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PERSONEL PERFORMANS DEGERLENDIRMESi VE SECIMINDE HiBRiD
BiR YAKLASIM
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Teknolojik gelismelere, rekabet kosullarina ve kiiresellesmeye bagl olarak degisen yonetim anlayisi, firmalarin
insan kaynaklarina bakis agisini degistirmigtir. Gliniimiizde etkin insan kaynagina sahip olmak
organizasyonlarin basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle biiyiik 6nem kazanan konulardan biri
de calisan performanslarinin objektif bir sekilde degerlendirilmesidir. Genellikle biiyiik organizasyonlarda
degerlendirme siireci kompleks bir yapiya sahiptir. Clinkii birgok karar kriteri ve karar verici bulunmaktadr.
Karar analizi, ¢ok kriterli/amagli ortamlarda yapilmaktadir. Bu nedenle objektif bir performans degerlendirme
sistemi kurabilmek i¢in degerlendirme siirecinde bilimsel yontemlerin kullanilmas: gerekmektedir. Boylece
uygulayicilara da biiyiik kolayliklar saglanir. Bu ¢alismada, Tiirkiye’de mobilya sektoriinde oncii olan bir
isletmede personel performans degerlendirme problemi ele alinmistir. insan kaynaklari departmanmda
¢aliganlarin performans degerlendirmesinde, degerlendirme kriterleri Wang ve Chang’in AHP mertebe analizi
yontemleriyle ve personelin siralandirilmasi ise Bulanik TOPSIS yontemiyle yapilmustir. Hibrid yontemler ile
yapilan degerlendirmenin mevcuda gore yapilan degerlendirmeden daha uygun sonug verdigi gozlenmistir.
Anahtar Kelimeler: Performans Degerleme, Bulanik AHP, Bulanik TOPSIS, insan Kaynaklar1 Y 6netimi

A HYBRID APPROACH IN STAFF PERFORMANCE EVALUATION AND
SELECTION

ABSTRACT

Having effective human resources in today's competitive environment has become an important role in the
success of organizations. Therefore, one of the important issues is the objective evaluation of employee
performance. Generally, in large organizations, the evaluation process is complex because of many decision
criteria and decision makers. Decision analysis is performed in multi-criteria/multi-objective environment. In
order to establish an objective performance evaluation system, scientific methods should be used in the
evaluation process. Thus, the practitioners are provided with great convenience. In this study, performance
evaluation problems in a company is a pioneer in the furniture sector in Turkey were discussed. In the
performance evaluation of the employees in the human resources department, the evaluation criteria were made
by Wang and Chang's AHP order analysis methods and the personnel were ranked by the Fuzzy TOPSIS
method. It has been observed that the evaluation with hybrid methods is more appropriate than the present
evaluation.

Keywords: Performance Evaluation, Fuzzy AHP, Fuzzy TOPSIS, Human Resources Management

! Prof. Dr., Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi, Teknoloji Fakiiltesi, mithat.zeydan@ibu.edu.tr, ORCID:
0000-0001-9459-146X.

2 Yiiksek Lisans Ogrencisi, Erciyes Universitesi, Endiistri Miihendisligi, goncakayhan@gmail.com, ORCID:
0000-0002-9040-0168.

Received/Gelis: 27/11/2019 Accepted/Kabul: 26/06/2020, Research Article/Aragtirma Makalesi

Cite as/Alinti: Zeydan, M., Kayhan, G. (2020), “Personel Performans Degerlendirmesi Ve Se¢iminde Hibrid
Bir Yaklasim”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, cilt 29, say1 3, 5.91-118.

91



mailto:mithat.zeydan@ibu.edu.tr
mailto:goncakayhan@gmail.com

C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 29, Say1 3, 2020, Sayfa 91-118

Giris

Giiniimiiz sartlarinda hizla gelisen teknolojiyle, globallesen diinyada ayakta kalabilmek
icin yonetimlerin attiklar1 adimda, aldiklar1 kararlarda saglam temellere dayanmalari
gerekmektedir. Bu saglam temeller dogru zamanda, dogru veriyi isleyerek dogru bilgiye
ulagsmakla olur. Bu siireg, “Ol¢me ve Degerlendirme” olarak ifade edilebilir. Modern
yonetimde, sezgilere dayanan kararlar vermektense profesyonel bir sekilde dlgme ve
degerlendirme sonucu alinan kararlar daha giivenilir kabul edilmektedir. Yonetimler
bulunduklar1 konumu koruma ve siirekli iyilesme i¢in mevcut kaynaklariyla ilgili dogru
ve giivenilir bilgiye ulagmak isterler. Dogru ve giivenilir bilgiye ulasmak o kaynag1 daha
etkin ve giiclii kilar. Ancak bir firmanin maddi kaynaklar1 ne kadar giiglii olursa olsun
entelektiiel sermayesi olan insan kaynagi etkin degilse o firmanin basarili olmasi ¢ok
zordur. Bu nedenle firma verimliligini ve kalitesini artirmak igin basart giidiisii yiiksek
motive edilmis ve egitilmig insan kaynagina sahip olmak 6nemlidir. Boyle bir insan
kaynagina ulagmak i¢in 6lgme ve degerlendirme yapilarak ¢ikan sonuglar dogrultusunda
iyilestirmelere gidilebilmektedir. Kullanilabilecek araglar ise performans o6lgim ve
degerlendirme teknikleridir.

Palmer (1993), performans degerlendirmeyi, bir grubun veya is gorenin isiyle ilgili
giicli ve zayif yonlerinin sistematik olarak tamimlanmasi, bir calisanin 6nceden
belirlenmis standartlarla karsilastirma ve dlgme yoluyla basarisinin degerlendirilmesidir
diye ifade etmistir. Performans degerlendirme siirecinde analiz i¢in verilerin dzelliklerine
ve karmagsikligina gore ¢esitli yontemler kullanilmaktadir. Organizasyonlarin biiylimesi
karar verme siireglerinin bu dogrultuda daha karmasik hile gelmesi ¢ok kriterli karar
verme tekniklerine olan ilgiyi artirmistir. Son yillarda ¢ok Kkriterli karar verme teknikleri
birgok karar probleminde etkin bir sekilde kullanilmaya baslanmistir. Bu yontemlerle
farkli kisiler karar verme siirecine dahil edilebilmekte ve bir¢ok faktor bir arada ele
alinarak degerlendirme yapilabilmektedir. Bu yoniiyle ¢ok amaghi karar verme
yontemleriyle yapilan ¢aligmalarin sonuglarina giiven artmaktadir. Cok amagli karar
verme yontemleri uygulandiklari alanlara gore farklilik gostermektedirler. Her teknik her
stirece, probleme uymadig1 gibi kararlarin verildigi ortamda belirlilik ve belirsizlikler s6z
konusu olmaktadir. Insan kaynag: dikkate alindiginda genellikle bir belirsizlik mevcuttur.
Ciinkii burada sayisal olmayan veriler agir basmaktadir. Bir degerlendirme yapmak,
somut verilere ulagmak igin sayisal olmayan verilerin sayisallastirilmas: gerekmektedir.
Bunun i¢in ¢ok kriterli karar verme teknikleri kullanilarak dilsel degiskenler islenir ve
ortaya sayisal sonuglar ¢ikar.

Bu calismada, Tiirkiye’de sektdriinde lider olan bir mobilya isletmesinde Insan
Kaynaklar1 Departmani i¢gin Wang’in 2008 ve Chang’in 1996 yilinda kullanmis olduklari
iki ayri normalizasyon yontemiyle Hibrid Bulanik AHP-Bulanik TOPSIS teknikleri
kullanilarak calisan performansinin degerlendirilmesi ile ¢ikan sonuglarin diger insan
kaynaklar siireglerine saglikli girdi olusturmasi amaglanmstir.

Literatiir Calismasi
Cok kriterli karar verme tekniklerinden birisi olan AHP (Analitik Hiyerarsi Prosesi) 1977
yilinda Thomas Saaty (2000) tarafindan gelistirilmistir.

Sonraki yillarda ilk bulanitk AHP ¢aligmasin1 Van Laarhoven ve Pedrytcz (1983)
iicgensel bulanik sayilarla yapmislardir.
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Literatiirde siklikla kullanilan mertebe analizi yontemi Chang (1996) tarafindan
geligtirilmistir. AHP  yontemi ikili karsilagtirmalar siirecinde kesin  sayilar
kullanmaktadir. Ancak gercek hayatta alternatifleri ya da faktdrleri degerlendirirken s6zel
ifadelerde kesin sayilar kullanmak karar vericileri zorlayabilmektedir. Bu dogrultuda
karar vericileri rahatlatmak i¢in bulanik sayilardan yararlanilmasi giindeme gelmistir.
Chang’in, tiggensel bulanik kiyaslama matrisinden bir Oncelik vektorii bulmayi
amaclayan makalesinde kullandigr “Mertebe Analizi Yontemi” ise onemli elestiriler
almustir.

Elestiri yapan Wang ve digerlerine gore (2008) mertebe analizi yontemi, bulanik
kiyaslama matrisinden dogru agirliklar1 tahmin edememektedir ve kendi ¢aligmalarinda
bunu oOrneklerle gostermislerdir. Bu g¢alismada, Chang ve Wang’in bulanik AHP
yontemlerinin kiyaslanmasinin yani sira isletmede ¢alisanlarin performanslari da mevcut
degerlendirme yontemine gore kiyaslanacaktir.

Goleg ve Kahya (2007), etkili personel degerlendirme ve se¢gmede hiyerarsik bir
yapida yetkinlik bazli faktorlerde subjektif yargilart minimize edecek bir yaklagim
tasarlamiglardir.

Torfi ve digerleri (2010), kriter agirliklarinda ve performans oranlarinda bir
belirsizlik ya da kusur s6z konusuysa AHP ve TOPSIS yontemlerine nazaran Bulanik
AHP ve Bulanik TOPSIS yontemlerinin tercih edilmesinin daha uygun olacagini
gostermistir.

Maheswari ve Kumari (2013), Hindistan’da bir IT firmasinda c¢alisanlarin
performansini bulanik ¢ok kriterli karar verme yontemini uygulayarak degerlendirmistir.

