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ÖZET

Globalleşme ile oluşan rekabet ortamı, değişen pazar yapısı sonucu, ürün ve hizmetlerin pazara sunulmasında hız ve esneklik, yüksek kalite, maliyet azalımı vb. alanlarda oluşan beklentiler nedeniyle konfeksiyon işletmelerinin başarılı olabilmeleri için yüksek performansla çalışmaları gerekmektedir. İşletme yöneticilerinin de personelin gösterdikleri performansları izlemeleri ve değerlendirmeleri şarttır. 360 derece performans değerlendirme sistemi, çok yönlü değerlendirme niteliği ile son yıllarda kullanılmaya başlanmış bir yöntemdir. Ancak bu sistemin de bilimsel olarak uygulanması gerekmektedir. 360 derece performans değerlendirme sisteminde, değerlendirme kriterleri ağırlıklarının, Analitik Hiyerarşi Process (AHP) yöntemi ile belirlenmesi mümkündür. Bu çalışmada konfeksiyon işletmelerinin yapısına uygun olarak, personelin özellikleri, iş yükleri ve sorumlulukları göz önüne alınmış ve bir performans değerlendirme sistemi kurulmuştur.

Anahtar Kelimeler: Konfeksiyon, performans değerlendirme, analitik hiyerarşi proses.

1. GİRİŞ

En başarılı organizasyonların ortak özellikleri, insan kaynağına bakışlarındaki farklılıkla ilişkilidir [1]. Organizasyon, insan kaynağını seçmede ve değerlendirmede özen göstermelidir. Çalışanların verimliliği, iş ile ilgili performanslarını izleyerek ölçülür. Bu ölçümü yapabilmenin en sağlıklı yollarından biri, işletmede sistemli ve düzenli bir performans değerlendirme sisteminin kurulmasıdır [2].

Ülkemizde var olan değerlendirme sistemlerinde genellikle sadece bir üst amirin değerlendirmeyi yapmakta olduğu gözlenmektedir.  Oysa 360 derece performans değerlendirme yöntemi ile, değerlendirmenin az sayıda kişiye bağlı kalarak yapılması önlenebilmektedir. 

Konfeksiyon işletmelerinde de performans değerlendirmesiyle ilgili çalışmalarda büyük eksiklikler bulunmaktadır. Özellikle  yaşanan krizlerden sonra işverenler,  bu sistemin eksikliğini ciddi bir şekilde hissetmeye başlamışlardır. Bu çalışmada, ilk olarak, konfeksiyon işletmesi bölümlerinde çalışanlar, 1. ve 2. derecede yöneticiler, idari personel   ve   direkt   personel   olarak   dört   gruba    ayrılmış,   bu   gruplara   giren  kişiler tanımlanmıştır. Daha sonra bölümlerdeki görevlere göre çalışanlarda aranacak nitelikler değerlendirilmiş ve yine görev özelliklerine göre, kriterlere sayısal önem değerleri (ağırlıklar) verilmiştir. Bu sayısal değerlerin gerçeklere uygunluğu, yani tutarlılığı AHP yöntemi ile sınanarak kesinlik kazandırılmıştır. Konfeksiyon  işletmelerinden başka işgücünün yoğun olduğu tüm sektörler bu çalışmayı, kendi amaç,  strateji, örgüt kültürü ve vizyonları doğrultusunda geliştirerek uygulayabilirler.

Müjgan Sağır Özdemir tarafından yapılan ” Bir İşletmede AHP Süreci Kullanılarak Performans Değerleme Sistemi Tasarımı “ başlıklı makale, bu çalışmanın çıkış noktasını oluşturmuştur [3]. Ayrıca tedarikçi seçimi, iş seçimi, kuruluş yeri seçimi gibi birden fazla seçim alternatifi olan konular için,  karar verme sürecinde AHP yönteminin kullanılmış olduğu görülmektedir.

2. MATERYAL, METOT

2.1 Materyal

Konfeksiyon işletmelerinde görev yapan tüm personel çalışmanın materyalini oluşturmaktadır. Temel olarak çalışan personeli direkt ve indirekt olarak iki ana sınıfta irdeleyebiliriz. Konfeksiyon işletmeleri için direkt ve indirekt personeli tanımlayacak olursak;

· direkt personel: Mamul üretimi sırasında doğrudan bu üretime katılan çalışanlardır, 

· indirekt personel: Mamul üretimi sırasında doğrudan üretime katılmayıp, üretimin akışını sağlayabilmek için genellikle organizasyonunda çalışan personeldir. 

İndirekt personelin verimliliği, direkt personelin verimliliğini etkilemektedir, o nedenle mutlaka takip edilmelidir. Direk personelle ilgili performans değerlendirmeleri genellikle yapılan işin miktarıyla ilgili olarak hesaplanmaktadır. Ancak yapılan iş miktarından başka, çalışan kişinin iş arkadaşları, amirleri, astları ile olan ilişkileri de önemlidir. Bu çalışmada, bu gerçeklerden yola çıkılarak, hem direkt hem de indirekt personel ile ilgili performans değerlendirmesinde 360 derece değerlendirme sistemi kurulmuştur.

2.2. Metot

Bu çalışmada bir konfeksiyon işletmesinde 360 derece performans değerlendirme sistemi tasarlanması ve analitik hiyerarşi süreci (AHP) kullanarak kriter ağırlıklarını belirleme ele alınmıştır. 360 derece performans değerlendirme sisteminin en büyük özelliği “geri besleme”, yani bir kişide sahip olması beklenen yetkinliklerin, astları, üstleri , iş arkadaşları, müşteri gibi birden çok değerlendirme grubu tarafından değerlendirilmesidir [4].

