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OZET

TOPLAM KALITE YONETiIMi CERCEVESINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI iCIN BULANIK BiR MODEL ONERISi

Eda KAYA

Endustri Mihendisligi Anabilim Dal

Ylksek Lisans Tezi
Tez Danismani: Prof. Dr. Coskun OZKAN

Performans yonetimi, calisanlarin daha uygun bir sekilde motive edilmesi agisindan
blylk 6nem tasimaktadir. Benzer sekilde, toplam kalite yonetimi (TKY) de bitinsel
kalite yaklasiminin benimsenmesi agisindan 6énem arz etmektedir. Calisma kapsaminda,
TKY temel ilkelerinin performans yonetimi ilkeleri ile iliskilendirilmesi ve her iki temel
yaklasim cercevesinde Eylp Belediyesindeki bazi mudirliklerinin performanslarinin
karsilastirilmasi hedeflenmektedir. Bu amag dogrultusunda insan yargilarinin daha iyi
bir sekilde modellenebilmesi i¢in Tip-2 Bulanik kiimeler yaklasimi kullaniimistir. Tip-2
Bulanik Kiimeler yaklasimi henliz literatiirde uygulama alani olmayan Tip-2 Bulanik
Analitik Ag Surreci Yaklasiminin gelistiriimesi amaciyla tez kapsaminda 6nerilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Yonetimi, Toplam Kalite Y6netimi, Tip-2 Bulanik
Kimeler, Cok Kriterli Karar Verme (CKKV), Analitik Ag Stireci (AAS), Bulanik Mantik
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ABSTRACT

A FUZZY MODEL SUGGESTION FOR PERFORMANCE EVALUATION IN
TOTAL QUALITY MANAGEMENT FRAMEWORK

Eda KAYA

Department of Industrial Engineering

MSc. Thesis

Adviser: Prof. Dr. Coskun OZKAN

Performance management is so critically to motivate employees more suitably.
Similarly, total quality management (TQM) has a great importance to adopt total
quality approach by employees. In this study, main principles of TQM and performance
management have been evaluated together and these criteria are associated with
each other to prioritization of them. Then some departments of Eyup Municipality
have been evaluated. For this aim, to address human evaluations more correctly type-
2 fuzzy sets have been used and analytic network process (ANP) based on type -2 fuzzy
sets is firstly presented on this study.

Keywords: Performance Management, Total Quality Management, Type-2 Fuzzy Sets,
Multi Criteria Decision Making (MCDM), Analytic Network Process (ANP), Fuzzy logic
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BOLUM 1

GIRIS

1.1 Literatiir Ozeti

Gerek performans yonetimi gerekse toplam kalite yonetimi (TKY) yaklasimlari kurumlarin
devamlhiliklarini saglayabilmeleri ve calisan motivasyonunu arttirabilmeleri acisindan biylk
onem tasimaktadir. Literatlrde bu alanda yapilmis pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Kurumlar
gerek performans motivasyonunu arttirmak gerekse aidiyet duygusunu pekistirmek

acisindan bu yaklasimlarin uygulanmasina biyiik 6nem vermislerdir.

Bu tez kapsaminda, ilk defa bu her iki yaklasimin bir arada degerlendirilerek, kendi
aralarindaki etkilesimlerini de dikkate alan bir dnceliklendirme g¢alismasi yapilmistir. Bu amag
dogrultusunda gerek performans yonetimi agisindan TKY ilkelerinin gerekse toplam kalite
yaklagimi agisindan performans yonetimi kriterlerinin etkilesim, ©nceliklendirme ve
performans degerlendirmesi Uzerine etkileri arastirilmistir. Ayrica literatlrde ilk defa bu iki
yontemin beraber degerlendiriimesi ile beraber bu degerlendirme igin tip-2 bulanik

kiimelere dayanan bir analitik ag stireci (AAS) yaklasimi 6nerilmistir.

Performans degerlendirmesi gerceklestirilirken, kullanilan kriterlerin bazilari igin 6l¢im
yapmak oldukga glictiir. Bu degerlendirmeler sirasinda genellikle 6znel yargilar ile olgut
bazinda kisiler ve/veya birimler degerlendirilmektedir. Bu tarz belirsizlik ve kisisel yargilarin
oldugu durumda bulanik mantik yaklasimi cok etkili bir modelleme araci olabilmektedir.
Ancak geleneksel olarak bilinen Tip-1 bulanik kimelerin Uyelik fonksiyonlari gercek
sayilardan olustugu icin, kisilerin farklilik gosteren 6znel degerlendirmelerini ve/veya kriterin
kendisinin icerdigi belirsizlikleri modellemede bazen zorlanabilmektedirler. Bu durumlarda

daha hassas degerlendirme yapabilmek icin Gyelik fonksiyonu tip-1 bulanik kiimelerden
15



olusan tip-2 bulanik kiimeler kullanilmasi daha uygun olmaktadir. Tip-2 bulanik kiimeler
bircok alanda oldugu gibi ¢ok 6lgitli karar verme problemlerinde de oldukga etkili sonuglar
alinmasini saglamaktadir. Bu tez kapsaminda sunulan tip-2 bulanik kiimelere dayanan
analitik ag slireci heniiz kullanilmamis olmasina karsin, literatlirde tip-2 bulanik kiimeler
konusunda calismalar yapilmaya baslandigi anlasiimaktadir. Kilig ve Kaya [1], sehirlerin
sosyo-ekonomik gelismislik seviyelerinin belirlenebilmesi amaciyla tip-2 bulanik AHP-TOPSIS
yontemini kullanmislardir. Kiig ve Kaya [2], bolgesel kalkinma ajanslarinin  mali
desteklerinden faydalanmak amaciyla basvuru yapan projelerin degerlendirilmesi igin tip-2
bulanik AHP-TOPSIS yéntemini gelistirmisler ve Orta Karadeniz Kalkinma Ajansinda érnek bir
uygulama yapmislardir. Kahraman ve digerleri [3], AHP yonteminde tip-2 bulanik kiimeleri
kullanarak tedarikgi seg¢imi ile ilgili bir uygulama yapmislardir. Ayrica Sari ve digerleri [4],
depo vyeri secimi icin tip-2 bulanik AHP ydntemi kullanmislardir. Lee ve Chen [5], TOPSIS
yontemini tip-2 bulanik kiimelerle birlikte kullanarak tip-2 bulanik kiimeleri gercek sayilara
dontgstirmek igin yeni bir siralama yontemi gelistirmislerdir. Chen ve Lee [6], tip-2 bulanik
kiimelerin kullanildigi yeni ¢ok 6l¢utli karar verme yaklasimi gelistirmislerdir. Langroudi ve
digerleri [7], tip-2 bulanik kiimeleri kullanarak ileri teknoloji yatirimlari igin bir karar destek
modeli gelistirmislerdir. Chen ve digerleri [6, 8] gelistirilen siralama yontemini iyilestirerek
daha az islemle daha hizli sonuca ulagsmaya imkan saglayan yeni bir tip-2 bulanik siralama

yontemi gelistirmislerdir.

Helvaci [9], performans yonetiminin kapsami icinde performans degerlendirmenin yerini ve
orgltler icin 6Gnemini vurgulamis, klasik ve modern performans degerlendirme yontemlerini
orneklerle tanitmistir. Zerenler [10], performans Olglim sistemleri tasariminin 6nemini ortaya
koymus ve arastirmadan elde edilen verilerin istatistiksel analizlerini tablolar yardimiyla
aciklamistir. Gozitok [11], SCV Danismanlik Ltd. Sirketi'nde yapmis oldugu performans
uygulamasinda isletmenin performans yodnetimi sirecini, planlama, yonlendirme ve
degerlendirme olmak lizere U¢ asamadan olustugunu belirleyerek 2004 yili ile 2005 yili
arasinda karsilastirmalar yapmustir. Balci [12], tam zamanli Uretim felsefesinin, imalat
sistemlerinde basarili bir sekilde uygulanmasi sonucunda saglanan faydalar nedeniyle TZU
felsefesinin giiniimiizde hizla gelisen hizmet sistemlerine uygulanabilirligini ve TZU felsefesi

ile imalat sistemlerinde elde edilen faydalarin hizmet sistemlerinde de saglanabilirligini
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arastirmak amaciyla bir hizmet sisteminde uygulama calismasi yapmistir. Soba [13], Gretim
sistemlerinin ¢esitlerinden biri olan esnek Uretim sistemiyle ilgili Vestel A.S’de uygulama
yapmistir. isletmenin finansal performans oélciitlerinden olan likidite durumu, borglanma
durumu, faaliyet durumu, karllik durumu ve toplam finansal performansi analiz etmistir.
Yiregir ve Nakiboglu [14], performans Olclim sisteminden bahsedip geleneksel ve modern
performans olgltlerinin karsilastirmasini yapmislardir. Ayrica giinimize kadar kullanilan
Mikemmellik Modeli, Performans Prizmasi gibi bircok performans 6lcim teknigini kisaca
acitklamiglar, avantaj ve dezavantajlarini ortaya koymuslardir. Yagar [15], kalite, TKY (Toplam
Kalite Yonetimi), performans kavramlariyla TKY - performans iliskisine teorik olarak
deginmistir. Ozel bir bankada yapilan uygulamada subelerin ¢alismalarinda TKY yaklasimina
ne kadar uygun oldugunu olcerek, elde edilen sonuclari subelerin performans degerleriyle
karsilastirmistir.  Oztiirk [16], performans degerleme sirasinda vyapilan hatalardan
bahsederek, performans degerleme yontemlerini ele almistir. Karar destek sistemlerinden

bahsederek bir Gretim isletmesinde bireysel performans degerleme sistemi kurmustur.

Okka [17], agirlikh musteri puanlarini, Grinlerden (kredi karti, maas 6demesi, sigorta ve
leasing) yola cikarak prim tutari gibi performans Oolgitlerini kullanarak performans
degerlemesi yapmistir. Cimen [18], performans yonetim sistemini bir alisveris merkezine
uygulamis ve bu uygulamalar sonucunda belirli ¢ikarimlar yapmistir. Demirel [19], hizmet
sistemlerinden “banka sistemi” lzerinde performans analizi ¢alismasi yapmistir. Bu amagla
similasyon uygulamasini kullanmistir. Hizmet sistemlerinde performans artirrmi amaciyla bir
bankanin giden EFT / havale / icra 6demeleri, eslesmeyen EFT ve gek giris strecleri (izerinde

benzetim c¢alismasi gergeklestirilmistir.

Sadikoglu ve Zehir [20], ¢alisan performansi ve yenilik performansinin TKY yaklagimi ve firma
performansi arasindaki iliskiye aracilik ettigi hipotezini capraz 6l¢im metodu kullanarak
gostermeye calismislardir. Suwandej [21], TKY'yi etkileyen ve belediyelere uygun TKY
faktorlerini ortaya ¢ikarmak icin calismalar yapmustir. Halk tGizerindeki TKY etkilerinin belediye
acisindan degerlendirilmesini arastirarak ilk asamada gliclli bir liderlik gerektigini belirterek,
ekip calismasi, tesvik edici degerlendirmeler ve etkili iletisimin halk acisindan oldukc¢a 6nemli

oldugunu belirlemistir. Anil ve Satish [22] coklu performans 0&l¢iimleri Uzerinde TKY
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yaklasiminin etkilerini incelemis ve Hindistan icin bir arastirma gerceklestirmislerdir. Firma

performansi Gzerindeki etkileri belierlemek igin yapisal esitlik modelleri kullaniimistir.

1.2 Tezin Amaci

Tez kapsaminda, Eylip Belediyesi igerisinde, calisanlarinin Ucret degerlendirmesi ve
performans analizi acilarindan degerlendirilmesi icin ast pozisyonlarda calisanlarin Ust
pozisyonlarinda c¢alisan kisileri degerlendirmesi, Ust pozisyonda c¢alisanlarin kendi alt
pozisyonunda calisacaklari degerlendirmesi, ayni pozisyonda calisanlarin birbirlerini
degerlendirmesi ve ilgili baskan yardimcisi tarafindan midirlerin degerlendirilmesi amaciyla
cesitli degerlendirmeler gerceklestirilmistir. Yapilan degerlendirmeler ve analizler sonucunda
performans yonetimi agisindan bu tezin arastirma kapsaminda olacak mudirliklerin analizi
sirasinda toplam kalite yonetimi ve performans kriterlerinin beraber iliskilendirilerek
degerlendirilmesi ve performans degerlendirmesinin bu sekilde yapilmasinin daha uygun
olacagl tespit edilmistir. Calisma kapsaminda, toplam kalite yonetimi temel ilkelerinin
performans yonetimi ilkeleri ile iliskilendirilmesi ve her iki temel yaklasim gergevesinde Eylp
Belediyesindeki bazi muddurliklerinin performanslarinin karsilastiriimasi hedeflenmektedir.
Bu amag dogrultusunda insan yargilarinin daha iyi bir sekilde modellenebilmesi igin Tip-2
Bulanik kiimeler yaklasimi kullanilmistir. Tip-2 Bulanik Kimeler yaklasimi heniiz literatlirde
uygulama alani olmayan Tip-2 Bulanik Analitik Ag Siireci Yaklagiminin gelistiriimesi amaciyla
tez kapsaminda kullaniimistir. Analitik ag yaklasimi, kriter kiimeleri, kriterler ve alternatifler
arasinda herhangi bir icsel ve/veya dissal bagimhlik olmasi durumunda karar siirecinde
kullanilan ve Analitik Hiyerarsi Strecinin (AHS) 6zel bir halidir. Analitik ag slirecinin analiz
edilen problemi bir ag yapisi seklinde sunmasi ve iliskileri dikkate almasi en 6nemli
avantajlarindandir. Bu yaklasimin hem sayisal hem de sayisal olmayan degerlendirmeleri
icerebilmesi i¢in bulanik mantik yaklasimi altinda kullaniimasi ve karar vericilerin kisisel
goruslerini daha hassas bir sekilde yansitmalari icin tip 2 bulanik kiimelerle beraber
kullaniimasi etkinligini arttirmaktadir. Tez kapsaminda, TKY ilkeleri ve performans yonetimi
etkilesiminin beraber degerlendirilmesi ve bu etkilesimlerin bir bulanik analitik ag sireci
modeli olarak ifade edilmesi hedeflenmektedir. Ayrica gerek TKY, gerekse performans
yonetimi yaklasimlarindaki insan yargilarinin daha iyi bir sekilde modellenebilmesi icin tip-2

bulanik kiime yaklasiminin AAS ile bitlnlestirilmesi hedeflenmektedir.
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1.3 Hipotez

Calisma kapsaminda iki asamali bir yenilik diistinilmustiir. ilk asamada performans yénetimi
ve toplam kalite yonetimi ilkelerinin beraber ele alinmasinin ve etkilesimlerinin
degerlendirilmesinin performans yonetimi acgisindan daha uygun olacagi ve daha dogru bir
degerlendirme saglanacagl distnidlmektedir. Bir anlamda, birimlerin performans

degerlendirmelerinin TKY yaklasimi dikkate alinarak ta saglanabilecegi 6ne sirilmektedir.

ikinci asamada ise, TKY ve performans ydnetimi yaklasimlarinin beraber degerlendirilmesi
icin henlz literatlirde uygulama alani olmayan Tip-2 Bulanik Analitik Ag Siireci Yaklasiminin
gelistirilmesi hedeflenmistir. Bu sekilde degerlendirme siirecinin insan yargilarini daha dogru

ve uygun bir sekilde yansitacagi ve daha hassas sonuclar verecegi distinilmektedir.
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BOLUM 2

KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KALITE YONETiIMi YAKLASIMI

2.1 Kalite Nedir?

Her insan mikemmeli ya da noksani farkli bicimlerde tanimlar. Bu farkliliklar kaliteyi ¢ok
genis icerikli ve farkli boyutlarda bir kavram haline getirir. Bu nedenle literatlirde farkh pek

¢ok kalite tanimi bulunmaktadir. Bunlardan bazilari asagida verilmistir.

Dr. Juran Kaliteyi ¢ok genel olarak amaca uygunluk derecesi olarak tanimlamaktadir. Crosby
ise kaliteyi “kalite gereksinimlere uygunluktur” seklinde tanimlamaktadir. Amerikan Kalite
Kontrol Toplulugu (ASQC) kaliteyi; her insana gore ayri bir tanimi olan sibjektif bir terim
olarak tanimlar. Dr. Edwards Deming kaliteyi, hatasiz sistemler olarak tanimlar. Dr. Deming,
Krizden Cikis isimli kitabinda kalite ¢alismalarinin, mdisterilerinin su an veya gelecekteki
ihtiyaglarini karsilayabilecek sekilde yurutilmesi gerektigini sdyler [23]. Teknik kullanimlarda
ise kalitenin iki anlami olabilir. Bunlardan birincisi, mevcut ya da istenilen ihtiyaclari
karsilayabilen Uriin ya da servisin karakteristikleri; ikincisi ise, noksanligl bulunmayan trin ya

da servistir.

Dr. J. M Juran diger bir taniminda ise kalitenin kullanima uygunluk oldugunu belirtmistir.
Japon Sanayi Standartlari Komitesi (JIS) kaliteyi; (irlin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan
Ureten ve tliketici isteklerine cevap veren bir Uretim sistemi olarak tanimlamistir. Kalite, bir
arlin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari karsilayabilme kabiliyetine dayanan

ozelliklerin toplamidir [24].
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TS-ISO 9005 Kalite Sozlligli’'nde kalite, “bir Urin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek
ihtiyaclari karsilama kabiliyetine dayanan o6zelliklerin toplami” olarak tanimlanmaktadir.
Japon yonetim bilimi ve kalite uzmani olan Kaoru Ishikawa ise kaliteyi su sekilde
tanimlamistir: “Dar anlamda kalite Grlin kalitesi demektir. Genis anlamda ise kalite, is

kalitesi, iletisim kalitesi, proses kalitesi, firma kalitesi, hedeflerin kalitesi vb.dir” [25].

Zamanla kalite kavrami dar tanimlama kaliplarindan g¢ikarak, esnek ve dinamik bir ¢ergeve
icine vyerlestirilmistir. Butiin bu tanimlardan anlasilacagl lzere kalite kavraminin temel
ozelligi bir malin veya hizmetin musteri tatminine yonelik bazi dnemli 6zellikleri kendisinde

toplamasidir. S6z konusu ozellikleri asagidaki sekilde siralayabiliriz [26]:
e Tasarimda kusursuzluk

e Kullanimda kusursuzluk

e  Fiyatta kusursuzluk

e Teslim suresinde kusursuzluk

e  Satis suresinde kusursuzluk

Etkin, verimli ve uzun siireli bir yasam i¢in kalite hedeflenmeli ve tim galisanlar kalite
kavraminda hemfikir olmalidir. Kisacasi bu kelime herkeste, ayni duygu ve davranisa
donusebilmelidir. Bunun saglanabilmesi de kalite kavraminin her ¢alisan tarafindan ayni

sekilde tanimlanabilmesi ile miimkiin olabilecektir [27].

2.2 Kalitenin Boyutlari

insan gereksinimlerinin en uygun bicimde karsilanmasi giindeme geldiginde akla gelen ilk
soru, bu uygunlugun olcitlerinin ne olacagidir. Teknik standartlarda cercevesi cizilen kalite,
gelistirildigi Grtin veya hizmetin belli sayisal gereksinimleri tam olarak karsilamayi hedefleyen
ve Olcllebilen 6zellikler tasirken, genel anlamda kalite, 6lcilebilir 6zelliklerden ¢ok, farkh
boyutlarda algilanan bir kavram olarak incelenmektedir [28]. Garvin mdusterilerin algiladig

kaliteyi 8 farkli boyutta ele almistir [29, 30]:

1. Performans: Bir Girindn temel islev 6zellikleri anlamina gelen performans, 6rnegin bir

otomobil icin hiz, konfor; bir televizyon igin renk, ses, gorintl vb. 6zellikler olabilmektedir.
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Hizmet isletmelerinde ise performans servis hizi ve bekleme zamaninin azhg ile olgilebilir.
Buna gercek kalite karakteristigi de denilebilir. Genellikle olgllebilen 6zellikleri icerdigi icin

Uriintin performansinin nesnel olarak ifade edilmesi mimkinddr.

2. Ozellikler: "Ozellik" kelimesi iiriiniin esas islevinin disinda kalan ama mamuliin kalitesini
tamamlayan diger karakteristikleri ifade eder. Kalitenin ozellikler boyutu icin, bir cep

telefonunun fotografta cekebilmesini 6rnek olarak verebiliriz.

3. Giivenilirlik: Uriin veya hizmetin ne kadar siklikla basarisiz oldugunun &lgiitiidir.Bu
karakteristik, Griin veya hizmetin Ozelliklerinin ve kalite karakteristiklerinin varligina ve
vadedilen sire iginde devam edecegine olan glveni tanimlar. “Bir Urin veya hizmetin
ekonomik émrii boyunca ariza yapmamasi olasiligi olarak” ta tanimlanir. Uriiniin kullanim
omru igerisinde kendisinden beklenen tim fonksiyonlari tam olarak yerine getirip
getirmediginin 6lcitidir. Olgiilebilen bir 6zellik olan giivenilirlik, ortalama ilk bozulma

zamanli, bozulma sireleri arasindaki donem vb. olabilir.

4. Uygunluk: Uriin veya hizmetin sunulurken, tasarim asamasinda belirlenen
spesifikasyonlara, belgelere ve standartlara uygunluk derecesidir. Uygunluk, kalitenin teknik

boyutu hakkinda ttiketici veya kullaniciya fikir vermektedir.

5. Dayanikhlik: Dayaniklilk, mamuliin fiziksel olarak bozulana kadar ki kullanim slresini
gosterir. Ornegin bir ampuliin yanma siiresi, yahut bir gida maddesinin Ustiindeki son
kullanma tarihine kadar bozulmadan durmasi gibi. Genellikle alicilar Grin dayaniklihginin

belli kosullarda test edilerek yazili olarak onaylanmasini istemektedirler.

6. Hizmet Gérme Yetenegi (Misteri Hizmetleri): Kalitenin altinci boyutu hizmet goérme
yetenegi, yani hiz, cabukluk, nezaket, yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolayligi olarak
ifade edilmektedir. Bir anlamda mamule iliskin sorun ve sikayetlerin ¢dziimlenmesidir. Uriin
veya hizmet ile ilgili sorunlarin ne kadar kolay ¢ozildigliini ifade etmek icin kullanilir.
Ozellikle bilgisayar, araba gibi cok kullanilan araclarda kolay, hizli ve giivenilir bir sekilde

tamir, bakim ve onarim 6nem kazanmaktadir.

7. Estetik: Estetik, tliketicilerin bes duyusuna hitap eden urin 6zellikleridir. Baska bir deyisle,

ariintn kullanicinin beklentilerine uygun bir estetik yapiyl saglayabilmesidir. Renk, ambalaj,
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bicim gibi o6zellikler Grinin performansini dogrudan etkilememekle beraber, tiketici

begenilerine yonelik estetik 6zellikler olarak nitelendirilebilir.

8. Algilanan Kalite (itibar): Tiiketiciler her zaman uriiniin tim 6zellikleri ile ilgili ayrintili bilgi
sahibi degildirler ve boyle durumlarda dolayl bir takim 6lgttler karar vermelerinde 6nemli
rol oynamaktadir. Reklam faaliyetlerinde yaratilan Griin imaji, marka imaji gibi faktorler Grin

kalitesinin tiketici tarafindan olumlu veya olumsuz algilanmasinda oldukga 6nemlidir.

2.3 Kalitenin Tarihsel Geligimi

Kalite, kavram olarak 1900’Iu yillarda ortaya c¢iksa da, kalitenin varligi insanlik tarihi kadar
eskidir. M.O 2150 yilinda Hamurabi yasalariyla ilgili olan yaptirmlar buna delil olarak
gosterilebilir. Hamurabi yasalarinda; “Bir insaat ustasinin insa ettigi bir ev, ustanin yetersizligi
ve isini geregi gibi yapmamasi nedeniyle yikilarak ev sahibinin 6limine yol agarsa o usta
oldirilecektir.” yer alan bu climle kalitenin 6neminin o ddnemlerde bile gbz ardi
edilmedigini géstermektedir. M.0.1450 yilinda ise eski Misir'daki muayene elemanlari, tas
bloklarin yizeylerinin dikligini telden olusturduklari bir aracla kontrol etmekteydiler. Bu
orneklerden genel olarak, bu tarihlerde kalitenin isin dogru yapilmasi ile es anlamli oldugu

sonucunu cikarabiliriz [26].

13. yuzyil boyunca c¢iraklik ve esnaf localari gelistirilmistir. Ustalar, hem egitici hem de
muayene gorevlisiydiler. Onlar ticareti, Urlnleri ve musterilerini ¢ok iyi taniyorlardi ve
yaptiklari is ile birlikte kaliteyi insa ediyorlardi. Ustalar yaptiklari isten ve baskalarini kaliteli is

yapmalari igin egitmekten gurur duyuyorlardi [31].

Sanayi devrimi 6ncesinde Uretimin atolyelerde yapildigi yillarda kalite, o isi yapan ustalarin
sorumlulugunda olmustur. Sanayi devrimi ile birlikte teknolojik gelismeler isletmeler i¢in yeni
ufuklar agmistir. Daha 6nce az miktarda Uretilen mallar, teknolojik gelismeler ve yeni Gretim
tekniklerinin gelistirilmesi ile birlikte daha fazla miktarda mal Uretilmeye baslanmistir. Cok
sayida Uretici ayni maldan fazla miktarda Uretince, kalite, dikkan sahipleri icin 6nem

kazanmistir [25].

19. yiizyilda modern enddstriyel sistem dogmustur. ABD’de F. Taylor is planlamasini iscilerin
ve nezaretgilerin elinden alip endistri mihendisligine vererek bilimsel yonetimin 6nciligini

yapmistir [32]. Taylor, ekonomik basarinin saglanmasinin sadece sermaye ve iscilikle degil,
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ayni zamanda bilimsel yontemlerin ise uygulanmasi ile de saglanacagini ilk gosteren Kkisi
olmustur. Taylor'un gergeklestirdigi calismalar, kalite kavraminin bir sistem olarak ele
alinmasinda ve onceden belirlenmis ilkelere dayandiriimasinda 6nemli rol oynamistir.
Bilimsel yonetim akimi ilk olarak ABD’nde ortaya ¢ikmis, daha sonra Japonya ve Avrupa’daki

gelismelerle zirveye ulasarak, yonetim bilimi igerisinde yerini almistir [26].

20. yuzyilin baslarinda Henry Ford, lretim sisteminde devrim olarak nitelendirilen imalat
ortaminda hareketli montaj hattini kullanmaya baslamistir. Boylece karmasik operasyonlar

sadelestirilip diisiik maliyetle ylksek kaliteli Griinlerin Gretimi gerceklesmistir [25].

1960’lardan sonra kalite kontroldeki en blylk gelisme kalite ¢cemberleridir. Japonya’da
olusturulan kalite gemberleri, tGretimi yapan kisilerin kiglk gruplar halinde toplanip kalitenin

ylkseltilmesi amaci ile ortak caba gostermesine dayanmaktadir [33].

1970’li yillarla birlikte Japonya’da bir kalite evrimi baslamis ve o donemlerle toplam kalite
kontrol teorisi ve beraberinde kalite glivencesi sistemi gelistirilmistir. Daha az kaynak
kullanarak verimliligi ve kaliteyi gelistirmenin gerekliligi ile birlikte kalite arayisi 1980’li
yillarda toplam kalite yonetimi olarak, her firmanin kendi i¢ dinamigine gbre degisen ve
isletmenin tim fonksiyon ve organizasyonunu icine alan sistemin ortaya ¢ikmasina zemin

hazirlamistir [31].

Kalite alaninda bu gelismeleri, kalite calismalarina Ust yonetim ile birlikte tim calisanlarin
katiliminin saglanmasini ve surekli iyilestirmeyi ve miusterilerin %100 tatmin edilmesini
hedefleyen toplam kalite yonetimi (TKY) calismalari takip etmistir. Boylece, kalite olayi bir
istatistik uygulama olmaktan g¢ikmis, hedef ve strateji belirlemeden organizasyon yapisi
belirlemeye; ¢alisanlarin davranislarini belirlemekten is yapma usullerini belirlemeye kadar

genis bir alanda etkili olan bir felsefeye donismdistur [34].

Kalitenin tarihsel gelisimi 6zetlemek istenirse, su sekilde bir siralama olusturulabilir [26]:
1931 W. Shewhart: istatiksel Kalite Kontrol (ABD)

1940 Stanford Seminerleri (ABD)

1950 E. Deming’in Seminerleri (Japonya)

1951 Deming Kalite Odiilii (Japonya)
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1952 Kalite Kon

trol Dergisi (Japonya)

1954 J. Juran: “Kalite, Yonetimin Sorumlulugudur” (ABD)

1954 Ulusal Radyo ile Japonya’daki Kalite Egitim Yayinlari

1957 A. Feigenbaum: Toplam Kalite Kontrol (ABD)

1960 G. Taguch

1961 K. Ishikaw

i: Istatiksel Deney Tasarimi (Japonya)

a: Formenler icin Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)

1962 K. Ishikawa: Kalite Cemberleri (Japonya)

1969 Kobe Stell

: Kalite Fonksiyonunun Yayilmasi (Japonya)

1970 G. Taguchi: Kalitesizligin, Optimum Degerden Sapma Maliyeti (Japonya)

1970 S. Shingo :

Poka-Yoke -Hata 6nleme (Japonya)

1976 T. Ohno: Toyota Tam Zamaninda Uretim sistemi (Japonya)

1980 G. Taguchi: Robust Design- ucuz ve saglam tasarim (Japonya)

1990 Sonrasi Toplam Kalite Felsefesi

Montgomery

ozetlemektedir:

[35] ise kalite tarhindeki kilometre taslarini Cizelge 2.1'deki

Cizelge 2. 1 Kalite Tarihinde Kritik Noktalar [35]

gibi

Tarih Olay
1700-1900 | ABD’li sanayici Eli Whitney’in standardizasyonu is ydénetimine
tanitmasiyla kalitenin biyiik ol¢clide tanimlanmasi saglanmistir.
1875 Frederick W. Taylor, “Bilimsel Yonetim” ilkelerini tanimlamistir. Daha
sonra Frank Gilbreth ve Henry Gantt da katkida bulunmustur.
1900-1930 | Henry Ford, verimliligin ve kalitenin gelistirilmesi icin montaj hatt
dengelemede iyilestirmeler saglamistir.
1901 ingiliz Standartlari Enstitiisii kurulmustur.
1907-1908 | AT&T (American Telephone and Telegraph Company) Urlnlerin test ve
kontroliine baslamistir.
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Olay
1908 W.S. Gosset, t dagilimini tanimlamstir.
1915-1919 | 1. Dinya Savagi doneminde ingiliz hiikiimeti, sertifikasyon programi
tedarigini saglamistir.
AT&T Bell Telefon Labarotuvari’nin kalite boliminde Urlnlerin test,
1920 muayene, kontrol ve Urln glivenilirligi izerinde durulmustur.
General Electric’deki B. P. Dudding, elektrik lambalarinin kalite
kontroliinde istatiksel metotlar kullanmistir.
1922-1923 | R. A. Fishers, deney tasarimi ile ilgili makaleler yayinlamis ve tarimsal
uygulamalara yer vermistir.
1924 Bell Telefon Laboratuvarindan Walter A. Shewhart, kontrol diyagramlari
kavramini ortaya koymustur.
1928 H. F. Dodge ve H. G. Romig, kabul o&rnekleme yontemini
gelistirmislerdir.
1932 W. A. Shewart, London University’de kontrol diyagramlari ve
istatistiksel ydontemlerle ilgili dersler vermistir.
1932-1933 | Ingiliz tekstil endustrisi ve Alman ilag endustrisi Grin ve siireg
gelistirmede deney tasarimi uygulamalarina yer vermistir.
W. E. Deming, Shewart’i, U.S. Department of Agriculture Graduate
1938 School’a kontrol diyagramlari (zerine seminer vermesi icin davet
etmigtir.
1940 The U.S. War Department, slire¢ analizi icin kontrol diyagramlarinin
kullanimi ile ilgili dokiiman yayinlamistir.
1942-1946 | Kuzey Amerika’da endustriye, istatistiksel kalite kontrol ile ilgili
egitimler verilmistir.
1944 Endistriyel Kalite kontrol yayginlasmaya baslamistir.
Bircok kalite derneginin birlestiriimesi ile The American Society for
Quality Control (ASQC) olusturulmustur.
1946

Ayrica The International Standards Organization (ISO) kurulmustur.

Deming, Japon enddstrisinin yeniden yapilandiriimasina katki saglamak
amaciyla Japonya’ya davet edilmistir.
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The Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) olusturulmustur.

Deming, istatiksel kalite kontrol konusunda Japon endistrisine

1946-1949
seminerler vermistir.
1948 G. Taguchi, deneysel tasarim ile ilgili ¢alisma ve uygulamalara
baslamistir.
Deming, Japon is adamlarina, yoneticilere istatiksel kalite kontrol
1950 yontemleriyle ilgili egitimler vermistir.
K. Ishikawa, balik kilgigi diyagramini tanimlamistir.
A. V. Feigenbaum, “Total Quality Control” kitabinin ilk baskisini
1951 yayinladi.
JUSE, kalite kontrol ve kalite yonetimi alaninda basarili olan isletmeler
icin “Deming Odiilleri” ni olusturdu.
G. E. P. Box ve K. B. Wilson, siire¢ optimizasyonu icin deneysel tasarimin
1951+ kullanimi  hakkinda kimya endistrisine yonelik temel bir c¢alisma
yayinladi. Kimya endustrisinde deneysel tasarima yonelik uygulamalar
yayginlasti.
Joseph M. Juran, kalite yonetimi ve gelistiriimesi konusunda dersler
1954 vermek icin Japonya’ya davet edildi.
ingiliz istatistikci E. S. Page, kiimiilatif toplam kontrol diyagramlarini
tanimlad.
1957 J. M. Juran ve F. M. Gryna ait “Quality Control Handbook” yayinlandi.
“Technometrics” (fizik, kimya ve muhendislik bilimleri icin istatistik
1959 dergisi) kuruldu.
S. Roberts, tissel agirlikh ortalama kontrol diyagramlarini tanimladi.
G. E. P. Box ve J. S. Hunter, 2¥P faktoriyel tasarim {izerine makaleler
1960 yayinladi.
K. Ishikawa tarafindan kalite kontrol déngli cemberi tanimlandi.
1961 Bliylik Britanya’da, ingiliz Verimlilik Kurumu’nun bir bélimi olan
“National Council for Quality and Productivity (NCQP)” kuruldu.
Endistri Mihendisligi bolimlerinde istatistiksel kalite kontrol dersleri
1960’lar | yayginlasmaya basladi.

Amerikan endustrisinde “Sifir Hata” metodolojisi tanimlandi.
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Olay

“Industrial Quality Control” dergisinin yayini durduruldu ve bunun

1969 yerine “Quality Progress” ve “Journal of Quality Technology” dergileri
yayinlanmaya baslandi.
1970’ler | Buyuk Britanya’da NCQP ve “Institute of Quality Assurance” birleserek
“British Quality Association” olusturuldu.
Deneysel tasarim lzerine kitaplar yayinlanmaya baglandi.
1975-1978 _ . G .
Kuzey Amerika’da kaliteye olan ilginin artmasiyla, Toplam Kalite
Yonetimi anlayisi yayginlasmaya basladi.
Deneysel tasarim yontemlerinin tanitilmasi ve elektronik, havacilik,
1980’ler | otomotiv endustrilerinde uygulamanin yayginlastiriimasi saglandi.
Taguchi deney tasarimi, ilk kez Amerika’da tanitildi.
1986 Box ve arkadaslari Japonya’yi ziyaret ederek deney tasarimi ve diger
istatistiksel yontemlerin ¢ok genis alanlarda uygulandigini gérdiler.
1987 Ilk kalite standardi ISO yayinlandi.
Motorola alti sigma konusunda ilk girisime basladi.
“The Malcom Baldrige National Quality Award”, Amerikan Kongresi
1988 tarafindan olusturuldu.
“The European Foundation for Quality Management” kuruldu.
1989 “Quality Engineering” dergisi yayinlanmaya baslandi.
1990°’lar | Amerikan endustrisinde ISO 9000 sertifikasyon ¢alismalari yayginlasti.
Baldrige 6ddlleri icin uygulamalar yayginlasti.
1995 Mduhendislik lisans programlarinda, sire¢ iyilestirmeye yonelik
istatistiksel tekniklerle ilgili dersler yer almaya basladi.
1997 Motorola’nin alti sigma yaklasimi diger endistrilerde de yayginlasti.
“The American Society for Quality Control”, kalite gelisiminin daha
1998 genis yonlerini gostermek icin “American Society for Quality” olarak
yeniden yapilandirildi.
2000’ler | 1SO 9000:2000 standardi yayinland.

Tedarik zinciri yonetiminde tedarikgi kalitesi, Gnemli bir gésterge haline
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geldi.

Kalitenin gelistirilmesi uygulamalari, finans, saglik, hizmet gibi birgok
alanda yayginlasmistir.

2.4 Toplam Kalite Yonetimi Kavrami

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi sonucunda sirketler arasindaki rekabet hizla yikselmis
ve yikicl bir hale gelmistir. Bu sert rekabet ortaminda ayakta kalmak isteyen sirketler;

kalitelerini ve verimliliklerini arttirmak zorunda kalmislardir [26].

GUnumuzde bunu saglayabilecek en etkili yonetim modeli Toplam Kalite Yonetimidir (TKY).
Toplam Kalite yonetimi bir isletmede ki tim yonetim fonksiyonlarinin bitiinlesmesini
saglayarak bir yandan kaliteyi arttirirken, diger yandan da faaliyetlerin verimligini
yukseltmektedir. Misteri tatmini hedeflenerek yapilan Uretim ve hizmet faaliyetlerinde

calisan memnuniyeti de dikkate alinmaktadir.

TKY miikemmellige ulasma sanatidir. ideale ulasmak icin etkili bir ydntemdir. Toplam kalite
ydnetimi, gelisen érgitleri temsil eden prensipler biitiini, felsefesidir. Orgiit icindeki tim
slrecleri gelistiren kantitatif metotlar ve insan kaynaklari uygulamasidir. Su andaki ve
gelecekteki musteri beklentilerinden fazlasini sunmaktir. TKY ¢ikarimsal yonetim teknikleri,

var olan gelistirme cabalari ve teknik araclar ile yirdtilen bir disiplindir [31].

TKY, kalite yonetiminin temel prensiplerinin bitlin organizasyon genelinde kullaniimasini
Oongorir. Diger bir deyisle, kaliteyi saglamak ve korumak, organizasyondaki herkesin
sorumlulugu altindadir. TKY, mdsteri ihtiyaclari ve organizasyon hedefleri {izerine
odaklanarak, tim organizasyon bilesenlerinin (pazarlama, finans, tasarim, miihendislik,
Uretim, musteri hizmetleri, v.b.) uyumunu amaclayan bir yonetim felsefedir. TKY,
organizasyonu bir siirecler bitini olarak goriir. TKY, organizasyonun bilgiyi ve calisanlarin

tecritibesini kullanarak bu siiregleri strekli gelistirmesini hedefler [36].

Toplam Kalite anlayisinda klasik yaklasimdan farkh olarak, calisanlarin ve ydneticilerin
rollerinde dnemli degisiklikler bulunmaktadir. Yeni anlayista sorumluluklarini eksiksiz olarak

yerine getiren ancak bunun yaninda yaptigl isin daha verimli yapilmasi, i¢ slireclerinin
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gelistirilmesi konusunda stirekli diisiinen ve belirlenmis cesitli sistematik katilim yontemleri
ile bu dislincelerini ve becerilerini siteme katan yeni bir g¢alisan davranisi sergilenmesi
gerekmektedir. Yoneticiler ise galisanlari tesvik edici, katilim saglayici, inisiyatif kullanmayi,
sorumluluk almayi ve yenilikler yaratmayi tesvik eden bir insan kaynaklari planlama sistemi

kurmalidirlar [37].

TKY’de (st kademe yoOnetimi ve yoneticileri yeni yodnetim anlayisina direng
gosterebilmektedirler. Bu direncin nedenlerinden biri, Ust yoneticilerin, calisanlara iyi
yaptiklari is konusunda yetki devretmekten duyduklari endise ve korkudur. Boyle bir
uygulama, yetki devredilen astin, kendi kendisinin yoneticisi olmasi anlamina gelmesidir.
Degisime olan direng sadece Ust i¢in degil ast icin de gegerlidir. Yetki devralan astlar, yetki ile
birlikte sorumluluk da Gstlenmis olmaktadir. TKY’nin hedefi, iyi egitimli, motivasyonu ylksek

calisanlar ile misteriye mikemmel hizmet pesinde olmaktir [31].

2.5 Toplam Kalite Yonetiminin Temel ilkeleri

Ozellikle son dénemlerde kalite ve toplam kalite yénetimi kavrami performans olcitleri
icerisinde onemli hale gelmistir. Misteri icin kalite her zaman 6nemlidir. Yonetim olarak
verimli ancak kalitesiz bir Grln giktilari yerine, kaliteli Griinlerden yola gikarak verimli Girlin
ciktilari elde etmeyi hedeflemeliyiz. Bu da yeni yonetim anlayisi olan “toplam kalite
yonetimi” kavramini bize agiklamaktadir. TKY’nin tanimi konusunda tam bir goris birligi
olmamasina karsin yukaridaki agiklamalarimiz ve Amerikan Kalite Enstitistinin yapmis
oldugu formiilasyona gore TKY, “...Miusteri ihtiyac ve beklentilerinin karsilanmasi i¢in tim
yoneticilerin ve calisanlarin katihmiyla bir organizasyonun proseslerinin, hizmet ve
driinlerinin niceliksel yontemler kullanilarak strekli iyilestiriimesini iceren bitlinsel bir
orgltsel yaklasimidir”. TKY'ni diger yonetim bilimi yaklasimlarindan ayiran en énemli farksa,

onun ayni zamanda hem ise, hem calisana, hem de miusteriye odakli olmasidir [38].

2.5.1 Misteri Odakhilik

Miusteri odakh Uretim sirecini benimseyen isletmeler, musteriye istedigi ve gereksinim
duydugu Urin ve hizmet paketini sunarak rekabet GstinlGgu saglayabilmektedir. Bu siireci

olusturmanin temel kosulu ise toplam kalite yonetimi modelini benimsemek ve etkin olarak
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kullanmaktir. Yani, mdisteriye yonelmenin yolu Uretimde ve yoOnetimde toplam kalite

uygulamaktan ge¢mektedir.

