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360 Derece Performans Degerleme Yetkinliklerinin Yonetici ve Calisan
Acisindan Karsilastirilmasi: Telekomiinikasyon Sektoriinde Cok Kriterli
Karar Verme Uygulamasi

Comparison of 360 Degree Performance Evaluation Competencies in Terms
of Managers and Employees: A MCDA Application in Telecommunications
Sector
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Oz

Telekomiinikasyon sektorii siirekli artan miisteri sayisi ile dinamik bir yap1 haline gelmistir. Bu yap1 icerisinde,
calisanlarin gosterecegi performans sirketlerin hedeflerine ulagsmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Calisanlarin alt
st iliskisi igerisinde birbirlerinden bekledikleri yaklasimlarin dogru algilanmasi sirket performansini olumlu
yonde etkileyecektir. Giiniimiizde sirketlerin basariy1 yakalamasinda g¢alisanlar arasindaki iletigimin her alanda
net olmasi olduk¢a 6nemlidir.Bu arastirma calisan performans degerleme siirecinde 360 derece performans
degerleme sistemini kullanan bir telekomiinikasyon sirketinde yapilmistir. Degerlendirmede 360 derece
performans degerleme igin sekiz temel yaklasim olan iletisim, liderlik, igin ydnetimi, iiretim ve is sonuglari,
degisime uyabilmek, iligkiler, bagkalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi yetkinlikleri esas alinmustir.
Calisma kapsaminda yonetici ve yoneticilere bagli calisanlara sekiz temel yaklasimin birbirleri ile ikili
karsilagtirmalari istenmis ve karsilastirma baz alinarak AHP yontemi ile yetkinliklerin agirliklar1 hesaplanmustir.
Analiz sonucunda yoneticiler acisindan ¢alisanlarin sahip olmasi gereken en dnemli yetkinligin "degisimlere
uyabilmek", calisanlar agisindan ise yoneticilerin sahip olmasi gereken en 6nemli yetkinligin ise "liderlik"
oldugu saptanmustir.
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Abstract

The telecommunication sector has become a dynamic structure with continuously growing numbers of
customers. In this structure, the performance shown by employees to achieve the objectives of the company has
an important role. The accurate detection of approach that they expect from each other from the top to the
bottom of employee relations will affect the company’s performance in a positive way. Nowadays it is very
important in every sector that communication between employees must be precise in order to achieve
success.This research is carried out by employee performance evaluation process in a telecommunication
company that uses 360 degree performance evaluation system. In this 360 degree performance evaluation system
is based on eight approaches: communication, adapt to change, leadership, relationships, business management,
production and business results, cultivating of others and improving staff. Working under managers and
executives are asked to work with each other with these basic eight approaches and these pairwise comparisons
are calculated based on the weight competence by AHP comparison base. In the end of analysis it is concluded
by managers that the most important thing for employee is “adapt to change”, in terms of employees, for
managers most important skill is “leadership”.

Keywords: Telecommunication, 360 Degree Performance Evaluation, AHP Method.

Giris
Giliniimliz zorlu rekabet sartlarinda isletmelerin biitiin departmanlar1 arasinda
saglayabildigi koordinasyon ve is birligi Ol¢iisiinde basariyr yakalayabilecegi sOylenebilir.
Daha fazla i¢ miisteri ile ¢alisma zorunlulugu artik yukaridan asagiya performans
degerlendirme sisteminin giincelligini yitirmesine sebep olmustur. Ciinkii gilinliimiizde
performansin sonuglar1 igletmenin biitiinlinii etkilemektedir. Bu nedenle yoneticilerin ve

calisanlarin performans degerlendirme siirecine daha etkin katilmasima imkéan taniyan 360
derece performans degerlendirme sistemi 6nemini giderek artirmaktadir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, kullanilan yontemler igerisindeki en
popiiler ve en giincel yaklasimlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degerlendirme
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sistemi, degerlendirme sonucunda c¢ikabilecek hatalar1 minimize edebilecegi amaci ile
orgiitlerin tercih sebebi olmaya baslamistir. (Aytag, 2003).

Son yillarda orgiitlerin yasadigi yapisal ve kiiltiirel degisimler, 360 derece performans
degerlendirme sisteminin sirketler tarafindan kullanilmaya baslanmasinda 6nemli bir rol
oynamistir. Degisimlerden bir tanesi de yoneticilerin sorumlulugundaki calisan sayisinin
artisidir. Calisan sayisinin artigt yoneticinin astlarin1 yeteri kadar tanimada zorlanmasina
sebep olmustur (Aksit, 2008, s. 53-54).