“Analitik Hiyerarşi Süreci” tekniği karmaşık karar problemlerinde karar alternatif ve kriterlerine göreceli önem değerleri verilmek suretiyle yönetsel karar mekanizmasının çalıştırılması esasına  dayanan bir  “çok amaçlı karar verme” yöntemidir  [5]. Thomas L. Saaty tarafından geliştirilen yöntem çoklu kriterler içeren kompleks problemleri çözmek için tasarlanmıştır. 360 derece performans değerlendirme sübjektif kararlara dayandığı ve AHP’nin büyük ölçüde  sübjektif  bir   karar sürecini  biçimsel  ve  sistematik  hale  getirerek “doğru” kararların verilmesini sağladığı düşünülerek bu çalışmada bu yöntemin uygulanması kararlaştırılmıştır.

Süreç, karar vericinin belirlediği her bir kriterin göreceli önemlerinin belirlenmesini ve daha sonra her bir kritere göre karar alternatifleri arasında seçim yapmasını içerir.

2.2.1 Analitik Hiyerarşi  Süreci (AHP)

AHP problemlerinde tüm kriterlerin birbiri üzerindeki göreceli önemlerinin belirlenmesi için ikili karşılaştırma matrislerinin oluşturulması gerekir. Bu matrisler oluşturulurken karar verici her ikili karşılaştırma için önem dereceleri belirler. Sözel olarak verilen yargıların karşılaştırma cetveli ile sayısal değerlere dönüştürülmesinde Çizelge 2.1 ‘deki ölçek kullanılarak  Çizelge 2.2 ‘ ye benzer ikili karşılaştırmalar matrisi oluşturulur.

Çizelge 2.1. AHP’de Kullanılan Ölçek
	Önem
	Tanım
	Açıklama

	1
	Eşit derecede önemli
	İki faktör aynı derecede önem taşır.

	3
	Biraz daha fazla önemli
	Biri diğerine göre biraz daha fazla önem taşır.

	5
	Oldukça önemli
	Biri diğerine göre oldukça 
önem taşır.

	7
	Çok daha önemli
	Biri diğerine göre çok daha fazla önem taşır.

	9
	Kesinlikle daha önemli
	Biri diğerine göre kesinlikle 
daha fazla önem taşır.

	2,4,6,8
	Ara değerler
	Faktörlerin önem  dereceleri birbirine yakın olduğu durumda kullanılır.


Çizelge 2.2. Kriterler İçin İkili Karşılaştırmalar Matrisi Oluşturulması
	
	Kriter 1
	Kriter 2 ...
	Kriter n

	Kriter 1
	W1 / W1
	W1 / W2 ...
	W1 / W3

	Kriter 2
	W2 / W1
	W2 / W2 ...
	W2 / W3

	Kriter n
	Wn/ W1
	Wn / W2 ...
	Wn / Wn


Matristeki Wi  /Wj  terimi, amaca ulaşmak için i. kriterin j. kriterden ne kadar daha önemli olduğunu ifade etmektedir. Örneğin bu değer 5 ise, i. kriterin j. kritere göre kuvvetli düzeyde önemli olduğu anlaşılmaktadır. Bu durumda benzer şekil j. kriteri de i. kritere göre 1/5 düzeyinde önemli olmaktadır. Bu özelliğe karşılık olma özelliği denir [5]. Çizelge 2.3’de herhangi bir 1.derece yöneticinin , mesleki donanım alt kriterlerine uygunluğu çalışma arkadaşları tarafından karşılaştırılmıştır.
Çizelge 2.3. 1. Derece Yönetici İçin Çalışma Arkadaşları Tarafından Yapılan  Mesleki Donanım Alt Kriterleri İkili Karşılaştırmalar Matrisi ve Sentezleştirme 1. Aşama

	
	Süreçler 
Hakkında Bilgisi
	Dikkati
	Teknolojiyi Etkin 
Kullanımı
	Denetim
	Teknik Problem Çözme
	Hızlı Veri 
Değerlendirme

	Süreçler Hakkında Bilgisi
	1
	1/3
	1/5
	1/5
	1/7
	1/8

	Dikkati
	3
	1
	1/2
	1/3
	1/6
	1/7

	Teknolojiyi Etkin 
Kullanımı
	5
	2
	1
	1/3
	1/5
	1/5

	Denetim
	5
	3
	3
	1
	1/3
	1/3

	Teknik Problem Çözme
	7
	6
	5
	3
	1
	1

	Hızlı Veri 
Değerlendirme
	8
	7
	5
	3
	1
	1

	Sütun Toplamı
	29
	19,33
	14,7
	7,86
	2,84
	2,795


İkili karşılaştırma matrisleri oluşturulduktan sonra karşılaştırılan her bir elemanın “öncelik durumu”nun belirlenmesi gerekir. AHP’nin bu aşamasına sentezleştirme denir [5].

2.2.2.  Sentezleştirme 

Bu işlem için gerekli olan tüm matematiksel prosedürler genel olarak şöyle tanımlanabilir:

1. Aşama: İkili karşılaştırma matrisinin her bir sütununun toplamı hesaplanır (Çizelge 2.3).

2. Aşama: İkili karşılaştırma matrisindeki her bir değer yer aldığı sütun toplamına  bölünerek yeni bir matris oluşturulur. Elde edilen bu yeni matris “normalize edilmiş” ikili karşılaştırma matrisidir (Çizelge 2.4).

3. Aşama: Normalize edilmiş matrisinin satır elemanlarının toplamı alınır (v), ortalaması hesaplanarak satır ağırlığı bulunur (w). Bu ortalamalar, birbiri ile karşılaştırılan kriterlerin ağırlık (önem) dereceleri  konusunda bir tahmin sağlar (Çizelge 2.4).