Orgiitlerin yasam kaynagi musterileridir. Orgiitiin hedefi misteri elde etmek ve musteriyi
tutmak icin tatmin edici mal ve hizmet sunmaktir. Dis musteri, isyeri disindaki kisi ve
kuruluslardir. i¢ misteri ise, isyeri icinde birbiriyle baglantili is yapan kisiler. Bir isyerinde bir
strecin kendisinden bir dnceki stirecin musterisi, bir sonraki streci de kendi musterisi kabul
etmesine dayanan yaklasimdir. Bir sonraki siireg sizin muisterinizdir. Hedef her iki mugsterinin
memnuniyetidir, i¢ musteriyi tatmin etme muisteriye yonelme yaklagiminin 6rgit igindeki
tim islevlere uygulanmasidir. Boylece her noktada performans ve kalitenin gelismesi

hedeflenir [39].

Mdsteri tatmini, Grinin o UrlinU kullanan kisinin beklentilerini karsilayip karsilamamasina
bagl olarak saglanir ya da saglanamaz. Musteri odakliligi olmadan bir isletme, kimin
ihtiyaclarini tatmin etmeye calistigini ve bu ihtiyaglarin neler oldugunu bilemeyecektir. Bu da
kurulusun kaynaklarini dnemli konulara yénlendirmesini engelleyecektir. isletmenin misteri
portfoylini olusturan misterilerinin kim olduklarini, 6zelliklerini, ihtiyaglarini, beklentilerini,
sosyal siniflarini ve kiltirlerini gok iyi bir sekilde bilmeleri gerekmektedir. Bunun yaninda
potansiyel misterileri elde edebilmek icin onlarin beklentilerine yénelik tasarimlari da

gerceklestirmeleri 6nem kazanmaktadir [31].

Musteri odaklilik, isletmelerin, musteri ihtiyaclarini karsilayan (rin ve hizmetleri sunma
Uzerinde yogunlagmasini ifade etmektedir. Bunun yaninda miusteri odaklilik, muisteri ve
isletmelerin uzun vadede stratejiler ve degerleri karsilikli dayanismalarla aralarinda

paylasmalari seklinde misterilere verilen orgltsel sozleri de icermektedir [40].

GUnumuzde, isletmelerin yasamlarini sirdirebilmeleri igin musteri odakli olmalari bir
gereklilik olarak kabul edilmektedir. isletmeler, gercekten misteri odakli olduklarini amacglari

ve faaliyetleri ile gostermek durumundadir. Bunun anlami [41]:
° Musteri odaklilik sadece kdgit Gzerine yazilan bir aciklama degildir.

° Musteri odaklilik s6zinl eyleme donustlirtirken isletme icin uygunlugu ve isin ciddiyet

derecesi incelenmeli ve Ust diizey yonetim musteri odakhlik kiltlriinG tesvik etmelidir.
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. Miisteri odaklilik bir niyettir. isletmenin su anki durumunu degistirmek istediginin ve
dinya piyasalarinda basarili isletmelerin kullandigi yeni kavranilan ve yonetim

disiplinlerini benimseyeceginin bir isaretidir.

° Musteri odaklihk ayni zamanda, bir defada dogru isi zamaninda yaparak yeni sistemler,
yontemler ve yollar yaratmak ve miusterilere hizmet konusunda en iyinin yapilmaya

calisilmasidir.

TKY’nin benimseyen isletmelerde, musteri odakli olmak, ¢evre ile bir bltin olarak sistemin
tim parcalar (girdi, sireg, cikti) ile uyum icinde calismayi gerektirir. Misteri memnuniyetini

esas alarak slirecin en basindan sonuna kadar mikemmeliyeti hedefler.

2.5.2 Yonetimin Liderligi

Toplam kalite yonetimi anlayisi, orglitsel hedefleri gerceklestirmek icin calisan insanlari

etkilemeye dayanmaktadir. Bagka bir ifade ile TKY her asamada "liderlige" dayanmaktadir.

TKY vizyon sahibi ve esinlendirici bir liderligi benimser. TKY'nde Ust yonetimin onderligi,
surekli gelisen ve degisen durumlara uyum saglama, musteri beklentilerinin karsilanmasi

blylk oranda yoneticinin liderlik 6zelligine bagh oldugu kabullenilmistir [42].

TKY ‘de, sorumluluk anlayisiyla sistemi gelistiren, astlarin biitlin yeteneklerini kullanmalarina
izin veren ve sirketle ilgisi olan herkesin kendini rahat hissedebilecegi ve sirketten memnun

olacagi bir yonetim anlayisinin dogurdugu bir liderlik anlayisi dngorilar [31].

TKY‘da st yonetimin Gstlendigi roller asagida belirtilmistir [37]:

Kalite konseyi iginde gorev almak

. Kalite politikasini olusmasinda aktif sekilde yer almak

° Kalite hedefleri olusturmak ve organizasyona iletilmesini saglamak

° Kalite yonetimi icin uygun organizasyonel yapiyi olusturmak

° Kalite yonetim slirecini slirekli olarak gbzden gecirmek, denetlemek hedeflere

ulasiimasi i¢in gereken dnlemleri almak,

° Organizasyon tamaminda kalite egitimi verilmesini saglamak kaynak tahsis etmek
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. Ust yénetimi ilgilendiren sorunlara iliskin iyilestirme ¢alismalarinda yer almak,

° Kalite yonetimini gerektirdigi basari degerlendirme ve ddillendirme sistemi kurmak.

2.5.3 Siirekli Egitim

Kalite iyilestirme faaliyetlerinin en dnemli bileseni isgliciiniin yeterliliginin gelistirilmesidir.
Bu noktadan bakildiginda, kurumda verilen tim egitimler kalite egitimleridir. Mesleki- teknik
egitimler, kisisel gelistirme egitimleri, temel kalite egitimleri ve diger beceri egitimleri, slirekli
iyilestirme ilkesinin bir geregi olarak distintlmelidir. Toplam Kalite Yonetimi yaklasiminda;
tiim calisanlarin niteliklerinin artirilmasina énem ve o6ncelik verilir. Bu nitelik artirma da

surekli egitim faaliyetleri ile saglanabilir [41].

TKY’de istenilen performansa ulasmada temel faktor egitilmis isglicidir. Amag, hizmeti
verenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde Uretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve
becerinin kazandiriimasidir. TKY” nin temeli katihm ve sorumluluk almaya dayanir. Katilim ve
sorumluluk almak icin ise, calisanlarin ¢ok daha fazla bilgi ve becerilerle donatilmis olmasi
gereklidir. Bu bilgi ve beceriler sadece kalite teknik ve yontemleri ile sinirli degildir. Kalite
programlari temel matematikten iletisim becerilerine, grup dinamiklerinden istatistiksel

yontemlerine kadar pek ¢ok konuda gelismis insan glicli istemektedir [26].

Egitim oOncelikle miusterilerin ihtiyaglarini karsilamahldir. Bir organizasyonda verilen
egitimlerin dogrudan ve dolayl olarak doért grup musterisi vardir. Bunlar organizasyonun
nihai musterileri, organizasyonun kendisi, egitim alan kisinin i¢ musterileri ve egitimi alan
kisidir. Diger bltun sureclerde oldugu gibi egitim slirecinde de temel hedef, organizasyonun
nihai misterilerinin ihtiyaglarini  karsilamaktir. Egitim sirecinin kisilere bu ihtiyaglari

karsilayacak bilgi ve becerileri kazandirmasi beklenmektedir [26].

TKY icerisinde gelistirilecek olan egitim ve gelistirme programlarinin, ist yonetimden, en alt
dizeydeki ¢alisanlara kadar kurulustaki herkesi kapsamasi gerekir. Bu programlarda, Toplam
Kaliteye iliskin konularin yani sira, c¢alisanlarin kendi isleriyle ilgili konularda da egitim

verilmesi gereklidir [43].

Ozetle, TKY felsefesini benimseyen bir organizasyon egitim calismalarini tiim isgiicini

kapsayacak sekilde su sekilde planlamalidir [27]:
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. Egitim ve 68renim, her ferdin hedefinin bir pargasi olmalidir.

. Egitici egiten programlar, 6zenle hazirlanmali ve egiticiler daha iyi egitilerek usta ve

yetenekli kisiler arasindan secilmelidir.

° Ayni statlide olan bélimler digerlerinin performansini degerlendirerek egitim

ihtiyacglarini belirlemelidir.

. Egitim programi strekli gelisen ve musteri ile egiticiler tarafindan strekli geri-beslemesi

yapilan bir yapida olmahdir.

2.5.4 Tam Katilim

TKY bir kurulusun tim faaliyetlerinde kaliteyi ylkseltmeyi hedefler boylece her asamada
olusmasi s6z konusu hatalari 6nler. TKY'nin kaliteyi yikseltirken maliyeti dislirmesinin temel
nedeni budur. Bunun sonucunda maliyetler diser ve mdisterilerin beklentileri tam olarak
karstlanir. Butin bunlari yapabilmek icin kurulusun yapmasi gereken en 6nemli sey gelisme

ve yaraticilik igin btlin galisanlarin katkisinin saglanmasidir.

Cahsanlarin katilimi, kisileri glideleyerek, kariyerini ve performansini gelistirmesine imkan
tanir. Ust ydnetim tarafindan baslatilan kalite duyarlihgi, calisanlarin katilimiyla daha fazla hiz
kazanir. Calisanlarin katilimi, onlarin yénetimde s6z sahibi olmasini saglayacak ve isyerindeki
huzurla butinleserek verimlilik artisina katkida bulunacaktir. Yapilan pek c¢ok arastirma,
calisanlarin kontrol altindaki bir ortamdan c¢ok, isbirligi ortaminda daha yaratici, daha
sorumluluk sahibi ve daha katilimci oldugunu ortaya c¢ikartmistir. Calisanlar katilimci bir
ortamda, degisiklik distincelerine karsi daha olumlu yaklasarak direng gostermemekte ve

toplam kalite hedeflerine daha hizli yaklasilmaktadir [31].

Calisanlarin problem ¢6zme, fikir liretme, Oneri gelistirme ve karar almadaki katkilari ve bu
konudaki bireysel yeteneklerinin ortaya c¢ikmasi c¢alisanlarin kalite yonetimine tam olarak
katilmalariyla mimkiin olmaktadir. Kalite ¢cemberlerindeki calisanlar fikirleriyle yonetime
oOneride bulunmakta bazen yonetimin goremedigi olgular c¢alisanlar tarafindan dile

getirilmektedir [41].

Kalite Cemberleri: Belli kalite problemlerinin ¢6zimdi icin ayni is lzerinde ¢alisan kisilerin

olusturdugu ekiplerdir. Bu ekiplerdeki bireyler genellikle mihendisler, teknisyenler,
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isgorenler ve ustabasilardan olusmaktadir. Kalite c¢emberlerinde kritik faktér, cember
Uyelerinin problem ¢ézme teknikleri ile ilgili olarak egitilmeleridir. Bazi problem ¢dzme
teknikleri, vasifsiz olarak nitelendirilip katilimdan uzaklastirilan siradan isgiler tarafindan bile

cok iyi 6grenilip uygulanabilecek kadar basit ve etkilidir [25].

Kalite cemberleri bir lider tarafindan yonlendirilen, dizenli ve surekli araliklarla toplanan
gonillu bir calisan toplulugudur. Bu grup, periyodik toplantilarla bir araya gelerek, belirlenen

sorunlarin kaynaklarini arastirarak ¢oztiimler bulur ve bu ¢ézimleri Gst yonetime sunar.
Kalite cemberlerinin amaclarini su sekilde siralayabiliriz [44]:

° Bireylerin motivasyonunu arttirmak,

. Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarin azaltiimasini saglamak,

. Bireyleri etkin bir katilmayla yaratici yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi yoninde tesvik

etmek,
° Orgiit icinde haberlesmeyi daha etkin hale getirmek,
. Bireylerin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek,
° Yonetici —isci iliskilerini arttirmak,

° isletmenin gelismesine katkida bulunmak.

2.5.5 Siirekli iyilestirme ve Gelisme (Kaizen)

Sarekli iyilestirme kuruluslar icin daha iyiye ulasma ve gelisme istegi anlamlarini
tasimaktadir. Slreclere yoneliktir ve kuruluslardaki herkesin katiimini gerektirmektedir.

TKY’nin temel felsefesi olan Kaizen yaklasimi, bu anlayisin 6zini olusturur.

Kaizen, isletmede bulunan herkesi kapsayan bir stirekli iyilestirme faaliyetidir. Kiglk
adimlarla durmaksizin yapilan gelismelerin sonuglari blyik olacaktir. Gelismeler kicik ama
stk adimlarla oldugundan yeni gelismelere uyum sorunu yasanmaz. Surekli gelisme, musteri
odakh oldugunda yapilan arastirmalarla hem misteri memnuniyetinin arttigi hem de (riin ve

hizmette beklenen 6tesinde gelismeler oldugu goriilmektedir.
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Siarekli gelisme fikri, Deming’in 1950’de Japonya’da verdigi kalite kontrol konferanslarinda
savundugu onemli goruslerden birisidir. Bu diisiince Shewhart tarafindan gelistirilen “stirekli
gelisme ¢emberine” dayandirilir ve genelde “Deming Cevrimi” veya “PUKO Cevrimi” olarak

anilir. Bu gemberin dort adimi vardir [31]:

Birinci adim; gelistirilmek istenilen seyle ilgili degisiklik plani (planlama),
. ikinci adim; degisikligi bir sonraki bélime tagimak (uygulama),
° Uctincii adim; sonuclari gézlemlemek (kontrol),

° Dordiincl adim; sonuclari incelemek ve degisikligin neler getirebilecegine karar

vermektir (diizeltme).

A\
cC U

(O

Sekil 2. 1 Deming PUKO Donglsi

Her gelistirme asamasi tamamlandiginda bir yenisi baslar. Strecte her takim, her eleman

kendi isini strekli gelistirmekle yukimladar.

Surekli iyilestirme yararlarini soyle 6zetleyebiliriz [23]:

° Kurumun tam faaliyetlerinde canlilik \ dirilis olacaktir.
° Biitlin personelin ayni amaca yonelmesini saglar.

° Calisanlar kendi islerini verimli ve etkin bir bicimde yuritir.
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° Ortak sorunlar kisa stirede ¢6zim bulur.

° Rekabet edebilme becerisinde hizla tst basamaklara cikilir.

2.5.6 Once insan Anlayisi

Her kurum ve kurulus insani merkeze koymak ve onun etrafinda gelisimi saglamak
durumundadir. insani dislayan hi¢ bir kurum basarili olamaz. Bu sebeple kurumlarin énce
¢alisanlarini tatmin etmeleri gerekir. Kaliteyi saglamak nihai anlamda musteriyi ve ¢alisani
tatmin etmekten geger. Calisanin tatmininde de insan kaynaklari yonetimi blyik 6nem
kazanmaktadir. Sadece sireclere odaklanma ve lriin ve yontemin niteligine etki edebilecek
unsurlarla ilgili normlar, prosedirler ve teknikler gelistirme, Toplam Kalite Y&netiminin
gerceklesmesini saglamaz. Bu anlayisla yonetime yaklasmak gelisimi stirekli kilmaz. Gelisimin
strekli olmasi, kalitenin yakalanmasi ancak kurum iginde "birey kalitesi"nin gelistirilmesi ile

miumkindar [45].

TKY unsurlari gbz 6nine alindiginda i¢ misteri memnuniyeti, takim calismasi, sorumluluk
paylasimi ve tam katihm, siirekli egitim, surekli iyilestirme gibi kavramlar, TKY anlayisinin
"O6nce insan" dislincesinde odaklandigini gostermektedir. TKY'nin tekniklerinden kalite
¢emberlerini de etkin kilan, "insana saygl" duyulan bir isyeri yaratma distncesidir.
Yoneticilerin sorumluluk paylasimi ve tam katilimi saglamalari ile insana saygi dislincesi

sirket kaltlrinin bir pargasi haline gelecektir [46].

Toplam Kalite Yonetiminin en onemli ilkelerinden birisi bir isi "ilk seferinde dogru yap" ve
"hata ortaya cikmadan énlem al" dir. Isi ilk seferinde dogru yapacak ve hata ortaya ¢cikmadan
onlem alacak olan ise kurumdaki kaliteli insan unsurudur. Kaliteli insan her seyden 6nce
"slirekli problem c¢6zme vyollarini arayan, ilgilerini ve amaclarini gerceklestirmede bencil
olmayan ve adil davranan, insan iliskilerinde demokratik ve 6zerk, sosyo kiltirel konularda
esnek ve butlnleyici 6zellikleri agir basan bir insandir." Dolayisiyla TKY’yi basari ile
uygulamanin temelinde; calisanlari motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini
ylkseltici egitimler verme, is zenginlestirme gibi insan faktorini sirekli gelistiren sistemler
yatmaktadir. Bireyin kalitesinin ylkseltilmesi ve gelisiminin saglanmasi, dogal olarak
kurumun gelisimini de saglayacak, bu da kurumun etkililigini ve verimliligini yikselterek
kaliteli mal ve hizmet Uretimini getirecektir [31].
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Toplam Kalite Yonetimi anlayisi ile yonetilen kurum ve kuruluslarda, 6grenmeyi 6grenmis ve
ogrenmeye istekli calisanlar ve ekipler liretimde yerini alirken, 6grenen birey ve 6grenen
organizasyonun da gerceklesmesini saglamis olmaktadirlar. Bu durum bir inancin, bir glivenin
ve bir gliciin ifadesi anlamina gelmektedir. Clinki bilgi ile donatilan insan bir glictlir. Toplam
Kalite Yonetimi anlayisi ile saglanan, 6grenen birey ve 6grenen organizasyon, ¢alisanlar igin

islerinin ve geleceklerinin bir teminati olarak algilanmalidir.
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BOLUM 3

PERFORMANS YONETIMI

3.1 Performans Kavrami

GuUnlmuz dinyasinda 6nemli bir yere sahip olan organizasyonlarin varligini stirdtrebilmeleri
icin etkili bir sekilde yonetilmeleri gerekmektedir. Yogun rekabetin yasandigi is ortaminda
organizasyonlarin varliklarini siirdiirebilmeleri ise calisanlarin gosterecegi performans ile
dogrudan iliskilidir. S6zlik anlami itibariyle performansin, basari gostergesi, dayanma siniri,
bir isi yaparken gosterilen ¢caba olarak tanimlanmakla birlikte asagida da belirtilecegi lzere
performansin pek cok farkli tanimi yapilmistir. Belirlenen kosullara gore bir isin yerine
getirilme dlizeyi veya is gOrenin davranis bicimi olarak ifade edebilecegimiz performans
kisaca bir kisinin ne yapip yapmadiginin bir gostergesidir. Yonetim anlayisina bagh olarak
performans tanimlari degismekle birlikte performans kavraminin bazi tanimlari asagida

verilmistir [38]:

Performans kavrami Tirk Dil Kurumu’na gore “basarim” olarak nitelendirilmekte ve anlamini
Fransizca “performance” kelimesinden almaktadir. Fransizcada ise bu kelime “basari, (elde
edilen) sonuc olarak” olarak tanimlanmistir. Organizasyon bazinda incelendigine performans,
organizasyonun belirlenen amaglarina, kaynaklarini en etkili sekilde kullanarak ulasabilme
kabiliyetidir. Literatiirde yer alan diger bir tanimlamaya gore, bir isi yapan bir bireyin, bir
grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigini yani

neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir. Kisacasi performansi biz en yalin
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haliyle "bireyin is yapma dizeyi” olarak tanimlayabiliriz. Performans, gorevin geregi olarak
onceden belirlenen olgltleri karsilayacak bicimde gorevin yerine getiriimesi ve amacin
gerceklesmesi orani, performans yonetimi ise bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina
varmalarini saglayacak sekilde motive ederek organizasyonlardan, takimlardan ve
bireylerden daha etkin sonugclar almak icin izerinde anlasmaya varilmis amaclar, performans
standartlari, hedefler, olgiim, geri bildirim, 6dillendirme asamalarindan olusan sistematik bir

yonetim aracidir [47].

Performans, genel olarak amagl ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel
ve/veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Diger bir sekliyle belirlenmis olan bir hedefe
ulasim seviyesinin olcimudir. Bu sonu¢ mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir.
Performans seviyesinin belirlenebilmesi igin, gerceklestirilen etkinligin sonucunun bir sekilde
degerlendirilmesi gereklidir. Degerlendirmeye esas alinan 6lctinin anlasilabilir, anlatilabilir,
somut ve objektif olmasi gerekir. Degerler 6l¢im sistemi sonucunda belirlenir ve bu
degerlerin her biri iyi-kotl, yeterli-yetersiz, basarili-basarisiz, birinci-onuncu gibi birer
performans gostergesidir. Performans; gorev cercevesinde onceden belirlenen o&lgutleri
karsilayacak bicimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya
konan mal, hizmet ya da duslincedir. Bir isi yapan bireyin, bir grubun, bir c¢alisma
biriminin/boluminln ya da isletmenin o isle ulasiimasi istenen hedefe yonelik olarak nereye
varabildigini gosterir. isletme diizeyinde performans, isletmeyi olusturan tiim bilesenlerin
(makineler, ¢alisanlar, yonetim, varliklar) ¢evre etkilesimi ve ortak gabalari ile olusan toplam

bir sonuctur [9, 48].

Kuramlarin blyimesi ve varligini sirdiirmesi, is gorenlerinin performansini siirekli gelismeyi
saglayacak sekilde yénetme becerisine bagldir [49]. is gbrenlerin verilen gdérevi ne dlciide
gerceklestirdigi ve is gérme yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesi gerektigi diislincesi ile
ginimizde performans ve performans yonetimi kavramlari hizla 6énem kazanmistir.
isletmelerde, performansin kavramsal tanimi ve élciimi ise, halen lzerinde goris birligi
olusturulamayan, arastirmacilari zorlayan konulardan birisidir. Bir is sisteminin performansi,
belirli bir zaman dilimi sonucunda, o is sisteminden elde edilen cikti ya da calisma sonucudur.

Bu sonug, isletme amac ve hedeflerinin yerine getiriime derecesi olarak algilanmalidir. Bu
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kapsamda isletme performansi, isletme amaglarinin gerceklestirilmesi icin gosterilen

¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir [50].

Goraldugu gibi performans, tim boyutlarini kapsayan olcilerin olusturdugu bir sistem
icerisinde oOlgllmektedir. Buna gore kurumlar, yapilari geregi pek ¢cok etmenin ve stratejik is
birimlerinin etkilesimi altinda olusan performanslarini her stratejik is birimi icin ayri ayr
olgmeli ve 6lgiim sonuglarina dayanan degerlendirmelerini de pek ¢ok gostergeyi esas alarak
genis bir boyut icinde yapmalidir [51]. Bircok bileseni olan performans konusunda saglikh
¢alismalar yapmak bu konunun bir yonetim sireci igerisinde ele alinmasina baglidir.

Performans yonetimiyle su sorulara yanit verilmeye calisilir:
° Neredeyiz?

° Nerede olabilirdik ya da ne kadar iyi olabilirdik?

° Nerede olmaliyiz?

Bu sorularin yanitlarini bulmak isletmenin mevcut durumunun saptanmasi, planlananla
simdiki durumunun kiyaslanmasi ve gelecege iliskin kararlarin alinmasi anlamina gelir. Tim
bunlar gerceklestirebilmek icin yéneticiler bazi gdstergelere ihtiyaci olacaktir. isletmenin
onem verdigi alanlara yonelik olarak hazirlanan gostergeler araciligiyla, performans olglimu

yapilarak belirtilen (i¢c sorunun cevabi verilmeye calisilir [48].

Performans degerlendirme, bir yoneticinin 6nceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve
olgme gibi yollarla is gorenlerin isteki performansini degerlendirme silrecidir. Bu
degerlendirmelerin sonucu calisanlara duyurulur, béylece onlar da kendi performanslarina
iliskin yorumlarini bildirme olanagini bulurlar. Performans degerlendirmesi yapmanin iki
onemli etkeni vardir. Birinci olarak, calisanin is performansi hakkinda bilgiler edinmektir. Bu
bilgiler genel olarak yénetsel karar almada etkili olacaktir. Ucret artislari, terfi edilecek
personele, egitim uygulanacak kesime, disipline, ceza ve 6diil sistemine veya baska yonetsel
etkinliklere iliskin olan tim kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde
edilecek verilere dayanir. Bir organizasyon icerisindeki yonetim kadrosu, performans
degerlendirmesinden elde edilmis veriler olmadan yonetsel karar veremez ve vermemelidir.
Tabi bu degerlendirmeler belirli bir kesime veya bireye ayrimcilik yapilmasini engelleyecek

sekilde objektif bir bicimde diizenlenmelidir. ikinci amac ise, calisanlarin is tanimlarinda ve is
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analizinde saptanan standartlara ne olciide yaklastigina iliskin geri besleme saglamaktir. Bu
geri besleme, calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi
takdirde yararli olabilir. Cogu insan bu tlirden yapici ve 6z glivenini olumlu yonde etkileyici ve
artirici geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni zamanda isgorenlerin
organizasyon icerisindeki kariyerlerinin ne ydnde ilerledigini gérebilmelerini saglar. Ornegin,
bir calisanin daha buiylk bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da mevcut durumunu
slrdurebilmesi icin egitime ihtiyaci oldugunu gosterebilir. Sonug¢ ne olursa olsun personelin

organizasyonun neresinde durduklarini goérebilmelerini saglar [52].

3.2 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli islevleri arasinda yer alir.
Performans degerlendirme ile genel olarak, kisinin, kurumun ya da grubun herhangi bir
konudaki etkinligini bir takim ozelliklere gore analiz etmeye ve basari diizeyini belirlemeye
yonelik cahsmalar kastedilmektedir. Performans degerlendirme, bir degerlendiricinin
onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve o6lgme yoluyla, isgérenlerin isteki
performansini degerlendirmesi stirecidir. Diger bir degisle performans degerlendirme, belirli
bir is ve gbrev tanimi gercevesinde galisan bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde

gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir [9].

Performans degerlendirmesi, isletmede karar alicilarin, dogru kararlar almalari ve sonucunda
isletmenin basari oraninin yikseltiimesi ve kurulus amaclarinin gerceklestirebilmesi igin
onemlidir. Ayrica ge¢mis ¢alismalari degerlendirip isletmenin eksiklerini gérmesi ve bunlari
gidermesi, performansi etkileyen faktorleri belirleyip bunlari kontrol etmesi ve kaynaklari
bunlara gore dizenlemesi, gelecege yonelik hedeflerini daha gergek¢i temeller Gzerine
kurmasi ve hedeflere zamaninda ve daha verimli yollardan ulagsmasi agisindan da énemlidir

[53].
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Sekil 3. 1 Performans Degerlendirme Sireci

“Blylme”, “kararhlik” ve “etkilesim” gibi ana amaglarin gergeklesmesine katkida bulunan
performans degerlendirmenin bircok farkli amaca hizmet eden esitli islevleri bulunmaktadir.
Asagida belirtilen bu islevler, performans degerlendirmenin 6nemini daha somut bir bicimde

ortaya koymaktadir [54]:

Is Uyumunu lyilestirmek icin Degerlendirme: Dogal olarak calisanlara becerilerine ve
yeteneklerine gére gorevler verilerek is ile isgdren uyumunun saglanmasi gerekir. iste bu
noktada calisanlarin performanslarinin degerlenmesi, elemanlarin islerini ne kadar iyi

yaptiklarini ve ise uyum gosterip gostermediklerini belirlemede etkilidir.

Orgiitsel Degerler ve Amaglarin iletisimi: Bazen bireysel isgdren érgiitiin yapilmasini istedigi
seyler konusunda zayif bir duyguya sahip olabilmektedir. Bir isgéren, orglitiin arzularini
karsilamayi isteyebilir, fakat kendisine yol gosterilmedigi takdirde bunu yapamaz.
Performans degerlendirmesi, neyin degerli oldugunu ve neyin dogal oldugunu bireylere

gostermenin c¢ok glcli bir aracidir. Ayni zamanda, performans degerlendirmesi, orgiitsel
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kiltlrin ve davranis normlarinin glicli araclari olabilmektedir. Kuskusuz isgéren, orgiite
katildiginda orglt icin nelerin degerli oldugu, orgitsel kiltlir ve bu baglamda davranis
normlarinin neler oldugu konusunda bilgilendirilir. Ancak bilgilendirilmis olmasi yeterli
degildir, is yasami boyunca bu degerlere ne kadar uyum gosterdiginin, kendisinden beklenen
rol davranisini gosterip gostermediginin degerlenmesi gerekir. Bu degerlendirme sonucunda
bireyin uyum gostermedigi anlasilirsa, o zaman onun davranislarinin iyilestirilmesi yoniinde
gerekli dnlemler alinir ve bu gergevede iyi olmayan yonleri ve uygun olmayan davranislari
konusunda isgéren uyarilir. Yani, performans degerlendirmesi, bu agidan yonetim ile o6rgit

dyeleri arasinda iletigim saglar.

“Kendini lyilestirme” icin Bilgilendirme: Yukarida belirttigimiz gibi calisanlar, kendi
performans dizeylerini bilmeye ihtiyac duyarlar. Bu bakimdan, performans degerlendirmesi,
bireysel isgorene performansinin iyilestirmeye ihtiya¢c duyulup duyulmadigini géstermek icin
¢ok sik olarak kullanilmaktadir. Eger degerlendirme sonucunda isgdrenin performansi tatmin
edici diizeyde degilse, kendisine sonug bildirilir ve performansini iyilestirme konusunda
gerekli onlemleri alir. Kuskusuz performansi iyilestirme, sadece bireyin kendi ¢abalariyla

saglanamaz. Bu bakimdan yonetimin de destegi ve ¢abasi gerekir.

Egitim ve Kariyer Gelistirme: Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen veriler,
bireylerin hali hazirdaki bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini ortaya koyar. Ayrica bu veriler,
onlarin kariyer gelistirme yolundaki ¢abalarinin yeterlilik diizeyini yansitir. Dolayisiyla hem
bireylerin, hem de orgitin egitim ve gelistirme faaliyetlerinde, performans degerlendirmesi,
yol gosterici olur. Kisaca, performans degerlendirmesi, bireylerin egitim ihtiyaglari ile gigli

ve zayif yonlerinin belirlenmesinde 6nemli bir isleve sahiptir.

Diger insan Kaynaklari Uygulamalarinin Gegerliligi: Performans degerlendirme sonucu elde
edilen verilerin analizi, érgiitlerin gesitli insan Kaynaklari uygulamalarinin istenilen sonucu
verip vermedigini degerlendirilmesine olanak tanir. Ornegin, s6z konusu veriler, drgiitiin
kullandigl secim yontemlerinin veya secim stratejilerinin gecerliligini ortaya koyar. Personel
secimi sireci icerisinde kullanilan teknikler sayesinde hangi adaylarin yiksek performansa
sahip olduklari veya iste basarili olacaklari tahmin edilir. Basarili olacagl tahmin edilen

adaylar ise kabul edilir. Calismaya basladiktan sonra, degerlendirmelerde bu isgorenlerin,
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tahminlerin aksine diisiik performans gosterdikleri belirlenirse, kullanilan secim yonteminin

gecerli olmadigina, daha farklh yontemlerin kullaniimasi gerektigine karar verilir.

3.3 Performans Degerlendirmesinin Tarihsel Gelisimi

Performans degerlendirmesi, insan ve degerlendirme arasindaki iliskiye dayandirilacak
olursa, bu kavramin gecmisi insanlik tarihi kadar eski oldugu sdylenebilir. insanoglu var
oldugundan beri kendi konumunu belirleyebilmek ve anlamlandirabilmek icin kendi
miidahalesi disinda ve icinde gerceklesen olaylari ve nesneleri degerlendirme egiliminde
olmustur [55]. Diger bir bakis agisiyla, resmi olan performans degerlemesinin ortaya ¢ikisl
yonetim kavramiyla iliskili oldugundan dolayi yonetim kavrami kadar eskiye dayanir. Gayri
resmi performans degerlemesi ise bizi insanhk tarihi kadar eskiye gotirebilir [56]. Genel
olarak personel yonetimiyle ilgili sorunlar 19. ylzyilin ikinci yarisinda baglayan sanayilesme
slreciyle giderek artmis ve sorunlarin ¢ozimiine yonelik calismalar bununla beraber
yogunluk kazanmistir. Sistematik ve belli kurallari uygulamak suretiyle yapilan performans
degerlendirmelerin ise ilk defa kimin tarafindan uygulandigi tam olarak bilinmemekle
beraber, performans degerlendirmenin sistematik gelisiminden bahsederken endistri
devrimini muteakip, 1870°li yillardan glinimiize kadar gecen silireyi esas almak uygun
olacaktir. Sanayi devrimi ve sonrasi donemde buylik sanayi kuruluslarinin agilmasi ve isgi
sayisindaki artiglar, belli yonetsel kararlari alabilmek igin yonetici ve ¢alisanlar hakkinda
kapsaml bilgi elde edilmesi gerekliligini ortaya koymustur. Ancak, organizasyonlarda
calisanlarin performanslarinin sistematik bir bicimde degerlendirilmesi uygulamalari 1900’IU
yillarin baslarinda Amerikan ordusunun degisik birimlerinde adam adama degerleme
yonteminin gelistirilmesiyle baslamistir. Blytk 6lcekli sistemlerin ve organizasyonlarin ortaya
cikisi, kaynaklarin giderek azalmaya baslamasi, toplu lretim tekniklerinin kullaniimaya
baslanmasi ve teknolojik yeniliklerin hizlanmasiyla birlikte isgliciinden daha (st diizeyde

yararlanma zorunlulugu ortaya cikmistir [57].

Genel olarak bakildiginda insan kaynaklari yonetiminin gelismeye basladigi 1900’10 yillardan
itibaren bu gelismeye paralel olarak performans degerlendirme yontemleri de gelismeye
baslamistir. Her ne kadar kesin bir tespit olmamakla beraber, ilk resmi performans 6l¢imi

Frederick Taylor'un 6ncisi oldugu bilimsel yonetim akiminin basladigi donemde is 6lgclimi
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ismi verilen uygulamalar ile baslamistir. 1907 yilinda, otomotiv sektoriinde, Henry Ford
tarafindan hareketli montaj hattinin kullanilmaya baslamasindan sonra, lretim basit ve
kiiclk islere bolinmus, ucuz ve niteliksiz isci kullanilarak, kitlesel performansi esas alan
sonu¢ odakl degerlendirme yontemleri kullanilmaya baslanmistir. 1916 yilinda, Henri Fayol
“Yonetim Prensipleri (Principles of Management)” ismindeki kitabinda her 6deme planinin
esitlik icermesi ve yiksek performansa dayali verilen yiliksek lcret veya odillerin 6nceden
kararlastiriilmis standartlara gore verilmesi gerektigi Onermistir. Boylece performans
degerlendirme siirecinin en 6nemli boélimlerinden biri olan degerlendirme o6ncesinde
orgutlerin performans standartlarini belirlemesi kavrami yerlesmistir. 1920 yilindan itibaren
yine Amerika Birlesik Devletleri Deniz Kuvvetlerinde gorevli personele WalterDillScott
tarafindan “Adam-Adama (Man to Man)” karsilagtirma ismi verilen bireysel performans
degerlendirme uygulamalari yapilmistir. Scott, bu uygulamalarda liderlik, girisimcilik ve
kisisel 6zellikleri temel performans olgltleri olarak ele almistir. Bu uygulamalarda Deniz
Kuvvetlerindeki subaylarin verimliligini 6lgcmek amaclanmistir. Uygulanan bu sitem
sonucunda Amerika Birlesik Devletleri ordusunda kideme dayali terfi sisteminden yetenege
dayal terfi sistemine gegis gergeklesmistir. Yine ayni yillarda sanayi de ¢alisan isgilerin Ucret
artislarini gercekci verilere dayandirma ihtiyacindan dolayi liyakat degerlendirmesi ismi
verilen, c¢alismalar yapilmaya baslamistir. 1922 vyilinda, Donald Paterson grafikli
derecelendirme olgegini, 1924 yilinda ise Merrill Dott ilk ayrintili degerlendirme yontemini
gelistirmistir. Kisisel ozelliklerin degerlendirilmesinin yol agtigi sorunlari ortadan kaldirmak
amaciyla 1950°'li yillardan itibaren “Hedeflere Yonelik Yonetim” hareketi ortaya
citkmistir. 1954 yilinda Peter Drucker yayimladigl “Yénetimin Uygulanmasi (The Practice of
Management)”adli eserde, bu teknigin kullaniminin yaygin hale gelmesini saglamistir. Bu
hareket ile yoneticiler vizyon ve girisimlerini ortak bir hedefe yoneltmek zorunda olduklarini
kabul etmislerdir. Bu teknigin kullanilmasinda ana nokta 6lgllebilir amag ve hedeflerin tespit
edilmesinde yoneticiler ile calisanlarin isbirligi yapmasidir. isletmede temel amag, hedeflere
ulasmak oldugundan calisanlarin kisilikleri, degerleri ve tutumlari tamamen performans
degerlendirme disinda tutuluyordu. Bu yaklasim daha sonraki yillarda bircok performans
degerlendirme yonteminin ortaya c¢ikmasina zemin hazirlamistir. Ancak ortaya cikan
yontemler, mikemmel bir performans degerlendirme sisteminin olusmasini mimkin

kilmamistir. 1963 yilinda Smith ve Kendall, “Grafik Derecelendirme Olcegini” gelistirerek
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degerlendiricilerde meydana gelmesi muhtemel belirsizliklerin 6niine gecmistir. Bati Avrupa
ve Kuzey Amerika’da goriilen performans degerlendirme uygulamalarinin, idari ve personel
kararlarinin alinmasi amacina hizmet ettigi gozlemlenirken, sonrasinda 6zellikle 1960’li
yillardan baslayarak idari amagh kullanimin yani sira, insan kaynaklari planlamasi, eleman
segme yontemlerinin gegerliliginin gosterilmesi ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi diger
kurumsal amaclara hizmet etmek amagli da kullanilmaya baslandigi goérilmektedir. 1950—
1970 yillarinda performans degerlendirme yerine, personel yetenek degerlendirmesi kavrami
kullanilmaktaydi. Performans yonetimi kavrami 1970°li yillarin sonundan itibaren
kullanilmaya basglanmistir. Bu yillardan sonra performans degerlendirme yontemlerinin sayisi
artmis, batlin orgltler hevesle performans degerlendirme uygulamalarina yer vermislerdir.
Ancak Performans Yonetim sistemine karsi, ilk basta calisan ve yoneticilerden gizli bir direng
gelmistir. Calisanlar  degerlendirme  uygulamalarindan  bikmis, yOneticiler ise bu
uygulamalarin gereksiz oldugunu ifade etmislerdir. Performans degerlendirme toplantilari
¢alisanlarin motivasyonunu arttirmayi hedeflerken can sikici hale gelmistir. 1980-1990
yillarinda ingiltere’de meydana gelen ekonomik bunalimdan sonra performansa odaklanma,
ticari uygulamalarin kamu kesimine uyarlanmasi ve performansa bagl 6ddeme uygulamalari
artarak devam etmistir. 1990’h yillardan sonra bilgisayar sistemlerinin aktif olarak
kullanilmaya baslanmasiyla, dokiimantasyon sistemleri gelismis ve buna bagh olarak tim
degerlendirme siirecleri kayit altina alinmaya baslanmustir. insan kaynaklari yénetiminin
onemli bir islevi olan performans degerlendirme, bu vyillarda 6rgitlerde komuta kontrol
anlayisindan, kolaylastirici bir liderlik modelini yansitmistir. Ulkemizdeki performans
yonetimi uygulamalarinin baslangici yaklasik olarak 80 yil 6ncesine dayanmaktadir.
Turkiye’deki uygulamalar ilk olarak kamu sektorinde uygulanmaya baslanmistir. Bu
donemde 0Ozel sektorliin olmamasindan dolayi, 6zel sektér agisindan resmi performans
yonetimi uygulamalarinin yapildigindan pek s6z edemeyiz. Konuya 06zel sektorin ilgisinin
artmasi, isletme biliminin Glkemizde yayginlasmasi ve modern yonetim tekniklerinin daha
yakindan taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi son 10 yilda daha da artmistir. Glinim{Uizde ise
gerek kamu sektoriinde gerekse de 6zel sektérde yer alan kuruluslar hizli bir sekilde degisim
ve donlsim icerisine girmislerdir. Bu slirecte basarili olabilmeleri icin performans
degerlemesinin katkisi elbette ki yadsinamaz bir gercek olup tim sektorleri etkisi altina

almayi basarmistir. Kuruluslarin performans konusuna bakis agilari glinimUize gelene kadar
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strekli gelisen ve degisen bir seyir izlemistir. Bu sirecler icinde dnemini yitiren, yeni ortaya
¢ikan veya daha fazla 6nem kazanan performans yonetimi anlayislari glindeme gelmistir. Bu
gelisim, kisaca, en dislik maliyette, en ¢ok Uretim ve yiksek kari hedefleyen geleneksel
yonetim anlayisindan, glinimuiziin rekabet¢i anlayisinin geregi olarak, misteri doyumu,
kalite, yenilik gibi, cok farkli dlclitlere agirlik vererek, gelecegin orglitiini hedefleyen yonetim

anlayisina gegcis olarak agiklanabilir [58].

3.4 Performansin Onemi

Performans, isletme ya da organizasyonlarin, tim calisanlarina hak ettikleri geri bildirimi
saglamak lizere olusturulmus kavramdir. Ast ile Ust arasindaki, olumlu ve uyumlu diyaloglar,
calisanlar ile yonetim arasindaki iliskilerin verimli bir sekilde devam etmesi igin gereklidir. Her
¢alisaninin belirli bir egitiminde seyretmesi ve bilgi birikimlerinin belli bir diizeyde olmasi
organizasyonlarin basarisinda elbette ki en onemli temeldir. Bu sebepten otiridir ki,
¢alisanlar her zaman igin kendi performanslarinin hangi diizeyde olduklarini merak ederler ve
Ustlerinden ya da yonetimden bunun icin taleplerde bulunurlar. Bu soruya gercekei, diirtst
ve objektif cevaplar verebilmek, calisan gelisimini artirma ve calisan ile saglam iliskiler
programini strdiirme anlamina gelir. Calisanlarin degerlendirmesi yapilirken firmanin bir
biitiin olarak basari diizeyini yansitan kriterlerden ise baslamak gerekir. idari amaglarin yani
sira performans, calisanlar icin hangi diizeyde olduklarina dair is analizi yapma imkanini da
sunmasl gerekmektedir. Bu sayede calisanin ihtiyaci oldugu egitimler veya aktiviteler ortaya
konulmus olup, bu egitimler ve aktivitelerle de sirketin basari diizeyi yukarilara tasinmis olur.
Galismalar, performansa yonelik geribildirimin gelecekteki performansi olumlu yonde
etkiledigini gdstermektedir. idari kararlara yénelik kullanimda amacg, kisinin benzer islerde
calisan Kkisilerle karsilastinildigindaki performansini  degerlendirip siralamadaki yerini
belirlemek iken, geribildirim amacgli degerlendirmelerde amacg kisinin farkli performans
boyutlarindaki durumunu genellikle daha ©nceden belirlenmis standartlar temelinde
degerlendirmek, kisinin goreceli olarak iyi oldugu alanlari/boyutlari ve gelistirilmesi gerekli
olan alanlari belirleyebilmektir [59]. Organizasyonlarda performans bireylerin egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde de odaklanilmasi gereken dnemli bir unsurdur. Kavram genis
bir anlam yelpazesine sahip olsa da, performansta gelisim sonunda verimin artacagi, ciktinin

kalitesinin ylkselecegi bir gercektir. Performans yonetiminin bir parcasi olan performans
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Olciimi{ de organizasyonlarda egitim ihtiyacinin karsilanmasinda bir yoldur. Bu ihtiyaclarin
dnemli bir kismi icin veri kaynagi olusturur. isletme acisindan bakildiginda ise performans
gelisiminin bu organizasyonlarin varliklarini stirdiirebilmelerinde ne kadar énemli oldugunu

goririz [60].