360 derece performans degerlendirme sisteminin kullanildigi bir sektor de
telekomiinikasyon sektoriidiir. Sektdr insanlarin glindelik hayatta sik¢a kullandigr ses, internet
ve TV uygulamalarimi sabit ve mobil olarak miisterilerine sunmaktadir. Sekil 1'de
goriilebilecegi ilizere diinyada 2017 yilina kadar mobil ve sabit hizmetlerden faydalanan
misterilerin sayis1 devamli artis gostermistir. Diinyada telekomiinikasyon sektoriinde en
dinamik pazar segmenti olan mobil pazarda 2007'den 2017'e kadar miisteri agisindan 12 katlik
bir artis oldugu Sekil 1’de gosterilmistir (ITU, 2017).
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Sekil 1: Mobil pazarin 16 yillik biiyiime orant

Diinya niifusunun % 95'i oraninda miisteri mobil ses hizmetlerinden, %84'i oraninda
miisteri 3G hizmetlerinden faydalanirken, 3G'ye oranla internete daha hizli erisim saglayan
LTE ( Long Term Evolution) hizmetinden faydalanan miisteri sayis: ise diinya niifusunun
%53'ii oraninda olup, internet kullanicist bazinda artan bir misteri trendi mevcuttur. Bununla
ilgili veriler Sekil 2°de gosterilmistir (ITU, 2016).
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Sekil 2: Mobil sebeke kapsami ve gelisen teknolojiler

Tiirkiye'de ise diinyadaki gelismeler dogrultusunda telekomiinikasyon sektorii dnemini
ve pazar hacmini artirmaktadir. Bu kapsamda Tirkiye aylik 442 dakika mobil (GSM)
kullanimi ile Avrupa Birligi iilkelerine kiyas edildiginde en fazla mobil goériisme yapan iilke
konumundadir (Sekil 3) (BTK, 2017). Ayni zamanda genis bant internet miisteri sayisinda da
yillara gore devamli bir artis gézlenmistir (Sekil 4) (BTK,2017).
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Sekil 4: Genisbant internet abone sayisi

Tiirkiye'de genigbant internet verileri; 11,9 milyon sabit hizmet alan miisteri, 56,9
milyonu ise mobil hizmet alan miisteri olmak tizere toplamda 68,9 milyona ulasmistir. Toplam
internet abone sayisinin yillik artis orani ise is€%10,6 olarak gergeklesmistir.
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Diinya genelinde ve Tiirkiye'de yillara gore telekomiinikasyon hizmetlerinden
faydalanan miisteri sayisinda ciddi bir artis yasanmustir. internet tabanli teknolojilerin giderek
yayginlagmasi ve gilinliikk hayatin 6nemli bir parcasi haline gelmesi telekomiinikasyon
sektoriiniin 6nemini agik¢a ortaya koymaktadir. Boylesine 6nemli bir sektoriin ¢alisanlarinin
performanslari da miisteri istek ve ihtiyaglarmi karsilama noktasinda biiylik bir 6neme
sahiptir.

Bu c¢aligmanin amaci; telekomiinikasyon sektoriindeki 360 derece performans
degerlendirme yetkinliklerinin 6nem diizeylerini yonetici ve calisan agisindan belirleyip
karsilastirmaktir. Yetkinliklerin 6nem diizeylerinin belirlenmesi, firmanin zayif ve giiclii
yonlerini degerlendirmemize yardimci olacaktir. Bu dogrultuda ikinci boliimde 360 derece
performans degerlendirme sistemi ile ilgili genel bilgiler verilecektir. Ugiincii béliimde ilgili
literatiiriin ortaya konacagi literatiir 6zeti boliimiine yer verilecek, ardindan calismada
kullanilan AHP yontemine iliskin teorik aciklamalarda bulunularak yontemlerin isleyisi
aciklanacaktir. Uygulama boliimiinde AHP yontemi ile niteliklerin agirliklar belirlenecektir.
Son bolimde de ¢alismanin bulgularina dayali olarak ¢esitli degerlendirmeler yapilacak ve
gelecek caligmalar icin Onerilerde bulunulacaktir.

360 Derece Performans Degerleme

Performans degerleme, isin nitelik ve gereksinimlerinin bireyin yetenekleri ile ne
Olglide oOrtiistiiglinii arastiran, bunun sonuncunda bireyin yaptig1 isteki basari seviyesini
belirlemeye ¢alisan objektif analizlerdir (Akyiiz, 2001, s. 82).

