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Performans degerlendirmede analitik hiyerarsi prosesi
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Ozet

Ne kadar yiiksek bir teknolojiye sahip olunsa da, savunma ve gilivenlik alanindaki basarinin temelini
insan faktorii olusturmaktadir. Bu alandaki hizli degisim ve gelisimler, her gegen giin daha
donaniml, liderlik ve yoneticilik kabiliyeti yiliksek personele duyulan ihtiyaci da arttirmaktadir.
Insan faktériiniin kalite ve basarisinin ardinda ise, rasyonel bir performans degerlendirme sistemine
sahip olmak yatar. Bu calisma, ¢ok sayida calisanin bulundugu biiyiikk organizasyonlarda,
performans degerlendirme (sicil) sistemi ve bu sistemin de etkisiyle, degerlendiricinin yiiksek not
verme egiliminden kaynaklanan hatalar1 gidermekte bir yontem oOnermek {iizere yapilmistir.
Cogunlukla yiiksek not (sicil) verilerek yapilan performans degerlendirmelerinde, performansi
yliksek calisan ile performansi diisiik c¢alisan arasinda ayirim yapmak zorlasmakta ve g¢alisanlar
arasinda istenen ayrim saglanamamaktadir. Caligmada, bu olumsuzluklarin en aza indirilmesi ve
performans degerlendirme sisteminin bilimsel metotlara dayandirilmasi i¢in, Analitik Hiyerarsi
Prosesi (AHP) nin performans degerlendirmede kullanilmasi gdsterilmektedir. AHP metodolojisi ve
bu uygulama alanlar1 agiklamig, AHP kullanilarak yapilan 6rnek bir performans degerlendirme
uygulamasi gosterilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, sicil sistemi, analitik hiyerarsi prosesi.
The analytical hierarcy process in performance evaluation

Abstract

Though no matter how high technology is obtained, it is the human factor that constitutes the
fundamentals of accomplishment in the field of defence and security. The swift changes and
developments in this field enhance the necessity for the personnel with high competence of
leadership and menagement and who are more dressed up. In the background of the human factor’s
quality and success, there lies the acquisition of a rationalist performance evaluating system. This
paper has been produced to propose a method to cease the faults which are arised from the
performance evaluating system and evaluater’s tendency to evaluate with high markes in the large
organisations which have a great deal of personnel. Mostly, in the performance evaluatings which
are realised with high markes, to make a discrimination of higher and lower performed personnel is
being hard and the needed discrimination among the personnel can not be obtained. In the paper,
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the Analytic Hierarcy Process (AHP)’s usage in the performans evaluating system has been pointed
out to minimize these negativities and to make the performance evaluating system depend on
scientific methods. The methodology of AHP and its fields in practice have been stressed, an
example of performance evaluating practice with AHP have been held.

Key Words: Performance evaluating, qualification system, the analytic hierarcy process.

Giris

Gilinlimiizde her alanda yasanan degisim ve gelismeler, nerede ve nasil faaliyet gosterirse gostersin
her tiirlii kurum, kurulus veya sistemi, performansini daha iist seviyeye cikartmak ve degisimi
yonetebilmek igin, kendi yap1 ve siireglerini sorgulamaya itmektedir. Ulke savunmasindan egitime,
ekonomi yonetiminden saglik politikalarina kadar her alanda faaliyet gosteren biiylik kamu
kuruluglart bir sistem olarak diisiiniildiigiinde, bu sistemin degisimden etkilenen hassas bir yapida
oldugu sdylemek yanlis olmayacaktir (Piiparinen, 2008, s.277). Kamu kuruluslar1 da, giiglii ve
biiyiik bir organizasyon olarak performansi arttirarak, bu dinamik ¢evreye uyum saglama ve bunun
da otesinde degisimin yaraticist olma gayreti icerisindedir. Bu gayretin temelini ise, ¢alisanlarin
gosterdigi kisisel performans olusturacaktir.

Gerek kamu gerekse 6zel sektor olsun ¢ok sayida ¢alisanin oldugu biiyiik organizasyonlarin basarisi
istiin yetenekte lider ve ¢alisanlara sahip olunmasini ve performans degerlendirme siirecinde de
aralarinda objektif karsilastirmalarin yapilarak en uygun solanlarin daha iist yonetici kademeleri
icin se¢imlerin yapilmasini gerektirmektedir. Birbirleriyle bilimsel, kabul edilebilir ve hesap
verilebilir yontem ve kriterlerle kiyaslanacak galisanlar, performanslarini arttirma yoniinde daha
cok caba harcayacaklardir. Bireysel performansin adil bir yaris icerisinde degerlendirildiginin
algilanmasi, bu performans yarisindaki motivasyonu yiikseltecektir. Caliganlar1 Olgme ve
degerlendirmede yapilacak hata ise, personel yonetiminde yapilacak en biiyiik hata olacak ve
performansi diisiirecektir (Tomlyn, 2005, s.324-325).

Calisanlara yonelik performans degerlendirmesi yapilmasi, hem c¢alisanlarin  hem de
organizasyonun basarisina katki saglar (Akin, 2002, s.99). Bu nedenle, performans degerlendirme
insan kaynaklar1 yonetiminde en c¢ok arastirilan konularin basinda gelmektedir. Performans
degerlendirme iizerine yapilan eski arastirmalar, daha teknik ve Olgiilebilir faktorler {izerinde
yogunlasirken, giincel arastirmalar performans degerlendirmedeki sosyal ve duygusal faktorlere
daha ¢ok yonelmistir. Bdylece, yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iligkiler, 6n plana ¢ikan ve {lizerinde
onemle durulan bir konu haline gelmeye baslamistir (Schraeder ve Simpson, 2006, s.34). Fakat
performans degerlendirme sisteminde uygun olmayan tekniklerin kullanilmasindan dogan hatalarin,
degerlendiriciler tarafindan giderilmesi miimkiin olmayacaktir. Ozellikle duygusal faktorler ve
tutarsizligin etkili oldugu degerlendirici hatalarinin azaltilmasinda, performans degerlendirmesinde
kullanilan teknigin 6nemli bir etkisi olacaktir.