3.5 Performans Ol¢iimii

Performans yonetiminde calisanlarin; organizasyonun amaglari ile onceliklerinin neler
oldugu, bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan islerin béliimlerine ve organizasyonun
amaglarina yaptigi katkinin belirlenmesi gerekir. Bu amagla, entegre edilmis ve etkin bir
performans o6lcimine ihtiyac duyulur. Kuskusuz; calisanlarin islerine, boélimlerine ve
dolayisiyla organizasyona yaptiklari katkilarini objektif olarak 6lgmek miimkin oldugu halde,
s6z konusu olclitler yine de insan yargisina ve dolayisiyla hatali 6lciime neden olabilmektedir

[61].

Cahsanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her zaman farklilik
gosterir. insan kaynaklari yénetimi, calisanlar arasindaki bu farkliliklari izlemek, élcmek ve
objektif kriterleri temel alarak degerlendirmek zorundadir. Bu degerlendirmede,
“Olcemediginizi yonetemezsiniz ve iyilestiremezsiniz” s6zii son derece Onemli bir yer
tutmaktadir.  Calisanlarin  performanslarinin ~ Olglilmesi, isteki verimliliklerinin  ve
organizasyona yaptiklari katkinin belirlenmesinin yani sira is iligkileri, liyakat, vb. pek ¢ok
konudaki basarisinin gosterdigi gelismenin 6l¢tilmesi anlamina gelir. Yapilan 6lciim ideal bir
degerle karsilastirildiginda anlam kazanir. ideal veya olmasi gereken performansa ne kadar
ulasildigi veya bunun ne kadar asildigI ise yakalanan basarinin giiciiniin élctsudir. Olgme
islemi, herhangi bir varligin veya olayin o6l¢lilmek istenen 6zelliginin, bu 6zelligin 6l¢lilmesine
yarayan bir Olcek ile aslina uygun olarak betimlenmesidir. Degerlendirme islemi ise bir karar
verme islemi olup, 6lgmeden ayrilir. Degerlendirme isleminde, 6lcme sonuglari alinir, olgltle
karsilastirihr ve 6lcme sonucunun, oOlciitle belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigina bakilir

[61].

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi icin Oncelikle goérev ve is
analizinin ve tanimlarinin yapilmis olmasi zorunludur. Calisanlarin is ve goérevlerini nasil

yapacaklarinin tanimlanmis olmasi, bir anlamda calisanlar icin performans standartlari veya
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hedefleri olarak degerlendirilir. Boylece, olcllen performans ile olmasi gereken standart
arasindaki fark ortaya konmus olur. Performans standartlari/hedefleri/kriterleri nicel veya
nitel karakterde olabilir. Performans standartlari SMART 6zelliklere sahip olmalidir. Buradaki

SMART o6zellikler sunlardir [61]:

S-Specific : Hedefler yapilan is ile ilgili olmali, dnceden uzlasilmali, “belirli (somut)” olmali ve

calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

M-Measurable : Standartlar/hedefler objektif ve “6lcilebilir” olmalidir. Hedefin basarisinin
nasil Olgllecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6l¢iim daha kolaydir, ancak nitel

oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.

A-Achievable : Standartlar zorlayici olmakla birlikte “ulasilabilir” olmahdir. Hedefler ¢alisanin

asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve ¢cok kolay basarilabilecek diizeyde de olmamalidir.
R-Reasonable : Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmaldir.

T-Time-Bound : Hedeflerin gerceklestirilmesi “zaman sinirl’” (alti aylik veya yillik) olmalidir.

3.6 Performans Ol¢limiiniin Onemi

Firmalar gelecekte daha basarili bir sekilde rekabet edebilmelerine olanak saglayacak bir
degisimden geg¢mek igin cgesitli gelisim yontemlerinden faydalanma yolunu tercih
etmektedirler. Bu yontemler; toplam kalite yonetimi, JIT, zamana dayali rekabet, musteri
odakl organizasyonlarin olusturulmasi, yeniden yapilanma gibi isimler alabilmektedir. Bu
gelisim programlarinin her biri isletmenin performansinda ani ve 6nemli dizeylerde
gelismeler yaratmayi, isletme ortaklarina, misterilerinin, tedarikgilerinin ve calisanlarinin
timinl olmasa bile 6nemli bir bolimiini kapsayacak arti degerler yaratmayi vaat
etmektedirler. Bir isletmenin performansinda beklenen bu degisiklikleri yaratabilmek icin
firmanin temel bircok degisiklik yapmasi gerekir. Bu degisikliklerin basinda da performansin
Olgim ve degerlendirmesine iliskin degisiklikler gelmektedir. Bilindigi lizere gelisime yonelik
plan ve onerileri saptamak, kurulusun mevcut ve potansiyel sorunlarini 6nceden belirleyerek
gelisme gerektiren alanlari belirlemek, gelisime yonelik uygulamalari degerlendirmek iyi
tasarlanan ve uygulanan performans o6lcme ve degerleme sistemlerinin destegiyle

saglanabilecek gorevlerdir [48].

50



Olctimler toplumun her kesiminde gereksinildigi gibi isletmeler icin de asaldir. Buyik, kiicik,
ozel, kamu, kar amacgli ya da degil her isletmede olgiimler yapilir, veriler toplanir, islenir ve
bilgi olarak kullanilir. Performans o6lglimlerinin bir isletmede yanitlayabilecegi belli bash
sorular sunlardir: isler ne kadar iyi yapiliyor, beklenen sonuglara ne diizeyde ulasiimistir,
gerceklestirilen islerin amaclara katkisi olmus mudur, bu islerin 6rgit performansina etkisi
nedir, hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir, temel ilkelerden sapma var mi, dogru
yonde iyiye dogru mu gidiliyor vb.. Olciimlerle saglanan bu bilgiler yoneticilerin ve tiim
¢alisanlarin davranislarini yonlendiren ve yoneten araglardir. Gindmiuziin yonetim anlayisi,
isletmede olusan bu bilgi kaynagini temel almaktadir. Bu nedenle olgiimler 6nemlidir.
isletme diizeyinde performans olciim ve denetimlerinin rolii kisa basliklar altinda soyle

siralanabilir [48]:

° isletmenin yasamini siirdiirebilmesi icin érgit icinde performans ve verimlilik anlayisini

yaratmak ve sirdiirmek,
. Performans yonetiminin kontrollinG gelistirmek,
° Yonetimin planlama yetenegini artirmak,

° isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarini erken belirleyerek gelisme gerektiren

alanlari saptamak,

. Gergeklegstirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili bilgilerin tim diizeylere

iletimini saglamak,

. Yoneticileri ve ¢alisanlari 6zendirmek.

3.7 Performans Yonetimi ve Kapsami

Performans yonetimi, uzlasilan amaclarla iliskili olarak performansin incelenmesinin, geri
bildirim ve hedef belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yonetim biliminin belli bir alanidir.
isgdrenlerin calisma davranislarini ve iriinlerini tanimlama, degerlendirme ve giiclendirme
noktasinda biitiinlestirilmis bir siirectir. lyi gelistiriimis performans yonetim siireci, rgitleri
bu ogeler olmaksizin 6rgiit tasarimini yapmamaya yonlendirir. Performans yonetimi sireci
icerisinde orgutin tim Uyeleri bir hiyerarsi icinde degil, takim arkadaslari olarak gorulir,
sorumluluklar Gzerinde anlasmalara, beklentilere ve gelistirme planlarina dayandirilir ve
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yoneticilerle takim (yeleri arasinda var olan normal etkilesimin bir parcasi olarak
degerlendirilir. Yukaridaki ifadelerden de anlasildigi lizere, performans yonetimi, isgoren
boyutunda, isgdrene kendisinden tam olarak ne beklendigini, uzlagilan hedeflere ulagmak
icin neler yapmasi gerektigini, yoneticiyle mevcut durumunu, gelecekteki gelisimini ve hangi
noktalarda egitime ihtiyac duydugunu ortaya cikararak kendini gelistirme firsati sunar.
Performans yonetim siireci, yoneticinin isgéreninden gorev c¢ercevesinde beklentilerinin net
ve aclk bir bicimde farkinda olmasi, isgorenine daha yapici ve daha objektif geri bildirimler
vermesi, daha etkin rehberlik yapmasi, kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarini daha etkin
planlamasi, astlariyla iliskilerinin daha verimli olmasi yoniinde o6nemli katkilar saglar.
Performans yonetimi yoluyla, 06rglt, Orgltiin hedeflerinin isgérenlerin hedefleriyle
bitlinlesmesi, isgorenlerin bireysel olarak 6rgiite yaptiklari katkinin ayirt edilmesi yoniinde

onemli yararlar saglar [9].

3.8 Performans Yonetimi

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil
de, dinamik bir siire¢ olarak ele alan, ¢alisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme
ve gelistirmeyi amaclayan ve konuya daha genis bir acidan yaklasan orglitsel sistem,
glinimizde “Performans Yonetim Sistemi” olarak adlandirilmaktadir [62]. Performans
yonetimi, orglitl istenen amaclara yoneltmek icin 6rgliitin mevcut ve gelecege iliskin
durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlari karsilastirma ve performansin strekli gelisimini
saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve stirdirme gorevlerini yliklenen bir yonetim
surecidir. Bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarini saglayacak sekilde motive
ederek organizasyonlardan, takimlardan ve bireylerden daha etkin sonu¢ almak icin izerinde
anlasmaya varilmis amaclar, performans standartlari, hedefler, 6lcim, geri bildirim,
ddillendirme asamalarindan olusan sistematik bir ydnetim aracidir Orgiitsel performans,
ekonomik ve insansal boyutu olan bir bitiindir. istenen performansi yakalamak ve bunu

sirdurebilmek i¢in, bu boyutlarin birbirine esdegerde 6nemsenmesi gerekir [63].

3.9 Performans Yonetim Sisteminin Amaglari

Performans yonetim sisteminin gelistiriimesinde, uygulanmasinda ve degerlendiriimesinde

dikkate alinan bazi temel hususlar vardir. Bu hususlar sistemin amaclarini kapsar. Performans
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yonetiminin genel amaci, orgitlin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarini siirekli
iyilestirmeleri i¢in is gorenlerin ve birimlerin sorumluluk Gstenmesini saglayacak bir o6rgit
kiltlrinin vyerlesmesini saglamaktir. Dolayisiyla, performans yoOnetimi sisteminde,
¢alisanlarin sirket hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde ¢calismasini saglayacak araglarin
ve yaklasimlarin gelistirilmesi ve kullanilmasi esastir. Buna ek olarak performans yonetim
sistemleri organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere donistiiriilmesi, herhangi bir
pozisyon icin s6z konusu olan hedeflerin gerceklestiriimesinde gerekli gortilen performans
kriterlerinin belirlenmesi, 6nceden belirlenen bu kriterlere gore c¢alisanlarin adil, esit ve
zamaninda degerlendirilmesi, kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile yapmis
oldugu fiili performansin kiyaslanmasi igin ast ve st kisilerle (degerlendirilen ile degerleyen)
arasinda verimli ve etkin iletisim sirecinin gelistiriimesi, performansin gelistirilmesi igin
organizasyon icerisinde bulunan tim takimin isbirligi icerisinde olmasi, c¢alisanlarin
basarilarinin taninmasi, geri besleme yolu ile ¢alisanlarin motivasyonlarinin artmasinin
saglanmasi, kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilgilerin(verilerin)
toplanmasi ve rapor edilmesi, performans yonetim sisteminin amaglarini olusturmaktadir

[18].

3.10 Performans Degerlendirmenin insan Kaynaklari Yonetimiyle iliskisi

Performans degerlendirme ve insan kaynaklari yonetimi kavramlari giiniimizde birbirlerini
tetikleyen ve birbirini blitlinleyen iki madde haline gelmistir. Bunun en 6nemli etkenlerinden
biri stiphesiz ki performans degerlendirmenin ve insan kaynaklari yonetiminin, insani temel
alarak olusmalarindan kaynaklanmaktadir. Personel yonetiminin en karmasik ve tartismal
konularindan birisi olan performans degerlendirmenin, calisanlar ve organizasyonlar
acisindan énemi blyuktir. Akademisyenlere ve yoneticilere gére performans degerlendirme,
etkili bir insan kaynaklari yonetimi stratejisinin en 6nemli bileseni olmasinin yaninda
organizasyon yonetiminin hedeflerine ulasabilmesini saglayan temel unsurlardan biridir [64,

65].

Performans degerlendirme ile insan kaynaklari yonetimi 6zellikle son 10 yil icerisinde gittikce
onemini artirmis ve insan odaklh sistemlerin temel yapi taslari haline gelmislerdir.

Performans degerlendirmenin bu kadar 6nemli olmasini is diinyasindaki yapisal degisim,
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yogun rekabet, isletmelerin sirekli gelisim istegi, ulusal ve uluslararasi kalite odiilleri,
orgitsel rollerin degismesi, dissal taleplerin degismesi ve bilgi teknolojilerinin glici gibi
nedenlerle aciklamaktadir [66]. Performans degerlendirme, calisani ise yonelten, 6zendiren,

motivasyonunu ve organizasyona glvenini artiran bir arag olarak degerlendirilmelidir.

Performans degerlendirme, sadece bir teknik degildir. insanlarin veriler temelinde diyalog
icine girmesini gerektiren bir stirectir. Bu slirecin iki taraf icinde anlam tasimasi zorunludur.
Performans degerlendirme yapilirken insan faktortnin gézden kacirilmasi, yapici elestirilerin
ve verilen teknik bilgilerin, cezalandirma ya da uyari gibi anlasilmasina yol agabilir. Genel
anlamda performans degerlendirme, isgdrenin yeteneklerini, potansiyelini, is aliskanliklarini,
davranislarini ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lcmedir

[67].

3.11 Performans Degerlendirme Gostergeleri

Performans, ozellikle glnimiz dinyasinda sirketlerdeki artan rekabet kosullari,
organizasyonlarin eskiye nazaran daha cok globallesmesi ve giinden gline degisen kosullara
ayak uydurmak agisindan isletmelerin en 6nemli bacagi haline gelmistir. isletme dogasi
geregi gostermis oldugu bir cabayi, bir etkinligi 6lcmek isteyecektir. Bu sebeple performans
degerlendirme olgitlerini kullanacaktir. Degisik orgltler icin degisik performans o6lcgitleri
verilebilir, buna ragmen cagdas yonetim anlayisinin bugiin gelmis oldugu noktada her orgiit
icin kullanilabilecek nitelikte genel performans boyutlari olusturulmus durumdadir. Bu

kavramlari su sekilde gostermistir [68]:
o Etkililik

. Verim ve Girdilerden Yararlanma
. Verimlilik

° Toplam Kalite Yonetimi

J Yenilik ve Yaraticihk

° Calisma Yasaminin Kalitesi

° Blitceye Uygunluk ve Karlilik
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° Ekonomiklik

Bu kriterler, performans o6lcimi ve degerlendiriimesinde yaygin olarak dikkate alinan

boyutlardir.

3.12 Performans Degerlendirme Yontemleri

Zaman igerisinde piyasalar ve yonetim anlayislarindaki farklilasmaya bagli olarak performans
Olglimlerinde kullanilan yontemler de sirekli degisime ugramistir. Yasanan gelismeler ile
birlikte  bireysel  performansin  degerlendirilmesinden  kurumsal  performansin
degerlendirilmesine gelinen glinimizde cesitli performans degerlendirme yontemleri
bulunmaktadir. Kurumlar, amaglarina goére bu ydntemlerden birini veya birkagini
kullanabilmektedirler. Performans 6lcme ve degerlendirme sisteminin isleyisi, uygulanan

performans degerlendirme yontemine baghdir [51].

Cahsanlarin  performans dizeylerini belirlemek igin gelistirilmis bircok yontem
bulunmaktadir. Performans degerlendirme yéntemlerinden hangisinin kullanilacagina karar
vermeden once asagidaki hususlara dikkat edilmesi degerlendirmenin etkinligini ve basarisini

artiracaktir [69]:

° Her yontemin yapisinin ve neyi 6lctligliniin ortaya cikardiklari sorunlarin iyi analiz
edilmesi,

. Kullanilacak yontemin organizasyonun yapisina ve politikalarina uygun olmasi,

° Kullanilacak yontemin degerlenen is gorenler ve degerleyici yoneticiler tarafindan

kabul edilmesi ve benimsenmesi.

Buna gore performans degerlendirme yontemleri asagidaki gibi siralanabilir [51]:

3.12.1 Finansal Oranlar:

Performans O&l¢imiinde, en eski yaklasim finansal oranlardir. GlUnimizde bilgi cag
kurumlarinin uyguladigi tim yeni programlar, girisimler ve degisim yonetimi yontemleri, lcer
aylik ve yillik finansal raporlar tarafindan yonlendiriimektedir. Finansal raporlama islemleri,
maliyet muhasebesi modeline bagli olarak gerceklestirilen bir yontemdir ve giniimizde
halen gecerliligini korumaktadir. Bu yontemi kurumlar, 6zvarlik ve 6zkaynaklarini arttirmak,
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diger kurumlarla baglanti ve ortakliklar kurmak amaciyla kullanmaktadirlar. Ote yandan bu
yontem, icinde bulundugumuz bilgi caginda, kurumlar icin hayati 6nem tasiyan yiksek kaliteli
urdn ve hizmetler, motive olmus ve yetenekli galisanlar, kurum igi isleyis dizeni, tatmin
olmus ve sadik misteriler gibi maddi olmayan kaynaklari kapsamamaktadir. Gelecegin
rekabet ortaminda kurumlarin basariya ulagmalari igin hayati 6nem tasiyan maddi olmayan
varliklarinin performanslarini degerlendirmeleri gereksinimi bu yontemle beraber baska

yontemleri de kullanmalarini gerektirmistir [51].

3.12.2 Ekonomik Katma Deger (EVA Modeli)

Ekonomik katma deger modeli (EVA Modeli-Evonomic Value Added), sermaye maliyeti ve
elde edilen kar arasindaki iliskiyi 6l¢li alan bir modeldir. Performans degerlendirme
sirecinde, tim calisanlarin detay basari kriterleri incelenerek, performans gelistirici
faaliyetlerle katma degerlerini arttirmalari beklenmektedir. Ayni zamanda her satis ekibinin
arkasinda, guvenlik gorevlisinden yoneticiye kadar gli¢li bir ekip oldugu anlayisi bulunan
ekonomik katma deger modelinde, tim calisanlar, daha 6onceden belirlenmis olan agirlikl

katsayilarina gére primden paylarini almaktadir [51].

3.12.3 Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan kuruluslarin siirdirulebilir mikemmellige
ulasmalarini tesvik etmek lGzere olusturulan Mikemmellik Modeli (EFQM Modeli -European
Foundation for Quality Management), kuruluslara, mikemmellige giden yolun neresinde
olduklarini gdsteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun ¢oziimlere ulasabilmek
icin belli bir yaklasimin kullanilmasini éneren bir aragtir. Mikemmellik modeli bes tanesi
“Girdi” dort tanesi “Sonug” kriteri olan dokuz ana kriter lzerine kurulu ve zorunluluk
icermeyen bir modeldir. Girdi kriterleri bir sirketin yaptig1 faaliyetleri, sonug kriterleri ise

neler gerceklestirdigini gosterir. Mikemmellik modelinin kriteri asagidaki gibi siralanabilir

[51]:

. Liderlik

° Politika ve strateji

. insan kaynaklan yonetimi
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. Kaynaklar

. Suregler

° Miusteri memnuniyeti
° Calisan memnuniyeti
° Toplumsal etki

o Performans sonuglari

3.12.4 Kurumsal Performans Karnesi

Ozellikle yénetim alanina giren Kurumsal Karne (Balanced Scorecard); ilk kez, Robert Kaplan
ve David Norton isimli akademisyenler tarafindan 1992 yilinda gelistirilmis ve sonrasinda tim
diinyada, uluslararasi bircok firmada tatbik edilmistir. Ulkemizde de uygulanabilirligi olan bu
yontem, sanayi toplumundan bilgi toplumuna geciste degisen yonetim tekniklerine iyi bir
ornektir. Stratejik yonetimin sadece finansal gostergelere bagli kalinarak yapilamayacagini
savunan balanced scorecard yontemindeki performans kriterleri dért temel soruya cevap

aramaktadir. Bunlar:
. Musterilerimiz bizi disaridan nasil gortyorlar? (Musteri bakis agisi)
. Hangi konuda ustiin olmalyiz? (i¢sel bakis agisi)

. Surekli olarak deger yaratip bu degeri gelistirebiliyor muyuz? (Yenilik ve 6grenme bakis

aglist)

Hissedarlarimiza nasil gériinmeliyiz? (Finansal bakis agisi)

Kurumlarda, secilen stratejilerin ve stratejik amaclarin birer performans kriteri halinde
gosterilmesi ve degerlendirilmesinde kullanilan baska bir sistem de Kurumsal Performans
Karnesi (Balanced Scorecard )’ dir. Finansal ol¢lim sistemlerinin kurumlar agisindan yetersiz
kalmasindan sonra yapilan arastirmalarin sonucunda 1990’ I yillarda ortaya ¢ikan kurumsal
performans karnesi, kurumun stratejik boyutlarini agiklamaya ve stratejik 6lcimler arasinda

denge saglamaya yonelik bir sistemdir [51].
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3.12.5 Kisiler Arasi Karsilastirmalara Dayali Yaklasim

Burada elde edilen performanslar galisanlar arasinda karsilastirma ve kistas yapilarak
6lciilmektedir. Ornegin, “Karsilastirmalar sonucu kim genel mudir olabilir?”, “Kim terfi
edebilecek dizeydedir?”,”bu is icin calsanlarimizdan kimler uygundur?” gibi sorulari
yanitlayabilmek igin galisanlar belirli basari diizeyine gore siralanarak sorulara tam uygun

nitelikteki adaylar degerlendirilir. Bu yaklasim farkh yontemler icermektedir.

3.12.5.1 Siralama Yontemi

isleri dnem veya giiclik derecelerine gore siralamaya dayali bir ydéntemdir. Uygulamasi,
anlasilmasi kolaydir ve is degerleme metotlarindan en basit olanidir. Siralama yapilirken
degerlendiricilerin hepsi farkli kriterleri dikkate alabilir. Bu ylzden degerlendirmelerin
standart oldugu soylemek glictlir ve bu yontem analitik olmayan yontemler kapsamindadir.

ikili karsilastirma yénteminde ise her bir kisi diger calisanlarla tek tek karsilastirilir [68].

3.12.5.2 Zorunlu Dagilim Yéntemi

Performans degerlendirme sistemlerinin asil c¢ikis noktasi bireyler arasindaki basari
farklihklarini  hassas bir bicimde belirlemek oldugundan zorunlu dagilm yontemi
degerlendiricilere bu farkliliklari ortaya koyabilmek icin bazi sinirlamalar ongérmektedir.
Yoneticinin yakin cevresini daha kolay degerlemesine olanak veren “ortalama etrafinda
kiimelenme” tekniginin uygulandigi zorunlu dagilim yontemi teknik bir konu olmasi
nedeniyle daha ¢ok yoneticiler icin uygulama alani kazanmis ve degerleme hatalarina kapal
bir yontem olmustur. Astlarin pek cogunun basari dizeylerinin farkhi olmadigini ya da
performanslarinda belirgin farklhiliklar olmadigini belirterek yapilan degerlendirmedir. Bu
nedenle grup normal frekans dagilimina gore siralandirilir. Organizasyonlarda calisanlarin
performans diizeylerinin normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermesi gerektigi
varsayimindan hareketle, bu yontemde Ustler astlarini besli gostergeye gore degerlendirirler.

[62].
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3.12.5.3 ikili Karsilastirma Yontemi

Uygulamasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz yéntemdir. Ozellikle isgdren sayisinin az
oldugu yerlerde uygulanmasi daha iyi sonuclar vermektedir.Derleyici, ¢alisanlari ikili olarak
karsilastirir ve iclerinden birini, o galisanin is ile ilgili bitin performansini dikkate alarak
Ustiin performans gostermis olarak secer. Karsilastirmalarher calisanin toplam pozitif
degerleme sayisini ortaya cikartir. Basit siralamaya gore daha saglikli olan bu metotta, her bir
kisi digeriyle tek tek karsilastirilir. Burada bulunan kisi sayisi fazlalastik¢a karsilastirma sayisi
da artar [62].

3.12.5.4 Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklasim

Bu vyaklasimda organizasyon igerisinde c¢alisanlar o©nceden belirlenmis performans
standartlarina gére degerlendirilirler. Bireysel performans standartlarina gore dort temel
degerlendirme yontemi bulunmaktadir. Bunlar amaglara goére yonetim, ¢alisma standartlari,

direkt endeks ve metin degerlendirmesi yontemidir [70].

Amaglara Gore Yonetim

Amacglara gore yonetim sirketin daha 6nce belirlemis oldugu amaglari, planlari, bu planlar
arasinda koordinasyonu saglamayl ve bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan faaliyetleri
denetlemeyi elde edilen sonuglari degerlendirmeye imkan veren bir yonetim bicimidir.
Amaclara gore yonetim ilk defa Peter Drucker tarafindan bir planlama yaklasimi olarak
ortaya konmus bir yonetim felsefesidir. Amaclara gore yonetimde c¢alisanlar yoneticilerle

birlikte kararlastirdiklari gelecekle ilgili performans hedeflerine gore degerlendirilir [71].

is Standartlar (Calisma Standartlari) Yontemi

Is standartlari bir organizasyondaki belirli isin daha énce yapilan degerlendirmelere belli bir
sabit performans yaklasimiyla él¢tilmesi islemidir. Gergek bicimiyle kullanildiginda bu teknik,
herhangi bir hedefe ulasilmasini gerek calisanlarin gerekse amirlerin gordikleri islerin ve is
basarimi durumlarinin dogru ve giivenilir bicimde degerlendirilebilmesini olanakli kilar. is

standartlari yaklasimindaki en ciddi sakinca, karsilastirilabilirlik sorunudur. Glglik yaratan
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nokta, insanlari farkl standartlara goére degerlendirilebilirken, yikseltme ve Uicret artislari

konularinda farkh degerlemeye tabi tutulan standartlarin nasil uzlastirilacagidir [68].

Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da yonetici ile
astinin birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. islerin gerektirdigi ciktiya gére genel nitelikte ve
nesnel dl¢lilere dayanmaktadir. Her iki durumda da performans standartlari, isin gerektirdigi
ciktiya/sonuca gore global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin bu yaklasimda is
gorenin performansi musteri sikayetleri sayisi, bozuk ve hatali Grlin sayisi gibi nitelik ve satis
miktari, belirli bir sirede Uretilen Urin miktari, hizmet verilen misteri sayisi gibi nicelik
Olgltleri kullanilarak degerlendirilir. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki
performans dizeyleri olarak puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami,

genel performansin sayisal indeksini verecektir [11].

Serbest Anlatim Yéntemi (Metin Degerlendirmesi)

Serbest anlatim yonteminde degerlendirmeyi yapacak amirden degerlendirecegi personelin
nitelikleri, yetenekleri, Gstlin ve zayif yonleri ile ilgili olarak bir kompozisyon yazmasi istenir.
Yazilan bu kompozisyona gore de degerlendirmeler yapilir. Bu yontemde diger yontemlerde
oldugu gibi 6lcekler, isaretlemeye hazir kutular veya climleler bulunmaz, ancak yontemin
basarili sonuclar verebilmesi icin yapilacak anlatimin basari niteligi, calisanin nitelikleri,
davranis nedenleri ve gelisme gereksinimleri gibi belirli basliklar altinda yapilmasi daha

isabetli olacaktir [11].

3.12.5.5 Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklasim

Bu performans degerlendirme vyaklasiminda her isgoéren kendi performansini diger
calisanlardan bagimsiz olarak, kendi is taniminin icerdigi gérev ve sorumluluklar ¢cercevesinde
ele alip, degerlendirir. Bu yaklasim icinde yer alan degerlendirme yontemlerinde kullanilan
kriterler zenginlestirilmistir. Calisanlarin, dolayisiyla isletmenin daha fazla kriter ile
performans 6lcimi hedeflerin gerceklestiriimesine yonelik alinacak kararlarin daha saglikh

olmasini saglamaktadir [11]. Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla
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olup, bazen tim calisanlar icin, bazen de belirli is gruplari icin ortak olarak saptanmaktadir

[70].

3.12.6 Geleneksel Degerlendirme Skalalari

Bu skalalar grafik degerleme skalalari olarak ta adlandirilabilmektedir. Grafik degerleme
skalalari performans degerleme yontemleri icinde en basit ve en popller olanidir. Grafik
dereceleme skalalar gelistirilirken, ilk 6nce is analizi ya da kritik olay yontemi yoluyla 6nemli
gorilen basari boyutlari (Gretim miktari, uyum yetenegi, mesleki bilgi vb. ) belirlenir. Daha
sonra bu belirlenen ifadeler skalalar icerisindeki “pekiyi, iyi, orta, zayif” gibi Olglim
ifadeleriyle derecelendirilir. Bu skalalarda yer alan aralik sayisi ¢alismanin glvenilirligi

acisindan yediyi gegmemesi gerekmektedir [62].

3.12.7 Davranigsal Degerlendirme Skalalari

Davranissal Beklenti Skalalari ayni zamanda Davranissal Temellere Dayali Degerlendirme
Skalalari olarak da bilinmektedir. Performans seviyelerinin belirlenmesi igin “kritik olaylari”
kullanihr. Bu “kritik olaylar”, belirli is davraniglarini tanimlayan farkli performans

dereceleridir [58].

3.12.8 Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yéntemi ilk kez ikinci Diinya Savasinda ABD hava kuvvetlerinde gorev alan
havacilarin basari ya da basarisizliklarina neden olan 6nemli olaylarin izlenmesi ve liste
dizenlemesiyle uygulamaya konmus, daha sonra bu yontem endiistri alaninda performans
degerlemesi konusunda kullaniimistir. Bu performans yontemi davranisin énemli yanlari
Uzerinde yogunlastigl icin en ¢ok randiman alinan yodntemlerden birisidir. Degerleyici,
calisanin isteki etkili veya etkisiz performansinin, 6nemli 6rneklerini kaydeder. Sonra ise
degerleyici bu tir davranislar kritik olay olarak tanimlar. Eger yoneticiler, tim calisanlarin
kayitlarini tam olarak tutmak konusunda egitilirse, bu yontem performans degerlendirmenin
yani sira, bir gelisim yontemi olarak da kullanilabilir. Yalniz kritik olay yontemini kullanmadaki

en blyuk dezavantaj, tam bir kayit tutulamiyor olusudur. Calisanlarla ilgili cogu zaman daha
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ciddi ve onemli konular oldugundan, kayitlarin tutulmasi icin yeterli zaman ayrilamamaktadir

[11].

3.12.9 isaretleme Listesi Yontemi

Bu yontemde derleyici, iscilere uygulamak Uzere isgilerin gesitli nitelik ve davraniglarini
iceren bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun olanlarini secerek
degerlendirmelerini yaparlar. Bazi degerlendirme hatalarini 6nlemek igin, 6zellikle yliksek
puanlara yonelmeyi, bazi isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im
yontemi olarak da adlandirilan bu tir isaretleme listelerinde degerlendirici kiimedeki iki
ifadeden birini segmek zorundadir. Yani isaretleme listesi yontemiyle, bir isin ¢ok belirli bir
davranis yonlu degerlendirilerek her bir soru igin olumlu veya olumsuz yanit verme
zorunlulugu bulunmaktadir Cogunlukla bu olusturan ifadeler yukaridaki kritik olaylar
yonteminden c¢ikmis olan ciimlelerden kurulmus olur. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlanis

sikhgini belirlemeye yonelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi ayirimlar da vardir [68].

3.12.10 360 Derece Performans Degerleme Yontemi

Personelin veya c¢alisanin performansi bircok yontemle olgllebilmektedir. Bunlardan birisi de
“360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi”dir. Organizasyonlarda bir¢cok personelin
¢ok sayida insanla birlikte calismaya baslamasi ve ¢alisanlarla ilgili farkli perspektiflerden
daha kapsamli ve dogru geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360 Derece
Performans Degerlendirme sistemini gerekli kilmistir [72]. 1990’li yillardan itibaren 6zellikle
A.B.D. ve Bati Avrupa’da blyik sirketler tarafindan kullaniimaktadir. 360 derece performans
degerlendirme, hem organizasyona hem de calisanlara geri bildirim vermesi acgisindan
yonetsel yapisinin en dnemli bilgi kaynagidir ve organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin uyum
icerisinde calismasinin teminatidir. Diger bir ifadeyle 360 derece degerlendirme, calisanin
kendisinden beklenen yetkinliklerdeki performansini 6lgmek ve geri bildirimde bulunmak igin
kullanilan ve calisani is arkadaslari, yoneticileri, kendisi, tedarikcileri ve musterileri olmak
Uzere farkh acilardan goézlemleyerek degerlendiren bir sirectir. 360 derece geri beslemeyi
diger degerlendirme sistemlerinden ayiran temel fark geri besleme boyutudur. 360 derece
yaklasimda geri besleme ¢ok yonli, dolayisiyla gergekeidir. 360 derece degerlendirme ve

geribildirim yonteminden oOnceki degerlendirmelerin geribildirimi (geleneksel geribildirim)
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yoneticiden calisana tek boyutlu yapilirken bu yontemle birden fazla degerlendiricinin oldugu
¢ok boyutlu degerlendirme sistemine gecilmistir. 360 derece sisteminin isleyisi

incelendiginde; sistemin butlndyle iletisim temeline dayandigi goriilmektedir [70].

3.13 Performans Degerlendirmesinin Yararlari

Kurulusta galisan herkes uzun bir zincirin halkalaridir. Zincirin hangi kisminda standartlara
uygun is cikmadiginin ve hangi halkanin zayif oldugunun farkina varilip, diizeltme yoluna
gidilebilmesi, zincirin diger halkalarinin olumsuz etkilenmesini 6nler. Performans

degerlendirmenin saglayacagi yararlari asagidaki sekilde 6zetlemek mimkindir [66]:

Performans degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda yoneticiye

degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.

° is beklentileri ve sonuglari hakkinda yénetici ve calisan arasinda iyi bir iletisim

kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler icin firsatlar yaratilir.

. Orguitiin hedef ve misyonunun uygulanmasinda yardimci olur. Orgiitiin karliliginin ve

isletme verimliliginin artmasini saglar,

° Hangi islerin yapilacagl konusu performans degerlendirmesi sayesinde acikliga

kavusturulur ve isgéren tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi kaynagi sunulur.

° Ucret standartlarini saptamak ve basari artislarini 6diillendirmek daha kolay ve objektif

olacaktir.

° Yiikseltme kararlarini vermek ve yeni gorevler ve transferler icin nitelikli elemanlar

secmek kolaylasir.

Performans degerlendirmenin yoneticiler agisindan avantajlari asagidaki gibi 6zetlenebilir

[66]:

° Planlama ve kontrol islevlerinde daha fazla etkili olma yoluyla astlarin ve birimlerin

performansini gelistirme,
° Astlarla iletisim ve iliskilerin daha olumlu bir hale gelmesi,

° Astlarin gicli ve gelismesi gereken yonlerinin daha kolay belirlenmesi ve bu

dogrultuda onlara yardimci olunmasi,
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Astlarin degerlendirilmesi slirecinde, yoneticilerin kendi gligli ve gligsliz yonlerini de

tanimalari,
Astlarin daha yakindan taninmasi, boylelikle yetki devrinin kolaylasmasi,

Yonetsel becerilerin gelistirilmesi.

Performans degerlendirmenin astlar acisindan avantajlari asagidaki gibi 6zetlenebilir [66]:

Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarinin nasil degerlendirildigini

Ogrenirler,
Guglu ve gelistirilmesi gereken 6zelliklerini tanirlar,
Orgiitteki rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

Performanslarina iligkin olarak elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is tatmini ve

kendine gliven duygularini gelistirirler.

Performans degerlendirmenin 6rgit acisindan avantajlari asagidaki gibi 6zetlenebilir [66]:

Orguitiin etkililigi ve verimliligi artar,

Hizmet ve lretim kalitesi gelisir,

Personelin egitim ihtiyaci ve egitim blitcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir,
insan kaynaklari planlamasi icin gerekli bilgiler daha giivenilir bicimde elde edilir,
Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bir sekilde belirlenir,

Devamsizlik, isglicii devri vb. nedenlerle ortaya c¢ikan kisa donemli insan glicl

ihtiyaclarinin giderilmesinde esneklik saglanir.

3.14 Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari

Performans degerlendirme sisteminin yonetimsel acidan dez avantajlari asagidaki gibi

ozetlenebilir [66]:

Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi isgérenin motivasyonunu

bozar,
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Degerlendirme, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgéren s6z konusu oldugu

durumlarda, giinliik galisma iliskilerine zarar verebilir,

isgdren, gecmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kétii deneyimlere sahipse

degerlendirme islemine sliphe ile bakabilir,

Degerlendirme yapan insanlar ¢cogu kez kot puan vermekten kaginmakta ve bu da

onemli bir sorun yaratmaktadir,
Ayni zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli davranislar da olabilmektedir,

Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta hem de ¢ok maliyetli

olmaktadir.
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BOLUM 4

KARAR TEORISi VE COK KRITERLI KARAR VERME

4.1 Karar Verme

Karar verme, hedefe ulasmak ve amaci gerceklestirmek icin alternatif davranis bicimleri
arasindan se¢im yapma eylemidir [73]. Saaty karari (karar verme sireglerini) ikiye
ayirmaktadir: "Sezgisel" ve "Analitik". Sezgisel kararlar, verilerle desteklenmez ve genelde
keyfi bir bicimde verilirler. Bazi basit, derinligi olmayan karar durumlarinda sezgisel yaklasim
basarili olabilir. Ancak, bilgi gerektiren karmasik karar durumlari ile karsilasildiginda, karar
vericiler sonucta verdikleri kararlarin kendi deger vyargilarindan sapmalar gosterdigini
gorebilirler. Bu sapmalarin gérilmedigi durumlar igin iyi karar verme ifadesi kullaniimaktadir
[74]. Bir kararin basarili sayilabilmesi igin, siklikla bir birleriyle ¢atisan degisik aktorleri ve
faktorleri bir arada degerlendirerek, tim bunlari tatmin eden sonuglara ulasabilmesi ve bu

sonuclarin gecerliligini zaman icinde korumasi gerekmektedir [75].

Karar verme, hedef ve amacglarin gerceklestirilmesi yoniinde alternatif eylem planlarindan
birini se¢me sirecidir [76]. Bu slre¢ icinde mevcut tiim alternatifler, faaliyetler, secenekler,
olasiliklar, stratejiler icinden amac veya amaclara uygun ve mimkin bir veya bir kaci secilir
[77]. Tek bir davranis yolunun bulunmasi durumunda, karar vermeden s6z edilemez. Clinki
boyle bir durumda ¢6zim tektir ve mutlaka uygulanacaktir. Tim bu kosullarin var olmasi

durumunda karar verici, problemin yapisini bir model biciminde ortaya koyabilir [78].

Karar verme belirli bir problemi ¢d6zmek ve istenilen amaca ulasmak icin, bir takim o6lcttler

Isiginda, mevcut tim secenekler arasindan bir ya da birkagini secme islemidir [79]. Karar
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eylemi icin ¢ok cesitli tanimlar yapilmaktadir: en dar anlamda karar verme, c¢esitli secenekler
arasindan birini segme eylemi olarak tanimlanmaktadir [80]. Karar, bir kisinin ya da grubun
bir amaci ya da amaclari basarmak icin mevcut iki ya da daha fazla alternatif eylem plani

arasindan segim yapma sirecidir. Bu slire¢ karar verme olarak adlandirilmaktadir [81].

Matematiksel modeller, yoneticilere karar verme sirecinde destek saglamakla birlikte nihai
kararin verilmesi, kolay bir stire¢ degildir. Bunun birinci nedeni, verilen kararin alinacagi
gelecegin sonuglarinin belirsizlik icermesidir. Modele dahil edilemeyen faktérler ve modele
dahil edilen faktorlerdeki beklenmedik degisiklikler modeli gelecek icin gegersiz kilabilir.
ikinci nedeni ise karar siirecinde ulasilmaya calisilan ve birbiri ile celisen birden fazla hedefin
olmasidir. incelenen konunun kapsamina, basit veya karmasik olusuna ve dnem derecesine
gore, karar verme eylemleri farklilk gosterir. Fakat temelde karar verme eylemleri su ortak

ozellikleri tasir [82]:
° Tum kararlar, cesitli alternatifler veya secenekler arasindan secim yapmayi gerektirir.

° Her karar verme eylemi, bir amaca yoneliktir ve kararlar genellikle amacin

gerceklemesi icin verilir.

. Karar verme eylemi, bir zaman slrecini gerektirir. Clinkl karar verme islemi gesitli

zamanlarda gergeklesen bir sirectir.
° Kararlar gelecege yoneliktir ve gelecegi tahminlemeye dayanirlar.

. Karar verici, gelecegin belirsizlig§i nedeniyle simdiden hedeflenen amacin
gerceklesmemesi olasiligini géz 6ninde bulundurmak veya bazi riskleri Gstlenmek

durumundadir.

Genel anlamda, bir karar siirecinde ele alinan karar problemi asagida belirtilen 6geleri icerir

[83]:
Karar verici: Belirli bir konuda karar verme durumunda olan kisi veya kisilerdir.
Amac: Karar vericinin ulasmak istedigi hedef veya durumdur.

Karar kriteri (6lcutd): Karar vericinin secim yaparken gz oniinde bulundurdugu olgit veya

deger yargisidir.
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Alternatifler (secenekler): Karar vericinin amacina ulasmasi icin kontroliinde olan ve izlemesi

gereken degisik hareket tarzlari veya stratejilerdir.

