesaplandiktan sonra, dnem vektorleriyle
matrislerin tutarlilig: test edilir. Tutarlilik, kriterlerin ya da alternatiflerin ikili
karsilastirmasinin ~ belirlenmesinde  kararin - uyumluluk — gostermesidir.  Tum
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karsilastirma matrislerinin tutarli olmasi zordur. Sonugta, bu matrislerin yap: temelini
insan yargisi olusturur ve bir dereceye kadar tutarsizlik beklenebilir. Bu tutarsizligin
“mantiksiz’ diye degerlenmeyecek sekilde tolere edilebilmesi saglanmalidir
(Taha, 2000). Bir 6rnek ile agiklayalim; A kriterine gore ikili karsilastirma matrisinin
asagida verilen matris oldugunu varsayalim.

A A b C
A 1 15 2
B 0,67 1 1,3
C 0,50 0,77 1

Tutarlilik testi adimlarint 6rnek tzerinde gosterelim.

1) Karsilastirma matrisinin her situnun toplami alinir.
A a b
A 1 1,5 2

B 0,67 1 1,3
C 0,50 0,77 1
Sum 2,167 3,27 4,3

2) Matrisin situn degerleri  hesaplanan toplam degerlere bolinir  ve
normallestirilmis A matrisi elde edilir.

A A b C
A 0,46 0,459 0,47
0,31 0,306 0,3
C 0,23 0,235 0,23

o
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3) Elde edilen matrisin satir toplamlar: alinir ve w dncelikleri elde edilir.

A A b C W

0,46 0,459 0,47 | 0,4618
b 0,31 0,306 0,3 | 0,3053
c 0,23 0,235 0,23 | 0,2329

4) l.adimda yer alan normallestirilmemis olan A matrisi ile w oncelikleri

carpilir ve Aw matrisi bulunur.

A a B C W
A 1 15 2 0,4618
B o067 1 13| * |03053
C 050 0,77 1 0,2329
5) Elde edilen Aw degerlerinin, w onceliklerine oranlanmasiyla bulunan

degerlerin aritmetik ortalamasi hesaplanir ve maksimum 6zdeger vektori olan | max

degeri bulunur.

1,39 3,0001
Aw 0,92 Aw/w 3,00
0,7 3

Ortalama: 3,0001 | max



6)
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Tutarhhk Oram - CR=CI / RI

Tutarlilik Oram (Consistency Ratio) — CR

Tutarlilik indeksi(Consistency | ndex) — Cl

Rasgele Tutarlilik Indeksi(Random Cons. Index) - RI

Tutarlilik indeksi Cl= (I max— n)/(n=1) formiiltinden bulunur.

Rasgele Tutarhlik Indeksi Cizelge 3.2'den, matrisin n degeri baz alinarak

belirlenir.

Tutarlilik Oranminin kabul edilebilir diizeyde olmasi igin Saaty’ nin 6nerdigi en
Ust limit 0,10' dur. Yargilar icin hesaplanan tutarlilik orami 0.10'un altinda ise
yargilarin yeterli bir tutarlilik sergiledigi ve degerlendirmenin devam edebilecegi
kabul edilmektedir. Eger yargilarin tutarlilik oram 0.10'un Ustiinde ise yargilar
tutarsiz kabul edilmektedir. Bu durumda yargilarin kalitesinin iyilestirilmesi gerekir.
Tutarlilik oram yargilarin yeniden gdzden gecirilmesiyle dustrtlebilir. Ancak bu
islemde basarisiz olunursa, problemin daha dogru bir bigcimde tekrar kurulmas: ve
siirecin en bastan ele alinmasi gerekir (Kurutiziim ve Atsan, 2001).

Cizelge 3.2. Tutarlilik indeksleri

nr1(2,3 | 4|5 |6 | 7| 8| 9|10

Rl 100[00|052|089|1.11|1.25|1.35]|1.40|1.45| 1.49

Ele aldigimiz 6rnek matriste n=3 oldugundan;
Cl= ClI= (I max—n)/(n-1) =(3,0001 — 3) / 2 = 0,00005
RI=0,52
Tutarhhk Oram= CI/RI = 0,00005 /0,52 = 0,01 % * dir.
Elde edilen tutarlilik oranimin kabul edilebilir diizeyde oldugu sdylenebilir.

35



4.BULGULAR VE TARTISMA Esin Guler KADAK

4. BULGULAR VE TARTISMA

Ilk olarak, Istanbul Sanayi Odasi (1SO) tarafindan agiklanan “Trkiye'nin 500
Biytk Sanayi Kurulusu” raporunda yer alan 500 biyik isletme ve rasgele secilmis
500 KOBI’ ye uygulanan anket sonucunda ulasilan bulgulardan bahsedilmistir
(wwwl.iso.org.tr). Daha sonra, uygulama yapilan isletmede, Oncelikle satis

departmanina ait siire¢ tanimina, siireg icin belirlenen ana hedeflerin ve bu hedeflere
katki saglayacak ana performans kriterlerinin  tanimlarina  yer  verilmistir.
Degerlendirme icin ¢ok sayida kriter tammlanabileceginden, istenilen performans
gostergelerini icerecek sekilde ana performans kriterleri tespit edilmeye calisilmustir.
Belirlenen ana hedef ve performans kriterlerinin AHP teknigi ile agirliklandiriimasi

yapilmistir.

4.1. Genel Anket Bilgileri

Anket calismasi, 1SO’ nun agikladigr ilk 500 biuylk isletmeye ve rasgele
secilmis 500 KOBI’ ye, elektronik ortamda olusturulan insan kaynaklar: gruplarina,
elektronik posta ve faks yolu ile uygulanmustir. 91 adet anket gegerli kabul edilmistir.
Isletmelerin insan kaynaklarina departmaninda uygulanmak (izere gonderilen ankete,
isletmelerden ziyade elektronik ortamdaki insan kaynaklar: gruplarinin daha ok ilgi
duydugu gbzlemlenmistir.

Ankette yer aan sorular (Bkz.Ek-1), firmalarin yapisinig, bulunduklar:
sektorleri, calisan sayilarin, K departmanlarinin varligi, PD sistemlerinin varhgr,
PD Yontemleri, AHP Bilgi seviyeleri, AHP' nin etkin olarak kullanlabilecegi 1K
fonksiyonlarim ortaya koyacak sekilde hazirlanmustir.

Degerlendirmelerin bazilarinda ve hipotez testlerinde, 1-50 ve 51-150 arast
personel sayisina sahip isletmeler KOBI, 151-500 ve >500 personel sayisina sahip
isletmeler ise buyuk isletme adi atinda bir araya getirilerek degerlendirme

yapilmistir.
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Ankete yanit veren isletmelerin personel sayilari dikkate alindiginda, Cizelge
4.1’ de goruldugi izere, 91 isletmenin % 35'ini KOBI' ler, %65’ ini bilyik isletmeler

olusturmaktadr.
Cizelge 4.1. Isletmenin Toplam Personel Sayisina Gore Dagilimlar:
. Isletme
Isletme Buyuklagu Sayi1s Y Uzde(%)
KOBI 32 35%
BI 59 65%
Toplam 91 100%

Verilen yantlara gore 91 isletmeden 76 tanesinde 1K departmam
bulunmaktadir. Sektorler bazinda, ankete yanit veren isletmelerden IK departman
mevcut bulunanlarin paylar: da Sekil 4.1'de yer almaktadir. IK departman: olan 76
isletmenin % 21'inin saglik sektdrinde, % 17’ sinin hizmet sektorinde, % 10" unun
ise kimya sektorunde yer aldigi sdylenebilir.

— 1%

O Perakende
B Orman Urunleri
O Haberlesme
O Bilisim
B Demir-Celik
0 Egitim
H Iinsaat
O Gida
B Tasima-Lojistik
B Tekstil
g g_tgmotiv
iger

4% = Kiﬁﬁya

o, Hizmet
5% @ saghk

17%

10% 9% 9%

Sekil 4.1. Sektorlere Gore IK Departman Varlig:
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W Ulusal 56
B Uluslararasi 20 1

Sekil 4.2.Isletme Y apisi-iK Varhig: liskisi

Sekil 4.2’ de gorilecegi gibi ulusal yapida olan 70 isletmenin 56’ sinda, uluslar
aras1 yapidaki 21 isletmenin ise 20'sinde IK departman bulunmaktachr. Guniimiizde,
IK departmaninin varliginin yeterli seviyeye geldigi gortlmektedir.

Isletmelerin blytkluklerine gore 1K departmamnin varlig: Sekil 4.3'te yer
almaktadir. Kicguk isletmelerin %50’sinde, orta bilyudklikteki isletmelerin ise %
35'inde IK departmaninin olmachg: sdylenebilir. Bu sonug giiniimiizde halen KOBI’

lerde, insana verilen deger konusunda yeterli diizeye gelinmedigini gostermektedir.

354
304
254

20 o K Var

m K Yok

154

104

1--50 51--150 151--500 >500

Sekil 4.3.Isletme BlyuklUgi-iK Varligi Durumu
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Anketi cevaplayan isletmelerde, insan kaynaklart departmanimin varlig: ile
performans degerlendirme sisteminin varligi arasindaki iliskiyi gosteren gapraz tablo
Sekil 4.4’ te yer almaktadhr. insan kaynaklar: departman: olan isletmelerin %93’ inde
performans degerlendirme sisteminin varligindan stz edilebilir. insan kaynaklar:
departmani olmayan isletmelerin %7’ sinde performans degerlendirme sisteminin
varligi dikkat cekmektedir. Eger isletmeler, profesyonel anlamda bu departman:
binyelerinde bulunduruyorlarsa PD’ nin varligi kagimlmazdir ancak sadece personel
yonetiminin devami gozuyle bakiliyorsa PD’nin varligindan sz etmenin bir anlami

yoktur.

1004
801

OiK var
WK Yok

60

40
201

PD Var PD Yok

Sekil 4.4. “IK & PD Sistemi Varlig

Sekil 4.5 te, sektorler bazinda performans degerlendirme sistemleri olan
isletmelerin sayilarint gosteren tablo yer almaktadir. Tum sektorlerden alinan
yanitlara bakildiginda, PD varligi konusunda belirgin Ustinlige sahip bir sektor
gorilmemektedir.
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O Perakende

m Bilisim

O Demir-Celik

O Haberlesme

m Orman Uriinleri
@ Egitim

m Gida

O insaat

B Tasima-Lojistik
m Diger

10% 8% 9% O Otomotiv

O Tekstil

m Kimya

m Hizmet

m Saglk

Sekil 4.5. Sektérlere Gore PD Varligi

Cizelge 4.2'de goruldigt gibi, en ¢cok kullamlan performans degerlendirme
tekniginin hedeflere gore performans degerlendirme oldugu sdylenebilir. Ankete
yanit veren isletmelerin % 31'i bu teknigi kullanmaktadir, hedeflere gore performans
degerlendirmeden sonra en ¢ok kullamlan teknigin puanlama oldugu goze
carpmaktadir. Genel olarak en ¢ok tercih edilen performans degerlendirme tekniginin
sirastyla puanlama, hedeflere gére performans degerlendirme ve davranslar
degerlendirme teknikleri olduklarini sdyleyebiliriz.