Gilintimiizde performans degerlendirme, organizasyonlarda post-modern bir uygulama olarak,
caliganlar arasindaki farklilig1 dikkate alan, insan merkezli bir yaklagimla ele alinmaktadir (Coates,
2004, s.566-567). Bilimsel arastirmalar, ¢alisanlarin birbiriyle karsilastirilarak yapilan performans
degerlendirmelerinin, ¢alisanlarin basarisini artirici bir etki yarattigini ortaya koymustur(Schraeder
ve Simpson, 2006, s.34-40).

Performans degerlendirme sistemindeki en biiylik sorunlardan birisi, degerlendirici durumundaki
yOnetici personelin, bu konuda yeterli egitime sahip olmamasidir. Egitim verilmemesi durumunda,
yoneticiler geleneksel, etkili olmayan ve hatali degerlendirme yapabilmektedir. Fakat calisanlarin
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devir hizi ve rotasyonun yiiksek oldugu cok biiylik organizasyonlarda, egitimin yani sira,
degerlendirici hatalarin1 en aza indirecek bir performans degerlendirme sisteminin kurulmasi da
zorunludur (Chandra, 2006, s.34-38).

“Organizasyonlar, belirledikleri ortak amaglart ve hedefleri yine belirledikleri misyon ve
vizyonlariin 15181 altinda verimli olarak hayata ge¢irmek amaciyla beraberce ve sistematik bir
sekilde isbirligi yapan ortak inang ve degerlere sahip insan topluluklaridir.” (Ulgen ve Mirze, 2004,
s. 20). Hedeflenen yiiksek performansli organizasyon yapisini gergeklestirmek i¢in ise temel kosul,
yiiksek performansli bireyler ile ¢aligmaktir (Barutcugil, 2002, s. 46).

Performans degerlendirme, degerlendirici hatalarin1 en aza indirebilmek i¢in rasyonel bir karar
verme siireci seklinde islemelidir. Bu siiregte, tutarli ve giivenilir sonuglar elde etmek icin analitik
ve rasyonel bir metodoloji kullanilarak karar verilmesi, diger bir ifadeyle, bir se¢im yapilmasi
gerektirmektedir. Degerlendiricinin mevcut kriterleri baz alarak en dogru se¢imi yapmasi karar
vermenin 6ziinii olusturur (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 357). Tablo 1°de kisisel kararlarda etken olan 4
yaklasim goriilmektedir.

Tablo 1 — Kisisel Kararlarda 4 Yaklasim (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 360)

Diisiince Tarz
Rasyonel Hiiristik
— A
< 2 ..
= = Analitik Kavramsal
s :
k) >
S
~—
=
N
= g Y o6nlendirici Davranigsal
/ A

Bu matristeki dort kisisel yaklasim, iki degiskenin kombinasyonu sonucu olusmaktadir. Ilk
degisken olan Diisiince Tarzi, rasyonel diisiince ve hiiristik (sezgilere dayali) diisiince arasinda
cesitlilik gosteren bir yapiya sahiptir. Ikinci degisken, Belirsizlik Toleransinin derecesidir. Bazi
degerlendiriciler karar 6ncesinde belirsizligi ortadan kaldirmak igin kisiler ve olaylar hakkinda ¢ok
fazla veri toplamak isterler. Bazilar ise, ¢ok daha az veri ile kendi diisiince ve kanaatleri ile karar
vermek isterler (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 360).

Performans degerlendirme sisteminde AHP metodolojisinin kullanilmasi ile belirsizlik toleransi
diisiik, daha az veriyle, rasyonel olmayan, hiiristik karar verme slirecini yansitan davranigsal
degerlendirme sisteminin, belirsizlik toleransi yiiksek, cok daha fazla veriyle daha rasyonel kararlar
verilen analitik karar verme siirecine dahil edilmesi kolaylasacaktir.Mevcut performans O6l¢iim
yontemleri incelenerek birbirlerine gore eksik yonlerinin belirlenmesi ve ideal bir 6l¢iim sistemine
ulasilmasinda da AHP yonteminin kullanilmasi etkili sonuglar vermistir(Eraslan ve Algiin, 2005,
s.95).
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Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)

AHP fikri, ilk olarak 1968 yilinda, Myers ve Alpert tarafindan ortaya atilmis, 1977 yilinda ise Saaty
tarafindan, ¢oklu kriterler igeren karmasik karar verme problemlerinin ¢éziimii i¢in geligtirilmistir.
AHP, bir problemin bilesenlerini hiyerarsik olarak tanimlayan sistematik islemler dizisidir. AHP,
bir problemi ¢ok daha kiigiik bilesenlerine ayirir ve sonra hiyerarsideki elemanlarin birbirleri
tizerindeki goreceli dnemlerini ve etki agirliklarini belirler. Bu maksatla, 6nceden tanimlanmis bir
karsilagtirma skalasi kullanarak, bir seri ikili karsilagtirma yargilar1 sonucu karar vericilere rehberlik
eden basit bir mantik olusturur. Bu yargilar daha sonra kantitatif ifadelere doniistiiriiliir. AHP,
kriterler arasindaki Oncelikleri belirlemekte ve sonraki alternatif ¢ézlimler icin bir¢ok yargiy1
sentezlemekte kullanilan prosediir ve prensipleri icermektedir (Saaty ve Kearns, 1985, s. 19).

