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Kiiresellesmenin ve teknolojinin hizla gelismesi ile insan kaynaginda da farkli
ihtiyaclar olugsmustur. Nitelikli is giiclinii elde etmede ve siirdiirmede kurumlar
rasyonel bir bakis agisiyla calisanlarmin performansmi degerlendirmek iizerine
odaklanmiglardir. Bunun i¢inde kamu kurumlar1 personel performansini olgerken
verimliligi ve hizmet kalitesini etkileyen kriterleri géz onilinde bulundurmali ve
personellerinin  performans degerlendirme silireglerinde bu hususlara dikkat
etmelidirler. Bu baglamda, bu ¢alismanin amaci, kamu performans gereklilikleri ve
kriterlerini dikkate alarak personel performans degerlendirmesi i¢in biitiinlesik bir
model ortaya koymaktir. Onerilen modelde AHP ve bulanik TOPSIS yontemleri
birlikte kullanilmis ve Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) biinyesinde calisan
memur personelin performans degerlendirmesinde uygulanmistir. Bu c¢aligma
kapsaminda ilk olarak performans degerlendirme siirecinde kullanilacak olan kriterler
belirlenmis, ardindan Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) yontemlerinden AHP ile
kriterler agirliklandirilmistir. Bunu takiben, kriterlere gore personel performans
degerlendirmesi i¢in bulanik TOPSIS algoritmasi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar
personellerin demografik verileri ile karsilastrmali olarak analiz edilmistir. Onerilen
modelin performans degerlendirme agamasinda yoneticilere kolaylik saglayip adil ve

giivenilir sonuglar icermesi beklenmektedir.
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The rapid development of globalization and technology have changed the needs of
human resources. Organisations have focused on evaluating personnel performance
with a rational perspective to have and maintain a qualified workforce. In this context,
organisations should consider the criteria that affect productivity and service quality
while measuring the performance of their personnel, and they should pay attention to
these issues in the performance evaluation processes. This study presents an integrated
model for personnel performance evaluation, taking into account public performance
management requirements. In the proposed model, two of the Multi-Criteria Decision-
Making methods, AHP and fuzzy TOPSIS, were used together to evaluate the
performance of a hundred personnel working at the Istanbul Metropolitan
Municipality (IMM). Within the scope of this study, the evaluation criteria were
identified first and then weighted with AHP. Following that, a fuzzy TOPSIS
algorithm was used to evaluate the personnel performance under given criteria. The
results were analysed to understand the effects of the demographic data on

performance.

Keywords: AHP, Fuzzy TOPSIS, Istanbul Metropolitan Municipality, Multi Criteria

Decision Making.
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BOLUMI
GIRIS

Kamu kurum ve kuruluslar kiiresellesmenin, bilgi ve iletisim teknolojilerinin stirekli
gelisip degigsmesi sonucu ortaya ¢ikan neoliberal politikalar ile yasanan bu degisim ve
gelisimlere ayak uydurmak zorunda kalmiglardir (Késeoglu & Sen, 2014). Bu durum
vatandasa sunulan hizmetin hizli ve etkili oldugu kadar verimli olmasmi ve
kaynaklarin seffaf kullanimini da zorunlu hale getirmistir. Kaynaklarm verimli
kullanilmasi, maliyetlerin azaltilmasi, kisa zamanda daha az emek harcayarak daha
kaliteli hizmet sunma gerekliligi kamu kurumlarinin amaglari haline gelmistir (Bilgin,
2008). Bu amacinda en temel dayanagi insan kaynagidir. Ciinkii diger kaynaklarin
israf edilmeden kurumlarm amag¢ ve hedefleri dogrultusunda kullanilmasi insana,
kurumlarin kaynaklarmin optimal diizeyde kullanilmasi ise insan kaynaginin bilgi,
beceri, tecrilbbe, zeka ve donanimina baghdir. Bu nedenle kamu kurum ve
kuruluslarmin strateji ve hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in etkin ve siirdiiriilebilir

performans yonetimlerine ihtiyaglar1 vardir.

Performans degerlendirme problemi ilk olarak Cin’de 3. Yiizyilda Cinli filozof Sin Yu
tarafindan uygulanmaya konmustur (Kevin ve Jeanette, 1995). Ancak sozii edilen bu
performans degerlendirme kisilerin yalniz kisisel 6zelliklerini kapsadigindan bilimsel
acidan yetersiz kalmistir. Bilimsel ve sistematik olarak kullanilmaya ise yirminci
yiizyilin ilk yillarinda Amerika’nin kamuya hizmet veren Orgiitlerinde baslanmstir.
Daha sonra F. Taylor tarafindan yapilan is 6l¢climii ¢calismalar1 vasitasiyla orgiitlerdeki
calisanlarin verimlilikleri 6l¢lilmiis ve sonucunda performans degerlendirme

orgiitlerde bilimsel olarak uygulanmaya baslanmistir(Dagdeviren, 2005).

Ulkemizde performans degerlendirme ilk olarak kamu kurumlarmda uygulanmaya
baslanmig daha sonra 6zel sektorde de yayginlagsmistir. Ancak kamuda performansa
dayali yonetim anlayigina gegisi saglayacak temel hukuki altyap1 ise 5018 sayili Kamu
Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu’nun 2003 yilinda kabul edilmesi ile olugturulmus

olup ardindan 2004 yilinda 5216 sayil1 Biiyiiksehir Belediye Kanunu ve 2005 yilinda



5393 sayili Belediye Kanunu ile 5302 sayili il Ozel idaresi Kanununun ilgili

maddelerinde yapilan diizenlemelerle hukuki zemin hazirlanmistir (Késeoglu, 2008).

Performans Onceden planlanan ve amaglanan faaliyetlerin belirli bir siirecte
gerceklestirilmesi sonucu ortaya ¢ikan hizmet, ¢iktt mal gibi unsurlarin niceliksel
Olctisii seklinde tanimlanmaktadir. Kavram olarak personel performansi, personellerin
belirlenen standartlara uygun olarak, gorev ve sorumluluklarimi geregince yerine
getirebilmek adina ortaya koyduklar1 ¢aba, davranis, tutumlar veya calisma
diizeylerini vb. ifade etmektedir (Dessler vd., 2017). Kurumsal agidan bakildiginda ise
performans, yonetim siirecinde ortaya konan hedef ve amaclara ulasma diizeyidir
(Giirciioglu ve Oztas, 2018). Etkililik, verimlilik ve ekonomiklik ilkeleri
dogrultusunda artig gostermektedir (Yaman, 2018).

Performans degerlendirmedeki ama¢ kurumlarin hedef ve stratejilerine uygun
calismalarin takibinin uygulanabilirligini analiz etmek ve belirlenen kriterler
dogrultusunda personelleri degerlendirmektir. Ancak giiniimiiziin dinamik diinyasinda
yer alan kurum ya da organizasyonlarin kendilerine uygun performans degerlendirme
yontemi belirlemesi olduk¢a zordur (ljadi-Maghsoodi vd., 2018). Ciinkii performans
degerlendirme siireci ¢ok sayida 6lgiitiin géz Oniine alinip; ilgili ise, goreve, faaliyete
veya etkinlige gore birlikte Olclilmesi gereken bir problemdir (Calik, 2018).
Performans ge¢mis yilardan bu giine kadar ¢esitli yontem ve tekniklerle 6lgiilmiis
olmasma ragmen ortak bir performans degerlendirme sistemi gelistirilememistir

(Maestrini vd., 2017).

Bu sebepten 6tiirii performans degerlendirme problemi ¢esitli alanlarda ve yontemlerle
literatiirde genis yer kaplamakta olup bu calismalarda basarili lider ve yoneticilerin de
katkilar1 yer almaktadir (Basheka ve Tshombe, 2018). Ancak literatiirde kamuda
performansi degerlendirmesine yonelik kisitli sayida ¢aligma yer almaktadir. Késeoglu
(2005) ¢aligmasinda belediyelerdeki performans yonetimlerini genel ve detayli olarak
analiz etmistir. Karasoy (2014) ¢alismasinda, kamu kurumlarmin performans yonetimi
yaklagimlarini ayrmtili bir bakis agis1 ile incelemistir. Ovgiin vd. (2018) tarafindan
yapilan ¢alismada performans degerlendirmesinin ve performans denetiminin Tiirk
kamu kurumlarinda uygulanmasinin miimkiin olup olmadig1 arastirilmistir. Sonug

olarak kamu kurumlarinda kismen performans degerlendirme yapildigini, yapilan



personel performans odakli ¢aligmalarin da egitim, saglik ve emniyet alanlarinda
uygulandigr gorilmistiir. Sarialtin (2017) caligmasinda siit iriinleri tireten bir
isletmenin performans yonetimi kapsaminda, isletmenin bireysel performans
degerlendirme sistemi ile dneri sistemleri arasindaki iliskinin siirdiiriilebilir verimlilik
iizerindeki etkisini incelemistir. Calisma sonucunda bir isletmenin siirdiiriilebilir
biiyiime saglayabilmesi i¢cin verimlilik artis1 saglayan projelerin ve performans
verimlilik hedeflerinin gergeklestirilmesini saglayan olmazsa olmaz sistemlerden
birinin de performans yonetim sistemi oldugunu tespit etmistir. Akgakaya (2017)
tarafindan yapilan bir calismada 6nce performans yonetimini detayli olarak agiklanmis
sonra yerel yonetimlerdeki performans dl¢limii uygulamalart ve bu uygulamalardan
kaynaklanan riskler analiz edilmistir. Analizler sonucunda yerel yoOnetimlerde
performans Olglimiinde karsilasilan zorluklarin alt yap1 ve idari sorunlardan
kaynaklandig1 tespitinde bulunmustur. Ayrica ¢alismasinda yerel yonetimlerde etkin
bir performans yOnetimi i¢in ¢ok sayida reform ve degisiklige ihtiya¢ oldugunu
vurgulamistir. Performans degerlendirme uygulamalarinin yerel yonetimlerdeki
isleyisinin tekrar degerlendirilmesi hususundaki ¢alisma Demirel (2018) tarafindan
detayli olarak Birlesik Krallik 6rnekleri tizerinden anlatilmistir. Calismada Best Value
(BV), Comprehensive Performance Assessment (CPA) ve Wales Programme for
Improvement (WPI) uygulamalarini karsilagtirmistir. Performans degerlendirmesinde
yerel halkin ve sivil toplum kuruluslarmin ortak katilimmm saglanmasmin
gerekliligini tespit etmistir. Kamu kurumlar1 {izerine yapilan bir baska performans
degerlendirme calismasi Shafii vd. (2016) tarafindan Iran Saglik Bakanligma bagh
hastanelerde calisan yoneticilere yonelik yapilmistir. Calismada kullanilacak
performans degerlendirme kriterleri, literatiir taramasi ve uzman goriisleri alinarak
belirlenmistir. Belirlenen 5 ana kriter ve 20 alt kriter bulantk AHP ydntemi ile
agirliklandirilmis ve ardindan personel verileri anket yardimiyla toplanip bulanik
TOPSIS yontemi kullanilarak degerlendirilmistir. Okutan ve Y1lmaz (2019) tarafindan
yapilan kamuda performans degerlendirme ¢aliymas: Mersin Biiyiiksehir Belediyesi
tizerinde uygulanmistir. Yapilan c¢aligmada, Mersin Biiyiiksehir Belediyesinde
uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemini belediye calisanlarinin nasil
algiladig1 dort boyut iizerinden Olgiiliip demografik verilere gore farklilik analizleri
yapilmistir. Degerlendirmede ¢alisanlarin; kurumsal i¢ iletisimi, performans
degerlendirme siirecleri, kurumsal performansa katkilar1 ve vatandas memnuniyetine

olan katkilarint 6lgen dort boyut kullanilmistir. Veriler personele uygulanan anket



yontemi ile toplanmistir. Caligmanin sonucunda kurumsal i¢ iletisim boyutu algisinda
18-33 ve 34-58 yas araliklarinda farliliklar tespit edilmistir. Yas guruplar1 arasinda
ortaya ¢ikan bu farkliligin sebebi teknoloji kullanimina olan ilgi olarak belirtilmistir.
St-Hilaire (2020) ¢alismasinda kurumsal gelisim igin stratejik kaynaklar1 ile faaliyet
araclar1 arasinda anahtar kilit uyumu saglamak admna kurumsal performans karti

uygulamasini gerceklestirmistir.

Literatiirde kamu disinda pek ¢ok alanda performans degerlendirmesi yapan ¢calismalar
yer almaktadir. Ornegin Biiyiikozkan ve Giileryiiz (2016) c¢alismasinda lojistik 15
firmanin web sitelerinin performans degerlendirmesinde AHP ve bulanik TOPSIS
yontemlerini birlikte uygulamiglardir. Lima-Junior ve Carpinetti (2016) tarafindan
yapilan c¢aligmada tedarik zinciri performans yoOnetimi i¢in tedarikg¢ilerin
performanslariin degerlendirilmesi siire¢lerinin entegrasyonunu ve siniflandirilmasi
saglamak tizere iki bulanik TOPSIS yonteminin birlesiminden olusan bir model
onerisinde bulunmustur. Korkusuz vd. (2018) tarafindan yapilan ISG performans
Olciimii calismasi saglik sektorii alaninda gergeklestirilmistir. Caligmasinda 15
performans  gostergesi  belirleyip bu  gdostergeleri AHP  yontemi ile
agirhiklandrmislardir. Liu, Xu ve Xu (2018) Supply Chain Operations Reference
Model (SCOR) ve SCORcard modelinin bir arada kullanilmasini 6nerdigi ¢alismasini
yesil insaat tedarik zincirinin performans degerlendirmesinde uygulamstir. Otay vd.
(2017) tarafindan yapilan bir ¢alismada bulanik Data Envelope Analysis (DEA) ve
bulanik AHP yontemleri kullanilarak 16 hastanenin performansi degerlendirilmistir.
Dissanayake ve Cross (2018) ¢alismasinda bir isletmenin tedarik zinciri performans
yonetimi kapsaminda SCOR modelini ve AHP yontemini kullanmistir. Aujirapongpan
vd. (2020) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada Tayland’da bulunan devlet okullarinin
ve toplum hastanelerinin performans degerlendirmesinde kurumsal karneleme
yonteminin kullanmasi tercih edilmistir. Yine baska bir tedarik zinciri performans
degerlendirme ¢aligmasi Frederico vd. (2020) tarafindan gergeklestirilmistir. Ayrica
stirdiiriilebilir kalite degerlendirmesi i¢in Puente vd. (2020) tarafindan Decision-
making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) - Analytic Network Process
(ANP) yontemlerinin klasik ve bulanik sekilleri kullanilmistir.

Literatiirde taramas1 sonucunda performans degerlendirme ve dl¢limiine yonelik ¢cok

sayida ¢aligma olmasina ragmen, personel performansinin gercek bir kurum iizerinde



degerlendirildigi cok az sayida ¢alisma oldugu goriilmektedir. Ayrica yapilan personel
performans c¢alismalarinin da Onerilen yontemlerin literatiirde sik¢a tekrarlanan
performans yontemleri oldugu tespit edilmistir. Kamu sektoriinde CKKV yontemleri
kullanilarak personel performansmin degerlendirildigi ¢alismalara da pek

rastlanmamustir.

Bu calismada; arastirmanin uygulandigi kurumun performans kriterleri ve 6lgme
yontemlerine entegre bir model gelistirerek adil ve etkin bir personel performans
degerlendirmesinin yapilmasi amaglanmistir. Onerilen model ile birlikte anlamli bir
personel performans degerlendirmesi gergeklestirilmesi, personeller arasinda
performans degerlendirmesine olan giiven artmasi ve bunun sonucunda da kurumda
verimlilik artisinin saglanip kurum hedefleri ulasilabilir bir hal almas1 beklenmektedir.
Bu galisma, kamu sektorii biinyesinde yer alan bir belediye kurumunda personel
performansini 6lgen, personellerin tamaminin memur personelden olustugu yiiz kisiye
uygulanan, belediyenin kendi performans kriterinin degerlendirmede kullanildig:,
degerlendirmelerin bizzat ilgili personellerin yoneticileri tarafindan yapildigi, AHP ve
bulanik TOPSIS yontemlerini biitiinlesik olarak birlikte kullanildig1 ve Onerilen
performans degerlendirme modeli ile uygulanmakta olan yontemin sonuglarmin
karsilagtirilip demografik verilerle analizinin yapildig:1 literatiirdeki ilk calisma

olacaktir.

Calismanin bundan sonraki bdliimlerinde personel performans degerlendirme
problemin ¢oziimiinde 6nerilen modelde yer alan AHP ve bulanik TOPSIS yontemleri
irdelenip bu iki yontemin tercih edilme sebepleri agiklanmistir. Daha sonra onerilen
model IBB biinyesinde yer alan ayni miidiirliikte calisan memur personellerinin
degerlendirmesinde kullanilarak, son boliimde sonuglara, demografik verilere ve

degerlendirmelere yer verilmistir.



BOLUM II

PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

2.1. Performans Kavrami ve Tanimi

Kurumlarin basariya ulasmadaki en biiyiik sorunlarindan biri misyon ve vizyonunda
gorev alan calisanlarinin, isini ya da gorevini sahip olduklar1 yetenek ve bilgi diizeyi
kapsaminda hangi 6l¢iide yerine getirdigidir. Personel performansinin ne derecede

onemli oldugu bu sorun ile bir kez daha glindeme gelmektedir.

Performans, bir kurumdaki en iist yoneticiden en alt yoneticiye kadar biitiin yonetim
ekibini ilgilendirdigi gibi ¢alisan personeli de birebir etkileyip ilgilendirmektedir.
Personelin bireysel performansi ne derece basarili ise kurum performansi da o
derecede basarili olacaktir. Clinkii personelin basar1 ve basarisizligi ¢alistigi kuruma
mahal olacagindan calisan her bir personelin performansi degerlendirilip eksik ve

zayif yonleri yoneticiler tarafindan giderilmelidir.

Literatiirde sik¢a kullanilan performans kavrammin g¢esitli tanimlar1 bulunmaktadir.
Farkli yazarlar tarafindan tanimlanmis performans kavramlarindan bazilar1 asagida yer

almaktadir.

Performans, kisinin donanim ve 6zelliklerine uygun olarak atanan bir iste, ilgili isin
standartlarma uygun bir sekilde o isi gergeklestirilmesidir (Erdogan, 1991).
Hedeflenen ve gerceklestirilmesi planlanan faaliyetler sonucunda sahip olunani
niteliksel ve niceliksel sekilde tanimlayan kavramdir (Akal, 2005). Falay performansi,
bir kurum ya da kisinin planladig stratejileri ne oranla basardigini1 gosteren sayisal
veya anlamsal bir kavram olarak tanimlamaktadir (Falay, 2006). Gergeklestirilen bir
is veya goOrev neticesinde ortaya ¢ikan ¢iktilarin matematiksel ya da niteliksel agidan

ifade edilmesidir (Yiicel, 2010).



2.2. Performans Degerlendirme Kavrami ve Tanim

Glniimiizde hala tartisilmakta olan konulardan biride personel performans
degerlendirmesinin kurum ve kuruluslardaki yeri ve dnemidir. Bunun en Onemli
sebebi insanin yani personelin degerlendirilmesinin zor olusudur. Personeller
belirlenen bir ise alinirken ya da gorevlendirilirken; kisinin egitim durumunun ve
ozelliklerinin ilgili is ile uyumu konusuna dikkat edilmesine ragmen her c¢alisan ayni1
basariyr gostermemektedir. Ciinkii kisilerin 15 adaptasyonlari, aliskanliklari,
yetenekleri ve sarf ettikleri ¢cabalar ayn1 olmamaktadir. Bu sebepten 6tiirii yoneticiler
personeller arasindaki bu farkliliklar1 takip edip analiz etmeli ve objektif ise uygun
kriterler ile personelleri belirli periyotlarda degerlendirmelidirler (Sabuncuoglu,
2000).

Performans degerlendirme kavrami insan kaynaklar1 yonetimi alaninda kullanilan
kurumdan kuruma farklilik gésteren bir sistemdir. Performans kavramini tanim olarak
ifade etmek gerekirse; elde edilmesi hedeflenen kurumsal ya da orgiitsel amaglara
ulagmak i¢in personellerin gerekli caba ve 6zeni ortaya koymalarini1 saglamak, bu
anlayisin kurum veya orgiitiin ¢alisma yapisina yerlestirilmesi, etkinlestirilmesi,
yonetilmesi ve gelistirilmesidir (Barutcugil, 2002). Bir baska ifade ile performans,
kisinin calistig1 iste gosterdigi basar1 ve kendini gelistirme yeteneginin sistemsel

olarak degerlendirilmesidir (Sabuncuoglu, 2012).

2.3. Performans Degerlendirmesinin Amaclar

Personel performans degerlendirmesinin temel iki amaci bulunmaktadir. Bunlar
birincisi personeli gelistirmek, ikinci ise personelin Odiillendirilmesi ya da

cezalandirilmasidir.

Birinci amagta, personel performans degerlendirmesi sonucu personellerin is veya
gorev ile ilgili bilgi, beceri, egitim, yetenek ve davraniglarinin analiz edilip eksik
taraflarinin bulunup geri bildirimler ile personelin bu eksik yonlerini gelistirme firsat1
sunulmaktadir. Diger bir taraftan personel kendisi i¢in tanimlanan iste ne kadar basarili
oldugunu ve o isin standartlaria ne derecede yaklastigina 6grenip kendisinin zayif ve

giiclii yonlerini fark etmis olmaktadir (Kayhan, 2010).



Ikinci amagta, personelin dlciilen ve degerlendirilen performansi neticesinde ortaya
¢ikan degerlendirme sonucu iyi oldugunda 6diillendirme, iicretlendirme, terfi ettirme
ya da yeni etkin gorevler verme gibi durumlar s6z konusu olmaktadir. Personellerin
performans degerlendirme neticesi kotii oldugunda ise kinama, cezalandirma, gorevde
alcaltma, riitbe diisiirme ve gorevden alma vb. kararlarin alinmasinda kullanilmaktadir

(Bakan ve Kelleroglu, 2003).

Personel performansi degerlendirmedeki asil amag, personellerin en iyiden en koétiiye
dogru swralanmasi yerine; orgiitsel ya da kurumsal amaglarin personellere iistler
tarafindan benimsetilmesi, bu amaglar1 yerine getirme hususunda personellerin elinden
gelenin en iyisini yapmasini saglayip hem personellerin hem de yoneticilerin huzurlu

ve mutlu oldugu bir is ortami olusturmak olmalidir (Kadak, 2006).

2.4. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Performans degerlendirme, personel ile ilgili detayl1 bilgi saglamanin yan1 6rgiitlerde
etkin, adil, objektif ve gelistirici olarak kullanildiginda; orgiitsel, yonetimsel ve
personel agisindan birgok yarar1 bulunmaktadir. Performans degerlendirme yararlar1

asagidaki gibi siralanabilir (Barutcugil, 2004).

Performans degerlendirmesinin Orgiitsel yararlart:
e Orgiitiin yetkinligini, etkinliginin ve verimliligini artmas1
e s ve hizmet kalitesi artmas1
e Personele verilecek egitim ve onun biitgesi en uygun sekilde belirlenmesi
e Personele ait bilgi ve veriler giivenilir ve hizli bir sekilde ulasilip insan
kaynaklar1 planlamasi i¢in kullanilmasi
e Personellerin yetenekleri ve potansiyelleri ortaya g¢ikararak oOrgiitte daha

verimli olmasinin saglanmasi

Performans degerlendirmesinin yonetimsel yaralari:
e Planlama ve kontrol sistemlerinde etkinligi saglayip, bunun sonucunda birim
ve personel performansinin gelismesi

e Yonetici ve personeller arasinda iyi bir iletisim ag1 olusturmasi



e Personellerin zayif ve giiclii 6zelliklerini belirlenmesini ve desteklenmesi
e Yoneticilerin kendi giiclii ve zayif 6zelliklerini kesfetmelerini saglamasi

e Personellerin gorevlendirilmesi kolaylagmast

Performans degerlendirmesinin personel agisindan yararlar:
¢ Organizasyondaki yerini ve kendisine tanimlanan gorevi daha iyi anlamasi
e Zayif ve giiclii 6zelliklerini taniy1p kendisinin eksik noktalarmi gelistirebilmesi
e Yonetimin onunla ilgili goriislerini, tutumlarmi ve ondan neler beklediklerini
O0grenebilmesi

e Kendine duydugu 6z giiven artmasi

2.5. Performansi Etkiyen Faktorler

Performans kavramini olusturan performans etmenleri zaman icerisinde degisim ve
gelisime ugramiglardir. Bu durum personel performansini da yakindan etkilemistir.
Ornegin personel performansinda verimlilik, is kalitesi gibi etmenlere personel

davranislar1 ve gorev sorumluluklari gibi yeni etmenler eklenmistir.

Personel performansmi  konu alan ¢alismalar neticesinde; personellerin
performanslariin sabit olmadigi, ¢esitli faktorlerden etkilenip degisime ugradigi tespit
edilmistir. S6z konusu olan bu faktoreler personel performansini ylikseltecek ya da
disiirecek sekilde etkiledigi gibi her bir personelde farkli etki veya ayni etki de
gosterebilmektedir.  Personel performansini etkileyen faktorler kisisel, fiziksel,
cevresel ve oOrgiitsel faktorler olmak ilizere dort ana gruba ayrilmistir. Bu gruplar

birbirinden bagimsiz olmayan aksine birbiri ile yakin iligki ve temasi olan gruplardir

(Canman, 1993).

2.5.1. Kisisel Faktorler

Performans degerlendirmesini kisisel olarak etkileyen faktorler iic boliime
ayrilmaktadir. Bunlar: Demografik faktorler, bireysel faktorler ve psikolojik
faktorlerdir. Demografik faktorlerde; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu vb.

unsurlar yer almaktadir. Bireysel faktorlerde; yetenek, azim, bedensel saglik, hirsh



olmak gibi 6zellikler bulunmaktadir. Psikolojik faktorlerde; istek, tavir ve tutumlar,

catisma, zorlanma vb. etmenler mevcut bulunmaktadir.

Personellere, ¢alistiklart kurumun amaglar1 dogrultusunda verilen is veya gorevlerin
kendi kisilik 6zellikleri ile uygunluk gostermedigi durumlarda personelin stresi artar,
motivasyonu azalir ve dolayisiyla performansi diiser. Personel performanslari diigiik
olan kurumlarin kurumsal performanslar1 da diisiik olmaktadir. Bu yiizden
personellerin performansinin yiikseltilip basarili olmalar1 i¢in kisisel ozellik ve

yetenekleri ile verilen gorevlerin uyumluluguna bakilmalidir (Yurdakul, 2003).

2.5.2. Fiziksel Faktorler

Calisma ortamlarmi ve is akismi belirleyen fiziksel faktorler aydmlatma,
havalandirma, 1s1 ve giiriiltii vb. olarak swralanmaktadir. Bunlardan aydinlatma, is

ortamini etkiyen en 6nemli fiziksel faktor olarak goriilmektedir.

Iyi bir sekilde aydinlatilmamis ¢alisma ortamm isi, hiz1 ve verimliligi aksatmaktadir.
Ayrica i ortamma yonelik yapilan c¢alismalarda yapay 1sik yerine dogal 151k

kullanilmas1 performansi artirdigini gostermistir (Eren, 1993)

Cok soguk ya da ¢ok sicak ortamlarda calisan personellerin performans diizeylerinin
diisiik oldugu uzmanlar tarafindan yapilan ortam sicaklik ve calisma analizleri ile
ortaya konulmustur.

Havalandirma faktorii ise calisanin bedensel sagligi kadar ruhsal sagiligini da
etkilediginden yine performansi olumsuz etkilemektedir. Ciinkii havasiz pis kokan bir
calisma ortami hem personeli hasta etmekte hem de psikolojisini bozmaktadir

(Sabuncuoglu, 1995).

Bir diger fiziksel faktor olan giiriiltii, ¢aliyma ortaminda strese ve verimin azalmasina
neden olup personellerin motivasyonlarini diisiirmektedir. Motivasyonu diisen
personel yeterince ¢alismadigindan ya da dikkati dagilip gorevinde eksiklikler veya

yanlisliklar yaptigindan basarisi beraberinde de performansi diigmektedir.
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2.5.3. Cevresel Faktorler

Performansi etkileyen ¢evresel faktorler ¢ok ¢esitli ve fazla sayida bulunmaktadir. Bu
faktorler dort grup altinda toplanip asagidaki gibi siralanabilir.

1. Toplumsal etmenler (niifus, aile, sosyal yapi, sosyal sinif vb.)

2. Ekonomik etmenler (maas, iicret, gelir durumu vb.)
3. Siyasal etmenler (kanun, yasa, kural vb.)
4

. Kiiltiirel etmenler (din, ahlak, dil, irk, egitim vb.)

Cevresel faktorlerden performans {izerinde etkili olan etmenlere Ornek vermek
gerekirse; ayni iste ¢alisan fakat farkli {icret alan personellerden diisiik iicret alanin
performansi zaman iginde giderek azalir. Ya da herkesin Ingilizce konustugu bir is
ortaminda dil bilmeyen bir personelin diisiik performans gosterecegi gercegi ortadadir

(Canman, 1993).
2.5.4. Kurumsal Faktorler

Personelin basar1 ve verimliligini etkileyen kurumsal faktorler arasinda, kurumun
yonetim yapisi, teknolojik alt yapisi, disiplin sistemi, amaglari, stratejileri ve
politikalar1, sorumluluklari, gérev dagilimi ve kurumun sagladigi ¢alisma kosullar1 yer
almaktadir. Kurumsal faktorler bazen performansin yiikseltirken bazi durumlarda da
diisiirmektedir. Ornegin personelin ¢alisti1 birimde rotasyon olmamasi kimi personel
icin verimlilik arz ederken kimi personel i¢in ise monotonluk olarak algilanip strese

neden olmakta ve personelin performansini diisiirmektedir (Sabuncuoglu,1995).

