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Yetkinlik kavrami organizasyonlar acisindan son yillarin en 6nemli konulari
arasinda yer almaktadir. Rekabetin yiliksek olmasi, miisteri beklentilerinde yasanan
degisimler, teknolojik degisimlerin ¢ok hizli yasanmasi organizasyonlarin
verimliliklerini ve performanslarin1 ylikseltmelerinde etkinlik saglayan yetkinlik
temelli uygulamalara yonelmelerine sebep olmaktadir. Bu baglamda organizasyonlar
icin yoneticilerinin sahip olduklar1 yetkinlikler daha 6zel bir 6neme sahiptir.

Bu calismada yetkinlik kavrami, yetkinliklerin teorik altyapisi ve gelisim
siireci genel olarak incelendikten sonra yonetsel yetkinlikler ayrintili olarak analiz
edilmistir. Bu kapsamda yonetsel yetkinliklerin yonetsel diizeyler agisindan ele
alinmasi, yonetsel yetkinlik smiflandirmalar1 ve yonetsel yetkinlik modelleri
incelenmistir. ~ Yonetsel  yetkinliklere  yoOnelik olarak literatiirde  farkh
siiflandirmalarin ve farkli modellerin olmasi sebebi ile Tiirk Otomotiv Sektoriinde
faaliyet gosteren ana ve yan sanayi firmalarina yonelik olarak, teorik arkaplana
dayanarak yonetim diizeyleri i¢in yonetsel yetkinlik modelleri gelistirilmis ve
gelistirilen modellerin uygulanabilirligi test edilmistir. Elde edilen veriler istatistiksel

yontemler ve yapisal esitlik modelleme yontemi kullanilarak analiz edilmistir.
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Arastirma sonucunda yapisal gegerlilikleri saglanan iist, orta ve alt yonetim diizeyleri
i¢in ayr1 ayr1 yonetsel yetkinlik modellerine ulasilmistir. Ust diizey yonetsel yetkinlik
modeli bes boyut ve yirmi yetkinlikten, orta diizey yonetsel yetkinlik modeli bir
boyut ve dokuz yetkinlikten, alt diizey yonetsel yetkinlikler modeli ise bir boyut ve

on bir yetkinlikten olugmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlikler, Yonetsel Yetkinlikler.



ABSTRACT

ANALYSIS OF MANAGERIAL COMPETENCIES AND A MODEL
PROPOSAL RELATED TO MANAGERIAL COMPETENCIES FOR
MANAGEMENT LEVELS:

AN EXAMPLE IN AUTOMOTIVE SECTOR

Melek CETINKAYA

Department of Business Administration

Afyonkarahisar Kocatepe University, The Institute of Social Sciences
2009
Advisor: Assistant Professor Dr. Hatice OZUTKU

The concept of competency to organizations has taken places among the most
important issues in recent years. High competition, the changes experienced in
customer expectations, rapid technological changes and the improvement of the
efficiency and performance of the organization have directed the organizations to the
competency-based practices to ensure efficiency. In this context, the competencies
that managers have for the organization have a more special significance.

In this study, the theoretical background of the competency concept and its
relationships with human resource management were reviewed in general then the
managerial competencies were examined in detail. In this context, managerial
competencies in terms of managerial levels, managerial competency classification
and managerial competency models were examined. Moreover, which methods of
assessments used to evaluate managerial competencies and evaluation results in
managerial effectiveness were taken place. Because of the different categories and

different models in the literature for managerial competencies, from the point of the
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theoretical infrastructure of this study managerial competency models were
developed to managerial levels and applicability of these models were tested in the
main industry firms and subsidiaries industry firms operating in the Turkish
Automotive Sector. The data were analyzed by using statistical methods and
structural equation modelling. In the research results, managerial competency models
with the structural validity for individual upper, middle and lower management
levels were reached. Upper level of managerial competency model consists of five
dimensions and twenty competencies, middle level of managerial competency model
consists of a dimension and nine competencies and lower level of managerial

competency model consists of a dimension and eleven competencies.

Key Words: Competencies, Managerial Competencies.
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GIRIS

Gilinlimiizde organizasyonlarin faaliyet gosterdikleri ortamlar ¢ok hizli bir
rekabet ve degisim Ozelligine sahiptir Bu durum karsisinda isletmeler organizasyon
yapilarinda ve is siireglerinde yeniden yapilandirma ihtiyaci hissetmektedirler. Bu
gelismelerin bir sonucu olarak degisen insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda,
geleneksel is analizleri, is tasarlama ve is degerleme gibi is bazli sistemlerin dnem
derecesi de degismektedir. Kaynaklarin azalmasi ve talebin artmasiyla insan unsuru
degerli bir kaynak olarak 6nem kazanmuis, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve
etkinliginin saglanmasi, rekabet {istiinliigli saglamada ve verimliligi arttirmada en
onemli unsur durumuna gelmistir.

Bu durum organizasyonlari ve insan kaynaklar1 yonetimini uygulamalarini
calisanlarin yetkinlikleri {izerinde odaklanmaya yoneltmistir. Bireyin isinde {stiin
performans gostermesine sebep olan bilgi, beceri, tutum ve yetenekleri yetkinlikler
olarak tanimlanmaktadir. Artik organizasyonlar, yetkinlik temelli insan kaynaklari
uygulamalarini kullanarak performanslarin yiikseltme cabalari i¢ine girmislerdir.

Yetkinlik terimi son yillarda &rgiit literatiiriinde 6zellikle de Insan Kaynaklar1
alaninda Onemli bir kavram haline gelmistir. Bazilar1 yetkinlik kavramim
organizasyonlarin bir varligi olarak degerlendirirken, bazilar1 da yetkinlik kavramini
calisanlarin yetkinlikleri olarak ele almislardir. Calisanlarin temel yetkinlikleri ayni
zamanda kigisel yetkinlikler olarak da ele alinmaktadir. Basarili yoneticilerin sahip
olduklar1 yetkinlikler ele alindiginda ise daha ¢ok “yonetsel yetkinlikler” terimi
kullanilmaktadir. Orgiitsel ve yonetsel yetkinlikler, organizasyonun temel
yetkinlikleri ve degerlerinden geldigi sdylenen kisisel temel yetkinlik diisiincesi ile
yakindan baglantilidir. Kendi calisanlar1 igin yetkinlik temelli sistemleri kullanan
organizasyonlar, vizyoner veya yiiksek performans organizasyonlari olarak ele
alimmaktadirlar.

Bireyi degerlendiren yetkinlik degerlemenin Oncelikli olarak kullanilma
amaci, is performansini gelistirmektir. Yetkinlikler Insan Kaynaklari Yonetimi
Uygulamalarinda ise alma ve se¢me, iicretleme, kariyer planlama, egitim ve

performans yonetimi gibi gesitli amaglar i¢in kullamlmaktadir. Ozellikle performans



yonetimi uygulamalarinda yetkinlik temelli degerlemenin kullanilmasinin oldukca
yaygin oldugu goriilmektedir.

Bu calismada yetkinlikler alaninda 6nemli bir odak noktasi olarak goriilen
yonetsel yetkinlikler incelenecektir. Yonetsel yetkinlikler, isletme performansi
tizerinde dogrudan etki sahibi olan yoneticilerin yerine getirdikleri yonetsel islerde
istiin performans gostermelerini saglayan bilgi, beceri ve yetenekleridir. YoOnetsel
yetkinlikler, her yoneticide bulunmasi gereken oOzellikler olarak kabul edilmekle
birlikte, yoneticilerin bulunduklar1 yonetim diizeylerine gore bazi farkliliklarin
goriilmesi de beklenmektedir. Yonetsel yetkinlik degerleme sistemleri, yonetsel
performansi ortaya koyan ve isletme etkinligini takip etme konusunda 6nemli rol
oynayan sistemlerdir. Ortaya c¢ikan sonuglara gore organizasyonlar gerekli
yetkinliklere sahip yoneticileri ise alma, terfi ettirme, ya da yoneticilerini istiin
performansa sebep olan yetkinlikler {izerinde egitme ve gelistirme kararlar1 alirlar.
Yetkinlikler konusunda yasanan gelismeler ve kavramin genis uygulama alani
bulmasi, arastirmacilar1 ve akademisyenleri bu konu iizerinde yogun arastirmalar
yapmaya yOneltmistir. Bu calisma, genel olarak orgiitsel alanda yetkinliklere yonelik
olarak yasanan gelismelere, daha spesifik olarak ise yonetsel yetkinlikler konusu
tizerine odaklanmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde genel olarak yetkinlik kavrami ile ilgili
kavramsal bir cer¢eve olusturulmustur. Yetkinlik kavrami, yetkinlik kavramina
yiiklenen anlam farkliliklari, yetkinliklerin teorik alt yapisini olusturan bakis agist ve
yetkinliklerin gelisim siirecleri ele alinmistir.

Ikinci boliimde ydnetsel yetkinlikler kavrami incelenmistir. Yonetsel
yetkinliklerin neler oldugu, yonetim diizeyleri agisindan yonetsel yetkinliklerin
durumu ve yonetsel yetkinlik siniflandirmalart arastirilmistir. Bu kapsamda genel
yonetsel yetkinlik smiflandirmalar ile yetkinlikler yazininda 6nemli bir yeri olan
Boyatzis ve Spencer’lerin yonetsel yetkinlik siniflandirmalari ele alinmistir. Y onetsel
yetkinlik modelleri olarak ise bati ve dogu literatiiriinde gelistirilen modeller
incelenmistir.

Calismanin ilk iki boliimiinde teorik ¢erceve iizerinde durulmustur. Teorik
calismalarda yetkinliklere yonelik ¢ok sayida calismanin yapildigi ancak yonetsel

yetkinlikler konusu iizerinde yapilan c¢aligmalarin nispeten daha az oldugu tespit



edilmistir. Ozellikle ydnetim diizeyleri agisindan yodnetsel yetkinliklerin ele alindig
calisma sayist ¢ok simrhdir. Diger taraftan yoOnetsel yetkinlikler konusunda
iilkemizde yapilan kapsamli bir ¢calismaya da rastlanmamustir.

Arastirmanin amaci, yOnetsel diizeylere gore yoOnetsel yetkinliklere yonelik
modeller gelistirmek, bu modelleri otomotiv sektoriinde test ederek s6z konusu
sektorde yonetim diizeyleri acisindan gegerlilik ve giivenilirligi saglanmis yonetsel
yetkinlik modellerine ulasmaktir. Bu kapsamda c¢alismanin {igiincii boliimiinde Tiirk
Otomotiv Sektoriinde ana ve yan sanayi firmalarmi kapsayan bir arastirma yer
almaktadir. Arastirmadan elde edilen bulgular istatistiksel yontemlerle analiz edilmis
ve analizlerin sonucunda otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin yonetim
diizeylerine yonelik yonetsel yetkinlik modelleri gelistirilmistir.  Gelistirilen
modellerin yapisal gecerlilikleri, yapisal esitlik modelleme yontemi kullanilarak
analiz edilmis, giivenilirlik ve igsel yap1 tutarliklari, yap1 gecerlilikleri ve ayirt etme
gecerlilikleri test edilmistir. Yonetim diizeyleri agisindan yapisal gecerlilikleri
saglanan yoOnetsel yetkinlik modellerine ulagilmistir.

Yonetim diizeyleri acisindan yonetsel yetkinlik modellerinin gelistirilmesi
siiphesiz ki tim sektorler agisindan Onem tasimaktadir. Otomotiv sektor,
kurumsallasmis bir yapiya sahip, saglikli bilgilere ulasma imkani olan dinamik bir
sektordiir. Sektorde diizenli olarak seminer, konferans, egitim ve bilgilendirme
toplantilart yapilmaktadir. Bulundugu cografyada gelismis bir sanayi yapisina sahip
olmasi sebebi ile yabanci yatinmcilar agisindan stratejik Onem tasimaktadir.
Dolayisiyla yonetsel yetkinlik modellerinin otomotiv sektdriinde uygulanabilmesi,
isletme performanslarini olumlu etkileyecektir.

Arastirmanin ana kiitlesini Tiirk Otomotiv Sektdriinde faaliyet gosteren
yaklasik olarak 1000 yan sanayi firmasi ve 18 ana sanayi firmasi olusturmaktadir.
Arastirma 6rneklemi ise 9 ana sanayi, 314 yan sanayi firmasindan olugsmaktadir. Veri
toplama araci olarak gelistirilen anket formu firmalarin eger varsa insan kaynaklari
yoneticilerine, eger insan kaynaklar1 yoneticileri yoksa {iist diizey yoneticilerine
uygulanmigtir. Arastirma verilerinin analizinde asamali olarak hem istatistiksel
yontemler hem de yapisal esitlik modellemesi kullanilmustir.

Arastirmada farkli yonetim diizeylerinde calisan yoneticilerin sahip olmalari

gereken yonetsel yetkinliklerinin neler oldugunun belirlenmesi ile teoride gelistirilen



modellerin 6rneklem i¢in uyarlanmasi1 gerceklestirilmistir. Ayrica yine literatiirde
genel kabul gérmiis gegerlik ve giivenilirlik yapilarina sahip alternatif modeller
olarak Boyatzis ve Spencer’lerin gelistirdigi modellerin, O6rneklem agisindan
gecerlilikleri test edilmistir. Bu durum farkli iilkelerde gelistirilen modeller ile Tiirk
otomotiv sektdrii icin gelistirilen modeller arasinda karsilagtirma yapmayi,
farkliliklar1 ve benzerlikleri ortaya koymayi1 saglayarak yonetici performansini
degerlendirmede dikkat edilmesi gereken noktalari ortaya ¢ikaracaktir.

Arastirmada karsilasilan sinirlhiliklar arasinda, arastirmalarda sikca karsilagilan
maliyet, zaman ve ulagilabilirlik kisitlar1 sebebi ile verilerin bir firmadan sadece
insan kaynaklar1 miidiiri ya da st diizey yoneticiden elde edilmesi, aym
kurumsallagsma diizeyini yakalamayan sektdrlerde homojenitenin yakalanamamasi
endigesi ile tek sektorde uygulanmasi sayilabilir. Ayrica arastirmada farkli bakis
acilar1 ile degerlendirme yapilabilmesi icin, yonetim diizeylerine, biiytikliiklere ve
ana ve yan sanayi olmasi durumlarina gore hipotezler olusturulmustur.

Yonetsel yetkinliklerin tasidigi onemi ortaya koymak amaciyla, farkl
sektorlere yonelik calismalarin yapilmasi, yoneticilerin sahip olmalar1 gereken
yetkinliklerin belirlenmesi ve genel yonetsel yetkinlik modellerinin gelistirilmesine
katk1 saglamasi asisindan faydali olacaktir. Ayrica yonetsel yetkinliklerin yonetsel
performans ve isletme performansi ile iligkilerini ortaya koyan ¢alismalarin

yapilmasina da ihtiya¢ duyulmaktadir.



BIRINCI BOLUM

YETKINLIK KAVRAMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

1. YETKINLIK KAVRAMINA ILiSKIN YAKLASIMLAR VE
TANIMLAR

Yetkinlik kavrami son yillarda insan kaynaklar1 uygulamalarinda yogun bir
sekilde kullanilmaktadir. Yetkinlik kavrami isletme bilimi agisindan son derece genis
bir kavram olarak ele alinmis olup Orgiit psikolojisi ve egitim bilimleri disiplinleri de
yetkinlikler kavrami ile yakindan ilgilenmektedir. Yetkinlik kavrami degisik disiplin
dallarinin da ilgi alanlarina girmesi sebebi ile literatiirde genel bir kavram karigiklig
bulunmaktadir. Yetkinlikler konusunda genel bir gerceve ortaya koyabilmek igin
yetkinliklerin anlamu, tiirleri, literatiirdeki gelisim siireci ve yetkinlik kavramina

yliklenen anlam farkliliklar1 incelenecektir.

1.1. YETKINLIK KAVRAMINA ILISKIN TANIMLAR

Yetkinlik (competency) kavramina iligkin sozlilkk tanimlart ve literatiir
tanimlar1 incelenerek asagidaki sonuglara ulasilmistir. Bir kelimenin sozliik
anlaminin 6tesinde belli bir uzmanlik alani ile ilgili derinlik kazanmasi, konunun
uzmani yazar ve disiiniirler tarafindan ayni igerigi yansitacak sekilde kullanilmasina
baglidir. Oxford Dictionary’de, competency kelimesinin sifat bigimi olan
competent’in karsiligi olarak; “kisilerin bir isi yapmak igin ihtiya¢ duyduklari
yetenek, gii¢, yetki, beceri, bilgi v.s. sahip olma durumu’’ tanimi verilmektedir.
Yonetim bilimi ile ilgili Tiirkge metinlerde competency karsilig1 olarak; yeterlilik;

yeterlilik/yetkinlik ve liyakat kavramlar kullanilmigtir. “Yetkinlik” kelimesinin sifat



bicimi olan ‘yetkin’ kelimesine, TDK Tiirk¢e Sozliik; “gerekli olgunluga erigmis,
kamil, miikemmel” karsiliklarin1 vermektedir. Esasen bu kelime ‘“kompetan”
seklinde Tiirk¢elesmis olarak da kullanilmaktadir. TDK Tiirk¢e Sozliikte “kompetan”
icin “uzman, yetkili” karsiliklar1 verilmektedir (Bayraktar, 2002: 3).

Society for Industrial and Organizational Psychology (SIOP) Komisyonu
Eyliil 1997°de yetkinlik modelleme uygulamalarint gézden gecirmek ve incelemeler
yapmak amaci ile bir ¢alisma grubu olusturmustur. Job Analysis and Competency
Modeling Task Force (JACMTF) ile ilgili genis literatlir arastirmalar1 yapilmas,
yetkinlik modellerinin kullanilmas1 ve gelistirilmesinde degisik tecriibelere sahip 37
konu uzmam ile roportajlar gerceklestirilmistir. Buna gore konu uzmanlarinin
“Yetkinlik nedir?” sorusuna; yiiksek performansi ortalama performanstan ayirt eden
bilgi, beceri ve 6zelliklerdir; yetkinlikler geleneksel olarak tanimlanan bilgi, beceri,
yetenekler ve diger Ozelliklerden temel olarak farkli degildir; “Bilgi ve Beceri
diizeyini tanimlama” ya yardim eden yapilandirmadir; bir rol veya isin temel
sorumlulugunu  gergeklestirmede Onemli olan, gozlemlenebilir davranigsal
ozelliklerdir; bilgi, beceri, yetenekler ve is performans: gereklerinin bir karisimidir
seklinde degisik cevaplar vermislerdir (Shippmann vd., 2000: 704).

Tablo 1.1.’de yetkinlik teriminin farkli bakis agilarin1 anlamayi1 saglayan
cesitli topluluk veya yazalar tarafindan yapilan tanimlar verilmektedir (Draganidis ve

Mentzas, 2006: 52-53).

Tablo 1.1. Yetkinlik Kavraminin Cesitli Tanimlari

Yazar Tanimlar

Boyatzis (1982) Boyatzis yetkinlikleri “etkin is performansina neden olan
bireyin temel 6zelikleridir” seklinde tanimlamistir.

Marrelli (1998) Yetkinlikler, etkin is performansi i¢in gereken, oOlgiilebilir
insan kabiliyetleridir

Dubois (1998) Yetkinlikler, kisinin tek tek ya da topluca kullandiginda
basarili performansla sonuglanan diisiince modelleri, beceriler,
bilgi ve tutumlardir.

Yetkinlikler nasil yapilacaklar1 ve nasil harekete gegirilecekleri
bilinmezse kendileri kaynak degildir, fakat kaynaklar gibi




LeBoterf (1998)

yonetilebilir, birlestirilebilir ve harekete gecirilebilir. Bu
hareketlenme uygun bir durumda olur, bilinen diger durumlara
bir benzerlik olarak yaklasilmasina ragmen her durum
benzersizdir.

HR-XML(www.hr-

Yetkinlikler, 6zel, tanimlanabilir, agiklanabilir ve oOlgiilebilir
bilgi, beceri, yetenek ve/veya kisi ile ilgili diger ozelliklerdir
(tutumlar, davranislar, fiziksel yetenekler gibi). Insan kaynag:

xml.org) belirli bir isletme icinde gerceklestirecegi bu eylemlerin
performansina sahip olmalidir.

UK National Vocational Yetkinlikleri performans standartlari, calisma kurallarini

Concil for Vocational gerceklestirme yetenegi veya is standartlar olarak

Qualification (1999) tanimlamistir.

Treasury Board of Canada
Sekreterligi (1999)

Yetkinlikler, ¢aliganlarin kendi islerini yaparken uyguladiklari
bilgi, beceri, davranig ve yeteneklerdir ve Orgiitiin is stratejileri
ile ilgili sonuglarin basarilmasi i¢in ¢alisanlarla ilgili harekete
gegirici giiclerdir.

Selby vd. (2000)

Davranig terimlerinde ifade edilen olarak

tanimlamistir

yetenekler

Perrenaud (2000)

Farkli durumlarla karsilasildiginda, kavramsal kaynaklarin
kabiliyetleri harekete gecirmesidir.

Intagliata vd. (2000)

Daha temelde yetkinlikler, organizasyonlarda olusturduklar
kiiltiir ile birlikte, organizasyonun istenen sonuglarini iiretmede
liderlerinin ihtiyag¢ duyduklari davranigsal terimleri tanimlama
yoludur. “Kuzey Yildiz1” gibi liderler sinerji yaratmak ve daha
anlamli ve tutarli sonuglar {iretmek i¢in biitiin diizeylerde
kaptanlik yapmalidirlar.

Jackson ve Schuler (2003)

Bir kisinin isini etkin olarak gerceklestirebilmesi i¢in gerek
duydugu bilgi, beceri ve yetenek ve diger 6zelliklerdir.

PeopleSoft Is/pozisyonda basariya katki saglayan bir grup gdzlemlenebilir
ve Olgiilebilir bilgi, beceri ve davranislardir.
Gartner Grup Performans: tahmin eden veya sebep olan bilgi, beceri ve

ozellikleri kapsayan bir grup kisisel karakteristiklerdir.

Kaynak: Draganidis ve Mentzas, 2006: 53.




Yetkinlik c¢alismalarinda ¢ok ©Onemli yer tutan Spencer’lerin yetkinlik
konusunda yaptiklar1 tanimda “Yetkinlik; bir iste veya bir durumda etkin bagvuru
kriteri ve/veya tistiin performans ic¢in gerekli nedensel iligkiler anlamina gelen
bireyin temel 6zellikleridir” ifadeleri yer almaktadir (Spencer ve Spencer, 1993: 8).

Temel o6zellikler; is gorevleri ve cesitli durumlarda tahmin edilebilir
davraniglar ve kisiligin kuvvetli yonleri anlamima gelmektedir. Nedensel iliskiler;
davranis ve performans tahminleri veya nedenleri anlamima gelmektedir. Bagvuru
kriteri; belirli kriterler veya standartlar iizerinden olgiilebilen, islerini iyi ya da kotii
yapan uygulayicilar konusunda genel bir tahmin yapabilme anlamina gelmektedir.
Kritelere 6rnek olarak satis elemani i¢in satiglarin dolar hacmi veya alkol bagimliligi
uzmani i¢in bagimliliktan kurtulan miisterilerinin sayist verilebilir (Spencer ve
Spencer, 1993: 8).

Boyatzis (1982), bireysel yetkinlikleri gelistirdigi etkin is performansi modeli
icin gerekli fakat yeterli olarak gormemis ve yetkinligi “Bir iste etkin ve/veya iistiin
performans sonuglar1 veren, kisiye ait temel 6zelliklerdir” seklinde tanimlamistir. Is
yetkinliginde kisinin temel 6zellikleri; giidii, kisisel 6zellikler, beceri, sosyal rol veya
kendi benliginin bakis agis1 veya kullandig1 bilgidir. Kisi bu o6zelliklerinin var
oldugunu ya da bu 6zelliklere sahip oldugunu bilebilir veya bilmeyebilir (Boyatzis,
1982: 21).

Tanimlardan gorildigi tizere yetkinligin bes temel 6zelliginden s6z etmek
miimkiindiir. Bilgi; Her yetkinligin az ya da ¢ok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi
vardir. Beceri; Yetkinligin dogal ya da tecriibe ile kazanilmis yetenek boyutudur.
Tutum; Kisilik 6zellikleri, karakter, inan¢ ve degerler gibi subjektif 6zelliklerin bilgi
ve beceriyi harekete gecirme konusundaki yaklasimidir. Gozlemlenebilir Davranis;
Yetkinligin gdzlemlenebilir (ve &lgiilebilir) davranisa doniismesidir. Ustiin
Performans; Davranis sonuglarinin ortalama performanstan daha fazla basar

saglamasidir (Budak, 2008: 52-53).



Sekil 1.1. Yetkinlikte Temel Ozelliklerin Etkilesimi

Kisilik
Kiiltiir
7y
v
Bilgi Yetkinlik «> Beceri
<«—>
v
Gozlemlenen
Davranis
v
Performans

Kaynak: Budak, 2008: 53.

Genel olarak yetkinlik miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici
olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davranislar olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimdan goriilecegi lizere yetkinliklerin {i¢ boyutu vardir:
Bilgi, beceri ve tutum (Budak, 2008: 53).

Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in dncelikle o konu hakkinda bilgi
sahibi olmak gerekir. Ornegin ‘ekip calismasi’ konusunda yetkin olmak isteyen bir
bireyin, ekip ¢aligsmasinin 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi1 gerekecektir. Bu
bilgi deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi egitim yolu ile de kazanilabilir.

Yetkinligin ikinci boyutu olan beceri kisaca “gii¢c sanilan, ustalik isteyen bir
isi yapabilme yetisi” olarak tanimlanmaktadir. Bir konuda beceri sahibi olmak i¢in
de o konuda yetenekli olunmasi geregi acgiktir. Bu yetenek bireyde dogal olarak
bulunabilecegi gibi sonradan da kazamlabilir. Ornegin bireyin kisilik yapis1 baskalari
ile birlikte bir ekip i¢inde galigmaya uygun ise bu konuda dogal bir yetenege sahip
oldugu sdylenebilir. Kisilik yapist yalniz ¢calismaya uygun olan bir birey de zaman
icerisinde bagkalar1 ile bir ekip igerisinde, digerleri ile uyum iginde ¢alisma
yetenegini kazanabilir. Sonradan kazanilan becerilerde deneyimin etkisi buytiktiir.
Bilgi daha ¢ok egitimle kazanilirken, beceri yaparak, yasayarak, kisaca deneyimle
kazanilir ve gelistirilir.

Yetkinligin ii¢lincii boyutu olan tutum ise, bireyin belirli kisi, kurum ve

objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu diizenlenmis bir inan¢ ve diisiince



sistemidir. Bireyin belirli bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davranigim
sekillendiren 6nemli bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip ¢alismas1 konusunda gerekli
bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi
icin yeterli olmamaktadir. Ciinkii bireyin bilgi ve becerisinin gdzlemlenebilir
davranisa doniistiirmesi gerekmektedir. Bunun ig¢inde bireyin ekip ¢aligmasi
konusundaki tutumu 6n plana ¢ikmaktadir. Eger birey ekip ¢alismasini, igbirliginin
sinerjisinden yararlanarak daha basarili sonuglari alma olarak algilarsa, bilgi ve
becerisini o yonde kullanarak davranisa doniistiirecek, tam tersine bagkalarinin kendi
performansini diisiirecegi yoniinde bir diisiince sistemi gelistirmisse davranislarinda
bu konudaki bilgi ve becerisi kullanim alan1 bulamayacaktir (Budak, 2008: 53).

Literatiir incelemelerinde yetkinlik kavraminin tanimlanmasi yoniinde
gbzlemlenebilir performans, kisinin performans sonuglarinin kalitesi veya standardi,
bir kisinin temel Ozellikleri seklinde ii¢ temel konumun olustugu goriilmektedir
(Hoffmann, 1999: 276).

[lk tammlamanm &grenme siirecinin  ¢iktilart  veya gdzlemlenebilir
performans ile ilgili oldugu goriilmektedir. Burada kisinin performansi iizerine
odaklanilmasi, yazili standartlarda tanimlanan bilesenlerle ilgili olup olmadigi
konusundadir. Bu yaklasim, 6grenme programi i¢in davranigsal bir ¢ergeve saglar ve
odaklanma, sonuglar veya gorevler iizerine tamamlanmis olur. Orgiitsel sonuglar;
acik ve oOlgiilebilir performanst degerlemek icin yapilandirilir, isi 6grenmeye yeni
baslayanlar ve 6grenmekte olan stajyerlerin yetistirilmesi i¢in veya islerinde 6nemli
bir eleman olarak bulunan personelin akredite edilmesi i¢in belirlenir. Bireylerin
performansi, yetkin bir sgsekilde akreditasyonu saglama, gozlemleme ve
gergeklestirme olarak ifade edilen yetkinlikler seklinde tanimlanir.

fkinci tanimda yetkinlikler, sonuclarin kalitesi ya da standartlar olarak
goriilmektedir. Bu tanimlama, isyerindeki etkinlik ve verimlilikteki kazanimlar1 takip
etmede kullanilir. Gelistirilen standartlar basarilmaya calisilirken, 6rgiitsel amaclar,
sonuglarin dogal bir sekilde yonetilmesi olmalidir. Bireyin veya takimin performansi
ve ortak amaclar arasinda yapilacak eslestirmeler yaklasimin hedefi olmalidir.
Yetkinlik terimi, Orgiitsel performans hedeflerinin biitiinii i¢inde tanimlanacaktir.
Yani yetkinlik, gerceklestirilecek ve sahip olunacak performans standartlar

anlamindadir.
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Uciincii tanimlamada ise yetkinlikler kisinin bilgi, beceri veya kabiliyetleri
olarak ortaya konmaktadir. Bu tanimin kullanilmasinda, yetkin performansin
iiretilmesinde bireysel girdiler {izerinde bir odak olusturulur. Bu yetkinlik taniminin
ilk iki tanimdan farki, bireylerin ¢iktilarinin OSl¢lilmesi olarak goriiliir. Yetkin
performansta mevcut olan bilgi, beceri veya kabiliyetlerin tanimlamasinda; 6grenme
programinin gelistirilmesi i¢in gereken girdiler de tamimlanabilir. Yetkinligi
gergeklestirmek icin yapilan 6gretim plani, 6n kosul olmasi gereken bilgiyi de
kapsamalidir. Ornegin, personel motivasyonu yaklasimmi uygulamak igin,

psikolojinin prensiplerinin bilinmesi gibi (Hoffmann, 1999: 276).

Yetkinlik yaklagimlarini aciklama ilkeleri, terimin tanimlan ile iliskilidir.
Yani kullanilan yetkinliklerin iceriklerini, baslama noktasi olarak kabul edilen
tanimlar belirleyecektir. Yetkinlige performans anlami verilecekse, uygulama i¢in
mantikli olan insan performansini gelistirme veya degistirme olmalidir. Yetkinliklere
standartlar veya performans kalitesi olarak anlam verildiginde mantikli olan,
becerilerin standardize edilmesi, standartlarin yiikseltilmesi, performansin minimum
standart gruplarimin veya degisikliklerinin baglatilmasidir. Yetkinliklere bireyin
temel Ozellikleri anlami verilirse, mantikli olan yetkin performansa liderlik edecek

olan 6grenmenin igerigini veya programini belirlemedir (Hoffmann, 1999: 277).

Yetkinlik kavraminin, kullanildigi amaglara bagli olarak aldigi c¢esitli

anlamlar Tablo 1.2.’de gdstermistir:

Tablo 1.2.Yetkinlik Teriminin Amac1 ve Cesitli Anlamlari

Bireysel Ortak Amag
Ciktilar | Performans Kiyaslamalar Performans Temelli
Standartlar1 (Benchmarks) Hedefler (yetistirme)
Bilgi, beceri ve Ayirt edici Ozel Konulu
Girdiler yetenekler giicler Icerikler (egitim)
Kaynak: Brophy ve Kiely, 2002: 167.
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1.2. YETKINLIK KAVRAMINA ILISKIN YAKLASIMLAR

Yetkinlik teriminin literatiirde psikoloji, yonetim, egitim, politika gibi farkli
bakis acilarindan tanimlandig1 goriilmektedir. 11k baslarda egitim alaninda, egitilen
O0gretmen davraniglart olarak tanimlanmistir. Boyatzis’in c¢alismasiyla birlikte
yonetim alaninda daha genis bilinir olmustur. Ancak yetkinlik terimi 6zel bir grup
tarafindan sahiplenilmemistir. Paydaslarin degisik alanlarda olmasi, yetkinlik
kavraminin her alanin kendi kapsaminda ele alinmasina ve kullanilmasina yol
acmustir. Psikologlar, yetenegin 6l¢iilmesi ve kisinin gozlenen performansinin kendi
ozellikleri veya kapasitesi ile temsil edilip edilemeyecegi ile ilgilenmislerdir.
Yonetim teorisyenleri yetkinlik kavramini, bireysel performansin gelistirilmesiyle
orgiitsel hedeflerin nasil en iyi sekilde basarilacag: ile ilgili fonksiyonel analiz tanimi
olarak ele almuslardir. insan kaynaklar1 yoneticileri yetkinlik kavramimi, ise alma,
yerlestirme, egitme, degerleme, terfi, o6dil sistemleri ve personel planlama
yontemleri ile birlikte stratejik yonleri gerceklestirmede kullanilan teknik bir arag
olarak ele almislardir. Egitimciler yetkinlik kavramini, ¢alisma fikrine hazirlama ve
yaygin egitimi profesyonel sekilde tanimlama ile iliskilendirmislerdir. Politikacilar
yetkinlik kavramini, 6zellikle Ingiltere ve Avustralya’da Politik Partiler, isci Gruplari
ve Ticari Ortakliklar gibi politik siire¢lerdeki biitiin unsurlar1 kapsayacak sekilde,
isglicli pazarmin etkinligini gelistirme anlaminda kullanmislardir (Hoffmann; 1999:
275).

Bugiine kadar yayimlanan ¢ok sayida tanim, ii¢ farkli yaklagim icerisinde
gruplandirilabilir: Egitsel standartlar, davranissal repertuarlar (kazanimlar), orgiitsel
yetkinlikler (Markus, Thomas ve Allpres; 2005: 117-118):

Egitsel Yaklasim: Modern yetkinlik hareketleri egitimsel disiplinden
kaynaklanmaktadir. Egitsel yaklasim kapsaminda temel olarak, becerilerin
gelistirilmesi, standartlarin basarilmasi, giiven belgelerinin Odiillendirilmesi gibi
islemler bulunmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri’nde “yetkinlikler” fonksiyonel
rol analizleri tiizerine insa edilmistir. Davranigsal Standart Kriteri tarafindan
degerlendirilen rol sonuglari ve/veya bilgi, beceriler ve/veya tutumlar, rol

performansi i¢in gerekli kosullar seklinde tanimlanmustir.
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Ingiltere’de endiistri igerisinde 6zellikle ticari ve teknik beceriler igin gerekli
goriilen, “beklenen is sonuglar1’” seklinde yapilandirilan Mesleki Yetkinlik
Standartlar1 gelistirilmistir. Buna gore yetkinlik; farkli durumlarda genel olarak
tanimlanmis farkli diizeylerdeki bir faaliyet, bir davranis veya ortaya ¢ikmis sonuglar
veya minimum standartlardir.

Psikolojik  Yaklagim: 1973’te  David McClelland, Amerika Birlesik
Devletleri’nde egitsel alanda calisarak kisisel yetkinliklere isaret eden bir ¢alisma
yayimlamistir. Bu calismada, mesleki basariyr tahmin etmede giidiiler ve kisisel
ozellikleri, geleneksel 1Q ve tutum testleri gibi dl¢limlerden daha iyi olan 6zellikler
olarak tanimlamistir. McClelland’1in ¢alismasi biiytik etki yaratmis, bireysel basariyla
ilgili girdiler veya faktorler olarak tanimlanabilen ve digerlerinden farkli olan bu fikir
biiytlik ilgi gormiistiir. McClelland ve Boyatzis yetkinlikleri tanimlamak igin, belli
organizasyonlar i¢indeki listiin performansl olarak tespit edilen kisilerin Davranigsal
Repertuar (Kazanim) Becerileri {izerine odaklanan bir metodoloji gelistirmislerdir.
Yetkinlikleri, “iste iistiin veya ortalama performansla iligkili nedenlere sebep olan
beceriler, sosyal roller, kendi benligi (6z benlik), kisisel Ozellikler, giidiiler ve
bilginin genel olarak varlig1” olarak tanimlamislardir.

Is Yaklasimi (Rekabet avantaji icin orgiitsel yetkinlikler): Yetkinlik
kavraminin adi 1980’lerin sonunda is stratejistleri tarafindan verilmistir. Hamel ve
Prahalad “temel yetkinlikler” ve “yetenekler” fikrini ilerletmistir. Onlarin Grgiitiin
“kolektif Ogrenmesi” olarak ele aldiklar1 temel yetkinlik tanimi, yiiriirlikteki
“yetkinlikler” akimina katkida bulunmus ve 6rnek teskil etmistir.

Crawford yetkinlik teriminin potansiyel boyutlarinin daha iyi anlagilmasim
miimkiin kilan bir bakis agis1 sunmustur: Girdi Yetkinlikleri, Cikt1 Yetkinlikleri,
Kisisel Yetkinlikler. Girdi yetkinlikleri, kisinin isine verdigi bilgi ve beceriler olarak
aciklanmustir. Kisisel yetkinlikler, kisinin isini yapma kabiliyeti altinda yatan temel
ozellikleridir. Cikt1 yetkinlikleri, kisinin i3 yerinde sergiledigi “goriilebilir”
performansla iliskilidir. Crawford’un bakisiyla bu yetkinlikler, yeterli (competence)
veya yetkin (competent) performansi basarma yoniinde birlestirilmelidir (Ahadzie,
Proverbs ve Olomoalye, 2007: 3).

Yonetsel uygulamalarda baskin olan bakis acisi, yetkinliklerin “evrensel”

sekilde insa edilmesidir, yani etkinlestirildigi ve gelistirildigi 6zel bir Orgiitsel
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baglamdan bagimsizdir. Evrensel yaklasimdan geriye dogru arastirilirsa,
McClelland’in  ¢alismalarinda yetkinlikleri istatistiksel yontemler kullanarak
belirledigi ve istiin performansi ortalama performanstan ayiran davraniglar olarak
tanimladig1, Spencer’larin aragtirmalarinda, standart profesyonel figiirler i¢in genel
yetkinlik profillerini belirlemeyi amagladiklar1 goriilmektedir (Capaldo, Iandoli ve
Zollo, 2006: 430).

Evrensel yaklasimin yaygin olarak uygulanmasinin baslica sebebi maliyetli
alan aragtirmalar1 ve uzun zaman alan uygulamalar yerine, dnceden saptanan standart
profillerine ve yetkinlik kodlarina olduk¢ca kolay adapte edilmesidir. Bazi
yaklagimlar teknik agidan rasyonel ve tiimdengelimci olarak siiflandirilmaktadir;
Spencer’larin metodu gibi. Genellikle tiimdengelimci yaklasimlarda, yetkinlikler
kritik olay teknigine gore yapilan arastirmalarla ortaya cikarilir. Spencer’larin
yaklagiminin evrensel 6zellik tasimasi, ¢esitli profesyonel figiirler i¢in profillerin ve
standart Olgeklerin tanimlanmasi seklinde yetkinlikleri agiklamaya caligmalari
sebebiyledir (Capaldo, Iandoli ve Zollo, 2006: 430).

Organizasyonlar icin yetkinlikler olduk¢a onemlidir; ¢ilinkii rekabet avantaji
elde etmede anahtar rol oynarlar. Organizasyonlarin amaglarimi gerceklestirmede
basarili olabilmeleri icin, Orgiitsel yetkinliklerin stratejik amaclarla uyumlu olmasi
gerekmektedir. Gerekli goriilen yetkinlikler olmadan diislinlilen ve kararlagtirilan
stratejiler, basariyla gerceklestirilemez.

Yetkinliklere stratejik yonetim perspektifinden bakildiginda yetkinlikler,
kaynak ve yeteneklerin bir birlesimi olarak tanimlanmaktadir. Bir organizasyonda,
yetenek ve kaynaklarin kombinasyonu, temel yetkinlikler olarak siniflandirilabilir ki
bunlar; degerlidir, nadirdir, taklit edilemez ve degistirilemezler. Bunun gibi, temel
yetkinlikler, stratejik rekabetin kaynagidir. Ornegin, Apple firmasi igin temel
yetkinlik, iirlin dizaymidir ve stratejik rekabet igin temel kaynaktir. Stratejik
perspektiften bakildiginda bir organizasyonda yetkinlikler; islevler, siirecler ve
rutinler olarak ele alinabilir. SAS enstitlisiinde temel yetkinlikler, c¢alisan ve aile
uyum kiiltiirii ile arastirma ve gelismeye verilen Onem olarak belirlenmistir.
Yetkinlikler ayrica insan kaynaklari yonetimi alaninin ana kavrami olarak

gelismektedir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235).
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Insan kaynaklar1 perspektifinden bakildiginda yetkinlikler, insanlarin
yetenekleri olarak gériilmektedir. Ornegin bir isi iyi yapabilmek, ¢alisanin bilgisini,
yetenegini ve kabiliyetini gerektirir. Ornegin, saglik yonetimi alaninda, etkin ¢aligan
performanst icin gereken yetkinlikler incelenmistir. Bunun gibi bir arastirmada,
Shewchuk, O’Connor, ve Fine, saglik yoneticileri i¢in islem yonetiminde gereken
yeterliliklerin, misteri odaklilik, politik ve etik ilgiler, finansal bilgi ve halkla
iligkiler oldugunu tespit etmistir. Daha derin olarak bakilirsa, islem yonetimi
kategorisindeki yetkinlikler, iletisim becerileri, takim olusturabilme, dinleme
becerileridir ve bunlar miisteri odaklilik kategorisinde toplum bilgisi, diizenleyici
bilgi ve politik bilgiyi kapsar (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235).

Yetkinlik kavrami, strateji ve insan kaynaklari alanlarinda farkli anlasilip
gelistirilse de bu alanlarin ikisinde de merkezde yer almaktadir. Stratejik perspektif,
yetkinliklere oOrgiitsel bir seviyede odaklanir ve yetkinliklere, kaynaklarin ve
yeteneklerin essiz bir bilesimi olarak daha soyut bir bicimde deginir. Ote yandan
insan kaynaklar1 yonetimi, yetkinliklere etkin meslek performansiyla ilgili olarak
kisisel 6zellikler goziiyle bakar (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235).

Yetkinliklerin organizasyonda iletisimin giiclenmesini saglayacak ortak bir
dil olusturmak, karar vermeyi kolaylastiracak standart ve kriterleri belirlemek,
calisanlardan hangi basar1 standartlarinin ve ne tiir davraniglarin beklendigini net
olarak ortaya koymak, kisisel gelisim i¢in bir yon belirlemeye yardimci olmak,
gozlemlenebilir kriterler dogrultusunda daha adil ve dogru degerlendirme
yapilmasimi saglamak, tiim Insan Kaynaklar1 siireg, uygulama ve ¢iktilarinin
entegrasyonunu saglamak gibi konularda yararlarinin oldugu bilinmektedir
(Cortelekoglu, 2005).

Yetkinliklerin yukarida siralanan yararinin goriilebilmesi i¢in organizasyonda
dogru bir yetkinlik modelinin kurulmus olmasi gerekmektedir. Dogru bir yetkinlik
modelinin kurulabilmesinin 6nkosullar1 ise; yetkinliklerin sirketin vizyon, misyon ve
stratejilerinden yola cikilarak tanimlanmasi, sirkete 6zel olmasi, diger bir deyisle
sirketin kendi calisanlarindan bekledigi miilkemmel ve goézlemlenebilir davranig
Ozelliklerini tarif etmesi, tiim yetkinliklerin ve bu yetkinliklere iliskin her bir
davranis ifadesinin yoneticiler ve diger c¢alisanlar tarafindan bilinmesi, anlasilmasi ve

benimsenmesi olarak siralanabilir (Cortelekoglu, 2005).
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Bir yetkinlik modeli basar1 faktorlerini bir araya getirir, belirli bir rolde
miikemmel performans i¢in gereken temel davranislar1 kapsar ve yetkinlikler olarak
isimlendirir. Bu davraniglar ortalama veya zayif performanstan ziyade isle ilgili
miikemmel performansi temsil eder. Bu oOzellikler oncelikli olarak miikemmel
performanst hedefleyen temel davranislari kapsar ve genellikle 20-80 arasinda

degisen kuraldan olusur. Tanimlar1 ve temel davranissal gostergeleri temsil eder.

Ornegin (http://www.schoonover.com e.t.2008):

Yetkinlik Bagligi: Miisteri Hizmetleri Oryantasyonu

Tanim: Miisteri memnuniyeti iireten ve deger katan davranislarla miisterilerin
ihtiyaclarina cevap verme.

Davramgsal Gostergeler: I¢sel ve digsal miisterilerin ve onlarin ihtiyaglarinin
kavranmas1 ve gosterilmesi; miisteri ihtiyaclarima cevap veren uygun kaynaklari
harekete gecirme; miisteri memnuniyeti i¢in kisisel sorumluluk alma (deger ekleyen
etkilesimlere odaklanma gibi); miisterilerle direk ve agik iletisim kurarak giiven
olusturma (etkin dinleme becerisi, zamaninda cevap verme, geri bildirim saglama
gibi); misterilerin inandiklar1 konu ve ilgileri saglamaya yiiksek dncelik verme.

Bunun karsisinda yetkinlikler, “taban”daki bilgi ve becerileri yani kendine
verilen c¢alismalar1 sonug¢landirma, telefonlara ve mektuplara cevap verme gibi
genellikle beklenen performans diizeyindeki 6zellikleri, i gorevlerini veya yalnizca
bireyin kendi basarisina katkida bulunan nadir ve 6zel davraniglar1 kapsamaz

(http://www.schoonover.com e.t.2008).

Bazi1 performans gelistirme uzmanlari, yillar icerisinde gelistirilen yetkinlik
modelleriyle birlikte dikkat ¢eken birtakim problemler {izerinde de durmuslardir.
Asagida bazi problemlerin kapsamlar1 verilmistir (Teodorescu ve Binder, 2004: 9):

Yetkinlik Modelleri bagsarilar iizerine degil, davranislar iizerine kurulur.
Yetkinlikler davrams veya davramis kategorilerinin dzetleridir. Onemli sonuglara
ulagirken ortaya ¢ikan ve yetkinlik cesitliligini yansitan davraniglarin bilesimidir.
Ornegin, satis elemanlar1 satis egitiminde ogrendikleri farkli davranis tiplerini
sergileyebilirler ama istenen sonuglara ulagsmada basarisiz olabilirler. Diger taraftan
islerin tekrarlanmasi gibi is sonuglarim1 ve bunlar liretmek i¢in gereken Ornegin
miisterilerin memnun edilmesi, miisteri sadakatinin saglanmasi gibi temel becerileri

belirlemek igin, egiticilerin, yoneticilerin ve satis temsilcilerinin bagartya ulasmada
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gereken yetkinlikleri ve davranis kaliplar1 zaten vardir, islerin tekrarlanma ile
sonuclanmasina asla izin vermezler. Istenen basarilara ulasmak i¢in, sonuclari iireten
davranisglarin bilesimini, dogru sekilde diizenlenmek gerekir.

Yetkinlik tamiminda kullanilan terimler ve siire¢ hakkinda anlasmaziik vardir.
Yetkinlik modeli olusturanlarin, yetkinlikleri nasil tanimladiklari1 ve bu yetkinliklerle
orgiitsel ve bireysel performans arasinda nasil baglant1 kurduklar1 konusunda biiyiik
farkliliklar vardir. Baz1 otoriteler, yetkinlikleri gdsteren davranmiglari tanimlamada
genis alan arastirmalar1 yaparken, bazilar1 kendi modellerini olusturmak i¢in daha
onceden kullanilmis olan listelerden yetkinlik isimlerini ve tanimlarin1 kolayca
segerler. Bir model, verilen yetkinlik cesitlerinin digerlerinden farkini tanimlamali,
farklh bir analiz siireci kullanmali veya farkli yetkinlikleri farkli basar1 faktorlerine
baglamalidir. Langdon ve Marrelli'nin ifadesiyle “Is yetkinliklerini tanimlama,
bilimden ¢ok sanatin geleneksel kullanimidir”.

Yetkinlikler ¢ok genis, belirsiz ve siibjektif tanimlanir. Nadiren Ozeldir ve
dlgiilebilir. Ornegin yaygin olarak kullanilan yetkinliklerin kapsaminda iyi iletisimci,
isi cabuk kavrama yetenegi, aksiyon yonlii, giiler yiizlii, pragmatik, yaratict ve takim
oyuncusu olma vardir. Yetkinliklerin genis yorumlara agik olmasi, agiklikta zorluk
olusturmaktadir, performans ve degerlendirmede ¢esitli karisikliklara sebep olur.
Yetkinlik modeli gelistirenler bu problemleri her yetkinlik i¢in davranis gostergeleri
ekleyerek ¢ozmeye ¢alismaktadirlar. Davranigsal —gostergeler yetkiliklerin
“anlam”larinin ne oldugunu tanimlamay1 saglar, bireysel basar1 gerekleri veya is
sonuglar1 yerine davraniglar lizerinde odaklanilir. Ayrica davranmissal gostergeler,
objektif 6lciilebilir sonuglar yerine siibjektif, dl¢lilemeyen istenen davranis tanimlari
seklinde yazilir. Giincel bir yetkinlik modelinden alinan girisimcilik yetkinligi igin
davranigsal gosterge Ornegi; “inisiyatif kullanilir, arastirma yapilir, potansiyel satis
firsatlar1 kullanilir” seklindedir. Yorumlarin ¢esitli olmasi iicretleme, geri bildirim,
Olciim ve performans yonetimi i¢in zayif ve belirsiz bir altyapr niteligindedir.
Yoneticiler, Ol¢iilebilir ve objektif olmayan davranig yorumlariyla nasil basarili
sekilde oOlgme, gelistirme, bir seyleri tesvik etme konusunda karar verebilir?
Uygulayicilar gercekten basarili olmay1 saglayan yetkinliklerin neler oldugunu nasil

bileceklerdir? (Teodorescu ve Binder, 2004: 9).
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2. YETKINLIK IiLE BAGLANTILI KAVRAMLAR VE
ARALARINDAKI FARKLILIKLAR

Literatiirde yetkinlik veya yetenek kavrami ile ilgili benzer terimlerin
birbirleri yerine sik¢a kullamildig1i gériilmektedir. Bu karmasiklik Ingilizce’deki
yetenek, beceri, yeterlilik kavramlarina denk diisen ve Tiirk¢e’ye de bu anlamlarda
cevrilen “aptitude, ability, capability, skill ve competence” gibi kavramlarin birbirleri
yerine kullamilmasindan kaynaklanmaktadir. ingiliz dilinde yetenek “aptitude” ile
ifade edilir ve bu kelime insanin dogustan getirdigi zeka, kisilik ve yonelimleri ile
iligkili 6zellikleri icerir. Bu ozellikler ise insanin ne yapabilecekleri ile ya da ne
yapabilirim sorusuna verilecek cevaplarla ilgili olan kabiliyet/istidatlar ile (abilities),
kisilik (personality) ve varolus yonelimleri/egilimleri (motivation) alt basliklar
altinda toplanabilir (Dogan, 2004: 135).

“Capability” kavrami da benzer bir yapiya sahip olup, dogustan getirilen
donanimlar ifade etmek i¢in kullanilir. Oysa “skill” daha ¢ok beceri anlamindadir ve
insanin yeteneklerini kullanarak sonradan elde ettigi Ozellikleri, yeterlilikleri,
birikimleri ifade etmek icin kullanilir. Benzer bicimde “competence” kavrami da
“skill” gibi insanin yeteneklerini kullanarak sahip oldugu becerileri, yeterlilikleri,
melekeleri (Tiirkge’ye “kompetan”,“isin kompetant” seklinde g¢evirilerle girmistir)
anlatmak i¢in kullanilan bir kavramdir. Bu nedenle orgiitsel anlamda kabiliyet ya da
istidatlardan degil (aptitude), yeterliliklerden (competence) s6z etmek olanaklidir.

Clinkii “aptitude” sadece insana 6zgii bir anlam tasimaktadir (Dogan, 2004: 135).

Yetkinlik teriminin yaygin olarak kullanilmasi, farkli anlamlar ile birlikte
anilmaya baslanmasima yol agmistir. Ornegin; Ingiltere’deki uzman gruplar iginde
yetkinlik terimi iki farkli anlam yoniinde gelismistir. Yetkinlikler, “bireyin gosterdigi
davraniglar” olarak veya “performansin minimum standartlar1” olarak tanimlanmustir.
Yetkinlik terimi (competency) davraniglar olarak ifade edilirken, yeterlilikler
(competence), standartlar olarak ifade edilmektedir. Ozel sektdr organizasyonlari
yetkilik modeli kullanimi1 yoniinde egilim gosterirken, kamu sektoriindeki

organizasyonlarin hepsi yeterlilik modeli kullanimi1 yéniinde egilim gdstermektedir

(Hoffmann, 1999: 275).
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Yetkinlik (competency) terimi sik sik es anlamli olan yetenek (competence)
teriminden ayirt edilmeden kullanilmistir. Ancak son yillarda, arastirmacilar
terminolojinin pratik ve kavramsal olarak nasil yorumlanmasi gerektigi gercegi ile
kars1 karsiya kalmiglardir. Buna gore temel goriiste zorda olsa bir uzlagma saglanmas,
en iyi tanimlarin bireylerin islerindeki eylemlerinde gosterdikleri kisisel ozellikler
oldugu ortaya konmustur. Yetenek (competence) terimi, kisinin digsal standartlari
tam olarak yerine getirebilme yetenegidir (¢ikti tabanli Olgekler). Yetkinlik
(competency) terimi, yetkin performansa ait eylemlerin davranig boyutlarina
basvuran kisi ile iliskili kavramdir (Ahadzie, Proverbs ve Olomoalye, 2007: 2).
Yetenek, mesleki bir alanda belirlenen standart eylemleri gergeklestirebilme
yetenegidir. Kavramlarin kesin anlamlarinin tanimlanmasi, sadece gelistirilmesi ve
Ogrenilmesini kavramsallagtirma ve kolaylagtirma ile ilgili degil, aym1 zamanda
orgiitsel ortamlarda yapilan pratiklikle ilgili olmas1 sebebiyle de 6nemlidir (Cheng,
Dainty ve Moore, 2003: 528).

1980 ve 1990’larda Insan Kaynaklar1 uzmanlar1 yetkinlikler (competencies)
ve yeterlikler (competences) arasinda bir fark ¢izdiler, halen bu iki terim birbirlerinin
yerine kullanilmaktadir. Yetkinlik (competency) daha ¢ok calisanlarin sahip olmalari
gereken davranislar veya yiiksek diizey performansi basarmak i¢in gereken girdileri
elde etme olarak tanimlanmakta iken, yeterlilik (competence) ciktilar ve performans
seklinde gosterilir veya bir minimum standartlar sistemi olarak kabul edilir

(http://www.cipd.co.uk e.t.2008).

Tablo 1.3’te yetenek (competence) ve yetkinlik (competency) arasindaki

farkliliklar ortaya konmustur.

Tablo 1.1.Yetenek ve Yetkinlikler Arasindaki Farkliliklar

Competence Competency

(Yetenek) (Yetkinlik)

Beceri tabanl Davranig tabanl

(sert yetenekler) —>» | (yumusak davranislar)
Standart Basarilar Davranis bigimi

Ne ol¢iildi <— | Standartlar nasil basarildi

Kaynak: Brophy ve Kiely, 2002: 167.
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Sekil 1.2.°de bilgi, beceri, giidiiler gibi temel noktalar ve yetkinliklerle

iliskileri gosterilmistir (http://www.schoonover.com e.t.2008).

Sekil 1.1. Bilgi, Beceri ve Giidiilerle ilgili Temel Noktalar

Yetkinlik Yetkinlik

Pazarda agik bir farklilagma yaratan yeni Pazar fiyatlama dinamiklerini anlamay1

proje baslangicini pozisyonlama kullanarak yeni fiyatlama modelleri
gelistirme

Bilgi

Beceri

Yeni . Pazar
b e;m prolje fiyatlandirma
aslangigiart dinamiklerini
olusturma
anlama

Giidiiler/Tutumlar
Basarma
Miikemmel is
yapmay1 isteme

Yetkinlik
Tam zamaninda yapilan
davranislarla biitiin ytkiimliiliikleri

karsilama

Kaynak: http://www.schoonover.com/competency_fags.htm e.t.2008.

Yetkinlikler sadece miikemmel performansi gosteren davraniglari kapsar.
Bilgiyi kapsamaz, ancak bilgiyi “uygulama”y1 kapsar veya basari lireten bilginin
davranigsal uygulamalarini kapsar. Yetkinlikler becerileri de kapsar ancak sadece
basar1 ireten becerilerin gosterilmesini kapsar. Son olarak yetkinlikler calisma

glidiisii  degildir, ancak giidiilerle iliskili go6zlemlenebilir davramislart kapsar

(http://www.schoonover.com e.t.2008).
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3. YETKINLIiK TURLERI

Literatiir incelemelerinde, yetkinlik tiirleri dort farkli grupta toplanmaktadir.
Bu gruplar asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Baker vd., 1997: 266):

Stratejik Yetkinlik: Sirketin i stratejileri ve rekabet¢i ¢evre arasindaki uyum
tyiligidir.

Aywrt Edici Yetkinlik: Bir takim temel teknolojilerin ve becerilerin kurulusa
rekabet avantaji saglamasidir. Bu yetkinlik tiirii 6rgiitsel diizeylerin pek ¢ogunda
mevcut olabilir.

Fonksiyonel Yetkinlik: Firmanin rekabet¢i Oncelikleri ile imalat veya
pazarlama gibi belirli fonksiyonlardaki kuvvetli yonleri arasindaki uyum iyiligidir.

Bireysel Yetkinlikler: Ozel bir isi etkili bir sekilde gerceklestirebilmek icin
bilgi ve becerilerden olusan bir takim bireysel gereklerdir.

Hentiz goreceli olarak agiklanmasa da rekabetci yetkinlik olarak ifade edilen
besinci yetkinligin de var olduguna inanilmaktadir. Rekabet yetkinligi, endiistri
icindeki bir girketin, uyguladig1 temel is siireglerindeki en iyi standartlarin, 6l¢iilerek
devam etmesi anlamina gelen bir kavramdir (Baker vd., 1997: 266).

Rekabet yetkinligi diger dort tiirden farklidir. Rekabet yetkinliginin farka
dinamik olmasidir. Performans gelistirmenin dig standartlar1 olarak temelinde, diger
organizasyonlarla kiyaslama vardir (Baker vd.,1997: 267).

Spencer’larin bakis acist ile yetkinlikler, is performansi kriterini tahmin
etmeye yonelik olarak iki boliime ayrilabilir, “esik-baslangic™ yetkinlikler ve “ayirt
edici” yetkinlikler (Spencer ve Spencer, 1993: 15 ).

Esik yetkinlikler: Bu yetkinliklerin temel ozellikleri, ortalama ve {istiin
performansin ayirt edilmedigi, isin yapilmasi i¢cin gereken en diisiik diizeydeki
etkililiktir. Anlayabilme yetenegi gibi genelde isin gerektirdigi minimum bilgi veya
temel becerilere sahip olmaktir. Esik yetkinlik, bir satis elemani ic¢in faturayi
doldurabilme yetenegi veya liriin hakkinda sahip oldugu bilgisidir.

Ayirt edici yetkinlikler: Ortalama ve listlin performansli ¢alisanlart ayirt edici
faktorlerdir. Ornegin: organizasyon tarafindan gerekli goriilen hedeflerden daha
yiiksek hedefleri koyabilmeyi basarma, ortalama satis elemanlarindan {iistiin olan

satis elemanlarini ayirt edici bir yetkinliktir (Spencer ve Spencer, 1993: 15 ).
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Bir bagka gruplandirma igeriginde ise su konular ilizerinde durulmaktadir.
Sosyal yetkinliklerin arkasindaki temel varsayim, tanimlanan orgiitsel 6zelliklerin
karsisinda, basar1 icin gerekli ozellikler grubuna sahip olunmasidir. Ornegin,
Thornton st yonetim i¢in bir yetkinlikler listesi hazirlamistir. Bu listedeki
yetkinlikler, liderlik iligkileri becerileri, genel yonetim becerileri, kisisel beceriler,
iletisim becerileri, yaraticilik ve baglilik, adapte olabilme gibi kisisel 6zelliklerdir.
Orta diizey yoneticiler i¢in 6nemli olan yetkinlikler dort grupta toplanmigtir. Bu dort
grupta yer alan yetkinlikleri; zihinsel yetkinlikler; stratejik bakis acisi, analiz
yetenegi ve sagduyu gibi; kisisel yetkinlikler; ikna yetenegi, etkileyicilik gibi; adapte
olabilme yetkinligi; miicadele giicii gibi ve sonuglar1 yonlendirme yetkinligi; tesvik
edici olma, is anlayis1 seklinde siralamak miimkiindiir (Cardy ve Selvarajan, 2006:
238-9).

Lado ve Wilson (1994), arastirmalarinda orgiitsel yetkinlikleri ydnetsel
yetkinlikler, girdi tabanli yetkinlikler, doniisiimcii yetkinlikler, ¢ikt1 tabanl
yetkinlikler seklinde siniflandirmislardir (Lado ve Wilson, 1994: 703-704):

Yonetsel Yetkinlikler;, genis Olclide diisiiniilen, orgiitsel yetkinlikler: (a)
Stratejik vizyona sahip olan Orgiitiin stratejik liderlerinin benzersiz yetenekleri,
orgiitiin iletisim konusundaki vizyonu, orgiit iiyelerinin bu vizyonu gerceklestirme
giicleri, (b) Yararli firma-gevre iliskisini kurma konusundaki essiz yetenegini kapsar.
Bunlar orgiitsel yetkinlik 6zellikleridir, ¢ilinkii orgiitsel kaynaklarin yerlestirilmesi,
gelistirilmesi ve elde edilmesi belirlenir, bu kaynaklarin degerli iirlin ve hizmetlere
dontistiiriilmesi saglanir, ve bu degerin Orgiitsel paydaslara dagitilmasi saglanir,
oOrgiitsel rant kaynaklarinin kuvvetlendirilmesi ve bdylece rekabet avantajinin
stirdiirilmesi saglanir.

Girdi Tabanh Yetkinlikler; girdi tabanl yetkinlikler, fiziksel kaynaklar
kapsar, orglitsel sermaye kaynaklari, insan kaynaklari, bilgi, beceri, yetenekler ki
bunlar miisteriler tarafindan deger verilen iirlin ve hizmetlerin dagitilmasini ve
firmanin  doniistliricti  siireglerini  ortaya c¢ikarmayr miimkiin kilar. Strateji
aragtirmacilart rekabet avantajini siirdiirmeyi basarmanin mevcut kaynaklardan
firmanin yararlanma yetenegine ve rakiplerine oranla daha etkili ve verimli
kaynaklar1 toplama yetenegine baglar. Girdi tabanli yetkinlikler yonetsel vizyonu

hem etkiler hem de ondan etkilenir “bilgi i¢in kaynaklarin yonlendirilmesi ve
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kapsaminin bi¢imlendirilmesi” ve miisteri degerinin yaratilmasi ve miisteriye
ulagtirilmasi i¢in orgiitsel degirmende 6giitiilmesini saglar.

Doniisiimcii Yetkinlikler; doniisim kaynakli yetkinlikler “girdileri ¢iktilara
faydali bir sekilde doniistiiren Orgiitsel yeteneklerdir” seklinde tanimlanir. Bu
yetenekler innovasyon ve girisimcilik, orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel 6grenmeyi kapsar.

Cikti Tabanli Yetkinlikler; ¢ikt1 tabanli yetkinlikler bilgi tabanli her seyi,
miisteri sadakati, iirlin ve hizmet kalitesi ve kurumsal itibar veya imaj gibi
gorlinmeyen stratejik degerleri kapsar. Ciinkii bu yetkinlikler biiyiik miktarlarda
firmaya 6zel finansal, teknolojik, insan ve oOrgiitsel kaynaklara yatirim yapilmasini
gerektirir, uzun zaman sonra gelisirler ve serbestge satilamazlar, genellikle ekonomik
getirileri gelecege yoneliktir ve bdylece rekabet avantajini siirdiiren gii¢ haline
gelirler. Bu yetkinlikler kurumsal itibar veya imaji1 yaratan miisterilerin goniillii
olarak yiiksek ticret 6deyecekleri iistiin kaliteli hizmet veya {iriinlerin yaratilmasi ve
dagitimin1 saglayacak sekilde birbirleri ile alakalidir. Ustiin iiriin/hizmet kalitesinden
saglanan karlar, miisteri degerini yaratma ve dagitmada kalite arttirici sistemlere
firmalarin yatirim yapmasi konusunda motive eder. Bu ¢ikt1 tabanli yetkinlikler,
orgiitsel kaynaklarin etkin ve etkili kullanilmasina hizmet eder, gelecekteki
miisteriler, caligsanlar, hissedarlar ve diger paydaslar i¢in firmay1 ¢ekici kilar, ayrica
yatirimlarinin  yiiksek karlara doniisecegini beklediklerinden goniillii olarak

saglayacaklar1 kaynaklar1 ve bilgi, beceri ve yetenekleri arttirir.

4. YETKINLIK DUZEYLERI

Literatiirde yetkinlik diizeyleri en detayl sekilde Boyatzis’in ¢calismasinda ele
alinmistir. Bu nedenle burada Boyatzis’in ¢aligmasindaki yetkinlik diizeyleri
aciklanmistir. Boyatzis, yetkinlikleri giidii, kisisel 6zellikler, sosyal rol veya kisinin
benlik algisinin bakis agisi, beceriler veya kullandig1 bilgi olarak ele almaktadir. Bu
tanimlama, sadece yetkinligi tamamen anlamak i¢in degil, ayn1 zamanda yetkinlik
degerleme ve Olgmede metodolojik konulardaki uygulamalar i¢in de Onemli bir
ayrimdir.

Bu konuyu aciklayabilmek i¢in iki insanin yetkinliklerini incelememiz
yerinde olacaktir. Beyin cerrah1 beyin ameliyatlarinda uzmanlasmis ve bilgisayar

teknisyeni bilgisayar donanimlarinin bakim ve onarimlar1 konusunda uzmanlagmistir.
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Her birinin kendi islerinde etkin oldugu varsayimi gecerlidir. Her ikisi de sistemin bir
parcasi olan ve calistirilmasi i¢in gerekli olan beyinleri ile c¢alisirlar. Gosterilmek
isteneni anlatabilmek i¢in kendi islerindeki farkliliklar1 ortaya koymak gerekir,
bilgisayar teknisyeni oncelikle kendi basina calisir, beyin cerrahi diger cerrahlarla,
hemgsirelerle, anestezi elemanlar1 ve hizmetlilerle birlikte calisir (Boyatzis, 1982: 23).

Her ikisinin de sahip olmasi gerekli yetkinlikler vardir. Her biri tedavi
ettikleri sistemi calistirmada problemi tanimlayabilir. Her biri mantiksal olarak
diisiinebilir, teshis icin sistemle intibak saglar. Her biri kiigiik bosluklarda dogru
hareket etme islemlerinde ince kas kontroliine sahiptir. Her biri, lizerinde ¢alistiklari
sistemin onarilmasi veya bakimi i¢in ihtiya¢ duyduklar ek bilgiyi bulma konusunda
inisiyatif alabilir. Her biri yapabilecekleri konusunda (gii¢lii olduklar yerler, sinirl
olduklar1 yerler gibi) dogru bilgiye sahiptir. Yani beyin cerrah1 ve bilgisayar
teknisyeninden ikisi de ¢esitli niteliklere (ince kas kontrolii ve inisiyatif alma tavri
gibi) ve becerilere (sistemin kosullarina gore diistinmek, teshis yetenegi, kendini
dogru degerleme) sahiptir.

Yani kendi ¢aligmalarimi gerceklestirmede farkli bilgileri kullanirlar.
Varsayimlardan birinde verilen, beyin cerrahinin iglemleri esnasinda g¢abalarinin
hepsiyle birlikte, calistig1 takimi ile etkin ¢alisma becerisine sahip olmasi gerektigini
de ekleyebiliriz. Bu beceriler bilgisayar teknisyenine gerekmeyecektir, g¢iinki
bilgisayar kullanicilar ile iletisim kurmada gereken kisiler aras1 becerilerin Gtesinde
teknisyen kendi basina ¢aligir (Boyatzis, 1982: 24).

Bu yetkinlikler incelendiginde, beyin cerrahi ve teknisyen igin gereken
yetkinliklerin farkli olduklar1 anlasilir, yani sahip olduklar yetkinlik cesitleri
farklidir. Her ikisi de riske intibak edebilme gibi bilinen kisisel 6zelliklerde, kisiler
aras1 yonetme yetenegi veya digerleri ile birlikte ¢aligma gibi becerilerde ve islem
yaptiklari sistemleri anlama gibi bilgide uzmanlagmasi farkli olmalidir.

Bu ornekte yetkinliklerin farkli diizeyleri tanimlanmaktadir. Yani, kisisel
ozellikler ve beceriler yetkinliklerin farkli diizeylerinde dikkate alinir. Ornegin,
inisiyatif alma durumu olarak bahsedilen 6zellik, beyin cerrah1 ve bilgisayar
teknisyeninden her ikisi i¢in etkinlik diizeyinde dikkate alinmistir. Bu beceri
muhtemelen, ihtiya¢ duyulan bilgi icin arastirma yapma yetenegini kapsama 6zelligi

ile ilgilidir, diger baz1 konular gibi arastirma yapma veya dogruyu bulma becerisi her
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iki insanda da esittir. Yetkinlik diizeyleri yetkinlik tiirlerinin ¢esitli olmasindan
farklidir. Yetkinlik tiirlerinin ¢esitliligi insan ¢alismalarinin farkli alanlarini kapsar.
Ornegin, ince kas kontrolii, takim ¢alismalarim birlestirmek icin gereken kisiler arasi
beceriler, devre transistorunun uzmanlik bilgisi, yetkinlik tiirlerinin ¢esitleridir.
Insanim ¢alistign farkli bolgelerin veya alanlarin her biri ile ilgilidir.

Calisma durumunu harekete geciren yetene§in tamamen anlasilmasi igin,
yetkinlik diizeyleri ve tiirleri arasinda kavramsal olarak bir ayrim yapilmalidir. Bu
ayrim, se¢im ve egitim programlarinin nasil uygulanacagini ve her yetkinlik tiirliniin
nasil degerlenecegini ve dlglilecegini de kapsamalidir (Boyatzis, 1982: 25).