Çizelge 2.4. 1. Derece Yönetici İçin Çalışma Arkadaşları Tarafından Yapılan  Mesleki Donanım Performans Kriterleri Sentezleştirme 2. ve 3. Aşama

	
	Süreçler Hakkında 
Bilgisi
	Dikkati
	Teknolojiyi Etkin 
Kullanımı
	Denetim
	Teknik Problem Çözme
	Hızlı Veri 
Değerlendirme
	Satır Top. (v)
	Satır Ağır. (w)

	Süreçler 
Hakkında 
Bilgisi
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,1
	0,0

	Dikkati
	0,1
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,3
	0,0

	Teknolojiyi Etkin 
Kullanımı
	0,1
	0,1
	0,0
	0,0
	0,0
	0,0
	0,5
	0,0

	Denetim
	0,1
	0,1
	0,2
	0,1
	0,1
	0,1
	0,8
	0,1

	Teknik Problem Çözme
	0,2
	0,3
	0,3
	0,3
	0,3
	0,3
	1,9
	0,3

	Hızlı Veri 
Değerlendirme
	0,2
	0,3
	0,3
	0,3
	0,3
	0,3
	2,0
	0,3

	
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	6
	1


Kriterlere karşılık gelen satır ağırlığı değerleri, bu kriterlerin bütün içerisindeki oranlarını verir. Çizelge 2.4’deki satır ağırlığı (w), ikili karşılaştırmalar matrisi çizelge 2.3’deki karşılık gelen değer ile çarpılarak Çizelge 2.5 oluşturulur. Çizelge 2.5’in içerisinde hesaplamanın ne şekilde yapıldığı gösterilmiştir. Daha sonra her bir satır toplanarak satır toplamı (u) hesaplanır. Bulunan (u) değerleri birbiri ile karşılaştırılan kriterlerin önem(ağırlık) dereceleridir. 

Çizelge 2.5. 1. Derece Yönetici İçin Çalışma Arkadaşları Tarafından Yapılan  Mesleki Donanım Performans Kriterleri 

	
	Süreçler Hakkında 
Bilgisi
	Dikkati
	Teknolojiyi Etkin 
Kullanımı
	Denetim
	Teknik Problem Çözme
	Hızlı Veri 
Değerlendirme
	Satır Top. (u)

	Süreçler 
Hakkında 
Bilgisi
	(1x0.03)
0,03
	(0.33x0.06)
0,02
	(0.2x0.09)
0,02
	(0.2x0.15)
0,03
	(0.14x0.33)
0,05
	(0.13x0.34)
0,04
	0,19

	Dikkati
	(3x0.03)

0,09
	(1x0.06)

0,06
	(0.5x0.09)

0,04
	(0.33x0.15)

0,05
	(0.17x0.33)

0,06
	(0.14x0.34)

0,05
	0,35

	Teknolojiyi Etkin 
Kullanımı
	(5x0.03)

0,15
	(2x0.06)

0,12
	(1x0.09)

0,09
	(0.33x0.15)

0,05
	(0.2x0.33)

0,07
	(0.2x0.34)

0,07
	0,55

	Denetim
	(5x0.03)

0,15
	(3x0.06)

0,18
	(3x0.09)

0,26
	(1x0.15)

0,15
	(0.33x0.33)

0,11
	(0.33x0.34)

0,11
	0,96

	Teknik Problem Çözme
	(7x0.03)

0,21
	(6x0.06)

0,36
	(5x0.09)

0,45
	(3x0.15)

0,45
	(1x0.33)

0,33
	(1x0.34)

0,34
	2,14

	Hızlı Veri 
Değerlendirme
	(8x0.03)

0,24
	(7x0.06)

0,42
	(5x0.09)

0,45
	(3x0.15)

0,45
	(1x0.33)

0,33
	(1x0.34)

0,34
	2,23

	
	
	
	
	
	
	
	6,42


2.2.3  AHP Modellerinde Tutarlılığın Test Edilmesi

AHP modellerinde verilecek son kararın güvenilirliği ile yakından ilgili olan bir faktör, karar vericinin ikili karşılaştırmalar sırasında tutarlı davranmasıdır. Bu yüzden tutarlılık sorunuyla ilgili olarak AHP’ de karar vericinin karşılaştırma sonuçlarına paralel olarak bir “tutarlılık derecesi belirleme” yöntemi geliştirilmiştir.

AHP yönteminde ikili karşılaştırma matrisleri için tutarlılık oranı hesaplanır.
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Çizelge 2.5. Rastsallık göstergeleri

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

	RG
	0
	0
	0,58
	0,9
	1,12
	1,24
	1,32
	1,41
	1,45
	1,49
	1,51
	1,48
	1,56
	1,57
	1,59


( max. = (0,19/0,03 + 0,35/0,06 + 0,55/0,09 + 0,96/0,15 + 2,14/0,33 + 2,23/0,34) / 6 =6,28

Tutarlılık Göstergesi = (( max. - n) / (n-1) = 0,056

Rastsallık Göstergesi = 1,24 (Rastsallık Göstergesi Çizelge 2.5’den n = 6 değerine karşılık gelen değer alınır)

Tutarlılık Oranı = Tutarlılık Göstergesi / Rastsallık Göstergesi = 0,045

Tutarlılık Oranı 0,1’den küçük olduğundan “İkili Karşılaştırmalar Matrisi” tutarlıdır.

Tutarlılık Oranı 0,1’den büyük olduğunda ise, “İkili Karşılaştırmalar Matrisi” tutarlı değildir, karar verici bu karşılaştırma değerlerini  tekrar gözden geçirmelidir. Bu durumda, yeni bir puanlama yaparak ikili karşılaştırmalar matrisi oluşturulmalı ve tüm matematiksel prosedürler tekrar uygulanmalıdır. Tekrarlar, tutarlı bir matris oluşturana kadar devam etmelidir.