AHP, bugiine kadar birgok alanda basartyla uygulanmistir. Bu uygulama alanlar1 arasinda;
endiistrilere enerji tahsisi planlamasi, g¢evresel faktdrlerin bir kurulusun gelisimi iizerindeki
etkilerinin Olgiilmesi, Sudan i¢in bir tasimacilik sistemi olusturulmasi, Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki yiiksek 6grenime gelecek senaryolari olusturulmasi, adaylik ve se¢im prosesleri,
gelismekte olan bir {ilkenin bilimsel enstitiilerinin dncelik derecelerinin bulunmasi, yetenege baglh
olarak iste yiikselme ve iste tutunabilme problemleri ve petrol fiyat tahminleri sayilabilir (Saaty ve
Kearns, 1985, s. 60).

Karmasgik bir karar verme probleminde, AHP ile karara varilabilmesi i¢in takip edilmesi gereken
metodoloji, gerekli formiilasyon ile birlikte sirasiyla asagida agiklanmistir.

Problemin Tanimlanmasi

Bu satha, dort asamadan olusur. {lk asamada ulasilacak ana hedef belirlenir. Sonraki asamada karar
noktalarin1 etkileyen kriterler saptanir. Daha sonra goreceli onemlerine gore siralanacak karar
noktalar1 (alt kriterler) tespit edilir. Son asamada ise, caligmanin tutarliligini ve objektifligini
saglamak icin yargilarindan yararlanilacak diger karar vericiler belirlenir. Bu calismada karar
noktalarinin sayis1 m, karar noktalarini etkileyen kriter sayisi ise # ile sembolize edilmistir.

ikili Karsilastirma Matrisinin Olusturulmasi

Hiyerarsik yap1 olusturulduktan sonra, hiyerarside yer alan kriterler ve karar noktalar1 arasindaki
goreceli {istlinliiklerin  sayisal olarak temsil edilmesini saglayan karsilastirmalar ya da
degerlendirmeler yapilir. Bu degerlendirmeler kiimesi nxn boyutlu bir kare matris olan ikili
karsilastirmalar matrisi olarak ifade edilir. ikili Karsilastirma Matrisi asagida gdsterilmistir:

all alz aln
Ay Ay e Gy,
A=
la, a, .. a,/|
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flgili kriter kendisi ile karsilastirildiginda, karsilastirma matrisinin kdsegenini olusturan bilesenler,
yani i = joldugunda, 1 degerini alir. Kriterlerin birebir karsilikli karsilastirilmasinda kullanilir.
Ornegin, birinci kriter iigiincii kritere gore karsilastirmayi yapan tarafindan daha onemli
goriinliyorsa, Tablo 2°deki goreceli 6nem skalasi kullanildiginda, karsilagtirma matrisinin birinci
satir liclincii siitun bileseni (i =1, j =3), 3 degerini alacaktir. Aksi durumda, daha onemli tercihi
liclincii kriterden yana kullanilacaksa bu durumda karsilastirma matrisinin birinci satir {i¢lincii siitun
bileseni 1/3 degerini alacaktir. Ayni karsilagtirmada her iki kriterin de esit dneme sahip oldugu
degerlendiriliyorsa bu durumda bilesen 1 degerini alacaktir.

Karsilastirmalar, karsilagtirma matrisinin tim degerleri 1 olan kdsegeninin iizerinde kalan
bilesenleri i¢in yapilir. Kdsegenin altida kalan bilesenlerin degerini tespit etmek i¢in ise (1.1)
formiiliinii kullanmak yeterli olacaktir.

a,=— (1.1)

Her bir degerlendirme bir {ist diizeyde yer alan kritere baglh olarak birebir karsilastirilan iki kriter
arasindaki goreceli dnem derecesini ortaya koyar. Bu dnem derecesi Onceden belirlenmis olan,
Tablo 2’deki, goreceli Onem skalast kullanilarak sayisallagtirilir. Karsilagtirma sonuglari
kullanilarak olusturulan ikili karsilastirma matrisinin elemanlari, Tablo 2’deki skala kullanilarak
verilen goreceli onem degerleri ve karsilik degerlerinden olusmaktadir.

Tablo 2 — ikili Karsilastirmalar icin Temel Skala (Saaty, 2001a, s. 73)

Goreceli
Onem Deger Tammlar: Aciklama
Degerleri
.o Iki faaliyet amaca esit diizeyde
! Esit Onem katkida lzulunuyor !
3 Bir Kriterin Digerine Gore Orta gﬁcgﬁﬁz \;e nayaférezéilefaiggciﬂ
Derecede Daha Onemli Olmasi £e
ettiriyor
Tecriilbe ve yargi bir faaliyeti
5 Kuvvetli Diizeyde Onem digerine kuvvetli derecede tercih
ettiriyor
Bir faaliyet giiclii bir sekilde
7 Cok kuvvetli Diizeyde Onem tercih ediliyor ve baskmlig

uygulamada rahatlikla goriilityor

Bir faaliyetin digerine tercih
9 Asir1 Diizeyde Onem edilmesine iligkin kanitlar ¢ok
biiyiik bir giivenilirlige sahip

Bazen wuzlasma gerektiren bir
yargl, tarif  etmek igin
kelimelerin  yetersiz ~ kaldig
durumlarda sayisal olarak ig¢
degerlendirilmek istenir

Yukaridaki  degerler arasinda

2,4,6,8 S
uzlasma gerektigi zaman
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Bir eleman diger bir eleman ile

Ygi}?rréi?lkl karsilastirildiginda  yukaridaki
Farkli onem dege.rleﬁnden birin.e .e$i.t i.se
Sayilarin (6r. 3), ikinci eleman birinci ile
Karsilik karsﬂgsﬂnld@mda . carpma
Degerleri islemine gore tersi olan karsilik

degerini alir (yani 1/3).