Her yetkinlik bireyde ¢esitli diizeylerde vardir, fark edilmeyen diizeyde sahip
olunan giidiilerle, bilinen diizeyde kisinin benlik algisiyla ve davranigsal diizeyde
becerilerle. Bu, kisinin kendi isinde yetkinlikleri uygulamasinda, herhangi bir
durumda uygulanan yetkinliklerin derecesi kadar iyi bir sekilde yansitilir. Ornegin,
“planlama” yetkinligi muhtemelen c¢oklu diizeyde vardir. Giidii diizeyinde yetkinlik,
birinin performansini iyilestirmesi, istenen hedefleri basarmasi olarak goriilebilir.
Beceri diizeyinde yetkinlik, hedef belirleme yetenegi olarak goriilebilir, siralanan
eylem listesi hedefleri bagarma ile sonuclanmalidir, bu eylem planin1 kullanmanin
yararlar1 ve maliyetleri belirlenmelidir. Bir kisi planlama yetkinliginin giidii diizeyine
sahipse, muhtemelen bu yetkinlik diizeyine sahip olamayana kiyasla yapacaklar
algilanan hedefler ve bunlar hakkinda diistinmek olacaktir. Bir kisi de planlama
yetkinligine beceri diizeyinde sahipse, bu dilizeyde sahip olmayana kiyasla
yapacaklar1 eylem plani gelistirme ve tanimlanan veya eklenen hedeflerden birini

kapsayan riskleri degerleme olacaktir (Boyatzis, 1982: 27).

5. AVRUPA VE ABD’DE YETKINLIK KAVRAMINA YUKLENEN
ANLAM FARKLILIKLARI

Yetkinliklerle ilgili iki genel yaklasim vardir; Amerika yaklasimi ve Ingiltere
yaklagimi. Boyatzis, Amerika yaklagimina Ornek olarak gosterilebilir, yetkinlikler
(competency) genis bir sekilde “kisinin temel Ozellikleri” olarak tanimlanir. Bu
ozellikler; giidiiler, kisisel ozellikler, beceriler, kisinin kendi benlik algisinin veya

sosyal rollinlin bakis agist ve kullandig1 bilginin varligidir.
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Ingiltere Devlet Istihdam Departmani (Government Employment
Department) yetkinligi (competence) olduk¢a genis tanimlamistir. Bu yaklasim, en
iyi sekilde gergeklestirildiginde, bir isten beklenen sonuglarin ne oldugunu tanimlar.
Day’in (1989) yetkinlik tanimi “eylemlerin igine bilgi ve becerileri koyma yetenegi”

Ingiltere yaklasimima uygun bir tanimdir (Heffernan ve Flood, 2000: 129).

Yetkinlik terimi halen gelisigiizel kullanilmaktadir. American Management
Association (AMA) yetkinligi “bir isi Ustiin performans ve/veya etkin eylemlerle
sonuclandiran, kisinin temel 6zellikleridir” seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimlar
yirmi yili askin zamandir yapilan ylizlerce arastirmada hakim durumdadir.
Ingiltere’de Calisan Departmaninin Standartlar1 Programinda yapilan tercih ise
yetenektir (competence). Standartlar programi, yetenegi “mesleki bir alanda ¢alisanin
yapabilecegi seyleri tamimlayan, bir eylemin, davranisin veya kisinin gosterebilecegi

sonuglarin belirlenmesidir” seklinde tanimlar (Training Agency, 1988: 5).

Ingiltere’nin  karsisinda Amerika’da  kullanilan  yaklasim  1970’lerin
sonlarinda McBer Birliginin ortalama performanstan iistiin yonetsel performansi
ayiran Ozellikleri tanimlamaya ¢aligmasiyla ortaya ¢ikmustir. Yetkinlikler is gérevleri
olarak goriilmezler, fakat daha ¢ok gorevde calisirken ortaya cikarlar, kisisel kalite
bu yaklasimda 6nemli bir rol oynar. McBer i¢in yetkinlik mikro boyutlu is gorevleri
hakkinda degil, makro yetkinlikler olarak tanimlanabilen daha genel temel
ozelliklerdir. Calisanlarin giidiileri ve bilgisi, becerileri ve kisisel 6zelliklerine ait
terimlerin tanimlarindaki ¢esitlilikler, {stiin yoOnetsel performansa yol agan

nedenlerin farkli olmasi sebebiyledir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 528).

Yetkinliklere dikkat c¢eken alternatif bir yaklasim UK Government
Employment Department tarafindan getirilmistir. Yetkinlik tanimi burada, ¢alisanin
kisisel 6zelliklerinden daha genistir, gergekte kisinin bu 6zellikleri konunun ilk odagi
degildir. Bunlar yerine yaklagim, yeterli diizeyde gerceklestirilen isten beklenen
sonuglar1 tanimlar. Sadece bilgi ve becerileri degil ayni zamanda isi yaparken

gereken etkin personel kalitesinin kapsamini da tanimlamay1 Onerir.

Ingiltere’de 1988’de British Institute of Management and Government
tarafindan desteklenerek isverenlere liderlik eden bir organizasyon olan Management

Charter Initiative (MCI) kuruldu. MCI’nin misyonu “Ingiliz yoneticilerin kalitesini
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iyilestirerek Ingiltere’deki organizasyonlarin performansini yiikseltmek™ olarak
belirlenmisti. 1989°da MCI, yonetim konusunda endiistriye liderlik etmenin
hiikiimet tarafindan yapilmas: gerektigini ve yonetimdeki iyi uygulamalarin
tanimlanmas1 gerektigini kararlagtirmistir. MCI’ye ek olarak National Council for
Vocational Qualicifation (NCVQ) 1988’de benzer bir sekilde amacint “mesleki
yetenekler icin giivenilir standartlar olusturmak ve mesleki niteliklerin bu standartlar
tizerine kurulmasini saglamak” olarak agiklamistir. 1990°da MCI tarafindan yonetim
standartlarinin ~ yayimlanmas:  ile  biitiin = mesleki  sektorler ve  biitiin
organizasyonlardaki miidiirler tarafindan gereken becerileri temsil ediyor gibi
goriinen kriterler grubu sekillendirilmistir. MCI’nin bunun i¢in kullandig1 kavramsal
cergeve daha sonra NCVQ’mm kurdugu standartlar programinin temelini
olusturmustur. Istihdam Departmam, “Istihdam ile ilgili, endiistri lideri
organizasyonlar tarafindan hazirlanan, her sektorii ve her meslek grubunu kapsayan
ve milletce onaylanan yetenek standartlarinin tanimlar1 yapilmalidir” seklinde bir
aciklama yapmistir. Sonug olarak NCVQ, yetkin performans olarak dikkate aldiklar
diizeylerin uygunlugunu ispatladiklari i¢in 6diillendirilmistir. Bununla birlikte burada
tizerinde durulan konu hedeflerin, sonuglarin “uygun” olarak belirlenen diizeyinde
olusturulmasidir ve bu Amerikan ve Ingiliz modeli arasindaki énemli bir farki ortaya
koyar. Ozellikle MCI'nin igeriginde yer alan performans gelistirme taniminda,
gelistirilen performans sadece uygun olan performansla karsilastirma yapilarak
belirlenmelidir. Eger uygun performans “yeterli” veya “yetersiz” olarak
tanimlanmigsa, Ustiin ve ortalama performans arasindaki farkliliklarin ayrintilar
degerleme 6lgeginde oldukg¢a kaba sekilde degerlendirilir (Cheng, Dainty ve Moore,
2003: 528).

Ingiltere’deki NCVQ hareketinin gerisinde énemli politik destek vardir,
ekonominin performansi ve isgiicii etkinligini gelistiren 6nemli bir parcanin bu bakis
acist iizerine kurulmus oldugu goriilmektedir. is giicii piyasasinda etkin olmayan
mesleki niteliklere liderlik etmek icin standartlarin “ortak deger” inin olmamasi,
normal bir argiimandir. Disarida yetkinlik olarak tanimlanan mesleki standartlar, bu
problemin iistesinden gelmek icin ortak bir deger olarak goriiliir, yetkinlik profili
olarak biitiin mesleklerle birlikte is giicli pazarinda da etkinlik ve diizenleme icin

temel olusturmak gereklidir. Temel politika, is giicii pazarimin 6zgiirliiglini ve
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egitimini kolaylastirmaktir. Mesleki yetkinlikler, bir meslegin beklenen standartlarla
birlikte aktivitelerinin de gergeklestirilmesi yetenegi olarak tanimlanir. Bu
standartlar, yetkin bir bireyin yapmasi gereken fonksiyonlardir, yetkinlik elementleri
olarak aciklanir. Béylece Ingiltere’nin yetkinlik yaklasimi MCI ve NCVQ’nun
caligmalarinda 0zel fonksiyonlarda is performans: iizerinde odaklanma ve
sertifikasyon ve akreditasyona dogru yonelmek olarak 06zetlenebilir. NCVQ’da
giivence verilen temel Oneri, bilgiden ¢ok yeteneklerin degerlemesi {izerine kurulan
mesleki niteliklerin gelistirilmesidir, yani girdiden daha ¢ok c¢iktilar {izerinde durulur
(Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 528).

Dilbiliminde Chomsky, performansin “gériinen yiizeyi” ile yetkinligin “derin
yapis1” arasindaki farki vurgulayarak, ikisinin dogrudan karsilagtirilabilir anlamda
olmamasina ragmen, “performans” ile “yetenek” kavramlarini karsilagtirmistir. Daha
sonralar1 6zellikle Ingiltere’de MCI/NCVQ yaklasiminda performansin es anlamlisi
olarak “yetkinlik” terimi kullanilmistir, fakat Amerika yetkinlikleri etkin veya iistiin
performansa liderlik eden “temel 6zellikler” olarak vurgulamistir (Cheng, Dainty ve
Moore, 2003: 529).

Ingiltere’de yetkinligin kullanimini profesyonel alanda belgelendirmek igin
“uygun standartlar” kurulmasinin terimin ima ettigi “yeterli” kelimesi ile daha
yakindan bagli oldugu goriilmektedir. Amerikan yaklasiminda ise bunun tersi
baskindir, yeterliden daha ¢ok miikemmel ve iistiin uygulayicilarin 6zelliklerini
tanimlama aranir, yani bu farkliliklarin ¢alisma metodolojisinde nitelenebilir
farkliliklar oldugu goriiliir. Amerika’daki 6zel sektor iiretim endiistrilerinde baskin
olan fakat kamu sektorii hizmet endiistrilerinde daha az agik olan bu yaklagimda,
Ornegin davranigsal olay goriigmeleri ile iistiin performansi ayirt eden bu 6zelliklerin
tanimlanmasi, kisi-merkezli is analizi calismalariyla yapilmaktadir. Bdylece
yetkinlikler, beceri, kisisel dzellikler veya davranislar olarak aciklanir. ingiltere’deki
baskin olan yaklasimda ise gorev-merkezli is analizi teknigi kullanilir, basarili
calisanlarin becerilerinden ¢ok gereken roller, isler ve mesleki gorevleri tanimlayan
“fonksiyonel analiz” olarak adlandirilan yontem kullanilir. MCI ¢ercevesinde
performans diizeyleri “ortalama” olarak ele aliman yoneticilerin performanslarindaki

sonuclar vurgulanmigtir, bunun karsisinda Amerika’da yonetsel yetkinlikler iistiin
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etkili yoneticilerin arastirmalar iizerine kuruludur (Cheng, Dainty ve Moore, 2003:
530).

Yetkinlik teriminin iki temel anlaminn ele alindig1 gériilmektedir. ingiltere
yaklasimi, egitimin sonuglar1 veya ¢iktilara bagvurur, yani bu yaklasimda yetkinlik
performans anlaminda kullanilmigtir. Diger tanimlama yetkin performansi basaran
kisinin ihtiya¢ duydugu temel 6zellikler veya girdilere bagvurur, daha ¢ok davranis
temellidir (Heffernan ve Flood, 2000: 129).

Amerika Birlesik Devletleri yaklasimi David McClelland tarafindan
gelistirilen i yetkinligi degerleme metodu ile birlikte anilir. McClelland
arastirmasinda, zeka testleri ve diger olgeklerden farkli olarak yasamdaki basariyi
veya is performansini basariyla tahmin eden biitiin degiskenlerin tanimlarini
diizenlemistir. Bir isteki {istiin ya da etkin performansi tahmin etmede gosterilen
“yetkinlikler-competencies”in neler oldugunu bulmustur. McClelland yetkinlikler
icin insanlar1 degerlendirmis ve onlarin performansini tahmin etmenin miimkiin
oldugunu sdylemistir. Boyatzis, McClelland’1n arastirmalar1 ve incelemeleri iizerine
yoneticilerin  6zelliklerinin etkin performansla iligkili oldugunu séylemistir.
Boyatzis’in modeli, davraniglar kisi ve c¢evrenin bir fonksiyonudur seklinde
aciklanan “davraniglarin klasik psikolojik modelinin adaptasyonu” olarak dikkate
almir. Bu iki yazar yetkinlikleri “listlin performansa neden olan temel 6zellikler”
olarak goriirler (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973). Bu yaklasim, yonetim yetkinligi
girdi yaklagimi olarak bilinir.

1970’lerin baslarinda Amerikan YoOnetim Birligi (American Management
Association-AMA) {istlin yoneticilerin gelistirilmesine liderlik edecek bir program
basglatmistir. Gorev, yetkin yoneticilerin ne yaptiginin bulunmasi ve yoneticilerin bu
yetkinlikleri nerede oOgrenebileceklerine yonelik bir programin tasarlanmasidir.
McBer ve Company bu arastirmayi yiiriitmek i¢in se¢ilmis, calisma Richard Boyatzis
baskanliginda yiiriitiilmiistiir (Heffernan ve Flood, 2000: 129).

Boyatzis, 6zel ve kamu sektoriinden farkli organizasyonlarda, 41 farkl iste ve
2000 calisan yonetici lizerinde odaklanarak caligmistir. Arastirma ve programin
kuruldugu varsayimlar; a) Ustiin ve ortalama yodneticiler arasindaki fark ne
bildiklerinden degil, iste daha ¢ok ne yaptiklarindan dolayidir, b) Ustiin yéneticilerin

becerileri (davraniglar1) Ogrenilebilir, ¢) Beceriler en iyi sekilde uygulayarak
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Ogrenilir ve Ogrenme is lizerinde meydana gelir, d) Yonetsel yetkinliklerin
kullanilmasi ve sahip olunan son deliller yoneticilerin islerinden gelmelidir seklinde
siralanmustir.

Amerikan yaklagimina en genel elestiri, bugiiniin {istiin performanslilar
tarafindan sergilenen davraniglarin, gelecekte de esit derecede etkin olacagi
konusuna biitiin organizasyonlar tarafindan giivenilmemesidir. Yonetim gerekleri ve
gelistirme i¢in Onerilen planlamalar, gelecek iizerine odaklanmahdir ve
organizasyonun gelecekteki dogrultusu yoniinde degisimleri yansitabilen ve esnek
olan yetkinliklerin listesinin olusturulmasi ¢ok 6nemlidir. Bu liste gelecekte gerekli
olacak yetkinlikleri en iyi sekilde tahmin etmeli ve sik sik gdzden gegirilmelidir.
Gelecege yonelmek igin gerekenler, yetkinlik listeleri yapilmalidir, yetkinlik
listelerinin ~ olusturulmasint  sadece istin ve ortalama performanshilarin
karsilagtirilmasi1 iizerine kurmak biraz sahte olmaktadir. Listeler yarin gerekli

olacaklardan ziyade bugiiniin yetkinliklerini belirtme riskini tagir (Woodrufte, 1993).

Amerikan modeli bireysel yoOneticinin Ozellikleri ve onlarin performans
icerigiyle baglantilar1 {lizerine odaklanir. Bu yaklagim organizasyonun igeriginde,
kiiltiiriinde, pazar ve is ¢evresinde, yOnetsel yetkinliklerin yeterli tanimlarini
yapmada basarisizdir. Sonug¢ olarak yetkinlikleri genis is senaryolar1 alaninda ve
degisebilen durumlarla iliskili olarak tanimlamak ¢ok dnemlidir (Cheng, Dainty ve
Moore, 2003: 533).

Ingiltere’nin yetkinlik perspektifine yaklasimi daha ¢ok, bireyin tanimlanan
eylemi tamamlamasi olarak ifade edilen deneyimlerin akreditasyonu ve bireyin
tanimlanan eylemi nasil tamamladigi seklinde ifade edilen uzmanligin
degerlendirilememesi konulariyla ilgilidir. Yonetsel yetkinliklerin etkin bir sekilde
gosterilmesi, eger yonetici diger durumlarda da uygun olan yetkinligi kullaniyorsa,
gerekli olan uzmanlik diizeyinde karar verdigi icin gerekli degildir. Dahas1 Ingiltere
perspektifi egitim ve yetistirmeyi diizenleyen ¢iktilarin standartlarini sabitlestirme ve
anlamadan ¢ok, is performansindaki becerileri harekete geciren seyleri belirlemede
daha fazla merkeziyetcidir.

Kullanilan terminoloji Amerikan/McBer modelinde tanimlanan makro
yetkinlik veya temel genellemeler ilizerine degil, yonetimin goérevleri ve Oneriler

tizerine kurulmustur. Mikro yetkinliklerin kapsamli listelenmeleri durgun ¢evredeki
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islerde, firmalarda ve pazarlarda kabul edilebilir, ancak insaat sektorii gibi ¢alkantili
ve dinamik durumlarda mikro yetkinliklerde sonu gelmeyen degisiklikleri yonetmek
miimkiin degildir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 531-2).

Beklide en uygun ilerleme yolu Amerikan ve ingiliz modellerinin her ikisinin
de elementlerini birlestirmedir. Eklin, insan kaynaklar1 uygulayicilar1 ve uzmanlarina
bir dilemma ile kars1 karsiya kaldiklarini sdylemistir. Bir taraftan makro yetkinlikler
yaklagimi temelinde yetistirme ve gelistirmeden acil yardimlara ihtiya¢ gosterdigi ve
islerin ¢ogunun giinliik gerceginin degisebildigi goriilmektedir. Diger taraftan mikro
yetkinlik yaklagiminin benimsenmesiyle tanimlanan is elementlerinin yiizlercesinde
yetistirme goreviyle karst karsiya kalinir. Ingiltere modeli isi yapanlarin
kendilerinden ¢ok is pozisyonlarinin performans gerekleri lizerinde odaklanir ve is
analizi sonuglarinin boyutlarma gore organizasyona yetistirme paralelinde liderlik
edebilir. Bu yetenekler basarilmasi beklenen performans standartlar1 ve is amaglari
olarak tamimlanabilir. Oysa Amerikan yetkinlik modeli girdi egilimlidir, Ingiltere
modeli ¢iktilar lizerinde odaklanir, calisanin temel Ozelliklerinin ¢ikti standartlarini
karsiladiginda var olugu varsayilir. Her model agik¢a kuvvetli yonlere sahiptir fakat
bu karsilikli segkinlik olarak dikkate alinmamalidir. Ayn1 zamanda Stuart ve Lindsay
iki modeli birbirinin tamamlayicisi olarak gérmiis, her modelin kendi basina eksik
oldugunu, gerekli yonetsel yetkinliklerle calismak ve anlamak icin kapsamli bir

cergeve gerektigini belirtmistir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 534).

6. YETKINLIK KAVRAMININ YONETIM LITERATURUNDEKI
EVRIiMi

Yetkinlik kavraminin farkli tanimlarimin yapilmasi ve farkli yaklagimlar
acisindan degerlendirilmesi goriilmektedir. Bu konularda tam bir anlagsma
saglanamamasina  ragmen, yetkinlikler = yOnetim literatiirlindeki  yerini
kuvvetlendirmeye devam etmektedir. Burada yetkinliklerin dayandigi teorik altyapi

ve yetkinlik kavraminin organizasyon anlayigina gegis siireci ele alinmistir.
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6.1. YETKINLIKLERIN TEORIK ALT YAPISINI OLUSTURAN
KAYNAK TABANLI BAKIS ACISI

Kaynak tabanli goriis, 6zellikle 1980’lerin ortalarina gelindiginde isletmelerin
farkli ciktilar elde etmede neden farkli stratejiler kullandiklarini agiklamada
baslangi¢ noktasi olarak isletme i¢i kaynak ve becerilerin analizini dikkate
almaktadir. Kaynak tabanli goriis sayisiz teorik ve ampirik ¢aligmalarla 1990’larda
tam bir ivme kazanmustir. Orgiit i¢i kaynaklarin rekabet avantaji yaratmadaki rolii
bircok isletme ve arastirmaci tarafindan yogun sekilde irdelenmis, orgiit kiiltiirii ve
oOrglit yetenegi gibi unsurlar ve bunlarin 6rgiit performansiyla olan iliskisi ve dl¢imii
de ¢ok sayida arastirmaya konu olmustur. Ozellikle bu dénemde Gary Hamel ve
C.K.Prahalad “bireysel beceri dizileri ve orgiit birimleri arasindaki 6grenme toplami1”
olarak tanimladiklar1 6z yetenek kavramiyla, isletme kaynaklar1 ve bu kaynaklarin

analiz ve kullanim1 alanina yeni bir boyut getirmislerdir (Dogan, 2004: 141).

Prahalad ve Hamel’in makalesi ile temel yetenek ve Orgiitsel yetenek
terimleri is glindemine girmistir. Ancak bu ¢alismada firmanin kaynak tabanli bakis
acisinda tartisilan yeteneklerin kokeni {izerine ¢ok az vurgu yapilmaktadir. Bu goriise
gbre, bir organizasyon zenginlik iireten, verimli bir sekilde calisan bir grup
kaynaktan olusur. Kaynaklara ornek olarak; firmanin yapilar1 ve ekipmanlari,
calisanlarinin yetkinlikleri ve becerileri, prosediirler ve normlar, kiiltiir ve degerler

verilebilir (Fernandes, Mills ve Fleury, 2005: 340-341).

Mills vd.’e gore yetkinlik kavrami kaynak tabanli bakis acisindan ele
alindiginda, bir firmada belirli bir performans diizeyini saglama yoniinde koordine
edilen kaynaklarin bir grubu seklinde agiklanir. Sekil 1.3.’de orgiitsel yetkinlik
olarak sonuglanan kaynaklar, birbirine baglilik ve koordinasyon seklinde temsil
edilerek yetkinliklerin sinirlarini gostermede bir liggen olarak kullanilmistir, elipsler
yetkinliklere baglanan kaynaklari, oklar sinirlar {izerinde wuzanarak giden

koordinasyon aktivitelerini gostermektedir (Fernandes, Mills ve Fleury, 2005: 341).
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Sekil 1.1. Orgiitsel Yetkinlikler

Kaynak B

O)\

Kaynak: Fernandes, Mills ve Fleury, 2005: 341.

Kaynak tabanli ¢ercevenin i¢inde, firma, pazarda alis1 ve satis1 serbest
olmayan kaynaklarin ve yeteneklerin baglanti noktalarimi gdézden gecirmelidir.
Firmaya 6zel kaynak ve yetenekler, ekonomik fayda agisindan verimlidirler, rakipler
tarafindan kolayca kopyalanamazlar, rekabet avantaji saglayan ve devam ettiren
giiclii kaynaklardir (Lado ve Wilson, 1994: 702).

Wernerfelt “firmanin kaynak tabanli bakis1” terimini baglatmis ve kaynaklari
su sekilde tanimlamustir: “Belirli bir zamanda bir firmanin kaynaklari; firmaya gecici
olarak bagli olan, maddi olan ve olmayan biitlin tanimlanmis degerlerdir”. Yani
kaynak firmaya ait olabilir, 6rnegin fabrika binasi gibi. Veya liclincii parti tasarim
danigmanlar1 veya firmanin gecici bir pargast olan personelinin becerileri ve
uzmanliklar1 gibi erisebilecegi kaynaklar da olabilir. Kaynaklar aktivitelerin altinda
yatan sebeplerdir ve Penrose aralarindaki baglantiy1 su sekilde agiklamistir (Penrose,
1959: 25):

“Kaynaklar tarafindan saglanan hizmetler, kaynaklarin kullanilma sekillerinin
tam olarak bir fonksiyonudur; ayn1 kaynaklar farkli yollar veya farkli amaglar i¢in ve
farkli hizmet veya farkli hizmet gruplar saglayan diger kaynaklarin miktarlar1 veya
cesitleriyle ve farkli kombinasyonlarda kullanildiginda, potansiyel hizmetlerin bir
grubunu olusturur, en o6nemli kisim, hizmetler tanimlanamazken, kaynaklarin
kullaniminin bagimsizca tanimlanmis olmasidir, “hizmet” kelimesi bir fonksiyon

veya bir aktiviteyi i¢erir. Bu ayrimda her firma i¢in essiz kaynaklar cogunluktadir.”
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Yetkinlikler literatiiri ayn1 zamanda birkag¢ analiz diizeyini de kapsar. Ortak
diizeyde Prahalad ve Hamel’in “temel yetkinlikler” diisiincesi 6ne ¢ikar, ana kavram
olarak yeni isleri iiretmede yetkinliklerin nasil kullanilabilecegi ele alir. Is birimi
diizeyinde Selznick’in misteriler tarafindan deger verilen ayirt edici yetkinlikler ve
Liedtka’nin miisteri veya rakiplere daha az belli edilen ama ayirt edici ve temel
yetkinlikleri desteklemede temel olan meta-yetkinlikler fikri vardir. Bu diizeyde ilgi;
degerin ylikseltilmesinde, devam ettirilmesinde ve is birimi yetkinliklerinin deger
kazanmasindadir. Organizasyona daha derinden bakacak olursak, grup yetkinlikleri
ve bireysel yetkinlikler olarak iki diizey daha ortaya ¢ikar, her ikisi de
organizasyonun koordinasyon ve yapilandirilma temelinde gizli sekilde
bulunmaktadir. Ortak diizey veya is birimi diizeyinin her ikisindeki islemlerde,
dinamik yetenek ¢ercevesi olarak gerekli olan yeni yetkinlikler i¢in nasil tanimlar
yapilabilecegi ve bu yeni vyetkinliklerin i¢inde kaynaklarin nasil yeniden
diizenlenecegi belirlenmistir (Mills, Platts ve Bourne, 2003: 149-150).

Firmanin kaynaklari maddi olan olmayan, insan olan olmayan biitiin girdi
faktorlerini kapsar, insan isteklerini tatmin eden mal ve hizmet {retiminin
girdisidirler ve firma tarafindan kontrol edilirler. Orgiitsel yetkinlikler dinamik
olarak tanimlanan sinirsiz mekanizmalardir, diger firmalara gore iistiin performansi
basarmada kaynaklar1 elde etme, gelistirme ve ilerletmeyi miimkiin kilarlar.
Yetkinlikler, firmanin kapasitesini {iretme, degistirme ve firmanin insan kaynaklari
tarafindan istenen oOrgiitsel sonuglar1 basarmasinda gereken bilgiyi saglama ile
bagimhdir. Orgiitsel yetkinlikler arasinda orgiitsel kiiltiir, 6grenme, ydntem ve
girisimcilik gibi rekabet avantajjm  devam ettiren kuvvetli kaynaklar da
bulunmaktadir (Lado ve Wilson, 1994: 702).

Kaynaklar ve yetkinlikler; ayirt edici yetkinlikler, temel yetkinlikler, firmaya
O0zel vyetkinlikler, Orgiitsel yetenekler ve Orgilitsel sermaye olarak da
isimlendirilmektedir. En ¢ok kullanilan ifade ile 6rgiitsel yetkinlikler, biitiin firmaya
0zel degerleri, bilgiyi, becerileri ve orgiitiin yapisini, teknolojisini, siiregleri ve kisiler
ve gruplar arasi iligkileri icinde gizleyen yetenekleri kapsar.

Kaynak tabanli bakis acisinin ana terimi bu Orgiitsel yetkinliklerdir,
heterojendirler ve rekabet avantajini devam ettiren ana ilkelerin degismez seklidir.

Orgiitsel yetkinlikler heterojendir, rekabetci ¢evre icinde dagilan ve yerlesen firmalar
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arasinda da esit degildir; yetkinliklerin yayilmasit ve yetkinlik donanimlarindaki
farkliliklar, firmalarin rekabet pozisyonlar1 ve dagilim biiyiikliiklerindeki farkliliklar:
aciklamaktadir. Barney, rekabet avantaji iireten heterojen yetkinliklerin en az iki
durumu saglamasi gerektigini savunmustur: a) Rekabetci cevre tehlikelerini notralize
etmesini ve/veya firmalarin firsatlar1 degerlendirmesini miimkiin kilan bir degerde
olmalidir; b) Belirli bir rekabet ¢evresindeki firmalarin ¢ok azi1 bu yetkinliklere sahip
olmalidir (Lado ve Wilson, 1994: 702).

Ek olarak, orgiitsel yetkinlikler, firmaya olan ekonomik faydalarini devam
ettirmek i¢in goreceli olarak degistirilmemelidir. Yetkinlikler, degistirilmemesine ek
olarak bir firmadan digerine transfer edilemez. Ornegin; orgiitsel kiiltiir, orgiitsel is
yapma usulleri, firmanin iinii ve imaj1, diger orgiitlere miikemmel bir sekilde transfer
edilemez (Lado ve Wilson, 1994: 702). Ozetle; kaynaklar ve yetkinlikler,
miisterilerin goziinde organizasyonlara yiiksek deger saglar veya temin eder,
rakiplerin kopyalamalari ve yerine bagka seyler koymalar1 zordur ve faydalan yiiksek
degerde olan pazarlarda sahipleri i¢in benzerini yapmak kolaydir (Mills, Platts ve

Bourne, 2003: 149-150).

6.2. YETKINLIK TEMELLI ORGANIZASYON ANLAYISINA GECIS
SURECI

Insan Kaynaklari Yonetimi ve Orgiitsel Davrams alanindaki arastirma ve
teoriler, islerin karmasik Orgiitsel yapilarin temel tasi olduklar1 goriisiinde
odaklanmaktadir. Orgiitsel davranis alanindaki kapsamli aragtirmalardan bazilarinda,
bireylerinin islerine ek olarak bazi 6zel sorumluluk ve davraniglari oldugu goriisii
iddia edilmektedir. Frederick Winslow Taylor’un Bilimsel Yonetim Teorisi ile is
temelli yaklagim taninmis, koyulan hedef ve basarilara ulasmak ic¢in daha ¢ok is ve
daha fazla insanin organize edilmesi ve yonetilmesi gerektigi goriisii ile biirokratik
yaklagim gelismistir (Lawler, 1994: 6).

Glinden giine organizasyonlar insan kaynaklari siireglerini is bazli (is
tanimlari, is degerleme, is analizi) sistemler yerine kisi bazli (bilgi, beceri, kisilik
ozellikleri) sistemleri benimseyerek diizenlemektedirler. Miisterinin énemli bir gii¢
haline gelmesi, “kalite” kavramini miktarin Oniine gecirmis, kalite yOnetimi ve

toplam kalite yaklagimlari isletmelerde yerlesmeye baslamistir. Misteri taleplerinin
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cok fazla ¢esitlenerek, hizla artmasi, rekabetin genislemesi, diinyanin gittikce global
tek bir pazara doniismesi gibi bir¢ok etken stratejinin ve insanin 6neminin fark
edilmesini saglamistir. Degisen rekabet kosullari isletmeleri, sahip olduklar
kaynaklar1 daha etkin ve verimli kullanmaya zorlamis; mal ve hizmetlerin kalite ve
fiyat acisindan birbirine yaklagmasi ve kar marjlarinin diismesi karlilik ve devamlilik
i¢cin rakiplerden farklilagmanin gerekliligini glindeme getirmistir. Farkli olmaya ve
kaynaklar1 etkin ve verimli sekilde kullanmaya ¢aligmak isletmeleri stratejiye, oradan
da insana yoneltmektedir. Ciinkii bir isi en kaliteli, en verimli sekilde yapmay1
saglayacak ve fark yaratacak olan tek kaynak insandir. Bu nedenle Onceleri sadece
fiziki giiclinden faydalanilan insan kaynaginin artik yaraticiligindan, beyin ve yiirek
giiclinden faydalanilmaya gerek uyulmaktadir (Biger ve Diiztepe, 2003: 17-18).

Zamanla Insan Kaynaklar1 Yonetimi alamindaki segme, egitim, terfi gibi
bir¢ok siire¢ isi yapan bireyler ilizerinde odaklanmis ve bir¢ok organizasyon is
tanimlarmi bireyin sorumluluk ve faaliyetleri iizerinde olusturmaya yonelmistir. Bu
stireglerin tiimii bireyin motivasyonu ve is performansini saglamak i¢in ortaya ¢ikmis
ve is tanimlar1 tiim siireglerde kullanilmaya baglamstir.

Bilimsel Yonetim ve Biirokrasi yaklagimlari, organizasyonlarin verimliligine
bireyin katkisini standardize etmeye ¢alismaktadir. Biirokrasi Yaklasimi, bireylerin
organizasyondaki mevcut ige uygun olduklar1 6l¢iide deger katabilecekleri goriistinii
ortaya koymaktadir. Bu sebeple mevcut olan ise kimin uygun oldugunu belirlemek
icin secim testleri, bireylerin becerilerini gelistirmek i¢in egitim programlari
kullanilmaktadir. Orgiitsel performansi en iyi diizeye getirmek, isleri uygun beceri
sahibi kisilerle doldurmak ve bireyleri performans hedefleri yoniinde motive etmek,
ticretlendirmek ve ddiillendirmekle miimkiindiir (Lawler, 1994: 6-7).

Isletmelerin karsisindaki yeni performans talebinin temel sonucu, bireylerin
rekabetci Ozelliklerinin organizasyonel becerilerle iliskide temel olusturmasidir.
Diinyaca {inlii Amerikali psikolog Peter Senge’nin ifadesine gdre “organizasyonun
rekabet 0Ozelliginin kalbi Ogrenmedir ve organizasyonel O6grenme kabiliyetinde
bireylerin becerileri, &zellikleri, dgremeleri gittikce nem kazanmaktadir”. Insan
kaynagiin 6nemi arttikca organizasyonlar kisilerin sahip olduklar1 bilgi ve becerileri
arttirmaya, kisilik 6zelliklerini belirleyip gelistirmeye yonelmislerdir. Bir iste iistiin

performans elde etmeye sebep olan, kisinin bilgi, beceri ve kisilik 6zellikleri, yani
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yetkinlikleri isletmeler tarafindan farkedilmis, Onemleri giinden giine daha iyi
kavranmistir. Bu gelisim siirecinden sonra isletmelerin neden yetkinliklere
yoneldiklerini anlamak daha kolay olmaktadir. Uzerinde durulmas: gereken diger bir
nokta, sadece giiniimiiziin organizasyonlarinin aradig: yetkinliklerin degil, gelecegin
organizasyonlarinin ihtiyag duyacagi yetkinliklerin de Ongoriilmesi gerektigidir.
Gelecegin  organizasyonlarinin  hangi  Ozelliklere sahip olacagi, bugiiniin
organizasyonlarinin gecirdigi degisimlerden yola ¢ikarak tahmin edilmektedir (Biger
ve Diiztepe, 2003: 18).

Gecmis yillarda ¢ok faydali olarak kullanilmasina ragmen, organizasyonlarin
cogunun ise odaklanmak yerine, bireye ve onun yetkinliklerine odaklanmaya
yoneldikleri gériilmektedir. Is temelli yaklasimdan yetkinlik temelli yaklasima dogru
degisimde, organizasyonlardaki tiim sistemlerde degisim yasanmasi gerekmektedir.
Is temelli organizasyonun alternatifi olarak kabul edilen yetkinlik temelli
organizasyon sistemi, Oncelikle bireylerin becerilerine odaklanarak bu becerileri
yonetmeyi, rekabet avantaji saglayan orgiitsel becerileri gelistirmeyi kolaylastiran bir
sekilde organizasyonun tasarlanmasimi gerektirmektedir. Yetkinlik temelli
organizasyon yaklasiminda, ayrintili ig tanimlart gelistirmek yerine, beceri, davranig
ve kisilik tanimlar1 gelistirilmeye calisilmaktadir (Lawler, 1994; 8).

Bir¢ok birey icin sahip oldugu is, kendine giiveninin énemli bir parcasidir.
Yetkinlik temelli yaklasim bu zihniyetin degigmesini gerektirir ve bireylerin bu
degisimi nasil benimseyecekleri, hangi 6zellikleri ile bunu gergeklestirebilecekleri
konulan ile ilgilenmektedir. Daha duragan is bazli organizasyon anlayisindan daha
degisken yapida olan yetkinlik bazli modele yonelis, hem bireylerin motivasyonu ve
kendine gliveni ile, hem de organizasyonun, bireylerin ve takimlarin sorumluluklarini
nasil tanimlayacaklar ile ilgilenmektedir (Lawler, 1994; 9).

Lawler’e gore yetkinlik temelli organizasyona yonelmenin en onemli etkisi,
is sonuglarmin ve is sorumluluklarinin ayrimindaki kriterlerin degisimidir. Onceleri
IKY’deki degismeyen denge “calisan” ve “pozisyon” seklinde oldugundan,
pozisyonlar sabitlenip ¢alisanlarda miimkiin oldugunca az degisiklik yapilarak sistem
basitlestirilmeye c¢alisilmakta idi. Oysa yetkinlik temelli sistemler, calisanlarin
yetkinliklerinin Slgiilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesinin is tanimlarindan ve

gorevlerden ayr1 olarak yapmay1 dnermektedir.
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6.3. McCLELLAND’IN YETKINLIK ARASTIRMALARI

1970’lerin baslarinda, resmi Amerika Birlesik Devletleri Bilgi Acenteligi
(USIA) yiiksek biirosu, motivasyon ve basari konusuyla 6zel ilgili seckin bir
psikolog olan Harvard Profesorii David C. McClelland tarafindan verilen bir seminer
hazirladi. McClelland yiiksek basariy1 gosteren ve paylasan aligkanliklar ve tutumlari

tanimlayan kisilik testleri gelistirmisti.

USIA ofisinde McClelland’in yaklagimimin uygulanmasi, acentenin se¢im
prosediirlerinde devam etmekte olan problemlerin ¢6ziimiine yardimci olmustur:
USIA iiyeleri arasinda, bulunan zenciler ve diger azinliklar i¢in diizenlenmis
uygulamalar ve azimliklarin kiiltiirel misyonlarinin disaridan olmasi sebebiyle,
acenteligin  baglangicta  kullandigi  se¢im  prosediirlerinin  neredeyse hig
degistirilmeden ortadan kaldirilmasiyla sonuglanmistir. Ayrica, uygulanmakta olan
testler USIA memurlarinin islerini nasil iyi yaptiklarini tespit etmede oldukca
yetersiz kalmaktaydi. Calisanlar; McClelland’in tarama testlerinden daha anlaml
kriterler temeline oturtulan calisan segme siirecine yeni baslayan bir acente olarak
USIA’’nin memurlarindan miikemmel olanlarin aligkanlik ve niteliklerini tanimlamali
midir iddiasina olumlu yaklagsmislardir (Lucia ve Lebsinger, 1999:14).

McClelland bu soruya evet olarak cevap vermistir. USIA’nin personel
yoneticisine ve bazi iist yoneticilere kendi en {istlin ¢alisanlarinin adlarini belirlemek
i¢in sorular sormaya basladi. Islerine bagli fakat {istiin olmayan insanlarn adlarmi da
sordu. Iki grup arasinda farkliliklar aradi. McClelland ve meslektas1 Charles Dailey,
listelerindeki her isimle yogun goriismeler yaptilar. Onlardan, kendilerini nerede
istiin davranislar gerceklestirmis hissettiklerini ve nerede kendilerini gercekten kotii
hissettikleri konusunda {i¢ gdsterge tanimlamalarini istediler. McClelland ve Dailey
acik bir tablo ortaya koymak i¢in 6zenle detaylandirilmis sorular sordular, ne
sOyledikleri, ne yaptiklari, ne zaman ve nerede tamamen kendilerini gosterdikleri,
kiminle beraber olduklar1 ve bunun gibi. Detaylandirilan tanimlar i¢inden se¢imler
yaparak anlatilanlart analiz ettiklerinde, bir model olusturdular: Digerlerinin
yapamadigi, {stiin performanslilarin yetkinlikleri nedir? (Lucia ve Lebsinger, 1999:

13).
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1973’te McClelland kamu hizmeti isleri i¢in kiralama uygulamalar1 hakkinda
bir yaz1 yazdi. Bilinen isler i¢in IQ testleri ve Minnesota Multiphasic Personality
Inventory’nin zeka testleri ve psikolojik standartlarin kullanilmasinin yetersiz
oldugunu tespit etti. “Sozliikk” kelimesinin tanimin1 dogru olarak isaretleyebilen
gelecegin polisleri i¢in bu nicin gerekli gériiliir diye sordu. lyi bir itfaiyeci olacak
birisinin benzer kelimeyi bulmasi i¢in yetenekli olmasi gerektigine gergekten
inanilmali midir? Kamu hizmeti pozisyonlar1 i¢in testler, 6gelerden olusmus
sekildedirler. McClelland standart testler yerine yetkinlik testlerinin kullanilmas1 igin
bir tartisma agmistir. Sunu ortaya koymustur: “Eger polis olacak kisi test edilmek
isteniyorsa, polisin neler yaptig1 arastirilsin. Bunun devaminda onun islerinin listesi
yapilir, uygulamalarin taranmasi ile listeler olusturulur.” (McClelland, 1973, 1-14).

Ikinci diinya savasi esnasinda psikolog John Flanagan, is olaylari, krizler ve
temel problemlere benzer durumlarla ilgili konularda, insanlarin gozlemleri ve
davraniglar {izerine veri toplayarak, basarili performans i¢in gereken beceri ve
onemli Ozellikleri tanimlamaya c¢alisan Kritik Olay Goriismeleri ile nelerin
belirlenmesi gerektigini gelistirmistir (Flanagan, 1954: 327-358).

Flanagan’in yaklagiminin McClelland’in yaklagimindan farki, kritik olay
tekniginde goriismecinin diistince ve duygularina dikkat edilmemesidir. Anlamli
goriilen diger 6geler ve goriisiilenler tarafindan taniklik edilmis ve liretilmis olan
davranislarin, Oncelikle kendilerine smirlandirma getirilir. Fakat davranigsal
yaklagimi McClelland USIA projesinde kullanmistir, bu yaklagim daha sonra
yetkinlik modellerini gelistirme siireclerinde temel adim olmus, olaylarin algilanmasi
ve kisisel deneyimlerin igerikleri {izerinde odaklanma genisletilmistir (Lucia ve
Lebsinger, 1999:13).

McClelland, zeka testleri, sinavlar veya dereceler ile ¢esitli arastirma
bulgularini1 kullanarak okul sonrasi basar1 arasinda iliski olmadigini bulmustur.
1973’°te yazdig1 makalede, “Zekadan Cok Yetkinlik Testlerinin Kullanilmasi” okul
ile ilgili testlerin sadece okulda derece kazanmada yapilacak olan testler oldugunu,
clinkii zeka testlerinin okuldaki testlere benzedigi, fakat akademik ¢evreden sonraki
basariy1 tahmin edemeyecegini savunmustur (Spencer ve Spencer, 1993: 3-4 ).

McClelland bu makalesinde modern yetkinlik modeli gelistirmek i¢in temel

olarak alinan cesitli yonergelerin taslaklarini olusturmustur. McClelland egitim
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alaninda testlerle ilgili calismasina ragmen, kendi sdyledigine gore yaptigi ¢calisma ve
olusturdugu cerceve ise uygulanabilmekte idi (Tozluyurt, 2005: 13-14):

Birincisi, McClelland; en iyi testlerin kriter testleri oldugunu belirlemistir.
Ancak burada, testlerin basariyla yapilmig gorevleri yansitmasi geregi gozden
kagirtlmamalidir. McClelland’1n testler i¢in uygun kriterleri tanimlamada kullandig1
metodoloji rasyoneldir: calismaya baslanilan alanda ortalama basarili olanlarla
karsilastirildiginda yiiksek basarili insanlarin yetkinliklerinin tanimlanmasi ve uygun
olan bir testin gelistirilmesinde rehber olarak bu iki grup yetkinlik arasindaki
farkliliklarin kullanilmasi.

Ikincisi, testler bireylerin neleri 6grenmekte olduklariyla ilgili degisimleri
yansitacak sekilde hazirlanmalidir. Biitiin bilgi, beceri ve kisisel nitelikler, egitim ve
gelistirme ile etkilenebilir. Psikolojide, gizli dnyargilardan birinin egitim yoluyla
degistirilemez oldugu kurali vardir (1rk 6nyargisi gibi). McClelland’a gore bu kuralda
kisisel niteligin ve diger insan niteliklerinden herhangi birinin degistirilemez oldugu
konusundaki kanitlar ¢ok kat1 degildir. Yeni bir testte bu degerler {izerinde 1srar
edilerek, oOzellikle degerlenmesi planlanan Ozelliklerdeki gelismeleri yansitmasi
tasarlanmalidir.

Ucgiinciisii; bireyler test ve testin iceriginde yer alan o6zelliklerin nasil
gelistirilecegi hakkinda agik bir sekilde bilgilendirilmelidir. Bu sayede testten dnce
gerekli becerilerin neler oldugu ve neleri gerektirdigi iizerinde odaklanma firsatlari
ile potansiyel uygulamalar hakkinda hazirlikli olmalar1 saglanir.

Dordiinciisii, testler, yasam  tecriibelerini  kapsayan  yetkinlikleri
degerlemelidir. Ozel gorevlerin yiizlercesini tanimlamak yerine, dzel bir isin nasil
gergeklestirilecegi konusu basarilmalidir ve farkli meslekler i¢in binlerce gorev
gelistirilebilir. McClelland birbiriyle iligkili olan benzer yetkinliklerin beraberce ayni
kiime icinde gruplandirilmasini &nerir. Ornegin, bir kiime iletisim becerilerini,
yazma, okuma, s6zlii olmayan ipuglarini1 tanimlamay1 kapsamalidir.

McClelland testlerin sadece uygulamada olan davraniglart degil, 6zel cevap
niteligi tasiyan davranislar1 da kapsamasi gerektigini dnermektedir. Biitlin testlerde
0zel bir cevap olmalidir (dogru cevap, bosluk doldurma veya c¢oktan se¢gmeli gibi).
Bununla beraber “bireyin agikca belirledigi tercihlerini nadiren temsil eden testlerin

disindaki yasam” alanlarim1 dikkate alarak testler, isi yapanlarin cevaplariyla
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tasarlanmalidir. Diger taraftan testler gercek diinyay1 da yansitmalidir, burada bir
¢Ozlim seti olmayabilir, fakat birey acik sekilde tanimlanmis uyaricilarin olmamasi
durumunda aninda bir cevap olusturabilir. Bu testler, genel olarak cesitli eylemlerin
sonuglaria uygulanabilmelidir. Onceden bahsedildigi gibi her 6zel meslek icin dzel
gorevlerin yiizlercesini tanimlama probleminden kaginilmalidir. McClelland,
muhtemel eylem c¢esitlerine uygulanabilen genis oranda tanimlar olmasi sebebi ile
kodlarla tanimlama yapar. Yani, diger eylemler i¢in uygulanma kapasitesine sahip
olmayan herhangi bir eylemdense, davranigsal 6zetlerinin daha diizenli ve kapsamli
olanlar1 tercih edilir. Ornegin, bir kisi iliskisiz goriilen eylem g¢esitlerine sahip
olabilir, saldirgan olma, digerlerinin teknik problemlerini ¢6zmeye goniillii olarak
yardim etme, su anki bilgi ve becerisinden emin olarak adimlar atma gibi. Bu
eylemler dikkate alinmalidir, bunlar giicli olmada motivasyon gdstergeleridir,
motivasyon bu ayirt edici eylemlerle yiiksek oranda iligkilidir (Tozluyurt, 2005: 14-
15).

Insan performansmin tahmin edilmesi ve ®&lgiilmesi icin, McClelland’in
yaklagimi zeka ve kisisel nitelik yaklagimlarina alternatiftir. Yetkinlik yaklasimi
egitsel bagariy1 test etme alaninda uygulamaya baslanmis, ¢ok sayida egitsel ve ise
yonelik uygulamalar i¢in hizla benimsenmistir. Yetkinlik yaklasiminin temel
avantajlar1 ve endiistride genis Olclide benimsenme sebepleri sdyle Ozetlenebilir
(McClelland, 1973: 1-14):

e Performansi anlamanin en iyi yolu; zeka gibi yetenekler veya temel
kisisel nitelikler hakkindaki varsayimlara giivenmek yerine, insanlarin
gercekten neyi basarili  olarak yaptiklarimi  (yetkinlikler — gibi)
gozlemlemektir.

e Kisinin temel nitelikleri veya yeteneklerini belirleyen testlerin
yonetilmesindense, performans tahmini ve 6l¢iimiiniin en 1yi yolu 6l¢meyi
istediginiz yetkinliklerin temel bakis acilarina sahip olan insanlarin
uygulamalaridir.

e Dogustan gelen ve genis Olciide istikrarli olan yetenekler ve ozelliklerin
karsisinda, zaman iginde yetkinliklerin gelistirilmesi ve ogretilmesi

mumkundiir.
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e Insanlar, kisisel dzelliklerle ilgili gizli sir olan bir tane 6zellikten ziyade,
performans diizeyinin gereklerini gelistirmek ve anlayabilmek igin,
yetkinlikleri gorebilir ve ulasabilirler.

e Yetkinlikler, sadece psikologlarin anlayislarina emanet edilmesi veya
sadece birka¢ insan tarafindan anlasilmasi olasilifi yerine, insanlarin
gercek diinyada gerceklestirebildikleri anlamli yasam sonuglarina

baglanmalidir.

Arastirma yillar1 ve USIA deneyimine sahip olarak McClelland ve psikolog
David Berlow, uygulamanin i¢ine yetkinlik kavramin1 koyan danismanlik sirketi
seklinde bir sirket kurdular. Boston tabanli McBer Sirketi, 1973’te baslayarak,
endiistriyel ve devlet organizasyonlarindan her ikisi i¢in yOnetsel pozisyonlarda
istiinliik gerektiren yetkinlikleri tanimlamis ve arastirmalar yapmistir (Lucia ve

Lebsinger, 1999:14).

6.4. BOYATZIS’IN YETKINLIK MODELI

Boyatzis’in ¢alismasimnin amaci; bir organizasyonda yodnetsel islerde etkin
performans gosteren yonetici Ozeliklerinin belirlenmesidir. Yonetsel performansin
tahmin edilmesi amaglanmaz. Asil amag¢ performansin genel niteliksel ayirt
edicilerindeki farkliliklardan bazilarimi agiklamaktir (zayifa karsi orta, ortaya karst
siiper yonetici gibi). Bu niteliksel ayirt ediciler, yoneticilerin sahip olduklar
yetkinliklerin sonuglari olarak organizasyonlarda ve 6zel islerde meydana gelmelidir.
Boyatzis, olusturdugu Yonetim Yetkinlik Modelinin unsurlarim1 dikkate alan
performans testlerinin  sonuglarint  yayimlayarak ¢aligmasini  tamamlamistir
(Boyatzis, 1982: 9).

Ayrica, yonetim yetkinlik modelinde oldugu gibi bu yetkinliklerin digerlerini
nasil etkiledikleri ve yonetsel islerin diger bakis acilari ile iligkisinin nasil olmasi
gerektigi konusunda da bir cergeve Onermektedir. Bdylece Boyatzis’in ¢alismasi,
yoneticilerin yetkinlik modeline ek olarak daha genis ¢er¢evede bir yonetim teorisi

modeli ile sonu¢lanmustir.
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Performans teorisi, yetkinlik kavramlar1 i¢in temeldir. Bu yaklasimda
kullanilan teori “Temel Durumsallik” (contingency) teorisidir. Maksimum
performansin, kisinin yetenek ve becerilerinin orgiitsel ¢cevre ve is gerekleri ile tutarh
oldugunda gercgeklestigine inanilir. Kisinin yetenegi kendisi tarafindan tanimlanir:
degerleri, vizyon ve kisisel felsefesi, bilgisi, yetkinlikleri, yasam ve kariyer asamasi,
ilgileri, ve tarzi. Is talepleri, yapilmasi gereken gérevler ve rol sorumluluklari
seklinde tanimlanabilir. Orgiitsel ¢evre goriisiiniin, islerin ve rol kapsamlarmin
tasarlanmas1 ve/veya yetkinliklerin gosterilmesi iizerine Onemli bir etkiye sahip

oldugu tahmin edilir. (Boyatzis, 2008: 6).

6.4.1. Boyatzis’in Etkin is Performans1 Modeli

Bir isin etkin performansi, hedeflenen ¢iktilarin basarilmasi veya siireclerin
ve prosediirlerin uygun sekilde yiiriitiiliip yiiriitiilmedigi konusundaki arastirmalarin
degerlendirilmesidir. Bazi islerin performansit kolay degerlenebilir, ¢iinkii
performans Olcekleri ve hedefleri vardir, satis elemant i¢in aylik satis miktar1 gibi,
denetleyici tarafindan ayin onu i¢in belirlenen gelirin tamamlanmas1 gibi, veya bir
imalat mihendisi icin israfi ylizde yirmi azaltan iiretim makinelerini yeniden
tasarlamak gibi. Yonetimde veya yonetsel islerde etkinlik, bir orglitsel birimin
performansin1 degerlemeyi gerektirir. Bu islerin bazilari birimin performansinin
kolay olgiilebilmesine izin verir. Belli iirlinlerin aylik ¢iktilari, isletme islemlerinin
hepsinin ~ degerlendirilmesi ile birlikte isletme midiriiniin performansini
degerlemeyle ol¢iilebilir.

Bazi isler ise performans dl¢iimlerinin yorumlanmasina ve degerlemesine izin
vermezler, arastirma-gelistirme miidiirii gibi, {iriin tasarlama miihendisi gibi, ¢alisan
iligkileri uzman1 veya bilim adami gibi. Bu g¢esit islerde oOrgiite onemli oldugu
diislincesi 1ile, bilinen prosediir veya siirecler takip edilerek isteki kisilerin
degerlendirilmesi veya degerlendirilmemesi daha anlamhidir. Maalesef, kisinin
performansit amacini gerceklestiremediginde veya istenen siire¢ veya sonuglari
kolaylastirmadiinda isleri tanimlamak daha kolay olmaktadir. Ornegin; bir {iriin
miidiirli, kendi Uriinii ile ilgili olarak sirket i¢indeki pazarlama boliimii ile arastirma
gelistirme ve imalat arasindaki etkilesimi yonetmekten sorumlu olmalidir. Ortak

yonetimin; etkin performansi iyi ve sorunsuz giden seylerle tanimlamasindansa, {iriin
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ile 1ilgili olarak ¢esitli boliimler arasinda catismalar ortaya ciktiginda tanimlamasi
daha uygun olacaktir.

Boyatzis’in ileri slirdiigii model Sekil 1.4.’te gosterilmistir. Sekil, etkin
eylemler olarak onerilen modeli temsil eder, boylece modeldeki ii¢ kritik bilesen
birbiri ile tutarli veya uyumlu oldugunda etkin performans ortaya ¢ikacaktir. Eger bu
bilesenlerden herhangi birinde veya ikisinde tutarsizlik olursa veya birbirleriyle
uyusmazlarsa, sonuglara ulasamama ve etkin olmayan davraniglar ortaya cikar

(Boyatzis, 1982: 13).

Sekil 1.2. Etkin Is Performans1 Modeli

Is Gerekleri

Bireysel Yetkinlikley

Orgiitsel Cevre

Kaynak: Boyatzis, 1982: 13.

Etkin performans ihtimali bilesenlerden sadece ikisinin uygun veya uyumlu
oldugunda ortaya ¢ikmasina ragmen, tutarli bir etkin performans olmasi ihtimali daha
azdir. Ornegin, is gerekleri ve gevre birbiri ile uygunluk igerisinde ise (birbirini
destekliyorsa) fakat birey is i¢in uygun yetkinliklere sahip degilse, etkin performans,
kendinden Onceki yoneticinin etkilerinin devami niteliginde sonuglanabilir. Benzer
sekilde etkin orgiitsel performansa etki eden gerekli yetkinlikler olmaksizin orgiitsel
siire¢ ve prosediirler, isi ve performansi herhangi bir ¢alisan i¢cin minimum firsatlar

saglayacak tarzda yapilandirir. Son olarak yoneticinin bir pargasi olan inisiyatif
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kullanma yetkinligi iizerinde cevre ve is gereklerindeki bir degisim, muhtemelen
etkin olmayan performansla sonuclanabilir. Yoneticiler ¢evre ve is i¢in uygun
davranis gerekleri yapisina uzun zaman glivenmezler. Gerekli yetkinlikler olmaksizin
degisimlere cevap verme g¢abalarini, bagimsiz  sekilde etkin  olarak
gergeklestiremezler (Boyatzis, 1982: 15).

Model, klasik psikolojik davranis modelinin bir adaptasyonu olarak dikkate
almabilir. Yani davramig, cevre ve kisinin bir fonksiyonudur. Model bireysel
bilesenlerin nelerden olustugu konusunda Onceki c¢alisma ve teorilerden
ayrilmaktadir.

Modelde yer alan unsurlardan is gerekleri unsuru, oncelikle iste yapilmasi
beklenenlerin neler oldugunu ortaya ¢ikarir. Orgiitsel g¢evre unsuru, bir kisinin
yonetsel iglerde neler yapmasi gerektigi konusundaki bazi goriisleri ortaya cikarir
fakat oncelikle kisinin ig gereklerine cevap vermesi konusunda beklenenlerin nasil
oldugu ortaya ¢ikarilmalidir. Bireyin yetkinlikleri unsuru, kiginin yeteneginin neleri
yapabilecegini ve nicin bilinen yollarda hareket etmeli oldugunu ortaya cikarir

(Boyatzis, 1982: 16).
6.4.2. Boyatzis’e Gore Bir Bireyin Yetkinlikleri

Sekilde 1.4.’te gosterilen bireysel yetkinlikler gereklidir, fakat isteki etkin
performans i¢in yeterli degildir. Klemp’e gore is yetkinligi “Bir kisinin temel
ozelliklerinin bir isi etkin ve/veya {istiin performansla sonuglandirmasidir”. Is
yetkinligi kisinin temel 6zellikleridir, bunlar giidii, kisisel nitelikler, beceriler, kendi
benlik algis1 veya sosyal rolii, ya da kullandig1 bilgidir. Kisi bu 6zelliklere sahip
oldugunu veya bu 6zelliklerin kendisinde var oldugunu bilebilir veya bilmeyebilir.
Yani kisi bunlari tanimlayamaz veya anlatamaz veya onlara sahip oldugunun
farkinda da olmayabilir.

Clinkii is yetkinlikleri temel 6zelliklerdir, genel olduklar1 sdylenebilir. Genel
ozellikler, pek ¢ok davranis sekillerinde veya birbirinden farkli ¢ok sayida eylem
seklinde goriilebilir. Baldwin kisinin bir sonuca veya ¢esitli sonuglara ulasan eylemi
gerceklestirmesini (0zel bir davranig gostermesi gibi), bir Ozelligin veya cesitli
ozelliklerin ifade edilmesi olarak agiklamaktadir. Eylemler bu ifadelerin sonuglaridir

ve ifade edilen ozelliklerle bire bir uyumlu olmasi1 da gerekmemektedir. Dogrudan
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uyum olmama sebebi sekilde gosterilmistir. Eylem veya 6zel davranis, belirli bir
orgiitsel ¢evrede, 6zel isin gerekleri ve is talepleri kapsaminda bir yetkinligin agiga
cikmasidir. Farkli bir is veya farkl bir orgiitsel ¢evrede bu yetkinlik, diger 6zel
eylemlerle birlikte agiga ¢ikabilir.

Bu karmasa yliziinden farkli islerdeki yetkinlik g¢ercevesini nelerin
olusturdugu konusunda ve olusturulan modellerde hatalar ortaya g¢ikar. Yetkinligi
tanimlamak icin eylemlerin neler oldugunu, sistemdeki yerlerini, davranislar dizisini,
sonuglarin veya etkilerin neler oldugunu, eylemlerin anlamlarinin veya amaglarinin
neler oldugunu ve sonuglar1 belirlemek gerekmektedir (Boyatzis, 1982: 21-22).

Is yetkinligi kavrammnim tanimlanmasinda yetenekler de temsil edilmelidir.
Kisinin yetkinlikleri, onun yapabileceklerini yansitir, ne yapmasi gerektigini degil.
Sekil 1.4.te goriilen kesisim alant bireyin etkin olan o6zel davraniglarini
gostermektedir, yani durumu diizelten bireyin yeteneginin ne oldugu bilinmelidir.
Kisi hakkinda bu bilgiler olmadan, onlarin 6zel eylemlerini ve ni¢in etkin olduklarini
yorumlamak, tanimlamak ve tahmin etmek zor olur.

Yetkinlikler, bir iste {istiin ve/veya etkin performans sebepleri ile iligkili
Ozelliklerdir. Bunun anlami tercih edilen Oncelikli 6zelliklere sahip olmak ve iste
iistiin ve/veya etkin performansa sahip olmaktir. Is performansi ile temel &zellikler
arasindaki nedensel iligkilerin teorik tahminlerin yaninda, bagimli degisken olan is
performansi ile bagimsiz degisken olan ozellikler arasinda ampirik iliskiler de
olmalidur.

Esik yetkinlikler; kisinin genel bilgisi, giidiileri, kisisel 6zellikleri, benligi,
sosyal rolli, isi gergeklestirmek icin gereken becerileridir, fakat {istiin is
performansina sebep olan davranissal iliskiler degildir. Ornegin, bir yoneticinin
altinda calisanlarla dogal bir sekilde konusmasi, esik yetkinlik olarak dikkate
almabilir. Diger yandan bu Ozellikler ortalama veya zayif performanstan {istiin

performansi ayiran yetkinliklerdir (Boyatzis, 1982: 23).

6.5. SPENCER’LERIN YETKINLIiK ACILIMLARI

1991°de yetkinlik degerleme metodu 24 {ilkede 100 arastirmacidan fazla kisi
tarafindan kullanildi. Yirmi yillik tecriibe diinya capinda Yetkinlik Modeli Veri
Taban1 ve Genel Yetkinlikler SozIigli olarak genellesti. Cok sayida yetkinlik igin
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Olcek olustu, capraz-kiiltiirel karsilastirmalar ve is performansini tahmin etmek igin
aranan bilgi ve motivasyon uygulamalarinin rolii hakkinda yeni bulgulara ulasildi
(Spencer ve Spencer, 1993: 8).

Is-yetkinlik yaklasiminda analiz, is icindeki kisi ile baslar. Iyi is
gergeklestirmek i¢in gereken Ozellikler oncelikle tahmin edilecek seyler degildir,
acik uglu davranigsal olay goriismelerinde i1s basarisiyla iliskili insan 6zellikleri
belirleyicidir. Yetkinlik metodu, bir iste iistiin performans nedenlerinin genel olarak
neler oldugu konusunda gegerlilik kriterlerini belirler, yoksa bir kisinin biitiin
Ozelliklerini tanimlayan daha gilivenli faktorlerin neler oldugunu degil, bunlardan
bazilariyla is performansi arasinda iligki kurulacagi umut edilir.

Yetkinlik yaklagimi, insan kaynaginin se¢iminde, kariyer planlamada,
performans degerlemede ve gelistirmede ileriki yillarda uygulanabilir genis ol¢iili
bir insan kaynag1 metodu saglar.

Yetkinlikler insanlarin temel karakteristikleridir ve “belli bir zaman dilimi
icinde stirekliligi olan ve benzer durumlarda kullanilan diisiince veya davranis
yollarinin  genellestirilmesini” gostermektedir (Spencer ve Spencer, 1993: 9).

Spencer’ler aragtirmalarinda 6zellikle bu konu tizerinde odaklanmislardir.

6.5.1. Yetkinlik Ozelliklerinin Bes Cesidi

Spencer’lara gore yetkinliklerin bes farkli 6zelligi bulunmaktadir (Spencer ve
Spencer, 1993: 10-11):

1-Giidiiler: Bir kisinin stirekli olarak diistinmesi veya eylem durumunda
olmay1 istemesidir. Giidiiler “i¢ten gelen diirtiilerdir, dogrudandir, seg¢ilir”, diger
insanlardan daha farkli bir sekilde bilinen isler veya amaglar yoniinde davranmaktir.

2-Temel Ozellikler: Fiziksel dzellikler, olaylara cevap verme tutarlilig1 veya
bilgisidir. Ornek olarak savas pilotunun fiziksel dzellik yetkinligi olarak zaman ve iyi
gorme giicli verilebilir. Duygusal kontrol ve inisiyatif kullanma “olaylara tutarh
cevap verme” den daha komplekstir. Bazi insanlar digerleri gibi abartmadan baski
altinda dahi problem c¢ozmede gorevlerinin gerektirdiginin de Otesinde basari

gosterirler. Bu kisisel 6zellik yetkinligi, basarili yoneticilerin 6zelligidir.
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Gidiiler ve yetkinlikler icten gelen calisma istegidir ya da insanlarin yakin
denetim olmadan uzun dénemde islerinde neler yapabileceklerini gosteren “temel
ozelliklerin” kendiliginden baslamasidir.

3-Benlik Kavrami: Bireyin tutumlari, degerleri ve kisisel imajidir. Ornegin
kendine giiven, kisinin hemen hemen her durumda etkili olabilecegine inanmasi,
benlik kavraminin bir parcasidir.

4- Bilgi: Kisinin belli alanlarda sahip oldugu bilgidir. Bir cerrahin insan
viicudundaki sinirler ve kaslar hakkindaki bilgisi gibi.

Bilgi karmasik bir yetkinliktir. Bilgi testlerindeki skorlar ¢cogu zaman is
performansini tahmin etmede basarisiz olmustur ¢iinkii, is yaparken kullanilan bilgi,
beceriyi 6lgmez. Ilk olarak birgok bilgi testiyle aliskanliklar 6lciilmiistiir ama
gercekte dnemli olan bilgiye ulasma yetenegidir. Ozel olgular hafizada bilinenlerden
daha 6nemsiz olarak dururlar, olgularin varlig1 6zel problemlerin ¢dziimiinde anlam
kazanir ve gerektigi zaman bu bilgiye ulasilir.

Ikinci olarak, uygulanan bilgi testleri “cevaplar” dan olusur. Olgek testi
uygulananlarin  ¢6ziim konusundaki yetenekleri, farkli seceneklerdeki dogru
cevaplar1 bulabilir ancak bu dogru cevaplar insanlarin bilgi temelli hareket edip
etmeyecegini gostermez. Son olarak bilgi, kisinin neleri yapabildigi konusunda en iyi
tahmindir, neleri yapabilecegi konusunda degil.

5- Beceri: Belirli fiziksel ya da zihinsel isleri gergeklestirme yetenegidir. Bir
discinin fiziksel yetenegi dislerdeki sinirlere zarar vermeden dolgu yapmasidir,
bilgisayar programcisinin yetenegi 50.000 hattin mantiksal siralamasini organize
edebilmesidir.

Zihinsel veya kavramsal beceri yetkinligi, analitik diistinmeyi (bilgiyi ve
verileri slirecleme, nedenleri ve etkileyicileri saptama, veriler ve planlar organize
etme) ve kavramsal diisiinceyi (karmasik verilerde model ornekleri fark edebilme)
kapsar.

Bir yetkinligin diizeyi veya tiirii insan kaynagi planlamasi i¢in pratik
uygulamalar sunar. Insan karakterinde yiizeysel olan dzellikler ile goriiniir bilgi ve
beceri yetkinlikleri Sekil 1.5.’te gosterilmistir. Benlik kavrami, temel 6zellikler ve
giidiiler daha gizlidir, daha derindedir ve kisiligin merkezindedir. Yiizeydeki bilgi ve

beceri yetkinliklerini gelistirmek nispeten daha kolaydir; calisanlarin  bu
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yeteneklerinin gelistirilmesi daha uygun maliyetlidir. Temel giidiiler ve temel 6zellik
yetkinlikleri kisilik buzdaginin temelinde yer alir, deger katilmasi ve gelistirilmesi

daha zordur (Spencer ve Spencer, 1993: 10-11).

Sekil 1.3. Merkezdeki ve Yiizeydeki Yetkinlikler

Buzdag Modeli

Goriinen Kisim Beceri

Bilgi

Beceri Benlik Kavrami

Temel
Ozellikler
Giidiiler

Benlik kavrami
Temel Ozellikler
Gidiiler

Tutumlar Degerler

A

Gizli Kisim Yiizeydekiler Temel Kisilik
Daha kolay gelistirilir Daha zor gelistirilir

Kaynak: Spencer ve Spencer, 1993: 11.

Benlik kavrami yetkinligi goriinen ve goriinmeyen alanlar arasinda
bulunmaktadir. Tutumlar ve degerler gibi 6z giiven de egitimle, psikoterapi ile
ve/veya pozitif gelisimsel deneyimlerle daha fazla zaman ve zorluk gerektirse de
gelistirilebilir.

Organizasyonlarin ¢ogu yiizeysel yetkinlik olan bilgi ve becerilerin
gelistirilmesi yoniinde (bu konuda bir uzman veya bir danigsman kiralayarak) se¢im
yaparlar, temel ozelliklerle temel giidii yetkinliklerinin de gelistigini, yada 1yi bir
yonetimle yavas yavas gelistirilebilecegini varsayarlar. Bunun tersi muhtemelen daha
maliyetlidir. Yani organizasyonlar temel giidii ve temel Ozellik yetkinliklerini
gelistirmek i¢in, 0zel isleri gerceklestirmek icin gereken bilgi ve becerileri 6gretmeyi
secebilirler. Personel yoneticisi “Bir hindiye agaca tirmanmay1 6gretebilirsin ama bir

sincap kiralamak daha kolaydir” seklinde diislinebilir.
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Karmagik islerde iistiin performansi tahmin etmede yetkinlikler, isle ilgili

becerilerden, zekadan veya sertifikalarindan daha 6nemlidir.

6.5.2. Nedensel iliskiler

Gudi, temel 6zellik ve benlik yetkinlikleri, davranigsal eylemlerde beceriyi
ortaya ¢ikarir ve is performansi sonuglarini tahmin etmeye doniisiir. Yani
Gidiiler/Temel  ozellikler—davranis—sonuglar  nedensel  akis  modelinde
goriilmektedir.

Yetkinlikler, her zaman bir amag igerirler. Glidii veya temel ozellikler kisiyi
sonuca neden olan isleri gerceklestirmeye zorlar. Ornegin, bilgi ve beceri yetkinligi
her zaman bir giidii, 6zellik veya benlik yetkinligini igerir, bunlar bilgi ya da beceriyi
kullanmak icin bir diigme etkisi gdsterir. Davranis, amag¢ olmaksizin bir yetkinlik
olarak tammlanamaz. Ornegin “yonetme, etrafta yiiriime” dir, bilgi olmaksizin eger
ispat edilmis bir yetkinlik de yoksa bir miidiiriin nigin etrafta dolastigini
bilemezsiniz. Eylem, davranislar1 ve diislinceyi kapsar, diisiince once gelir ve
davranis1 6nceden haber verir. Ornegin; giidiiler (bir seyi daha iyi yapma diisiincesi
gibi), planlama veya problem ¢6zme diisiincesi gibi.

Nedensel akis modelleri “risk degerlendirme” analizlerinde kullanilabilir.
Ornegin, Sekil 1.6.’daki nedensel oklar, bir orgiit c¢alisanlarmin seciminde
gelisiminde ve motivasyonlarini arttirmada basarili olamazsa, finansal sonuclarda,
verimlilikte ve kalitede daha az ilerleme, yeni iiriin ve hizmetlere ulagmada daha az

basar1 ortaya ¢ikacaktir (Spencer ve Spencer, 1993: 12—13).
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Sekil 1.4. Yetkinliklerin Nedensel Akis Modeli

“Yetkinlik” Tanimlama

G‘Amag’, CCEylem77 “SOIIIIG”
Kisisel 6zellikler > Davranis > [s performansi

Gudi Beceriler

Kisisel 6zellikler

Benlik Kavrami

Bilgi

Ornek: Motivasyonu Basarma

Motivasyonu R Hedef Tanimlama R —
Basarma g Kisisel Sorumluluk g Devamli Gelisim
Geribildirim kullanimi

Kalite, Verimlilik

Satiglar,Kar
“I.?ah_? iyl yapma” Risk almay1 Hesaplama | Yenilik
*Ustlin Standartlarla —] >
Rekabet

*Egsiz basari

Kaynak: Spencer ve Spencer, 1993: 13.