Insanin gevresi ile iletisim halinde olmasi bazi sosyal ihtiyaglar1 da beraberinde getirir.
Calisan, bulundugu ortamdaki konumu hakkinda bilgilendirilmek ve geri doniisler alma
ihtiyac1 duyar. Bunlar, yapici olarak elestirilmek, onaylanmak, cesaretlendirilmek, 6viilmek
ve gerektiginde takdir edilerek odiillendirilmek gibi konular igerir. Bu, calisanin bireysel
acidan psikolojik olarak tatmin edilmesini saglar (Findik¢i, 2009: 302). Bunun igin
performans degerlendirme ¢aligmalari insan kaynaklar1 yonetimi i¢in en dnemli faaliyetlerden
biri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Miller ve Cardy, 2000, s. 609).

Performans degerlendirme, calisana yaptig1 isteki basarist ve zayif oldugu yonleri
hakkinda geribildirim saglamakla birlikte (Yiiksel, 2000: 161); ise alma, terfi, ddiillendirme,
stratejik planlama, iicret artislari, egitim ihtiyaglarinin saptanmasi gibi temel konularda insan
kaynaklar1 yonetimi igin referans olusturmaktadir (Erdil, vd., 2004, s. 103).

Klasik yaklasimlarda personelin sadece yoneticiler tarafindan denetlenebilecegi
diisiiniiliir. Calisanin performansina dair temel konulari degerlendirmede yonetici en az
tecriibeye sahip kisidir (Sabuncuoglu, 2000, s. 160).

Giderek popiiler hale gelmekte olan 360 derece degerleme sistemi daha ¢ok personelin
gelisimi amaciyla kullanilmaktadir (Dessler, 1999, s.156). 360 derece performans
degerlendirme sistemi tek bir yap1 olarak ele alarak degerlendirilmemelidir (Geylan vd., 2013,
s.119). 360 derece degerleme sisteminin temelini ¢alisanin  yoneticilerinden, is
arkadaslarindan, astlarindan, i¢ veya dis miisterilerden gelen veriler olusturur (Barutgugil,
2002, s. 201-202).

Yoneticiler, c¢alisanlarin performansim1 arttirmak adina 360 derece performans
degerleme sistemini daha islevsel gormektedir (Mccauley ve Moxley, 1996, s.17).

360 Derece Performans Degerleme Yetkinlikleri
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360 derece performans degerlendirme sisteminde is gorenin performansi 8 temel
yetkinlik iizerinden degerlendirilmektedir. Bu yetkinlikler asagida belirtilmistir (Lassiter,

1996):

. [letisim

. Degisime uyabilmek

. Liderlik

. Miskiler

. Isin ydnetimi

. Uretim ve is sonuglari

. Baskalarinin yetistirilmesi

. Personelin gelistirilmesidir.
Tletisim

Iletisim becerisi, yoneticinin sahip oldugu fikir ve birikimlerini ¢alisanlara
aktarabilmesi ve ayni zamanda ¢alisanlardan fikir ve bilgileri etkin bir sekilde alabilmesi
demektir (Griffin, 2002). Performans degerleme sistemi c¢aligsan ile yonetici arasindaki etkin
iletisime dayanan, iki yonlii olarak beklentileri belirleme amaci giiden bir ortaklik olarak
goriilmektedir (Eroglu ve Erden, 2006, s. 1). Sozlii ve yazil iletisim becerisine sahip olmak,
bagkalarin1 etkin olarak dinlemek, devam eden siirecler ile ilgili bilgi sahibi olmak vb.
kriterler sorgulanmakta ve degerlendirilmektedir (Ugurlu, 2007, s. 3).

Degisime Uyabilmek

Degisim yonetim tarafindan ¢alisanlarin ve orgiitiin verimliligini arttirmak amaciyla
planl bir sekilde baslatilan, 6rgiit yapisini ve siireglerini degistirmek i¢in ortaya konulan bir
girisimdir (Cinar, 2005, s. 84). Boyle bir degisime orgiit i¢erisinde her bireyin agik olmasi ve
yenilenmeye hazir bulunmasi gerekmektedir. Bununla ilgili olarak; cevre ve sartlarina
uyabilme, yaratic1 diisiinebilme ve uygulama, degisimi etkin olarak uygulama becerisi ve
Ongoriisi sorgulanmaktadir (Uygur ve Sarigiil Siimerli, 2015, s. 196).

Liderlik

360 derece performans degerlendirme sistemi, kisinin faaliyet ve performansina dair
genis bir bakis agis1 ile degerlendirme sagladigindan en etkili liderlik degerlendirme araci
olarak goriilebilir (Denton, 1994). Liderlik becerileri arasinda giiven vermek, diiriist olmak,
onciilik yapmak, gorev ve sorumluluk dagitimi gibi farkli yonler sorgulanmakta ve geri
bildirim alinmaya ¢alisilmaktadir (Bayram, 2005, s. 57).