2.6. Performans Yonetim Kavramm

Performans yonetimi, glinlimiizde 6zel veya tiizel tiim kurum ve kuruluglarda hayati
Onemi tastyan, siirekli degisim ve gelisim siireci i¢inde olan bir yonetim sistemidir.
Yani performans yonetimi, sadece performans degerlendirmeyi esas almayip,
personellerin basar1 durumlarmi belirleyen, planlayan ve gelistirilmesini hedefleyen

bir yonetim aracidir (Bingdl, 2014)

Kurumlarin hedefleri dogrultusunda iirettikleri ya da planladiklar1 iiriin, hizmet, veri

gibi ¢iktilar1 saglayabilmek i¢in personel, yonetim kadrosu ve kurumda yer alan her
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bir birimin kurum hedeflerini benimseyip berber bir uyum iginde ¢aligmalari
gerekmektedir. Bu uyumu saglamak i¢in ¢alisma kadrosunda yer alan yoneticiden en
alt kademede ¢alisan personele kadar her bir kisinin zayif ve giiclii yonleri bilinip
zayifliklar giderilmeli giliglii yonler ise desteklenip gelistirilmelidir. Gelistirme ve
iyilestirme calismalar1 siireklilik gosterdigi takdirde kurumlar basariya ulusabilir.
Performans yonetimi; durum analizlerinin yapildigi, mevcut durum ve elde edilmek
istenenlerin planlandigi, tahminlerin yapildigi, plan ve stratejilerin uygulamaya

gecirildigi siirekli gelisim iginde olan bir yonetim siirecidir (Akal, 1992).

Performans yonetim sistem agimi kurmak ve onu yonetmek kolay bir is degildir. Eger
bu siire¢ saglam temeller lizerine kurulmazsa ve yonetme siirecinde aksakliklar olursa

sistemden verim alinamaz.

2.7. Performans Yonetim Amaclarn

Performans yonetim sisteminin temel amaci ¢alisan tiim personellerin motivasyon ve
performanslarini yiikseltmek, onlarin yeteneklerini ve bilgi diizeylerini gelistirmek,
islerine olan aidiyet ve sorumluluk duygularini giiclendirerek kurum ya da orgiitiin
basarisini artirmaktir. Diger amaglar ise asagida belirtilmistir (Ozsoy, 2005)
e Kurumlarn belirledikleri hedefleri ulasilabilir hale getirmek
e Kurumlarn gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilip taninmasi
e Personellerin gorevlerine uygun performans kriterleri ile adil ve etkin bir
sekilde degerlendirilmesi
e (Calisanlarin egitim ve gelisim programlari ile performanslarmin yiikseltilmesi
e Kurumun verimliligini, basarisini, performansini yiikseltilmesini ve siirekli
gelismesini saglayan iyi bir performans degerlendirme sisteminin kurulmasi ve

uygulanmasi

2.8. Performans Degerlendirme Siiregleri

Kurumdan kuruma o6zelden tiizele degisiklik gosteren performans degerlendirme
sirecleri kurumlarin yapilarina, sistemlerine, insan kaynaklarmna, yonetim ve
organizasyon yapisina gore degigsmektedir. Performans degerlendirme siireci genel

olarak 1iyi bir performans degerlendirme sisteminin kurulmasi ile baslar. Daha sonraki
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asamalar planlama, analiz yapama, gelistirme ve uygulama gibi islevlerden olusur.
Performans degerlendirme siirecinde ise en zor olanin degerlendirme kriterlerinin
olusturulmasi ya da belirlenmesi ve uygun 6l¢lim tekniklerinin dogru bir sekilde

uygulanmasidir (Sabuncuoglu, 2000).

2.9. Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme kriterleri olusturulmadan ya da belirlenmeden Once
performans degerlendirilmesinin yapilacagi tiim birimleri i ve goOrev tanimlari
olusturulmalidir. Ayrica personelden beklenen beklenti ve sorumluluklarda
tanimlanmalidir. Dikkat edilecek diger bir husus personel yapisinin analiz edilmesidir.
Performans degerlendirme kriterleri, dogru ve giivenilir sonuglar elde edebilmek adina

sayisal ve somut veriler sunup objektif olmalidir (Sabuncuoglu, 2000).

Performans degerlendirme kriterleri kurumun birimlerine 6zgii, agik ve anlagilir
olmalidir. Ciinkii her birim gorev ve isleyisi farkli olabilmekte ve farkli niteliklere
sahip personeller ¢alistirabilmektedir.
Degerlendirme kriterlerini genel olarak dort temel ana grup i¢cinde toplanabilir. Ayrica
bu gruplar kendi iclerinde alt kriterlere ayrilabilir ve sayilar1 da farkl olabilir. Bu
gruplar sunlardir (Barutcugil, 2002):

e Bireysel 6zellikler

e s bilgisi ve yetenegi

e Kisinin davranis ve iliskileri

e Gorevin temel nicelik ve niteligi

2.10. Performans Degerlendirme Standartlarimin Olusturulmasi

Performans degerlendirme standartlar1 yOneticiler ve personeller agisidan
personellerin gorev tanimlarini, sorumluluklarmni ve bu gorevleri nasil yapmalari
gerektigini igermelidir. Bu standartlar genel olarak kantitatif ve kalitatif olarak iki
yonliidiir. Ornegin bir iste elde edilmesi gereken giinliik iiriin sayisi, bakilan hasta
say1s1, girilmesi gereken veri sayis1 ya da is i¢in belirlenen siire miktar1 vb. dlgiitler
kantitatif standartlar olarak tanimlanmaktadir. Uriin ve hizmet kalitesi gibi dlciitlerde

kalitatif standartlara verilen 6rneklerdir (Uyargil, 2013).
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Performans degerlendirme standartlarinin genel amaci degerlendirilmesi yapilan
personelin hangi Ol¢iide basarili veya basarisiz oldugunu tespit edebilmektir. Bu

sebepten otiirii standartlarmn bir takim esaslar1 igeriyor olmasi gerekir (Sabuncuoglu,
2000).

Spesifiklik: Personeller kendilerinden beklenen gorev ve sorumluluklarin hepsini

bilmesi ve anlamasi gerektigi anlamina karsilik gelmektedir.

Olgiilebilirlik: Standartlar1 olusturan kriterler kolay ve dlgiilmeye uygun olmalidir.
Sayisal degerlere bagli standartlarin kullanimi tercih edilmeli ama eger sayisal
verilerle ifade edilemeyen durumlarda da uygun, degerlendirilmesi kolay standartlar

kullanilmaldir.
Gergeklik: Standartlarin gergekei ve ulasilabilir olmasi gerekmektedir. Tersi durumda

personeller ne kadar ¢cok ¢aba sarf etseler de basarisiz olarak degerlendirilmelerine ve

algilanmalarina neden olunacaktir.
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BOLUM IlI

KAMUDA PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

3.1. Kamuda Performans Kavram ve Tanim

Kamu kurumlar1 ¢ok eski zamanlardan beri var olan koklii yapilardir. Bu kurumlar
halka hizmet sunmak i¢in kurulmustur. Halk genis kitleler ve niifustan olustugu icin
kamu kurumlar1 ¢ok fazla sayida personele ve birime ihtiya¢ duymaktadir. Bu sebepten
otlirii performans kavrami kumu kurumlar1 i¢in ¢ok 6nemli bir yer tutmaktadir.

Performans kavrami, kamu kurumlarin strateji ve amaclarina gore degisen, kurum
tarafindan belirlenen hedeflere ulagsmak icin gergeklestirilen faaliyetler neticesinde
ortaya ¢ikan sonuglari sayisal ve ya anlamsal olarak belirten kavramdir (Akal, 1992).
Tanim olarak kamuda performans, personel veya birimin kamu amaglar
dogrultusunda sorumlu olduklar1 gorevi hangi 6lgiide basardiginin nitel veya nicel
olarak ifade edilmesi seklinde tanimlanir (Falay, 2006). Performans kavramini tanim
olarak ifade etmek gerekirse; elde edilmesi hedeflenen kurumsal ya da orgiitsel
amaclara ulagsmak i¢in personellerin gerekli ¢aba ve Ozeni ortaya koymalarmi
saglamak, bu anlayisin kurum veya Orgiitiin calisma yapisma yerlestirilmesi,
etkinlestirilmesi, yonetilmesi ve gelistirilmesidir (Barutgugil, 2002). Bir baska ifade
ile performans, kisinin ¢aligtig1 iste gosterdigi basar1 ve kendini gelistirme yeteneginin

sistemsel olarak degerlendirilmesidir (Sabuncuoglu, 2012).
3.2. Kamuda Performans Degerlendirme Kavrami ve Tanimi

Performans degerlendirme Tiirkiye’ de ilk kez kamu kesiminde uygulamaya
baslamistir. Daha sonra 06zel kurumlar tarafindan benimsenip gelistirilmistir.
Performans degerlendirmenin kamudaki ilk kullanimi1 1948 yilinda Karabiik Demir
Celik Fabrikasinda olmustur. Ozel sektdriin konuya ilgisi 60°I1 yillardan sonra

olmustur. Performans degerlendirme uygulamalar1 2003 yilinda ¢ikan 4857 sayil Is
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Yasast ile tiim 6zel kamu tiim kesimler i¢in ilgi odagi olmustur. Ciinkii bu yasa ile
calisanlarin ig akitlerinin sona erdirilmesinde performans degerlendirme sonuglari

yasal bir belge hilkkmii kazanmistir (Uyargil, 2013).

Kamu kurumlarinda personel performans degerlendirmesi ise gegmisten bugiine sicil
notu, liyakat degerlendirmesi, karne notu gibi farkl ifadelerle personellerin yeterlilik
diizeyleri degerlendirilmistir.

Kamuda performans degerlendirme kavrami, c¢alisanlarm bilgi, birikim ve
yeteneklerinin kendisine verilen goreve olan uygunlugunun ve personelin gorevinde
gosterdigi performansin analizi olarak tanimlanabilir (Kozak,1999) baska bir tanima
gore ise performans degerlendirme, personellerin kurumsal hedeflere hangi 6lciide
etkili ve verimli olarak ulastiklariin bi¢imsel bir sekilde oOlciiliip degerlendirilmesi

stirecidir (Sabuncuoglu, 2013)

3.3. Kamuda Performans Degerlendirmenin Onemi

Kamu kurumlar1 hitap etikleri kitlelere yetebilme organizasyon yapilari ¢cok sayida
birim, boliim, seflik gibi yapilardan olusur. Personel yapilar1 ise hiyerarsik bir
diizenden olusmaktadir. Boylece personeller belli bir diizen ve sistem iginde ¢alismis

olurlar.

Kamu kurumlarinda personel performans degerlendirmesi ¢ok 6nemlidir. Ciinkii kamu
kurumlar1 vatandasa karsi sorumluluklar1 olan kurumlardir. Sorumluluklar1 ve
vatandasa sunulan hizmeti gerceklestirecek olan kamu personelidir. Bu yiizden kurum
hiyerarsisinde yer en alt kademede calisan personelden en iist kademede c¢alisan
personele kadar pozisyonuna bakilmaksizin tiim personeller degerlendirmeye tabi
tutulmasi gerekmektedir. Ancak bu sekilde kurumlar 1yi bir performans gosterebilir ve

basar1 elde edebilir.

3.4. Kamuda Performans Degerlendirmenin Gerekliligi

Kumu kurumlar1 ¢ok sayida olanaga, kaynaga, personele vb. faktorlere sahip olmasina

ragmen kamu kurumlarina yonelik sikayetler her gecen giin artmaktadir. Bu durumun
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sebebi 6zelde bulunan performans, verimlilik, yeterlilik, kalite vb. anlayislarin kamuda

tam olarak oturmamis olmasidir.

Kamu kurumlarinin etkin, yeterli ve verimli bir sekilde ¢aligmasi, kaliteli ve basarili
hizmetler sunmasi iilke ekonomisini direk olarak etkilemektedir. Ornegin kamu
kurumlar1 tarafindan saglanan ulasim, saglik, egim gibi hizmetlerin yeterligi ve kalitesi
hem iilke ekonomisini hem de tiim iilke vatandaslarini1 etkilemektedir. Ayrica kamu
kurumu olan yerel yonetimlerin hizmet kalitesi ve yeterliligi diger tiim kamu veya 6zel
kuruluglar1 etkilemektedir (Akgakaya, 2012). Bu sebeplerden &tiiri kamu

kurumlarinda personel performans degerlendirmesi ¢cok gerekli ve dnemlidir.

3.5. Kamuda Performans Yonetimi Kavrami ve Tanim

Kamuda performans yonetimi kavramu, stratejik olarak kullanilmakla beraber kaynak
kullanimin1 diizenleme, hizmetlerde kalite ve verimlilik artis1 saglamak i¢in kullanilan
teknikler biitinidiir. Kamu kurumlarinin  kurumsal basar1 saglamalar1 igin
personellerin ve siirece dahil olan her bir faktoriin performans degerlendirmesinin
yapilmasi, c¢ikan sonuglara gore gerekli oOnlemlerin belirlenip uygulanmasi

gerekmektedir.

Kamuda performans yonetimi, verilen hizmet etkinlik, yerindelik ve verimlilik
unsurlart dogrultusunda yonetimin yerinden gii¢lii ve kaliteli bir sekilde sunulma

stirecidir (Bilgin, 2007).

Ozetle kamu kurumlarinm kamusal kaynaklarini, hizmetleri cergevesinde hedeflerine
uygun olarak kullanmasini, kurumlarin kendi 6l¢eklerinde belirledikleri is, gorev ve
hizmetleri en yiiksek oranda basarmasini hedefleyen faaliyetlerin yonetimi seklinde
ifade edilebilir.

3.6. Kamuda Performans Yonetiminin Ilkeleri
Kamu kurumlar1 personel performans: lgiilme ve degerlendirme uygulamalarinda

kamu performans yonetiminin uymasi gereken ilkeler bulanmaktadir. Bu ilkeler

asagida yer almaktadir (Bilgin, 2007):
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e Performans anlayisinin kabulii ilkesi,

e Kurumsal performansin olusturulmasi ilkesi,
e Bireysel performansin izlenmesi ilkesi,

e Sayilabilir performans hedefleri ilkesi,

e Olgiilebilir performans 6lgiitleri ilkesi,

e Performans gelistirme ilkesi,

e insanilik ve hesap verilebilirlik ilkesi,

e Hukukilik ilkesi,

o Aciklik ilkesi,

e Saydamlik ilkesi.

3.7. Kamuda Performans Yonetimi Olgiitleri

Kamu kurumlarinda uygulanacak performans yonetimlerinin en zor adimi 6lgiitlerinin
belirlenme asamasidir. Bu 6lgiitler kurumdan kuruma hatta ayn1 kurumda yer alan
birimden birime degisiklik gosterebilmektedir. Bu durumun nedenlerinden biride

performans degerlendirmesinin ne amagla yapildigidir.

Performans yonetim 6lgiitleri, kurumun misyon ve vizyonunu gerceklestirebilmek
admna olusturdugu kisa veya uzun zamanli amag¢ ve hedeflerine ulasabilmek igin
belirledigi degerlendirme unsurlar1 seklinde ifade edilmektedir (Cakmak ve Ocakli,
2006). Bu olgiitler kurumun basar1 ve performans durumunu, gelisime olan katkiy1

belirleyebilecek 6zellikte olmalar1 gerekmektedir (Pidd, 2012).

3.7.1. Tutumluluk

Performans yonetimin siireci i¢inde yer alan performans kavraminda meydana gelen

dontisiim ve degisimlerden etkilenmeyen tek olgiit tutumluluk 6lgttidiir (Akal, 2002).

Tutumluluk kavrami, kamu kaynaklarmin yerinde, zamaninda, belirlenen siire
icerisinde ne az nede ¢ok ve yeterli miktarda kullanilmasi olarak tanimlanabilir. Bir
bagka ifade ile tutumluluk gereksiz harcama ve masraflarm 6nlendigi, maliyetlerin

diistiriildiigli uygulamalardir.
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Tutumluluk, 6zellikle insan kaynagmin kullaniminda uygulanmasi gereken olgtittiir.
Kurum hedeflerine ulagsmak i¢in gergeklestirilen is ve gorevlere yeterli sayida uygun
personelin atanip, dogru yer ve zamanda kullanilmasi hem basarmin hem de

tutumlulugun ibaresidir.

3.7.2. Verimlilik

Kamu performans yoOnetimi siirecinde yer alan Olgiitlerden vazgecilemeyeni
verimliliktir. Kurumun var olan kaynaklari ile en iist diizeyde iirlin ya da hizmetin
olusturulmasi, smirli kaynak ile belirlenen hedeflere ulasilmasi da verimlilik olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska ifade ile verimlilik bir kurumda ya da birimde
gerceklestirilecek olan faaliyetler veya etkinlikler i¢cin kullanilan girdi ile ortaya ¢ikan
¢ikt1 arasindaki iliski durumudur. Matematiksel olarak Verimlilik=Girdi/Cikt1
seklinde ifade edilir. Cikt1 elde edilen fayda, girdi ise kaynak, emek vb. anlamina
gelmektedir (Ozer, 2009).

Verimlilik saglanmak isteniyorsa hedef girdiden maksimum ¢ikt1 olusturulmali ya da
hedef ¢iktiyr minimum girdi ile olusturulmalidir (Demirkaya, 2000). Ayrica is akisinin
diizenli bir sekilde olmasi da verimlilik i¢in gerekli olan bir bagka unsurdur. Kurumlar
icin zamaninda ve kaliteli hizmet ya da iirlin olusturabilmeleri i¢in is akislar
onemlidir. Ciinki is akis1 tiim siire¢lerde analiz yapilabilmesi adina anahtar gorevi
iistlenir. Is akis analizleri sayesinde gerekli gorev ve islemler belirlenip gereksiz
olanlar ¢ikarilabilir ya da birlestirilip tek asama haline getirilebilir. Bu sayede de
gerekli olan performans degerlendirmeleri rahatlikla yapilabilir (Kaya, 2007).

3.7.3. Etkililik

Etkililik kavrami, gerceklesen ciktinin planlan c¢iktiya olan orani olarak ifade
edilmektedir. Etkililik kavarami ile etkinlik kavrami sik¢a birbiri ile karistirilmaktadir.
Etkililik genel olarak amag ifade ederken etkinlik kaynak kullanimi ve faaliyetlerle
ilgili seyleri ifade eder ( Bas ve Artar, 1990). Kisaca etkililik hedef ve amaglara ulagma
derecesi olarak tanimlanir ve Etkinlik=Gergeklesen Cikti/Planlanan Cikt1 seklinde
ifade edilebilir (Demirel, 2006).
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3.7.4. Etkinlik

Performans yonetimi Ol¢iitlerinden etkinlik iki agidan degerlendirilmektedir. Birincisi
cikt1 ile sonug arasinda olan yonetsel etkinlik, ikincisi girdi ile ¢ikt1 arasinda olan mali
etkinliktir. Orgiitlerde yapilmasi 6n goriilen her tiirlii faaliyet, hizmet ve is ile ilgili
amaglarin gerceklestirilmesi ve basarilmast yonetsel etkinlik anlamina gelmektedir.
Mali etkinlik ise kullanilan her tiirlii kaynagin rasyonel olarak kullanilmasi olarak

tanimlanmaktadir (Sahin, 2010).

3.7.5. Uyumluluk

Kamu performans yonetimi silirecinde kurumsal amaglar ile c¢alisan personeller
arasinda, hizmet ile hizmeti alan vatandas arasinda, gorev ile gorevi gergeklestirecek

olan personel arasinda uyum oldugunda basar1 saglanabilmektedir.

3.7.6. Ekonomiklik

Ekonomiklik 6lgiitii, belirlenen faaliyetlerin en uygun nitelik ve nicelikte, en diisiik
maliyet ya da en az kaynak kullanimi ile elde edilmesi veya olusturulmasi olarak
tanimlanmaktadir. Performans yOnetiminde degisen zaman getirilerinden
dontisimlerden etkilenmeyen ve Onemini hi¢ yitirmeyen Olgiitlerden biridir.
Ekonomiklik 6lgiitii performans yonetimi Olgiitlerinden farklim olarak kurum igin

amag degil ara¢ olmustur (Bilgin, 2007).

3.7.7. Hukukilik

Kamu performans yonetimi Olgiitlerinden biri olan hukukilik, kamu orgiitlerinde
gerceklestirilmesi hedeflenen iiriin, ¢ikt1, hizmet iiretimlerinin ve kamusal faktorlerin
hukuka uygunlugu olarak ifade edilmektedir. Bu 0lgiit; insan haklari, vatandaslik
haklari, sosyal, kiiltiirel diger tiim haklarm gozetilerek uygulanmalidir. Ancak bu
haklar kanun ve yasalar ile somutlastirilabildigi kadar hukukilik 6lciitii tarafindan

kullanilabilmektedir (Bilgin, 2004).
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3.7.8. Seffaflik ve Acikhik

Kamuda caligsan personelin performans degerlendirmesi siirecinde kullanilan etkenleri
bilip neye gore degerlendirildigini anlamas1 veya bilmesi seffaflik ve agiklik dl¢iitiiniin
bir geregidir. Ayrica kendisini ilgilendiren tiim degerlendirmelerden haberdar olmasi,
sonuglarla ilgili gerekli bilgi ve belgelere ulasabilmesi, yanls degerlendirildigini
diisiindiigli durumlarda hesap sorabilmesini saglayan performans yonetim ol¢iitiidiir

(Akpinar, 2011).

3.7.9. Hesap Verebilirlik

Hesap verilebilirlik 6lciitii ile kamuda gorev alan yoneticiden personele her kademede
calisan personelin kullandig1 kaynak, arag, donanim, ekipman gibi unsurlari nasil
kullandigmin degerlendirildigi, denetlendigi Olgiit olarak tanimlanmaktadir (Balci,

2003).

3.7.10. Kalite

Kalite genel anlamda belirlenen sartlara uygun olma derecesi ya da iiriin ve hizmetin
belirlenen standartlar1 karsilama derecesi olarak tanimlanmaktadir (Tekin, 2004).
Ayrica kalite sabit ve degismez nitelikte olmayip aksine dinamik ve degisken yapilidir.
Bu yiizden kalite sadece gereksinim, ihtiyag, standart ve kosullara olan uygunluk

olarak degerlendirilemez.

Performans yonetiminde kalite, kamu personelinin sadece hizli ve verimli ¢aligmasina
bakilmadigi, etkinlik, yeterlilik gibi pek ¢ok kriter agisindan belirlenen bir kavramdir.
Baska bir ifade ile kalite, verilen hizmetin kurum tarafindan olusturulan standartlara
ne kadar uydugu ve hizmet alanlarin bu hizmet ile ilgili beklentilerinin karsilanma

derecesini ortaya koyan 6l¢iit olarak tanimlanmaktadir (Sagbas, 2011).
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3.7.11. Hakkaniyet

Hakkaniyet kavrami performans yonetiminde tanimlanmasi zor olan bir Slgiittiir.
Kamuda, yoOnetimin veya yoOneticilerin personellere, performans degerlendirme
stirecinde, i3 boliimiinde, gorevlendirme gibi faaliyetlerde adil, esit davranmasi

hakkaniyet 6l¢iitli olarak tanimlanabilir.

3.7.12. Surdurilebilirlik

Kamuda performans yonetimi 6lglitlerinden siirdiirtilebilirlik 6lgiitii, gelisim, degisim
ve degisen diinya diizenine ayak uydurmak isteyen kamu kurumlarinin uymak zorunda

oldugu olciittiir.

Performans yonetim siirecinde performans, bir ¢cember gibi nerde baslayip nerede
bittigi tam olarak belli olmayan, siire¢ odakli ve siireklilik gerektiren bir kavramdir
(Cevik, 2004). Bu nedenle performans degerlendirmede kullanilacak kriterler de
performans yonetimi de siirdiiriilebilir olmalidir. Giiniimiiz kurumlari ister kamu ister
0zel olsun hepsi de ¢aga ayak uydurabilmek ve varliklarin1 devam ettirebilmek igin

stirdiiriilebilirlik 6l¢iitiini uygulamalar1 gerekmektedir.

3.8. Kamuda Performans Yonetimi Siirecleri

Kamu kurum ve orgiitlerinde performans yonetiminin basarili ve etkili olmasi i¢in
belirli ilkelere ve bu ilkeler dogrultusunda olusturulmus diizenli asamalarin yer aldig:
stireclere ihtiyaclar1 vardir. Sozi edilen bu siirecler dort asamadan olusmaktadir.
Bunlar; planlama, uygulama, denetim ve gelistirme olan siirecler asagida belirtilmistir

(Armstrong, 2009).
3.8.1. Planlama
Kamu performans yonetiminin ilk ve en temel siireci planlamadir (Aydin, 2007). Bu

sebeple kurumlar performans yonetimi g¢aliymalarinda planlama siireci iizerinde

onemle durmalidirlar. Planlama siirecinde birbiri ile baglantis1 olan asamalardan
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meydana gelmektedir. Kamu kurumlar1 dncelikli olarak planlama siirecine genis
katilm saglayip performans yOnetiminin taslagmi olusturmalidirlar. Bunun i¢in
oncelikle performans yonetiminin amaglarini, gérev alacak personelin is dagilimlarini
ve sorumluluklarmi belirlemelidir. Daha sonra performans yonetiminden beklenen
ama¢ ve ciktilar dikkate almmarak performans kriterleri olusturulmali ya da
belirlenmelidir. Bu kriterlere ve amacglara uygun hedefler olusturulmalidir.
Olusturulan hedefler kisa, net, acik ve anlasilir olmalidir. Kisaca planlama siirecinde,

amagclarin olgiilebilmesi i¢cin formiile edilmesi gerekmektedir.

3.8.2. Uygulama

Performans yoOnetiminin ikinci asamasi olan uygulama siirecinde performans
degerlendirmesi c¢aligsmalar1 yiiriitiilir ve bir Onceki siirecte olusturulan planlar
uygulanmaya baslar (Karasoy, 2014). Ayrica uygulama siirecinde, daha onceden
belirlenen amaglara ve kurumun yapisina uygun performans degerlendirme tekniginin
ve degerlendirmeyi kimlerin yapacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen
ama¢ ve hedefler dogrultusunda, performans ve performans yonetimi siirecinde elde
edilecek sonuglarin kurum ya da personellere saglayacag1 katkilar hakkinda hem
performans degerlendirmesini yapan kisilere hem de performans degerlendirilmesine

tabi tutulan personele bilgi verilmelidir.

3.8.3. Denetim

Denetim siirecinde kurumun belirledigi hedeflere hangi derecede ulastigina bakilir. Bu
hedefleri yerine getirecek olan personelin de ne derece basarili oldugu analiz edilir ve
performans faaliyetleri objektif olarak degerlendirilir. Personelin kamu kaynagini
etkin, verimli ve tutumlu bir sekilde kullanip kullanmadigi, yonetim siirecinde kamu

kaynaklarmin nerede, nasil, hangi amagcla kullanildigin1 gosteren dnemli bir siirectir

(Bilgin, 2007).

3.8.4. Gelistirme

Kamuda performans yonetiminin dordiincii ve son siireci gelistirmedir. Gelistirme

stirecinde, yapilan denetimler ve degerlendirmelerden sonucunda ortaya ¢ikan verilere
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gore kurumun veya personelin eksik yonleri giderilir, hatali yonleri diizeltilir ve iyi

olan yonleri gelistirilip daha da iyi olmasi i¢in ¢alismalar yapilir (Karasoy, 2014).

Kamuda performans yonetimi siirdiiriilebilir 6zellikte olmalidir. Personel performans
degerlendirmesi faaliyetlerinden elde edilen bilgiler neticesinde basari, basarisizlik,
verimlilik, yetersizlik, etkililik gibi tiim unsurlar géz Oniine alinarak performans
calismalar1 kurumca belirlenen belli periyotlar da yeniden planlanmali, uygulanmali,

analiz ve denetimi yapilip gelistirilmelidir.

3.9. Kamuda Performans Yonetimi Cesitleri

Kamu performans yonetimi, kullanilan girdinin elde edilecek iriin, hizmet, cikti,
sonu¢ vb. olan katkisini temel almaktadir. Temel almman kaynak, sermaye teknoloji,
sistemler, ara¢ ve gerecten daha dnemlisi insan kaynaginin performans yonetimine
etkisidir. Fakat diger tiim girdilerin analiz ve degerlendirilmeleri kolaylikla
yapilabilirken insan faktoriiniin performans degerlendirmesi oldukca zordur. Kamu
kurum ve kuruluslarinda uygulanan dort g¢esit performans yonetimi bulunmaktadir.
Bunlar; kurumsal performans yonetimi, takim (birim) performans yonetimi ve bireysel

performans yonetimidir (Bilgin, 2004).

3.9.1. Kurumsal Performans Yonetimi

Kurumsal performans yonetimi siireci, kurum igin O6nemli strateji ve amagclarin
belirlenmesi ile baglayan, organizasyon semasinda yer alan en alt pozisyondan en iistte
kadar tiim personele bu hedef ve stratejilerin benimsetilip sonuglar elde edilmesi ile
devam bir siirectir. Kurumsal performans yonetimi seffaflik ve kurumlara hesap verme
sorumlulugu yiiklerden bir taratan da kurumlarm verimlilik ilkesi ile yonetilmesini
saglamaktadir (Gokus, vd., 2014). Ayrica kamu kurumlari performans yonetimlerinde
basarty1 yakalamak icin Once bireysel performans: yiikseltmeleri gerekmektedir.