Olaylar (karar ortami): Karar vericinin kontroli disinda olan fakat alternatifler arasinda
secimini etkileyen faktorlerdir. Diger bir deyisle, karar vericinin icinde bulundugu karar

ortamidir.

Sonuglar (6demeler): Her bir alternatif ve olay bilesimi sonucu ortaya ¢ikan sonug veya

degerdir.
Belirlilik Altinda Karar Verme

Belirlilik ortaminda karar vermede, stratejilerin hangi kosullar altinda gerceklesecegi kesin
olarak bilinmektedir. Bu tip bir karar alma problemi deterministik bir yapiya sahiptir. Bu
ortamda, amacg fonksiyonunun en biyiikleme ve en kicikleme oldugu goz 6niine alinarak,
stratejilerden biri secilir [84]. Dogrusal programlama modelleri belirlilik altinda karar

vermenin bir 6érnegidir.
Risk Altinda Karar Verme

Risk ortaminda karar vermede alinacak belirli bir karara iliskin degisik sayida kosullar s6z
konusudur. Her stratejinin her kosul altinda elde edilebilecegi sonuglar belirli bir olasilik
cercevesinde olusur. Bu gibi durumlarda stratejilerin ne gibi sonuclar doguracagl 6énceden
bilinmez. Sonuglarin gergeklesmesi belirli olasiliklara dayanmaktadir. Olasiliklar g6z 6niinde

tutularak yapilan strateji secimine risk ortaminda karar verme denir [84].
Belirsizlik Altinda Karar Verme

Belirsizlik altinda karar verme, risk altinda karar vermede oldugu gibi sonuclari dogal
durumlara bagh alternatif hareketlerle ilgilenir. Belirsizlik durumunda, dogal durumlarin bagh
olasihk dagilimi ya bilinmiyor ya da belirlenemiyordur. Bu bilgi eksikligi karar probleminin

analizi icin asagidaki yeni kriterleri ortaya ¢cikarmistir:
° Laplace
. Minimaks

° Savage
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° Hurwicz

Bu kriterler karar vericinin belirsizlik karsisindaki tutarlilik derecesine gore farkhlik gosterir

[85].

4.2 Cok Kriterli Karar Verme

insanoglu, varolusundan bugiine kadar giinliik hayatinin her safhasinda, cogunlukla birden
fazla, genellikle birbirleri ile gelisen kriterleri iceren problemlerle karsi karsiya kalmistir.
Karsilastiklari bu problemlere ¢6zim bulmak amaciyla, sahip olduklari bilgi ve farkh

metodolojileri kullanmislardir [86].

Cok Kriterli Karar Verme (CKKV), elde mevcut birden fazla, genellikle birbirleri ile gelisen

alternatifler arasindan bir tercih (degerlendirme, dnceliklendirme, secim gibi) yapmaktir [87].

CKKV yontemleri, 1960’li yillarda karar verme islerine yardimci olacak bir takim araclarin
gerekli gorilmesiyle gelistirilmeye baslanmistir. Se¢cimde ulasilmak istenen hedefi bircok
parametrenin belirledigi ve secim icin degerlendirilecek alternatiflerin her birinin kendine
has avantajlarinin bulundugu durumlarda karar verme isi ¢cok zor bir durum olacaktir. Boyle
durumlarda karari verecek kisi ya tiim bu kararsizlik sikintisindan kurtulmak igin, saglikl olup
olmadigini 6nemsemeden, bir karara varacak; ya da uzun ve rasyonel olmayan analizler

sonunda kusku icerisinde bir karara varacaktir [88].

CKKV ile ¢oklu ve birbiriyle gelisen kriterler géz 6niinde bulundurularak istenilen amaca
ulasilmak istenir [89]. CKKV yaklasimlarinin baslica amaglarindan birisi karar vericilere karar
verme hakkinda giivenli ve rahat hissetmeleri yoniinde bilgiyi organize ve sentez etmek ve
tim kriterlerin doyurulmasi ile karar sonrasi pismanhgi en aza indirmek i¢in yardim etmektir

[90].

isletmeler ayakta kalabilmek ve hayatlarini siirdiirebilmek icin bircok seviyede farkli kararlar
almak zorundadirlar. Bu kararlari alirken, karar vericiler dogru ve givenilir verilere ve
degerlendirme sireclerine ihtiya¢ duyarlar. Bu ylizden karar verme slireclerine bilimsel
tekniklerin dahil edilmesi sonuclarin daha givenilir olmasina ve siibjektif kararlardan
uzaklasiimasina yardimci olur. Cesitli karar problemleri ile karsi karsiya kalan yoneticiler icin

zor problemlerden biri de, alternatifler kiimesinden uygun alternatifin secilmesidir. Bu se¢im
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prosediriine celisen ve fazla sayida kriter dahil oldugundan geleneksel secim prosediirlerinin
kullanilmasi gergekgi bir ¢6zim sunmaz. Bu nedenle, CKKV yontemleri glinimiizde birgok

calismada kullanilmaktadir [91].

4.3 Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri

Literatlirde CKKV problemlerinin ¢ozimd igin kullanilan farkli yéntemler olup bu yéntemlerin
hic birisi digerlerine gore tam Ustlinlik saglayamamaktadir. Bu yontemlerin en onemli
avantaji nicel ve nitel kriterleri bir arada degerlendirmeye imkan saglamalaridir.

Uygulamalarda siklikla kullanilan CKKV yontemleri su sekilde siralanabilir [92]:

Basit Toplaml Agirliklandirma Yontemi

° Agirlikh Carpim Yontemi

° AHP (Analytical Hierarchical Process),

° ANP (Analytical Network Process),

° TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution),

° ELECTRE (Elimination Et Choix Traduisant la REalité: Elimination and Choice Expressing
the Reality),

° PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method For Enrichment Evaluations),

° VIKOR (Vise Kriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje)

4.3.1 Basit Toplamh Agirliklandirma Yontemi

Basit toplamli agirliklandirma yéntemi veya agirlikli ortalama yéntemi adi verilen bu yontem
en iyi bilinen ve en fazla kullanilan CKKV yontemidir. Her 6lgltlin katiim oranlarinin toplami
ile bir deger elde edilir. Farkli 6lglim birimlerine ait iki alternatif bu toplama katilmamaktadir.
Bu sebeple normalizasyon gibi ortak bir sayisal dlclim sistemi Ol¢lit degerleri arasindaki bu

toplamayi yapabilmek i¢in gereklidir [93].

Bu yontemde; her alternatif, her kritere gére ayri ayri puanlanir. Ardindan her kritere, o
kriterin diger kriterlere gbre dnemini goésteren agirliklar verilir. Daha sonra tiim alternatifler
icin agirlikli ortalama puan hesaplanir [94]:
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A; = Xl a;W; (4.1)
A alternatifinin agirhkli toplam skoru

aj= i alternatifinin j kriterine gére puani

wi= j kriterinin agirlig

En yliksek puani toplayan alternatif, karar olarak belirlenir.

4.3.2 Agirhkh Carpim Yontemi

Basit toplamli agirliklandirma yonteminde 6lglt degerleri arasindaki toplama igin farkh élglim
Uniteleri normalizasyon slreci ile boyutsuz bir 6lcege doénismektedir. Ancak olgutler
birbirlerine carpimla baglysalar béyle bir déniisiime gerek kalmamaktadir. Olciit degerleri
arasinda carpimi kullandigimizda, agirliklar her 6lg¢it degerinin Ussi olurlar. Kar olgutleri icin
pozitif ve maliyet Olgltleri icin negatif isaretli Us olarak kullanilirlar [93]. Agirhkli ¢arpim
yonteminde, alternatifleri siralamak icin ¢arpma islemi kullanilmaktadir. Her bir alternatif,

diger alternatiflerle, her bir kriter icin belirlenen oranla garpilarak karsilastirilir [94]:

A =Tlay (4.2)

4.3.3 Analitik Hiyerarsi Siireci

Analitik hiyerarsi streci (AHS), insanin dogasinda var olan degerlendirme siirecini temel alan
ve problemleri hiyerarsik bir diizende seviyelere ayirarak analiz eden bir teknik olarak
tanimlanabilir [95]. 1970’lerin basinda, Thomas Lorie Saaty, ABD Savunma Bakanliginda
silahsizlanma, Orta Dogu sorunu, Sudan icin ulastirma sisteminin gelistirilmesi gibi karmasik
problemler Gzerinde calismistir. Yoneylem arastirmasi ve matematik alanina bircok teorik
katkida bulunan Profesor Saaty, giderek karmasiklasan modelleme yaklasimlarinin karar
problemlerinin ¢oziiminde beklenen etkiyi yapmadigini gormis ve karmasik karar
problemlerinin ¢6ziimiinde kullaniimak Gzere matematiksel sadeligi sebebiyle kolay anlasilan
ve uygulanan bir teknik gelistirme ugrasina girmistir. Calismalarinin sonucunda bugin
Analitik Hiyerarsi Stireci (AHS) adi ile anilan teknigi gelistirmistir. AHS teknigi, karar vericilerin

cok farkl alanlardaki karar problemlerini yapilandirma ve analiz etme siirecine biyik basari
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ile hizmet etmis ve yogun olarak uygulamasi yapilmistir. AHS coklu kriter iceren kompleks
problemleri ¢ézmek icin tasarlanmistir. Siireg, karar vericinin belirledigi her bir kriterin
goreceli dnemlerini belirlemesine ve daha sonra her bir kritere gore karar alternatifleri
arasinda se¢im yapmasina gerek duyar. AHS, kisileri nasil karar vermeleri gerektigi
konusunda bir yontem kullanmaya zorunlu kilmak yerine, onlara kendi karar verme
sistemlerini tanima imkani saglayarak, daha iyi karar verilmesini saglayan bir karar verme
modelidir. AHS yontemi karar vericilerin karmasik problemleri; problemin ana hedefi,
kriterleri, alt kriterler ve alternatifleri arasindaki iliskiyi gosteren hiyerarsik bir yapida
modellemelerine olanak verir. AHS yonteminin en 6nemli 6zelligi karar vericinin hem objektif
hem de sibjektif diisiincelerini karar stirecine dahil edebilmesidir. AHS yonteminin bir diger
onemli ozelligi de hiyerarsik yapi olusturulmasi esnasinda problemin detayl bir sekilde
ortaya koyulmasi ve ayristirilmasidir [96]. Hiyerarsik yapi kurulduktan sonra karar
alternatiflerinin degerlendirilmesi icin hiyerarsinin her seviyesindeki elemanlarin ikili

karsilastirmalari yapilir. AHP yonteminde karar verici her seviyedeki n tane kriter veya

nx(n—-1)

alternatif icin tane ikili karsilastirma yapmak zorundadir. Elde edilen sonuclara gore

alternatiflerin puanlari hesaplanir [97]. Hem objektif hem de subjektif degerlendirme
olgitlerini kullanmasi, degerlendirmelerin tutarliliginin test edilmesini saglamasi, 6zellikle de
cok sayidaki olciite gore degerlendirilmesi gereken alternatifler icerisinden hangisine 6ncelik
verilmesi gerektigi gibi cok dnemli bir kararin karar verici tarafindan uygulanmasi nedeniyle

AHS 6nemli bir aractir [98].

ikili Karsilastirmalar Matrisi

ikili karsilastirmalar AHS’nin en dnemli asamasidir. ikili karsilastirmalari elde etmek igin
goreceli veya mutlak olglimler kullanilir. Bunlardan elde edilen bilgilere gbre yargilar bir
matrise donustlriliir. Karar vericiler, ikili karsilastirma sirasinda yargida bulunurken Cizelge
2.1’de gorilen karsilastirma 6lcegini kullanirlar. Bu 1-9 oOlgegi Saaty tarafindan gelistirilmistir

[99].

Cizelge 4. 1 ikili Karsilastirma Olgegi

Onem Tanim Aciklama

derecesi
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Onem Tanim Aciklama
derecesi
1 Esit derecede 6nem iki faaliyet amaca esit derecede katki veriyor.
3 Orta derecede 6nem Tecribe ve vyargl bir faaliyeti digerine orta
derecede tercih ettiriyor.
5 Kuvvetli derecede | Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine kuvvetli bir
onem sekilde tercih ettiriyor.
7 Cok kuvvetli derecede | Bir faaliyet glicli bir sekilde tercih ediliyor ve
onem baskinhgi uygulamada rahatlikla gériliyor.
9 Mutlak derecede 6nem | Bir faaliyetin digerine tercih edilmesine iligkin
kanitlar blytuk glivenilirlige sahip.
2,4,6,8 Ara degerler Uzlasma gerektiginde kullaniimak Uzere iki ardasik

yargi arasindaki degerler.

ikili karsilastirma matrisleri olusturulduktan sonra bu matrislerin tutarliliklari kontrol edilir.

Tutarhilik oraninin 0,10 ve daha yiksek ¢ikmasi durumunda, degerlendirmelerin tutarsiz

oldugu sonucuna ulasilir.

4.3.4 Analitik Ag Siireci

Analitik Ag Siireci (AAS) yonteminde problem, ag yapisi kullanilarak modellenmekte, bu

esnada tlim kriter kiimelerindeki (ayni kiimeye ait veya degil) alt kriterler arasindaki

bagimliliklar ve her kriter kiimesindeki alt kriterler arasindaki o kiimeye ait i¢csel bagimhliklar

g6z 6nlne alinmaktadir. Analitik ag sireci (AAS), AHS yaklasimindan daha genel bir yaklasim

olarak yine Thomas Saaty tarafindan gelistirilmis ¢ok olcttll bir karar verme teknigidir. AAS,

gercek problemlerin her zaman hiyerarsik bir yapiyla ifade edilemeyecegi dislincesinden

hareketle gelistirilmis olup AHS'nin genellestiriimis halidir [95]. AAS yoOntemi de ikili
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karsilastirmalar esasina dayanir. Karar verme kriterleri ve secenekleri arasinda ve kendi
iclerinde geri besleme ve bagimliligi esas alindigindan, karmasik karar durumlarinin daha
dogru bir sekilde modellenebildigi bir yaklasim olarak ortaya c¢cikmistir [100]. Karar vericinin
kisisel yargi ve degerlendirmelerine bagh olarak secenekleri en énemliden en Onemsize
dogru siralar. AAS yaklasimi da AHS yaklasimi gibi, karari etkiledigi halde, ¢6zim sirecinde

dogrudan ele alinamayan faktérlerin nasil ele alinabilecekleri konusunda yol gosterir [101].

Bu c¢alisma kapsaminda AAS yaklasimi tip-2 bulanik kiimeler yaklasimi altinda ilk kez
gelistirilmis ve Onerilmistir. Bu vyaklasimin adimlari B6lim 6 da detayl bir sekilde

sunulmustur.

4.3.5 TOPSIS

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to ldeal Solution) Yoon ve Hwang
tarafindan 1980 yilinda gelistirilmistir ve ELECTRE yonteminin temel yaklasimlarini kullanir.
Karar noktalarinin ideal ¢6ziime yakinligi ana prensibine dayanir ve ¢6zim sireci ELECTRE

yontemine nazaran daha kisadir.

Bu yontem ile tiim alternatiflerin pozitif ve negatif ideal ¢6ziimden olan uzakliklari
hesaplanir. Bu yaklasimin temelini, secilen alternatifin pozitif ideal ¢6zime en yakin
mesafede, negatif ideal ¢6zlime ise en uzak mesafede olmasi olusturur. Diger bir ifadeyle
pozitif ideal ¢6ziime en yakin mesafede olan alternatif ayni zamanda negatif ideal ¢dziime en
uzak mesafede olan alternatiftir. TOPSIS yontemi, pozitif ideal ¢éziime en yakin olan

alternatifi en iyi alternatif olarak kabul eder [102].

4.3.6 ELECTRE METODU

ELECTRE yonteminin temelinde, her bir kriter icin ayri ayri alternatifleri ikili olarak
karsilastirip st siralama iliskilerini elde etmek yatar. Bir alternatifin diger alternatife gore
sayisal olarak baskin olmadigl durumlar da dahil olmak lzere karar verici tarafindan birinin
digerine tercih edilecegi durumlar tanimlanir. ELECTRE, 6ne gecme veya baskinlik iliskisine
dayanan bir yontemdir, her bir dlclt icin bir verimlilik bir de 6nem 06l¢list tespit edilir. Tayin
edilen verimlilik o6lclleri Gzerinden her bir secenege not verilir. Bir alternatif diger

alternatiflerden tiim kriterlere gbre esit ya da daha iyi ise baskin alternatif olarak adlandirilir.
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Yontem alternatiflerin her bir kriter icin ikili karsilastirmalariyla baslar. Bu karsilastirma
surecinde karar verici esik degerleri belirler. Alternatiflerin Ust siralama iliskilerinin asamali
olarak degerlendirilmesi sonucu, uyum indeksi elde edilir. Benzer sekilde baskin olmama
diizeyini gosteren bir de uyumsuzluk indeksi elde edilir. ELECTRE yontemi ile alternatifler

arasi ikili Ust siralama iliskileri sistemi elde edilir [103].

ELECTRE yontemi 8 adimda asagidaki gibi aciklanabilir [104]:

Adim 1: Karar matrisinin olusturulmasi

Adim 2: Standart karar matrisinin olusturulmasi

Adim 3: Agirlikh standart karar matrisinin olusturulmasi

Adim 4: Uyum ve uyumsuzluk setlerinin belirlenmesi

Adim 5: Uyum ve uyumsuzluk matrislerinin olusturulmasi

Adim 6: Uyum Ustlinlik ve uyumsuzluk tstlnlik matrislerinin olusturulmasi
Adim 7: Toplam baskinlik matrisinin olusturulmasi

Adim 8: Karar noktalarinin 6nem sirasinin belirlenmesi

4.3.7 PROMETHEE METODU

PROMETHEE, 1982 yilinda Jean-Pierre Brans tarafindan gelistirilmis ¢ok kriterli bir 6ncelik
belirleme yontemidir. PROMETHEE yonteminin adimlari asagidaki gibi 6zetlenebilir [105]:

Adim 1. Veri matrisi olusturulur.
Adim 2. Kriterler igin tercih fonksiyonlari tanimlanir.

Adim 3. Tercih fonksiyonlari temel alinarak alternatif giftleri icin ortak tercih fonksiyonlari

belirlenir.

Adim 4. Ortak tercih fonksiyonlarindan hareketle her alternatif cifti icin tercih indeksleri

belirlenir.
Adim 5. Alternatifler icin pozitif ve negatif Ustlinlikler belirlenir.

Adim 6. PROMETHEE I ile kismi 6ncelikler belirlenir.
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Adim 7. PROMETHEE Il ile alternatifler icin tam Oncelikler hesaplanir.
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BOLUM 5

BULANIK MANTIK

Bulanik mantik kavrami, ilk kez 1965 yilinda Lotfi A. Zadeh tarafindan “Information and

III

Control” dergisinde yayinlanan “Bulanik Kimeler” adh makale ile ortaya atilmistir. Bu
makalede bulanik kiimelerin tanimi, temel islemleri, kavramlari ve 6zellikleri verilmistir.
Zadeh, gergek diinya sorunlari ne kadar yakindan incelenmeye alinirsa, ¢c6zimin daha da
bulanik hale gelecegini ifade etmistir. Clinkl bilgi kaynaklarinin timind insan ayni anda ve
etkilesimli olarak kavrayamaz ve bunlardan kesin sonuglar g¢ikaramaz. Burada bilgi
kaynaklarinin temel ve kesin bilgilere ilave olarak, 6zellikle sozel olan bilgileri de icerdigi
vurgulanmalidir. insan sézel distinebildigine ve bildiklerini baskalarina sozel ifadelerle
aktarabildigine gore bu ifadelerin kesin olmasi beklenemez. Bulanik sistemlerin asil
degerlendirecegi alan, bu tir bilgilerin bulunmasi halinde ¢6ziime ulasmak igin nasil
distnulecegidir. Bulanik mantikta, herhangi bir problemin yaklasik olarak modellenmesine

ve matematiksel olarak karmasik olmayacak c¢oziimlerle denetim altina alinmasina

calisilmaktadir [106].

5.1 Bulanik Mantik Kavrami

Bulanik mantiga gore faktorler ve kriterler kesin sinirlamalar olmaksizin siniflandirilabilir.
Bulanik mantik, belirsizlik ve kesin olmayan gercek hayat problemlerinin tanimlanmasi ve

¢Ozlilmesi icin kullanish bir yontemdir. Bulanik mantik “evet” ya da “hayir”, “dogru” ya da
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“yanlis” gibi klasik degiskenler yerine “orta”, yiliksek”, “disiuk” gibi ortalama degerleri

kullanan ¢ok degiskenli bir teoridir [92].

Bulanik mantik klasik Aristo mantig gibi olaylarin dogru veya yanlis olarak degerlendirildigi
yaklasimdan farkli olarak gelistirilmis stpheli dogruluk durumlari gibi iki u¢ nokta arasinda
degerlendirmelerin yapilabildigi bir yaklasimdir. Amaci, insanlarin belirsizlik altinda tutarli ve
dogru kararlar vermelerini saglayan dislince mekanizmalarinin olusturulmasidir. Bu amagla
klasik mantiktaki gibi kesin hatlarla birbirinden ayrilmis degerlendirme alanlari yerine

fonksiyonlarla tanimlanan ve birbirinin icine ge¢mis alanlari kullanmaktadir [107].

Zadeh [108] bulanik mantigin genel 6zelliklerini asagidaki gibi ifade etmistir:

Bulanik mantik, kesin degerlere dayanan diisiinme yerine yaklasik diisiinme kullanir.
° Bulanik mantikla ilgili dilsel ifadeler biyiik, kii¢lk, cok, az vb. seklindedir.
° Bulanik mantikta her sey [0,1] araliginda belirli bir derece ile gosterilir.

. Bulanik c¢ikarim islemi, dilsel ifadelerin birbirleri arasinda tanimlanan kurallar ile

gergeklestirilir.

° Mantiksal olan tiim sistemler, bulanik olarak ifade edilebilir.
° Bulanik mantik, matematiksel modelin elde edilmesi cok zor olan sistemler icin oldukca
uygundur.

Bulanik mantik, uzman tahminlerini ya da yaklasimlarini kullanir, ayrica hizli, genis, biraz ya
da yesile bakan mavi gibi 6znel ya da bulanik kavramlari icerme kapasitesine sahiptir. insan
mantigi; acik, kapal, sicak, soguk, 0 ve 1 gibi degiskenlerden olusan kesin ifadelerin yani sira
az acik, az kapali, serin, ilik gibi ara degerleri de géz 6niine almaktadir. Bulanik mantik klasik
mantigin aksine iki seviyeli degil, cok seviyeli islemleri kullanmaktadir. Bir baska deyisle;
bulanik mantik, dogrulugun veya yanlisligin derecesini konu aldigi icin iki seviyeli mantigin
oldukca genisletilmis hali olarak da distinilebilir. Oyle ki, dogru ve yanlis arasinda kismen
dogru ve kismen yanlis kavramlari da sokularak spektrum genisletilmistir [109]. Bulanik
mantik 6zellikle anlasilmasi gilic ve yoruma dayanan cok karmasik sistemlerde ve insan
muhakemesine, algilamasina veya karar verme olgusuna dayanan siireclerde cok faydal

olmaktadir. Bulanik mantigin en gecerli oldugu durumlardan ilki, incelenen olayin ¢ok
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karmasik olmasi ve bununla ilgili yeterli bilginin bulunmamasi durumunda kisilerin goris ve
yargilarina yer verilmesi, ikincisi ise insan kavrayis ve yargisina gerek duyan hallerdir. Bulanik
mantikta karsilagilan her tirli  sorunun karmasik da olsa ¢o6zllebilecegi anlami
¢ikarilmamalidir. Ancak en azindan insan dustncelerinin incelenen olayla ilgili olarak bazi
sozel c¢ikarimlarda bulunmasi dolayisiyla en azindan daha iyi anlagilabilecegi sonucuna

varilabilir [110].

Zadeh’e gore klasik sistem kuraminin matematiksel yontemleri, ger¢ek dinyadaki 6zellikle
insanlari iceren karmasik sistemlerle ugrasirken vyetersiz kalmaktadir. Bu durumun
ustesinden gelebilmek igin Zadeh [108], niteliklerin Gyelik fonksiyonlariyla ifade edildigi
bulanik kiimeler tanimlamasini énermistir. Bulanik kiime, devaml Uyelik derecesine sahip
nesneler kiimesidir. Bulanik kiime, her nesneyi 0 ile 1 arasinda degisen Uyelik derecesine
sahip Uyelik fonksiyonu ile nitelendirmektedir. Baska bir deyisle; bulanik kiime, degisik tyelik
derecesinde Ogeleri olan bir topluluktur. Klasik kiime teorisindeki siyah-beyaz ikili Gyelik
kavramini kismi Uyelik kavramina genellestirir. Burada “0” degeri liye olmamayi, “1” degeri

de tam Uye olmayi belirtirken (0,1) arasi degerler de kismi Gyelik kavramina karsilik gelir.

5.2 Klasik ve Bulanik Kiime Yaklagimi

Klasik kiime yaklasimi ile bulanik kiime yaklasimi arasindaki temel farkliliklar asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

5.2.1 Klasik Kiime

Klasik mantikta bir olayin sonucu kesin bir ifade ile belirtilir. Buna gore sonug: ya dogrudur ya
da yanlistir, ya vardir ya da yoktur. Sonucun bu iki degerden baska deger almasi s6z konusu
degildir. Klasik mantik tabanli kiimelerde bir nesne ya da degisken kiimenin ya tam Uyesidir
(mantik 1) ya da uUyesi degildir (mantik 0).Klasik kiimelere 6rnek olarak, kapal bir ortamdaki
havanin icerdigi karbonmonoksit (CO) gaz miktari Sekil 5.1’de gosterilmektedir. Bu duruma
gore 100ppm’de ortamdaki hava zehirli oldugu halde, 99ppm degerinde zehirli

sayllmamaktadir [111]:
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Sekil 5. 1 CO igin klasik kiime

5.2.2 Bulanik Kiime

Bulanik mantik temel olarak insan diislinis seklini 6rnek almaktadir. Dolayisiyla bu mantigin
kiime yapisinda kullanilan elemanlar insan mantigina ¢ok yakin ya da ayni olan elemanlardir.
Ayrica bulanik kiimede kesinlik olmamasi daha ziyade esnek bir yapiya sahip olmasi da insan
mantigina yakinhginda énemli bir unsurdur. Bulanik kiimeler, tyelik fonksiyonlariyla temsil
edilirler. Bulaniklastirilan degerler, bulundulari kimede 0-1 araliginda tyelik derecesine (u)

sahiptir.

Sekil 5.2’de verilen bulanik kiimenin Sekil 5.1’deki klasik kiimenin aksine daha esnek oldugu
gortlmektedir. Klasik kiime ile temsilinde 98ppm seviyesinde karbonmonoksit gazi
olusumunda, insan hayati tehlike altinda olmasina ragmen bir tehlikenin olmadig
anlasilmaktadir. Sekil 4.2’de bulanik kiime temsilinde 100ppm’de 1 olan maksimum Uyelik

degeri, 75ppm’de minimum degere dogru kademelendirilmis bir azalma gortlmektedir [112]:
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Sekil 5.3'te klasik kiime ile bulanik kiimenin karsilastirmasi verilmistir. Sekilde bulanik

kiimenin, klasik kiimeye gore degisken bir tyelik derecesine sahip oldugu gorilmektedir.
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Sekil 5. 3 CO igin bulanik kiime

A, bir kiime olarak varsayilarak klasik mantik ile bulanik mantik arasindaki temel farkhliklar

Cizelge 5.2’de gosterilmistir [113]:

Cizelge 5. 1 Klasik mantik-bulanik mantik arasindaki temel farkliliklar

Klasik Mantik

Bulanik Mantik

A veya A Degil

A ve A Degil

Kesin

Kismi

Hepsi veya Hicbiri

Belirli Derecelerde
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Oveyal 0 ve 1 Arasinda Sureklilik

ikili Birimler Bulanik Birimler

Bulanik kiime degerleriyle degisiklik gosteren egriye Uyelik fonksiyonu (membership
function) ya da 6nem egrisi denir [110]. Hem klasik kiimelerin hem de bulanik kiimelerin
temelini Gyelik fonksiyonlari olusturur [114]. Bir Gyelik fonksiyonunun derecesi, verilen
toleranslar icinde memnuniyetin 6znel bir derecesini gosterir. Diger taraftan olabilirligin
derecesi, bir olayin meydana cikmasinin 6znel veya nesnel derecesidir. Matematiksel
programlama problemlerinde bulanikhigi/kesin olmamayr modellerken bu farki anlamak

onemlidir [115].

Uyelik fonksiyonlari tic kissmdan olusur. Uyelik derecesinin 1’e esit oldugu degerlerin
bulundugu kisma 6z (core) denir. Bulanik kiimeye tam uyeligin gostergesidir. Ornegin
“yaklasik sekiz” gibi bir bulanik kimede “sekiz” 6gesinin Uyelik derecesi 1 olur. Normal bir
bulanik kiimede en az bir 6genin lyelik derecesi 1’e esit olmalidir. Birden fazla 6genin tyelik
derecesinin 1 olmasi da miimkiindiir. Uyelik fonksiyonu éziinden kenarlara dogru gidildikce
tyelik derecesi azalir. Uyelik dereceleri O veya 1’e esit olmayan &gelerin olusturdugu bu
kisma sinir (boundary) denilmektedir. Bulanik kimeleri klasik kiimelerden ayiran ve
bulanikhk 6zelligini kazandiran bu kismin matematiksel gosterimi 0 < p(x) < 1 seklindedir.
Bulanik kiimenin tiim 6gelerini iceren araliga ise dayanak (support) adi verilmektedir. p(x) >0
dyelik fonksiyonunun dayanak kisminin matematiksel gosterimidir [116]. Sekil 4.4’te Uyelik

fonksiyonu kisimlari gésterilmektedir [110]:

Ji(x)
Oz
o0y —*
X
0 Dayanak]
— —
Smir Sinir

Sekil 5. 4 Uyelik fonksiyonu kisimlari
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Uyelik fonksiyonu, E evrensel kiimesine ait bir x 6gesinin A alt kiimesine ait olma derecesini

veren bir fonksiyondur. Klasik ve bulanik kiimelerin Gyelik fonksiyonlari sembolik olarak

sirasiyla,
VX € E:yA(X)e{O,l} (5.1)
VxeE:u,(X)e [0,1] (5.2)

seklinde gosterilir. Gorildugu gibi klasik kiimeler ile bulanik kiimeler arasindaki en 6nemli
farklihk, tyelik fonksiyonlarinin aldig1 degerlerden kaynaklanmaktir [117]. Klasik bir kiimenin
elemanlarinin Uyelik dereceleri yalnizca 0 ya da 1 degerlerini alirken, bulanik bir kiimenin
elemanlarinin Gyelik dereceleri [0,1] kapali araligindaki herhangi bir degeri alabilmektedir

[118].

5.2.3 Uyelik Fonksiyonu

Klasik kiimeler karakteristik fonksiyon ile tanimlanirken, bulanik kiimeler Gyelik fonksiyonlari
ile nitelendirilir. Klasik kiimelerin karakteristik fonksiyonunda derece 0 veya 1 olabilirken,
dyelik fonksiyonu 0 ile 1 arasinda degerler alabilir. Bulanik kiimelerin, klasik kiimelerin
genisletilmis sekli oldugu varsayilir. Bu vyuzden, uyelik fonksiyonlari karakteristik
fonksiyonlarin genisletilmis seklidir. Klasik kiimenin karakteristik fonksiyonu ile bulanik

kiimenin Uyelik fonksiyonunu bir 6rnek yardimiyla su sekilde karsilastirilabilir [119]:

wix) 4

1 Kisa Orta Uzun

0 >
170 180 cm

Sekil 5. 5 Boy dilsel degiskeni ile klasik kiimede karakteristik fonksiyon
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i x)a
Kisa Orta Uzun

0 .,
170 180 cm

Sekil 5. 6 Boy dilsel degiskeni ile bulanik kimede tyelik fonksiyonu

Uyelik fonksiyonu bulanik kiime elemanlarinin kiimeye ait olma derecesini belirleyen
matematiksel bir ifadedir. Genel olarak, kiime Uyelerinin degerleri ile degisiklik gosteren
egriye uyelik fonksiyonu (6nem egrisi) denilmektedir. Uyelik fonksiyonunun en &nemli
ozellikleri, alt kiime sinirlarindaki degerlerin ortadaki 6gelerinkine gére daha distk olmasidir.
Klasik kiimelere benzerlik teskil etmesi acisindan en bilyiik 6nem derecesine sahip olan
ortaya yakin ogelere 1 lyelik degeri verilirse, digerleri 0 ile 1 arasinda ondalikli ve sirekli
olarak degisecektir. Bir baska deyisle, 0 ile 1 arasindaki degisimin her bir 6ge icin degerine
dyelik derecesi, bunun bir alt kiime igindeki degisimine ise Uyelik fonksiyonu adi verilir.
Boylece, lyelik fonksiyonu semsiyesi altinda toplanan 6geler 6nem derecelerine goére birer

Uyelik derecesine sahiptir [120].

Uygulamalarda en c¢ok kullanilan dizgin sekilli Gyelik fonksiyonlari l¢gen ve yamuk
seklindeki Uyelik fonksiyonlaridir. Sekil 5.7’de Uggen uyelik fonksiyonun grafigi ve
parametreleri [a,b,c] goOsterilmistir. Bu Uyelik fonksiyonunun denklemi ise Esitlik 5.3’te

gosterilmektedir:

a, <x<a, (x—a,)/(a,—a,)
1, (x,0,,0,,0,)=1 a,<x<a, (a,—x)/(a,—a,) (5.3)
Xx>a, veya x <a, 0
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a b C
Sekil 5. 7 Uggen bulanik sayi grafigi

Yamuk dyelik fonksiyonun parametreleri [a,b,c,d] ile gosteriimektedir. Sekil 5.8’de grafigi

gosterilen yamuk tUyelik fonksiyonunun matematiksel gosterimi ise Esitlik 5.4’de verilmistir:

0 x<a,
x—a
— a,<x<g,
a,—aq,
(x)=1 1 a,<x<a, (5.4)
a, —x
a,<x<a,
a,—a,
0 x>a,
#a(x)
a b c d X

Sekil 5. 8 Yamuk bulanik sayi grafigi

Uggen ve yamuk tiyelik fonksionlari disinda gauss, cauchy ve can {yelik fonksiyonlar da
mevcuttur. Esitlik 5.5’te gauss Uyelik fonksiyonu gosterilmistir.

(xb)*
(5.5)

,(x)=ce
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Burada e euler sayisini, b gauss egrisinin merkezini ifade etmekte, c ise egrinin genisligini

etkileyen sabit degiskendir.

Esitlik 5.6’da gosterilen cauchy fonksiyonunda b egrinin merkezini, g taban genisligini, d ise

tavan genigligini belirler.

(5.6)

Gan sekilli Giyelik fonksiyonu Esitlik 5.7 de ve grafigi Sekil 5.9 da gosterilmektedir [113]:

Ha (Xval!az): (5.7)

Sekil 5. 9 Can sekilli tiyelik fonksiyonu

Sigmoidal Uyelik fonksiyonu Esitlik 5.8 de ve grafigi Sekil 5.10 da gosterilmektedir [113]:

1
My (X’auaz):{w} (5.8)
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M, (x) A

>

Sekil 5. 10 Sigmoidal tiyelik fonksiyonu

5.3 Bulanik Sayilar

Kesin olmayan veya yaklasik sayisal miktarlarin modellenmesinde bulanik sayilar oldukca
yararhdir. Bulanik sayilarin kullanim alanlari arasinda bulanik regresyon, bulanik

programlama ve bulanik karar verme 6n plana ¢ikmaktadir [114].

Bulanik kimeler uyelik fonksiyonlariyla tanimlandiklari igin bulanik sayilarin Gyelik
fonksiyonlari ile ayni kavramdir ve bu nedenle Uyelik fonksiyonu cesidi kadar bulanik sayi
cesidi vardir. Bulanik sayilar kiimesinin eleman sayisi sonsuzdur. Cesitli bulanik sayi bigimleri
arasinda en dnemli grubu tiggensel ve yamuksal bulanik sayilar olusturur. Ozellikle olabilirlik
matematiksel programlama problemlerini ¢ézmede bu tip bulanik sayilar ¢cok sik kullanilir

[121].

5.3.1 Bulanik Uggensel Sayilar

Bulanik sayilarda Uyelik fonksiyonu farkl sekillerde ifade edilebilmektedir. Hesaplama
acisindan getirdigi kolayliklar géz 6nline alinarak uyelik fonksiyonunun secilmesi, bulanik
kiime teorisinin esnekligini yansitmasinda 6ne ¢ikan bir durumdur [141]. En ¢ok kullanilan

bulanik sayi tipleri licgensel ve yamuk bulanik sayilardir.

Ucgen bulanik sayilar, (i¢c tane gercek sayiyla tanimlanmis bulanik sayilarin 6zel bir cesididir

ve (I,m,u)seklinde ifade edilir I,m ve u ifadeleri sirasiyla en kiiglik olasi degeri, en olasi

degeri ve en biiyiik olasi degeri gdstermektedir. Ucgen bulanik saylA'nm gosterilisi Sekil

5.11’de gosterilmektedir [122]:
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Ry &

0.0

L J

Sekil 5. 11 Ucgen bulanik sayisi A

Uggen bulanik sayinin tiyelik fonksiyonu su sekilde tanimlanir:

0, x <1,
(x=D/(m-1), 1<x<m,
uU=x)/(u-m), m<x<u,
0, X>u

u(x/ A= (5.9)

Uggensel bulanik sayilarla farkli islemler gerceklestirilebilmektedir. iki liggensel bulanik sayi
olarak M,veM,, M, =(l,,m,u,) ve M, =(l,,m,,u,) seklinde tanimlanmig olsun. Uggensel

sayilarla gerceklestirilen islemler asagida verilmistir

Toplama

l\7|1(+)|\7l2 =(,m,u) ) A, m,u,)=(+1,,m+m,,u +u,) (5.11)
Carpma

M,(OM, =, m,u,) () (,,m,,u,)=(.l,, m.m,,u.u,) (5.12)
Negatif

—M, = (~l,,—m,—u,) (5.13)

Bir reel sayi Kiile carpilirsa
KOM, = (K, K, K) () (b,m;,u) = (Kl, Km;, Ku) (5.14)

Tersi Alinirsa
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(M) =(1, m,u) " =@/1,1/m,1/u) (5.15)

ile belirlenmektedir.

5.3.2 Yamuk Bulanik Sayilar

Bulanik sayilarin diger bir ¢esididir ve gercek sayilara ait dortleme ile karakterize edilir;

(a,,a,,8;,a,) YBS'lar icin Uyelik fonksiyonu [123]:

0 x<a,
xX—a
——+4 0,<x<aq,
a,—aq,
H(x)=1 1 a,<x<a, (5.16)
a,—x
4
e a,<x<a,
a,—a,
0 x>a,

Yamuk bulanik sayilar Giggensel bulanik sayilarla ayni cebirsel 6zelliklere sahiptir.Sekil 4.19’de

“ A” YBS'sina ait grafik gosterimi sunulmaktadir.

ey

Sekil 5. 12 A Yamuk bulanik sayisinin grafik gosterimi

5.4 Bulanik Cok Kriterli Karar Verme

Bulanik kiime teorisinin kullanimina en uygun alanlardan biri karar analizidir. Genellikle ¢cok
kriterli karar problemleri icerdikleri karmasik, degerleri sozel olabilen ancak c¢ok iyi
tanimlanamayan kriterler nedeniyle bulanik kiime teorisi kullanilarak modellenmeye c¢ok

uygundur [124].
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5.5 Bulanik Karar Verme Yontemleri

Karar verme slrecinde eksik ve sayisal olmayan bilgiler olmasi durumunda bulanik kiime
teorisi, karar verme sirecine dahil edilerek daha etkin kararlara ulasilabilmektedir. Ayrica
karar verme subjektif bir sirectir ve belirsizlikler icermektedir. Klasik karar verme
yontemleri, belirsiz ve kesin olmayan durumlari ele almada yetersiz kaldigindan bu gibi

durumlarda bulanik karar verme yontemlerini kullanmak daha uygun olmaktadir [125].

5.5.1 Bulanik TOPSIS Yontemi

TOPSIS yonteminde bulanik degerler kullaniimasi 1992 yilinda Chen ve Hwang tarafindan
klasik TOPSIS yontemi ile ilgili yapilan galismaya atifta bulunmasi ile baslamigtir [140]. Bulanik
TOPSIS yonteminde, TOPSIS yontemi bulanik kiime teorisi ile genisletilerek, karar verme
surecinde insan yargilarindan kaynaklanan belirsizligi ortadan kaldirmak igin gelistirilmistir

[126].

Bulanik TOPSIS yénteminin temelini, segilen alternatifin Bulanik Pozitif ideal Céziim’e en
yakin, Bulanik Negatif ideal Céziim’den ise en uzak mesafede olmasi olusturur. Bulanik
TOPSIS yontemi, bulanik ortamlarda grup karari vermede kullanilan, dilsel degiskenlerle
yapilan degerlendirmelere Uyelik fonksiyonu vererek sayisal hale getiren ve algoritmasi
yardimiyla alternatifleri degerleme imkani sunan bir karar aracidir. Bulanik TOPSIS
yonteminde karar vericiler 6ncelikle karar kriterlerinin 6nem diizeylerini siibjektif olarak
degerlendirirler. Daha sonra alternatifleri bu karar kriterlerine gére degerlendirirler. Karar
vericiler gerek karar kriterlerinin gerekse de alternatiflerin degerlendiriimesini dilsel
degiskenlerle yaparlar. Dilsel degiskenlerle yapilan degerlendirmeler lggen veya yamuk

bulanik sayilara donustirilerek gerekli hesaplamalar yapilir [127].

n tane karar vericiden olusan, )”(S'nin N. karar vericinin degerlendirdigi alternatifin kriter

degerini, W?'nin ise kriter agirhgini gosterdigi grupta kriter degerleri ve kriter agirliklar

sirasiyla soyle hesaplanir:

%; = %[xgj (H)% (+)..()% | (5.17)
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W, = L [ W () (+)... (W] | (5.18)

n
Karar matrisinin olusturulmasindan sonraki adim karar matrisinin normalize edilmesidir.