Kusumawardani ve Agintiara (2015), calismalarinda insan kaynaklar1 yoneticisi
se¢imini hibrid fuzzy AHP-fuzzy TOPSIS yéntemiyle yapnuslardir. Yapilan ¢aligmalarda
hibrid yaklagimlarin daha ¢ok tercih edildigi gézlenmistir.

Uygulama Yapilan Isletmenin Tanitim

Sirket, 1995 yilinda kurulmus ve désemeli tirtinler ve panel mobilya agirlikli olmak {izere
mutfak ve sandalye iiretimi gergeklestiren yaklasik 3500 ¢alisan1 bulunan bir kurulustur.
Aile sirketi olan organizasyon, kurumsal bir yapiya gegme arzusu ile insan Kaynaklari
Yonetim Sistemi’nin gelistirilmesini hedeflemektedir. Bu nedenle, biitiin insan
Kaynaklar1 Siiregleri yeniden gézden gegirilerek uygulamaya alinmis ve SAP (Kurumsal
Kaynak Planlama Yazilim) ile siirekliligi saglanmaya calisiimaktadir. Unvanlar bazinda
sirkette Sekil 1’°deki gibi sabit kademeli bir yap1 kullanilmaktadir.
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Sekil 1. Organizasyon Yapilanmasinin Temel Basamaklar
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Her gorev icin standart gorev tanimlart olusturulmustur ve bu gorevler belirli
periyotlar dahilinde yeniden gozden gecirilmekte ve gerekli revizyonlar yapilarak
dinamikligi saglanmaktadir.

Is degerlendirmesi ve iicretlendirme uygulamalari tam anlanmyla oturmamakla
birlikte biitiin gorevlerin masa degerleri bellidir. Gorevlerin puanlarina karsilik gelen
icretler, bu gorevlerin tcret gruplart ve basamaklarinin belirlenmesi asamasi
tamamlanmis olmasina ragmen performans degerlendirme ve hedeflerle ilgili ¢aligmalar
tamamlanmadig i¢in icretlendirme tam anlamiyla uygulanamamaktadir.

Sirketin Performans Degerlendirme Siireci

Isletmede yetkinliklere dayali performans degerlendirme uygulanmaktadir. Bir calisanin
degerlendirilebilmesi icin en az alt1 ay degerlendiricilerle ¢aligma siiresinin olmasi
gerekmektedir. Degerlendirici olarak; degerlendirilen g¢aliganin ilk amiri ve astlar
alinmaktadir.

Degerlendirme siirecinde temel ve ilk kademe, orta kademe ve iist kademe
yonetsel yetkinliklerden olusan performans degerlendirme formlar1 kullanilmaktadir.
Temel yetkinlik formu biitiin beyaz yakali ¢alisanlar i¢in kullanilmaktadir.

Yonetsel yetkinlik formlari ise kendine bagl ¢alisani bulunanlarin kademelerine
gore farklilik gdstermektedir. Uzmanlar ve sefler icin “Tlk Kademe Yonetsel Yetkinlik
Formu” kullanilirken, miidiirler igin “Orta Kademe Yonetsel Yetkinlik Formu”, genel
miidiirliiktekiler i¢in ise “Ust Kademe Yonetsel Yetkinlik Formu” kullanilmaktadir.
Degerlendirme puanlart hesaplanirken ilk amirin yaptigi degerlendirmenin %70’i,
astlarin degerlendirmelerinin ortalamasinin %30°u almmaktadir.

Bos formalarin ¢alisanlara dagilimi EBA (Elektronik Bilgi Akisi) programu ile
gergeklestirilirken, degerlendirme siireci SAP HR (insan Kaynaklarr) Modiilii {izerinden
yapilmaktadir. Puanlamada kullanilan skala Tablo 1’de verilmistir.
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Tablo 1. Performans Degerlendirme Puan Skalasi

PUAN ANLAMI SORULARDAKI ANLAMI
5 Cok iyi Tamamen katilryorum.
4 Iyi Biraz Katiliyorum.
3 Yeterli Ne katiliyorum ne de katilmiyorum.
2 Gelismesi gerekir Katilmiyorum.
1 Zayif Hig katilmryorum.

Hesaplamalarda uzman, sef ve miidiirlerde yonetsel ve temel yetkinlik puanlarinin
ortalamas1 aliirken miidiirlerde temel yetkinlik puanlarinin %40°1, yonetsel yetkinlik
puanlariin = % 60’1 alimmmakta, iist yonetimdekilerin performans sonuglarinin
hesaplanmasinda temelde %30, yonetselde %70 agirligi kullanilmaktadir. Bu sonuglar
kisilere bireysel olarak elden ‘“Performans Karnesi” olarak iletilmekte ve geri bildirim
saglanmaktadir.

Burada amag bir calisanin digerine verdigi puanlarin bilinmemesidir. Istegi
dahilinde iistiin astin1 degerlendirdigi puanlarin ast tarafindan goriilmesine izin verilebilir.
Ust konumunda bulunan kisiler kendi emirlerinde bulunan biitiin kisilerin kademe farki
olmaksizin degerlendirme sonuglarini gorebilirler.

Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme

Yetkinlik, bir tanesi ¢ikti, digeri girdilerle iligkili olmak {izere 2 anlami bulunmaktadir.
Ciktilarla ilgili, Hoffman (1999) 6grenmenin sonuglarini ifade ederken, girdilerle ilgili
bir personelin bir isi yapabilmesi ic¢in gereksinim duydugu o&zellikler olarak
tanimlamaktadir.

Sakict (2003), yetkinligin, bilgi (nasil yapacagini bilme), beceri (yapabilme) ve
tutum (yapmay isteme, segme) olmak lizere ti¢ boyutu oldugunu soylemektedir. Bir
konuda yetkinlikten bahsedebilmek i¢in 6ncelikle o konuda bilgi sahibi olmak gerekir.
Beceri kavramina baktigimizda ise, bir konuda baskalarindan daha az ¢aba gostererek
daha iyi performans gosterme yetenek/beceri olarak goriilebilir.

Yetenek bireyde kendiliginden olabilecegi gibi sonradan da kazanilabilir. Tutum
ise, bireyin konuyla ilgili duygu, diisiince ve inanglarini ifade eder.

Garavan ve McGuire (2001) literatiirde {i¢ temel yetkinlik tiiriinii ifade etmektedir.

e Davranigsal Yetkinlikler; ¢aliganin isine tasidigi kisilik 6zellikleridir.

e Fonksiyonel Yetkinlikler; gorevlere 6zgiidiir. Bir gorev i¢in gerekli yetkinlikler
bir bagka gorev i¢in degerli olmayabilir.

e Temel Yetkinlikler; glinimiizde organizasyonlarin enine genislemesiyle tiim
caligsanlarda aranan, iletisim, miisteri odaklilik, planlama ve organizasyon gibi
nitelikleri kapsar.

Martone (2003), yetkinliklere dayali performans degerlendirmeyi olusturan 5 agama
oldugunu belirtmislerdir.

a) Yetkinliklerin Belirlenmesi: Bu asamada performans degerlendirmede hangi
yetkinliklerin dikkate alinacagi belirlenir. Onceden belirlenmis yetkinlik modelleri
kullanilabilecegi gibi giincellemeler de yapilabilir. Yetkinlikler belirlenirken gereksiz,
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degerlendirme sonucu fayda saglamayacak yetkinliklerden kaginilmalidir. Yetkinliklerin
ozellikle organizasyon hedeflerine paralel olmasi ve temel yetkinlikleri igermesi gerekir.
b) Yetkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi: Bu asamada degerlendirmede kullanilacak
yetkinliklere karsilik gelecek ¢alisandan beklenen performans kriterleri belirlenmektedir.
Yani her bir yetkinligin hangi seviyede sergilenmesi gerektigi belirlenmektedir. Burada
davranigsal gostergelerden yararlanilmaktadir.

C) Performansin Izlenmesi: Bu asamada calisan, iistii tarafindan performans dénemi
boyunca takip edilir ve c¢alisanin eksik oldugu konularla ilgili iyilestirici faaliyetler
sunulur. Yani bu asamada ¢alisana siirekli geri bildirimlerde bulunulur.

d) Yetkinliklerin Degerlendirilmesi: Doénem sonunda degerlendirilen yetkinliklerde
calisanin performansinin istenen seviyede olup olmadigi analiz edilir. Yetkinliklerin
degerlendirilmesinde objektif olarak dlgiilebilecek oOlgiitler gelistirmek zor oldugu igin
subjektif degerlendirme araglarindan yararlamlmaktadir. Bu dogrultuda genellikle 360
derece uygulamasi, degerlendirme merkezi uygulamasi ya da anket uygulamalarindan
faydalanilmaktadir.

e) Performansin Gozden Gegirilmesi: Bu asamada ise donem sonunda ¢alisana
yetkinliklerine iligkin degerlendirme sonuglart dogrultusunda, geri bildirim
yapilmaktadir. Geri bildirimde gii¢lii ve zayif yanlar aktarilmakta ve galisana zayif
yonlerini gelistirebilecegi bir gelisim plani sunulmaktadir. Calisanin yetkinliklerde sahip
olmasi gereken seviyeler ile mevcuttaki seviyesi arasindaki fark, c¢alisanin hangi
yetkinliklerini ne dl¢lide gelistirmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Hedef ve Yetkinliklere Dayal Performans Degerlendirme

Hedeflere dayali yontem Kkantitatif, ¢calisanin neyi ortaya koydugu ve nasil bir sonuca
ulastigina bakilirken, yetkinliklere dayali yontem kalitatif, ¢alisanin performansini nasil
ortaya koydugu ve hangi davranislarda/yetkinliklerde bulunduguna bakilmaktadir.

Hedeflere gore degerlendirme caligsanin gelisimini olumsuz yonde etkiler, ¢iinkii
yetkinlikler/beceriler konusunda gelisim geri plana atilir. Bu noktada hedef bazli
performans degerlendirme yontemi yetkinliklere dayali yontemle entegre kullanilirsa,
yetkinlikler ile ¢alisanin gelisimi de takip edilebilir.

Hedefler ve yetkinliklerin birlikte kullanildigi bu yonteme uygulamada “toplam
performans yonetimi” olarak da Yege (2007) isimlendirmektedir. Uygulamada, ¢alisanin
performansina katkist noktasinda hedefler ve yetkinlikler agirliklandirilarak hesaba
katilabilmektedir.