Cilinkii kurumsal basarilar bireysel basarilara yani personel performanslarina baglhdir.
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3.9.2. Takim (Birim) Performans Yonetimi

Kamu kurumlari, proje veya is ¢ergevesinde olusturulan takimlardan, bolimlerden,
birimlerden vb. olusmaktadir. Bu yapilar kurumun hedefleri ve amagclari
dogrultusunda olusturulmus ayni ama¢ dogrultusunda hareket eden iki ya da daha ¢ok
personelin birbirine bagli olarak calistiklar1 yapilardir (Cevik, 2008). Takim
performans yonetimi, farkl tecriibe, yetenek, bilgi ve donanima sahip kisilerin ortak
bir amag¢ i¢in koordineli bir sekilde olusturmus olduklar1 faaliyetler olarak

tanimlanabilir.

3.9.3. Bireysel Performans Yonetimi

Kamu orgiitlerinin en Onemli performans ydnetimi olan bireysel performans
yonetiminin temelinde calisan personel ile ¢alismayan personeli tespit etmek ve
personellerin eksikliklerini bulup onlar1 gelistirmek icin yapilan faaliyetler yer

almaktadir (Yiksel, 2004).

Bireysel performans, kurum yonetimi ya da yoOneticileri tarafindan atanan gorevi
bireylerin yerine getirme diizeyleri olarak ifade edilmektedir. Bireysel performans
yonetimi siirecinde belirli araliklarla ¢calisanlarin kendileri i¢in belirlenen performans
hedeflerine ne kadar ulasabildikleri Olciilmektedir (Ates ve Koseoglu, 2011).
Kurumdan kuruma bahsedilen bu 6l¢iim araliklar1 degisiklik gostermektedir. Bunu

nedeni kurumlarm 6rgiit yapisinin ve performans anlayismin farklilik géstermesidir.

3.10. Kamuda Performans Yonetiminin Amaclari

Kamuda uygulanan performans yonetiminin pek ¢ok amaci olmakla beraber temel
amaci1 verilen kamu hizmetinin kurum hedeflerine ulagsmasidir (Bilgin, 2004). Kamu
kurumlarmda belirlenen hedeflerin neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar performans
Olciitleri ile belirlenmektedir. Ancak her kurum hatta kurumlarin her bir biriminin alani
dogrultusunda kullandig1 performans 6lgiitleri farklilik gostermektedir. Bu durumdan
otiirii kamuda performans ydnetim amaglar1 farkli olmaktadir. Ornegin kamu

kurumlarinda ya da birimlerin de vatandas beklentilerine karsi farkli amaclar
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olusturulur (Karasoy, 2014). Bir baska onemli amag¢ ise kamu kaynaklarinin etkin

verimli ve israf edilmeden kullanilmasidir.

3.11. Kamuda Performans Yonetiminin Yararlan

Kamuda kurum ve kuruluslarindaki performans yonetiminin Onemli yararlari
bulunmaktadir. Bu yararlarin bazilar1 asagida belirtilmistir (Balci, 2003).
e Kamu yoneticilerinin vatandas taleplerine yonelik kararlar vermesi,
e Kurum hedefleri ile personel hedefleri arasinda iliski kurulup personel
performansinin artirilmasi,
e Personellerin  pozisyonlarmin  yiikseltilmesinde  objektif  kriterlerin
kullanilmasi,
e Kamu kaynak, mal, araclarinin ve hizmetlerinin etkin kullanilmasi,
e Kamuda goérev yapan yoneticilerin olumsuz veya kotii yetki kullaniminin
siirlandirilmasi

e QGereksiz islem ve uygulamalar azaltilarak hizmetin yerinde saglanmasi,

3.12. Kamuda Performans Yonetiminde Karsilasilan Giicliikler

Kamu kurumlarinda verilen hizmetler siyasi ve yasal bir c¢erceve icinde
yiriitiilmektedir. Bu sebepten 6tiirii hizmetlerin degerlendirilmesi ya da dl¢timii her
zaman miimkiin veya elverisli olmamaktadir. Kamu yonetiminde belirlenen amaclarin
uygulanmasi siirecinde uyumsuzluklar ve catismalar yasanmaktadir. Ciinkii kamu
kurumlarinda, kurumun kendi etkinligini siirdiirmesinden O6te vatandasin hizmet
ithtiyacmin karsilanmasi daha 6nemlidir. Kamu ydnetim sisteminin en 6nemli dl¢iitleri

ise; toplumsal degerler ve amaglardan olugmaktadir (Akgakaya, 2012).

Kamu performans ydnetiminde karsilasilan giicliikler asagidaki gibi siralanabilir
(Akgay ve Bilgin, 2016).
e Performans yonetim siireci, kamu kurumlarmin yonetim kiiltiiriinde tam olarak

anlasilamamuistir.
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e Kamu performans yonetimi siirecinde, Olgiitler ve uygulama basamaklarina
yonelik mevzuat diizenlenmesi hala yapilamamis ve bu sebepten otiirii
hedeflenen o6rgiitsel yap1 heniiz kurulamamastir.

o Kamuda ¢alisan personeller geleneksel kamu yonetim anlayigini benimsemis
olduklarindan dolay1 performans Olgiitlerine karst Onyargili bir tutum
sergileyip performans yonetim stirecinde direng gostermektedirler.

e Kamu performans yonetiminde, kamu kurumlar1 alstiklari diizenin ve

geleneksel yapinin bozulmasini istememektedirler.

3.13. Belediyelerde Performans Degerlendirme

Performans dl¢me ve degerlendirme sistemlerinin kamuda yayginlagmasi merkezi ve
yerel yonetimlere de performans degerlendirme ydntemlerini uygulama olanagi
sunmustur. Performans degerlendirme bir kamu kurulusu olan belediyeler agisindan
incelendiginde, birgok kanun ve hiikiimet programlari i¢inde, kalkinma ve acil eylen

planlarinda yer aldig1 goriilmektedir.

3.13.1. Belediye ve Biiyiiksehir Belediyesi Kavrami

Kamu yonetiminde yerel yonetimler merkezi yonetimlerin haricinde, belirli yerel bir
kitlenin ortak gereksinimlerini karsilamak i¢in kurulan kamusal oOrgiitlenme

sekilleridir (Bozkurt ve Ergiin, 1998).

Belediye, bulundugu belde ve belde sakinlerinin yani orada yasayan vatandaslarin
ihtiyaclarin1 karsilamak amaciyla kurulan, karar organini vatandaslarin se¢im
sonugclar1 neticesinde olusan idari ve mali alanlarda 6zerkligi bulunan kamu tiizel kisisi

olarak tanimlanmaktadir (Tortop, vd., 2006).

Kamuda yerel kuruluslarin en onemlisi belediyelerdir ve niifusun neredeyse %80’ i
belediye smirlar1 icinde yasamaktadir. Belediyeler ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan
birincisi tamamiyla Belediye Kanunu’na uygun olarak kurulan ve hizmet veren
belediyeler, ikincisi ise niifusu fazla olan sehirlerde etkinlik gosteren ve diger

belediyelere gore farkli statiiye sahip olan biiyliksehir belediyeleridir (Eryilmaz,
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2008). Genel olarak belediyelerin 6zellikleri ise asagidaki gibi siralanmaktadir
(Eryilmaz, 2005).

e Belediyeler siyasal nitelikleri olan kamu yonetim birimleridir. YOnetim
kadrosunun yerel secimler sonucu olusmasi belediyelere siyasal kimlik
kazandirmaktadir.

e Belediyelerin kendilerine 6zgii gelir kaynaklar1 ve biit¢eleri bulunmaktadir ve
bunlar1 kendi belirledigi 6l¢iilerde harcamaktadir.

e Belediyeler diger kamu kurumlarina gore karar alma ve uygulama noktasinda
daha 6zgiirdiirler. Bunun sebebi sahip olduklari tiizel kisilik ve mali 6zerkliktir.

e Belediyeler, kamu yarar1 odakli hizmet veren ve iireten kamu birimleridir.

e Kar amaci giitmeyen, hizmet ve faaliyetlerini vergi gibi kaynaklarla yiiriiten
kurumlardir.

e Belediyeler, gorev, yetki, sorumluluk, hak ve imtiyazlar1 yasalarla belirtilen
biirokratik bir yapidan olusmaktadir. Bu sebepten 6tiirii belediye faaliyetleri,
hizmetleri ve diger tiim etkinlikleri ilgili mevzuat hiikiimlerine bagli olarak

uygulanmakta ve yiiriitiilmektedir.

3.13.2. Biiyiiksehir Belediyelerinde Performans Degerlendirme

Biiyiiksehir belediyeleri, halkin yasam kalitelerini yiikselten hizmetler veren iireten
kamu kuruluslaridir. insana birebir dokunan hizmetler sunduklar1 i¢in belediyelerin
etkin ve basarili olmalar1 sahip olduklar1 insan kaynaklarina baglidir. Bu ylizden
belediyelerin calisanlarinin performansini dlgen ve gelistiren performans yonetimi

anlayislarina ihtiyaglar1 vardir (Coskun ve Sekercioglu, 2011).

Biiyiiksehir belediyelerinde kadrolu olarak memur, so6zlesmeli memur ve is¢i olmak
lizere li¢ grup personel gorev yapmaktadir. Farkli grup tiirlinde personel yapisinin
olmasi farkl yasal diizenlemeleri de beraberinde getirmistir. Ornegin memur personel
icin 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, isci personel icin 4857 sayili Is Kanunu,
sOzlesmeli memur personel i¢in de 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu (4B) maddesi
hiikiimleri uygulanmaktadir. Bu kanunlara ek olarak 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi
ve Kontrol Kanunu, 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu ve 5393 sayili
Belediye Kanunu ile biiyiiksehir belediyelerinde ¢aligsan personelin hukuki olarak bagl

olduklar1 yasal diizenlemelerdir.
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Biiyliksehir belediyesi baskaninin gorev ve yetkilerinden biri olarak ifade edilen
personel performans degerlendirmesinin yasal dayanagi 5216 sayili Biiyiiksehir
Belediye Kanunu’ un 18. maddesidir. Fakat personel performans degerlendirilmesinin

nasil yapilacagi konusunda herhangi bir bilgi bulunmamaktadir.
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BOLUM IV

PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Kurum gelisimini siirekli hale getirmek amaciyla, belirlenen hedef ve stratejiler
dogrultusunda, kurum basarisinin farkli performans boyutlarinda rasyonel olarak
Olciilebilmesini ve degerlendirilmesini saglayan siiregler biitlinii olarak ifade edilen

performans degerlendirme yontemleri gelistirilmistir (Dénmez, vd., 2013).

Performans degerlendirme yontemleri iki grup altinda toplanmaktadir. Bu gruplardan
birincisi performans degerlendirme yontemlerinin ilk uygulamalari olarak kabul edilen
ve glinlimiizde geleneksel olarak ifade edilen yontemlerdir. Bu gruplardan ikinci ise
performans degerlendirme problemlerinde ¢6ziim odakli ve nesnel degerlendirmeler
yapan modern performans degerlendirme yontemleridir. Kurumlar bu performans
degerlendirme yontemlerinden, kurumun biiyiikliigline, yapisina, amaglarina,
hizmetlerine, ¢alisan personel niteliklerine uygun olan yontemi segerek ya da bazen
bir ka¢ yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirmesi yapmaktadirlar.
Basarili bir performans degerlendirme uygulamasinda esas olan yontem se¢iminden

ziyade bu yontemlerin nasil ve kimler tarafindan uygulandiklaridir (Barutgugil, 2004).

4.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri genel olarak alt kademelerde ¢alisan
personellerin degerlendirilmesinde kullanilan, teknolojik sistemlere fazla ihtiyag
duymayan yontemlerden olusmaktadir.

4.1.1. Siralama Yontemi

Geleneksel degerlendirme yontemlerinden onan siralama yonteminin 6zii bir personeli

diger personellerle karsilastirmaktir (Ferecov, 2011). Genellikle az sayida personeli
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olan kurumlar tarafindan tercih edilen bu yontem, performans degerlendirme
yontemlerinden en eski ve en kolay olandir. Swralama yonteminde degerlendirilen
personeller en basarilidan en basarisiza dogru siralanmaktadirlar. Bu yontemde ilk
olarak degerlendirilecek olan personellerin isimleri rastgele bir sekilde kagidin sol
tarafina yazilir. Sonra bu personellerden en basarili olanin ismi kagidin sag iist tarafa,
en basarisiz olan personelin ismi sag alt tarafa yazilir ve diger personellerin isimleri
bu iki personel ismi arasina basar1 durumlarma gore yerlestirilir (Helvaci, 2002). Tablo

4.1.”de siralama yontemine dair bir 6rnek yer almaktadir.

Tablo 4.1. Siralama yontemi olcegi (Aldemir vd., 2004)

Calisan Isimleri Degerlendirme Sonucu
Mehmet Yilmaz I"En Bagaph
Frrat Piri 2. En Basarili
Ayse Dogan 3.En Basarili
Hale Ekin 4 En Basarili
Tarik Oziin 5.En Basarili
Pmar Isk 1. En Basarisiz
Ahmet Celebi 2. En Basarisiz
Fatih Yildiz 3.En Basarisiz
Zeynep Kayik 4. En Basarisiz
Fikret Giir 5.En Basarisiz

Swralama yonteminde personellerin yapmis olduklar1 gorevler dikkate alinmamakla
beraber personeller genel tek bir 6lglite gore degerlendirilmektedirler. Bu nedenlerden
dolay1 az kullanilan bir yontemdir. Siralama yonteminde sayisal olarak degerlendirme
yapilamamakta ve ayrica personellerin yliksek performansi da tespit edilememektedir

(Boduroglu, 2013).

4.1.2. Ikili Karsilastirma Yontemi

Ikili karsilastirma ydntemi, siralama yonteminin daha gelismis hali olup sonuglar1 da

daha gergekei ve objektiftir. Bu yontemde, belirli kriterler nezdinde bir personel bagka
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bir personele gore yargisal olarak degerlendirilmektedir. Siralama yonteminden farki
Tablo 4.2°de goziiktiigli gibi her personelin diger tiim personellerle tek tek
karsilastirilmasidir. Personel sayisi fazla oldugunda ikili kargilastirma sayis1 da ¢ok
fazla olacagimdan kalabalik kurumlarda uygulanmasi elverisli olmamaktadir

(Dagdeviren, 2005).

Tablo 4.2. ikili karsilastirma 6l¢egi (Sabuncuoglu, 2000)

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
3 + + + + - - +
4 + + = + + + +
5 + + . = - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + -
8 - + < = + - -

4.1.3. Grafiksel Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme siirecinde kullanilan siralama ve ikili karsilastirma yontemi
gibi basit bir diger yontemde grafiksel degerlendirme yontemidir. Grafiksel
degerlendirme yontemi en eski yontemlerden biri olmakla beraber hem de ¢ok yaygin
kullanilmakta olan performans degerlendirme yontemidir. Bu yontemde ilk olarak
grafik degerlendirme 6lgegi hazirlanir. Bu grafik olcekleri kurumdan kuruma gore
degisiklik gostermektedir. Bazi kurumlarda tek bir grafik 6l¢ek formu hazirlanir ve her
bir personel i¢in bu formun ayr1 ayr1 doldurulmasi ilgili yoneticilerden istenir. Bagka
bazi diger kurumlarda hatta 6zellikle az ¢calisanin oldugu kurumlarda ise, dnce personel
isimleri liste halinde alt alta yazilir ve sonra aynmi sayfada tiim personellerin
degerlendirmesi yapilir. Degerlendirmeyi yapanlar Tablo 4.3’te oldugu gibi formlarda

yer alan belirlenmis kriterlere gore personelleri degerlendirir (Aldemir, 2004).
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Tablo 4.3. Grafik dereceleme odlcegi (Bingol, 2003)

Calisanin Adi Soyad:: Unvani:
BolUmu: Departmani:
Degerlendirme Tarihi: Degerlendirmeci Adi Soyadi:

Calisani suanki isine gore degerleyiniz. Her bir basari niteligi agisindan calisani 5'ten 1'e
kadar olan derecelerden birine "x" isareti koyarak degerlendiriniz.
5 Pekiyi, 4 lyi, 3 Orta, 2 Ortaya Yakin, 1 Zayif

Degerlendiricilerin Denetleyicilerin

PERFORMANS NiIiTELiKLERi
5 4 3 2 1 5 4 3 2

is Bilgisi: Deneyimle kazandig
is bilgisi; 6gretim dizeyi;
uzmanlk egitimi.

isin Niceligi: Normal kosullar
altinda dretilen is miktari;
6nemsiz hatalar.

isin Niteligi: is miktari ne
olursa olsun sonuglarin
dizgiinltgl, dogrulugu ve
glvenilirligi.

Yeni Gorevi Ogrenme
Yetenegi: Yeni is programini
o0grenme ve aciklamalari
kavrama hizi;bu bilgiyi
unutmama yetenegi.

inisyatif: Katkida bulunma
egilimi yeni fikir veya
yontemler gelistirme yetenegi.

isbirligi: is iliskilerini yiritme
tarzi, takim g¢alismasina egilim.

Yargi ve Sagduyu: Clisanin
zekice distindyor mu ve
mantikh kararlar aliyor mu?

Planlama - Orgiitlenme:
Calisan kendi isini iyi bir
sekilde planlyor ve
dizenleyebiliyor mu?

iletisim: ikna edici olma; acik
ve anlaslilabilir ifade etme ve

yazma yetenegi.

Grafiksel degerlendirme Olgeginde yer alan kriterler genellikle personellerin kisilik

ozellikleri, ¢calisma ortamindaki davraniglar1 ve yaptiklari is ve gorevlerin sonuglarini

analiz edecek nitelikte olmaktadir. Ayrica grafiksel olgek formu, personellerin
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degerlendirilmesinde kullanilan cok 1iyi, iyi, orta, yetersiz ve ¢ok yetersiz gibi
kavramlardan olugmakta olan bir skala kullanilmaktadir. Bu skalalar besli, yedili ve
onlu sekilde olmaktadir ve genellikle beslisi tercih edilmektedir. Yonetici ya da
degerlendiriciler biitiin personelleri ayr1 ayr1 her bir kritere gore degerlendirir ve
degerlendirme neticesini formda yer alan skala degerleri arasindan uygun olan degeri
forma isaretler. Performans degerlendirme sonuglar1 formda yer alan puanlar1 toplami
veya ortalamalarmin alinmasi seklinde bulunmaktadir. Degerlendirme formlar1 daha
once bahsedildigi gibi her bir personel i¢in ayr1 ayr1 olusturulur ve personel dosyasinda
geriye doniik incelemeler i¢in saklanir ya da tek formda tiim personellerin performans

degerleri elde edilir ve diger personellerle karsilastirilabilir (Sabuncuoglu, 2012).

Grafiksel degerlendirme yontemi sik kullanilmasina ragmen giivenilirlik agisindan
degerlendiricilerin hata yapma olasiliginin yiiksek oldugu bir yontemdir. Buna ragmen
sonuglarmin sayisal olmasi, kolaylikla diizenlenip hatalarin diizeltilebilmesi ve kolay

uygulanabilir olmasindan 6tiirti gok sik tercih edilmektedir (Tahiroglu, 2003).

4.1.4. Zorunlu Dagihm Yontemi

Performans degerlendirme yontemlerinden biri olan zorunlu dagilim yonteminde
personeller belirlenen dagilim gruplar1 igerisinde degerlendirilmektedirler. Bu
yontemde adinda da anlasildigi gibi zorunlu dagilim gruplarindan olusmaktadir.
Zorunlu dagilim yontemini genellikle yoneticiler veya tstler alt personelleri
degerlendirmek icin kullanmaktadir ve bazen de astlar ve is arkadaglar1 tarafindan da

kullanilabilmektedir (Aldemir, 2004).

Bu yontem yoneticilerin degerlendirdikleri personelleri, degerlendirme ¢izelgesi veya
degerlendirme olgeginde yliksek basari hedefi etrafinda toplamasma engel olmak

amaci ile gelistirilmistir.

Zorunlu dagilim yonteminde personeller, Tablo 4.4 teki gibi ¢cok basarili1 %10, basarili
%20, orta %40, basarisiz %20, az basarilt %10 olarak gruplanir ve performans
dereceleri bu skalaya gore olusturulur. Yontem tek bir kriter baza alinarak
degerlendirme yapilmasina izin vermektedir. Bu yontem basit ve kolay olmasina

ragmen degerlendirme sonuclar1 neticesinde performans dagilimlar1 her zaman normal
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dagilim egrisine uygun olmamaktadir. Ayrica %10’ luk bir personel grubunu ¢ok

basarisiz olarak gostermesi yontemin olumsuz yonlerinden biri olmaktadir (Tahiroglu,
2003).

Tablo 4.4. Zorunlu dagihm yonteminde kullanilan besli skala (Tahiroglu, 2003)

Cok Basarili Basarili Orta Basarisiz Az Basarili
% 10 %20 %40 %20 %10

Performans degerlendirme yontemlerinden bu yontemi aywran en onemli faktor,
zorunlu dagilim yonteminde bir personelin performans degerlendirmesi degerinin

diger personellerin performans fonksiyonu olmasidir (Barutcugil, 2016).

4.1.5. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi c¢alisanlarin basar1 durumunu degerlendirmekten ¢ok
yoneticilere gergeklesen i3 veya c¢alismalar konusunda yorum yapmalarii
saglamaktadir. Yoneticilerin yiikiinii azaltmak i¢in gelistirilmis bir yontem olarak
goriilmektedir. Isaretleme listesi yontemi olarak da adlandirilan bu ydntem ayrica

kritik olay yonteminin de gelistirilmis halidir.

Kontrol listesi yonteminde personelleri degerlendirmek icin niteliksel ve davranigsal
ifadeler yer alir ve degerlendirme bu ifadelere evet veya hayir cevabi verilerek
yapilmaktadir. Bu listede yer alan her soruya farkli agirlik verilebilmektedir.
Genellikle  sorularm  agirliklar1  degerlendirme  yapan kisiler tarafindan
bilinmemektedir. Bunun nedeni degerlendirme esnasinda 6n yargili tutumlara neden
olabilmektedir. Bu durumun engellenebilmesi i¢in soru agirliklar1 sadece insan
kaynaklar1 tarafindan bilinmektedir (Kayhan, 2010). Tablo 4.5’te kontrol listesi

orneklerinden biri yer almaktadir.
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Tablo 4.5. Kontrol listesi 6rnegi (Bingol, 2006)

Adi ve Sayadi Unvan:

Boliimii: Departmant:
Degerlendirme Tarihi: Degerlendirmeci:
OZELLIKLER Evet Hayir

1. Goniillii olarak 1y1 fikirler vermekte midir?
2.Ise kars1 dikkati ¢eken bir 1lgi gostermis
midir?

3. Tiim astlara esit islem yapilmis midir?

4. Astlarini genellikle desteklemekte midir?
5. Techizat iyi kosullarda korunmakta midir?
6. Yeterince iyi bilgiye sahip midir?

7.1s sozlesmesinin hiikiimlerine tamamiyla
uymaya caligtyor mu?

8. Astlar1 ona saygi gosteriyor mu?

9. Isyeri genellikle temiz ve diiz bir sekilde
korunbiliyor mu?

10. Belirli astlar i¢in taraf tutuyor mu?

11. Calisan sorunlarimi dinlemek i¢in genellikle
zaman bulabiliyor mu?

12. Bir ¢calisan1 arkadaslarinin arasinda agik¢a
uyard1 mi1?

13. Usttiiniin islemleri hakkinda hi¢ yakmndi m1?

14. Duygularini denetleyebiliyor mu?
15. Sorumlulugu genellikle bir iist yoneticinin
iizerine atar mi1?

16. Emirler genellikle yerine getirilir mi?
17. Gozetimeinin emirleri, genellikle yerine
getirir mi?

18. Cok 1yi is yapani takdir eder mi?

19. Programlara genellikle uyulur mu?

20. Hi¢ hata yapar ni?

Kontrol listesi yonteminin olumsuz yonii farkli gérevler ve is kategorileri icin farl
sorularin yer aldig1 farkli listelerin olusturulmasimnin gerekmesidir. Bu durum zaman
kaybimna neden olup performans degerlendireme siirecinde is yiikiine neden olmaktadir.
Ayrica personellere degerlendirme sonucunda geribildirim saglama bakimindan zor

bir yontemdir (Barutgugil, 2002).
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4.1.6. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yontemi bilinmekte olan biitiin davranigsal degerlendirme yaklasimlarinin
temeli olarak goriilmektedir. Ciinkii yontem personellerin davranigsal faaliyetlerinin
dogrudan gozlenmesi ve izlenmesi siirecini kapsamaktadir. Kritik olay yOontemi,
yoneticilerin personelleri belli periyotlar da isin nitelikleri acisindan izlemesi ve
calisma esnasindaki sergiledikleri olumlu ve olumsuz davraniglarin tespitini yapip
bunlar1 rapor haline getirmesi veya personel dosyasina islemesi olarak ifade
edilmektedir. Bu siirecte gozlenen ve tespit edilen davraniglar, isteki basar1 ya da
basarisizliga direk olarak etkilediginden kritik olay olarak tanimlanmaktadir. Ydntem
uygulanmaya baslamadan 6nce kritik olaylar belirlenir sonra basar1 ve basarisizlik

skalalar1 bu kritik olaylar ¢ergevesinde neticelenir (Shields, 2007).

Tablo 4.6. Kritik olay degerlendirme formu 6rnegi (Sabuncuoglu, 2000)

ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIGI
a.Sorunlar1 géremedi a.Sorunlar1 6nceden sezebildi
o .| b.Sorunlarin nedenleri iizerine 6nemle
b.Sorunlarin nedenlerini 6nemsemedi durdu
c.Sorunlarin kaynagia inmedi c.Sorunlarin kaynagima inerek ¢oziim aradi
Tarih Secenek Olay Tarih Secenek Olay
Ozel bir Kisisel
duyurunun cabalariyla firinda
21.03.1998 C gecikmesine | 13.04.1998 C yangin ¢ikmasini
neden oldu. onledi.
Aciklama: Aciklama:
Cok 6nemli Arizay1 herkesten
bir duyuruyu once goriip haber
zamaninda verdi ve kendisini
ilgililere tehlikeye atarak
bildirmedi. yangin ¢ikmasini
Onledi.

Kritik olay yontemi maliyetli ve zaman alan bir yontem olmasina ragmen personelin
zaylf yonlerini tespit edilmesini ve geri bildirim yapilabilmesini saglamaktadir.
Personel basarisint1 dogrudan olarak yansitmasi bu yOntemin yararlarindan biri

olmasina kargin stirekli izlenme ve takip diislincesi personelin veriminin diismesine
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neden olmaktadir. Bu yontemde en dnemli konu, kritik olay olarak nitelendirilecek

olan davraniglarin ve tutumlarin se¢iminin dikkatli ve 6zenli yapilmasidir.

4.1.7. Alan incelemesi Yontemi

Performans degerlendirme yOntemlerinden olan alan incelemesi ydntemi insan
kaynaklar1 alaninda ¢alismalar yapan uzmanlar1 tarafindan gelistirilmistir. Bu
yontemde grafik, form, liste gibi dokiimanlar uygulama esnasinda kullanilmamaktadir.
Yontemin uygulanmasi, personel gorevinin basinda iken degerlendirici kisiler
tarafindan gozlenip personele ve yoneticisine sorular yoneltilmesi seklinde olmaktadir.
Alan incelemesi yontemi zaman alici1 bir yontem olmasma ragmen formaliteleri
azalttig1 ve yontemin giivenilir oldugu diisiiniildiiglinden performans degerlendirme
yontemleri arasinda tercih edilen bir yontemdir. Bu yontemin olumsuz tarafi personel

iizerinde vyarattigi psikolojik baski ve yoneticilerde yarattigi mesguliyettir

(Bhattacharrya, 2011).

4.2. Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yOntemlerinde goriilen olumsuzluklar1 ve
eksiklikleri gidermek i¢in yapilan ¢caligmalar sonucunda ortaya ¢ikan yontemlerdir.
Ayrica geleneksel yontemlerdeki pasiflik ve objektif olamama gibi olumsuz faktorler
ortadan kaldirilmaya ¢alisilmistir. Bu yontemlerin bir diger farki da ¢aligsani salt birey
olarak degerlendirmeyip onu davranis, tutum, bilgi, birikim, yetenek gibi 6zellikleri
ile bir biitiin olarak performans degerlemesi yapmasidir. Modern performans
degerlendirme yontemleri, degerlendirme siirecinde Orgiitlerin her kademesine geri
besleme saglar ve calisanlarin beklentilerini de Onemseyip On planda tutar

(Bayraktaroglu, vd., 2007).

4.2.1. Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi

Amaglara gore degerlendirme yontemi 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan
kullanilmis olup, kurum amaglari ile ¢alisan personellerin amagclar1 arasindaki ¢eliski

veya uyumsuzluklarm giderilerek personel ile drgiitiin biitiinlestirilmesi hedeflenmistir

(Dagdeviren, 2005).
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Yontem ilk kullanildig1 yillarda personel degerlendirme yontemi olarak kullanilmis
daha sonra ise kurumlarin en iist kademesinden en alt kademesine kadar tiim
birimlerimler i¢in amaclar belirlenip bu amaglar dogrultusunda stratejik planlarin

olusturuldugu bir yonetim felsefesine dontismiistiir (Demir, 1998).