Normalize edilmis bulanik karar matrisi
FNQ =|:rij :Imxn (519)

ile gosterilir ve elemanlari B ve C, fayda ve maliyet kriterleri olmak lzere

(5.20)

seklinde hesaplanir. Burada, rij,(Vi, j) normalize edilmis ti¢ggen bulanik sayilardir. Normalize

bulanik karar matrisinin olusturulmasindan sonra, her bir kriterin farkli agirlhigini gz éniinde

bulunduran agirlikli normalize edilmis bulanik karar matrisi su sekilde olusturulur:
V=[v] i=12,.,m j=12..n (5.21)

Elemanlari ise

R

Vi = E (W, (5.22)

]

—
=

formiilayle hesaplanir. Agirhikli normalize bulanik karar matrisi olusturulduktan sonra bulanik

pozitif ideal ¢ozim (FPIS, A*) ve bulanik negatif ideal ¢cozim (FNIS, A™) su sekilde tanimlanir

A =T,V 5.23)
A =0, 7))

ile tanimlanir. \7; =12 ve V; =(0,0,0) olarak kabul edilir. Her bir alternatifin FPIS

ve FNIS’ten uzakligi sirasiyla, i = 1,2,...,m olmak Uzere

di=>d,(v,9) i=12..,m (5.24)
i=1
dy =) d,(%.9) i=12...m (5.25)
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ile hesaplanir. Burada d,(.,.) iki bulanik sayr arasindaki uzakligi géstermektedir. Pozitif ideal
¢6zliime ve negatif ideal ¢oziime gore uzakliklar belirlendikten sonra, alternatiflerin
siralamasini belirleyebilmek icin her alternatife iliskin yakinlk katsayilari (CC,) hesaplanir.
Yakinlik katsayisi, bulanik pozitif ideal ¢6ziime (A’) ve bulanik negatif ideal ¢6ziime (A7)

uzakhgi ayni anda dikkate alir. Her alternatifin yakinlik katsayisi, i = 1,2,...,m olmak lizere

.
CC = — 5.26
d +dy (5.26)

formald kullanilarak hesaplanir. CC, degeri 1’e yaklastik¢a, alternatif A pozitif ideal ¢6zime
daha yakin ve negatif ideal ¢6ziimden daha uzak olacaktir. CC, 'nin dereceli siralamasina

gore, tlim alternatiflerin siralamasi belirlenebilir ve olasi alternatifler arasindan en iyi olani

secilebilir.

5.5.2 Buckley’in Bulanik AHP Yontemi

Buckley [128], Saaty’nin AHP yonteminin bir baska uzantisini, a;; bulanik karsilastirma

oranlariyla gelistirmistir. Buckley, Van Laarhoven ve Pedrycz’in yontemlerindeki sorunlara
dikkat ¢ekmistir. Buckley bu sorunlari ¢6zmek ve performans puanlarini hesaplamak igin
geometrik ortalamayi kullanmigtir. Bu durumda karsilastirma matrisi igin tek bir ¢dzim

garanti edilmis olur. Bulanik oranlari ise bulanik yamuk sayilarla géstermistir.

Yontemin temeli Saaty [74, 75] tarafindan gelistirilen AHP de oldugu gibi ikili karsilastirmalar
Uzerine kuruludur. Buckley Saaty’nin metodunu bulanik ortamlarda segim islevini
gerceklestirebilmek amaciyla gelistirmistir. Buckley’in yaklasiminda bulanik ortamda elde

edilen agirliklar ve performans belirlenirken geometrik ortalama metodu kullanilir [129].

5.6 Tip-2 Bulanik Kiimeler

Siradan bulanik kiimeler tek bir kaynaga ait belirsiz ya da tam olmayan bilgiyi ifade etmekte
basaril bir sekilde kullaniimaktadir. Ancak iki veya daha fazla belirsizlik kaynagi ayni anda
olustugunda siradan bulanik kiimelerin modelleme kabiliyetleri yetersiz kalabilmektedir

[130]. Bu amacgla literatlirde bulanik kiime kavrami icin gesitli yenilikler gelistiriimektedir.
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Bunlardan en gozde olan ve sik kullanilan yaklasim bulanik sistemlerin modellenmesinde
kullanilan “Tip-2 Bulanik Kiime” dir. ilk olarak Zadeh [131] tarafindan tanitilan “Tip-2 bulanik
kiime, evrensel kiime (X) elemanlarina atanan lyelik dereceleri siradan bulanik kiime olan
kiimelerdir” seklinde tanimlanmistir. Tip-2 bulanik kiimeler teorisinin ¢ikis noktasi, bulanik
kiimenin Uyelik fonksiyonun da net bir sekilde tanimlanamamasi yani tyelik fonksiyonunun
da bulanik kiime olmasi durumudur. Tip-2 bulanik kiimeler i¢in Uyelik fonksiyonu asagidaki

gibidir;
(X)X = &([0,1]) (5.27)

Burada, 5([0,1]) evrensel kiime Uzerinde tanimlanabilen batln siradan bulanik kiimelerin
kiimesini ifade etmektedir.

Tip-2 Bulanik kiimelerin matematiksel 6zellikleri Mizumoto ve Tanaka [132, 133] tarafindan
aciklanmistir. Pratik uygulamalarda Uyelik dereceleri genellikle tam olarak belirlenemedigi

icin bu kiimelerin kullanimi yaygindir.

Siradan bir A kimesini bulanik bir kiimeye donustirme islemi Zadeh [134] tarafindan
“bulaniklastirma” islemi olarak tanimlanmistir. Eger bulanik kiimenin Uyelik fonksiyonu da
bulanik ise, bu kiime Tip-2 bulanik kiime olarak ifade edilmektedir. Tip-2 bulanik kiimeler,

gercek diinyadaki bulanikhgi cok daha rahat modellemeye imkan saglamaktadirlar.

Belirsizlikleri icermesi agisindan ¢ boyutlu Uyelik fonksiyonlarina sahip olan tip-2 bulanik
mantik sistemlerin kullanim alani giin gectikge artmaktadir. Tip-1 bulanik mantik sistemler
birtakim belirsizlikleri direkt olarak elimine edemez. Clinki belirli olan tip-1 bulanik kiimeleri
kullanirlar. Tip-2 bulanik kiime kavrami tip-1 bulanik kiimeler olarak bilinen geleneksel
bulanik kiime kavraminin bir genislemesi olarak Zadeh tarafindan gelistirilmistir. Tip-2
bulanik mantik sistemler ise bir bulanik kiime igin kesin bir tyelik fonksiyonu belirlemesi zor
olan kosullarda cok faydalidir. Béylece tip-2 bulanik mantik sistemler kural belirsizliklerini ve

hatta 6lctim belirsizliklerini elimine etmekte kullanilabilirler [135].

Tip-1 bulanik kiimeler belirsizlikleri direkt olarak modelleyemezler, ¢iinkii onlarin Gyelik
fonksiyonlari tamamen keskindir. Tip-2 bulanik kiimeler bu belirsizlikleri modelleyebilirler,

clinkii onlarin Gyelik fonksiyonlarinin kendisi bulaniktir. Tip-2 bulanik kiimelerin Gyelik
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fonksiyonlari (¢ boyutludur. Model belirsizliklerini direkt olarak mimkiin kilan ilave
serbestlik dereceleri saglamasi tip-2 bulanik kiimelerin yeni lglincli boyutudur [136, 137].
Tip-2 bulanik kiime kavrami, ilk olarak klasik (tip-1) bulanik kiimelerin bir uzantisi olarak
sunulmustur. Tip-2 bulanik kiimeler, bir bulanik kiime icin tam bir Gyelik fonksiyonunun
belirlenemedigi durumlarda oldukc¢a kullanishdir; dolayisiyla, bu kimeler, belirsizliklerin
Ustesinden gelmede ¢ok etkindir. Ancak Uglncli boyutundan dolayl ¢izimin zorlasmasi,
hesaplamalarin daha karmasik olmasi gibi nedenlerden tip-2 bulanik kiimeleri anlamak tip-1

bulanik kiimeleri anlamaktan daha zordur [137].

Tip-2 bulanik kiime A asagida gosterildigi gibi bir tip-2 Gyelik fonksiyonu £i_ile ifade edilir
A

[138]:
: ={((xu), . (x,u)|Vx € X,Yu e J,=[0,1],0< . (x,u) <1} (5.28)
Z=JX€XJU e g HOou)/ (xu) (5.29)

Tim 4. degerlerinin 1’e esit oldugu tip-2 bulanik kiimelere aralik tip-2 bulanik kiimeler
A

denir. Aralik tip-2 bulanik kiimelerin Ust ve alt Uyelik fonksiyonlari, tip-1 bulanik Gyelik

fonksiyonudur [2, 139].

Tip-1 bulanik kiimelerde oldugu gibi tip-2 bulanik kiimelerde de en yaygin olarak kullanilan
Uyelik fonksiyonlari tiggen ve yamuk lyelik fonksiyonlaridir. Sekil 5.13’te yamuk tip-2 bulanik

uyelik fonksiyonu gosterilmistir.
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Sekil 5. 13 Yamuk tip-2 bulanik tyelik fonksiyonu (Kilig, 2015)
Sekil 5.13’e gore:

~

Ai= (AvIUrAVIL) =( (a,yl,a?jz,a%,a%,}Hl(Af})er(ﬁy)) , (aflr014210143101441;H1(A‘/4)1H2(A'14)))

AYve Artip 1 bulanik sayilardir [5].

Burada A,.U ; aralik tip-2 bulanik kiimenin Gst siniri, A,.L ; aralik tip-2 bulanik kiimenin alt siniri,

H, (A7) ; yamuk Ust sinirin ilk yuksekligi, H,(A7) ise yamuk Ust sinirin ikinci yuksekligidir.

Tip-2 bulanik kiimeler igin aritmetik islemler genel hatlariyla asagidaki gibi 6zetlenebilir [5]:

~

TOpIama i$lemi: Alz(A‘lljuZ\'i):((aflraluballgratljh;Hl(Avij)er(Av:Lll))'(aéllaibai3lai4l;H1(A§)lH2(Ai))) ve

~U o~ A

A= (AZIAZ) :((aguagz,age,;agm}Hl(Ag),Hz(Ag))'(051,052,053,054,;Hl(ﬁé),Hz(Aé)) olmak Gzere 2

farkh tip-2 bulanik kiime arasindaki toplama islemi asagida gosterilmigtir:

A®A, =(AY, A @ (AL, Y
=((a11 + 051, a1 + G2, 13+ A3 Gia + v MIn(H,(AY),H, (AY)), min(H,(AY), H,(4Y))),

(alil +aélra§2 +Géz;a§3 +053,a§4 + 054; mln(Hl(Al)lHl(Aé )/min(Hz (A‘é)/ H2 (Avé)))
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~
~

~U o~

Carpma i§|emi: A1=(A1'A1) = ((agllaﬁlbalu?,lali}m;Hl(A‘ij)/Hz(A'lU))’(alilla§2/ali3la§4l;H1(Av1)IHz(Al)))

~

N ~U AL ..
ve A2= (AZ’A2)= ((agllagbag?nag4r;H1(Ag)/Hz(Ag))’ (aélraliZlaé&aém;Hl(Aé)rHz(AvZ))) olmak uzere

2 farkh tip-2 bulanik kiime arasindaki carpma islemi asagida gosterilmistir:

A®A, =AY, A ® (AY, &b
= (@11 X G351, O12 X A2, 13 X A3, G1a X Aoss MIN(H, (A7), H, (A3)),min(H,(AY),H,(45)) ,

(ahx az, an X as; a1L3>< alz_s, am X asm; min(Hl(A]I._)1 H,(A2)), min(H, (A1L)1 H,(A2))

~
~

Gercek Say1 ile Carpma islemi: Tip-2 bulanik kime  A=(4%A: =
((alijyalijz;ali/a,aﬁjm}Hl(ﬁf),Hz(/ﬁj))’(ainaiz,aia;aim}Hl(/ﬁ);Hz(Aé))) ve ger(;ek sayl k arasindaki
aritmetik islemler asagida gosterildigi gibidir:

~

kx A= ((kxa;jlrkXafz:kXG?S;I(XG&IAL;H;L(A“lU)er(AVf ) ’

((k x air, k x @52 k x ats, k x aias H, (A1), H, (A%)
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BOLUM 6

ONERILEN YAKLASIM: TiP-2 BULANIK ANALITIK AG YAKLASIMI

Calisma kapsaminda, toplam kalite yonetimi temel ilkelerinin performans yonetimi ilkeleri ile
iliskilendirilmesi ve her iki temel yaklasim cercevesinde Eyilp Belediyesindeki bazi
maddurliklerin performanslarinin karsilastiriimasi hedeflenmektedir. Bu amag dogrultusunda
insan yargilarinin daha iyi bir sekilde modellenebilmesi i¢in Tip-2 Bulanik kiimeler yaklasimi
kullanilmistir. Tip-2 Bulanik Kiimeler yaklagimi heniiz literatirde uygulama alani olmayan Tip-
2 Bulanik Analitik Ag Suireci Yaklasiminin gelistirilmesi amaciyla tez kapsaminda 6nerilmistir.
Analitik ag yaklasimi, kriter kiimeleri, kriterler ve alternatifler arasinda herhangi bir icsel
ve/veya dissal bagimlilik olmasi durumunda karar sirecinde kullanilan ve Analitik Hiyerarsi
Surecinin 6zel bir halidir. Analitik ag sutrecinin analiz edilen problemi bir ag yapisi seklinde
sunmasi ve iliskileri dikkate almasi en dnemli avantajlarindandir. Bu yaklasimin hem sayisal
hem de sayisal olmayan degerlendirmeleri icerebilmesi i¢in bulanik mantik yaklasimi altinda
kullanilmasi ve karar vericilerin kisisel gérislerini daha hassas bir sekilde yansitmalari igin tip

2 bulanik kiimelerle beraber kullaniimasi etkinligini arttirmaktadir.

6.1 Tip-2 Bulanik Analitik Ag Yaklagimi

Bu tez kapsaminda, literatlirde ilk defa dnerilen Tip-2 bulanik kiime yaklasimi ¢ercevesinde

gelistirilen Analitik Ag Sureci Yaklasiminin temel adimlari asagidaki gibidir:
Adim 1: Toplam Kalite Yonetimi ve Performans kriterlerinin belirlenmesi.

Adim 2: Ag yapisi ve iliski durumunun tanimlanmasi.
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Adim 3: Cizelge 6.1’de sunulan dilsel tip2 bulanik kiime yaklasimlarinin kullanilarak amag icin

(W21 ), kriter kimeleri igin (W22 ), alternatifler igin (W3z) ve alternatifler bazinda kriterler igin (W23)

karsilastirma matrislerinin olusturulmasi.

Cizelge 6. 1 Tip 2 Bulanik Kiimeler igin Dilsel Degiskenler ve Bulanik Sayilar

Dilsel ifade (Kriter) Dilsel ifade (Alternatif) Tip 2 Bulanik Say

Esit(E) Esit(E) 111109101 1 1 1 075 0,85
Onemli (1) Ustiin (H) 124509 10 1,1 2,1 3,9 49 0,75 0,85
Biraz Onemli (M) Biraz Ustiin (MH) 346709 10 31 41 59 69 0,75 0,85
Cok Onemli (V1) Cok Ustiin (VH) 5689 09 1,0 51 61 7,9 89 0,75 0,85

Kesinlikle Onemli (Al) Kesinlikle Ustiin (AH) 78990% 10 7,1 81 89 89 0,75 0,85

ikinci Oge Daha Onemli  ikinci Oge Daha Ustiin ~ Olgek Degerinin Tersi

Dilsel degerlendirmelerden sonra ikili karsilastirma matrisi asagidaki gibi olusturulur:

1 ae aim
B an 1 aom
A:

_éln 5.2n 1 ) (61)
a=((@l;al;alan H (@) Haa”), (@l agias;ay,; Hy (@) Ha(@")) (6.2)
. 1
au::—

aii (6.3)
Dolayisliyla,

1 1 1 1 1 1 1 1 1
= =G S = Ha@)i Haay), (S0 =0 = Ha(a) Ha(ay))
i al'al’al’al’ ayay ey ey ’ (6.4)

seklinde ifade edilir.

Adim 4: ikili karsilastirmalarin  tutarli olup olmadigini belirlemek icin bulanik
degerlendirmeler netlestirilir. Tutarhlik orani (CR), tutarhlik indeksi (Cl) ve rassal indekse (RI)

bagli olarak asagidaki gibi ifade edilir:
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Cl = 2
n—1 (6.5)

cr=S!
RI (6.6)

Adim 5: Tutarlihk orani hesaplandiktan sonra her karsilastirma matrisi icin geometrik

ortalamalar asagidaki gibi hesaplanir:
ri=[4,®4,®..04,1" (6.7)
(@) = (@) @)™ @)™ (@) Ha(al); Ha @), (&)™ (@)™ (@)™ (@)™ (6.8)

Adim 6: Kriter ve alternatif agirliklarini belirlemek icin bulanik sayilar netlestirilir. Netlestirme

islemi icin Kahraman vd. [3] tarafindan gelistirilen yontem kullaniimistir.

(uu_lu)-l-(ﬂu'mlu_Iu)+(au'm2u_lu)+/ +|:(UL_IL)+(ﬁL'm1L_IL)+(aL'm2L_IL)+Ij|
4 d 4 ’

(6.9)

DTraT =
2

a ve f Uyelik fonksiyonlariigin alt ve Ust sinir degerleridir.

Adim 7: Kriter ve alternatif agirliklari lineer normalizasyon kullanilarak hesaplanir.

~

Adim 8: Elde edilen agirliklar Stipermatris (W) yapisi icine yerlestirilir.

0
% Woas (6.10)

2 |

o
=

W =

21

© = ©
=

~

Adim 9: W matrisi normalize edilerek agirlikli siper matris yapisi elde edilir.
Adim 10: Agirlikh stiper matrisin kuvvetleri alinarak limit matris elde edilir.
Adim 11: Limit matristen kriter ve alternatifler icin agirlik degerleri elde edilir.

Tez kapsaminda 6nerilen yaklasima iliskin akis diyagrami Sekil 6.1’de sunulmaktadir.
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AMAC:
Toplam Kdlite Yénetimi ve Performans Acisindan Midurlok Performanslarinin

Karsilastirnimasi
L ADIM-1: Kriter Kiimelerinin Belirenmesi J
A
e ~N
ADIM-2: Ag Yapisi ve iligki Durumlarinin Tanimlanmasi
y
ADIM-3: ikili Kargilagtirmalarin Yapilmasi i}
- J
A
e ~N
ADIM-4: Tutarhlik Oranlannin Hesaplanmasi
- J

Apis: Cx

Tutarhhk Orani
uygun mu?

ADIM-6: Kriter ve Alternatifler icin Geometrik Ortalamalarin Hesaplanmasi

A

A

ADIM-8: Limit Matrisin Elde Edilmesi

[ ADIM-7: Supermatris ve Agirliklandirilmis Sipermatrisin Elde Edilmesi

ADIM-9: TKY ve Performans Kriterleri icin Agirliklarin Belirlenmesi

A 4

ADIM-10: Alternatifler icin Onceliklerin Belirlenmesi

ADIM-11: Sonuglann Tartisilmasi ve Duyarlilik Analizi

Sekil 6. 1 Tip 2 Bulanik Analitik Ag Yaklasimi icin Onerilen Modelin Akis Semasi
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BOLUM 7

UYGULAMA

Bu calisma kapsaminda, toplam kalite yaklasimi felsefesi altinda performans yonetimi
kriterleri incelenerek karsilikli etkilesimleri degerlendirilmistir. Ayrica toplam kalite yonetimi
ve performans yonetimi ortak paydasinda Eyilip Belediyesinde yer alan mudurlikler icin bir
onceliklendirme g¢alismasi gergeklestirilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda bir dnceki bélimde

detaylari verilen tip-2 bulanik kiimelere dayanan analitik ag yaklagimi gelistirilmistir.

7.1 Belediyeciligin Diinya’daki ve Tiirkiye’deki Gelisimi ve Onemi:

Eski Yunan (cite) ve Roma (municipe) sehir tarzi buglink(i belediyecilik anlayisinin temellerini
teskil eder. Roma sehrini ifade eden “Municipe” terimi bugiinkii ingilizce’deki “municipality”
(belediye) teriminin kokenidir. Ortacag boyunca ve Yenicag'a kadar gecen siire icerisinde,
Avrupa’da belediyeciligin 6nemli gelismeler kaydettigi sdéylenemez. Gergcek donlisim 18.
yuzyihn sonunda Avrupa’nin Fransiz ve Sanayi Devrimi ile tarim toplumundan/geleneksel
toplumdan, sanayi toplumuna/modern topluma ge¢gmeye baslamasiyla yasandi. Kentlerin
sanayinin merkezi olarak ortaya ¢ikmasi ve buralara koylerden yogun goc¢ olmasi yeni bir
donemin baslangiciydi. 19. yizyilda kentler 6nceki donemlerden farkli olarak, yogun nifus,
carpik kentlesme, hava kirliligi, alt yapi yetersizligi gibi sorunlarla karsilastilar. Bu sorunlarin
¢6ziimine yonelik arayislar ve cabalar, Avrupa belediyeciligini derinden etkiledi ve yerel
yonetimlere yeni bir anlam kazandirdi. Osmanl imparatorlugunda Tanzimat'tan &nce
belediye hizmetleri kadilar ve muhtesipler tarafindan idare edilirdi. Kadilar esnafla ilgilenir,
ihtisap agalari da belediye zabitasi vazifesi gériirdi. “ihtisap emini” de denilen ihtisap agalari

Ol¢li ve tartilari kontrol eder, yanlis 6l¢ii kullananlara falaka ve sopa cezasi verirdi, daha
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biiyiik sucu olanlari ise hapse attirirdi. Aga, issiz gligsiiz kimselerin istanbul’a toplanmasina
da izin vermez, tasradan gelenleri kontrol ederdi. Bu gibi belediye islerine karsilik da ihtisap
resmi alinirdi. Yenigeriligin kaldirilmasindan sonra 1825’de ihtisap agasinin unvani “ihtisap
nazir’” na gevrildi. 1855’te nazirlik da kaldirilarak, Sehir Emaneti kuruldu. 1869’da ¢ikarilan
“Dersaadet idare-i Belediye Nizamnamesi” ile istanbul’da yeni usul belediye idaresi kuruldu.
1870’ten itibaren de bu usuliin baska vilayetlerde de tatbikatina baslandi. Belediyecilik
Turkiye’de 1930 yilinda yayinlanan 1580 sayili kanunla buglinki seklini almistir. 1580 sayili
kanunun g¢ikarilmasindan 18 yil sonra, 1948’de 5237 sayil “Belediye Gelirleri Kanunu”
cikarildi. ilk derli toplu belediye gelirleri kanunu olan bu kanun 30 yildan fazla yiirirlikte
kaldi. 27 Temmuz 1963 tarihli ve 307 sayili kanun ile de; daha 6nceleri Belediye Meclisi
tarafindan secilen belediye baskanlarinin dogrudan, serbest ve nispi temsil esasina dayanan
bir secimle goreve gelmeleri kabul edildi. 12 Eylll askeri midahalesi sonrasindaki dnemli bir
gelisme; 27.6.1984 tarih ve 3030 sayili Blyuksehir belediyelerine iliskin yasal diizenlemedir.
S6z konusu donemde Biyliksehir belediyesi orgitlenmesi ve belediye gelirlerinin arttirilmasi,
belediyelerinin ekonomik olarak rahatlamalarini saglamistir. Tanzimat’la birlikte kullanilmaya
baslayan Belediye terimi, “ortak menfaatler ve karsilikli ihtiyacglarin zorlamasi ile bir beldede
oturan halkin, beldelerine ve dolayisiyla kendilerine ait meseleleri, hikiimetin kanunla
belirttigi sinir ve sorumluluk dairesinde se¢mis olduklari vekilleri vasitasi ile halletmeleridir

[142].

7.2 Eyiip Belediyesi’nin Tarihgesi:

Osmanl déneminde de surlarin disinda Hali¢’in sag (giiney) kiyisinda yalnizca Eylipsultan’da
Osmanli (Turk-Musliman) nidfusunun iskan edildigi bolge buyimistir. Bu dénemde de
blylimenin merkezi Eylpsultan olmustur. Biyime o denli bir cekim ve ihtiyac merkezi
olusturmustur ki, Eylipsultan’da 6zel bir yargi alani meydana getirmistir. Eylpsultan’in kendi
kadisi, kendi mutevellisi, kendi subasisi bulunmaktaydi. Surlarin hemen disindan baslayip
Catalca'ya kadar uzanan bir alan Haslar, Havas-I Refiye olarakta adlandirilan Eylp Kadiligina
baglidir. Kutsal bir ziyaret ve saygi yeri olan ve devlet biirokratlarinin, seckinlerinin oturdugu,
tahta c¢ikarken padisahlarin kilic kusandigi Eylpsultan, kalabalik, faal ve mireffeh bir kenttir.
Baskentin klasik belediye orglitli 19. ylzyilin ilk yarisinda ortadan kalkmis fakat yerine etkin

hizmet goren bir 6rgiit gegmemistir. Kirnm Harbi sirasinda sehir yonetimindeki aksakliklar
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artinca Bab-1 Ali sorunu ¢ézmek icin 1854’te bir tebligi yayinlayarak “istanbul ve bagli
semtlerinde Sehremaneti adiyla bir memurluk kuruldugu ve bir de sehir meclisi kurulmasinin
meclis-i Ali-yi Tazminat da kararlastirildigi, ihtisab Nezaretinin de lagvedildigi” bildirilmistir.
Eylp’te bu tebligde belirtilen idari yapilanmanin kurulmasi icin gerekli atama yapilmis, fakat
faaliyete gecirilmemistir. Cumhuriyet déneminde ise istanbul ilinin yénetimini (stlenen
kisiler 1958 yilina kadar hem valilik hem de belediye Baskanligi gérevini ylrtutmustir. Eylp
ise ayri bir yonetim birimine sahip olmayarak Belediye'ye bagl sube midurlGgi aracilig ile
yonetilmistir. 1958 yilinda valilik ve Belediye Baskanhgi gorevi ayrilmistir. Ancak Eyip, hala
sube mudurliglu statlisline sahip olarak kalmistir. 1967 yilinda hizla nidfusu artan
Alibeykoy’'de Belde Belediyesi kurulmus, yine Bayrampasa ve Kemerburgaz'da Belde
Belediyesi statiisiine sahip olmuslardir. 1984 yilinda istanbul’a Biiyiiksehir belediyesi statiisii
verilirken Eyip ilce Belediyesi statiisii kazanmistir. Bu ilce sinirlar icerisine daha onceki
donemlerde Belde Belediyesi statlisine sahip olan Bayrampasa, Alibeykdy ve
Kemerburgaz'da dahil edilmistir. 1989 yilinda ise Bayrampasa, Eyip ilcesinden ayrilarak ayri
bir belediye haline almistir. 1993 yilinda ise Goktirk koyli Belde Belediyesi statlisu
kazanmistir. Ancak, 06.03.2008 tarih, 5747 sayili kanun ile Goktiirk Belde Belediyesi tekrar
Eyip lIlgesine baglanmistir. Bu degisiklikle Eylp giinimiizdeki sinirlarina kavusmustur.
istanbul'un fethinden sonra kurulan ilk Tiirk yerlesmesi olan Eyiip ilgesi, fethin manevi
mimarlarindan olan Hz. Halid bin Zeyd Ebu Eyyub El- Ensari'den adini almakta olup; bu
dzelligi ile istanbul ilgeleri arasinda bir ayricaliga sahiptir. Eyiip; asirlar boyunca istanbul’un
en 6nemli dogal limani olma 6zelligine haiz Hali¢’in kiyisinda yer alan, tarihi, kiltirel ve dogal
degerleri ile 6zel bir kiiltlirel ve tarihi kentsel miras alanidir. Hz. Halid bin Zeyd Eb{ Eyy(b el-
Ensar?’in tlirbesini ve cevresinde kurulan sehrin ilk sultan killiyesini barindiran Eylip'te;
Killiyenin etrafinda zaman icinde bir Osmanli kent yerlesmesi meydana gelmis ve yiz yillarca
Osmanli padisahlarinin tahta ciktiklarinda taklid-i Seyf adini tasiyan kilig kusanma térenin
yapildigl, ayni zamanda Eylb-el Ensari’nin tlrbesinden dolayl ona yakin olmak isteyenlerin
cok tercih ettigi bir kabristan olmustur. Eylp Sultan, tarih boyunca insa edilen cami, tirbe,
medrese, tekke ve zaviyelerle istanbul’un yasaminda ziyaret merkezi 6zelligini korumus bir
yerlesmedir. Tarihi ve manevi degerleriyle istanbul’da dnemli bir kiiltiirel ve ziyaret merkezi
olan Eylp Sultan, tarihi kentsel dokusu ve mahallelisi ile ayni zamanda essiz bir yasayan

“miras alani”dir. iskan ve ticaret, ziyaret ve huzur, ibadet ve kiiltiir turizmi gibi farkh
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kullanimlar yanyana Eyip’te etkilesim halindedir. Eylip Belediyesi’'nin misyonu, kadim
medeniyet degerlerinden aldigi ilhamla sakinlerine ve misafirlerine ihtiya¢ duydugu her
alanda hizmet vermektir. Eylip Belediyesi'nin vizyonu, ilcenin tarihi mirasini esas alarak,
Eylup’U bir huzur kenti yapma anlayisiyla, her alanda sirdurilebilirlik ilkesini benimsemis,
muhtaci, sahipsizi olmayan, sosyal ve kilturel belediyecilikte éne ¢ikmig, toplumsal gelisime
liderlik eden, alt ve Ustyapi sorunlarini ¢ézmis, gelecegi yiksek standartlarda insa eden

seffaf ve dinamik bir belediye olmaktir [142].

EylUp Belediyesi, giniimlzde 413 calisani ile 26.000 m? alanda 286.700.000,00 TL biitgesi ile

hizmet vermektedir.

7.3 Mevcut Hizmet Alanlan

Eylp Belediyesi’nin hizmet sundugu ana alanlar ve bu ana alanlara iliskin alt alanlar asagidaki

gibi 6zetlenebilir:

e Sosyal Destek Hizmetleri

Yash, Cocuk ve Genglere Yonelik Hizmetler, Sportif Hizmetler, Oziirlilere Yénelik Hizmetler,
Sosyal Yardim Hizmetleri, Halk Egitim Merkezi Egitimleri, Sosyal Tesislerin isletiimesi, Cenaze

Hizmetleri, vb.

e Kent ve Toplum Diizeni

Ruhsatlandirma Hizmetleri, Toplum Diizenine iliskin Denetimler, insaat ve Hafriyat Atiklarinin
Toplanmasi Depolanmasi ve Denetlenmesi, Guriltd Kirliliginin Kontrolli, Kent Estetigi

Denetimleri, Kent ve Toplum Diizeninin Saglanmasina Yonelik Bina Yikimlari, vb.

e Kiultir Hizmetleri Yonetimi

Kiltirel Etkinlikler (Konserler, Seminer, Sergiler, vb.), Kentsel ve Kiltlirel Tanitim Hizmetleri,

Kiltlr ve Tabiat Varliklarinin Korunmasi, Kiltiirel Mekanlarin Hizmete Sunulmasi, vb.

e Cevre Yonetimi

Yesil Alan Uretimi, Cevre Koruma, Atik Yonetimi, Su ve Atik Su Yonetimi, vb. calismalar

o Saghk Hizmetleri Yonetimi
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Saglik Hizmetleri (Ayakta Teshis ve Tedavi, Kadin ve Aile Saghgi, Evde Saglik Hizmetleri),
Veteriner Halk Saghigi Hizmetleri, Acil Saglk ve Cankurtaran Hizmetleri, Destek Saglk

Hizmetleri (Hifzissihha Laboratuvar Hizmetleri, Haserelerle Miicadele)
e Afet YOonetimi

Deprem Odakli Risk Analizleri, Afet ve Acil Durum Planlarinin Hazirlanmasi, Acil Durum

Yonetimi, Afet Konusunda Bilinglendirme Egitimleri
e imar Yénetimi

imar Planlarin Hazirlanmasi, Harita Calismalari, Kentsel Tasarim Calismalari, Kentsel

Donlsim Calismalari

7.4 Mudirliikler ve Sorumluluklari

Eylp Belediyesi bunyesinde yer alan muddrlikler ve bunlarin gérev ve sorumluluklari asagida

kisaca 6zetlenmektedir:

7.4.1 Basin Yayin Ve Halkla iliskiler Miidiirliigi

° Belediyeyi ziyarete gelen vatandaslarimizda, Belediyeyi sahiplenme duygusunu

olusturmaya calismak.

. Baskanlik¢a verilen gorev ve yetki cercevesinde Belediye birimlerinin ihtiyaglarini

zamaninda temin ve teslim etmek.

. Basin Yayin ve Halkla iligkiler Miidiirligii, 5393 sayili Belediye Kanunu’nun, Belediyenin
Gorev Yetki ve Sorumluluklari Boélimi, 13, 14 ve 15. Maddelerinde yer alan;
Belediyenin hizmet alani kapsaminda bulunan mahallelerde, belediyenin ve belediye
baskaninin ilce halki nezdinde imajinin korunmasi ve iyi hale getirilmesi icin gerekli
calismalari yapar. Belediye faaliyetlerinin medyada genis yer almasi ve bu faaliyetlerin
etkin duyurulmasi icin calismalar yapar. Belediyenin tanitimini yapmak veya yaptirmak,
belde sakinlerinin belediye hizmetleri ile ilgili goriis ve dislincelerini tespit etmek
amaci ile kamuoyu yoklamasi ve arastirmasi yapmak veya yaptirmak, ekonomik ve
sosyal iliskileri gelistirmeye yonelik, spor gibi alanlarda faaliyetler gerceklestirmek
gorevleri arasindadir. Belediye Baskanhginin izlemekte oldugu “Faaliyet Programi'nin
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halka anlatilmasini, yapilan hizmetlerin devamli ve tam olarak halka duyurulmasini
saglar. Belediye Yonetiminin halkla iletisimini saglayan, demokratik, esitlik, tarafsizlik
ve acikhk ilkesi cercevesinde, tim bu goérevlerin kanun ve mevzuata uygun olarak

yapilmasini saglayan bir mudurliktir.

7.4.2 Bilgi islem Miidiirligii

Belediye hizmet alanlarina giren konularda bilgisayarli sistem kurma, gelistirme,
isletme, arastirma, glvenlik ve denetim konularinda, birimlerin etkin olarak

¢alisabilmesi icin gerekli teknolojik altyapiyi olusturmak.
Belediyedeki bilgisayar sisteminin kesintisiz hizmet vermesini saglamak.

Yazilim, donanim ve programlarin glivenligini saglayacak her tirli tedbiri zamaninda

almak.

Belediyecilik hizmetlerini mevzuatin izin verdigi 6l¢lide internet ortamina tasimak

vatandasa donik hizmetleri internet Gzerinden sunmak.

Cagdas Bilgi Teknolojileri (BT) ile iletisim Teknolojileri (IT) alanindaki her tiirlii teknik
gelismeleri arastirmak ve incelemek. Bu teknolojilerin Belediyede kullanimlarinin

saglayacagi faydalar konusunda analizler yapmak.

Bitln birimlere, belediyedeki bilgi sistemlerinin etkin ve verimli olarak

kullanilabilmesine yonelik egitim seminerleri vermek.

Belediye hizmetlerinin etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesi igin ihtiya¢ duyulan
tiim teknolojik donanim ve yazilimlarin entegre olarak devreye alinmasi ve galisir

durumda tutulmasi madurltGgiin asli gorevidir.

7.4.3 Destek Hizmetleri MiidiirlGigii

Belediyemizi ziyarete gelen vatandaslarimizda, Belediyeyi sahiplenme duygusunu

olusturmaya calismak.

Baskanlikca verilen gorev ve yetki cercevesinde Belediye birimlerinin ihtiyaclarini

zamaninda temin ve teslim etmek.
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Birimlerin ihtiyaglarini karsilamak Gzere satin alma ve ihale siireglerini mevzuata uygun

olarak gergeklestirmek.

Arac ve is Makineleriyle ilgili nakil, tamir, bakim, sigorta gibi islemleri; ekonomik,

verimli ve etkin bir sekilde sonuglandirmak.

Tim ara¢ ve makineler ile bunlarin sofér ve operatorlerinin, her an cgalisabilir ve

gorevlerini ifa eder durumda olmalarini saglamak.

Destek Hizmetleri MudurlGgl Tdm birimlerin satin alma ve ihale islemlerini yerine
getirir. Tim mudurliklerin belediye hizmetlerinde ulasim ihtiyaglarinin karsilanmasi,

ilcedeki vatandaslarin talepleri geregi ara¢ desteginin verilmesi.

7.4.4 Emlak ve istimlak Miidiirligii

Kamu yararini Gstin tutarak; toplumsal ihtiyaglara uygun kamulastirmalar yapmak.

Aciklik ve rekabet ilkeleri c¢ercevesinde, Belediye lehine en ekonomik sonuglar

olusturacak satis ihaleleri yapmak.

Belediye gayrimenkullerine iliskin tapu islemleri, allm ve satim islemleri ve
kamulastirma islemleri madurligin temel gorevleridir. Ayrica 3194 sayili yasanin 15,16

ve 17. Madde uygulamalarini gerceklestirmek.

7.4.5 Fen isleri Miidiirlugii

Hizmetlerde kaliteyi artirmak ve vatandas memnuniyetini esas almak.

ilcemizdeki meydanlari, vyollari ve kaldirmlari, nitelik olarak Avrupa Birligi

standartlarina ulastirmaya galismak.

Belediyemiz adina yapilan yapim islerinin tiim siireclerini, ilgili meslek mensuplarina ve
kuruluslarina oncilik ve orneklik teskil edecek bir itina ve disiplin icerisinde

tamamlamak.

Halkin disariya ¢ikma ihtiyaci hissettigi tim mevsim ve glnlerde; kent meydanlarinin,
yollarin ve kaldirimlarin, kullanilabilir ve istifade edilebilir durumda olmalarini

saglamak.
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Mudurligin uygulamalarini bitge hedefleri ve performans programi gergevesinde
surekli takip ederek, yil icerisinde yasanabilecek olasi krizleri 6nceden kestirmek ve

gerekli tedbirlerin alinmasini saglamak.

Belediyenin ve ilce halkinin ihtiya¢ duydugu ve ilceye yapilan ek hizmet binasi, saglik,
sosyal, spor, egitim ve kiltir hizmet binalar gibi her tirlt fiziksel yatirimlan
gerceklestirmek ve bu binalarin bakim onarimini ile hizmetlerin glivenilir ve saglikl
ortamlarda sirekliligini saglamak birimin asli gorevidir. Ayrica ilgcedeki okullara ve diger
kamu kurumlarina bakim onarim desteginde bulunmak, Bina ve g¢evre diizenlemesi
islerinin 6n etitlerinin ve projelerinin metraj ve kesiflerinin yapilmasi. ilgedeki yollarin
ve kaldirimlarin bakim onarimlari, yagmur suyu giderlerinin yapimi, kazi ruhsatlarinin
verilmesi, olasi afet durumlarinda arama tarama ve kurtarma hizmetlerinin verilmesi

mudurltgin diger gorevleridir.

7.4.6 Genglik ve Spor Hizmetleri Miidurlagii

ilce halkinin faydalandigi 6rgiin egitim hizmetlerini desteklemek ve bu hizmetlerin

disinda kalan yaygin egitim faaliyetlerini diizenlemek.

Gengler arasinda sosyal iliskileri gelistirmek ve toplumun sahip oldugu sosyal degerleri

korumak.
Sporu tabana yaymak ve genis kitlelerce sevilmesini saglamak.
Kentlilik bilincinin olusmasina katki sunmak.

Genglerin  serbest zamanlarini  ilgi, istek ve vyetenekleri dogrultusunda

degerlendirmelerini saglamak.

Madurligin calisma alanlarini genisleten ve yapilan faaliyetleri gelistiren ¢alismalari

devam ettirmek. Boylece sirekli ve saglikl biylimeyi saglamak.

ilce halkinin saglk ve fiziksel uygunlugunun gelisimine yonelik cesitlilikte fiziksel ve

sportif aktiviteleri planlamak, uygulamak ve yonetmek.

ilce halkina yonelik sosyal, sportif faaliyetleri ve egitim faaliyetlerini yiritiir.
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7.4.7 Hukuk isleri Mudiirligi

Belediye birimleri arasinda fark gozetmeksizin, Belediyenin mesru menfaatleri
dogrultusunda hukukun imkan verdigi butiin argiimanlari kullanarak etkili savunma

yapmak.

Dava silireclerinde hem Belediye Baskanini, hem bagh bulundugu baskan yardimcisini,

hem de ilgili birim yoneticisini bilgilendirmek.

Belediye birimlerinden istenecek bilgi ve belgeler ile ihtiya¢ duyulan birim gorisi

hususunda, ilgili birimlere yeteri miktarda siire verebilecek bir planlama yapmak.

Belediye birimlerinden gelen Hukuki goris taleplerine iliskin cevaplari; konusunun
disina ¢ikmadan, yol gosterir nitelikte ve anlasilabilir bir ifadeyle hazirlamak ve siresi

icerinde ilgili birime gondermek.

Belediyenin menfaatlerini koruyucu ve anlagmazliklari énleyici hukuki tedbirleri almak.

Anlasma ve so6zlesmelerin bu esaslara uygun olarak yapilmasina yardimci olmak.

Belediyemiz agisindan mali ve hukuki sonuglar dogurabilecek eylem, islem ve davalari
titizlikle takip ederek; yasanabilecek olasi mali ve hukuki sorunlar konusunda gerekli
bilgilendirmeleri ve uyarilari 6nceden yapmak ve gerekli tedbirlerin alinmasini

saglamak.
Ortaya cikabilecek sorunlari hukuki ihtilaflara doniismeden ¢6zmeye ¢alismak.

Takip edilmekte olan hukuki ihtilaflara iliskin dava dosyalarinin sayisinda azalma

saglayacak yontemleri gelistirmek ve gerekli islemleri yapmak.

Danistay, Yargitay, Sayistay ve KiK kararlari ile Resmi Gazetede yayinlanan mevzuat
degisikliklerini ve mesleki dergileri takip edip, hukuksal yonden kurumun fayda ya da

zarar gorebilecegi konulari 6nceden kestirmek ve Belediyenin ilgili birimlerini uyarmak.

Belediye birimlerine; sartname ve sozlesmelerin hukuka uygun olarak hazirlanmasi

konusunda egitim seminerleri dizenlemek.