Cizelge 4.2. “Isletme Personel Sayisi & PD Y ontemleri” Capraz Tablosu

Isletme Per sonel Sayisi
1--50 | 51--150| 151--500 | >500 | Toplam
AHP 0 0 0 0 0
Ikili Karsilastirma 0 1 3 0 4
isletmelerde | Kontrol Listeeri 2 0 3 1 6
Kullanllan | Kogluk 1 2 5 3 11
PD Dereceleme 3 3 4 1 11
Davranislar
Yontemleri | Degerlendirme 5 4 14 7 30
Puanlama 7 9 9 14 39
Hedeflere Gore
Perf.Deg. 6 8 14 18 46
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Isletmelerin  blyukliklerine gore AHP bilgilerinin varhg: Sekil 4.6'da
gorilmektedir. Anketi yanitlayan 91 isletmenin 41 tanesi AHP teknigi ile ilgili
bilgiye sahiptir. Beklenildigi gibi, KOBI’ lerde AHP teknigi cok fazla
bilinmemektedir. Ozellikle bilyik isletmelerde teknigin daha yaygin olarak bilindigi
dikkati cekmektedir.

ol s .. :
AHP Bilgisi Var | AHP Bilgisi Yok Toplam

B KOBI 10 22 32

aBi 31 28 59

Sekil 4.6. isletme Biiyiikliigii& AHP Bilgisi
Isletmelerde AHP bilgisine sahip uzmanlar, AHP tekniginin en cok % 38
oranla performans degerlendirmede etkin olacagim disinmektedirler. Cizelge 4.3'te
gorilecegi gibi, daha sonra is degerleme ve (cretlendirme fonksiyonlar:r yer
almaktadir. AHP ile ilgili yapilan uygulamalar dikkate alindiginda tcretlendirmede
AHP tekniginin kullaniminin %15 oranla etkin olacagi sonucunun ilgi ¢ekici oldugu

soylenebilir.
Cizelge 4.3. AHP' nin Kullanilabilecegi IK Fonksiyonlari Dagilimi
AHP' nin kullanlabilecegi 1K

. Fonksiyonlari

Ise Alma 4 6%
Egitim 4 6%
Kariyer Planlama 5 7%
Ucretlendirme 11 15%
Is Degerleme 19 28%
Performans Deg. 26 38%
Toplam 69 100
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Cizelge 4.4'de gorilecegi gibi, 91 isletmeden 26 tanesi, AHP tekniginin
performans degerlendirmede  kullamlmasimin  etkin - sonug  saglayacagim

disinmektedir. Bu cevaplarin cogunlugunu biyudk isletmeler vermistir.

Cizelge 4.4. AHP-PD Uyg.Sonucu & Isletme Biiyuikligi Capraz Tablosu

AHP-PD Uygulamas Etkin Sonug¢ Saglar mi?
Fikrim Yok | Saglamaz | Saglar | Toplam

Isletme K OBI 0 0 10 9

Biiyiikliigi | Bi 2 2 16 30

Isletmelerin AHP teknigini kullanma durumlar: Sekil 4.7'de gorilmektedir.
91 isletme igerisinde 2 isletme AHP teknigini halen kullanmaktadir. 15 isletme
yakinda kullanacagini, 26 isletme de kullanmayi dustinmediklerini belirtmiglerdir.

15+

10+

07150 | 51-150 | 151500 >500
& Halen Kull. 0 1 0
[ Yakinda Kull. 0 3 10
@ Kull.disnmuyoruz 3 3 13

Sekil 4.7. “AHP Bilgisi & Isletme Personel Sayisi” Capraz Tablosu

Isletmelerin, AHP tekniginin kullamminin  saglayacag: katkilara katilip
katilmadiklar1 ile ilgili bilgilere Cizelge 4.5 te yer verilmistir. 38 isletmeden 28'i,
AHP’ nin objektif ve subjektif yargilarin bir arada kullamlmasina imkan verdigi
yargising, 30'u, AHP gibi kantitatif tekniklerin daha rasyonel karar vermeyi saglachgi
yargisina katilmaktadir.
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Cizelge 4.5. AHP Katkilar1 & Isletme Sayisi

AHP'nin .
Saglayacag Isletme Sayis

Katkilar Katiliyorum | Katilmiyorum Toplam
1 28 10 38
2 31 7 38
3 28 10 38
4 26 12 38
5 30 8 38

4.1.1. Hipotezlerin Test Edilmes

Calismanin bu boliiminde, olusturdugumuz hipotezlerin test edilmesine yer
verilmistir. Olusturulan 8 hipotezden 4 tanesi yeterli veri saglanamadig: icin test

edilememistir.

Ho: Isletmelerin KOBI veya biiyiik isletme olmas ile iIK departmanlarimn

var higinm etkilememektedir.

Belirlenen hipotezin test edilmesi icin olusturulan kontenjans tablosu Cizelge
4.6'da gogterilmistir. Tablo incelendiginde gozlerdeki teorik frekanslardan biri 5’ten
kucik oldugu icin Fisher ki-kare testi uygulanmistir. Test istatistigi olarak “ p ”
hesaplanir. Hesaplanan test istatistigi o ile karsilastirilarak, iki grup arasindaki
iliskinin anlaml1 olup olmadig: sonucuna ulasilir.

p > a oldugunda, Ho hipotezi kabul edilir, tersi durumda ise Ho hipotezi
reddedilir. Olusturulan kontenjans tablosu igin hesaplanan test istatistigi
p = 0,000011 yani sifira ¢cok yakin bir deger olarak hesaplanmustir. a degeri 0,05 dir.
Bu durumda; p (0,000011) < a (0,05) oldugundan Ho hipotezi reddedilir.

Insan kaynaklar: departmaninin varlig: ile isletme bilykltGgu arasinda anlaml
bir iliski 9z konusudur. isletmelerin, insan kaynag: ne kadar artarsais verimliliginin
saglanabilmesi icgin, insan ile ilgili her tarlu stirecin profesyonel anlamda bir birim
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altinda toplanarak, uzmanlarca tasarlanmasi,degerlendirilmesi ve takip edilmesi

gerekliligi dogar.

Cizelge 4.6. isletme BlyUklugu&IK Varligi Arasindaki Iliski

. iK Var mi?
Isletme
Buyuklagi Var Y ok Toplam
Sayi 19 13 32
Beklenen Say 26,7 5,27 32,0
=% Kendi icinde 59,38% 40,63% 100,00%
| % Toplam icinde 20,88% 14,29% 35,16%
Sayi 57 2 59
Beklenen Sayi 49,3 9,73 59,0
% Kendi Icinde 96,61% 3,39% 100,00%
% | % Toplam icinde 62,64% 2,20% 64,84%
Sayi 76 15 91
Beklenen Sayi 76,0 15,0 91,0
% % Kendi Icinde 83,5% 16,5% 100,0%
§ % Toplam icinde 83,5% 16,5% 100,0%
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Ho: isleemelerde insan kaynaklari departmaminin varhg ile performans

degerlendirme sistemlerinin varhg arasinda bir iliski yoktur.

Belirlenen hipotezin test edilmesi i¢in olusturulan kontenjans tablosu
Cizelge 4.7 de gorulmektedir.

Cizelge 4.7. IK Varligi & Performans Degerlendirme Sisteminin Varlig:

Performans Degerlendirme Var mi?
Var Y ok Toplam
Sayi 71 5 76
Beklenen Sayi 66,0 10,00 76,0
% Kendi Icinde 89,87% | 41,67% 100%
E % Toplam icinde | 78,02% 5,49% 83,52%
Sayi 8 7 15
o Beklenen Say: 13,0 1,98 15,0
§ _ [%Kendiiginde | 10,13% | 5833% | 100,00%
> S |% Toplamicinde |  8,79% 7,69% 16,48%
= Sayi 79 12 01
<§E Beklenen Sayi 79,0 12,0 91,0
5 | % Kendi icinde | 86,81% | 13,19% 100,00%
O |96 Toplamicinde | 86,81% | 13,19% | 100,00%

Cizelge 4.7’ de yer alan kontenjans tablosu incelendiginde, teorik frekanslarin
5 ile 25 arasinda oldugi gorulmektedir. Bu durumda Yates ki-kare testinin
kullanilmasi daha uygun olacaktir. Y ates ki-kare test istatistigi olarak x> degeri tespit
edilmektedir. Daha sonra, y° tablosundan serbestlik derecesi 1 ve % 95 giiven
araliginda y° degeri tespit edilir. Kontanjans tablosundan elde edilen ? degeri ile
tablodan belirlenen deger karsilastirilarak hipotez icin kabul ya dared karar: verilir.
v% > %1 .05i9e Ho hipotezi reddedilir.

SPSS tarafindan hesaplanan y* = 14,258 dir. * tablosundan tespit edilen
Y1005 = 3,84'tir. ¥* (14,258) > 3,84 oldugu icin Ho hipotezi reddedilir. Yani, insan
kaynaklar1 departmammin varligi ile performans degerlendirme sisteminin varligi
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arasinda anlamli  bir iliski s6z konusudur. Performans degerlendirme, IK
fonksiyonlar1 arasinda bilyik 6nem tasimaktadir. Dolayisiyla, 1K departman olan
isletmelerde, bu departmanin gercek anlamda IK fonksiyonlarin yerine getirmek icin
kuruldugu distincesinden hareket ettigimizde, performans degerlendirme sisteminin

varligindan s6z etmek mimkunddir.
Ho: Isletme biiyiiklugi ile AHP bilgisinin varhgi arasinda bir iliski yoktur.

Ilgili hipotezin testi icin hazirlanan kontenjans tablosu Cizelge 4.8'de yer
amaktadir. Cizelge incelendiginde, teorik frekanslarda 25'ten kigik frekanslar
gorulmektedir. Yates dizeltmeli ki-kare testinin yapilmas: daha uygundur. Y ates ki-
kare test istatistigi ¥ , 1 serbestlik derecesinde ve % 95 given araliginda bulunan
tablo degeri olan y%109s ile karsilastirilir ve Ho hipotezi ile ilgili kabul ya da red
karar1 alinir.

SPSS ile kontenjans tablosundan elde edilen test istatistigi ¥* = 4,097 (sd=1,
p=0,043)" dur. y*1.00s tablo degeri, 3,84 tiir. Bu durumda, 5 (4,097) > y1.0.s (3,84)
oldugundan, Ho hipotezi reddedilir. Isletme biyukltgt ile AHP bilgisinin varlig:
arasinda anlamlt bir iligki vardir. BuUyUk isletmelerin her konuda uzmanlasmaya
gitmesinin, isi konusunda tecribeli ve kalifiye elemanlara birakmasimin bu sonucta
bir pay: oldugu sdylenehilir.
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Cizelge 4.8. isletme BlyUklugt & AHP Bilgisi Arasindaki iliski

. AHP Bilgis Var mi?
Isletme
Buyuklugl Var Y ok Toplam
Sayi 10 22 32
Beklenen Sayi 14,6 17,4 32,110
=% Kendi icinde 31,25% 68,75% 100,00%
2 | % Toplam iginde 11,11% 24,44% 35,56%
Sayi 31 27 58
Beklenen Sayi 26,4 31,6 58,0
% Kendi icinde 53,45% 46,55% 100,00%
= | % Toplam icinde 34,44% 30,00% 64,44%
Say1 4 49 90
Beklenen Sayi 41,0 49,0 90,0
% % Kendi Icinde 45,6% 54,4% 100,0%
§ % Toplam icinde 45,6% 54,4% 100,0%
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Ho: Isletme yapilar: ile insan kaynaklari departmaninin varhg arasinda iliski
yoktur.
Olusturulan bu hipotez icin hazirlanan kontenjans tablosu Cizelge 4.9’ da yer
almaktadir.
Cizelge 4.9. isletme Y apilar: ile IK Departmanimin Varligi Arasindaki Iliski

iK Var m?
Isletme Yapis Var Y ok Toplam
Sayi 56 14 70
Beklenen Sayi 58,5 11,5 70,0
§ % Kendi icinde 73,68% 93,33% 100,00%
3 | % Toplam Iginde 61,54% 15,38% 76,92%
7 | Sayi 20 1 21
§§ Beklenen Sayi 17,5 3,5 21,0
i % Kendi icinde 26,32% 6,67% 100,00%
; % Toplam icinde 21,98% 1,10% 23,08%
Sayi 76 15 91
_ | Beklenen Say: 76,0 15,0 91,0
; % Kendi icinde 83,52% 16,48% 100,00%
© | % Toplam icinde 83,52% 16,48% 100,00%

Tabloda gortlecegi gibi gozlerdeki teorik frekanslardan biri 5'ten kiguk
oldugu icin Fisher ki-kare testi uygulanmistir. Elde edilen test istatistigi degeri olan p
ile o degeri karsilastirilarak, hipotez icin anlamli iliskinin varlig: tespit edilir. Eger,
p > a ise Ho hipotezi kabul edilir yani iki bagimsiz grup arasinda anlamli bir
iliskiden stz edilemez.