Amaglara gore degerlendirme yonteminde alt1 temel adim bulunmaktadir. Bu adimlar
asagida yer almaktadir (Ozsoy, 2005);

e  Kurum hedeflerinin belirlenmesi

e Kurumlar1 olusturan birimlerin her birinin hedeflerinin belirlenmesi

e Belirlenen birim hedeflerinin tartigilmasi

e Faaliyet planlarmin olusturulmasi

e Sonuglarm 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi

e Geri bildirim ( Feedback)

Yontemin uygulanmasinda, personellere konulan hedeflerle kurum hedeflerinin
paralellik gostermesine, bu hedeflerin ulasilabilir ve O6l¢iilebilir olmasinda 6zen
gosterilmelidir. Daha sonra kurum hedefleri birim hedeflerine, birim hedefleri
personel hedeflerine indirgenmeli ve doOniistiiriilmelidir. Bu siirecin ardindan
personeller belli periyotlarla degerlendirilmeli ve ¢ikan sonuglar neticesinde geri
bildirimler yapilarak gerekli goriildiigiinde egitim planlar1 olusturulmalidir. Béylece
hedeflere ne kadar yaklasildigi ya da nerelerde basarisiz olundugunun tespiti yontem
sayesinde yapilabilmektedir. Kisaca amaclara gore degerlendirme yontemi, hem
kurumun basar1 saglamasini hem de personelin kuruma katki saglayip bir yandan da
kendini gelistirmesini destekleyen faaliyetleri birlestiren bir kavramdir. Sonugta
personel bireysel bazdaki hedeflerine ne derecede ulasirsa kurumsal bazdaki hedeflere
ulagma derecesi de o kadar olacagindan kurum i¢inde biitiinliik tam anlamiyla saglanip

hedefler ¢ok dikkatli bir sekilde olusturulmalidir (Kayhan, 2010).

Amaglara gore degerlendirme yontemi, esneklik kapasitesine ve kontrollii ¢alisma
prensibine sahip yoneticiler ve personellerin yer aldigi kurumlarda faydali oldugu
bilinmektedir. Kat1 ve otokratik yonetilen kurumlarda uygulandiginda ise yontem

genel olarak basarisiz oldugu goriilmiistiir (Mathis ve Jackson, 2012).
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4.2.2. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Bu yontem ile personelin gegmis donemlerdeki performansi lizerinden gelecekte
gosterecegi performans tahmin edilir ve gelecege yonelik performans potansiyeli
tahmin edilir. Son donemlerde genis uygulama alanlar1 bulmus modern performans
degerlendirme teknigidir. Degerlendirme merkezi yOntemi, igerisinde birgok
envantere dayali davramiglarin standardize edilerek birden ¢ok uzmanin ya da
gbdzlemcinin degerlendirmesinden olugmaktadir. Uygulama esnasinda is ya da gorev
ile ilgili bir ¢ok simiilasyon, rol oyunlari, miilakatlar kullanilarak personellerin
davranislar: ile ilgili yargilarda bulunulur. Daha sonra bu yargilar degerlendirilip
entegrasyon siireci iizerinden biitiinlestirilir. Yontem 6nemli ve sorumluluk gerektiren
gorevlere atama ya da terfi yapilirken kullanildigi gibi yonetsel pozisyonlardaki
yliksek potansiyellere sahip calisanlarin degerlendirmesinde de kullanilmaktadir.
Degerlendirme merkezi yonteminin dezavantaji, maliyetli olmasi ve alaninda uzman

bircok degerlendiriciye ihtiya¢ duymasidir.

Yontem calisanlarin adil, objektif ve tutarli bir sekilde degerlendirilmesi icin
gelistirilmistir. Calisanlarin  yetkinliklerinin ortaya c¢ikarilmasmi ve kisilerin
gorevlerine olan uygunluklar1 degerlendirilmesini  saglamaktadir. YOntemin
uygulamasi esnasinda; degerlendirilmeye tabi tutulan calisanlara ger¢ek vakalar
sunulur ve ardindan ¢alisanlarin gosterecekleri davranis ve tepkiler izlenip gelecekteki
potansiyelleri hususunda fikirler iiretilmektedir. Ayrica bu sayede c¢alisanlarin gizli

kalmig bilinmeyen yetenek ve 6zelliklerinin ortaya ¢ikmaktadir (Kayhan 2010).

4.2.3. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Performans degerlendirme yOontemlerinden son yillardaki en popliler ve en ¢ok
kullanilan yontemlerden biri olan 360 derece performans degerlendirme yontemi,

(3

“coklu degerlendirme”, “is arkadaslarinca degerlendirme”, “tam kapsaml
degerlendirme”, “yukariya dogru degerlendirme”, “cok kaynakl degerlendirme” vb.
tanimlarda da kullanilmaktadir. Organizasyonlardaki artan is hacmi ve buna baglh
olarak artan personel sayisi, bu personellerin bir arada calismaya baslamasi,
personellerle ilgili farkli acilardan daha kapsamli ve dogru geribildirim alma

ihtiya¢lar1 sonucunda 360 derece performans degerlendirme sistemi gelistirilmistir.
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Yontem karma bir degerlendirme siirecinden olusmaktadir. Degerlendirmede ¢ok
sayida degerleyici ve kriter olmasi, sadece calisan performansi ile ilgilenmeyip caligsan
ile etkilesim halinde olan is arkadaslarini, yoneticilerini veya kendisinin altinda
calisanlar1 kisacasi o is ile ilgili tiim ¢alisanlar1 kapsadigindan 360 derece performans
degerlendirme yontemi adini almistir. Cevresel katilimm en yiiksek oldugu bir

performans degerlendirme yontemidir.

Yontem ilk olarak 90’11 yillarda Amerika ve Bati Avrupa iilkelerinin biiytik
sirketlerinde uygulanmistir. Yontem daha ¢ok Toplam Kalite Y6netimi anlayisinin
benimsendigi, yoneticiler gibi onlarin yaninda ¢alisan personellerinde karar alma veya
kara verme siire¢lerinde s6z hakki oldugu kurum veya organizasyonlarda, tek yonlii
olan sadece iistiin ast1 degerlendirebildigi yukaridan asagi bir degerlendirmenin hakim

oldugu geleneksel degerlendirme yontemlerini islevsiz kilmistir (Barutgugil, 2002).

360 derece performans degerlendirme yontemi ¢alisanlari 8 temel yetenek alani altinda
cok yonlii olarak degerlendirmektedir. Lassiter’e gore bu alanlar:

o [letisim

e Liderlik

e Degisim ve Degisikliklere Uyum

e Insanlarla iliskiler

e Gorev ve Islerin Yonetimi

e Is Sonuclar1 ve Uretim

e Calisanlarin Yetistirilmesi

e Personelin Gelistirilmesi

olarak siralamaktadir (Lassiter, 1997).

Yontemin uygulamasinda, ilk olarak bir performans anketi hazirlanir ve sonrasinda
calisandan kendisini degerlendirebilecek 8-12 kisiden olusan bir isim listesi 6nerisinde
bulunmas: istenir. Onerilen bu kisiler, calisanmn iist ydneticileri, ¢alisma arkadaslar,
kendisinin altinda ¢aliganlar, miisteriler ya da hizmet verdikleri kisilerden olusur.
Onerilen bu kisilerden ¢alisanin iist ydneticisi performans anketini 6-10 kisi belirler.
Belirlenen bu kisilerden anket formlarinda yer alan tiim beceri alanlarinda ¢alisanin

performansin1 degerlendirmeleri istenir. Calisanin kendisi de kendi performansini
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degerlendirebilecegi bir form doldurabilir. Calisan ig¢in doldurulan tiim formlar bir
araya getirilir ve formlardaki puanlar derecelendirilip ortalamalar1 alinir. Son olarak
da formlardan elde edilen ve calisanin performansi ile ilgili tutumlarin 6zetinden
olusan, ¢alisanin gii¢lii yonlerini, zayif ve gelistirmesi gereken yonlerini agiga ¢ikaran

bir rapor olusturulur (Barutcugil, 2002).

360 derece performans degerlendirmesi yonteminde, degerlendirmeye katilan
degerlendirici ile degerlendirilen ¢alisanin dnceden anlasmasi ya da degerlendirme
sonucunda bozusmasi, degerlendirmeye katilan kisilerin yeterli egitim diizeyine sahip
olmamas1 veya objektif degerlendirme yapmamasi performans degerlendirmesini

sekteye ugratip olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

4.2.4. Kurumsal Performans Karnesi Yontemi (Balanced Scorecard)

Performans karnesi yontemi ilk olarak 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan
yapilan bir ¢aligma ile literatiire girmistir (Wilson vd.,2004). Yontem olgiilemeyen
yonetilemez ilkesine dayanmakta olup organizasyonlarin vizyon ve misyonlarina ne
derece ulastigini, bu kapsamda c¢alisan personellerin performanslarmin da hangi
diizeyde oldugunu gostermektedir. Kurum ya da organizasyonlarmn performans
degerlendirme boyutunu gelistirerek gegmis donmelerdeki bilgi ve tecriibelerinden
yola ¢ikarak gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasini saglamaktadir.

Kurumsal performans karnesi yontemi geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinin eksik yonlerini gidermek ve performans 6l¢iimiinde yasanan sikintilar
icin pratik ¢oziimler sunmak adina gelistirilmistir (Perkins vd., 2014). Kaplan ve
Norton tarafindan yapilan tanima gére kurumsal performans karnesi yontemi, tek diize
bir performans 6l¢lim araci olmayip organizasyonlar1 biitiinciil bir bakis agisiyla
kapsamli bir sekilde degerlendirip stratejik ve kritik alanlarda iyilestirmeler
yapilabilmesine imkan saglayan bir performans yonetimi sistemidir (Kaplan ve
Norton, 1992). Yontem miisteri odakli olup verimlilik, karlilik gibi finansal
gostergelere takili kalmayip calisan tatminini ve gelisimini desteklemektedir.
Kurumsal karne yonteminin de performans, Kaplan ve Norton’a gore dort boyut
altinda degerlendirilmektedir. Bu boyutla Tablo 4.7°de yer aldig1 gibi finansal boyut,

kurum i¢i sliregler boyutu, inovasyon ve 6grenme boyutu ve miisteri boyutudur.
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Tablo 4.7. Performans karnesi érnegi (Norton, 2000)

Firma Ad: Finansal | Miisteri | Siirecler Ogrenme ve _ Toplam
Boyut Boyutu Boyutu | Gelisme Boyutu | Olciit Sayisi
Brown&Root 9624 %19 0633 0624 21
Chemical 23
Bank %22 %22 %34 %22
CingaP&C | g1 %26 %35 %22 23
Mobil 24
USM&R %21 %16 %59 %13
Nort'un
Onerisi %22 | %22 %34 %22 28-25

Kurumsal karne boyutlari, yontemin uygulanacagi kurum ya da organizasyonun hedef
ve stratejileri ile uyumlu olmalidir. Aksi durumda performans degerlendirmesinden

istenilen basar1 elde edilemez.

4.2.5. Davrams Temelli Degerlendirme Yontemi (BARS)

Behavioral Anchored Ratng Scale olarak bilinen Davranis Temelli Degerlendirme
Yontemi (BARS) calisanlarin performanslarini davranig boyutunda degerlendirir.
Smith ve Kendall’in 1963 yilinda gelistirdigi bu yontem davranigsal beklenti 6lgegi
(Behavioral Expectation Scales) olarak da adlandirilmaktadir. Yontem ilk olarak
Amerika’da ortaya ¢ikmis ve is ya da gOrevin basarili ve verimli bir sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan davranis ve tutumlar1 degerlendirmek icin
gelistirilmistir. Yontem performans degerlendirmesi yaparken sonuglara odaklanmak
yerine igin ya da gorevin gerceklestirilmesi siirecinde ¢alisanin sergiledigi fonksiyonel

davranislara odaklanmaktadir (Barutgugil, 2016).

Davranis temelli degerlendirme yontemi, kritik olaylarin genellemesini yaparak
performansin davranmigsal boyutlarini gelistirir. Bu kapsamda yontem Kritik Olay
Yontemi ve Grafik Degerlendirme Yontemlerinin birlesiminden olusmaktadir.
Y 6ntemin 6ne ¢ikan 6zelliklerinden biri uygulama sonuglarinin neticesinde ¢aligsanlara
kendilerini gelistirebilme imkani sunmasidir. Cikan bu sonuglarin paylasilmasi

slirecinde yoneticilere rahathk saglamaktadir. Yontem uygulamas: oncelikli olarak
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kritik olay yontemi ile ¢alisan ve yoneticilerinden is basarisi ve verimliligi ile ilgili
veriler toplanir, sonra grafik degerlendirme yontemi ile bu veriler genel siniflara ya da
is basaris1 boyutlarma gore ayrilip gruplandirilir (DeCenzo ve Robbins, 1996: 41).
Calisanlarin degerlendirilmesi siirecinde, yonetsel yeterlilik, bireysel veya kisiler aras1
iligkiler, uyumluluk vb. kriterlerden olusan tiim ifade ve konular birer 6lgiit olarak
kullanilmaktadir. Bu kapsamda belirlenen tiim bu kritik olaylar s6z konusu boyutlar
altinda toplanarak davranigsal temelli degerlendirme Olgegi gelistirilir. Davranigsal

temelli degerlendirme Slgegine ait bir 6rnek Tablo 4.8’ de yer almaktadir.

Tablo 4.8. Davrams temelli degerlendirme dlcegi 6rnegi (Can vd., 2001)

I$
ILISKILERI
Calisma grubu ve diger
personel ile iliskileri son 1
derece miikemmeldir.
Calisma grubu ve diger personel
2 ile iligkileri fazlaca tatmin edici
diizeydedir.
Calisma grubu ve diger
personel ile isin gerektirdigi 3
derecede isbirligi
yapmaktadir.
Diger kisilerle iligkileri ortalama
4 .. .
diizeydedir.
Calisma grubu ve diger
boliim personeli ile 5
iliskilerinde ¢esitli sorunlar
bulunmaktadir.
6 Diger kisilerle iliski kurma ve
stirdliirmede basaril1 degildir.
Diger kisilerle iligki kurma
ve slirdiirmede oldukc¢a 7
basarisizdir.

Bu yontemin birgok artis1 bulunmaktadir. Bunlardan biri, farkli seviyelerdeki
performanslar1 ac¢iga ¢ikarmasidir. Kullanilan 6l¢ekler acik ve net oldugundan ayrica
degerlendiricilerle degerlendirilenler arasinda uzlasma imkani saglamaktadir. Ayrica
yontemde grafik degerlendirme yOntemini kullanasina ragmen genel davranig
kategorileri kullanmak yerine 6zel davranis kategorilerini kullanilmaktadir. Boylece

organizasyonlardaki her pozisyon i¢in bireysel ve tek uygulama imkani sundugu gibi
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performans Ol¢iimiinii de daha objektif bir sekilde gergeklestirmektedir. Yontem
ayrica ig ile ilgili davraniglara odaklandigindan kisilik, tutum gibi tartisma konusu
olabilecek faktorlerin geri planda kalmasini saglar. Ayrica yontem, degerlendirme
stireci baglamadan once beklentileri agiga ¢ikardigi i¢cin yoOneticilerle calisanlar
arasinda kurulan iletisimi kolaylastirir. Davranis temelli degerlendirme yonteminin en
biiyiik artis1 veya avantaji ise performans degerlendirme uygulamasi i¢in en dnemli,
en hassas ve en ¢ok dikkat edilmesi gereken performans unsurlarinin ortaya hatta 6n
plana ¢ikarmasidir. Boylece hem ¢alisanlara geri bildirim ve gelisim imkani saglar

hem de organizasyonu genel olarak gelistirir (Palmer, 1993).

Davranis temelli degerlendirme yonteminin, uzun bir hazirlik evresi gerektirmesi,
maliyetinin yiiksek olmasi, hassas ve dikkatli bir uygulama gerektirmesi, detayli
olmasi, farkli i ve gorevler i¢in farkli formlar gerektirmesi, is analizlerinin stirekli
yapilip giincel tutulmasini gerektirmesi ve degerlendirme asamasinda birtakim

yargilarin rol almasi gibi dezavantajlar1 mevcuttur.
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BOLUM V

YONTEM

Performans degerlendirilmesi silireci kamu ya da 6zel kuruluslar fark etmeksizin
icerisinde nicel ve nitel faktorleri bulunduran CKKV problemi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ele alman her hangi bir CKKV probleminde karar almabilmesi igin
oncelikli olarak amacm belirlenip problemle ilgili biitiin belirsizliklerin  ve
karigikliklarin giderilmesi gerekmektedir (Sahin, 2018). Personel performansinin
Ol¢iilmesinin amacglandig1 bir problemde degerlendirilmesi gereken ¢ok sayida
personel ve birbiri ile ¢elisebilen kriterlerin olmasi bu siireci fazlaca zorlastirmaktadir
(Kusake¢1 vd., 2019). Ayrica her bir personelin degerlendirilmesinde kullanilan
yonetici goriigleri problemin ¢6ziimiinii daha da zor bir hale sokmaktadir. Bu
kapsamda karar vericileri desteklemek ve daha giivenilir sonuglar elde edebilmek
adina bu tarz problemlerde CKKV yontemlerinin kullanilmasi bir¢ok uzman
tarafindan Onerilmektedir (Oztiirk ve Kaya, 2020). AHP ve bulanik TOPSIS bu

yontemlerden en ¢ok kullanilanlarindan ikisidir (Oztiirk ve Unver, 2020).

5.1. AHP Yontemi

AHP, Myers ve Alpert’in 1968 (Eroglu ve Lorcu, 2007) yilinda ortaya ¢ikardigi, 1971-
1977 wyillar1 arasinda Thomas Saaty’nin karmasik problemlerin ¢6zimi icin
gelistirdigi CKKV yontemlerinden biridir (Saaty, 1987). CKKV problemleri, ¢ok
sayida alternatifin ¢esitli ve birgok kritere gore degerlendirilmesi gerektigi durumlarda
karmasgik hal alir. Bu tarz problemlerde en biiyiik sikint1 kriterler arasinda 6nem veya

iistiinliiklerini belirleyebilmektir ve AHP yontemi bunu etkin bir sekilde ¢c6zmektedir.
AHP karar alinmasi veya verilmesi gereken her konuda uygulanabilmektedir.

Uygulama alanlar1 i¢inde egitim, sanayi, politika, liretim, ekonomi, sosyal ve diger

birgok alan yer almaktadir. Chandran’a (2005) gore ise AHP daha iki binli yillara
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gelmeden otuzdan fazla farkli alanda uygulanmustir. Uriin planlama, kalite yonetimi,
performans Ol¢iimii, kapasite yonetimi, stratejik teknoloji kararlar alinmasinda, proje
yonetimi, kaynak atama, siralama, se¢im problemlerinde, turizm alaninda, spor

sektoriinde, strateji belirlemede, bankacilik ve daha bir¢ok alanda kullanilmaktadir.

5.1.1. AHP Uygulama Adimlan

Saaty’e gore bu teknigin uygulama ilk adiminda, karar verme probleminin
tanimlanmasi ve amacin belirlenmesi gerekmektedir. Ikinci adimda amag, kriter, alt
kriter ve alternatiflerin yer aldig1 hiyerarsik bir model Sekil 5.1°deki gibi olusturulur
(Saaty, 1994).

( A ]

%\

KRITERLER

ALTERNATIFLER

Sekil 5.1. Ug seviyeli analitik hiyerarsi modeli (Saaty ve Vargas, 2001)

Uciincii adimda ise hiyerarsinin her seviyesinde ikili karsilastirmalar yapilarak
kriterlerin, alt kriterlerin ve alternatiflerin birbirlerine olan goreli dncelikleri belirlenir.
Yapilmasi gereken ikili karsilastirma sayisi n tane kriter igin [n(n — 1)]/2 adettir
(Saaty, 1994). Kriterler ve alternatiflerin ikili karsilastirilabilmesi i¢in Saaty tarafindan
bir oOlgek gelistirilmistir. Tablo 5.1°de gosterilen Olcek dogrultusunda ikili
karsilagtirmalarin  her biri sozel kiyaslamalarla degerlendirilir ve yapilan bu
degerlendirmelere 1-9 arasi sayisal ifadeler atanir (Saaty, 2008). Boylece Saaty’nin 1-

9 6lcegi kullanilarak karsilagtirmalar i¢in ikili karsilagtirma matrisleri olusturulur.
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Tablo 5.1. AHP’de kullanilan 1-9 temel 6l¢egi (Saaty, 2008)

DERECELER | TANIM

1 Ogeler esit dnemde veya aralarinda kayitsiz kalmiyor

3 1. 6ge 2.'ye gore biraz daha 6nemli veya biraz daha tercih ediliyor
5 1. 6ge 2.'ye gore fazla onemli veya fazla tercih ediliyor

7 1. 6ge 2.'ye gore ¢ok fazla 6nemli veya ¢ok fazla tercih ediliyor

1. 6ge 2.'yve gore asir1 derecede Onemli veya asir1 derecede tercih
ediliyor
2-4-6-8 Ara degerler

Ikili karsilastrma matrisi olusturulurken, tek bir karar vericinin ya da uzmanimn
goriisleri alinabilecegi gibi daha fazla kisinin de goriisleri alinabilir. Birden fazla
uzmanin goriisiine basvuruldugu durumlarda geometrik ortalama yontemi ile tiim
uzmanlarin goriisleri tek bir ortak degere indirgenebilir. Elde edilen bu degerler AHP
yonteminde kullanilarak Esitlik 5.1°deki gibi bir A matrisi olusturulur. Olusturulan bu

matris n X n boyutunda, kdsegen tizerindeki elemanlarmin degeri 1’e esit olan kare bir

matristir.
Cl CZ C3 C... Cn
¢y [ 1 a 3 G1n]
Cy lay, 1 Q3 - Qg
A= C, iagl az 1 - agni (5.1)
Cn |~an1 Apz QApz - 1 J

AHP yonteminin uygulanist esnasinda bir unsurun bir diger unsura gore ne kadar
onemli oldugunu gdsteren goreli Oncelik degerleri ¢esitli yontemler ile
hesaplanabilmektedir. En sik kullanilan yontem ise matrisin normalize edildikten
sonra her satirmin ortalamasi almarak hesaplanmasidir. Sonrasinda ise ikili
karsilagtirmalari i¢in tutarlilik oranlar1 (CR) Esitlik 5.2°deki gibi hesaplanir. Tutarlilik
orani, kararm dogrulugunu, gegerliligini, giivenilirligini saptamak ve tespit etmek i¢in

hesaplanir (Saaty, 2000).
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CR=— (5.2)
Tutarlilik oraninin hesaplanabilmesi i¢in tutarlilik indeksi CI Esitlik 5.4 ve rassal deger
indekslerine ihtiya¢ duyulur. CI degerini hesaplamak i¢in 6ncelikle maksimum 6z
deger (Ayqx) Esitlik 5.3 ile bulunur. Bunun igin ise goreli 6ncelik degerlerinden olusan
oncelikler vektori ile baslangicta yer alan matrisin normalize edilmemis ilk hali (A)
ile garpilarak “Tiim Oncelikler Matrisi” olusturulur. Olusturulan bu matris dncelikler
vektoriine boliinmesiyle elde edilen degerlerin toplamiin, toplam eleman sayisina
boliinmesi sonucu A, hesaplanmis olur. Ayrica tutarliligin saglanabilmesi i¢in

Amax 10 €laman sayisina yani matris boyutuna esit olmasi gerekmektedir.

A=A W (5.3)
_(Amax -n)
Cl=— 5 (5.4)

Rasgele deger indeksi (RI) de tutarlilik oranmin bulunmasinda kullanilan, ikili
karsilastirma matrislerinin tutarlilik indekslerinin ortalamalar: sonucu elde edilmistir.
Bu degerler karsilastirilan n tane unsura bagl olarak olusturulmustur. Bu yiizden RI
en ¢ok 15 boyutlu matrisler i¢in kullanilabilir. Tablo 5.2°’de gosterilen RI degerleri

sabit standart sayilardan meydana gelmistir.

Tablo 5.2. Rastgele indeks degerleri (Saaty ve Tran, 2007)

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15
R.1'|0,00 | 0,00 0,58 {090 (1,12 |1,24 |1,32|1,41 |1,45|1,49 1,51 (1,48 |1,56|1,57|1,59

Tiim hesaplamalardan sonra; CR<O0,1 ise tutarlilik saglanmistir. Bunun aksine eger CR
>0,1 olursa tutarlilik saglanamadigindan yeniden degerlendirme yapilmasi
gerekmektedir.

Dordiincli asamada ise sentez islemi ile alternatiflerin belirlenen Kkriterler ile
degerlendirilmeleri sonucu biitiinsel (global) agirliklar: belirlenir. En biiyiik degeri

alan alternatif en ¢ok tercih edilen segenektir (Saaty, 1994).
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5.2. Bulamik TOPSIS Yo6ntemi

C.L.Hwang ve K. Yoon’un 1981 yilinda ortaya koydugu TOPSIS bir baska CKKV
yontemidir. TOPSIS yontemi ideal ¢6ziime yaklagma ilkesi izerine kurulan, pozitif ve
negatif ideal ¢oziim uzaklik hesaplamalar1 sayesinde her hangi bir karar verme
probleminde en iyi alternatifin belirlenmesini ya da segilmesini saglar. Bir baska
deyisle pozitif ideal ¢6ziime en yakin, negatif ideal ¢6zlime en uzak olma prensibine
dayanmaktadir (Chen, 2000). TOPSIS, hem ideal hem de ideal olmayan ¢oziimleri

birlikte gérme ayricalig1 sunar.

Bazi1 CKKYV problemlerinde karar vericilerin tutumlar1 veya kararlar1 tam olarak net
degildir ve belirsizlik igerebilmektedir. Belirsizliklerin oldugu kisitliliklarin ise net
olmadig1 ortamlara bulanik ortam denilir. Belirsizliklerin 6l¢iilmesinde araglar
sunmasi amaciyla Zade (1965) tarafindan “Bulanik Kiimeler Teorisi” gelistirilmistir.
Bu teori bazi dilsel kategorik ifadeleri 6rnegin; iyi, kotii, orta, diisiik vb. kullanarak
verileri derecelendirip; insan diisiince, karar ve algilarindan kaynaklanan dilsel

belirsizligi matematiksel olarak modelize etmektedir.

Karar verme problemlerinde karar vericilerin siibjektif yargilarindan siyrilip karar
verebilmeleri i¢in Chen (2000) tarafindan bulanik kiime teorisi TOPSIS yonetimine
entegre edilmistir. Bulanik TOPSIS, temelinde bulanik kiime teorisi olan ve ¢ok sayida
kriter, alternatif ve karar vericinin yer aldig1 problemlerin ¢oziimiinde ortak karar
imkan1 saglayan, dilsel degiskenler kullanilarak yapilan degerlendirmelere iiyelik
fonksiyonu atayip sayisal hale getirerek analiz imkani sunan CKKV yontemidir.
Kriterlerin 6nem agirliklarinin birbirinden farkli olmasina imkan saglamasi en belirgin
ozelligidir (Chen, 2000). Sonug olarak, bulanik TOPSIS yontemi siralama ve secim

yapmak i¢in gelistirilen kullanigh bir yontemdir.

Bulanik TOPSIS yonteminde iicgensel ya da yamuk bulanik sayilar sikca
kullanilmaktadir. Bu c¢alismada, {iggen bulanik sayilar tercih edilmistir ve
alternatiflerin degerlendirilmesi Tablo 5.3’teki verilere gore yapilmustir. Uggen
bulanik sayilarm kullanilmasinin nedeni karar vericilerin yargilarini sezgisel olarak

kullanabilmelerini saglamas1 ve hesaplamasinin kolay olmasidir (Dagdeviren, 2008).
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Ozellikle son yillarda literatiirde bu yontemin kullanildigi calismalara fazlaca

rastlanmaktadir.

Tablo 5.3. Dilsel degiskenler ve bulanik sayilar (Chen ve Wang , 2009)

Alternatiflerin ~ derecelendirilmesi  igin
Kriter agirliklari i¢in kullanilan degiskenler

kullanilan degiskenler
Dilsel Degiskenler | Bulanik Sayilar Dilsel Degigkenler Bulanik Sayilar
Cok Diisiik (CD) (0.00, 0.00, 0.25) Cok Kotii (CK) (0.00, 0.00, 2.50)
Diisiik (D) (0.00, 0.025, 0.50) Kaéti (K) (0.00, 2.50, 5.00)
Orta (O) (0.025, 0.050, 0.075) |Orta (O) (2.50, 5.00, 7.50)
Yiiksek (Y) (0.050, 0.075, 1.00) Iyi (D) (5.00, 7.50, 10.00)
Cok Yiiksek (CY) (0.75, 1.00, 1.00) Cok Iyi (CI) (7.50, 10.00, 10.00)

5.2.1. Bulanik TOPSIS Uygulama Adimlar

Bulanik TOPSIS algoritmasinin uygulanma adimlarindan o6nce Onemli temel

tanimlarina yer verilmistir:

Tanim 1. Bulanik olmayan normal kiimelerde iki durum vardir. Birinci durumda, bir
eleman bir kiimeye iiyedir ve dolayisiyla aittir. ikinci durumda ise ilgili eleman ayni
kiimeye hem iiye degildir hem de ait degildir. Bu kiimelerde {iye olmak 1 ile liye
olmamak ise 0 ile ifade edilmektedir. Bulanik kiimelerde elemanlara, 0-1 aras1 kismi
iiyelik degerleri atanabilmektedir. Bulanik bir A kiimesi [0,1] araliginda olusturulan
Ozgiin bir fonksiyon ile tanimlanmaktadir. Bu fonksiyona iiyelik fonksiyonu
denilmektedir ve pz: E— [0,1] seklindedir. Bulanik A kiimesinin elemanlarindan olan
x’in iiyeliginin derecesi pz(x)’tir ve bu ifade ayrica x’in hangi derecede bulanik A

kiimesi liyesi oldugunu gdsterir.