6.5.3. Basvuru Kriteri

Bagvuru kriteri Spencer’lerin yetkinlik taniminda kritik bir noktadir.
Karakteristik bir 0Ozellik, ger¢ek diinyada anlamli bir seyleri tahmin etmeye
yaramadik¢a bir yetkinlik degildir. Psikolog William James bilim adamlari i¢in ilk
kuralin “Farkli olmayan1 yapmak farklilik degildir” oldugunu soyler. Bir
karakteristik performansta farklilik yapmazsa yetkinlik degildir ve insanlar
degerlendirmede kullanilmamalidir.

Yetkinlik ¢caligmalarinda sikca kullanilan kriterler (Spencer ve Spencer, 1993:
14-15):

Ustiin Performans: Bu istatistiksel olarak ortalama performanstan bir standart
sapmanin iizerinde olarak tanimlanir, kabaca verilen bir isi 10 adam yerine 1 adam
tarafindan basarma diizeyidir.

Etkin Performans: Genellikle ger¢ek anlami “kabul edilebilir en az” galigma

diizeyidir, ¢alisanlarin is yapma yetenekleri goz 6niine alinmaz.
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6.6. LUCCIA VE LEPSINGER’IN YETKINLIK MODELLEME
CALISMALARI

Yetkinlik modelleri isi gergeklestirmek i¢in gereken bilgi, beceri ve 6zellikler
olarak agilanmaktadir. Son yillarda 6zellikle personel alma ve gelistirme ¢abalarina
potansiyel yardime1 konumunda goriildiikleri i¢in ilgi daha da artmaktadir. Luccia ve
Lepsinger bu ilginin {i¢ temel egilimden dolay: ileriki zamanlarda da biiyliyerek
devam edecegini sdylemektedir. Bu egilimler; rekabette yogunlagsma, saldirgan bir
maliyet yonetimi ve kiiclilme, 360 derece geri bildirim sistemi kullaniminin
artmasidir.

Luccia ve Lepsinger’in calismasi giindemdeki bilgi ve uygulamalara {i¢
yonde katki saglamaktadir. Onlarin c¢alismasi organizasyon ve pozisyonlarda,
siirecleri basitlestirerek ve diizene koyarak yetkinlik modelleri gelistirmeyle
sonuclanir. Isletmenin i¢ kaynaklar1 olan siireclerin ve pratik ydntemlerin
gelistirilmesiyle, disaridan bir damigmanhik yardimi almaksizin  basariyla
kullanilabilir. Ayrica bu ¢alisma yetkinlik modellerinin kullanilmas1 ve gelistirilmesi
konusunda temel bilgileri igeren tek bir kaynak olarak hizmet etmektedir.

Yetkinlik modeli, orgiitte bir rolii etkin gergeklestirmek icin gerekli olan
ozelliklerin, bilginin ve becerilerin belirli bir kombinasyonunu tanimlar ve se¢me,
egitme, degerleme ve basarili planlama i¢in insan kaynagi aract olarak kullanilir.
Yetkinliklerin Olgiilmesi ve tanimlanmasi konusunda nelerin gerektigi daha ¢ok
dikkate alinmalidir yoksa daha fazla karmasa ortaya ¢ikabilir. Beceriler, drnegin,
6zel bir makineyi ¢alistirma yetenegi gibi yiiksek yogunlukta uzmanlik gerektiren
yetenekler veya bir fikri mitkemmel aciklikta bir ciimle ile yazmak gibi stratejik
diistinme ve digerlerini etkileme benzeri daha az maddi olan yeteneklerdir. Aciktir ki
her is, yogunluk derecelerine bagli daha az veya daha fazla dSlgiilebilen beceriler
karmasmi gerektirir. Ornegin, bazilar1 igin kelime islem takiminin iiyelerinin
yeterince hizli ve dogru bir sekilde olup olmadigin1 belirlemek i¢in gerekli olan testi
tasarlamak nispeten kolaydir. Birisinin yeterince stratejik diisiinme ve etkin yonetici
olarak digerlerini etkileyebilme yetenegine sahip olup olmadigini belirleme ise
uzmanlik gerektirir (Lucia ve Lepsinger, 1999: 5).

Bilesenlerin hepsinde, kisinin &zellikleri muhtemelen daha karmasik ve en

azindan daha kolay Oolciilebilir. Kisisel ozellikler; tutumlar, dogustan gelen
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yetenekler, potansiyeli ortaya ¢ikarma egilimi veya bilgi veya becerinin 6zel bir
cesidini kullanmak olabilir. Ornegin; matematiksel yetenek, hesaplama becerilerini
ortaya c¢ikaran potansiyeli gosterir. Diger oOrnekler, mekanik yetenek, mantik
yetenegini, yiiksek detayli isler icin dogustan gelen ilgiyi kapsar. Ozellikler, dis
cevre ile ilgili 6zel bir yonii gosteren kisisel nitelikler olarak tanimlanabilir. Kisisel
nitelikler, ozgiiven, kendi kendine yetme, duygusal istikrar gibi rol veya
fonksiyonlarin bilinen ¢esitlerini gerceklestirme ve farkli durumlardaki egilimleri
gosterir. Ornegin, kendi kendine yetme, ¢ok az denetimle bagimsiz calismalarda
basar1 saglamaktir.

Acikca kabiliyetler ve temel kisisel Ozellikler, bilinen boyutlari ile, bir
bireyde dogustan vardir; sahip oldugun 6zel becerilerini 6grenebildigin sekilde
mekanik isler i¢in gereken bir kabiliyeti Ogrenemeyebilirsin. Ancak mekanik
beceriye sahip olanlar, mekanik siirecleri tamamen 6grenebilirler, ayni sekilde dil
yetenegine sahip olanlar, Portekizce’yi tam olarak ve daha hizli 6greneceklerdir.
Fakat yetkinliklerin ikincil taniminda daha 6nceki gostergelerde belirtilen, dogustan
geldikleri sdylenen kisisel niteliklerin “degistirilebilir ve gelistirilebilir” diislincesinin
arttigi goriilmektedir. Dahasi sayillamaz goriilen karizma gibi kigisel niteliklerin,
davranigsal terimlere doniistiiriildiigiinde degerlenebilir ve Olciilebilir oldugu da
ortaya konmustur (Lucia ve Lepsinger, 1999: 6).

Sekil 1.7.’de goriilen piramit; dogustan gelen yetenekler ve kisisel 6zellikler
temelinde, 6grenme, caba sarf etme ve deneyim yoluyla kazanilan bilgi ve beceri
cesitlerinin biitiinlestirilmesi iizerine inga edilir. Piramidin tepesinde kazanilmis ve

icten gelen yeteneklerin hepsini gosteren 6zel davranislar grubu vardir.
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Sekil 1.5. Yetkinlik Piramidi

Davranislar

Beceriler Bilgi

Dogustan gelen Kisisel
Kabiliyetler ozellikler

Kaynak: Lucia ve Lepsinger, 1999, 7.

Davranigsal bakis acisindan bu davraniglarin  agiklanmasi iki sebeple
onemlidir. Birincisi; insan kaynagi araci olarak kullanigh bir yetkinlik modeli i¢in,
etkin performans igin gereken yetkinliklerin sadece tanimlanmasi degil, ayni
zamanda gosterilmesi gereken yetkinliklere Ornekler de saglanmalidir. Ikincisi,
dogustan gelen ozelliklerin 6nemli bir bdliimiiniin kiside degistirilememesine
ragmen, davraniglar degistirilebilir ve 6gretilebilir. Diger bir deyisle, kisi i¢in 6zellik
olarak empati yoklugunun gelistirilmesi zor olabilir (bazilar1 imkansiz der), fakat
empatik davraniglar miisterinin ihtiyaclarini dinleme veya onlarin ilgili olduklar
seyleri tespit etme egitim ve gelistirme yoluyla ilerletilebilir.

Yani yetkinlik modeli gelistirmek i¢in rdportajlar, anketler, odak gruplar
veya bunlarin bir bilesiminden olusan veri toplama siirecimiz somut veriler {izerine
odaklanir. Ozel davranislar kocluk, egitme ve diger gelistirici yaklasimlarla
degistirilebilir veya Ogretilebilir. Benzeri sekilde, modelin kendisi davranislarin
terimlerinde ifade edilir (Lucia ve Lepsinger, 1999: 7). Bu yaklasim yetkinlik
modelinin bilesenlerinin onaylanmasini —gegerliligini- kolaylastirir.

Kendi hedefleri lizerine odaklanan bazi organizasyonlar, c¢esitli yonlerde
kendi yetkinlik modellerinin kapsamlarini tanimlamaktadirlar. Baz1 modeller, bir
Orgiitiin tyelerine gereken ve anlamli gelen temel yetkinliklerin tanimlanmasi

anlamindadir, roliin veya kendi diizeylerinin konusunun ne oldugu ile ilgili degildir.
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Temel yetkinlikler terimi burada, isin kuvvetli yonlerinden c¢ok isgiiciiniin biitiin
diizeyleri tarafindan gosterilen davramislar anlamidadir. Ornegin; temel yetkinlik
olarak miisteri odakli olma, 6zel is hedeflerinin yansitilmasidir. Bir bolgesel
yoneticinin ¢apraz Orgiitsel kaynaklarin koordinasyonu ile miisteri problemlerini
¢Ozme, tirlinlerin uygunlugundan emin olarak satin alma modellerini analiz etme gibi
konularda, miisteri hizmetleri temsilciliginin ise iiglincii ¢almada telefona cevap
verme, kibar bir dil kullanma gibi konularda ise ait 6zellikler baslangic asamasinda
iyi bir sekilde agiklanmalidir. Diger modeller, bir birimde, yonetici veya danisman
gibi bir is ¢esidinde, pazar analisti veya boliim yoneticisi gibi bir pozisyonda etkinlik
icin gerekli yetkinlikleri belirleme amaclidir.

Miisteri odaklilik veya problem ¢6zme gibi yetkinlikler, bilinen yetkinlikler
olmasma karsin cesitli organizasyonlara 06zel yetkinlikler de olabilirler, bu
yetkinliklerle iliskili davranislar, bir sirketten digerine is, rol veya diizeylerde
degistikleri gibi bir sirketten digerine de farklilik da gosterebilirler. Ornegin; basarili
araba satiglarindaki davraniglarin igerikleri, kabiliyetler ve kisisel nitelikler aymi
olmasma ragmen basarili ila¢ satiglarindakinden farklidirlar. Ayni organizasyon
icinde iki yonetsel is ¢ok farkli diisiinceler ve cok farkli beceriler gerektirir. Bir
yetkinlik modelinin kullanigli olmasi1 i¢in, diisiince planinda 6zel rollerle
gelistirilmelidir. Bu sebepten dolay1 yiiksek kalitedeki arastirmalar iizerine kurulan
en iyi standart olan “genel” yetkinlik modeli, ihtiyaca gore diizenlenirse daha etkin

olacaktir (Lucia ve Lepsinger, 1999: 8-9).

6.6.1. Teoriden Pratige: Yetkinlik Modellerinin Eyleme Gegisi

1973’te McClelland psikolog arkadasi David Berlew ile yetkinlik modellerini
uygulamada test etme tlizerine kendi fikirlerini yerlestirdikleri McBer sirketini
kurdular. Bu zamandan sonra, yetkinlik modellerinin kullanilmas1 artarak genisledi.
Sadece son on yilda, diinya ¢apindaki organizasyonlarin binlercesi, ise alma, egitim,
terfi ve diger insan kaynaklar1 konularinda karar vermek i¢in yetkinlik ¢aligmalarini
kullanmaktadir.

Yetkinlik modelleri gelistirmenin farkli metotlar1 gelistirilmistir, fakat en
etkin olanlarindan biri, kesin olan 6zelliklerin paylagilmasidir. Biitiin bunlarin hepsi,

iistlin performansa neyin yol agtifini ve en istiin uygulayicilart ve onlarin ne
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yaptiklarin1 aramay1 soyleyen McClelland’1 takip eder. Bu goriis iki Onemli

prensipten olusur: Birincisi, rolleri hakkinda varsayimlar yapmaksizin yiiksek

basarili insanlar lizerinde odaklanmak ve ikincisi onlarin gercekte ne yaptiklarina

dikkat etmek.

Yetkinlik modelleri i¢in yrtirlilkteki uygulamalar1 asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Lucia ve Lepsinger, 1999: 18—-19):

1-

Is Yetkinlikleri Degerleme Metodu: Ustiin ve ortalama performanslilari
gozlemleme ve gorlismelerle kritik olaylar karsisinda gosterdikleri
farkliliklar1 belirleme (Dubois, 1993: 72-84). Spencer ve Spencer (1993)
bu metodolojiyi kullanarak kendi arastirmalarini gelistirmislerdir.
Degistirilmis Is Etkinligi Degerleme Metodu: Davranissal farkliliklar:
tanimlar, fakat maliyetleri yliksektir (Dubois, 1993: 85-86).

Genel Model-Orten Metot: Organizasyonlar dzel rol ve fonksiyonlar igin
standart genel yetkinlik modelleri satin alirlar.

Uyarlanmis Genel Model Metodu: Organizasyonlar genel modeli
kendileri secip yardim alarak kendi i¢lerinde yetkinliklerin gegici bir
listesini olustururlar.

Esnek Is Yetkinligi Modeli Metodu: Gelecekteki cesitli durumlar
karsisinda etkin olarak uygulanmasi gereken yetkinlikleri tanimlar.
Sistemler Metodu: Sadece simdiki gergeklestirilenleri degil, gelecekte
nelerin 6nemli olabilecegini yansitmak ister.

Hizlandirilmis Yetkinlik Sistemleri Metodu: Ozellikle organizasyonun
driinleri, hizmetleri ve bilgisi gibi c¢iktilarin iiretimini destekleyen

yetkinlikler iizerinde odaklanir.

Lucia ve Lepsinger’in yaklasimi, diger yetkinlik modellerinin gecerliligini

zorlamaktadir. Yani modelde tanimlanan gelistirme siireci, iste etkinlik saglayan

davraniglardan emin olunan adimlar1 kapsar. Hedeflere, kaynaklara ve kosullara baglh

olarak yetkinlik modelinin nasil gelistirilecegini gosterir.
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6.6.2. Yetkinlik Modelleri ve iKY Sistemlerinin Gelisimi

Yetkinlik modelleri Insan Kaynaklar1 Yonetimi sistemlerinin temelinde

artarak kullamlmaya baslamistir. Yetkinlik modelleri Insan Kaynaklar1 Yonetimi

sistemlerinin her siirecinde hayati rol oynarlar. Is {izerinde etkin olan gerekli

yetkinliklerin tanimlanmasiyla birlikte bir organizasyon, basarili performansla ¢ok

yakindan iligkili olan basarili planlama sistemleri, performans degerleme, egitme ve

gelistirme ve se¢me alamindaki davramslar {izerinde odaklanabilir. Her insan

Kaynaklar1 Yonetimi sistemi i¢in yetkinlik modeli kullanmanin faydalar1 Tablo

1.5’te 6zetlenmistir (Lucia ve Lepsinger, 1999: 27-28).

Tablo 1.4. Yetkinlik Modellerinin IKY Sistemleri Igindeki Faydalari

IKY Sistemi Faydalar

Se¢me -

Egitme ve Gelistirme -

Degerlendirme -

Is gereklerinin tam bir resmini gérmeyi saglar

Iste basarili olacak insanlarin ise alinma ihtimalini
yiikseltir

Sirketin beklentilerini karsilayamayan insanlara yatirim
yapilmasini en aza indirir

Daha sistematik goriisme siireci olusturur

Gelistirilmesi daha zor olan ve gelistirilebilen
yetkinlikler arasinda ayrim yapmaya yardim eder
Etkinlikte biiyiik etki sahibi olan bilgi, beceri ve
ozellikler {iizerinde insanlarin odaklanmasin1i miimkiin
kilar

Orgiitsel deger ve stratejilerin diizenlenmesi ile egitme
ve gelistirme firsatlarini ortaya ¢ikarir

Egitme ve gelistirmede zaman ve biitce kullaniminda
daha fazla etkinlik saglar

Devam etmekte olan kogluk ve geri bildirim igin bir
gergeve saglar

Nelerin 6lgiilebilir ve denetlenebilir oldugu anlayiginin
paylasilmasini saglar

Performans degerleme tartigmalarimi kolaylastirir ve

odaklar
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- Kisinin isteki davranigi hakkinda bilgi saglama i¢in odak

saglar
Bagari Planlama - Rol veya is igin gerekli ozellikleri, bilgi ve beceriyi

aciklar

- Rol igin adayin hazir olmasini degerleme metodu saglar

- Kaybolan yetkinlikleri egitme ve gelistirme planlarini
adreslemede odaklanir

- Organizasyonun “tezgah kuvveti”’ni dlgmesine izin verir

(yiiksek potansiyele sahip olan uygulayicilarin sayisi)

Kaynak: Lucia ve Lepsinger, 1999: 29.
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IKiNCi BOLUM

YONETSEL YETKINLIKLER VE YONETSEL YETKINLIKLERE ILISKIN
MODELLER

1. YONETSEL YETKINLIiKLER

Yetkinlik literatiiriinde yoneticiler ve yonetsel diizeyler temel odak
noktalarindan birini olusturmaktadir. Ustiin bir orgiitsel performansa ulasmada
yoneticilerin kilit rol oynamalari, ¢alisanlar1 ve diger orglitsel kaynaklari hedefler
dogrultusunda yonlendirmeleri ve yeni firsatlar yaratarak etkinlik ve verimlilik artigi
saglama konusunda {istlin yeteneklere sahip olabilmeleri sebebi ile Ozellikle
yoneticilerin bireysel yetkinlikleri konusunda genis ¢apli aragtirmalar yapilmistir. Bu
boliimde yonetsel yetkinlikler, yonetsel diizeyler ve yonetsel diizeylerde kullanilan
yonetsel yetkinlikler, yonetsel yetkinlik gruplar1 ve yonetsel yetkinlik modellerini

kapsayan konular incelenecektir.

1.2. YONETSEL YETKINLIKLERIN ANLAMI VE ONEMI

Yetkinlik kavrami son yillarda orgiitsel literatiirde kendine 6nemli bir yer
edinmistir. Prahalad ve Hamel gibi baz1 yazarlar yetkinlikleri varlik olarak ele alarak
kurumsal yetkinlikler olarak kabul etmekte iken, Boyatzis, Burgoyne gibi diger bazi
yazarlar da caliganlarin yetkinlikleri olarak ele almiglardir. Calisanlarin temel
yetkinlikleri kisisel yetkinlikler olarak kabul edilmektedir, yetkinliklere basarili
yoneticiler tarafindan sahip olundugunda ise cogunlukla “ydnetsel yetkinlikler”

kavrami kullanilmaktadir (Abraham, Karns, Shaw ve Mena, 2001: 842).
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“Yetkin” veya “yetkinlik” kavramlarimin modern anlamdaki kokenleri
“zihinsel kapasite ve suur alti standartlarinin tanimlarmi gelistiren” klinik psikoloji
ve hukuk biliminde yer almaktardir. Yetkinlik kavramini ele alan diger disiplinler
arasinda egitim, matematik, kimya gibi disiplinler sayilabilir. Yetkinlik kavrami
hemen hemen her is alaninda yaygin olarak uygulanmaktadir, ¢linkii endiistriyel ve
orgiitsel psikoloji alaninin agirlikli olarak dayandigi bir varsayim vardir; bu “bireyin
sahip oldugu yetkinlikler is performansinin veya basarinin belirleyicisidir”
varsayimidir (Yorkovich vd., 2008: 77).

Firmalarin performansi, daha ¢ok yonetsel potansiyele ve sirketin
yoneticilerinin yetkinlikleri ile dogrudan baglantili olan yonetim kalitelerine baglidir.
Bu sebeple sirketler son yillarda yonetim kalitelerini gelistirme ¢abalarini 6zellikle
de uygulama diizeyinde yogunlagtirmaktadirlar. Meshur Amerikali akademisyen ve
danigman Richard Boyatzis, bu amag i¢in her yil 37 milyon dolar kadar harcama
yapildigini iddia etmektedir ve heniiz uygulamalarda ortalama performansin tistiinde
performans gosteren yonetici oraninin %10-15 arasinda oldugunu belirtmektedir
(Zezlina, 2005).

Aciktir ki organizasyonlar ekonomik ve ise yonelik sebeplerle yoneticilerinin
sahip olduklar1 yetkinliklerle her zaman ilgilenmek zorundadirlar. Ydnetsel
yetkinlikler yoneticilerin “mikro becerileri’dir, organizasyonun sahip oldugu
degerlerin veya yeteneklerin bir pargasidir. Bu beceriler organizasyon i¢indeki diger
degerlerin de genisleyerek is sonuglarina doniigmelerini saglar, ayni zamanda
performans1 gelistirir.  YoOnetsel yetenekler uzun donemde organizasyonlarin
bliylimesini saglayan veya engelleyen temel faktdr olarak tanimlanmaktadir
(Henderson, 2005).

Organizasyonlar bugiin ve yakin gelecekte, fiziksel olan ve fiziksel olmayan
varliklarin1 uygun bir karistmini olusturarak ve strateji belirlemede varlik tabanli
yonetsel yetkinliklerin uygun bir karisimina ihtiya¢ duyacaklardir. Yoneticilerin
cogu, is tecriibeleri vasitasiyla isteki fiziksel varliklar {izerine ustalik kazanmislar,
etkinligi, maliyet verimliligini ve islem siire¢lerini anlamiglardir. Bugiiniin st diizey
yoneticilerinin ¢ogu fiziksel varliklar tizerindeki maliyeti diisiiren her bir kurus i¢in
donanimlarin1 ve siireglerini diizenleme {izerinde uzmanlasabilmek icin biiyiik bir

caba harcarlar, mallarin maliyetlerini diisiirmeyi saglarken {iretim tesislerinin
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kalitesini de yiikseltirler, pazardaki rekabet karsisinda pazarlama araglarini

kullanirlar (www.klminc.com e.t.2008).

Bununla birlikte yoneticiler, diislinceleri yonetme ve yenilik¢ilik lizerinde
odaklanma, entelektiiel varliklardan yararlanma ve strateji haline getirme, deger
yaratma, marka degeri olusturma, sosyal sorumluluk dncelikleri ve insan kaynaklari
gelisimiyle kurulusun itibarin1 saglama gibi konularda daha az maharetlidirler.
Organizasyonlar fiziksel varliklarini optimize etmeye devam ederken, fiziksel
olmayan varliklarin1 yonetme yetenegini de kazanmalidirlar.

Varliklar1 hareket ettirirken iki onemli diisiince akilda tutulmalidir. 1lki ve en
Oonemlisi yonetsel yetkinlikler degismelidir c¢ilinkii fiziksel olmayan varliklarin
yonetimi farkli bir zihniyet gerektirir. Ikincisi her varlik tabani kendi stratejileri
icinde farkli olabilir. Kendi endistrilerinin disindaki biitiin organizasyonlari
etkileyebilme giiciine sahip soyut varliklar olan ve sahip olunmasi gereken yonetsel
yetkinlikler; Yeni Fikirler Olusturma ve Yeniligi Harekete Gegirme, Entelektiiel
Varligi Harekete Gegirme, Marka ve Marka Stratejisi, itibar ve Sosyal Sorumluluk

seklinde siralanabilir (www.klminc.com e.t.2008).

Yeni Fikirler Olusturma ve Yeniligi Harekete Gegirme: Fiziksel olmayan
varliklar bilgi tabanli varliklardir. Yeni fikirler, giizel diisiince ve kavramlari
tanimlayan yeniliklere doniistiiriilebilir ve organizasyon ic¢indeki uygulamalara
yerlestirilebilir. ~ Yoneticiler bugiin yenilik¢iligin  6nemini kabul etmekteyken,
organizasyonlar yenilik¢ilik ve yaraticih@i tesvik etme veya kendi bilgilerini
yonetmedeki stratejilerini de glincellememektedirler. Yiiksek egitim ve yliksek zeka
diizeylerinin, bugiinkii isgiiclinlin biitiin diizeylerinde bulundugu agiktir, hatta bunu
yapabilmek insan kaynaginin nasil yonetilecegini 6grenmekten daha Onemlidir.
Bugiiniin iyi fikirleri, yarinin hizmetleri ve yeni tirtinleridir.

Entelektiiel Varligi Harekete Gegirme: Organizasyonlar entelektiiel
varliklarin1 elde etme, yonetme veya harekete gegirmede basarisizlik yasarlar.
Organizasyonlar patentlerini, ticari markalarin1 ve sahip olduklari telif haklarinin
Oonemini gorerek, lisans almay1 saglayabilirler. Bu perspektif gercegin bir pargasini
olustururken, diger parca ise entelektiiel wvarliklarin, stratejik diistinme ve
planlamanin gerektirdigi kurumsal varlik olmalaridir. Varlik tabani, soyut varliklar

yonilinde hareket ediyorken, yonetsel yetkinliklerin, deger katan varlik olarak
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entelektiiel varliklar ve bunlar1 basarili ve anlamh sekilde harekete geciren bilginin
fark edilmesi seklinde degismesi gerekir. Entelektiiel varlik, stratejileri tanimlar,
kullanildik¢a tiikkenen fiziksel varliklara benzemez, fiziksel olmayan varliklarin
degerleri kullanildikga artar.

Marka ve Marka Stratejisi: Biitiin organizasyonlar ve kuruluslar gergekte bir
markadir, ¢linkii biitiin varliklar1 bir isim altinda islem goriirler. Fakat kuruluslar
¢ogu zaman marka sermayesi olarak adini1 olusturmak i¢in bir strateji gelistirmede
basarisiz olurlar. Marka yonetimi stratejik planlamanin konusu olmalidir, ¢linkii
marka olusturma nicel olarak tanimlanabilen marka sermayesini gelistirir, biitiin
pazarlar bu sayede daha biiylik doygunluk diizeyine ulasir ve tiiketim {ist diizeye
cikar, markalar her kategori i¢in gereklidir.

Itibar ve Sosyal Sorumluluk: Bir organizasyonun davranislart ve
eylemlerinden ¢ikan kurumsal itibar ¢ogu zaman bellidir, fakat devaminda, bu eylem
ve davraniglar strateji gelistirme ve stratejik diisiincenin konusu seklinde bilingli
olarak yapilmaz. Is ve toplum ahlakindaki yasanan krizler, se¢cim ve kararlarin,
karakter ve ahlakin, diiriistliik ve itibar seklinde gosterilmesini gerektirmektedir ve
iist diizey kurumsal stratejilerin konusu olmalidir. Devam eden ahlaki egitim ve
buradan ortaya ¢ikan yeni sosyal sorumluluklar, toplum ¢evresinde faydali oluyorken
fiziksel olmayan varlik degerleri, alt diizeyi gelistirebilen ve harekete gegirebilen

kurumsal karakteri gostermektedir (www.klminc.com e.t.2008).

1.2. YONETIM DUZEYLERI ACISINDAN YONETSEL YETKINLIKLER

Her hangi bir Orgiitte yoneticiler, farkli yetki ve sorumluluk diizeylerinde
gorevlerini yerine getirirler. Bu diizeyler ayn1 zamanda yonetim kademelerini ifade
eder. Bunlar list kademe yoOnetim, orta kademe yonetim ve alt kademe yOnetim
olarak adlandirilir. Sekil 2.1.’de bu kademeler ve gorevleri yer almaktadir (Bolat,

Seymen, Bolat ve Erdem, 2008: 7).
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Sekil 2.1.0rgiitsel Hiyerarside Ydnetim Kademeleri

Orgiitsel amaglari, politikalari ve stratejileri
olusturmak, orgiitiin biitiiniinii ilgilendiren uzun
donemli kararlar almak

A 4

Ust
Kademe
Yonetim

Baslica orgiit birimlerini yonetmek, iist yonetim
tarafindan gelistirilen plan, politika ve stratejilerin
birim diizeyine doniistiiriilmesini ve

Orta Kademe Yonetim uygulanmasini saglamak

Yonetici olmayan personelin ¢alismalarini

Alt Kademe Yonetim P yonetmek ve desteklemek, kisa donem operasyona
doniik kararlar almak
Verilen gesitli gorevleri yerine getirmek
Yonetici Olmayan Personel —>

Kaynak: Bolat, Seymen, Bolat ve Erdem, 2008: 8

Isletmelerde isler biiyiik veya kiiciik olabilir. Hiyerarsinin en alt diizeyinde,
islemsel (operasyonel) diizeyde yapilmasi gerekli islerin yani sira {ist diizeyde
isletmenin timiini ilgilendiren, daha 6nemli, biiyilk ve karmasik isler de vardir.
Dolayisiyla yoneticiler sadece 6nemli ve biyiik isleri yapan kisiler degildir.
Isletmelerdeki kiiciik ve dnemsiz gibi goriinen islerin de etkili ve verimli bir seklide
yapilmasi gereklidir. Her diizeydeki yonetici, insan da dahil olmak tizere, elindeki
kaynaklart etkili ve verimli bir sekilde kullanarak isletmeyi istenen ve hedeflenen

sonuglara ulastirmakla gérevlidir (Ulgen ve Mirze, 2007: 24-25).

Orgiitsel hiyerarsinin farkli derecelerindeki yoneticilerin yénetim becerileri
farkli oldugu gibi is sorumluluklar1 da farkhidir. Diger bir deyimle farkh
seviyelerdeki yoneticiler farklt sorumluluklara sahiptirler ve bu nedenle de farkli
becerilere sahip olmalar1 gerekir. Alt kademe yoneticiler i¢in gerekli olan beceriler,
iist ve orta kademe yoneticilerden farkli oldugu gibi, orta kademe i¢in gerekli olan
beceriler de alt ve iist kademe yoneticilerden farklidir. Analitik beceri oOrgiitsel
kararlarin alinmasinda, politika ve stratejilerin belirlenmesinde 6nemli olan ¢evresel

faktorleri tespit etme ve bunlar arasindaki isleri analitik olarak ele alma becerisidir.
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Teknik beceri, orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesinde kullanilan gesitli arag, yontem
ve teknolojilerin kullanimini igeren beceridir. Beseri beceri ise hem Orgiitsel
amaglarin gergeklesmesini, hem de bireyin isten bekledigi tatmini saglayan
becerilerdir. Kavramsal beceri ise orgiitli olusturan unsurlari bir biitiin halinde

gorebilme becerisidir (Geng, 2007: 60-61).

Ust, orta ve alt diizey yoneticilerin her biri, kendi islerini elindeki kaynaklari
etkili ve verimli olarak kullanmak ve yonetim islevlerini uygulamak suretiyle yonetir
ve beklenen sonucglara ulagmaya gayret eder. Her diizeydeki yonetici islerini
yaparken planlama, organize etme, ylriitme ve kontrol islevlerini kullanir. Ancak
yoneticiler, bulunduklar diizeylerde ve yaptiklari islerin niteligine gore bazi yonetim
islevlerini digerlerinden daha fazla veya daha az olarak kullanabilir. Ornegin rutin alt
diizey islerde planlama islevine ayrilan siire, ylriitme (islerin yapilmasi evresi)
siirecine ayrilandan daha az olabilir. Buna karsin {ist diizeyde karmasik iglerle
ugrasan yoneticiler planlama ve organize etme islevine daha fazla zaman
ayirabilirler. Ancak her diizeydeki yonetici belirtildigi gibi bu islevleri az veya ¢ok,

ama mutlaka kullanarak islerini sonuclandirir (Ulgen ve Mirze, 2007: 25).

Yoneticilik gorevi karmagik ve ¢ok boyutlu olup, ¢cok sayida beceriye sahip
olmay1 gerektirir. Robert L. Katz tarafindan siniflandirilan bu beceriler, kavramsal,
beseri ve teknik olmak iizere ii¢ ana grupta incelenebilir. Bu becerilerin tiimii,
yoneticiler agisindan gerekli olmakla birlikte, bunlarin goreli 6nemi, bulunan
yonetsel kademeye gore farklilik gosterecektir. Sekil 2.2. yonetim becerileri ile

yonetim kademeleri arasindaki iligki betimlenmektedir (Bolat vd., 2008:10).
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Sekil 2.2. Yénetim Becerileri ve Yonetim Kademeleri Iliskisi
Alt Kademe Orta Kademe Ust Kademe

Yonetim Yonetim Yonetim

Kavramsal Beceriler- Orgiitii bir biitiin olarak gorebilme ve &rgiitii olusturan parcalar
arasindaki iliskileri anlama becerisi

Beseri (insansal) Beceriler- Diger insanlarla uyumlu bir sekilde ¢alisabilme ve
Iyi iliskiler gelistirebilme becerisi

Teknik Beceriler- Orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile ilgili gesitli arag, yontem, ve
Teknik teknolojileri kullanabilme becerisi

Kaynak: Bolat vd., 2008: 11

Beseri beceriler, 6zde diger insanlarla uyumlu bir sekilde ¢alisabilmeyi ve iyi
iliskiler gelistirmeyi igerir. Bu cercevede, kendini tanima, digerlerinin duygularini
anlama ve kendini onlarin yerine koyabilme (empatik diisiinme), astlarini giidiileme,
uyumlu ¢aligmalarini saglama, liderlik etme, catigmalar1 ¢ézme ve stres diizeyini
azaltma, iletisim kurma vb. beceriler, beseri becerileri olusturur. Hangi kademede
olursa olsun tiim ydneticilerin belirli dl¢iide beseri becerilere sahip olmasi gereklidir

(Bolat vd., 2008: 12).

Yoneticilerle ilgili yetenekleri sayarken organizasyonda tim kademe
yoneticileri dikkate almak gerekir. Organizasyonun degisik kademelerinde yer alan
yoneticiler belli oOlgiilerde bu niteliklere sahip olmalidir. Ancak ydneticilik
yetenekleri organizasyon kademelerine gore farklilik gostermektedir. Organizasyon
kademeleri ylikseldik¢e yonetici yetenekleri de farklilik gdstermektedir. Kademe
yiikseldikce yonetici kendi teknik yeteneklerini uygulama yerine, amaglara baskalari
araciligr ile ulasmakta ve astlarini amaglara yonlendirmektedir. Bunu basardigi
Olclide de yoneticilik fonksiyonunu yerine getirmektedir. Aksi durumda yonetici
teknisyen durumuna diisecektir. Bu nedenle organizasyonun iist kademelerinde
yoneticinin isin yapilmasi ile direkt iliskisi azalacak, araya baskalar1 girecektir (Efil,

1999: 12).

Isletmelerde veya orgiitlerde yonetim islevlerini uygulayarak isletmenin
amaglarima etkili ve verimli olarak ulasabilmesini saglayan sorumlu kisiler

yoneticilerdir. Yoneticiler isletmenin kurucular1 ve sahipleri arasindan segilebilecegi
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gibi isletme disindan da secilip atanabilirler. Yonetici, yapilmasindan sorumlu
tuttugu islerde isletmeyi etkili ve verimli bir sekilde amaglarina ulagtirmakla gorevli
olan kisidir. Burada da tanimin vurguladigi gibi etkililik ve verimlilik goz ardi
edilmemelidir (Ulgen ve Mirze, 2007: 24). Organizasyonun cesitli diizeylerinde

gerekli yetenek ve beceriler Sekil 2.3.’te daha ayrintili olarak goriilmektedir.

Sekil 2.3. Orgiitiin Cesitli Diizeylerinde Gerekli Yonetsel Beceriler

Ust Kademe Kavramsal
Yonetim i
Karar Verme ceernt

Orta Kademe ] nalitik Beceri \ o o >
Yonetim Beseri Iligkiler
Becerisi

Alt  Kademe _\ lletisim
Yénetim Teknik '\ Becerisi
Beceri

Kaynak: Efil, 1999: 12.

Sekil 2.3.’te goriildiigi gibi kavramsal beceri, list yonetim agisindan ¢ok
onemli iken, alt kademe yonetim agisindan 6nemi azalmaktadir. Teknik beceri de alt
kademe agisindan onemli iken iist kademeye yiikseldikge 6nemi azalmaktadir. Karar
verme becerisi, analitik beceri ve beseri iligkiler becerisinin tiim kademelerde 6nemli

oldugu goriilmektedir.

1.2.1. Ust Diizey Yonetim Acisindan Yénetsel Yetkinlikler

Isletmelerde amaglar ve bu amaclara ulasmay1 saglayacak uygun araclar
belirlendikten (planlama islevi) sonra, organize etme siireci sirasinda isler 6nce ana is
gruplari olarak belirlenir. Her ana is grubuna bir sorumlu y6netici atanir. Bu yonetici
sorumlu tutuldugu gorevi elindeki kaynaklarla etkili ve verimli bir sekilde kullanarak
sonuca ulasacaktir. Bu ana is gruplarina veya tist diizey islere atanan yoneticiler, st

diizey yéneticilerdir (Ulgen ve Mirze, 2007: 25).

Ust kademe y&netim, rgiitiin en iist diizeyinde ve biitiinsel anlamda sorumlu
olan ve yetkili yoneticilerden olusan yonetim kademesidir. Genel olarak bu yonetim
kademesi, Orgiitiin uzun vadeli stratejik kararlarmin alindigi, varligini siirdiirme,
bliyiime ve biitiinsel etkinlik ve verimlilik sorunlarinin ¢6ziimlendigi ve orgiitiin tim

paydaslar1 ile siirekli iletisimin kuruldugu bir kademedir. Bu kademedeki
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yoneticilerin baslica sorumluluklar1 arasinda paylasilan bir misyon ve vizyon
yaratma, Orgiit kiltiiriinii sekillendirme, Orgiiti hizli degisimlere uyarlama,
isgorenlerin bilgi, beceri ve kapasitelerini giiclendirme vb. sayilabilir. Ayn1 zamanda
bu yonetim kademesinde Orgiitiin yoniinii belirleyen ve tiim Orgiit paydaslarini
etkileyen politikalar olusturulur. Ust kademe yoneticilere “tepe yoneticiler, stratejik
yoneticiler” gibi isimler de verilmektedir. Yonetim Kurulu Baskan ve Uyeleri, Genel
Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi, Genel Direktor, Isletme Miidiirii vb. unvanlar

tastyan yoneticiler iist kademe yonetimi olustururlar (Bolat vd., 2008: 8).

Kavramsal beceriler 6zde orgiitli bir biitiin olarak gorebilmeye ve Orgiitii
olusturan parcalar arasindaki iliskileri anlamaya yarayan biligsel bir beceridir. Bu
cercevede, yoneticilerin diistinme, bilgi isleme ve planlama, sorunlari kiiciik
parcalara bdlme, bu parcalar arasindaki iligkileri gorebilme, bir sorunun digerleri
acisindan yaratacagi etkileri fark edebilme vb. becerileri kavramsal beceriler olarak
adlandirilir. Bu beceriler araciligiyla yoneticiler, bir birimin biitiinsel anlamda o6rgiitii
nasil etkiledigini ya da Orgiitiin endiistriyi, toplumu ve sosyal ¢evreyi nasil
etkiledigini gorebilir. Diger taraftan bu beceriye sahip yoOneticiler stratejik
diisiinebilir ve uzun donemli bir bakis acisi ile oOrgiitiin kars1 karsiya kaldig
olanaklari, tehditleri ve riskleri, aym1 zamanda Orgiitiin giiclii ve zayif ydnlerini

gorebilir ve degerlendirebilir (Bolat vd., 2008: 12).

Aciklamalardan da anlagilabilecegi gibi kavramsal beceriler, 6zellikle iist
kademe yOnetim acisindan ¢ok gerekli ve onemlidir. Yoneticiler iist kademelere
dogru c¢iktika kavramsal becerilerini daha da gelistirmelidir. Ust kademe
yoneticilerin karar verme, kaynak tahsis etme ve yenilik yapma gibi gorev ve
sorumluluklar1 6rgiite ¢ok daha genis acidan bakmalarini gerekli kilar. Bu becerilere
duyulan gereksinim alt kademelere dogru inildikge biiylik Olgliide azalma egilimi

gosterir (Bolat vd., 2008: 12).

Analitik beceri, g¢esitli sorunlari ¢ozmede ve ¢6ziim Onerileri gelistirmede
mantiki ve bilimsel yaklasimlarda bulunmak ve teknikler kullanmak becerisidir.
Organizasyonun orta ve Ozellikle iist kademelerinde 6nemi daha da artar, ¢linkii alt
kademelerde Onceden belirlenmis ilkeler 1s181inda genelde duragan olan faaliyetler

siirdiiriiliirken, list kademelerde belirsizlikler ve karmasikliklar daha coktur. Bu
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karmasikliklar1 ve belirsizlikleri ¢ozebilmek i¢in list kademe yoneticileri daha ¢ok

kantitatif teknikleri kullanmaktadir.

Karar verme becerisi, belirlenen amagclara ulastiracak alternatiflerden birini
secmektir. Karar verme becerisi yonetim fonksiyonlarin1 yerine getiren yoneticiler
icin temel niteliktedir. Karar verme becerisi, her yonetim kademesinde onemli
olmakla birlikte iist kademede daha Onemlidir. Ciinkii alt kademe yoneticileri

faaliyetlerini iist kademenin verdigi kararlar dogrultusunda yiiriitiirler (Efil, 1999:

13).

1.2.2. Orta Diizey Yonetim Acisindan Yonetsel Yetkinlikler

Isletmelerde iist diizey yoneticiler gorevli olduklart ana is gruplarim parcalara
ayirarak ve her birine kendine bagl ve sorumlu yoneticiler atayarak, ayrica onlara
kendi emrine verilmis kaynaklardan yararlanma olanag1 vererek bu alt is gruplarinin
yuriitiilmesini saglar. Orta diizeydeki bu isleri iist yonetime karst sorumlu olarak
yonetmekle gorevli olan yéneticiler orta diizey yoneticilerdir (Ulgen ve Mirze, 2007:
25).

Orta kademe yoOnetim, Orgiitsel hiyerarside iist kademe ile alt kademe
arasindaki yonetim diizeyini temsil eder. Operasyonel yoneticiler ya da taktiksel
yoneticiler olarak da bilinen orta kademe yoneticiler, baslica Orgiit birimlerinin
yonetiminden sorumludurlar. Bu kademenin ana sorumlulugu, iist kademe ydnetim
tarafindan gelistirilmis olan plan, politika ve stratejilerin uygulanmasini ya da daha
O0zel (birimler dilizeyinde) plan, program ve faaliyetlere doniistiiriilmesini
saglamaktir. Orta kademe yoOneticiler, orgiitiin biitiiniinii ilgilendiren plan, politika,
strateji ve kararlari, sorumlu olduklar1 birimlere uyarlayarak, bunlarin kendilerine
bagl alt birimlere aktarilmasini saglarlar. Benzer sekilde, alt kademelerden gelen
bilgi, istek, oneri ve raporlarin da iist kademeye ulastirilmas1 gorev alanlarina girer.
Birim yoneticileri (6rnegin pazarlama miidiiri, iiretim miidiirli, satin alma midiirii
vb.), proje liderleri, sefler vb. yoneticiler, orta kademe ydnetimi olustururlar (Bolat
vd., 2008: 8-9).

Beseri iliskiler becerisi baskalarini anlama, onlarla anlasma ve baris i¢inde
birlikte calisma becerisidir. Her diizeyde gerekli olmakla birlikte orta ve alt

kademelerde daha onemlidir. Cilinkii orta ve alt kademe yoneticileri ¢alisanlarla
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dogrudan ve giinliik iliskiler i¢cindedirler (Efil, 1999: 12). Bagkalar1 vasitas ile is
goren yonetici i¢in bu becerinin énemi ve anlami agiktir. Hatta biraz ileri giderek
diinyas1 esas itibariyle iliskilerdir demek miimkiindiir. Bu becerisi gelismis bir
yonetici kendisinin bagkalar1 hakkindaki tutum, varsayim ve inanglarinin farkindadir.
Bagkalarinin kendisininkinden farkli goriis agilari, algilart ve inanglar1 oldugunu
kabul ettiginden, bagkalarinin s6z ve davranislar ile gercekten ne demek istediklerini

daha kolay anlayabilmektedir (Kogel, 2003: 40).

1.2.3. Alt Diizey Yonetim Acisindan Yonetsel Yetkinlikler

Orta diizeydeki islerin parcalara ayrilmasi ve her birine bir sorumlu yonetici
atanmasi ile alt yonetim diizeyleri olusturulur. Alt diizeylerdeki islemsel
(operasyonel) islerle gorevli olan ve orta diizey yoneticilere sorumlu olarak ¢alisan

yoneticiler alt diizey yoneticiler olarak adlandirilir (Ulgen ve Mirze, 2007: 25).

Alt kademe yonetim, orgiitiin uygulamaya yonelik faaliyetlerini yiiriiten ve
mal ve hizmetlerin iiretiminden dogrudan dogruya sorumlu olan yoOnetim
kademesidir. Temel islevleri, orta kademe tarafindan gelistirilen planlarin
uygulanmasini saglamak ve yonetici olmayan calisanlarin yonetiminden sorumlu
olmaktir. Bu ¢ergevede temel gorevleri iiretim siirecinde etkinligi ve verimliligi olur
kilacak kural ve prosediirlerin uygulanmasini saglamak, orta kademe yoOnetime
teknik yardim ve destek sunmak, astlarina nezaret etmek, onlar1 yetistirmek ve
giidiilemek, giinliik tiretim faaliyetlerinin ve diger rutin islerin kesintisiz bir sekilde
sirdiirtilmesini saglamaktir. Gézetmen, hat yoneticisi, formen, ustabasi, alt birim
sefi, sorumlu sekreter, bliro amiri vb. yoneticiler alt kademe yonetim kadrosuna

ornek teskil ederler (Bolat vd., 2008: 9).

Teknik beceri Orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesinde kullanilan ¢esitli arag,
yontem ve teknolojilerin kullanimini igeren beceridir. Bu beceriler, miihendislik,
iiretim ya da finansman gibi 6zel alanlara iliskin yontem, teknik ve ara¢ gereg
bilgisini icerir. Bu kapsamda, uzmanlik bilgisi, analitik yetenek ve daha ¢ok teknik
icerikli sorunlarin ¢oziimiinde ilgili araglar1 ve yontemleri kullanabilme vb. beceriler
teknik becerilere 6rnek gosterilebilir. Teknik beceri, 6zellikle alt kademe yoOneticiler

acisindan 6nem tasir.
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Alt kademe yoneticiler sahip olduklar1 teknik beceriler sayesinde yonetim
kademesine getirilirler. Baska bir deyisle, genellikle yoOnetici olmayan c¢alisanlar
arasindan veya nadiren egitim diizeyine bakilarak yeterli teknik beceriye sahip
olanlar, yonetici olmaya hak kazanirlar. Bu beceriler sayesinde yoneticiler, astlari ile
orta kademe yOnetim arasinda onemli bir koprii gorevini de istlenirler. Teknik
becerilere duyulan gereksinim, alt yonetim kademesinden iist yonetim kademesine

dogru cikildikca azalma egilimi gosterir (Bolat vd., 2008: 11).

Iletisim becerisi kisiler arasinda belli bir anlasma alan1 yarattif1 icin tiim
kademe yoneticiler agisindan ayni oneme sahiptir. Kendisine bagli bir midiir
yardimcist ile yazili veya sozlii bilgi saglama becerisi yaratamayan bir midiir i¢in
sonuclar1 ne ise, iscisi ile gerekli anlasmayi saglayamayan ustabasi i¢in de ayni

Oonemi ve sonuglar1 dogurur (Efil, 1999: 12).

2. YONETSEL YETKINLIKLERIN SINIFLANDIRILMASI

Liderlik ve yonetim kalitesi her organizasyonun basarisini ve sagligini
dogrudan etkiler. Liderler veya yoneticilere bir organizasyona basarili bir sekilde
yonetebilmeleri icin entelektiiel zeka, deneyim ve kisiler arasi beceriler gerekli
olmakla birlikte yetkinliklerin nasil uygulanacagi konusunda bilgi sahibi olmalar1 da
onemlidir. Geleneksel yetkinlik anlayisina gore yetkinlik “bir kisinin iginin biiyiik bir
boliimiinii etkileyen bilgi, tutum becerileridir; is lizerindeki performansla iligkilidir;
egitim ve gelistirme vasitast ile gelistirilebilir ve iyi tanimlanmig standartlar

karsisinda Olgiilebilir” seklindedir.

Yoneticilerin performansa katkilarinin diger faktorlere gore daha fazla oldugu
biiylik olglide kabul edilmektedir. Bu durumda esitleri ile karsilastirildiginda iistiin
performans gosteren bir yoneticinin ayirt edici kalitesi onemli gorilmektedir.
Bununla birlikte organizasyonlarda basarili yoneticilerin yetkinliklerini belirlemede
yapilan ¢alismalar son derece Onemsiz kalmaktadir. Yetkinlik gruplarinin
belirlenmesindeki amag sadece sahip olunan yetkinlikleri degil, yetkinlik diizeylerini
de degerlendirmelerle olgebilmek ve eylemlerdeki iistiin performansin tahmin

edicileri olarak yetkinlikleri tanimlamaktir.
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2.1. GENEL OLARAK YONETSEL YETKINLIK SINIFLANDIRMASI

Literatiirdeki farkli yetkinlik modellerinden alinan unsurlar bir araya
getirildiginde yonetsel yetkinliklerin alt1 grupta toplandig1 goriilmektedir bu gruplar
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Viitala, 2005: 439):

1. Teknik yetkinlikler,

Is yetkinlikleri,

Bilgi yonetimi yetkinlikleri,
Liderlik yetkinlikleri,
Sosyal yetkinlikler,

A i

Kisilerarasi yetkinlikler.

Bu yetkinliklerin yapis1 Sekil 2.4.’te yer alan yetkinlikler piramidinden daha
iyi anlagilabilir. Yetkinlik gruplart hiyerarsik bir model i¢inde goriilmektedir. bu
model Garavan ve McGuire’in buzdagi modeli ile yakindan uygunluk
gostermektedir, alt yiizeyde var olan unsurlar daha az goriilebilen, bilgi ve beceriler
seklindedir. Modelde genel yetkinlikler belirtilmez fakat yetkinliklerin farkl
tiirlerinin fonksiyonlar1 ve kendi aralarindaki iligkiler {izerine odaklanilir (Viitala,
2005: 430 440).

Model yoneticilerin is rollerinde genellikle dnemli olarak dikkate alinan
temel yetkinlik kategorilerini gostermektedir. Yetkinliklerin kisi ile iliskili
yetkinliklerden is roli ile iliskili yetkinliklere dogru birbirini takip ettikleri
goriilmektedir. Zirveye daha yakin yetkinlikler daha ¢ok 06zel is deneyimleri ve
egitimle baglantilidir. Alt diizeye yakin yetkinlikler daha c¢ok yoneticinin kisisel
ozelliklerine ve bir insan olarak kisisel gelisimine daha yakindir. Bu sebeple daha
yukaridaki yetkinlikleri gelistirmek daha kolay iken alt diizeydekileri gelistirmek
daha zordur (Viitala, 2005: 439).

Burada yetkinliklerin teknik, yonetsel, insan, tutum, deger ve zihinsel beceri
bilesenlerinin olusturdugu biitiinsel bir kavram oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Biitiin
bunlarin kombinasyonu yoneticinin daha sonra gosterecegi davraniglart ve

performansi igin bir temel teskil eder. Diger taraftan piramidin temeline daha yakin
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yatay olan yetkinlikler bir ydneticinin potansiyel performansi i¢in temel nitelik

tasimaktadir (Viitala, 2005: 440).

Sekil 2.1. Yonetsel Yetkinlikler Hiyerarsisi Modeli

Is Yetkinlikleri

Bilgi Yonetimi
Yetkinlikleri

Liderlik ve Damismanhk
Yetkinlikleri

Sosyal Yetkinlikler

Kisileraras: Yetkinlikler

Kaynak: Viitala, 2005: 439.

2.1.1. Teknik Yetkinlikler

Teknik yetkinlikler, yoneticinin sorumlu oldugu siirecler veya fonksiyonlarin
iceriklerini yonetmede ihtiya¢ duyduklar yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler belirli bir
alanda tekniklerin, prosediirlerin ve araclarin kullanilmasina isaret ederler. Genellikle
yoneticinin kendi egitiminin bir parcast olarak uzmanlastig1 bilgi ve becerileri temsil
eder. Tipik Ornekleri olarak, finans ve muhasebe, hesap uzmanligi, miihendislik ve

kimya verilebilir (Viitala, 2005: 440).

2.1.2. Is Yetkinlikleri

Is yetkinlikleri, dogas1 geregi genel nitelik tastyan herhangi bir iste yonetimle
ilgili caligmalarda ihtiya¢ duyulur. Bunlar tipik olarak MBA programlarinda bulunan
yonetim yetistirme veya egitim alanlarim1 temsil eder. Bu yetkinlikler stratejik
algilama, karar alma ve yonetim kurulu yonetme, sistemlerin temelindeki diislinceyi

kavrama ve sistemlere nasil liderlik edilecegi yetenegi, vizyon olusturma, anlama,
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yonlendirme ve organizasyon iizerinde odaklanmay1 kapsar. Miisteri ihtiyaglarini
karsilamak icin dis ve i¢ kaynaklar1 harekete gecirme ile birlikte ayni zamanda
planlama, denetleme, biit¢eleme, kar ve zarar1 tahmin etme, maliyetleri azaltma,
stratejileri belirleme, performans degerlendirme ve gerekli raporlar1 organize etme de
bu kategori i¢inde yer almaktadir. Bunlarin genel is bilgisi ve gorevleri ile yakin
baglantisindan dolay1 yoneticiler i¢in ¢ok 6nemli meta kavramsal beceriler olarak ele
alinmaktadir. Bu beceriler liderlikte gerekli olan becerilerden farkli olarak yénetimde
gereklidir. Kisaca bu yetkinlikler yoneticiye yonettigi seyleri yonetebilme becerisi

verir (Viitala, 2005: 440).
2.1.3. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri

Yoneticilerin sadece kisisel dilizeyde sahip olduklar1 bilgiyi ustaca
kullanmada degil, ayn1 zamanda grup diizeyi ve orgiitsel diizeyde de gelisim ve
O0grenme, bilgi siirecini yonetme konularinda yetenekli olmalar1 gerekir. Bilgi
yonetimi yetkinlikleri; bilgi arama, kavram olusturma ve kavramsal esneklik, analitik
anlayis, karmasik problem ¢dzme becerileri ve ¢ézlimleri yapilandirma becerileri,
O0grenmeyi anlama, kolaylastirmak kadar gelistirme ve ilerletme ve digerlerinin
ogrenmeleri i¢in destek olma gibi yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler sosyal yetkinlikler

ve kavramsal temelli yetkinlikler arasinda koprii vazifesi gormektedir (Viitala, 2005:

440-441).

2.1.4. Liderlik ve Yoneticilik Yetkinlikleri

Liderlik ve yonetim yetkinlikleri insanlara liderlik etmeyi ifade etmektedir.
Bu yetkinlikler yoneticinin insanlar1 yonlendirme yetenegini, insanlara katilma ve
insanlar1 destekleme yetenegini, insanlari yiikseltme ve insanlari giliclendirme
yetenegini gosterir. Bunlar altinda calisanlarla birlikte genel bir amag¢ yaratma,
farkliliklar1 yonetme, yaraticili§i destekleme ve topluluk olusturma igin ihtiyag
duyulan yetkinlikleri kapsar. Bu yetkinlikler sosyal yetkinlikler ve bilgi yetkinlikleri
ile Ortlgiir. Sosyal yetkinliklerle karsilastirildiginda liderlik ve yoOnetim
yetkinliklerinin organizasyonda bir yonetici ve altindakiler arasindaki iligkilerle daha

fazla ilgili oldugu goriiliir. Bilgi yonetimi yetkinlikleri ile karsilastirildiginda odak
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daha ¢ok insan konularindadir. Bu yetkinlikler geneldir ve aktarilabilir (Viitala,

2005: 440).

2.1.5. Sosyal Yetkinlikler

Sosyal yetkinlikler veya kisileraras1 yetkinlikler yoOneticinin sosyal
iliskilerindeki basarili ¢alismalarimi gdsterir. Bu yetkinlik tiirii yoneticinin farklh
paydaslarla iligkiler kurma ve siirdiirme yetenegini kapsar. Bu yetenekler, insanlari
ve onlarin davranislarini anlama, sosyal hiikiim verme becerileri, iletisim ve digerleri
ile etkilesim, insanlar1 motive etme ve ¢atigmalar1 yonetme gibi konularla ilgilidir.
Bu yetkinlikler liderligin temel alanlarimi gosterir, daha genis anlamiyla diger
insanlari, organizasyonun veya grubun hedeflerini basarma yoniinde etkileme olarak
kavramsallastirilir. Biraz daha yakindan bakildiginda sosyal beceriler dort bilesen
icinde kategorize edilmektedir: bir diger kisinin yerine kendini koyma becerisi, diger
insanlarin  beklentilerini dogru tahmin etme becerisi, baskasindan beklenen
davraniglar hakkindaki bilgiyi birlestirme becerisi ve diger kisilerin beklentileri
izerine odaklanan 6z kontrolii yerlestirme becerisi. Bu yetkinlikler liderlik becerileri

ve kisiler aras1 yetkinliklerle ortiismektedir (Viitala, 2005: 440).

2.1.6. Kisiler Aras1 Yetkinlikler

Kisileraras1 yetkinlikler yoneticinin kisiliginde yatay olarak derinde
bulunmaktadir ve liderlik yaklasimindaki &zelliklerle yakindan iligkilidir. Bu
Ozelliklerle beraber sosyal rol, 6z benlik, giidiiler ve degerler yetkinliklerin bu
alaninda yer almaktadir. Onemli yetenekler olarak, 6z giiven, proaktif oryantasyon ve
basarili oryantasyon, catigsmalar1 ¢oziimleme, adil ve dogru sekilde hiikiim verme
becerisi ve belirsizlikler iizerinde uzmanlagsma ve tolere etmedir. Kisilerarasi
yetkinlikler genellikle ii¢ ana bilesenden olusmaktadir: temel 06zsaygi, otorite

yoniindeki tutumlar ve 6z kontrol (Viitala, 2005: 440).
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2.2. SPENCER’LERIN YONETSEL YETKINLIK SINIFLANDIRMASI

Yonetsel yetkinlikler Spencer’lerin Etki ve Etkileme yetkinliklerinin alt
kiimesi olarak ele alinabilir. Bilinen 6zel etkilere sahip amaclari ifade eder. Personeli
gelistirme, digerlerine liderlik etme, takim ¢aligmasi ve isbirligini gelistirme gibi 6zel
amagclar yoneticiler i¢in ¢ok dnemlidir. Bu yetkinlikler yoneticiler arasinda genel
olarak goriilmekte olan yetkinliklerdir, organizasyonlar kendi yonetsel yetkinliklerini
belirlerken bunlar1 kendilerine 6zel olacak sekilde gelistirmelidirler (Spencer ve

Spencer, 1993: 54).

2.2.1. Baskalarim Gelistirme Y etkinlikleri

Baskalarini1 gelistirmedeki amag¢ bir veya daha fazla insanin gelisimsel
ilerlemelerini veya Ogrenmelerini saglamaktir. Bu yetkinligin asil amaci, formel
olarak olmasi gerekenden daha fazla etki ortaya cikararak, diger insanlarin gelisim
amaclarin1 gerceklestirmektir. insanlar1 rutin egitim programlarina géndermek, onlari
gelistirmeyi yeterince aciklamaz, bu yetkinlik icerisinde yer almaz. Bu yetkinlik
emsallerini, miisterileri ve hatta iist diizeydekileri daha fazla gelistirmeye ¢aligmaktir.
Yetkinlik; egitme ve 6gretme, kendine bagl olarak calisanlar1 gelisme ve ilerlemeye
inandirma, bagka insanlara kocluk yapma, gerceke¢i bir pozitif ilgilenme ve destek
verme seklinde de adlandirilmaktadir. Bu yetkinligi agiklayan davranislar ise,
personeli, kendine bagli olarak ¢alisanlarin veya daha baskalariin beklentilerini zor
durumlar bile olsa pozitif karsilamak, onlarin da gelisme ve ilerlemeyi istediklerine
ve bunu yapabileceklerine inanmak; diger insanlar1 yetistirme stratejisi olarak
olaylarin nedenlerini anlatmak veya karsilasilan gergek olaylar karsisinda
yonlendirme yapmak; kisisel kavramlardan ziyade, davraniglardaki negatifligi geri
bildirim olarak vermek, kisinin gelisimi i¢in bireye hedefler vermek veya
kendisinden pozitif yonde performans beklentilerini bildirmek (Spencer ve Spencer,

1993: 54-55).
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2.2.2. Pozisyon Giiciinii Kullanma Yetkinlikleri

Yonlendirme, bireylerin amaglarin1 onlarin istekleri ile uygun sekilde yapmak
seklinde aciklanabilir. Yol gosterici davraniglar, insanlara “neleri yapmalarim
sOyleme” seklidir. Bu sdyleme sekli, firmanin talepleri veya potansiyel tehlikeler
yoniinde yapilir. Kisisel gili¢ veya bireyin pozisyonunun giicii organizasyonun uzun
donemdeki 1iyiligi akilda tutularak uygun ve etkili bir sekilde kullanilmalidir.
Pozisyon giiciiniin kaprisli bir sekilde veya uygun olmayan sekilde kullanilmasi, bu
yetkinligin gerekleri i¢inde degildir, ayrica iistiin performans 6zellikleri arasinda da
degildir.

Yol gosterici olma veya yonlendirme amir-calisan iliskisinde daha agik
gorlilmesine ragmen, kendine giiven 0zgir birakilmis calisanlar tarafindan
goriilebilir. Yonlendirme boyutunun 6nceligi kendine ¢ok glivenmenin yogun olarak
yasanmasidir, yani su¢ veya tereddiitlii durumlar olmaksizin c¢alisanlar1 isten
cikarmay1 veya ofkeli davranislar gostermeyi kontrol altina alma konusundaki agik
taleplerden gelir. Pozisyon giiciinii kullanarak yonlendirme, istlin yoneticilerin
giinliik tarzlar1 degildir. Segici davranilir, belli durumlarda 6zellikle kriz ve revizyon
durumlarinda, gelisme ¢abalarina cevap veren performans zayif kaldiginda, etkisi
yliksek olacak sekilde kullanilir. Bu yetkinlik ile ilgili davramslar sunlardir:
performans problemleri hakkinda digerleri ile dogrudan ve agik bir sekilde ylizyiize
gelme, tek tarafli standartlar koyma, yiiksek performans, kalite veya kaynaklar talep
etme, kendi diizenlemeleri veya sagma olmayan ihtiyaglar ile uygunluk olusturma,
gereksiz talepler karsisinda hayir demek veya digerlerinin davranislarina sinirlamalar

getirmek (Spencer ve Spencer, 1993: 58-60).

2.2.3. isbirligi ve Takim Cahismasi Yetkinlikleri

Takim caligmas1 ve isbirligi gercek amaci digerleri ile isbirligi icinde
calismay1, takimin bir pargasi olmayi, ayri ayr1 veya rekabet¢i calismanin karsisinda
birlikte calismay1 gerceklestirmektir. Takim tiyeliginin formel olarak tanimlanmasi
gerekmez, bir problemi c¢ozmek icin farkli diizey ve departmanlardan insanlar
iletisime gecebilir, veya bir projeyi tamamlamada bir takim olarak is gorebilir. Takim

caligsmasi ve igbirligi, takim i¢inde herhangi bir rolde goriilebilir, bireyin bir lider
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veya formel otoritenin bir pozisyonunda olmasi gerekmez. Bazilar1 formel otoriteye
sahip olabilir, fakat grup kolaylastiricis1 olarak islerin yiiriitiilmesi icin takim
calismas1 ve isbirligini kullanarak c¢alisir veya katilimci davranislarla is goriir.
Miikemmel iist diizey yoneticilerin ¢ogu takim liderleri ile takim c¢aligmalar

olustururlar.

Tipik olarak takim olusturma davraniglar1 sunlardir: 6zel planlara veya
kararlara yardim eden diisiinceleri ve fikirleri talep etmek, insanlar1 grup siirecleri
hakkinda giincellemek ve bilgilerini korumak, biitiin faydali veya ilgili bilgileri
paylagmak, baskalarinin takimdan bekledikleri pozitif beklentileri iletmek, basarmak
icin diger insanlara alenen gilivenmek, diger insanlar1 cesaretlendirmek ve
giiclendirmek, onlarin giiclii veya onemli hissetmelerini saglamak (Spencer ve

Spencer, 1993: 61-63).

2.2.4. Takim Liderligi Yetkinligi

Takim liderligi farkli gruplarin veya bir takimin lideri olarak rol almaktir.
Digerlerine liderlik etmeyi istemekle gergeklesir. Takim liderligi geneldir, ancak her
zaman kesin olmamakla birlikte formal otorite pozisyonundan geldigi goriiliir,
boylece is boyutlar1 da goriilebilir. Takim calismasi1 daha ¢ok 6zellikle iist yonetim
veya st diizey yoneticiler tarafindan olusturulur. Takim liderligi liderlik roliiniin
yogunlugu ve tam anlamiyla yerine getirilmesidir, dogru bir karizma ile toplantilar
basit bir sekilde yiiriitmek degildir, ¢ekici bir vizyon ve liderlik ile digerlerine ruh
verme ve enerji vermektir. Takim liderligi yetkinligi davranislar1 sunlardir: nelerin
olacagimi bildiren kararlarin etkilenecek olan insanlara bildirilmesi, biitiin grup
tiyelerine adil davranma konusunda kisisel caba gdsterme, takim moralini ve
verimliligini yiikseltmede kompleks stratejiler kullanma, diger takim g¢alisanlarini
liderin misyonu, hedefleri, iklimi, sesi ve politikalarina katilmalarini saglama

(Spencer ve Spencer, 1993: 64-66).
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2.3. BOYATZIS’IN YONETSEL YETKINLIK SINIFLANDIRMASI

Boyatzis’in yonetim yetkinlik modeli boyutlari, her yonetsel kademede, farkl
diizeylerde bulunabilir. Boyatzis’in yonetim yetkinlik modeli bes boyutlu bir
modeldir. Hedef ve eylem kiimesi, liderlik kiimesi, insan kaynaklari kiimesi, kendine
bagl calisanlar1 yonlendirme kiimesi ve digerleri {izerine odaklanma kiimesi olarak

boyutlandirilmistir (Boyatzis, 1982).

2.3.1. Hedef/Amag¢ ve Eylem Kiimesi

Her yonetici amaclara ulasmak i¢in planlama yapmak ve calisanlarin planlara
uygun hareket etmelerini saglamak isini yapar. Yoneticilerin bulunduklar1 yonetim
kademeleri ve bu kademede yapmalar1 gerken isler farkli olmasina ragmen, hem
insan kaynaginin hem de diger kaynaklarin nasil ve ne sekilde yonlendirilecegi,
problemlerin ¢6zlimii i¢in gerekli davranmiglar1 gosterme yetkinlikleri her diizeyde
calisan yonetici icin gereklidir. Bu kiime ayni zamanda girisimcilik 6zellikleri
tastyan kiimedir. Hedef ve eylem kiimesi olarak adlandirilan bu kiime, dort temel
yetkinlikten olusmaktadir. Bunlar: 1. Etkin yoOnlendirme, 2. Proaktiflik, 3.
Kavramlar1 anlama, 4. Etki ile ilgilenmek. Yoneticiler bu yetkinliklerle kendilerini
bir oyundaki oyuncu gibi goreceklerdir, organizasyonlarin1 da daha genis bir oyunun
oyuncusu olarak goreceklerdir. Simdi ve gelecek, ¢ozlilmesi gereken bir dizi sorun
ve problem olarak goriilmiis olacaktir. Yasamdaki olaylari kendilerini test eden
firsatlar olarak goriirler, bazilarini1 kolayca basarirlar, bazilari i¢in ise riskler almalari
gerekir. Bu yoneticiler organizasyona liderlik ettikleri hislerine sahiptir. Riskleri

iistlenirler ve kendi ilerlemeleri igin ¢ikis yollar ararlar (Boyatzis, 1982: 60-61).

2.3.2. Liderlik Kiimesi

Organizasyonun insan kaynaklarini harekete geciren bir yodnetici, insanlar
uyarmalidir. Kaynaklara karar verdikten sonra (insan kaynagi, finansal kaynaklar,
teknik veya fiziksel kaynaklar) kullanilmalidir, yonetici bunlari istenen amaglar
dogrultusunda nasil organize edecegine karar vermelidir. Hedefleri, planlar1 ve
kaynaklarin organizasyonu i¢in kurulan mantig1 personele iletmek, personelin ilgisini

ve duyarliligini uyarict énemli bir bakis acisini kazandirmak ic¢in gereklidir. Bir
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yonetici ayn1 zamanda personeline, islerine ve organizasyona olan ilgilerini arttirmak
i¢in ilham verir ve onlar1 motive eder. Ydnetici organizasyonu finansal analistler,
bankerler, toplum veya halk organizasyonlari, profesyonel veya ticari birlikler ve
hiikiimet temsilcilikleri gibi disaridaki gruplar i¢inde temsil etmekten de sorumludur.
Yonetici i¢in yaptiklar1 toplantilarin amagclari, genellikle bir anlayisin uyarilmasidir
ve personelin baghiligin1 ve ilgisini saglamaktir. Yonetsel islerin bu yonlerini de
gergeklestiren bir yonetici lider olmalidir. Yorumlar yapabilen ve calisanlara ruh
veren bir yoneticinin dort temel 6zelligi vardir. Bunlar 1. 6z giiven, 2. sozli sunum
kullanma becerisi, 3. mantikli diisinme ve 4. kavramsallagtirma. Bu yetkinlikler
grubuyla yoneticiler genel olarak bilinen veya paylasilan amaclar, degerleri,
problemleri, iriinleri, organizasyondaki gruplarin veya insanlarin performanslarini
veya endiselerindeki 6rnekleri veya konular1 goriir. Bu konulart digerlerine giiclii ve

etkileyici sekilde iletir (Boyatzis, 1982: 99-100).

2.3.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kiimesi

Yoneticiler, birlikte calistiklar1 astlar, amirler, esitler, yonetim kurulu,
hissedarlar, miisteriler, tedarik¢iler veya diizenleyici kurumlarin temsilcileri ile
siirekli bir etkilesim icindedirler. Yonetsel isleri geregi insan kaynaklarina maresallik

yapmak yoneticilerin iglerinin bir parcasidir.