3. BULGULAR

Bu çalışmada, konfeksiyon işletmelerinin özellikleri ve çalışma yapıları dikkate alınarak, görev yapan personel dört gruba ayrılmıştır. Gruplara giren işletme çalışanları aşağıda verilmiştir.

· Derece Yöneticiler: Bu grupta Genel Müdür, Genel Müdür Yardımcısı, Üretim Müdürü, Planlama Müdürü, İnsan Kaynakları Müdürü, v.s. en üst düzeydeki yöneticiler bulunmaktadır. Bu çalışanların verdiği kararlar o işletme içinde en fazla çalışanı ilgilendiren tarzda kararlar olmaktadır. 

· Derece Yöneticiler: Bu grupta mühendisler, şefler, şef yardımcıları, ustalar, usta yardımcıları, v.s. bulunmaktadır. Bu grupta doğrudan üretim yönetiminde çalışan bireyler bulunmaktadır. Üretimi bire-bir gerçekleştiren direkt personelin yöneticisi konumundadırlar. Bir bakıma direkt personelin muhatap olduğu üstleridirler. Ayrıca üretim ile idare arasında iletişimi sağlamak da bu gruptaki çalışanların önemli bir vazifesidir.

· İdari Personel: Bu grupta   Müşteri Temsilcisi, Satın alma Sorumlusu, İnsan Kaynakları Personeli, İthalat-İhracat Sorumlusu, Fason Takipçi, Etüt Sorumlusu, v.s. bulunmaktadır. Bu gruptaki çalışanlar üretime doğrudan katılmayıp özellikle üretimin kesintisiz bir şekilde akışını sağlamak için çalışırlar. 

· Direkt Personel: Makineciler, kalite-kontrol elemanları, kesim, ütü ve paketlemede çalışan elemanlar direkt personel grubuna girerler. Bu grupta üretimi bizzat gerçekleştiren çalışanlar bulunmaktadır. 
360 derece performans değerlendirme sistemi esaslarına göre, performans ölçümünü yapabilecek kişi ya da kişiler, üstler, çalışma arkadaşları, personelin kendisi, astlar ve müşterilerdir. Değerlendirmede bu gruplardan birkaçı seçilebilir.

Personel gruplarının kimlerden oluşacağı, değerlendiricilerin kimler olacağı, hangi  kriterlere göre değerlendirmeyi yapacağı konfeksiyon işletmeleri ile görüşmeler, araştırma, inceleme ve tetkikler sonucunda saptanmıştır. Daha sonra bu kriterlere ağırlık puanları verilmiş, ikili karşılaştırmalar matrisi oluşturularak bu puanların uygun olup olmadığı tutarlılık testi yapılarak değerlendirilmiştir. 

3.1. Uygulamada Kullanılan Değerlendirme Kriterleri

Bu çalışmada 4 gruba ayrılmış olan konfeksiyon personelini değerlendirmek için önce Çizelge 3.1’deki kriterler belirlenmiştir. Değerlendirme kriterlerinin belirlenmesi için, Gültekin,  Menteşoğlu, Şenata-lar’ın çalışmalarından yararlanılmış, konfeksiyon işletmeleri yöneticileri ve çalışanları ile görüşmeler yapılarak öneriler dikkate alınmıştır. Daha sonra, dört gruba ayrılmış olan konfeksiyon işletmelerindeki personelin yetki ve sorumluluklarına göre, bu kriterler seçilerek  kullanılmıştır [6], [7], [8] . 

Çizelge 3.1. Performans Değerlendirme Kriterleri

	MESLEKİ DONANIM
	ORGANİZASYONEL DAVR.
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

	Süreçler hak. bilgisi
	Liderlik
	Değişimlere uyum

	Teknik problem çözme
	Organizasyonel prob. çözme
	Yaratıcı düşünme

	Denetim
	Yönetim becerisi
	Soğukkanlı olma

	Teknolojiyi etkin kullanım
	Ekip ruhu oluşturma
	Etkili dinleme ve 
algılama

	Hızlı veri değerlendirme
	Personel yetiştirme
	Sabır

	AR-GE becerisi
	Sorumluluk alma
	İkna yeteneği

	İş becerisi
	Yetki ve sorumluluk verme
	Güvenilirlik

	Dikkat
	Zaman yönetimi
	İletişim becerisi

	
	Geri bildirim
	Kendini geliştirme

	
	Delegasyonda yeterlilik
	Çalış. ark.ve üst. 
ile ilişkiler

	
	Ekip ruhuna uygunluk
	Örnek teşkil etme

	
	İşe devam
	Nezaket ve saygı

	
	Öğretme becerisi
	Öğrenme isteği

	
	Müşt. ve tedarikçilerle ilişkiler
	

	
	Haberleşme becerisi
	

	
	Görev bilinci
	

	
	Adil davranma
	


3.2 Değerlendirme Kriterlerinin Tanımları

Ana kriterlerin ve alt kriterlerin isimlerinin, içeriklerini yansıttıkları düşülmektedir. İsmi ile içerik çağrışımı zor olanların açıklamaları aşağıda verilmiştir.

· Mesleki donanım ana kriterinin alt kriterleri;

Teknik problem çözme: Kişinin iş hayatında karşılaşabileceği olağan ve olağan dışı teknik sorunların üstesinden gelebilme yeteneği.

Teknolojiyi etkin kullanım: Çalışanın firma bünyesindeki teknolojik imkanları üretime en verimli katkıyı yapabilecek düzeyde kullanabilirliliği.

Hızlı veri değerlendirme: Kişinin problemler karşısında elinde bulunan verileri en süratli şekilde gözden geçirebilme ve sonuca ulaşabilme becerisi.
· Organizasyonel davranış ana kriterinin alt kriterleri;

Zaman yönetimi: Kişinin sorumluluğu altındaki iş alanında maksimum verimi elde edebileceği şekilde zamanı verimli ve etken kullanabilme becerisi.