Tanim 2. Bir {i¢gen bulanik say1 @, (aq, a,, az) seklinde iic nokta ile
tanimlanmaktadir. Burada a,; ve a; noktalar1 sinirlar1 uglarini, a, ise maksimum
degeri bir baska ifade ile tepe noktasmi gostermektedir. pz Sekil 5.2°deki gibi
gosterilip; Esitlik 5.5’teki gibi ifade edilmektedir.
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( 0 x<a
| X — a1
g M <x<a,
2 W
ha) 228 (5.5)
| a, < x<as
kaz 5 as x < ag
ua(x)
1p-=------~; :
0 : X
a, as
a

Sekil 5.2. Bulanik iiyelik fonksiyonu

Tanim 3. Dilsel degiskenler, degerleri dilsel terimler olan degiskenlerdir. Dilsel
degisken kavrami, klasik ifadelerde tam olarak tanimlanamayan karmasik durumlari
anlamlandirma da yararhdir (Zade, 1975). Ornegin, ‘‘agirhk” dilsel bir degiskendir;
degerleri ¢ok diistik, diisiik, orta, yiiksek, ¢cok yiiksek olabilir. Bu tiir dilsel ifadelerdeki

0znel yargilardan kaynakli belirsizlikler bulanik sayilarla temsil edilebilir.

Tanim 4. Bulanik iki say1 olan @ ile b elemanalar1 sirasiyla (a;, a,, as) Ve
(b1, b, , b3) seklindedir ve bu iki say1 arasindaki uzaklik Vertex metodu ile Esitlik
5.6’deki gibi hesaplanmaktadir (Wang ve Elhag, 2006).

4,(@ 5= [H@b))? + (0 = b,)? + (0 — b)?) (56)

Tanim 5. A;= (i=1,2,.....m) bir dizi performans derecelendirilmesi C;= (j=1,2,.....n)
kriterlerine gore X = (J?i i=12,....m, j=1.2,.. n) olarak adlandirilir. Buradan
normalizasyonu yapilmis Xij degerleri ise 7 = (fl-j, i=12,....m, j =12, n)

seklinde tanimlanir. Kriterlerin her birinin 6énem agirhik kiimesi W;=(i=1,2,.....n)
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seklindedir. Tim kriterlerin sahip olduklar1 farkli 6nem degerleri gozetilerek

normallize edilmis agirlikli bulanik karar matrisi elde edilir (Chen, 2001).

(5.7)

Yukarida kisaca 6zetlenen tanimlar dogrultusunda izlenecek adimlar:

Adim 1: Alternatifler, Tablo 5.4’ de yer alan kriterlere gore Tablo 5.3’ te gosterilen

dilsel degiskenler vasitasiyla degerlendirilmektedirler.

Karar ekibi igerisinde K sayida kisi oldugu durumlarda, kriter 6nem dereceleri ve her
bir kritere gore alternatif deger hesaplamalar1 Esitlik 5.8 ve Esitlik 5.9° da gosterildigi
gibi yapilmaktadir (Chen, 2001).

X = % % (D)% 2 (4) e (H)E K] (5.8)
W; = % [, 1 (D)W 2(4) oo . (DT (5.9)

wk

X 5-, alternatiflerin degerlendirmelerini ve W7 ise kriterlere verilen 6nem agirliklarini

gostermektedir.
Adim 2: Bulaniklastirilmis karar matrisine, Esitlik 5.10 ve Esitlik 5.11 ifadelerinden

ilgili olan esitlik uygulanarak normallestirilmis bulanik karar matrisi R olusturulur.

R = [ﬁf]mxn 1=1,2,.....m; j=1,2,....,n, olmak lizere;

> ij b ij * . .

Ty = (CZ” Ci’,i—i{) ve ¢; = max;c;j (fayda kriteri) (5.10)
i %S

T (ﬁ ] a—’_> ve a; = min;a;; (maliyet kriteri) (5.11)

y R jo i%ij y .
Cij " bij aij
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Adimm 3: Normallestirilip agirliklandirilan bulanik karar matrisi I7l-j Esitlik 5.12
kullanilarak olusturulur. V; ; elemanlar1 [0,1] arahifinda degisen degerler alabilen

bulanik tiggen sayilardir (Chen, 2000).

Adim 4: Bulanik Pozitif ideal ¢6ziim A* ve bulanik negatif ideal ¢6ziim A~ Esitlik 5.12
ve Esitlik 5.13 ile belirlenir.

=1,2,.....m, =1,2,.....,n olmak {iizere;
A ={#;, B3, .. 03 )= {(maxv;|j € I'), x(mingvy;|j € 1)}, (5.12)
A={DL, 77, .. O }= {(minyvy;|j € 1), x(maxv;|j € 1)}, (5.13)

Burada I’ fayda kriterini, I" ise maliyet kriterini géstermektedir.

Adim 5: Her bir alternatifin A* ve A~' ye olan an uzakliklar1 Esitlik 5.14 ve Esitlik
5.15 ile tek tek hesaplanr.

di =¥, d(5;77) 1.2,...m. (5.14)

di =Y, d(%;77) i=2,...m (5.15)
Yukaridaki esitliklerde yer alan d(ﬁi j'ﬁ]’-k) ve d(f?i j'ﬁj') bulanik iki say1 arasindaki
uzakligi gostermektedir. Bu uzakliklar Esitlik 5.6’da yer alan Vertex metodu

kullanilarak hesaplanir.

Adim 6: Her bir alternatif i¢in yakinlik katsayis1 olan CC; hesaplamasinda Es. 16

kullanilir.

CC=4—  i=12,....m (5.16)

Adim 7: Son olarak yakmlik katsayr degerlerine gore tiim alternatifler siralanir.
Alternatiflerden CC; degeri en yiiksek olan A* en yakin A~ ise en uzak mesafede

olandir ve dolayisiyla en iyi alternatiftir.
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BOLUM VI

UYGULAMA

6.1. Onerilen Model

Bu ¢alisma kamuda hizmet veren Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) ¢alisanlar1 igin
var olan performans degerlendirme yOnetimini etkin ve adil olarak kullanir hale
getirmek i¢in biitiinlesik bir model 6nerisinde bulunulmustur. Personel performansinin
olciilmesi icin IBB’sinde kullanilan ydntem; uzmanlik bilgisi ve goriisii almayan,
personellerin ¢alistiklar1 birimlerin amag ve stratejilerine dikkat etmeyen, performans
degerlendirmesinde kullanilan kriterlerin onem derecelerini belirlemeyen ve her kriteri
ayni1 etki degerinde goren, personelleri performans diizeylerine gore siralayamayan bir
yontemdir. Onerilen model ile objektif, uzman goriisii alan, dlgiilebilir performans
kriterlerine dayali, her midiirliiglin ya da her birimin kendi amag¢ ve stratejileri
dogrultusunda performans kriterlerine 6nem agirliklar1 atayabildikleri, personellerin
performans diizeylerinin hem siralamasini1 yapan hem de personellerin eksiklerini ve
gelistirmeleri gereken alanlarin1 gozler Oniine seren bir yontem gelistirilmesi
hedeflenmistir. Bu hedef dogrultusunda 6nerilecek olan modelin CKKYV tabanli olmasi

tercih edilmistir.

Performans degerlendirmesinde kullanilan kriterlerin 6nem derecelendirilmesinde
kullanilan agirliklarin hesaplanmasi noktasinda karar problemleri ¢6zmedeki rahatlig
ve basarisi ile taninan AHP yontemi tercih edilmistir. Literatiir de sik¢a kullanilan
AHP yonteminin temelini ikili karsilagtirma matrisleri olusturmaktadir. Hesaplama
islemlerinin  kolayligi ve rahat uygulanabilir olmasi sik kullanilmasmin
nedenlerindendir (Zade, 1975). Ancak bir karar probleminde ¢ok fazla sayida kriter ya
da alternatifin bulunmasi durumu AHP yOntemini kisitlamaktadir. Ciinkii bu durum
cok fazla sayida ikili karsilagtirmaya neden olup hata paym yiikseltmektedir. Caligma
100 kisiye uygulandigi i¢in AHP yonteminin sadece kriter agirliklandirilmasinda
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kullanilmis, personellerin 6nem derecelerine gore siralanmasinda ¢ok sayida kriter,
alternatif ve karar vericinin yer aldig1 problemlerin ¢éziimiinde ortak karar imkani

saglayan bulanik TOPSIS yontemi kullanilmistir.

Calismada, personel performansi degerlendirmesi igin Onerilen biitiinlesik model
yapisinda yer alan AHP ve bulanik TOPSIS yonteminin tercih edilme sebepleri kisaca
asagida siralanmaktadir:
1. AHP kriterler agirlhiklandirilmasinda kullanilan literatiirdeki en giicli
yontemlerden birisi olmasi
2. TOPSIS’in mantikl ve kolay anlasilir bir yontem olmasi
3. Basit bir matematiksel formda tasvir edilen her bir kriter i¢in en iyi
alternatiflerin arastirilmasia izin vermesi

4. Onem agirliklarinm, karsilastirmali prosediirlere dahil edilmesi

AHP ve bulanik TOPSIS yontemlerinden olusan performans degerlendirme problemi
icin Onerilen model ii¢ temel asamadan olusmaktadir: (1) modelde kullanilacak
kriterleri ve karar vericileri belirlemek, (2) AHP ile agirlik hesaplamalari, (3) bulanik
TOPSIS ile alternatiflerin degerlendirilmesi ve siralanmasidir. Amag ve karar vericiler
belirlendikten sonra ilk asamada degerlendirilecek personeller ve onlarin
degerlendirmesinde kullanilacak kriterler belirlenir ve karar hiyerarsisi olusturulur. ilk
asamanin son adiminda, karar hiyerarsisi karar verme ekibi tarafindan onaylanmistir.
Karar hiyerarsisinin onaylanmasindan sonra, ikinci asamada AHP yontemi ile
performans degerlendirmesinde kullanilan kriterlere agirlik verilir. Bu asamada, kriter
agirliklarini belirlemek i¢in ikili karsilastirma matrisleri olusturulur. Karar ekibinden
uzmanlar, ikili karsilastirma matrislerinin unsurlarinin degerlerini belirlemek icin
Saaty tarafindan olusturulan Tablo 5.1°de verilen olgegi kullanarak bireysel
degerlendirmeler yaparlar. Bireysel degerlendirmelerden elde edilen degerlerin
geometrik ortalamasini hesaplanir ve karar vericilerin iizerinde fikir birligi bulunan
son bir ikili karsilastirma matrisi olusturulur. Kriterlerin agirliklart bu son
karsilastirmali matris temel alinarak hesaplanir. Bu agamanin son adiminda kriterlerin
hesaplanan agirliklar1 karar verme ekibi tarafindan onaylanir. Personellerin
performans degerlendirmesi ve siralanmasi modelin {i¢lincli asamasinda bulanik
TOPSIS yonetimi kullanilarak yapilir. Bu asamada Tablo 5.3’te gosterilen dilsel

degiskenler alternatiflere atanir. Bu degiskenlerin bulanik liggen say1 karsiliklar1 yine
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Tablo 5.3’te gosterilmistir. Maksimum CC; degerine sahip alternatif, bulanik TOPSIS
tarafindan yapilan hesaplamalara gore en iyi personel belirlenir. Diger personellerin
siralamasi ise; CC;’ ye gore azalan siraya gore belirlenir. Modelde kullanilacak olan
kriterler IBB’nin var olan performans degerlendirme kriterleri olup; bu kriterlerin ana
ve alt kriterlerinin her birinin bir birlerine gore olan 6nem derecelerini bulmak
amactyla miidiir, miidiir yardimcisi, koordinator, bashekim ve sef statiisiinde ¢alisan
bes uzman kisi tarafindan ana kriterlerin ve onlarin alt kriterlerinin personel
performansmin degerlendirilmesindeki 6nem diizeylerinin ikili karsilagtirilima
matrisleri olusturulmustur. Personel performans degerlendirmesi i¢in dnerilen model

Sekil 6.1’de verilmistir.
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Karar Vericiler
Belirlenir

v

—» Personeller Belirlenir

—> Kriterler Belirlenir

Karar Hiyerarsisi

Yapilandirilir
Asama 1:
v Grup Calismasi
Karar
Hiyerarsisi
Onay1?
AHP ile Kriter Agirlig
> Atanir
Asama 2:
' AHP
Tutarlilik
Onay1?
|
v
Personeller
Degerlendirilir
Asama 3:
Yakinlik Katsayisi —®  Bulanik TOPSIS
Hesaplanir

Sekil 6.1 Onerilen biitiinlesik model
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6.1.1. Kriterlerin Tanimlanmasi

Personel performans degerlendirmesi siirecinde Oncelikle karar verici olarak siirece

katilacak miidiir, miidiir yardimcisi, koordinator, bashekim ve sef pozisyonlarinda

bulunan bes uzmanla

goriistilmiistiir. GoOriismeler neticesinde performans

degerlendirmesinde IBB’nin performans degerlendirme kriterlerinin kullanilmasina

karar verilmistir. Tablo 6.1’de yer alan bu kriterler dort ana kriter yirmi alt kriterden

olusmaktadir.

Tablo 6.1. Performans degerlendirilme kriterleri ve kodlar

Ana Kriter Kodlar |Alt Kriter Kodlar
Is Bilgisi Krl
Mesleki Verimlilik Kr2
eslekl .
veterlilik MK s Kalitesi Krs
Sorumluluk Krd
Problem C6zme ve Yaraticilik Kr5
Insan liskileri Kr6
Organizasyon Becerisi Kr7
Davranissal DY Ogrenmeye Yatkmn Olma Kr8
Yeterlilik Girisimeilik ve Yeniliklere Yatki Olma Kr9
Takim Caligmasi Kr10
Vatandas ve Calisan Odaklilik Kril
Karar Alma Krl2
Bireysel BY Programli Calisma Krl3
Yeterlilik ise Baglilik Krld
Esneklik Krl15
Temsil Yetenegi Krl6
[letisim Becerisi Krl7
Calisma Masas1 ve Mekan1 Temiz ve Tertipli
T . Kr18
Is Disiplini ID Tutma
Kullandig1 Arag ve Gereci Temiz ve Tertipli Kr19
Tutma
Kendisine  Verilen  Gorevleri  Yerine K120
Getirebilme Becerisi
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6.1.2. Kriterlerin Agirhiklandirilmasi

Performans degerlendirme problemi i¢in karar hiyerarsisi olusturulduktan sonra
degerlendirme siirecinde kullanilacak kriterlerin agirliklarinin hesaplanmasinda AHP
yontemi kullanilmistir. Bu maksatla uzmanlar tarafindan bireysel olarak her bir ana
Kriterler birbiriyle ikili olarak karsilagtirilmis ardindan her bir ana kriterin ilgili alt
kriterleri birbiriyle ikili olarak karsilastirilmistir. Ikili olarak yapilan karsilastirmalarda
Tablo 5.1 de yer alan Saaty’nin 1-9 6l¢egi kullanilmistir. Bes uzman tarafindan
yapilan bireysel bu karsilastirma agirliklarmin geometrik ortalamalar1 alinir ve
iizerinde fikir bilirligi bulunan nihai karsilastirma matrisi elde edilir. Karsilastirma
matrisinde AHP yontemi kullanilarak elde dilen ana kriterler ve alt kriterler agirlik

sonuglar1 Tablo 6.2” de yer almaktadir.

Tablo 6.2. Kriterler agirhk degerleri

Ana Kriter k%ﬁ:k Alt Kriter /Lngrallk Global Agirlik
Krl 0,304 0,151
Kr2 0,007 0,048
MK 0,498 Kr3 0,273 0,136
Kra 0,143 0,071
Kr5 0,184 0,092
Kr6 0,174 0,038
Kr7 0,13 0,029
oy 022 Kr8 0,163 0,036
Kr9 0,342 0,075
Kr10 0,135 0,03
Kr1l 0,055 0,012
Kr12 0,279 0,038
oy 0136 Kr13 0,359 0,049
Kr14 0,187 0,025
Kr15 0,177 0,024
Kr16 0,278 0,041
Kr17 0,288 0,042
ID 0,147 Kr18 0,039 0,006
Kr19 0,093 0,014
Kr20 0,303 0,045
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Ana ve alt kriterlerin agirlik bulunduktan sonra tutarlilik oranlar1 hesaplanmistir. Tablo

6.3’te goriildiigii gibi her bir ana ve alt kriter degeri 0.1 den kiiciik oldugundan

tutarlilik saglanmistir. Boylece biitiin ana ve alt kriterler performans degerlendirme

stirecinde alternatifleri degerlendirmek i¢in kullanilmistir.

Tablo 6.3. AHP tutarhlik sonuglari

Lokal
Ana Kriterler Agirhik Amax Cl RI CR
MY 0,498
DY 0,22
BY 0,136 4,106 0035 |09 0,039
D 0,147

Lokal
MY Alt Kriterleri | Agirhk Amax Cl RI CR
Krl 0,304
Kr2 0,097
Kr3 0,273 5,21 0053  |1,12 0,047
Kra 0,143
K5 0,184

Lokal
DY Alt Kriterleri | Agrhk | ™2% Cl RI CR
Kr6 0,174
Kr7 0,13
Kr8 0,163
Kr9 0,342 6.102 0,02 1,24 0,016
Kr10 0,135
Kril 0,055

Lokal
BY Alt Kriterleri | Agurhk | M™% o RI CR
Kri2 0,279
Kri3 0,359
Kri4 0,187 4,246 0082 |09 0,091
Kri5 0,177

Lokal
iD Alt Kriterleri | Agirhk | 72X Cl RI CR
Kri6 0,278
Kri7 0,288
Kri8 0,039 5,242 0,06 112 0,054
Kri9 0,093
Kr20 0,303
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6.1.3. Alternatiflerin Degerlendirilmesi ve Siralamanin Yapilmasi

Alternatifleri degerlendirme agamasi, uzmanlar tarafindan kullanilmasina karar verilen
ve IBB’ de personel degerlendirmesinde kullanilan her soru i¢in 1-5 aras1 puanlama
yapilan “Performans Degerlendirme Formu” ilgili personellerin alt yoneticileri
tarafindan doldurulmustur. Personellerin almig olduklar1 puanlara gore dilsel degisken
karsiliklar1 Tablo 5.3 kullanilarak eslestirilmis ve sonrasinda bu degerlerin bulanik
licgen say1 karsiliklart atanip ortalamalar1 alinmistir. Bu islemlerden sonra EK A’ de

gosterilen bulanik karar matrisi olusturulmustur.

Matris olusturulduktan sonra normalizasyonu Esitlik 5.10 ile yapilir. Bu asamadan
sonra, AHP yontemi ile hesaplanan kriter agirliklar1 Tablo 6.2 ile normallestirilmis
bulanik karar matrisi Esitlik 5.7 ile normalize edilmis agirlikli bulanik karar matrisi
olusturulur. Elde edilen matris EK B’ de yer almaktadir. Sonraki adim olarak bulanik
pozitif ideal ¢oziim A* ve bulanik negatif ideal ¢6ziim A~ degerlerinin
belirlenmesinde; EK B’ deki matriste yer alan kriterler ayr1 ayri incelenerek tiim
personeller i¢indeki maksimum deger Esitlik 5.12 ile A* olurken minimum deger ise
Esitlik 5.13 ile A~ olmaktadir.

Personellerin her birinin A* ve A~’e olan uzaklik mesafeleri ayr1 ayr1 Vertex metodu
kullanilarak Esitlik 5.6 ile hesaplanir. Uzakliklar hesaplandiktan sonra personellerin
degerlendirilip en iyiden en kotliye dogru siralanmasi ig¢in yakmlik katsayilarmin
hesaplanmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in once personellerin A* ve A~ uzaklik
toplamlar1 Esitlik 5.14 ve Esitlik 5.15” teki gibi hesaplanir. Elde edilen personellerin
A* uzaklik toplamlar1 (dj) ve A~ uzaklik toplamlar1 (d;) degerleri Ek C’de yer
almaktadir. Elde edilen bu degerler yakinlik katsayilarinin (CC;) hesaplanmasin da
Esitlik 5.16 kullanilir.

En son olarak personellerin CC; degerleri en biiylikten en kiigiige dogru siralanmis ve

A*’e en yakin, A™’e en uzak personel olan A60 EK C’te ilk siray1 almistur.
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BOLUM VII

SONUCLAR

Performans degerlendirme stratejik bir konu oldugundan gerek kamu alninda gerekse
ozel kuruluslarda dikkat edilmesi gerekir. Ozellikle belediye gibi kamu alanlarinda
calisan personelin basarisi, hedeflenen ve uygulanmakta olan hizmetleri 6nemli
diizeyde etkilemektedir. Hizmetlerin etkin ve halkin bekledigi sekilde

gergeklestirilebilmesi belediyede calisan personelin performansina baghdir.

Belediyeler kamu kurumu olduklarindan yasal diizenlemelerden dolayr kendi
biinyelerinde performans degerlendirme sistemleri mevcut bulunmaktadir. Ancak bu
performans sistemlerinin uygulama kisminda islevsellik agisindan eksik yonleri

mevcuttur.

Bu ¢alismada IBB’ de performans degerlendirme siirecini, daha verimli ve etkin hale
getirmesi diisiiniilen bir model 6nerilmistir. Onerilen bu model, AHP ve bulanik
TOPSIS ydnteminin bir arada uygulandig1 biitiinlesik bir modelidir. Onerilen model
iic asamal1 olup ilk asamada karar ekibi ile grup calismasi yapilmis, ikinci agamada
performans degerlendirme kriterlerinin 6nem agirliklar1 belirlemesinde AHP yontemi
kullanilmis ve son asamada ise personellerin degerlendirilmesinde bulanik TOPSIS

yontemi uygulanmaistir.

Uygulama igin kamu sektdriinde hizmet vermekte olan IBB’nin bir miidiirliigiinde
gerceklestirilen ¢alismada, ayni miidiirliik altinda calisan 100 memur personel 4 ana
kriter ve 20 alt kriter ¢ercevesinde kendi 2 yOneticisi tarafindan degerlendirilmistir.
AHP ile elde edilen hesaplamalar sonucunda; ana kriterlerden en 6nemlisi 0,498 6nem
agirhigi ile “Mesleki yeterlilik™, alt kriterlerden en 6nemli olan1 ise 0,151 6nem agirhig:
ile “Is Bilgisi” olarak tespit edilmistir. Ayrica 5nem degeri en diisiik ana kriter 0,136

onem agirlig ile “Bireysel Yeterlilik”, onem degeri en diisiik olan alt kriter ise 0,006

63



onem agirhig: ile “Calisma Masasi ve Mekan1 Temiz ve Tertipli Tutma” oldugu
gbzlenmistir. Personellerin degerlendirmesi ve siralanmasinda kullanilan bulanik
TOPSIS ile yapilan hesaplamalar sonucunda A60 kodlu personel 0,8594 degeri ile en
yilksek  CC;  degerini  aldig1  tespit  edilmistir.  Diger  personeller
A60>A43>A96>A50>A57>A3>A95>A70>A91>A35 seklinde sralanmistir. Yiiz
kisiden olusan tiim personellerin performans degerlendirme sonuglar1 ve siralamalari
ise Ek C’de yer almaktadir. Performans siralamasinda ilk onda yer alan personellerin,
1-5 arasi puanlama skalasmma goére degerlendirilip 100’lik sistem tizerinden
puanlandirildigi, IBB’sinin personel performans degerlendirme yontemine gore
siralaniglar;;  A43>A60>A91>A96=A57>A50=A70>A3=A95>A35 seklindedir.
Onerilen model ve uygulanmakta olan yontem ayn1 personeller de farkl siralanmalara
ortaya koymustur. Ornegin A91 kodlu personel dnerilen modelde 9. sirada yer alirken
IBB ydnteminde 3. sirada yer almistir. Ayrica IBB yonteminde A96 ile A57, A3 ile
A95 aymi puanlar1 aldiklar1 goriilmektedir. Yapilan tiim personelleri igeren genel
degerlendirmede neticesinde; Onerilen yontemde her personel farkli bir performans
degeri alirken IBB yonteminde bazi degerlerde pek cok personelin ayni degerleri alip
gruplandig1 tespit edilmistir. Ayrica onerilen model ile IBB’de kullanilan ydntemin

personel performans siralamasi karsilastirmasi Sekil 7.1°de yer almaktadir.

- g N O M YO O N N 0T N O M N N O EH g N OMYO OON N T N O
C € € = = = @ N NN MMOMOST T T T NGO VLODODORKNERNRN®®B®OONO O O O
d d d d 9 9 9 9 d d 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 49 4 < 2

Personnel

— = Proposed Model Rankings - == Existing Rankings
Sekil 7.1. Personel performans siralamasi karsilastirmasi
Iki yontem arasmdaki farkliliklarm sebebi; 6nerilen modelde her kriter farkli bir Snem
agrrhginda sahipken IBB yonteminde tiim kriterler aym1 &nem agirh@mnda

goriilmesidir. Ornegin dnerilen model en yiiksek dnem agirhigina sahip “Is Bilgisi” ile

onem agirlig1 en disiikk “Caligma Masast ve Mekant Temiz ve Tertipli Tutma” alt
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kriteri ayn1 etki ile personelleri degerlendirmektedir. Bu durum IBB performans

degerlendirme yonteminin en biiylik eksikligi ve dezavantaji1 olarak goriilmektedir.

Onerilen modelin avantajlarmi siralayacak olursak;

AHP yontemine uzman bilgisini dahil ederek bulanik TOPSIS degerleri ile
biitiinlestirmesi ve performans degerlendirmesi asamasinda basarili bir sekilde
uygulamasidir. Bu sayede personeller arasindaki kiiciik performans
farkliliklarini bile hassas bir sekilde gosterebilmektedir. Bu da 6nerilen modeli
onemli ve essiz kilmaktadir.

Onerilen modelde kullanilan dilsel degiskenler karar vericilere; personel
degerlendirmesi ile ilgili karar verme silirecinde kriter ya da personel
Ozelliklerini daha 1y1 anlamalarmi, ardindan da daha giivenilir ve gercekei bir
tanimlama yaparak karar verebilme firsatin1 sunmustur.

[BB’sinde uygulana performans degerlendirme yontemi sadece performans
Olciimiine odaklanirken Onerilen model ile etkin bir performans
degerlendirmesinin yani sira personel verimliligi ve halka sunulan hizmet
kalitesi artirilirken personellerin gelistirmesi gercken ozellikleri de gozler

Ontine serilmektedir.

Ayrica performans siralamasinda ilk onda yer alan personellerin demografik verileri

analiz edildiginde, ilk ona giren personellerin hepsi lisans mezunu ve medeni halleri

evlidir. Is tecriibesi olarak iki kisi 5-10 y1l arasi, diger sekiz kisi ise 10 yil ve iistii

tecriibeye sahip olduklar1 gériilmiistiir.

Onerilen model performans degerlendirme kriterlerinin ayni éneme sahip olarak

goriilmeyip, Onem agirliklandirilmasi yapildiginda ve personel degerlendirme

esnasinda; karar vericilerin nicel ve nitel yargilarinin birlikte degerlendirildiginde daha

adil sonuglar elde edildigini gostermistir.

65



REFERANSLAR

Akal Z. (2002). Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi : Cok Y&nlii Performans
Gostergeleri, MPM Yayinlari, 5. Baski, Ankara.

Akal, Z. (1992). Isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi, Cok Yonlii Performans
Gostergeleri, MPM Yayim No: 473, Ankara.

Akal, Z. (2005). Isletmelerde Performans Olgiimii ve Denetimi, 6. Baski, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1 No: 473, Ankara.

Akgakaya, M. (2012). Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi ve Uygulamada
Karsilasilan Sorunlar, Karadeniz Arastirmalari, Sayi: 32, Kis, 171-202.

Akcakaya, M. (2017). Yerel Yonetimlerde Performans Ydnetimi ve Karsilasilan
Sorunlar/Performance Management and Problems in Local Administrations,
Third Sector Social Economic Review, 52(1), 56.

Akgay, H., Bilgin, K. U. (2016). “ Kamu Performans Y®onetimine Etkisi A¢isindan
Psikolojik Sermaye”, Kastamonu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi Nisan, Sayi:12.

Akpmar, M. (2011). Gimsiginda Yonetim Acisindan Turk Kamu Yonetiminde
Aciklik ve Seffaflik Sorunu, Siileyman Demirel Universitesi [IBF Dergisi, Cilt:
16, Say1: 2, 235-261.

Aldemir, C., Ataol, A., Budak, G. (2004). insan Kaynaklar1 Y&netimi, Fakiilteler
Kitabevi, 5. Baski, [zmir.

Armstrong, M. (2009). Armstrong’s Handbook of Performance Management: An
Evidence-Guide to Delivering High Performance, London, Kogan Publishing.

Ates, H. ve Koseoglu O. (2011). Belediyelerde Kurumsal Performans Y®netimi,
[stanbul, ilke.

Aujirapongpan, S., Meesook, K., Theinsathid, P., & Maneechot, C. (2020).
Performance Evaluation of Community Hospitals in Thailand: An Analysis
Based on the Balanced Scorecard Concept. Iranian Journal of Public Health,
49(5), 906-913.

Aydm, A. H. (2007). Yonetimin Fonksiyonlari, (Editor: Salih Giiney) Ydnetim ve
Organizasyon, Ankara, Nobel.

Bakan, I. ve Kelleroglu H. (2003). “Performans Degerlendirme: Calisanlarin
Performans Degerlendirme Uygulamalarindan Beklentileri Konusunda Bir
Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 8 (1), 103-127.

66



Balci, A. (2003). Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar, Ankara: Seckin Yaymlari.

Barutgugil, G. (2016). “Stratejik Gnsan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayncilik,2.
Baski1, Gstanbul.

Barutcugil, . (2002). Performans Y6netimi, Istanbul: Kariyer Yaymlar1.
Barutcugil, I. (2004). Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymlari, istanbul.