Calismada Uygulanan Yontem

Insan Kaynaklar1 Departmaninda uzman/uzman yardimcisi ve seflerden olusan on iki
kisilik bir gurubun performans degerlendirmesi i¢in asagidaki Sekil 2’de ¢alismanin is
akig1 gosterilmektedir.
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Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

A4

Degerlendirme Kriterleri icin AHP Y6ntemiyle
ikili Karsilagtirma Matrislerinin Olusturulmast

A4
Matris Tutarliliklarinin Hesaplanmasi

\4

ikili Karsilagtirma Matrislerindeki Degerlerin
Bulanik Sayilara Déniistiiriilmesi

A4 \4
Chang’in Bulanik AHP Yé&ntemiyle Kriter Wang’in Bulanik AHP Yéntemiyle Kriter
Agirliklarinin Hesaplanmast Agirliklarinin Hesaplanmast
A4 A4
Her Bir Karar Kriteri Bazinda Personelin Her Bir Karar Kriteri Bazinda Personelin
Astlari ve ilk Amiri Tarafindan Dilsel Astlar1 ve ik Amiri Tarafindan Dilsel
Degiskenler Kullanilarak Puanlanmasi Degiskenler Kullanilarak Puanlanmasi
\4 A4
Bu Puanlarin ve Bulanik AHP ile Bulunan Bu Puanlarin ve Bulanik AHP ile Bulunan
Kriter Agirliklarmin Bulanik TOPSIS Kriter Agirliklarinin Bulanik TOPSIS
Matrisine Yerlestirilmesi Matrisine Yerlestirilmesi
V74 A4
Bulanik TOPSIS Yontemiyle Personel Bulanik TOPSIS Yéntemiyle Personel
Performansimnin Degerlendirilmesi ve Performansimin Degerlendirilmesi ve
Personellerin Performanslarina Gore En Personellerin Performanslarina Gére En
Yiiksekten Diisiige Siralama Yiiksekten Diistige Siralama

Sekil 2. Performans Degerlendirme Siirecinde Takip Edilen Metodoloji

Chang’in Mertebe Analizi Yontemi

Bir kriter kiimesi X = {Xi, Xz ,..., Xn} ve bir de hedef kiimesinin U = {U1,U> ,...,Un}
varhigt disiiniildigiinde Chang’in yontemine gore, her bir kriter alinir ve her bir hedef
icin mertebe analizi uygulanir. Asagidaki esitlikteki gibi bir iiggensel bulanik
karsilastirma matrisinden 6nceliklerin hesaplanmasinda Chang’in (1996) mertebe analizi
yontemi, adimlariyla asagida anlatilmistir.

111 (I12! 121 12) (Iln’mln’ 1n)
A= (éij)nxn _ Ly, My, Uy) (1’:!-’1) ( szm?ny )
(Inl' n1 nl) (InZ’ n2 2) (11111)

Adim 1: Karsilagtirma matrisindeki her bir satir bulanik aritmetik islemler ile agagidaki
gibi toplanur.

RS, :jzn;a” _[Zlu >m; Zu“] i=1--n

j=1 j=1



C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 29, Say1 3, 2020, Sayfa 91-118

Adim 2: 1. adimda satir bazinda alinan toplamlar bu kez yine bulanik toplama islemiyle
stitun olarak toplanir ve ZL RS, elde edilir.

Adim 3: Bu asamada satir toplamlar1 asagidaki esitlikteki gibi normalize edilir.

Normalizasyon isleminde zr;:l RS, boliim olarak alinirken yine bulanik sayilardaki

bolme islemi uygulandigi i¢in paydadaki siralama (u,m,l) seklini alir.

s__Rs, 2 > M 2

l ZLRS,- z:zlz?zluki ZE:lZ?:lmkj ZLZL'H

Adim 4: Bu asamada S~, >S ;nin olabilirlik derecesinin hesaplanmasi i¢in asagidaki

i=1---n

esitlikten yararlanilir.

1, if m>m,

V(S =8n)=| T Al Su 0=l i

0 others

Burada Si=(li,m;,ui) ve Sj=(lj,m;,u;) dir. Olabilirlik derecesinin agiklamas1 Sekil 3’de
gosterilmistir.

b

/
/ | |
0 m; A W m; iy x

Sekil 3. V (S~i >S;) ’nin Olabilirlik Derecesi

Adim 5: §i "nin biitiin diger (n-1) bulanik sayidan daha fazla olabilirlik derecesi agagidaki
gibi hesaplanur.

V(Si2§j|j:1,...,n;j¢i):' min V(§.2§j), i=1..,n

jefL...n}, j=i !

Adim 6: Karsilastirma matrisi A’nin 6ncelik vektori W = (wi..... w,) asagidaki gibi
hesaplanir ve siire¢ tamamlanir.
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Wang ve Digerlerinin Yontemi
Wang ve digerleri Chang’in normalizasyon formiiliiniin yanlis oldugunu
savunmaktadirlar. Onlara gore dogru olan normalizasyon islemi asagidaki gibidir.

n n n
RS, ij1lij M zjz1uij

§7: i

1 n = n ! n n ' n ’
ZHRSj ;'iﬁZLk#iZL% Zkzlzizlmkj Zr;:luii+;|U+Z::Lk¢iz::1lki

Chang’in mertebe analizi yontemi karar kriterleri veya alternatiflerin goreceli dnemlerini
gostermemektedir ve bu degerler oncelikler olarak kullanilamamaktadir. Bu nedenle
Wang ve dig. (2008) normalizasyon siirecinde, Chang’in Bulanik AHP yonteminin
yanlighgimt birkag 6rnek yardimiyla agiklayarak kendilerinin yaklagimlarinin
dogrulugunu ispatlamiglardir. Wang ve digerleri (2008) tarafindan incelenen ornekler,
Chang’in mertebe analizi yonteminin dncelikleri ortaya koyamadigini, bazi yararl kriter
ve alt kriterlere “0” agirlig1 verdigini, bu kriterlerin atilarak yanlis kararlar verilebildigini
gostermistir.

TOPSIS Yontemiyle Bulanik Karar Verme

TOPSIS, Hwang ve Yoon (1981) tarafindan gelistirilmis ¢ok kriterli bir karar verme
teknigidir. Bu yontem, ideal ¢dzlime en yakin alternatifin secilmesi mantigina dayanir.
Segilen alternatifin pozitif ideal ¢dziime en yakin, negatif ideal ¢6ziime en uzak olmasi
amaglanir. Ideal ¢dziimlere bulunan uzakliklar sonucu ulasilan yakilik katsayilari
alternatiflerin siralamasinda kullanilir. Bu yontemde, karar vericilerin subjektif
yargilarindan biraz daha siyrilabilmek i¢in bulanik mantiktan faydalanilir. Bulanik
TOPSIS, karar vericilerin degerlendirme yaparken sabit degerler yerine, aralik belirten
ifadeler ve sayisal olarak tam ifade edilemeyen durumlarda dilsel degiskenler kullanarak
karar vericiyi rahatlatmakta, hem kalitatif hem de kantitatif verilerle degerlendirme
yapmaya imkan saglamaktadir. Bu yontemde, alternatifler degerlendirilirken farkli
agirliklara/onceliklere sahip kriterler dikkate aliir. Kriterler bazinda alternatifler
degerlendirilirken ii¢ggensel bulanik sayilar kullanilir ve her bir alternatifin yakinlik
katsayis1 hesaplanir. Elde edilen yakinlik katsayilartyla alternatifler i¢in bir siralama
bulunur. Bu c¢aligmada, karar kriterlerinin agirliklart Bulamk AHP yardimiyla
bulunmustur ve kullanilan dilsel degiskenler ve onlara karsilik gelen bulanik sayilar
Tablo 2°de verilmistir. Bulanik TOPSIS yonteminde alternatifleri degerlendirirken
kullanilan dilsel degiskenler ve onlara karsilik gelen bulanik sayilar Yang ve Hung (2007)
tarafindan agsagida Tablo 3’teki gibi ve grafiksel gosterim ise Sekil 3’teki gibi verilmistir.
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Tablo 2. Saaty Olcegine Karsilik Gelen Uggensel Bulanik Sayilar ve Dilsel Degiskenler

Tliskisel Onemler .. Uggensel
iciil Saaty Olgegi Degisken Tanim Bulani Sayilar
1 Her iki faktdriin esit dneme sahip olmasi durumu (1,1,1)
1. faktoriin 2.den daha(hafif) 6nemli olmasi
3 durumu (2,3,4)
5 1. faktoriin 2.den ¢ok 6nemli olmasi durumu (4,5,6)
1. faktoriin 2. ye nazaran kuvvetli derecede dneme
7 sahip olmasi durumu (6,7,8)
1. faktoriin 2. ye nazaran mutlak distiin (tamamiyla
9 6nemli) bir 6neme sahip olmasi durumu (9,9,9)
(1,2,3), (3,4,5),
2,4,6,8 Ara degerler (5,6,7), (7,8,9)

Tablo 3. Dilsel Degiskenler ve Karsilik Gelen Bulanik Sayilar

Siralama Derece Bulanik say1
Cok Diigiik 1 (0.00,0.10,0.25)
Diisiik 2 (0.15,0.30,0.45)
Orta 3 (0.35,0.50,0.65)
Yiiksek 4 (0.55,0.70,0.85)
Cok Yiiksek 5 (0.75,0.90,1.00)

TOPSIS yonteminde ¢ok kriterli bir karar probleminin bulanik karar matrisi ve kriterler
icin bulanik agirlik matrisi asagida verilmistir.

C3 Cn

213 iin

X23 X2n

~33 ~3n

Xm3 T )zmn dmxn
W, |

Burada X = (aj, bij, Cij) ve Wj= ( aj1, bjz, Cjs) dilsel degiskenler olup i=(1,2,....m), j = (1,
2,..., n) dir. Az, Ao,...., Am alternatifleri; C1, Co,..., Cy karar kriterlerini; x;, C; karar
kriterine gore A; alternatifinin performans oranini, wj ise Cj kriterinin 6nem agirligini
temsil etmektedir. Bulantk TOPSIS yonteminde Chen (2000) asagidaki adimlari
uygulamaktadir.

Adim 1: Bulanik karar matrisinin normallestirilmis karar matrisi olugturulur. Bu matris
olusturulurken normalizasyon islemi i¢in asagidaki esitlikten faydalanilir ve bu matris R
ile gosterilir.