Madurlik, belediye tlzel kisiligi aleyhine acgilmis bulunan davalara karsi savunmalar

yapar, belediye tiizel kisiliginin menfaatlerini koruma ve gelistirme amaciyla davalar
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acar, davalarla ilgili olarak kesiflere gider, kanun yollarina basvurur, yazismalar yapar,
icra takiplerini yurutir, belediyenin diger tim birimlerine gerek sifahen ve gerekse
yazili olarak hukuksal gériis vermek suretiyle hukuki agidan destek vermektedir. Ote
yandan resmi gazetede yayinlanan ve belediyemizi dogrudan ya da dolayh olarak
ilgilendiren mevzuat degisiklikleri ve yeni ¢ikan kanun, yonetmelik, teblig ve benzeri
dizenlemeler ginlik olarak takip eder ve ilgili birimlere gonderir. Tum birimlerin
belediye hizmetleri siireclerinde Adli Yargi islemleri, idari YargH islemleri, icra
islemlerini yiritir Belediye’nin Hukuk Misavirligi Hizmetleri konularinda ¢alismalarini

yuratar.

7.4.8 imar ve Sehircilik Midurligi

° Kamu yararini Gstln tutarak; toplumsal ihtiyaglara uygun ve cevreye duyarl sosyal,

ekonomik ve kiltiirel amagli kentsel planlamalar yapmak.

° Kent estetiginin ve kentsel begeni diizeyinin gelistirilmesi icin cephe mimarisi ve peyzaj

calismalarina yon vermek.

° Engellilerin kent yasaminda karsilasacagl sorunlari ortadan kaldirmaya yoénelik

planlama ve uygulamalar yapmak.

° Kanun, yonetmelik ve imar planlarina uygun imar durumu diizenlemek, Kanun,
yonetmelik ve imar planlarina uygun hazirlanmis teklif mimari-statik projeleri
onaylamak, Onayi biten projelerin vergi, resim ve harglarinin 6denmesinin saglanmasi
ve vyap! ruhsatini dizenlemek, imar konulu Kamu kurum ve kuruluslarindan,
mahkemelerden gelen yazisma ve islemleri ylritmek, ilgi kurumlardan ve sahislardan
gelen konulara bilgi vermek, ilgili kanun ve yénetmelikler ¢cercevesinde yapi kullanma
izin belgesi diizenlemek, ilgili kanunun mevzuat dahilinde giiclendirme ruhsati, tadilat

ruhsati ve yikim ruhsati diizenlemek midurltglin gérevleridir.

7.4.9 insan Kaynaklar Ve Egitim Miidiirligi

° Belediyemizde calisan memur ve isci personelin; etkin ve verimli c¢alismasini
hedeflemek. Bu hedefe uygun olarak belediye personeli icin gerekli hizmet ici egitim

calismalarini yapmak ve en uygun calisma kosullarini olusturmak.
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. Belediyemizde ¢alisan is¢ci ve memurlarin 6zlik haklari, personel alimlari, gikiglari ile
daha oOnce calismis ve cesitli sebeplerle ayrilmis olanlarin tim is ve islemlerinin yani
sira Belediyenin istihdam yonetim, yillik isglicii planlamasi, organizasyonu, performans
degerlendirmelerinin yapilarak basarili personellerin 6dillendiriimesi, teknolojik
degisimi yonetmek, kurum personeline yonelik hizmet ici egitim ihtiyaglarini tespit
etmek yasal mevzuat cercevesinde planlamak, organize etmek ve ylriitmek. Bu amacla
oneriler hazirlamak, arastirmalar yapmak, ¢alisma alani ile ilgili tim mevzuati izlemek,
uygulamak ve tim birimlerin uyum iginde ve takim ruhu anlayisi ile galisabilmesi igin
eleman secim ve yerlestirmesini yapmak, personele yonelik hizmet kalitesini arttirici

¢alismalar yapmak ile bunlarin denetimini kapsamaktadir.

7.4.10 isletme Miidiirluigii

° Belediyeyi ziyarete gelen vatandaslarimizda, Belediyeyi sahiplenme duygusunu

olusturmaya calismak.

° Baskanlik¢a verilen gorev ve yetki ¢ercevesinde Belediye birimlerinin ihtiyaglarini

zamaninda temin ve teslim etmek.
° Birimlerde ihtiyac duyulan kirtasiye malzemelerini karsilar.

° Belediye Asevinin isletiimesi, personel yemek hizmeti ve Sosyal Yardim amagli

vatandasa dagitilacak yemeklerin hazirlanmasini saglar.

° Belediye hizmetlerinin glivenli ve temiz ortamlarda gerekli ve yeterli ekipmanlarla
saglanmasi icin belediye hizmet binalarinda gerekli calismalar yiritir. Hizmet
kalitesinin siirekliliginin desteklenmesi amaciyla binalarin periyodik temizligi, strekli
glvenligi, koruyucu bakim onarimi, elektrik, su, dogalgaz, telefon ve internet
abonmanliklarinin yonetilmesi, ofis ekipmanlarinin temini ve kullanilabilir halde
tutulmasi, ikram hizmetlerinin yapilmasi midurligiin gérevleridir. Ayrica belediye gayri
menkullerinin kiralanmasi, kamusal alanlardaki ecri misillerin yonetilmesi ve reklam
mecralari olan billboardlarin isletiimesi, Yemek Hizmetleri Biriminin ihtiyaclari olan

malzemelerin alinmasi ve asevinin isletilmesi, kirtasiye malzemeleri ile kartus, toner
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gibi malzemelerin talepleri ve dagitimi birimin diger gorevleridir. Ayrica personel icin is

saghgi ve glvenligi gereklerini yerine getirmek muidurlGgun gorevidir.

7.4.11 Kiiltiir isleri Miidiirlugii

Kaltarel iliskilerin gelistirilmesi ve kiltirel degerlerin korunmasi konusunda gerekli
calismalari yapmak. Bu ¢alismalarda Gniversitelerin, kamu kurumu niteligindeki meslek
kuruluslarinin, sendikalarin, sivil toplum kuruluslari ve uzman kisilerin katilimini

saglayacak calismalari yapmak.

Senlik, festival, konser gibi etkinlikler diizenleyerek; kent halkinin kaynasmasini,

toplumsal moralin yikseltilmesini ve ortak bir kent kiiltrinin olusmasini saglamak.

ilcenin tarihi ve kiiltiirel degerlerinin ortaya cikartilarak ilce halkina yénelik kiiltiirel

faaliyetleri ylrGtar.

7.4.12 Mali Hizmetler MudirlGgi

Belediye gelirlerinin tahsilinde, islemleri vatandas lehine kolaylastirici uygulamalar

gelistirmek ve ylrirlige koymak.
Odemelerde; alacaklinin belediyemize giivenini saglayacak ve hatta artiracak bir tarz

ortaya koymak.

Belediye gelirlerini artirmak ve giderlerini azaltabilmek maksadiyla; belediyenin ilgili

birimleriyle koordinasyon saglamak.

Belediye Gelir Tarifesi teklifini; gerceklesme oranlarina, biitce hedeflerine, boélgemizin
sosyoekonomik durumuna ve surdirilebilir mikellef iligkisi dngorilerine dayali olarak

hazirlamak.

Belediyenin gelir ve gider dengesini bilitce hedefleri ve performans programi
cercevesinde surekli takip ederek, yil icerisinde yasanabilecek olasi mali krizleri

onceden kestirmek ve gerekli tedbirlerin alinmasini saglamak.

Mali istatistikleri; Butunlik, Guvenilirlik, Anlasilabilirlik, Kullanishlik, Yontemsel

gecerlilik, Kullanicilar icin kolayca ulasilabilirlik ilkeleri cercevesinde hazirlamak.
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. Belediye gelirlerinin zamaninda tahakkuku ile gelir ve alacaklarin siiresinde takip ve

tahsilinin saglanmasi, 6deneklerin planlanarak ilgili alacaklara zamaninda gonderilmesi,

. On mali kontrole iliskin faaliyetlerin etkili bir sekilde yiritilmesi, hazirlanmasi gereken
plan, program, bitce, kesin hesap, mali tablolar ve mali istatistiklerin zamaninda

hazirlanmasi ile hizmetlerin etkili, hizli ve verimli ylritmek mudarligin gorevleridir.

° Mali Kanunlarla ilgili diger mevzuatin uygulanmasi konusunda Ust yOneticiye ve

harcama yetkililerine gerekli bilgileri saglamak ve danismanlik yapmak,
° Mali konularda Ust Yénetici tarafindan verilen diger gérevleri yapmak
° Vezne ve ambarlarin kontrolln ilgili mevzuatinda dngoriilen siirelerde yapmak.

° Muhasebe vyetkilisi mutemetlerinin hesap, belge ve islemlerini ilgili mevzuatinda
ongorilen zamanlarda denetlemek veya muhasebe yetkilisi mutemedinin bulundugu

yerdeki birim yoneticisinden kontrol edilmesini istemek.

7.4.13 Ozel Kalem Miidiirliigii
° Baskanlik makamina gelen vatandaslari gller yizle karsilamak ve ilgilenmek.
° Belediye Baskaninin zamanini verimli kullanmasini saglamaya ¢alismak.

° Vatandaslar, kamu kurum ve kuruluslari, meslek kuruluslari, sivil toplum kuruluslar ile

bunlarin temsilcileri ve yetkilileriyle iyi iliskiler kurmak ve bu iliskileri stirdlirmek.

° Belediye Baskanimizin halkla, kurum ve kuruluslarla, gorsel ve yazil basinla diyalogunu

saglar.

7.4.14 Park ve Bahgeler Miidurlugii

° ilcemizdeki yesil alan ve parklarin nitelik ve miktarlarini, Avrupa Birligi standartlarina

ulastirmaya calismak.
° Hizmetlerde kaliteyi artirmak ve vatandas memnuniyetini esas almak.
° ilcemizde yasayan Engelli ve Yasli vatandaslarimizin, genc ve saglkl vatandaslarimiz

kadar park ve bahgelerden istifade edebilmelerini saglamak.
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Halkin disariya ¢ikma ihtiyaci hissettigi tim mevsim ve glinlerde; kent meydanlarinin,

park ve bahcelerimizin, tercih ve istifade edilebilir durumda olmalarini saglamak.

Cocuklar Televizyon ve internetin zararh etkilerinden kurtarmak amaciyla; ¢ocuk
nifusunun yogun oldugu bolgelerde, ¢ocuk oyun guruplariyla desteklenmis Cocuk

Parklari olusturmak.

Eylp Belediyesi sinirlari dahilinde park, bahge, sev, kavsak ve orta refijlerin
diizenlenmesi, cadde ve sokaklarin agaglandiriimasi, bélgedeki yesil alanlarin diizenli ve

programli bir sekilde yasatilmasi icin bakimlarinin yapilmasi faaliyetlerini gerceklestirir.

7.4.15 Plan ve Proje Miidiirliigii

Meri mevzuata uygun ilgili tim o6lgekli plan tirlerine planlama ilkeleri ve kamu yarari

dogrultusunda planlama calismalarini yiiritmek.

Belediyece hedeflenen amacin gergeklestiriimesini  saglayabilecek, halkin ve

kullanicilarin begenisini kazanabilecek, estetik fonksiyonel projeler iretmek.

Kamu yararini Gstln tutarak; toplumsal ihtiyaglara uygun ve cevreye duyarl sosyal,

ekonomik ve kiltiirel amagli kentsel planlamalar yapmak.

Kent estetiginin ve kentsel begeni diizeyinin gelistirilmesi icin cephe mimarisi ve peyzaj

¢alismalarina yon vermek.

Engellilerin kent yasaminda karsilasacagl sorunlari ortadan kaldirmaya vyonelik

planlama ve uygulamalar yapmak.

Meri mevzuat kapsaminda ilgili planlama galismalarinin yiritilmesi, kentsel tasarim ve
donldsim calismalarinin yiritilmesi ve Belediyemiz Ustyapi projelerinin Gretilmesi

mudurltgin asli gorevleridir.

7.4.16 Ruhsat Ve Denetim Mudiirligu

Belediye sinirlari icerisinde acilmis veya acilacak tiim sihhi ve gayrisihhi isyerlerinin,
acik istirahat ve eglence vyerlerinin denetlenmesi ve ruhsatlandirilmasi, ruhsatsiz

faaliyette bulunan yerler hakkinda yasal islem yapilmasi, hafta tatili ruhsati verilmesi,
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Olcli ve tarti aletlerinin denetlenmesi, daimi ve giinliik pazar yerlerinin denetlenmesi,
asansor ve basingh kaplarin fenni muayenelerinin yapilmasi ve ruhsatlarinin verilmesi

mudurlGgin gorevleridir.

7.4.17 Saghk isleri Midiirliigi

° Hizmetlerde kaliteyi artirmak ve vatandas memnuniyetini esas almak.
° insan sagligini esas alan ¢alismalar yapmak

° Hayvan haklarini korumak ve yasayabilecekleri rahat ortamlar sunmak
° Cevreyi ve insani birlikte korumak.

° Eylp Belediye'si sinirlari igerisinde vatandasa ve Belediye personeline her tirli
koruyucu saghk hizmetleri sunmak, ilcedeki hayvanlarin kontrollii yasam alanlari

saglamak ve zararl durumlari engellemek mudurligin gorevleridir.

7.4.18 Sosyal Destek Hizmetleri Mudiirliigi
° Hizmetlerde kaliteyi artirmak ve vatandas memnuniyetini esas almak.
° Engellilerin; hayatin her alanina katilimlarini saglayabilecek ¢alismalar yapmak.

° Kadina yonelik taciz ve siddetin, bir insan haklari ihlali oldugu inanciyla; siddete maruz

kalan kadinlarin yaninda olmak.

° Yoksul vatandaslarin, yashlarin, engellilerin, dul ve yetimlerin ekonomik ve sosyal
hayatlarini desteklemek, hayati onlar icin huzurluca yasanilabilir ve siirdirilebilir

kilmaya c¢alismak.
° Asker Aile Yardimlarini yapmak .
° ilcemizde; yatagina a¢ yatan, sogukta disarida yatan kimse birakmamak.

° Sosyal destekleri; temel insan haklarina ve insan onuruna yakisir bir sekilde, toplumsal
bitlinlesmeyi saglayacak bir tarafsizlikla, gonullilerin katihmciligini ve paylasimciligini

da sisteme dahil ederek yapmak.
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ilce halkina yénelik her tirli sosyal destek, saghk, rehabilitasyon, is ve kariyer

gelistirme hizmetleri verir ve destekler.

5393 Sayili Belediyeler Kanunu ve ilgili kanun, yénetmelik ve tiizikler ¢ergevesinde
Eylp ilge sinirlari igcerisinde ikamet eden fakir ve yardima muhtag tim kesimlere (yasli,
engelli, kadin, ¢ocuk vb. dezavantajli kesimler) ayni ve nakdi her tirlii destek islerinin

planlama, programlama ve organizasyon islerini yaritmek.

Kanun ve yonetmelikler cercevesinde; Eylp Belediyesi biinyesindeki nakdi, egitim,
yiyecek, giyecek, yakacak ve kirtasiye yardimlari ile Kadinlar, Engelliler, Yaslilar, issizler,
Madde Bagimlisi gibi dezavantajli vatandas gruplarina yonelik faaliyet ve projeler

gelistirir, birimler kurar ve yonetir.

Sosyal dayanismayi arttirma amaciyla gerektiginde gesitli kuruluslarla isbirligi yaparak

yardim kampanyalari diizenlemek.

Eylup’te ikamet eden tekerlekli sandalyeye bagimli engellilere 6zel asansorli aragla
hastane vb. gibi yerlere tedavi amacli gidip gelebilmeleri icin servis hizmeti ve tekerlekli
sandalye, havali yatak, isitme cihazi, beyaz baston, koltuk degnegi, protez, ortopedik

ayakkabi vb. medikal yardimlari yapmak.
Yardim Sandigi Degerlendirme Kurulu ve ilgili kurul ve komisyonlarda gérev almak.

Yapilan c¢alismalarda ekibinin motive edilmesi, verilen Onerileri degerlendirerek
gerektiginde calismalara katilarak calisma ortamini sirekli olarak gelistirme cabasi

icinde olmak.

Birim calismalarinda kullanilan demirbas malzeme ve kirtasiyenin amacina uygun

kullanimini saglamak.
Birim ile ilgili yazismalarin yapilmasini saglamak.

Birim personelinin gorev, yetki ve sorumluluklarini belirlemek, gorevli personelin

disiplin amiri olarak gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek.

Bagl oldugu Baskan veya Baskan Yardimcisi tarafindan verilen gérev ve sorumluluklari

yerine getirmek.
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. Birim faaliyetlerinin etkin, verimli ve amaca uygun gergeklestiriimesini saglamak,

¢alismalari planlamak, izlemek, denetlemek ve koordine etmek.

. Personel hareketlerini (izin, dis gorev vb.) planlamak, denetlemek, bilgilendiriime

yapilmasini saglamak.

7.4.19 Strateji Gelistirme Miidiirliigii

° Hizmet kalitesinin arttirlmasi ve daha ekonomik olmasi igin; uygulayici birimlerin

ihtiyaglari olan arastirma, gelistirme, kiyaslama, fizibilite ¢alismalarini hazirlamak.

° Stratejik Plan, Performans Programi, Faaliyet Raporu, Yatirim Programi gibi kurumsal
calismalart yapmak, kurumsal kaliteyi arttirici kalite, sireg, sistem gelistirme
¢alismalarini yiritmek, ic kontrol ¢alismalarini yiritmek, hizmetlerin etkinligi igin
arastirma ve gelistirme faaliyetleri yapmak, tim birimleri ilgilendiren planlama izleme
ve raporlamalari yapmak, hibe ve fon kaynaklari ile hizmetlere katki saglamak

mudarlGgin gorevleridir.

7.4.20 Teftis Kurulu Mudiirliiga
° Her tirld ¢alismalarini kurum kaynaklarini korumaya yonelik gerceklestirmek.
° Calismalarinda gerekli hassasiyet ve 6zeni gostermek, yeterli gizliligi saglamak.

. Belediye Bagkani’nin emri ile kurum personeline yonelik her tiirll teftis, denetleme, 6n
inceleme, inceleme, tevdi raporu hazirlama ve sorusturma calismalarini yirGtdr.
Bununla birlikte personele kurumsal hizmet kalitesini arttirici her tirli danismanlik,

egitim ve bilgilendirmeler yapar.

7.4.21 Temizlik isleri MidurlGgi
° Hizmetlerde kaliteyi artirmak ve vatandas memnuniyetini esas almak.
° Cevre temizligini; evlerimizin ve isyerlerimizin temizligi kadar 6nemsemek.

° Temiz bir kentin, temiz bir toplum olusumuna dogrudan katki sagladigi bilinciyle

calismak.
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Cevre kirliliginin 6nlenmesi ve giderilmesi konusunda; meslek odalariyla, sivil toplum

kuruluslariyla, resmi kurum ve kuruluslarla, egitim kurumlariyla isbirligi yapmak.
Cevreyi ve insani birlikte korumak.

Eyup Belediye'si sinirlari igerisinde saglikli bir yagam, temiz bir ¢evre olusturulabilmesi
icin ¢Op toplama, suplirme, vyikama, belirli atiklari geri donustirme, halki
bilinglendirme, zararh her tirli ¢evre unsurlarindan koruma ve kontrol altina alma

mudurlGgin gorevidir.

7.4.22 Yapi Kontrol Mudiirliigi

Kamu yararini Gstlin tutarak; toplumsal ihtiyaglara uygun ve cevreye duyarl sosyal,

ekonomik ve kiltiirel amagli kentsel planlamalar yapmak.

Kent estetiginin ve kentsel begeni diizeyinin gelistirilmesi icin cephe mimarisi ve peyzaj

calismalarina yon vermek.

Engellilerin kent yasaminda karsilasacagi sorunlari ortadan kaldirmaya yodnelik

planlama ve uygulamalar yapmak.

ilcedeki yapilarin plan ve projeler uygun olup olmadigini sahada denetlenmesini

koordine eder, aykiri yapilar konusunda yikim islerini ytrutdr.

7.4.23 Yauz isleri Midiirligii

Resmi yazismalarda Baskanhgi temsil etmek.

Kuruma gelen resmi evraklari kabul eder ve ilgilisine yonlendirmek.

Kurum iginden gelen resmi yazilari kurum adina dis kurumlara géndermek.
Meclis ve Enclimen toplantilarini koordine etmek.

Kurumun Fiziksel Arsivini yonetmek.

Evlendirme islerini yliritmek.

Her tirll ilanlarin duyuru panosunda ilan edilmesi ve duyuru yapilmasi madurligin

diger gorevidir.
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7.4.24 Zabita Miidirliigi
. Tim gahsmalarinda Belediye Baskanligini temsil etmek

° Kent ve toplum dizeni saglamak (izere isletme, yapi, kisi ve diger unsurlarin denetimini

saglar.

7.5 Eyiip Belediyesi’'nin Fiziki Yapisi

Eylp Belediyesi merkez yerleskesi, Bagskanlk Binasi ve Hizmet Binasi olmak lzere 2 bloktan

olusmaktadir.
Hizmet binasi yerleskesinin
. Bodrum katinda
o Otopark
. Zemin katinda
o Yaziisleri Mudurlugu
o Numarataj
o Beyaz Masa
o Yemekhane
o Arsiv
. 1.Katinda
o lIsletme Midurligi
o Destek Hizmetleri MadurlGga
o Ruhsat ve Denetim Mudurligu
o Fenisleri Midurliugi
o Veteriner isleri MudirlGgi
. 2. Katinda

o Mali Hizmetler Mudurluga
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o Otomasyon /izleme Odasi
o Basgkan Yardimcilari
. 3.katinda
o Bilgi islem Mudurligi
o Imar ve Sehircilik Midurligi
. 4 katinda
o Plan ve Proje Mudurligu
o Insan Kaynaklari ve Egitim Mudurliigi
o Emlak ve istimlak MudirlGgii
o Baskan Yardimcilari
o 5.katinda
o Teftis Kurulu Mudarlagi
o Hukuk isleri Mudirlagi
o Strateji Gelistirme MudarlGgu
o Baskan Yardimcilari
o bulunmaktadir.
Baskanlik Binasi yerleskesinin
. Zemin katinda
o Kaltar Mudurligu
o 2 adet toplanti salonu
. 1.katinda
o Toplanti Salonu
o Meclis Toplanti Salonu

o Basin Mudurliuga
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o Enciimen Odasi
o Bsk Yardimci Odasi
. 2.katinda
o Ozel Kalem Midirligi
o Belediye Baskan Odasi
. 3.katinda
o Strateji Mudurligu(Ar-Ge)

Sosyal Destek Hizmetleri Mudiirltgi, Park ve Bahceler Miidirligi, Temizlik isleri Mudurlugi,
Zabita Mudurligl, Genglik ve Spor Hizmetleri Mudurligi Belediyemiz merkez yerleskesi

disinda hizmet veren madurlikleridir.

Eyiip Evlendirme Birimi (Nikah Dairesi): Yazi isleri Midirliigii’ne bagli olarak calismakta olup
Silahtaraga Mah. Silahtaraga Cad. No:18 Eyiip / istanbul (Yunus Gésteri Merkezi yani)

adresinde hizmet vermektedir.

7.6 Eyiip Belediyesi Performans Degerlendirme Yaklasimi

Eylp Belediyesi calisanlarinin lcret ve performans analizi acilarindan degerlendirilmesi icin
ast pozisyonlarda calisanlarin Ust pozisyonlarinda c¢alisan kisileri degerlendirmesi, (st
pozisyonda calisanlarin kendi alt pozisyonunda calisacaklari degerlendirmesi, ayni
pozisyonda calisanlarin birbirlerini degerlendirdikleri ve ilgili baskan yardimcisi tarafindan
muddrlerin degerlendirilmesi amaciyla sirasiyla Cizelge 7.1-7.4’te sunulan degerlendirmeler
gerceklestirilmistir. Bu degerlendirmeler neticesinde performans kriterleri belirlenmeye

cahsiimistir.

Cizelge 7. 1 Performans Yonetimi Acisindan Ast ve Ust Arasindaki Kriterler

Astin Ustii Degerleme

Performans Kriteri .. .
Davranigsal Gostergeleri

Agiklama
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Performans Kriteri

Astin Ustii Degerleme
Davranigsal Géstergeleri

Motivasyonu
Saglama

Calisanlarina karsi adil olma
diizeyi(6dullendirmede,
gorevlendirmede
iliskilerde)

ve

Aciklama
Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
yoneticinin, ¢alisanlara islerini dogru sekilde yerine
getirilebilmelerini  saglamak icin gerekli gbrev ve

sorumluluklari dagitirken, birtakim o6nyargi ve kaliplarin
etkisinde kalmadan objektif davranmasi; onlarin bilgi,
tecriibe ve yeteneklerini géz 6niinde bulundurmaya 6zen
gostermesi gibi hususlar dikkate alinmadir.

Ekip Liderligi

Kriz ve kaos durumlarinda
gerekli liderlik yaklasimini
sergileme ve/veya gerekli
¢6zlimi getirme diizeyi

Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
ybneticinin, kriz ve kaos anlarinda ( 6nemli bir vatandas
sikayeti veya hatal islem, son giini gelen evrak, kaybolan
dosya, makine ya da donanimin arizalanmasi, termini belli
olan islerin aksakliktan dolayi zamanindan hazirlanamamasi,
yangin ve sel gibi dogal afetler, calisanlarin organize
huzursuzluk yaratan hareketleri v.b. durumlarda) panige
kapilmadan sakin bir bicimde calismasini siirdiirebilmesi,
dogru kararlar verebilmesi ve calisanlarini panik ortamina
yol agmayacak sekilde yonlendirebilmesine yoénelik tavir,
davranis ve yaklasimlari dikkate alinmalidir.

Mesleki Yetkinlik

Gorevi ile ilgili bilgiye,
donanima, mevzuata ve
prosedirlere hakim olma
ve bunlari etkin kullanma
diizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin, gorevi ile ilgili temel bilgilere, yasal
diizenlemelere ve mevzuata, sirket prosedirlerine astlarinin
bu konularla ilgili tim sorularini cevaplayacak ve sorunlarini
¢ozecek olglide hakim olup olmadigi gibi hususlar dikkate
alinmaldir.

Kisisel Yetkinlik

Tutarli Olma Dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin, sozlerinin ve sergilemis oldugu davraniglarinin
birbiriyle tutarli olmasi, calisanlarindan bekledigini ifade
ettigi yaklasim ve tavirlari en basta kendisinin sergilemeye
O0zen gostermesi ve zaman iginde soylediklerinin birbiriyle

Etik Standartlara
Baglilik

Asti olarak galisan
personelin Uzerinde
mobbing  etkisi  olarak

algilanacak davraniglardan
kaginmaya 6zen gosterme
dizeyi

celismeyip istikrar gostermesi gibi o6zellikleri dikkate
alinmalidir.
Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken

yoneticinin; c¢alisanlarin islerine konsantrasyonunu ve
psikolojilerini bozmaya yonelik her tirli baski, siddet ve
psikolojik kusatma iceren davraniglar (stirekli olumsuz
elestirme; sozli-yazil tehdit; izole etme; sosyal iliskilere ve
kisisel itibara, kisinin yasam kalitesine ve mesleki durumuna
saldirn vb. gibi) sergilememeye ne derece 6zen gosterdigi
hususlari dikkate alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

Calisanlarina karsi
onyargisiz yaklasma duizeyi

Bu davranigssal gostergenin  degerlemesi yapilirken
yoneticinin, ¢alisanlari ile iletisimlerinde onlarin, gergekten
anlamak igin etkin bir sekilde dinlemesi; s6zlini kesmeden
ve kisiyi dinledigini gosteren gerekli davranislarn (goz
temasl, baska bir sey ile ilgilenmeme, gbriisme esnasinda
telefonun sesini kapatma) sergilemesi; konu ile ilgili kendi
duslincesinden farkh bir gorls olsa bile karsisindakinin
soylediklerini 6nyargisiz dinlemesi ve hemen karsi cevaplar
vermeye calismak yerine, tam olarak kisinin ne soyledigini
anlamaya odaklanmasi gibi tavir ve davranislar dikkate
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Performans Kriteri

Astin Ustii Degerleme
Davranigsal Géstergeleri

Aciklama

alinmalidir.

Motivasyonu
Saglama

Calisanlarin kisiligine, kisisel
degerlerine ve ozel
hayatina  saygi duyma
dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
ybneticinin; c¢alisanlarinin  kisisel hassasiyetlerine 6zen
gostermesi; c¢alisanin kisiligine yonelik olumsuz ifadeler
kullanmamasi; mesai saatinin disina ¢ikan c¢alismalarda
¢alisanlarinin gorus ve onaylarini almadan gorevlendirme
yapmamasi; mesai siiresi icindeki molalarda ve dinlenme
zamanlarinda ¢ok mecbur olmadikga gorevlendirme
yapmamasi; calisanlarina gérevlendirme yaparken goérevin
gerceklestirilmesi icin gerekli streyi gercekgi olarak goz
onlinde bulundurmasi gibi hususlar dikkate alinmalidir.

Motivasyonu
Saglama

Calisanlarinin Ustiin
Performansini Fark etme ve
Takdir Etme Duizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin, c¢alisanlarinin yiksek performanslarini fark
etmesi ve bu performansi takdir ettigini, astlarinin kisisel
ihtiyac ve ozelliklerini dikkate alacak sekilde, farkli maddi ya
da maddi olmayan 6diillendirme teknikleri kullanarak kisiye
hissettirmesi ve bu yolla Ustiin performansin ve calisanin
motivasyonunu sirekliligini saglamaya yonelik yaklasim ve
davranislari dikkate alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

Duriist ve guvenilir olma
(verdigi sozii  tutabilme,
s6zlnln arkasinda

durabilme) dizeyi

Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
yoneticinin, astlarina verdigi s6zl tutmasi, so6zlnln
arkasinda durabilme, tutamayacagi soz vermemesi; her ne
kosulda olursa olsun yalan séylememesi; iliskilerinde agik
davranmasi, gibi 6zellikleri dikkate alinmaldir.

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken

Astlarina  blylk  resmi | yOneticinin; calisanlarinin gorevleri ile belediyenin ana
gosterebilme (sadece ne | hedefleri arasindaki baglantiyi kurmasi; onlara, yaptiklari
- - yapmasl gerektigini degil, | isin sonuglarinin nereye varacagini duslinerek
Ekip Liderligi . . _— . e o
onu niye yapmasl | yorumlayacaklari  sekilde  blyik resmi  (butlinG)
gerektigini de anlatabilme) | gosterebilmesi, baska bir ifade ile onlarin sadece ne is
dizeyi yapacaklarini degil, o isi niye yapacaklarini anlamalarini
saglamasina yonelik becerileri dikkate alinmaldir.
Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
- . y6neticinin; boélimiinde/biriminde yer alan galisanlarinin
Ek hatal
ibin y?ptlgl é.ta.,amj hatalarindan, basarisizliklarindan kisisel olarak sorumluluk
. sorumlulugunu Uglincl
Ekip Liderligi . duymasi, onlarin arkasinda durmasi, yapiimis olan hatalar
sahislara karsi Ustlenme S L
diizevi calisanlarina yikmak yerine tglnci sahislara karsi kendisinin
y Gstlenmesine yonelik yaklasim ve davranislar dikkate
alinmaldir.
Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
A . yOneticinin, iliskilerinde konu ve olaylara sadece kendi
Kendisini ¢alisanin yerine

Kisisel Yetkinlik

koyarak diisiinme, hissetme
ve davranma (empati
kurma) diizeyi

acisindan bakmayip, ¢alisaninin bakis agisi ile bakabilmesi,
onun distince ve duygularini dikkate almasi ve bunu
muhatabina hissettirmesi, kisacasi kendisini onun yerine
koyarak disinebilmesi ve hareket edebilmesi dikkate
alinmaldir.
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Astin Ustii Degerleme
Davranigsal Géstergeleri

Aciklama

Egitim, Gelistirme
ve Etkin Kogluk
Saglama

Calisanlarina
performanslari  ile ilgili
diizenli ve etkin geribildirim
saglama dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi
ybneticinin, ¢alisanlarina

yapilirken
hedeflere ve vyetkinliklerine
yonelik performanslari ile ilgili olumlu ve olumsuz
geribildirimleri savunucu davranisa yol agmayacak ve
cahisanin eksikligini gorerek dizeltici eyleme ydnlenecegi
bicimde, dizenli periyotlarla aktarmasi dikkate alinmalidir.

Yonetsel Yetkinlik

Catismalari adaletle
uzlagmaci bigimde ve kalici
¢oziim  verecek sekilde
yonetme diizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
ybneticinin;  ¢alisanlari  arasindaki  anlagsmazlik  ve
uyusmazliklarda taraflari bir araya getirerek ve/veya

taraflarin karsilikli goruslerini alarak problemi yeterince
analiz ederek karar vermesi; baska bir ifade ile tek yonla
bilgiye dayanarak ya da yeterince bilgi toplamadan siibjektif
yaklagimla karar vermemesi hususu dikkate alinacaktir.

Yonetsel Yetkinlik

Otoritesini ve vyetkilerini
gerektigi bigimde
kullanmaya 6zen gosterme

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin, bolim igi catismalara kayitsiz kalmayarak
catismalari sona erdirmeye yonelik aksiyon almasi; yetkisi

diizevi dahilindeki problemli konulari biran 06nce ¢6zime
Y kavusturmasi gibi 6zellikleri dikkate alinmalidir.
Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
o . yoOneticinin,  gbrevine icra ederken Kurumun misyon
Mesleginin, pozisyonunun | . . . .
A . ... | ifadesinde yer alan degerlere ve Kurumun temel ilke,
ve gorevinin gerektirdigi . . s
. - prosediir ve yonetmeliklerine uygun davranma konusunda
Mesleki Yetkinlik tavirlara, davranissal . . o
S .| cahsanlarina bir rol modeli olusturup olusturmadigi; tavir ve
ozelliklere ve sayginhga

sahip olma dizeyi

davraniglarinin  astlarinin  gézindeki  otoritesini  ve
sayginligini koruyacak olgide olup olmadigi gibi yonleri
dikkate alinmahdir.

Yonetsel Yetkinlik

Calisanlarinin yetenek,
beceri ve potansiyellerine
uygun goérev verebilmesi
dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin; gérev ve sorumluluklari isin istenilen nitelikte
yerine getirilmesini saglamak amaciyla astlarina, onlarin
bilgi, tecriibe ve yeteneklerini géz 6niinde bulundurarak
dagitip dagitmadigi dikkate alinmadir.

- . Bu davranigsal goOstergenin  degerlemesi yapilirken
Calisanlari ilgilendiren | " " o . -
. - yoneticinin, ¢alisanlarin islerini ilgilendiren konularla ilgili
Problem islerle ilgili kararlari . .
.. e vermesi gereken kararlari, is akisini aksatmayacak ve
Cozme/Karar geciktirmeden ve - o -
S - ¢alisanin zamanini verimli kullanmasini saglayacak bigcimde
Verme/ Inisiyatif suriincemede birakmadan
- .. hizla almasi; alinan kararlarin, karari bekleyen c¢alisanin
Kullanma vermeye Ozen gOsterme| . . S .
L zihninde herhangi bir ikilem dogurmayacak agiklikta olmasi
dizeyi . .
gibi hususlar dikkate alinmalidir.
Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
Problem Calisanlarin  problemlerine | yoneticinin, st yonetim ve c¢alisanlari arasinda kopri
Cozme/Karar ¢Ozim getirebilme ve/veya | olmasi; c¢alisanlarinin  kendi yetkisi dahilinde olan
Verme/ Inisiyatif ¢Ozulecek platforma tasima | problemlerini ¢dzmesi, yetkisini asan problemlerini ¢6ziim
Kullanma dizeyi icin uygun platforma tasimasi ve ¢oziimi igin gerekli tim

cabayi sarf etmesi gibi davraniglari dikkate alinmalidir

Yeterli ve Etkili
iletisimi Yiritmek

Calisanlarini anlamak igin
dinleme(dogmatik olmama)
dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
ybneticinin, astlari ile iletisimlerinde onlari, gergekten
anlamak icin etkin bir sekilde dinlemesi (dogmatik

yaklasmamasi); soziini kesmemesi ve kisiyi dinledigini
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Astin Ustii Degerleme
Davranigsal Géstergeleri

Aciklama

gosteren gerekli davranislan (géz temasi, baska bir sey ile
ilgilenmeme, goriisme esnasinda telefonun sesini kapatma)
sergilemesi; konu ile ilgili kendi dislincesinden farkh bir
goriis olsa bile karsisindakinin séylediklerini 6nyargisiz
dinlemesi; hemen karsi cevaplar vermeye calismak yerine,
tam olarak kisinin ne soyledigini anlamaya odaklanmasi gibi
davranislari dikkate alinmalidir.

Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
yoneticinin, ¢ahsanlarini  kisisel ve mesleki gelisim
ihtiyaglarini  formel (egitim ihtiya¢ analiz formlari,

performans degerlendirme vb yontemler ile) ya da informel

o . Calisanlarina ihtiyac | olarak tespit etmesi ve ilgili bélime bildirmesi; calisanin is
Egitim, Gelistirme .. PR . .. . -
ve Etkin Kocluk d?yduklérl .desteglv ve .ba§|nda egitimini saglamasi, kisisel ve' meslevl'q geh5m;1
Saglama yonlendirmeyi saglama | ihtiyacinin karsilanmasi esnasinda gerekli destegi vermesi;

dizeyi calisanlarini Kurumun kariyer yonetim sistemi
dogrultusunda, calisanlarinin sahip olduklari potansiyeli ve
performans dlzeyini dikkate alarak uygun kariyer
beklentilerine yonlendirmesi gibi  6zellikleri  dikkate
alinmalidir.
Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken,
yoneticinin farkli bakis acilarina saygi duyma, astlarinin her
Calisanlarin fikirlerini agikca | tiirli fikir ve goruslerini korkmadan ve ¢ekinmeden ifade
Ekip Liderligi ve rahathkla dile | edebilmesi i¢in cesaretlendirme ve bu baglamda gerekirse

getirebilmelerine izin veren
bir ortam saglama duzeyi

kendi Ozelestirisi astlarinin yaninda yapmasi, dogmatik
olmamasi, toplantilarda maksimum katiimciligi saglamaya
O0zen gostermesi gibi yaklasim ve davraniglari dikkate
alinmalidir.

Herhangi bir gorev verirken
mevcut kaynaklari dikkate

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin calisanlarina gorevlendirme yaparken ve/veya
hedef verirken kurumun mevcut parasal, donanimsal ve

almaya ve/veya isin | insan kaynaklarini gbéz oOnlinde bulundurmasi, goérevin
Yénetsel Yetkinlik gerektirdigi ek ve/ygya h.ed.efln ) mevcut kaynavklarla yerine
kaynaklari(parasal, getirilememesinin  s6z  konusu oldugu durumlarda
donanimsal ve insan | gérevlendirilen kisiye gerekli ek kaynaklari saglamaya 6zen
kaynagl) saglamaya Ozen | gostermesi, (kisaca verilen sorumluluga uygun olarak tim
gosterme diizeyi yetkilerin tahsis edilmesi) gibi yaklasimlari dikkate
alinmalidir.
Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken

yOneticinin, ¢alisanlarina onlarin 6zgivenlerini koruyacak ve
gelistirecek sekilde giiven duydugunu hissettiren (kendisine

. tanimlanmis  yetkilere miidahale etmeme, &nceden
Calisanlarina gliven . .
. . . . belirlenmis kontrol noktalari disinda her adimda kontrol
Ekip Liderligi duydugunu hissettirme .
Lo etmeme, c¢alisanin kurum kural ve prosedirlerine uygun
dizeyi " . . . .
oldugu middetge calisma ve is yapis bicimlerine karismama,
ayni isi calisanin haberi olmadan bir baskasina da vermeme,
her seyin kendisine sorulmasini beklememe v.b.)
davranislari dikkate alinmahdir.
S Problemli durumlarda .. . . . .
Ekip Liderligi Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
calisanlarin arkasinda | ysneticinin,  calisanlarinin Karsilastigi  problemleri
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Astin Ustii Degerleme
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Aciklama

durmaya
dizeyi

Ozen gosterme

¢ozmesinde gerekli destegi saglamasi; diger bolim ve
birimlerle yasanilan problemlerde, problemi sahiplenerek
problemin ¢oziimiinde ¢alisanini yalniz birakmamasi gibi
tavir ve yaklasimlari dikkate alinmalidir.

Motivasyonu
Saglama

Calisma ortamini  keyifli,
huzurlu ve motive edici
hale getirmeye Ozen

gosterme dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
ybneticinin; isle ilgili veya 6zel konularda dedikodu yapip
yapmadigi, dedikoduya prim verip vermedigi, dedikodu
yapilmasina engel olmaya calisip calismadigi; birtakim kisisel
sorunlarini ise yansitarak is sonuglarini ve gerek kendisinin
gerekse gevresinin motivasyonunu ve verimliligini olumsuz
bicimde etkileyip etkilemedigi; tim bu davraniglari ile
¢alisma ortamindaki verimlilik ve motivasyon Uzerinde
olumsuz etki yaratip yaratmadigl, is ve iliskilere zarar verip
vermedigi gibi hususlar dikkate alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

Kendisi ile ilgili olumsuz geri
bildirimleri almaya, hatasini
fark etmeye, kabul etmeye
ve dlzeltmeye istekli olma
dizeyi

Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
yoneticinin, ¢alisanlarina kendisini elestirmeleri icin ortam
yaratmasi; gelen elestirileri koti niyetli ya da onyargili
olarak algilamadan olumlu bir sekilde karsilamasi ve dikkate
almasi ve/veya kendi davraniglarinin ve performansinin
eksik ya da hatali oldugunu fark ettigi durumlarda bunu
cesaretle dile getirebilmesi (6zelestiri yapabilmesi); hatasini
kabul edebilmesi; elestirilen ya da farkina vardigi davranisini
degistirmeye yonelik samimiyetle caba gdstermesi ve bu
konuda olumlu performans sergileyebilmesi gibi 6zellikleri
dikkate alinmahdir.

Yeterli ve Etkili
iletisimi Yaritmek

Yazih ve sozli
iletisimlerinde  goériis ve
duslincelerini yanlis
anlasiimaya meydan

vermeyecek bicimde acik
olarak ve etkili bir sekilde
ifade etme dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin, herhangi bir bilgiyi (misteri ile ilgili mesleki bilgi
veya belge v.b.) veya belgeyi muhatabina (ilgili birime ya da
kisiye) muhatabin bilgi, egitim ve deneyimini gdz onilinde
tutup, onun anlayacagi uygun bir dil ve yéntem kullanarak,
“dogru” (tam ve hatasiz) ve “zamaninda” aktarabilmesi ve
bu suretle muhatabinin kafasinda net bir algi olusturarak is
sonuglarina olumsuz etki edebilecek yanlis veya eksik
anlatimlara meydan vermemesi dikkate alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

Olumlu  beseri iliskilere
sahip olma (insan
iliskilerinde pozitif olma)
dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin; ¢alisanlari ile iliskilerinde saygili ve kibar olmasi;
nezaket/gorgu kurallarina uymasi (selamlasma, hal hatir
sorma vs.); gller yuzli ve pozitif olmasi; iyimser tavir ve
tutum sergilemesi ve karsisindaki kisiye duyarli olmasi gibi
tavir ve davraniglari dikkate alinmalidir.