Basheka, B. C. ve Tshombe, L. M. (2018). New Public Management in Africa:
Emerging Issues And Lessons, Routhledge, New York.

BAS, M. 1., ARTAR, A. (1990). Isletmelerde Verimlilik Denetimi, Olgme ve
Degerlendirme Modelleri, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Yayin No: 435,
Ankara.

Bayraktaroglu, S., Balaban, U.O., ve Ozdemir, Y. (2007). 360 Derece Geribildirim
Sistemine Elestirel Bir Bakis: Bir Ornek Olay, Afyon Kocatepe Universitesi,
[.I.B.F. Dergisi, 9 (2), 185-201.

Bhattacharrya, D. K.(2011). Performance Management Systems and Strategies, New
Delhi. Pearson.

Bilgin, K. U. (2004). Kamu Performans Y6netimi, Ankara, TODAIE.

Bilgin, K. U. (2007). Kamuda (")lgiilebilir Denetime Hazirlik “Performans Y 6netimi”,
Sayistay Dergisi, Say1: 65 (Ozel Sayi), Nisan-Haziran, 53-8.

Bilgin, K. U. (2008). Kamu Performans Yo6netimi: Vali ve Kaymakamlar Performans
Olgiimii Arastirmasi, Amme Idaresi Dergisi, 41(2), 5.59-80.

Bingol, D. (2014). “Personel Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 9. Baski,
Gstanbul.

Boduroglu, N. (2013). “ Mali Miisavirler Odasinda Performans Degerlendirme
Yontemleri ve Calisanlar Uzerindeki Etkisi”, Beykent Universitesi S.B.E.
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.

Bozkurt, O. Ve Turgay E. (1998). Kamu Yonetimi Sozliigii, Ankara: TODAIE
Yaymlar1.

Biiylikozkan G., Giileryiiz S. (2016). Multi criteria evaluation of logistics firms’ web
site performance, Journal of the Faculty of Engineering and Architecture of Gazi
University, 31 (4), 889-902.

Canman, D. (1993). Performans Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye
Kamu Personelinin Degerlendirilmesi. Ankara: TODAIE Yayinlar1 No. 252.

67



Chandran B., Golden B., Wasil E. (2005). Linear Programming Models For Estimating
Weights in The Analytic Hierarchy Process, Computers & Operations Research,
32, (9), 2235-2254.

Chen C.T. (2000). Extensions of The TOPSIS for Group Decision-Making Under
Fuzzy Environment, Fuzzy Sets and Systems, 114, 1-9.

Chen L. Y. & Wang T. C. (2009). Optimizing Partners’ Choice in IS/IT Outsourcing
Projects, The Strategic Decision of Fuzzy VIKOR, International Journal of
Production Economics, S: 120(1), s. 235-236.

Chen, C., T. (2001). A Fuzzy Approach To Select The Location Of The Distribution
Center, Fuzzy Sets And Systems, 118, 65-73.

Coskun, B. ve Sekercioglu, L. S. (2011). Belediyelerde Bireysel Performans
Degerlendirme: izmir Ili Ilge Belediyelerinin Incelenmesi. Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 13 (2); 43-64.

Cakmak, N., Ocakli, E. (2006). Performans Degerlendirmesi Gerekli Midir ? Neden,
http://kaynak.unak.org.tr/bildiri/unak06/u06-18.pdf.

Calik A. (2018). Bulanik Cok-Amagli Dogrusal Programlama ve Aralik Tip-2 Bulanik
AHP Yontemi ile Yesil Tedarik¢i Se¢imi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 39, 96-109.

Cevik, H. H. (2004). Tiirkiye’de Kamu Y onetimi Sorunlari, Ankara, Se¢kin

Cevik, H. H., vd. (2008) Kamu Kurumlarinda Performans Y onetimi, Ankara, Seckin.

Dagdeviren, M. (2005). "Performans degerlendirme stirecinin ¢ok dl¢utli karar verme
teknikleri ile bitiinlesik modellenmesi", Doktora tezi, Gazi Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii, Ankara, 24- 69.

Dagdeviren, M., YAVUZ, S., KILINC, N. (2008). Weapon Selection Using The AHP
And TOPSIS Methods Under Fuzzy Environment”, Expert Systems With
Applications, 36 (4), 8143-8151.

Demir, N., Birbil, D, Atalay, N., Yildirim, S. (1998). Insan Kaynaklar1 Y®&netimi ve
Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, MPM Yayinlari, Ankara.

Demirel, D. (2018). Rethinking Performance Management Practices in Local
Administrations? An Evaluation of BV, CPA, And WPI Practices in the United
Kingdom. Foundations of Management, 10(1), 87-98.

Demirel, O. (2006). Egitimde Program Gelistirme, Kuramdan Uygulamaya, Ankara:
PegemA Yayincilik.

Demirkaya, H. (2000). Performans Ol¢iim Rehberi, Arastirma Inceleme Ceviri Dizisi.

Dessler, G. (2017). Human Resources Management, Pearson, New York.

68


http://kaynak.unak.org.tr/bildiri/unak06/u06-18.pdf

Dissanayake C. K., ve Cross J. A. (2018). Systematic mechanism for identifying the
relative impact of supply chain performance areas on the overall supply chain
performance using SCOR model and SEM, International Journal of Production
Economics, 201, 102-115.

Dénmez, N., vd. (2013). Cok Boyutlu Organizasyonel Performans Ol¢iim Modelleri,
T.C. Sanayi, Bilim ve Teknoloji Bakanligi Genel Midiirligii Yayin No: 725,
Ankara.

Erdogan, 1. (1991). Isletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerleme Teknikleri,
Istanbul Universitesi [sletme Fakiiltesi Yayini, Yaym No: 248, [stanbul

Eren, E. (1993). Yonetim Politikas1 (4. Baski). Istanbul: Beta.

Eroglu E., Lorcu F. (2007) Veri Zarflama Analitik Hiyerarsi Prosesi (VZAHP) Ile
Sayisal Karar Verme, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Dergisi, 36,
(2), 30-53.

Eryilmaz, B. (2005). Kamu Yonetimi, Erkam Matbas, Istanbul.
Eryilmaz, B. (2008). Biirokrasi ve Siyaset, Istanbul, ALFA.

Falay, N. (2006). “Parlamenter Biitce Denetimi ve Komisyonu: Tirkiye’deki
Isleyis”, Tiirkiye’de Devlet Reformu, TESEV,
http://lwww.tesev.org.tr/projeler/proje_devletrefrapor.php (4 Mayis 2006).

Ferecov, R. (2011). Insan Kaynaklar1 Y&netiminde Performans Degerleme ve
Uygulama, Bakii, Kafkas Universitesi Yaynlart.

Frederico, G. F., Garza-Reyes, J. A., Kumar, A., & Kumar, V. (2020). Performance
measurement for supply chains in the Industry 4.0 era: a balanced scorecard
approach. International Journal of Productivity and Performance Management.

Gokiis, M., Bayrakei, E. ve Taspmar, Y. (2014). “Kamu Performans Y 6netiminin
Memurlar Tarafindan Degerlendirilmesi: Bir Alan Caligmas1”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Dr. Mehmet YILDIZ Ozel Sayis,
57-73.

Giirciioglu, S., Oztas N. (2018). Tiirk Kamu Yonetiminde Performans Y dnetimi, Milli
Egitim Bakanlhig1 Ornegi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 5 (14), 537-
549.

Helvaci, M. A. (2002). Performans Y 6netimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin
Onemi, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, cilt: 35 Say1: 1-
2, 155-169.

ljadi Maghsoodi, A. (2018). Abouhamzeh, G., Khalilzadeh, M. ve Zavadskas, E. K.,
Ranking and Selecting the Best Performance Appraisal Method using the
MULTIMOORA Approach Integrated Shannon’s Entropy, Frontiers of Business
Research in China, 12/1, 1-21.

69


http://www.tesev.org.tr/projeler/proje_devletrefrapor.php%20(4

Kadak, E. G. (2006). Tiirkiye’de AHP Tekniginin Performans Degerlendirmedeki Yeri
ve Ilag Dagitim Sektdriinde Uygulanmasi, Cukurova Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Adana

Kaplan, Robert S. and Norton, David P. (1992). The Balanced Scorecard — Measures
that Drive Performance. Harvard Business Review, 70 (1), 71-79.

Karasoy, A. (2014). “Tiirk Kamu Y6netimine Bir Bakis”, Uluslararasi Y onetim Iktisat
ve Isletme Dergisi, Cilt 10, Say1 22.

Karasoy, H. A. (2014). Tiirk kamu yonetiminde performans yonetimine bir bakis,
Uluslararas1 Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 10(22), 257-274.

Kaya, E. (2007). Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000, Okutan
Yayincilik.

Kayhan, G. (2010). Insan Kaynaklar1 Performans Degerlendirmesinde Bulanik AHP /
Bulanik TOPSIS ile Hibrit Bir Yapmin Olusturulmast Ve Bir Uygulama, 93
Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Kayseri.

Kevin, R. ve Jeantte N. (1995). Understanding Performance Appraisal Social
Organizational and Goal Based Prespectives, SAGE Publications, London.

Korkusuz, A.Y., Inan, U.H., Ozdemir, Y., Bashgil, H. (2018). Evaluation of
occupational health and safety key performance indicators using in healthcare
sector, Sigma Journal of Engineering and Natural Sciences, 36(3), 707-717.

Kozak, M. A. (1999). Otel isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Ornek
Olaylar. Ankara: Detay Yayincilik.

Késeoglu, O. & Sen, M. L. (2014). Kamu sektdriinde performans yonetimi, Politikalar,
uygulamalar ve sorunlar, Akademik incelemeler Dergisi, 9(2), 113-135.

Koseoglu, O. (2005). Belediyelerde performans yonetimi, Tiirk Idare Dergisi, 447,
211-234.

Koseoglu, O. (2008). Tiirk Belediyeciliginde Performansa Dayali Y&netim Anlayisma
Gegis, Arka Plan ve Sorunlar, Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, 17(1), 19-42.

Kusake1, A., Ayvaz, B., Oztiirk, F., ve Sofu, F. (2019). Bulantk MULTIMOORA ile
personel secimi: havacilik sektériinde bir uygulama, Nigde Omer Halisdemir
Universitesi Miihendislik Bilimleri Dergisi, 8 (1) , 96-110.

Lassiter, D. A. (1997). User’s Guide to 360 Feedback, CBODN Channel Marker, June.

Lima-Junior F. R., ve Carpinetti L. C. R. (2016). Combining SCOR model and fuzzy

TOPSIS for supplier evaluation and management, International Journal of
Production Economics, 174, 128-141.

70



Liu Y., Xu J, Xu M. (2018). Green Construction Supply Chain Performance
Evaluation Based on BSC-SCOR, 15th International Conference on Service
Systems and Service Management (ICSSSM), Zhejiang - China, 1, 6, 21-22.

Maestrini V. (2017). Luzzini D., Maccarrone P., Caniato F, Supply chain performance
measurement systems: A systematic review and research agenda, International
Journal of Production Economics, 183, 299-315.

Mathis, R., Jackson, J. (2012). Human Resource Management: Essential Perspectives,
South-Western, Cengage Learning.

Okutan, E., & Yilmaz, B. (2019). Kamuda Performans YoOnetimi ve Performans
Degerlemesinin Yansimasi, Mersin Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi. Bilgi, 21(2).
21 [2]: 251-270.

Otay, 1., Oztaysi, B., Onar, S.C., Kahraman, C. (2017). Multiexpert performance
evaluation of healthcare institutions using an integrated intuitionistic fuzzy
AHP&DEA methodology, Knowledge-Based Syst., 133, 90-106.

Ovgiin, B., Ozkal Sayan, I, & Zengin, O. (2018). Tiirk Kamu Y&netiminde
Performans Degerlendirmesi Ve Denetimi Miimkiin Mii? Sosyal Bilimler
Metinleri, 02.

Ozer, M. A. (2009). Performans Y&netimi Uygulamalarmda Performansin Olgiimii ve
Degerlendirilmesi, Sayistay Dergisi, Nisan-Haziran, Say1: 73, 3-29.

Ozsoy, O. (2005). Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Performans Degerlendirme

Yontemi, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii,
Ankara.

Ozsoy, O. (2005). Insan Kaynaklar1 Y&netiminde Performans Degerlendirme

Yontemi, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii,
Ankara.

Ozturk, F., and Kaya, G. K. (2020). Personnel selection with fuzzy VIKOR: an
application in automotive supply industry, Gazi University Science Journal: Part
C Design and Technology, 8(1), 94-108.

Oztiirk F., Unver S. (2020). Supplier Selection with Fuzzy AHP, 4th Internationa
Erciyes Conference on Scientific Research, Kayseri/Turkey, 16-17 October 2020,
pp. 260-272.

Pekins, M., Grey, A., Remmers, H. (2014). “What do we really mean by Balanced
Scorecard”, International Journal Of Productivity and Performance Management,

Vol:63, N0.2:148-169

Pidd, M. (2012). Measuring the Performance of Public Services, New York,
Cambridge.

71



Puente, J., Fernandez, I., Gomez, A., & Priore, P. (2020). Integrating Sustainability in
the Quality Assessment of EHEA Institutions: A Hybrid FDEMATEL-ANP-FIS
Model. Sustainability, 12(5), 1707.

Saaty T.L. Vargas L.G. (2001). Models, Methods, Concepts & Applications of The
Analytic Hierarchy Process, Massachusetts: Kluwer Academic.

Saaty T.L.(2008). Decision Making With The Analytic Hierarchy Process,
International Journal Services Sciences, 1, (1), 83-98.

Saaty T.L., Tran L.T. (2007). On The Invalidity of Fuzzifying Numerical Judgments
in The Analytic Hierarchy Process, Mathematical and Computer Modelling, 46,
962-975.

Saaty, T.L. (1994). How to Make a Decision : The Analytic Hierarchy Process,
Interfaces, 24(6): 19-43.

Saaty, T.L. (2000). Fundamentals of Decision Making and Priority Theory, RWS
Publications, Pittsburgh.

Saaty,T.L. (1987). Rank generation, preservation and reversal in the Analytic
Hierarchy Process, Decis, Sci.

Sabuncuoglu, Z. (1995). Personel ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir: A.O.F
Yaymevi

Sabuncuoglu, Z. (2000). Insan Kaynaklar: Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitapevi.
Sabuncuoglu, Z. (2012). Insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, BETA.
Sabuncuoglu, Z. (2013). Insan Kaynaklar1 Y®dnetimi, Istanbul: Beta Basin Yayimn.

Sagbas, 1., vd. (2011). Yerel Yonetimlerde Performans Olgiimii Teori ve Tiirkiye
Uygulamasi, Ankara, Seckin.

Saraltin, H. (2017). Performans yonetiminde performans degerlendirme ve Oneri
sitemlerinin stirdiiriilebilir verimlilige etkisinin incelenmesi: Bir ornek olay
calismasi. Isletme Bilimi Dergisi, 5(1), 117-141.

Shafii, M., Hosseini, S. M., Arab, M., Asgharizadeh, E. ve Farzianpour, F. (2016).
Performance Analysis of Hospital Managers Using Fuzzy AHP and Fuzzy
TOPSIS, Iranian Experience. Global Journal of Health Science, 8 (2), 137-155.

Shields, J. (2007). Managing Employee Performance and Reward: Consepts, Practices
and Strategies, Sydney, Cambridge Univercity Press.

St-Hilaire, W. A. (2020). Key-synergies between strategic resources and operational

tool orchestration for organization development, Journal of Management
Development.

72



Sahin B., Yazir D. (2018). An analysis for the effects of different approaches used to
determine expertise coefficients on improved fuzzy analytical hierarchy process
method, Journal of the Faculty of Engineering and Architecture of Gazi
University, 34 (1), 89-102.

Sahin, A. (2010). Orgiit Kiiltiirii-Yonetim iliskisi ve Yonetsel Etkinlik, Maliye
Dergisi, Sayt: 159, Temmuz, Aralik, 21-35.

Tahiroglu, F. (2003). Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, Istanbul.

Tartop, N., Aykag, B., Yayman, H. Ve Ozer, M. A.(2006). Mahalli Idareler, Ankara:
Nobel Yayinlar1.

Tekin, M. (2004). Toplam Kalite Yonetimi, Yenilenmis 3. Baski, Ankara.

Usta, A. (2012). Kamu Orgiitlerinde Kurumsal Karne Modeli ile Performans
Yonetimi: Boyutlar ve Gostergeler, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 45, Say1 1, s.99-
120.

Uyargil, C. (2013). Performans Yonetimi Sistemi, Beta, Istanbul.

Wang, Y. M., & Elhag, T. M. S. (2006). Fuzzy TOPSIS method based on alpha level
sets with an application to bridge risk assessment, Expert Systems with

Applications, 31, 309-319.

Wilson, C., Hagarty, D., Gauthier, J. (2004). “Results using the balanced scorecard in
the public sector” Journal of Corparate Real Estate, Vol:6, No.1:53-64.

Yaman, A. (2018). Kamu Y&netiminde Performans Denetiminin Is Siireglerine Etkisi,
Kafkas Universitesi [IBF Dergisi, 9 (17), 281-295.

Yurdakul, K. (2003). Yenilikler ve Kulanim Alani, Istanbul.

Yiicel, R. (2010). Orgiitsel Yap1 ve Performans, Nobel, Ankara.

Yiiksel, B. (2004). “Kamu Yonetiminde Yeni Egilimler Perspektifinde Tiirk Kamu
Yénetiminde Reform Ihtiyact ve Kamu Yonetimi Reform Tasarisi”, Kamu
Yonetimi (Ed. Abdullah, Yilmaz, Mustafa Okmen) icinde, Ankara, Gazi
Kitapevi, s. 1-22.

Zade, L. A. (1965). Fuzzy Sets, Information and Control 8, 338-353.

Zade, L. A. (1975). The concept of a linguistic variable and its application to
approximate reasoning, Information Sciences, 8, 199-249(1). 301-357(l1).

73



EKLER

EKA

Tablo A.1. Performans degerlendirmesi i¢in bulanik karar matrisi (Fuzzy decision matrix for performance evaluation)

KRITERLER
Per. Krl Kr2 Kr3 Kra Kr5 Kré Kr7 Kr8 Kr9 K1r0 Kr11l Kr12 Kr13 Kr14 Kr15 Kri6 Kr17 Kr18 K1r9 Kr20
3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25,
Al 5,75,10 5,75,10 875 875 875 10 5,75,10 5,75,875 875 10 5,75,10 875 875 275 5,75,10 10 10 275 275 5,75,10
3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A2 875 5,75,10 5,75,10 5,75,10 875 5,75,10 875 10 5,75,10 875 875 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 10 5,75,10 5,75,10
Wi 7! 2! 7! .2, 7! .2, 7! 2 7! 7 .2
A3 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 6 Sig 5 6 Sig 5 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 6 Sig 5 6 Sig 5 7.5,10,10 6 5ig 5 5,75,10 7.5,10,10 3 58'7655' 5,75,875 7.5,10,10
3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 1.25,3.75, 1.25,3.75,
A4 5,75,10 8.75 8.75 25,5,75 8.75 5,75,10 8.75 8.75 8.75 8.75 5,75,10 5,75,10 25,5,75 1.25,25,5 25,5,75 25,5,75 875 6.25 6.25 25,5,75
6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A5 10 10 5,75,10 5,75,8.75 8.75 5,75,10 25,5,75 25,5,75 8.75 5,75,10 10 875 875 10 5,75,10 10 5,75,10 10 7.5,10,10 5,75,10
A6 5,75,10 7.5,10,10 6.25 ig]s ’ 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 6.25 ié”s ! 7.5,10,10 7.5,10,10 6.25 ié”s ! 6.25 ié”s ! 7.5,10,10 7.5,10,10 6.25 igjs ! 7.5,10,10 7.5,10,10 6.25 ig]s ’ 7.5,10,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A7 7.5,10,10 10 7.5,10,10 7.5,10,10 10 10 10 10 10 7.5,10,10 7.5,10,10 10 10 10 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 10 10 10
3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A8 875 875 5,75,8.75 5,75,8.75 875 5,75,10 5,75,10 5,75,10 25,5,75 25,5,75 5,75,10 5,75,875 5,75,10 10 5,75,10 10 5,75,10 7.5,10,10 10 10
3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A9 875 10 5,75,10 10 7.5,10,10 10 10 875 25,5,75 25,5,75 8.75 5,75,10 10 10 10 25,5,75 875 10 5,75,10 5,75,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A10 10 7.5,10,10 10 7.5,10,10 7.5,10,10 5,75,10 7.5,10,10 10 10 8.75 5,75,10 7.5,10,10 7.5,10,10 7.5,10,10 8.75 7.5,10,10 7.5,10,10 10 10 7.5,10,10
3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
All 8.75 25,5,75 5,75,10 8.75 25,5,75 8.75 5,75,10 8.75 8.75 5,75,10 8.75 5,75,875 5,75,10 875 875 10 10 5,75,10 5,75,10 5,75,10
Al12 5,75,10 6'25:'13'75' 6'25i§'75' 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 6'251(?75' 6'25i§'75' 7.5,10,10 7.5,10,10 5,75,10 6'25i§'75' 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 6'25:'13'75'
6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A13 10 10 10 7.5,10,10 10 10 10 7.5,10,10 7.5,10,10 10 7.5,10,10 5,75,10 10 7.5,10,10 5,75,10 10 7.5,10, 10 7.5,10,10 10 7.5,10,10
1.25,3.75, 1.25,3.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25,
Al4 6.25 25,5,75 6.25 8.75 25,5,75 8.75 25,5,75 8.75 8.75 8.75 5,75,10 25,5,75 875 5,75,10 875 25,5,75 875 5,75,10 5,75,10 875
Al15 625,875, 625,875, 625,875, 625,875, 5,75,10 6.25,8.75, 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 7.5,10, 10 5,75,10 7.5,10,10 7.5,10, 10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,75,10 7.5,10,10 6.25,8.75, 6.25,8.75,
10 10 10 10 10 10 10
1.25,3.75, 3.75,6.25, 1.25,3.75, 1.25,3.75, 1.25,3.75, 1.25,3.75, 1.25,3.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 25,375, 1.25,3.75,
Al6 5,75,10 625 875 25,5,75 6.25 6.25 625 25,5,75 625 625 875 25,5,75 5,75,10 875 6.25 25,5,75 625 5,75,10 5,75,10 5,75,10
1.25,3.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 1.25,3.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25,
Al17 5,75,10 0,25,5 5,75,10 0,25,5 6.25 875 25,5,75 875 875 875 875 875 875 625 25,5,75 875 5,75,8.75 5,75,10 875 875
6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A18 5,75,10 5,75,10 5,75,10 10 8.75 8.75 8.75 5,75,10 8.75 5,75,10 10 875 5,7.5,10 5,75,10 5,7.5,10 875 875 5,75,10 7.5,10,10 10
A19 7.5,10,10 6'25:'13'75' 7.5,10,10 5,75,10 5,75,10 75,10, 10 6'2515'75' 75,10, 10 75,10, 10 7.5,10, 10 6‘25i§'75' 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 6‘25:'[575' 6'25:'1;75' 75,10, 10 7.5,10,10 6'25:'15'75' 5,75,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A20 5,75,10 5,75,10 5,75,10 10 10 75,10, 10 5,75,10 8.75 8.75 5,75,10 5,75,10 5,7.5,10 875 10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 7.5,10,10 5,75,10 5,75,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A21 5,75,10 10 10 5,75,875 5,75,10 5,75,10 10 5,75,10 10 5,75,10 5,75,10 5,7.5,10 10 10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 10 5,75,10 10
3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A22 875 5,75,10 5,75,10 5,75,10 10 75,10, 10 75,10, 10 10 5,75,10 10 5,75,10 10 875 5,7.5,10 5,7.5,10 10 5,7.5,10 7.5,10,10 5,75,10 5,75,10
3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A23 75 25,5,75 25,5,75 10 275 5,75,10 5,75,10 8.75 5,75,8.75 5,7.5,10 10 875 5,75,8.75 5,7.5,10 10 5,75,10 5,75,10 7.5,10,10 10 5,75,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A24 7.5,10,10 10 10 5,75,10 7.5,10,10 10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 10 10 875 5,7.5,10 10 10 75,10, 10 5,75,10 7.5,10,10 5,75,10 10
A25 1'256'235.75' 3'758'765;25' 3'758'765'25' 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10
A26 | 5,75,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 6.25 igjs ' 5,7.5,10 6‘2513‘75’ 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 6.25 i§‘75‘ 625 igjs ’ 5,7.5,10 625 igjs ’
A27 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,7.5,10 64251575, 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 6'25:'108'75' 5,75,10 6'25:'[;'75'
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A28 | 5,75,10 5,75,10 | 25875 | 5 75 10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,75,10 | 375825, | 5 g5 19 | 825,875, | 825,875, 1 o ;5 4o 5,75,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,75,10 | ®2%:875, | 75 10,10 | 825875,
10 8.75 10 10 10 10
a2 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | &25:875, | 625,875, 1 55 4g 10 | 825:875. | 55 10,10 | 5,75,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 2587 | 75 10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,20 | &%°:875. | 825,875, 1 55 45 90 | 7.5,10,10 | 820875
10 10 10 10 10 10 10
3.75,6.25, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A30 | 25,5,75 | 25,5,75 % 7e 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 70 70 5,75,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 0 5,7.5,10 5,7.5,10 5,75,10 | 7.5,10,10 0 0
6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,875, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A3l 10 10 b 10 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 10 10 = 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 9 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 1 10
6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 625,875, | 625,875, | 625,875, | 6.25,8.75, | 625,875, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,875,
A32 10 7:5,10,10 10 10 10 ooilony 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 7:5,10,10 10 10 10
6.25,8.75, | 6.25,875, | 3.75,6.25, 125,375, | 625,875, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, | 1.25,3.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A33 | 7.5,10,10 | 75,10,10 0 10 s 0,25,5 il g 25,5,75 |0,1.25,3.75 10 10 7.5,10, 10 10 25,5,75 75 25 7.5,10, 10 10 10
A3 | 5,75,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,75,10 | 25,5,75 3‘72’765‘25 " | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 1‘256’235‘75’ 3‘758’765‘25’ 3‘758'765‘25’ 5,75,10 5,75,10 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10
6.25,8.75, 625,875, | 6.25,875, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A35 | 7.5,10,10 0 7.5,10,10 | 7.5,10,10 e s 5,7.5,10 10 10 7.5,10, 10 10 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 0 7.5,10,10 | 7.5,10,10 0 7.5,10, 10
6.25,875, | 625,875, | 625,875, | 6.25,8.75, 6.25,875, | 3.75,625, | 6.25,875, | 625,875, | 625,875, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A36 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 5,7.5,10 i = ke 10 5,7.5,875 10 57 1o 1o 1o 7.5,10, 10 1o 7.5,10, 10 10 7.5,10, 10
3.75,6.25, 25,375, 25,375, 375,625, | 25,3.75, 125,375, 375,625, | 6.25,8.75,
A37 57 1.25,2.5,5 Fos 25,5,75 | 1.25,25,5 [ 5,75,10 e 5,7.5,10 s o 25,5,75 PO 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 5,7.5,10 57 1o 5,7.5,10 5,7.5,10
6.25,875, | 1.25,3.75, 125,375, | 125,375, | 625,875, | 1.25,3.75, 125,375, 3.75,6.25, 375,625, | 6.25,8.75, 3.75,6.25,
A38 10 %2 5,75,875 | 5,75,10 | 25,5,75 i o 10 P 125,25,5 | 25,5,75 PO 5,7.5,875 . 0,25,5 | 5,75,875 57 1o 0,25,5 57
6.25,875, | 625,875, | 625,875, | 625,875, | 625,875, | 625,875, | 625,875, 6.25,875, | 6.25,875, | 6.25,875, | 6.25,875, | 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A39 10 10 18 10 10 o = 5,7.5,8.75 1o o - 9 9 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10
6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,875, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,875, | 625,875, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A40 10 10 10 75,10,10 | 5,7.5,10 10 5,7.5,10 1o 1o 9 9 9 9 7.5,10,10 1o 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10
3.75,6.25 1.25,3.75 1.25,3.75 1.25,3.75 125,375 1.25,3.75 1.25,3.75
1 Ut i AR X . e 5,8 2. . 2. . 2. . 2. . 2. . 2. . 125, 2. 1.25,2. 2. . R I . Ml I . s 202
A4 875 62 62 5,5,7.5 o 5,7.5,8.75 5,5,7.5 5,5,7.5 5,5,7.5 5,5,7.5 5,5,7.5 5,5,7.5 5,25,5 5,25,5 5,5,7.5 625 5,5,7.5 6 2s 5,5,7.5 6 2c
1.25,3.
A42 56'23575’ 125,25,5 | 0,25,5 1.25,25,5 | 0,25,5 |[0,1.25,3.75|0,1.25,3.75 [ 0,1.25,3.75 | 0,1.25,3.75 | 0,1.25,3.75 | 0,1.25,3.75 | 0,1.25,3.75 | 0,0,25 |0,125,3.75|0,1.25,3.75 | 0,1.25,3.75 [ 0,125,375 | 0,25,5 |0,1.25,3.75|0,1.25,3.75
25, 8. 25, 8. 25, 8.
m3 | 75,10,10 | © 51'375’ 75,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 755,10,10 | © Sié”s' 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | ° 5&375’ 7.5,10,10 | 7.5,10,10
3.75,6.25, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, 125,375, | 375,625, | 1.25,3.75, | 3.75,6.25, | 3.75,6.25, | 1.25,3.75, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 375,625, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 1.25,3.75,
44 | 5,75,875 8.75 5,75,10 8.75 8.75 5,75,10 6.25 8.75 6.25 8.75 8.75 6.25 8.75 5,7:5,10 8.75 8.75 8.75 25,5,75 8.75 6.25
6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,875, | 625,875, | 625,875, | 6.25,875, | 625,875, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A%S 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 5,7:5,10 10 10 7:5,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 10 10
125,375, | 1.25,3.75, | 1.25,3.75, 125,375, | 1.25,3.75, 125,375, | 1.25,3.75, | 1.25,3.75, 3.75,6.25, | 125,375, | 3.75,6.25, 3.75,6.25,
A46 | 25,5,75 &2 &2 &2 1.25,25,5 & ac PO 25,5,75 |0,1.25,375 | 0,25,5 PO PO PO 25,5,75 | 25,5,75 875 6 as 8 7s 5,7.5,10 8 7e
A47 | 25,5,75 1'256'23_,"75' 0,25,5 |0,125,375|0,125,375| 0,25,5 |0,125,375| 0,0,25 0,0,25 |0,125,3.75|0,1.25,3.75 | 0,1.25,3.75 | 0,1.25,3.75 | 0,25,5 |0,1.25,375| 0,25,5 |0,1.25,375|0,125,375| 0,25,5 0,25,5
6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,875, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 625,875, | 625,875, | 625,875, | 6.25,875, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A48 10 10 10 10 10 7.5,10, 10 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 10 10 10 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 10
3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,6.25, | 625,875, 3.75,6.25, | 625,875, | 3.75,6.25, | 6.25,8.75, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A49 | 7.5,10,10 7 5,7.5,10 10 25,5,75 | 5,7.5,875 275 10 5,75,10 575 10 575 10 75,10,10 | 5,7.5,10 575 %75 5,7.5,8.75 10 10
As0 | 7.5,10,20 | 75,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | ©2°:875, | €25.875, 1 825,875, | .o 4 gy | 625,875, | 625,875, | 625,875, | .5 40 10 | 75,10,10 | 75,10,20 | 75,10,10 | &%°:875 | 75, 10,20 | 75,10,10 | &%°:875 | 75 ,10,10
10 10 10 10 10 10 10 10
3.75,6.25, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, | 6.25,8.75, 3.75,6.25, | 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A51 | 5,7.5,875 s 25,5,7.5 75 875 10 5,75,10 10 5,75,10 576 10 5,75,875 | 5,7.5,10 75 0 5,7.5,10 875 5,7.5,10 5,7.5,10 10
as2 | 75,10,20 | &% ié”s | 75,10,10 | 75,10,20 | &% ig]‘r’ | 75,10,10 | &% 13'75 | 75,10,10 | % ié”s' 75,10,10 | 7.5,10,10 | 5,75,10 | 75,10,20 | &% i§‘75' 6.25 igis, 5,7.5,10 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A3 | 5,75,10 0 5,7.5,10 10 5,75,10 | 7.5,10,10 10 10 5,75,10 10 75,10,10 | 5,7.5,10 10 5,75,875 | 5,7.5,10 0 0 7.5,10,10 | 7.5,10,10 0
6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,875, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A4 | 5,75,10 0 7.5,10, 10 10 0 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 5,75,875 | 5,7.5,875 10 5,7.5,10 0 0 0 0 7.5,10,10 | 7.5,10,10
3.75,6.25, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
As5 | 5,75,10 7 0 10 10 10 10 75,10,10 | 5,7.5,10 5,75,10 10 57 7.5,10, 10 0 0 5,7.5,10 5,75,10 | 7.5,10,10 0 0
6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 375,625, | 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
As6 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 5,7.5,10 10 10 10 10 5,75,875 | 25,5,75 5,75,10 5,75,10 | 7.5,10,10 10 7.5,10, 10 1 %75 o 10 10 10
as7 | 75,10,20 | &% igﬂs | 75,10,10 | ®2° iéus *| 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,875 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | ®2° i;sjs, 7.5,10, 10
asg | 825875, | 55 10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,20 | &%:87% | 75 10,10 | 75,100,120 | 82%:875, | 625,875, | ;5 4610 | 5,75,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,20 | ©25:875, | 625,875, 1 625,875, | 5 45 10 | 7.5,10,10
10 10 10 10 10 10 10
A59 | 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 5,75,10 | 7.5,10,10 | 5,75,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 6‘25i§‘75’ 6‘25i§‘75’ 6‘25i§‘75’ 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 6'25i§'75‘ 6'25i§'75‘ 7.5,10, 10
6.25,8.75, 6.25,8.75,
A60 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,75,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10
3.75,6.25, 125,375, | 3.75,6.25, | 1.25,3.75, | 3.75,6.25, | 1.25,3.75, | 3.75,6.25, | 3.75,6.25, | 1.25,3.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 375,625, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A6l 8.75 25,5,75 | 5,75,10 5.75,10 6.25 8.75 6.25 8.75 6.25 8.75 8.75 6.25 25,5,75 8.75 25,5,75 8.75 8.75 10 10 5.75,10
a2 | &8T5 1 5 75 10 5,75,10 | ©25:875, | 375,825, 1 5 55 45 5,75,10 | 5,75,875 | 5,7.5,10 5,75,10 5,75,10 5,75,10 | 75,10,10 | &25:875, | 825,875, 1 o .45 1o 5,75,10 | 75,10,10 | %5875, | 625,875,
10 10 8.75 10 10 10 10
6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
263 10 10 0 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 0 0 10 10 5,75,8.75 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 0 5,7.5,8.75 0 5,75,875 | 5,75,10 | 7.5,10,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,875, | 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75,
A4 | 5,7.5,875 | 5,7.5,10 5,7.5,10 0 5,75,10 | 7.5,10,10 0 0 10 10 5,75,10 %7 5,75,10 5,7.5,10 5,75,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 0 0 0