Bir organizasyonda insan kaynaklarini yonetmek bir ¢ok aktiviteyi gerektirir
ancak temelde insan gruplarinin koordinasyonunu gerektirir. Bu gruplar, is birimleri,
departmanlar, boliimler, destek bdliimler olabilir. Koordinasyon ortak cabalar
arttirmay1 kapsamalidir, kaynaklari kullanmanin veya operasyonel zorluklarin
Otesindeki catigmalarin ¢6ziilmesini, gruplardaki bilgi ve mallarin degis tokusunu
kapsamalidir. Yonetici, organizasyondaki iftihar derecesini uyaran bir sorumluluga
sahip olmalidir. Bu sadakat, organizasyona baglilik ve birlik duygusu verir. Bunlar
basarilirsa insanlar organizasyonun amaglar1 dogrultusunda birlikte ¢alisirlar. isin bu
sorumluluklarina cevap veren bir yoneticinin su dort temel 6zellige sahip olmasi
gerekir. 1. Sosyallesme giiciiniin kullanilmasi, 2. Pozitif dikkat/olumlu ilgi, 3. Grup
siireclerini yonetme, 4. Kendini dogru degerleme. Yoneticiler bu yetkinlikler grubu
ile etkilesim icinde olduklar1 diger insanlar hakkinda pozitif beklentilere sahip

olurlar, bakis acilarmi gergek¢i bir sekilde degerlendirebilirler, gorevleri
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basarabilmek i¢in diger insanlarla iletisim aglar1 ve koalisyonlar kurarlar,
problemleri ¢6zmede bu aglar1 ve koalisyonlar1 kullanirlar ve ¢alisma gruplarindaki

saygiy1 ve isbirligini tesvik ederler.

2.3.4. Astlarmi Yonlendirme Kiimesi

Yoneticilerin kendi astlarin1 kontrol etmede ve onlara rehberlik etmede
dogrudan kullandiklar1 iki yontem vardir, bunlar performans geri bildirimleri
saglama ve geri bildirim ile sonuglarini yorumlamadir. Geri bildirim, elektrik
mithendisliginden 6diing alinmistir, bu titresimlerin kaynaginin arkasindaki elektrik
akis1 tepkisini anlatir. Yonetimde ve orgiitsel jargonda geri bildirim, bir kaynaga
bilginin geri donmesi anlamina gelmektedir. Bunun en katiksiz sekli, bir kisinin veya
organizasyonun eylemlerinin sonuglariyla ilgili olan bilgi gibi, aylik satig hacmi veya
aylik karlilik gibi bilgilerdir. Genellikle geri bildirim bilginin yorumlanmasini1 da
kapsar. Yorumlar genellikle bir kisinin cezalandirilmast veya odiillendirilmesi
seklinde sonuglanir. Eger performans planlardan daha iyi ise, yoneticinin pozitif geri
bildirimi 6diil seklindedir. Benzeri sekilde eger performans planlanan biitgeyi
asmissa, yoneticinin negatif geri bildirimi astlarinin cezalandirilmasi seklindedir.
Performanslar hakkinda geri bildirim verme ve astlarin bu bilginin ne anlama
geldigini yorumlama, performans iizerinde pozitif veya negatif degerlendirmeler
yapma, sadece astlarin yonlendirilmesini saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda astlarin
motive olmalarim da saglar. Isin bu ihtiyaglarma cevap verebilmesi i¢in yoneticiye
ii¢c temel Ozellik gerekecektir: 1. diger insanlar1 gelistirme, 2. tek tarafli giicilin
kullanimi, 3. dogallik (spontanelik). Bu yetkinlik grubu ile yoneticiler,
yonlendirmeler vererek astlarinin performansini gelistirmede kendilerini digerlerine

anlatirlar ve performans geri bildirimi saglarlar (Boyatzis, 1982: 142-143).

2.3.5. Digerleri Uzerine Odaklanma Kiimesi

Yoneticilere yonelik olarak, olaylar, organizasyon veya yasam hakkinda bir
bakis agisina veya bilgelige sahip olmalar1 gerektigi konusunda bir beklenti ya da bir
umut vardir. Bu 6zellik zaman zaman olgunluk olarak adlandirilir. Bir yoneticinin
olgunlugu, psikolojik gelisim diizeyini veya bilyiittiigii egosunun kuvvetli yanlarini

gosterir. Ozellikle kisinin sahip oldugu hislerini ve yasantisini ve diinyasini
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cevreleyen iligkilerinin sosyal ve psikolojik bakis agilarim1 gosterir. Olgunluk
kavramini dort temel 6zellik agiklamaktadir. 1. 6z kontrol, 2. algida objektif olma, 3.
dayaniklilik ve adaptasyon, 4. yakin iliskiler ile ilgilenme. Bu yetkinliklerle
yoneticiler, olaylarin ve insanlarin goriislerini dengeleyebilirler. Bir konu veya bir
catismanin, diisiince ve duygular gibi biitiin yonlerini anlamaya ¢alismalidirlar. Diger
insanlar ile de yakin iliskiler kurmaya cabalamalidirlar. Narsist veya kendi merkezli
olmamalidirlar, bu sekilde ¢evrelerinde bulunan diger seyler iizerinde

odaklanabilirler (Boyatzis, 1982: 159-160).

2.4, LITERATURDEKI DIGER YONETSEL YETKINLIK
SINIFLANDIRMALARI

Boston tabanli bir arastirma firmasi olan McBer and Company, calisma igin
genel verileri toplamada is yetkinligi degerleme metodunu kullanmistir. Veriler farkl
islerde ve organizasyonlarda calisan 2000 ydneticiden toplanarak yeniden analiz
edilmistir, McBer verilerin biiyiikk bir kismin1 Davranigsal Olay Goriismelerine
(Kritik Olay Gorlismesinin bir degisigi) dayanarak toplanmistir. Arastirmanin
objektifligi ortalama yonetsel performanstan, iistiin yonetsel performansi ayirt eden
davranislar1 tanimlamasidir (Daloisio ve Firestone, 1982: 289).

Arastirma dort temel adimdan olusmaktadir. I1ki 12 farkli organizasyon ve 41
yonetsel pozisyondan bir kriter 6rneklemi tanimlamaktir. Sirketler zayif, orta ve
istiin performans Orneklerinin tanimlarmi olustururken emsallerin ve {stlerin
degerlendirmesi ve ¢ikt1 Olclimlerini kapsayan kendi degerlendirme kriterlerini
kullanirlar. ikinci adim bir yonetici olarak insanlarin genelde ne yaptiklarmi
belirlemektir. Yoneticilerin hepsinden Davranigsal Olay Goriismeleriyle kendi
islerinde tam olarak ne yaptiklarin1 detaylariyla tanimlamalar1 istenmistir.
Arastirmanin ti¢lincli adiminda iistiin performansi ortalama ve zayif performanstan
ayirt eden davranislarin tanimlayici 6zellikleri tanimlanmaktadir. Benzer davranislar
bir araya getirilerek davranig kiimeleri olusturulmustur. Gruplandirilmas,
isimlendirilmis ve ydnetsel yetkinlikler olarak tanimlanmistir. Dordiincii adim bu
yetkinliklerin iistiin performanst nasil tahmin etigini arastirmaktir. Bunun ig¢in
diskriminant analizi kullanilmigtir. Sonug¢lanan on sekiz yetkinlik iste iistiin

performansla nedensel iliskisi olan genel yetkinlikler olarak tanimlanmistir. Etkin
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performans, ise 0zel gorevler ve ¢evresel normlar, orgiitsel iklim ve is gerekleri ile
birlikte uygun yetkinlikleri kullanma yetene8ine baghdir. Sonucta elde edilen
yonetsel yetkinlik modeli asagida yer alan bes yetkinlik kiimesinden olusmaktadir
(Daloisio ve Firestone, 1982: 289):

Hedef ve Eylem Yonetimi Kiimesi: Bu kiime yoneticinin inisiyatifi, imaji,
problem c¢ozme becerisi ve amaglara uyumu ile ilgilidir. Etkin oryantasyon,
Proaktiflik, Etkileme, Kavramlar1 kullanmay1 teshis etme yetkinlikleri bu kiime
altinda yer almaktadir.

Astlarint Yonlendirme Kiimesi: Bu kiime, alttakileri gelistirmeye yardim eden
geri bildirim kadar yoneticinin 6zgiirce verdigi emir ve direktifleriyle astlarini
yonendirmesidir. Tek tarafli giiclin kullanimi, Digerlerini gelistirme, Spontanelik
(dogallik) bu kiimede yer alan yetkinliklerdendir.

Insan Kaynaklar: Kiimesi: Ydneticiler bu yetkinliklerle digerleri hakkinda
pozitif beklentilere, kendi bakis agilarinin gercek¢i olmasina, digerleri ile birlikte
yapilmas1 gereken islerde koalisyonlar veya iletisim aglar1 kurmaya, kendi ¢alisma
grubundaki saygi ve isbirligini tesvik etmeye sahip olurlar. Sosyallesme giiciiniin
kullanimi, Grup siireglerini ydnetme, Pozitif saygi, Algida objektif olma, Oz
degerlendirme, Oz kontrol, Uyum saglama ve dayanma giicii yetkinlikleri bu kiime
altinda yer almaktadir.

Liderlik Kiimesi: Bu kiime yoneticilerin temel konulari, bir organizasyondaki
amaglart veya modelleri ayirt etme yetenegini temsil eder ve bdylece kuvvetli
iletisim kurma ve insanlar1 yonetmeyi saglar. Oz giiven, Kavramsallastirma, Mantikli
diistinme, S6zlii sunum kullanimu yetkinlikleri bu kiime altinda yer almaktadr.

Uzmanlik Bilgisi Kiimesi: Muhasebe, Ekonomi, Finans, Yonetim, Pazarlama
gibi yetkinliklerin olusturdugu kiimedir.

Ozetle arastirma sonuglar1 bazi uzmanlik bilgilerinin gerekli oldugunu da
ortaya koymustur fakat bu uzmanlik bilgisinin tam olarak nitelikleri
tanimlanamamistir (Daloisio ve Firestone, 1982: 289).

Kanada isbirligi derneginin yonetim ve liderlik yetkinliklerini gruplama
caligmalar1 bulunmaktadir. Bu calismada, yoneticilerin ve liderlerin {istiinliiklerini

tanimlayan bilgi, beceri ve tutumlarla iligkili kiimelerin neler oldugu ele alinmistir.
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Calisma dort temel yonetim yetkinligi kiimesi {izerinde odaklanmistir

(www.coopscanada.coop e.t.2008):

1. Idari : Zaman yénetimi, planlama ve hedef koyma.

2. Iletisimsel: Dinleme, tarafsiz bilgi saglama ve verme.

3. Yonetsel: Yetistirme ve delegasyon, performans degerleme, kogluk yapma.

4. Kavramsal: Problemleri tanimlama ve ¢ozme, risk analizi yapma, karar

verme.

New (1996), basarili bir bicimde islem goren bir yoOneticinin yetkinlik
ihtiyaclarin1 ~ belirmek amaciyla yaptigi calismada yonetsel yetkinlikleri
gruplandirmigtir. Omega yoOnetim danigsmanlik sirketinde c¢alismakta olan New,
yetkinlikleri {i¢ ayr1 kategoride tanimlamistir. Bu kategorilerin her biri, sadece
kisinin 6zel yetkinligini degil, ayn1 zamanda hangi diizeyde oldugunu da
degerlendirmede oSlgiilebilir ve ayrica eylemlerdeki {istiin performansi tahmin etmede
yuksek skorlara sahiptir (New, 1996: 45-48).

Ise Ozel Yetkinlikler: ise 6zel yetkinlikler belirli bir rol veya pozisyondaki
istiin performansla iliskili aktivitelerin durumudur. Bunlar bu 6zel isi yapmak i¢in
gereken tutumlardir. Her isi gorevlilerin basari ile yapmalar igin kesin yetkinlikler
gerekir. Ise 6zel yetkinliklerin alan1 sonsuzdur, biitiin organizasyonlardaki biitiin
fonksiyonlar kendi ayirt edici yetkinliklerine sahiptir. Ise 6zel yetkinlikler transfer
edilemez, diger fonksiyonlardaki {istiin performans gostergeleri bunlar i¢in gegerli
olmayabilir. Ama yine de belirli bir pozisyondaki basarili performans, ise Ozel
yetkinliklere sahip olmalar1 nedeniyle bir kisinin terfisi i¢in sebep teskil eder.

Genel Yonetim Yetkinlikleri: Genel yonetim yetkinlikleri bir organizasyondaki
emsalleri, Uistlindekiler veya altindaki personel gibi diger insanlarla etkilesim icinde
olma durumudur. Sahip olunan pozisyonun kidemi veya organizasyonun tiirii
dikkate alinmaksizin hemen hemen biitiin isler insanlarla etkilesimi gerektirir. Yani
genel yonetim yetkinlikleri herhangi bir is i¢in normal olarak 6nemlidir. Yonetim
eylemlerini tanimlamada 6nemli olan otuz adet bireysel yetkinlik tanimlanarak sekiz
baslikta toplanmuistir.

Eylem Yonetimi: Eylem ve standartlarla karar vermeyi kapsar; ilerlemeyi
denetler, sonuglarla iligkili dogru eylemlerin gergeklestirilmesini saglar.

Degisim Yonetimi: Degisimi kabul etme ve sorumluluk almada goniilli olma.
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Koordinasyon: Insanlarin ve eylemlerin biitiinlestirilmesini siirdiirme,

Yaraticilik: Uygun bir anlayis ve orijinallikle degisimi etkileme ve hayalinde
canlandirma yetenegi

Liderlik: Amaclar veya hedeflerle iskili olan diger insanlar1 etkileme,

Motivasyon: Baglilik ve farkindalik olusturma ve digerlerini basarili bir sekilde
kontrol etme ve harekete gecirme,

Organizasyon: Kaynaklar1 belirleme, bu konudaki algilamalar1 aydinlatarak
bunlarin nasil kullanilacaklarimi ve organize edileceklerini degerlendirme ve
alternatifleri degerlendirme,

Planlama: Anlamli hedefleri analiz etme ve karar verme, bu amaclar1 etkin ve
uygun bir sekilde gergeklestirebilmek i¢in gerekli eylemleri devam ettirmek igin
potansiyeller bulmak.

Kuruma Ozel Yetkinlikler: Kuruma &zel yetkinlikler, kisinin sahip oldugu
isindeki roliine bakmaksizin bir organizasyonun kiiltiirii i¢inde is gorebilmek ig¢in
calisma seklini ayarlamasidir. Ise 6zel yetkinlikler ve genel yonetim yetkinlikleri
kendine tahsis edilen isinde kisinin performansi ile dogrudan iligkili iken, kuruma
0zel yetkinlikler bir biitlin olarak organizasyondaki bireyin basar1 diizeyi ile
iliskilidir. Yiiksek diizey performans sahibi bir yonetici, kendisine verilen isi ya da
rolii ne olursa olsun kendi sirketinin kiiltiirii ile uyumlastirdigi kuruma 6zel
yetkinliklere de sahiptir. Diger taraftan, bir bankada kariyerini olumlu bir sekilde
devam ettiren bir yonetici, bagka bir pastanede benzeri bir pozisyona transfer olsa,
isini ayni sekilde iyi yapamayabilir, ¢linkii onun kuruma o6zel yetkinlikleri yeni
firmanin kiiltiirii ile uyumlu degildir. Temel varsayimlarin bir ¢ercevesini olusturan
ortak kiiltlire, degerler ve amaglarin organizasyon liyeleri tarafindan paylasilmasi ve
anlagilmasi ile sahip olunur. Bir sirketin kiiltiirii benzersizdir, kendi ge¢misindeki
tehlikelerle, karsilagilan 6zel durumlara verilen cevaplarla gelisir. Kiiltiir, calisanlarin
Orglitsel amaclara duygusal olarak baglanmalarina ve organizasyonla yiiksek
diizeyde Ozdeslesmelerine hizmet etmesi sebebi ile organizasyonlarin biiyiikk bir
¢ogunlugunda 6nemli bir faktdr olarak goriilmektedir. Neticede bir yonetici, hakim
olan kiiltiirle uyusmayan kurumsal yetkinliklerle bagka bir organizasyona gelmisse,

kendi kurumsal yetkinlikleri meslektaslari ile karsilastirildiginda basarili olmasi zor
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olacaktir, veya yeni isi i¢in gereken kurumsal yetkinliklere kendisini adapte edecektir

(New, 1996: 47:48).

3. YONETSEL YETKINLIiK MODELLERI

Yonetsel yetkinliklerin ¢ok farkli sekillerde siniflandirildigr goriilmektedir.
Literatiirdeki yetkinlik kavramina yiiklenen anlam farkliliklar1 ve yonetsel yetkinlik
kavramina yonelik siniflandirmalarin g¢esitli olmasi, yonetsel yetkinlik modellerinin

olusturulmasi1 konusunda da ¢esitlilige sebep olmaktadir.

Yonetsel yetkinlik modelleri, 6zellikle Cin’de oOrgiitsel psikoloji alaninda
genis ¢alisma alanina sahiptir. Cin’de son yillarda yagsanan ekonomik reformlar ve
hizli orglitsel degisimler, kuvvetli bir bilgi aginin kurulmasina, yeni yonetim
sistemlerinin biitiin iilke ¢apinda yayilmasina, girisimcilik ve yenilik¢ilik anlayiginin
ilerlemesine sebep olmustur. Bu degisimler daha kapsamli ve daha uyum saglayici
yetkinliklerin ve yaklagimlarin gelismesini saglamistir. Bu nedenle Cin’deki son
yillarda gelisen iic farkli bakis agis1 yonetsel yetkinliklerin gercevesi acisindan
onemli goriilmektedir. Burada 6nce Cin’de gelistirilen modeller incelenecektir. Daha
sonra bat1 literatiirindeki gelismelerin ve bakis agilarinin yonetsel yetkinlik
modellerine yansimalar1 incelenecektir. Bati literatiiriinde, gelistirdigi etkin is
performans1 modelini yetkinlikler temeli lizerine kuran Boyatzis’in (1982) modeli

onemli de ele alinacaktir.

3.1. LIDERLIK YETKINLIKLERI MODELLERI

Cin’de liderlik yetkinlikleri modelini olusturmaya yonelik olarak yapilan
calismalar iki grup altinda toplanmaktadir. Birinci grup, liderlerin risk algilama ve
durumsal adaptasyon yetkinliklerini belirlemeye yonelik yapilan ¢alismalari, ikinci
grup ise liderlerin segme ve gelistirme yetkinliklerini belirlemeye yonelik yapilan

caligsmalar1 kapsamaktadir.
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3.1.1. Liderlerin Risk Algilama ve Durumsal Adaptasyon Yetkinlikleri

Belirsizlik altindaki liderlik yetkinlikleri son yillarda 6zellikle Cin yazininda
onemli ilgi gérmektedir. Yapilan arastirmalar, risk yonetimi yetkinligi ve durumsal
adaptasyon yetkinliginin yoOnetsel performansla iligkili oldugunu gdostermektedir.
Ornegin, Xie ve Xu Cin’de yaptiklar1 bir calismada 6zel sektdr ve kamuya ait
kuruluslardan 172 yonetsel personelin risk algilama stratejilerini belirlemeye yonelik
olarak yaptiklar1 bir ¢aligmada, yonetsel personelin kendi islerindeki riskleri nasil
algiladiklarin1 agiklamaktadirlar. Yoneticilerin risk algilama stratejilerinde biiyiik
degisiklikler bulunmustur. Risk alma ve ilerleme stratejileri ile durumsal adaptasyon,
organizasyonlardaki  yoOnetsel  personelin  tarafindan  degisik  sekillerde
benimsenmektedir. Calisma, risk alma stratejilerinin olmadigin1 gostermektedir fakat
ilerleme ve durumsal adaptasyon stratejilerinin her ikisi de liderlik performansi ve
verimliligi ile ylksek derecede iligkilidir. Silverthorne ve Wang, Tayvan liderlik
tarzinin verimlilik {izerindeki etkisini test etmek icin Tayvan’daki 20 ileri teknoloji
isletmesinde 79 yonetici ve 234 yonetici yardimcist arasinda ampirik bir ¢alisma
yiriitmiiglerdir. Uyum saglayabilen ve uyum saglayamayan liderlerin devamsizlik,
geri doniim orani, calisma kalitesi, karlilik ve birimlerin iiretimi gibi verimlilik
Olclimleri tlizerindeki etkisini aragtirmislardir. Sonuglar durumsal faktorlere uyum
saglamanin, verimlilik gostergeleri {iizerinde pozitif etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Calisma Tayvan’daki ileri teknoloji endiistrilerinde uyum saglayici

liderlik tarzlarinin degerini destekleyen deliller sunmaktadir (Wang, 2003: 325).

3.1.2. Secme ve Gelistirme icin Liderlik Yetkinlikleri

Bu yap1 davranislart ve mesleki ¢alisma big¢imleri farkli olan kiiltiirlere has
Ozellikler tasimaktadir. Cin’de orglitsel psikoloji alanindaki danigsmanlik projelerinde
liderlik yetkinliklerinin belirli 6zellikleri iizerinde odaklanilmaktadir. Wang ve
Schneider, ¢ok kiiltiirlii liderlik takimini olusturan dinamikleri arastiran 3 yillik bir
boylamsal ¢aligma yiiriitmiislerdir. Bu c¢alismada capraz kiiltiirel yonetsel yetkinlik
performans ¢ergevesi lizerine vurgu yapmakla birlikte, ortak girisimlerdeki ¢ok
kiiltiirlii liderlik takimlarinda dort adet ¢ok onemli yetkinlik bulmuslardir: kiiltiirel

yetkinlik, basarma yetkinligi, karar verme yetkinligi ve takim yetkinligi.
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Se¢me ve degerlendirme i¢in yonetsel yetkinlik modelleme iizerine yapilan
baska bir ¢alismada, yonetsel yetkinlik yapisinin LISREL modelini formiile etmek
icin liderlik yetkinlikleri iizerine bir arastirma yapilmis ve bu arastirmada stratejik
hiyerarsik is analizi teknigi ile kritik liderlik vaka analizi yiiritme teknigi
kullanilmistir. Kritik liderlik davraniglarini tanimlamaya ve tasarlamaya yonelik bir
anket formu olusturmak i¢in 148 yonetici ile roportajlar yapilmis, anketler ise 420
yonetici ve onlarin farkl sirketlerdeki vekilleri arasinda dagitilmistir. Yoneticiler ve
yonetici pozisyonuna vekalet edenler i¢in liderlik yetkinliklerinin sayisit ve onemi
analiz edilmistir. Yapilmig roportajlardan ve stratejik hiyerarsik is analizinden elde
edilen sonuglar iizerine kurulmus olan, yonetsel performans ve liderlik 6zelliklerinin
dort boyutu ile birlikte liderlik yetkinlikleri modeli 6nerilmistir. Toplam 640 Cin’li
yonetici iizerinde test edilmis ve yapr gecerliligi ve tahmin gegerliligi kanitlanan

liderlik modelinin dort boyutu olugsmustur.

Bu boyutlar; problem ¢6zme ve kritik akil yiiriitme, kavramsal yetenek,
sorumluluk kisisel 6zelligi, duygusal kararlilik, grup uyumlulugu, disa doniikliik ve
aciklik yetkinliklerinden olusan Psikolojik Ozellikler boyutu; liderlik biitiinliigiindeki
moral kalitesi, calisma degerleri, is ylkiimliiliikkleri ve girisimcilik, bagarmin liderlik
giidiileri, giic ve iliski kurma yetkinliklerinden olusan Liderlige Yatkinlik boyutu;
stratejik kararlar alma, iliskileri diizenleme, personeli giiclendirme ve terfi ettirme,
isleri denetleme ve yenilikgilik yetkinliklerinden olusan Yonetsel Beceriler boyutu;
fonksiyonel ve finansal bilgi ve deneyim, davramigsal, fonksiyonel, orgiitsel
performans gibi yonetim performansini gosteren yetkinliklerinden olusan Uzmanlik

Bilgisi boyutlaridir (Wang ve Chen, 2002: 424-428).

Cin’deki liderlik modeli olusturmaya yonelik olarak her iki grupta yiiriitiilen
caligmalar; secim, degerlendirme ve karar verme konularinda liderlik yetkinlikleri
lizerine biitlinlesik bir yaklasimin gelismesini saglamistir. Bu biitlinlesik yaklasimin
dort 6zelligi; degerleme ve degerlendirmenin ¢ok boyutlu yetkinlik modelleri, dl¢iit
olarak birimleri degerleme ve Orgiitsel degerlendirme, siiregte prosediirel ve
prosediirel olmayan kontrol ve ¢ok asamali se¢cim ve karar verme Ozellikleri olarak

Ozetlenebilir (Wang, 2003: 327).
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3.2. KiSI-IS-ORGANIZASYON UYUMU ICIN INSAN KAYNAKLARI
YETKINLIK MODELI

Cin’de insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki model gelistirme ¢alismalari ti¢
grup altinda toplanmaktadir. Birinci grupta iicretleme ve motivasyon stratejilerine
yonelik yonetsel yetkinlikleri belirleme ¢alismalari, ikinci grupta orgiitsel baglilik ve
kariyer yonetimi yetkinliklerini belirleme g¢aligmalar1 ve iigiincii grupta da takim
yetkinlikleri ve grup kararlar1 alma yetkinliklerini belirlemeye yonelik olarak yapilan

¢alismalar bulunmaktadir.

3.2.1. Ucretleme ve Motivasyon Stratejileri

Ucret ve motivasyon stratejileri orgiitsel psikoloji ve insan kaynaklari
alanindaki en aktif arastirma alanlarindan birini olusturmaktadir. Geleneksel olarak
Cin’deki {icretleme sistemlerinin sekilleri endiistriyel sektorler ve bolgeler arasinda
cok az farkliliklar gostermektedir. Cin ekonomik reformlara ve acik politikalara
basladigindan beri iicretleme programlarinin yeni sekilleri ve motivasyon stratejileri
gelistirilmis  ve organizasyonlarin degisik tiirlerinde uyarlanmistir. Zhou ve
Martocchio (2001) dort degiskene sahip olan (is performansi, meslektaglariyla
iligkiler, yoneticilerle iliskiler ve kisisel ihtiyaglar) licret ve 6diil politikalarinda Cinli
ve Amerikali yoneticilerin politikalarint aragtirmistir. 71 Cinli yonetici ve 218
Amerikan yonetici caligmaya katilmig, {icret ve odiill kararlarmin senaryolari
kullanilmistir.  Sonuglar Amerikan meslektaslar1 ile karsilastirildiginda Cinli
yoneticilerin ikramiye kararlarinin is performansini daha az etkiledigini, parasal
olmayan kararlar alirken meslektaslar1 ile daha yogun bir iliski kurduklarini ve
ikramiye kararlar1 alinirken kigisel ihtiyaglar {izerinde daha c¢ok duruldugunu
vurgulamiglardir.  Iliski kurma  yetkinliginin  Cin’deki insan kaynaklar
yetkinliklerinin 6nemli bir par¢asi oldugu kanitlanmistir (Zhou ve Martocchio, 2001:

115-145).

Yonetsel motivasyon stratejileri ile ilgili bir arastirma projesinde Du ve
Wang, Cinli yoneticilerin basar1 yoOnelimleri, basarili motivasyon yapilari,
performansla baglantilari, basarili motivasyonun durumsal degerlemesi, basarma
motivasyonunun mekanizmalarinin isleyisi ve 0diil kararlarinin alinmasi konularinda

calisma yapmiglardir. Motivasyon yoneliminin iki  boyutlu bir modeli
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olusturulmustur: Kisisel ya da sosyal yonlii ve siireg ya da silireg yonlii.
Derinlemesine bir durum analizi ¢ikarilmis ve daha sonra yapilan anket arastirmasi
ile dort kritik faktor bulunmustur: Cok calisma davranisi, hedeflere ulagmaya
kendiliginden devam etme, takim calismasi, kisiler arasi rekabet. Ayni zamanda
basar1 motivasyonu Orgiitsel kiiltiirle yakin bir iliski gostermektedir. Basari
motivasyonunu degerlemede kritik liderlik davranis1 envanteri gelistirilmistir.
Yapisal esitlik modelleme Cinli yoneticilerin kendi kisisel basart motivasyonlarinin
sosyal basar1 motivasyonlarindan daha kuvvetli oldugunu ve kendi basar
motivasyonlarinin performansla daha yakin iligkiye sahip oldugunu gostermektedir

(Wang, 2003: 328).

3.2.2. Orgiitsel Baghhk ve Kariyer Yonetimi

Personel ve isglicii yonetimi reformunun gelistirilmesi ile birlikte isgiicii
hareketliligi ve kariyer yonetimi orgiitsel psikoloji alanindaki arastirmalarin en ¢ok
calisilan konular haline gelmistir. Kisi-ig-organizasyon uyumu ise insan kaynaklari
yetkinlik arastirmalar1 ve uygulamalarinin ana gergevesini olusturmaktadir. Orgiitsel
baglilik lizerine yapilmis genis ¢apli bir ¢calismada Lin, Zang ve Fang, 3236 calisan
arasinda test ettikleri ‘Cinli Calisanin Orgiitsel Baglilik Olgegi’ isimli bir enstriiman
gelistirmislerdir. Orgiitsel destek, sosyal degisim degerleri, iist yoneticilerin giiveni,
is memnuniyeti gibi faktorlerin temel etkilerini aragtirmiglar ve oOrgiitsel baglilik
tizerindeki etkisini test etmislerdir. Sonuglar gostermektedir ki st diizey
yoneticilerin giiveni, orglitsel destek ve adil sosyal degisim, oOrgiitsel baglilik
tizerindeki en 6nemli etkiye sahip olan faktorler arasindadir, etkin olmakla birlikte

ideallik ve firsat anlagsmalar1 da en 6nemli 6rgiitsel baglilik bilesenleri arasindadir.

Diger bir sistematik arastirma projesi ile ilgili olarak Wang, Charles-Payvers
ve Liu, Cin kiiltiiriine dayanan oOrgiitsel baglilhik kavramini, orgiit ve ¢alisan
arasindaki sosyal degisim ile calisanlarin organizasyonda kalma ve gelismeleri
arasinda  yakin iligkili  bulmustur.  Sekil 2.5.te  Orgiitsel  baghligin

kavramsallastirilmasinda ¢apraz kiiltiirel farkliliklar goriilmektedir.
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Sekil 2.1. Orgiitsel Bagliligin Capraz Kiiltiirel Farklilig

Kalma-Gelisme
A

Cin Kiltiird

Ekonomik P Sosyal
Degisim - 1. " Degisim

v
Ayrilma-Kaybetme

Kaynak: Wang, 2003: 329.

Sekildeki koyu renkli daire oOrgiitsel baglhihigin Cin kiiltiiriine dayali
kavraminin bulundugu yeri gostermekte, sosyal degisim ve kalma-gelisme arasindaki
orgiitsel baglilik alanini1 vurgulamaktadir. Oysa kesik ¢izgili daire orgiitsel bagliligin
batili kavraminin yerini gostermekte ve ayrilma-kaybetme ile ekonomik degisimi
vurgulamaktadir. Goriilmektedir ki kiiltiirel 6zelliklerin igeriksel sinirlar1 Cin gibi

batil1 olmayan lilkelerde bazi temel kavramlarin uygulanabilirligini sinirlandirabilir.

3.2.3. Takim Yetkinligi ve Grup Kararlar1 Verme

Takim yetkinligi liderlik gelistirme ve degisimin temeli olarak goriilmektedir.
Capraz kiiltiirel liderlik takimlarinin gelistirilmesi tizerine 40 Cinli sirket ve ortak
girisimde 3 yillik uzun bir ¢alismada Wang ve Schneider, liderlik gelistirme ve takim
etkinligi icin gerekli bir yetkinlik olan takim olusturma yetkinliginin alti temel
boyutu oldugunu saptamiglardir. Bu boyutlar asagida yer almaktadir (Wang, 2003:
329):

- Kariyer tammlama boyutu: Islerle bas edebilme igin hazir olma, kariyer

potansiyeli, kariyer gérevini tamamlayabilme.
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- Takim sorumlulugu boyutu: Takim deneyimi i¢in hazirlik, risk alma, takim

¢alismasinda sorumluluklar1 olusturma.

- lliskileri paylasma boyutu: Emsal konumundakilerle tartismalara hazir olma,

problem ¢ozmeye katilim, takim iiyeleri arasinda ag olusturma.

- Kolektif oryantasyon boyutu: Takim iiyeligine hazir olma, grup ihtiyaglar1 ve

grup eylemleri.

- Degisim onceligi boyutu: Degisime hazirlikli olma, iliskiler kurma ve takim

caligmasi firsatlar1 olusturma.

- Bagimsizlik boyutu: Takim-iiye degisimine hazir olma, lider-iiye degisimi,

yazili olmayan kurallar.

Bu arastirma projesinin sonuglar1 takim hazirliginin ilk ti¢ boyutu (kariyer
tanimlama, takim sorumlulugu, iliskileri paylasma) takim-liye degisimi icin ¢apraz
kiiltiirel liderlik takimlarinin etkinligini olumsuz etkilemektedir, oysa ikinci {i¢ boyut
(kolektif oryantasyon, degisim Onceligi, bagimsizlik) lider-iiye degisimi igin

fonksiyonel durumdadir.

3.3. KULTUR VE DEGISIMI KAPSAYAN ORGUTSEL YETKINLIK
MODELI

Cin’de ekonomik yapiy1 olusturan biiytlik firmalarin ¢ogu, uluslar arasi yapiya
sahip firmalardir ve bu uluslar aras1 yap1 firmalarin 6rgiit kiiltiirlerini etkilemektedir.
Dolayiyla ¢ok kiiltiirlii bir firmanin yoneticilerinin kiiltiir ve degisim konusunda
sahip olmalar1 gereken yetkinliklerin neler oldugu arastirmara konu olmustur. Kiiltiir
ve degisimi kapsayan yonetsel yetkinlik modelinin olusturulmasina yonelik
aragtirmalar iki grup altinda toplanmaktadir. Birinci grup c¢alismalari biitiinlesik bir
kiltiir olusturma yetkinliklerinin arastirilmasina yonelik ¢alismalar, ikinci grubu da
liderlerin sahip olmalar1 gereken ¢apraz kiiltiirel yetkinliklerin ne oldugunu bulmaya

yonelik yapilan ¢aligmalar olusturmaktadir.
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3.3.1. Deger ve Kiiltiire Yonelik Biitiinlesik Yaklasim

Morris vd. (1999) kiiltiir ve bilis (cognition) ilizerine yapilan arastirmalarin
emic ve etic yaklasimlari arasindaki sinerjinin degisik sekillerini aragtirmiglardir.
Emic yada igsel perspektif halkin inaniglarinin psikolojik geleneklerini takip eder ve
kiltiirel antropolojistlerin “yerel bakis acilari”ndan olusan kiiltiirii anlama ¢aligsmalari
vardir. Oysa etic veya digsal yaklasim davranigsal psikolojinin ve digsal kiiltiirel
uygulamalar, i¢ kiiltiirde bulunmayan ekolojik veya ekonomik kosullar gibi dncelikli
faktorlerden olusan antropolojik yaklagimlarin geleneklerini takip eder. Hem emic
hem de etic yaklagimlar Cin kiiltiirii ¢alismalarinda gelenekseldir. Adil karar alma
literatlirli iizerine yazilanlar, iki yaklasimda da dinamiktir ve birbirlerinin
ilerlemelerini tesvik etmektedirler. Biitiinlestirilmis emic-etic ¢ergeve, kiiltiir ve bilis
modelleme ¢alismalarinda genis bir perspektif saglar. Morris vd. bu c¢alismalarinda
uluslararas1 organizasyonlardaki farkli adalet hassasiyetlerine cevap vermede
rehberlik edebilecek olan biitiinlestirilmis ¢ergevenin avantajlarini tanimlamislardir

(Morris vd. 1999: 783-793).

Isletme uygulamalari igin giiven ve ahlak Cin’deki psikolojik arastirmalarda
uzun zamandir ele alinan konular iken, yiliksek rekabet¢i yonetim ve isletme
cevrelerinde bu konu daha fazla dikkate deger bulunmaktadir. Atuahene-Gima ve Li
(2001) satis kontrollerinin iki yonlii rollerini ve denet¢inin yardimseverligi icinde
satig elemanlarinin daha onceki diisiincelerine dayali olarak denetcinin davranislarini
arastirmiglardir. Calisma denetlenenin giiveni ve yeni iirlinlerin satiglarini igeren satis
performans1 arasindaki iligkilerin moderatorii olarak, daha Once yasananlari
incelemistir. Cin’deki ileri teknoloji firmalarindan ve 190 Amerikan firmasindan 215
saha satig elemani arasinda yapilan arastirmanin sonuglarina gore, denetlenenin
gilivenini olusturan denet¢iye ulasilabilirlik gibi faktorlerdir, fakat burada satislarin
performansinin artmasi1 gerekli degildir. Cin ornekleminde denetlenen ¢alisanin
giiveni, yiiksek diizeyde basar1 yonelimli bir denetci ¢iktilart kontrol ettiginde, satis
eleman1t daha yiliksek rol belirsizligi yasamakta ve bu da satis performansini
diistirmektedtir. Sonuglar denetlenenin giiveni-satis performansi iligkisinin denetciye
ulagilabilirlik yiiksek oldugunda negatif oldugunu gostermektedir (Atuahene-Gima
ve Li, 2001: 75-79).
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3.3.2. Liderlik Gelistirme i¢cin Capraz Kiiltiirel Yetkinlikler

Cesitli calismalar Cin’deki ortak girisim iligkilerinde ¢apraz kiiltiirel yetkinlik
modelleri lizerinde odaklanmaktadir. Kaye ve Taylor (1997), 89 adet ortak girisim
otelinde yabanci yoneticilerle capraz kiiltiirel egitimleri ve ¢alisma davraniglari,
kiltiirler aras1 duyarlilik (kolektivizm, bireyselcilik, acik fikirlilik ve esneklik) ve
kiiltiirel soklar konusunda arastirmalar yapmislardir. Sonuclar ¢apraz kiiltiirel
oryantasyon egitimlerinin kiiltiirleraras1 duyarlilikla pozitif iliskili oldugunu ve ilging
bir tespit olarak da Asya orijinli yoneticilerin kiiltiirler arast duyarlilik diizeyinde
Asyali olmayan yoneticilerden daha biiyiik bir sok yasadiklarini ortaya ¢ikarmustir.
(Calisma yabanci yoneticilerin se¢ilmesi ile baglantili olan personel politikalar1 i¢in

deliller saglamaktadir (Kaye ve Taylor, 1997: 498-506).

Liderlik takimlarinin ¢apraz kiiltiirel yetkinlikleri 40 sirkette uzun déonemli bir
calisma seklinde Wang ve Schneider tarafindan da arastirilmistir. Bu projenin
sonuclart liderlik yetkinliklerinin dort boyutunu gostermektedir ve ortak
girisimlerdeki c¢ok kiiltiirli liderlik takimlarimin ¢aligmalari icin biiylik 6nem

tagimaktadir (Wang, 2003: 330).

Kiiltiirel Yetkinlikler: Kisinin kendini ulusal kiiltiir, bolgesel kiiltiir, yeni
kiiltiir gibi farkli kiiltiirlere uyarlamasi yetenegi ve gelistirme, uyarlama, iyi iligkiler
kurma, meslektaglari, iistiindeki yoneticiler ve miisterileriyle networklar olusturma

gibi iligkileri yonetme becerisi.

Bagsart Yetkinligi: Gorevleri kontrol etme, denetleme ve organize etme
yetenegi ve zaman ve hedef belirleme, tamamlanma zamanini belirleme ve

performans yonetimi gibi basar1 yonetimi becerileri.

Karar Alma Yetkinligi: iste makul diizeyde risk ve sorumluluk alma yetenegi
ve hizli stratejik kararlar alma yetenegi.

Iki Bilesenli Takim Yetkinligi: Grup uyumlulugunun yiiksek diizeyi ve
ozellikle ¢apraz kiiltiirlerde takim kaynaklarini kullanma becerisi.

Bu dort capraz kiiltiirel yetkinlik boyutunun Orgiitsel performansla yakin

iliskili oldugu kanitlanmis olup degerleme, segme ve ortak girisimlerin ¢ok kiiltiirlii

liderlik takimlarin1 gelistirmek i¢in kullanilmasi 6nerilmektedir.
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Kakabadse ve Wang, iki amaca yonelik olan bir liderlik yetkinligi arastirmasi
yuriitmiislerdir. Birinci amag, yonetici ve denetleyicilerin geleneksel yonlerini
degistirme, ikinci amag ise Ingiltere’deki kadar Cin’de de secme ve degerlendirme
yonetimi i¢in liderlik yetkinliklerinin kapsamli yapisini tanimlamadir. YOonetim
yetkinliklerinin faktor yapilarinin sonuglart isletme liderlik yetkinliklerindeki Cin

karakteristiklerini yansitmaktadir (Wang, 2003: 331).

Biitiinsel Yetkinlik Yapisi: Cin yonetim yetkinlikleri yapist daha biitiinseldir
ve Ingiliz ve Avustralyali yéneticilerinkinden daha biiyiik yetkinlik faktorleri
gortliir.

Kiiltirel Genel Yetkinlik Faktorleri: Ug adet kiiltiirel genel faktdr

saptanmistir. Bunlar degisimin ortaya ¢ikmasi, bagimsizlik ve i memnuniyetidir.

Bunlar farkl: kiiltiirlerde benzerlik gostermektedir.

Kiiltiirel Ozel Yetkinlik Faktorleri: Daha biitiinsel yetkinlik faktorleri iic
tanedir. Liderlik becerileri, iletisim, geri bildirim/insan becerileri. Bu {i¢ faktor Cinli
kuruluslardan personel uzmanlig: (yetkinlik), iletisim yapis1 sistemleri (network) ve
orgiitsel katilim (baglilik) gibi {i¢ boyutlu orgiitsel arayiiz modelinin daha &nceki

bulgularini takip etmektedir.

Genelde arastirma sonucglar1 Cin devletinin sahipligi kendilerine ait olan
kurumlardaki ydneticilerin {iriin-sistem yonetsel yetkinliklerinin yiiksek diizeylerine
sahip olduklarini, oysa ortak girisim yoOneticilerinde is-eylem ydnetsel
yetkinliklerinin yiiksek diizeyde oldugunu gdstermektedir. Ayrica kisilerarast iligki

kurma becerileri Cin’deki iki tiir kurum i¢in de temel yetkinliktir.

3.4. BAGIMSIZ VEYA BAGIMLI DEGISKEN OLARAK YONETSEL
YETKINLIKLER

Yetkinlik modellerinin bu baslik altinda ele alinmasi, yetkinlik kavramina
Amerikan ve Ingiliz yaklismlarmm yiikledikleri anlam farkliliklarinin bir neticesi

olarak ortaya ¢ikan yonetsel yetkinlik modellerdeki ¢esitliligi1 ortaya koymaktadir.

Yetkinlik c¢ergevesi iki farkli yetkinlik kavramsallastirmasinin ortaya

cikmasiyla  Anglo-Amerikan  kiiltiirel baglami ile daha genis sekilde
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sinirlandirilmistir.  Amerikan  yaklasimi  yetkinliklere ydnetsel davranislarla
iliskisinde bagimsiz degisken olarak ele alirken, Ingiltere perspektifi yonetsel
davranis sonuglarin1 performans standartlar1 sonuglart ile esdegerde olan bagimli
degisken olarak ele alir. ingiliz yaklasimi isyerinde nelerin gercekten basarilmasi
gerektigi tizerinde odaklanir, yonetsel yetkinlikleri bir kurumsallasmanin profesyonel
nitelikte sonuglanmasi i¢in temel olarak alir, Management Charte Initiative (MCI) ve
National Concil of Vacational Qualitive (NVQ) gibi kurumlarla standartlar sistemini
acikca destekler. Bunun karsisinda Amerikan modeli yetkinlikleri, davraniglari
etkileyen girdiler olarak bilgi beceri, tutum veya 6zelliklerin temsil ettigi olusum
seklinde ele alir. AMA/McBer modeli, McClelland’in c¢alismasi, Boyatzis ve
Spencer&Spencer tarafindan titizlikle gelistirilen ¢aligmalar {lizerine kurulur, temel
ozelikler olarak kavramsallastirilan yetkinlik, performansa yol agan orgiitsel faktorler

ve i ile ilgilidir (Grzeda, 2005: 533).

Yonetsel davraniglarla iligkisinde bagimsiz degisken olarak ele alinan
yetenekler veya yetkinlikler ¢ogu zaman beceri, 6z benlik, bilgi veya beceri ve
yetenek gibi kavramlarla birlikte birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Bu davranis
ve yetkinliklerin esanlamli olarak kullanilmasi ile birbirinin yerine gecebilen
terimler, is yetenekleri veya eylemler, yonetsel yetkinliklerle ilgili kavramsal
belirsizlikleri arttirmaktadir. Boylece yetkinlikler 6zbenlik gibi tutumlar veya igsel
bilgiyle, daha kolay gozlemlenebilen beceri ve davranislar es bicimlere sahipmis gibi
olmaktadir.  Birbirlerinin  yerine ge¢melerinden  kaynaklanan  problemler
yetkinliklerin tanimlamasi i¢in 6zel ¢aba isteyen su ii¢c unsurdan olusmaktadir: 1.
Yetkinlik, yoneticinin yiiksek performans gdstermesine sebep olan temel 6zellikleri
olarak tanimlanir. 2. Ustiin yéneticilerin becerileri (davranislarr) dgrenilebilir. 3.
Yonetim becerilerini (yetkinlikleri) kullanmay1 ve sahip olmay1 kanitlayan deliller
yoneticilerin isleri ile ilgili olmalidir. Yetkinliklerin, beceri ve davranislarin es
anlamli  olarak kullanmildigt bu Ornek, kavramsal belirsizligin oldugunu

gostermektedir (Grzeda, 2005: 534).
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3.5. ORGANIK VE GENEL YONETSEL YETKINLIKLER

Daha onceden verilen varsayimlar yonetsel yetkinliklerin bagimsiz degisken
olduklar1 ve performans sonuglari ile nedensel iliskileri oldugu seklindedir, burada
yoneticilerin ~ benzer  yetkinlikleri ~ gOstermeyi  basariyla  gergeklestirip
gerceklestiremedikleri veya yetkinliklerin 6zel bir duruma has olup olmadig: sorusu
ortaya ¢ikmaktadir. Genel bakis agisi, her yonetsel pozisyonda daha az sayidaki
yetkinliklerin uygulanabilir oldugunu savunurken, bunun karsisinda organik bakis
acis1 yetkinliklerin sosyal etkilesim yolunda agiklanan benzersiz meziyetler oldugunu

savunmaktadir.

Genel perspektif temel yetkinliklerin Ozellestirilmis kisa bir listesinin
yapilabilecegi goriisiindedir, 6rnegin; tekrarlanabilen bes yonetsel yetkinlik (Akin),
esik yetkinlikler (Boyatzis), temel liderlik yetkinlikleri (Bennis), temel insan
kaynaklar1 yetkinlikleri (Blancero vd.), pazarlama yetkinlikleri (Smart ve Conant)
veya esdegerli yoOnetim tarzi yetkinlikleridir (Sargent ve Stupak). Baz
aragtirmacilara gore bilgi almaya yonelik, karar almaya yonelik ve kisisel rollere
yonelik olan az sayidaki yetkinlikler, yonetsel pozisyonlar ve liderlik pozisyonlari

icin genellestirilebilir.

Daha ¢ok rollerle, fonksiyonlarla ve yonetim tarzlar ile iligkili olarak
gelistirilen formiiller, genellestirmelerin derecesi hakkinda sorular olusturur.
Ornegin, bilgisel rollere bagl yetkinlikler, biiyiikliik, {iretim teknolojisi, hatta
orgiitsel kiiltiir gibi cesitli boyutlar arasinda farklilagsa da organizasyonlar tarafindan
kolayca genellestirilebilir mi? Genellestirmenin boyutlar1 hakkindaki siipheler,
organizasyonlara 6zel yetkinliklerinde genel nitelikler tasiyan yetkinliklerden daha
kuvvetli olmalar1 gerektigi konusundadir. Bu organik perspektif yetkinliklerin, sosyal
yapilar oldugunu, duyarli olma ve algilama fonksiyonu olarak orgiitsel gergekleri
tanimlamanin 6zel bir sekli oldugunu iddia etmektedir. Yetkinlik degerleme kisisel
Ozelliklerin daha net olarak otaya cikarabilmek i¢in, performansla baglantis1 olmayan

algilamalarin temelinde yapilmalidir. (Grzeda, 2005: 534-535).

Her duruma yoénelik 6zel yetkinliklerin olacagi kabul edilmesine ragmen,

organik perspektifi destekleyen calismalarin sayis1 kabul edilebilir diizeyin
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altindadir. Organizasyonlar icin deger niteligi tasiyan yoOnetsel yetkinlikler ise,
rekabet avantajinin kaynagi olmalidir, neticede organizasyon ig¢in essiz olmalidir.
Organizasyona has yetkinlikler politik veya kiiltiirel siireglerle ve kisiler arasi iligki
aglar1 ile ilgili olmalidir. Gelecekteki yonetsel yetkinliklere ydnelik tahminler
geemisteki  ihtiyaclar1  kargilayan yetkinliklerden daha farkli olacaktir ve
yetkinliklerin yeniden test edilmesi konusundaki diizenlemeler zamana Kkarsi
genellestirilen yetkinliklerin uygun olmayan durumlar1 ile birlikte olacaktir.
Yetkinlikler orgiitsel diizeylere, yonetim tarzina ve orgiitsel stratejilere gore degisik

sekillerde kurulacaktir (Grzeda, 2005: 535).

4. BOYATZIS’IN YONETSEL YETKINLIKLER (EFFECIVE JOB
PERFORMANCE) MODELI

Birinci boliimde {izerinde kisaca durulan model, klasik psikolojik davranis
modelinin bir adaptasyonu olarak dikkate alinabilir. Yani davranis, ¢cevre ve kisinin
bir fonksiyonudur. Model bireysel bilesenlerin nelerden olustugu konusunda 6nceki
caligsma ve teorilerden ayrilmaktadir.

Boyatzis’in ¢alismasinda gelistirilen model bu konuda ortaya atilan ilk ve son
degerlendirmeler degildir. Onun c¢aligmasinin 6nceki calismalarda dikkate alinan
veya gozden kagan yonetsel yetkinlikler hakkindaki diisiincelerin, daha dikkatli bir
sekilde harekete gecirilmesine sebep oldugu gorlilmiistiir. Yetkin yOnetim
modellerini degerleme ve karsilastirmada insanlar i¢in temel bir bagvuru kaynagi
niteligi tasir ve organizasyonlar icin kendi modellerini daha kullanisli sekle
doniistiirecek revizyonlara rehberlik eder.

Performans teorisi, yetkinlik kavramlari i¢in temeldir. Bu yaklagimda
kullanilan teori “Temel Durumsallik” (contingency) teorisidir. Maksimum
performansin, kisinin yetenek ve becerilerinin orgiitsel ¢cevre ve is gerekleri ile tutarh
oldugunda gergeklestigine inanilir. Kisinin yetenegi kendisi tarafindan tanimlanir:
degerleri, vizyon ve kisisel felsefesi, bilgisi, yetkinlikleri, yasam ve kariyer asamasi,
ilgileri, ve tarz1. Is gerekleri, yapilmas1 gereken gorevler ve rol sorumluluklari
seklinde tanimlanabilir. Orgiitsel ¢evre goriisiiniin, islerin ve rol kapsamlarmin
tasarlanmasi1 ve/veya yetkinliklerin gosterilmesi iizerine Onemli bir etkiye sahip

oldugu tahmin edilir (Boyatzis, 2008: 6).
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Boyatzis’in ¢alismasi1 yoneticiler i¢in “nasil yapildi” arastirmasi degildir,
daha ¢ok yonetim gelistirmede insanlarin ilgisini ¢ekecek teorik bir calismadir.

Calismay1 daha detayl incelemeden once, calisma modelini anlamak ig¢in
bazi temel kavramlar agiklamak ve dnemini vurgulamak onem tasimaktadir. Bunun
sebeplerinden biri bulgulart yorumlamada mantiksal bir yol haritasi saglamasidir.
Daha onemli diger bir sebebi ise okuyucunun yonetsel davraniglari anlayabilmesi
icin yeni bir paradigma ile tanismasidir. Bazilar1 icin paradigma, kullanmakta
olduklar1 kavramlar {lizerine sadece daha aritilmis bir bakis agisi1 olabilir. Digerleri
icin paradigma, yonetsel davraniglar ve performans iizerine yeni bir yol arayisi
olabilir. Tanimlanan kavramlar modelin anlasilmasina yardim edecektir (Boyatzis,
1982: 10).

Bir iste kisinin performansinin degerlendirilmesi ile etkin ve etkin olmayan
performansi nelerin olusturdugunun belirlenmesindeki problem, ayn1 anda faktorlerin
cogunu Olgmeyi ve anlamayi gerektirmesidir. Kisinin isteki etkin performansinin
basitce degerleme calismalarini gelistirilen programlar, kisinin 6zel hedeflerine
ulagma derecesini yansitmaktadir. Ama bu hedefler miyop bakisla ve 6zel islerin
performansinin biitiinsel degerlendirilmesi birlestirilmeksizin belirlenir. Ornegin; bir
satis midiirii belirlenen bir ¢eyrekte satiglarda 10 milyon dolar tiretim hedefine sahip
olmalidir (Boyatzis, 1982: 11). Eger kisinin satiglar1 satig biriminde {iretimi yapilan
miktar kadar ise, fakat ayni ¢eyrekte personelin devir oran1 %50 olmussa, satis
midiiri bu kisinin is etkinligini gergeklestirebilir mi? Bu konu acik degildir.

Bu agiklamalardan sonra, etkin is performansi su sekilde tanimlanabilir: “Bir
isin etkin performansi; Orglitsel ¢evre sartlari, prosediir ve politikalarla olusturulan
veya siirdiiriilen 6zel eylemlerle birlikte isin gerektirdigi 6zel sonuglara ulagilmasidir
(iiriinler gibi).

“Isin gerektirdigi 6zel sonuglar” organizasyonun iiriin veya hizmetlerinin
verimliligine katki saglayan sonuglar olmalidir. Bu katki iki sekilde gelmelidir. Isin
sonuglart iirlin veya hizmetin {retimine ve yaratilmasmma ya dogrudan katki
saglamali, ya da organizasyonun iiriin ve hizmetlerine katki yapmay1 kolaylastiran
diger sistemleri siirdiirmeli veya desteklemelidir.

Kisinin bilinen yetenek veya oOzellikleri, uygun olan 06zel eylemler

gostermesini miimkiin kilar. Bu yetenek veya Ozellikler yetkinlikler olarak
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adlandirilir. Bu noktada bireysel yetkinliklerin kisilerin is durumlarina getirdikleri
yetenekleri temsil ettigini sdylemek yeterlidir. Uriine ait is sorumluluklarinda istenen
sonuclar 6zel eylemlerin gosterilmesini gerektirdiginde, birey bu sonuca yetenegi ile
yamt vermek icin kendi igsel kaynaklarindan kaynak ceker. isin bu gerekleri kisiden
isin talep ettikleri olarak dikkate alinabilir. Bunlarin hepsi bir organizasyonun
kapsaminda ortaya cikar. Organizasyon politika ve prosediirlere sahiptir ve bunlar
organizasyonun igsel yapisini ve sistemlerini yansitir. Bu ayni zamanda bir
yonlendirmedir, yonetimdir. Ortak stratejinin, amacin, misyonun seklini verir.
Organizasyonlar, liriin ve degerlerini kapsayan teknik, finansal ve fiziksel kaynaklara
sahiptir. Aym1 zamanda gelenek ve kiiltiiri de vardir (Boyatzis, 1982: 12). Bu
faktorlerin  hepsi  Orgiitiin  i¢csel c¢evresinin  olusumuna katkida bulunur.
Organizasyonlar ayni zamanda, sosyal ve politik topluluklarin, bir veya birkag
endiistrinin ve ekonomik kosullarin olusturdugu daha genis bir ¢evrenin de iginde
bulunmaktadir. i¢ orgiitsel gevre iletir ve dis cevre iiyelerine geri bildirimde bulunur.

Is performansmin etkin olabilmesi igin “drgiitsel ¢evrenin kosullari,
prosediirler ve politikalarla olusturulan veya siirdiiriilen” eylemler ve 6zel sonuglar
gibi durumlar tammlanmalidir. Orgiitsel ¢evrenin pargalari olarak bahsedilen
faktorler, bu sonuglarin iiretilmesinde “uygun” olan eylemler ve islerden beklenen
0zel sonuglardir. Sonuglarin ve eylemlerin degerleri (maliyetlere karsi faydalar gibi)
biiylik oranda orgiitsel ¢evre tarafindan belirlenmelidir.

Modelde yer alan unsurlardan is gerekleri unsuru, oncelikle iste yapilmasi
beklenenlerin neler oldugunu ortaya c¢ikarir. Orgiitsel gevre unsuru, bir kisinin
yonetsel islerde neler yapmasi gerektigi konusundaki bazi goriisleri ortaya cikarir
fakat oncelikle kisinin is taleplerine cevap vermesi konusunda beklenenlerin nasil
oldugu ortaya c¢ikarilmalidir. Bireyin yetkinlikleri unsuru, kiginin yeteneginin neleri

yapabilecegini ortaya ¢ikarir (Boyatzis, 1982: 16).
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Sekil 2.1. Etkin Is Performans1 Modeli

Orgiitsel Cevre

Davranislar

Bireyin
Yetkinlikleri

Yénetsel Is
gerekleri

Kaynak: Boyatzis, 1982: 13
i. Boyatzis’in Yonetsel Yetkinlik Modelinin Boyutlar

Yoneticilerin yetkinlik modeli iki boyutlu olmalidir. Bir boyutu yetkinlik
tirlerini tanimlamalidir. Yonetim yetkinliklerinin farkli tiirleri, kiginin bu
yetkinliklere yonelik davraniglari gosterme yetenegi ve insan davraniglarinin gesitli
bakis agilar ile iliskilidir. Ornegin, planlama yetkinligi hedef koyma, risk degerleme,
hedefe ulastiran eylem dizilerini gelistirme gibi 6zel eylemlerle iliskilidir. Etkileme
yetkinligi, digerleri iizerinde etkiye sahip olma, bilinen eylemleri yapmaya onlari
inandirma veya onlar1 orgiitsel hedefler yoniinde ¢alismaya motive etme gibi 6zel
davranislarla iligkilidir (Boyatzis, 1982: 25). Bu iki yetkinlik yOonetim yetkinligi
tiirlerinden daha farkli adlandirilir, insan davranislarinin farkli bakis acgilarindan
bazilarin1 kapsarlar.

Yetkinliklerin gesitleri, genellikle yoneticiler iizerinde toplanan verilerden
ortaya ¢ikan yetkinlik degerleme ¢alismalarinda agiklanir. Boyatzis’in ¢alismasinda
orneklem biiytliigi tipik prosediirleri izlemek i¢in gereginden fazla biiytliktiir. Amag;
organizasyon ve is dikkate alinarak yoneticinin etkinligi ile iliskili oldugu goriilen

her yetkinligin listesinin olusturulmasidir. Bu listeler iki kriter ile birlestirilmelidir.
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Birincisi; yetkinlikler, istatistiksel olarak anlamli olmakla birlikle bir iste etkin
performansi ayirt eder, ikincisi ise yetkinlikler, organizasyonun sagladigi hizmet
veya Uriinlerde farkli degildir, kisinin davranislarinda farklilasir.

Sonuglanan listede asagida yer alan 21 yetkinlik ¢esidini bulunmaktadir

(Boyatzis, 1982: 26):

1- Kendini dogru olarak 11- Algisal objektiflik
degerleme, 12- Pozitif dikkat
2- Kavramsallastirma, 13- Proaktivite
3- Yakin iliskilerle ilgilenme 14- Oz giiven
4- FEtki ile ilgilenme 15- Kendini kontrol etme
5- Digerlerini gelistirme 16- Uzmanlik bilgisi
6- Kavramlar1 anlama 17- Spontanelik (dogallik)
7- Etkin oryantasyon 18- Dayanma giicli ve uyum yetenegi
8- Mantikl diisiinme 19- So6zli sunum veya kullanim
9- Grup siirecini yonetme 20- Sosyallestirme giiciiniin kullanimi
10- Hafiza (hatirlama) 21- Tek tarafli gliciin kullanimi

Uzmanlik bilgisi, yetkinlik ¢esidi olarak listede yer almaktadir ve is
yetkinliginin taniminda da goriilmektedir. Uzmanlik bilgisi, kavramlarin ve is
deneyimlerinin kullanilabilir bir bilesimi olarak tanimlanmaktadir. Gergekten bilgiye,
teknik metotlu veya iletisim metotlu olduguna bakilmaksizin enformasyon
toplanmasiyla ulasilir. Bilgiyi etkin kullanma yetenegi, muhakeme veya diisiinme
yollarin1 kapsayan diger yetkinliklerin sonucudur. Uzmanlik bilgisi kavraminda, 6zel
bir ige ait bazt konu dis1 olgusal bilgilerin, performansla ilgili olabildigi
varsayilmaktadir. Ornegin, termodinamigin ikinci kuralinin herkes i¢in anlamli bir
enformasyon oldugu tartisilabilir (Boyatzis, 1982: 26). Diger taraftan yonetsel islerin
¢ogunda, termodinamigin ikinci kuralinin ezberden okunmasi olanaksiz olmasina
ragmen etkin bir sekilde uygulanmaktadir. Yetkinliklerin bu tiirleri, incelenen islerde
veya belirli bir is i¢in anlam tasiyan kavramlar ve gergekler olarak “Uzmanlik
bilgisi” seklinde isimlendirilmektedir. Yetkinliklerin tanimlarina  bilginin

“kullanilabilir” olarak dahil edilmesi vurgulanmistir. Olgulara yonelik bilginin
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kullanimi, incelenmeye baglanan is icin bu kavramlarin 6énemli bir testi olarak kabul
edilmektedir.

Uzmanlik bilgisi iki sebepten dolayi yetkinlik tiirli olarak dikkate alinmalidir.
[lki, bilgi diizeylerinin farklihigidir. Ornegin, sirketin dnceki yila denk tatmin edici
bir doniisiin basarilip basarilmadigin1 belirlemede, kisi esitlige geri dondiiren
formiilii bilmelidir. Formiile girmesi gereken 6zel sayilar i¢in finansal raporlarin
nerelerine bakmasi gerektigini bilmelidir. Ya da en azindan ¢arpma veya bdlmenin
nasil yapildigini veya bilgisayarin nasil calistigini bilmelidir. Ikincisi, her bir kavram
veya dogrular grubu farkli yetkinlikleri gostermede kullanilabilir (Boyatzis, 1982:
27-28).

ii. Yonetsel Islerin Gerekleri ve Fonksiyonlart

Is; genellikle is sahibinin gerceklestirmesi beklenen sorumluluklarm listesi,
alinmas1 beklenen kararlar, iiretilmesi gereken sonuglar ve unvan adlandirmalartyla
tanimlanir. Her igin fonksiyonel gereklere sahip oldugu sdylenebilir, yani bir kisi bu
gerekleri iste, fonksiyon ve gorevleri gerceklestirirken yerine getirmelidir. Bu
fonksiyonel gerekler ve bu gereklerin ortaya c¢ikan sonuglarla iligkisi, dogal olarak
diger islerde de insanin ¢iktisina katkida bulunmay: tasarlar. Biitiin olarak
bakildiginda, organizasyonun biitiin {iyeleri tarafindan islere ait biitiinlestirilmis
performans sonuglari, misyon ve hedeflerin dikkate alinmasi ile organizasyonun
performansina verimli katki saglayacaktir (Boyatzis, 1982: 16).

Organizasyonun biitiin calisanlar1 kendi islerinin istenen sonuglar1 ve
fonksiyonlar1 iizerindeki katkilarina gore hem yoneticiler hem de bireyler olarak
siniflandirlabilir. Isin unvani1 bu ayrimla iliskilendirilmez. Unvanlar (isimler), daha
cok organizasyonun dis ¢evresinin, organizasyondaki digerlerinin veya isi yapanlarin
prestij (itibar) degeri lizerine verilir. Bir kisinin is unvaninda “yonetici” kelimesi
varsa, bu mutlaka o kisinin miidiir oldugu anlamina gelmez.

Yonetsel islerdeki bir kisi, insan kaynaklarinin kullanimi, yatirimlar1 dikkate
alarak karar verme, denetleme, koordinasyon, planlama gibi o6rgiitsel fonksiyonlar
yerine getirerek hedeflerin basarilmasina katkida bulunur. Her kim olursa olsun bir
yonetici “diger insanlar araciligiyla yapilan seyleri elde eder”. Yoneticinin
eylemlerinin sonuclari, bir oOrgiitsel birimin performansiyla baglantili olabilir.

Yoneticinin eylemleri biitliin iiretim hattina veya en azindan genis olan {iretim
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hattinin kendi boliimiindeki tiretimi {izerine dogrudan katkida bulunur ve etki eder.
Pazarlama boliimiiniin baskan yardimcist bir yoneticidir. Eylemleri pazarlama
boliimiiniin performansi {izerine dogrudan etkiye sahiptir.

Yonetsel is gerekleri, sonuclar iizerine konumlandirilmalidir. Yonetsel is
gerekleri genel fonksiyonel gereklerin isimlerinde tanimlanabilir. Appley ve
Drucker’in calismalarindaki sentez, yonetsel islerin bes temel fonksiyon iizerine
tanimlanmasiyla sonuc¢lanmaktadir: planlama, organize etme, kontrol etme,
motivasyon ve koordinasyon. Fonksiyonlar, personel se¢imi, sorumluluklarin
dagitimi, hedeflerin kurulmasi, kararlarin alinmasi, performansin gézden gecirilmesi,
alt calisanlarin odiillendirilmesi veya disipline edilmesi gibi 06zel terimler
tanimlanmalidir.

Yonetsel is gerekleri yoOneticinin gergeklestirdigi goérevlerin unvanlarinda
tanimlanmalidir. Ornegin, bir pazarlama ydneticisinden, sirketin temel iiriinlerinden
birisi i¢in en az bir yillik yeni pazarlama kampanyasini tasarlamasi, planlamasi,
koordine etmesi beklenir. Bu pazarlama miidiiriiniin, yeni kampanyanin gerekleri i¢in
finansal analistlerle ve stratejik planlama personeli ile goriiserek bir biitiinlesme
saglamasi beklenir.

Yonetsel is gerekleri ayn1 zamanda ¢esitli rol unvanlarinda tanimlanmalidir.
Rol, bir eylemler grubu ve yonetsel isteki kisiden beklenen sorumluluklar olarak
tanimlanir.  Yoneticilerden, yonetim roliinii gergeklestirmeleri beklenmelidir.
Yoneticilerden, yonettikleri boliim igin 6zel sonuglara yonelik hedefleri ve hat
fonksiyonlarin1 yerine getirebilmeleri i¢in {istlendikleri sorumluluklarla bir aragsal
rol gerceklestirmeleri beklenmelidir. Yoneticilerden yonettikleri 6zel hedefleri
dikkate alan etkilesimlerle birlikte orgiitsel birimler veya orgiitler arasinda bir “ara
birim” sorumlulugu tagiyan anlatimsal roli gerceklestirmeleri beklenir. Bu etkilesim
dis ¢evrenin bakis agis1 ve organizasyon arasinda olmalidir (Boyatzis, 1982: 17). Bir
yonetici bu rollerden birisi ile adlandirilan bir ise sahip olmasina ragmen, yonetsel is
genellikle takimyildizlar gibi adlandirilir veya cesitli rollerin biitiinlestirildigi
gortlir.

Bunun karsisinda; bir kisi, bireysel diisiince ve eylemleri ile oOrgiitsel
hedeflerin basarilmasina katkida bulunur. Kisinin eylemlerinin sonuglart dogrudan

bu eylemlerle baglantili olabilir. Ornegin; satis elemanlarinin eylemlerinin sonuglart
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satislarda goriiliir. Orgiit dzel bir miisteriden bir satis aldiginda bu sonug satis
elemaninin satis basarisindaki 6zel eylemleri ile baglantilidir. Benzeri sekilde, iiriin
tasarimi bir tasarimcinin eylemlerinin sonuglaridir, iiretim {iriin hatti ¢alisanlarinin
eylemlerinin sonuglaridir, hesaplarin raporlar1 muhasebeci veya hesap uzmaninin
eylemlerinin sonuglar1 olarak kabul edilir, yeni ¢alisanlarin ise alinmasi, kisisel
goriismelerin  sonucudur ve yeni bir iiriin bir bilim adami veya miihendisin
calismalarinin sonuglaridir. Yoneticilerin kendi isleri i¢in gereken 6zel eylemler ve
sorumluluklar sahip olduklari ise gore degisecektir (Boyatzis, 1982: 18).

iii. Orgiitsel Cevre

Her organizasyon bir ¢evrede var olur ve olusur. I¢sel gevre; orgiitsel
hedeflerin basarilmasit ve oOrgiitsel misyon i¢in uygun olup olmamasi acisindan
onemlidir. Cevre degiskenlerinin hepsinin Orgiitiin biitiin ¢alisanlar1 tarafindan
anlasilip anlagilmadig1 veya ¢evre degiskenlerinin agikc¢a belirlenip belirlenmemesi
onemli konulardir. Bunlarin hepsi 6rgiitsel ¢evrenin bireyin etkin performansina nasil
katkida bulunacaginin belirlenmesi agisindan énemlidir. .

Orgiitsel cevre, cesitli faktdrleri kapsamaktadir. Orgiitsel kiiltiir veya iklim,
organizasyon yapi, politika ve prosediirlerinin iiyeleri lizerindeki etkisini tanimlayan
kavramlar olarak aciklanmaktadir. Orgiitsel iklim degiskenlerini, dogru politika,
prosediir ve organizasyon yapilarini etkileyen atmosferi ve ¢evreyi orgiit olusturur ve
tiyelerine performanslarini etkilemek tizere iletir (Boyatzis, 1982: 19).

Endiistri icinde sirketin stratejik pozisyonu ve endiistrinin kosullari,
organizasyonun i¢indeki Orgiitsel cevreyi etkileyecektir, bu da yoneticilerin
davraniglarin etkilemeye doniisecektir. Sirketteki yavas biiyliyen boliimde bir
yonetici, olgunlasmis endiistride, kendi {irlinlerinde iirlin yasam dongiisiiniin
yillarinda sapmalar olmasi sebebi ile sermaye yatirimlarini minimize etmeyi
cesaretlendirecek, kontrol masraflarin1 azaltacak, potansiyel maliyetlerin yiiksek
olusu yenilikleri engelleyecektir. Sirkette hizli biiyliyen bolimde ve dinamik
endiistride ayni yOnetici, iiriinleri paketlemede veya teknolojide yeniligi temsil eder,
sermaye yatirimlari yapmayi cesaretlendirecek ve pazar paymni veya hacmini
maksimize edecek yeniliklere yonelecektir.

Kamu sektoriinde, bir federal orgiitiin stratejik yapisi, yoneticinin boliimiiyle

iligkileri anlaminda, kanun koyucu ve hiikiimetin adli bolimii, Orgiitsel cevreyi
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etkileyecektir ve bu yoOneticinin davraniglarinin  etkilenmesine doniisecektir.
Yiirtirliikkteki politik yonetimin politikalari, meclisin partizan bilesimi ve hiikiimetin
belediye, ilge ve eyalet diizeyindeki diger benzeri faktorler, orglitsel cevre ve
yoneticilerin davraniglarina etki edecektir (Boyatzis, 1982: 19).

Ozel veya kamu sektdriinde, misyon, hedef ve amaglar, yoneticilere verilen
normatif mesajlart ve degerleri etkileyecektir. Aciklik derecesi, yoneticilerin
davraniglarin1 etkileyecek olan Orgiitiin hedef, ama¢ ve misyonunu olusturmada
kullanilan prosediirler ve onlarin gelisimlerinin arkasindaki rasyonelligin anlagilma
derecesidir.