R= [Fij]mxn
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Bir karar verme probleminde kriter bazinda fayday1 maksimize etmek amaglaniyorsa rij,
maksimum, eger maliyeti minimize etmek amaglaniyorsa rjj, minimum esitligine gore
hesaplanir.

s bij G; .
f=l—= = = | ¢ =maxc

* 3 x 1 _x

C; ¢ G

~ a; a; a; B .

f=—,—, , a; =mina;

1] ] P 1)
C; b”. . i

QD

U]

Karar kriteri fayda kriteri oldugunda her siitundaki elemanlar, bu siitundaki elemanlarin
iiciincii bilesenleri bazinda en biiyiikk degere sahip olana béliinerek normalizasyon
gerceklestirilir. Maliyet kriteri s6z konusu ise her siitundaki ilk elemanlarin minimum

degeri dikkate alinarak iglem yapilir.
Adim 2: Agirliklandirilmig bulanik karar matrisi hesaplanir. Bu asamada, her bir kriterin
agirliklart dikkate alinarak agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisi asagidaki gibi

bulunur.

V= [Flmn V=[%] =1L2,.mij=1,2,..n

d

vll 12 Vln 1 rll WZ r12 n rln

V21 22 2n erl WZ 22 i nr2n
V=i T = .

Vit V2 Vi W Wolho o nFon

Diger bir ifadeyle agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisi, normalize edilmis
bulanik karar matrisi ile bulanik kriter agirliklarindan olugan matrisin ¢arpimiyla elde
edilir.

Adim 3: Pozitifideal (A*)ve negatifideal (A") ¢oziimler belirlenir. Asagidaki esitliklerde
Bulanik pozitif ideal ¢6ziim ve negatif ideal ¢6ziimler gosterilmektedir.

A ={\7*,\7;,...,\7;}:{(maxvij| i=1...,m), j :1,2,...,n}

A ={\71,\72,...,\7n}={(miin\7ij|i=1,...,m),j=1,2,...,n}

Agirliklandirilmig bulanik karar matrisinde Vjj’nin elemanlar1 da normalize edilmis
iicgensel bulanik sayilardir ve [0,1] araliginda yer aldiklari i¢in Isiklar ve Biiyiikdzkan,

(2006), ¥ =(1 1 1) V=011 ve 7 =0, 0 0 V; =(0,0,0) olarak

tanimlamiglardir.
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Adim 4: Her bir alternatifin pozitif ve negatif ideal ¢éziimlere olan uzakliklar1 asagidaki
gibi hesaplanur.

di*zzd(vij,vj), i=12,...,m
j=1

d- :Z;d(vij,v;), i=12,....m
i

Burada d degerleri iki bulanik say1 arasindaki uzakligi ifade eder ve vertex metodu ile
hesaplanir.

Adimm 5: Her bir alternatif icin asagidaki esitlik yardimiyla yakinlik katsayilari
hesaplanarak puanlari belirlenir ve alternatifler siralanir.

CC, :*d—iJ i=12,...,m
d; +d,

Yakimlik katsayisi [0-1] arasinda bir deger alir ve yakinlik katsayisi ile alternatifler
siralanir. Yakinlik katsayilarinin bilyiikten kiiclige siralanmasiyla alternatiflerin hangisi
1’e daha yakinsa o alternatifin tercih edilme seviyesi ve begenilme diizeyi daha yiiksektir.
Sekil 2’de goriildiigii iizere normalizasyondaki yaklagim farkliligindan dolayr Kriter
agirliklarinin Chang ve Wang yontemlerine gore ayri ayri belirlenmesi disinda siireg ayni
devam etmektedir.

Degerlendirme Kriterleri ve Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Uzmanlar ve literatiir taramasiyla birlikte performans degerlendirme kriterleri
belirlenmistir. Degerlendirme kriterleri; Temel Yetkinlik Kriterleri, Ik Kademe Yonetsel
Yetkinlik Kriterleri, Orta Kademe Yonetsel Yetkinlik Kriterleri, Ust Kademe Yonetsel
Yetkinlik Kriterleri olarak dort gruba ayrilmistir. Temel yetkinlik kriterleri, biitiin beyaz
yaka calisan igin kullanilmaktadir. Yonetsel yetkinlik kriterleri ise degerlendirilenin
yonetici vasfi olmasi sartiyla birlikte degerlendirilenin statiisiine goére degisiklik
gostermektedir. Ilk kademe yonetsel yetkinlikler uzmanlar ve sef igin, orta kademe
yonetsel yetkinlikler miidiirler ve miidiir yardimeilari igin, ist kademe ise genel miidiirliik
icin kullanilmaktadir. Bu ¢alismada degerlendirilecek 12 kisilik grup; uzman, uzman
yardimcist ve seflerden olustugu icin degerlendirmede temel yetkinlik kriterleri ve ilk
kademe yonetsel yetkinlik kriterleri kullanilmistir. EK-1 ve EK-2 de sirasiyla 29
yetkinlikten olusan Temel Yetkinlik Degerlendirme Formu ve 27 yetkinlikten olusan i1k
Kademe Yonetsel Yetkinlik Degerlendirme Formu verilmistir. Degerlendirilecek grup
Insan Kaynaklar1 departmaninda gorev yapan 5 sef ve 7 uzman ve uzman yardimcisindan
olugmaktadir. Degerlendiren karar verici olarak ise bunlarin ilk amirleri ve astlari
belirlenmistir. Secilen bu 12 kisilik grup ve onlar1 degerlendirenler en az alt1 ay birlikte
caligmis olma sartin1 saglamaktadir. Degerlendirme puanlar1 hesaplanirken astlarin
verdigi puanlarin ortalamasi alinmaktadir. Elde edilen puanin %30’u alinirken, ilk amirin
yaptigi puanlamanin ise %70’i alinmakta ve ¢ikan puan Bulamik TOPSIS’e girdi
saglamaktadir. Asti olamayanlar i¢in degerlendirme sadece ilk amiri tarafindan
yapilmaktadir.
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Bulanik AHP ile Degerlendirme Kriterlerinin Agirhklandirilmas:
Olusturulan temel yetkinlik ana bagliklar igin ikili kargilagtirma matrisi Tablo 4’de
verilmistir.

Tablo 4. Temel Yetkinlik Ana Basliklar i¢in ikili Karsilastirma matrisi

ANA 2. 5. ] 6.
MATRIS | 1.TC | fletisim | 3.PCKA | 4.Yenilikeilik | MO | iBi
1.TC 1 1/3 1/3 2 12 3
2. fletisim 3 1 1 5 2 | 6
3.PCKA 3 1 1 3 2 4
4.Yenilikgilik | 1/2 1/5 1/3 1 1/3] 2
5. MO 2 1/2 Va 3 1 4
6. IBI 1/3 1/6 Va 1/2 14 1

Burada TC: Takim Cahgsmasi, PCKA: Problem Cézme ve Karar Alma, MO: Miisteri Odaklihik ve IBI: Isine
Baghhig: ve Ilgisi yetkinliklerine karsihik gelmektedir.

Bu matrisin tutarliligi 0,1 den kiigiik oldugu i¢in ikili karsilastirma tutarhidir diyebiliriz.
Ek olarak ana kriterler bazinda alt kriterlerin de tutarliliklar1 0,1’in altinda ¢ikmustir.
Calismanin bundan sonraki asamalar1 Bulanik AHP ile devam ettirilecektir. Yukaridaki
matrislerin her biri bulanik sayilarla tekrar olusturulmustur ve temel yetkinlikler i¢in
Tablo 5, yonetsel yetkinlikleri igin ise Tablo 6 olarak verilmistir.

Tablo 5. Temel Yetkinlikler I¢in Bulanik Ana Matris

ANA

MATRIS 1 2 3 4 5 6
1 (1,1,1) (1/4,1/3,1/2) | (1/4,1/3,112) (1,2,3) 13,12, | (2,3,4)
2 (2,3,4) (1,1,2) (1,1,1) (4,5,6) (1,2,3) (5,6,7)
3 (2,3,4) (1,1,1) (1,1,1) (2,3,4) (1,2,3) (3,4,5)
4 (1/3,1/2,101) | (1/6,1/5,1/4) | (1/4,1/3,1/2) (1,1,1) (1/4,1/3,.1/2) | 1,2,3)
5 123) | @3y | wsizun | (234) 1Ll | (345)
6 wa13.12) | wrues) | wswas) | @siru | wsusis) | @)

Tablo 6. Yonetsel Yetkinlikler I¢in Bulanik Ana Matris

MQT"QTS 1.PY 2.iG 3.KAKY |4.TEY 5. PO 6. KKF
1PY WLy | @eusa) | @n1ru3) | 234) | @284 | (1,23)
2iG (2,34) 1,11 123 |6G67| @23 (4,5,6)
3KAKY | (123) |@Wi1213)] (1LL1) | (345 | WL1R13) | (234
4TEY | (U2,1/3,14) | (1/5,1/6,17) | (L3,114,155) | (1,1,1) | (1/4,1/5,1/6) | (1/1,1/2,1/3)
5. PO @34 @iy | (123 |@456]| (@Ly (3,4,5)
6. KKF | (11,1/2,1/3) | (1/4,1/5,1/6) | (1/2,1/3,1/4) | (1,2,3) | (1/3,1/4,155) | (1,1,1)

Burada PY: Performans Yonetimi, iG: Is Gelistirme, MO: KAKY:Karar Alma ve Kriz Yénetimi, TEY: Temsil
ve Etki Yaratma, PO: Planlama ve Organizasyon, KKF: Kurum Kiiltiirii ve Farkindalik
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Chang Bulanmik AHP Yontemiyle Kriterlerin Agirhklandiriimasi
[k olarak Tablo 5°de temel yetkinlik ana matrisi icin hesaplama islemleri yapilmustir.
Ucgensel sayilar esitligi kullanilarak Tablo 7 elde edilmistir. Daha sonra siitun bazinda
toplam yapilmis ve normalizasyon islemi gerceklestirilmistir.