75




6.25,8.75,

6.25,8.75,

6.25,8.75,

3.75,6.25,

6.25,8.75,

6.25,8.75,

6.25,8.75,

A65 | 7.5,10,10 0 5,7.5,8.75 10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 0 7.5,10, 10 70 75,10,10 | 5,75,10 | 75,10,10 | 5,75,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 0 10 10 7.5,10, 10
3.75,6.25, | 375,625, | 6.25,8.75, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 3.75,6.25, 3.75,6.25,
A6 | 25,5,7.5 % 7e % 7e 0 % 7e 7.5,10, 10 70 5,75,10 | 25,5,75 10 10 25,5,75 | 5,75,10 | 5,75,875 | 5,7.5,10 % 7s 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 % 7s
3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 375,625, | 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75,
A67 | 5,7.5,875 | 5,7.5,10 % 7e 5,7.5,10 % 7e 7.5,10, 10 70 75,10,10 | 5,75,10 | 7.5,10,10 10 % 7s 10 0 0 0 5,7.5,10 0 0 0
a8 | 5,75,10 | &% igj‘r’ | G2 igjs | 75,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,20 | %5 :'112)3‘75’ 6.25 :'112)3‘75’ 6.25 isis, 7.5,10,10 | 7.5,10,10
a69 | 5,75,10 | 75,10,10 | 5,75,10 | 75,10,20 | 7.5,10,10 | ®2°:875 | ;5 10,10 | 025,875, | 625,875, | ;5 g 10 | 625,875, | 625,875, 1 ;5 40,10 | 75,10,10 | 7.5,10,20 | &2°/875. | 825,875, 1 55 45 90 | 825:875, | 55 10,10
10 10 10 10 10 10 10 10
A70 | 75,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 6‘2513‘75' 6.25 13‘75' 7.5,10,10 | 7.5,10,10 3‘758'765‘25' 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 3'758'765‘25' 75,10,10 | 75,10,10 | ®2° i§‘75 * | 75,10,10
3.75,6.25, 3.75,6.25, 375,625, | 3.75,625, | 3.75,6.25, | 3.75,625, | 3.75,6.25, 1.25,3.75, 3.75,6.25, | 625,875, | 6.25,8.75,
A71 7 25,5,75 | 5,75,10 s 25,5,75 | 5,75,10 | 25,5,75 i e 5 7e 5 7e 275 5,75,10 &5 25,5,75 | 5,7.5,10 75 10 10 25,5,7.5
3.75,6.25, | 3.75,6.25, | 3.75,6.25, 375,625, | 3.75,625, | 3.75,6.25, | 125,375, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, | 3.75,6.25, | 6.25,875, | 3.75,6.25, | 6.25,8.75,
A72 | 5,75,10 | 25,5,75 8.75 8.75 8.75 Ol 8.75 8.75 8.75 6.25 8.75 25,5,75 8.75 8.75 8.75 10 8.75 10 7:5,10,10 | 5,75,10
375,625, | 3.75,625, | 3.75,625, | 3.75,625, | 125,375, | 125,375, | 1.25,3.75, 125,375, | 1.25,375, | 3.75,625, | 3.75,625, | 3.75,6.25, | 3.75,6.25,
A73 57 57 57 57 A e o 25,5,7.5 o oS 7 57 57 . 25,5,75 | 25,5,75 | 1.25,25,5 | 5,7.5,875 | 5,75,875 | 25,5,7.5
6.25,875, | 6.25,8.75, 6.25,875, | 3.75,625, | 625,875, 6.25,875, | 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,875, | 6.25,875, | 6.25,8.75,
A74 10 10 7.5,10, 10 o 578 10 5,7.5,10 = TS 7.5,10, 10 10 5,75,10 10 7.5,10, 10 1o 1o 1o 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10
6.25,875, | 625,875, | 3.75,625, | 625,875, | 3.75,6.25, 25,375, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75,
A75 | 5,75,875 | 5,7.5,875 10 o o e 1e 5,7.5,10 o 3.75,5,6.25 oz 5,75,875 | 5,75,10 1o 5,75,875 | 7.5,10,10 1o 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10
375,625, | 3.75,6.25, 6.25,8.75, 3.75,625, | 3.75,625, | 3.75,625, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,875, | 6.25,8.75,
A76 57 57 5,7.5,10 1 5,7.5,10 e s 57 57 5,7.5,10 s 5,7.5,10 5,7.5,10 1o 75,10,10 | 5,75,10 | 5,7.5,875 1o 1o 5,7.5,10
6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 6.25,8.75 3.75,6.25 6.25,8.75
5 101 ,875, ,875, 58 ,875, ,8.75, 51 ,8.75, 875, | ¢ 10 1 ,8.75, ,8.75, ,8.75, ,8.75, ,8.75, ,6.25, 51 510,10 | 75 10,1 ,875,
A77 | 7.5,10,10 10 10 5,7.5,8.75 10 10 5,7.5,10 10 10 7.5,10, 10 10 10 10 10 10 875 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 10
6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,875, | 625,875,
A78 | 7.5,10,10 10 10 10 7.5,10, 10 10 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 9 9 9 9 1o 10 10 10 10 10
25,3 25,3.
A79 56' 3575' 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 Sé 3575' 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25 | 3.75,5,6.25
A8 | 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25 0,0,25
125,375, | 1.25,3.75,
A81 | 5,75,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,75,10 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,7.5 s s 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10
A82 3'758'7%25' 6.25 1’3'75 " | 5,75,875 | 75,10,10 | 5,75,10 5,75,10 | &% ig'”’ | 825 ié”s' 5,75,10 | 5,75,875 | 5,75,10 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | %%° ié”s' 25,5,75 | 5,75,10 | 5,75,875 | &% ig]s' 7.5,10, 10
3.75,6.25, | 1.25,3.75, | 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, 3.75,6.25,
A83 5 7e o2 5 7e 5,75,10 | 25,5,75 10 70 5,75,10 5,75,10 70 5,75,10 | 25,5,75 8 7s 875 5,7.5,10 875 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10
6.25,8.75, 3.75,6.25, | 6.25,875, 6.25,8.75, | 625,875, | 3.75,6.25, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,875,
A84 | 25,5,75 10 5,75,10 | 75,10,10 57 10 5,75,10 | 75,10,10 | 5,7.5,10 10 10 8 7s 10 7.5,10,10 | 5,7.5,875 | 5,7.5,10 5,7.5,10 10 10 10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 625,875, | 6.25,875, 6.25,8.75,
A85 10 5,7.5,10 5,7.5,10 10 75,10,10 | 5,75,10 | 5,7.5,875 10 10 5,75,10 70 5,75,875 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,8.75 10 10 10 5,7.5,8.75 10
6.25,8.75, | 3.75,6.25, | 1.25,3.75, | 3.75,6.25, | 6.25,8.75, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A86 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 o7 5 2s 275 10 575 25,5,75 | 5,7.5,10 575 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,8.75 10 25,5,75 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10
6.25,8.75, | 6.25,8.75, 1.25,3.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A87 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 10 5,7.5,10 5 2s 5,75,10 | 5,7.5,875 10 25,5,7.5 575 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 10 575 25,5,75 | 5,7.5,10 10 7.5,10, 10
3.75,6.25, 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,875, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, 6.25,8.75,
A88 | 5,75,10 75 5,7.5,10 5,75,10 | 25,5,75 10 5,75,10 10 5,75,10 10 10 75 5,75,10 75 75 7.5,10, 10 0 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10
6.25,8.75, 6.25,8.75, 3.75,6.25, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A89 10 7.5,10, 10 10 7.5,10, 10 875 75 25,5,75 | 75,10,10 | 5,7.5,10 576 5,75,10 | 25,5,75 | 7.5,10,10 0 0 7.5,10,10 | 5,7.5,8.75 10 10 7.5,10, 10
a0 | 5,75,10 | &%:8750 | 75 10,10 | 82°:875. | 75 10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | &%5:875. | 825,875, 1 55 44 10 | 825:875. | 75 10,10 | 75,10,20 | 372,825, | 625,875, 4 .5 44 10
10 10 10 10 10 8.75 10
A91 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 5,75,10 | 75,10,10 | 25,5,75 | 5,75,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10
A92 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 5,7.5,10 5,75,10 | 82875 | 75 10,10 | 75,10,10 | 82%:875 | 75 10,20 | 825,875, | 625,875, | 625,875, | 6.25,875, | 625,875, | 5 45 10 | 7.5,10,10
10 10 10 10 10 10 10
125,375, | 1.25,3.75, 125,375, | 25,375, 3.75,6.25, 1.25,3.75, 3.75,6.25, 125,375, | 3.75,6.25,
A93 | 25,5,75 &2 &2 25,5,75 | 25,5,75 | 75,10,10 | 2.5,5,7.5 5 2s o 5,75,10 | 25,5,75 57 1.25,25,5 525 25,5,75 | 1.25,25,5 57 0,0,25 5 2s 7
ao4 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | ®2° ié”s | 825 ié”s | s,75,10 | 75,10,10 | 75,10,20 | &% ié”‘r" 6.25 ié”s' 75,10,10 | 5,75,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 5,75,10 | 75,10,20 | 5,75,10 | &% ié”s' 6.25 ié”s' 7.5,10, 10
pos | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 82°:875. | ©25,875, | 625,875, | ;5 45 10 | 75,10,10 | 75,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | ®2°:875 | 75 10,10 | 5,75,875 | ©2°:875 | 75 10,20 | 25,875, | 625,875, 1 625,875, | ;5 45,10
10 10 10 10 10 10 10 10
A% | 7.5,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 | ®2° ig]‘r’ *| 75,10,10 | 75,10,10 | 75,10,10 6‘2513'75’ 6.25 i§'75’ 75,10,10 | &% i§‘75’ 6.25 i§‘75’ 75,10,10 | ®2° i§‘75’ 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10
3.75,6.25, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 3.75,625, | 6.25,8.75, | 3.75,6.25, 3.75,6.25, | 375,625, | 3.75,6.25,
A97 | 25,5,75 75 7 5,7.5,10 5,7.5,10 7 5,7.5,10 570 25,5,75 70 70 10 75 25,5,7.5 75 75 75 5,7.5,10 5,7.5,10 5,7.5,10
6.25,8.75, | 6.25,875, | 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 6.25,8.75,
A98 | 7.5,10,10 10 10 10 10 5,7.5,10 10 10 7.5,10, 10 10 5,75,10 | 75,10,10 | 5,7.5,10 0 0 7.5,10, 10 0 5,7.5,10 0 0
3.75,6.25, 3.75,6.25, 3.75,6.25, 125,375, | 1.25,3.75, 3.75,6.25,
A99 | 5,75,10 5,7.5,10 5,7.5,10 %7 5,7.5,875 | 25,5,7.5 5 7e 5,75,10 5 7e 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 | 25,5,75 525 525 25,5,75 | 5,7.5,875 %7
6.25,8.75, | 6.25,875, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 3.75,6.25, 6.25,8.75, | 6.25,8.75, 6.25,8.75, | 375,625, | 6.25,8.75,
A100 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 | 7.5,10,10 0 10 7.5,10, 10 0 10 7.5,10, 10 10 %7 7.5,10, 10 0 0 5,7.5,10 0 % 7s 0 7.5,10, 10
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Tablo B.1. Performans degerlendirmesi i¢in normallestirilmis agirlikli bulanik karar matrisi (Normalized weighted fuzzy decision matrix for performance evaluation)

KRITERLER

Per. Krl Kr2 Kr3 Krd Kr5 Kré Kr7 Kr8 Kr9 Kr10 Kr1l Kr12 Kr13 Kr14 Kr15 Kri6 Kr17 Kri8 Kr19 Kr20

AL | 0076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,051,085, | 0,027,0,044, | 0,034,0,057, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, | 0,018,027, | 0,028,0,047, | 0,018,0,025, | 0,006,0,009, | 0,014,0,024, | 0,018,001, | 0,009,0,016, | 0,012,0018, | 0,026,0,036, | 0,026,037, | 0,002,0,004, | 0,005,0,009, | 0,022,0,033,
0,151 0,048 0,119 0,062 0,08 0,038 0,006 0,032 0,066 0,029 0,012 0,033 0,043 0,022 0,024 0,041 0,042 0,005 0,012 0,044

A2 0,057,0,094, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,034,0,057, | 0,019,0,029, | 0,002,0,004, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,011,0,018, | 0,005,0,008, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,004,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,132 0,048 0,136 0,071 0,08 0,038 0,005 0,036 0,075 0,025 0,011 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A3 0,113,0,151, | 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,057,0,08, | 0,024,0,033, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,056,0,075, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,032,0,042, | 0,002,0,004, | 0,007,0,011, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,005 0,012 0,044

m 0,076,0,113, | 0,018,0,03, | 0,051,0,085, | 0,018,0,036, | 0,034,0,057, | 0,019,0,029, | 0,002,0,004, | 0,014,0,023, | 0,028,0,047, | 0,011,0,018, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,012,0,025, | 0,003,0,006, | 0,006,0,012, | 0,010,021, | 0,016,0,026, | 0,001,0,002, | 0,002,0,005, | 0,011,0,022,
0,151 0,042 0,119 0,053 0,08 0,038 0,005 0,032 0,066 0,025 0,012 0,038 0,037 0,013 0,018 0,031 0,037 0,004 0,009 0,033

As 0,094,0,132, | 0,03,0,042, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,034,0,057, | 0,019,0,029, | 0,002,0,003, | 0,009,0,018, | 0,028,0,047, | 0,015,0,022, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,018,0,031, | 0,016,0,022, | 0,012,0,018, | 0,026,0,036, | 0,021,0,032, | 0,004,0,005, | 0,011,0,014, | 0,022,0,033,
0,151 0,048 0,136 0,062 0,08 0,038 0,005 0,027 0,066 0,029 0,012 0,033 0,043 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A6 0,076,0,113, | 0,036,0,048, | 0,085,0,119, | 0,053,0,071, | 0,068,0,091, | 0,029,0,038, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,026,0,036, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A7 0,113,0,151, | 0,03,0,042, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,057,0,08, | 0,024,0,033, | 0,004,0,005, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A3 0,057,0,094, | 0,018,0,03, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,034,0,057, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,018,0,027, | 0,019,0,038, | 0,007,0,015, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,016,0,022, | 0,012,0,018, | 0,026,0,036, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,132 0,042 0,119 0,062 0,08 0,038 0,006 0,036 0,056 0,022 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A9 0,057,0,094, | 0,03,0,042, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,068,0,091, | 0,024,0,033, | 0,004,0,005, | 0,014,0,023, | 0,019,0,038, | 0,007,0,015, | 0,005,0,008, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,010,021, | 0,016,0,026, | 0,004,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,132 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,032 0,056 0,022 0,011 0,038 0,049 0,025 0,024 0,031 0,037 0,006 0,014 0,044

A10 0,094,0,132, | 0,036,0,048, | 0,085,0,119, | 0,053,0,071, | 0,068,0,091, | 0,019,0,029, | 0,005,0,006, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,011,0,018, | 0,006,0,009, | 0,029,0,038, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,009,0,015, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,025 0,012 0,038 0,049 0,025 0,021 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

ALl 0,057,0,094, | 0,012,0,024, | 0,068,0,102, | 0,027,0,044, | 0,023,0,046, | 0,014,0,024, | 0,003,0,005, | 0,014,0,023, | 0,028,0,047, | 0,015,0,022, | 0,005,0,008, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,009,0,016, | 0,009,0,015, | 0,026,0,036, | 0,026,0,037, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,132 0,036 0,136 0,062 0,068 0,033 0,006 0,032 0,066 0,029 0,011 0,033 0,049 0,022 0,021 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

AL2 0,076,0,113, | 0,03,0,042, | 0,085,0,119, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A13 0,094,0,132, 0,03, 0,042, 0,085,0,119, | 0,053,0,071, | 0,057,0,08, 0,024,0,033, | 0,004,0,005, | 0,027,0,036, | 0,056,0,075, | 0,018,0,025, | 0,009,0,012, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,026,0,036, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

a1a | 0019.0,057, | 0,012,0,024, | 0,017,0,051, | 0,027,0044, | 0,023,0,046, | 0,014,024, | 0,002,0,003, | 0,014,0,023, | 0,028,0,047, | 0,011,0,018, | 0,006,0,009, | 0,01,0,019, | 0,010,031, | 0,013,0019, | 0,009,0,015, | 001,0,021, | 0,016,0,026, | 0,003,005, | 0,007,0,011, | 0,017,0,028,
0,094 0,036 0,085 0,062 0,068 0,033 0,005 0,032 0,066 0,025 0,012 0,029 0,043 0,025 0,021 0,031 0,037 0,006 0,014 0,039

ALS 0,094,0,132, 0,03, 0,042, 0,085,0,119, | 0,044,0,062, | 0,046,0,068, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, | 0,018,0,027, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,009,0,012, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028, 0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

AL6 0,076,0,113, | 0,006,0,018, | 0,051,0,085, | 0,018,0,036, | 0,011,0,034, | 0,005,0,014, | 0,001,0,002, | 0,009,0,018, | 0,009,0,028, | 0,004,0,011, | 0,005,0,008, 0,01, 0,019, 0,025,0,037, | 0,009,0,016, | 0,006, 0,009, 0,01, 0,021, 0,005, 0,016, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,151 0,03 0,119 0,053 0,057 0,024 0,004 0,027 0,047 0,018 0,011 0,029 0,049 0,022 0,015 0,031 0,026 0,006 0,014 0,044

AL7 0,076, 0,113, | 0,000,0,012, | 0,068,0,102, | 0,000,0,018, | 0,011,0,034, | 0,014,0,024, | 0,002,0,003, | 0,014,0,023, | 0,028,0,047, | 0,011,0,018, | 0,005,0,008, | 0,014,0,024, | 0,018,0,031, | 0,003,0,009, | 0,006,0,012, | 0,015,0,026, | 0,021,0,032, | 0,003,0,005, | 0,005,0,009, | 0,017,0,028,
0,151 0,024 0,136 0,036 0,057 0,033 0,005 0,032 0,066 0,025 0,011 0,033 0,043 0,016 0,018 0,036 0,037 0,006 0,012 0,039

alg | 0076,0,113, | 0,024,0036, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,034,057, | 0,014,0,024, | 0,002,0,004, | 0,018,0,027, | 0,028,0,047, | 0,015,0,022, | 0,0080,011, | 0,014,024, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,012,018, | 0,015,0,026, | 0,016,026, | 0,003,0,005, | 0,011,0,014, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,08 0,033 0,005 0,036 0,066 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,036 0,037 0,006 0,014 0,044

A19 0,113,0,151, 0,03, 0,042, 0,102,0,136, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,029,0,038, | 0,004,0,005, | 0,027,0,036, | 0,056,0,075, | 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,015,0,021, | 0,026,0,036, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,022,0,033,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A20 0,076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,057,0,08, 0,029, 0,038, | 0,003,0,005, | 0,014,0,023, | 0,028,0,047, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,018,0,031, | 0,016,0,022, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,032 0,066 0,029 0,012 0,038 0,043 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A21 0,076, 0,113, 0,03, 0,042, 0,085,0,119, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,019,0,029, | 0,004,0,005, | 0,018,0,027, | 0,047,0,066, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,004,0,005, | 0,007,0,011, | 0,028, 0,039,
0,151 0,048 0,136 0,062 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A22 0,057,0,094, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, [ 0,057,0,08, 0,029, 0,038, | 0,005,0,006, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,018,0,025, | 0,006,0,009, | 0,024,0,033, | 0,018,0,031, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,026,0,036, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,132 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,043 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A23 0,057,0,094, | 0,012,0,024, | 0,034,0,068, | 0,044,0,062, | 0,034,0,057, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,014,0,023, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,022,0,033,
0,113 0,036 0,102 0,071 0,08 0,038 0,006 0,032 0,066 0,029 0,012 0,033 0,043 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

aoa | 1130151, [ 0,03,0042, | 0,0850,119, | 0,036,053, | 0,068,0,091, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, | 0,018,027, | 0,038,0,056, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,025,0,037, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,031,0,041, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,007,0,011, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

25 0,019, 0,057, 0,018,0,03, 0,051,0,085, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,018,0,027, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,006, 0,009, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,094 0,042 0,119 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A26 0,076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,007,0,011, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

27 0,076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,018,0,027, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,004,0,005, | 0,007,0,011, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

aog | 0076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,085,0,119, | 0,036,053, | 0,046,0,068, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,014,0,023, | 0,038,0,056, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,013,019, | 0,012,0,018, | 0,021,0031, | 0,021,0,032, | 0,004,0,005, | 0,011,0,014, | 0,028, 0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,032 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044