Mliskiler

Orgiitlerde iliskilerin gelistirilmesi ile beraber takim calismasina bagl olarak elde
edilecek sinerji orgiitsel performansi olumlu olarak etkilemektedir. iliskilerin gelistirilmesi
etkin bir iletisim ve yonetim siireci olugturmada 6nemli rol oynamaktadir. Alinacak olan

kararlara katilimin artmasi ile beraber kararlarin uygulanabilirligi de artmakta ve oOrgiite
baglilik diizeyi de yiikselmektedir (Kog, 2011, s. 51).

360 derece performans degerlendirme sisteminde mevcut iliski diizeyini anlama,
caligsanlar arsindaki iliskileri gelistirme, takim calismasina 6zendirme ve tesvik etmek gibi
temel kriterler sorgulanarak geri bildirimler alinmaya calisilmaktadir (Giimiistekin vd., 2010,
s. 3).

Isin Yonetimi
Yonetim farkli bilgi ve ozellikleri olan bireyleri tek bir ¢ati altinda toplamak i¢in
yapilan her tiirlii gayretin adidir (Drucker, 1996, s. 226-227). Is hayatinda calisanlarmn
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islerdeki becerilerinin glincellestirilmesi gerekmektedir. Bu c¢alisanlarin is performansini
yiikseltmek ve orgiitte kalici hale getirmek i¢in 6nemlidir. Bu dogrultuda ¢alisanlar teknolojik
gelismeler hakkinda bilgilendirilmekte, yeni beceriler edinmekte, boylece verimli bir ¢aligsma
ortami olusmaktadir. Bu alanla ilgili bireylerin verimli c¢alisma, teknolojik gelismeleri
kullanabilme, ige olan gayreti ve yetenekleri sorgulanmaktadir (Ugurlu, 2007, s. 3).

Uretim ve Is Sonuclar

Bu boyutta isletmenin yaptigi iiretime ¢alisanin yaptigi katki sorgulanmaktadir.
Planlamay1 ne zaman ve ne kadar yapacagini dngérmek, basarili ve 1srarct olmak gibi bazi
kriterler degerlendirilmektedir (Bayram, 2005, s. 57). Uretim yapisinin organize edilmesi,
etkin bir performans yonetim sisteminin varligi ile s6z konusudur.

Baskalarinin Yetistirilmesi

Bu alanla ilgili olarak; kisisel yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi ve gelistirilmesi, etkili
bir motivasyon politikasini izlenmesi, orgiite katki saglamaya yonelik ekstra calismalarin
odillendirilmesine yonelik kriterler sorgulanmaktadir (Ugurlu, 2007, s. 3).

Personelin Gelistirilmesi

Sorumlu olunan bireylerin gelistirilmesi ve yetistirilmesi noktasinda ¢aliganlarin
sorumluluk hissetmesi, orgiit kaynaklarmin bu konu ile ilgili olarak kullanilmasi ve
yonlendirilmesi konular1 arastirilmaktadir (Bayram, 2005, s. 58). Asagida belirtilen kriterler
g6z Oniine alinarak geri besleme alinmaktadir (Uygur ve Sarigiil Stimerli, 2015, s. 196):

* Uygulamalarda gereken sorumlulugu ve kararhligin gosterilmesi,
* Orgiit igerisinde iyilestirme i¢in arayis icinde olunmasi,
* Olumlu diisiince yapisina sahip olunmasi.

Literatiir Ozeti

Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemlerinden biri olan AHP yontemi yoOnetiCi
seciminde, ticari anlagmalarda, iirlin degerlemelerinde, lokasyon se¢iminde, tedarik¢i
seciminde, performans degerlemelerinde, strateji belirleme siireci gibi birbirinden farkli se¢im
ve siralama gerektiren alanlarda kullanilmaktadir (Unal, 2010).

AHP yontemi secim silirecinde yer alan kriter agirlhiklarimin  belirlenmesi
uygulamalarinda farkli sektorlerde yaygin olarak kullanilmigtir. Bunlara o6rnek olarak;
Bogdanovic vd. (2012) maden c¢ikarma yonteminin belirlenmesinde "Excavation Cost"
kriterini, Manap Davras ve Karaatli (2014) otel isletmeleri i¢in tedarik¢i segiminde "Fiyat" ve
"Uriin kalitesi" kriterlerini, Chandra vd. (2015) firma performans: agisindan "Insan Kaynag1"
kriterini, Ar vd. (2015) havayolu firma se¢iminde "Fiyat" kriterini, Demircanli ve Kundak¢1
(2015) futbolcu transferlerinde futbolcunun "Bitiricilik" kriterini, Karaman ve Cercioglu
(2015) hastane yatirim projelerinde "Mevcut hastanelerin doluluk orami" kriterini, Xi vd.
(2016) trafik kazalarinda "Siriicti faktorii" kriterini, Peker vd. (2016) ise dagitim merkezi yeri
seciminde "Karayolu yakinlik" kriterini en 6nemli kriter/kriterler olarak belirlemislerdir.