Yeterli ve Etkili
iletisimi Yiritmek

Calisanlarina yonelik
elestirilerini  uygun  ve
hatayi kabul etmeyi
saglayacak bir Uslup ile
gerceklestirmeye O0zen
gosterme diizeyi

Bu davranissal gostergenin  degerlemesi  yapilirken
ybneticinin, calisanlarla olan yazili ve sozli iletisimlerinde ya
da s6z konusu olmasi halinde elestirilerinde saygi kurallar
cercevesinde hareket etmesi; karsisindaki kisiyi incitebilecek
s0z ve hareketlerden kaginmasi; kisisel degerlere, inanglara
ve tabulara 6zen goOstermesi; olumsuz algilanabilecek
sifatlar kullanmamaya dikkat etmesi gibi davranislari
dikkate alinmalidir.
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Yonetsel Yetkinlik

herkesin

dizeyi

Birim toplantilarini dizenli
olarak ve etkin bicimde
gerceklestirmeye

saglamaya Ozen gosterme

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken
yoneticinin, toplanti glindemini zamaninda duyurmasi,
toplantilara zamaninda baslamasi, zamaninda bitirmesi,
gerekli katilimi saglamasi, herkese esit konusma firsati
vermesi, fikir ve gorUslerin acgik bir bigcimde dile
getirilebilecegi  bir atmosfer olusturmasi, toplant
sonrasinda alinan kararlarin agik ve net bicimde aksiyon
planlari seklinde ilgili kisilere bildirilmesini saglamasi gibi
hususlar dikkate alinacaktir.

ve
katilimini

Cizelge 7. 2 Performans Yoénetimi Agisindan Ast ve Ust Arasindaki Degerlendirme

E:;Lc::mans Gosterge Agiklama
Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, yaptigi isleri
planl ve programli olarak gercgeklestirebilmesi; yapmis oldugu gilinlik
planlarda islerin ©6nem ve aciliyet derecelerini g6z oOnilinde
Planh, programli | bulundurmasi; mevcut veya yeni isleri  kendi  arasinda
ise Yénelik ve organize | dnceliklendirilmesi; is 6nceliklerine gére zamanini sistemli ve diizenli bir
Yaklagim bicimde bicimde organize edebilmesi; etkin bir ajanda kullanimina sahip olmasi;

¢alisabilme diizeyi

¢alisma ortaminin ve c¢alisma masasinin tertipli ve sistemli olmasi;
dosyalama ve arsivlemedeki etkinligi; calismalarini departman ici veya
disi islerin aksamasina yol agmayacak sekilde gerceklestirmesi gibi
ozellikleri dikkate alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

Dirist ve glivenilir

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken g¢alisanin, verdigi
sozii tutmasi; her ne kosulda olursa olsun yalan sdylememesi ve

olma duzeyi IR o o
iliskilerinde agik davranmasi gibi 6zellikleri dikkate alinmahdir.

Verilen isi | Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, gorev ve
ise Yonelik zamaninda ve | sorumluluklarini dogru anlamasi; is kurallarina uygun olarak, eksiksiz ve
Yaklasim hatasiz yapma | hatasiz bir bicimde, éngériilen zamanda ve beklenen kalitede, 6zenle

dizeyi yerine getirebilmesi gibi becerileri dikkate alinmalidir

Gorevi ile ilgili

teknik bilgiye, | Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, gorevi ile ilgili

donanima, temel bilgilere, yasal diizenlemelere ve mevzuata, kurum prosediirlerine
Mesleki mevzuata ve |isini eksiksiz ve hatasiz bigcimde ve baskalarina sorma ihtiyaci
Yetkinlik prosedirlere duymaksizin yapacak oélgiide hakim olup olmadigi ve gerekli durumlarda

hakim olma ve |s6z konusu bilgi ve donanimi etkin bir bicimde kullanip kullanmadigi gibi
bunlari etkin | hususlar dikkate alinmalidir.

kullanma diizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirilmesi yapilirken astin ise gidis

Mesai  saatlerine | gelislerinde, 6gle molalarinda mesai saatlerine riayet etmesi, gin igi

is Disiplini uymaya O0zen | dinlenme aralarini ve molalarini suiistimal etmemesi, Onemsiz

gosterme dizeyi

sebeplerle izin talep etmemesi, mesai saatleri icerisinde is disi islerle
ugrasmamasi gibi 6zellikleri dikkate alinmaldir.

127




Performans

Kriteri Gosterge Agiklama
s ile gl Bu davranigsal gostergenin  degerlendiriimesi  yapilirken astin
alternatifler gerceklestirmis oldugu ise ve is yapis bicimine iliskin olarak strekli
. .| iyilestirme ve gelistirme arayisinda olmasi, verimlilik ve etkinligi
Yenilikgilik ve/veya yeni . . . . . .
cozlimler saglayacak bicimde yeni |§” yapis yol ve yontemleri .gellstlrm.ey.e
getirebilme diizeyi odaklanmasi, problemlere bilinen yaklasimlar disinda yeni ve etkinlik
saglayici ¢coziimler getirebilmesi gibi 6zellikler dikkate alinmalidir.
Kurum sirlarini
korumaya ve | Bu davranigsal géstergenin degerlendirilmesi yapilirken astin kurumun
Etik mahremiyet ve/veya gorevin 6zeli ile ilgili olan ve 3.sahislar tarafindan bilinmemesi
Standartlara gerektiren gereken konularla ilgili ketum olmasi, sir olarak nitelendirilebilecek bilgi
Baghhk konularda ve belgeleri bu bilgi ve belgelerden haberdar olmamasi gereken kisilerle
ketumiyete  6zen | hicbir surette paylasmamaya 6zen gostermesi gibi tavir ve yaklasimlari

gosterme diizeyi

dikkate alinmalidir.

Amirleri, kurum | Bu davranissal degerlendirmesi yapilirken astin; gerek amirleri gerek
calisanlar ve | diger calisanlarla ve gerekse kurum disi muhataplari ile olan yazili ve
Yeterli ve Etkili | muhataplari ile | s0zIU iletisimlerinde saygl kurallari cercevesinde hareket etmesi;
iletisim uygun Uslup | karsisindaki kisiyi incitebilecek s6z ve hareketlerden kaginmasi; kisisel
Yaratmek kullanarak degerlere, inanglara ve tabulara 06zen gostermesi; olumsuz
iletisimde bulunma | algilanabilecek sifatlar kullanmamaya dikkat etmesi gibi davranislari

dizeyi dikkate alinmahdir.
Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken calisanin, gerek
kurumda gerekse tiim calisma hayati boyunca edinmis oldugu bilgi ve
Bilgisini tecriibesini gizlemeden ve herhangi bir hesap gézetmeden calisma
L arkadaslariyla paylasmasi (onlarla bilgi paylasmaktan kaginmamasi);

. . tecriibesini galisma | | ... .. .. . L . .
Etkin Ekip .. | bolum/birime yeni gelen c¢alisanlarin vyetistiriimesine bilgi ve
Calismasi arkadaslan . lle tecriibesiyle destek vermesi; calisma arkadaslarinin eksik ya da yetersiz
paylasmaya Ozen

gosterme duzeyi

kaldig1 noktalarda onlari yonlendirebilmesi; isin daha verimli ve etkin bir
bicimde gergeklestiriimesini saglayacak yeni c¢6ziimler gelistirmesi
durumunda bunlari ekip arkadaslariyla paylasmasi gibi hususlar dikkate
alinmalidir.

Sonug Odakhlik

Sonug odakh
calisma duizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, isini yerine
getirirken gereksiz detaylarla bogusmadan, asilabilecek engellere takilip
kalmadan bir an ©nce sonuca ulasabilecek ve isi zamaninda
tamamlamayi 6n plana alacak bir calisma yaklasimi ve pratiklik ile
calismasi; problemin kaynagindan ziyade ¢6zimine odaklanmasi;
sonuca ulastiracak yol ve yodntemler gelistirebilmesi gibi 6zellikleri
dikkate alinmalidir
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Kuruma aidiyet
duygusu ile
calisabilme(Kurum
misyon, vizyon,
hedef, deger, | Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken c¢alisanin, Eylp
Kurumdaslik yonetmelik, Belediyesi'nin  mensubu olmaktan gurur duyup duymadig;; Eyip
? prosedir ve | Belediyesini ve hizmetlerini elestirilere karsi savunup savunmadigi; isinin
kurallarini gerektirdigi 6zveriyi gbstermeye istekli olup olmadigi, yaptigin isi Eylup
benimseme ve | Belediyesi'nin  hedeflerini dikkat alarak yapip yapmadig, Eyip
bunlara uygun | Belediyesi'nin misyon ve vizyon ifadelerinde belirtilen degerlere,
davranma dizeyi) | yénetmelik, prosediir ve kurallara uymaya ¢aba harcayip, harcamadigi
dizeyi gibi davranis ve yaklasimlari dikkate alinmaldir.
isinin geregi olan|Bu davranigsal goéstergenin degerlemesi yapilirken astin, Kurum
yenilikleri yonetimi tarafindan ya da yasalar, ydonetmelikler vs. tarafindan yapilan
Yenilikgilik o0grenmeye agik ve | yenilik ve degisikliklere, teknolojik gelisimlere, is yapis bicimlerindeki
kullanmaya istekli | degisikliklere, isle ilgili farkli goriis ve bakis agilari sonucu ortaya ¢ikan
olmak dizeyi gerekliliklere ne derece uyum saglayabildigi dikkate alinmalidir.
Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, Eylp
Belediyesi tarafindan vatandaslara verilmis olan zaman taahhidini ve
Vatandas ve A . S .
. : . hatasizligi 6n plana alma; vatandaslar ile olan iligkilerinde hizmet
Hizmet (Ig Ve hizmet odakh A . S
. . odaklilik bilinci ile galisma (vatandas memnuniyetinin gerceklesmesi igin
Dis Musteri) olarak  galismaya . . . .
— N vatandasa ilgi gosterme, giiven verme, nazik davranma, gereksiz yere
Odakhhk O0zen gosterme R . . o
diizevi bekletmeme, etkin bir iletisim ve gbz temasi gergeklestirme vb. ) gibi
y davranislari dikkate alinmalidir.(sadece vatandasla dogrudan temasi
olan midurlukler igin)
Ekibin ~ tamamini
:!i:i?::gzn Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, calistig
mudarlagun/birimin ortak gorevleri igin sorumluluk almaya istekli
. . sorumluluk almaya A . .
Etkin Ekip . . olmasi; ortak sorumluluklarinda kendi Ustiine disen kismi, isin
ve Uizerine disen . .. .. S .
Calismasi sorumlulugunu Ustlenecek bicimde, zamaninda ve eksiksiz olarak yerine

sorumlulugu

yerine getirmeye
istekli olmak
dizeyi

getirmesi; genel anlamda isbirligine acik olmasi ve uyum icinde
calisabilmesi gibi yaklasim ve davranislari dikkate alinmahdir.

Kisisel Yetkinlik

Ozelestiri yaparak
ve/veya elestiriler
karsisinda hatasini
kabullenerek
gerekli davranis
degisimini
gosterebilme
dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, cevresinde yer
alan kisilere kendisini elestirmeleri i¢cin ortam vyaratmasi, gelen
elestirileri kot niyetli ya da onyargih olarak algilamadan olumlu bir
sekilde karsilamasi ve dikkate almasi, hatasini kabul edebilmesi,
elestirilen davranisini degistirmeye yonelik samimiyetle caba géstermesi
ve bu konuda olumlu performans sergileyebilmesi gibi 6zellikleri dikkate
alinmalidir.
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Performans

Kriteri Gosterge Agiklama

isi ile ilgili | Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, problemin
: . problemlerde nerden kaynaklandigindan ziyade ¢oziimiine odaklanmasi; sonuca
Ise Yonelik - R T L e
Yaklasim ¢Ozlim odakh | ulastiracak yol ve yontemler gelistirebilmesi; birden fazla kisiyi

yaklagim sergileme
dizeyi

ilgilendiren problemlerde ¢6zim igin kendi Ustline disen sorumlulugu
Gstlenmesi gibi 6zellikleri dikkate alinmahdir

Kisisel Yetkinlik

Kendisini
karsisindaki
muhatabinin
yerine koyarak
diisinme,
hissetme ve
davranma (empati
kurma) diizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, iliskilerinde
konu ve olaylara sadece kendi agisindan bakmayip, karsisindakinin bakis
acisi ile bakabilmesi, onun diisiince ve duygularini dikkate almasi ve
bunu muhatabina hissettirmesi, kisacasi kendisini onun yerine koyarak
diisiinebilmesi ve hareket edebilmesi dikkate alinmalidir.

Etkin Ekip
Calismasi

Ekibin basarisini ve
basarisizligini  biz
bilinci ile
sahiplenme duzeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, bireysel
basarilarini 6ne ¢ikarmak ve takimin basarisini bireysel olarak (zerine
almak vyerine, basarinin takimi olusturan tim is arkadaslarina ait
oldugunu kabul etmesi ve gereginde bunu dile getirmesi; takimda yer
alan galisma arkadaslarinin basarisizliklarindan da sorumluluk duymasi
gibi hususlar dikkate alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

hizh
ve

Verilen isi
algilayabilme
kavrayabilme
dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, amiri
tarafindan kendisine verilen gorevi ve/veya gorevle ilgili bir talimati ilk
seferde dogru anlamasi ve igerigini kavramasi; bunu izleyecek sekilde
tekrar tekrar hatirlatmaya gerek kalmadan, hizla geregini yerine
getirebilmesi yonlindeki davranislari dikkate alinmalidir.

Bolum/muadarlik

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, ekibin ortak

Etkin Ekip ;T:;ndankarac:;ar: aldig karari, karar alma tartismalari esnasinda kendi savundugu karar
Calismasi ve/veya varilan olmasa dahi karar alindiktan ya da sonug¢ Uzerinde mutabakata
mutabakata uygun varildiktan sonra, kehdi fikri gibi sahiplenmesi ve uygulanmasi igin
davranma diizeyi sorumluluk duymasi dikkate alinmalidir.
Gerektigi Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, is sureci
durumlarda takim gerge\jesinde iliski icinde oldugu tiim boélim ve birimlerdeki kisilerle
Etkin Ekip arkadaslarina isbirligi igir}de olmasi; ke.ndisi.ne ihtiya¢ duyulmasi halinde .(belediye
Calismas ihtiyac duyduklari ~r‘ne.nf.avnjatlerl s6z konusu ise) is arkadaslarina yardim etmesi; onlar!a
destegi  vermeye ishirligi y.apmal.<tan kaglnmamasu. 'ortak gorevler 5|ra5|nd.a gorevin
istekli olma diizeyi basarili bir sekilde sonuglanmasi igin ¢alisma arkadaslari ile uyumlu
olmaya 6zen gostermesi gibi davranislari dikkate alinmalidir.
Bu davranissal gostergenin degerlemesi vyapilirken astin, ekibin
tamamini ilgilendiren ve kimin sorumlulugunda oldugu net belli olmayan
Problem isinin geregi konu.la'rc!a isuin aksam’amas.l it:;in gereken' inisiyatif Ustlenmesiv; bir is
Cozme/Karar gerekii inisiyatif kend|5|'n|. dogrudan ilgllgndlrmlyor (farlill’ bir ¢alisanin sorumlulugu) olsa
Verme/inisiyatif | sergileyebilme da o isin aksama |ht|r2'1alin| hissettiginde ‘neme lazimc’’ bir tavir
Kullanma diizeyi sergilememesi; mudurligiin ya da belediyenin Ust ¢ikarlari s6z konusu

oldugunda gerekirse kendi gorevinin hedefini ikinci plana alarak
midurligin ya da belediyenin hedefleri icin ¢aba sarf etmesi gibi
davranis ve yaklasimlari dikkate alinmahdir.
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Agiklama

ile | Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, Ustlendigi
ilgili amirine | gérevler ve bu gorevler gergevesinde gerceklestirdigi isler ile ilgili her

turlu aksakhgl ya da 6nemli olarak kabul edilebilecek gelismeyi zaman
kaybetmeden ve vyanls anlasilmaya izin vermeyecek bir agiklik ve

O0zen | dogrulukta amirine aktarabilmesine yonelik performansi dikkate

alinmalidir.

ozen

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, isini sirekli
olarak sikayetci olmadan, sikilmadan, severek ve isteyerek; en dogru ve
hatasiz bicimde yapmaya yonelik bir anlayisla galisip ¢alismadigi; isinin
gerektirdigi 6zveriyi gostermeye yonelik davranislari dikkate alinmalidir.

Performans "

. Gosterge

Kriteri
Yaptigi gorev

ise Yonelik dizenli

Yaklagim geribildirim
saglamaya
gosterme dizeyi

ise Yonelik isini sahiplenerek

Yaklagim ga.\.ll§maya L
gosterme dlzeyi
Yazih  ve
iletisimlerinde
bilgisini,

Yeterli Ve Etkili | gortslerini

iletisim diisiincelerini

Yaratmek muhatabina
tam ve
bigimde
aktarabilme dizeyi

so6zIU | Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, herhangi bir

bilgiyi, gorusu, fikri, belgeyi ve/veya talebi muhatabina (yoneticisine,
ilgili birime, kisiye, musteriye ya da tedarik¢iye) “zamaninda” ve acgikc¢a

ve | anlasilabilecek bicimde aktarabilmesi ve bu suretle muhatabinin

kafasinda net bir algi olusturarak is sonuglarina olumsuz etki edebilecek

acik, | yanhs veya eksik anlatimlara meydan vermemesi; iletilen bilginin daha
dogru | sonra basvurulmak Uzere, mimkin oldugu o&lglide kayit altina

alinmasina 6zen go6stermesi gibi davranis ve yaklasimlari dikkate
alinmalidir.

Cizelge 7. 3 Performans Yonetimi Agisindan Muddurleri Degerlendirme Kriterleri

Performans Kriteri

Agiklama

Dirust ve gilvenilir olma dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken c¢alisanin, verdigi
sozii tutmasi; her ne kosulda olursa olsun yalan sdylememesi ve
iliskilerinde agik davranmasi gibi 6zellikleri dikkate alinmalidir.

Verilen isi zamaninda ve hatasiz
yapma diizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlemesi vyapilirken astin, gobrev ve
sorumluluklarini dogru anlamasi; is kurallarina uygun olarak, eksiksiz ve
hatasiz bir bigcimde, 6ngoriillen zamanda ve beklenen kalitede, 6zenle
yerine getirebilmesi gibi becerileri dikkate alinmalidir.

Gorevi ile ilgili teknik bilgiye,
donanima, mevzuata ve
prosedirlere hdkim olma ve
bunlari etkin kullanma dtizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, goérevi ile ilgili
temel bilgilere, yasal diizenlemelere ve mevzuata, kurum prosedirlerine
isini eksiksiz ve hatasiz bigimde ve baskalarina sorma ihtiyaci duymaksizin
yapacak 6lctide hakim olup olmadigi ve gerekli durumlarda s6z konusu bilgi
ve donanimi etkin bir bicimde kullanip kullanmadigi gibi hususlar dikkate
alinmalidir.
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Performans Kriteri

Agiklama

isiile ilgili alternatifler ve/veya yeni
¢O6zUmler getirebilme diizeyi

Bu davranigsal  gostergenin  degerlendiriimesi  yapilirken  astin
gerceklestirmis oldugu ise ve is yapis bicimine iliskin olarak surekli
iyilestirme ve gelistirme arayisinda olmasi, verimlilik ve etkinligi saglayacak
bicimde yeni is yapis yol ve yontemleri gelistirmeye odaklanmasi,
problemlere bilinen yaklasimlar disinda yeni ve etkinlik saglayici ¢éziimler
getirebilmesi gibi 6zellikler dikkate alinmalidir.

Kurum sirlarini korumaya ve
mahremiyet gerektiren konularda
ketumiyete 6zen gosterme diizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirilmesi yapilirken astin kurumun
ve/veya gorevin ozeli ile ilgili olan ve 3.sahislar tarafindan bilinmemesi
gereken konularla ilgili ketum olmasi, sir olarak nitelendirilebilecek bilgi ve
belgeleri bu bilgi ve belgelerden haberdar olmamasi gereken kisilerle hicbir
surette paylasmamaya 6zen gostermesi gibi tavir ve yaklasimlari dikkate
alinmahdir.

Amirleri, kurum galisanlari ve
muhataplari ile uygun tslup
kullanarak iletisimde bulunma
dizeyi

Bu davranissal degerlendirmesi yapilirken astin; gerek amirleri gerek diger
¢alisanlarla ve gerekse kurum disi muhataplari ile olan yazili ve sozli
iletisimlerinde saygi kurallari cercevesinde hareket etmesi; karsisindaki
kisiyi incitebilecek s6z ve hareketlerden kacginmasi; kisisel degerlere,
inanglara ve tabulara 6zen gostermesi; olumsuz algilanabilecek sifatlar
kullanmamaya dikkat etmesi gibi davranislari dikkate alinmaldir.

Sonug odakli galisma duzeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, isini yerine
getirirken gereksiz detaylarla bogusmadan, asilabilecek engellere takilip
kalmadan bir an dnce sonuca ulasabilecek ve isi zamaninda tamamlamayi
on plana alacak bir ¢alisma yaklasimi ve pratiklik ile ¢alismasi; problemin
kaynagindan ziyade ¢o6ziimiine odaklanmasi; sonuca ulastiracak yol ve
yontemler gelistirebilmesi gibi 6zellikleri dikkate alinmalidir

Kuruma aidiyet duygusu ile
calisabilme(Kurum misyon, vizyon,
hedef, deger, yonetmelik, prosediir
ve kurallarini benimseme ve
bunlara uygun davranma diizeyi)
diizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken calisanin, Eylp
Belediyesi'nin  mensubu olmaktan gurur duyup duymadig;; Eylp
Belediyesini ve hizmetlerini elestirilere karsi savunup savunmadigi; isinin
gerektirdigi Ozveriyi gostermeye istekli olup olmadigi, yaptigin isi Eyip
Belediyesi'nin  hedeflerini dikkat alarak yapip yapmadig, Eyiip
Belediyesi'nin misyon ve vizyon ifadelerinde belirtilen degerlere,
yonetmelik, prosedir ve kurallara uymaya g¢aba harcayip, harcamadigi gibi
davranis ve yaklasimlari dikkate alinmahdir.

isinin geregi olan yenilikleri
o6grenmeye acik ve kullanmaya
istekli olmak diizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, Kurum yonetimi
tarafindan ya da yasalar, yonetmelikler vs. tarafindan yapilan yenilik ve
degisikliklere, teknolojik gelisimlere, is yapis bicimlerindeki degisikliklere,
isle ilgili farkli goris ve bakis agilari sonucu ortaya ¢ikan gerekliliklere ne
derece uyum saglayabildigi dikkate alinmaldir.
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Performans Kriteri

Agiklama

Vatandag ve hizmet odakli olarak
calismaya 6zen gosterme dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, Eylp
Belediyesi tarafindan vatandaslara verilmis olan zaman taahhidind ve
hatasizligi 6n plana alma; vatandaslar ile olan iliskilerinde hizmet odakhlik
bilinci ile galisma (vatandas memnuniyetinin gerceklesmesi icin vatandasa
ilgi gbsterme, gliven verme, nazik davranma, gereksiz yere bekletmeme,
etkin bir iletisim ve g6z temasi gergeklestirme vb. ) gibi davranislari dikkate
alinmalidir.(sadece vatandasla dogrudan temasi olan muidurlikler igin)

Ozelestiri yaparak ve/veya
elestiriler karsisinda hatasini
kabullenerek gerekli davranis
degisimini gosterebilme diizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, cevresinde yer
alan kisilere kendisini elestirmeleri i¢in ortam yaratmasi, gelen elestirileri
kot niyetli ya da onyargili olarak algilamadan olumlu bir sekilde
karsilamasi ve dikkate almasi, hatasini kabul edebilmesi, elestirilen
davranisini degistirmeye yonelik samimiyetle caba godstermesi ve bu
konuda olumlu performans sergileyebilmesi gibi oOzellikleri dikkate
alinmalidir.

isiile ilgili problemlerde ¢éziim
odakli yaklagim sergileme diizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, problemin nerden
kaynaklandigindan ziyade ¢6ziimiine odaklanmasi; sonuca ulastiracak yol
ve yontemler gelistirebilmesi; birden fazla kisiyi ilgilendiren problemlerde
¢6zim icin kendi Ustine disen sorumlulugu Ustlenmesi gibi 6zellikleri
dikkate alinmalidir

Kendisini karsisindaki muhatabinin
yerine koyarak diisinme, hissetme
ve davranma (empati kurma)
dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, iliskilerinde
konu ve olaylara sadece kendi agisindan bakmayip, karsisindakinin bakis
acisi ile bakabilmesi, onun distince ve duygularini dikkate almasi ve bunu
muhatabina hissettirmesi, kisacasi kendisini onun vyerine koyarak
diisiinebilmesi ve hareket edebilmesi dikkate alinmalidir.

Verilen isi hizl algilayabilme ve
kavrayabilme dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, amiri tarafindan
kendisine verilen gorevi ve/veya gorevle ilgili bir talimati ilk seferde dogru
anlamasi ve icerigini kavramasi; bunu izleyecek sekilde tekrar tekrar
hatirlatmaya gerek kalmadan, hizla geregini yerine getirebilmesi yonindeki
davraniglari dikkate alinmahdir.

Bolum/mudurlik tarafindan ortak
alinan kararlara ve/veya varilan
mutabakata uygun davranma
dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, ekibin ortak
aldigi karari, karar alma tartismalari esnasinda kendi savundugu karar
olmasa dahi karar alindiktan ya da sonug lizerinde mutabakata varildiktan
sonra, kendi fikri gibi sahiplenmesi ve uygulanmasi igin sorumluluk duymasi
dikkate alinmalidir.

isinin geregi gerekli inisiyatif
sergileyebilme dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, ekibin tamamini
ilgilendiren ve kimin sorumlulugunda oldugu net belli olmayan konularda
isin aksamamasi i¢in gereken inisiyatif tistlenmesi; bir is kendisini dogrudan
ilgilendirmiyor (farkli bir calisanin sorumlulugu) olsa da o isin aksama
ihtimalini hissettiginde ‘neme lazimci’ bir tavir sergilememesi; madarlagin
ya da belediyenin st cikarlari s6z konusu oldugunda gerekirse kendi
gorevinin hedefini ikinci plana alarak mudirlGgin ya da belediyenin
hedefleri icin caba sarf etmesi gibi davranis ve yaklasimlari dikkate
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Performans Kriteri

Agiklama

alinmalidir.

Yaptigi gorev ile ilgili amirine
dizenli geribildirim saglamaya
Ozen gosterme dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, Gstlendigi gorevler
ve bu gorevler gergevesinde gerceklestirdigi isler ile ilgili her tirlt aksaklig
ya da onemli olarak kabul edilebilecek gelismeyi zaman kaybetmeden ve
yanlis anlasilmaya izin vermeyecek bir agiklik ve dogrulukta amirine
aktarabilmesine yonelik performansi dikkate alinmalidir.

Yazili ve sozlii iletisimlerinde
bilgisini, gorislerini ve
diisiincelerini muhatabina tam ve
dogru bicimde aktarabilme dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, herhangi bir
bilgiyi, gorusu, fikri, belgeyi ve/veya talebi muhatabina (yoneticisine, ilgili
birime, kisiye, misteriye ya da tedarik¢iye) “zamaninda” ve acikca
anlasilabilecek bicimde aktarabilmesi ve bu suretle muhatabinin kafasinda
net bir algl olusturarak is sonuglarina olumsuz etki edebilecek yanlis veya
eksik anlatimlara meydan vermemesi; iletilen bilginin daha sonra
basvurulmak tzere, mimkiin oldugu o6lgliide kayit altina alinmasina 6zen
gostermesi gibi davranis ve yaklasimlari dikkate alinmalidir.

Planli, programli ve organize
bicimde calisabilme diizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken astin, yaptigi isleri planli
ve programli olarak gerceklestirebilmesi; yapmis oldugu ginliik planlarda
islerin 6nem ve aciliyet derecelerini gz 6nlinde bulundurmasi; mevcut
veya yeni isleri kendi arasinda onceliklendirilmesi; is ©nceliklerine gore
zamanini sistemli ve duzenli bir bicimde organize edebilmesi; etkin bir
ajanda kullanimina sahip olmasi; ¢alisma ortaminin ve galisma masasinin
tertipli ve sistemli olmasi; dosyalama ve arsivlemedeki etkinligi;
calismalarini departman igi veya disi islerin aksamasina yol agmayacak
sekilde gercgeklestirmesi gibi 6zellikleri dikkate alinmahdir.

Gorevden kisa veya uzun sireli
uzak kalmasi durumunda
¢alisanlarinin sorunsuz olarak
yluritebilecekleri bir sistem
olusturma dizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken asti olan yoneticinin,
calisanlarin  kendi yoklugunda islerini aksatmadan sirdirebilecekleri
sekilde, kendi yerini alabilecek ¢alisanlar vyetistirmesi(bu baglamda;
calisanlarini yetistirebilmek ve motive edebilmek icin bazi gérev ve
sorumluluklarini galisanlara gegici olarak aktarmasi; buna yonelik gerekli
yetkilendirmeyi yapmasi; delege edecegi gérev ve sorumluluga iliskin bilgiyi
paylasmasi; gerekli egitimi vermesi) ve vyine sahip oldugu bilgi ve
tecriibelerini yazili prosediirler haline getirmesi; bolimi ve birimi ile ilgili
her tirll gelismeden c¢alisanlari aninda bilgilendirmesi gibi hususlar dikkate
alinmalidir.
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Performans Kriteri Agiklama

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken asti olan yéneticinin,
bolim ya da biriminin belediyenin stratejik planindan gelen hedeflerini
dikkate alarak yonetmesi, stratejik hedeflerde 6n gorilen faaliyetlerin
planlanan sekilde gerceklestirilmesinin saglanmasi. Faaliyet planlarindan ve
hedeflerinden sapmalarin nedenleri ve revize planlari ile birlikte amirine

Midarlagind/birimini belediyenin
Stratejik Hedeflerine Uygun olarak
yonetme diizeyi

sunulmasi gibi ¢calisma yaklagimlari dikkate alinmalidir.

Cizelge 7. 4 Yatay Degerlendirme Formu ve Performans Kriterleri

Kriter

Yatay Degerleme
Gosterge

Aciklama

Sonug Odakhlik

Cozim
odakli
dizeyi

ve  sonug
calisabilme

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken kisinin,
belediyenin vatandasa hizmetlerle ilgili vermis oldugu zaman
taahhidind ve islem hatasizligini 6n plana alma; gerek belediye
icindeki ¢alisma arkadaslari (ic musterileri) ile gerekse dis
paydaslar ve vatandaslar ile olan iliskilerinde sonu¢ ve ¢6ziim
odakhlik bilinci (vatandas memnuniyetinin gerceklesmesi icin
vatandasa ilgi gosterme, giiven verme, vatandasin problemlerini
hizla ¢d6zme, zamanina saygl gosterme, onun isini kolaylastiracak
bicimde davranma, detaylara takilmayip isin zamaninda ve uygun
bicimde bitmesine odakh c¢alismak v.b.) ile calismasi dikkate
alinmalidir.

Bolim ile ilgili ortak

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken kisinin,
calistigi bolum/birimin ortak gorevleri i¢in sorumluluk almaya

Etkin Ekip gorevlerde Uzerirv\e istekli olmasi; c:rtak sorumluluklarinda kendi Ustiine disen kismi,
Calismas| disen  sorumlulugu | isin sorumlulugunu Ustlenecek bigimde, zamaninda ve eksiksiz
yerine getirmeye | olarak yerine getirmesi; genel anlamda isbirligine acik olmasi ve
6zen gosterme uyum icinde c¢ahlisabilmesi gibi yaklasim ve davraniglar dikkate
alinmalidir.
Etik Givenilir  olma ve Bu davranissal géstergenirl.degeflendirmesi YaE)lllurken kisinin,
o .._.. | calisma arkadaslarina verdigi s6zi tutmasi, séziinin arkasinda
Standartlara verdigi sozi . . . . -
Baglilik tutabilme diizeyi .d.urzf\bll.me, tutamayacagi sto.z“ ve.rme.mejsu dirist  olmasi,
iliskilerinde agik davranmasi, gibi 6zellikleri dikkate alinmahdir.
Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken kisinin,
Kurum i¢i (calisma arkadaslari)) ve Kurum disi (mdusteriler,
Olumlu beseri | tedarikgiler vs.) iliskilerinde saygili ve kibar olmasi, nezaket/gérgi

Kisisel Yetkinlik

iliskilere sahip olma

kurallarina uymasi (selamlasma, hal hatir sorma vs.), gller yizli ve
pozitif olmasi, iyimser tavir ve tutum sergilemesi, karsisindaki
kisiye duyarli olmasi gibi faktorler dikkate alinmalidir.
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Kriter

Yatay Degerleme
Gosterge

Aciklama

Kisisel Yetkinlik

Hatalarini kabul etme
ve hatalarinin
sorumlulugunu
Ustlenme dizeyi

Bu davranigsal goOstergenin degerlemesi yapilirken ydneticinin,
calisanlarina kendisini elestirmeleri icin ortam yaratmasi; gelen
elestirileri kotu niyetli ya da 6nyargili olarak algilamadan olumlu
bir sekilde karsilamasi ve dikkate almasi ve/veya kendi
davranislarinin ve performansinin eksik ya da hatali oldugunu fark
ettigi durumlarda bunu cesaretle dile getirebilmesi (6zelestiri
yapabilmesi); hatasini kabul edebilmesi; elestirilen ya da farkina
vardigl davranigini  degistirmeye yoOnelik samimiyetle c¢aba
gostermesi ve bu konuda olumlu performans sergileyebilmesi gibi
ozellikleri dikkate alinmaldir.

Kisisel Yetkinlik

Kendisini galisma
arkadasinin yerine
koyarak calismaya
(empati yapmaya)

Ozen gosterme

Bu davranissal gostergenin degerlemesi yapilirken yoneticinin,
iliskilerinde konu ve olaylara sadece kendi agisindan bakmayip,
calisaninin bakis agisi ile bakabilmesi, onun diisiince ve duygularini
dikkate almasi ve bunu muhatabina hissettirmesi, kisacasi
kendisini onun vyerine koyarak duslnebilmesi ve hareket
edebilmesi dikkate alinmalidir.

Etkin Ekip
Calismasi

Calisma ortamindaki
ahengini ve
motivasyonu

bozmadan c¢alismaya
6zen gosterme diizeyi

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken kisinin;
birtakim kisisel sorunlarini ise yansitarak is sonuglarini ve gerek
kendisinin gerekse c¢evresinin motivasyonunu ve verimliligini
olumsuz bicimde etkileyip etkilemedigi; sirekli olarak sizlanip
soylenerek calisip calismadigl ve tim bu davranislari ile ¢alisma
ortamindaki verimlilik ve motivasyon Uzerinde olumsuz etki
yaratip yaratmadigl, is ve iliskilere zarar verip vermedigi gibi
hususlar dikkate alinmalidir.

Yeterli Ve Etkili
iletisim
Yirtutmek

Calisma  arkadaslari
ile iliskilerinde ol¢lilu
olmaya ve uygun
Uslup kullanmaya

6zen gosterme diizeyi

Kisisel Yetkinlik

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken kisinin,
calisma arkadaslarina verdigi sozii tutmasi, sdzlinlin arkasinda
durabilme, tutamayacagl s6z vermemesi; her ne kosulda olursa
olsun vyalan sodylememesi; sozlerinin ve sergilemis oldugu
davraniglarinin birbiriyle tutarli olmasi ve zaman iginde istikrar
gostermesi; iliskilerinde acik davranmasi gibi 6zellikleri dikkate
alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

Soéylemleri ile
eylemlerinin  tutarli
olma diizeyi
Yeniliklere,
degisikliklere,  farkh
fikir ve gorlslere

uyum saglama dizeyi

Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken calisanin;
kurum vyoénetimi tarafindan ya da vyasalar, yonetmelikler wvs.
tarafindan yapilan yenilik ve degisikliklere, teknolojik gelisimlere,
is yapis bicimlerindeki degisikliklere, isle ilgili farkli gorls ve bakis
acllari sonucu ortaya c¢ikan gerekliliklere ne derece uyum
saglayabildigi dikkate alinmalidir.
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Yatay Degerleme

Kriter Gosterge Aciklama
Gérevini calisma Bu duav.ra'nlssal gostergenin degerlendirmesi yapl.llrken I.<|§|n|r?,
. : . .| yaptigl isi standart ve kurallara uygun olarak yerine getirmesi;
Hizmet (Ig Ve arkadasinin isini | . . s
. . isten etkilenecek arkadasinin beklentilerini dogru anlamasi ve isini
Dis Msteri) kolaylastiracak o e .
Odakhiik bicimde bu beklentileri karsilayacak ve muhatabinin isini aksatmayacak bir
¢ . sekilde yapmaya 6zen gostermesi gibi yaklasim ve davranislan
gerceklestirme .
dikkate alinir.
Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken kisinin,
birlikte gerceklestirilen islerde karsilasilabilecek problemleri
Ortak problemleri | 6nceden gorerek problemin gikmamasi icin kendi lzerine diisen
. . ¢6zmeye istekli olma | gerekli dnlemler almasi; ortaya ¢ikan problemler icin kendi Ustiine
Etkin Ekip . . o .
ve problemi ¢6zmek | disen sorumlulugu kabullenmesi ve savunucu yaklasmamasi;
Calismasi L. . C . .. . .
icin gerekli cabayi sarf | problemi ¢6zebilmek igin elini tasin altina sokmasi; problemi
etme dizeyi ayrintilarina dikkat ederek zamaninda ¢6ziime kavusturmak icin
gerekli ¢abayi sarf etmesi gibi yaklasim ve davranislari dikkate
alinmalidir.
. I k
Hamet ligve | 7750 SIS
Dis Msteri) onceliklerine sa §|
Odaklilik ve
duyma
Bu davranissal gostergenin degerlendirmesi yapilirken cgalisanin,
gerek kurumda gerekse tim c¢alisma hayati boyunca edinmis
oldugu bilgi ve tecribesini gizlemeden ve herhangi bir hesap
gozetmeden ¢alisma arkadaslariyla paylasmasi (onlarla bilgi
. . Bilgisini ve | paylasmaktan kaginmamasi); bolim/birime yeni gelen ¢alisanlarin
Etkin Ekip L . . . . . .
Calismas| tecribesini ekip | yetistirilmesine bilgi ve tecriibesiyle destek vermesi; ¢alisma
3 arkadasl ile paylasma | arkadaslarinin eksik ya da vyetersiz kaldigi noktalarda onlari
yonlendirebilmesi; isin daha verimli ve etkin bir bigimde
gerceklestiriimesini  saglayacak yeni ¢ozlmler gelistirmesi
durumunda bunlari ekip arkadaslariyla paylasmasi gibi hususlar
dikkate alinmahdir.
isle ilgili sahip oldugu
bilgiyi ve gelismeleri,
Hizmet (igVe |bu bilgiye ihtiyac
Dis Misteri) olan ¢alisma
Odaklilik arkadaslari ile
zamaninda ve eksiksiz
olarak paylasabilme
Calisma
arkadaslarinin
ise Yonelik yetkilerine onun
Yaklasim bilgisi ve izni olmadan

miidahale etmemeye
Ozen gosterme
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Yatay Degerleme

Kriter ..
GoOsterge

Aciklama

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken astin, gerek
calisma arkadaslari ve gerekse yoneticisi ile iletisimlerinde onlarin,
gercekten anlamak igin etkin bir sekilde dinlemesi, sozini
kesmeden ve kisiyi dinledigini gosteren gerekli davranislari (g6z
Onyargisiz davranma | temasi, baska bir sey ile ilgilenmeme, goriisme esnasinda
dizeyi telefonun sesini kapatma) sergilemesi; konu ile ilgili kendi
dislincesinden  farkli bir goris olsa bile karsisindakinin
soylediklerini 6nyargisiz dinlemesi; hemen karsi cevaplar vermeye
calismak yerine, tam olarak kisinin ne soyledigini anlamaya
odaklanmasi gibi davranislari dikkate alinmalidir.

Kisisel Yetkinlik

Bu davranigsal gostergenin degerlendirmesi yapilirken kisinin,
bireysel basarilarini 6ne ¢ikarmak ve ekibin basarisini bireysel
olarak Uzerine almak yerine, basarinin ekibi olusturan tim is
arkadaslarina ait oldugunu kabul etmesi ve gereginde bunu dile
getirmesi gibi hususlar dikkate alinmalidir.

Ortak basarilar tek
Etkin Ekip basina sahiplenmek
Calismasi yerine biz demeye
6zen gosterebilme

Yapilan degerlendirmeler ve analizler sonucunda performans yonetimi agisindan bu tezin
arastirma kapsaminda olacak mudurliklerin analizi sirasinda asagida belirtilen kriterlerin

kullanilmasina karar verilmistir:

C21: Sonug Odaklilik

C22: Ekip Calismasi

C23: Hizmet Odakhlik

C24: Yeterli ve Etkili iletisim

C25: Birim Elemanlarinin Kisisel Yeterliligi

C26: Etik Standartlara Baglihk

C27: Liyakat

C28: Problem Cozme

C29: Karar Verme

C210: insiyatif Kullanma

C211: Motivasyon

C212: Stratejik Hedeflere Uygun Faaliyet Yiriitme
C213: Verilen isi Algilayabilme ve Kavrayabilme Diizeyi
C214: Empati Yapabilme Diizeyi

AN NN Y N N N N N N N VD N NN

C215: Yenilikleri Ogrenmeye Acikhk
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v’ (C216: Aidiyet Duygusu
Benzer sekilde TKY icin ise asagidaki kriterlerin kullanilmasina karar verilmistir:

C11: Musteri Odakhlik

C12: Liderlik

C13: Sirekli Egitim

C14: Katilim/Ekip Calismasi
C15: Siirekli lyilestirme/Kaizen
C16: Once insan Anlayisi

D N N N N N N

C17: Kalite

Her iki kriter kiimesinin ve alternatiflerin olusturdugu ve bu tez kapsaminda yapilacak

calismanin temelini olusturan ag yapisi Sekil 5’te sunulmustur.
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AMAG: .
Performans ve TKY Onceliklendirmesi lle
Midirluklerin Karsilastrniimasi

C11: MUsteri Odaklilik C21: Sonug Odakliik

C12: Liderlik C22: Ekip Calismasi

C13: SUrekli Egitim C23: Hizmet Odakliik

C24: Yeterli ve Efkili
iletisim

€25: Birim
Elemanlarinin Kisisel

C14: Katiim/Ekip
Calismasi

C15:SUrekli lyilestirme/
Kaizen

c212:Stratejik
Hedeflere Uygun

C213:Verilen Isi
Algillayabilme ve
avrayabilme DUzeyi

/ C16:Once insan
Anlayisi

C215:Yenilikleri

Ogrenmeye Acikliik

C17:Kalite

b

ALTERNATIFLER
Al-insan Kaynaklan Ve Egitim MUdirigo
A2-Strateji Gelistirme MUdUrligu
A-3 Destek Hizmetleri MUAUrUgO
A-4 KUItUr Isleri MOUrOGU

Sekil 7. 1 Performans ve TKY Onceliklendirilmesi icin Ag Yapisi

ilk asamada Sekil 7.1’de sunulan ag yapisinin icerisinde yer alan kiime elemanlarinin hangi
agirlikta karar problemi Gzerinde etkili oldugunu belirlemek icin uzmanlar tarafindan ikili
karsilastirmalar yapilmistir. Cizelge 7.5’de TKY kriterleri icin yapilan dilsel degerlendirmenin
sonuclari verilmektedir. TKY kriterleri icin yapilan ikili karsilastirmalarin tip-2 bulanik sayi
karsiliklari uzman-1 icin bir 6rnegi Cizelge 7.6 da sunulmustur. Cizelge 7.7’'de ise performans

kriterleri icin yapilan dilsel degerlendirmenin sonugclari verilmektedir.