Tablo 7. Temel Yetkinlik Matrisi I¢in Chang’m Yéntemiyle Normalizasyon

Temel Temel Yetkinlik Normalize
Yetkinlikler | L M u Ana Kriter Agirhiklart L m U

S1 483 | 7,16 | 10,00 1.TC 0,06474 | 0,12557 0,24033
S2 14,00 | 18,00 | 22,00 2. ILETISIM 0,18764 | 0,31568 0,52872
S3 10,00 | 14,00 | 18,00 3.PCKA 0,13403 | 0,24553 0,43259
S4 3,00 | 4,36 6,25 4 YENILIKCILIK 0,04021 | 0,07646 0,15020
S5 7,66 | 11,00 | 15,00 5. MO 0,10267 | 0,19291 0,36049
S6 2,12 | 2,50 3,36 6. IBI 0,02841 | 0,04384 0,08075
> 41,61 | 57,02 | 74,61

0,024 | 0,017 | 0,013
12 03 | 54 | 40

Asagidaki Tablo 8’de temel yetkinlikler i¢in satir toplamu, alt kriter agirliklar1 ve ana
kriterin alt kritere yansitilmasi neticesinde bulanik sayilar elde edilmistir.

Tablo 8. Temel Yetkinlikler i¢in Satir Bazinda Toplamlar

Alt Kriter Ana Kriterin Alt
Satir Toplam Agirhiklar Kritere Yansitilmasi
AnaKriterler |\ At (,mu) (mu) (mu)
T1 S1 (18.66, 24, 30) (0.12,0.19,0.32) (0, 0.02,0.07)
T2 S2 (3.17,3.54,4.35) | (0.02,0.02,0.04) (0,0,0.01)
T3 S3 12.83, 17.16, 22 (0.08, 0.14, 0.23) (0,0.01, 0.05)
TAKIM T4 S4 (22, 28, 34) (0.14, 0.23, 0.36) (0,0.02, 0.08)
CALISMASI T5 S5 (3.17,3.54,4.35) | (0.02,0.02,0.04) (0, 0, 0.01)
T6 S6 (4.09,6.43,9.25) | (0.02,0.05,0.09) (0,0,0.02)
T7 S7 (22, 28, 34) (0.14, 0.23, 0.36) (0,0.02, 0.08)
T8 S8 (6.98,10.33,14.16) | (0.04,0.08, 0.15) (0,0.01, 0.03)
i1 S1 (5.83, 8.16, 11) (0.07,0.12, 0.22) (0.01, 0.04, 0.12)
2 S2 (3.92,5.23,7) (0.04, 0.08,0.14) (0,0.02,0.07)
tLETISIM {3 S3 (14, 18, 22) (0.17, 0.28, 0.45) (0.03, 0.08, 0.24)
4 S4 (8.66, 12, 16) (0.10, 0.18, 0.33) (0.02, 0.05, 0.17)
i5 S5 (1.90,2.12,2.48) | (0.02,0.03, 0.05) (0,0.01,0.02)
i6 S6 (14, 18, 22) (0.17, 0.28, 0.45) (0.03, 0.08, 0.24)
PCKAI s1 (6,9,12) (0.14, 0.29, 0.55) (0.01, 0.07, 0.24
EOR;)I\B/III_ZE\’/VIEZ PCKA2 52 (3.66, 5, 7) (0.08,0.16,0.32) | (0.01,0.04,0.14)
KARAR ALMA PCKA3 S3 (3.66,5,7) (0.08, 0.16, 0.32) (0.01, 0.04, 0.14)
PCKA4 S4 (6,9,12) (0.14, 0.29, 0.55) (0.01, 0.07, 0.24)
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PCKAS S5 (2.16, 2.66, 4) (0.05, 0.08, 0.18) (0,0.02, 0.08)
Y1 s1 (1.75,2.03,2.75) | (0.05,0.08,0.16) (0,0,0.02)

VENILIKCILIK Y2 ) (4.33,6.5,9) (0.13,0.27, 0.54) (0, 0.02, 0.08)
Y3 s3 (8,11, 14) (0.25,0.47,0.84) | (0.01,0.03,0.12)

Y4 sS4 (2.58,3.83,5.5) | (0.08,0.16,0.33) (0,0.01, 0.04)
. , MO1 s1 (3,5.7) (0.23,0.5,0.91) (0,02, 0.09, 0.32)

MUSTERI

ODAKLILIK MO2 ) (2.33,25,3) (0.17,0.250.39) | (0.01,0.04,0.14)
MO3 s3 (2.33,2.5,3) (0.17,0.25,0.39) | (0.01,0.04,0.14)

iSINE iBil s1 (2.33,25,3) (0.17,0.25, 0.39) (0,0.01, 0.03)

BAGLILIGIVE | B2 S2 (2.33,2.5, 3) (0.17,0.25, 0.39) (0,0.01, 0.03)

ILGISt iBi3 s3 (3,57) (0.23,0.5,0.91) (0,0.02, 0.07)

Tablo 9, yonetsel yetkinlik i¢in normalize kriter agirliklarin1 vermektedir.

Tablo 9. Yénetsel Yetkinlik Matrisi i¢in Chang’in Yontemiyle Normalizasyon

Yonetsel Yetkinlik

Yonetsel Normalize Ana

Yetkinlik L m U Kriter Agirhiklar: | m u
S1 6,00 7,16 8,83 0,082 0,120 0,182
S2 14,00 19,00 24,00 0,192 0,319 0,496
S3 9,00 11,00 13,66 3.KAKY 0,123 0,185 0,282
S4 3,28 2,45 2,09 4 TEY 0,045 0,041 0,043
S5 12,00 15,50 19,33 5. PO 0,164 0,260 0,399
S6 4,08 4,28 4,95 6. KKF 0,056 0,072 0,102
> 48,36 59,39 72,86
1/ 0,02068 0,01684 | 0,01372

Asagidaki tablo 10°da yonetsel yetkinlikler igin satir toplamu, alt kriter agirliklar1 ve ana
kriterin alt kritere yansitilmasi neticesinde bulanik sayilar elde edilmistir.

Tablo 10. Yonetsel Yetkinlikler igin Chang’1n alt kriter agirliklart

Ana Kriterin Alt
Alt Kriter Kritere
Satir Toplamm Agirhiklar Yansitilmasi
. Alt
Ana Kriterler Kriterler (I,m,u) (I,m,u) (I,m,u)
PY1 S1 (10,14,18) (0.21,0.36,0.58) | (0.01,0.04,0.1)
PY2 S2 (8,10.5,13.33) (0.17,0.27,0.43) | (0.01,0.03,0.07)
PERFORMANS Y3
YONETIMI S3 (6,7,8.66) (0.12,0.18,0.28) | (0.01,0.02,0.05)
PY4 S4 (3.83,4.08,4.78) (0.08,0.1,0.15) | (0,0.01,0.02)
PY5 S5 (3,08,2.28,1.95) (0.06, 0.06, 0.06) | (0,0,0.01)
iG1 S1 (12,14,16.66) (0.11, 0.16, 0.23) | (0.02,0.05,0.11)
iG2 S2 (15,20,25) (0.14,0.23,0.35) |(0.02,0.07,0.17)
IS GELISTIRME 1G3 S3 (12,14,16.66) (0.11, 0.16,0.23) | (0.02, 0.05,0.11)
1G4 S4 (9,9.66,11.16) (0.08, 0.11, 0.15) | (0.01,0.03,0.07)
IG5 S5 (15,20,25) (0.14,0.23,0.35) |(0.02,0.07,0.17)
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iGe S6 | (3.23,2.49,2.15) (0.03,0.02,0.03) | (0,0,0.01)
iG7 S7 | (3.66,4.23,4.99) (0.03, 0.05, 0.07) | (0,0.01,0.03)
KARAR ALMA | KAKYL | s1 (3,3.5,4.33) (0.2,0.28,0.41) | (0.02,0.05,0.11)
VE KRIZ KAKY2 | 52 | (2.33,1.75,1.53) (0.15,0.14,0.14) | (0.01,0.02,0.04)
YONETIMI | kaky3 | s3 (57,9 (033,057, 0.87) | (0.04,0.1,0.24)
TEMSIL VE ETKI TEY1l | s1 | (1.75,1.53,1.42) 0.1,0.1,0.12) |(0,0,0)
YARATMA TEY2 | s2 (4,4.5,5.33) (0.23, 0.32,0.45) | (0.01,0.01,0.01)
TEY3 | s3 (6,8,10) (0.35,0.57,0.85) | (0.01,0.02,0.03)
PO1 S1 (6.5,7.83,9.58) (0.11,0.16, 0.25) | (0.01,0.04,0.1)
L ANLAMA VE PO2 S2 (11,13.5,16.33) (0.19,0.29,0.42) | (0.03,0.07,0.17)
ORGANiZASYON |__FO3 S3 (14,18,22) (0,25, 0,38,0,57) |(0.04,0.1,0.22)
PO4 S4 (4.58,4.95,5.7) (0.08,0.1,0.14) | (0.01,0.02,0.05)
PO5 S5 (2.2,1.89,1.72) (0.03, 0.04, 0.04) | (0,0.01,0.01)
KKF1 | s1 (8,11,14) (0.26, 0.43,0.68) | (0,0.03,0.06)
_KURUM KKF2
KULTURD VE S2 (4,5,4.83,5.58) (0.14,0.19,0.27) | (0,0.01,0.02)
EARKINDALIK KKF3 S3 (6,7.5,9.33) (0.19,0.29, 0.45) | (0.01,0.02,0.04)
KKF4 | s4 | (2.08,1.78,1.62) (0.06, 0.07,0.07) | (0,0,0)

Wang Bulamik AHP Yéntemiyle Kriterlerin Agirhiklandirilmasi

Wang’in Bulanik AHP y6nteminin normalizasyon iglemiyle Chang’mn Bulanik AHP
yonteminden farklilik gostermesi nedeniyle bu bashk altinda ayni verilere Wang

normalizasyonu uygulanarak agirliklandirma yapilacaktir. ilk olarak Tablo 5 icin temel

yetkinlik ana matrisi i¢in hesaplama islemleri yapilmistir. Oncelikle satir bazinda toplam
yaptlmigtir ve Tablo 11 elde edilmistir. Daha sonra Wang normalizasyon islemi
gergeklestirilmisgtir ve Temel yetkinlikler ana kriter agirliklari Tablo 11°deki gibi
bulunmustur. Aymi islemler uygulanarak temel yetkinlik alt kriterleri i¢in Tablo 12 elde

edilmigtir.