Literatiirde AHP yontemi ile performans degerlemeye iligkin yapilan ¢aligmalar goze
carpmaktadir (Ozdemir, 2002; Albayrak ve Erensal 2004; Islam ve Rasad, 2005; Ru vd.,
2006; Mustaffa ve Kamis, 2007; Retchless vd., 2007; Shang, 2008; Demirtas, 2009). Ilaveten
AHP yontemi ile 360 derece performans degerleme sisteminin beraber kullanildig1 ¢aligmalar
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da literatiirde mevcuttur. Giingor ve Biberci (2011) talagh imalat yapan bir firmada {iretim,
tasarim, satig, pazarlama ve imalat miidiirlerinin 360 derece performans degerleme
siralamalarini, AHP yontemi kullanarak yeniden degerlendirmeye almis ve her iki siralamanin
birbiri ile Ortiistiigiinii belirlemistir. Kir ve Cetik (2012) ise 6zel bir dershanede yaptigi
calismada, 360 derece performans degerleme sisteminde degerlendirici gurubun Onem
sirasinin  belirlenmesinde AHP yontemini kullanmiglardir. Personel se¢iminde de AHP
yonteminin kullanildigi ¢alismalar literatiirde mevcuttur. Tavana vd. (1996, s. 523-538)
ABD’de 6zel bir hastanede hemsire se¢imine iliskin arastirmalarinda, Mamat ve Daniel
(2007, s. 1099-1106) fakiilteye ogretim tiyesi se¢iminde, Taylor III vd. (1998, s. 679-685)
Texas Avem Universitesinde dekan seciminde, McIntyre vd. (1999, s. 86- 92) Kuzey Dakota
Devlet Universitesinin Miihendislik Béliimii i¢in ydnetici adaymin belirlenmesinde AHP
yonteminden faydalanmislardir. Ibicioglu ve Unal (2014, s. 55-78) insan kaynaklar1 ydneticisi
seciminde AHP yontemini kullanarak bir model gelistirmistir.

Bununla birlikte AHP ile diger CKKV yontemlerinin ¢esitli sektorlerde farkli
uygulamalarda biitlinlesik kullanildig1 ¢aligmalara da rastlamak miimkiindiir. AHP-TOPSIS
(Tsaur vd., 2002; Lin vd., 2008; Ustasiileyman, 2009; Wang vd., 2009; Bagheri ve Tarokh,
2010; Guang vd., 2010; Alp ve Engin, 2011; Fazlollahtabar vd., 2011; Shahroudi vd., 2011,
Supciller ve Capraz, 2011; Bhutia ve Phipon, 2012; Giinay ve Unal, 2016; Jabbarzadeh,
2018), AHP-TOPSIS-ELECTRE (Madumijar vd., 2005; Ozkan, 2007; Unal, 2008; Tunca vd.,
2015), AHP-VIKOR (Dinger ve Gorener , 2011; Tayyar ve Arslan, 2013; Demircanli ve
Kundakg¢1 2015; Niu Zhu vd., 2015; Cevik ve Goksen 2016; Kara ve Ecer, 2016; Salvarci
Tiireli ve Manap Davras, 2016), AHP- PROMETHEE- VIKOR (Sennaroglu ve Varlik Celebi,
2017) ve AHP-VIKOR-MOORA (Aktepe ve Ersoz, 2014) yontemleri kullanilarak farkli
konularda arastirmalar yapilmistir.

Literatiirde telekomiinikasyon sektoriinde 360 derece performans degerleme sistemine
iligkin yetkinlik agirliklarinin yonetici ve ¢alisan bakis acisina gére AHP yontemi kullanarak
agirliklandirilmasina iligkin yapilan bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Bu yoniiyle ¢alismanin
literatiire katki saglayacagi diistiniilmektedir.