Tablo icin Fisher ki-kare test idtatistigi olan p degeri 0,17 olarak
hesaplanmistir. Hipotez % 95 giiven araliginda test edildigi icin o degeri 0,05’ dir.
Buna gore; p (0,17) > a (0,05) oldugundan dolayr Ho hipotezi kabul edilir.
Isletmelerin yapisi ile IK departmammin varligi arasinda anlaml: bir iliski yoktur.
Isletmelerin ulusal ya da uluslar arasi boyutta calisiyor olmalar: IK departmanimn

48



4.BULGULAR VE TARTISMA Esin Guler KADAK

varligim etkilememektedir. Yapist ne olursa olsun her isletme, insan kaynagin
kullamyor oldugundan IK departman: bulundurmasi gerekmektedir.

Ho: Isletmelerin biyuklugi ile performans degerlendirme sistemlerinin varhig
arasinda bir iliski yoktur.

Cizelge 4.10'da gorulen kontenjans tablosu incelendiginde, 25 ten kiguk
frekans degerleri oldugu icin Yates duzeltmeli ki-kare testi uygulanmistir. Elde
edilen Yates diizeltmeli y* test istatistigi, 2,189 olarak bulunmustur. Serbestlik
derecesi 1 ve % 95 giiven araliginda tablo degeri, x*10.05= 3,84" tiir.

v* (12,189) < %1, 095 (3,84) oldugundan dolay1 Ho hipotezi kabul edilir. Yani,
isletmelerde performans degerlendirmenin varlig: ile isletme blyuklugl arasinda bir
iliski  bulunmamaktadir. Ashinda, PD sistemlerinin  varligi, isletmelerin
blytkluklerine bakilmaksizin, insan kaynaklart alamna verilen ©6nem ve
uzmanlasmayla ilgilidir. Daha dnce test edilen hipotez sonucunda oldugu gibi, IK ve
PD varlig1 arasinda anlamlz bir iliski vardir. isletmede iK departman olmadan, PD’
nin kullamliyor olmasi, PD sisteminin olusturacag: sonuglarin profesyonel anlamda
degerlendirilmeyecegini gosterir.
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Cizelge 4.10. Isletme Blytklugt & PD Varligi Capraz Tablosu

. PD Var mi?
Isletme
Buyuklugl Var Y ok Toplam
Sayi 25 7 32
Beklenen Sayi 27,8 4,22 32,0
= | % Kendi icinde 78,13% 21,88% 100,00%
2 | % Toplam icinde 27,47% 7,69% 35,16%
Sayi 54 5 59
Beklenen Sayi 51,2 7,78 59,0
% Kendi Icinde 91,53% 8,47% 100,00%
= | % Toplam icinde 59,34% 5,49% 64,84%
Sayi 79 12 91
Beklenen Sayi 79,0 12,0 91,0
% % Kendi Icinde 86,8% 13,2% 100,0%
§ % Toplam icinde 86,8% 13,2% 100,0%

Ho : AHP nin Performans Degerlendirmede kullanimu, is
degerlemede kullamimindan daha etkin sonuglar verir.
Ho : Tsletmelerde hedeflere gore performans degerlendirme
yonteminin kullamlmasi, puanlama yonteminden daha yaygindir.
Ho . Isletme biyikligi ile kullamlan performans degerlendirme
yontemleri arasinda anlamh bir iliski yoktur.

Hipotezleri yeterli veri olmadigindan test edilememistir.
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4.2. Tlag Sektoériinde Bir Isletmenin Satis Departmam Icin AHP Teknigi
Kullanmlarak Performans Degerlendirme Uygulamas

Analitik Hiyerarsi Slreci ile, isletmenin satis biriminde ¢alisan personellerin
performanslarin degerlendirilmesinde niceliksel hedef degerlendirmelerinin yan sira
niteliksel hedeflerinin de degerlendirmesi yapilabilecektir. Zaten, AHP' nin ok
yaygin kullamm alami bulmasinin temelinde yatan 6zelliklerin basinda da bu
gelmektedir. Cunkd, niteliksel yani agirlikla yargiya bagli yapilan degerlendirmeler
kisiden kisiye degisim gostermektedir. Bu da degerlendirmenin sonuglarinda
tutarsizliklara neden olacag: icin, degerlendirme sonuclar1 baz alinarak gelistirilecek
tum sistemler ya da verilecek kararlarda hatalarin olusmasini saglayacaktir.

Satig sUrecinin ana amaci, Uye eczacinin talep ettigi ve henliz ihtiyacim
hissetmedigi  gereksinimlerini  belirleyerek  onu  memnun edecek sekilde
karsilanmasint saglamaktir. Bu amag su iki ayri1 fonksiyonun yerine getirilmesi
anlamindadhr.

Uyeden gelen taleplere en hizl sekilde karsilik vermek,
Uyenin farkinda olmachg: driin eksikliklerini ona gostermek ve satisa
cevirmektir.

Uyelerin bir kismu siparislerini internet ortaminda verirler. Ancak bilyiik
cogunlugu satis personelinin telefonla iletisim kurmasini isterler ve siparislerini bu
sekilde verirler. Depo bolimi tarafindan belirlenen servis zamanlarim belirten
sevkiyat cizelgesi, siparis alma zamanlarini belirleyici 6zellige sahiptir. Uye
siparisini vermek icin, satis personelinin aramasinm bekleyebilecegi gibi kendisi de
isletmeyi arayarak siparislerini verebilmektedir.

Satis personeli, Teknocom adi verilen entegre yazilimin siparis moduliine,
ilgili Gyenin ekramni acarak siparis girisi yapar. Burada ¢ogu zaman personellerin
atladigi, siparis amnda Uyenin talep ettigi ancak o anda depo stogunda olmayan
ilaclar1 kaydedebilecegi ekram kullanmamasidir. Satis personeli siparisi onayladigi
anda o siparise ait is emri olusur ve depoda siparisin hazirlanacagi bolimin
ekraninda belirir. Is emrinde yer alan siparisler hazirlandiktan sonra siparisin tiriine
uygun sevkiyat yontemleriyle Uyeye ulastirilir.
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Satis personeli slrecte sadece siparisin alinmasi ile sorumlu degildir.
Siparisin aktiflestirilmesinden Uyenin eline siparis ulasana dek tim siregten
sorumludur. Uyenin tum sireclerle ilgili olarak istedigi bilgileri vermekle
yukumltdar, bunu da tim sireci takip ederek saglayabilir.

Siparigler acil ve normal olmak Uzere iki tirde ve telefon araciligiyla Uiyeden
alinir. Normal siparis, Uyenin, depo tarafindan tespit edilmis olan sevkiyat
cizelgesinin belirledigi zamanlarda gunlik olarak ihtiyaglarim talep ettigi siparis
turaddr. Acil siparis ise, Uyenin stre kisit1 nedeniyle normal sevkiyat zamanlarindan
daha o6nce ve ¢ok hizli olarak eline ulasmasini istedigi siparis turudir. Depoda
normal tirde alinan siparisler araclarla sevk edilirken, acil tirde siparisler kuryeler
ararciligiyla tyelere ulagtirilmaktadir.

Satis personelleri takimlar halinde calismaktadirlar. Merkez isletme satis
ekibi 4 takimdan olusmaktadir. Bu takimlarda satis personelinin yam sira saha
personeli/tahsilat¢ct personel birlikte calismaktadirlar. Her satis personelinin kendi
Uye portfoyleri bulunmaktadir. Merkezde satis personelinin tye portfoyd, ortalama
40 tyeden olugmaktadir. Bu portfoy belirlenirken satis personelinin daha iyi iletisim
kurdugu bolgeler, personelin yeterliligi vb. kriterler gbz dniinde bulundurularak satis
yoneticisi tarafindan olusturulmaktadir. Personellerin izin, hastalik, isten ayrilma gibi
olusabilecek durumlarinda ise eger mimkiinse takim igerisinde ayristirilir, yogunluk
g6z 6niuinde bulundurularak ¢ogu zamanda tim personele bu portfoy paylastirilir.

Mevcut durumda, satis yoneticisi tarafindan takim bazinda hedefler ve kisisel
bazli1 hedefler belirlenir. Bu hedefler tamamen satis kotasi ile sinirli hedeflerden
ibarettir. Niteliksel kriterlerle olusturulan performans degerlendirme formlart
aracilhigiyla da, personellerin yillik degerlendirmeleri yapilmaktadir. Ancak bu
yontemler hem subjektif kararlarin alinmasina miisaade etmesi bakimindan, hem de
Ucretlendirme ve primlendirme sistemlerine sagliksiz bir temel olusturdugundan
kullarsl: degildirler.

Uygulamada is siireci yukarida tanimlanan satis birimi icin hedefler bazinda
nitel ve nicel performans kriterleri tammmlanmstir. Stireg ve kriter tammmlamada, satis
birimi gérev tanimlarindan yararlamlmistir. Kriterlerin ¢cok fazla sayida tammlanmasi
AHP modeli asamalarinda ve yoneticilerin kriterlerin onceliklerini belirlemelerinde
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karisikliklar meydana getireceginden dolayr sinirli sayida, ancak performanslari
ortaya koyacak sekilde tammmlanmuglardir.

4.2.1. Karar Probleminin Tanim

Karar problemi, isletmenin satis biriminde calisan personellere verilen
niceliksel ve niteliksel hedeflere gore performanslarini degerlendirebilecegimiz bir
sistem tasarlamaktr.

4.2.2. Hiyerarsik Yapimn Olusturulmas

Hiyerarsi yapiyr olusturacak amag, satis birimi  icin  performans
degerlendirmedir. Performansi degerlendirebilecek nitel ve nicel ¢ok fazla sayida
kriter tammlanabilir. Ancak bunlar arasindan uygulamaya belli sayida kriter
alinmigtir. 25 kisilik tim ekibin degerlendirilmesi yerine merkez satis biriminde
calismakta olan her takimdan bir eleman segilerek degerlendirme yapil mistur.

Ana kriterler, hedeflere gbre performans degerlendirmeyi saglayacak sekilde
olusturulmustur. Ele alinacak ana kriterler;

Satis Bazl1 Hedefler

Uye Memnuniyeti Bazl1 Hedefler

Kisisel Bazli Hedefler * dir.