Tablo 11. Temel Yetkinlik Matrisi I¢in Wang’m Satir Toplamlari

Temel Yetkinlik

Temel Ana Kriter

Yetkinlik L m U Agirliklar L M U
S1 4,83 7,16 10,00 1.TC 0,0696 | 0,1256 | 0,2138
S2 14,00 18,00 22,00 2. ILETISIM 0,2102 | 0,3157 | 0,4435
S3 10,00 14,00 18,00 3.PCKA 0,1501 | 0,2455 | 0,3628
S4 3,00 4,36 6,25 4 YENILIKCILIK | 0,0420 | 0,0765 | 0,1393
S5 7,66 11,00 15,00 5. MO 0,1139 | 0,1929 | 0,3064
S6 2,12 2,50 3,36 6. IBI 0,0289 | 0,0438 | 0,07841

Asagidaki tablo’da temel yetkinlikler i¢in satir toplamu, alt kriter agirliklari ve ana kriterin

alt kritere yansitilmasi neticesinde bulanik sayilar elde edilmistir.
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Tablo 12. Temel Yetkinlikler i¢in Wang’in Alt kriter agirhiklar

Ana Kriterin Alt

Alt Kriter Kritere
Satir Toplami Agirliklart Yansitilmasi
.ANA .ALT
KRITERLER | KRITERLER (L,m,u) (L,m,u) (L,m,u)
T1 s1 (18.66,24,30) | (0.13,0.19,0.28) | (0,0.02,0.06)
T2 s2 (3.17,3.54,4.35) | (0.02,0.02,0.04) | (0,0,0)
T3 S3 (12.83,17.16,22) | (0.08,0.14,0.21) | (0,0.01,0.04)
TAKIM T4 s4 (22,28,34) (0.15,0.23,0.32) | (0.01,0.02,0.06)
CALISMASI T5 S5 (3.17,3.54,4.35) | (0.02,0.02,0.04) | (0,0,0)
T6 6 (4.09, 6.43,9.25) | (0.02, 0.05,0.09) | (0,0,0.02)
T7 s7 (22,28,34) (0.15,0.23,0.32) | (0,0.02,0.06)
T8 (6.98,
S8 (10.33,14.16) | (0.04,0.08,0.14) | (0,0.01,0.03)
i1 s1 (5.83,8.16,11) | (0.07,0.12,0.20) | (0.01,0.04,0.09)
i2 s2 (3.92,523,7) | (0.05,0.08,0.13) | (0.01,0.02,0.06)
LETISIM i3 s3 (14,18,22) (0.19,0.28,0.39) | (0.04, 0.08, 0.17)
14 S4 (8.66, 12, 16) (0.11,0.18,0.28) | (0.02,0.05,0.12)
is S5 (1.9,2.12,2.48) | (0.02,0.03,0.05) |(0,0.01,0.02)
i6 6 (14,18,22) (0.19,0.28,0.39) | (0.04,0.08,0.17)
PCKALI s1 (6,9,12) (0.16,0.29,0.43) | (0.02, 0.07,0.15)
PROBLEM PCKA2 s2 (3.66,5,7) (0.09,0.16,0.28) | (0.01,0.04,0.1)
COZME VE PCKA3 s3 (3.66,5,7) (0.09,0.16,0.28) | (0.01,0.04,0.1)
KARARALMA [ pcgag s4 (6,9,12) (0.16,0.29,0.43) | (0.02,0.07,0.15)
PCKAS S5 (2.16,2.66,4) (0.05,0.08,0.17) | (0,0.02,0.06)
Y1 s1 (1.752.03,2.75) | (0.05,0.08,0.15) | (0,0,0.02)
YENILIKCILIK Y2 s2 (4.33,6.5,9) (0.16,0.27,0.42) | (0,0.02,0.05)
Y3 S3 (8,11,14) (0.31,0.47,0.61) | (0.01,0.03,0.08)
Y4 s4 (2.58,3.8355) | (0.09,0.16,0.28) |(0,0.01,0.03)
. . MO1 s1 (3,5.7) (0.33,05,0.6) | (0.03,0.09,0.18)
MUSTERI
ODAKLILIK MO2 s2 (2.33,2.5,3) (0.18,0.25,0.36) | (0.02,0.04,0.11)
MO3 S3 (2.33,2.5,3) (0.18,0.25,0.36) | (0.02,0.04,0.11)
iSINE iBil s1 (2.33,2.5,3) (0.18,0.25,0.36) | (0,0.01,0.02)
BAGLILIGI VE iBi2 s2 (2.33,2.5,3) (0.18,0.25,0.36) | (0,0.01,0.02)
ILGISI iBi3 s3 (3,57) (0.33,05,0.6) | (0,0.02,0.04)

Tablo 12°de sirasiyla kriter agirliklar1 ve ana kriter agirliklarimin alt kriter agirliklariyla
carpimi sonucunda ana kriterler alt kriterlere yansitilarak alt kriter agirliklari
bulunmustur. Ayni islemler yonetsel yetkinlikler i¢in de uygulandiginda ana matris igin
Tablo 13 elde edilmistir.
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Tablo 13. Wang’a gore Yonetsel Yetkinlik Matrisi I¢in Satir Toplamlar1

Yonetsel
Yetkinlik
Ana
Yonetsel Kriter
Yetkinlik L m U Agirliklar | M U
S1 6,00 7,16 8,83 1.PY 0,08568 0,12056 0,17249
S2 14,00 19,00 24,00 2.1G 0,22272 0,31992 0,41124
S3 9,00 11,00 13,66 3.KAKY 0,13196 0,18522 0,25764
S4 3,28 2,45 2,09 4TEY 0,04429 0,04125 0,04431
S5 12,00 15,50 19,33 5. PO 0,18312 | 0,26099 | 0,34710
S6 4,08 4,28 4,95 6. KKF 0,05667 | 0,07207 | 0,10055

Asagidaki Tablo 14°de yonetsel yetkinlikler i¢in satir toplamu, alt kriter agirliklari ve ana
kriterin alt kritere yansitilmasi neticesinde bulanik sayilar elde edilmistir.

Tablo 14. Yonetsel Yetkinlikler i¢in Satir Bazinda Toplamlar

Ana Kriterler Alt Kriterler (L,m,u) (L,m,u) (L,m,u)
PY1 S (10,14,18) | 0,25,0.36,0.46) | (0.02, 0.04, 0.07)
PY2 2 (8,10.513.33) | 0,19,0.27,036) | (0.01,0.03, 0.06)
Performans Yénetimi PY3 s3 (6,7,8.66) 0,13,0.18,0,25) | (0.01, 0.02,0.04)
PY4 sS4 (3.834.084,78) | (0,08,0.1,0.15) | (0,0.0L,0.02)
PYS5 S5 (3.08,2.28,1.95) | 0,06,0.06,0.06) | (0,0,0.01)
iG1 S (12,14,16.66) | 0,12,0,16,0,22) | (0.02, 0.05, 0.09)
iG2 2 (15,20,25) 0,16,0,23,0,31) | (0.03,0.07, 0.12)
iG3 s3 (12,14,16.66) | 0,12,0,16,0,22) | (0.02, 0.05, 0.09)
i Gelistirme iG4 sS4 (9,9.66,11.16) | 0,09,0,11,0,15) | (0.02, 0.03, 0.06)
iGs S5 (152025) | 0,16,0.23,0,31) | (0.03,0.07,0.12)
iG6 S6 (3.23,2.492.15) | 0,03,0,02,0,03) | (0,0,0.01)
iG7 7 (3.66,4.234.99) | 0,03,0,05,0,07) | (0,0.01,0.02)
_ KAKYL S (335433 | 0,22,0,28,037) | (0.02,0.05, 0.09)
Kararﬁ'mf‘. ve Kriz KAKY2 S2 | (2331.75.1.53) | 0,14,0,14,0,16) | (0.01,0.02, 0.04)
onetimt KAKY3 s3 .7.9) 0,46,057,0,62) | (0.06,0.1, 0.16)
TEYL St (L75153.1.42) | 0,4,01,012) |(0,00)
Temsil ve Etki Yaratma TEY2 S2 (4,4.5,5.33) 0,25, 0.32,0.40) | (0.01, 0.01, 0.01)
TEY3 s3 (6.8,10) 0,47,057,0.63) | (0.02,0.02, 0.02)
POL St (6.5,7.83,958) | 0,12,0.16,0.23) | (0.02, 0.04, 0.08)
PO2 s2 (11,135,16.33) | 0,22,0.29,0.37) | (0.04, 0.07, 0.12)
g:g’;ﬁ?aim PO3 s3 (14.1822) | 0,29,0.38,0,47) | (0.05,0.1,0.16)
PO4 S4 (4584.9557) | 0,08 01,01) |(0.01,0.020.05)
PO5 S5 (22,1.89,1.72) | 0,03,0.04,0.04) | (0,0.01,0.01)
KKFL St (8.11,14) 0,32, 0.43,0,52) | (0.0L, 0.03,0.05)
Kurum Kiiltiirii Ve KKF2 s2 (454.835.58) | 0,15,0.19,0.25) | (0,0.01,0.02)
Farkindalik KKF3 s3 (6,759.33) | 0,22,0.29,039) | (0.01,0.02,0.03)
KKF4 sS4 (2.08,1.78,1.62) | 0,06,0.07,0.08) | (0,0,0)
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Chang’mm ve Wang’in Yonteminden Elde Edilen Kriter Agirhklariyla Temel

Yetkinlikler Bulanik TOPSIS

Kriter agirliklarinin ve degerlendirme puanlarinin yerlestirildigi temel yetkinlikler i¢in
temel matris elde edilerek oncelikli olarak degerlendirme puanlari kriterler bazinda en
yiiksek “u” degerine oranlanarak normalize edilmistir. Temel yetkinlikler i¢in normalize
matrisler elde edilerek daha sonra kriter agirliklartyla normalize edilmis degerler
carpilarak agirliklandirilmis normalize matris elde edilmistir. Son olarak, pozitif ideal ve
negatif ideal noktalara olan uzakliklar hesaplanmis, yakinlik katsayilar1 C bulunarak
performans degerleri hesaplanmig, Chang ve Wang’a gore Tablo 15’de performans

degerleri hesaplanmustir.