AHP Yontemi

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) Thomas L Saaty tarafindan 1977 yilinda gelistirilen
cok kriterli karar verme tekniklerinden birisidir (Dagdeviren vd., 2004, s.132). AHP, nitel ve
nicel tiim kriterleri modele dahil edebilen ve bu kriterlerin degerlendirme stirecindeki
agirliklariny/katkilarii belirleyen ¢ok kriterli bir karar verme siirecidir (Handfield vd., 2002).
Bir karar verme probleminin AHP ile ¢oziimlenebilmesi i¢in uygulanmasi gereken adimlar su
sekilde 6zetlenebilir (Araz vd., 2007; Saaty, 2008; Demircanli ve Kundake1, 2015):

Karar Probleminin Tanimlanmasi ve Modelin Kurulmasi

Ik asama problemin tanimlanmasimi icerir. Problemin hedefine baglh olarak ana
kriterler belirlenir. Ana kriterlerin igerdigi alt kriterler ve alternatiflerin anlasilir bir sekilde
ifade edilmesi gerekir. Yapilacak degerlendirmelerin sistematik bir sekilde olmasi énem arz
eder.

Iliskilerin Belirlenmesi

Olusturulan yapinin birbirleri ile olan etkilesimleri incelenir ve iliskilendirilmeler
yapilir.

ikili karsilastirmalarin yapilmasi
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Ikili karsilastirma ile elemanlarin birbirleri iizerindeki dnem derecelerinin belirlenmesi
icin ikili karsilagtirma matrisleri olusturulur (Tablo-1). Bu matrisler olusturulurken Tablo-
2'deki model kullanilir (Saaty, 2008, s. 86).

Tablo 1: Ikili Karsilagtirma Matrisi

Ay A A,
A W Wy Wy N\
A: W/ Ty W/ Ty Wa/ Wy
A, \i; w W W W, r{-':/
Tablo 2: Karsilastirma 6lgegi (Saaty, 2008, s. 86)
D(;)Il’leecr(ralsi Tamm Aciklama
1 Esit derecede 6nem Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulunuyor.
3 Orta derecede dnem ;Ftiﬁ}:;];? ve yargi bir faaliyeti digerine orta derecede tercih
5 Kuvvetli derecede dnem ;l(";g;]il;tt:ti\;?y}grlgl bir faaliyeti digerine kuvvetli bir sekilde
7 Cok kuvvetli derecede 6nem E;rgi?:g};?agi(ﬁiﬁ ll(rlseglgiﬁfut;;?h ediliyor ve baskinlig
9 Mutlak derecede Snem Elllry:‘]&ll(a:;l)llstelgl lcll;lglegrellgz }tlcia;?ih edilmesine iliskin kanitlar
2.4.6,8 Ara degerler ;Jrzlsallirél:k%e(:ir:getiiiide kullanilmak iizere iki ardisik yargi

ikili karsilastirma matrisleri tutarlihk kontrolii

Karsilastirma matrisinin tutarliligimi gosteren indeks CI = (Amax — n) / (n — 1) ile
belirlernir. CR tutarlilik orani, CI / RI esitligi ile elde edilir. Oran 0.10°dan biiyiik ise
problem tekrar ¢aligmali ve yargilar gézden gegirilmelidir. Rassal indeks sayilari1 Tablo-3’te
verilmistir (Saaty, 2008, s. 121).

Tablo 3: Rassal Indeks

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Oncelik degerlerinin belirlenmesi

Karsilastirilan kriterlerin oncelik degeri bulunur. Vektor olusturulduktan sonra ise
normalize islemi gerceklestirilir. Normalize islemi ikili karsilastirma matrisinde bulunan her
satir toplaminin tiim satir toplamlarima bdoliinmesi ile bulunur. Negatif kriterler var ise
carpmaya gore tersi alinarak yapilmalidir.

Degerlendirme ve sonug

Elde edilmis olan oncelik degerler birlestirilerek alternatiflerin dncelikleri bulunur.
Degerlendirmeye tutulan kriterlerin dncelik degerlerinin alternatiflerin 6ncelik degerleri ile
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carpilip toplanmasi ile birlestirme yapilir. Sonuglarin en yiiksegi en iyi alternatif olarak
secilir.

Uygulama

Calismada, 360 derece performans degerleme yetkinliklerinin "ydnetici" ve "¢alisan"
acisindan 6nem diizeylerinin i¢in farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi i¢in birgok
sektor uygulamalarinda yaygin olarak kullanilan AHP yontemi son adim hari¢ olmak {izere
uygulanmistir. Calismanin yukarida belirtilen amacina uygun olarak iki asamali bir siire¢
uygulanmustir.