Daha genis bir kapsamda, ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiiriin dini kosullar1
organizasyonda mevcuttur ve yoneticilerin davraniglarini ve Orgiitiin iklimini
etkileyecektir. Statlinlin derecesini belirleyen ve yonetsel islerde insana saygi veren
kiiltiirel degerler etki sahibi olacaktir.

Iletisimleriyle yoneticilerin  davramslarim1  etkileyecek olan  ydnetici
fonksiyonu olarak kiiltiirel ve orgiitsel ¢evrenin biitiin bakis agilari, hangi davranis
cesitlerinin kabul edilebilir ve uygun oldugu ve hangi davranig ¢esitlerinin uygun
olmadigini gézden gecirmedir. Bir yonetici planlama yetkinligine sahipse fakat orgiit
ve ¢evre onu desteklemiyor ise bir eylem plant metodolojisi gelistirmesini ve riskleri
degerlendirmesini tesvik etmiyorsa, yoneticinin yetkinligi uyandirilmayacaktir,
uyarilmayacaktir veya 1isi lizerine yansimasini saglamayacaktir. Eger yoOnetici
orgiitsel ve/veya kiiltiirel taleplerin karsisinda olmasina ragmen yetkinligini kullanma
karar1 ald1 ise, uygun olmayan davraniglar sergiledigi ve muhtemelen
cezalandirildig goriiliir.

Etkin is performansi modelinde dikkate alinan is gerekleri ve orgiitsel cevre
bilesenleri tamimlanmis olmalidir. Ugiincii bilesen olan bireyin yetkinlikleri birinci
boliimde detayli olarak agiklanmistir. Bunun bir sebebi, modeldeki bilesenlerin
hepsinin ydnetim ve organizasyon sahalarinda yapilan calismalarin icinde en az
sistematik ilgi alan1 olarak kabul edilmesidir. Diger sebebi ise bireysel yetenekler
kavrami pop-psikolojik alanlarimin ¢ogunda dikkate alinmaktadir (Boyatzis, 1982:
20).

Performans teorisi yetkinlik kavrami i¢in temel olusturur. Bu yaklasimda

kullanilan teori Sekil 2.6.°da gosterilen temel durumsallik teorisidir. Maksimum
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performansin kisinin yetenekleri ve kabiliyetlerinin orgiitsel ¢cevre ve is talepleri ile
uyumlu oldugunda ortaya ¢ikacagina inanilir. Kisinin yetenekleri kendisi tarafindan
tanmimlanir: degerler, vizyon, kisisel felsefe; bilgi; yetkinlikler; yasam ve kariyer
asamasi; ilgi duydugu alanlar ve tarz. Is gerekleri gerceklestirilmesi gereken gorev ve
rol sorumluluklari tarafindan tanimlanmis olmalidir. Orgiitsel cevre bakis acismnin
yetkinliklerin gosterilmesi ve/veya bir rol kapsamindaki islerin tasarlanmasi tizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu tahmin edilmektedir. Orgiitsel gevreyi olusturan
unsurlar kiiltiir ve iklim; yap1 ve sistemler; endiistrinin olgunlugu ve organizasyonun
endistri i¢indeki stratejik konumu ve ekonomik, sosyal, ¢evresel bakis acilaryla
organizasyonu ¢evreleyen ortamin inanglaridir (Boyatzis, 2008: 6).

Boyatzis, liderler, yoneticiler, ileri diizeyde uzmanlaganlar ve temel islerde
calisanlar i¢in iistiin performansi ayirt eden yetkinlikleri {i¢ kiimede; esik yetenekler
olarak davranigsal aliskanliklar1 da ii¢ kiimede tolamustir. Ug esik yetkinlik kiimesi
asagida yer almaktadir (Boyatzis, 2008: 6):

- Uzmanlik ve deneyim yetkinliklerin baslangi¢ diizeyidir.

- Meta kavramsal, prosediirel, fonksiyonel ve deneyimsel bilgi bir baslangi¢
yetkinligidir,

- Temel kavramsal yetkinliklerin bir ¢esidi olan hafiza ve tliimdengelimci
diisiince sistemi bir baslangi¢ yetkinligidir.

Diinyadaki pek ¢ok iilkede ortalama performanstan iistiin performanst ayirt
eden yetkinliklerin ii¢ kiimesi vardir. Bunlar (Boyatzis, 2008: 7):

- Sistemleri diisiinme ve modeller tasarlama gibi kavramsal yetkinlikler,

- Duygusal 6z kontrol ve duygusal kendinin farkinda olma gibi kendini
yonetme ve kendinin farkinda olmay1 kapsayan duygusal zeka yetkinlikleri,

- Empati ve takim calismasi gibi sosyal farkindalik ve yonetim yetkinlikleri
iliskilerini kapsayan sosyal zeka yetkinlikleri.

Buna gore yetkinlikler duygusal, sosyal ve kavramsal zekaya davranigsal

yaklasimdir (Boyatzis, 2008: 7).
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5. YONETSEL YETKINLIK MODELLERININ
KARSILASTIRILMASI

Yetkinlik ¢erceveleri yonetsel performansin anlasilmasina onemli katkilar
saglamaktadir  fakat yoOnetsel yetkinliklere yonelik olarak  gelistirilen
siniflandirmalarin ¢ok sayida ve birbirinden ¢ok farkli olmalari, bunun sonucu olarak
da yine farkli sekillerde, farkli bilesenlerden olusan modellerin ortaya ¢ikmasi, bu
alana yonelik olarak kapsamli arastirmalarin  devam etmesi gerektigini

gostermektedir.

Sunu belirtmek gerekir ki, bu alanda yasanan karmasikligin en biiyiik sebebi,
yonetsel islerin dogasindan kaynaklanmaktadir. Bu sebeple rekabete yonelik
yetkinlik modellerinin varligimin yaninda karmasiklik diizeylerini de azaltmak
olduk¢a zor goriilmektedir. Yetkinliklerin degisik sekillerde siniflandirilmalar1 ve
yonetsel yetkiliklere yonelik gelistirilen modellerin farkliliklar, iilkeye ozel,
endiistriye ozel, kiiltliirlere 0zel, ise ve role Ozel, organizasyona 0Ozel, yonetim
diizeylerine 6zel olarak degisik sekillerde ortaya ciktiklar1 goriilmektedir. Ornegin
liderlik modelleri ele alinirsa, Asya’daki liderlik modelleri ile Amerika’daki liderlik
modellerinin farkl ihtiyaglara cevap verecek olmalar1 sebebi ile birbirlerinden farkl
olmalarini beklemek, yonetsel performans ya da yonetsel yetkinliklerin dogas1 geregi
yanlis olmayacaktir. Aslinda sahip olduklar1 yetkinlikler temelde birbirlerinden ¢ok
farkli goriillmemektedir, ancak davranis boyutlarinda ve davranislarin diizeylerinde
farkliliklar yasanmaktadir. Tabi kosullara goére modellerin bilesenleri de

degismektedir.

Sanyal ve Giivenli (2004) Israil, Slovenya ve Amerika’da yapilan uygulamali
aragtirmalarinda  yonetsel Ozelliklerin  evrensel olma egilimi  gosterdigini
bulmusglardir. Yoneticiler herkesin bildigi beceri ve yeteneklere, cografi konumlar1 ve
firma biiyiikliikleri ne olursa olsun gerek duymaktadirlar. Cografi olarak bir bolgeden
baska bolgeye gecis yapan yoneticiden yonetsel ozellikler agisindan beklenenler

birbirine benzemektedir (Sanyal ve Giivenli, 2004: 52-53).

Ozet olarak, yoneticiler hem kendileri hem de organizasyonlar1 agisindan

iistiin performansa sebep olacak yetkinliklere sahiplerse, i¢inde bulunduklar1 kosullar
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geregi, sahip olduklar1 mali, fiziksel, beseri veya entelektiiel kaynaklarin en optimal
birlesimini bir araya getirecek 6zelliklere sahip olarak, iletisim, kavramsallik, strateji
ve etkileme giicleri ile birlestirerek islerinin gereklerini yerine getirebilirler. Hangi
tiir yetkinliklerin agirlikli olarak kullanilacagi konusunda, yine ydneticilerin biitlinsel
bakis acilar1 ve hisleri karar vermelerini saglayacaktir. Ancak gézden kagirilmamasi
gereken nokta, gostermeleri gereken yetkinlikleri kosullara gore degisik sekilde

kombine edilebilecekleridir.
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UCUNCU BOLUM

OTOMOTIV SEKTORUNDE YONETSEL YETKINLIKLERE ILiSKIiN
MODEL OLUSTURMA CALISMASI

1. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Gilinlimiizde organizasyonlar insan kaynaklar siire¢lerini is bazli (is tanimlari,
is degerleme, is analizi) sistemler yerine kisi bazli (bilgi, beceri, kisilik 6zellikleri)
sistemleri benimseyerek diizenlemektedirler. Degisen rekabet kosullar isletmeleri,
sahip olduklar1 kaynaklar1 daha etkin ve verimli kullanmaya zorlamakta; karlilik ve
devamlilik icin rakiplerden farklilasmanin gerekliligini giindeme getirmektedir.
Farkli olmaya ve kaynaklar etkin ve verimli sekilde kullanmaya ¢alismak isletmeleri
stratejiye, oradan da insana yoneltmektedir. Ciinkii bir isi en kaliteli, en verimli
sekilde yapmay1 saglayacak ve fark yaratacak olan tek kaynak insandir. Bu nedenle
onceleri sadece fiziki giliciinden faydalanilan insan kaynaginin artik yaraticiligindan,
beyin ve yiirek giiciinden faydalanilmaya gerek duyulmaktadir.

Isletmelerin karsisindaki yeni performans taleplerinin sonucu, bireylerin
rekabet¢i  ozelliklerinin, oOrgiitsel beceriler i¢in temel olusturmasidir. Insan
kaynaginin Onemi arttik¢a, organizasyonlar kisilerin sahip olduklar1 bilgi ve
becerileri arttirmaya, kisilik 6zelliklerini belirleyip gelistirmeye yonelmislerdir. Bir
iste Ustiin performans elde etmeye sebep olan, kisinin bilgi, beceri ve kisilik
Ozellikleri, yani yetkinlikleri isletmeler tarafindan fark edilmis, 6nemi giinden giine
daha iyi kavranmistir. Bu gelisim siirecinden sonra isletmelerin neden yetkinliklere

yoneldiklerini anlamak daha kolay olmaktadir.
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Yetkinliklerin  en O6nemli kullanim alanlarindan biri  “Performans
Yonetimi”dir. Genellikle bu siire¢ organizasyonlarda “performans degerlendirmesi”
olarak uygulanmaktadir. Performans degerlendirmede, daha ¢ok is sonuglar1 dl¢iiliir.
Bu sonuglar diger baz1 insan kaynaklar stireclerinde kullanilabilse bile performansi
yonlendirme s6z konusu degildir. Oysa yetkinliklere dayali performans yonetiminde,
1s sonuclarini etkileyen yetkinlikler degerlendirilir ve yetkinliklerin gelistirilmesi ile
is sonuglarindaki performansin gelistirilmesi miimkiindiir. Burada yetkinlikler,
basarili is sonuglarinin girdileri, hatta bir kismi da siire¢leri olarak degerlendirilebilir.

Yetkinlikler ve yetkinliklerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari i¢cinde
yer almalar1 konusunda yapilan ¢ok sayida calisma bulunmaktadir. Aslinda literatiir
taramalar1 ve incelemeler gostermektedir ki yonetsel yetkinliklerin bir sonucu olan
yonetsel performans, genel isletme performansi igerisinde genis bir yere sahiptir.
Ayrica gozden kagirilmamasit gereken bir nokta da yetkin yoneticilerin
organizasyonlarin rekabet {Ustiinliigli saglamada o©nemli bir varlik olarak
algilandiklar1 ve dolayisiyla isletme performansini da yiikseltecekleri konusundaki
beklentilerdir.

Yonetsel yetkinlikler isletme basarist agisindan Onem tasimakla birlikte,
literatiirde yonetsel yetkinlikleri, yonetim diizeyleri agisindan inceleyen akademik bir
calismaya rastlanmamistir. Mevcut calismalardan 6zellikle makalelerde yonetsel
yetkinlikler sadece bir tek yonetsel diizey (orta veya alt) agisindan ele alinmis ya da
yonetsel diizey ayrimi yapilmaksizin genel olarak incelenmistir. Bir 6rneklem ig¢inde
diizey ayrimina gidilerek inceleme c¢alismasina da rastlanmamistir. Yonetsel
yetkinliklerin yoOnetsel diizeyler acisindan ayrintili sekilde incelenmemis olmasi
ortada bir eksikligin oldugunu gdstermektedir. Bu baglamda calismada yonetsel
diizeylere gore yonetsel yetkinliklerin tanimlanmasi ve aralarindaki farkliliklarin
ortaya konulmasi amaglanmaktadir ve bu c¢alismanin, teorideki bu eksikligin
giderilmesine katki saglayacagi umulmaktadir.

Boylece {iist, orta ve alt diizey yonetici se¢imi, kariyer planlamasi, terfi,
ticretlendirme, performans degerleme, egitim gibi yoneticilerle ilgili Snemli
kararlarin alinmasinda esas olusturacak objektif gostergeler tanimlanarak

uygulamacilara katkida bulunulacaktir. Teorik olarak da her bir yonetsel diizey
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acisindan digerine gore farklilik gosteren yetkinlikleri ortaya koyan biitiinciil bir
model elde edilmis olacaktir.

Bu amaci gerceklestirmeye yonelik olarak mevcut teorik modellerden
hareketle bircok yonetsel yetkinligi igeren ve yalnizca bir tek teorik modele baglh
kalmadan bir model gelistirme calismasi yapilmigtir. Modelin ampirik olarak test
edilmesi i¢in Tiirk otomotiv sektdrli secilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen
verilerin degerlendirilmesinde asamali olarak hem istatistiksel yontemler hem de

yapisal esitlik modellemesi kullanilmistir.

2. PILOT ARASTIRMA

Pilot uygulamada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir.
Literatiirde firmalarla ilgili yetkinlik ¢alismalarinda 6l¢tim araci olarak genellikle 5°1i
veya 7’li likert tipi sorularin (ifadelerin) yer aldigi tutum oSlgekleri gelistirilmistir.
Giivenilirlik ve gegerlilikleri daha 6nce pek cok calismada test edilmis olan bu
Olceklerin daha cok Kuzey Amerika ve Bati Avrupa literatiiriinde kullanildig:
goriilmektedir. Pilot arastirma, gelistirilen anket formunun orjinlerinin farkl
kiiltiirlere ait olmasindan dolayr anlam farkliliklarim1  ve anlagilmazliklar
Onleyebilmek amaciyla yapilmistir.

Arastirmada kullanilacak olan yonetsel yetkinlikler 6lceginde yer alacak
maddeler, ikinci ve iiclincii boliimde ayrintili olarak incelenmis olan Boyatzis’in
(1982), Spencer ve Spencer’larin (1993), Shippmann v.d.’nin (2000), Levenson
vd.’nin (2006), Scullen v.d.’nin (2003), Robertson v.d.’nin (1999), gelistirdigi
Ol¢eklerden ve Management Skills Profile ve Center for Creative Leadership
tarafindan gelistirilen 6l¢eklerden faydalanilarak olusturulmustur. Bu kapsamda ilgili
literatlir incelemesi sonucu yonetsel yetkinlikleri ifade eden toplam 62 maddeye
ulasilmistir. Yonetsel yetkinlikler 6lgeginin ilk tasariminda yer alan bu maddeleri

Tablo 3.1.’de gérmek miimkiindiir.
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Tablo 3.1. Pilot Uygulamada Kullanilan Yetkinlik Maddeleri

Sira | YETKINLIKLER Sira | YETKINLIKLER
no no

1 Liderlik 32 | Calisma azmi

2 Motive etme 33 | Yenilige agiklik

3 Etkileme (tesir giicil) 34 | Yaraticilik

4 Inisiyatif alma 35 | Sicakkanlilik

5 Kararlilik 36 | Sosyallik

6 Vizyon sahibi olma 37 | Hareketlilik

7 Kontrol 38 |Heyecan arama

8 Girigkenlik 39 |Neseli olma

9 Giivenilir olma 40 | Hayal giicii

10 | Ozgiiven 41 | Deneyime agiklik

11 | Oz kontrol 42 | Zihinsel merak

12 | Zamani iyi yOnetme 43 | Acik goriislii olma

13 | Etkin delegesyon (yetki devri) 44 | Acik so6zlii olma

14 | Personelin geligimine yardimei olma |45 | Bagkalarina giivenme
15 | Miisteri odakli olma 46 | Yardimseverlik

16 | Kisiler arasi iliski kurma becerisi 47 | Algak goniillii olma
17 | Kalite odaklilik 48 | Goreve baglilik

18 |Insan odaklilik 49 | Diizenli olma

19 | Takim ¢aligmasi 50 | Yazili iletisim becerisi
20 | Esneklik 51 | Sozli iletisim becerisi
21 | Uyum saglama yetenegi 52 | Empati kurabilme

22 |Isbirligine agiklik 53 | Etkin dinleme

23 | Bilgi paylagim 54 | Problem ¢bzme

24 | Teknik uzmanlik 55 | Stratejik diisiinme yetenegi
25 | Tedbirli olma 56 | Kavramsal diisiinme yetenegi
26 | Organize etme 57 |Sorgulama yetenegi
27 | Planlama 58 | Siirekli 6grenme

28 | Basar1 azmi 59 | Arastirmaci olma

29 | Amag odakli olma 60 | Kurallara uyma

30 | Sonug odakli olma 61 | Siire¢ odaklilik

31 |Risk alma 62 | Detaylara dikkat etme

Pilot uygulama, cesitli illerde ve farkli sektdrlerde yer alan toplam 65
yoneticiyi kapsamaktadir. Yoneticilerden toplanan anketler SPSS For Windows
programinda veri girisleri yapilarak faktor yapilar tespit edilmis, anlamsiz ¢ikanlar
anket formundan elenerek anket formunun anlamli hale getirilmesi saglanmistir.
Pilot arastirmada kullanilan anketin genel giivenilirlik 6l¢eginin i¢ tutarlilik testinde
0lcek i¢in hesaplanan Cronbach alfa degeri o= 0,984 olarak bulunmustur. Bu ¢alisma
sonucunda arastirmamiz i¢in kullanilan yonetsel yetkinlikler 62 maddeden olusmakta

iken, yapilan analizler sonucunda 35 maddeye indirgenmistir. Cevap 6lcegi olarak
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ise 5°1i likert tipi 6lgek kullanilmistir. Olgekte 1:Hi¢ énemli degil, 2:Az &nemli,

3:Orta diizeyde 6nemli, 4:0lduk¢a 6nemli, 5:Cok 6nemli’yi gostermektedir.

3. ARASTIRMANIN ANA KUTLESI VE ORNEKLEMI

3.1. ARASTIRMANIN ANAKUTLESI

Arastirma ana kiitlesini Istanbul, Gebze ve Kocaeli’de faaliyet gdsteren
otomotiv ana ve yan sanayi firmalari olusturmaktadir. Otomotiv ana ve yan
sanayiinin ana kiitle olarak secilmesinin bazi sebepleri vardir. Bu sebeplerden ilki
gelismis bir otomotiv sanayiini yan sanayiden ayri diistinmek miimkiin olmadig gibi,
yan sanayiini de sadece yerli tasit araclari imalat¢ilarina yedek parca ve ekipman
saglayan bir sektor olarak diistinmek miimkiin olmadigidir. Sektdriin bunun 6tesinde
bir¢ok ithal araca yedek parga temin eden ve ihracatta kiiciimsenemeyecek miktarda
doviz girdisi saglayan boyutlarinin oldugu da goz oniline alinarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Otomotiv ana sanayinde faaliyet gosteren firma sayis1 18 olmakla
birlikte bu firmalarin 15 tanesi Otomotiv Sanayii Dernegine (OSD) {iyedir

(www.osd.org.tr €.t.2009).

Tasit Araglart Yan Sanayii Dernegi'nin (TAYSAD) tespitlerine gore Tiirk
otomotiv yan sanayiinde tasit araglar1 imalat sanayiine direkt olarak orijinal parca
imal eden firma sayis1 250-300 civarindadir. Diger taraftan, 700—750 civarinda
yalniz yenileme pazarma yonelik olarak, kiigiik Olceklerde iiretim yapan firma
oldugu tahmin edilmektedir. Otomotiv Yan Sanayii’nde faaliyet gosteren firmalar
genellikle Istanbul, Bursa ve Izmir’de yogunlasmistir (www.tubitak.gov.tr e.t.2009).

Bu firmalardan dernege (TAYSAD) kayitli olan 170 firmadan 104 tanesi 250 kisinin

altinda isc¢i calistirmasi nedeniyle KOBI tanimima girmektedir. Bu firmalardan 36's1
lisansla, 23'Qi de degisik oranlarda yabanci sermaye ortakligi ile iiretim
yapmaktadirlar. Otomotiv yan sanayinin sektor igerisindeki konumunu daha net
olarak taniyabilmek icin kurulu kapasite, liretimin miktar ve kalitesi, yillik cirosu,
ithracati, isttihdam ve sagladig1 katma degere bakmak gerekmektedir. Bu kapsamda
incelendiginde otomotiv yan sanayiinin kayda deger biiyiikliiklere ulastigi

goriilecektir (www.dtm.gov.tr €.t.2009).
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Bu sektoriin  sec¢ilmesinin  bir baska sebebi, otomotiv sektOriiniin
kurumsallasmis olmasidir. Sektorde kurumsallasmanin tesis edilmis olmasi,
arastirma acisindan alinacak cevaplarda homojenlige ulasmamizi saglayacaktir.

Tiirkiye, bulundugu cografyada ileri diizeyde bir otomotiv sanayini kurmus
olan tek iilkedir. Bu nedenle otomotiv yan sanayi hem Tiirkiye hem de Tiirkiye’de
yatirim yapacak firmalar agisindan stratejik Onem tasimaktadir. Otomotiv yan
sanayi’nin diger bir 6onemi de bagimsiz bir savunma sanayi ic¢in giivenilir ve

vazgecilmez bir altyapi olusturmasidir (www.tubitak.gov.tr e.t.2009).

Diger bir sebep, otomotiv sektoriiniin istihdam kapasitesidir. TAYSAD tiyesi
170 firma %80'i isci, %11 '1 memur, %6's1 mithendis ve %3'i de yonetici olmak
lizere, toplam 35.000 kisiye is imkanm1 saglamaktadir. Dernege kayitli olmayan
yaklagik 500 firmanin oldugu ve bu firmalarda ortalama 50 kisi ¢alistirildigi kabul
edilirse, ilave olarak 25.000 kisiye daha is imkani saglandig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Son sebep olarak da otomotiv ana ve yan sanayinin sahip oldugu
performanstir. Tiirk otomotiv yan sanayi gerek iiretim miktar1 gerekse kalite olarak i¢
piyasada kendini kabul ettirmenin yaninda, uluslararasi pazarlarda rekabet giiciine
ulagmis bulunmaktadir. Bugiin sektorde yan sanayi alaninda faaliyet gosteren
firmalardan 68 tanesi ISO 9002, 18 tanesi ISO 9001, 7 tanesi QS 9000 ve 38 tanesi
de diger kurumlardan kalite belgesi almis bulunmaktadir. Diger taraftan, KOBI
kapsaminda tanimlanan firmalarin {ilke i¢i ve uluslararasi performanslarini yonetim,
finans, pazarlama ve iiretim gibi temel konularda kendi sektoriindeki diger firmalara
gore performansini  Olgmeye yonelik olarak, Uluslararast Ticaret merkezi
(International Trade Center-ITC) tarafindan gelistirilen ve Birlesmis Milletler
tarafindan finanse edilen ve ilki 1998 yilinda gerceklestirilen "Uluslararas1 Rekabet
Giicii Olgegi-Benchmarking" yarismasina, Tasit Araglari Yan Sanayi Dernegi
(TAYSAD) iiyesi 39 firmanin katilmast saglanmis ve genel performans
karsilagtirilmasinda Almanya'dan sonra ikincilik elde edilmistir (www.dtm.gov.tr

¢.£.2009).
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3.2. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Yukarida belirtilen nedenlerden dolay1r arastirmanin Ornekleminde yer
alabilecek firma sayilar1 TAYSAD ve OSD’ye iiye olan firmalardan hareketle tespit
edilmistir. Bu kapsamda orneklem sayis1 otomotiv ana sanayinde 9, otomotiv yan
sanayide ise 314 firma olarak belirlenmistir. Anket formu belirlenen bu firmalarda
eger varsa insan kaynaklarindan sorumlu olan yoneticiler, yoksa genel miidiir veya
genel miidiir yardimcisi pozisyonunda calisan iist diizey yoneticilere ylizylize

goriiserek uygulanmstir.

3.3. ARASTIRMA ORNEKLEMININ OZELLIKLER{

Aragtirmada yer alan firmalar oncelikle Otomotiv Sanayi Dernegi ve Tasit
Araglar1 Yan Sanayi Dernegine iiye olan firmalardir. Anketi dolduran yoneticilerin
firmalarin iist diizey yoOneticisi veya insan kaynaklar1 yoneticisi olduklari igin
yetkinlikler konusunda yeterli bilgiye sahip olduklari kabul edilmektedir.

Anket uygulamasi neticesinde toplam 323 adet gecerli anket formu elde
edilmistir. Bu anketlerin demografik verilerine iliskin analizler SPSS (Statistical
Program for Social Sciences Chicago, IL, USA) paket program yardimiyla
yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 3.2.’de verilmistir.

Tablo 3.1. Firmalara iliskin Tanimlayici Istatistikler

Faaliyet alan Sayi Yiizdelik Dagilim
Yan 314 %97.2
Ana 9 % 2.8

Toplam Calisan Sayist Sayt Yiizdelik Dagilim
1-24 Mikro o6lgekli 81 % 25.1
25-49 Kiigiik dlgekli 130 % 40.2
50-249 Orta 6lgekli 99 % 30.7

250 ve iizeri Biiyiik olcekli 13 %4

Otomotiv ana sanayinde toplam 18 firma faaliyet gostermektedir.
Arastirmamizda ana sanayinden 9 firma ile anket uygulamasi yapilmistir. Otomotiv

yan sanayinde faaliyet gosteren firma sayisint 1000 olarak kabul edersek 314 firmaya
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anket uygulamasi yapilmistir. Uygulanan toplam anketler i¢inde ana sanayi %2,8
iken yan sanayi ise %97,2 olarak yer almaktadir.

Firmalarin %25.1’inde calisan sayis1 25°ten az olup AB ile uyumlastirilan ve
2005/9617 sayil1 18.11.2005 tarihli 25997 sayili Resmi Gazetede yayimlanan KOBI
tanimina goére mikro Olgekli isletme sinifina girmektedir. Calisan sayis1 25 ile 49
arasinda olan firmalar %40.2 olup kiiclik 6l¢ekli isletme, calisan sayis1 50 ile 249
arasinda olan firmalar %30.7 olup orta biiyiikliikteki isletme sinifina girmektedirler.
%41 ise 250°den fazla calisana sahiptir ve biiyiik isletmedirler. Bazi firmalarda
calisan sayisinin az olmasinin 6nemli bir sebebi 2008 yili igerisinde ABD merkezli
global bir krizin yasanmasi ve bunun Tiirkiye iizerindeki etkileri sebebi ile firmalarin
¢ogunun eleman c¢ikarmis olmasidir. Ayrica otomotiv sektoriinde gizli istihdamin da
oldugunu g6z oniinde bulundurursak aslinda c¢alisan sayisini 6zellikle 50°nin altinda
gosteren firmalarin anketin uygulandigi donem igerisinde ger¢ek durumlarini

yansitmadiklarini sdyleyebiliriz.

4. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Yonetsel yetkinlikler ele alimirken organizasyonlardaki tiim kademelerde
calisan yoneticiler dikkate alinmaktadir. Organizasyonun degisik kademelerinde yer
alan her yoneticinin belli dlgiilerde bu yodnetsel yetkinliklere sahip olmalar
gerekmektedir. Ancak arastirmanin 6nceki boliimlerinde de {izerinde duruldugu gibi
yonetsel yetkinliklerin yonetim kademelerine gore farkliliklar gostermesi kaginilmaz
bir durumdur (Geng, 2007; Efil, 1999; Bolat vd., 2008). Organizasyonun kademeleri
yiikseldik¢e yoneticiler, sahip olduklar1 teknik yetkinlikleri uygulamak yerine
Orgiitsel amaglara ulagmada bagskalar1 araciligi ile is gérmekte ve daha ¢ok astlarini
amaglara yonlendirmek ve stratejiler belirlemekle mesgul olmaktadirlar. Alt
diizeylerde teknik yetkinliklerin ve beseri iliskilere yonelik yetkinliklerin daha fazla
kullanildigi, yonetsel kademeler yiikseldikce ise daha ¢ok analitik yeteneklerin, karar
verme ve kavramsal diigiinme becerilerinin 6nem kazandig1 goriilmektedir. Buradan

hareketle aragtirmamizin birinci hipotezini su sekilde ifade edebiliriz:

H1: Yonetsel yetkinliklere verilen onem, yonetim diizeylerine gore

farkhilik gosterir.
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Literatiirde biitlin endiistri dallar1 icin gegerli olabilecek genel yetkinlik
modellerinin iretilmis oldugu goriilmektedir. Ancak {retilen bu yetkinlik
modellerinde endiistri dalina gore farkliliklarin ortaya ¢ikabilecegi konusunda
goriisler de ortaya konulmustur (Spencer ve Spencer, 1993). Yani hizmet sektorii ile
imalat sektoriindeki yonetsel yetkinlikler arasinda fark olmasi normal olabilecegi
gibi, imalat sektorii icerisinde iki farkli sanayi dalinda da farkliklarin olmasi
dogaldir. Bu konuda Ornegin turizm sektoriinde (Agut ve Grau, 2002) tarim
sektoriinde (Nuthall, 2005) ve ingaat sektoriinde (Cheng vd., 2005) yapilmis
caligmalar bulunmaktadir ve yetkinlikler degisik gruplamalarla ele alinarak, bazi
yetkinliklerin sektore yonelik olarak o6nem kazandigi vurgulanmistir. Buradan
hareketle otomotiv sektorii tek sektordiir ancak daha once agiklandigi iizere ana ve
yan sanayinden olusmaktadir. Ikinci hipotezimizi isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sanayi dalina gore yonetsel yetkinliklere verilen O6nem diizeyinin farkli olup

olmadiklarini belirlemeye yonelik su ifadeler olusturmaktadir:

H2: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sanayi dalina gore yonetsel

yetkinliklere verilen 6nem arasinda anlamh farkhhiklar vardir.

Stiphesiz ki biiyiik firmalarda yonetim diizeyleri kiigiik firmalara oranla daha
fazla olmakla birlikte bu kademelerde calisan yoOnetici sayilar1 da daha fazladir.
Firmalarin biiytikliikleri yoneticilerin bulunduklar1 diizeydeki sahip olmalar1 gereken
yetkinlikler lizerinde farkliliklar ortaya ¢ikaracaktir. Biiyiik bir firmanin iist diizey
yoneticisinin sahip olmasi gereken yetkinlikler ile kiiciik firmalarin ist diizey
yoneticisinin yetkinlikleri arasinda farkliliklarin olmasi dogaldir. Kiigiik firmalarda
iist diizey yoneticiler genellikle firmalarin sahibi olmaktadirlar. Dolayisiyla kii¢iik
firmalarda yoneticilerin sahip olmasi gereken yetkinlikler daha fazla risk alici ve
girisimcilik yonelimli olurken, biiylik firmalarda daha ¢ok stratejik ve kavramsal
diistinme yetkinliklerinin yogun olmasi beklenmektedir (Taylor, Thorpe ve Down,
2001). Arastirmanin {i¢ilincii hipotezi firma biiyiikliiklerine yonelik olarak su sekilde

ifade edilmistir:
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H3: Firma biiyiikliiklerine gore yonetsel yetkinliklere verilen onem

arasinda anlamh bir farkhihk vardir.

5. MODEL OLUSTURMA SURECI

Arastirma modeli ¢esitli agamalar tamamlandiktan sonra olusturulmustur.
Burada bu asamalar 6zet olarak aciklanacaktir. Ilk olarak, calismanin ikinci ve
liciincii boliimlerinde ayrintili olarak incelenmis olan Boyatzis, Spencer ve Spencer,
Luccia ve Lepsinger, Cheng vd, Robertson vd, Levenson vd., Abraham vd. gibi
arastirmacilarin ortaya koyduklar1 modellerden hareket edilerek genis ve kapsamli
bir anket formu diizenlenerek pilot uygulama c¢alismasi gergeklestirilmistir.

Pilot uygulama, Bat1 literatiiriinde kullanilan ifadeler ile uygulama arasinda
anlam farkliliklarinin ve anlagilamayan konularin olup olmadigini tespit etmek
amaciyla, cesitli sektorlerde ve cesitli illerde ¢alisan 65 yoOnetici tizerinde yapilmustir.
Elde edilen veriler SPSS programiyla istatistiksel olarak test edilerek faktor yapilari
tespit edilmis, yeterli faktdr yiiklerine sahip olmayan ve yeterince iyi
anlagilamadiklar1 gozlenen maddeler elenerek arastirma Olgeginde yer alacak
yonetsel yetkinlikler tespit edilmistir.

Sonraki asamada literatiirde yapilmis ¢alismalarda yonetsel yetkinliklerin
farkli yonetim diizeyleri acisindan incelenmedigi tespitinden hareket edilerek,
yonetsel yetkinliklerin iist, orta ve alt yonetim diizeyleri agisindan tespit edilmesine
yonelik bir 6lgek gelistirilmistir.

Daha sonraki asamada ise gelistirilen bu 6l¢ek Tiirk otomotiv sektoriinde 9
ana sanayi ve 314 yan sanayi firmasi lizerinde uygulanmigtir. Ulasilan 323 adet
gecerli anket, istatistiksel yontemler kullanilarak test edilmistir. Istatistiksel analizler
sonucunda {iist, orta ve alt yonetim diizeyleri i¢in ayr1 ayr1 yonetsel yetkinlikler

modelleri olusturulmustur.

5.1. VERI TOPLAMA ARACI

Arastirmanin metodolojisine uygun olarak verilere ulasmak i¢in standardize
anket yontemi kullanilmistir. Calismanin 6nceki boliimlerinde yonetsel yetkinlikler

olduk¢a genis bir sekilde ele alinmig, farkli bakis acilar1 ve yaklasimlarla
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aciklanmistir. Bu teori ve yaklasimlar esas alinarak ampirik arastirma c¢ergevesi
ortaya konmustur. Yonetsel yetkinliklere yonelik bir model gelistirilerek model
icindeki degiskenler arasinda ampirik bulgularla iligkiler ve baglantilar aranmistir.

Anketin ilk boliimiinde firma ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Otomotiv
sektorii ana ve yan sanayi olarak ele alindigi icin faaliyet gosterilen sektor bilgisi,
faaliyet siiresi ve toplam calisan sayisina yonelik bilgiler istenmistir.

Anketin ikinci boliimiinde yonetsel yetkinlikler yer almaktadir. Literatiir
taramalarinda Boyatzis’in (1982), Spencer ve Spencer’larin (1993), Schippmann
v.d.’nin (2000), Levenson vd.’nin (2006), Schullen v.d.’nin (2003), Robertson
v.d.’nin (1999), gelistirdigi 6l¢eklerden ve Management Skills Profile ve Center for
Creative Leadership tarafindan gelistirilen 6lgeklerden faydalanilmigtir. Bu bolim
daha 6nce bahsedildigi sekilde cok genis tutularak bir pilot calisma gergeklestirilmis,
bu pilot ¢aligmanin istatistiksel sonuglari dogrultusunda 35 maddeye indirilerek 6l¢ek
daha anlamli hale getirilmistir.

Veri toplamak i¢in hazirlanan anketler, 6rneklemimizde bulunan firmalarin
eger varsa insan kaynaklart yoneticisi ile eger insan kaynaklart yoneticisi yoksa bir
ist diizey yonetici ile yiiz yilize goriiserek uygulanmistir. Calisma iki ay igerisinde
sonuglanmis ve 323 adet anket eksiksiz olarak tamamlanmistir. Dolayisiyla
calismada analizlere konu olan anket formu sayis1 toplam 323 adettir.

Biitlin diizeylerde bulunan yoneticilerin sahip olmalar1 gereken yetkinliklere
yonelik bilgilere, kendi uzmanlik alanlariyla ilgili olmasi sebebi ile insan kaynaklar
yoneticisinin sahip olabilecegi, insan kaynaklar1 yoneticileri olmayan firmalarda da
ancak st diizey yoneticilerin bu konuda cevap verebilecegi diisiiniildiigiinden
anketlerin s6z konusu unvani tasiyan yoOneticiler tarafindan cevaplandirilmasi

istenmistir.

5.2. ARASTIRMANIN KISITLARI

Burada aragtirmaya o0zgli bazi kisitlardan da s6z etmek miimkiindiir.
Oncelikle veri toplamak igin standart bir anket formu kullamlmistir. Dolayisiyla
anket ¢calismalarinda her zaman karsilasilabilecek olan kapsam, drneklem, 6l¢tim ve

cevaplama hatalar1 bu ¢alismada da s6z konusu olabilir.
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Aragtirmanin tasarim asamasinda anket uygulamasinin firmalarin varsa hem
Insan Kaynaklar1 Yéneticilerine hem de iist, orta ve alt diizeylerde yer alan tiim
yoneticilerine uygulanmasi diisiiniilmiis, ancak zaman, maliyet ve ulasilabilirlik
kisitlar1 nedeniyle anket uygulamasi sadece insan kaynaklar1 yoneticilerine, eger
insan kaynaklart yOneticisi yoksa st dilizey yoneticiye yonelik olarak
gerceklesmistir.

Ayrica uygulama kurumsallasmis, basarili ve biiyiik (ilk 500 firma yada
IMKB gibi) bir ana kiitle iizerinde yapilmak istenmis ancak sektorlerin bir birleri ile
ayni kurumsal yap1 6zelliklerini tasitmamalar1 ve alinacak cevaplarda belli diizeyde
bir homojenitenin yakalanamamasi endisesi ortaya ¢ikmistir. Bu da arastirmanin

baska bir kisidini olusturmaktadir.

53. YONETSEL YETKINLIKLER OLCEGINDE YER ALAN
YETKINLIKLERIN TANIMLARI

Model testi sonucunda elde edilen bulgularin degerlendirilmesinden once,
arastirmanin ilk boliimlerinde de iizerinde durulan ve modelde yer alan yonetsel
yetkinliklerin davranmigsal gostergeleri agiklanacaktir. Bu gostergeler Spencer ve
Spencer (1993), Boyatzis (1982), Schippmann v.d.’nin (2000), Levenson vd.’nin
(2006), Schullen v.d.’nin (2003), Robertson v.d.’nin (1999) caligmalarindan ve
Management Skills Profile ve Center for Creative Leadership kuruluslarinin 6lgek
arastirmalarindan elde edilmistir.

1. Basann1 odaklh olma: Basar1 yonelimli eylemleri yogun ve eksiksiz olarak
gerceklestirme, gorevlerinin iizerinde odaklanma, isini iyi yapmay1 isteme, isini
baskalarinin standartlari ile karsilastirma, kendi iistiinliik dlgiilerini olusturma, iddial
hedefler koyma, performansi gelistirme, maliyet diisiiriicii analizler yapma,
girisimsel riskleri hesaplama, bagkalarinin bagarilarini (bir veya iki kisiyi, bir ¢alisma
grubunu, bir departmani veya bir firmay1) etkileme, yiiksek derecede yenilikgilik
diisiincesine sahip olma, bir is birimine, ise, organizasyona, endiistriye yenilikler
getirme ve donlistiirmeyi gerceklestirme.

2. Diizenli, planh ve Kkaliteli calisma: Yoneticilere yonelik agiklanan organize

edilmis calisma alanlarini koruma, diizenli olma ve agiklik i¢in ihtimam gdsterme,
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kendi islerini kontrol etme, digerlerinin islerini denetleme, verileri veya projeleri
denetleme, yeni sistemler gelistirme.

3. Arastirmaci ve yenilik¢i olma: Problemleri tespit ve teshis etme giicii iizerinde
odaklanma, miisteri veya pazar konusunda hassas olma, derin bir bakis agisina sahip
olma, eyleme gegmeden dnce bu konuda iistiin bagar1 gosterenlerden sorular sorarak
bilgi toplama ve kullanilabilecek biitiin kaynaklar1 gozden gegirme.

4. Degisime onciiliik etme: Kisisel arastirmalar yapma, bilgi ve deneyime sahip olan
kigiler ile baglantilar kurma, kendine has diizenli bilgiler toplayabilecegi bir sistem
kurma, gelecekte kullanabilecegi cesitli bilgiler i¢in veya potansiyel firsatlar i¢in
taramalar yapma.

5. Inisiyatif alma: Engelleri asmak i¢in asamali olarak adimlar atma, alinacak
kararlart onceki kararlarla diizenlemeler yaparak alma, sahip oldugu problemleri
veya firsatlar belirleyebilme, kriz donemlerinde kararli olma ve hizli hareket etme,
firsatlar yaratma ve mevcut problemlerin etkisini minimize etmek i¢in zaman
periyotlar1 olusturma, problemin biiyiikliigiine gore aylik, yillik, on yillik planlar
hazirlayarak bunlar firsatlara doniistiirme, bagimsiz bir sekilde ¢alisabilme, ekstra
cabalar sarf etme, gerekenden daha fazlasin1 yapma, ailesinden, is arkadaslarindan,
toplumdan goniilliiler bularak onlarinda ekstra ¢caba sarf etmelerini saglama.

6. Kisiler arasi iliski kurma becerisi: Karsisindaki insanlarin duygularini ve
zihninden gecenleri agik bir sekilde anlama, kendilerinden istenen eylemleri goniillii
olarak yapip yapamayacaklarini anlama, baskalarinin duygu ve diislincelerini daha
iyl anlayabilmek i¢in yakin iliskiler kurarak onlara sorular sorma, karsisindakini
dinlemek icin acik kapi politikalar1 uygulama, dinleyerek ve gozlemleyerek
basgkalarinin reaksiyonlarimi tahmin edebilme, dinlediklerine yardim edici cevaplar
vererek davranislarini degistirebilme, yardimsever eylemler icinde olma. isi ile ilgili
baglantilar olusturmak, zaman zaman resmi olmayan baglantilar kurmak, zaman
zaman da sosyal baglantilar yani kuliiplerde veya restoranlarda isin disindaki
miisterilerle veya ilgilerle dostluk iliskileri olusturmak.

7. Miisteri odakh olma: Miisterilerin sorularina aninda ve miisterinin ihtiyag ve
istekleri konusunda aragtirma yapma ihtiyact hissetmeksizin dogaglama olarak
cevaplar verebilmek, projeler hakkinda miisterileri bilgilendirmek, miisteri ile

karsilikli beklentileri dikkate alarak acik iletisim kurmak, miisteri hizmetlerine
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yonelik dogru problemleri hemen ¢6zebilmek ic¢in kisisel sorumluluk almak, giizel
diisiinceleri eyleme doniistiirmek, uzun donemli bakis acilar1 gelistirmek, rutin veya
gerekli eylemleri gerceklestirmek, miisteri ihtiyaglarimi karsilayabilmek i¢in rutin
olan davraniglarin disinda ¢abalar sarf etmek.

8. Etkileme giicii: Ozel bir etki yaratmak icin goriiniim, mevki ve iin ile ilgili
aciklamalar yaparak 6zel eylemelere ihtiyag duymadan etki yaratmak, sadece bir
veya iki eylemle ikna etmek, insanlarin eylem veya sozlerinin etkilerini hesaplamak,
organizasyonun yapisini, isleri veya yapilandirilmis durumlart istenen davraniglar
yoniinde degistirebilmek ve bir etkiye veya amaglara ulasabilmek icin karmasik
etkileme stratejileri olugturmak.

9. Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma: Organizasyonun bi¢imsel yapisini anlama,
formel hiyerarsiyi tanimlayabilme, emir-komuta zincirini, pozisyon gii¢lerini, kural
ve diizenlemeleri anlama, karar vermede etkili olan temel aktorleri tanimlayabilen
informel yapiy1 anlayabilme, organizasyonun ortak kiiltiir ve iklimini anlayabilme,
organizasyonun politikalarini anlayabilme, organizasyonu etkileyen politik giicleri
veya firsatlari, temel problemleri veya devam eden orgiitsel davraniglar: anlayabilme.
10. Personelin gelisimine yardimci olma: Personelin pozitif beklentilerini tarif
etmek, her bir zor durumda personelinin potansiyelini ve yeteneklerini pozitif sekilde
yorumlamak, yani bu zorluklarin iistesinden gelebileceklerine ve digerlerinin bunlari
Ogrenebilecegine inanmak, detayli egitim 6gretim vermek veya is lizerinde bizzat
gostermek, yani goniillii olarak ek kaynaklar, arag-gereg, bilgi ve uzmanlik destegi
vermek, gelistirilebilir amaclar i¢in belirli pozitif veya karma geri bildirimler
vermek, endiselerini gidermek ve cesaretlendirmek, gelismesi igin bireysel Oneriler
vermek veya gelecekteki performanslari i¢in pozitif beklentilerini agiklamak, yeni
Ogretme ve yetistirme metotlar1 gelistirmek, calisanlarin kendi 6zglivenlerini ve
becerilerini insa etmelerini saglayacak basarili deneyimlerinden faydalanarak
geleneksel yetistirme programlarina yeni yaklagimlar getirmek, calisanlar i¢in gerekli
yetkinlikleri sagladiktan sonra kendi islerini yapabilmeleri i¢in tolerans taniyarak
otorite ve sorumluluklar1 kendilerine dagitmak, iyi yondeki gelismeleri
odiillendirmek.

11. Pozisyon giiciinii kullanma: Rutin ve temel yonlendirmeleri yapmak, kendine

giivenerek konusmak, mantiksiz ve gereksiz isteklere ‘hayir’ diyebilmek veya
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digerlerinin davraniglari i¢in sinirlamalar getirmek, yiiksek performansi talep etmek,
performanst agik bir sekilde denetlemek ve takip etmek, performans hakkindaki
problemleri digerleri ile acik¢a ve dogrudan yiizleserek konusmak, davraniglarin
sonuglarini belirlemek, itaati saglama tehlikesi veya 6fke durumu ortaya ¢iktiginda
kontrol etmeyi kullanmak.

12. Takim calismasi ve isbirligine yatkinhk: Isbirligi, goniillii olarak katilimi
saglama, takim kararlarin1 destekleme, bilgiyi paylagsma, grup iiyelerinin grup
stirecleri hakkinda bilgilerini tazeleme ve faydali ve gerekli bilgileri paylagma,
pozitif beklentileri ifade etme, takim iiyelerine pozitif enerji vererek konusma,
sonuglar konusunda digerlerinin deneyimlerinden ve uzmanliklarindan igtenlikle
yardim isteme, Ozellikle kendi astlarindan bir seyler 6grenme konusunda samimi
olma, diger ¢alisanlar1 giiclendirme onlarin kendilerini daha gii¢lii ve daha kuvvetli
hissetmelerini saglama, takimlar olusturma, samimi bir iklim olusturma ¢abalar1 sarf
etme, disaridakilerle birlikte grubun {linlenmesini saglama ve siirdiirme, catigmalari
¢Oziimleme.

13. Analitik diisiinme ve problem ¢6zme: Temel iliskileri gérme, bir problem veya
bir olayin birkag¢ parcasi arasindaki iliskileri analiz etme, lehte ve aleyhte kararlar
verme veya A ve B arasindaki nedensel baglantilari kolayca bulma, ©nem
diizeylerine gore gorevlerde oncelikleri belirleme, ¢oklu iligkileri gérme, bir problem
veya olaym c¢esitli parcalar1 arasindaki iligkileri analiz etme, karmagsik gorevleri
sistematik bir sekilde yonetilebilecek hale getirme, sonraki atilacak adimlar hakkinda
devamli diisiinme ve engelleri tahmin etme, ¢ok kompleks planlar ve analizler
yapma, karmasik problemleri kompleks problemleri veya siirecleri sistematik bir
sekilde bilesenin parcalari sekline doniistiirme, kompleks problemleri ¢oziime
ulagtirmada farkli teknikler kullanma, nedensel baglantilar ve uzun zincirler
olusturma, problemlerin biiyiikliiklerini belirleyebilme.

14. Kavramsal diisiinme: Temel kurallar1 kullanma, problemleri tanimlamada
onceki deneyimleri ve yaygin olarak bilinen en baslica kurallar1 kullanma, su anki ve
geemisteki  sartlar arasindaki  benzerlikleri gorme, modeller tanimlayarak
tutarsizliklar1 gozlemleme, veriler arasindaki iliskileri ve yonelimleri gérme, portfoy
analizi, dogal seleksiyon ve kok nedenler analizi gibi karmasik kavramlar1 uygulama,

karmasayr kolaylastirma, o©nceki egitim ve deneyiminden Ogrenmedigi ve
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digerlerinin de bilemedigi sartlarda problemleri tanimlayarak karisik konular igin
yeni kavramlar gelistirme. Organizasyonu bir biitiin olarak gorerek cesitli
fonksiyonlar arasindaki karsilikli bagliligi ve birisindeki bir degisimin digerlerini
nasil etkiledigini gorebilme, organizasyonun her birimi ile, endiistri kolu ve toplum
ile siyasal, sosyal ve ekonomik giicler arasindaki iliskileri gérebilme.

15. Yonetsel uzmanlhk: Oncelikle bilgide derinlesme, birkac giinde dgrenebilecegini
birkac saatte 6grenebilme, mesleki baslangicta gorevlerin birkag¢ cesidini tam olarak
uzmanca yapabilmek icin birka¢ ay yerine bir dizi olusturarak birka¢ haftada
yapabilme, mesleki olarak, sorumluluklarin birkag¢ c¢esidini etkili bir sekilde
tamamlayabilmek i¢in gereken bazi organize ve planlama isleri yapma. 1. Homojen
bir calisma birimi veya fonksiyonunda: a)diizey olarak: c¢alisanlarin birbirine benzer
eylemleri gergeklestirdigi is biriminin ilk diizey yoneticisidir, b) personel olarak:
personel hizmetleri ile ilgili entegrasyonu saglar, ¢) takim olarak: homojen bir
birimin i¢inde takim lideridir. 2. Departmanda, heterojenlikte ve c¢apraz
fonksiyonlarda: a) diizey olarak; alt diizey yoneticiler tarafindan yonetilen cesitli
calisma birimi veya projeleri yonetir, b) personel olarak: finans, insan kaynaklar1 gibi
is birimini etkileyen fonksiyonlar1 yonetir. ¢) takim olarak: farkli is birimlerinden
tiyeleri kapsayan takimlar1 yonetir. 3. Farkli departmanlar ve heterojen is
birimlerinde: a) diizey olarak: alt diizey yoneticiler tarafindan yonetilen (finans,
pazarlama, iiretim, insan kaynaklari) bir tesisi, bir bolgeyi veya subeyi yonetir. b)
personel olarak: farkli personel fonksiyonlarini biitiinlestirir (finans ve yonetim, bir
boliimdeki is birimlerini etkileyen olaylar veya konular gibi). ¢) takim olarak: alt
diizey yoneticiler tarafindan yonetilen ¢ok disiplinli takim veya projeleri koordine
eder. Sahip oldugu teknik bilgiyi en son bilgilere ulasarak ve becerilerini
giincelleyerek devam ettirir, bilgi tabanini gelistirir yeni ve farkli bilgilere ulasir.
Calisanlarina teknik yardimlar sunar, yeni teknolojileri savunur ve yayilmasini
saglar.

16. Kendini dogru degerleme: itici davramslar veya uygun olmayan diizeydeki
hareketlere direnme, 6fke gibi, hayal kiriklig1 veya stres gibi kuvvetli duygulari
hissettiginde kontrol altina alabilme, bu durumlarda sakin ve adil bir sekilde
tartismalara devam edebilme, stresi etkin bir sekilde yonetebilme, kuvvetli duygulari

veya stresi kontrol ederek problemlerin kaynagina yapici cevaplar veren eylemleri
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gerceklestirme, cok stresli durumlarda kendi duygularim1 kontrol ederek digerlerini
de yatistirma.

17. Kendine giiven: Bagimsiz kararlar alabilme ve birilerine danismadan ¢alisma,
bagkalar1 ile anlagmazliklar yasadiginda kendi kararlarini etkileyici ve gii¢lii bir
sekilde uygulama, hakli bir sekilde Ozgiliven iddia etme ve herhangi bir ¢atisma
durumunda pozisyonunu agikca belirleme, sorunlar karsisinda goniilli olarak
diizenlemeler yapma, sorumluluklarinin farkinda olma, kendi yanlislarindan dersler
¢ikarma, kendi yanlislarini kabul etme ve dogru problemleri uygulama.

18. Esneklik ve uyum saglama yetenegi: Olaylar1 objektif bir sekilde gorerek
digerlerinin bakis acilarinin gegerliligini tanima, kurallar1 veya prosediirleri esnek
sekilde uygulama, bireysel sartlara gore organizasyonun daha genis amaglarini
gerceklestiren eylemler {izerine adapte olma, digerlerinin tepkilerine veya sartlara
yonelik taktiklere adapte olma, sartlara uygun olarak kendi davraniglarini degistirme,
kendi stratejilerini, hedeflerini veya sartlara yonelik projelerini adapte etme, orgiitsel
adaptasyonu gergeklestirme.

19. Orgiite baghlik: Orgiitsel normlar1 dikkate alarak uygun bir sekilde bunlara
uyum saglayabilmek i¢in aktif bir sekilde caba sarf etme, meslektaslarina islerini
tamamlamalar1 i¢in yardim etmede goniilli olma, sadakat gdsterme gibi orgiitsel
vatandaslik davranislart modeli gelistirme, organizasyonun misyon ve hedeflerini
aktif olarak destekleme, kendi Onceliklerini ve aktivitelerini organizasyonun
ihtiyaglarimi karsilayacak sekilde diizenleme, kisisel ihtiyaglarinin Oniine orgiitsel
ihtiyaclar1 koyma.

20. Hedef belirleme becerisi: Kisilerin bireysel ve kurumsal performanslarini
optimum diizeye ¢ikarmak i¢in hedef belirleyebilme, kilit performans kriterlerinin
neler oldugunu tespit edebilme, sirket hedefleri ile birey hedefleri arasinda
koordinasyon ve uyum saglayabilme, hedef belirlemede sorumluluklarin
dagitilmasini saglama, hedeflerin izlenmesi ve sonuglandirilmasini takip etme.

21. Kararh olma: Zor durumda kaldiginda farkli alternatifler {iretebilmek,
basarisizlik karsisinda yilmadan miicadele etmek, amaclara ulagsmak icin gereken
kaynaklar1 tahsis etmek, bulunamayanlarin yerine alternatifler {iretmek,
etrafindakileri olumlu motive etmek, karsilasilabilecek engelleri tahmin ederek

onlemler almak, basarisizliklarla karsilasildiginda yilmamak ve bunun sebeplerini
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arastirip bularak yeni bir yol haritasi ¢izmek, hedeflere ulasmak i¢in gerekirse
sartlarin belirledigi cerceveler icerisinde radikal kararlar alarak eylem planlari
yapmak ve uygulamak.

22. Vizyon sahibi olma: Bir organizasyonun misyonunu anlamada yeni bir anlay1s
yaratma yetenegine sahip olmak, neyi nigin yaptigini bilmek, ele aldig1 isleri dogru
yapmak degil dogru isleri ele alip yapmak. Agik, parlak ve anlamli tanimlar veya
organizasyonun ii¢, bes veya on yil sonraki resmini gosteren tabliyu agiklayarak
ortaya koymak, aciklanan vizyonu kendi uygulamalar1 ve eylemleri ile digerlerine
yansimasini saglamak, digerleri ile birlikte paylasilan bir vizyon inga etmek, vizyonu
aksiyona doniistiirerek digerlerini de etkilemek.

23. Organize etme: Orgiitsel verimliligi saglamak icin fiziki, mali ve insani
kaynaklar1 en etkin olacak sekilde bir araya getirme, organizasyonun veya birimlerin
veya ig stireglerinin yapisin1 kurabilme, kurulan yapilarda gorev alacak ¢alisanlarin
niteliklerini ve yetkinliklerini belirleyebilme, en uygun olan calisanlar1 ise alma,
yapilacak isleri boliimlere ayirarak bu boliimler arasindaki iligkileri diizenleme.

24. Zamam iyi yonetme: Is ve dzel yasamda zamanini daha etkili kullanabilmeyi
saglama, iglerin sonuglandirilmasini takip etme, yonlendirme, temsilci se¢me,
yonetim faktorlerinden zaman kaybettiren unsurlar1 tespit edip gerekli onlemleri
almak, kendi kendini yonetme ve yonlendirme yapabilmek, zaman verimliligini
saglamak, oncelik sirasina karar verme, mesgul olunan islere zaman sinir1 koyabilme,
etkin bir yetki devri saglama.

25. Insan odakh olma: Yaratacaklar1 deger ve kalite agisindan calisanlarin mutlu
olmalarin1 temin etmek ve onlar1 motive etmek, c¢alisanlarin kisisel ve niteliksel
ozelliklerinin geligimi i¢in egitimler vermek, bir igletmenin sahip oldugu degerlerin
ve kaynaklarin en dnemlisinin ve yeri doldurmasi zor olaninin ¢alisanlar oldugunu
fark ederek calisanlara yonelik verimlilik artisin1 saglayacak aktiviteler tasarlayarak
bunlar1 uygulamak.

26. Kontrol etme: Orgiitsel fonksiyonlarin yerine getirilmesi sonucunda iiretilen
ciktilara yonelik faaliyetlerin plana uygun olup olmadigini arastirmak, bu ydnde
diizeltici  tedbirler  almak, organizasyonun  amaglarimi  gerceklestirip

gerceklestirmedigi konusunda geri bildirim saglamak, sonuglarin beklentileri ne
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diizeyde karsiladiklarini tespit etmek, personelin yaptigr islerdeki verimini ve
basarisini belirlemek.

27. Motive etme: Tiim engellere, basarisizliklara karsin basariya odaklanabilme ve
hedefine ulasmak tizere degisimi kabullenebilme, calisma ekibinin 6rgiitsel amaglar
dogrultusunda bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarini
saglama, kisilerin davraniglarinin  organizasyonun amaglar1  dogrultusunda
gerceklesmelerini saglamak, bunlar1 gergeklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan giic
kaynaklarini temin etmek ve kullanmak, calisanlarin davraniglarini yorumlayarak bu
sonuglara gore onlar1 motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmek.

28. Stratejik diisiinme yetenegi: Organizasyonun rekabet ortamindaki yerini tam
olarak belirleyebilmek, yeni ve daha dnde bir yerde konumlanabilmesi i¢in yeni
bakis agilar1 gelistirmek, giiniimiiz kosullarindan tamamen farkli potansiyel gelecek
senaryolarii gozler oniine serebilmek i¢in kuvvetli bir hayal giicii ile yeni stratejiler
gelistirmek. Basarilabilir ve diger stratejilerle koordinasyonu saglayarak oOrgiitsel
hedefler olarak belirlenen stratejiler gelistirmek, organizasyonun gii¢lii ve zayif
yonlerine yonelik stratejiler gelistirmek, politik konularin analizi, Onerilen
programlarin gelistirilmesi, uzun dénemli miisteri ve ortaklarin ihtiyaglarina yonelik
planlar gelistirmek.

29. Planlama: Organizasyonun amagclarin1 gergeklestirmek icin c¢esitli zaman
periyotlarin1 dikkate alarak uygulamaya yonelik aktiviteleri belirleme, planlanan
isleri ve bu islerde gorev alacak kisileri organize etme, personeli ve diger calisanlari
planlar dogrultusunda yonlendirme, koordine etme, kontrol etme, insanlar etkin ve
verimli bir sekilde yonlendirme, calisanlarin sosyal ve kiiltiirel anlamdaki tutum ve
davraniglarin1 anlama ve bu yonde planlar yapma, is yapis tarzlarmi giincelleme,
toplumun ve diger paydaslarin beklentilerindeki degisimleri tahmin ederek, yonetim
tekniklerinde gerekli yenilikleri yapabilme.

30. Yaraticihk: Olmayan ve daha 6nce denenmemis bir seyi hayal edebilme, bir seyi
herkesten farkli yollarla yapabilme ve yeni fikirler gelistirebilme, herkesin gordiigii
seyi ayni goriip onunla ilgili farkli seyler diisiinebilme yetenegine sahip olma, giinliik
olaylara ve nesnelere herkesten farkli bakabilmek ve farkli yaklasim tarzi

gelistirebilmek, olagan, giinliik seylerin 6zel olmasini, 6zel seylerin de daha ¢ok
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glinliik hayata girip dogal seyler olmasini saglamak, sosyal faydaliligi olan iiriinler
veya fikirler yaratabilme yetenegine sahip olmak.

31. Giivenilir olma: Organizasyonun i¢ veya disindaki insanlarin kendilerini dengeli
ve kontrollii hissetmelerini saglamak, iletisim ve iliski siire¢lerinin islemesini
kolaylagtirmak, olumlu duygulari, saglikli iliskileri ve huzurlu bir ortami1 beslemek,
amaca yonelik olarak eyleme gecen calisanlarin dogrudan, bilingli ve etkili bir
bicimde davranmalarim1 temin etmek, alinan kararlarda ve gerceklestirilen
uygulamalarda adaletli davranmak, calisanlarin gereksinimlerini gidermede ve
islerindeki memnuniyeti arttirarak verimliliklerini ylikselmelerinde kendilerini mutlu
huzurlu ve glivende hissetmelerini saglamak.

32. Liderlik becerisi: Toplantilar1 yonetebilme, diizenlemeler yapma, hedefleri ve
giindemi belirleme, insanlara bilgi verme, alinan kararlardan insanlarin nasil
etkilenecekleri hakkinda bilgi verme, alinan kararlarin sebeplerini agiklama, esit ve
adil bir sekilde formel gii¢ ve otoriteyi kullanma, takim etkinligi saglama, takimin
moralini ve verimliligini yiikseltmek i¢in kompleks stratejiler gelistirmek, grubun
bakimini saglamak, grubun bakimini saglamak, biiyiik organizasyonlarla veya biiyiik
bir toplumla karsilagildiginda kendi organizasyonunun itibarini saglama ve grubunu
koruma, lider olarak kendine pozisyon olusturma, istenen davranis modelini gésteren
iyl bir 6rnek olma, liderin misyonunu, politikalarini, hedeflerini, giindemini ve
iklimini digerlerinin takip edeceginden emin olma, giivenilir bir lider olarak grubun
gorevlerini tamamlamasini saglama, inandirici bir vizyonu iletme, gergek bir
karizmaya sahip olarak inandiric1 bir vizyonu iletmek.

33. Catisma yonetimi becerisi: Catismaya sebep olan faktorleri tespit etmek ve
dogru bir sekilde teshis etmek, catigmalarin yapilarim1 tam olarak analiz etmek,
catigma taraflariin kimler oldugunu, hangi sebeplerle ¢atisma i¢inde bulunduklarini,
catismanin ortaya c¢ikmasindaki ve silirmesindeki gizli nedenlerin neler oldugunu
bulmak, ¢6ziime yonelik c¢esitli alternatifler gelistirmek ve bu alternatiflerden
hangilerinin taraflarin nasil bir gili¢ kaybina neden olabilecegini tahmin etmek,
gelistirilen ¢oziim Onerilerinden organizasyonun sartlarina en uygun olanini se¢mek
ve uygulamak.

34. Degisime uyum saglayabilme: Degisimden dogan firsatlardan daha fazla pay

almak i¢in, degisimden dogan tehditlerden daha az zarar gormek i¢in, gii¢ birlikleri
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ile sinerji yaratabilmek, yikici rekabette ayakta durabilmek i¢in Onlemler alma ve
uygulama, gegici, tek seferlik, yiizeysel iliskiler yerine uzun vadede, 6nemli, deger
ireten igbirliklerine gitme planlar1 yapma ve uygulamak.

35. Empati kurabilme: Karsisindaki bireylerin duygu ve diisiincelerini sozlii veya
sOzsliz iletigimle anlayabilme, ihtiyact olan kisilere duygusal anlamda destek
olabilme ve bagkalarinin duygular1 ve davraniglar1 arasindaki baglantiy1 kurabilmek,
karsisindaki kisiye duygularini yansitma firsati vermek, kendini ifade etme ortaminin
olusturulmasinda empatik iletisim kurmak, etkilesimde bulundugu insanlarin
hakli/haksiz, iyi/kotii biciminde yargilanmamasi igin, sadece onun durumunun,

diisiincelerinin ve duygularinin anlasilabilmesi i¢in ¢aba gdstermek.

54. YONETSEL YETKINLIKLER OLCEGININ GUVENILIRLIK
ANALIZI, TANIMLAYICI ISTATISTIKLER VE DEGISKENLER
ARASINDAKI KORELASYONLAR

Pilot uygulama sonucu elde edilen 35 degiskenden olusan Olgegin Tiirk
otomotiv sektoriinde uygulanmasi sonucu elde edilen veriler 6nce SPSS For
Windows programinda degerlendirilmistir. Oncelikle {ist, orta ve alt diizey ydnetsel
yetkinlik olceklerinin giivenilirligi Cronbach Alfa ile analiz edilmistir. Daha sonra
verilere normallik testi uygulanarak verilerin normal dagilima yakin oldugu
saptanmistir. Ayrica her bir yonetsel diizey acisindan ortalamalar ve standart
sapmalar da hesaplanmustir.

Giivenilirlik bir 6l¢me aracinda biitiin sorularin birbirleriyle tutarliligini, ele
alman olusumu 6lgmede tiirdesligini ortaya koyan bir kavramdir. Olgme araglarinin
giivenilirligini  degerlendirmek amaciyla gelistirilmis yontemlere Giivenilirlik
Analizi, bu aragta yer alan sorularin irdelenmesine ise Soru Analizi (Reliability and
Item Analysis) denir. Giivenilirlik kavrami yapilan her 6l¢iim i¢in gereklidir, ¢tlinki
giivenilirlik bir test ya da ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan tutarliligini ve
kullanilan 6l¢egin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ifade eder. Giivenilirlik,
elde edilen ol¢iimler lizerindeki yorumlar ve daha sonra ortaya ¢ikabilecek analizler
icin bir temel teskil eder (Kalayci, 2006: 403).

Cronbach Alfa Katsayisi, olgekte yer alan k sorunun varyanslari toplaminin

genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlik standart degisim ortalamasidir.
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Cronbach alfa katsayisi, 0 ile 1 arasinda degisim gosterir (Ozdamar, 2004: 623).
Hesaplanan alfa katsayisi, birime ait toplam skorun Olgekteki her bir soruya ait
puanlarin toplanmasi ile elde edilen o6lceklerde, sorularin benzerligini ya da
yakinligim1 ortaya koyan bir katsayidir. Alfa katsayisina bagli olarak olgegin
giivenilirligi asagidaki gibi yorumlanir (Kalayci, 2006: 405):

- 0.00 <0 <0.40 ise olcek glivenilir degildir,

- 0.40 <0 <0.60 ise 6lcegin gilivenilirligi diistiktiir,

- 0.60 <0 <0.80 ise dl¢ek oldukea giivenilir,

- 0.80 <0 <1.00 ise yiiksek derecede glivenilir bir dlgektir.

Olgegin i¢ homojenitesini arttirmak i¢in maddeler aras1 korelasyon matrisleri,
madde toplam korelasyonlar1 ve herhangi bir degisken silindigi takdirde geri kalan
degiskenlerin i¢ tutarliliklarini gosteren (Alpha If Item Deleted) istatistikler dikkate
almarak i¢ tutarlilik katsayisindaki artis temelinde bazi maddelerin elenip
elenmeyecegi kontrol edilmistir. Bu incelemelerin sonucunda her {i¢ yonetsel diizey
icin yonetsel yetkinlikler Olgeklerinde bulunan herhangi bir maddenin
cikarilmamasinin uygun olacagi saptanmistir. Ayrica anketin genel giivenilirlik
Olceginin i¢ tutarlilik testinde Olgek igin hesaplanan Cronbach alfa degeri a= 0,936

olarak bulunmustur.

5.4.1. Ust Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Tammlayic1 Istatistikler ve
Korelasyonlarin Degerlendirilmesi

I¢ tutarlilik testinde dlgek icin hesaplanan Cronbach alfa degeri a= 0,881
olarak bulunmustur. Bu yiiksek bir degerdir ve kullanilan 6lgegin yiiksek derecede
giivenilir oldugunu gésterir. Ust diizey Yonetsel Yetkinlik degiskenlerine ait

ortalama, standart sapma ve alfa degerleri Tablo 3.3.’te yer almaktadir.
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Tablo 3.1. Ust Diizey Yonetsel Yetkinliklerin Ortalama, Standart Sapma Ve
Alfa Degerleri

Sira Soru
no Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Ortalama | Standart Cikarilirsa
sapma Alfa
1 Basar1 odakli olma 4.4613 .6161 .878
2 Diizenli, planl ve kaliteli calisma 4.5232 .5412 .882
3 Aragtirmaci ve yenilik¢i olma 4.3591 5747 .879
4 Degisime Onciiliikk etme 4.1146 5812 .878
5 Inisiyatif alma 4.0557 .5600 .878
6 Kisiler arasi iligki kurma becerisi 4.2570 .5994 .878
7 Miisteri odakli olma 4.2972 .6581 .878
8 Etkileme giicii 3.9938 .6155 .878
9 Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma 3.9845 .5654 878
10 Personelin gelisimine yardime1 olma 4.2817 .6338 .880
11 Pozisyon giiciinii kullanma 3.9443 5316 877
12 Takim ¢aligmasi ve igbirligine yatkinlik 44118 .6311 .881
13 Analitik diigiinme ve problem ¢6zme 4.0124 .6353 .876
14 Kavramsal diisiinme 3.9319 5123 .877
15 Yonetsel uzmanlik 3.9071 .5607 .876
16 Kendini dogru degerleme 4.0402 .5804 .878
17 Kendine giiven 4.4520 .6403 .881
18 Esneklik ve uyum saglama yetenegi 3.9567 .5986 .877
19 | Orgiite baglilik 4.0093 5871 877
20 Hedef belirleme becerisi 4.0279 6224 .879
21 Kararli olma 4.2353 .6308 .879
22 Vizyon sahibi olma 4.0031 .6280 .875
23 Organize etme 4.1146 .6022 .880
24 Zamant iyi yonetme 4.2353 .6209 .880
25 Insan odakli olma 3.9783 .6126 877
26 Kontrol etme 4.0093 5975 877
27 Motive etme 3.9257 .6310 877
28 Stratejik diigiinme yetenegi 3.8978 .6196 .876
29 Planlama 4.0526 .6357 .878
30 Yaraticilik 3.9752 .5893 .879
31 Givenilir olma 4.5728 .5977 .881
32 Liderlik becerisi 3.9876 .6103 877
33 Catigma yonetimi becerisi 3.9257 .5689 .878
34 Degisime uyum saglayabilme 4.1393 .6420 .879
35 Empati kurabilme 3.9009 .6613 877

Tablo 3.3.’te yer alan ortalamalarin genellikle 4 ile 5 arasinda yogunlastigi
goriilmektedir. Bu dlgekte yer alan yonetsel yetkinliklere verilen 6nemin 4= Oldukca
Onemli ile 5=Cok Onemli olarak degerlendirildigini gdstermektedir. Soru ¢ikarilirsa

alfa degerleri ise Olgekten herhangi bir sorunun c¢ikarilmasina ihtiya¢ olmadigini
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ortaya koymaktadir. Olcekte yer alan maddelerin giivenilirligi yiiksektir ve herhangi
bir sorunun ¢ikarilmasi gerekmemektedir.

- Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Arasindaki Korelasyonlarin
Degerlendirilmesi:

Basit korelasyon iki degisken arasindaki iliskinin biiyiikliglinti, yoniinii ve
Onemini ortaya koyan yoOntemdir. Pearson korelasyon katsayisi, iki degiskenin
dogrusal iligkisinin derecesinin &lgiimiinde kullanilir. Iki de@isken arasindaki
korelasyon katsayisi, r ile gosterilirken, ikiden fazla degisken arasindaki iligki R ile
gosterilir. Bu katsayi -1 ile 1 arasinda herhangi bir deger alabilir. Pearson korelasyon
katsayisi -1 veya 1’e ne kadar yakin ise, degiskenler arasindaki dogrusal iligki de o
kadar giiclii olur. Orneklem pearson korelasyon katsayisi, r ile gosterilir. Korelasyon
katsayisinin biiytikliigii durumdan duruma degisiklik gostermekle birlikte korelasyon
katsayisinin giicii ile ilgili tanimlar verilmis olup, +r ve —r ler i¢in gegerlidir (Akgiil,
2003: 358).

0.00- 0.25 cok zayif 0.70- 0.89 yiiksek

0.26- 0.49 zayif 0.90- 1.00 cok yiiksek

0.50- 0.69 orta

Ust diizey Yonetsel yetkinlikler 6lgeginde yer alan 35 maddenin korelasyon
degerleri Tablo 3.4.te goriilmektedir. Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki
iliskinin varligt ve derecesi goriilmektedir. Analizde %5 anlamlilik diizeyinde
degerler 0.10 ile 0.14 arasinda, %1 anlamlik diizeyinde ise 0.15 ile 0.40 arasinda
degismektedir. Degiskenler arasinda ¢ok yiiksek seviyede korelasyonlarin olmamasi
istenen bir durumdur ve degiskenler arasindaki korelasyonlarin ¢ok yliksek degerlere
sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Korelasyon tablosunda maddeler arasindaki
iligkinin yiiksek olmamasi bu maddelerin birbirinden bagimsiz olduklarimi
dogrulamaktadir. Dolayis1 ile model gelistirme ¢alismasinin devam etmesine iliskin

asgari kosullar boylece saglanmis olmaktadir.
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Tablo 3.2. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Arasindaki Korelasyonlar

Ort | St 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 | 34 3
Degiskenler . Sp. 5
Basar1 odakh 4.4 .61 1
olma 61 6
Diizenli, planh 4.5 .54 | .06 1
ve kaliteli 23 1
Aragtirmaci ve 43 57 .20 .05 1
yenilik¢i olma 59 4 **
Degisime 4.1 58 | .30 17 27 1
onciiliik etme 14 1 ** ** **
Inisiyatif alma 4.0 .56 17 .04 .20 .29 1
Kigsiler arasi 4.2 .59 15 .01 17 18 25 1
iliski kurma 57 9 *x wx *x *x
becerisi
Miisteri odakl 42 .65 23 .16 12 13 .07 17 1
olma 97 8 ok ok * * Aok
Etkileme giicii 39 .61 23 .08 .20 24 27 25 .01 1
Orgiitiin 39 56 | .23 .08 22 .18 .26 22 25 .20 1
hedeﬂerinin 84 5 k% *k k% k% *k k% Kk
farkinda olma
Personelin 42 .63 15 .04 .18 17 .10 .19 .10 15 .09 1
gelisimine 81 3 *k * *k ** *k
yardimei olma
Pozisyon 3.9 53 17 .01 .10 .16 .16 27 .19 21 .30 A7 |1
gucullll 44 1 ok 3k ek ok ok ok ok ok
kullanma
Takim 44 .63 .16 .19 .09 .10 .06 12 25 .10 13 A9 1 .02 |1
calismasi ve 11 1 *k *k * *k * *k
isbirligine
yatkinhk
Analitik 4.0 .63 28 .08 22 17 .16 29 24 34 28 09 | 26 | .14 |1
dﬁ§ﬁnmeve 12 5 sk ok ok ok ok ok ok ok ek *
problem ¢ézme
Kavramsal 39 51 .16 .01 .20 .19 15 15 .14 24 .20 14 | 30 | .08 | 30 | 1
dusunme 31 2 *k *k *k *k *k * k% *k * k3% Kk
Yonetsel 39 56 | .12 | .03 25 21 25 23 23 18 .26 0 | 28 | 03 | 34| 31 |1
uzmanhk 07 0 * ok sk ek ok sk sk ok sk sk ok
Kendini dogru 4.0 58 | .18 .05 .10 .20 .18 .10 25 .10 22 A9 | 25 | 14 | 16 | 27 | 24 |1
degerleme 40 0 ok ok ok ok ok ok ek * sk ok ok
Kendine giiven 44 .64 | 27 .02 21 .20 .10 .08 .08 13 .07 07 | .08 .19 | .17 | .19 | 13 | .00 | 1
52 0 ok ok ok * ok ek ok £
Esneklik ve 3.9 59 | .16 .02 .19 .26 21 .28 | 24 32 20 A9 | 26 | .10 | 25 | 26 | 19 28 08 |1
uyumsaglama 56 8 ok ok ok ok Aok ok ok ok ok ek ek ok ek ok
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yetenegi
Orgiite bagilik | 4.0 58 | .23 17 .16 18 .20 24 25 25 22 25 22| 21 27 | 24| 23| 21| .08 .18 |1
09 7 *k *k *k *k *k *k *k *k *k *k kK *k ok k% Kk *k Fk
Hedef 4.0 62 | .17 .04 .10 .14 .09 23 21 13 25 .08 | 26 | .00 | .19 | 22 | 26| .15 | .08 | 22| .19 |1
be]irleme 27 2 ok * ok ok * ok sk 3 ok ok ok ok ok
becerisi
Kararh olma 42 63 17 .04 13 .09 .07 13 .20 .07 11 06 | 25 | 19 | 23 ) .10 | 21 | .19 | .15 | 14 | 22 | .06 | 1
35 0 T3 * * T3 * ok T3 ET3 ET3 EES ET3 * ET3
Vizyon sahibi 4.0 62 | .16 .14 .14 .26 .30 .20 28 .26 22 9 | 40 | 07 | 28 | 29 | 33 | 24 | 11 | 33 [ 30 | 24 | 15 |1
Olma 03 8 *k * * *k *k *k *k *k *k *k kK ok *k ok *k * *k ok *k k.
Organize etme 4.1 .60 | .11 .06 A1 .10 .07 22 11 12 .07 AL |19 | 13 | 08 | .16 | 19 | (15 | 05 | 24 | .07 | 21 | .11 | A5 | 1
14 2 * ok * * * ek ok ok sk ok ok ok Ed ok
Zaman iyi 42 62 | .15 .16 15 11 .02 .06 17 .07 .16 A5 | 15 ) 25 | .07 | .14 | 01 | 17 A9 | 06 | .11 | 06 | 17 | 19 | 12 | 1
yﬁnetme 35 0 ok ok ok * ok ok ok ek ok * ok ek £ ek ok *
insan odakli 39 61 .26 .09 18 .08 .16 12 .20 13 18 A8 | 24| 05| 30 | .19 | 31 | 28 [ .12 | 20 | 31 | .16 | 22 | 28 | 20 | .09 | 1
olma 78 2 ok ok ok * ok * ok ok ek ek ok ek ok £ ok ek ok ek ok ek
Kontrol etme 4.0 59 | .16 .08 12 19 21 22 12 22 24 A3 1 19 | 16 | 23 | 27 | 26 | .18 | .13 18 | .23 22 | .15 18 | 20 | .18 | 12 | 1
09 7 Kk * *k *k *k * *k *k * Kk *k ok *k ok *k * *k ok *k * *k Hk *k *
Motive etme 3.9 .63 .09 11 18 32 17 .26 .07 21 .19 A3 1 20| 07 | 22 | 25 | 25| 017 | 10 | 30 | A5 | 23 | 16 | 34 | 25 | .16 | 27 | 27 |1
25 1 * k% *k *k k% *k ET3 * *k TS *k ETS ET3 *k TS *k * *k ETS *k T3 kK
Stratejik 3.8 61 23 .10 23 24 24 .19 21 24 .19 d4 | 19 | .02 | 30 | 30 | 33 | A1 | 13 | 27 | 24 | 20 | 20 | 26 | 20 | A2 | 25 | 22 | 27 |1
dusunme 97 9 ok ok ok ok ok ok ok Aok * ek ek ok ek * £ ok ek ok ek ok ek ok ek ok ok
yetenegi
Planlama 4.0 .63 .16 .07 .08 22 .19 .06 21 23 17 Jd4 1 .09 | 20 | A8 | .21 | .19 | 23 08 | 24 | 14 | 14 | A7 | 31 | 23 | 22 | A6 | 27 | 29 | 20 |1
52 5 *k *k *k *k *k *k * *k *k *k ok *k *k * * ok *k ok *k *k *k *k Kk
Yaraticthk 3.9 S8 | .11 .07 23 .19 18 17 A2 18 18 d2 22| .01 | 14 | 17 | 29 | A7 | 08 | 22 | 19 | 20 | .16 | 226 | .06 | .16 [ 22 | A5 | 20 | 29 | 15 |1
75 9 k% *k *k k% * *k ET3 * *k * *k ETS ET3 *k TS *k *k *k *k T3 kK TS *% T3
Giivenilir olma | 4.5 59 | .15 .05 .14 .08 .09 18 .07 .07 .06 09 (.07 ]|.07 (.15 .12 | .16 | .05 .16 | .09 | 12 | .12 | 12 | .14 | 12 | .09 | .15 | .09 | .15 | .14 | .11 | .00 | 1
72 7 ok * ok ek ek ek £ * * ¥ ok ok * E3
Liderlik 39 .61 .15 | .08 12 .10 15 23 .20 .20 27 AL | 26 | 21 [ 33130 29| 23 (.09 | .19 | .18 | 24 | .11 | 35| 18 | .16 | 23 | 29 | 33 | 24 | 18 | .19 | .09 | 1
becerisi 87 0 ok * ok Aok ok ok ok * ek ok ek ok ek ok ok ek ok * ok ek ok ok ok ok ek ok ek
Catisma 39 56 | .14 .05 13 .10 .19 .10 17 .16 .19 A2 | 24 | 07 | 14 | 29 | 24 | 22| 07 | 21 [ 21 | A8 | A8 | 27 | .11 | .08 | 20 [ 23 | 28 | .34 | .17 | .21 | .11 | .31 1
yonetimi 25 8 * * *k *k *k *k * sk * *k Hok *k *k ok *3k sk *k * Hk *k Hk *k Hok *k * *k
becerisi
Degisime 4.1 .64 | .14 A1 18 .14 18 .06 22 15 .14 A3 | 15 | 07 | A8 | A5 [ 21 | (A1 | .08 | 22 | .16 | .20 | A3 | 28 | .15 | .21 | 20 [ 23 | 20 | 17 | 22 | 12 A9 | 22 | 18 |1
uyum 39 2 * * ok * ok ok ok * * £ ek ok ek * ok ek ok £ ok ek 3k ok Aok ok ek ok ek sk ek ok
saglayabilme
Empati 3.9 .66 | .18 .07 .08 .20 28 .18 .09 23 .19 A1 |21 .06 | 32| 27 | 34| 26 | 11 | 23 [ 21 | 27 | .10 | 27 | 20 | .03 | 24 | 21 | 22 | .26 | 21 | .25 | .12 | .26 | 21 | .14
kurabilme 00 1 *k sk sk *k *k ETY * * TS *k TS ETS * *k TS sk *k TS T3 *k ET3 *% T3 *% * *% ET3 *

p<0,05 Korelasyon diizeyinde anlamli, **p<0,01 Korelasyon diizeyinde anlamli, Ort.: Ortalama, St.Sp.:Standart Sapma
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5.4.2. Orta Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Tamimlayic1 Istatistikler
ve Korelasyonlarin Degerlendirilmesi

Orta diizey yonetsel yetkinlikler 6l¢eginin i¢ tutarlilik testinde Olgek igin
hesaplanan Cronbach alfa degeri a= 0,889 olarak bulunmustur. Bu deger de yiiksek
bir degerdir ve kullanilan 6lgegin yiiksek derecede gilivenilir oldugunu gosterir. Orta
diizey Yonetsel Yetkinlikler degiskenlerine ait ortalama, standart sapma ve alfa
degerleri Tablo 3.5.°te yer almaktadir.

Tablo 3.3. Orta Diizey Yonetsel Yetkinliklerin Ortalama, Standart Sapma Ve
Alfa Degerleri

Sira Soru
no Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Ortalama | Standart Cikarlirsa
sapma Alfa
1 Basari odakli olma 4.3251 5761 .891
2 Diizenli, planl ve kaliteli caligma 4.3808 5521 .890
3 Aragtirmaci ve yenilik¢i olma 4.0743 .6739 .888
4 Degisime Onciiliik etme 3.8669 .6336 .886
5 Inisiyatif alma 3.7585 .6528 .887
6 Kisiler arasi iligski kurma becerisi 3.9536 .6648 .888
7 Miisteri odakli olma 4.0836 7153 .888
8 Etkileme giicii 3.6687 .6440 .889
9 Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma 3.7245 .6652 .884
10 Personelin gelisimine yardimci olma 4.0031 .6938 .884
11 Pozisyon giiciinii kullanma 3.6687 .6144 .889
12 Takim g¢alismasi ve igbirligine yatkinlik 4.2074 .6896 .884
13 Analitik diisiinme ve problem ¢6zme 3.6687 .6488 .889
14 Kavramsal diigiinme 3.5913 .6306 .884
15 Y Onetsel uzmanlik 3.5944 .5948 .882
16 Kendini dogru degerleme 3.7245 .6414 .885
17 Kendine giiven 4.2570 .6586 .891
18 Esneklik ve uyum saglama yetenegi 3.6966 .6457 .884
19 Orgiite baghlik 3.7585 .6185 .884
20 Hedef belirleme becerisi 3.7214 .6801 .884
21 Kararli olma 3.9752 .6398 .888
22 Vizyon sahibi olma 3.6749 .6424 .882
23 Organize etme 3.7926 .6805 .886
24 Zamani iyi yonetme 3.9690 .7086 .888
25 Insan odakli olma 3.6780 6415 .884
26 Kontrol etme 3.7647 .6597 .384
27 Motive etme 3.6625 .6830 .883
28 Stratejik diisiinme yetenegi 3.5759 .6277 .882
29 Planlama 3.72.14 .6229 .885
30 Yaraticilik 3.6440 .7006 .884
31 Gilivenilir olma 4.4551 6736 .892
32 Liderlik becerisi 3.6409 6787 .882
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33 Catisma ydnetimi becerisi 3.6409 .6459 .883

34 Degisime uyum saglayabilme 3.8824 7299 .885

35 Empati kurabilme 3.6099 7284 .882

Tablo 3.5.°te yer alan ortalamalarin genellikle 3 ile 4 arasinda yogunlastig

goriilmektedir. Olgekte yiiksek deger alan yetkinlikler sirasi ile giivenilir olma
(}=4.4551), diizenli, planlama ve kaliteli calisma (}24.3 808), basar1 odakli olma
(}=4.3251), kendine giiven (}24.2570), takim ¢aligmasit ve isbirligine yatkinlik
(}=4.2074) oldugu d,kkat ¢ekmektedir. Soru ¢ikarilirsa alfa degerleri ise 6lgekten

herhangi bir sorunun ¢ikarilmasina ihtiya¢ olmadigini ortaya koymaktadir. Olgekte
yer alan maddelerin giivenilirligi yliksektir ve herhangi bir sorunun c¢ikarilmasi
gerekmemektedir.

- Orta Diizey Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Arasindaki
Korelasyonlarin Degerlendirilmesi

Orta diizey Yonetsel yetkinlikler 6l¢eginde yer alan 35 maddenin korelasyon
degerleri Tablo 3.6.’de goriilmektedir. Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki
iliskinin varligt ve derecesi goriilmektedir. Analizde %5 anlamlilik diizeyinde
degerler 0.10 ile 0.14 arasinda, %1 anlamlik diizeyinde ise 0.15 ile 0.47 arasinda
degismektedir. Tablo 3.6.’da Empati kurabilme ile kavramsal diistinme ve liderlik
becerisi arasindaki iliski 0.47, empati kurabilme ile vizyon sahibi olma arasindaki
iliski 0.45 ve stratejik diisiinme yetenegi arasindaki iligski 0.44, liderlik becerisi ile
stratejik diistinme yetenegi arasindaki iliski 0.47 ve yonetsel uzmanlik arasindaki
iliski 0.45; stratejik diistinme yetenegi ile motive etme arasindaki iliski 0.45 olarak

goriilmekte iken diger degiskenler arasindaki iliskinin diisiik oldugu goriilmektedir.

136



Tablo 3.4. Orta Diizey Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Arasindaki Korelasyonlar

Degiskenler Ort | St. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 | 31 32 33 34 |3
. Sp. 5

Basar1 odakh 43 .57 1

olma 251 61

Diizenli, planh 43 55 .04 1

ve Kaliteli 808 21

Arastirmaci ve 4.0 .67 A1 .01 1

yenilik¢i olma 743 39 *

Degisime 3.8 .63 .01 .06 .26 1

onciiliik etme 669 36 **

Inisiyatif alma 3.7 .65 .01 .02 13 11 1
585 28 * *

Kisiler arasi 39 .66 .03 .05 25 18 13 1

iliski kurma 536 48 *k ** *

becerisi

Miisteri odakl 4.0 71 .09 12 .03 .18 .00 .04 1

olma 836 53 * ** c

Etkileme giicii 3.6 .64 | .02 .04 22 27 31 25 11 1
687 40 ek ok ok ek

Orgiitiin 3.7 66 | .10 .04 15 .16 15 .07 22 .26 1

hedeflerinin 245 52 *k ** ** ** **

farkinda olma

Personelin 4.0 .69 | .06 .04 .10 .16 .01 18 .08 .14 12 1

gelisimine 031 38 ** ** * *

yardimci olma

Pozisyon 3.6 .61 .05 .01 15 23 .30 15 12 28 35 A3 1

guCun“ 687 44 sk ok ok sk ¥ ok ek ok

kullanma

Takim 42 .68 | .10 18 .08 .07 .02 .00 .19 .03 15 .03 | .01 1

¢alismasi ve 074 96 ** ** wk

isbirligine

yatkinhk

Analitik 3.6 .64 | .04 .09 .19 22 .20 .14 .14 31 .30 d0 | 29 | 10 | 1

dﬁsﬁnmeve 687 88 ok ok *k ok * *k kK *k

problem ¢ézme

Kavramsal 3.5 .63 .03 .05 18 .30 .28 18 .08 .35 35 A2 | 40 | 07 | 36 | 1

diisiinme 913 06 w3k *k *k ok *k ok * *k sk

Yonetsel 35 .59 | .06 .03 18 29 27 .20 13 .40 .34 23 | 38 | 12| 42| 49 |1

“Zmaﬂllk 944 48 kK ok *k k. * *k ok *k *k * *k ok

Kendini dogru 3.7 .64 | .08 .05 .16 23 .19 15 .09 .26 .30 09 | 26 | .02 | 26| 43 | 31 |1

degerleme 245 14 ek sk ok ek ok ek ok ok sk ok

Kendine giiven 42 65 | .12 17 .08 .05 .00 .03 .05 .07 .04 03 1 .09 | .06 .02 (.06 .11 .11 |1
570 86 * *x *

Esneklik ve 3.6 .64 | .01 .05 18 21 17 24 .08 25 31 20| 25 | .10 | 25 | 37 | 32| 21| .07 |1

uyumsaglama 966 57 ek ok ok ek ok ek ek ok ok ek ok ek

yetenegi
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Orgiite bagliik | 3.7 .61 .04 12 .06 27 13 12 21 .19 37 23 | 30 | .17 | 28 | 33 | 28 | 32| .04 | 28 | 1
585 85 * ok kS sk ok ek 2 ok ek ok sk ok 2 ek
Hedef 3.7 .68 .04 .02 13 32 .16 15 11 28 24 A0 | 25 | .16 | 28 | 27 | 36 | 30 | .05 | 27 | .21 1
belirleme 214 01 £ ek ok ek £ ok ek ok ek ok ek ok ek ek ok
becerisi
Kararh olma 39 .63 .03 .05 .10 .10 .01 .10 15 .05 .09 08 [ .12 | .11 | 17 | 21 | 20 | 23 | .11 | .10 | 28 | .16 | 1
752 98 *k * * wk *k *k #k * o ok
Vizyon sahibi 3.6 .64 | .02 .02 .16 24 28 13 17 40 23 09 [ 28 | .10 | 37 | 41 | 39 | 27 | .06 | 33 | 39| 32| .22 |1
olma 749 24 ek ok ok * ek ok ek ok ok ek ok ek ek ok ek ok
Organize etme 3.7 .68 .01 .01 11 27 .16 13 .02 .19 .20 07 (20| .10 | 23| .27 |31 ].18].03 | .21 {.18 ] .30 .07 .19 1
926 05 ek ok ¥ ok ek ok ok ek ok ek ek ok ek ek
Zaman iyi 39 70 | .08 .08 .03 .06 .02 02, | .13 .18 15 05 (20 .13 ] .09 | 15 | .15 | 21 | .06 | 21 | 22 | .06 | .07 | .18 .04 1
yﬁnetme 690 86 * *k kk *k * Hk *k Hok sk *k sk
insan odakh 3.6 64 | .02 .05 15 17 .16 12 20 22 37 A7 | 27 | 17 | 28 | 31 | 37 | 27 | .06 | 26 | 41 | 22 | 23 | 28 23 11 1
0lma 780 15 sk Hk *k * dk *3k sk Hk *k sk *k Hk *k Hok sk *3k Hk *k sk *k
Kontrol etme 3.7 .65 .01 11 .08 18 .16 .26 15 32 22 23121 14 | 31| 35| 40 | 21| .03 | 33| .23 ] .30 .19 (.39 18 A9 | 22 |1
647 97 * ek ok ek ek ok ek ek ok £ ok ek ok ek ek ok ek ok ek ok ok ek
Motive etme 3.6 .68 .07 .10 12 29 25 .16 .08 25 25 05 32| .06 | 27 | 43 | 38 | 27 | .09 | 21 | 27 | 31 | .19 | .37 32 d6 | 24 | 38 | 1
625 30 £ ek ok ek ok ek ok ok ek ok ek ek ok ek ok ek ok ok ek ok
Stratejik 3.5 .62 .02 13 18 33 17 .14 .16 .29 .30 A0 | 34 | (14 | 39 | 38 | 41 | 30 | .11 | 29 | 38 | 40 | 24 | 46 27 21| 27 | 37| 45 | 1
dus“nme 759 77 * sk Hk *k * Hk *k sk *3k * *k Hok *k ok * sk *k Hok *k sk *k *k Hok *k sk
yetenegi
Planlama 3.7 .62 .05 .03 18 A1 I .06 19 .30 28 06 | 30 | .13 | 32 | 35 (.29 | 21 | .07 | 21 | 24| 31 | .09 [ .31 29 A5 1 21 | 29 | 28 | 35| 1
21 29 ek £ * ek ok ek ok £ ok ek ok ek ek ok ek ek ok ok ek ok ek ok
4
Yaraticihk 3.6 70 | .08 .01 12 17 .20 16 13 .28 22 07 | 28 | .05 | 34 | 42 | 34| 29| .06 | 23| 32| .29 | .20 | 43 18 23 | 28 | 32| 35| 45| 28 |1
440 06 £ 3 ok ek £ ok sk ok ok sk ok sk ek ok sk ok ek ok ok sk ok ek ok ek
Giivenilir olma 4.4 .67 A1 .07 .06 .01 .04 15 .10 .01 .05 .00 | .01 | .18 | .02 | .03 | .06 | .04 | .14 | .00 | .04 | .03 | .08 | .07 .00 .09 | .00 | .03 | .02 ] .03 .06 |.12]1
551 36 ** * *
Liderlik 3.6 67 | .07 .06 24 24 17 .16 .08 32 32 A4 ) 34 ) 11 | 31 | 41 | 45 | 29 | 11 | 33| 34| 36 | .14 | 37 32 A4 | 28 | 31 | 39| 47 | 30 [ 36 | .01 |1
becerisi 409 87 ek ek ok ek ok ek £ ok * ok ek ok ek * ek ok ek ok ek ok * ek ok ek ok ek ok
Catisma 3.6 .64 | .02 .07 .14 20 27 14 .16 .30 29 A3 ) 31 16 | 34 | 32 | 39 | 23 | .06 | 32| 28 | 35| .12 | .38 27 A7 | 31 | 28 | 32| 39 | 27 | 38 | .01 | 42 |1
yOnetimi 409 59 £ ek ok * ek ok ek £ ok ek ok ek ok ek ek ok ek * ek ok ok ek ok ek ok ek ok Aok
becerisi
Degisime 3.8 72 | .04 .09 .16 .19 18 .09 .08 .20 .30 08 | 25| .14 | 23 | 31 | 31 (.11 | .02 | .19 | 32| 29 | .11 | .27 23 05| 33 | 20| 24| .26 | .26 | .23 | .00 | 36| .32 1
uyum 824 99 sk ok sk ok ek ok kS ok sk ok £ ek ok sk * ek ok sk ok sk ok sk ok ok sk
saglayabilme
Empati 3.6 72 .07 .04 22 30 .30 18 .02 .39 36 A8 | 29 | .06 | 34 | 47 | 42 | 30| .03 | 28 | 35| 32 | .14 | 45 .30 A1 | 34 | 34 | 40 | 44 | 28 | 35| 13 | 47 | 42 | 35
kurabilme 099 84 ok Hk *k Kk *k k. ok *k *k ok *k ok Kk *k ok * Kk *k ok *k Kk *k ok *k * *k ok *k

p<0,05 Korelasyon diizeyinde anlamli,

**p<0,01 Korelasyon diizeyinde anlaml1,Ort.: Ortalama,St.Sp.:
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5.4.3. Alt Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Tanimlayic: Istatistikler ve
Korelasyonlarin Degerlendirilmesi

Alt diizey yonetsel yetkinlikler Olceginin i¢ tutarlilik testinde Olgek igin
hesaplanan Cronbach alfa degeri a= 0,899 olarak bulunmustur. Bu deger de yiiksek
bir degerdir ve kullanilan 6l¢egin yiiksek derecede gilivenilir oldugunu gosterir. Alt
diizey Yonetsel Yetkinlik degiskenlerine ait ortalama, standart sapma ve alfa
degerleri Tablo 3.7.’de yer almaktadir.

Tablo 3.5. Alt Diizey Yonetsel Yetkinliklerin Frekans, Standart Sapma ve
Alfa Degerleri

Sira Soru
no Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Ortalama | Standart Cikarlirsa
sapma Alfa
1 Basari odakli olma 4.1331 .6385 .900
2 Diizenli, planl ve kaliteli caligma 42632 .6418 .898
3 Aragtirmaci ve yenilik¢i olma 3.9009 7326 .897
4 Degisime Onciiliik etme 3.6718 7584 .896
5 Inisiyatif alma 3.4427 7716 .896
6 Kisiler arasi iligski kurma becerisi 3.7430 7795 .898
7 Miisteri odakli olma 3.9350 .8445 .900
8 Etkileme giicii 3.4892 7736 .893
9 Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma 3.4892 7615 .894
10 Personelin gelisimine yardimci olma 3.8390 7385 .898
11 Pozisyon giiciinii kullanma 3.3777 6959 .895
12 Takim g¢alismasi ve igbirligine yatkinlik 4.0774 7823 .900
13 Analitik diigiinme ve problem ¢dzme 3.4582 7355 .895
14 Kavramsal diigiinme 3.3003 .6544 .893
15 Y Onetsel uzmanlik 3.2941 7159 .893
16 Kendini dogru degerleme 3.5325 7189 .895
17 Kendine giiven 4.1486 .7859 .890
18 Esneklik ve uyum saglama yetenegi 3.4241 .7069 .896
19 Orgiite baghlik 3.5851 1275 .896
20 Hedef belirleme becerisi 3.5449 7804 .895
21 Kararli olma 3.8421 7821 .897
22 Vizyon sahibi olma 3.4768 7193 .894
23 Organize etme 3.5480 7762 .896
24 Zamani iyi yonetme 3.7833 1778 .900
25 Insan odakli olma 3.5015 .7066 .895
26 Kontrol etme 3.4582 7313 .895
27 Motive etme 3.4056 .7090 .894
28 Stratejik diisiinme yetenegi 3.2786 7025 .894
29 Planlama 3.4613 7524 .896
30 Yaraticilik 3.3901 7453 .894
31 Gilivenilir olma 4.4180 7612 902
32 Liderlik becerisi 3.3808 .7603 .894
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33 Catisma ydnetimi becerisi 3.2693 7591 .894

34 Degisime uyum saglayabilme 3.6006 .8027 .895

35 Empati kurabilme 3.2879 .8080 .893

Tablo 3.7.°de yer alan ortalamalarin genellikle 3 ile 4 arasinda yogunlastig
goriilmektedir. Olgekte; sirasiyla giivenilir olma (}=4.4180), diizenli, planli ve
kaliteli c¢aligma (}=4.2632), kendine giiven (}=4.1486), basar1 odakli olma
(}24.133 1), takim ¢alismasi ve igbirligine yatkinlik (}: 4.0774) en 6nemli olarak

vurgulanan yetkinliklerdir. Soru ¢ikarilirsa alfa degerleri ise 6lgekten herhangi bir
sorunun ¢ikarilmasima ihtiyag olmadigimi ortaya koymaktadir. Olgekte yer alan
maddelerin  giivenilirligi  yiiksektir ve herhangi bir sorunun ¢ikarilmasi
gerekmemektedir.

- Alt Diizey Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Arasindaki Korelasyonlarin
Degerlendirilmesi

Alt diizey Yonetsel yetkinlikler 6l¢eginde yer alan 35 maddenin korelasyon
degerleri Tablo 3.8.’de goriilmektedir. Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki
iligkinin varligt ve derecesi goriilmektedir. Analizde %5 anlamlilik diizeyinde
degerler 0.10 ile 0.14 arasinda, %1 anlamlik diizeyinde ise 0.14 ile 0.48 arasinda
degismektedir. Tablo 3.8."e gore etkileme giicli ile inisiyatif alma giicli arasinda 0.45;
kavramsal diisiinme ile etkileme giicli arasindaki iliski 0.47, yonetsel uzmanlik ile
kavramsal diistinme arasinda 0,45, stratejik diislinme yetenegi ile motive etme
arasinda 0.44; yaraticilik ile kavramsal diisiinme arasinda 0.48; liderlik becerisi ile
etkileme giicii arasinda 0.46 ve yonetsel uzmanlik arasinda 0.48; catima yOnetimi
becerisi ile stratejik diisiinme yetenegi arasinda 0,46 ve liderlik becerisi arasinda
0.44; empati kurabilme ile kavramsal diisiinme arasinda 0.48, stratejik diisiinme
arasinda 0.45 ve liderlik becerisi arasindaki iligki 0. 44 olarak goriilmekte iken, diger
degiskenler arasindaki korelasyonlarin  diisiik degerlere sahip olduklar

goriilmektedir.
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Tablo 3.6. Alt Diizey Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Arasindaki Korelasyonlar

Degiskenler Ort | St. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35
. Sp.

Basari odakh 4.1 6385 1

olma 331

Diizenli, planh 42 .64 .09 1

ve kaliteli 632 | 18

Arastirmaci ve 39 .73 A2 | 11 1

yenilik¢i olma 009 | 26 *

Degisime 3.6 5 A8 | 20 | 24 | 1

onciiliik etme 718 | 84 ** ** **

Inisiyatif alma 34 7 03 | .07 | 23 | 21 1
427 | 16 ** *x

Kisiler arasi 3.7 77 03 | .10 | 33 | 28 | .17 |1

iliski kurma 430 | 95 wk ** **

becerisi

Miisteri odakl 39 .84 22 | 18 | 13 | 23 | .08 | .02 | 1

olma 350 | 45 ** ** * **

Etkileme giicii 34 17 A4 1 13 | 23 | 32| 45| 26 | 05 |1
892 36 ¥ £ ek ok ok ok

Orgiitiin 3.4 76 08 [ .17 | 19 | 24 | 31 | .16 | 22 | 36 | 1

hedeflerinin 892 | 15 ok ok ** ** *x *x ok

farkinda olma

Personelin 3.8 73 .03 ] .09 [ .11 | .18 | .09 | .10 | .09 | .13 | 20 | 1

gelisimine 390 | 85 *x ** **

yardimci olma

Pozisyon giiciinii | 3.3 695 | .00 | .14 | 18 | 25 | 34 | 23 | .14 | 40 | 40 | .16 | 1

kullanma 777 9 kS sk ok 3k ok * ok sk ok

Takim ¢alismas1 | 4.0 78 A5 | 18 | .04 | 05 | .06 | .04 | 28 | .09 | 21 | .17 | .14 |1

ve isbirligine 774 | 23 ** *x * *x ok *

yatkinhk

Analitik 34 73 04 | 12 | 26 | 22 | 23 | 25| .03 | 30| 33 | .11 | 35| .08 |1

duS“nme ve 582 55 * Kk *k *k *k kK Kk * Kk

problem ¢ézme

Kavramsal 33 .65 00 [ .11 | 23 [ 30 | 38 [ 24 | .09 | 47 | 37 | .25 | 41 11 42 |1

du$unme 003 44 * kk *k *k *k Hk kk *3k kk *k *k

Yonetsel 32 71 04 | 05 | 22 | 23 | 40 | 20 | .13 | 44 | 41 | .13 | 38 | .07 | 41 | 45 | 1

“Zmaﬂllk 941 59 ok *k *k *k * ok ok * ok *k *k

Kendini dogru 35 71 06 | 15 | 17 | 25 | 21 | 18 | .09 | 33 | 30 | .18 | 24 | .07 | 20 [ 41 | 30 | 1

degerleme 325 89 kK k. *k *k *k ok kK *k ok *k *k k.

Kendine giiven 4.1 78 25122 (.12 |12 | .01 | 05| .09 | .04 | .12 | .10 [ .10 | .13 | .13 [ .08 | .06 | .09 | 1
486 59 ok sk kS * k3 * *

Esneklik ve 3.4 .70 03 ] .02 |27 .13 .22 | 26| .08 .30 .28 |24 | .22 | .17 | 26| 35| .31 | .23 ].08 |1

uyum Saglama 241 69 ek * ok ok ok sk ok sk sk 3k ok ek sk

yetenegi

Orgiite baghihk 35 72 03 | 24|00 | .25].19 | .05 .13 | .20 | 35| 25| .29 | .14 | 34 | 32| 30| 22].10 | .22]1
851 75 k. *k *k * ok ok *k kK * *k *k ok *k k.
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Hedef belirleme 3.5 78 04 | .10 | 21 A7 | 20 | 29 | 05 | 32 | 27 | 22 | 29 | .08 | .18 | 36 | 34 | 30 | .07 | 30 | .14 | 1
becerisi 449 04 kk *k *k *k Hk kk *3k kk *k *k kk Hk kk *
Kararh olma 3.8 78 09 | .13 | .16 | .08 | .17 | .12 | .11 20 [ 25 13 | .21 A2 [ 22| 24 | 25| 26 | .19 | .16 | 24 | .16 | 1
421 21 * kK *k * *k ok * k. * *k *k k. ok ok k. *k *k
Vizyon sahibi 34 71 04 [ .11 | A8 | 28 | 33 | .17 | A8 | 42 | 36 | .18 | 27 | .04 | 30 | 43 | 41 | 32| .09 | 30 | 36 [ 29 | 25 |1
olma 768 93 * k3K k% Kk Hk *k k% K3k k% Kk k% *k kK kk k% kk kk Kk
Organize etme 35 7 03 | 02 | .18 | 13 | 26 | .11 | .03 | 32 | 22 | 21 | 25| .04 | 24 | 31 | 36 | 25 | .03 | 34 | .07 | 34| .15 | 24 1
480 62 sk * 3k * ok sk ok sk ok ok ek ok ek ok ok ok
Zaman iyi 3.7 77 08 [ .15].02 (.10 | .03 [ .08 | .11 | .08 .10 [ .20 | .13 [ .19 | .08 [ .13 | .09 [ .16 | .11 | .08 | .14 [ .06 | .17 | .13 | .04 | 1
yﬁnetme 833 78 ek * ok £ ok * ek * ok *
insan odakhi 35 .70 04 | 13 | 24 | 22 | A8 [ 21 | 19 | 24 | 37 | 23 | 32 | A2 | 27 | 37 | 29 | 24 | .16 | 26 | 29 | 35| 21 | 29 | 28 | .17 | 1
olma 015 66 £ ek ok ok Aok ok ek ek ok ek * ok Aok ek ek ek ek ok ok ok ok ek ek
Kontrol etme 3.4 73 02 [ .19 .09 [ .14 | 29 | .14 | A3 | 36 | 28 | .13 | 23 | .04 | 34 | 32 | 34 | 21 | A1 | .21 d6 | 30 | 15 | 25 | 35 | .07 | 26 | 1
582 13 kk *k *k * * Hk kk * kk *k *k kk Hk * * *3k *k *k *k Hok *3k
Motive etme 3.4 .70 05 [ .12 | 15 | 22 ] 26 | .14 | .01 39 [ 26| 14 | 24 | 04 | 32| 43 | 38 | 25 | .01 | 24 | 25| 30 | 22 | 32 | 37 | A3 | 23 | 43 | 1
056 90 * kk *k *k *k Hk kk * kk *k *k kk Hk kk *3k *k *k *k Hok * *3k sk
Stratejik 32 .70 02 | 18 | 21 | 20 | 31 | .16 | .08 | 40 [ 31 | .18 | 27 | .13 | 37 | 41 | 44 | 20 | .10 | 28 | 29 | 36 | .16 | 33 | 33 [ .11 | 27 | 39 | 44 | 1
diisiinme 786 25 Kk Kk ok ok ok EE Kk ok Kk * ok %k Kk k% Kk *ok E EE *ok ok * *ok sk #k
yetenegi
Planlama 34 75 03 [ .17 | 12 [ .09 | 29 | 04 | .16 | 30 | 23 | .03 | .19 | .04 | 27 | 35 | 32 | .20 | .06 | .17 | 26 | .23 | .21 32 | 18 | A5 | .13 | 26 | 31 38 |1
613 24 * * *k *k Hk kk kk *k *k kk Hok kk *3k *k *k *k Hok Hk * sk *k *3k
Yaraticthk 33 74 02 [ 12 ) 16 | .17 | 27 | 23| .09 | 41 | 27 | 21 | 27 | .04 | 28 | 48 | 35 [ 21 | A2 | 25 | 19 | 33 | 20 [ 32 | 31 | .15 | 35 | 30 | 36 | 42 | 32 |1
901 53 * kK *k *k *k *k ok *k ok *k *k kK kk * kK k% Hk Hk *k k% k% *k L k% Kk *k
Giivenilir olma 4.4 .76 20 | .14 | .14 | 00 | .O8 [ .01 | .14 | 04 | 01 | .00 | 02 | 20 | 02 | .10 | .12 | 02 | .15 | .05 | .03 | .01 | .05 | .14 [ .01 | .19 | .03 [ .01 | .03 | .07 | .04 | .00 | 1
180 12 *k * * % kK * EEY k% Kk
Liderlik becerisi | 3.3 .76 03 | IS | 21| 27| 29| 24| .05 | 46 | 37| .13 | 38 | .06 | 31 | 46 | 48 | 29 | .01 | 27 | 33 | 35| .14 | 38 | 28 | .09 | 33 | 34 | 34 | 43 | 32 | 35| .05 |1
808 03 sk ek ok ok ok ok sk * sk 3k ok ek sk ek ok ok ok ok ok ok ek ok ok ok sk
Catisma 32 5 07 .12 ] .20 ( 31 | 31 (.18 .07 | 40| 28 .19 | .28 (.05 31 |.50]| 45| .29 | .03 | 34| 34|35 .17 | 38| 28| .09 | .26 |33 ]| 36| .46 | 37| .40 | .07 | 44 |1
yonetimi 693 91 * ek ok ok ok ek ek ok ek ok ok ek ek sk ok ok ok ok ek ok ek ok ok ok ek ek
becerisi
Degisime uyum 3.6 .80 04 [ 12 | 17 [ 21| 21 (.10 .10 | .30 32 (.22 30 |.10 | .26|.33]|361|.29|.07 [.15]| .28 .27 | .18 | 28 | 22| .15 | 24| .31 | 38 | .27 | 23|39 .01 |.33]33]1
saglayabilme 006 27 * Kk sk ok k% Kk * Kk ok ok Kk k% Kk ok *k ok EE ok sk *ok sk *ok *ok *ok sk ok sk
Empati 32 .80 03 | .08 | .14 | 28 | 35 | 21 | .01 | 42 | 34 | 22 | 28 | .01 | 33 | 48 | 44 | 30 | .07 | 26 | 29 | 35 | 19 | 40 | 31 | .02 | 26 | 41 | 43 | 45 | 34 | 42 | .14 | 44 | 52 | 33
k“rabilme 879 80 kS ok ok ok ok sk ok sk ok ok ek ok sk ok ok ok ok ek ok ek ok ok ok sk £ sk ek ek

p<0,05 Korelasyon diizeyinde anlamli,

*#p<0,01 Korelasyon diizeyinde anlaml1,Ort.:

142

Ortalama,St.Sp.:Standart Sapma




5.5. ACIKLAYICI FAKTOR ANALIZI

Faktor analizi, ¢cok sayida degiskenden olusan veri setinin azaltilarak agik hale
gelmesi i¢in yapilan analizdir. Bu analiz ile belli degiskenler bir faktor altinda
toplanir. Analizin temel amaci ¢ok sayida degiskeni daha az sayida faktorlerle ifade
etmek oldugundan istenilen faktor sayist degisken sayisina esit ya da daha az
olmalidir (Ozdemir, 2004: 284). Faktdr analizi birbiriyle iliskili p tane degiskeni bir
araya getirerek az sayida iliskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler
(faktorler, boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi amaglayan ¢ok degiskenli bir istatistiktir.
Olgekteki maddelere “temel bilesenler faktdr analizi” uygulanarak maddelerin teorik

olarak beklenen boyutlarda yiiklenip yiiklenmedigi kontrol edilmistir.

5.5.1. Ust Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Faktor Analizi

Giivenilirlik testinde 0l¢egi temsil etmeyen bir maddenin bulunmamasi
sonucu 35 maddelik Olgege Varimax dondiirme metodu kullanilarak “temel
bilesenler faktor analizi” uygulanmistir. Faktor analizinin uygunlugunun gostergesi
olan KMO (Kaiser-Meyer Olkin) degeri 0,875 bulunmustur. Bu deger kritik deger
olan 0,70’in Tlzerindedir ve faktdor analizi yapilan Orneklemin yeterliligini
gostermektedir. Degiskenlerin ortak varyansi (Communality) bir degiskenin analizde
yer alan diger degiskenlerle paylastig1 varyans miktarlar1 incelendiginde diistik ortak
varyansa sahip olan degiskenler (0.50’nin altinda olanlar) analizden cikarilmistir.
Analizden ¢ikarilan degiskenler “Basar1 odakli olma, inisiyatif alma, oOrgiitiin
hedeflerinin farkinda olma, pozisyon giiclinii kullanma, esneklik ve uyum saglama
yetenegi, hedef belirleme becerisi, kararli olma, vizyon sahibi olma, kontrol etme,
stratejik diislinme yetenegi, yaraticilik, catisma yonetimi becerisi, degisime uyum
saglayabilme, empati kurabilme” olarak tespit edilmis ve faktor analizi yeniden
yapilmistir. Analiz sonucunda iist diizey yoneticiler i¢in 21 maddeden olusan
yonetsel yetkinlikler 6l¢egi, bes faktor (boyut) altinda toplanmastir.

Analiz sonucunda elde edilen her boyutun faktor yiikleri incelenerek bu bes

faktor ¢cozlimiinlin uygun oldugu kanaatine varilmistir. Bes faktor toplam varyansin
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% 49,693’1inii aciklamaktadir. Tablo 3.9.’da faktor ¢6ziimiine ait faktorler ve faktor

ylkleri yer almaktadir. Faktor analizi sonucunda meydana gelen boyutlar sunlardir:

Tablo 3.7. Ust Diizey Yénetim Yonetsel Yetkinlikleri i¢in Faktor Coziimii

Faktorler Faktor Aciklanan Varyans
Yiikleri Yiizdesi
Faktor 1: Odaklanma 20.795
- Insan odakl1 olma 677
- Kendini dogru degerleme .585
- Yonetsel uzmanlik 567
- Miisteri odakli olma .546
Faktor 2: Liderlik 8.554
- Analitik diigiinme ve problem ¢6zme .665
- Etkileme giicii .639
- Kisiler arasi iligki kurma 567
- Takim Liderligi 534
- Kavramsal diigiinme .384
Faktor 3: Yonetim Becerileri 7.791
- Motive etme .686
- Planlama .614
- Zamant iyi yonetme .609
- Organize etme 539
- Degisime Onciiliik 448
Faktor 4: Amac ve Eylem 6.863
- Diizenli Planli ve kaliteli calisma .829
- Kendine giiven 741
- Aragtirmaci ve yenilik¢i olma .629
Faktor 5: Insan Kaynaklart 5.690
- Personelin gelisimine yardimei olma 793
- Giivenilir olma 753
- Orgiite baghlik 458
- Takim galigmasi ve igbirligi 756

Tablo 3.9.’da goriildiigii gibi st diizey yonetsel yetkinliklerin her bir alt
boyutu, faktor agirliklar1 agisindan anlamli sonuglar vermis olsa da bu boyutlarin bir
biitiin olarak iist diizey yonetsel yetkinlikleri ne derecede temsil ettigi arastirilmalidir.
Diger bir deyisle gozlenen sonuglarin gecerliligi ve elde edilen Olcegin faktor
yapisinin giivenilirliginin daha kapsamli analizlerle sinanmasi1 gerekmektedir. Bu
amacla Dogrulayic1 Faktdr Analizi yapilarak her bir alt boyutun (faktoriin) faktor
yapist Lisrel 8.72 kullanilarak test edilecektir.
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5.5.2. Orta Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Faktor Analizi

Orta diizey yonetsel yetkinlikler i¢cin uygulanan giivenilirlik testinde 6lcegi
temsil etmeyen herhangi bir maddenin bulunmamasi sonucu 35 maddelik 6lcege
Varimax dondiirme metodu kullanilarak “temel bilesenler faktér analizi”
uygulanmistir. Faktor analizinin uygunlugunun gostergesi olan KMO (Kaiser-Meyer
Olkin) degeri 0,868 olarak bulunmustur. Degiskenlerin ortak varyanslari incelenmis
ve varyans miktarlar1 0.50’nin altinda olan degiskenler analizden ¢ikarilmistir.
Analizden ¢ikarilan degiskenler “Basar1 odakli olma, inisiyatif alma, miisteri odakl
olma, yonetsel uzmanlik, kendini dogru degerleme, kendine giliven, esneklik ve uyum
saglama yetenegi, orgiite baglilik, hedef belirleme becerisi, kararli olma, vizyon
sahibi olma, organize etme, zamani iyi yonetme, insan odakli olma, kontrol etme,
stratejik dilisiinme yetenegi, yaraticilik, degisime uyum saglayabilme, empati
kurabilme” olarak tespit edilmis ve faktor analizi yeniden uygulanmistir. Analiz
sonucunda orta diizey yoneticiler i¢cin 16 maddeden olusan yonetsel yetkinlikler
Olcegi, dort faktor (boyut) altinda toplanmustir.

Analiz sonucunda elde edilen her boyutun faktor yiikleri incelenerek dort
faktor ¢oziimiiniin uygun oldugu kanaatine varilmistir. Dort faktor toplam varyansin
% 46,817’sini agiklamaktadir. Tablo 3.10.’da faktor ¢6ziimiine ait faktorler ve faktor

yiikleri yer almaktadir.
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Tablo 3.8. Orta Diizey Yonetim Yonetsel Yetkinlikleri i¢in Faktor Coziimii

Faktorler Faktor Aciklanan Varyans
Yiikleri Yiizdesi
Faktor 1: Liderlik ve Yonetim Becerileri 25.358
- Kavramsal Diisiinme 703
- Liderlik .640
- Planlama .628
- Pozisyon Giiclinii Kullanma .626
- Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma .618
- Motive Etme .605
- Catisma Y Onetimi 592
- Analitik Diigiinme ve Problem Cézme 579
- Etkileme Giicii 507
Faktor 2: Iletisim ve Aciklik 8.177
- Kisiler arasi iliski kurma .700
- Personelin gelisimine yardimci olma .623
- Degisime Onciiliik etmek 479
Faktor 3: Eylem 7.007
- Takim Calismasi ve Isbirligi .686
- Diizenli Planli ve kaliteli calisma .675
Faktor 4: Kisisel Etki 6.275
- Giivenilir Olma 787
- Arastirmaci ve yenilik¢i olma 505

Tablo 3.10.’da goriildiigii gibi orta diizey yonetsel yetkinliklerin her bir alt
boyutu, faktor agirliklart agisindan anlamli sonuglar vermis olsa da, bu boyutlarin bir
biitiin olarak orta diizey yonetsel yetkinlikleri ne derecede temsil ettigini arastirmak
icin Dogrulayic1 Faktor Analizi yapilarak her bir alt boyutun (faktoriin) faktor yapisi
Lisrel 8.72 kullanilarak test edilecektir.

5.5.3. Alt Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Faktor Analizi

Alt diizey yonetsel yetkinlikler i¢in uygulanan gilivenilirlik testinde Olcegi
temsil etmeyen herhangi bir maddenin bulunmamasi sonucu “temel bilesenler faktor
analizi” uygulanmistir. Faktor analizinin uygunlugunun gostergesi olan KMO
(Kaiser-Meyer Olkin) degeri 0,881 olarak bulunmustur. Degiskenlerin ortak
varyanslar1 incelenmis ve varyans miktarlar1 0.50’nin altinda olan degiskenler
analizden ¢ikarilmistir. Analizden ¢ikarilan degiskenler “Basar1 odakli olma; diizenli,
planli ve kaliteli calisma; degisime Onciililk etme; inisiyatif alma; personelin
gelisimine yardimci olma; pozisyon giiclinii kullanma; analitik diistinme ve problem

¢ozme; kendini dogru degerleme; kendine giiven; hedef belirleme becerisi; kararli
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olma; organize etme; kontrol etme; gilivenilir olma; degisime uyum saglayabilme;

empati kurabilme” olarak tespit edilmis ve faktor analizi yeniden uygulanmustir.

Analiz sonucunda alt diizey yoneticiler i¢in 20 maddeden olusan yoOnetsel

yetkinlikler 6l¢egi, li¢ faktdr (boyut) altinda toplanmustir.

Analiz sonucunda elde edilen boyutlarin faktor yiikleri incelenerek ii¢ faktor

¢oziimiiniin uygun oldugu kanaatine varilmigtir. Ug faktdr toplam varyansin %

45,815’ini agiklamaktadir. Tablo 3.11.’da faktor ¢oziimiine ait faktorler ve faktor

yiikleri yer almaktadir.

Tablo 3.9. Alt Diizey Yonetim Yonetsel Yetkinlikleri I¢in Faktor Coziimii

Faktorler Faktor Aciklanan Varyans
Yiikleri Yiizdesi
Faktor 1: Liderlik ve Yonetim Becerileri 31.376
- Empati kurma 737
- Catigma yonetimi 702
- Kavramsal diisiinme 701
- Stratejik diisiinme 671
- Yonetsel uzmanlik .657
- Liderlik .647
- Motive etme .646
- Etkileme giicii .630
- Yaraticilik .608
- Vizyon sahibi olma .588
- Planlama .586
- Orgiite baglilik 488
Faktor 2: Esneklik ve Yenilik 7.618
- Kisiler arasi iliski kurma 737
- Arastirmact ve yenilik¢i olma 17
- Esneklik ve uyum saglama yetenegi 447
Faktor 3: Insan Kaynaklart 6.822
- Takim ¢alismasi1 ve igbirligi .692
- Miisteri odakli olma .683
- Zamani iyi yonetme 480
- Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma 444
- Insan odakl1 olma 399

Tablo 3.11.’de goriildiigli gibi alt diizey yonetsel yetkinliklerin her bir alt

boyutu, faktor agirliklart agisindan anlamli sonuglar vermis olsa da, bu boyutlarin bir

biitiin olarak alt diizey yonetsel yetkinlikleri ne derecede temsil ettigini arastirmak

icin Dogrulayici Faktor Analizi yapilarak her bir alt boyutun (faktoriin) faktor yapisi

Lisrel 8.72 kullanilarak test edilecektir.
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5.6. ARASTIRMANIN MODELLERI

Arastirmanin 6rnekleminden elde edilen verilere uygulanan acgiklayici faktor
analizi sonucu iist, orta ve alt diizey yoneticiler icin elde edilen faktér gruplari esas

aliarak olusturulan arastirma modeli her bir diizey i¢in ele alinmistir.

5.6.1. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlikler Modeli

Ag¢imlayic1 faktéor analizi sonucunda olusan boyutlar Sekil 3.1.°de
goriilmektedir. Modelde odaklanma boyutu “insan odakli olma; kendini dogru
degerleme; yonetsel uzmanlik ve miisteri odakli olma” olarak dort bilesenden,
liderlik boyutu “analitik diisiinme ve problem ¢dzme; etkileme giicii; kisiler arasi
iliski kurma; liderlik ve kavramsal diistinme” olarak bes bilesenden, yonetim
becerileri boyutu “motive etme; planlama; organize etme; degisime dnciiliik etme ve
zamani iyl yonetme” olarak bes bilesenden, amag ve eylem boyutu “kendine giiven;
arastirmaci ve yenilik¢i olma ve diizenli, planl ve kaliteli ¢galisma” olarak {i¢, son
olarak da insan kaynaklar1 boyutu “personelin gelisimine yardimci olma; orgiite
baglilik; giivenilir olma; takim ¢alismasi ve isbirligi” olarak dort bilesenden

olusmaktadir.
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Sekil 3.1. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlikler Modeli

Insan odakli olma

Kendini dogru degerleme

Yonetsel uzmanlik

ODAKLANMA

N

Miisteri odakli olma

Analitik diis. ve prob. ¢c6zme

Etkileme giicii

Kisilerarasi iligski kurma

LiDERLIK

Takim Liderligi

Kavramsal diigtinme

Motive etme

YONETSEL Planlama

YETKINLIKLER YONETIM
BECERILERI

Organize etme

Degisime onciiliik etme

Zamani iyi yonetme

Kendine giiven

AMAC VE
EYLEM

Arastirmaci ve yenilik¢i olma

Diizenli, planl ve kaliteli cals.

Pers.gelisimine yard. olma

INSAN
KAYNAKLARI
YONETIMI

Orgiite baglilik

Giivenilir olma

AN AN

Takim ¢alismasi ve igbirl.

5.6.2. Orta Diizey Yonetsel Yetkinlikler Modeli

Orta diizey yonetime iliskin faktor analizi sonucunda ulasilan boyutlar Sekil
3.2.’de goriilmektedir. Orta diizey yonetsel yetkinlikler modelinde dort boyut
bulunmakta olup bular liderlik ve yonetim becerileri boyutu, iletisim ve agiklik
boyutu, amag ve eylem boyutu ve insan kaynaklar1 boyutudur. Boyutlarin altinda yer

alan yetkinlikler Sekil 3.2.’de yer almaktadir.
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Sekil 3.2. Orta Diizey Yonetsel Yetkinlikler Modeli

Pozisyon giiciinii kullanma

Planlama

Motive etme

Orgiitiin hedef. farkinda olma

Analitik diis. ve prob. ¢ozme

Etkileme giicii

LIDERLIK VE
YONETIM Catigma yonetimi becerisi
RFECFERIT FRi
Takim Liderligi
Kavramsal diisiinme
YONETSEL - — Kisilerarasi iligski kurma
ENT T ILETISIM VE
YETKINLIKLER ACIKLIK § Pers.gelisimine yard. olma
Degisime Onciiliikk etme
Takim galismasi ve igbirligi
AMAC VE /
EYLEM Diizenli, planli,kaliteli caligma
KISISEL Arastirmaci ve yenilik¢i olma
ETKILILIK <:
Giivenilir olma

5.6.3. Alt Diizey Yonetsel Yetkinlikler Modeli

Alt diizey yonetime iliskin faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan boyutlar ise
Sekil 3.3.’te yer almaktadir. A¢imlayici faktor analizi sonucunda alt diizey yonetsel
yetkinler i¢in {i¢ boyut olusmustur, bu boyutlar ve alt bilesenleri Sekil 3.3.°te

goriilmektedir.
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Sekil 3.3. Alt Diizey Yonetsel Yetkinlikler Modeli

LipERLiK VE
YONET_iM )
BECERILERI

YONETSEL
YETKINLIKLER

ESNEKLIK VE
YENILiK

iNSAN
KAYNAKLARI

6. ARASTIRMA MODELININ YAPISAL GECERLILiGININ TEST

EDILMESI

Ug yénetim diizeyi acisindan gelistirilen modellerin test edilmesinde Yapisal
Esitlik Modellemesi kullanilmistir. Yapisal Esitlik Modelleme (YEM) ¢alismalari,
Oziinde saglam teorik yapinin yer aldig1 bir modelin sinanmasini amaglar. Hem 6l¢ek
caligmalarinda kullanilan dogrulayict faktoér analizlerinde (confirmatory factor
analysis) hem de bir dizi neden sonug iliskilerinin test edildigi yol analizi (path

analysis) caligmalarinda, her zaman bir ya da birden fazla modelin sinanmasi s6z
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Planlama

Motive etme

Stratejik diiglinme
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Catigma yonetimi becerisi

Takim Liderligi
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Yaraticilik

Vizyon sahibi olma

Orgiite baglihk

Aragtirmaci ve yenilik¢i olma
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Esneklik ve uyum saglama

Takim caligmasi ve igbirligi

Miisteri odakli olma

Orgiitiin hedef. farkinda olma

Zamani iyi yonetme

Insan odakli olma




konusudur. Bu analizlerde s6z konusu modellerin data tarafindan dogrulanip
dogrulanmadigi, teorik evrende varsayilan iliskilerin ampirik gozlem sonucu elde
edilmis olan data setinde de var olup olmadigi1 anlasilmaya calisilir. Ancak model
kavrami1 ayni zamanda YEM caligmalarinin tiiriine iligkin bir tanimlamayi da
beraberinde getirir. SOyle ki, modelleme agisindan yapisal esitlik ¢caligmalar1 temel
olarak tice ayrilirlar (Simsek, 2007: 3):

Dogrulayict Modelleme Stratejisi: Bu tiir modelleme c¢alismalarinda
arastirmacinin temel hedefi, ¢ok net olarak belirlenmis bir modelin data tarafindan
dogrulanip dogrulanmadigint test etmektir. Ancak modelin data tarafindan
dogrulanmasi, onun tamamiyla dogrulandigi anlamina gelmez. Arastirmaci s6z
konusu modelin, olasi bagka modeller i¢cinden dogrulanabilir bir model oldugunu
varsayabilir. Sonug olarak burada arastirmacinin temel kaygisi, hedef alinan teorinin
data tarafindan desteklenip desteklenmedigi, yani ya hep ya hi¢ durumudur. Bu
nedenle bu tiir modellere ‘tamamiyla dogrulayici’ /sctrictly confirmatory) modeller
de denir.

Alternatif Modeller Stratejisi: Bu tiir ¢alismalarda temel amag, bir dizi
degisken ele alindiginda s6z konusu degiskenler arasindaki iligkileri agiklamada
alternatif modeller arasindan en c¢ok hangisinin data tarafindan desteklendigini
belirlemektir.

Model Gelistirme Stratejisi: Adindan da anlagilacagi tizere, bu tiir
caligmalarin temel amaci, bir dizi degisken arasindaki iligkileri en iyi agikladigi
varsayilan bir modelin test edilmesi ve analiz sonuglarina dayanarak, modelin
gelistirilmesi yoniinde iyilestirmeler yapilmasidir. Bu tiir ¢alismalar aciklayict bir
modelin gelistirilmesi asamasinda i¢gorii kazandirma anlaminda oldukg¢a katki
saglayabilir.

Bu modelleme stratejileri arasinda literatiirde en kabul goreni alternatif
modeller stratejisidir, ¢ilinkii bilimsel arastirmanin dogast geregi, bir dizi degisken
arasindaki iliskilerin agiklanmasinda, birden fazla modelin ayni diizeyde gegerli
sonuclar verebilmesi her zaman olasidir. Bilimsel ilerlemenin bir kosulu da zaten
alternatif modellerle agiklama olasiliginin her zaman agik olmasidir.

Ayrica alternatif modelleme stratejisinin bir baska avantaji, s6z konusu

degiskenler arasi iliskilere dair olasi en iyi agiklamanin test edilen model tarafindan
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iiretildigine dair daha giiclii kanitlarin sunulmasina olanak tanimaktir. Soyle ki eger
arastirmacinin elinde literatiirdeki okumalar1 sonucunda alternatif bir model olmasa
bile, eldeki degiskenler dikkate alindiginda olasi diger modelleri de test etmesi
beklenir, ¢iinkii YEM calismalarinda her zaman i¢in sansa bagli bir dogrulama sz
konusu olabilir. Boylesi bir uygulama, test edilen modelin olasi diger modeller
arasindan eldeki kovaryans matrisi dikkate alindiginda biricik bir uyuma sahip

olduguna dair gii¢lii bir kanit saglar (Simsek, 2007: 4).

6.1. UST DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERE AIT BOYUTLARIN

GUVENILIRLIGI

Faktor analizinden elde edilen boyutlar1 temsil eden maddelerin yapisal
gecerliligini  test etmek amaciyla dogrulayici (Confirmatory) faktdr analizi
uygulanmustir. Dogrulayici faktor analizi hem maddelerin temsil giicli hakkinda bilgi
vermekte, hem de alt boyutlar1 birbirleri ile iligski i¢inde degerlendirerek bunlarin
Ongoriilen yonetsel yetkinlikler ile ne oranda Ortiistiigiinii gostermektedir. Bu
asamada Ust diizey yonetsel yetkinliklere ait boyutlarin giivenilirligi, yapt gecerliligi
(Convergent validity) ve her boyutun birbirinden ayr1 yapilar oldugunu test etmek

amactyla ayirt etme gecerliligi (discriminant validity) de test edilmistir.

6.1.1. Giivenilirlik ve I¢sel Yap1 Tutarhhgmin Degerlendirilmesi

Yonetsel yetkinlikleri belirleyen her bir boyutun kendi igindeki tutarliligi
Cronbach alpha degeri ile belirlenmistir. Bu katsayinin 0,60’ten biiyiik degerleri
kabul edilebilir bulunmaktadir. Ancak cronbach alpha biitiin gdstergelerin esit oneme
sahip oldugunu varsayan bir kisit1 temel almaktadir. Dogrulayici faktor analizlerinde
giivenilirligin  degerlendirilmesi, her gostergeye (maddeye) iliskin agiklanan
varyanslar (R*) (1-hata oram) dikkate alinarak yapilabilir. Agiklanan varyans
(Variance Exracted) olarak adlandirilabilecek olan degerdir. Bunun da 0,50°den fazla
olmas1 gerektigi ifade edilmektedir. Bu deger gozlenen degiskenlerde ortiik degisken
tarafindan aciklanan ortalama varyansi verir (Simsek, 2007: 18). Tablo 3.12.’de

giivenilirlik dlgiitleri verilmektedir.
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Tablo 3.1. I¢sel Tutarlilik I¢in Giivenilirlik indeksleri

Boyutlar Gosterge Sayisi Aciklanan Varyans |Cronbach Alpha (o)
Odaklanma 4 0.79 .695
Liderlik 5 0.80 .683
Yonetim Becerileri 5 0.64 .692
Amag ve Eylem 3 0.66 137
Insan Kaynaklari 4 0.69 701

Tablo 3.12.°de elde edilen bulgular degerlendirildiginde her bir boyutun kendi

icinde tutarli ya da giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindiir.

6.1.2. Yap1 Gegerliligi (Convergent Validity)

Boyutlara ait yap1 gecerliligini degerlendirmek i¢in, oncelikle dogrulayict
faktor analizi-DFA uyum istatistiklerinin tatmin edici olmasi ve her bir boyutu
etkileyen madde agirliklarinin ytiksek ve anlamli olmasi gerekmektedir (Bagozzi, Yi
ve Philips, 1991). Dolayisiyla her bir alt boyuta ait maddelerin ilgili alt boyutu ne
derece iyi temsil ettigi uyum istatistikleri ile arastirilmaktadir. Tablo 3.13.’te alt
boyutlara iligkin uyum indeksleri yer almaktadir.

Tablo 3.2. Ust Diizey Yonetsel Yetkinliklerin Alt Boyutlar1 igin Uyum
Indeksleri

Alt Boyutlar (Faktoérler) Uyum Indeksleri

X2 /sd GFI AGFI CFI RMSEA
ODAKLANMA 3,61/2=1.805 0.99 0.97 0.97 | 0.050
LIDERLIK 6,11/5=1.222 0.99 0.98 1.00 | 0.025
YONETIM BECERILERI | 1,56/2=0.78 1.00 0.99 1.00 | 0.056
AMAC VE EYLEM 4,05/2=2.025 0.99 0.97 0.97 | 0.056
INSAN KAYNAKLARI | 0,16/2=0.08 1.00 1.00 1.00 | 0.000

Uyum istatistikleri, modelin kabul edilip edilmeyecegine iligkin bir takim
kabul edilebilir sinir degerler kullanilarak yorumlanmaktadir. Tarihsel olarak ilk
kullanilan uyum istatistigi Ki-kare’dir. Uygulamadaki hesaplama Ki-kare degerinin
serbestlik derecesine bdliinmesiyle yapilmaktadir ve bu oranin iki veya altinda

olmas1 modelin iyi bir model oldugunu, bes veya altinda bir deger olmasi ise,
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modelin kabul edilebilir bir uyum iyiligine sahip oldugunu gostermektedir (Simsek,
2007: 13). Ancak Ki-kare degerinin tiim modelin 1yiligine iliskin gercekei bir deger
olarak degerlendirilemez olmasi nedeniyle, bir¢ok yeni uyum iyiligi istatistigi
gelistirilmistir ve bunlar arasinda en yaygin olarak kullanilanlar1 Uygunluk indeksi-
GFI (Goodness of Fit Index), Diizeltilmis uygunluk indeksi-AGFI (Adjusted
Goodness of Fit Index), Goreceli uyum indeksi-CFI (Comparative Fit Index),
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation)’dir.

GFI modelin eldeki veriye uygunlugunu Orneklem biyiikliigiine bagh
olmaksizin degerlendiren, bir anlamda basit regresyon modelindeki R*’ye es
degerde bir uygunluk olciistidiir. AGFI, GFI degerinin serbestlik derecesine bagl
olarak ayarlanmig degerini vermektedir. CFI de bagimsizlik modeli referans alinarak
gelistirilmis bir karsilagtirmali uyum indeksidir. Bunlardan GFI, AGFI ve CFI’nin
degerlerinin 0,90’dan biiyiik olmast kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerinin,
0,95’ten biiylik olmalar1 ise iyi bir uyum iyiligi degerinin gostergesi olarak kabul
edilir. RMSEA ise, Onerilen modelin parametreleri arasindaki kovaryans matrisiyle,
orneklemde gozlenen degiskenler arasindaki kovaryans matrisi arasindaki farka
(hataya) dayanan uyum 6l¢iisiidiir. RMSEA’da ise sozkonusu degerin 0,05’in altinda
olmasi iyi bir uyum degerini, 0,08’in altinda olmas1 ise kabul edilebilir bir uyum
iyiligi degerini ifade eder (Simsek, 2007: 14).

Bu baglamda Tablo 3.13.’te yer alan bulgular degerlendirildiginde her boyut
icin elde edilen uyum indeksleri son derece yiiksek ve tatmin edicidir. Dolayisiyla
Ol¢ekteki maddelerin ilgili boyutlar1 miikemmel sekilde temsil ettiini sOylemek
mimkiindiir.

Yonetsel yetkinliklerin her bir boyutuna ait igsel yap1 gegerliliginin tatmin
edici sonu¢ vermesinin ardindan bu boyutlarin ayri yapilar olup olmadiginin ya da
baska bir ifade ile her bir boyutun gercekte farkli bir 6zelligi dlciip 6lgmedigini test
etmek gerekmektedir. Bu nedenle ayirt etme gegerliligi (discriminant validity)

arastirilmaktadir.

6.1.3. Ayirt Etme Gegerliligi (Discriminant Validity)

Yonetsel yetkinlikleri olusturan her bir boyutun birbirinden ayr1 yapilar

oldugunu yani farkli bir Ozelligi Olctiigiinii belirlemek amaciyla bu test
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yapilmaktadir. Dolayisiyla biitiin  boyutlar arasindaki korelasyonlarin  “17e

esitlenerek “kisitlandirilan bir model”e karsi, boyutlar arasindaki korelasyonlarin

serbest birakildigr “kisitlandirilmamis model” test edilir (Bagozzi, Yi ve Philips,

1991). Bu test icin kisitlandirilmis ve kisitlandirilmamis modeller arasindaki X*

Ve

serbestlik derecesi arasindaki farklar almarak Asd igin X° dagilim tablosuna gore

karar verilir. Bu baglamda, kisitlandirilmis ve kisitlandirilmamis modeller igin X°

serbestlik dereceleri Tablo 3.14.’te verilmisgtir.

Tablo 3.3. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik Boyutlar1 I¢in Ayirt Etme
Gegerliliginin Degerlendirilmesi

Ve

Modeller X2 df RMSEA A X2 Adf
Kisitlandirilmams Model 293.62 179 0.045

Kisitlandirilmis Model

Odaklanma 211.80 113 0.052 81.82 7
Liderlik 194.25 98 0.055 99.37 10
Yonetim Becerileri 154.74 84 0.051 138.88 6
Amag ve eylem 195.90 98 0.056 97.72 11
Insan kaynaklari 176.63 84 0.059 116.99 14

Tablo 3.4. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik Boyutlari Igin X* Kritik Degerleri

Kisitlandirilmis Model A X2 Adf X kritik deger
Odaklanma 81.82 7 14.067
Liderlik 99.37 10 18.307
Yonetim Becerileri 138.88 6 12.592
Amag ve eylem 97.72 11 19.675
Insan kaynaklar 116.99 14 23.685

Sonuglar degerlendirildiginde Tablo 3.15.te goriilebilecegi  gibi

A

X* degerleri kritik tablo degerlerinden biiyiik oldugu i¢in %35 anlamlilik diizeyinde

tist diizey yoOnetim igin yonetsel yetkinlikleri olusturan boyutlarin her birinin

digerinden ayr1 yapilar oldugu ve ayirt etme gecgerliliginin saglandigidir.
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Yonetsel yetkinlikler ile birlikte diger tiim degiskenlerin bulundugu 6lgiim
modeli test edilmistir. Ol¢iim modeli hem uyum istatistikleri agisindan hem de yapi

gecerliligi ve giivenilirlik a¢isindan degerlendirilmistir.