Delegasyonda yeterlilik: Kişinin işletme içerisinde ve dışarısında gerek firma bünyesi ile ilgili konularda gerekse firmanın rekabet içinde olduğu bir platformda işletmeyi diğer firmalar veya kamuoyu önünde temsil edebilme yeterliliği.

Haberleşme becerisi: Özellikle müşteri temsilcisi, fason takipçi gibi daha çok diyaloga dayanan (telefon, faks, mail vs) alanlarda çalışanların bu konudaki yeterliliği.

· Kişisel özellikler ana kriterinin alt kriterleri;

Değişimlere uyum: Direkt çalışanlar için; üretimde yapılan yöntem değişikliklerine uyum yeteneği. İndirekt çalışanlar için ise, dünyada medyana gelen değişimleri takip edip, kendini bu gelişimlere kolaylıkla adapte edebilmesi, ayrıca yapılan görev değişikliklerinde yerine görevine gösterdiği uyum derecesi.

Etkili dinleme ve algılama: Diyaloglar sırasında (işçi için; iş emri alırken: indirekt personel için, üstlerinden emir alırken veya astlarıyla yaptığı diyaloglarda vs…) dinleme ve dinlediklerini algılayabilme yetisi.

4. SONUÇ

Dört gruba ayrılmış olan konfeksiyon işletmelerindeki personeli, 360 derece performans değerlendirme esasına göre değerlendirecek olan kişilerin kimler olması gerektiği, bu değerlendirmelerde, personelin yetki ve sorumluluklarına ve değerlendiricilerin özelliklerine (üstler, astlar, çalışma arkadaşları, v.s.) göre Bölüm 3’de belirtilen kriterlerin seçilmesi, konfeksiyon işletmeleri yöneticileri ile yapılan görüşmeler sonucunda belirlenmiş ve ikili karşılaştırma matrisleri oluşturulmuştur. 

Matrislerdeki kriterlere, Çizelge 2.1’deki  ölçek değerleri kullanılarak karşılaştırmalı ağırlık (önem) puanları verilmiş ve AHP  uygulanarak puanlamanın tutarlılığı test edilmiştir. Matris tutarlı  ise, bu puanlar  “performans kriterleri ağırlığı tablosu”na kaydedilmiş, matris tutarlı  değil ise, yeni karşılaştırma puanları verilerek tekrar AHP uygulanmıştır. Tutarlı bir matris elde edilene kadar puanlama yinelenmiştir.

4.1.   1. Derece Yönetici  İçin  Performans Kriterleri Ağırlığı

1. Derecede Yöneticilerin,

a) çalışma arkadaşları,

b) astları tarafından değerlendirilmesi uygun görülmüştür. 

1. Derece Yöneticileri; çalışma arkadaşları, mesleki donanım, organizasyonel davranış ve kişisel özellikler, astları ise, organizasyonel davranış ve kişisel özellikler alt kriterlerini göz önüne alarak değerlendireceklerdir.

1. Derecede Yönetici için, ilk olarak, çalışma arkadaşları ile astları tarafından yapılan değerlendirmenin ağırlık değerleri (2 ad) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir. Ağırlık değerlerinin toplam puanı 100 olmalıdır.

İkinci olarak, 

· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen, mesleki donanım, organizasyonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir. Ağırlık değerlerinin toplam puanı, 1. adımda tespit edilmiş olan, çalışma arkadaşlarına düşen pay kadar  olmalıdır. 

· astlar tarafından değerlendirilen, organizasyonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (2 ad.) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir. Ağırlık değerlerinin toplam puanı, 1. adımda tespit edilmiş olan,  astlara düşen pay kadar  olmalıdır.  

Son olarak, 

· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen, mesleki donanım (6 ad.), organizasyonel davranış (7 ad.), kişisel özellikler (7 ad.) ,

· astlar tarafından değerlendirilen, organizasyonel davranış (6 ad.), kişisel özellikler(3 ad.) alt kriterlerinin ağırlık değerleri AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir.
Alt kriterlerin ağırlık değerlerinin toplam puanı,  2. adımda tespit edilmiş olan, kriterin ana kriterine düşen pay kadar  olmalıdır.

Böylece 1. derece yöneticilerin performans kriterleri ağırlıklarını belirlemek için toplam 8 AHP analizi yapılmış ve kriter ağırlıkları Ek 1’ de verilmiştir. 

Önemli bir husus şudur ki; AHP uygulamasının son aşamalarından biri olan ve son çizelgede hesaplanarak gösterilen satır toplamı (u) değerlerinin genel toplam değeri, bu paylara oranlanarak kriter ağırlıkları yeniden düzenlenmelidir. 

Örneğin; Çizelge 2.5’de  1. derece yönetici için çalışma arkadaşları tarafından yapılan mesleki donanım performans kriterleri,                   

Σ satır top(u) = 6,42                                                                

süreçler hakkında bilgisi alt kriterinin ağırlığı = 0,19 bulunmuştu. 

Şimdi gelinen noktada, 1.adımda düşen pay   ikinci adım dağıtılarak, çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen, mesleki donanım, organizasyonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.) AHP yöntemi uygulanarak belirlendiğinde, 

Σ satır top(u)=11,4 hesaplanmaktadır. Bu iki değer birbirine oranlanarak alt kriter değeri yeniden düzenlenmelidir.  Sonuç:   11,4 / 6,42 = 1,77

0,19 x 1,77 = 0,33 → 1. derece yönetici için çalışma arkadaşları tarafından yapılan mesleki donanım performans kriterleri, süreçler hakkında bilgisi alt kriterinin ağırlığının gerçek değeri budur.