Faaliyetler = neredeyse  ayirt
edilemeyecek ~ kadar  yakin
1.1-1.9 Bagli faaliyetler i¢in degerde ise kullanilir; orta
derecedeki deger 1.3 ve asir
diizeydeki deger 1.9°dur

Oncelik Vektoriiniin Bulunmasi (Sentezleme)

Karsilagtirma matrisi elemanlarinin biitiin igerisindeki agirliklarini, diger bir deyisle goreceli
onemlerini belirlemek icin, karsilastirma matrisini olusturan siitun vektorlerinden yararlanilarak »
adet ve n bilesenli B siitun vektorii olusturulur. Asagida bu vektor gosterilmistir:

LD
B siitun vektdrlerinin  hesaplanmasinda (1.2) formiiliinden yararlanilir. Ikili karsilastirma
matrisindeki her siitunun elemanlari o siitunun toplamina boliintir. Bu uygulamaya normalizasyon
islemi de denilmektedir.

a..
[ (1.2)

Ayni islem, diger degerlendirme kriterleri i¢in de tekrarlandiginda kriter sayisi kadar B siitun
vektorii elde edilecektir. n adet B siitun vektorii, bir matris formatinda bir araya getirildiginde ise
asagida gosterilen normalize edilmis C matrisi olusturulacaktir.

cll C12 cln
Cop Cp v Oy
C =
_Cnl CnZ o Cnn i
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C matrisini kullanarak, kriterlerin goreceli 6nem degerlerini gosteren yiizde 6nem dagilimlar: elde
edilebilir. Bu islem i¢in, (1.3) formiiliinden yararlanilarak, C matrisini olusturan satir bilesenlerinin
aritmetik ortalamasi alinarak, Oncelik Vektorii olarak adlandirilan W siitun vektorii elde edilir.
AHP’ nin bu islemi sentezleme adiyla da anilir.

n

Z%

w = (1.3)

W vektori asagida gosterilmistir:

Tutarlihgin Olgiilmesi

AHP kendi i¢inde ne kadar tutarl bir sistematige sahip olsa da, sonuglarin gergekeiligi dogal olarak,
karar vericinin kriterler arasinda yaptig1 birebir karsilastirmadaki tutarliliga bagli olacaktir. AHP bu
karsilagtirmalardaki tutarliligin Olgiilebilmesi i¢in bir tutarlilik derecesi belirleme yontemi
onermektedir. Bu yontem, elde edilen Tutarlilik Orani (CR) ile, bulunan 6ncelik vektoriiniin ve
dolayistyla kriterler arasinda yapilan birebir karsilagtirmalarin tutarliligin test edilebilmesi imkanini
saglamaktadir. AHP, CR hesaplamasinin 6ziinii, kriter sayisi ile Oz Deger adi verilen (A) bir
katsayinin karsilastirilmasina dayandirmaktadir. A’nin hesaplanmasi icin dncelikle A karsilastirma
matrisi ile W Oncelik vektdriinlin matris ¢garpimindan D siitun vektori elde edilir:

ay 4dp . 4y, W
021 6122 a2n Wz
D= X
_anl an2 ann _ _Wﬂ -

(1.4) formiiliinde tanimlandig1 gibi, bulunan D siitun vektorii ile W siitun vektoriintin karsilikli
elemanlarmmn béliimiinden her bir degerlendirme faktériine iliskin Oz Deger (E) elde edilir. (1.5)
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formiilii ile gosterilen bu degerlerin aritmetik ortalamasi ise karsilastirmaya iliskin 6z degeri ()
verir.

E =t (i=12,..n) (1.4)
w

A=1 (1.5)

A hesaplandiktan sonra Tutarlilik Gostergesi (CI), (1.6) formiiliinden yararlanarak hesaplanabilir.

_A-n
n—1

Ccl

(1.6)

Son asamada ise CI, Random Gosterge (RI) olarak adlandirilan ve Tablo 3’de gosterilen, Saaty
tarafindan 6nceden tanimlanmis standart diizeltme degerine bdliinerek ((1.7) formiilit) CR elde
edilir. Tablo 3’den kriter sayisina karsilik gelen deger secilir. Ornegin 3 kriterli bir karsilastirmada
kullanilacak RI degeri Tablo 3’den 0,52 olarak alinacaktir.

Tablo 3 — RI Degerleri (Saaty, 2001b, s. 68)

n RI n RI n RI

1 0 6 1,25 11 1,51

2 0 7 1,35 12 1,54

3 0,52 8 1,40 13 1,56

4 0,89 9 1,45 14 1,57

5 1,11 10 1,49 15 1,58
CR = % (1.7)