Tammlanan tim ana kriter ve alt kriterler Cizelge 4.11'de gorulmektedir.
Problemin olusturulan hiyerarsik modeli ise Sekil 4.8 de yer almaktadir. Burada ele
alinan problemin amaci, belirlenen ana kriterler ve alt kriterler icin AHP modeli
gorilmektedir.
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Cizelge 4.11. Tamimlanan Ana Kriter ve Alt Kriterler

Satis hedef realizasyonu
SATIS Bazlh
Hedefler Ciro Degisim
Aktif Uye
Kampanya Hedef Realizasyonu
Hata Sayisi
UYE Bazh Cirosu disuk seviyede olan tye cirosunda
Satis Birimi | Hedefler degisim
Performans Internetten siparis veren liye
Degerlendirmesi Kampanya-Bilgilendirme Y apilan Uye
Iletisim
KISISEL Bazli
Hedefler Takim Calismasina Uyum
Is Takibi ve Sonuclandirma,Geribildirim
Kendini Gelistirme
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A

E

PERFORMANS
AMAC DEGERLENDIRME
ANA Satis Bazli Y etkinlik
KRITERLER| Hedefler Uye Bazl1 Hedefler Bazl1 Hedefler
ALT Satis Hedef
KRITERLER | Realizasyonu Hata Say1si Iletisim
Takim
Cirosu dusuk ecz.ciro Calismasina
Ciro Degisim degisimi Uyum
Internetten Sip.veren Is Takibi ve
Aktif Uye Uye Sonuglandirma
Kampanya
Hedef Bilgilendirme yapilan Kendini
Realizasyonu uye Gelistirme
ALTERNATIFLER

S

Sekil 4.8. Problemin Hiyerarsik Y apist
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Satzs Baz: Hedefler
Satis yoneticisi ile birlikte belirlenen aylik satis kotalari, kampanya kotalari,

portfoyiinde maksimum sayida aktif Uye tutmak vb. alt kriterleri iceren hedef
grubudur. Y ani personele verilen satisa yonelik her tirlt hedefi icermektedir.

Uye Memnuniveti Bazl: Hedefler
Uyenin memnuniyetini gosterebilecek hedefleri icerir. Bunlara, minimum

hata sayisi, saha personeli tarafindan uygulanan memnuniyet anketi sonuclarimin
degerlendirilmesiyle elde edilen musteri memnuniyet oram, tyelerin durumlarinin
degerlendirilmesi sonucu cirosu dusik seviyede devamlilik gosteren eczanelerin
cirosunda olusturulacak degisim, Uyelerin internetten sSiparis  vermeye
yonlendirilmeleri, satis birimi igin en ¢ok sikinti yaratan kampanya, tanitim,
bilgilendirme yapilan eczane sayisinin maksimum sayida olmasi gibi alt hedef
kriterlerinden olusmaktadir.

Kisisel Baz: Hedefler,
AHP nin nitel-nicel veri degerlendirme 6zelliginden dolay: yukarida yer alan

nicel hedeflerin yam sira tammlanan niteliksel hedefleri icermektedir. Bu hedefe
hizmet eden alt kriterler gok fazla gesitlendirilebilir. Uygulamada, genel icerige sahip
4 at kriter degerlendirilmistir. Isletmede mevcut durumda ylritilmekte olan
puanlama metodunda kullamlan yargiya bagli degerlendirilmesi gerekli olan kriterler
bu kapsamda ele alinabilir.  Belirlenen bu ana kriterler kapsaminda degerlendirme
yapmaya yardimci olacak alt kriterler tammmlanmustir.

Satis Bazl Hedefler anakriterinin alt kriterleri;
Satis Hedef Realizasyonu; Her satis personelinin portfoyinde yer alan dyelerin

kapasiteleri, sektorel degisimler goz 6ninde bulundurularak tespit edilen aylik satis
hedeflerinin, ay sonunda ne kadarinm gergeklestirebildigini gosteren degerlerdir.

Ciro Degisim; Satis  personelinin,  degerlendirmenin  yapildigit  ay
gerceklestirdigi cironun bir 6nceki ay yapmis oldugu ciroya oranlanmasiyla elde
edilen degerdir.
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Aktif Uye; Portfdyinde bulunan, ancak siparis vermeyen uyelerin aktif hale
gecenlerini ifade eden % degeridir.
Kampanya Hedef Realizasyonu; Uriinler bazinda gergeklestirilen vade, mal

fazlasi vb. satiga 6zendirici olarak diizenlenen kampanyalarla ilgili satis yoneticisi
tarafindan yine portfoy kapasiteleri baz alinarak verilen kotalarin gerceklestirilme
yuzdeleridir.

Uye Memnuniyeti Bazhh Hedefler ana kriterinin alt kriterleri;
Hata Sayisi; Satis kaynakli oldugu tespit edilen hata sayisimin Uye sayisina
oranlanmastyla ifade edilir. Bu hatalar kayit altina alan hata formlari, Giyeden gelen
sikayetlerden yola ¢ikarak tespit edilmektedir. Hata kayit formu doldurulmamis dahi
olsa kullamlan yazilim araciligiyla gergeklesen hatamin zamani, hatanin kaynagi, kim
tarafindan yapildigini igeren raporlar ¢ikarilabilir.
Cirosu disuk seviyede olan Uye cirosunda degisim; Cirosu  1-2 milyar araliginda

gerceklesen eczanelerin cirolarinda meydana getirilen degisimin ylzde olarak
ifadesidir.

Internetten siparis veren liye; Uyelerin  internetten  siparis  vermeye

Ozendirilmelerine iliskin bir gostergedir. Aylik Uyelerin internet cirolarina bakilarak
degerlendirilebilir.
Kampanya-Bilgilendirme yap:lan Gye, Aylik belirli Grtinlerde gergeklestirilen

satis Ozendirici kampanyalarin, piyasaya yeni ¢ikan, piyasadan kaldirilan,
toplatilacak olan Grdnlerle ilgili tyeleri bilgilendirmeyi ifade eden bir kriterdir.
Uyelerden geribildirim ya da saha personelinin uyguladigi memnuniyet anketinde

belirtmesi Gizerine ortaya konulan bir yiizde degerdir.

Kisisel Yetkinlik Bazlh Hedefler ana kriterinin alt kriterleri;
Netisim; Birim yoneticileri ve insan kaynaklarinin, personelin (ye, yoneticileri ve
calisma arkadaglari ile olan iletisimini degerlendirmesi sonucunda verdikleri yargidir.
Takim Calismasna Uyum;  Personelin - takim  bilincine  uygun  calismasin

degerlendirmeye yonelik bir performans kriteridir.
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Is Takibi ve Sonugland:rma,Geribildirim; Yukarida  bahsedildigi  gibi, satis
personeli sadece satis slirecinden degil, Uyeye Urin ulasana dek gerceklesen sirecler

hakkinda bilgi sahibi olmakla sorumludur. Ve bazi1 durumlarda yoneticisine tyelerle
ilgili geribildirim vermek durumundadir.

Kendini Gelistirme; Personelin donemsel performans degerlendirme sonucunda ya

da verilen egitimlerin ardindan gelistirmesi gereken 0Ozellikleri ne kadar
gelistirebildiginin gostergesidir.

4.2.3. ikili Karsilastirma Matriglerinin Olusturulmas

Saaty’nin 1-9 Olgegi kullanilarak nitel olarak degerlendirilecek kriterlere
iliskin verilen yargilar karsilastirma matrislerine aktarilacaktir. Bu asamada tiim
karsilastirma matrisleri, isletme yoneticisi tarafindan olusturulmustur.

Amaca gore anakriterlerin,

Anakriterlere gore alt kriterlerin,

Alt kriterlere gore alternatiflerle ilgili, yonetici tarafindan verilen yargilar
ikili karsilastirma matrislerine aktarilacaktur.

Amaca gore ana kriterlerin kars:lastirma matrisi;

Satis personellerinin performanslarint degerlendirmek icin olusturulan ana
kriterlerin birbirlerine gore Onem derecelerini saptayabilmek igin yoneticinin
verecegi yargilarin sayisallastirildig: ikili karsilastirma matrisi Cizelge 4.12° de
gorulmektedir. Y Onetici, satis ana kriterinin Gye ana kriterinden Saaty 6lcegine gore
2 derece daha 6nemli oldugunu, yine satis ana kriterinin yetkinlikler ana kriterinden
biraz daha 6nemli oldugunu matrislere aktarmustir.
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Cizelge 4.12. Performans Amaci icin Ana Kriterlerin ikili Karsilastrma Matrisi

Performans Satis Uye Y etkinlikler
Satis 1 2 3
Uye 1/2 1 3
Y etkinlikler 1/3 1/3 1

Satis ana kriterine gore ikili kars:lastizrma matrisi;

Satis ana kriterine bagli 4 alt kriterle ilgili yargilart Cizelge 4.13'de
gorulmektedir. YOnetici, satis hedef realizasyonu alt kriterinin aktif Gye alt
kriterinden biraz daha 6nemli oldugunu belirten 3 rakamu ile sayisallastirmustir.
Degerlendirmeleri yapan yoneticinin, satis personeli igin belirlenen satis hedefini
gerceklestirme oramimin - aktif tutulan Gye sayisindan daha 6nemli oldugu yargisina
sahip oldugu soylenebilir.

Cizelge 4.13. Satis Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Ikili Karsilastirma Matrisi

Satig

Hedef Kampanya
Satis Real. Pazar pay: | Aktif Uye | Hedef Real.
Satis Hedef
Real. 1 1/2
Ciro Degisim 2 1
Aktif Uye 1/3 1/3 1 2
Kampanya
Hedef Real. 1/5 1/3 1/2 1
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Uye ana kriterine gore ikili kars:lastirma matrisi:

Uye ana kriterine ait hatal/sikayet sayisi, cirosu diisik tiyelerde meydana gelen
degisim ylzdesi, internete yonlendirilen tye sayisi, kampanya-bilgilendirme yapilan
Uye sayist alt kriterleri icin verilen yargilara ait ikili karsilastirma matrisi Cizelge
4.14' de yer almaktadir.

Cizelge 4.14. Uye AnaKriterine Ait Alt Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisi

Cirosu Internete | Kampanya-

Hata/Sikayet | distk Uye | yonlendirilen | bilgilendirme
Uye Sayist degisim | (Uyesayist | Yapilan Uye
Hata/Sikayet
Sayisi 1 4 9 5
Cirosu disuk
Uye degisim 14 1 4 5
Internete
yonlendirilen
Uye sayist 1/9 14 1 1/2
Kampanya-
bilgilendirme
Y apilan Uye 1/5 1/5 2 1

Kisisal Yetkinlik-Yetkinlikler ana kriterine gore ikili kars:last:zrma matrisi;

Yetkinlikler ana kriterine bagli 4 alt kriter ile ilgili degerlendirmelerin yer
aldigi ikili karsilastirma matrisi Cizelge 4.15'te yer almaktadir.
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Cizelge 4.15. Yetkinlikler Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Ikili
Karsilastirma Matrisi

Takim

Calismasina| 1s Takibi ve Kendini
Y etkinlikler Iletisim Uyum | Sonuclandirma| Gelistirme
Iletisim 1 2 2 3
Takim
Calismasina
Uyum 1/2 1 2 3
Is Takibi ve
Sonuclandirma 1/2 1/2 1 3
Kendini
Gelistirme 1/3 1/3 1/3 1

Alt kriterlere gore Alternatiflerin /kili Kars:ilastirma Matrisleri:

Satis hedeflerinin alt kriterlerinde tim veriler nicel olarak olciilebilir. Uye
memnuniyeti kriterlerinin tim alt kriterleri de nicel olarak degerlendirilebilir. Bu
nicel degerler normalize edilerek direk olarak ¢ozim sirecine dahil edilir. Bu
degerler isletmenin satis birimi icin Nisan ve Mayis 2006’ da gergeklesen rakamlar
Uzerinden hesaplanacaktir. Bu analizleri igeren raporlari, isletmede kullanilan
Teknocom yazilimi saglamaktadir. Her iki ayda belirtilen kriterlerin gergeklesme
oranlar1 karsilastirilarak sentez asamasinda goderilecek olan matrisler elde
edilmistir.