Yetkinliklerin ve Uzman Grubun Belirlenmesi

Yonetici ve ¢alisan olmak iizere iki ayr1 uzman grup belirlenmistir. Uzman grubun
belirlenmesinde, calisanlarin telekomiinikasyon sektoriinde en az bes yil g¢alisma sarti
aranmigtir. Bu sart1 saglayan 20 yonetici ve 20 ¢alisana performans niteliklerine iliskin ikili
karsilastirma formlar1 elektronik ortamda gonderilmis ve cevaplar alimmistir. Formlar
gonderilirken yoneticilerin calisanlardan, calisanlarin ise yoneticilerden beklentilerinin géz
ontinde bulundurulmasi istenmistir.

Yetkinlik Agirhiklarinin Belirlenmesi

Yontem kapsaminda, daha Once belirlenen uzmanlardan her bir kriteri Saaty
(2008)’nin onerdigi 1- 9 oOlgeginde ikili karsilastirmasi istenmistir. Elde edilen cevaplarin
geometrik ortalamalar1 alinmis ve kriter agirliklari, her bir grup (yOnetici ve ¢alisan) i¢in ayri
ayr1 belirlenmis olup sonuclar EK-1 ve EK-2’de verilmistir. Tiim cevaplara iliskin tutarlilik
indeksleri 0,10’un altinda tespit edilmistir. Buna gore elde edilen kriter agirliklar1 Tablo-4’te
ortaya konmustur.

Tablo 4: Performans yetkinliklerine iligkin agirliklar

Performans Yetkinligi Yoneticiye Gore Calisan Calisana Gore Yonetici
Tletisim 0,125 0,121
Degisimlere Uyabilmek 0,178 0,140
Liderlik 0,097 0,183
Iliskiler 0,145 0,139
1§in Y Onetimi 0,124 0,126
Uretim ve s sonugclar 0,124 0,090
Baskalarmin Yetistirilmesi 0,078 0,074
Personelin Gelistirilmesi 0,129 0,127

Sonuc ve Oneriler

Gilinlimiizde gelisen teknoloji ile hayatin her alanma biiylik Ol¢lide etki eden
telekomiinikasyon sektoriinde saglanan hizmetler ile miisteri memnuniyetinin saglanmasi ¢ok
onemlidir. Bu amagcla isletmelerin degisen kosullara adapte olarak siirekli performanslarini
artirmalar1 gerekmektedir. Ayn1 dogrultuda da ¢alisanlarin performanslarinin takip edilerek
iletisim kanallarinin acik ve net olmasi saglanmalidir. Calisanlarin birbirlerinden bekledikleri
performans yetkinliklerinin de 1iy1 anlagilmasi ve analiz edilmesi isletme performansi
acisindan olumlu bir durum olabilecektir. Bu amagla s6z konusu beklentilerin yonetici ve
calisan acgisindan belirlenmesi i¢in sekiz temel performans yetkinlik olan iletisim, degisime
uyabilmek, liderlik, iligkiler, isin yOnetimi, iiretim ve is sonuglari, bagkalarinin yetistirilmesi
ve personelin gelistirilmesi yaklagimlari i¢in degerlendirmeler istenilmistir. Belirlenen sekiz
temel yetkinligin agirliklarinin hesaplanmasinda AHP yontemi kullanilmigtir.
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Belirlenen uzman grup firmanin operasyon birimindeki ¢alisanlarindan olusmaktadir.
Elde edilen sonuglar bu birimdeki durumu ortaya koymaktadir. Bu g¢alismamizin kisitini
olusturmaktadir. Firmanin diger bdliimlerini de i¢ine alacak sekilde yapilacak olan bir
degerlendirme genel bir sonug elde edilebilmesi agisindan 6nemli olabilir.

AHP yontemi uygulandiktan sonra elde edilen yetkinlik agirliklart incelendiginde
yoneticilere gore calisanlarin sahip olmasi beklenilen yetkinlikler Gnem sirasina gore
degisime uyabilmek (0,178), iligkiler (0,145), personelin gelistirilmesi (0,129), iletisim
(0,125), isin yonetimi (0,124), iiretim ve is sonuglar1 (0,124), liderlik (0,097), baskalarinin
yetistirilmesi (0,078) seklinde siralanmistir. Calisana gore yoneticilerin sahip olmasi
beklenilen yetkinlikler ise onem sirasimna gore liderlik (0,183), degisime uyabilmek (0,140),
iligkiler (0,139), personelin gelistirilmesi (0,127), isin yonetimi (0,126), iletisim (0,121),
iiretim ve is sonuglar1 (0,090), bagkalarin yetistirilmesi (0,074) seklinde olmustur.