Kargilagtirmalarin tutarli olarak kabul edilebilmesi i¢in hesaplanan CR degerinin 0,10’dan kiigiik
olmas1 gerekmektedir. CR degerinin 0,10’dan biiyiik oldugu durumlar, AHP’deki bir hesaplama
hatasina ve/veya karar vericinin karsilastirmalarindaki tutarsizligina isaret eder. Yapilan
arastirmalara gore, AHP tekniginin uygulanmasinda tutarli ve objektif sonuglar elde edebilmek igin,
tek kisinin yargisindansa, o konunun uzmanlarindan olusan bir grubun yargisina bagvurmanin daha
iyl sonuglar getirdigi goriilmektedir. Grup yargisini olustururken grup elemanlar1 bir arada ise,
goriis birligi saglanarak tek bir yargi elde edilebilir. Grup {iyeleri birbirlerinden bagimsiz ya da uzak
ortamlarda ise, her bir iiyenin yargi sonuglar1 elde edilir ve bu bilgiler matematiksel olarak
biitiinlestirilerek objektif sonuglar saglanir. Kisisel yargilarin matematiksel olarak biitiinlestirilmesi,
grup lyelerinin olusturdugu ikili karsilastirma matrislerinin karsilikli elemanlarinin geometrik
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ortalamasinin alinmasi suretiyle gerceklestirilir. Grup matrisinin olusturulmasinda en etkili yontem
geometrik ortalamadir. Olusturulan bu grup matrisinin yukarida agiklanan tutarlilik oraninin da 0,10
degerinin altinda olmasi beklenir (Esen, 2008, s.501). Tutarlilik oran1 0,00 ise karar verici tamamen
tutarli kabul edilmektedir. Bu oran i¢in kabul edilebilir {ist sinir 0,20°dir.

Karar Noktalarindaki Yiizde Onem Dagilhimlarinin Bulunmasi

Bu agamada da yukarida anlatilan metodoloji kullanilarak her bir kriter a¢isindan karar noktalarinin
ylizde 6nem dagilimlart belirlenir. Diger bir deyisle, birebir karsilastirmalar ve matris islemleri
kriter sayist kadar (n kez) tekrarlanir. Ancak bu kez her bir kriter i¢in karar noktalarinda
kullanilacak karsilastirma matrislerinin boyutu mxm olacaktir. Her bir karsilastirma isleminden
sonra mxl boyutlu ve degerlendirilen kriterin karar noktalarina gore yilizde dagilimlarini gosteren S
stitun vektorleri elde edilir.

Ornek bir siitun vektorii asagida tanimlanmistir:

Sml

Karar Noktalarindaki Sonu¢ Dagiliminin Bulunmasi

Bu asamada oncelikle, yukarida anlatilan n tane mx/ boyutlu S siitun vektoriinden meydana gelen
ve mxn boyutlu K karar matrisi olusturulur. Karar matrisi asagida tanimlanmustir:

S S Sip
Sy Sy Son
K =
_Sml sz Smn_

Sonugta karar matrisi W siitun vektorii (6ncelik vektorii) ile asagidaki gibi ¢arpildiginda ise m
elemanli L siitun vektorii elde edilir. L siitun vektorii karar noktalarinin ylizde dagilimini verir.
Diger bir deyisle vektoriin elemanlarinin toplami 1 dir. Bu dagilim ayni zamanda karar noktalarinin
Oonem sirasini da gosterir.
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S S Sin w I
S Sy San W, [y

L= X =
_Sm] SmZ Smn_ _Wn_ _lml

Performans Degerlendirmede Ornek Bir AHP Uygulamasi

Problemin Tanimlanmasi

Pazarlama miidiirii Volkan Bey sicil doneminde emrinde c¢alisan dort yardimcisinin
performanslarint degerlendirmek istemektedir. Bu maksatla on ayr1 kriterden olusan performans
degerlendirme formunu kullanacaktir. Volkan Bey bu kriterler 1s18inda yardimecilarinin basari

siralamasina sokarak sicil notlarint vermek istemektedir.

AHP yontemi uygulanirken hatirlanacagi gibi ilk once problemin hiyerarsik yapisi olusturulur. Bu

hiyerarsik yap1 Sekil 1°de gosterilmistir.

Sekil 1 — Problemin Hiyerarsik Yapisi

Astsubay Basari Siralamasi

Genel Hak ve Disipli Meslek isbirligi Azmi Zekasi Planla Ongérir Liderlik
gorin adalet n bilgisi ruhu iradesi muhak ma icra 1Ggi ve ve
asi ve prensip kuralla askeri anlatim dayani eme ve takip yaraticll komuta
sosyal lerine rina bilgisi ve ikna khihg karar kontrol 191 nhk
durum uyarhgi uyarlig ve yetene ve yetene de (9) yetene
u (2) 1 ve genel gi canhhg gi basaris gi
M itaati kiiltiirii( (5) I (7) I (10)
Mehmet Suat Durmus Ahmet
Kelea Namirei Nazh Nikman
Pazarlama Genel Midur Genel Muddr
Miid{irii Yardimcisi
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Volkan Bey’in boliimiinde sicil verilmesi gereken dort yardimcist vardir. Ayrica bu personele Genel
Midiir ve Genel Miidiir Yrd. da sicil verecektir. Bu yap1 Sekil 1°de goriilmektedir. AHP tekniginde
Grup yargisindan yararlanmanin daha iyi sonuclar getirdigi yukaridaki boliimde belirtilmisti.
AHP’nin bu yapist, her personel i¢in iki ve/veya ii¢ degerlendirmede bulunulan biiyiik kamu ve 6zel
kurukuslariyla ortlismektedir. Genellikle birden c¢ok degerlendirici oldugu bu durumlarda,
degerlendiriciler arasinda fikir aligverisi yapilarak ortak grup yargisinin verilmesi séz konusu
degildir. Gizlilik esastir. Bu nedenle, AHP metodolojisi ile her li¢ Amirin yargisinin matematiksel
olarak biitiinlestirilmesi, kriterlerin ve personelin ikili karsilastirma matrislerinin karsiliklt
elemanlarinin geometrik ortalamasi alinarak yapilmalidir. Bu islemin sonucunda, tek bir kriter ve
tek bir personel ikili karsilagtirma grup matrisi elde edilmelidir. Calismada, kriterlerin ikili
karsilagtirma matrisinin ve kriterler i¢in goreceli agirliklar matrislerinin, bu problemdeki ¢ sicil
Amirinin verdigi yargilarin geometrik ortalamasi sonucu elde edilen grup matrisleri oldugu ve
tutarlilik oranlarinin ise 0,05 olarak hesaplandigi varsayilmistir.