A29 0,113,0,151, | 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,044,0,062, | 0,057,0,08, 0,029, 0,038, | 0,004,0,005, | 0,027,0,036, | 0,038,0,056, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,026,0,036, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,028, 0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
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0,038,0,076, | 0,012,0,024, | 0,051,0,085, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,014,0,023, | 0,028,0,047, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,016,0,022, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
A30 0,113 0,036 0,119 0,071 0,091 0,038 0,006 0,032 0,066 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
a3 | 00940132, | 0,03,0042, | 0,850,119, | 0,044,0,062, | 0,046,0,068, | 0,029,0,038, | 0,005,0,006, | 0,023,032, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,029,0,038, | 0,037,0,049, | 0,016,022, | 0,012,0,018, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
a3z | 0094,0132, [ 0,036,0,048, | 0,085,0,119, | 0,044,0,062, | 0,057,008, | 0,029,0,038, | 0,004,0,005, | 0,023,0032, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,016,022, | 0,15,0,021, | 0,026,0,036, | 0,032,0,042, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
a3z | 0113,0,151, [ 0,036,0,048, | 0,085,0,119, | 0,044,0,062, | 0,034,0,057, | 0,000,001, | 0,010,002, | 0,023,0032, | 0,019,0,038, | 0,000,0,004, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,016,0,022, | 0,006,0,012, | 0,015,0,026, | 0,005,0,016, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,08 0,019 0,004 0,036 0,056 0,011 0,012 0,038 0,049 0,025 0,018 0,036 0,026 0,006 0,014 0,044
aza | 0076,0,113, [ 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,023,0,046, | 0,014,0,024, | 0,002,0,003, | 0,009,0018, | 0,019,0,038, | 0,004,011, | 0,005,0,008, | 0,014,0,024, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,006,0,012, | 0,01,0,021, | 0,011,0,021, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,068 0,033 0,005 0,027 0,056 0,018 0,011 0,033 0,049 0,025 0,018 0,031 0,032 0,006 0,014 0,044
0,113,0,151, | 0,03,0,042, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,057,0,08, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,026,0,036, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
A35 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
a3 | 0:113,0,151, | 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,046,0,068, | 0,024,0,033, | 0,004,0,005, | 0,023,032, | 0,047,0,066, | 0,015,0,022, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,15,0,021, | 0,031,0,041, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,04,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,025 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,057,0,094, | 0,006,0,012, | 0,034,0,051, | 0,018,0,036, | 0,011,0,023, | 0,019,0,029, | 0,002,0,002, | 0,018,0,027, | 0,028,0,047, | 0,007,0,011, | 0,003,0,006, | 0,005,0,014, | 0,012,0,025, | 0,006,0,013, | 0,006,0,012, | 0,021,0,031, | 0,016,0,026, | 0,004,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
A37 0,132 0,024 0,085 0,053 0,046 0,038 0,004 0,036 0,066 0,018 0,009 0,024 0,037 0,019 0,018 0,041 0,037 0,006 0,014 0,044
a3g | 0094,0,132, [ 0,006,0,018, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,023,0,046, | 0,005,0,014, | 0,001,0,002, | 0,023,032, | 0,009,0,028, [ 0,004,0,007, | 0,003,0,006, | 0,005,0,014, | 0,025,0,037, | 0,009,0,016, | 0,000,0,006, | 0,021,0,031, | 0,016,0,026, | 0,004,0,005, | 0,000,0,004, | 0,017,0,028,
0,151 0,03 0,119 0,071 0,068 0,024 0,004 0,036 0,047 0,015 0,009 0,024 0,043 0,019 0,012 0,036 0,037 0,006 0,007 0,039
azo | 0094,0132, | 0,03,0042, | 0,085,019, [ 0,044,0,062, | 0,057,0,08, | 0,024,0,033, | 0,004,0,005, | 0,018,027, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,031,043, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,032 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
ago | 00940132, | 0,03,0,042, | 0,085,0,119, | 0,053,0,071, | 0,046,0,068, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, [ 0,023,032, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,015,0,021, | 0,031, 0,041, | 0,032,0042, | 0,004,005, | 0,011,0,014, | 0,033,0,042,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
pa1 | 0057,0,04, [ 0,006,0,018, | 0,017,0,051, | 0,018,0,036, | 0,011,0,034, | 0,019,0,029, | 0,02,0,003, | 0,009,0018, | 0,019,0,038, [ 0,007,015, | 0,003,0,006, | 0,010,019, | 0,06,0,012, | 0,003,0,006, | 0,006,0,012, | 0,005,015, | 0,011,0,021, | 0,001,0,002, | 0,004,0,007, | 0,006,0,017,
0,132 0,03 0,085 0,053 0,057 0,033 0,005 0,027 0,056 0,022 0,009 0,029 0,025 0,013 0,018 0,026 0,032 0,004 0,011 0,028
g2 | 0019,0,057, | 0,006,012, [ 0,000,0,034, | 0,009,0,018, | 0,000,0,023, | 0,000,0,005, | 0,000,0,001, | 0,000,0,005, | 0,000,0,009, | 0,000,0,004, | 0,000,0,002, | 0,000,0,005, [ 0,000,0,000, | 0,000,0,003, | 0,000,0,003, | 0,000, 0,005, | 0,000,0,005, | 0,000,0,002, | 0,000,0,002, | 0,000,0,006,
0,094 0,024 0,068 0,036 0,046 0,014 0,002 0,014 0,028 0,011 0,005 0,014 0,012 0,009 0,009 0,015 0,016 0,003 0,005 0,017
gz | 0113,0,151, [ 0,03,0,042, [ 0,102,0,136, | 0,053,0071, | 0,068,0,091, | 0,029,038, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,056,075, | 0,022,0,029, | 0,009,012, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, [ 0,032,0,042, | 0,004,0,005, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
aga | 0076,0,113, | 0,018,003, | 0,068,0,102, | 0,027,0044, | 0,034,0,057, | 0,019,029, | 0,001,0,002, | 0,014,0,023, | 0,009,0,028, | 0,011,0,018, | 0,005,0,008, | 0,005,0,014, | 0,018,0,031, | 0,013,0,019, | 0,009,0,015, | 0,015,026, | 0,016,0,026, | 0,002,0,003, | 0,005,0,009, | 0,006,0,017,
0,132 0,042 0,136 0,062 0,08 0,038 0,004 0,032 0,047 0,025 0,011 0,024 0,043 0,025 0,021 0,036 0,037 0,005 0,012 0,028
aas | 00940132, [ 0,03,0,042, | 0,085,0,119, | 0,044,0062, | 0,057,008, | 0,024,033, [ 0,004,0,005, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,025,0,037, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,031,0,041, [ 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
age | 00380076, | 0,006,018, | 0,017,0,051, | 0,009,0,027, | 0,011,0,023, | 0,005,0,014, | 0,001,0,002, | 0,009,0,018, | 0,000,0,009, | 0,000,0,007, | 0,002,0,005, | 0,005,0,014, | 0,006,0,018, | 0,006,0,013, | 0,006,0,012, | 0,015,0,026, | 0,005,0,016, | 0,002,0,004, | 0,007,0,011, | 0,017,0,028,
0,113 0,03 0,085 0,044 0,046 0,024 0,004 0,027 0,028 0,015 0,008 0,024 0,031 0,019 0,018 0,036 0,026 0,005 0,014 0,039
0,038,0,076, | 0,006,0,018, | 0,000,0,034, | 0,000,0,009, | 0,000,0,011, | 0,000,0,01, | 0,000,0,001, | 0,000,0,000, | 0,000,0,000, | 0,000,0,004, | 0,000,0,002, | 0,000,0,005, | 0,000,0,006, | 0,000,0,006, | 0,000,0,003, | 0,000,0,01, | 0,000,0,005, | 0,000,0,001, | 0,000,0,004, | 0,000,0,011,
Aa7 0,113 0,03 0,068 0,027 0,034 0,019 0,002 0,009 0,019 0,011 0,005 0,014 0,018 0,013 0,009 0,021 0,016 0,002 0,007 0,022
aag | 00940132, [ 0,03,0,042, [ 0,085,0,119, | 0,044,0062, | 0,057,0,08, | 0,029,038, | 0,004,0,005, | 0,027,0,036, | 0,056,0,075, | 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,031, 0,041, [ 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,113,0,151, | 0,018,0,03, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,023,0,046, | 0,019,0,029, | 0,002,0,004, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,011,0,018, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,015,0,026, | 0,016,0,026, | 0,003,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
A%9 0,151 0,042 0,136 0,071 0,068 0,033 0,005 0,036 0,075 0,025 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,036 0,037 0,005 0,014 0,044
aso | 0113,0,151, [ 0,036,0,048, [ 0,102,0,136, | 0,053,007, | 0,057,0,08, | 0,024,033, [ 0,004,0,005, | 0,027,0,036, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,029,0,038, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,026,0,036, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
as1 | 0076,0,113, | 0018,0,03, | 0,034,0,068, | 0,027,0044, | 0,034,0,057, | 0,024,033, | 0,00,0,005, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,011,0,018, | 0,008,011, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,009,0,016, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,016,0,026, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,028,0,039,
0,132 0,042 0,102 0,062 0,08 0,038 0,006 0,036 0,075 0,025 0,012 0,033 0,049 0,022 0,024 0,041 0,037 0,006 0,014 0,044
0,113,0,151, | 0,03,0,042, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,057,0,08, | 0,029,0,038, | 0,004,0,005, | 0,027,0,036, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
AS2 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
sz | 0076,0,113, | 003,002, | 0,068,0,102, | 0,044,062, | 0,046,0,068, | 0,029,038, | 0,004,0,005, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,018,0,025, | 0,009,012, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,026,036, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,022 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,076,0,113, | 0,03,0,042, | 0,102,0,136, | 0,044,0,062, | 0,057,0,08, | 0,019,0,029, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,056,0,075, | 0,018,0,025, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,013,0,019, | 0,015,0,021, | 0,026,0,036, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
AS4 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,011 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
ass | 0076,0,113, [ 0,018,003, | 0,085,0,119, | 0,044,0062, | 0,057,008, | 0,024,033, [ 0,004,0,005, | 0,027,0,036, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,037,0,049, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028, 0,039,
0,151 0,042 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
ase | 0113,0,151, [ 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,044,062, | 0,057,0,08, | 0,024,033, | 0,004,0,005, | 0,018,0,027, | 0,019,0,038, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,029,0,038, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,015,0,021, | 0,015,026, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,032 0,056 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,036 0,042 0,006 0,014 0,044
sy | 0113,0,151, [ 0,03,0,042, [ 0,102,0,136, | 0,044,062, | 0,068,0,091, | 0,029,038, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,056,075, | 0,022,0,029, | 0,006,0,009, | 0,029,0,038, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,011 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
asg | 0094.0,132, [ 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,053,0071, | 0,068,0,091, | 0,024,033, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,009,012, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,026,036, | 0,026,0,037, | 0,004,005, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,076,0,113, | 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,068,0,091, | 0,029,0,038, | 0,003,0,005, | 0,027,0,036, | 0,038,0,056, | 0,022,0,029, | 0,006,0,009, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,012,0,018, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
AS9 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
aso | 0113,0151, [ 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,068,0,091, | 0,029,0,038, | 0,004,0,005, | 0,027,036, | 0,056,0,075, | 0,022,0,029, | 0,006,0,009, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,003,0,005, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,057,0,094, | 0,012,0,024, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,011,0,034, | 0,014,0,024, | 0,001,0,002, | 0,014,0,023, | 0,009,0,028, | 0,011,0,018, | 0,005,0,008, | 0,005,0,014, | 0,012,0,025, | 0,009,0,016, | 0,006,0,012, | 0,015,0,026, | 0,016,0,026, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,022,0,033,
A6l 0,132 0,036 0,136 0,071 0,057 0,033 0,004 0,032 0,047 0,025 0,011 0,024 0,037 0,022 0,018 0,036 0,037 0,006 0,014 0,044
ag2 | 00940132, [ 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,034,0,057, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,018,027, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,08 0,038 0,006 0,032 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
ag3 | 00940132, | 0,03,0042, | 00850119, | 0,053,0071, | 0,068,0,091, | 0,019,029, | 0,004,0,005, | 0,023,0032, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,006,0,009, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,026,0,037, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,011 0,038 0,049 0,025 0,024 0,036 0,042 0,005 0,014 0,044
0,076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,046,0,068, | 0,029,0,038, | 0,004,0,005, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,006,0,009, | 0,014,0,024, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
Ab4 0,132 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
ags | 01130151, | 0,03,0042, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,046,0,068, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,023,032, | 0,06,0,075, | 0,011,018, | 0,009,0,012, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,013,0,019, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,119 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,025 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
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0,038,0,076, | 0,018,0,03, | 0,051,0,085, | 0,044,0,062, | 0,034,0,057, | 0,029,0,038, | 0,002,0,004, | 0,018,0,027, | 0,019,0,038, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,01,0,019, | 0,025,0,037, | 0,013,0,019, | 0,012,0,018, | 0,015,0,026, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,017,0,028,
A66 0,113 0,042 0,119 0,071 0,08 0,038 0,005 0,036 0,056 0,029 0,012 0,029 0,049 0,022 0,024 0,036 0,042 0,006 0,014 0,039
267 | 0076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,051,0,085, | 0,036,0,053, | 0,034,0,057, | 0,029,0,038, | 0,002,0,004, | 0,027,036, | 0,038,0,056, | 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,15,0,021, | 0,026,0,036, | 0,021,0,032, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,132 0,048 0,119 0,071 0,08 0,038 0,005 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
aes | 00760113, | 0,03,0042, | 0,0850,119, | 0,053,0,071, | 0,068,0,091, | 0,029,0,038, | 0,005,0,006, | 0,027,036, | 0,056,0,075, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,029,0,038, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,026,0,036, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
ago | 0076,0,113, | 0,036,0,048, | 0,068,0,102, | 0,053,0,071, | 0,068,0,091, | 0,024,0,033, | 0,005,0,006, | 0,023,032, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,026,0,036, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
a0 | 0113,0151, [ 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,068,0,091, | 0,029,0,038, | 0,003,0,005, | 0,023,032, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,014,0,024, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,18,0,024, | 0,015,0,026, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,036 0,042 0,006 0,014 0,044
0,057,0,094, | 0,012,0,024, | 0,068,0,102, | 0,027,0,044, | 0,023,0,046, | 0,019,0,029, | 0,002,0,003, | 0,014,0,023, | 0,028,0,047, | 0,011,0,018, | 0,005,0,008, | 0,014,0,024, | 0,025,0,037, | 0,003,0,009, | 0,006,0,012, | 0,021,0,031, | 0,016,0,026, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,011,0,022,
A71 0,132 0,036 0,136 0,062 0,068 0,038 0,005 0,032 0,066 0,025 0,011 0,033 0,049 0,016 0,018 0,041 0,037 0,006 0,014 0,033
a7z | 0076,0,113, | 0,012,0,024, | 0,051,0,085, | 0,027,0,044, | 0,034,0,057, | 0,000,0,01, | 0,020,004, | 0,014,023, | 0,028,0,047, [ 0,004,011, | 0,005,0,008, | 0,01,0,019, | 0,018,0,031, | 0,009,016, | 0,09,0,015, | 0,026,0,036, | 0,016,0,026, | 0,004,0,005, | 0,011,0,014, | 0,022,0,033,
0,151 0,036 0,119 0,062 0,08 0,019 0,005 0,032 0,066 0,018 0,011 0,029 0,043 0,022 0,021 0,041 0,037 0,006 0,014 0,044
0,057,0,094, | 0,018,0,03, | 0,051,0,085, | 0,027,0,044, | 0,011,0,034, | 0,005,0,014, | 0,001,0,002, | 0,009,0,018, | 0,009,0,028, | 0,004,0,011, | 0,005,0,008, | 0,014,0,024, | 0,018,0,031, | 0,009,0,016, | 0,006,0,012, | 0,01,0,021, | 0,005,0,011, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,011,0,022,
A73 0,132 0,042 0,119 0,062 0,057 0,024 0,004 0,027 0,047 0,018 0,011 0,033 0,043 0,019 0,018 0,031 0,021 0,005 0,012 0,033
a7a | 00940132, | 0,03,0042, | 0,102,0,136, | 0,044,0,062, | 0,034,0,057, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, | 0,023,032, | 0,028,0,047, [ 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,019,0,029, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,15,0,021, | 0,026,0,036, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,033,0,04,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,08 0,038 0,006 0,036 0,066 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
a7s | 0076,0113, | 0,024,0,036, | 0,085,0,119, | 0,044,0,062, | 0,034,057, | 0,024,0,033, | 0,002,0,004, | 0,018,0,027, | 0,019,0,028, | 0,011,0,015, | 0,005,0,008, | 0,019,0,029, | 0,025,037, | 0,016,0,022, | 0,012,0,018, | 0,031,041, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,028,0,039,
0,132 0,042 0,136 0,071 0,068 0,038 0,005 0,036 0,047 0,018 0,011 0,033 0,049 0,025 0,021 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
a76 | 0057,0094, | 0,018,003, | 0,068,0,102, | 0,044,062, | 0,046,0,068, | 0,014,0,024, | 0,002,0,004, [ 0,014,023, | 0,028,0,047, | 0,015,0,022, | 0,005,0,008, | 0,019,0,029, | 0,025,0,037, | 0,016,0,022, | 0,018,0,024, | 0,021,0,031, | 0,021,0032, | 0,004,005, | 0,009,0,012, | 0,022,0,033,
0,132 0,042 0,136 0,071 0,091 0,033 0,005 0,032 0,066 0,029 0,011 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,037 0,006 0,014 0,044
a77 | 0113,0151, [ 0,03,0042, | 0,085,0,119, | 0,036,053, | 0,057,008, | 0,024,033, | 0,003,0,005, | 0,023,0032, | 0,047,0,066, [ 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,016,022, | 0,15,0,021, | 0,015,0,026, | 0,021,0,032, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,062 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,036 0,042 0,006 0,014 0,044
a7g | 0413,0151, | 0,03,0042, | 0,085,0,119, | 0,044,0,062, | 0,068,0,091, | 0,024,0,033, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,056,0,075, | 0,022,0,029, | 0,008,011, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,026,036, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
7 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
79 | 0038,0,057, | 0,018,0,024,  0,051,0,068, | 0,027,0,036, | 0,034,0,046, | 0,014,0,019, | 0,002,0,003, | 0,014,0,018, | 0,028,0,038, | 0,007,011, | 0,005,0,006, | 0,014,0,019, | 0,018,0,025, | 0,009,0,013, | 0,009,0012, | 0,015,0,021, | 0,016,0,021, | 0,002,003, | 0,005,0,007, | 0,017,022,
0,094 0,03 0,085 0,044 0,057 0,024 0,004 0,023 0,047 0,018 0,008 0,024 0,031 0,016 0,015 0,026 0,026 0,004 0,009 0,028
ago | ©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, | 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, | 0,000,0,000, | 0,000,0,000, | 0,000,0,000, | 0,000,0,000,
0,038 0,012 0,034 0,018 0,023 0,01 0,002 0,009 0,019 0,007 0,003 0,01 0,012 0,006 0,006 0,01 0,011 0,002 0,004 0,011
g1 | 0076,0,113, | 0,024,0,036, [ 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,023,0,046, | 0,01,0019, | 0,02,0,003, [ 0,009,0,018, | 0,019,038, | 0,007,0015, | 0,003,0,006, [ 0,0,0,019, | 0,012,0,025, | 0,006,0,013, | 0,006,012, | 0,005,0,015, | 0,005,0,016, | 0,003,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,068 0,029 0,005 0,027 0,056 0,022 0,009 0,029 0,037 0,019 0,018 0,026 0,026 0,006 0,014 0,044
gy | 0057,0,094, | 0,03,0,042, | 0,068,0,102, | 0,053,007, | 0,046,0,068, | 0,019,029, | 0,004,0,005, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,015,0,022, | 0,006,0,009, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,015,0,021, | 0,010,021, | 0,021,0,032, | 0,003,0,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,132 0,048 0,119 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,025 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,031 0,042 0,005 0,014 0,044
g3 | 0.057,0094, [ 0,006,0,018, | 0,051,0,085, | 0,036,0,053, | 0,023,0,046, | 0,024,0,033, | 0,002,0,004, | 0,018,0,027, | 0,038,0,056, | 0,011,0,018, | 0,006,009, | 0,01,0,019, [ 0,018,001, | 0,009,0016, | 0,012,0,018, | 0,015,0,026, | 0,021,0,032, | 0,003,0,005, | 0,007,011, [ 0,022,0,033,
A 0,132 0,03 0,119 0,071 0,068 0,038 0,005 0,036 0,075 0,025 0,012 0,029 0,043 0,022 0,024 0,036 0,042 0,006 0,014 0,044
aga | 00380076, [ 0,03,0,042, [ 0,068,0,102, | 0,053,007, | 0,034,0,057, | 0,024,033, | 0,003,0,005, | 0,027,0,036, | 0,038,0,056, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,021,0,031, [ 0,021,0,032, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,113 0,048 0,136 0,071 0,08 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,021 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,094,0,132, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,044,0,062, | 0,068,0,091, | 0,019,0,029, | 0,003,0,005, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,015,0,022, | 0,005,0,008, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,026,0,036, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,007,0,011, | 0,028,0,039,
AB5 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,005 0,036 0,075 0,029 0,011 0,033 0,049 0,025 0,021 0,041 0,042 0,006 0,012 0,044
age | 0113,0,151, [ 0,036,0,048, [ 0,102,0,136, | 0,044,062, | 0,034,0,057, | 0,005,014, [ 0,002,0,004, | 0,023,0,032, | 0,028,0,047, | 0,007,0,015, | 0,006,0,009, | 0,014,0,024, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,026,0,036, | 0,011,0,021, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,08 0,024 0,005 0,036 0,066 0,022 0,012 0,033 0,049 0,025 0,021 0,041 0,032 0,006 0,014 0,044
gy | 0113,0,151, | 0,036,0,048, | 0,085,0,119, | 0,044,062, | 0,046,0,068, | 0,005,014, | 0,003,0,005, | 0,018,0,027, | 0,047,0,066, | 0,007,0,015, | 0,005,0,008, | 0,029,0,038, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,015,0,021, | 0,015,026, | 0,011,0,021, | 0,003,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,024 0,006 0,032 0,075 0,022 0,011 0,038 0,049 0,025 0,024 0,036 0,032 0,006 0,014 0,044
0,076,0,113, | 0,018,0,03, | 0,068,0,102, | 0,036,0,053, | 0,023,0,046, | 0,024,0,033, | 0,003,0,005, | 0,023,0,032, | 0,038,0,056, | 0,018,0,025, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,025,0,037, | 0,009,0,016, | 0,009,0,015, | 0,031,0,041, | 0,026,0,037, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,022,0,033,
h88 0,151 0,042 0,136 0,071 0,068 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,022 0,021 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
ago | 0094.0,132, | 0,036,0,048, | 0,085,0,119, | 0,053,0071, | 0,034,0,057, | 0,014,024, | 0,002,0,003, | 0,027,0,036, | 0,038,0,056, | 0,011,0,018, | 0,006,0,009, | 0,01,0,019, | 0,037,0,049, | 0,016,022, | 0,015,0,021, | 0,031,004, | 0,021,0,032, | 0,004,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,08 0,033 0,005 0,036 0,075 0,025 0,012 0,029 0,049 0,025 0,024 0,041 0,037 0,006 0,014 0,044
0,076,0,113, | 0,03,0,042, | 0,102,0,136, | 0,044,0,062, | 0,068,0,091, | 0,029,0,038, | 0,005,0,006, | 0,018,0,027, | 0,038,0,056, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,024,0,033, | 0,031,0,043, | 0,019,0,025, | 0,015,0,021, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,002,0,004, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
A90 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,005 0,014 0,044
ao1 | 0113,0,151, [ 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,036,0,053, | 0,068,0,091, | 0,029,038, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,038,0,056, | 0,022,0,029, | 0,003,0,006, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,009 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
gy | 0113,0,151, [ 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,036,0,053, | 0,068,0,091, | 0,029,038, | 0,00,0,005, | 0,018,0,027, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,009,012, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,026,036, | 0,026,0,037, | 0,004,005, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
g3 | 0038,0,076, | 0,006,018, | 0,017,0,051, | 0,018,036, | 0,023,0,046, | 0,029,038, | 0,002,0,003, | 0,005,0,014, | 0,019,028, | 0,015,0,022, | 0,003,0,006, | 0,014,0,024, | 0,006,0,012, | 0,003,0,009, | 0,006,0,012, | 0,005,0,01, | 0,06,0,026, | 0,000,0,000, | 0,002,0,005, | 0,017,0,028,
0,113 0,03 0,085 0,053 0,068 0,038 0,005 0,023 0,047 0,029 0,009 0,033 0,025 0,016 0,018 0,021 0,037 0,002 0,009 0,039
aga | 0113,0,151, [ 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,044,062, | 0,057,0,08, | 0,019,029, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,047,0,066, | 0,018,0,025, | 0,009,012, | 0,019,0,029, | 0,037,0,049, | 0,019,0,025, | 0,012,0,018, | 0,030,041, | 0,021,0,032, | 0,004,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,113,0,151, | 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,044,0,062, | 0,057,0,08, | 0,024,0,033, | 0,005,0,006, | 0,027,0,036, | 0,056,0,075, | 0,022,0,029, | 0,009,0,012, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,013,0,019, | 0,015,0,021, | 0,031,0,041, | 0,026,0,037, | 0,004,0,005, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
A95 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,022 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
aos | 0:113,0,151, [ 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,044,0,062, | 0,068,0,091, | 0,029,0,038, | 0,005,0,006, | 0,023,032, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,024,0,033, | 0,037,0,049, | 0,016,0,022, | 0,018,0,024, | 0,031,0,041, | 0,032,0,042, | 0,005,0,006, | 0,011,0,014, | 0,033,0,044,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
0,038,0,076, | 0,018,0,03, | 0,051,0,085, | 0,036,0,053, | 0,046,0,068, | 0,014,0,024, | 0,003,0,005, | 0,014,0,023, | 0,019,0,038, | 0,011,0,018, | 0,005,0,008, | 0,024,0,033, | 0,018,0,031, | 0,006,0,013, | 0,009,0,015, | 0,015,0,026, | 0,016,0,026, | 0,003,0,005, | 0,007,0,011, | 0,022,0,033,
A7 0,113 0,042 0,119 0,071 0,091 0,033 0,006 0,032 0,056 0,025 0,011 0,038 0,043 0,019 0,021 0,036 0,037 0,006 0,014 0,044
aog | 01130151, [ 0,03,0042, | 0,085,0,119, | 0,044,0,062, | 0,057,0,08, | 0,019,0,029, | 0,004,0,005, | 0,023,0032, | 0,06,0,075, | 0,018,0,025, | 0,006,0,009, | 0,029,0,038, | 0,025,0,037, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,031,0,041, | 0,026,0,037, | 0,003,0,005, | 0,009,0,012, | 0,028,0,039,
0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,038 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,006 0,014 0,044
agg | 0076,0,113, | 0,024,0,036, | 0,068,0,102, | 0,027,0,044, | 0,046,0,068, | 0,01,0,019, | 0,002,0,004, | 0,018,0027, | 0,028,0,047, | 0,007,015, | 0,003,0,006, | 0,01,0,019, | 0012,0,025, | 0,006,0,013, | 0,006,0,012, | 0,005,0,015, | 0,005,0,016, | 0,002,0,003, | 0,007,0,011, | 0,017,0,028,
0,151 0,048 0,136 0,062 0,08 0,029 0,005 0,036 0,066 0,022 0,009 0,029 0,037 0,019 0,018 0,026 0,026 0,005 0,012 0,039
0,113,0,151, | 0,036,0,048, | 0,102,0,136, | 0,053,0,071, | 0,057,0,08, | 0,024,0,033, | 0,005,0,006, | 0,023,0,032, | 0,047,0,066, | 0,022,0,029, | 0,008,0,011, | 0,014,0,024, | 0,037,0,049, | 0,016,0,022, | 0,015,0,021, | 0,021,0,031, | 0,026,0,037, | 0,002,0,004, | 0,009,0,012, | 0,033,0,044,
A100 0,151 0,048 0,136 0,071 0,091 0,038 0,006 0,036 0,075 0,029 0,012 0,033 0,049 0,025 0,024 0,041 0,042 0,005 0,014 0,044
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Tablo C.1. Performans degerlendirmesi sonuglar1 (Performance evaluation results)

EKC

Per. d; d; CC; Rank
Al 0,3536 0,7075 0,6668 70
A2 0,3384 0,7288 0,6829 69
A3 0,1713 0,8739 0,8361 6
A4 0,4284 0,6326 0,5962 85
A5 0,3199 0,7384 0,6977 65
A6 0,1953 0,8538 0,8138 20
AT 0,1781 0,8673 0,8296 11
A8 0,3545 0,6979 0.6632 71
A9 0,3282 0,7294 0,6897 66
Al10 0,1983 0,8493 0,8107 23
All 0,3804 0,6799 0,6413 76
A12 0,2678 0,7944 0,7479 48
A13 0,2015 0,8473 0,8079 25
Al4 0,4998 0,5584 0,5277 91
A15 0,2491 0,8087 0,7645 42
Al6 0,4887 0,5724 0,5394 90
A7 0,4524 0,6121 0,5750 89
A18 0,3331 0,7317 0.6871 67
A19 0,2071 0,8456 0,8032 27
A20 0,3037 0,7614 0,7148 58
A21 0,2760 0,7841 0,7397 51
A22 0,3022 0,7600 0,7155 57
A23 0,3763 0,6742 0.6418 75
A24 0,2317 0,8229 0,7803 39
A25 0,3820 0,6854 0.6421 74
A26 0,2961 0,7723 0,7229 54
A27 0,3026 0,7675 07172 56
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A28

53

0,2912 0,7747 0,7268
A29 0,1803 0,8666 0,8278 13
A30 0,3716 0,6911 0,6503 73
A31 0,2123 0,8377 0.7978 32
A32 0,2096 0,8386 0,8000 30
A33 0,3159 0,7348 0.6993 63
A34 0,3995 0,6653 0,6248 78
A35 0,1769 0,8691 0,8309 10
A36 0,1982 0,8493 0.8108 22
A37 0,4971 0,5534 0.5268 93
A38 0,4284 0,6214 0.5920 87
A39 0,2122 0,8357 0.7975 33
A40 0,2100 0,8398 0.7999 31
A4L 0,5566 0,4975 0,4720 96
A42 0,7701 0,2839 0,2693 99
A43 0,1473 0,8955 0,8588 2
Ad4 0,4175 0,6398 0,6051 84
A45 0,2175 0,8322 0.7928 35
A46 0,6110 0,4445 0,4211 97
A4T 0,7583 0,2993 0,2830 08
A48 0,1982 0,8490 0,8107 24
A49 0,3020 0,7531 0,7137 59
A50 0,1647 0,8796 0,8423 4
A51 0,3607 0,6926 0.6576 72
A52 0,1830 0,8651 0,8254 15
A53 0,2654 0,7949 0,7497 47
A54 0,2206 0,8310 0,7902 36
A55 0,2615 0,7956 0.7526 46
A56 0,2597 0,7937 0.7535 45
A57 0,1656 0,8797 0.8416 5

81



A58

12

0,1789 0,8677 0,8290
A59 0,1980 0,8533 0,8117 21
A60 0,1466 0,8966 0,8594 1
A61 0,4477 0,6142 0.5784 88
AB2 0,2818 0,7789 0.7343 52
AB3 0,2093 0,8390 0.8003 29
AB4 0,2696 0,7849 0.7443 50
AB5 0,2269 0,8222 0,7837 38
AB6 0,3871 0,6695 0.6336 77
A67 0,3032 0,7500 0.7121 60
A68 0,1892 0,8597 0,8197 18
AB9 0,2147 0,8385 0,7961 34
A70 0,1733 0,8716 0.8341 8
AT1 0,4127 0,6481 0,6109 83
AT2 0,4106 0,6504 0,6130 81
AT3 0,4986 0,5570 0.5276 92
AT4 0,2367 0,8139 0.7747 40
AT5 0,3098 0,7299 0,7020 62
AT76 0,3358 0,7262 0,6838 68
ATT 0,2230 0,8250 0,7872 37
AT8 0,1888 0,8579 0,8196 19
AT9 0,5132 0,4885 0,4877 94
A80 0,9012 0,1426 0.1366 100
A81 0,4327 0,6314 0.5934 86
A82 0,2933 0,7598 0.7215 55
A83 0,3999 0,6624 0.6236 79
A84 0,3132 0,7437 0.7036 61
A85 0,2415 0,8118 0.7707 41
A86 0,2654 0,7835 0,7469 49
A87 0,2536 0,7969 0.7586 43
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A88

64

0,3207 0,7422 0.6083
A89 0,2550 0,7955 0.7573 44
A90 0,2081 0,8438 0.8021 28
A9l 0,1762 0,8714 0.8318 9
A92 0,1805 0,8671 0.8277 14
A93 0,5433 0,5081 0.4833 95
A94 0,1892 0,8601 0.8197 17
A95 0,1718 0,8727 0.8355 7
A96 0,1599 0,8839 0.8468 3
A97 0,4113 0,6492 0.6122 82
A98 0,2056 0,8445 0.8042 26
A99 0,4083 0,6535 0,6155 80
A100 0,1862 0,8624 0.8225 16
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