Tablo 15. Temel Yetkinlikler Bazinda d* ve d” Degerleri

Chang Wang
DEGERLENDIRILEN

PERSONEL C=d /(d* d*+ | C=d /(d*
d* d | d¥+d | +d) d* d d +d)

1 27,82 | 1,63 | 29,45 0,054 28,04 |1,21 |29,25 | 0,041

2 27,84 | 1,61 |2945 0,054 28,05 | 1,20 |29,25 | 0,041

3 27,93 | 1,48 | 29,42 0,050 28,13 | 1,10 | 29,24 | 0,037

4 27,65 | 1,85 | 29,50 0,062 27,89 | 1,38 |29,27 | 0,047

5 27,76 | 1,70 | 29,47 0,057 27,99 | 1,27 29,26 | 0,043

6 27,81 | 1,65 |29,46 0,056 28,03 | 1,22 |29,26 | 0,041

7 27,88 | 1,55 |29,43 0,052 28,09 |1,15 |29,24 |0,039

8 27,79 | 1,67 | 29,46 0,056 28,01 |1,24 ]29,26 |0,042

9 27,79 | 1,67 | 29,46 0,056 28,01 | 1,24 29,26 | 0,042

10 27,82 | 1,63 | 29,45 0,055 28,04 |121 |29,25 | 0,041
11 27,92 | 1,49 | 29,42 0,050 28,12 |11 | 29,24 |0,038
12 28,27 | 1,03 | 29,30 0,035 28,41 10,76 |29,18 | 0,026

Yonetsel Yetkinlikler Bulamk TOPSIS Uygulama
Temel yetkinlikler i¢in uygulanan ayni islemler yonetsel yetkinlikler i¢in de
uygulanmistir. Asagidaki Tablo 16’da Chang ve Wang’a gore performans degerleri

bulunmustur.
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Tablo 16. Yonetsel Yetkinlikler Bazinda d* ve d” Degerleri

Chang Wang
e e |
d=* d d*+d | +d) d* d d +d)
2 25,99 1,27 21,26 0,046 26,11 1,03 | 27,15 | 0,037
5 25,94 1,33 27,27 0,048 26,07 | 1,07 | 27,15 ] 0,039
8 26,03 1,21 27,25 0,044 26,16 0,98 | 27,14 | 0,036
9 26,03 1,22 27,25 0,044 26,15 (0,98 | 27,14 | 0,036
11 26,25 0,95 27,21 0,035 26,35 0,76 | 27,12 | 0,028

Degerlendirme Kriterlerine Gore Ustiin ve Astlarin Puanlamasi
Degerlendirme siirecinde yetkinliklerden olusan formlar, ilgili kisilere sadece kendi
kullanic1 adi ve sifreleriyle ulagabilecekleri EBA (Elektronik Bilgi Akisi) sistemi
lizerinden dagitilmigtir. Formlarin doldurulmasi i¢in on bes giin siire verilmis ve bu siire
sonunda formlar doldurulduktan sonra yine EBA araciligiyla tarafimiza ulagmustir.
Puanlama asamasinda ii¢gensel bulanik sayilardan olusan Tablo 3 kullanilmistir.

Her bir kriter bazinda astlarin ve iistlerin verdigi temel yetkinlik puanlar1 ve
yonetsel yetkinlik puanlart elde edilmistir. Daha sonra kriterler bazinda her bir galisan
icin elde edilen bu puanlar Bulanik TOPSIS matrisine yerlestirilmistir.

Bulamk TOPSIS Yoéntemi ile insan Kaynaklar1 Personelinin Degerlendirilmesi ve
Siralanmasi

Bulanik AHP ile Wang ve Chang yontemleriyle iki ayr1 kriter agirliklar: belirlendikten
sonra bu agirliklar ve degerlendirilenler igin elde edilen son puanlar Bulanik TOPSIS
matrisine yerlestirilmistir. Asagidaki Tablo 17°de Chang ve Wang yontemlerine gore
temel kriter ve yonetsel kriter agirliklariyla bulanik TOPSIS performanslart
gosterilmektedir.

Tablo 17. Maksimum Performans Sonuglari

Chang Temel Kriter Agirliklariyla Bulanik TOPSIS Performansi 0,064
Chang Yonetsel Kriter Agirliklariyla Bulanik TOPSIS Performanst | 0,050
Wang Temel Kriter Agirliklariyla Bulanik TOPSIS Performansi 0,048

Wang Yonetsel Kriter Agirliklariyla Bulanik TOPSIS Performansi 0,041

Degerlendirilen bu 12 kisinin performans sonuglari bu degerlere oranlandiginda ve temel
yetkinlik puaninin %50, yonetsel yetkinlik puaninin %50°si alindiginda Chang agirliklart
ve Wang agirliklari i¢in Tablo 18 elde edilmistir.
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Tablo 18. Chang ve Wang Agirliklariyla Yiizde Performans Sonuglari

Chang Agirhklariyla Performans Wang Agirliklariyla Performans
Sonuglari Sonuglari
R SEL TEMEL |
PERSONEL TEMEL PUANL | SON PUANLA | YONETSEL | SON
PUANLAR AR PUANLAR [R PUANLAR PUANLAR
1 0,862 0,862 0,858 0,858
2 0,851 0,920 0,886 0,848 0,909 0,879
3 0,788 0,788 0,783 0,783
4 0,977 0,977 0,974 0,974
5 0,902 0,960 0,931 0,898 0,951 0,925
6 0,871 0,871 0,866 0,866
7 0,820 0,820 0,814 0,814
8 0,882 0,878 0,880 0,879 0,868 0,874
9 0,884 0,883 0,884 0,879 0,872 0,876
10 0,864 0,864 0,859 0,859
11 0,792 0,692 0,742 0,788 0,679 0,734
12 0,551 0,551 0,542 0,542

Sonug ve Tartisma

Isletmelerin basariya ulasmalarimin temelinde insan kaynagma verdikleri &nem
yatmaktadir. Yapilan 6lgme ve degerlendirme sonuglartyla organizasyon stratejileri
belirlenir ve bu stratejiler dogrultusunda planlama, organizasyon, uygulama ve denetim
faaliyetleri gergeklestirilir. Bu dogrultuda insan kaynaklari departmanlari tarafindan
performans degerlendirme sistemleri uygulanir. Isletmelerin kurumsal alt yapisina ve
kiiltiriine gore farklilik gostermekle birlikte performans degerlendirme sistemlerine
dayali insan kaynaklar1 yonetim anlayisiyla giiclii ve zayif yanlar belirlenir, gerekli
onlemler alinir ve yeni hedeflerle planlamalar yapilir. insana yapilan yatirimla etkin insan
kaynagint elde tutmak, potansiyel adaylari isletmelere ¢ekebilmek rekabette avantaj
saglamaktir. Dolayisiyla, bilimsel tekniklere dayanan yontemlerle objektif
degerlendirmeler yaparak gerekli 6nlemlerin alinmasi ve yatirim alanlarinin, stratejilerin
belirlenmesi isletmeleri bir adim daha ileri tagiyacaktir. Bu caligmada, Kayseri’de
yaklasik 4000 calisam bulunan bir isletmenin Insan Kaynaklar1 Departmaninda
performans degerlendirmesi yapilmistir. Uygulamada siire¢ ayni olmakla amag, Chang’in
ve Wang’in Bulanik AHP yontemlerini kullanarak kriter agirliklarinin belirlenmesi ve
Bulanik TOPSIS teknigiyle performans sonuglarini hesaplayip siralama elde etmektedir.
Calismada, Bulanik AHP yonteminde ele alinan tiim karar kriterlerinin temel ve yonetsel
yetkinlikler bazinda Onem agirliklar1 belirlenerek s6z konusu karar kriterlerinin
performans sonuglarindaki etkileri belirlenmistir. Yapilan ¢aligmada, Chang ve Wang
icin yapilan iki ayr1 Bulamik AHP degerlendirme kriter agirliklarina bakildiginda,
Wang’in bulanik araligi Chang’in ydntemine goére daha dar tuttugu goriilmektedir.

[T8R 1)

Chang’in yontemi bulanik agirliklarin “I” ve “u” degerleri arasini ¢ok agmaktadir.
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Optimum deger olarak kabul edilen “m” degerine yakinlagmak istenen bir durum oldugu
icin Wang’in ydnteminin tercih edilmesi daha uygun olabilecektir. Bulanik TOPSIS
yonteminde karar vericilerin karar kriterlerine farkli agirliklar vermesi, karar kriterlerinin
O6nem diizeyinin ayni oldugu degerleme bigimlerine gore daha etkin ve objektif sonuglar
vermektedir. Insan kaynaklarinda 12 galisan igin elde edilen sonuglar Tablo 19’da
Ozetlenmistir. Goriildiigi gibi iki yontemde de siralama degismemektedir. Bulanik
TOPSIS yonteminde her bir kriter bazinda pozitif ve negatif ideal noktalara uzakliklar
hesaplandig1 i¢in hangi personelin hangi kriterde iyi ya da kotii bir performans sergiledigi
de gozlemlenebilir.

Tablo 19. Bulanik TOPSIS ve Mevcut Performans Sonuglar1 Karsilastirma

DEGERLENDIRILEN MEVCUT
PERSONEL WANG | CHANG | UYGULAMA
1 85,8% | 86,2% 78,6%
2 87,9% | 88,6% 76,3%
3 78,3% | 78,8% 76,5%
4 97,4% | 97,7% 96,5%
5 925% | 93,1% 82,6%
6 86,6% | 87,1% 78,5%
7 81,4% | 82,0% 75,2%
8 87,4% | 88,0% 76,8%
9 87,6% | 884% 76,5%
10 85,9% | 86,4% 80,2%
11 73,4% | 74,2% 61,1%
12 54,2% | 55,1% 48,7%

Onerilen modellerdeki siralamayla, mevcutta uygulanan yontemle elde edilen siralama
karsilagtirildiginda farklilik oldugu Tablo 19°da goériilmektedir. Bunun en biiyiik sebebi
kriter agirliklarinin mevcut sistemde esit alinmasina karsin 6nerilen modelde farklilik
gostermesidir. Bu durumda 6nerilen modeli segmek daha mantiklidir, ¢iinki daha biiyiik
O6neme sahip kriterlerde daha yiiksek performans gosterenlerin sonug¢ degerleri daha
yiiksek ¢ikacaktir.