Literatiirde AHP teknigi kullanilarak ¢oziilen karar verme problemlerinde, insan faktoriinden
kaynaklanan herhangi bir hatayr Onlemek i¢in, genellikle “Expert Choice” paket programi
kullanilmaktadir, ancak Microsoft Excel paketi de AHP problemlerinin ¢éziimiinde kolayliklar
saglamaktadir (Esen, 2008, s.502). Bu hesaplamalarin el ile yapilmamasi ve 6zellikle Microsoft
Excel ya da Open Office Calc gibi en basit dort islemden en zor matematiksel denklemlere kadar
iliskiler kurabilen ve Expert Choice programindan daha yaygin olarak kullanilan bir tablo islemci
programinda yapilmasi onerilmektedir. Bu problem, Microsoft Excel programu ile ¢oziilmiistiir.

Tablo 4 — Kriterlerin ikili Karsilastirma Grup Matrisi

KRITER| 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6| 7| 8| 9 |10
1 1,00 | 6,00 | 4,00 | 7,00 | 5,00 | 6,00 | 0,25 | 0,33 | 2,00 | 0,33
2 0,17 | 1,00 | 0,33 | 6,00 | 3,00 |4,00| 0,50 | 0,14 | 0,50 | 2,00
3 0,25 3,00 | 1,00 | 5,00 | 4,00{5,00| 6,00 | 0,20 | 6,00 | 0,11
4 0,14 0,17 ]0,20 | 1,00|0,17]0,25| 0,17 | 0,14 | 4,00 | 0,20
5 0,20 | 0,33 10,25 | 6,00 |1,00{0,50| 0,20 | 0,14 | 0,33 | 0,50
6 0,17 0,2510,20 | 4,00 (2,00|1,00| 0,20 | 0,17 | 0,14 | 0,33
7 4,00 (2,00 0,17 | 6,00 | 5,00|5,00| 1,00 | 0,50 | 5,00 | 0,25
8 3,00 | 7,00 | 5,00 | 7,00 | 7,00 | 6,00 | 2,00 | 1,00 | 8,00 | 0,33
9 0,50 | 2,00 | 0,17 | 0,25{3,00|7,00| 0,20 | 0,12 | 1,00 | 0,50
10 3,00 | 0,50 | 9,00 | 5,00 |2,00{3,00| 4,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00

Tablo 5 — Kriterlerin ikili Karsilashrma Grup Matris Siitun Toplamlari

12,43 22,25 | 20,32 | 47,25 |32,17|37,75| 14,52 | 5,75 | 28,97 | 5,55

63



Performans degerlendirmede analitik hiyerarsi prosesi

Tablo 6 — Normalize Edilmis Kriterler Matrisi

KRITER

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

0,0810,27,0,20{0,15|0,16 {0,16 | 0,02 | 0,06 | 0,07 | 0,06

0,01,0,040,020,130,090,110,030,020,02|0,36

0,02{0,13/0,05{0,110,12|0,13/0,41|0,03|0,210,02

0,01,0,01/0,010,02|0,01]0,01]0,01|0,02|0,14 0,04

0,0210,010,01{0,13/0,03|0,01)0,01]0,02)0,01]0,09

0,01{0,010,01{0,08]0,06]0,03|0,01]0,030,00]0,06

0,32,0,09|0,010,13 0,16 0,13 0,07|0,09 0,17 | 0,05

0,24]0,31,0,25{0,15/0,22|0,16 0,14 0,17 | 0,28 | 0,06

O |0 ||| N[ [WIN|—

0,04 0,09 0,01/0,01/0,09|0,190,010,02|0,03 0,09

[S—
e

0,2410,02/0,4410,11 0,06 0,08 0,28]0,52|0,07]0,18

Sentezleme asamasi, en biiylik 6zdeger ve bu 6zdegere karsilik gelen 6zvektoriin hesaplanmasini ve
normalize edilmesini icermektedir. Normalizasyon i¢in Tablo 4’deki ikili karsilagtirma grup
matrisinin her siitununun elemanlar1 yine o siitunun toplamina (Tablo 5) boliinerek Tablo 6’daki
Normalize Edilmis Kriterler Matrisi elde edilmistir. Elde edilen degerlerin satir toplamlar1 alinmis
ve bu toplam deger satirindaki eleman sayisina boliinmiistiir. Boylece her kriterin Onceligini
gosteren Tablo 7°deki oncelik vektorii bulunmustur.

Tablo 7— Kriterlerin Oncelikleri

KRITER ONCELIK VEKTORU
1 0,12
2 0,08
3 0,12
4 0,03
5 0,04
6 0,03
7 0,12
8 0,20
9 0,06
10 0,20
Oncelik Vektdr Toplami 1,00

Tablo 8 — Kriter 1 I¢cin Goreceli Agirhklar Grup Matrisi
Tablo 9 — Kriter 1 Icin Normalize Edilmis Personel Matrisi

Kriter

Kriter 1 | Mehmet | Suat | Durmus | Ahmet 1 Mehmet | Suat | Durmus | Ahmet | Ort.
Mehmet 1,00 |8,00| 6,00 | 025 Mehmet| 0,19 [085] 0,32 0,03 | 0,35
Suat 0,13 |1,00| 4,00 | 6,00 Suat 0,02 0,11 021 0,81 10,29
Durmus 0,17 025| 1,00 | 0,13 Durmug | 0,03 [0,03] 0,05 0,02 | 0,03
Ahmet 400 |017| 8,00 1,00 Ahmet 0,76 0,02| 042 | 0,14 |033
Goreceli Normalize Edilmis Degerler Ortalamasi

Agirliklar| 5,29 942 | 19,00 | 7,38 Toplami 1,00
Toplamu
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Tablo 8’de kriter 1 i¢in goreceli agirliklar tespit edilmistir. Kriterler i¢in ikili karsilastirma grup
matrisinin normalizasyon islemi, personelin ikili karsilasma matrisleri i¢in de tekrarlanmis ve her
personel i¢in Oncelik (siitun) vektorleri hesaplanmistir. Bu vektorler, Kriter 1 i¢in Tablo 9’un en
sagdaki stitununda gosterilmistir. Her kriter i¢in, Tablo 8 ve Tablo 9’daki calisma ayri ayri
yapilmalidir.