4.2.  2. Derece Yönetici İçin Performans Kriterleri Ağırlığı

2. Derecede Yöneticilerin,

a) üstleri,

b) çalışma arkadaşları,

c) astları tarafından değerlendirilmesi uygun görülmüştür. 

2. Derece Yöneticileri; üstleri, çalışma arkadaşları  ve astları, mesleki donanım, organizasyonel davranış ve kişisel özellikler alt kriterlerini göz önüne alarak değerlendireceklerdir.

2. Derecede Yönetici için, ilk olarak, üstleri, çalışma arkadaşları, astları tarafından yapılan değerlendirmenin ağırlık değerleri (3 ad.) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir. İkinci olarak, 

· üstleri tarafından değerlendirilen, mesleki donanım, organizas-yonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.),
· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen, mesleki donanım, organizasyonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.)   , 

· astlar tarafından değerlendirilen, mesleki donanım, organizas-yonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir.

Son olarak, 

· üstleri tarafından değerlendirilen, mesleki donanım (6 ad.), organizasyonel davranış (8 ad.), kişisel özellikler (9 ad.) ,
· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen, mesleki donanım (3 ad.), organizasyonel davranış (5 ad.), kişisel özellikler (5 ad.) ,

· astlar tarafından değerlendirilen, mesleki donanım (1 ad.), organizasyonel davranış (3 ad.), kişisel özellikler (3 ad.) alt kriterlerinin ağırlık değerleri AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir.

Böylece 2. derece yöneticilerin performans kriterleri ağırlıklarını belirlemek için toplam 12 AHP analizi yapılmış ve bulunan  kriter ağırlıkları Ek 2’ de verilmiştir. 

Ağırlık değerlerinin toplamları ile ilgili açıklamalar, 1. derecede yönetici için verilen açıklamalar ile aynıdır.

4.3.
 İdari Personel İçin Performans Kriterleri Ağırlığı

İdari personelin,

a)
üstleri,

b)
çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilmesi uygun görülmüştür. İdari personeli, üstleri ve çalışma arkadaşları  mesleki donanım, organizasyonel davranış ve kişisel özellikler alt kriterlerini göz önüne alarak değerlendireceklerdir.

İdari personel için, ilk olarak, üstler ve çalışma arkadaşları tarafından yapılan değerlendirmenin ağırlık değerleri (2 ad.) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir İkinci olarak,

· üstleri tarafından değerlendirilen mesleki donanım, organizas-yonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3ad.) (ağırlık değerlerinin toplam puanı,  üstlere düşen pay kadar  olmalıdır), 

· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen mesleki donanım, organizasyonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.) (ağırlık değerlerinin toplam puanı,  çalışma arkadaşlarına düşen pay kadar  olmalıdır) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir.

Son olarak, 

· üstleri tarafından değerlendirilen mesleki donanım (5 ad.), orga-nizasyonel davranış  (10 ad.), kişisel özellikler (10 ad.),
· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen mesleki donanım (3ad.), organizasyonel davranış (6 ad.), kişisel özellikler (5 ad.) alt kriterlerinin ağırlık değerleri AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir.

Böylece idari personelin performans kriterleri ağırlıklarını belirlemek için toplam 9 AHP analizi yapılmış ve bulunan kriter ağırlıkları Ek 3’ de verilmiştir.

Ağırlık değerlerinin toplamları ile ilgili açıklamalar, 1. derecede yönetici için verilen açıklamalar ile aynıdır.

4.4. Direkt Personel İçin Performans Kriterleri Ağırlığı

Direkt personelin,

a)
üstleri,

b)
çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilmesi uygun görülmüştür.

Direkt personeli, üstleri ve çalışma arkadaşları  mesleki donanım, organizasyonel davranış ve kişisel özellikler alt kriterlerini göz önüne alarak değerlendireceklerdir.

Direkt personel için ilk olarak, üstler ve çalışma arkadaşları tarafından yapılan değerlendirmenin ağırlık değerleri (2 ad.) AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir.

İkinci olarak,

· üstleri tarafından değerlendirilen mesleki donanım, organizasyo-nel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.), 

· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen mesleki donanım, organizasyonel davranış, kişisel özellikler kriterlerinin ağırlık değerleri kendi aralarında (3 ad.)    AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir.

Son olarak, 

· üstleri tarafından değerlendirilen mesleki donanım (4 ad.), organizasyonel davranış (6 ad.), kişisel özellikler (10 ad.), 
· çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilen mesleki donanım (4 ad.), organizasyonel davranış (4 ad.), kişisel özellikler (4 ad.) alt kriterlerinin ağırlık değerleri AHP yöntemi uygulanarak belirlenmiştir. 

Böylece idari personelin performans kriterleri ağırlıklarını belirlemek için toplam 9 AHP analizi yapılmış ve bulunan kriter ağırlıkları Ek 4’ de verilmiştir.

Ağırlık değerlerinin toplamları ile ilgili açıklamalar, 1. derecede yönetici için verilen açıklamalar ile aynıdır.

Direkt personel performansını değerlendirirken personelin yapmış olduğu üretimin sayısal olarak takibi ve değerlendirilebilmesi söz konusu olduğundan,

 “üretim miktarı ve kalite performansı”nın % 65 ‘i , 

  performans değerlendirme tablosundan elde edilen değerin % 35’i toplanarak  toplam performans değerlendirilmesi önerilir.

5. DEĞERLENDİRME ve ÖNERİLER

 Performans  değerlendirme  tablolarında kullanılabilecek “notlama sistemi” Çizelge  5.1’ de verilmiştir.