Sekil 4’deki dagilim yardimiyla gelismesi gereken personel ve yiiksek performans
sergileyen personel rahatlikla goriilebilmektedir. Performans sonuglarindan ve Sekil
4’den yola ¢ikalarak acil gelistirilmesi geren personel 12, ikinci 6ncelikli personeller ise
11 ve 3 olarak belirlenmistir. Insan kaynaklar1 yonetim siirecinde uygulanacak personel
gelisim faaliyetleri bu sonuglar dogrultusunda planlanmalidir. Geligsmesi gereken
personeller i¢in gelisim programlari olusturulup egitimler verilebilir ya da is degisikligine
gidilebilir. Yiiksek performansa sahip olanlar i¢in ise ddiillendirme Ve kariyer iyilestirme
yapilabilir.
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Sekil 4. Performans Dagilim Grafigi

Ayrica karar kriterlerine rakamsal degerler vermek yerine dilsel degiskenler tanimlanarak
degerlendirilmesi de performans degerlendirme sistemini daha anlamli hale getirmistir.
Daha once farkli ¢ok kriterli karar verme yapilarinin olusturulmasimin yaninda Bulanik
AHP nin iki ayr1 uygulamasi yoluyla elde edilen sonuglarin, Bulanik TOPSIS modeline
entegrasyonu sonucunda literatiire gergek bir uygulama sunulmustur. Ayrica Wang ve
Chang’in Bulanik AHP yontemlerini gercek probleme uygulamasi yoniiyle 6nemli bir
caligma olarak kabul edilebilir. Bu g¢aligmanin, izleyen performans degerlendirme
calismalarina bir temel olusturabilecegi diigiiniilmektedir.

EK 1 - TEMEL YETKINLiK FORMU

TAKIM CALISMASI

1 | Bilgi ve deneyimlerini ¢alisma arkadaslari ile paylasir ve onlarin gelisimlerine yardimer olur.

2 | Farkli diisiincelere saygi duyar ve ekip i¢inde uzlasma saglanmasina katkida bulunur.

3 | Ekip i¢inde aldigt sorumluluklar1 zamaninda ve kendisinden beklenen kalitede yerine getirir.

4 | Belirlenen hedeflere tam olarak ulasir ve hedeflerin lizerine ¢ikar.

5 | Ekip arkadaslarmin yaptiklarindan haberdardir ve gerektiginde is yiikiinii paylasarak onlara yardimci
olur.

6 | Calisma arkadaslari ile saygi, anlay1s ve giivene dayal iliskiler kurar ve stirdiiriir.

7 | Her zaman miktar ve kaliteyi birlikte ve yiiksek diizeyde tiretme ¢abasindadir, higbir zaman birisi igin
digerini feda etmez.

8 | Zaman ve diger kaynaklari gok etkili kullanir ve galisma saatlerine riayet eder.

ILETIiSIiM

1 | Karsisindaki kisileri konugmasini kesmeden, 6nyargisiz ve biitiiniiyle anlamaya ¢aligarak dinler ve
anlamak i¢in dogru sorular sorar.

2 | Fikirlerini, karsisindakilerin anlayacag: sekilde, agik ve net olarak ifade eder.

3 | Kisisel farkliliklar (unvan, goriis, yasam tarzi vb.) ya da gikar sebebiyle kimseye ayrim yapmaz,
herkese adil davranir.

4 | Verdigi sozleri tutarak, is ahlaki ve disiplini ile ¢aligma arkadaglarinin giivenini kazanir ve onlara
ornek olur.

5 | Stres sonucu tepkisel davranislardan kaginir.

6 | Gerekli bilgiyi zamaninda ve dogru bir sekilde ilgili kisilere aktarir.
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PROBLEM COZME VE KARAR VERME

1 | Isiile ilgili karsisina gikabilecek problemleri dngériir ve bunlara kars1 gerekli énlemleri alir,
problemleri kalic1 olarak ¢ozer.

2 | Problemlerin ¢6ziimiinde sorumluluk iistlenir ve yetkisi dahilinde inisiyatif kullanir.

3 | Dogru zamanda ve dogru bigimde inisiyatif kullanarak isiyle ilgili gerekli kararlar1 verir.

4 | Isini yaparken karsilastig1 engelleri, yetkisi dahilinde pratik ve etkili ¢dziimler kullanarak asar.

5 | Islerini 5Gnemine ve kullanacagi kaynaklarin durumuna gére énceliklendirerek planli bir bicimde
caligir.

YENILIKCILIiK

1 | Isiyle ilgili yenilikleri ve gelismeleri takip eder ve bunlari galigma arkadaslar ile paylasir.

2 | Isini daha iyi ve verimli yapmanin yollarini arastirir ve iyilestirme dnerileri getirir.

3 | Degisen is kosullarina, kendine verilen yeni sorumluluklara ve teknolojik yeniliklere uyum saglar ve
degisimin gereklerini yerine getirir.

4 | Bilgi ve tecriibe a¢igmim oldugu konularda eksiklerini kapatmak igin siirekli caba gosterir ve gerekli
durumlarda egitim taleplerinde bulunur.

MUSTERI ODAKLILIK

1 | Miisterilerin (I¢ ve dis) ihtiyaclarmi dogru bir sekilde belirler ve bu ihtiyaglar1 zamaninda karsilayarak
stirekliligini saglar.

2 | Miisteri (I¢ ve dis) problemlerini en kisa siirede ¢dziimler ve bu tiir problemlerin bir daha
tekrarlanmamasi i¢in gerekli 6nlemleri alir.

3 | Miisterilerle (Ig ve dis) olumlu ve giivene dayal iliskiler kurar ve bu iliskileri siirdiiriir.

iSINE BAGLILIGI VE iLGiSi

1 | Sirkete ait olma bilincini tasir.

2 | Sirket kiiltiirii ile 6zdeslesir.

3 | Sirket vizyon ve misyonunu benimseyerek hedef belirler ve galigir.

EK 2 - ILK KADEME YONETICi YONETSEL FORMU

PERFORMANS YONETIMI

1 | Astlarinin geligim ihtiyaglarini tespit eder ve astlarinin gelisimine katkida bulunacak firsatlar1 (mesleki
ve kisisel gelisim egitimleri, rotasyon vb.) sunar ve astlarina siirekli kogluk eder.

2 | Bilgi birikimi ve deneyimlerini astlarina ve ¢alisma arkadaslarina aktarir.

3 | Calisanlarina, giiglii ve gelismeye agik yonleri hakkinda zamaninda geri bildirim verir; yapici bir
bicimde yon gostererek onlarin gelisimlerine destek olur.

4 | Basarinin devamu i¢in motivasyon araglarini (maddi ya da manevi) zamaninda ve dogru kullanarak
takim tyelerini siirekli motive eder.

5 | Motivasyonu etkili bir i§ yaptirma araci olarak kullanir.

IS GELISTIRME

1 | Siirekli kendini, ¢alisanlarini, isini ve kurumunu gelistirme ¢abasindadir. Caligsanlarin sektordeki
gelismeleri takip etmelerini saglar ve bilgi paylasimini dzendirir.

114




C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 29, Say1 3, 2020, Sayfa 91-118

2 | Pazari ve degisen miisteri ihtiyaglarmi (fuar, yayin, rakiplerin tiriinleri, vb. yoluyla) takip eder ve bu
dogrultuda yapilabilecekler hakkinda dneri getirir.

3| Yeniliklere uyum saglamalari i¢in ¢alisanlarla karsilikli iletisim kurarak, degisimin gerekliligini
anlamalarini ve sahiplenmelerini saglar.

4 | Degisime uyumun saglanmasinda karsilasilan problemleri ¢ozer ve tekrarlanmamasini saglar.

5 | Mevcut durum ve yaklasimlarin siirekli iyilestirilmesi amactyla sorumluluk alaniyla ilgili degisim
ihtiyaglarin belirler ve dneriler getirir.

6 | Baskalarini, 6zgiivenlerini yiiksek tutma konusunda motive eder, dzgiiven artirici davranislarda
bulunur.

7 | Yaraticihgin ortaya ¢ikabilecegi giiven ortamini olusturur; yaratic diisiinceleri destekler ve takdir

eder.

KARAR ALMA VE KRiZ YONETIMi

1 | Coziim iiretmek ve karar almak i¢in, var olan bilgileri (risk, kazang, maliyet ve miisteri memnuniyeti)
biitiinsel bir bicimde degerlendirerek zamaninda ve dogru kararlar alir.

2 | Urettigi ¢dziimlerin ve aldig1 kararlarin yaratabilecegi kisa ve orta vadeli etkileri dngoriir.

3 | Kriz durumlarinda takimina gok iyi liderlik yapar; takim i¢inde etkili bir gérev dagilimi yaparak ve
cok iyi bir iletigsim saglayarak krizle baga ¢ikmayi saglar.

TEMSIL VE ETKI YARATMA

1 | Davranis, bilgi ve goriintiisii ile sirketi ve ekibini en iyi sekilde temsil eder.

2 | Sirket i¢inde ve disinda giivene dayali ve agik iligkiler kurarak ¢alisanlarina 6rnek olur.

3 | Caligma arkadaslarinin fikir ve gorislerini dinler, degerlendirir ve onlarm ihtiya¢ ve kaygilarint

dikkate alarak hareket eder.

PLANLAMA VE ORGANIZASYON

1 | Takiminin sorumlulugundaki faaliyetlerin basarisini diizenli olarak takip eder ve gerektiginde is ve
kaynak planlarini revize eder.

2 | Hedefler dogrultusunda takim iiyelerinin bilgi ve becerilerinden en etkin sekilde yararlanilmasini
saglayacak gorev dagilimini yapar.

3 | Takim hedeflerini bireylere indirger ve bireylerin faaliyetlerinin takim ve sirket hedefleri ile uyumlu
olmasini saglar.

4 | Calisanlarla agik iletisim kurarak ¢alisanlarin sirket hedeflerini anlamalarini ve sahiplenmelerini
saglar.

5 | Toplant1 sonunda aliman kararlarin ve uygulamalarin takibini gok iyi yapar.

KURUM KULTURU VE FARKINDALIK

1 | Kurumun gelecege yonelik hedeflerini bilir ve is amaglarini buna gére olusturur.

2 | Karar verme siireclerinde ve iletisimde kurum kiiltiiriiyle tutarlidir.

3 | Hedeflerini gergeklestirirken kurum kiiltiirii sinirlar igerisinde kalmayi saglar.

4 | Toplantilara her zaman tam zamaninda gelir ve toplantt kurallarina uyar
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