Tablo 10 — Karar Matrisi ve Oncelik Vektorii Matris Carpimlar

K.M. |KR1|KR2|KR3|KR4|KR5|KR6 KR7 KR8 KR9 | KRIO|]

Mehmet | 0,35 [ 0,16 0,25 0,34 | 0,23 0,09 0,54 0,28 0,39] 0,19 | i0,287117!
Suat | 0,29]0,04|0,25[0,20]0,310,19]0,04[0,25]0,22] 0,42 | 10,244316'
Durmus | 0,03 |0,52]0,250,110,17]0,210,17[0,120,14] 0,22 | 10,191679"
Ahmet [0,33]0,27]0,25]0,35]0,300,51[0,25[0,35]0,25] 0,16 i0,276888i
1,00

| 0.v. [0,12]0,08]0,12]0,03]0,04]0,03]0,12]0,20]0,06] 0,20 |

Tablo 9’daki hesaplar her kriter i¢in ayri ayr1 yapilarak, bu tablolarin en sagindaki dncelik (stitun)
vektorleri birlestirilerek, Tablo 10’daki Karar Matrisi olusturulmustur. Karar Matrisi ile kriterlerin
Oncelik Vektorii carpildiginda ise, karar noktalarmin yiizde dagilini, diger bir deyisle, Miidiir
Yardimcilarinin goreceli 6nem siralart bulunmustur. Bu sonuca gére Mehmet Keles, degerlendirilen
Midiir Yardimcist arasinda yaklasik % 28,7’lik goreceli 6nem ile birinci sirada yer almistir.

AHP, bu noktaya kadar, degerlendirme yapan kisilerin (sicil amirlerinin) ikili karsilastirma
matrislerinin geometrik ortalamasini alarak matematiksel olarak biitiinlestirmis, ti¢ sicil amirinin
ikili karsilagtirma matrislerinin tutarliligini hesaplamis (baslangicta 0,05 degerinde oldugu
varsayllmistir), sentezleme isleminde matrisleri normalize etmis, kriterlerin oncelik vektorii ile
Miidiir Yardimcilarinin siitun vektorlerini bulmus, karar matrisini oncelik vektorii ile ¢arparak,
karar noktalarinin goreceli 6nemlerini ortaya ¢ikarmis ve Miidiir Yardimcilarinin yiizde dagilimlar
vererek, tespit edilen kriterlere gore siralamistir.

Bu noktadan sonra calismada, performanslarina gore siralanmig Midiir Yardimecilarimin diger
departmanlardaki arkadaslar1 arasinda, yani ayn statii ile ise beraber girdigi veya ayni kidem
durumuna sahip oldugu calisanlar arasindaki performans ve basari durumlarina gore siralanmasi
hususu goriilmektedir.

Midiir Yardimcist Mehmet Keles’in donem arkadaslarinin sayist 40, Midiir Yardimcis1 Suat
Demirci’nin doénem arkadaglarinin sayis1 50, Miidiir Yardimcisi Durmus Nazli’nin dénem
arkadaslarinin sayist 30 ve Ahmet Dikmen’in donem arkadaglarinin sayisi ise 45 olarak
varsayilmistir.

Omek problemde, AHP yaklasimi sonucunda Miidiir Yardimcist Mehmet Keles 0,287117 puan
alarak dort Miidiir Yardimcist arasinda ilk siraya yerlesmistir. Performans degerlendirmeciler,
Mehmet Keles, 4 cahisma arkadas1 arasinda 0,287117 puan almissa, bu puan 40 donem
arkadas1 arasindaki hangi puana esittir? mantigiyla basit bir orant1 kurarak 40 dénem arkadas1
arasindaki 2,87117 puana esit oldugunu hesaplar (2,87117=40x0,287117/4) ve bu puant Mehmet
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Keles’in hanesine sicil donemi notu olarak isler. Mehmet Keles’in diger donem arkadaslarinin
puanlar1 da ayn1 sekilde basit orantilar kurularak 40 kisilik donem arkadaslar1 grubuna uyarlanir ve
her ¢alisanin hanesine kendi puani, sicil donemi notu olarak islenir. Boylece, bu dénem grubu
icerisindeki calisanlar sicil notlarina gore, notunun matematiksel degeri en ¢cok olandan en az olana
dogru, Inci ile 40nc1 sira arasinda, siralanmis olur. Bu islemler, diger Miidiir Yardimcilar1 Suat
Demirci, Durmus Nazli ve Ahmet Dikmen i¢in de ayn1 sekilde tekrarlanir.

Sonuc¢

Calisanlarin performansinin dogru olarak degerlendirmesi, her alanda faaliyet gosteren biiyiik kamu
ve Ozel organizasyon acgisindan verimlilik ve etkililigi yiikseltmekte en Onemli unsurdur.
Gliniimiizlin dinamik sartlarinda faaliyet gosteren, ¢cok farkli sart ve degisen risklerde gdrevlerin
yapildig1 biiylik organizasyonlarda, her yer ve sartta dogru performans kriterlerini belirlemek ve
dogru sekilde performans degerlendirmesi yapmak zordur. Performans dl¢timiiniin, iyi performansi
ornek gosterecek bir yapida olmasi, basariy arttiracaktir.