6.1.4. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlikler icin Yapisal Modelin Test

Edilmesi

Olgiim modelinin tatminkar sonuglar vermesinin ardindan yapisal model
(arastirma modeli) test edilmis ve literatiirdeki diger alternatif modellerle
karsilastirilmistir. Yukarida belirtilen asamalarin her biri iist, orta ve alt diizey
yonetim agisindan ayr1 ayr1 uygulanmistir.

Ust diizey yonetsel yetkinlik dlgeginde yer alan maddelerin her bir alt boyutu
ve alt boyutlarinda temel boyutu olan yonetsel yetkinlikleri ne derece iyi temsil
ettigini belirleyebilmek amaciyla 2.dereceden DFA analizi yapilmistir. Bu analizin

grafiksel gosterimi Sekil 3.4.’te ve uyum indeksleri de Tablo 3.16.’da verilmektedir.
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Sekil 3.1. Ust Diizey Yénetsel Yetkinlikler I¢in Ikinci Diizey Dogrulayici
Faktor Analizi

Liderlik

Chi-Square=300.06, df=184, P-value=0.00000, RMSEA= 0.044
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Tablo 3.5. Yonetsel Yetkinlikler—2. Dereceden DFA Sonuglari

Temel Boyut X /sd GFI AGFI | CFI | RMSEA

Yonetsel Yetkinlikler | 300.06/184=1.6307 | 0.92 0.90 0.94 0.044

Sekil 3.4. ve Tablo 3.16. birlikte degerlendirildiginde alt boyutlarda yer alan
maddelerin ilgili alt boyutlar1 tatminkar diizeyde agirliklarla temsil ettigi ve gizil
degiskenler olarak Olgiilen alt boyutlarin da yonetsel yetkinlikleri oldukga yiiksek
yapisal katsayilarla agikladigi goriilmektedir. Yonetsel yetkinlikler temel boyutunda
yer alan bes alt boyutun birlikte ve birbirinden bagimsiz olarak igerdikleri maddeler
tarafindan iyi Ol¢ildiigli ve sirasiyla Odaklanma (.89; hata=.16), Liderlik (.89;
hata=.14), Yénetim Becerileri (.80 hata=.27), Amag¢ (.74; hata=.03), Insan (.83;
hata=.21) boyutlariin yiliksek diizeyde yapisal katsayr agirliklari ile yoOnetsel
yetkinlikler boyutunda temsil edildikleri goriilmiistiir. 21 madde, 5 faktor ve bir {ist
diizey faktorle temsil edilen ¢ok gostergeli modelin uyum indeksleri kabul edilebilir
diizeydedir. Dolayisiyla iist diizey yonetsel yetkinlikler bes boyut tarafindan tatmin

edici diizeyde temsil edilmektedir.

6.2. ORTA DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERE AIT BOYUTLARIN
GUVENILIRLIGI

Orta diizey yonetsel yetkinlikler i¢in uygulanan faktér analizinden elde edilen
boyutlar1 temsil eden maddelerin yapisal gecerliligini test etmek amaciyla
dogrulayic1 (Confirmatory) faktor analizi uygulanmigtir. Daha 6nce de belirtildigi
gibi dogrulayici faktor analizi hem maddelerin temsil giicii hakkinda bilgi vermekte,
hem de alt boyutlar1 birbirleri ile iliski i¢inde degerlendirerek bunlarin 6ngoriilen
yonetsel yetkinlikler ile ne oranda ortiistiigiinii gostermektedir. Bu asamada orta
diizey yonetsel yetkinliklere ait boyutlarin giivenilirligi, yapr gecerliligi (Convergent
validity) ve her boyutun birbirinden ayr1 yapilar oldugunu test etmek amaciyla ayirt
etme gecerliligi (discriminant validity) de test edilmistir. Uygulanan testler
neticesinde, agimlayici faktor analizinden elde edilen boyutlardan sadece Liderlik ve
Yonetim Becerileri boyutunun anlamli iligkilere sahip oldugu, diger ii¢ boyutta yer
alan maddelerin temsil giiclerinin kuvvetli olmadigi sonucuna ulasilmistir. Yani orta

diizey yonetsel yetkinlikler modelimizde bulunan dort faktoér icin uygulanan
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dogrulayic1 faktor analizi, orta diizey yonetsel yetkinlik modelinin tek faktorle
aciklandiginda anlaml iliskilere ve yonetsel yetkinlikleri temsil etme giiciine sahip
bir model oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Dolayisiyla i¢sel yapi tutarliliklar ve yapi
gegerlilikleri tek boyut icin hesaplanmistir ve farkli boyutlar olmadigi i¢in ayirt etme

gecerliligi test edilememistir.

6.2.1. Giivenilirlik ve i¢sel Yap1 Tutarlih@imin Degerlendirilmesi

Bu asamada yapisal esitlik caligmalarina 6zgii giivenilirlik kanit1 olan Yap1
Giivenilirligi (Constract Reliability) hesaplanmistir. Bu katsayinin hesaplanmasi
sonucunda belirlenen katsayinin en az 0.50 olmasi gerektigi belirtilmektedir. Bu
hesaplama icin gerekli olan formiil asagida verilmektedir (Simsek, 2007: 1118).
(SEYK= Standardize edilmis yol katsayilarini, €, ise her bir gézlenen degiskendeki
hata miktarini verir):

(Y SEYK)*/ (¥ SEYK)*+ Y €,

Formiildeki katsayilara yonelik yapilan hesaplama sonucunda ulasilan deger

0.99 olarak bulunmustur.

Tablo 3.6. Orta Diizey Yonetsel Yetkinlikler Boyutuna Ait Yap1 Giivenilirligi

Boyut Gosterge Sayist | Yapi Giivenilirligi | Cronbach Alpha
Katsayist (a)
Liderlik ve YoOnetim Becerileri 9 0.99 .809

Bu degerin 0.50’den biiyiik olmas1 tek boyuttan olusan orta diizey yonetsel
yetkinlikler yapisinin, kendi icinde tutarli ya da giivenilir oldugunu sdylemek

miumkindiir.

6.2.2. Yap1 Gegerliligi (Convergent Validity)

Orta diizey yonetsel yetkinliklerin yap1 gegerliligi i¢in tek boyuta ait
maddelerin ilgili boyutu ne derece iyi temsil ettigi uyum istatistikleri ile
arastirilmistir. Tablo 3.18.’de Liderlik ve Yonetim Becerileri boyutuna iliskin uyum

indeksleri yer almaktadir.
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Tablo 3.7. Orta Diizey Yonetsel Yetkinlikler Alt Boyutu Igin Uyum Indeksleri

Alt Boyut (Faktor) Uyum Indeksleri
X2 /sd GFI AGFI CFI | RMSEA
Liderlik ve Yonetim Becerileri | 20.28/27=0.751 0.99 0.98 1.00 0.000

Acimlayici faktor analizi sonucu elde edilen iki, iic ve dordiincii boyutlar,
anlamli ¢ikmadigi icin modelden silinmistir. Dolayisiyla, orta diizey yonetim igin
yonetsel yetkinlikler modeli tek boyuttan olusmaktadir.

Daha 6nceden de belirtildigi gibi GFI, AGFI ve CFI’nin degerlerinin 0,90’dan
biiylik olmasi1 kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerinin, 0,95’ten biiylik olmalar1 ise
iyi bir uyum 1iyiligi degerinin gdstergesi olarak kabul edilmektedir. RMSEA’da ise
s6zkonusu degerin 0,05’in altinda olmasi iyi bir uyum degerini, 0,08’in altinda
olmasi ise kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerini ifade eder.

Bu baglamda Tablo 3.18.’de yer alan bulgular degerlendirildiginde tek boyut
icin elde edilen uyum indeksleri son derece yiiksek ve tatmin edicidir. Dolayisiyla
Olcekteki maddelerin ilgili boyutu miikemmel sekilde temsil ettigini soylemek
muimkiindiir.

Orta diizey yonetsel yetkinlikler modelinin sadece bir boyuttan olusmasi
sebebi ile bu boyut icin ayirt etme gegerliligi (discriminant validity) arastirilmasinin
gereksiz oldugu ortaya ¢ikmistir. Ciinkii ayirt etme gegerliligi modelde yer alan her

bir boyutun gergekte farkli bir 6zelligi ol¢iip 6lgmedigini test etmektedir.

6.2.3. Orta Diizey Yonetsel Yetkinlikler Icin Yapisal Modelin Test
Edilmesi

Olgiim modelinde gerekli sonuglarin elde edilmesinden sonra yapisal model
(arastirma modeli) test edilmis ve literatiirdeki diger alternatif modellerle
karsilagtirilmistir. Orta diizey Yonetsel yetkinlik dlceginde yer alan maddelerin ortiik
degiskeni ne derece iyi temsil ettigini belirleyebilmek amaciyla Dogrulayict Faktor

Analizi yapilmistir. Bu analizin grafiksel gosterimi Sekil 3.5.’te verilmektedir.
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Sekil 3.2. Orta Diizey Yonetsel Yetkinlikler Icin Dogrulayic1 Faktor Analizi

I

- sk
i b - i
] -h- i
.;'--;.I'.-'" fnEn II
Chi-Square=20.28, df=27, p-value=0,81893, RMSEA=0.000

Sekil 3.5. degerlendirildiginde alt boyutta yer alan maddelerin ilgili boyutu
yeterli diizeyde agirliklarla temsil ettigi goriilmektedir. Liderlik ve Yonetim
Becerileri boyutunun igerdigi maddeler tarafindan iyi 6l¢iildiigii ve sirasiyla Etkileme
giicli (.51; hata=.74), orgiitiin hedeflerinin farkinda olma (.52; hata=.73), pozisyon
giiciinii kullanma (.57 hata=.68), analitik diisiinme ve problem ¢6zme (.54; hata=.71),
kavramsal diisiinme (.67; hata=.55), motive etme (.56; hata=.68), planlama (.52
hata=.73), liderlik (.63; hata=.60), catisma yonetimi (.56; hata=.68), maddelerinin
kabul edilebilir diizeyde yapisal katsayr agirliklari ile liderlik ve yonetim Becerileri
boyutunda temsil edildikleri goriilmiistiir. 9 madde ve 1 faktorle temsil edilen ¢ok

gostergeli modelin uyum indeksleri de kabul edilebilir diizeydedir. Dolayisiyla orta
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diizey yonetsel yetkinlikler bir boyut tarafindan tatmin edici diizeyde temsil

edilmektedir.

6.3. ALT DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERE AIT BOYUTLARIN
GUVENILIRLIGI

Alt diizey yonetsel yetkinlikler i¢in uygulanan faktor analizinden elde edilen
iic boyutu (Liderlik ve Yonetim Becerileri, Esneklik, Insan Kaynaklar1 Y®&netimi)
temsil eden maddelerin yapisal gecerliligini test etmek amaciyla dogrulayici
(Confirmatory) faktor analizi uygulanmistir. Bu asamada alt diizey yoOnetsel
yetkinliklere ait boyutlarin giivenilirligi, yap1 gecerliligi (Convergent validity) ve her
boyutun birbirinden ayr1 yapilar oldugunu test etmek amaciyla ayirt etme gecerliligi
(discriminant validity) de test edilmistir. Uygulanan testler neticesinde, agimlayici
faktor analizinde elde edilen boyutlardan sadece Liderlik ve Yonetim Becerileri
boyutunun anlamli iliskilere sahip oldugu, diger iki (esneklik, insan kaynaklar1
yonetimi) boyutta yer alan maddelerin temsil gii¢lerinin kuvvetli olmadig1 sonucuna
ulagilmistir. Yani alt diizey yonetsel yetkinlikler modelimizde bulunan ti¢ faktor i¢in
uygulanan dogrulayici faktor analizi, alt diizey yonetsel yetkinlikler modelinin tek
faktorle agiklandiginda anlaml iliskilere ve yonetsel yetkinlikleri temsil etme giiciine
sahip bir model oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Dolayisiyla icsel yapr tutarliliklari ve
yap1 gegerlilikleri tek boyut i¢in hesaplanmistir ve farkli boyutlar olmadigi igin ayirt

etme gecerliligi test edilmemistir.

6.3.1. Giivenilirlik ve i¢sel Yap1 Tutarlih@imin Degerlendirilmesi

Burada yapisal esitlik calismalarina 6zgli gilivenilirlik kaniti olan Yapi
Giivenilirligi (Constract Reliability) hesaplanacaktir. Bu katsaymin hesaplanmasi
sonucunda belirlenen katsayinin en az 0.50 olmasi gerektigi belirtilmektedir. Bu
hesaplama icin gerekli olan formiil asagida verilmektedir (Simsek, 2007: 1118).
(SEYK= Standardize edilmis yol katsayilarini, €, ise her bir gézlenen degiskendeki

hata miktarini verir):

(Y SEYK)*/ (¥ SEYK)*+ ¥ €,
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Formiildeki katsayilara yonelik yapilan hesaplama sonucunda ulasilan deger

0.75 olarak bulunmustur.

Tablo 3.8. Alt Diizey Yonetsel Yetkinlikler Boyutuna Ait Yap1 Giivenilirligi

Boyut Gosterge Sayist | Yapi Giivenilirligi | Cronbach Alpha
Katsayist (0)
Liderlik ve Yo6netim Becerileri 11 0.75 .881

Bu degerin 0.50’den biiyiik olmasi, tek boyuttan olusan alt diizey yonetsel

yetkinlikler yapisinin, kendi i¢inde tutarh ya da giivenilir oldugunu gostermektedir.

6.3.2. Yap1 Gegerliligi (Convergent Validity)

Alt diizey yonetsel yetkinliklerin yap1 gegerliligi i¢in tek boyuta ait
maddelerin ilgili boyutu ne derece iyi temsil ettigi uyum istatistikleri ile
aragtirilmistir. Tablo 3.20.’da Liderlik ve Yonetim Becerileri boyutuna iliskin uyum

indeksleri yer almaktadir.

Tablo 3.9. Alt Diizey Yonetsel Yetkinliklerin Alt Boyutu Ig¢in Uyum
Indeksleri

Uyum Indeksleri
Alt Boyut (Faktor) X2 /sd GFI AGFI CFI | RMSEA
Liderlik ve Yonetim Becerileri 77.87/42=1.85 0.93 0.90 0.94 0.052

Agimlayici faktor analizi sonucu elde edilen ikinci (esneklik) ve ii¢iincii (insan
kaynaklar1) boyutlari, anlamli ¢ikmadigi icin modelden silinmistir. Dolayisiyla, alt
diizey yonetim i¢in yonetsel yetkinlikler modeli tek boyuttan olugsmaktadir.

Daha 6nceden de belirtildigi gibi GFI, AGFI ve CFI’nin degerlerinin 0,90’dan
biiyiik olmasi kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerinin, 0,95 ten biiyiik olmalar ise
iyi bir uyum iyiligi degerinin gdstergesi olarak kabul edilmektedir. RMSEA’da ise
sozkonusu degerin 0,05’in altinda olmasi iyi bir uyum degerini, 0,08’in altinda
olmast ise kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerini ifade eder.

Bu baglamda Tablo 3.20.’da yer alan bulgular degerlendirildiginde her boyut
icin elde edilen uyum indeksleri son derece yliksek ve tatmin edicidir. Dolayistyla
Olcekteki maddelerin ilgili boyutu miikkemmel sekilde temsil ettigini soylemek

mumkindiir.

164




Alt diizey yonetsel yetkinlikler modelinin sadece bir boyuttan olusmasi nedeni
ile bu boyut i¢in ayirt etme gegerliliginin (discriminant validity) arastirilmasinin
gereksiz oldugu ortaya cikmistir. Ciinkii ayirt etme gecerliligi modelde yer alan her

bir boyutun gercekte farkli bir 6zelligi 6l¢iip 6lgmedigini test etmektedir.

6.3.3. Alt Diizey Yonetsel Yetkinlikler icin Yapisal Modelin Test Edilmesi

Olg¢iim modelinde gerekli sonuclarin elde edilmesinin ardindan yapisal model
(arastirma modeli) test edilmis ve literatiirdeki diger alternatif modellerle
karsilagtirilmistir. Alt diizey Yonetsel yetkinlikler 6l¢eginde yer alan maddelerin
ortiik degiskeni ne derece iyi temsil ettigini belirleyebilmek amaciyla Dogrulayici
Faktor Analizi analizi yapilmistir. Bu analizin grafiksel gosterimi Sekil 3.6.’da

verilmektedir.

165



Sekil 3.3. Alt Diizey Yonetsel Yetkinlikler Dogrulayici Faktor Analizi

o

o

1.00

Chi-Square=77.87, df=42, P-value=0.00064, RMSEA=0.052

Sekil 3.6. degerlendirildiginde alt boyutta yer alan maddelerin ilgili boyutu
yeterli diizeyde agirliklarla temsil ettigi goriilmektedir. Liderlik ve Yonetim
Becerileri boyutunun igerdigi maddeler tarafindan iyi 6l¢iildiigii ve sirasiyla Etkileme
giicli (.35; hata=.88), kavramsal diisiinme (,34; hata=.88), yonetsel uzmanlik (.20;
hata=,96), vizyon sahibi olma (.63; hata=.60), motive etme (.57; hata=.67), stratejik
diistinme yetenegi (.16; hata=.97), planlama (.72 hata=.48), yaraticihik (.70;
hata=.51), liderlik (.50; hata=.75), catisma yoOnetimi (.44; hata=.81), empati
kurabilme (.62; hata=.62) maddelerinin kabul edilebilir diizeyde yapisal katsayi
agirliklart ile liderlik ve yonetim becerileri boyutunda temsil edildikleri
goriilmiistiir.11 madde ve 1 faktorle temsil edilen ¢ok gostergeli modelin uyum
indeksleri de kabul edilebilir diizeydedir. Dolayisiyla alt diizey yonetsel yetkinlikler

bir boyut tarafindan tatmin edici diizeyde temsil edilmektedir.
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6.4. ALTERNATIF MODELLERIN YAPISAL GECERLILIKLERININ
TEST EDILMESI

Arastirmada iki farkli alternatif model de test edilecektir. Alternatif
modellerden ilki Boyatzis’in (1982) gelistirmis oldugu Etkin Performans modelidir.
Onceki béliimlerde detaylari ile anlatildig1 gibi bu model temel olarak ii¢ boyuttan
olugmaktadir. Bunlar bireysel yetkinlikler, orgiitsel ¢evre ve is talepleri boyutlaridir.
Arastirmanin 6nceki boliimlerinde Boyatzis’in gelistirdigi model ayrintilt bir sekilde
incelenmistir, ancak bireysel yetkinlikler bileseni burada daha detayli incelenerek
arastirma orneklemi i¢in yapisal gecerliliginin saglanip saglanmadig test edilecektir.
Boyatzis’in modelindeki bireysel yetkinlikler; ama¢ ve eylem yonetimi kiimesi,
liderlik kiimesi, insan kaynaklar1 yonetimi kiimesi, altindakileri yonlendirme kiimesi
ve digerleri ilizerine odaklanma kiimesi boyutlarindan olusmaktadir. Boyatzisin

modeline ait sekil Sekil 3.7.’de goriilmektedir.
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Sekil 3.4. Boyatzis’in Yetkinlik Kiimeleri

Etkili oryantasyon)
Proaktiflik
Kavramlart tanimlama
AMAC VE
EYLEM Etkileme
Ozgiiven
Soz1i sunum kullanilmasi
LiDERLIK » Mantikli diisiinme becerisi
Kavramsallastirma
Sosyallesme giictiniin kullanimi
- Pozitif diisiince
YETKINLIKLER INSAN
— KAYNAKLARI Grup siireglerini yonetme
Gergek 6zdegerleme
Digerlerini gelistirme
ASTLARINI P Tek tarafli gliclin kullanim1
YONLENDIRME -
I¢inden gelerek yapma (Spontanelik)
— - Ozkontrol
I")IGERLERI
UZERINE P Algisal objektiflik
ODAKLANMA

Esneklik ve uyum saglama yetenegi

Yakin iligkiler kurma

Diger bir alternatif modelimiz de Spencer ve Spencer’in (1993)’te gelistirmis
olduklar1 modeldir. Spencer’lar da yetkinliklerin {istiin performansa sebep oldugu
temel varsayimindan hareketle, her organizasyonda ve her diizeyde calisanlar i¢in
gecerli olabilecek genel bir yetkinlik modeli gelistirmislerdir. Spencer’lar
yetkinlikleri bes kiimede toplamiglardir. Spencer’larin yetkinliklere yonelik modeli

Sekil 3.8.’de yer almaktadir.
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Sekil 3.5. Spencer’lerin Yetkinlik Kiimeleri

Basar1 yonelimli olma

Diizenli,kaliteli,planli ¢alisma

inisiyatif
BASARI VE
EYLEM Bilgi arama
Kisiler aras1 anlayis
YARDIMLASMA »{ Miisteri yonelimli olma
VE HiZMET
Etki ve etkileme
- Orgiitsel farkindalik
ETKI VE -
ETKILEME Tligkiler kurma
YETKINLIKLER
Digerlerini gelistirme
Pozisyon giiciinii kullanma
YONETSEL Takim caligmasi ve igbirligi
Takim liderligi
Analitik diisiince
Kavramsal diisiince
KAVRAMSAL >
Yonetsel uzmanlik
ozkontrol
— Ozgiiven
KISISEL _
ETKILILIK » Esneklik
Orgiitsel baglilik
Diger kisisel 6zellikler

Arastirma kapsaminda olusturularak yapisal gecerlilikleri test edilen modeller,
yetkinlik aragtirmalarina ¢ok 6nemli katkilar yapan ve temel nitelik olma 6zelligi
tastyan Boyatzis (1982) ve Spencer ve Spencer’larin (1993) modellerinin yapisal

gecerlilik testleri ile karsilagtirilacaktir.
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Yonetim Diizeyleri A¢isindan Alternatif modellerin Test Edilmesi

Alternatif modeller olarak incelenen Boyatzis ve Spencer’lerin modeli, her ti¢
yonetim diizeyi i¢in dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Hem Boyatzis’in
hem de Spencer’larin modeli, yapilan analizler sonucunda her ii¢ yonetim diizeyi
acisindan modele iliskin analiz edilmeye calisilan kovaryans matrisinde kabul
edilebilir smirlarin disinda kalan degerler oldugu anlamina gelen (not positive
defined) uyaris1 vermektedir. Siirecin bagarili bir sekilde tamamlanabilmesi
kullanilan matrisin kesin arti (positively defined-PD) olmasin1 gerektirmektedir.
(Simsek, 2007: 66). Bu nedenle siirecin devamindaki islemler yapilamamistir. Bu
sorunun giderilmesine yonelik temel ¢ozlimler arastirilmakla birlikte sorun
giderilemedigi i¢cin Boyatzis ve Spencer’larin modelinin Tiirk otomotiv 6rneklemine

uygun modeller olmadigi sonucuna ulasilmstir.

7. MODEL TESTi SONUCU ELDE EDILEN BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

Elde edilen bulgular1 diger ¢alismalarin bulgulariyla karsilastirabilmek igin
bir inceleme yapilmistir. Aradaki benzerlikler ve farkliliklar ortaya konduktan sonra

yonetsel diizeyler agisindan ayrica ele alinmistir.

7.1. ARASTIRMA MODELLERININ ALTERNATIF MODELLERLE
KARSILASTIRILMASI

Bir yetkinlik yonetsel islerin 6zel bir cesiti ile ilgili olabilecegi gibi, yonetsel
olmayan baska bir is i¢in de ihtiya¢ duyulabilir ya da bu iglerdeki etkili yoneticiler
tarafindan da sahip olunabilir veya gosterilebilir. Buradan sdylenebilir ki yonetsel
yetkinlikler, yonetsel islerin her ii¢ diizeyi ile baglantili olabilecegi gibi sadece
herhangi iki yonetsel diizeyle de ilgili olabilir. Ancak bu yonetsel yetkinliklerle ilgili
olan davraniglar muhtemelen yonetsel diizeylere gore farklilik gosterecektir.

Oncelikle su belirtilmelidir ki yetkinliklere ydnelik olusan literatiirde yetkinlik
kiimeleri, yetkinlik boyutlar1 veya yetkinlik gruplar c¢ok cesitli sekillerde ve gesitli
kapsamlarda gruplandirilmistir. Ornegin Boyatzis (1982) yonetsel yetkinlikleri amag
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ve eylem kiimesi, liderlik kiimesi, insan kaynaklar1 yonetimi kiimesi, altida
calisanlar1 yonlendirme kiimesi ve digerleri iizerinde odaklanma kiimesi olarak bes
kiime altinda toplamis ve toplam 21 adet yetkinlik tanimlamistir. Spencer ve Spencer
(1993) yetkinliklere yonelik genel bir model olusturma caligmasi yapmislar ve
tanimladiklar1 toplam 18 adet yetkinligi alti kiime altinda gruplandirmiglardir.
Bunlar; basar1 ve eylem kiimesi, yardim ve hizmet yonelimli olma kiimesi, etki ve
etkileme kiimesi, yOnetsel kiime, kavramsal kiime ve kisisel etkililik kiimesidir.
Levenson vd. (2006) yonetsel yetkinlikleri teknik yetkinlikler, genel yonetim
yetkinlikleri ve liderlik yetkinlikleri olarak ii¢ kiime altinda toplamigtir. Russell
(2000), yonetsel yetkinlikleri ii¢ grup altinda toplamis; teknik yetkinlikler,
kisileraras1 yetkinlikler ve kavramsal yetkinlikler olarak adlandirmistir. Robertson
vd. (1999) yetkinlikleri bes faktér altinda toplamistir. Robertson’un kullandig
yonetsel yetkinlik faktorlerini eylem, motivasyon ve yaraticilik, esneklik ve
duyarlilik, iletisim, Orgiitsel ve liderlik, ozellestirme ve analiz faktorleri olarak
tanimlamustir. Scullen vd. (2003) sekiz bilesenli bir yonetsel yetkinlik modeli
gelistirmistir. Bunlar; yonetsel, liderlik, kisilerarasi iligkiler, iletisim, kisisel uyum,
motivasyon ve sozlesme, mesleki-teknik bilgi ve kavramsal beceriler bilesenleridir.
Cheng vd. (2003) cok boyutlu bir yetkinlik modeli gelistirerek yetkinlikleri is odakli
yetkinlikler, kisi odakli yetkinlikler ve rol odakli yetkinlikler olarak ii¢ grup altinda
toplamustir. Literatiire yonelik 6rnekleri ¢ogaltmak miimkiindiir.

Gorildiigii gibi yetkinlik veya yonetsel yetkinlik gruplarinin sayilari ve
kapsamlar1 konusunda bir goriis birligi saglanmamistir. Dolayis1 ile arastirma
kapsaminda gelistirilen modellerde kullanilan yonetsel yetkinlik gruplarina verilen
isimler, teori ile uyum saglayacak sekilde ve olusan gruplarin igeriklerini yansitacak
sekilde gergeklestirilmistir. Her diizey icin olusan yonetsel yetkinlik gruplarinin
isimleri ve kapsamlar1 farkli olusmustur. Bunlarin sebeplerini c¢esitli sekillerde
aciklamak miimkiindiir.

Arastirma kapsaminda iist, orta ve alt yonetim diizeyleri i¢in yonetsel
yetkinlikler modellerinin gelistirilmesi amaglanmistir. Gelistirilen modellerden {ist
diizey yonetsel yetkinlikler modeli 5 ortiik degisken ve 21 alt degiskenden
olugsmustur ve modelin gegerlik ve giivenilirliginin yapisal esitlik modelleme teknigi

ile analiz edilmistir. Bes ortiik boyut; odaklanma, liderlik, yonetim becerileri, amag
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ve eylem ve insan kaynaklar1 boyutlaridir. Bu boyutlar otomotiv sektoriinde yapilan
anket uygulamasindan elde edilen verilere agimlayici1 faktdr analizi uygulanmasi ile
olusan faktor gruplarini temsil eden boyutlardir ve olusan boyutlarin yap1 gecerliligi
dogrulayici faktor analizi ile de test edilmistir. Gelistirilen model Tiirk otomotiv
sektorii iist diizey yoOnetsel yetkinliklerine yoneliktir. Dolayisi ile literatiirde yapilan
calismalarla arasinda bazi farkliliklarin olmasi dogaldir.

Orta diizey yonetim yonetsel yetkinlik modelinde elde edilen verilere
acimlayic1 faktor analizi uygulanmasi sonucunda dort faktdr grubu olusmustur.
Olusan faktor gruplarma liderlik ve yonetim becerileri, iletisim ve agiklik, amag ve
eylem, kisisel etkililik isimleri verilmistir ve bu boyutlarin altinda toplam 16 adet
yetkinlik bulunmaktadir. Orta diizey yonetsel yetkinlik modelinde olusan gruplarin
bazilan iist diizey yonetsel yetkinlik modelindeki gruplarla ayni ismi tasimaktadir
ancak gruplari olusturan alt boyutlar birbirinden farklidir. Bunu sebebi her iki diizey
icin alt boyutlarda toplanan faktor yiiklerinin farkli olmasidir. Yani st diizey
yonetsel yetkinlik modelinde amag¢ ve eylem boyutunda yer alan arastirmaci ve
yenilik¢i olma yetkinligi, orta diizey yonetsel yetkinlik modelindeki kisisel etkililik
boyutunda yer almaktadir. Giivenilir olma yetkinligi iist diizey modelde insan
kaynaklar1 boyutunda yer almakta iken orta diizey modelde kisisel etkililik
boyutunda yer almaktadir. Bu her iki diizey icin ayni yetkinliklere farkli derecede
onem verildigini gostermekte ve farklr iligkilerle farkli gruplarda bulunmasina sebep
olmaktadir. Orta diizey yonetsel yetkinlik modelinde liderlik ve yonetim becerileri
boyutunda yer alan yetkinlikler, iist diizey yonetsel yetkinlikler modelindeki liderlik
boyutu ve yonetim becerileri boyutunu olusturan yetkinliklerinin ¢ogunun birbirine
yakin faktor yiiklerini tagimasi sebebi ile verilmistir.

Alt diizey yonetim igin gelistirilen yonetsel yetkinlikler modelinde ise
acimlayict faktdr analizi sonuncuda li¢ boyut olusmustur. Liderlik ve yonetim
becerileri, esneklik ve yenilik ve insan kaynaklari olarak adlandirilan boyutlarin
altinda 20 adet yetkinlik bulunmaktadir. Liderlik ve yonetim becerileri boyutu olarak
isimlendirilen boyutun altinda bulunan yetkinlikler, onceki iki diizeyde ayn isimli
boyutlar altinda yer alan yetkinlik boyutlariyla benzemesi sonucunda bu ismin

verilmesi uygun goriilmiistiir.
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Orta ve alt diizey yonetsel yetkinlikler i¢in ag¢imlayic1 faktor analizi
sonucunda olusturulan modellerin yapisal gecerlilie sahip olup olmadiklari,
dogrulayic1 faktor analizi test edilerek arastirilmistir. Yapilan Ol¢limler ve yapi
gegcerliligi testleri sonucunda, her iki diizeyinde tek boyutla ifade edilebilecegi, diger
boyutlarin yap1 gegerliligi ve giivenilirligi testleri sonucunda yeterli diizeyde temsil
giiciine sahip olmadiklar1 ortaya c¢ikmustir. Yani orta ve alt diizey yonetim igin
gelistirilen modellerde sadece liderlik ve yonetim becerileri boyutu bulunmaktadir.

Arastirmanin  yonetsel diizeyler acgisindan degerlendirilmesi, Boyatzis’in
(1982) calismasindaki bulgularla karsilagtirilarak yapilacaktir. Boyatzis’in ¢aligsmasi,
yonetsel diizeyler acisindan yetkinlik agiklamalarinin detayli olarak ele alindigi
kapsamli bir ¢alisma niteligi tagimaktadir. Boyatzis ¢aligmasint Fortune 500°deki
firmalardan ve dort kamu sektorli kurumundan 2000°den fazla ydnetici ilizerinde
gergeklestirmistir. Model etkin is performanst modeli olarak adlandirilmaktadir.
Etkin is performanst modelinde yer alan bilesenler orgiitsel cevre, is talepleri ve
bireysel yetkinliklerdir. Bireyin yetkinlikleri {istiin performansa ulastiran bilgi, beceri
ve yeteneklere dayanan 6zel eylem ve davranislardir. Boyatzis bireyin yetkinliklerini
altt boyut altinda toplamis ve caligmasinin sonucunda bu boyutlarda yer alan
yetkinliklerin yonetsel diizeyler a¢isindan 6nemlerini ortaya koymustur.

Boyatzis (1982) bu konuda gelistirdigi yetkinliklerin biitiin diizeyler i¢in tek
bir modelini gelistirmis ve farkli diizeylerde farkli bilesimlerinin gosterildigini ortaya
koymustur. Arastirmamizda olusturulan modeller ulasilan bulgularin analizleri
sonucunda olusturuldugu i¢in her bir yonetim diizeyi i¢in farkli modeller olusmustur.
Bu ayni yetkinliklerin farkli diizeyler i¢in aym anlamlart tagimadigini

gostermektedir.

72. UST DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERE ILiSKiN
BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Ust diizeyde bir yodnetici organizasyonun tiimii veya biiyiikk béliimleri icin
hedefler ve planlar gelistirir. Bunlar iist yoneticinin zihninde gizli olsa bile, ortak is
planimmin parcalari olarak olusturulur. Bu hedef ve planlar ve altindakilere geri
bildirim saglama, c¢esitli is gruplarmin bdliimlendirilmesi gibi Orgiitsel birimler

tizerinde odaklanma yoniindedir. Boyatzis’e gore iist diizey yonetici etkili olmalidir,
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organizasyonun biitlinsel imaj1 ile ilgilenmelidir. Bu imaj ve tesvik edilen
performansin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi hakkindaki raporlar, yonetici lizerinde
etki olusturmalidir. Ydnetici bu sayede problemleri teshis edebilmeli ve
organizasyon igin firsatlari tanimlayabilmelidir. Inisiyatif, problem ¢6zme, bilgi
arama yetkinliklerine sahip olmalidir. Boyatzis’in Hedef ve eylem kiimesinin dort
yetkinligi de list diizey yonetim isleri ile ilgilidir.

Ust yoénetim diizeyinde bir yoneticinin odagi, genellikle organizasyonun
biitiinii ve organizasyonun disindaki gruplar yéniindedir. Ust diizey y&neticiden
istenen is talepleri, organizasyonu ve disaridaki kadar igerideki {iriin ve hizmetlerini
de temsil etmektedir. Bu ise diger yoneticilerden farkli olarak iist diizey yoneticilerin
0z giiven ve etkileme olarak isimlendirilen yetkinliklere sahip olduklarim
gostermektedir. Etkin bir iist diizey yonetici bu fonksiyonunu yerine getirirken
liderlik kiimesinin ii¢ yetkinligini kullanir. Bunlar: Ozgiiven, sozlii sunum ve
kavramsallagtirmadir. Bunun yaninda hedef ve eylem kiimesindeki yetkinliklerle {ist
yonetici organizasyonun digindaki diinyada organizasyonu etkin bir sekilde temsil
eder, organizasyonun imajini, misyonunu, iiriin ve hizmetlerini etkin bir sekilde
temsil eder. Organizasyonu hedefler dogrultusunda hareket ettirmesi, st diizey
yoneticinin stratejik diisiinebilme yetkinligini uygulamasi ile miimkiin olacaktir.

Iceride ise bir iist diizey ydnetici organizasyonun biitiinii {izerinde odaklanur.
Gli¢ sahibi olmalarmin temelinde, etkileme giicii ile kurulan otoritenin ve 6zgiiven ve
sozlii iletisim becerisi ile olusturulan kisisel bagliligin saglanmasi yatmaktadir. Ust
diizey yonetici bu etkiye sahip olarak, organizasyonun eylemleri ve performansi i¢in
gerekli modelleri ve konular1 tanimlayabilir. Bu organizasyonun genel vizyonunun
iletilmesi ve agiklanmasi olarak adlandirilir. Ust diizey yonetici diger diizeylerdeki
yoneticilerden daha ¢ok algida objektif olma yetkinligini gostermelidir. Cilinkii bu
ona cesitli i¢sel gruplar tarafindan sunulan farkli bakis acilarin1 anlamasinda yardim
eder. Ayn1 zamanda disaridaki gruplara bu anladiklarini etkin bir sekilde iletmesine
yardimci olur.

Etkin bir iist diizey yonetici orta ve alt diizey yoOneticilerin yaptigindan daha
farkl1 olarak digerlerini gelistirir. Bireysel olarak yoneticilerin performanslari
lizerinde degil, orgiitsel gruplarin performanslar1 iizerinde odaklanir. Ust diizey

yoneticilerin altinda calisanlar, kendi oOrgiitsel gruplar1 icin hedefler ve planlar
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olusturmada saglam girdiler saglayacaklardir, altinda calisanlar kendi sorumluluk
duygularini, bagliliklarini, Orgiitsel birimlerin  performanslarin1i  sahiplenme
duygularin1 arttirmada performans geri bildirimlerine bagimsiz bir sekilde
ulagmalarina izin verir. Boyatzis’e gore iist diizey yoneticiler i¢in hedef ve eylem
kiimesi ve liderlik kiimesi yetkinlikleri kendi islerindeki performansi veya etkinligi
saglamalarinda oncelikli 6neme sahiptir. Bunun yaninda is performansi ve etkinligi
ile ilgili oldugu goriilen baska yetkinlikler de vardir. Bunlar: algida objektif olma,
grup siireclerini yonetme ve digerlerini gelistirmedir.

Arastirmamizda st diizey yoOnetsel yetkinlikler modelinin orta ve alt diizey
yonetsel yetkinlikler modellerinden daha kapsamli sekilde olustugu goriilmektedir.
Bu otomotiv sektoriindeki firmalarin en ¢ok 6nem verdikleri ve diger yoOnetim
diizeylerine gore daha fazla eylem bekledikleri diizeyin, iist diizey yonetim oldugunu
gostermektedir. Burada otomotiv sektoriinde gerceklestirilen kurumsallagsmis yapinin
etkisinin oldugu sodylenebilir. Otomotiv sektoriinde tatmin edici diizeyde mesleki
birlikler ve dernekler olusmustur. Bu dernek ve kuruluslar {iyeleri icin siirekli bilgi
akis1 saglayarak, firsatlardan haberdar ederek ve egitim faaliyetleri diizenleyerek
kurumsal bir sektor olmanin gereklerini yerine getirmektedirler. Bu faaliyetlerin
yerine getirilmesinde iist dlizey yoneticiler gerek iiyelikler konusunda, gerek de
faaliyetlerin kendi firmalarina ulastirilmalar1 konusunda aktif rol almaktadirlar. Bu,
orta ve alt diizeyde calisan yoneticiler i¢in tek boyut altinda toplanabilen ancak
sektorilin ihtiyaglarina gore sekillenen bir model olugsmasinin bir sebebi olabilir.

Ust diizey yonetsel yetkinlikler igin gelistirilen model, yap: gegerliligi ve
giivenilirligi acisindan oldukga iyi analiz sonuglari alinan bir modeldir. Otomotiv
sektoril i¢in list diizey yonetsel yetkinlikler bes boyuttan olusmaktadir ve bu boyutlar
literatiirde yapilan diger c¢alismalarla bire bir uyusma gostermese de biiyiik
benzerlikler géstermektedir (New, 1996; Levenson, 2006; Hansson, 2001). Ust diizey
yonetsel yetkinlik modelinde bulunan yetkinlikler, {ist diizeyde bulunan bir
yoneticinin islerini etkin ve yiiksek derecede bir performansla gerceklestirmesini
saglayacak nitelikleri tasimaktadir. Ornegin odaklanma boyutunda bulunan yonetsel
yetkinliklerden insan odakli olma; yoOneticinin organizasyonun i¢inde ve disinda
iletisim i¢inde oldugu insanlara deger vermesi, onlarin yetenek, bilgi ve becerilerini

verimli bir sekilde aktiflestirmesi i¢in gerekmektedir. Kendini dogru degerleme
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yetkinligi kendi giiclii ve zayif yanlarini bilerek etkin ve dogru karar almasina engel
olabilecek ve dolayisi ile performansini olumsuz etkileyecek davranislari kontrol
etmesi i¢in; yonetsel uzmanlik ise bulundugu pozisyonda hangi eylem, davranis ve
diisiince sistemine sahip olmasi gerektigini bilme ve uygulamasi i¢in, miisteri odakli
olma ise organizasyonun bir biitiin olarak rekabet ortaminda ilerleyebilmesi igin
gerekli bakis agisin1 saglamada ihtiyag hissettigi yetkinliklerdir.

Liderlik boyutunda bulunan yetkinlikler, olaylar ve durumlar arasindaki
baglantilar1 bulmasi ve ¢ozmesi i¢in gerekli olan analitik diisiince, altinda calisan
diger diizeylerdeki yoneticileri ve organizasyonun disindaki paydaslart pozitif
anlamda yonlendirmesini saglayan etkileme yetkinligi, kisiler arasi iliski kurma
yetkinligini, yeni kavramlar, modeller ve sistemler gelistirebilmek icin ise kavramsal
diisiinme yetkinligi bulunmaktadir. Yonetim becerileri boyutu ise altindaki birimleri
ve bireyleri yonetebilmesi, motive edebilmesi, degisime ydnlendirebilmesi igin
gereklidir. Amag ve eylem boyutu, aragtirmaci ve yenilikg¢ilik yetkinligi ile yeni ve
degisik bilgilere ulagsma, bu bilgileri planl, diizenli ve verimli bir calisma ile
uygulamaya cevirme ve bu konularda adaletli ve saglikli davraniglarla kendine
giivenerek yilmadan sonuna kadar azim gdsterme yetkinligini kapsamaktadir. insan
kaynaklar1 yonetimi boyutunun literatiirde orta yonetim i¢in daha onemli oldugu
(Boyatzis,1982) vurgulanmaktadir. Ancak {iist diizey yoneticinin de personelin
gelisimine yardimci olarak egitim ve yetistirme faaliyetleri diizenleme, kariyer
planlar1 yapma gibi, Orgiite baglhilik ve giivenilir olma gibi orgiitsel vatandaslik
0zelligi tasiyan yetkinliklere sahip olma, ayn1 zamanda degisik gruplardan degisik is
takimlar1 olusturarak takim ruhunu yerlestirme ve iyi bir takim lideri olma gibi

yetkinlikleri de gostermesi gerekmektedir.

73. ORTA DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERE ILISKiN
BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Orta diizey bir yonetici agiklanan planlarla uyumlu olarak agiklanan hedefler
dogrultusunda ilerlemekle sorumludur. Alt diizey calisanlara veya kendinden daha
altta olan orta diizeydeki yoneticilere geri bildirimler verir. Bu geri bildirim ¢alisma
grubunun performansi ile ilgili olabilecegi gibi bireysel performansla da ilgili

olabilir. Bu geri bildirimde performans problemlerini teshis eder ve orta diizey
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yoneticinin hedef ve planlar1 iizerine kurulan bu problemleri ¢6zme eylemlerini
baslatir. Hedef ve planlar daha {ist diizey yonetimden gelmesine veya
organizasyonun ihtiya¢larini karsilamak i¢in isletme planlarinin i¢cinde bulunmasina
(iist diizeyler tarafindan bu diizeye iletilmis olanlar) ragmen, orta diizey yOneticiler
bunlar1 gerceklestirirler, gelistirmezler, hedef veya planlar kendi birimleri i¢indir.
Orta diizey yOneticinin altindakileri bu planlarn takip etmeleri ve kabul etmeleri
konusunda etkileme yetkinligini kullanarak etkilemesi beklenir. Boyatzis’in hedef ve
eylem kiimesindeki dort yetkinlikte orta diizey yoneticilerin isleri ile ilgilidir.

Yonetimin orta diizeyindeki bir yoneticinin odagi genellikle asagi dogrudur,
kendisine rapor veren daha alttaki yoneticiler yoniindedir. Hem is gruplarinin
performanst hem de bireysel performanslar1 hakkinda onlara geri bildirim verir.
Altindakileri yonlendirme kiimesinde bulunan iki yetkinlik, orta diizey ydnetim
tarafindan kullanilir: digerlerini gelistirme ve i¢inden gelerek yapma (spontane). Orta
diizey yonetici, etkin alt diizey yoOneticiyi simirlandirmaksizin altindakileri
degistirmek ve gelistirmek inanci (pozitif ilgi) ile bu geri bildirimi saglar. Etkin bir
orta diizey yonetici insan kaynaklar1 kiimesindeki cesitli yetkinlikleri gosterir ve
kendisine rapor edilen ¢alisma gruplarinin performanslarim ilerletir. Sosyallesme
giiciinii kullanarak bir ruh, birlik ve koalisyon olusturur, grup siireglerini yonetir,
pozitif ilgi ve kendini dogru degerleme yetkinliklerini kullanir.

Etkin bir orta diizey yonetici diger orta diizey yoOneticiler arasinda networklar,
koalisyonlar ve igbirlikleri gelistirme yetkinliklerini de kullanir. Biitlinlestirme
fonksiyonu, kaynaklarin toplanmasi ve koordine edilmesinde gereklidir ve is
boliimlerinin planlart ve hedeflerini gdstermede veya boliimlendirme cabalarinda
gereklidir, bu yetkinlikler insan kaynaklar1 kiimesi yetkinlikleridir.

Etkili olmaya odaklanma gibi diger yetkinlikler “kenar” yetkinliklerdir.
Digerleri tizerine odaklanma kiimesinden bir yetkinlik olan algida objektif olma
yetkinligi, orta diizey yonetici Ozelliklerine ait gesitli konular iizerindeki farkl
perspektifleri anlamada, biitlinlestirme aktivitesine yardim eder. Ayrica mantikl
diisinme  yetkinligi, sistem  oryantasyonu  kapsamindaki  aktivitelerin
biitlinlestirilmesini saglamada, olaylar ve eylemler arasindaki nedensel dizileri
anlamada gereklidir. Etkin bir orta diizey yonetici liderlik kiimesindeki

yetkinliklerden, isbirligi ve biitiinlesmeyi ortaya ¢ikarmak igin gereken (6z giiven,
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kavramsallastirma, sozlii sunum kullanma gibi) iletisim siireglerine yardim eder.
Patronuna diislincelerini sunmada da liderlik kiimesindeki bu yetkinlikleri kullanir.
Etkin orta diizey yoneticiler, hedef ve eylem kiimesindeki etkileme yetkinligi ile de
ilgilidir, ¢iinkili yoneticiler orgiitsel grup ve performanslarinin imaj1 hakkindaki etkin
geligsmeleri iletmek ve etkilemek isterler.

Orta diizey yoneticiler i¢in hedef ve eylem kiimesindeki yetkinlikler, insan
kaynaklar1 kiimesindeki yetkinlikler, liderlik kiimesindeki yetkinlikler kendi isleri ve
etkinlikleri agisindan oncelikli bir neme sahiptir. Ayrica kendi isleri ve etkinlikleri
ile ilgili goriilen farkli yetkinlikler ve esik yetkinlikler de vardir. Bunlar: digerlerini
gelistirme, icinden gelerek yapma (spontane), algida objektif olma (Boyatzis, 1982:
219-221).

Arastirmamizin orta diizey yonetim modeli, tek boyutla yapisal gecerliligi ve
giivenilirligi elde edilen bir modeldir. Siiphesiz ki bu ilk asamada olusan dort boyutlu
modelde yer alan diger yetkinliklerin kullanilmadigi anlamina gelmemektedir. Ancak
otomotiv sektoriinde orta diizey yoOneticiler i¢in yapisal olarak gecerliligi onaylanan
model, tek boyuttan olugmaktadir. Yani eger bu sektérde bulunan bir firma orta
diizeyde bir yoneticiyi ise alacak ise, veya yoOneticilerinin performans
degerlemesinde sahip olduklar1 yonetsel yetkinlikleri kullanacaksa, veyahut
yoneticiler hakkinda terfi kararlar1 verilecekse dikkate almalar1 gereken yetkinlikler
bu tek boyutun olusturdugu yetkinlikler olmalidir. Bunlar pozisyon giiciinii
kullanma, planlama, motive etme, Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma, analitik
diisiinme ve problem ¢6zme, etkileme giicli, catisma yonetimi becerisi, liderlik ve
kavramsal diisinme gibi liderlik ve yoOnetim becerileri boyutunu olusturan
yetkinliklerdir. Ozellikle pozisyon giiciinii kullanma, planlama, motive etme, drgiitiin
hedeflerinin farkinda olma ve g¢atigma ydnetimi becerisi orta diizey bir yoneticide
olmas1 beklenen yetkinliklerdir. Ciinkii orta diizey yonetim hem sorumlusu oldugu
birim ya da birimlerin, hem de bireylerin eylemlerinden ya da performanslarindan
sorumludur. Kendisine ulagtirilan amag¢ ve hedefleri gerceklestirmek ve kendine
bagl olarak c¢alisanlart bu dogrultuda harekete gecirebilmek i¢in bu yetkinliklere
ihtiyaclar1 vardir. Dolayist ile literatiirle ya da farkli uygulamalarla ¢eligkili bir
durum bulunmamaktadir. Siiphesiz yonetsel yetkinlikler genel olarak bir yoneticinin

sahip olmalar1 gereken yetkinliklerdir, dolayisiyla her yonetim diizeyinde bulunan

178



yoneticilerde belli oranlarda bulunmasi gerekmektedir. Orta diizey yonetim igin
olusan modelde daha ¢ok iist diizey yonetimde bulunmasi gereken yetkinlikler de
bulunmaktadir. Etkileme giicii, stratejik diisiinme, kavramsal diisiinme yetkinlikleri
bu yetkinliklerdendir ancak bu yetkinliklerin aynm1 zamanda girisimcilik 6zellikleri
tastyan yoneticilerin sahip olmalar1 gereken yetkinlikler arasinda yer aldigini da

s0ylemek miimkiindiir (Taylor, Thorpe ve Down, 2001).

74. ALT DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERE ILISKIN
BULGULARIN DEGERLENDIRILMES]

Alt diizey bir yonetici, sadece hedefler dogrultusunda agiklanan planlarla
uyumlu olarak ilerlemekten sorumludur. Altinda ¢alisanlara geri bildirim saglar,
aslinda kendi isi i¢in olusturulan performans standartlarini, hedefleri ve planlar
dikkate alan bireysel bir katihmcidir. Ik diizey yéneticiye planlar, hedefler ve
performans standartlar1 organizasyondaki 1iist dilizey yoneticiler tarafindan
verilmektedir. Alt diizey yOnetici bu hedef ve planlarin kapsamina giren performans
problemlerini teshis etmekle ilgilenir ve ortaya ¢ikan problemleri ¢ozecek eylemleri
gostermesi beklenir. Bu diizey icin Boyatzis’in hedef ve eylem kiimesindeki
yetkinliklerinden etkileme yetkinligi disindaki ¢ yetkinlikle 1ilgili oldugu
goriilmektedir.

Cesitli yonetsel diizeylerin islerindeki temel farkliliklar, bu islerde kullanilan
yetkinliklerin diger kiimeler ile ilgili olmalari ile agiklanabilir. Alt diizey yOnetici
kendi altinda calisanlar1 yonlendirme ve rehberlik etmeden sorumludur. Bunu
yaparken iki yetkinligi kullanir: digerlerini gelistirme ve tek tarafli giiciinii kullanma.
Bu yetkinlikler Boyatzis’in digerlerini yonlendirme kiimesindeki yetkinliklerdendir.
Alt diizeydeki yoneticinin bu yetkinliklere organizasyonun diger diizeylerindeki
yoneticilerinden daha c¢ok ihtiyaci vardir. Alt diizey yoneticiler ¢alisma planlarinin
uygulamaya gecirilmesinden ve c¢alisma prosediirleri ile uyumlu olmasindan
sorumludurlar. Ayrica alt diizey yoneticiler kurallar, diizenlemeler ve olusturulan
ortak prosediirlere dayanan giicii uygularlar. Alt diizey yoneticilerin odaklar
genellikle calisanlar1 {lizerinde asagiya dogrudur ve bireysel katilimcilar olarak

calisanlarinin performanslaridir. Altinda calisanlar1 yonlendirme kiimesi yetkinlikleri
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(bagkalarin1 gelistirme, tek tarafli giic kullanimi, i¢inden gelerek yapma (spontane))
ile 6ncelikle bu diizey yonetimin ilgisi vardir.

Etkili alt diizey yoneticiler, diger alt diizey yoOneticiler arasinda gii¢
tabanlarina ve kaynaklara ulagmalarini saglayan bir network veya bir koalisyon
olustururlar. Kendini dogru degerlendirme ve sosyallesme giicliniin kullanimi
yetkinliklerini kullanma, bu fonksiyonlar1 yerine getirmede oOnemlidir. Insan
kaynaklar1 kiimesinde yer alan bu yetkinlikler alt diizey yonetim ile de ilgilidir. Etkin
olan alt diizey yoneticiler patronlarinin kendilerini yonetirken veya iliski kurarken
kullandiklar1 yetkinliklere de sahip olmalidir. Alt diizey yoneticilerde daha
yukaridaki diizeylerin sahip olduklar1 6zkontrol ve dayanma giicii gibi 6zellikler de
goriilebilir. Bu daha ¢ok kendi patronlar ile iliskide ortaya ¢ikar. Bu yetkinliklerle
kisisel ihtiyaglari, talepleri ve duygulari kontrol altina alarak, direktifleri takip
etmeleri ve kendi patronlarinin talepleri ve emirlerini bu 6zelliklere daha az sahip
olan yoneticilerden daha iyi yerine getirmeleri miimkiindiir. Alt diizey yonetim ig¢in
hedef ve eylem kiimesi ile altindakileri yonlendirme kiimesi yetkinlikleri, etkinlik ve
performanslari i¢in dncelikli 6neme sahiptir. Ayrica farkli diger yetkinliklerin ve esik
yetkinliklerin de kendi etkinlikleri ve performanslar ile ilgili oldugu goriilmektedir.
Bunlar: sosyallesme giiclinii kullanma, kendini dogru degerleme, 6z kontrol,
dayanma giicli ve uyum saglama yetkinlikleridir (Boyatzis, 1982: 217-9).

Arastirmamizin alt diizey yonetim modeli ele alindiginda, stratejik diistinme,
kavramsal diisiinme, vizyon sahibi olma, liderlik ve yaraticilik gibi liderlik boyutunu
temsil eden yetkinliklerin, planlama, motive etme ve yonetsel uzmanlik gibi yonetim
becerileri boyutunu temsil eden yetkinliklerin, etkileme giicii, empati kurma, orgiite
baglilik, catigma yOnetimi becerisi gibi farkli boyutlarda da yer alabilen
yetkinliklerin bulundugu gorilmektedir. Siiphesiz ki her diizeyde bulunan
yoneticilerin bu yetkinliklere belli oranlarda sahip olmalar1 gerekmektedir, ancak
ozellikle liderlik boyutunda yer alan yetkinliklerin alt diizey yonetimde de ortaya
cikmasi, diizeyler arasinda liderlik ve ydnetim becerileri boyutunda yer alan
yetkinliklere duyulan ihtiya¢ agisindan ¢ok fark olmadigini ortaya koymaktadir.
Bunun sebebi olarak sektoriin yapisi, firmalarin kiiltiirleri, isin gerekleri ve g¢alisan
personelin nitelikleri gibi nedenler sayilabilir. Ayrica otomotiv yan sanayini 6zellikle

kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin olusturmasi bu sebepler arasinda yer
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almaktadir. Ciinkii 6zellikle kiiciik Olgekli isletmelerde iist yonetici konumunda
bulunan ayni zamanda isletmenin sahibi de olan yoneticilerin daha ¢ok liderlik ve
girisimcilik yetkinliklerine sahip olduklar1 goriilmektedir (Taylor, Thorpe ve Down,
2001). Literatiirde {iistiin performansi elde etmenin ¢esitli yollar1 gelistirilirken
yonetsel yetkinliklerle ilgili olarak degisik smiflandirmalar yapilmistir. ise 6zel
yetkinlikler, genel yonetim yetkinlikleri ve kuruma 6zel yetkinlikler gibi (New,
1996). Ise ©zel yetkinliklerin ve genel yonetim yetkinliklerinin kendi
pozisyonlarinin gereklerine uygun olarak daha ¢ok kullanildiklar1 belirtilmektedir.
Kuruma o6zel yetkinlikler ise daha cok {iist diizey yonetim iglerini ilgilendiren,
orgiitsel fonksiyonlarin biitiinlinden sorumlu yoneticilere yoneliktir. Gelistirilen
modeller genellikle karma modellerdir ve en iyi performansi saglayan yetkinliklerin
belirlenmesine yoOneliktir. Aragtirmamizda da mevcut literatiirle tam uyusmayan,
ancak isin ve bu igleri yapan otomotiv sektoriindeki yoneticilerin genel
yetkinliklerini yansitan bir modele ulagilmistir.

Ozet olarak otomotiv sektdriinde cesitli yonetim diizeylerinde sahip olduklari
islerde etkinlik ve istiin performans gostermeleri i¢in yonetim diizeylerine gereken
yetkinlikler, yapisal gegerlilikleri test edilmis olan modellerde goriilmektedir. Sunu
belirtmek gerekir ki farkli yonetsel diizeylerde, odak noktalar1 ve ydnelimler de
farklidir. Sadece cesitli yonetsel is diizeyleri ile ilgili yetkinlikler degil, yetkinliklerin
0zel eylem ve davraniglarla ortaya nasil ¢ikarildiklarn da farkli sekillerde
goriilmektedir. Ust diizey ydnetime terfi etmek icin oncelikle, bireyin kendi i¢inde
istiin bir sekilde gerceklestirilmesi saglanarak bir doniisiim gerceklestirilmelidir. Bir
diizeydeki yetkinliklerden bazilarinin iistiin performans gostergesi olarak goriilmesi,
terfi etmesinde kisiye muhtemelen yardim edecek, yeni iginde etkinlik konusundaki
uygulamalarin1 da etkileyecektir. Yani orta diizeye terfi eden bir alt diizey yonetici,
orta diizey yonetimde bulunmasi gereken yetkinlikleri etkin bir sekilde gosteriyor,
iist diizeye terfi eden bir orta diizey yonetici de iist yonetim diizeyinde gerekli olan
yetkinlikleri etkin bir seklide gosteriyor anlamina gelmektedir.

Organizasyonlarda insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkili bir sekilde yerine
getirilmeyisi, temel yonetsel yetenekler Oniindeki en biiyiik tehlikelerden biridir.
Yoneticiler bir {ist pozisyona terfi eden ydneticilere birka¢ sekilde yardim

etmelidirler. Bunlar, egitim ve yetistirme, kariyer planlama veya 6zel mentorluk
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yapmadir. Yetistirme faaliyetlerinde egitsel programlarda amaglanan yoneticiye bilgi
ylikleme amacindan daha fazlasi yapilmalidir. Amag yetkinlik gelistirme olmalidir,
liderlik edilen kisiye yonetsel isler yoniinde ihtiyagc duydugu yetkinliklerin
arttirtlmasi ve gelistirilmesini saglayan programlar tasarlanmalidir. Bu gelismis ve
elverigli bir insan kaynaklar1 yOnetimi sistemini gerektirir, ¢esitli yonetsel islerde
gosterilen ve uygulanan hangi yetkinliklerin gelistirilebilir oldugunu anlamay1
gerektirir. Kariyer planlama sisteminde gelistirmeye veya yiikseltmeye uygun
yetkinlikler bulunamazsa, bireyin ihtiyaclarini karsilayan daha tecriibeli yoneticiler
mentorluk veya danigmanlik yapmalidirlar. Ydneticiler ayn1 zamanda terfi etmeleri
icin Onlerine firsat ¢iktiginda bir ikilemi ¢6zmek zorundadirlar. Terfi yeni bir
yonetsel diizeye gecisi iceriyorsa, sahip oldugu iste en iyi uygulayici olmasi, gerekli

yetkinliklere sahip oldugunu gostermeyebilir.

8. ARASTIRMA HiPOTEZLERININ TEST EDILMESI

Hipotez testlerinin analizinde SPSS (Statistical Program for Social Sciences
Chicago, IL, USA) paket program yardimiyla istatistiksel analizler yapilmistir. H1
hipotezinin testinde t-teti, diger hipotezlerin analizinde ise ANOVA testi

kullanilmastir.

H1: Yonetsel yetkinliklere verilen onem, yonetim diizeylerine gore

farkhilik gosterir.

Yonetsel yetkinliklere verilen 6nem diizeyleri yonetim diizeylerine yonelik
ortalamalarin alinmasi ile test edilmistir. Test istatistigi olarak tek orneklem t-testi
kullanilmigtir. Arastirma i¢in gelistirilen modellerde ayrintili olarak incelendigi lizere
tiim diizeylerin ortak bir sekilde vurguladiklar1 sekiz yetkinlik ortaya ¢ikmistir. Bu
yetkinlikler arastirmaci ve yenilik¢i olma, kisiler arasi iliski kurma becerisi, etkileme
giicli, takim c¢aligmas1 ve isbirligine yatkinlik, kavramsal diisiinme, motive etme,
planlama ve liderlik becerisi yetkinlikleridir. Ancak bu sekiz yetkinlige yonetim

diizeylerine gore verilen dnemin farkli olup olmadig: test edilmistir. T-testi diizeyler
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arasinda ikiserli gruplar halinde yapilarak karsilastirilmig, sonuglarin bir arada

goriilebilmesi i¢in Tablo 3.21.’de topluca verilmistir.

Tablo 3.1. Yonetsel Yetkinlik Boyutlarmin Onemine Y6nelik t-testi Sonuglart

Degiskenler t Degeri Ortalama Farki Anlamlilik Diizeyi
UST DUZEY 274.828 4.1136 .000
ORTA DUZEY 229.889 3.8404 .000
ALT DUZEY 184.137 3.6215 .000

Tablo 3.21.’den de anlasildig1 gibi yonetsel diizeylerin her birinin 6nemli
olarak gordiikleri yetkinliklere ait dnem diizeyleri bir birinden anlamli seviyede
(sign.=.000) farkli oldugu ortaya c¢ikmistir. Bunun sebebi iist diizey yoneticilerin
daha kapsamli, biitlinciil bir bakis agisin1 saglayan yetkinliklere, orta diizey
yoneticilerin daha ¢ok grup siireglerini ve yonetsel uzmanlik gerektiren islerin
yiritilmesine dair yetkinliklere, alt diizey yoneticilerin ise daha ¢ok islerin
ylriimesi, planlarin gerceklestirilmesini saglayacak yetkinliklere sahip olmalari
gerektigi konusundaki anlayis olarak acgiklanabilir. Buradan da otomotiv sektoriinde
yonetsel yetkinliklere verilen 6nemin yonetsel diizeylere gore farklilik gosterdigi

ortaya ¢ikmistir.

H2: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sanayi dalina gore yonetsel

yetkinliklere verilen 6nem arasinda anlamh farkhhiklar vardir.

Daha onceden de agiklandigi lizere otomotiv sektorii ana ve yan sanayiden
olusmaktadir. Arastirmamizda yonetsel yetkinliklere verilen 6nem diizeylerinin ana
ve yan sanayinde faaliyet gOsteren firmalar acisindan farklilik gdsterip
gostermedikleri ortaya konmustur. Tablo 3.22. ana ve yan sanayi agisindan firmalarin
yonetim diizeylerine gore yonetsel yetkinliklere verdikleri 6neme ait ortalamalar yer

almaktadir.
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Tablo 3.22. Ana ve Yan Sanayi Acisindan Firmalarin Yonetsel Yetkinlik

Diizeylerine Verdikleri Oneme iliskin Ortalamalar

YONETSEL YETKINLIKLERE VERILEN ONEM
DEGISKEN Ust Diizey Orta Diizey Alt Diizey
Yan 4.1075 3.8368 3.6171
Ana 4.3270 3.9683 3.7746

Yonetsel yetkinliklere verilen dnemin ana sanayide faaliyet gostermekte olan

firmalarda yan sanayide faaliyet gostermekte olan firmalara gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir. Yonetsel yetkinlik diizeyleri agisindan verilen énemin ise hem ana

sanayinde hem de yan sanayinde {iist yonetimden alt yonetime dogru azaldig:

goriilmektedir. Ortalamalara gore ortaya c¢ikan bu farkliliklarin anlamli olup

olmadiklar1 tek yoOnlii varyans analizi ile test edilmistir. Varyans analizine ait

sonuclar Tablo 3.23.de goriilmektedir.

Tablo 3.23. Ana ve Yan Sanayii A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Degisim Kareler Serbestlik | Kareler F Anlamhhk

Degiskenler | Kaynag: Toplam1 | Derecesi Ortalamasi | Degerleri | Diizeyi
Ust Grup Arasi 422 1 422 5.915 .016
Yonetim Grup I¢i 22.879 321 .071

Toplam .053 322
Orta Grup Arasi 151 1 151 1.682 .196
Yonetim Grup I¢i 28.874 321 .090

Toplam 29.026 322
Alt Grup Arast 217 1 217 1.741 .188
Yonetim Grup I¢i 40.013 321 125

Toplam 40.230 322

Tablo 3.23.’e gore firmalarin ana ve yan sanayi agisindan ydnetsel yetkinlik

diizeylerine verdikleri 6nem %95 giiven aralifinda {ist diizey yonetim i¢in (=0.016)

farkli ¢ikmistir. Firmalarin faaliyet gosterdikleri sanayi dalina gore orta ve alt diizey

yonetim agisindan farklilik olmadig1 goriilmektedir.

H3: Firma biiyiikliiklerine gore yonetsel yetkinliklere verilen onem

arasinda anlamh bir farkhihk vardir.
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Firma biiyiikliikleri agisindan yonetsel yetkinliklere verilen 6nem diizeylerine

yonelik ortalamalar ise Tablo 3.24.’de yer almaktadir.

Tablo 3.24. Firmalarin Biiyiiklikleri Acisindan Yonetsel Yetkinlik
Boyutlarina Verdikleri Onem Diizeylerine Iliskin Ortalamalar
YONETSEL YETKINLKLERE VERILEN ONEM
DEGISKEN Ust Diizey Orta Diizey Alt Diizey
24 ve altinda 4.0797 3.8356 3.6141
25-49 calisan 4.0818 3.8431 3.6435
50-249 calisan 4.1449 3.8107 3.5746
250 ve iizeri 4.4044 4.0703 3.8044

Firmalarin biiyiikliikleri acisindan yonetsel yetkinlik boyutlarina verilen 6nem

diizeyleri ortalamalarina bakildiginda {ist diizey yonetim agisindan biiyiikliik arttikca

yonetsel yetkinliklere verilen 6nem diizeylerinin de arttif1 goriilmektedir. Orta ve alt

diizey yoOnetim acisindan ise firma biiyiikliikleri acisindan ¢ok fazla olmamakla

birlikte, mikro 6l¢ekli ve kiiciik Olgekli isletmelerde daha fazla 6nem verildigi

goriilmektedir. Goriilen bu farklarin istatistiksel anlamliliklar1 tek yonli varyans

analizi ile test edilmistir. Tek yonlii varyans analizine yonelik sonucglar Tablo

3.25.°de goriilmektedir.

Tablo 3.25. Firmalarin Biiyiikliikleri A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Degisim Kareler Serbestlik | Kareler F Anlamhhk

Degiskenler | Kaynag Toplam | Derecesi Ortalamas1 | Degerleri | Diizeyi
Ust Grup Arast 1.421 3 474 6.906 .000
Yonetim Grup I¢i 21.880 319 .069

Toplam 23.301 322
Orta Grup Arast 778 3 259 2.927 .034
Yonetim Grup I¢i 28.248 319 .089

Toplam 29.026 322
Alt Grup Arast 720 3 240 1.938 123
Yonetim Grup I¢i 39.510 319 124

Toplam 40.230 322

Tablo 3.25.’te goriildigi gibi %99 giliven araliginda {ist yonetim acisindan

firmalarin biiyiiklikklerine gore yonetsel yetkinliklere verilen Onem diizeyinde

anlamli bir farklilik vardir. Orta yonetim diizeyinde ise %95 giiven araliginda

firmalarin biiytikliik diizeylerine gére verilen 6nem agisindan anlamli farklilik oldugu

goriilmektedir. O halde firma biiylikliikleri acisindan iist diizey ve orta diizey
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yonetimin yOnetsel yetkinliklerine verdikleri 6nemde anlamli farkliliklar vardir, alt
diizey yonetim yonetsel yetkinliklerine verdikleri 6nemde anlamli bir farklilik ortaya

cikmamustir.

9. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Bu c¢alismanin amaci, yonetsel yetkinliklerin detayli bir analizini
gerceklestirerek, yonetim diizeyleri agisindan (list, orta ve alt) yonetsel yetkinlik
profilini ortaya koymaktir. Bu amaci gergeklestirebilmek igin Oncelikle teorik
calismalar incelenmistir. Bu kapsamda genel olarak yetkinlik kavrami, yonetsel
yetkinlikler, yonetim diizeyleri agisindan yonetsel yetkinlikler ve yonetsel yetkinlik
modelleri agiklanmuastir.

Arastirmanin birinci boliimiinde yetkinlikler kavrami ve yetkinliklerle ilgili
yaklagimlar ele alinmistir. Yetkinlikler konusunda literatiirde hala bir kavram
karmasasi yasandigi, cesitli yaklagimlarin yetkinlikleri farkli sekillerde tanimladiklari
ortaya konmustur. Yetkinlik yaklagimlar1 arasindaki en 6nemli farklilik Amerikan ve
Ingiliz yaklasimidir. Amerikan yaklasimi, yetkinlikleri kisiyi iistiin performansa
ulagtiran bilgi, beceri ve yetenekleri olarak tanimlamistir. Amerikan yaklasimina
gore yetkinlikler dogrudan is sonuglarini etkileyen 6zelliklerdir ve bu sebeple ¢ikti
tabanli yaklasim olarak kabul edilmektedir. Ingiltere yaklasimi ise yetkinlikleri
kisinin isini {istlin bir sekilde basarabilmesi i¢in sahip olmalar1 gereken bilgi, beceri
ve yetenekler olarak ele almig, bu konularda ulusal endiistrilere yonelik standartlar
gelistirmistir. Ingiltere yaklasimi, isin sonuglar1 iizerinde degil de kisinin isi
gerceklestirebilmesi i¢in gerekli yetkinlikler iizerinde durmasi sebebi ile bu yaklasim
da girdi tabanli yaklasim olarak kabul edilmektedir. Organizasyonlar,
performanslarint  yiikseltme aract olarak yetkinlik modelleri kullanmaya
yonelmislerdir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde yonetsel yetkinlikler kavrami ele alimmustir.
Yonetsel yetkinlikler, kisaca yoneticilerin yonetim islerini etkin bir sekilde
gerceklestirebilmeleri i¢in ihtiyag duyduklar1 yoneticilere has 6zelliklerdir.
Organizasyonlarda cesitli diizeylerde yonetim kademesi bulunmaktadir. Bunlar alt

diizey ya da ilk kademe yonetim diizeyi, orta kademe yonetim diizeyi ve iist kademe
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yonetim diizeyidir. Aslinda yodnetsel yetkinlikler biitiin yonetim kademelerinde
calisan yoneticiler i¢in bulunmasi gereken yetkinliklerdir. Ancak ydnetim
kademelerinde c¢alisan yoneticilerin birbirinden farkli islerle ugrasiyor olmalari
sebebi ile yonetim diizeylerinde belirli baz1 yetkinliklerin toplandig1 goriilmektedir.
Alt diizey yonetim kademesinde calisan bir yoneticinin kendisine verilen hedeflere
ulastiracak islerin gerceklestirilmesine yonelik yetkinlikleri, yani teknik yetkinlikler
olarak adlandirilan yetkinlikleri daha yogun kullanmalari, ¢alisanlar1 bu konularda
yonlendirip yetismelerini saglayacak bazi beseri yetkinlere de sahip olmalari
gerektigi beklenmektedir. Orta diizey bir yoOnetici ise daha ¢ok sliregleri yoneten,
yonlendiren, insanlar1 bu konuda motive ederek gelisimlerine yardimci olan, alt
diizey ile iist diizey arasinda dengeyi saglayabilecek, insan kaynaklar1 uygulamalarini
basar ile gerceklestirebilecek yetkinliklere ihtiya¢ duyacaktir. Ust diizey yonetici ise
organizasyonu bir biitlin olarak ele alan bir bakis agisina sahip olmalidir. Bunun igin
stratejik diistinme ve kavramsal diisiinme gibi, etkileme ve vizyon sahibi olma gibi
yetkinliklere ihtiya¢ duyacaktir. Ayrica ikinci boliimde yonetsel yetkinlikler
konusunda literatiirde gelistirilen yonetsel yetkinlik modelleri {izerinde de
durulmustur.