Nitel olan degerler ise, birimin yoneticisi ve sefi tarafindan, Excel formlari
kullanmlarak belirlenmistir. Belirlenen degerler ile ikili karsilastirma matrisleri

olusturulmustur.
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Kisisel yetkinlik ana kriterine bagli iletisim alt kriterine gore 4 aternatife ait
ikili karsilastirmali matrisi Cizelge 4.16'da yer almaktadr.

Cizelge 4.16. Iletisim Alt Kriterine Gore Alternatiflere Ait ikili Karsilastrma Matrisi

fletisim A E S M
A 1 13 12 2
E 3 1 2 5
S 2 12 1 3
M 172 1/5 13 1

Kisisel yetkinlik ana kriterine bagli takim ¢aligmasina uyum alt kriterine gore
4 aternatif icin yapilan degerlendirmelerin yer aldig: ikili karsilastirmali matrisi
Cizelge 4.17 de yer almaktadir.

Cizelge 4.17. Takim Calismasina Uyum Alt Kriterine Ait Ikili Karsilastrma Matrisi

Takim
calismasina
uyum A E S M
A 1 /5 14 /3
E 5 1 2 3
S 4 1/2 1 3
M 3 /3 /3
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Kisisel yetkinlik ana kriterine bagli alt kriterlerden is takibi ve sonuglandirma
kriteri icin alternatiflerle ilgili olarak yonetici tarafindan yapilan degerlendirmelere
ait karsilastirma matrisi Cizelge 4.18' de yer almaktadr.

Cizelge 4.18. Is Takibi ve Sonuclandirma Alt Kriterine Ait ikili Karsilastirma Matrisi

Is takibi ve
sonugcl. A E S M
A 1 4 2 2
E Ya 1 1/3 1/2
S Ys 3 1 2
M Y 2 1/2 1

Kendini gelistirme alt kriterine gore alternatiflerle ilgili degerlendirmelere ait
karsilastirma matrisi Cizelge 4.19 da gorulmektedir.

Cizelge 4.19. Kendini Gelistirme Alt Kriterine Ait Ikili Karsilastirma Matrisi

Kendini
gelistirme A E S M
A 1 1/3 14 12
E 3 1 1/3 12
S 4 3 1 2
M 2 2 1/2 1
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4.2.4. Sentez Asamas

Uygulamanin bu asamasindan itibaren Expert Choice Trial 11 yazilimu
kullamlmaktachr. Ikili karsilastirma matrislerinin degerleri Expert Choice progranmina
aktarilmistir.  Nicel verilerin programa aktarilmast igin oOncelikle 6zvektorlerin
hesaplanmasi gerekmektedir.

Satis Hedefine gore degerlendirmeye alinan nicel verilerin gergek degerleri
ve normalize edilmis hali, oncelikleri asagida yer alan cizelgelerde sirasiyla
gosterilmistir.

Cizelge 4.20' de, satis personellerinin bir aylik satis hedeflerinin ne kadarini
gerceklestirdiklerini  ifade eden ylzdesel degerler ve normalizasyon islemi
sonucunda elde edilen éncelik degerleri yer almaktadir. Oncelik vektorii dikkate
aindiginda, E personelinin aylik satis hedefini gectigini ve % 122 realizasyon
yuizdesine ulastigi sdylenebilir.

Cizelge 4.20. Satis Realizasyon Y lizdesi Matrisi ve Hesaplanan Oncelik

Degerleri
Satig
Realizasyon% Oncelikler
A 71,46 0,194
E 122,00 0,332
S 103,23 0,281
M 71,17 0,193
367,86 1

Satis personellerine ait iki aylik satis cirolarinda gorilen degisim ytizdesi ve
hesaplanan Oncelik degeri Cizelge 4.21'de goOrulmektedir. Personellerden S
personelinin en ¢ok degisim ylUzdesi ile ilk siray1 aldigi sdylenebilir.
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Cizelge 4.21. Ciro Degisim Y lizdesi Matrisi ve Hesaplanan Oncelik Degerleri

% Ciro Degisim  Oncelikler
A 8,70 0,247
E 8,50 0,241
S 10,90 0,310
M 7,10 0,202
35,20 1

Cizelge 4.22' de, personellerin portfoylerinde bulunan tyelerden aktif siparis
verenlerin yuzdesel ifadesi ve oncelik vektorleri gorilmektedir. E personelinin
portfoyiinde yer alan Uyelerin % 41,66’ simin aktif siparis verdigi, A personelinin
portfoyindeki Uyelerinise % 11,76" simin aktif siparis verdigi gortlmektedir.

Cizelge 4.22. Aktif Uye Y lizdesi Matrisi ve Hesaplanan Oncelik Degerleri

Aktif Uye % Oncelikler
A 11,76 0,131
E 41,66 0,462
S 16,66 0,185
M 20,00 0,222
90,08 1

Cizelge 4.23'de, ilk siitunda, aylik olarak belirlenen kampanya hedeflerinin
ne kadarimn gerceklestirildigini gosteren yiizde degerleri yer almaktadr. ikinci
siitunda, normalizasyon islemi sonucu hesaplanan 6ncelik degerleri gorilmektedir.
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Cizelge 4.23. Kampanya Realizasyon Y Gizdesi Matrisi ve Hesaplanan

Oncelik Degerleri
Kampanya Rea.% Oncelikler
A 72,00 0,232
E 83,00 0,268
S 95,00 0,306
M 60,00 0,194
310,00 1

Uye memnuniyeti ile ilgili hedeflerin belirlenmesinde kullamlacak alt
kriterlerin gercek degerleri ve normalizasyon islemi sonucu elde edilen oncelik
degerleri sirasiyla gosterilmistir. Cizelgelerde yer alan gercek veriler, isletmenin
kullanmakta oldugu Teknocom yazilimindan elde edilmistir.

Satis personellerinin degerlendirme yapilan ayda yaptiklar: hata sayilar1 ve
hesaplanan 6ncelik degerleri Cizelge 4.24' de gorulmektedir. Cizelge incelendiginde,
degerlendirme yapilan ay icerisinde en ¢ok hatanin E personeli tarafindan yapildig:
gorilmektedir.

Cizelge 4.24. Hata Sayist Matrisi ve Hesaplanan Oncelik Degerleri

Hata Sayisi/Ay Oncelikler
A 7 0,295
E 1/20 0,104
S 1/11 0,188
M 1/5 0,413
0,4838 1
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Cirosu dustk tyelerin cirolarindaki degisim yuzdesi ve oncelik vektori
Cizelge 4.25'te yer almaktadir. Cizelge 4.25. incelendiginde, cirosu belli bir aralikta
seyreden Uyelerin, cirolarindaki degisim ylzdesi en fazla olan M personelinin
hesaplanan dncelik degerinin de 0,380 oldugu gorilmektedir.

Cizelge 4.25. Cirosu DusUk Seviyede Olan Uye Cirosundaki Degisim Matrisi ve
Hesaplanan Oncelik Degerleri

Cirosu Dus.Artis % Oncelikler
A 28,5 0,217
E 16,7 0,127
S 36,4 0,277
M 50 0,380
131,6 1

Cizelge 4.26'da, personellerin internete yonlendirdikleri Uye sayisimin toplam

Uye icerisindeki oramni ifade eden ylzde degerine ve oncelik vektorine yer
verilmektedir.

Cizelge 4.26. internete Y 6nlendirilen Uye Y lizdesi Matrisi ve Hesaplanan

Oncelik Degerleri
Internete Y 6nelim % Oncelikler
A 55 0,182
E 4,9 0,162
S 12,8 0,424
M 7 0,232
30,2 1
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Uye memnuniyet anketlerinin degerlendirilmesi sonucu elde edilen,
kampanya ve bilgilendirme yapilan tye sayilar1 ve 6ncelik degerleri Cizelge 4.27' de
yer amaktadir. Degerlendirme doéneminde A personelinin, kampanya ve
bilgilendirme yapilan Uye sayisini gosteren % 95 degeri ileilk sirada, M personelinin
de % 75 degeri ile son sirada yer aldigi gorulmektedir.

Cizelge 4.27. Kampanya-Bilgilendirme Y apilan Uye Y lizdesi ve Hesaplanan

Oncelik Degerleri
Bilgilendirilen Uye
Sayisi Oncelikler
A 95 0,278
E 82 0,240
S 90 0,263
M 75 0,219
342 1
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4.2.5.Verilerin Expert Choice Programina Aktarilmas ve Degerlendirme

Nitel veriler igin olusturulan matris degerleri ve nicel verilerin belirlenen
oncelikleri Expert Choice programina aktarilabilir duruma getirilmistir. Expert
Choice kullaniciya sagladig1 kolay anlasilabilir yapisi, duyarlilik analizini kolaylikla
yapmaya imkan vermesi agisindan oldukga kullansli bir programdir.

Matrislerin programa aktarilmasindan sonra program her karsilastirma matrisi
icin tutarlilik oramni hesaplayacaktir. BOylece tutarlilik oran kabul edilebilir limitin
disinda oldugu durumlarda uzman tarafindan alinan verilerin tekrar godzden
gegirilmesini saglanmaktadir.

AHP'nin ilk asamasi olan Hiyerarsik yapinin olusturulmasinda, performans
degerlendirme amacina hizmet eden ana kriterler ve alt kriterler Sekil 4.9'da verilen
program ekran goruntisiinde oldugu gibi modellenir.

Fi Expert Choice  C:\Documents and Settings\ESIN KADAK\Desktop\deneme.ahp

Flle Edit Assessment Synthesize Senstivity-Graphs View Go Tools Help

DY A+ 3R A%
Sogmogee = F ¥ &OE
1.0 Goal [Fe <, 15| bmtives: Divtusive mock I# 5 sh|
Goal: PERFORMANS DEGERLEN A 226 :
|= E SATIS (G:,528) B 254
[ Satis Hedef Realizasyonu {G: ,180) =3 268
M Ciro Degisim (G: ,228) :M 251

W Aktif Uye (G: ,073)

B Kampanya Hedef Real. (G: ,047)
- B UYE (G: ,333)

I Hata/Sikayet Orani (G: ,201)

H Cirosu dusuk seviyede olan uye cirosundaki degisim (G: ,084) bt Pl Ao

M Internetten siparis veren iiye (G: ,018)

B Kampanya-Bilgilendirme yapilan tiye (G: ,029)
- [ YETKINLIKLER (G: ,140)

M Tletisim (G: ,057)

M Takim Calismasina Yatkinlik (G: ,040)

M IsTakibi ve sonuclandirma (G: ,029)

B Kendini Gelistirme (G: ,013)

Sekil 4.9. Karar Probleminin Hiyerarsik Y apisi
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Sekil 4.9. incelendiginde, sol tarafta hiyerarsik yapiy: olusturan kriterlerlerin,
sag tarafta ise alternatiflerin yer aldhgi gorilmektedir. Burada ana kriter ve alt
kriterlerin isimlerinin yaninda gortlen (G;180) ya da (G;047) degerleri, o kriterlerin
sahip olduklar1 6ncelik degerleridir. Yani, satis ana kriterini 6rnek olarak ele alirsak,
0,528 degeri satis ana kriterinin amaca bu oranda katkida bulundugunu belirtir.

Belirlenen dort alternatif icerisinden bu kriterlere bagli olarak yapilan performans

degerlendirmenin sonucunda, 0,268 oncelik degeriyle S alternatifinin secildigi
gorilmektedir.