Telekomiinikasyon sektoriindeki hizli degisimler goz Oniine alindiginda yoneticilerin
calisanlardan bekledigi en 6nemli performans yetkinligi degisime uyabilmektir. Miisteriye
verilen hizmetlerin gelisen teknoloji ile beraber ¢esitlenmesi ve yeni iiriinler gelistirilmesinin
zorunlulugu calisanlarin yaratict diisiinme ve degisimin dinamiklerini 6nceden fark edebilme
gibi Ozelliklere sahip olmasimi gerektirmektedir (Uygur ve Sarigiil Stimerli, 2015, s. 196).
Y oneticilerin tercihinde degisime uyabilmek yetkinliginin ilk sirada yer almasinda sektdrdeki
stirekli degisim ve gelisimin etkisi olabilir.

Calisanlarin yoneticilerden bekledigi en Onemli performans yetkinligi liderliktir.
Liderlik yetkinliginin ilk sirada olmasi yoneticinin becerileri arasinda giiven vermek, diirtist
olmak, onciilik yapmak, gorev ve sorumluluk dagitimi, geri bildirim gibi farkli yonlerinin
giiclii olmasini zorunlu kilmaktadir (Ugurlu, 2007, s. 3). Calisanlarin is ve kariyer anlaminda
dogru ve etkin yonlendirilme ihtiyact yoneticilerden beklenen en 6nemli yetkinligin liderlik
olmasinda etkili olabilir.

Telekomiinikasyon sektoriinde AHP yontemi kullanilarak yonetici-¢alisan yetkinlik
beklentilerinin belirlenmesine yonelik yapilan bu caligma ile literatiire 6nemli bir katki
yapildig1 degerlendirilmektedir. Bununla birlikte ayni uygulamanin diger sektorlerdeki
yonetici-¢alisan arasindaki yetkinlik beklentilerinin karsilastirilmasina yonelik yapilacak olan
caligmalara da fikir verecegi diisliniilmektedir. Telekomiinikasyon sektoriinde hizmet veren
diger firmalarin da ele alinarak bir calisma yapilabilecegi gibi, farkli yontemler kullanilarak
arastirma yapilmasi da Onerilebilir.
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Ekler

EKk-1: Yoneticiler i¢in ikili kargilagtirma matrisinin geometrik ortalamasi

isin Uretim | Bagkalarini Personelin
Tletisi Degisime Liderl | iliskil | o . | vefs n o
; . Y Oneti o Gelistirilm
m Uyabilmek ik er mi Sonugla | Yetistirilm esi
11 esi
Iletisim 1,00 0,64 1,13 | 0,70 1,16 0,92 1,84 1,33
Degisime Uyabilmek | 1,56 1,00 1,29 | 0,87 1,62 2,12 2,21 1,57
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GAUN JSS

Liderlik 0,88 0,77 1,00 | 060 | 061 | 099 1,02 0,62
liskiler 1,43 1,15 166 | 1,00 | 1,08 | 1,04 1,36 0,98
isin Yénetimi 0,86 0,62 163 | 092 | 1,00 | 1,11 1,37 1,02
Uretim ve I 1,08 0,47 1,01 | 096 | 090 | 1,00 1,83 1,41
Sonuglari
Baskalarmn 0,54 0,45 098 | 070 | 073 | 055 1,00 0,39
Yetistirilmesi
Personelin 0,75 0,64 162 | 1,02 | 098 | 071 256 1,00
Gelistirilmesi
Mmax= 8,164 CI=0,023 CR=0,017
Ek-2 Calisanlar i¢in ikili karsilagtirma matrisinin geometrik ortalamasi
isin Uretim | Bagkalarini personelin
letisi Degisime Liderl | iliskil Yésneti ve is n Golietiriim
m Uyabilmek ik er mi Sonugla | Yetistirilm essi
1 esi
iletisim 1,00 0,88 053 | 0,74 | 2,24 | 0,89 0,95 1,12
Degisime Uyabilmek | 1,13 1,00 014 | 0,79 | 147 | 226 221 0,95
Liderlik 1,93 7,71 1,00 | 0,73 | 085 | 1,02 1,16 0,53
liskiler 1,38 1,18 172 | 1,00 | 1,12 | 098 1,24 1,03
isin Yonetimi 0,96 0,59 158 | 098 | 1,00 | 1,25 1,24 0,95
Uretim ve I 0,85 0,44 098 | 0,65 | 095 | 1,00 0,68 0,62
Sonuglari
Baskalarmin 0,51 0,25 087 | 078 | 073 | 053 1,00 0,40
Yetistirilmesi
Personelin 0,41 0,70 184 | 097 | 097 | 066 241 1,00
Gelistirilmesi

Amax= 8,758 CI=0,108 CR=0,077