Çizelge 5.1. Notlama Sistemi

	5
	“ÇOK İYİ”

	4
	“İYİ”

	3
	“ORTA”

	2
	“KÖTÜ”

	1
	“ÇOK KÖTÜ”


Yöntemde 5 en iyi, 1 en kötü olmak üzere beşlik değerlendirme sistemi kullanılacaktır. Değerlendirme Çizelgesinde verdiğimiz değerler için;

Örneğin değerlendirmeyi yapan kişi, herhangi bir kritere “3” puan verdiğinde tablodaki ağırlığın 3/5 ile çarpılmasıyla elde edilen sonuç o kişinin o konudaki performans puanını verir.

Bu çalışmada verilmiş olan “ işletme çalışanları grupları, performans kriterleri değerlendirmeyi yapacak kişiler ve kriter ağırlıkları” işletmelerin özelliklerine göre farklılık gösterebilir. Her işletme önce performans değerlendirmesini yapacak olduğu kişileri işin özelliğine göre gruplandırmalı, gruplarda olması gereken özellikleri yansıtacak kriterleri belirlemeli ve değerlendirmeyi yapacak kişi veya kişileri saptamalıdır. Tüm bu hazırlıklar, sınıflandırmalar uzun bir süreç gerektirir, sonuçlar güven verecek nitelik taşımalı, daha sonra büyük ölçülerde değişikliklere ihtiyaç göstermemelidir.  Son olarak, kriter ağırlıklarını belirlemek için AHP yöntemi yukarıdaki esaslara göre uygulanmalıdır.
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EKLER

Ek 1. 1. Derece yönetici için performans kriterleri ağırlığı tablosu.

1. DERECE YÖNETİCİ İÇİN PERFORMANS KRİTERLERİ AĞIRLIĞI

	a) ÇALIŞMA ARKADAŞLARI TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

11,4+29,5+26,1=67

	MESLEKİ DONANIM

0,3+0,6+1+1,7+3,8+4=11,4
	ORGANİZASYONEL DAVR.

0,9+1,8+9,1+1,2+3+9,1+4,4

                =29,5
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

2,9+4,3+1,6+6,5+1,3+0,8+8,7

=26,1

	Süreçler hak. Bilgisi (0,3)
	Sorumluluk alma (0,9)
	Değişimlere uyum (2,9)

	Dikkat (0,6)
	Yetki ve sorum. verme (1,8)
	Yaratıcı düşünme (4,3)

	Tekn. etkin kullanım (1)
	Zaman yönetimi (9,1)
	Soğukkanlı olma (1,6)

	Denetim (1,7 )
	Geri bildirim (1,2)
	Etkili dinleme ve algı. (6,5)

	Teknik problem çözme (3,8)
	Delegasyonda yeterlilik (3)
	Sabır (1,3)

	Hızlı veri değerleme (4)
	Yönetim becerisi (9,1)
	İkna yeteneği (0,8)

	
	Ekip ruhu oluşturma (4,4)
	Güvenilirlik (8,7)

	b) ASTLAR TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

8,3+24,7=33

	
	ORGANİZASYONEL DAVR

   0,6+0,7+3,3+2,2+1,2+0,3

                  =8,3
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

15,6+2,7+6,4=24,7

	
	Liderlik (0,6)
	İletişim becerisi (15,6)

	
	Organizas. prob. çözme (0,7)
	 Sabır (2,7)

	
	Yönetim becerisi  (3,3)
	İkna yeteneği (6,4)

	
	Ekip ruhu oluşturma (2,2)
	

	
	Adil davranma (1,2)
	

	
	Personel yetiştirme (0,3)
	


Ek 2. 2. Derece yönetici için performans kriterleri ağırlığı tablosu.

2. DERECE YÖNETİCİ İÇİN PERFORMANS KRİTERLERİ AĞIRLIĞI

	a) ÜSTLERİ TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

20,8+33,4+8,8=63

	MESLEKİ DONANIM

0,6+3,2+7,4+1,2+6,8+1,6

=20,8
	ORGANİZASYONEL DAVR.

5,4+3,7+9,4+1,4+1,7+8,4+2,7

           +0,7=33,4
	KİŞİSEL ÖZELLİKLLER

0,7+2,2+2,4+0,4+0,2+0,3+1,2

+1+0,4=8,8

	Süreçler hak. Bilgisi (0,6)
	Sorumluluk alma (5,4)
	Değişimlere uyum (0,7)

	Teknik prob. çözme (3,2)
	Yetki ve sorum. verme (3,7)
	Yaratıcı düşünme (2,2)

	Denetim (7,4)
	Zaman yönetimi (9,4)
	Soğukkanlı olma (2,4)

	Tekn. etkin kullanım (1,2)
	Geri bildirim (1,4)
	Etkili dinleme ve algı. (0,4)

	Hızlı veri değerleme (6,8)
	Delegasyonda yeterlilik (1,7)
	Sabır (0,2)

	Dikkat (1,6)
	Yönetim becerisi (8,4)
	İkna yeteneği (0,3)

	
	Ekip ruhu oluşturma (2,7)
	Kendini geliştirme (1,2)

	
	 İşe devam (0,7)
	Çalış. ark. ve üst. ilişkiler (1)

	
	
	Güvenilirlik (0,4)

	b) ÇALIŞMA ARKADAŞLARI TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

3,2+7,5+18,3=29

	MESLEKİ DONANIM

0,4+1,4+1,4=3,2
	ORGANİZASYONEL DAVR.