B2 Expert Choice  C:\Documents and Settings\ESIN KADAK\Desktop\deneme.ahp CI=EX)
| Eile Egn Assessment Inconsistency Go Taals Help
DEHY I BLB e |
e el et = | Fat s | & E
SATIS

*

Compare the relative importance with respect to! Goal: PERFORMANS DEGERLENDIRME

Sekil 4.10. AnaKriterlere Ait Karsilastirmali Matris Degerleri Giris Ekran

ikili karsilastrma matrislerinin  degerlerinin girisinin  yapildig1  ekram,
performans degerlendirme icin ana kriterlerin degerlendirildigi ekrandan alinan
ornekle Sekil 4.10'da gosterebiliriz. Burada matrisin tutarlilik orani, sol alt kdsede
otomatik olarak hesaplanmaktadir. Ele aldigimiz matrisi yorumlayacak olursak, satis
ekibi icin yapilan performans degerlendirmesine, satis bazli belirlenen hedefler
yetkinlik bazli belirlenen hedeflerden biraz daha fazla katkida bulunur. Uye bazli
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hedeflerde performans degerlendirilirken yetkinlik bazli hedeflerden biraz daha fazla
katki saglamaktadir denilebilir. Matrisin tutarlilik oramnin 0,05 olarak hesaplandigi
gorilmektedir.

@ Expert Choice  C:\Documents and Settings\ESIN KADAK\Desktop\deneme.ahp

File Edit Assessment View Go Tools Help
NEHEGE % XL

e Ll 1 A I i
Solbyawe | Sonbyfroy | Uneol | T Hoinae Cantinup
Priorities with respect to:

Gioal: PERFORMANS DEGERLENDIRME

SATIS 528
uvE 331 I
YETHINLIKLER A4 I

Inconsistency = 0,05
with 0 missing judgments,

Sekil 4.11. Ana Kriterlerin Oncelik Degerleri

Sentez asamasina ait ana kriterlerin dncelik degerlerini gbsteren ekran Sekil
4.11'de yer almaktadir. Satis, Uye, yetkinlik ana kriterlerinin amaca hangi oranlarda
katk: sagladiklar1 kolaylikla gorulmektedir. Burada satis ana kriteri degerlendirmede
yaklasik % 53 agirliga sahiptir. Daha sonra % 33 agirlikla Gye ana kriteri ve % 14
agirlikla kisisel yetkinlik ana kriteri gelmektedir. Tutarlilik orammin 0,05 oldugu ve
matrisin kabul edilebilir yargilari igerdigi sdylenebilir.

71



4.BULGULAR VE TARTISMA Esin Guler KADAK

& Expert Choice  C:\Documents and Settings\ESIN KADAK\Desktop\deneme.ahp

File Edit Assessment Wiew Go Tools Help

B 1= AN . oy
R L A A
SolbyHame | Sert by Py | Uwal | 1 Homaies Continug
Pricrities with respect ba:
Goal: PERFORMANS DEGERLENDIRME
>YETKINLIKLER
=Takim Calismasina Yatkinlik
A 071 I
[ e~y |
5 A1 I
" 152 I

neansistency = 0,04
with 0 missing judgments,

Sekil 4.12 Takim Calismasi-Alternatiflerin Oncelik Degerleri

Takim Calismasina yatkinhik  alt  kriterine  gbre  alternatiflerin
degerlendirilmesi Sekil 4.12'de gorilmektedir. Sekil 4.12'ye gore E personeli takim
calismasina yatkinlik kriterinde en yiksek agirliga sahip oldugu gordlir. Daha sonra
S personelinin 0,313 agirlik ile ikinci sirada yer aldigint sdylenebilir. E personelinin
durumu incelendiginde, satis ve yetkinlik bazli hedeflere gore birinci sirada
olmasina karsin Uye bazli hedefler icin yapilan degerlendirmeler sonucunda son
sirayr almistir. E personeli, tim ana kriterler bazinda yapilan degerlendirmede de
2.siray1 almaktadir.
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+ Expert Choice  C:\Documents and Settings\ESIN KADAK\... |- [[O]X]

File Edit Tools

K A f:__gi_slributive mode T |deal mode

Summary i Detailz i

Sort by Mame I Sort by Priority _I Unzor |
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Sekil 4.13. Problemin Genel Tutarlilig1 ve Sonucu

AHP ile kurulan performans degerlendirme sisteminin genel tutarlilik oran
Sekil 4.13' de goruldigi Uzere 0,06" dir. Karar problemi i¢in tanimlamis oldugumuz
ana kriterler ve alt kriterler icin olusturulan tim matrisler ile kabul edilebilir seviyede
bir modelleme saglanmustir. Olusturulan bu sistem ile isletmenin satig birimi icin
yapilan performans degerlendirme sonucunda, alternatif olarak tespit edilen A, E, S,
M adl1 personellerden S personelinin 0,268 dncelik degeriyle ilk sirada yer aldigin
gormekteyiz. Daha sonra sirastyla E, M ve A personelleri gelmektedir.
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Bir segenegin bir Ust diizey dgeye gore goreli 6nemi, sz konusu ust diizey
Ogenin bir Ust diizey agisindan goreli dnemi vs.’nin ¢arpilmast ve bu islemin en Ust
diizey olan amag diizeyine kadar sirdirilmesi sonucu; hiyerarsinin en alt dizeyinde
yer alan seceneklerin toplam goreli Ustanlikleri, amaci gercekleme agisindan,
bulunabilir (Topgu, 2006). Degerlendirme sonucunda alternatiflerin hesaplanan
bitunlesik dncelik vektorleri Cizelge 4.28 de, ana kriterler ve amag bazinda segilen
aternatiflerin agirliklar: Cizelge 4.29' da yer almaktadir.

Cizelge 4.28. Alternatifleri Ana Kriterler Bazinda Biittinlesik Oncelik Degerleri

SATIS UYE  YETKINLIKLER| BUTUNLESIK

ONCELIK

0,528 0,333 0,140 .y

VEKTORU
A 0,112 0,089 0,026 0,092
E 0,161 0,042 0,052 0,106
S 0,149 0,076 0,043 0,110
M 0,106 0,126 0,020 0,101
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Cizelge 4.29. Ana Kriterlere Ve Amaca Gore Alternatiflerin Durumu

Alternatiflerin )

Siralamaa | Oncelikler
E 0.161
SATIS S 0,149
Bazh A 0,112
Hedefler M 0,106
M 0,126
UYE A 0,089
Bazh S 0,076
Hedefler E 0,042
E 0.520
Yetkinlik S 0,430
Bazh A 0,260
Hedefler M 0,200
S 0.268
PERFORMANS E 0,254
DEGERLENDIRME M 0,251
A 0,226
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4.2.6. Duyarhhik Analizi

Uygulamada kullamlan Expert

Choice yazilimi pratik olarak problem

Uzerinde duyarlilik analizi yapmamizi saglar. Belirli bir kriterin  6nceliginin

degismesi durumunda, diger kriterlerin, aternatiflerin ve dolayisiyla da tim

sonucumuzun nasil etkilendigini duyarlilik analizli ile gérebilmemiz mumkunddr.

Sekil 4.14'de gorilen program ekramnda genel amacimiza yonelik olusturulan

degerlendirmelere ait grafikler yer almaktadir. Expert Choice ile olusturulan dort
farkli duyarlilik grafigi tek ekranda gortlmektedir.
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a0 Al
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# &% Fle 3 x

Obj

00

Distibutive Mode:

NESE
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0123545678810 K I T

<4 Sensitivity w.rt: Goal: PERFORMANS DEGERLENDIRME |Distribulive Mode

w —— A<>E
2 —i— L Z
*"EIF'N-
10 - Dverall
e e T ma ]

4% BT 4% 2i0x 0% i 43% 631% g%
ST T W A Weighted head to head between A and E
Sensitivily w10 Goal. PERFORMANS DEGERLENDIRME Dislaibuti ) Sensitivity w.r.L: Goal: PERFORMANS DE GERLENDIRME |Digtribistive Moda

Sekil 4.14. Expert Choice ile Performans Degerlendirmesi Sonug Grafikleri
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Sekil 4.14'de gorilen 4 grafikten, sol Ust kosede yer alan ilk grafik,
performans duyarliligim gostermektedir. Her bir ana kriter tzerinde yapacagimiz
degisikliklerin, diger ana kriter ve alternatiflerde nasil bir degisiklige yol agacagin,
ayrica sahip olduklar1 énceliklerin durumunu gorebiliriz. Sag st kdsede yer alan
2.grafik, dinamik duyarlilik grafigidir. Ana kriterlerin aldigi dncelik degerlerine gore
aternatiflerin durumu gizgisel ve sayisal gosterimle ifade edilmektedir. Yineher bir
ana kriter icin yapilacak degisiklerin sonucunda tim alternatiflerin alchgr éncelik
degerleri gbzlemlenebilir. Sol alt kosede yer alan 3.grafik, egim duyarlilik grafigidir.
Diger grafiklerde bahsedilen degisiklerin, segilen bir ana kriter bazinda gosterimini
saglamaktadir. Sekil 4.14'de yer alan 3.grafikte, satis ana kriteri icin alternatiflerin
egim duyarlilik grafigi gorulmektedir. Sag alt kosede yer alan 4.grafik ise basa bas
duyarlilik grafigidir. Secilen iki alternatifin kriter oncelik degerlerinde olusacak
degisiklerin, birbirlerine gore karsilastirmasim gostermektedir.

Duyarlilik Analizinin uygulamasint bir 6rnek ile degerlendirebiliriz. Mevcut
kriter agirliklarina gore degerlendirme sonucunda S personeli %26,8 tncelik degeri
ileilk sirada yer almaktaydi(Bkz.Sekil 4.14.). Tim ana kriterlerin dncelik degerlerini
esit dizeye getirdigimizde olusan degisiklikler Sekil 4.15 de gortlmektedir. Her iki
sonug karsilastirildiginda, A personelinin dncelik degerinde % 0,5 oraninda diisme, E
personelinin 6ncelik degerinde %1,2 oraminda yukselme, S personelinin dncelik
degerinde % 0,5 yukselme, M personelinin 6ncelik degerinde ise %1,1 disme
olmaktadir. Ancak, alternatiflerin oncelik siralamasinda herhangi bir degisim
olmamustir. S personeli yine ilk sirada yer almakta, A personeli ise son sirayi
almaktadir.
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4.2.7. Farkh Yoneticiler Tarafindan Yapilan Degerlendirme Sonuglarinin

Yorumlanmasu

Uygulamada yoneticilere sunulan, kriterler ve alternatifler bazindaki yargilari
sayisal verilere donustirmelerini saglayan ikili karsilastirma matrisleri bir baska
yoneticinin - degerlendirilmesine sunulmustur. Kriterler ve alternatifler icin
yoneticinin degerlendirmelerini gosteren matrisler Ek-3 ve Ek-4'te gorulmektedir.
Bu degerlendirmeler, Expert-choice yazilimina aktarildiktan sonra elde edilen
sonuclarla uygulamada ele alinan ilk degerlendirme sonuclar: karsilastiril mistur.

Sekil 4.16. ve Sekil 4.17'de yapilan degerlendirmelere ait secim ekranlar:
gorilmektedir. Her iki degerlendirme igin yapilan karsilastrma sonucunda,
uygulamada ele alinan ilk degerlendirmenin matris degerleri igin problemin genel
tutarlhiliginin 0,06 olup, kabul edilebilir dizeyde oldugu sdylenebilir. Ancak, farkli
bir yonetici tarafindan olusturulan ikinci degerlendirmenin matrislerinin genel
tutarhiliginin ise 0,14 olup, kabul edilebilir simir olan 0,10'u gegtigi gorulmektedir.
Bu sonug, yargilari matrislere aktarirken tutarsizliklarin oldugunu gostermektedir ve
matrislerin tekrar gOzden gecirilmesi ve tutarsizligin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir.  Tutarhlik sinirimt gegen  degerlendirmelerin - sonuglarinin
yorumlanmasi ¢ok anlamli olmayacaktir.