140



Performans kriterleri icin yapilan ikili karsilastirmalarin tip-2 bulanik sayi karsiliklari uzman-3

icin bir 6rnegi Cizelge 7.8’de sunulmustur.
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Cizelge 7. 5 TKY Kriterleri icin ikili Karsilastirma

Ci11 C12 C13 Ci4 C15 Cl6 C17
DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3
Ci11 VI Ml \'ii E E 1/l E 1/Mi 1/l E /Ml | 1/MI E E E E E E
Ci12 1/ 1/ 1/VI 1/ 1/ 1/VI 1/Mi 1/l 1/VI 1/l 1/ 1/VI 1/ 1/ 1/
Ci3 E E E E E E E E E E E E
Ci4 E E E I 1/ Ml 1/ 1/ E
C15 E I E E E E
Ci6 E E E
C17
Cizelge 7. 6 TKY Kriterleri igin Tip-2 Bulanik Sayilar- Uzman-1
Cl1 C12 C13 C14
1 m m u 1 m m u 1 m m u 1 m m u 1 m m u 1 m m u 1 m m u i m m u
C11 |1,00|1,00|1,00|1,00(1,00]|1,00]1,00|1,00]5,00|6,00|8,00]09,00]|5,10|6,10|7,90|8,90|1,00|1,00|1,00|1,00|1,00]|1,00]|1,00]|1,00| 1,00 1,00]|1,00]f1,00]|1,00]1,00] 100|100
ci2 |0,11|0,13]0,16|0,20(0,11}0,13|0,17|0,20]1,00|1,00|1,00|1,00|1,00|1,00{1,00]1,00|0,20{0,26/0,48|0,91|0,20(0,25]0,50|1,00{| 0,20]0,26|0,48(0,91)0,20|0,25|0,50]1,00
C13 |1,00{1,00]1,00|1,00(1,00]1,00|1,00(1,00]1,00]2,00]|4,00]|5,00|110/|0,48]|3,94,9100|100(100|100]100]|100)100]|100]| 1,00]1,00]|1,00]|100]1,00]1,00]|1,00]1,00
C14 |1,00|1,00|1,00|1,00(1,00]|1,00|1,00|1,00]1,00]|2,00|4,00]5,00]|1,10]|210]3,90|4,90|1,00|1,00]1,00]|1,00|1,00]|1,00]|1,00]|1,00]| 1,00 1,00]|1,00]|1,00]|1,00]1,00]|1,00]|1,00
C15 |1,00|1,00|1,00|1,00(1,00]|1,00]1,00|1,00] 3,00 | 4,00|6,00]|700]|3,10|4,10|5,90|6,90|1,00|1,00|1,00|1,00|1,00|1,00|1,00|1,00( 1,00 |1,00|1,00(1,00|1,00]|1,00]|1,00|1,00
C16 |1,00|1,00|1,00|1,00(1,00]|1,00|1,00(1,00]1,00]1,00]|1,00]|1,00]1,00|1,00]1,00]|1,00]|1,00]1,00]|100]|1,00]1,00]|100]|1,00]|1,00]| 1,00 ]1,00]|1,00]|100]|1,00]1,00]|1,00]|1,00
€17 |1,00|1,00]1,00|1,00(1,00|1,00|1,00(1,00]1,00]2,00]|4,00]5,00]|1,10]|210]3,9|4,901,00]1,00|100|1,00]1,00]|100]1,00]1,00]| 1,00 ]200]4,00]|5,00]|1,10]|2,10]3,90]4,90
C15 C16 C17
‘ m ‘ m ‘ u ‘ | ‘ m ‘ m ‘ u | ‘ m ‘ m ‘ u ‘ | ‘ m ’ m ’ u | ‘ m ‘ m ‘ u ’ | ‘ m ’ m ’ u




c11 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
C12 0,14 0,17 0,24 0,32 0,14 0,17 0,25 0,33 0,20 0,26 0,48 0,91 0,20 0,25 0,50 1,00 0,20 0,26 0,48 0,91 0,20 0,25 0,50 1,00
C13 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
c1a 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 400 | 500 | 1,20 | 2,20 | 3,90 | 4,90 | 0,20 | 0,26 | 0,48 | 0,91 | 0,20 | 0,25 | 0,50 | 1,00
c15 1,00 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,26 | 0,48 | 0,91 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
C16 1,10 2,10 3,90 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
C17 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Cizelge 7. 7 Performans Kriterlerinin Onceliklendirilmesi
C21 C22 C23 C24 C25 C26 Cc27

DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3
C21 1/ 1/ 1/ 1/Mi | 1/ME| L/MIE| 1/MIE | /ML /ML VL | VL | LV 1/ 1/ 1/ /A1 | 1/VI | 1/VI
C22 Ml | MI MI E E E E E E VI VI VI E 1/1 | 1Ml
c23 E E E 1/1 1/1 1/1 E E E [1/™m | 1/A1 | 1/A1
C24 E [ Ml | [ [ 1/1 1/1 | 1Ml
C25 | [ Ml [ [ VI
C26 1/Al | 1/Al | 1/Al
C27

C28 C29 €210 C211 C212 C213 C214

DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3
c21 AV I I VAV I VAL I VAV I Y AZ T A/ I I A e ¥ /1 | 1Ml | /Ml | /M| 1/ 1/l /0 | v |y | v | yme | M| 1/
C22 E E E E 1/1 1/l [ [ E E E E [ [ [ 1/1 1/l 1/l E E E
C23 1/ 1/ 1/l 1/l 1/ 1/l 1/l 1/l 1/l 1/l 1/l yvi | v v v | 1/A | 1/AL | 1/AI E | E
C24 1/1 1/1 1/1 1/1 1/1 1/1 E E E VI | E 1/1 [ | [ E | VI E E E
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C25 E E E E E I [ I I E I E Vi Vi Vi E E E Vi Vi Vi
C26 VI | 1YV 1/1 1/1 1/ 1/1 E E E /Ml | 1/MI | 1/VI E E E VI | V| N YV | LN | VI
Cc27 Ml Vi I Ml Vi E I E E E E E Ml Ml Ml E E E Vi Vi Vi
C215 C216
DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3
C21 VI | NV N YV NV VI
C22 1/1 1/1 1/1 E E E
Cc23 VI 1NV VI 1/1 E E
C24 E E E E E E
C25 E E E I | |
C26 1/Al | 1/Al 1/1 VI | 1NV VI
Cc27 E E E E E E
C28 C29 C210 C211 C212 C213 C214
DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3
C28 E E E | I E E 1/1 1/ E E 1/ E E 1/ [ [ [
C29 E E E E 1/1 1/ [ I [ E 1/l 1/VI [ [ [
C210 E 1/MI | 1/MI E E E 1/MI | 1/MI | 1/MI E E E
C211 E I E E E E M M M
C212 1/1 | /M| 1/VI E E E
C213 Vi Vi Vi
C214
C215 C216
DM-1 | DM-2 | DM-3 | DM-1 | DM-2 | DM-3
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C28 1/1 1/ 1/1 I E I
C29 1/ 1/ 1/1 1/1 1/ 1/1
C210 VI NV N YV NV VI
C211 1/MI | 1/MI | 1/MI E E E
C212 Vi NV YN /ML /ML /M
C213 E E E I | E
C214 VI 1NV VI 1/1 1/ 1/1
C215 I E E
C216

Cizelge 7. 8 Performans Kriterleri icin Tip-2 Bulanik Sayilar- Uzman-3

C21 C22 C23 C24

C21 |1.00)1.00|{1.00|1.00|1.00)|1.00|1.00]| 1.00 [0.20|0.26|0.48|0.91)0.20|0.25|/0.50]1.00|0.14|0.1710.24|0.32|0.14]0.17]0.25|0.33]0.14|0.17|0.24]0.32[0.14) 0.17|0.25 | 0.33

C22 | 1.00 [ 2.00 | 4.00|5.00|1.10|2.10|3.90 | 4.90 {1.00{1.00|1.00)|1.00)|1.00|1.00|1.00|1.00]|3.00]4.00|6.00|7.00|3.10|4.10|5.90|6.90|1.00{1.00[1.00{1.00|1.00|1.00]|1.00]1.00

C23 | 3.00 [4.00|6.00|7.00|3.10|4.10|5.90| 6.90 | 0.14|0.17|0.24)| 0.32|0.14]6.00|0.25|0.33|1.00|1.00{1.00{1.00|1.00|1.00)|1.00|1.00|1.00|1.00[1.00[1.00|1.00|1.00]|1.00]1.00

C24 | 3.00 [4.00|6.00|7.00|3.10|4.10|5.90 | 6.90 | 1.00|1.00|1.00)|1.00|1.00]|1.00|1.00|1.00|{1.00|1.00{1.00{1.00|1.00|1.00|1.00|1.00|1.00|1.00[1.00[1.00]1.00|1.00]|1.00]1.00

C25 | 5.00 [ 6.00|8.00|9.00|5.10|6.10|7.90| 0.11 | 1.00{1.00|1.00|1.00|1.00]|1.00|1.00|1.00|1.00(2.00|4.00{5.00|1.10|2.10|3.90|{0.33|0.14|0.17[0.24[0.32|0.14|0.17|0.25|0.33

C26 | 1.00|2.00|4.00|5.00]|1.10)|2.10|3.90| 4.90 | 1.00|2.00|4.00|5.00/1.10|2.10[3.90|4.90|1.00|1.00]1.00|1.00|1.00]|1.00|1.00|1.00]|0.14]0.17|0.24]0.32[0.14]0.17|0.250.33

C27 | 5.00 [ 6.00 | 8.00|9.00|5.10 | 6.10| 7.90 | 8.90 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 7.00 | 8.00 | 9.00 | 9.00 | 9.00 | 8.10 | 8.90 | 8.90 | 1.00 | 2.00 [ 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90

C28 | 5.00 [ 6.00 | 8.00|9.00|5.10|6.10| 7.90 | 8.90 | 5.00 | 6.00 | 8.00| 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 2.00 [ 4.00 [ 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90

C29 | 5.00 [6.00|8.00|9.00|5.10|6.10|8.90 | 8.90 | 1.00 | 2.00 | 4.00|9.00|1.10]|6.10|7.90|8.90|1.00|2.00|4.00|5.00|1.10|2.10|3.90|4.90|1.00|2.00[4.00[5.00]1.10|2.103.90]4.90

1 1.00 | 2.00 | 5.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 1.00 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
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;:21 3.00 | 4.00|6.00|7.00|3.10| 4.10|5.90| 6.90 | 1.00|1.00|1.00|1.00|1.00|1.00( 1.00|1.00 |5.00|6.00|8.00|9.00|5.10|6.10|7.90|8.90|5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90
(2:21 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
;:21 5.00 | 6.00| 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 7.00 | 8.00 | 9.00 | 9.00 | 7.10 | 8.10 | 8.90 | 8.90 | 0.11 | 0.13 | 0.16 ( 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20
:21 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
;:21 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
221 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C25 C26 c27 c28
1 m m u 1 m m u 1 m m u 1 m m u 1 m m u i m m u i m m u 1 m m u
c21 Oil Oél 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20
Cc22 160 160 1.00 { 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 0.14 | 0.17 | 0.24 | 0.32| 0.14 | 0.17 | 0.25 | 0.33 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
c23 062 0('32 0.48|0.91|0.20|0.25|0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.11 | 0.12 | 0.14 | 0.11 | 0.11 | 0.13 | 0.14 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
Cc24 360 4(')0 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 0.20| 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
C25 160 160 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C26 01"1 0%1 0.240.32|0.14|0.17 | 0.25| 0.33 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.11 | 0.12 | 0.14 | 0.11 | 0.11 | 0.13 | 0.14 | 0.20 [ 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
c27 Oil Oél 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.11 | 0.17 | 0.20 | 7.00 | 8.00 | 9.00 | 9.00 | 7.10 | 8.10 | 8.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
c28 160 1(')0 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
Cc29 062 OE';Z 0.480.91|0.20|0.25|0.50 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
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821 062 Oéz 0.4810.20(0.20|0.25|0.50|1.00|2100(|200|2100|200(2100|2100|2100|100|100|1.00(1.00({2.00{2.00{21.00|1.00|1.00({0.20]0.26]0.48|0.91|0.20|0.25(0.50]1.00
C21 | 1.0 | 1.0

1 0 0 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
C21 | 0.1 | 0.1

2 1 3 0.16 1 0.20(0.11|0.13|0.17|0.20|100|21.00|2100|200(2100|100|2100(1.00|0.1410.17(0.24({0.32(0.14|0.1710.25|/0.33(1.00|2.00|4.00|5.00|1.10|2.10(3.90|4.90
C21 1.0 | 1.0

3 0 0 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
C21 | 0.1 | 01

4 1 3 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
C21 1.0 | 1.0

5 0 0 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
C21 | 0.2 | 0.2

6 0 6 0.48 (0.91|0.20|0.25|0.50 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00

C29 C210 C211 C212
I m m u ) m m u 1 m m u 1 m m u ) m m u I m m u I m m u ) m m u

C21 0.11 | 0.13|0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.14 | 0.17 | 0.24 | 0.32 | 0.14 | 0.17 | 0.25| 0.33 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
C22 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
C23 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20
C24 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
C25 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10| 2.10 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90
C26 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C27 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90
C28 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
C29 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
C210 | 1.00 | 1.00|1.00| 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.14 | 0.17 | 0.24 | 0.32 | 0.14 | 0.17 | 0.25 | 0.33 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C211 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C212 | 0.20 | 0.26|0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C213 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90
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C214 | 0.20 | 0.26 | 0.48|0.91|0.20 | 0.25|0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.14 | 0.17 | 0.24 | 0.32 | 1.00 | 0.17 | 0.25| 0.33 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C215 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90
C216 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90
C213 C214 C215 C216
] m m u 1 m m u ] m m u ] m m u 1 m m u ] m m u ] m m u 1 m m u
C21 0.11 | 0.13|0.16|0.20{0.11]0.13|0.17 ] 0.20 | 0.20 ]| 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20| 0.25| 0.50 | 1.00 | 0.11 ]| 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 ] 0.13 | 0.17] 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20
Cc22 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20| 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C23 0.11 {0.11/0.12|0.14]0.11{0.11|0.13|0.14 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20| 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
Cc24 5.00 | 6.00|8.00|9.00|5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C25 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 [ 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90
C26 0.11 {0.13|0.16|0.20|0.11]0.13|0.17]0.20|0.11] 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20
c27 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C28 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20| 0.25|0.50 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10| 2.10 | 3.90 | 4.90
C29 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 1.00 | 2.00 | 4.00 | 5.00 | 1.10 | 2.10 | 3.90 | 4.90 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
C210 |0.14 |0.17[0.24|0.32|0.14|0.17 | 0.25 | 0.33 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20
C211 |1.00 | 1.00 | 1.00| 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 3.00 | 4.00 | 6.00 | 7.00 | 3.10 | 4.10 | 5.90 | 6.90 | 0.14 | 0.17 | 0.24 | 0.32 | 0.14 | 0.17 | 0.25 | 0.33 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C212 |0.11 |0.13|0.16|0.20|0.11|0.13|0.17|0.20 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.13 ] 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.14 | 0.17 | 0.24 | 0.32 | 0.14 | 0.17 | 0.25 | 0.33
C213 |1.00|1.00|1.00|1.00|1.00|1.00|1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00|8.00|9.00|5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C214 | 0.11|0.13|0.16|0.20|0.11|0.13 | 0.17 | 0.20 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 0.11 | 0.13 | 0.16 | 0.20 | 0.11 | 0.13 | 0.17 | 0.20 | 0.20 | 0.26 | 0.48 | 0.91 | 0.20 | 0.25 | 0.50 | 1.00
€215 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
C216 | 1.00 |1.00|1.00]1.00|1.00| 1.00|1.00 | 1.00 | 5.00 | 6.00 | 8.00 | 9.00 | 5.10 | 6.10 | 7.90 | 8.90 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00 | 1.00
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Amac dogrultusunda TKY kriterlerinin onceliklendirilmesi icin yapilan ikili karsilastirma
analizlerinden sonra TKY kriterleri icin agirlik degerleri Cizelge 7.9°da sunuldugu gibi

belirlenmistir:

Cizelge 7. 9 TKY Kriterleri icin ikili Karsilastirma Sonuglari

Kriterler C11 C12 C13 Ci4 C15 C16 C17

Agirlik Degerleri 0,167 0,044 0,120 0,179 0,190 0,121 0,179

Cizelge 7.9a gére en dnemli TKY kriterinin “C15: Siirekli lyilestirme/Kaizen” kriteri oldugu bu

kriteri “C17: Kalite” ve “C14: Katilim/Ekip Calismasi” kriterlerinin takip ettigi gorilmektedir.

Cizelge 7.10 da ise performans kriterleri igin uzmanlar tarafindan vyapilan dilsel

degerlendirmenin sonuglari verilmektedir.

Yapilan ikili karsilagtirmalarin tutarliik oranlari kontrol edilmis ve tutarh olduklari tespit

edildikten sonra sliper matris yapisinin icine dahil edilmislerdir.

Amac¢ dogrultusunda performans kriterlerinin  6nceliklendirilmesi igin yapilan ikili
karsilastirma analizlerinden sonra performans kriterleri icin agirlik degerleri Cizelge 7.10’da

sunuldugu gibi belirlenmistir:

Cizelge 7. 10 TKY Kriterleri icin ikili Karsilastirma Sonuglar

Kriter C21 C22 C23 C24 C25 C26 C27 C28

Agirhik 0,01 0,07 0,06 0,07 0,09 0,03 0,09 0,08
Kriter C29 C210 C211 C212 C213 C214 C215 C216
Agirhik 0,07 0,03 0,05 0,03 0,08 0,05 0,11 0,08

Cizelge 7.10’da elde edilen agirhk degerlerine gore en 6nemli performans kriterlerinin
sirastyla “C215: Yenilikleri Ogrenmeye Aciklik”, “C27: Liyakat” ve “C25: Birim Elemanlarinin

Kisisel Yeterliligi” olduklari belirlenmistir.

llerleyen asamada ise, tiim icsel ve dissal etkilesimler dikkate alinarak ikili karsilastirma
islemleri gerceklestirilmistir. Uzmanlar tarafindan yapilan dilsel degerlendirmelerin, tip-2
bulanik karsiliklari ve ANP adimlarindan sonra tutarlilik oranlari da kontrol edilerek siiper
matris, agirliklandirilmis siper matris ve limit matris elde edilmistir. Bu matrisler sirasiyla
Cizelgeler 7.11-7.16’ da verilmistir.

149



Cizelge 7. 11 Sliper Matris

Al A2 A3 A4 C21 C22 Cc23 C24 C25 C26 c27 Cc28 C29 C210 C211 C212
Al 0.000 0.000 0.000 0.000 0.333 0.289 0.487 0.609 0.248 0.625 0.431 0.273 0.519 0.163 0.211 0.140
A2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.431 0.142 0.118 0.133 0.496 0.083 0.121 0.129 0.148 0.217 0.519 0.544
A3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.135 0.441 0.276 0.187 0.150 0.204 0.267 0.485 0.254 0.527 0.158 0.158

A4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.101 0.127 0.118 0.071 0.106 0.088 0.181 0.113 0.078 0.093 0.112 0.158

C21 0.011 0.065 0.075 0.038 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C22 0.068 0.043 0.042 0.035 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C23 0.019 0.044 0.074 0.087 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C24 0.045 0.041 0.041 0.086 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C25 0.072 0.076 0.076 0.085 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C26 0.023 0.046 0.042 0.044 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Cc27 0.119 0.109 0.131 0.130 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C28 0.067 0.052 0.074 0.044 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C29 0.046 0.047 0.044 0.041 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C210 0.037 0.045 0.057 0.044 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C211 0.067 0.045 0.042 0.045 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C212 0.025 0.146 0.041 0.047 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C213 0.124 0.070 0.098 0.084 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C214 0.058 0.040 0.047 0.043 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C215 0.118 0.073 0.071 0.103 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C216 0.101 0.057 0.044 0.045 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
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Al A2 A3 A4 C21 C22 c23 C24 C25 C26 c27 Cc28 C29 C210 C211 C212
Ci1 0.040 0.059 0.312 0.162 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C12 0.049 0.318 0.050 0.049 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C13 0.118 0.160 0.125 0.059 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Ci4 0.202 0.139 0.100 0.221 0.000 0.667 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C15 0.129 0.142 0.140 0.112 0.000 0.333 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C16 0.335 0.060 0.063 0.284 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C17 0.127 0.123 0.210 0.114 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Amag 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cizelge 7. 12 SUper Matris-Devam
c213 C214 c215 C216 c11 c12 c13 C15 Cle c17 Amag
Al 0.276 0.510 0.464 0.458 0.408 0.200 0.651 0.250 0.261 0.687 0.250 0.000
A2 0.391 0.076 0.334 0.240 0.110 0.400 0.186 0.250 0.451 0.058 0.250 0.000
A3 0.195 0.280 0.113 0.116 0.102 0.200 0.095 0.250 0.169 0.093 0.250 0.000
A4 0.138 0.134 0.089 0.185 0.380 0.200 0.068 0.250 0.119 0.162 0.250 0.000
C21 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.011
C22 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.701 0.000 0.000 0.000 0.070
Cc23 0.000 0.000 0.000 0.000 0.661 0.000 0.000 0.000 0.000 0.833 0.000 0.057
C24 0.000 0.000 0.000 0.000 0.208 0.000 0.000 0.202 0.000 0.000 0.000 0.067
C25 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.091
C26 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.028
Cc27 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.094
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C213 C214 C215 C216 C11 C12 C13 C15 Cl6 C17 Amag
Cc28 0.000 0.000 0.000 0.000 0.131 0.000 0.000 0.000 0.500 0.000 0.000 0.075
C29 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.065
C210 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.833 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.033
C211 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.053
C212 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.032
C213 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.083
C214 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.046
C215 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000 0.000 0.500 0.000 0.000 0.114
C216 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.167 0.000 0.097 0.000 0.167 0.000 0.081
Ci11 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.167
C12 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.044
Ci3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.120
Ci4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.179
C15 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.190
C16 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.121
C17 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.179
Amag 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cizelge 7. 13 Agirhklandirilmis Stiper Matris
Al A2 A3 A4 c21 C22 Cc23 C24 C25 C26 Cc27 C28 C29 C210 C211 C212
Al 0.000 0.000 0.000 0.000 0.333 0.145 0.487 0.609 0.248 0.625 0.431 0.273 0.519 0.163 0.211 0.140
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Al A2 A3 A4 C21 C22 Cc23 C24 C25 C26 Cc27 C28 C29 C210 C211 C212
A2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.431 0.071 0.118 0.133 0.496 0.083 0.121 0.129 0.148 0.217 0.519 0.544
A3 0.000 0.000 0.000 0.000 0.135 0.220 0.276 0.187 0.150 0.204 0.267 0.485 0.254 0.527 0.158 0.158
A4 0.000 0.000 0.000 0.000 0.101 0.064 0.118 0.071 0.106 0.088 0.181 0.113 0.078 0.093 0.112 0.158
C21 0.006 0.033 0.038 0.019 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C22 0.034 0.022 0.021 0.017 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C23 0.010 0.022 0.037 0.044 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C24 0.022 0.021 0.021 0.043 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C25 0.036 0.038 0.038 0.043 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C26 0.011 0.023 0.021 0.022 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cc27 0.060 0.055 0.066 0.065 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C28 0.033 0.026 0.037 0.022 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C29 0.023 0.023 0.022 0.020 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C210 0.019 0.022 0.028 0.022 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C211 0.033 0.023 0.021 0.022 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C212 0.013 0.073 0.021 0.024 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C213 0.062 0.035 0.049 0.042 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C214 0.029 0.020 0.024 0.021 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C215 0.059 0.037 0.036 0.052 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C216 0.050 0.028 0.022 0.022 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Ci1 0.020 0.030 0.156 0.081 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C12 0.024 0.159 0.025 0.024 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
C13 0.059 0.080 0.062 0.030 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

153




Al A2 A3 A4 C21 C22 c23 C24 C25 C26 c27 Cc28 C29 C210 C211 C212

Ci4 0.101 0.069 0.050 0.110 0.000 0.333 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C15 0.064 0.071 0.070 0.056 0.000 0.167 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C16 0.168 0.030 0.031 0.142 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

C17 0.063 0.061 0.105 0.057 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Amag 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Cizelge 7. 14 Agirliklandirilmis Stiper Matris-Devam

c213 C214 C215 C216 c11 C12 c13 C14 C15 Cl16 c17 Amag
Al 0.276 0.510 0.464 0.458 0.204 0.100 0.326 0.125 0.130 0.344 0.250 0.000
A2 0.391 0.076 0.334 0.240 0.055 0.200 0.093 0.125 0.226 0.029 0.250 0.000
A3 0.195 0.280 0.113 0.116 0.051 0.100 0.048 0.125 0.084 0.046 0.250 0.000
A4 0.138 0.134 0.089 0.185 0.190 0.100 0.034 0.125 0.059 0.081 0.250 0.000
C21 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.005
C22 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.350 0.000 0.000 0.000 0.035
C23 0.000 0.000 0.000 0.000 0.330 0.000 0.000 0.000 0.000 0.417 0.000 0.029
C24 0.000 0.000 0.000 0.000 0.104 0.000 0.000 0.101 0.000 0.000 0.000 0.033
C25 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.045
C26 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.014
C27 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.047
C28 0.000 0.000 0.000 0.000 0.066 0.000 0.000 0.000 0.250 0.000 0.000 0.038
C29 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.033
C210 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.417 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.017
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C213 C214 C215 C216 Ci11 C12 C13 Ci4 C15 C16 C17 Amag
C211 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.027
C212 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.016
C213 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.041
C214 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.023
C215 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.500 0.000 0.250 0.000 0.000 0.057
C216 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.083 0.000 0.049 0.000 0.083 0.000 0.041
C11 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.084
C12 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.022
C13 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.060
Ci14 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.090
C15 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.095
C16 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.060
C17 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.089
Amag 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cizelge 7. 15 Limit Matris

Al A2 A3 A4 c21 C22 c23 C24 C25 C26 Cc27 Cc28 C29 C210 C211 C212

Al 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169

A2 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108

A3 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100

A4 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065

C21 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009
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Al A2 A3 A4 C21 C22 Cc23 C24 C25 C26 Cc27 C28 C29 C210 C211 C212
C22 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
C23 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038
C24 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018
C25 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017
C26 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008
Cc27 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
C28 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024
C29 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010
C210 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020
C211 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012
C212 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014
C213 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022
C214 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011
C215 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043
C216 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023
Ci1 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
C12 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025
C13 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
C14 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046
C15 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034
C16 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044
C17 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032
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Al A2 A3 A4 Cc21 C22 C23 C24 C25 C26 Cc27 C28 C29 C210 C211 C212
Amag 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Cizelge 7. 16 Limit Matris-Devam

C213 C214 C215 C216 Cl1 C12 C13 Ci14 C15 Cl6 C17 Amag

Al 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169 0.169
A2 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108 0.108
A3 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100 0.100
A4 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065 0.065
c21 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009 0.009
C22 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
C23 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038 0.038
C24 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018 0.018
C25 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017
C26 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008 0.008
Cc27 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
C28 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024 0.024
C29 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010
C210 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020 0.020
C211 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012 0.012
C212 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014 0.014
C213 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022 0.022
C214 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011 0.011
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C213 C214 C215 C216 Cl1 C12 C13 Cl4 C15 C16 C17 Amag
C215 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.043
C216 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023 0.023
Cl1 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
C12 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025 0.025
C13 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027 0.027
Cl4 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046 0.046
C15 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034 0.034
C16 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044 0.044
C17 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032 0.032
Amag 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
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Nihai asamada kriterler ve alternatifler igin oncelikler asagidaki gibi belirlenmistir.
Cizelge 7.17'de performans kriterleri icin elde edilen agirliklar hem limit matris
nezdinde ag yapisi sonuglari olarak hem de performans kimesi dikkate alinarak

normalize edilerek sunulmaktadir.

Cizelge 7. 17 Performans Kriterleri icin Onceliklendirme Sonuglari

Performans Kriterleri | Ag Yapisi Sonuglari Kiime Normalizasyonu
Cc21 0.009 0.029
C22 0.027 0.085
C23 0.038 0.117
C24 0.018 0.057
C25 0.017 0.052
C26 0.008 0.025
Cc27 0.027 0.083
C28 0.024 0.074
C29 0.010 0.031
C210 0.020 0.063
C211 0.012 0.036
C212 0.014 0.042
C213 0.022 0.068
C214 0.011 0.034
C215 0.043 0.132
C216 0.023 0.072

Cizelge 7.17’ye gore performans agisindan en énemli ilk UGg kriterin sirasiyla “Yenilikleri
Ogrenmeye Aciklik (C215)”-“Hizmet Odaklilik (C23)”-“Ekip Calismasi (C22)” olduklari
belirlenmistir. Bu kriterler icin agirlik degerleri sirasiyla 0.132, 0.117 ve 0.085 olarak
belirlenmistir. Hemen sonrasinda ise 0.083 agirlik degeri ile “Liyakat” en énemli kriter

olarak belirlenmistir.

Cizelge 7.18'de ise benzer sekilde TKY kiimesini olusturan kriterler icin hem ag

nezdinden hem de kiime bazinda normalizasyon yapilarak agirliklar verilmistir.
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Cizelge 7. 18 TKY Kriterleri icin Onceliklendirme Sonuclari

TKY Kriterleri Ag Yapisi Sonuglari Kiime Normalizasyonu
Cc11 0.027 0.117
C12 0.025 0.108
C13 0.027 0.114
C14 0.046 0.195
C15 0.034 0.144
Cl6 0.044 0.187
C17 0.032 0.134

Cizelge 7.18’e gore TKY kriterleri agisindan en onemli ilk g kriterin sirasiyla
“Katilim/Ekip Calismasi (C14)”-“Once insan Anlayisi (C16)”-“Siirekli iyilestirme/Kaizen
(C15)” olduklari belirlenmistir. Bu kriterler icin agirlik degerleri sirasiyla 0.195, 0.187 ve
0.144 olarak belirlenmistir. Hemen sonrasinda ise 0.134 agirhk degeri ile “Kalite” en

onemli kriter olarak belirlenmistir.

Nihai asamada ise, tez kapsaminda 6rnek olarak sunulan 4 alternatif muidurligin

onceliklendirilmesi Cizelge 7.19 da sunulmaktadir.

Cizelge 7. 19 Alternatif Muddrliikler icin Onceliklendirme Sonuglari

Alternatifler | Ag Yapisi Sonuglari | Kime Normalizasyonu | Siralama
Al 0.169 0.382 1
A2 0.108 0.245 2
A3 0.100 0.226 3
A4 0.065 0.147 4

Cizelge 7.19’a gore TKY ve Performans iliskilendirilmesi agisindan en uygun
midurligin 0.382 agirlik degeri ile “insan Kaynaklari ve Egitim MudirlGgi" oldugu ve
bu midurlGgi 0.245 agirhk degeriyle “Strateji Gelistirme MuadurlGgu”niin takip ettigi

gorilmektedir.
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7.7 Duyarhhk Analizi

Duyarhlk analizi, karar problemleri i¢cin olduk¢a blylik 6énem arz eden ve karar
parametrelerinde meydana gelen degisikliklerin alternatif 6nceliklendirmesi tzerindeki
etkisini inceleyen olduk¢a 6nemli bir asamadir. Bu tez kapsaminda, duyarlilik analizi
asamasinda TKY kriterleri igin 6nem agirliklari degistirilerek 7 temel senaryo
olusturulmustur. Bu senaryolarda TKY kriterleri sirasiyla tim uzmanlar tarafindan ikili
karsilastirma asamasinda “Kesinlikle Onemli (Al)” olarak degerlendirilmistir. Ornegin,
Senaryo-1 icin “Cl1-Mdusteri Odakliik” kriteri tim asamalarda “Al” olarak
degerlendirilmistir. Senaryolar bazinda elde edilen degerlendirmeler Cizelge 7.20’de

sunulmaktadir:

Cizelge 7. 20 Uzman Degerlendirmeleri Bazinda Duyarhlik Analizi

Senaryo Al A2 A3 A4
Senaryo 1 1 2 3 4
Senaryo 2 1 2 3 4
Senaryo 3 1 2 3 4
Senaryo 4 1 2 3 4
Senaryo 5 1 2 3 4
Senaryo 6 1 2 3 4
Senaryo 7 1 2 3 4

Cizelge 7.20°ye gore, kriterlerin ikili karsilastirmalari esnasinda yapilan degerlendirme
degisikliginin  alternatif  siralamasini  degistirmedigi  tespit  edilmistir.  Bu
degerlendirmelerden sonra kriter agirliklari Gzerinde rassal oynamalar yapilarak
duyarhlik degerleri hesaplanmistir. Bu amac¢ dogrultusunda TKY kriterleri dikkate

alinarak hazirlanan senaryolar asagidaki gibidir:
Senaryo 1: C11 kriteri icin agirlik degeri 0.65
Senaryo 2: C11 kriteri icin agirlik degeri 0.90

Senaryo 3: C12 kriteri icin agirhk degeri 0.80
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Senaryo 4: C14 kriteri igin agirlik degeri 0.75

Senaryo 5: C15 kriteri icin agirlik degeri 0.95

Senaryo 6: C16 kriteri icin agirlik degeri 0.85

Senaryo 7: C23 kriteri igin agirlik degeri 0.60

Senaryo 8: C22 kriteri icin agirlhk degeri 0.60

Senaryo 9: C22 kriteri icin agirlik degeri 0.85

Senaryo 10: C27 kriteri icin agirhk degeri 0.85

Bu senaryolar bazinda elde edilen sonuclar Cizelge 7.21’de sunulmustur.

Cizelge 7. 21 Kriterler Bazinda Senaryolar ve Sonuglari

Senaryo Al A2 A3
Senaryo 1 1 3 2
Senaryo 2 1 4 3
Senaryo 3 3 2 1
Senaryo 4 1 3 2
Senaryo 5 2 1 3
Senaryo 6 1 4 2
Senaryo 7 1 3 2
Senaryo 8 1 3 2
Senaryo 9 2 3 1
Senaryo 10 1 4 2

Cizelge 7.21'de sunulan veriler Sekil 7.2’de 6zetlenmektedir.
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Sekil 7. 2 Duyarlilik Analizi Sonuglari

Cizelge 7.21 ve Sekil 7.2’e gore, Al alternatifi U¢ senaryo disinda her zaman ilk sirada
iken, A4 alternatifi 2 senaryo disinda her zaman son sirada olmaktadir. C12 kriteri igin
agirlik degerinin 0.80 olmasi durumunda ise en iyi alternatif A3 laternatifi olmaktadir.
Ayrica C22 kriterinin kiime agirhginin 0.85 olmasi A3 alternatifinin en iyi alternatif

olmasini saglamaktadir.
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BOLUM 8

SONUCLAR VE YORUM

Gerek performans yonetimi gerekse toplam kalite yonetimi yaklasimlari kurumlarin
devamliliklarini saglayabilmeleri ve ¢alisan motivasyonunu arttirabilmeleri agisindan
biyik onem tasimaktadir. Literatirde bu alanda yapilmis pek c¢ok calisma
bulunmaktadir. Kurumlar gerek performans motivasyonunu arttirmak gerekse aidiyet
duygusunu pekistirmek acisindan bu vyaklasimlarin uygulanmasina biyik Onem

vermislerdir.

Bu tez kapsaminda, ilk defa bu her iki yaklasimin bir arada degerlendirilerek, kendi
aralarindaki etkilerini de dikkate alarak bir 6nceliklendirme ¢alismasi yapilmistir. Bu
amac¢ dogrultusunda gerek performans yonetimi agisindan toplam kalite yonetimi
ilkelerinin gerekse toplam kalite yaklasimi agisindan performans yénetimi kriterlerinin
etkilesim, onceliklendirme ve performans degerlendirmesi Uzerine etkileri
arastirilmistir. Ayrica literatlirde ilk defa bu iki yontemin beraber degerlendirilmesi ile
beraber bu degerlendirme icin tip-2 bulanik kiimelere dayanan bir analitik ag yaklasimi

onerilmistir.

Performans degerlendirmesi gerceklestirilirken, kullanilan kriterlerin bazilari icin 6lgiim
yapmak oldukca glictiir. Bu degerlendirmeler sirasinda genellikle 6znel yargilar ile 6lgit
bazinda kisiler ve/veya birimler degerlendirilmektedir. Bu tarz belirsizlik ve kisisel
yargilarin oldugu durumda bulanik mantik yaklasimi cok etkili bir modelleme araci
olabilmektedir. Ancak geleneksel olarak bilinen Tip-1 bulanik kimelerin Gyelik

fonksiyonlari gercek sayilardan olustugu icin, kisilerin farkhlik gosteren 6znel
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degerlendirmelerini ve/veya kriterin kendisinin icerdigi belirsizlikleri modellemede
bazen zorlanabilmektedirler. Bu durumlarda daha hassas degerlendirme yapabilmek
icin Uyelik foksiyonu tip-1 bulanik kimelerden olusan tip-2 bulanik kimeler
kullanilmasi daha uygun olmaktadir. Performans degerlendirmesi yaparken hem
performans kriterlerinin hem de TKY kriterlerinin bagimsiz ve etkilesim altindaki
Olgimu oldukga zor olmakla birlikte karar vericiler agisindan nesnel yargilar da bu
kisilerin algilarina gore farkhlik géstermektedir. Boylesi bulanikliklarin ve belirisizliklerin
¢ok yogun bulundugu gercek diinyada daha hassas degerlendirmeler yapabilmek adina

bu calismada tip-2 bulanik kiimeler kullaniimistir.

Calisma kapsaminda, toplam kalite yonetimi temel ilkelerinin performans yonetimi
ilkeleri ile iliskilendirilmesi ve her iki temel yaklasim c¢ergevesinde Eylip Belediyesindeki
bazi mudurliklerinin performanslarinin karsilastirilmasi hedeflenmektedir. Bu amag
dogrultusunda insan yargilarinin daha iyi bir sekilde modellenebilmesi icin Tip-2 Bulanik
kiimeler yaklasimi kullanilmistir. Tip-2 Bulanik Kimeler yaklasimi heniz literatiirde
uygulama alani olmayan Tip-2 Bulanik Analitik Ag Sireci Yaklasiminin gelistirilmesi
amaciyla tez kapsaminda onerilmistir. Analitik ag yaklagimi, kriter kimeleri, kriterler ve
alternatifler arasinda herhangi bir i¢sel ve/veya dissal bagimlilik olmasi durumunda
karar stirecinde kullanilan ve analitik hiyerarsi strecinin 6zel bir halidir. Analitik ag
surecinin analiz edilen problemi bir ag yapisi seklinde sunmasi ve iliskileri dikkate
almasi en 6nemli avantajlarindandir. Bu yaklasimin hem sayisal hem de sayisal olmayan
degerlendirmeleri icerebilmesi icin bulanik mantik yaklasimi altinda kullanilmasi ve
karar vericilerin kisisel gérislerini daha hassas bir sekilde yansitmalari igin tip 2 bulanik

kiimelerle beraber kullanilmasi etkinligini arttirmaktadir.

Tez kapsaminda onerilen Tip-2 bulanik kiimelere dayanan analitik ag yaklasimi modeli
ile yapilan analizler neticesinde, Eylip Belediyesi acisindan performans yonetimi
bakimindan en énemli ilk (¢ kriterin sirasiyla “Yenilikleri Ogrenmeye Aciklik (C215)”-
“Hizmet Odaklihk (C23)”-“Ekip Calismasi (C22)” olduklari belirlenmistir. Ayrica hemen
sonrasinda “Liyakat” en onemli kriter olarak belirlenmistir. Gerek bir kamu kurumu
olmasi gerekse vatandas memnuniyeti odakh olmasindan dolayl performans acisindan

elde edilen bu 6nceliklendirmelerin anlamli ve uygun olduklari degerlendirilmistir.
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Benzer sekilde dnerilen model kapsaminda, Eylip Belediyesi 6zelinde TKY algisina bagh
olarak en énemli kriterlerin “Katilim/Ekip Calismasi (C14)”-“Once insan Anlayisi (C16)”-
“Sutrekli lyilestirme/Kaizen (C15)” ve “Kalite (C17)” olduklari belirlenmistir. Elde edilen
onceliklendirmenin, performans degerlendirme kriterleri de gdz 6niine alindiginda

anlamli ve uygun olduklari degerlendirilmistir.

Tez kapsaminda sunulan tip-2 bulanik kimelere dayanan AAS modeli, belediye
kapsaminda 4 farkli muadurlik Gzerinde uygulanmigtir. Mudarltklerin, TKY algisi ve
performans degerlendirme kriterleri agisindan oncelikle degerlendirilmistir. Bu agidan
ilk sirada “insan Kaynaklari ve Egitim Midirligi" yer alirken, bu midirligi sirasiyyla
“Strateji Gelistirme Mudurligiu”-“Destek Hizmetleri MudirlGgl” ve “Kiltir isleri

Mudurlagla” izlemektedir.

Gelecek galismalarda, 6nerilen yaklasimin mudurlikler igerisinde galisan personelin
karsilastirilmasi ve bireysel performanslarin tayin edilmesi seklinde kullaniimasi
duslintlebilir. Ayrica tim belediyeler veya kamu kurumlari arasinda toplam kalite
yonetimi yaklasiminin algisi ve performans analizi tGzerine etkilerine yonelik bir ¢alisma

gerceklestirilebilir.
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