0,6+1,1+2,6+2,8+0,4=7,5
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

2,7+0,7+1,5+7+6,4=18,3

	Süreçler hak. bilgisi (0,4)
	Liderlik (0,6)
	İletişim becerisi (2,7)

	Teknik prob. çözme (1,4)
	Personel yetiştirme (1,1)
	Sabır (0,7)

	Hızlı veri değerleme (1,4)
	Yönetim becerisi (2,6)
	İkna yeteneği (1,5)

	
	Ekip ruhuna uygunluk (2,8)
	Nezaket ve saygı (7)

	
	İşe devam (0,4)
	Güvenilirlik (6,4)

	c) ASTLAR TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

1+2+5=8

	MESLEKİ DONANIM

1
	ORGANİZASYONEL DAVR.

0,5+0,2+1,3=2
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

1,7+2,7+0,6=5

	Süreçler hak. bilgisi (1)
	Öğretme becerisi (0,5)
	Etkili din. ve algılama(1,7)

	
	Ekip ruhu oluşturma (0,2)
	Nezaket ve saygı (2,7)

	
	Adil davranma (1,3)
	Örnek teşkil etme (0,6)


Ek 3. İdari personel için performans kriterleri ağırlığı tablosu.

İDARİ PERSONEL İÇİN PERFORMANS KRİTERLERİ AĞIRLIĞI

	a) ÜSTLERİ TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

21,4+37,6+8=67

	MESLEKİ DONANIM

1,1+4,9+2,3+2,3+10,8=21,4
	ORGANİZASYONEL  DAVR.

1,2+0,8+8,6+3,2+2,4+1,6

+4+5,6+9+1,2=37,6
	KİŞİSEL ÖZELLİKLLER

0,4+0,6+0,2+2,6+0,2+1+0,5

+0,2+0,8+1,5=8

	Süreçler hak. bilgisi (1,1)
	Sorumluluk alma (1,2)
	Değişimlere uyum (0,4)

	Teknik prob. çözme (4,9)
	Yetki ve sorum. verme (0,8)
	Yaratıcı düşünme (0,6)

	Denetim (2,3)
	Zaman yönetimi (8,6)
	Soğukkanlı olma (0,2)

	Tekn. etkin kullanım (2,3)
	Geri bildirim (3,2)
	Etkili dinleme ve algı.(2,6)

	Hızlı veri değer. (10,8)
	Delegasyonda yeterlilik (2,4)
	Sabır (0,2)

	
	Yönetim becerisi (1,6)
	İkna yeteneği (1)

	
	 Ekip ruhuna uygunluk (4)
	Çalışma ark. ile iliş. (0,5)

	
	Müşteri ve tedarikçi. iliş.(5,6)
	Nezaket ve saygı (0,2)

	
	Haberleşme becerisi (9)
	İletişim becerisi (0,8)

	
	İşe devam (1,2)
	Güvenilirlik (1,5)

	b) ÇALIŞMA ARKADAŞLARI TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

8,6+20,8+3,6=33

	MESLEKİ DONANIM

1,4+2,2+5=8,6
	ORGANİZASYONEL DAVR.

0,6+3+1,8+7,3+1,2+6,9=20,8
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

0,5+0,3+0,2+1,3+1,3=3,6

	Süreçler hak. bilgisi (1,4)
	Liderlik (0,6)
	İletişim becerisi (0,5)

	Teknik prob. Çözme (2,2)
	Personel yetiştirme (3)
	Sabır (0,3)

	Hızlı veri değerleme (5)
	Yönetim becerisi (1,8)
	İkna yeteneği (0,2)

	
	Ekip ruhuna uygunluk (7,3)
	Nezaket ve saygı (1,3)

	
	Sorumluluk alma (1,2)
	Güvenilirlik (1,3)

	
	Haberleşme becerisi (6,9)
	


Ek 4. Direkt personel için performans kriterleri ağırlığı tablosu.
 DİREKT PERSONEL İÇİN PERFORMANS KRİTERLERİ AĞIRLIĞI

	a) ÜSTLERİ TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

22,1+35,5+9,4=67

	MESLEKİ DONANIM

1,3+6,2+11,4+1,8=22,1
	ORGANİZASYONEL DAVR.

1,8+15,6+2,8+1,1+8,5+5,7=35,5
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

0,2+0,5+2,1+2,3+0,4+1+1,2

+0,3+0,6+0,8=9,4

	Süreçler hak. bilgisi (2,7)
	Sorumluluk alma (1,8)
	Örnek teşkil etme (0,2)

	Teknik prob. çözme (6,2)
	Görev bilinci (15,6)
	Nezaket ve saygı (0,5)

	İş becerisi (11,4)
	 Zaman yönetimi (2,8)
	Öğrenme isteği (2,1)

	Teknoloji. etkin kull. (1,8)
	Geri bildirim (1,1)
	Etkili dinleme ve algı. (2,3)

	
	İşe devam (8,5)
	Sabır (0,4)

	
	Ekip ruhuna uygunluk (5,7)
	Değişimlere uyum (1)

	
	
	Kendini geliştirme (1,2)

	
	
	İletişim becerisi (0,3)

	
	
	Çalışma ark. ile ilişkiler (0,6)

	
	
	Güvenilirlik (0,8)

	b) ÇALIŞMA ARKADAŞLARI TARAFINDAN YAPILAN DEĞERLENDİRME

8,6+20,8+3,6=33

	MESLEKİ DONANIM

2,3+1,1+4,6+0,6=8,6
	ORGANİZASYONL DAVR.

2,9+1,2+4,8+11,9=20,8
	KİŞİSEL ÖZELLİKLER

0,5+0,2+1,5+1,4=3,6

	Süreçler hak. bilgisi (2,3)
	İşe devam (2,9)
	İletişim becerisi (0,5)

	Teknik prob. çözme (1,1)
	Zaman yönetimi (1,2)
	Sabır (0,2)

	İş becerisi (4,6)
	Görev bilinci (4,8)
	Güvenilirlik (1,5)

	Dikkat (0,6)
	Ekip ruhuna uygunluk (11,9)
	Nezaket ve saygı (1,4)
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