Degerlendirmede karsilasilan bu sonucun nedenleri su sekilde siralanabilir;

Degerlendirmeyi yapan yoneticinin, degerlendirdigi Kisilerle gegcen son

olaylardan etkilenmesi ve objektif olamamast,

Degerlendirmeyi yapan yoneticinin, degerlendirilen Kisilerin tecribeli ve

uzun yillardir isletmede calismalarindan etkilenerek, daha geng, egitimli ve

dinamik kisilere dnyargili bakmasi,

Degerlendiricilerin analitik diisiince yapisina sahip olmamalari.

Isletmede, yoneticilerin AHP teknigini kolaylikla kavrayabilme ve uygulama

anlaminda yetkinliklerinin yeterli seviyede olmamasi.
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4.2.8. Mevcut Durumda Kullanilan PD Y 6ntemi ile Karsilastirma

Isletmede mevcut durumda puanlama yontemi kullamlmaktachr. Y Oneticiler
departman bazinda belirledikleri niteliksel  kriterler araciligiyla calisanlarin
performanslarini degerlendirmektedirler. Uygulamada ele alinan satis departmaninda
yurittlen primlendirme calismasinda da sadece rakamsal hedef realizasyonu temel
alinmaktadir.

Satis departmaninda AHP teknigi kullanilarak performanslar: degerlendirilen
4 personel, yoneticiler tarafindan puanlama yontemi ile de degerlendirilmistir
(Bkz.Ek-2). Y apilan degerlendirmeler incelendiginde;

A personelinin, 85 puan

S personelinin, 55 puan

M personelinin, 82,5 puan

E personelinin, 75 puan aldig1 gorulmektedir.

Bu durumda A personeli degerlendirmede 1.sirayr almistir. M personeli 2.
sirada, E personeli 3.siradave S personeli ise son sirada degerlendirilmistir.

AHP ile vyapillan degerlendirme ile Puanlama yontemiyle yapilan
degerlendirme sonuglari Cizelge 4.30' da gorulmektedir.

Cizelge 4.30. Degerlendirme Sonuglarinin Karsilastirilmasi

M evcut
AHP Sistemi Puanlama
Personeller Sonucu Sistemi Sonucu
A 4.SIRA 1.SIRA
E 2.SIRA 3.SIRA
S 1.SIRA 4.SIRA
M 3.SIRA 2.SIRA

Degerlendirmeler sonucunda birinci secilen personeller arasindaki farklilik
AHP ile yapilan degerlendirme belirli niceliksel performans gostergelerinin de
dikkate alinmasindan ileri gelmektedir. Mevcut degerlendirmede yonetici kendi
onyargilar: temelinde objektif olmayarak degerlendirme yapmustir.
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5. SONUCLAR VE ONERILER

5.1.Sonuglar

Gunumuizde insan kaynaklarinin klasik personel yonetimi anlayisindan
uzaklasarak modern bir yonetim yaklasimu halini aldign gorulmektedir. “insan”
unsurunu artik bir maliyet olarak degil, sirket stratgjilerinin hayata gegirilmesinde
fayda saglayacak bir kaynak olarak nitelendiren bu yonetim yaklasimi, klasik
personel islemlerinin yani sira kurum kiltard kazandirma, kurum ici iletisimi
saglama, ¢alisan motivasyonunu Ust diizeyde tutma amacin tasimaktadir.

Son 10 yildir blylk gelisme gosteren bu alamn en 6énemli fonksiyonlarindan
birisi, ¢alisanin performansi degerlendirmek ve ddullendirme sistemlerini kullanarak
verimliligin strekli olmasim saglamaktir. Calismada, 500 BI ve 500 KOBI' ye
uygulanan anket ile, isletmelerin biyik c¢ogunlugunun insan kaynaklarina ve
performans degerlendirmeye gereken dnemi verdikleri tespit edilmistir. Performans
degerlendirme alaninda kantitatif analiz tekniklerinin basar: saglayacag: disuncesiyle
yuritilen uygulamada, ¢ok olcitlii karar verme tekniklerinden Analitik Hiyerarsi
Proses ten faydalanarak bir model gelistirilmistir. Literattr incelendiginde AHP’
nin, farkl: birgok uygulama alam buldugunu ve bu alanlarda belirgin kazammlar
sagladigim gormek mumkindir. Bu nedenle, performans degerlendirmenin ele
alinacak bir ¢ok nitel ve nicel kriterlerden olustugu distintlirse AHP uygulamasinin
etkin sonug saglayacag: distnulmuistor.

Uygulamada, yoneticilerin teknikten haberdar olmamasi, teknik ileilgili bilgi
aktarimina  karsin ikili  karsilastirma matrislerinin - olusturulmasinda tutarsiz
degerlendirmelerin yapilmast  gibi birgok sikinti ile karsilagtirilmustir. Teknigi
kullanarak yapilacak tum calismalarda etkin sonuglarin  saglanabilmesi icin,
degerlendirmeyi yapacak uzmanlarin, ele alinan konu ile ilgili bilgi dizeylerinin
yuksek olmasi ve analitik distince yapisina sahip olmasi gerekmektedir.

Calismada, uygulama yapilan isletmede kullanilan mevcut performans
degerlendirme yonteminden bahsedilmistir. isletmede yoneticilerin tek yonl
degerlendirme yapmasina imkan saglayan puanlama sistemi kullamlmaktadir. Ornek
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birim olarak secilen Satis biriminde bu teknigin kullanilmasi, yanlis prim ve
odullendirmelerin yapilmasina neden olmaktadir. Calisanlarin, sadece cirolar1 baz
ainarak yapilan degerlendirmeler ve belirli donemsel periyotlarda yapilan
performans degerlendirmeler sonucunda ortaya ¢ikan tablo, Ucretlendirmede, kariyer
planlamada ve performans sonucunda yapilabilecek her tirli uygulamada yanlis
kararlarin alinmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle satis rakamlari, personelin
yetkinlikleri, isletmenin misterisi olan Uyeler ile iletisimi gibi kriterler dikkate
alinarak yapilacak degerlendirmelerin daha adil olacag: distintl mektedir.

Calismada bu amagla oncelikle; isletmenin satis biriminin sire¢c akisi
tammlanmustir. Slrecte, satis birimine verilecek 6nemli ana hedefler ve bu hedeflere
ulasmay1 saglayacak performans kriterleri tespit edilmistir. Sayica ¢ok fazla kriter
ortaya konulabilecegi icin belli kriterleri bir arada degerlendirmeye olanak
saglayacak performans kriterleri secilmistir. Expert Choice programi yardim ile
olusturulan modelin degerlendirmesi yapilmis, ele alinan 4 calisamin, hem nitel hem
de nicel kriterler bazinda performanslar1 degerlendirilerek, performans siralamasi
yapilmustir. Isletmenin daha once kullandigi puanlama metodu ile 4 calisan igin
degerlendirme yaptirilarak sonuglar karsilastirilmis ve iki yontem arasindaki farklar

ortaya konulmustur.

5.2. Anket Sonuclari

Anket ulastirilan 500 isletmenin 91’inden yanit alinabilmistir. Ankete katilan
isletmelerin cogunlugunu blyik isletmeler olusturmaktadir.

Sektorel olarak bakildiginda, ©ncelikle saghik sektorinde yer alan
isletmelerin, sonra ise otomotiv sektoriinde yer alan isletmelerin insan
kaynaklar1 departmanlarinin varligindan sz edilebilir. Bu sonucun, anket
ulastirilan isletmeler portféyinde saglik sektérinde yer alan cok sayida
isletme olmasindan kaynaklandigi kaginilmazdir. Ayrica, insan kaynaklari
departmanlarimin bilimsel calismalara ne kadar 6nem verdiginin de bir

Olcustddr.
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Isletmelerde en cok kullamlan performans degerlendirme yontemi olarak,
hedeflere gore performans degerlendirmenin ilk sirada yer aldigi sdylenebilir.
Daha sonra ise siralama yontemi gelmektedir. Hedefler gore performans
degerlendirme yontemi, demokratik ve agik is ortamu saglamasi nedeniyle
guniimtizde isletmelerin siklikla kullanmakta oldugu bir yontem olarak on
plana ¢gikmaktadir. Puanlama yontemi ise, kolay uygulanabilir ve en énemlisi
maliyet gerektirmemesinde dolay: isletmelerin ¢cok fazla tercih ettikleri bir
degerlendirme yontemidir. AHP gibi kantitatif teknikleri uygulayan isletmeye
rastlanmamistir. Davraniglart degerlendirme yonteminin de blyUk oranda
kullanildig1 gorulmektedir.

AHP bilgisine sahip isletmelerin yanitlarina gore, AHP, performans
degerlendirme ve is degerleme alaninda etkin sonug saglayabilir. Literatiirde
de AHP' nin insan kaynaklar1 uygulamalarindan is degerlendirme alaninda
basarili  sonuclar  verdigi  gorGlmektedir. Calisan  performansinin
degerlendirilmesi ile ilgili bu sekilde bir ¢alisma yapilmamistir, AHP sadece
kriter veya yontem segiminde kullanil mistir.

Isletmelerin en fazla, 151-500 personel sayisina sahip olan kismi, AHP
teknigini yakin zamanda kullanmay1 distnduklerini belirtmiglerdir.

5.3. Hipotez Testlerinin Sonuglari

Isletmelerin KOBI veye biyik isletme olmasi ile insan kaynaklari
departmanminin  varligr arasinda anlamli  bir iliski oldugu saptanmustir.
Isletmelerde calisanlarin  sayisinda  yasanan artisla, insan  kaynaklar:
departmanina olan ihtiyacta artmaktadir. isletmeler, calisan sayisinin artmasi
ile insanla ilgili her trlt stirecin giderek karmasiklasmasindan kaynaklanan
yasal veya yasal olmayan bir¢ok sorunla karsilasabilirler. Buna, performansi
cok yuksek bir calisamin fark edilemeyerek zamanla isletmeye bagliliginin
azalmasi yada performans: oldukca distik olup, isletmeyi zarara ugratmakta
olan calisanin fark edilmeyerek calismaya devam etmesi, is kanunundan
kaynaklanan ve gozden kacabilecek hususlar 6rnek olarak verilehilir.
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Isletmelerde insan kaynaklari departmamimin  varligi ile performans
degerlendirme sistemlerinin varligi arasinda anlamli  bir iliski oldugu
saptanmistir. Anket sonucunda, isletmelerin blyuk c¢ogunlugunun insan
kaynaklar1 departmanlarimin oldugu gorulmustir. Ayrica, insan kaynaklari
departmanmt  olan isletmelerin  blyidk cogunlugunda da performans
degerlendirme sisteminin oldugu ortaya c¢ikmistir. Aslinda bu sonug
kagimimaz bir sonug olmalidir. Cunkd, insan kaynaklari departmaninin
kurulus amact, insan kaynaklari: yonetimi igine giren tum fonksiyonlar: yerine
getirmek olduguna gore, performans degerlendirme de bu fonksiyonlardan
birisidir ve insan kaynaklar1 olan her isletmede performans degerlendirme
sissemi olmalidir. Bazi isletmelerde de insan kaynaklari departmant
olmamasina ragmen performans degerlendirme sisteminin varlig: dikkati
cekmektedir.

Isletme blytklugu ile AHP bilgisinin varligi arasinda anlamli bir iliskinin
varlig tespit edilmistir. Genelde, isletme biytklaga ile AHP bilgi seviyesi
birlikte degerlendirilebilmekte iken personel sayisi 151-500 arasinda olan
isletmelerde AHP bilgisi olanlarin sayisinin, personel sayist 500’ den biiytk
olan isletmelerden daha fazla oldugu gézlemlenmistir. Ozellikle KOBI'lerin
AHP gibi rasyonel karar vermeyi saglayacak teknikler hakkinda bilgi sahibi
olmadiklar: gorulmustur.