Performans degerlendirme ile ilgili literatiir incelendiginde, hiyerarsik yapilanmanin yogun oldugu
bliylik organizasyonlarda, en uygun degerlendirme yonteminin, ¢alisanlarin birbiri ile
kiyaslanmasina dayali yontemler oldugu belirtilmisti. Fakat bu karsilastirmanin, dogru bir sonug
elde edilebilecek sekilde ve objektif olarak yapilmasi gereklidir. Calisanlar arasindaki
karsilastirmanin ne derece tutarli yapildigini tespit edecek bir yontem, degerlendirici hatalarini en
aza indirecek bir uygulamay1 saglayacaktir. Personelin birbiriyle karsilagtirilmas siirecinde, arzu
edilen dogruluk ve tutarlilik, AHP yonteminin kullanilmasi ile saglanabilecektir. AHP de tespit
edilen tutarlilik (notu) degerlendiricilerin yaptigi degerlendirme hatalarinin fark edilip
azaltilmasinda iyi bir gostergedir.

Yapilan calisma, performans degerlendirmesi yapan yoneticilerin, adaletli ve dogru bir sekilde
degerlendirme yapabilmeleri ic¢in kullanacaklart AHP yoOntemini incelemektedir. Performans
degerlendirmesi sonucu elde edilecek verilerin (notlarin) insan kaynaklarinin bir¢ok uygulamasinda
kullanildig1 dikkate alinirsa, yanlis ve adaletsiz bir degerlendirmenin, sadece degerlendirme
sisteminin degil, tlim insan kaynaklar1 sisteminin yanlislig1 olacagi ortadadir.

AHP ile yapilan performans degerlendirmesine gegiste bazi problemlerin yasanabilecegi de
degerlendirilmektedir. AHP ile yapilan goreceli onem siralamasi teknigi, ¢ok fazla personeli
bulunan organizasyonlarda, degerlendirilecek personelin, her kriter i¢in ayr1 ayrt ikili
karsilagtirtlmalarim1 ~ gerektirdiginden, tamamlanmasmin  ¢ok uzun zaman alabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu nedenle degerlendiricilerin, arzu edilmeyen bir sekilde, AHP
uygulamasindan ka¢inmalari ve siralamalar1 kendi kisisel kanaatlerine gore, subjektif olarak
yapabilecekleri degerlendirilmektedir. Performans degerlendirmenin, genellikle yilda bir kez
yapildig1 diisiiniiliirse yoneticilerin, personelin kariyeri iizerinde ¢ok biiyiik bir dneme sahip olan
degerlendirme notunun verilmesine, gerekli hassasiyeti gdstermesi ve yeterli zamani ayirmasi
gerekmektedir. Konunun bu diisiince tarzi ile ele alinmasi, AHP yonteminin zaman alict olmasindan
dolayi, performans degerlendirme sisteminde kullanilmasinin zor olacagi yoniindeki 6n yargilarin
Oniine gecilebilmesini saglayacaktir.

AHP ile goreceli siralama sistemi uygulamasi sonucunda personele, toplamlart 1 olan goreceli

degerler verilmistir (Tablo 10). Bir personel deger kazanirken, digeri ayn1 miktarda goreceli degeri
kaybetmistir. Bu sistemde elestirilebilecek diger bir husus ise, nitelikleri vasat olan personelin,
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degerlendirildigi grupta iistiin nitelikli ya da ¢ok zayif nitelikteki diger degerlendirilenlerin
bulunmasi nedeniyle, kendi goreceli degerinin gercegi yansitmayacak sekilde diismesi ya da
ylikselmesi olasiligidir. Mevcut sicil sisteminde de, gecmisteki degerlendiriciler tarafindan ayni
personele degisik sicil notlart verilmesi seklinde, her sicil sisteminde goriilen bu sapma, farkli
zamanlarda, farkli bir grup igerisinde yine farkli degerlendiricilerin verecegi, ikili karsilastirmalara
dayali, sicil notlar1 ile minimize edilecektir. Cok sayida c¢alisanin goérev yaptigi biiyiik
organizasyonlarda, iist kademelere ciktikca hiyerarsik yapilanmanin bir geregi olarak, personel
arasinda bir se¢imin yapilmasi zorunlu olacak ve performans degerlendirme notunun dogrulugu bu
secimde Onem kazanacaktir. AHP yontemi kullanilarak yapilan performans degerlendirmede,
calisanlara verilen degerlendirme notlarinin, ¢alisanlarin birbiriyle karsilastirilarak verildigi dikkate
alinirsa, adaletli bir not verildigi sonucu ¢ikarilabilir.

Tiirk toplumunun disil' bir kiiltiire sahip olmast nedeniyle yéneticiler, personel yonetiminde genel
gecerligi ispatlanmis kaliplarin disina ¢ikarak, ¢alisanlari ile formel olmayan iliskiler kurabilmekte
ve kararlar alabilmektedir. Bu nedenle, degerlendiricilere insan kaynaklar1 yonetiminde
uzmanlagmis yoneticiler tarafindan, bu yonde bilinglendirme egitimlerinin verilmesi de uygun
olacaktir. Performans degerlendirmede kullanilmasi 6nerilen AHP yontemi, duygusal faktorlerin
degerlendirmedeki etkisini azaltarak, degerlendiricilerin objektif ve tutarli bir degerlendirme
yapabilmelerinde yardime1 olacaktir.
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