Isletmelerin yapilar: ile insan kaynaklar1 departmanlarinin varligi arasinda
anlaml1 bir iliskinin olmadig1 saptanmustir. isletmelerin ulusal ya da uluslar
arasi yapiya sahip olmalariyla insan kaynaklar: departmanminin varlig: arasina
bir baglant: yoktur. Burada konu olan insan kaynagidir. Dolayisiyla, uluslar
arasi yapmda olup, 40 kisilik personel sayisina sahip isletmeler insan
kaynaklarina ihtiyag duymayabilirler. Aym konu ulusal isletmeler iginde
gecerlidir.Yani, isletmenin yapisimin  burada Onemli  bir  katkist
bulunmamaktadir.

Isletmelerin KOBI ya da Bi olmasinin performans degerlendirme sisteminin
varliginda bir etkisi olmadig1 tespit edilmistir. Performans degerlendirme
sisteminin varligi, isletmelerin buyUkliklerinden daha ¢ok insan kaynaklari
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biriminin varlig: ve insan kaynaklariyla ilgili fonksiyonlarin ydratulmesi ile
iligkilidir.

Yeterli veri olmamasindan dolayr, AHPnin hangi insan kaynaklari
fonksiyonlarinda daha etkin sonuclar verecegi, isletme buyukluklerine goére
kullanilan performans degerlendirme yontemlerinin neler oldugu gibi konularda
hipotez testleri yapilamamustir.

5.4. Oneriler

Isletmelerin, AHP teknigi veya diger kantitatif analiz tekniklerinden fayda
saglayabilmeleri icin oncelikli olarak, calistirdiklart yoneticilerin yetkinliklerinin
belirli bir diizeyde olmasi, analitik distince yapisina sahip olmalar1 gerekmektedir.

AHP yi performans degerlendirme alamnda kullanacak isletmelerin,
oncelikle AHP teknigi ve uygulamalar1 ile ilgili egitim almalar1 gelistirilen
modellerin verimliligi agisindan 6nemlilik arz etmektedir. Elde edilen bilgiler
dogrultusunda karar probleminin hiyerarsik modeli ¢ok iyi ortaya konulmalidir. Bu
asamada, isletmenin stratgjik planlari, sire¢c akis semalari, gorev tammlar: biyik
fayda saglayacaktir. Detaylariyla ortaya konulan sistemin en 6énemli unsurlari olan
performans gostergelerinin sirket hedeflerini yansitacak sekilde, Uizerinde uzlasilarak
olusturulmas: gerekmektedir. Belirlenen gostergelerin, Expert-Choice program gibi
yazilmlar ~ araciligiyla  karsilastrma  ve  degerlendirmelerinin yapilmasi
gerekmektedir. Karsilasilabilecek en biyuk sikinti, kriter sayisi ve alternatif sayisinin
fazlalig1 olacaktir. Bu durumda performans gostergeleri gruplanabilir, ana kriterler
altinda toplanabilir. Alternatif yani degerlendirilecek personel sayisi ile ilgili olarak
ise bolumler bazinda degerlendirme modellerinin kurulmas: kolaylik saglayacaktir.
Teknik bolumler, satis, insan kaynaklari vb. tim bolimler icin ayr1 degerlendirme
sistemleri olusturulabilir.
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5.SONUCLAR VE ONERILER Esin Guler KADAK

5.5. Sonraki Calhismalar

Bu calisgmada bir isletmenin sadece bir departman baz alinarak bir model
Onerilmistir. Bu isletmenin tim birimleri igin uygulanabilir. Ayrica gelistirilecek bir
uzman sistem araciligiyla, kriterler tespit edilip, karsilastirmalar yapilabilir, tutarlilik
hesaplanabilir, sonuclarla ilgili analizler ve raporlar elde edilebilir. Gunumizde
siklikla kullaniimakta olan 360 derece performans degerlendirme ile birlikte
kullanlarak, degerlendirme sirecine calisanlar1 ve misteriler de dahil edilerek bir
performans degerlendirme sistemi gelistirilebilir.
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EK 1.Isletmelere Yollanan “AHP Ile Performans Degerlendirme’ Baslikli Anket
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“Analitik Hiyerarsi Proses Teknigi ile Performans Degerlendirme”

1.Firma Adi: Unvaniniz:

2.Firmanizin Yapisl: ulusal ( ) uluslar arasi () joint venture ()
3.Bulundugunuz Sektor: tekstil () otomotiv () perakende ()
saghk () kimya () gida () hizmet () diger
4.Firmanizda Calisan sayisi: 1-50 () 51-150() 151 -- 500 () =500 ()

5.IK departmaniniz var mi? var () ... kisi calistyor yok ()
6.Performans Degerlendirme(PD)sisteminiz var mi? var () yok ()
7.Firmanizda uyguladiginiz PD yontemleri nelerdir?(Birden fazla cevap olabilir)

Dereceleme Yontemi( ) Kogluk ve Mentorliik () Kontrol Listeleri ()
Puanlama Yontemi () Hedeflere gore PD () ikili Karsilagtirma ()
Davranislari De§. Yont. () Analitik Hiyerarsi Prosesi(AHP) diger ()

8.Mevcut PD sisteminiz ihtiyacinizin ne kadarini karsiliyor?

Hic Kargilamiyor () Bir kismini karsilhyor () Tamamini karsiliyor ()
9. “Analitik Hiyerarsi Proses(AHP)” teknigi hakkinda bilginiz var mi ve ileride kullanmayi dusiniyormusunuz?

Kullanmayi Dusinmuyoruz Halen Kullamaktayiz Kullanmay1 Dusunuyoruz

Hic Bilgim Yok

Az Seviyede Bilgim Var

Uygulayabilecek Detayda Bilgim Var

10.Sizce IK fonksiyonlarindan hangilerinde AHP tekniginin kullaniimasi etkin sonuglar saglar?

Ise AIma () is Degerleme () Ucretlendirme () Egitim () Perf.Deg. ()

11.Sizce AHP teknigi PD'de kullaniimasi etkin sonuclar saglar mi?

Fikrim yok () Saglamaz () Saglar ()

12.Asagida yer alan, PD'de AHP kullaniminin saglayacagi katkilardan hangisine veya hangilerine katillyorsunuz?

Kariyer Planlama ()

Katiliyorum Katilmiyorum

AHP, objektif ve subjektif yargilarin bir arada kullanilmasina imkan verir.

Yapilan degerlendirmelerin tutarlihigi 6lgulebilir.

Birgok kritere gore degerlendirilecek alternatiflerin agirliklandiriimasi saglanir.

Subjektif yargilarin sonuca etkisini azaltir.

AHP gibi kantitatif teknikler daha rasyonel karar vermeyi saglar

Anketimiz sona ermistir. Yardimlariniz igin tesekkur eder, iyi calismalar dileriz.




EK 2. Isletmenin Puanlama Y 6ntemiyle Performans Degerlendirme Tablosu
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TARIH:

PERSONELIN ADI SOYADI

BIRIMI

SATIS

KRITERLER

[¥]

[6)]

Uygulama

<

is Yapma Kompleksi

ilac bilgisi

Genel Uyum

<

Ekip ici Uyum

<

Zaman Yonetimi

<

Anlama

iletisim Yetenegi

Miisteri iletisimi

Coziim Uretebilme

Motivasyon

Nezaket

<j=2|=2] <

Yeterlilik

\/

(1-Cok lyi 2-lyi 3-Orta 4-Yetersiz 5- Kabul Edilemez)

[ PUAN:

85

TARIH:

PERSONELIN ADI SOYADI

BIRIMI

SATIS

KRITERLER

101

Uygulama

Is Yapma Kompleksi

< f=llw

ilac bilgisi

Genel Uyum

Ekip ici Uyum

Zaman Yonetimi

Anlama

iletisim Yetenegi

Miisteri iletisimi

Coziim Uretebilme

Motivasyon

Nezaket

Yeterlilik

<j=2|=2] <=

(1-Cok lyi 2-lyi 3-Orta 4-Yetersiz 5- Kabul Edilemez)
[ PUAN:

77,5




TARIH:

PERSONELIN ADI SOYADI

BIRIMI

SATIS

KRITERLER

[¥]

[6)]

Uygulama

is Yapma Kompleksi

ilac bilgisi

Genel Uyum

Ekip ici Uyum

< |||

Zaman Yonetimi

Anlama

<

iletisim Yetenegi

Miisteri iletisimi

<=

Coziim Uretebilme

Motivasyon

Nezaket

Yeterlilik

<=

(1-Cok lyi 2-lyi 3-Orta 4-Yetersiz 5- Kabul Edilemez)

[ PUAN:

55

TARIH:

PERSONELIN ADI SOYADI

BIRIMI

KRITERLER

101

Uygulama

Is Yapma Kompleksi

<21=21N

ilac bilgisi

Genel Uyum

Ekip ici Uyum

Zaman Yonetimi

Anlama

iletisim Yetenegi

<2222 ]

Miisteri iletisimi

Coziim Uretebilme

Motivasyon

<j=2|=2]

Nezaket

Yeterlilik

\/
\/

(1-Cok lyi 2-lyi 3-Orta 4-Yetersiz 5- Kabul Edilemez)
[ PUAN:

82,5




DEGERLENDIRME BAREMI

1- 10 puan
2- 7,5 puan
3- 5 puan
4- 2,5 puan
5- 0

0

kabul edilemez

0-32,5

yetersiz

32,5-65

orta

65-97,5

iyi

97,5-130

cok iyi




EK 3. AnaKriter ve Alt Kriterler icin Y apilan Ikinci Karsilastirma Matrisleri
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ANA KRITERLERIN KARSILASTIRMA MATRISI

Performans Satis Uye Yetkinlikler
Satis 1 2 1
Uye 1/2 1 1/3
Y etkinlikler 1 3 1
. . ALT KRITERLERIN KARSILASTIRMA

MATRISLERI :

Sat1s Hedef ) Kampanya
Satis Real. Pazar pay1 Aktif Uye Hedef Real.
Satis Hedef Real. 1 2 5 3
Pazar pay1 Yo 1 1/3 Yo
Aktif Uye 1/5 3 1 3
Kampanya Hedef Real. 1/3 2 1/3 1

Cirosu Internete Kampanya-
: Hata/Sikayet | dustk Gye | yonlendirilen | bilgilendirme
Uye Say1si degisim Uyesayist | Yapilan Uye
Hata/Sikayet Sayisi 1 1/5 7 1/3
Cirosu diusuk tye
degisim 5 1 3 5
Internete yonlendirilen
Uye sayist 7 1/3 1 1/3
Kampanyarbilgilendirme
Y apilan Uye 3 1/5 3 1
Takim
_ Calismasina| Is Takibi ve Kendini

Y etkinlikler Iletisim Uyum | Sonuglandirma| Gelistirme
Iletisim 1 3 1/5 1
Takim Calismasina
Uyum 1/3 1 1/5 Yo
Is Takibi ve
Sonuclandirma 5 5 1 5
Kendini Gelistirme 1 2 1/5 1
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EK 4. Yetkinlik Bazli Hedefler Ana Kriterinin Alt Kriterlerine Gore Alternatiflerin
Karsilastirma Matrisleri

100



101

Iletisim A S M
A 3
E 2
S 5
M 1
Kendini gelistirme A S M
A 2
E 4
S 7
M 1
Takim calismasina
uyum A S M
A 1/2
E 4
S
M 1
Is takibi ve sonugl. S M
A 2 4
E 3 6
S 3
M 1