Aragtirmanin U¢iincli boliimiinde ise teorik arka plandan hareket edilerek
ulagilan bilgilerin uygulamadaki durumlarmm1 ortaya koyan bir arastirma
yuritiilmiistiir. Arastirma Tiirk otomotiv sektoriinii olusturan ana ve yan sanayi
firmalar1 lizerinde uygulanmustir.

Ilk olarak, elde edilen verilerin istatistiksel olarak tanimlayici analizleri
yapilmis ve daha sonra faktdr gruplari her bir yonetim diizeyi i¢in ayr1 ayri
hesaplanmistir. Yapilan analizler sonucunda arastirmanin devamini engelleyecek bir
anormalligin olmadig1 tespit edilmis ve yonetsel diizeyler icin faktdr gruplarinin
temsil edildigi modeller gelistirilmistir. Gelistirilen modeller; {ist diizey yonetim ig¢in
bes boyutlu ve yirmi bir alt degiskenli, orta diizey yonetim i¢in dort boyutlu ve on
alt1 alt degiskenli, alt diizey yoOnetim i¢in ise dort boyutlu ve yirmi alt degiskeli
olarak ortaya ¢ikmistir. Arastirma kapsamina alinan toplam otuz bes adet yetkinlik
bulunmaktadir, ancak yapilan analizler sonucunda yonetsel diizeyler i¢in bu

yetkinliklerin hepsinin kullanilmasinin gerekmedigi ortaya c¢ikmistir. Gelistirilen
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modellerin literatiirde c¢alisilan modellerle farkliliklarimin oldugu, ancak celisen
herhangi bir durumun bulunmadig tespit edilmistir.

Ikinci asama olarak, gelistirilen bu modellerin bir biitiin olarak yapisal
gecerlilikleri, dogrulayici faktor analizi uygulamasi ile test edilmistir. Bu analizler
sonucunda yapi gecerliligi saglanan modellere ulasilmistir. Ust yonetim diizeyi icin
gelistirilen modelin yap1 gegerliligi bir biitiin olarak yiiksek uyum iyiligi degerleri,
yiiksek gecerlik ve giivenilirlikleri ile kabul edilmistir. Yani iist diizey yoOnetim
yonetsel yetkinlikler modeli yirmi bir yetkinligin olusturdugu bes boyutlu bir
modeldir. Orta diizey yonetim igin gelistirilen modelin {i¢ boyut agisindan yapisal
gecerliligi saglamadi8i, ancak tek boyutlu oldugunda yonetsel yetkinlikleri temsil
etme yapisina sahip oldugu ortaya cikmistir. Dolayisiyla orta diizey yonetsel
yetkinlikler modeli dokuz yonetsel yetkinligin olusturdugu tek boyutlu bir modeldir.
Alt diizey yonetim i¢in de gelistirilen ii¢ boyutlu modelin yapisal gegerlilik olarak
tek boyutta temsil edilmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Alt diizey yonetsel yetkinlikler
modeli de on bir yonetsel yetkinligin olusturdugu tek boyutlu bir modeldir.

Yapisal gegerlik analizleri sonucunda iist diizey yonetsel yetkinlik modelinin
en kapsamli model olarak ortaya ¢iktigi, orta diizey ve alt diizey yonetim
modellerinin ise daha cok liderlik ve yoOnetim becerileri boyutunu olusturan
yetkinliklere sahip olan modeller oldugu ortaya ¢ikmustir. Ortaya ¢ikan bu durumun
mevcut literatlirle tam olarak uyusmadigr goriilmektedir. Yani teori ile uygulama
uyusmamustir. Literatiirde yonetsel diizeyler agisindan yonetsel yetkinlikleri
inceleyen calismalar olduk¢a azdir. Uygulama orneklerinde orta ve alt diizey
yoneticilerin se¢ildigi O6rneklere daha sik rastlanmaktadir. Ancak bu c¢alismalarin
neticesinde de elde edilen sonuglar yonetsel diizeyler acisindan ele alinmamistir. Bu
konuyu en kapsamli olarak inceleyen calisma Boyatzis’in (1982) c¢aligmasidir.
Boyatzis gelistirdigi yetkinlik modelindeki boyutlarin her birinde yer alan
yetkinliklerin, yonetsel diizeylerle iliskisini incelemistir. Her diizey i¢in ayr1 bir
model gelistirmemis, modelinde bulunan yonetsel yetkinliklerin yoOnetsel
diizeylerdeki dagilimlarin1 ortaya koymustur. Arastirmamizda gelistirilen {ist diizey
yonetim modeli ile Boyatzis’in modeli arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar olmamakla
birlikte, birebir uyusma da saglanamamis, alternatif model olarak ele alinan

Boyatzis’in modelinin aragtirmamizin drnekleminde yapisal gecerliligi test edilmis,
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ancak otomotiv sektorii i¢in yonetsel diizeylerin her biri agisindan pozitif
tanimlanabilen bir model olmadig1 ortaya ¢ikmuistir.

Boyatzis’in ¢alismasi Amerika Birlesik Devletlerinde, Fortune 500 icindeki
degisik firmalarda ¢alisan yoneticilerle gerceklestirilen bir ¢alismadir. Bu arastirma
ise Tirkiye’de ve bir sektorde gerceklestirilmistir. Siiphesizdir ki uygulamalar
acisindan iilkelerin farkli olmasi, kiiltiirlerin farkli olmasi, endiistri dali ya da
sektorlerin farkli olmasi, sonuglarin farkli olmasinda temel etkenler arasinda yer
almaktadir. Yoneticiler agisindan farkli sektorlerde, o sektdre o6zel olan farkli
yetkinlik gereklerinin olmast dogaldir. Bu konuda 6rnegin turizm sektoriinde tarim
sektoriinde ve ingaat sektoriinde yapilmis ¢alismalar bulunmaktadir ve yetkinlikler
degisik gruplamalarla ele alinarak, bazi yetkinliklerin sektdre yonelik olarak dnem
kazandig1 vurgulanmigtir. Sahip olunan kiiltiiriin de siiphesiz ki etkisi vardir. Farkli
tilke kiiltiirlerinin yetkinlikler, yonetsel yetkinlikler, yonetsel performans iizerine
(kisisel ozelliklerin ve tutumlarin farkliligi, is sonuglarinin farkliligi, davranis ve
becerilerin farkliligi) yansimalar1 konusunda literatiirde kapsamli c¢aligsmalar
bulunmaktadir.

Otomotiv sektdrii dinamik bir sektordiir ve kurumsallasmig bir kimlige
sahiptir. Ancak Ozellikle yan sanayinde faaliyet gosteren firmalar KOBI niteligi
tagimaktadirlar. Bunun arastirma sonuglari iizerinde etkisinin oldugu goriilmektedir,
clinkii ozellikle kiiciik olgekli firmalarda, firma sahiplerinin yonetici olarak da
calismasi ve daha ¢ok girisimcilige yonelik yetkinliklerin 6nemi iizerinde durmalari
da bu sebepler arasindadir. Orta ve alt diizey yoOnetsel yetkinliklerin daha ¢ok fist
diizey yoneticilerin tasimast gereken yetkinlikler {izerinde yogunlastig
goriilmektedir. Orta ve alt diizey yoOnetim icin gelistirilen modelde ortak olan
yetkinlikler bulunmaktadir. Bunlar; etkileme giicii, kavramsal diisiinme, motive
etme, planlama, liderlik, ¢catisma yonetimi yetkinlikleridir. Kavramsal diisiinme daha
cok st diizey yoneticilere yonelik bir yetkinliktir. Ayrica orta diizeyde orgiitiin
hedeflerinin farkina varma, pozisyon giiciinii kullanma ve analitik diisiinme ve
problem ¢ozme gibi orta diizey yonetimde bulunmasi gereken yetkinlikler
bulunmakta iken, alt diizeyde ise yonetsel uzmanlik, empati kurma gibi alt diizey
yonetsel yetkinliklerin yaninda vizyon sahibi olma, stratejik diistinme ve yaraticilik

gibi daha cok iist diizey yonetimde olmasi1 beklenen yetkinlikler de bulunmaktadir.
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Ortaya ¢ikan bu durum, otomotiv sektoriinde iist diizey yoneticilerin etkisinin
daha yiiksek oldugunu, orta ve list diizey yonetim kademelerinin {ist diizey yonetim
kadar etkili olmadiklar1 sonucunu gostermektedir. Bu sonucun goriilmesinde 2008-
2009 yilinda diinya capinda yasanan biiyiik ekonomik krizin de etkilerinin oldugu
sOylenebilir. Siiphesiz ki kriz durumlar1 6zellikle iist diizey yoneticilerin sahip
olduklar1 yonetsel yetkinlikleri en etkin bir sekilde ortaya koymalarim1 gerektiren bir
durumdur. Bu kriz Tiirkiye’yi de etkilemis, otomotiv sektorii de bu krizden etkilenen
sektorler arasinda yerini almigtir.

Bir diger sebep olarak da, otomotiv sektoriiniin kurumsal bir yapiya sahip
olmas1 ve kurumsallasan yapilarin (OSYD, TAYSAD, IGEME, ODD, OYD gibi)
iyelerine siirekli ve araliksiz olarak egitim programlari, seminerler, bilgilendirme
toplantilart ve konferanslar vermeleridir. Siiphesiz ki verilen egitimler yonetsel
yetkinliklerin gelistirilmesi lizerinde, ¢alisma kosullari, is sonuglart ve firmalarin
performanslari izerinde olumlu sonuglara sahiptir.

Arastirmanin kontrol degiskenleri ile ilgili olarak gelistirilen birinci hipotez
testi, yonetsel yetkinliklere verilen Onemin yonetim diizeylerine gore farklilik
gosterdigini ortaya ¢ikarmustir. Hipotez testinin sonuglari, yapilan calismanin her
diizey icin farkli sonuglar vermesini desteklemektedir. Firmalarin faaliyet
gosterdikleri sanayi dalina gore, yani ana ve yan sanayi olmalar1 durumlarina gore
yonetsel yetkinliklere verdikleri 6nem diizeyleri agisindan, iist diizey yonetsel
yetkinlikler a¢isindan farklilik oldugu, orta ve alt diizey yOnetim agisindan ise
anlaml bir farkliligin olmadig1 seklinde ortaya ¢ikmistir. Bu hipotez testi de
aragtirma kapsaminda gelistirilen modelleri destekler niteliktedir. Orta ve alt diizey
yonetsel yetkinlikler arasindaki farkliliklarin aslinda istatistiksel olarak ¢ok biiytik
farklar tagimadigi, ancak iist diizey yonetsel yetkinlikler modelinin diger iki
diizeyden farkli oldugu desteklenmektedir.

Firmalarin biiytikliikleri agisindan ise, biiylikk ve orta Olgekli firmalarin
yetkinliklere verdikleri 6nemin kiiciik isletmelere gore farkli oldugu saptanmistir. Alt
diizey yonetim acisindan ise firma biiyilikliiklerine gore anlamli farkliliklar ortaya
cikmamistir. Bu sonuglar da mevcut literatiirdeki verileri destekler nitelik
gostermektedir. Kiiclik ve orta 6lgekli firmalar ile biiyiik firmalar arasinda yonetim

diizeylerine gore farkliliklarin ortaya ¢iktigi, kiiciik ve orta Olgekli firmalarda iist
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diizey yonetimin daha ¢ok girisimcilik Ozelligi tasiyan yetkinliklere sahip
olduklarinin goriildiigii tespit edilmistir.

Arastirmanin teorik olarak katkisini yonetsel yetkinliklerin detayli analizinin
yapilmasi konusunda sagladigin1 sOyleyebiliriz. Yonetsel yetkinliklerin anlamu,
tagidig1 6nem, yonetici performansini degerleme agisindan énemi biitiinciil bir bakis
acis1 ile ortaya konmustur. Yonetsel diizeylerin her biri acgisindan yonetsel
yetkinlikler ele alinarak, bir ¢er¢ceve olusturulmustur.

Yonetsel diizeylerde calisan yoneticiler i¢in yetkinlik modellerinin
gelistirilmesi ve gecerliliginin saglanmasinda ¢esitli faktorler rol oynamaktadir. Bu
faktorlerden ilki, firmalar {istlin performansa ulagmalar1 ve hedeflenen amaclari
gerceklestirebilmeleri igin  6zel olarak degerlendirmeleri gereken modeller
tasarlamali ve uygulamalidirlar. Ikinci olarak, gelistirilen modeller firmalarin temel
yetkinlikleri ve stratejik amaglari ile sik1 bir uyum icinde olmalidir. Ugiincii olarak da
modeller iistiin performansi ortalama performanstan ayirt eden etkiyi veya toplam
performans: yiikseltmedeki etkililigi ve Ozelligi tasimalidir. Giiniimiizde
organizasyonlarin ¢ogu ulusal ve uluslararasi temelde insan kaynaklar1 fonksiyonu
ile birlikte yoneticilerine yeni beceriler kazandirmak ig¢in yetkinlik modelleri
tasarlamak ve uygulamaktadirlar.

Gelecege yonelik olarak yapilabilecek caismalarda yonetsel yetkinlikler
kavraminin 6zellikle insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile iliskisi ortaya
koyularak, yeni yoneticilerin se¢imi ve ise alinmasinda, licretleme uygulamalarini
yonlendirmede, terfi ve kariyer gelistirme programlarinin tasarlanmasinda, egitim ve
gelistirme  faaliyetlerinin  organize edilmesinde, yoOnetici performansinin
degerlendirilmesindeki uygulamalarin gelistirilmesi gerekmektedir.

Yetkinlik ¢erceveleri ayn1 zamanda yonetsel performansin anlasilmasinda da
onemli rol oynamaktadir. Ancak bu konularda yonetsel islerin dogasi geregi
karmasalar yasanmaktadir. Bu karmasalar1 azaltmayi basaran yetkinlik modelleri
titizlikle secilmeli ya da gelistirilmelidir. Yonetsel performansin alternatif
modellerini olusturan ve katki saglayan yetkinliklerin hangilerinin oldugu

tanimlanmalidir.
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EKLER

EK 1
PILOT UYGULAMADA KULLANILAN ANKET FORMU

Sayn Yénetici/idareci/Amir,

Bu ¢alisma, Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, “Isletme Ana Bilim Dalh”
Doktora Programi tez galismasi dahilinde yiiriitiilmektedir. Asagida yer alan anket formu, cesitli
diizeylerdeki yoneticilerin sahip olmalar1 gereken yonetsel yetkinlikleri belirlemeye
yoneliktir. Arastirmadan elde edilen veriler, gizlilik ve giiven ilkelerine bagli kalinarak bilimsel
yontemlerle topluca degerlendirilecek olup, ankette yer alan sorulara eksiksiz, dikkatli ve objektif
cevaplar vermeniz, arastirmanin bilimselligi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

[lginiz ve katilimlarimizdan dolayi igtenlikle tesekkiir ederiz.
Saygilarimizla,

Tez Danmismani

Yrd. Do¢. Dr. Hatice OZUTKU Ogr.Grv. Melek CETINKAYA
Afyon Kocatepe Universitesi Afyon Kocatepe Universitesi
n(tisadi ve ldari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Ana Bilim Dali Isletme Ana Bilim Dali

Doktora Programi

mlcetinkaya@aku.edu.tr

198



BiRINCi BOLUM

Asagida yonetsel yetkinliklerin genel bir listesi yer almaktadir. Liitfen listede yer alan
yonetsel yetkinliklerin yonetsel diizeyler (list diizey, orta diizey, alt diizey) agisindan tasidigi
onem derecelerini 6l¢ek lizerinde belirtiniz.

YONETICI PERFORMANSINI YONETICI
PERF ORMAN SINI DEGERLEMEDE ONEM
DERECESI

1:Hi¢ 6nemli degil, 5:Cok 6nemli

Ust Diizey Orta Diizey | Alt Diizey
YONETSEL YETKINLIKLER Yénetim Yinetim Yinetim
Liderlik

Motive etme

Etkileme (tesir giicii)

Inisiyatif alma

Kararhhk

Vizyon sahibi olma

Kontrol

Giriskenlik

Giivenilir olma

Ozgiiven

Oz kontrol

Zamani iyi yonetme

Etkin delegesyon (yetki devri)
Personelin gelisimine yardimci olma
Miisteri odakh olma

Kisiler arasi iligki kurma becerisi
Kalite odaklhihik

insan odakhlik

Takim ¢calismasi

Esneklik

Uyum saglama yetenegi
Isbirligine aciklik

Bilgi paylasim

Teknik uzmanhk

Tedbirli olma

Organize etme

Planlama

Basar1 azmi

Amac odakh olma

Sonu¢ odakli olma

Risk alma

Calisma azmi

Yenilige acikhik

Yaraticihk

Sicakkanhhk

Sosyallik

Hareketlilik

Heyecan arama

Neseli olma

Hayal giicii

Deneyime acikhik

Zihinsel merak

Acik goriislii olma

Acik sozlii olma

Baskalarina giivenme
Yardimseverlik

Algak goniillii olma

\S)
\S)
\S)

[ e L e L e e e O L e B Y e O e e L e O e e B Y oy [y Sy Sy iy ARy U UST [ U A [ R [y [y iy e,
RN N[NNI NN NN N[NNI N[NNI N[NNI N[NNI N[NNI [N
LW W |W[WII[LI[LI[LI[WI|WIWI|WI[WI[LI[LI[LI[WI|WWIWI[LI[LI[WLI[WIWIWI[IWILI[LI[LI[W[W|WIWIWI[W[W[W[WIW|IWIWIW[ILW[LW[W|W
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N N I I I I I I I I S ey e e e e e e e T e e I e e I e e I T e O O e e e e F N e e o e I Y e
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] Ust Diizey Orta Diizey | Alt Diizey
YONETSEL YETKIiNLiKLER Yonetim Yonetim Yonetim

\S)
\S)
\S)

Gaoreve baghhk

Diizenli olma

Yazih iletisim becerisi

Sozlii iletisim becerisi

Empati kurabilme

Etkin dinleme

Problem ¢cé6zme

Stratejik diisiinme yetenegi

Kavramsal diisiinme yetenegi

Sorgulama yetenegi

Siirekli 6grenme

Arastirmaci olma

Kurallara uyma

Siire¢ odaklihik

NI UG ORI UG U ORI U (UG U (JURINY UG U (UG U U

(VSR RVST OS] RUSY ROST USROS Y AVLY U] ROS Y RUST OS] UL Y RUST HON)

NN N N NI R R RS

(SRR, R RV, R RV, R RO, RO, N RO, | RO, R RO, R RO, R RO, R RO, R RO, RO, R RO, |
Y e F e F N I el e e e e I T

(VSR AUST RUS) SUSH ROST RUSHRUVY NUSH RUSE ROV Y LUST LOS) NUSY RUST HOS)

B RN R N N e N N N I B B R RS

(G AV, R RV, R RV, R RO, RO, N RO | RV R RO, R O R RO, R RO, RO ) RV, R RO}
el Ll el el el e R el e e e e e e

W[ [W[WI|W[WI[LI|W([WIW W

N[NNI
BN NN N[NNI NN
N[NNI NN
E R N N N N N N I NI R R E RS

Detaylara dikkat etme

(O AV, RV, R RV, R RO, R RO, N RO, | RV R RO, R RO, R RO, R RO, R RO ) RO, R RO, ]

Sizin i¢in 6nemli olan bagka yetkinlikler varsa liitfen

iKiNCi BOLUM
DEMOGRAFIK BIiLGILER

=

Cinsiyetiniz
( )Bay  ( )Bayan
2. Yasmiz
( )20-30 ( )31-40 ( )41-50 ()51 veiizeri
3. Ogrenim diizeyiniz
( ) Lise ( )On Lisans ( )Lisans ( ) Yiiksek Lisans () Doktora
4. GOrev uUnvaninIZ ......cceeeeeneveincnencnenecncncncns
5. Ne kadar siiredir bu gérevde bulunuyorsunuz?

( )1-3wyl ()46yil ( )79yl ( )10-12yil ( ) 13-15yil ( )16yl ve

tizeri
6. Ne kadar siiredir bu kurumda cahlistyorsunuz?

( )15yl ()6-10yil ( )11-15y1l ( ) 16-20y1l () 21-25y11 ( )26 yil ve

iizeri
7. Size bagh olarak calisan kisi sayis1 ne kadardir?

( )1-10 ( )1120 ( )21-30  ( )31-40  ( )41-50 ()51 veiizeri

8. Bulundugunuz kurumda toplam c¢ahisan sayisi ne kadardir?.....................

Katihmimiz icin ¢ok tesekkiir ederiz.
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EK 2
ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

T.C.
AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI

Sayin Insan Kaynaklar1 Y 6neticisi,

Bu arastirma, Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, “Isletme Ana
Bilim Dal1” Doktora Programi tez ¢alismasi dahilinde yiiriitiilmektedir. Caliymada
yonetsel yetkinliklerin belirlenmesine yonelik sorular yer almaktadir.
Arastirmadan elde edilen veriler, gizlilik ve giiven ilkelerine bagl kalinarak bilimsel
yontemlerle topluca degerlendirilecek olup, ankette yer alan sorulara eksiksiz,
dikkatli ve objektif cevaplar vermeniz, arastirmanin bilimselligi agisindan biiyiik
Onem tasimaktadir.

Ilginiz ve katilimlarmizdan dolay1 igtenlikle tesekkiir ederiz.
Saygilarimizla,

Tez Danismam

Yrd. Doc. Dr. Hatice OZUTKU Ogr.Grv. Melek CETINKAYA
Afyon Kocatepe Universitesi Afyon Kocatepe Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Ana Bilim Dali Isletme Ana Bilim Dal1

Doktora Programi

mlcetinkaya@aku.edu.tr
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BIRINCi BOLUM- FIRMA BiLGILERI
1. Firmamz hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

2. Firmaniz kac yildir faaliyet gostermektedir? ........
3. Firmanizda toplam kagc kisi cahsmaktadir? ...........

IKiNCi BOLUM
YONETSEL YETKINLIKLER

Asagida yonetsel yetkinliklerin genel bir listesi yer almaktadir. Liitfen listede yer alan yonetsel
yetkinliklerin yonetsel diizeyler (list diizey, orta diizey, alt diizey) agisindan tagidigi 6nemi Slgek
iizerinde belirtiniz.

.. L. 1:Hi¢ dnemli degil
YONETSEL YETKINLIKLER 5:Cok dnemli

Ust Diizey Orta Diizey | Alt Diizey
Yonetim Yonetim Yonetim

Basar odakh olma 2 2 2

Diizenli, planh ve kaliteli calisma

Arastirmaci ve yenilikci olma

Degisime onciiliik etme

Inisiyatif alma

Kisiler arasi iliski kurma becerisi

Miisteri odakh olma

Etkileme giicii

Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma

Personelin gelisimine yardimeci olma

Pozisyon giiciinii kullanma

Takim calismasi ve isbirligine yatkinhk

Analitik diisiinme ve problem ¢6zme

Kavramsal diisiinme

Yonetsel uzmanhk

Kendini dogru degerleme

Kendine giiven

Esneklik ve uyum saglama yetenegi

Orgiite baglihk

Hedef belirleme becerisi

Kararh olma

Vizyon sahibi olma

Organize etme

Zamani iyi yonetme

insan odakli olma

Kontrol etme

Motive etme

Stratejik diisiinme yetenegi

Planlama

Yaraticihk

Giivenilir olma

Liderlik becerisi

Catisma yonetimi becerisi

[N QU (VY VNG I (VI U (VRIS VRIS G UG U VNG U (VNG U VY VI VI VIS URIN (VNG JURIN VI VNI VI VIS JURIN (VRN JUNIN VNI I I [N

Degisime uyum saglayabilme

NN N[NNI N[NNI
W W[ W[ W[W[W[W[IW[IW[IW|W]W|W|W|W|W|[W[W[W|[W[IW[IW]W|W|W|W|W|W|W|W|[W|[W[W|[W][W
RN RN R RN RN R R RN RN RN RN RN RN RN RN RN RN RN RN RN E R R RN RN RN RN RN RN RN E N R R RS
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BRI NN
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IR I e I I e I I I R I I R I e I I I B I B I I B I BN I I B B e B
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e N e e e e e I e I S e Y N Y I I I e B B I e e I e e e e Y el i el
N[NNI N[NNI
| W[ W[ WL W[IW[IW[IW|W]W|W|W|W|W|[W[W[W[W[IW[IW]IW|W|W|W|W|W|W|W|[W|[W[W|[W[W
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(IR RV R IRV RV IR RV, RV, R RO RO, RV RN, RV R IRV, RV R RV, RV R ) RV, R, R N RO RV,N RV ) RO ) ROR RV} RO R, R R}

Empati kurabilme 1
Sizin i¢in dnemli olan baska yetkinlikler varsa litfen
DELIItINZE ettt
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	 Yetkinliklerle ilgili iki genel yaklaşım vardır; Amerika yaklaşımı ve İngiltere yaklaşımı. Boyatzis, Amerika yaklaşımına örnek olarak gösterilebilir, yetkinlikler (competency) geniş bir şekilde “kişinin temel özellikleri” olarak tanımlanır. Bu özellikler; güdüler, kişisel özellikler, beceriler, kişinin kendi benlik algısının veya sosyal rolünün bakış açısı ve kullandığı bilginin varlığıdır. 
	İngiltere Devlet İstihdam Departmanı (Government Employment Department) yetkinliği (competence) oldukça geniş tanımlamıştır. Bu yaklaşım, en iyi şekilde gerçekleştirildiğinde, bir işten beklenen sonuçların ne olduğunu tanımlar. Day’in (1989) yetkinlik tanımı “eylemlerin içine bilgi ve becerileri koyma yeteneği” İngiltere yaklaşımına uygun bir tanımdır (Heffernan ve Flood, 2000: 129). 
	Yetkinlik terimi halen gelişigüzel kullanılmaktadır. American Management Association (AMA) yetkinliği “bir işi üstün performans ve/veya etkin eylemlerle sonuçlandıran, kişinin temel özellikleridir” şeklinde tanımlamaktadır. Bu tanımlar yirmi yılı aşkın zamandır yapılan yüzlerce araştırmada hâkim durumdadır. İngiltere’de Çalışan Departmanının Standartları Programında yapılan tercih ise yetenektir (competence). Standartlar programı, yeteneği “mesleki bir alanda çalışanın yapabileceği şeyleri tanımlayan, bir eylemin, davranışın veya kişinin gösterebileceği sonuçların belirlenmesidir”  şeklinde tanımlar (Training Agency, 1988: 5). 
	İngiltere’nin karşısında Amerika’da kullanılan yaklaşım 1970’lerin sonlarında McBer Birliğinin ortalama performanstan üstün yönetsel performansı ayıran özellikleri tanımlamaya çalışmasıyla ortaya çıkmıştır. Yetkinlikler iş görevleri olarak görülmezler, fakat daha çok görevde çalışırken ortaya çıkarlar, kişisel kalite bu yaklaşımda önemli bir rol oynar. McBer için yetkinlik mikro boyutlu iş görevleri hakkında değil, makro yetkinlikler olarak tanımlanabilen daha genel temel özelliklerdir. Çalışanların güdüleri ve bilgisi, becerileri ve kişisel özelliklerine ait terimlerin tanımlarındaki çeşitlilikler, üstün yönetsel performansa yol açan nedenlerin farklı olması sebebiyledir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 528). 
	Yetkinliklere dikkat çeken alternatif bir yaklaşım UK Government Employment Department tarafından getirilmiştir. Yetkinlik tanımı burada, çalışanın kişisel özelliklerinden daha geniştir, gerçekte kişinin bu özellikleri konunun ilk odağı değildir. Bunlar yerine yaklaşım, yeterli düzeyde gerçekleştirilen işten beklenen sonuçları tanımlar. Sadece bilgi ve becerileri değil aynı zamanda işi yaparken gereken etkin personel kalitesinin kapsamını da tanımlamayı önerir. 
	İngiltere’de 1988’de British Institute of Management and Government tarafından desteklenerek işverenlere liderlik eden bir organizasyon olan Management Charter Initiative (MCI) kuruldu. MCI’nin misyonu “İngiliz yöneticilerin kalitesini iyileştirerek İngiltere’deki organizasyonların performansını yükseltmek” olarak belirlenmişti. 1989’da MCI,  yönetim konusunda endüstriye liderlik etmenin hükümet tarafından yapılması gerektiğini ve yönetimdeki iyi uygulamaların tanımlanması gerektiğini kararlaştırmıştır. MCI’ye ek olarak National Council for Vocational Qualicifation (NCVQ) 1988’de benzer bir şekilde amacını “mesleki yetenekler için güvenilir standartlar oluşturmak ve mesleki niteliklerin bu standartlar üzerine kurulmasını sağlamak” olarak açıklamıştır. 1990’da MCI tarafından yönetim standartlarının yayımlanması ile bütün mesleki sektörler ve bütün organizasyonlardaki müdürler tarafından gereken becerileri temsil ediyor gibi görünen kriterler grubu şekillendirilmiştir. MCI’nin bunun için kullandığı kavramsal çerçeve daha sonra NCVQ’ın kurduğu standartlar programının temelini oluşturmuştur. İstihdam Departmanı, “İstihdam ile ilgili, endüstri lideri organizasyonlar tarafından hazırlanan, her sektörü ve her meslek grubunu kapsayan ve milletçe onaylanan yetenek standartlarının tanımları yapılmalıdır” şeklinde bir açıklama yapmıştır. Sonuç olarak NCVQ, yetkin performans olarak dikkate aldıkları düzeylerin uygunluğunu ispatladıkları için ödüllendirilmiştir. Bununla birlikte burada üzerinde durulan konu hedeflerin, sonuçların “uygun” olarak belirlenen düzeyinde oluşturulmasıdır ve bu Amerikan ve İngiliz modeli arasındaki önemli bir farkı ortaya koyar. Özellikle MCI’nin içeriğinde yer alan performans geliştirme tanımında, geliştirilen performans sadece uygun olan performansla karşılaştırma yapılarak belirlenmelidir. Eğer uygun performans “yeterli” veya “yetersiz” olarak tanımlanmışsa, üstün ve ortalama performans arasındaki farklılıkların ayrıntıları değerleme ölçeğinde oldukça kaba şekilde değerlendirilir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 528). 
	İngiltere’deki NCVQ hareketinin gerisinde önemli politik destek vardır, ekonominin performansı ve işgücü etkinliğini geliştiren önemli bir parçanın bu bakış açısı üzerine kurulmuş olduğu görülmektedir. İş gücü piyasasında etkin olmayan mesleki niteliklere liderlik etmek için standartların “ortak değer” inin olmaması, normal bir argümandır. Dışarıda yetkinlik olarak tanımlanan mesleki standartlar, bu problemin üstesinden gelmek için ortak bir değer olarak görülür, yetkinlik profili olarak bütün mesleklerle birlikte iş gücü pazarında da etkinlik ve düzenleme için temel oluşturmak gereklidir. Temel politika, iş gücü pazarının özgürlüğünü ve eğitimini kolaylaştırmaktır. Mesleki yetkinlikler, bir mesleğin beklenen standartlarla birlikte aktivitelerinin de gerçekleştirilmesi yeteneği olarak tanımlanır. Bu standartlar, yetkin bir bireyin yapması gereken fonksiyonlardır, yetkinlik elementleri olarak açıklanır. Böylece İngiltere’nin yetkinlik yaklaşımı MCI ve NCVQ’nun çalışmalarında özel fonksiyonlarda iş performansı üzerinde odaklanma ve sertifikasyon ve akreditasyona doğru yönelmek olarak özetlenebilir. NCVQ’da güvence verilen temel öneri, bilgiden çok yeteneklerin değerlemesi üzerine kurulan mesleki niteliklerin geliştirilmesidir, yani girdiden daha çok çıktılar üzerinde durulur (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 528). 
	Dilbiliminde Chomsky, performansın “görünen yüzeyi” ile yetkinliğin “derin yapısı” arasındaki farkı vurgulayarak, ikisinin doğrudan karşılaştırılabilir anlamda olmamasına rağmen, “performans” ile “yetenek” kavramlarını karşılaştırmıştır. Daha sonraları özellikle İngiltere’de MCI/NCVQ yaklaşımında performansın eş anlamlısı olarak “yetkinlik” terimi kullanılmıştır, fakat Amerika yetkinlikleri etkin veya üstün performansa liderlik eden “temel özellikler” olarak vurgulamıştır (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 529). 
	İngiltere’de yetkinliğin kullanımını profesyonel alanda belgelendirmek için “uygun standartlar” kurulmasının terimin ima ettiği “yeterli” kelimesi ile daha yakından bağlı olduğu görülmektedir. Amerikan yaklaşımında ise bunun tersi baskındır, yeterliden daha çok mükemmel ve üstün uygulayıcıların özelliklerini tanımlama aranır, yani bu farklılıkların çalışma metodolojisinde nitelenebilir farklılıklar olduğu görülür. Amerika’daki özel sektör üretim endüstrilerinde baskın olan fakat kamu sektörü hizmet endüstrilerinde daha az açık olan bu yaklaşımda, örneğin davranışsal olay görüşmeleri ile üstün performansı ayırt eden bu özelliklerin tanımlanması, kişi-merkezli iş analizi çalışmalarıyla yapılmaktadır. Böylece yetkinlikler, beceri, kişisel özellikler veya davranışlar olarak açıklanır. İngiltere’deki baskın olan yaklaşımda ise görev-merkezli iş analizi tekniği kullanılır, başarılı çalışanların becerilerinden çok gereken roller, işler ve mesleki görevleri tanımlayan “fonksiyonel analiz” olarak adlandırılan yöntem kullanılır. MCI çerçevesinde performans düzeyleri “ortalama” olarak ele alınan yöneticilerin performanslarındaki sonuçlar vurgulanmıştır, bunun karşısında Amerika’da yönetsel yetkinlikler üstün etkili yöneticilerin araştırmaları üzerine kuruludur (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 530). 
	Yetkinlik teriminin iki temel anlamının ele alındığı görülmektedir. İngiltere yaklaşımı, eğitimin sonuçları veya çıktılara başvurur, yani bu yaklaşımda yetkinlik performans anlamında kullanılmıştır. Diğer tanımlama yetkin performansı başaran kişinin ihtiyaç duyduğu temel özellikler veya girdilere başvurur, daha çok davranış temellidir (Heffernan ve Flood, 2000: 129). 
	Amerika Birleşik Devletleri yaklaşımı David McClelland tarafından geliştirilen iş yetkinliği değerleme metodu ile birlikte anılır. McClelland araştırmasında, zeka testleri ve diğer ölçeklerden farklı olarak yaşamdaki başarıyı veya iş performansını başarıyla tahmin eden bütün değişkenlerin tanımlarını düzenlemiştir. Bir işteki üstün ya da etkin performansı tahmin etmede gösterilen “yetkinlikler-competencies”in neler olduğunu bulmuştur. McClelland yetkinlikler için insanları değerlendirmiş ve onların performansını tahmin etmenin mümkün olduğunu söylemiştir. Boyatzis, McClelland’ın araştırmaları ve incelemeleri üzerine yöneticilerin özelliklerinin etkin performansla ilişkili olduğunu söylemiştir. Boyatzis’in modeli, davranışlar kişi ve çevrenin bir fonksiyonudur şeklinde açıklanan “davranışların klasik psikolojik modelinin adaptasyonu” olarak dikkate alınır. Bu iki yazar yetkinlikleri “üstün performansa neden olan temel özellikler” olarak görürler (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973). Bu yaklaşım, yönetim yetkinliği girdi yaklaşımı olarak bilinir. 
	1970’lerin başlarında Amerikan Yönetim Birliği (American Management Association-AMA) üstün yöneticilerin geliştirilmesine liderlik edecek bir program başlatmıştır. Görev, yetkin yöneticilerin ne yaptığının bulunması ve yöneticilerin bu yetkinlikleri nerede öğrenebileceklerine yönelik bir programın tasarlanmasıdır. McBer ve Company bu araştırmayı yürütmek için seçilmiş, çalışma Richard Boyatzis başkanlığında yürütülmüştür (Heffernan ve Flood, 2000: 129).
	Boyatzis, özel ve kamu sektöründen farklı organizasyonlarda, 41 farklı işte ve 2000 çalışan yönetici üzerinde odaklanarak çalışmıştır. Araştırma ve programın kurulduğu varsayımlar; a) Üstün ve ortalama yöneticiler arasındaki fark ne bildiklerinden değil, işte daha çok ne yaptıklarından dolayıdır, b) Üstün yöneticilerin becerileri (davranışları) öğrenilebilir, c) Beceriler en iyi şekilde uygulayarak öğrenilir ve öğrenme iş üzerinde meydana gelir, d) Yönetsel yetkinliklerin kullanılması ve sahip olunan son deliller yöneticilerin işlerinden gelmelidir şeklinde sıralanmıştır.  
	Amerikan yaklaşımına en genel eleştiri, bugünün üstün performanslıları tarafından sergilenen davranışların, gelecekte de eşit derecede etkin olacağı konusuna bütün organizasyonlar tarafından güvenilmemesidir. Yönetim gerekleri ve geliştirme için önerilen planlamalar, gelecek üzerine odaklanmalıdır ve organizasyonun gelecekteki doğrultusu yönünde değişimleri yansıtabilen ve esnek olan yetkinliklerin listesinin oluşturulması çok önemlidir. Bu liste gelecekte gerekli olacak yetkinlikleri en iyi şekilde tahmin etmeli ve sık sık gözden geçirilmelidir. Geleceğe yönelmek için gerekenler, yetkinlik listeleri yapılmalıdır, yetkinlik listelerinin oluşturulmasını sadece üstün ve ortalama performanslıların karşılaştırılması üzerine kurmak biraz sahte olmaktadır. Listeler yarın gerekli olacaklardan ziyade bugünün yetkinliklerini belirtme riskini taşır (Woodruffe, 1993). 
	Amerikan modeli bireysel yöneticinin özellikleri ve onların performans içeriğiyle bağlantıları üzerine odaklanır. Bu yaklaşım organizasyonun içeriğinde, kültüründe, pazar ve iş çevresinde, yönetsel yetkinliklerin yeterli tanımlarını yapmada başarısızdır. Sonuç olarak yetkinlikleri geniş iş senaryoları alanında ve değişebilen durumlarla ilişkili olarak tanımlamak çok önemlidir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 533). 
	İngiltere’nin yetkinlik perspektifine yaklaşımı daha çok, bireyin tanımlanan eylemi tamamlaması olarak ifade edilen deneyimlerin akreditasyonu ve bireyin tanımlanan eylemi nasıl tamamladığı şeklinde ifade edilen uzmanlığın değerlendirilememesi konularıyla ilgilidir. Yönetsel yetkinliklerin etkin bir şekilde gösterilmesi, eğer yönetici diğer durumlarda da uygun olan yetkinliği kullanıyorsa, gerekli olan uzmanlık düzeyinde karar verdiği için gerekli değildir. Dahası İngiltere perspektifi eğitim ve yetiştirmeyi düzenleyen çıktıların standartlarını sabitleştirme ve anlamadan çok, iş performansındaki becerileri harekete geçiren şeyleri belirlemede daha fazla merkeziyetçidir. 
	Kullanılan terminoloji Amerikan/McBer modelinde tanımlanan makro yetkinlik veya temel genellemeler üzerine değil, yönetimin görevleri ve öneriler üzerine kurulmuştur. Mikro yetkinliklerin kapsamlı listelenmeleri durgun çevredeki işlerde, firmalarda ve pazarlarda kabul edilebilir, ancak inşaat sektörü gibi çalkantılı ve dinamik durumlarda mikro yetkinliklerde sonu gelmeyen değişiklikleri yönetmek mümkün değildir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 531–2). 
	Beklide en uygun ilerleme yolu Amerikan ve İngiliz modellerinin her ikisinin de elementlerini birleştirmedir. Eklin, insan kaynakları uygulayıcıları ve uzmanlarına bir dilemma ile karşı karşıya kaldıklarını söylemiştir. Bir taraftan makro yetkinlikler yaklaşımı temelinde yetiştirme ve geliştirmeden acil yardımlara ihtiyaç gösterdiği ve işlerin çoğunun günlük gerçeğinin değişebildiği görülmektedir. Diğer taraftan mikro yetkinlik yaklaşımının benimsenmesiyle tanımlanan iş elementlerinin yüzlercesinde yetiştirme göreviyle karşı karşıya kalınır. İngiltere modeli işi yapanların kendilerinden çok iş pozisyonlarının performans gerekleri üzerinde odaklanır ve iş analizi sonuçlarının boyutlarına göre organizasyona yetiştirme paralelinde liderlik edebilir. Bu yetenekler başarılması beklenen performans standartları ve iş amaçları olarak tanımlanabilir. Oysa Amerikan yetkinlik modeli girdi eğilimlidir, İngiltere modeli çıktılar üzerinde odaklanır, çalışanın temel özelliklerinin çıktı standartlarını karşıladığında var oluğu varsayılır. Her model açıkça kuvvetli yönlere sahiptir fakat bu karşılıklı seçkinlik olarak dikkate alınmamalıdır. Aynı zamanda Stuart ve Lindsay iki modeli birbirinin tamamlayıcısı olarak görmüş, her modelin kendi başına eksik olduğunu, gerekli yönetsel yetkinliklerle çalışmak ve anlamak için kapsamlı bir çerçeve gerektiğini belirtmiştir (Cheng, Dainty ve Moore, 2003: 534). 
	6. YETKİNLİK KAVRAMININ YÖNETİM LİTERATÜRÜNDEKİ EVRİMİ
	6.1. YETKİNLİKLERİN TEORİK ALT YAPISINI OLUŞTURAN KAYNAK TABANLI BAKIŞ AÇISI

	Kaynak tabanlı görüş, özellikle 1980’lerin ortalarına gelindiğinde işletmelerin farklı çıktılar elde etmede neden farklı stratejiler kullandıklarını açıklamada başlangıç noktası olarak işletme içi kaynak ve becerilerin analizini dikkate almaktadır. Kaynak tabanlı görüş sayısız teorik ve ampirik çalışmalarla 1990’larda tam bir ivme kazanmıştır. Örgüt içi kaynakların rekabet avantajı yaratmadaki rolü birçok işletme ve araştırmacı tarafından yoğun şekilde irdelenmiş, örgüt kültürü ve örgüt yeteneği gibi unsurlar ve bunların örgüt performansıyla olan ilişkisi ve ölçümü de çok sayıda araştırmaya konu olmuştur. Özellikle bu dönemde Gary Hamel ve C.K.Prahalad “bireysel beceri dizileri ve örgüt birimleri arasındaki öğrenme toplamı” olarak tanımladıkları öz yetenek kavramıyla, işletme kaynakları ve bu kaynakların analiz ve kullanımı alanına yeni bir boyut getirmişlerdir (Doğan, 2004: 141). 
	Prahalad ve Hamel’in makalesi ile temel yetenek ve örgütsel yetenek terimleri iş gündemine girmiştir. Ancak bu çalışmada firmanın kaynak tabanlı bakış açısında tartışılan yeteneklerin kökeni üzerine çok az vurgu yapılmaktadır. Bu görüşe göre, bir organizasyon zenginlik üreten, verimli bir şekilde çalışan bir grup kaynaktan oluşur. Kaynaklara örnek olarak; firmanın yapıları ve ekipmanları, çalışanlarının yetkinlikleri ve becerileri, prosedürler ve normlar, kültür ve değerler verilebilir (Fernandes, Mills ve Fleury, 2005: 340–341). 
	Mills vd.’e göre yetkinlik kavramı kaynak tabanlı bakış açısından ele alındığında, bir firmada belirli bir performans düzeyini sağlama yönünde koordine edilen kaynakların bir grubu şeklinde açıklanır. Şekil 1.3.’de örgütsel yetkinlik olarak sonuçlanan kaynaklar, birbirine bağlılık ve koordinasyon şeklinde temsil edilerek yetkinliklerin sınırlarını göstermede bir üçgen olarak kullanılmıştır, elipsler yetkinliklere bağlanan kaynakları, oklar sınırlar üzerinde uzanarak giden koordinasyon aktivitelerini göstermektedir  (Fernandes, Mills ve Fleury, 2005: 341). 
	6.2. YETKİNLİK TEMELLİ ORGANİZASYON ANLAYIŞINA GEÇİŞ SÜRECİ 
	6.3. McCLELLAND’IN YETKİNLİK ARAŞTIRMALARI

	1970’lerin başlarında, resmi Amerika Birleşik Devletleri Bilgi Acenteliği (USIA) yüksek bürosu, motivasyon ve başarı konusuyla özel ilgili seçkin bir psikolog olan Harvard Profesörü David C. McClelland tarafından verilen bir seminer hazırladı. McClelland yüksek başarıyı gösteren ve paylaşan alışkanlıklar ve tutumları tanımlayan kişilik testleri geliştirmişti.
	6.4. BOYATZİS’İN YETKİNLİK MODELİ 

	 
	Performans teorisi, yetkinlik kavramları için temeldir. Bu yaklaşımda kullanılan teori “Temel Durumsallık” (contingency) teorisidir. Maksimum performansın, kişinin yetenek ve becerilerinin örgütsel çevre ve iş gerekleri ile tutarlı olduğunda gerçekleştiğine inanılır. Kişinin yeteneği kendisi tarafından tanımlanır: değerleri, vizyon ve kişisel felsefesi,  bilgisi, yetkinlikleri, yaşam ve kariyer aşaması, ilgileri, ve tarzı. İş talepleri, yapılması gereken görevler ve rol sorumlulukları şeklinde tanımlanabilir. Örgütsel çevre görüşünün, işlerin ve rol kapsamlarının tasarlanması ve/veya yetkinliklerin gösterilmesi üzerine önemli bir etkiye sahip olduğu tahmin edilir. (Boyatzis, 2008: 6). 
	6.4.1. Boyatzis’in Etkin İş Performansı Modeli
	6.4.2. Boyatzis’e Göre Bir Bireyin Yetkinlikleri

	6.5. SPENCER’LERİN YETKİNLİK AÇILIMLARI
	6.5.1. Yetkinlik Özelliklerinin Beş Çeşidi
	6.5.2. Nedensel İlişkiler
	6.5.3. Başvuru Kriteri

	6.6. LUCCİA VE LEPSİNGER’İN YETKİNLİK MODELLEME ÇALIŞMALARI
	6.6.1. Teoriden Pratiğe: Yetkinlik Modellerinin Eyleme Geçişi
	6.6.2. Yetkinlik Modelleri ve İKY Sistemlerinin Gelişimi


	 
	1. YÖNETSEL YETKİNLİKLER 
	1.2. YÖNETSEL YETKİNLİKLERİN ANLAMI VE ÖNEMİ
	1.2. YÖNETİM DÜZEYLERİ AÇISINDAN YÖNETSEL YETKİNLİKLER

	Şekil 2.3.’te görüldüğü gibi kavramsal beceri, üst yönetim açısından çok önemli iken, alt kademe yönetim açısından önemi azalmaktadır. Teknik beceri de alt kademe açısından önemli iken üst kademeye yükseldikçe önemi azalmaktadır. Karar verme becerisi, analitik beceri ve beşeri ilişkiler becerisinin tüm kademelerde önemli olduğu görülmektedir. 
	1.2.1. Üst Düzey Yönetim Açısından Yönetsel Yetkinlikler
	1.2.2. Orta Düzey Yönetim Açısından Yönetsel Yetkinlikler
	1.2.3. Alt Düzey Yönetim Açısından Yönetsel Yetkinlikler


	2. YÖNETSEL YETKİNLİKLERİN SINIFLANDIRILMASI
	2.1. GENEL OLARAK YÖNETSEL YETKİNLİK SINIFLANDIRMASI
	2.1.1. Teknik Yetkinlikler 


	Teknik yetkinlikler, yöneticinin sorumlu olduğu süreçler veya fonksiyonların içeriklerini yönetmede ihtiyaç duydukları yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler belirli bir alanda tekniklerin, prosedürlerin ve araçların kullanılmasına işaret ederler. Genellikle yöneticinin kendi eğitiminin bir parçası olarak uzmanlaştığı bilgi ve becerileri temsil eder. Tipik örnekleri olarak, finans ve muhasebe, hesap uzmanlığı, mühendislik ve kimya verilebilir (Viitala, 2005: 440). 
	2.1.2. İş Yetkinlikleri

	İş yetkinlikleri, doğası gereği genel nitelik taşıyan herhangi bir işte yönetimle ilgili çalışmalarda ihtiyaç duyulur. Bunlar tipik olarak MBA programlarında bulunan yönetim yetiştirme veya eğitim alanlarını temsil eder. Bu yetkinlikler stratejik algılama, karar alma ve yönetim kurulu yönetme, sistemlerin temelindeki düşünceyi kavrama ve sistemlere nasıl liderlik edileceği yeteneği, vizyon oluşturma, anlama, yönlendirme ve organizasyon üzerinde odaklanmayı kapsar. Müşteri ihtiyaçlarını karşılamak için dış ve iç kaynakları harekete geçirme ile birlikte aynı zamanda planlama, denetleme, bütçeleme, kar ve zararı tahmin etme, maliyetleri azaltma, stratejileri belirleme, performans değerlendirme ve gerekli raporları organize etme de bu kategori içinde yer almaktadır. Bunların genel iş bilgisi ve görevleri ile yakın bağlantısından dolayı yöneticiler için çok önemli meta kavramsal beceriler olarak ele alınmaktadır. Bu beceriler liderlikte gerekli olan becerilerden farklı olarak yönetimde gereklidir. Kısaca bu yetkinlikler yöneticiye yönettiği şeyleri yönetebilme becerisi verir (Viitala, 2005: 440). 
	2.1.3. Bilgi Yönetimi Yetkinlikleri
	2.1.4. Liderlik ve Yöneticilik Yetkinlikleri


	Liderlik ve yönetim yetkinlikleri insanlara liderlik etmeyi ifade etmektedir. Bu yetkinlikler yöneticinin insanları yönlendirme yeteneğini, insanlara katılma ve insanları destekleme yeteneğini, insanları yükseltme ve insanları güçlendirme yeteneğini gösterir. Bunlar altında çalışanlarla birlikte genel bir amaç yaratma, farklılıkları yönetme, yaratıcılığı destekleme ve topluluk oluşturma için ihtiyaç duyulan yetkinlikleri kapsar. Bu yetkinlikler sosyal yetkinlikler ve bilgi yetkinlikleri ile örtüşür. Sosyal yetkinliklerle karşılaştırıldığında liderlik ve yönetim yetkinliklerinin organizasyonda bir yönetici ve altındakiler arasındaki ilişkilerle daha fazla ilgili olduğu görülür. Bilgi yönetimi yetkinlikleri ile karşılaştırıldığında odak daha çok insan konularındadır. Bu yetkinlikler geneldir ve aktarılabilir (Viitala, 2005: 440). 
	2.1.5. Sosyal Yetkinlikler

	Sosyal yetkinlikler veya kişilerarası yetkinlikler yöneticinin sosyal ilişkilerindeki başarılı çalışmalarını gösterir. Bu yetkinlik türü yöneticinin farklı paydaşlarla ilişkiler kurma ve sürdürme yeteneğini kapsar. Bu yetenekler, insanları ve onların davranışlarını anlama, sosyal hüküm verme becerileri, iletişim ve diğerleri ile etkileşim, insanları motive etme ve çatışmaları yönetme gibi konularla ilgilidir. Bu yetkinlikler liderliğin temel alanlarını gösterir, daha geniş anlamıyla diğer insanları, organizasyonun veya grubun hedeflerini başarma yönünde etkileme olarak kavramsallaştırılır. Biraz daha yakından bakıldığında sosyal beceriler dört bileşen içinde kategorize edilmektedir: bir diğer kişinin yerine kendini koyma becerisi, diğer insanların beklentilerini doğru tahmin etme becerisi, başkasından beklenen davranışlar hakkındaki bilgiyi birleştirme becerisi ve diğer kişilerin beklentileri üzerine odaklanan öz kontrolü yerleştirme becerisi. Bu yetkinlikler liderlik becerileri ve kişiler arası yetkinliklerle örtüşmektedir (Viitala, 2005: 440). 
	2.1.6. Kişiler Arası Yetkinlikler
	2.2. SPENCER’LERİN YÖNETSEL YETKİNLİK SINIFLANDIRMASI
	2.2.1. Başkalarını Geliştirme Yetkinlikleri 
	2.2.2. Pozisyon Gücünü Kullanma Yetkinlikleri
	2.2.3. İşbirliği ve Takım Çalışması Yetkinlikleri
	2.2.4. Takım Liderliği Yetkinliği

	2.3. BOYATZİS’İN YÖNETSEL YETKİNLİK SINIFLANDIRMASI
	2.3.1. Hedef/Amaç ve Eylem Kümesi 
	2.3.2. Liderlik Kümesi 
	2.3.3. İnsan Kaynakları Yönetimi Kümesi
	2.3.4. Astlarını Yönlendirme Kümesi
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	2.4. LİTERATÜRDEKİ DİĞER YÖNETSEL YETKİNLİK SINIFLANDIRMALARI

	3. YÖNETSEL YETKİNLİK MODELLERİ 
	3.1. LİDERLİK YETKİNLİKLERİ MODELLERİ

	Çin’de liderlik yetkinlikleri modelini oluşturmaya yönelik olarak yapılan çalışmalar iki grup altında toplanmaktadır. Birinci grup, liderlerin risk algılama ve durumsal adaptasyon yetkinliklerini belirlemeye yönelik yapılan çalışmaları, ikinci grup ise liderlerin seçme ve geliştirme yetkinliklerini belirlemeye yönelik yapılan çalışmaları kapsamaktadır. 
	3.1.1. Liderlerin Risk Algılama ve Durumsal Adaptasyon Yetkinlikleri 

	Belirsizlik altındaki liderlik yetkinlikleri son yıllarda özellikle Çin yazınında önemli ilgi görmektedir. Yapılan araştırmalar, risk yönetimi yetkinliği ve durumsal adaptasyon yetkinliğinin yönetsel performansla ilişkili olduğunu göstermektedir. Örneğin, Xie ve Xu Çin’de yaptıkları bir çalışmada özel sektör ve kamuya ait kuruluşlardan 172 yönetsel personelin risk algılama stratejilerini belirlemeye yönelik olarak yaptıkları bir çalışmada, yönetsel personelin kendi işlerindeki riskleri nasıl algıladıklarını açıklamaktadırlar. Yöneticilerin risk algılama stratejilerinde büyük değişiklikler bulunmuştur. Risk alma ve ilerleme stratejileri ile durumsal adaptasyon, organizasyonlardaki yönetsel personelin tarafından değişik şekillerde benimsenmektedir. Çalışma, risk alma stratejilerinin olmadığını göstermektedir fakat ilerleme ve durumsal adaptasyon stratejilerinin her ikisi de liderlik performansı ve verimliliği ile yüksek derecede ilişkilidir. Silverthorne ve Wang, Tayvan liderlik tarzının verimlilik üzerindeki etkisini test etmek için Tayvan’daki 20 ileri teknoloji işletmesinde 79 yönetici ve 234 yönetici yardımcısı arasında ampirik bir çalışma yürütmüşlerdir. Uyum sağlayabilen ve uyum sağlayamayan liderlerin devamsızlık, geri dönüm oranı, çalışma kalitesi, karlılık ve birimlerin üretimi gibi verimlilik ölçümleri üzerindeki etkisini araştırmışlardır. Sonuçlar durumsal faktörlere uyum sağlamanın, verimlilik göstergeleri üzerinde pozitif etkiye sahip olduğunu göstermektedir. Çalışma Tayvan’daki ileri teknoloji endüstrilerinde uyum sağlayıcı liderlik tarzlarının değerini destekleyen deliller sunmaktadır (Wang, 2003: 325). 
	3.1.2. Seçme ve Geliştirme İçin Liderlik Yetkinlikleri

	Bu yapı davranışları ve mesleki çalışma biçimleri farklı olan kültürlere has özellikler taşımaktadır. Çin’de örgütsel psikoloji alanındaki danışmanlık projelerinde liderlik yetkinliklerinin belirli özellikleri üzerinde odaklanılmaktadır. Wang ve Schneider, çok kültürlü liderlik takımını oluşturan dinamikleri araştıran 3 yıllık bir boylamsal çalışma yürütmüşlerdir. Bu çalışmada çapraz kültürel yönetsel yetkinlik performans çerçevesi üzerine vurgu yapmakla birlikte, ortak girişimlerdeki çok kültürlü liderlik takımlarında dört adet çok önemli yetkinlik bulmuşlardır: kültürel yetkinlik, başarma yetkinliği, karar verme yetkinliği ve takım yetkinliği. 
	Seçme ve değerlendirme için yönetsel yetkinlik modelleme üzerine yapılan başka bir çalışmada, yönetsel yetkinlik yapısının LISREL modelini formüle etmek için liderlik yetkinlikleri üzerine bir araştırma yapılmış ve bu araştırmada stratejik hiyerarşik iş analizi tekniği ile kritik liderlik vaka analizi yürütme tekniği kullanılmıştır. Kritik liderlik davranışlarını tanımlamaya ve tasarlamaya yönelik bir anket formu oluşturmak için 148 yönetici ile röportajlar yapılmış, anketler ise 420 yönetici ve onların farklı şirketlerdeki vekilleri arasında dağıtılmıştır. Yöneticiler ve yönetici pozisyonuna vekâlet edenler için liderlik yetkinliklerinin sayısı ve önemi analiz edilmiştir. Yapılmış röportajlardan ve stratejik hiyerarşik iş analizinden elde edilen sonuçlar üzerine kurulmuş olan, yönetsel performans ve liderlik özelliklerinin dört boyutu ile birlikte liderlik yetkinlikleri modeli önerilmiştir. Toplam 640 Çin’li yönetici üzerinde test edilmiş ve yapı geçerliliği ve tahmin geçerliliği kanıtlanan liderlik modelinin dört boyutu oluşmuştur. 
	Bu boyutlar; problem çözme ve kritik akıl yürütme, kavramsal yetenek, sorumluluk kişisel özelliği, duygusal kararlılık, grup uyumluluğu, dışa dönüklük ve açıklık yetkinliklerinden oluşan Psikolojik Özellikler boyutu; liderlik bütünlüğündeki moral kalitesi, çalışma değerleri, iş yükümlülükleri ve girişimcilik, başarının liderlik güdüleri, güç ve ilişki kurma yetkinliklerinden oluşan Liderliğe Yatkınlık boyutu; stratejik kararlar alma, ilişkileri düzenleme, personeli güçlendirme ve terfi ettirme, işleri denetleme ve yenilikçilik yetkinliklerinden oluşan Yönetsel Beceriler boyutu; fonksiyonel ve finansal bilgi ve deneyim, davranışsal, fonksiyonel, örgütsel performans gibi yönetim performansını gösteren yetkinliklerinden oluşan Uzmanlık Bilgisi boyutlarıdır (Wang ve Chen, 2002: 424-428). 
	Çin’deki liderlik modeli oluşturmaya yönelik olarak her iki grupta yürütülen çalışmalar; seçim, değerlendirme ve karar verme konularında liderlik yetkinlikleri üzerine bütünleşik bir yaklaşımın gelişmesini sağlamıştır. Bu bütünleşik yaklaşımın dört özelliği; değerleme ve değerlendirmenin çok boyutlu yetkinlik modelleri, ölçüt olarak birimleri değerleme ve örgütsel değerlendirme, süreçte prosedürel ve prosedürel olmayan kontrol ve çok aşamalı seçim ve karar verme özellikleri olarak özetlenebilir (Wang, 2003: 327). 
	3.2. KİŞİ-İŞ-ORGANİZASYON UYUMU İÇİN İNSAN KAYNAKLARI YETKİNLİK MODELİ

	Çin’de insan kaynakları yönetimi alanındaki model geliştirme çalışmaları üç grup altında toplanmaktadır. Birinci grupta ücretleme ve motivasyon stratejilerine yönelik yönetsel yetkinlikleri belirleme çalışmaları, ikinci grupta örgütsel bağlılık ve kariyer yönetimi yetkinliklerini belirleme çalışmaları ve üçüncü grupta da takım yetkinlikleri ve grup kararları alma yetkinliklerini belirlemeye yönelik olarak yapılan çalışmalar bulunmaktadır. 
	3.2.1. Ücretleme ve Motivasyon Stratejileri

	Ücret ve motivasyon stratejileri örgütsel psikoloji ve insan kaynakları alanındaki en aktif araştırma alanlarından birini oluşturmaktadır. Geleneksel olarak Çin’deki ücretleme sistemlerinin şekilleri endüstriyel sektörler ve bölgeler arasında çok az farklılıklar göstermektedir. Çin ekonomik reformlara ve açık politikalara başladığından beri ücretleme programlarının yeni şekilleri ve motivasyon stratejileri geliştirilmiş ve organizasyonların değişik türlerinde uyarlanmıştır. Zhou ve Martocchio (2001) dört değişkene sahip olan (iş performansı, meslektaşlarıyla ilişkiler, yöneticilerle ilişkiler ve kişisel ihtiyaçlar) ücret ve ödül politikalarında Çinli ve Amerikalı yöneticilerin politikalarını araştırmıştır. 71 Çinli yönetici ve 218 Amerikan yönetici çalışmaya katılmış, ücret ve ödül kararlarının senaryoları kullanılmıştır. Sonuçlar Amerikan meslektaşları ile karşılaştırıldığında Çinli yöneticilerin ikramiye kararlarının iş performansını daha az etkilediğini, parasal olmayan kararlar alırken meslektaşları ile daha yoğun bir ilişki kurduklarını ve ikramiye kararları alınırken kişisel ihtiyaçlar üzerinde daha çok durulduğunu vurgulamışlardır. İlişki kurma yetkinliğinin Çin’deki insan kaynakları yetkinliklerinin önemli bir parçası olduğu kanıtlanmıştır (Zhou ve Martocchio, 2001: 115-145). 
	Yönetsel motivasyon stratejileri ile ilgili bir araştırma projesinde Du ve Wang, Çinli yöneticilerin başarı yönelimleri, başarılı motivasyon yapıları, performansla bağlantıları, başarılı motivasyonun durumsal değerlemesi, başarma motivasyonunun mekanizmalarının işleyişi ve ödül kararlarının alınması konularında çalışma yapmışlardır. Motivasyon yöneliminin iki boyutlu bir modeli oluşturulmuştur: Kişisel ya da sosyal yönlü ve süreç ya da süreç yönlü. Derinlemesine bir durum analizi çıkarılmış ve daha sonra yapılan anket araştırması ile dört kritik faktör bulunmuştur: Çok çalışma davranışı, hedeflere ulaşmaya kendiliğinden devam etme, takım çalışması, kişiler arası rekabet. Aynı zamanda başarı motivasyonu örgütsel kültürle yakın bir ilişki göstermektedir. Başarı motivasyonunu değerlemede kritik liderlik davranışı envanteri geliştirilmiştir. Yapısal eşitlik modelleme Çinli yöneticilerin kendi kişisel başarı motivasyonlarının sosyal başarı motivasyonlarından daha kuvvetli olduğunu ve kendi başarı motivasyonlarının performansla daha yakın ilişkiye sahip olduğunu göstermektedir (Wang, 2003: 328).
	3.2.2. Örgütsel Bağlılık ve Kariyer Yönetimi

	Personel ve işgücü yönetimi reformunun geliştirilmesi ile birlikte işgücü hareketliliği ve kariyer yönetimi örgütsel psikoloji alanındaki araştırmaların en çok çalışılan konuları haline gelmiştir. Kişi-iş-organizasyon uyumu ise insan kaynakları yetkinlik araştırmaları ve uygulamalarının ana çerçevesini oluşturmaktadır. Örgütsel bağlılık üzerine yapılmış geniş çaplı bir çalışmada Lin, Zang ve Fang, 3236 çalışan arasında test ettikleri ‘Çinli Çalışanın Örgütsel Bağlılık Ölçeği’ isimli bir enstrüman geliştirmişlerdir. Örgütsel destek, sosyal değişim değerleri, üst yöneticilerin güveni, iş memnuniyeti gibi faktörlerin temel etkilerini araştırmışlar ve örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini test etmişlerdir. Sonuçlar göstermektedir ki üst düzey yöneticilerin güveni, örgütsel destek ve adil sosyal değişim, örgütsel bağlılık üzerindeki en önemli etkiye sahip olan faktörler arasındadır, etkin olmakla birlikte ideallik ve fırsat anlaşmaları da en önemli örgütsel bağlılık bileşenleri arasındadır. 
	Diğer bir sistematik araştırma projesi ile ilgili olarak Wang, Charles-Payvers ve Liu, Çin kültürüne dayanan örgütsel bağlılık kavramını, örgüt ve çalışan arasındaki sosyal değişim ile çalışanların organizasyonda kalma ve gelişmeleri arasında yakın ilişkili bulmuştur. Şekil 2.5.’te örgütsel bağlılığın kavramsallaştırılmasında çapraz kültürel farklılıklar görülmektedir. 
	  
	Kaynak: Wang, 2003: 329. 
	Şekildeki koyu renkli daire örgütsel bağlılığın Çin kültürüne dayalı kavramının bulunduğu yeri göstermekte, sosyal değişim ve kalma-gelişme arasındaki örgütsel bağlılık alanını vurgulamaktadır. Oysa kesik çizgili daire örgütsel bağlılığın batılı kavramının yerini göstermekte ve ayrılma-kaybetme ile ekonomik değişimi vurgulamaktadır. Görülmektedir ki kültürel özelliklerin içeriksel sınırları Çin gibi batılı olmayan ülkelerde bazı temel kavramların uygulanabilirliğini sınırlandırabilir. 
	3.2.3. Takım Yetkinliği ve Grup Kararları Verme

	Takım yetkinliği liderlik geliştirme ve değişimin temeli olarak görülmektedir. Çapraz kültürel liderlik takımlarının geliştirilmesi üzerine 40 Çinli şirket ve ortak girişimde 3 yıllık uzun bir çalışmada Wang ve Schneider, liderlik geliştirme ve takım etkinliği için gerekli bir yetkinlik olan takım oluşturma yetkinliğinin altı temel boyutu olduğunu saptamışlardır. Bu boyutlar aşağıda yer almaktadır (Wang, 2003: 329): 
	- Kariyer tanımlama boyutu: İşlerle baş edebilme için hazır olma, kariyer potansiyeli, kariyer görevini tamamlayabilme. 
	- Takım sorumluluğu boyutu: Takım deneyimi için hazırlık, risk alma, takım çalışmasında sorumlulukları oluşturma.
	- İlişkileri paylaşma boyutu: Emsal konumundakilerle tartışmalara hazır olma, problem çözmeye katılım, takım üyeleri arasında ağ oluşturma.
	- Kolektif oryantasyon boyutu: Takım üyeliğine hazır olma, grup ihtiyaçları ve grup eylemleri.
	- Değişim önceliği boyutu: Değişime hazırlıklı olma, ilişkiler kurma ve takım çalışması fırsatları oluşturma.
	- Bağımsızlık boyutu: Takım-üye değişimine hazır olma, lider-üye değişimi, yazılı olmayan kurallar. 
	Bu araştırma projesinin sonuçları takım hazırlığının ilk üç boyutu (kariyer tanımlama, takım sorumluluğu, ilişkileri paylaşma) takım-üye değişimi için çapraz kültürel liderlik takımlarının etkinliğini olumsuz etkilemektedir, oysa ikinci üç boyut (kolektif oryantasyon, değişim önceliği, bağımsızlık) lider-üye değişimi için fonksiyonel durumdadır. 
	3.3. KÜLTÜR VE DEĞİŞİMİ KAPSAYAN ÖRGÜTSEL YETKİNLİK MODELİ
	3.3.1. Değer ve Kültüre Yönelik Bütünleşik Yaklaşım 


	Morris vd. (1999) kültür ve biliş (cognition) üzerine yapılan araştırmaların emic ve etic yaklaşımları arasındaki sinerjinin değişik şekillerini araştırmışlardır. Emic yada içsel perspektif halkın inanışlarının psikolojik geleneklerini takip eder ve kültürel antropolojistlerin “yerel bakış açıları”ndan oluşan kültürü anlama çalışmaları vardır. Oysa etic veya dışsal yaklaşım davranışsal psikolojinin ve dışsal kültürel uygulamalar, iç kültürde bulunmayan ekolojik veya ekonomik koşullar gibi öncelikli faktörlerden oluşan antropolojik yaklaşımların geleneklerini takip eder. Hem emic hem de etic yaklaşımlar Çin kültürü çalışmalarında gelenekseldir. Adil karar alma literatürü üzerine yazılanlar, iki yaklaşımda da dinamiktir ve birbirlerinin ilerlemelerini teşvik etmektedirler. Bütünleştirilmiş emic-etic çerçeve, kültür ve biliş modelleme çalışmalarında geniş bir perspektif sağlar. Morris vd. bu çalışmalarında uluslararası organizasyonlardaki farklı adalet hassasiyetlerine cevap vermede rehberlik edebilecek olan bütünleştirilmiş çerçevenin avantajlarını tanımlamışlardır (Morris vd. 1999: 783-793). 
	İşletme uygulamaları için güven ve ahlak Çin’deki psikolojik araştırmalarda uzun zamandır ele alınan konular iken, yüksek rekabetçi yönetim ve işletme çevrelerinde bu konu daha fazla dikkate değer bulunmaktadır. Atuahene-Gima ve Li (2001) satış kontrollerinin iki yönlü rollerini ve denetçinin yardımseverliği içinde satış elemanlarının daha önceki düşüncelerine dayalı olarak denetçinin davranışlarını araştırmışlardır. Çalışma denetlenenin güveni ve yeni ürünlerin satışlarını içeren satış performansı arasındaki ilişkilerin moderatörü olarak, daha önce yaşananları incelemiştir. Çin’deki ileri teknoloji firmalarından ve 190 Amerikan firmasından 215 saha satış elemanı arasında yapılan araştırmanın sonuçlarına göre, denetlenenin güvenini oluşturan denetçiye ulaşılabilirlik gibi faktörlerdir, fakat burada satışların performansının artması gerekli değildir. Çin örnekleminde denetlenen çalışanın güveni, yüksek düzeyde başarı yönelimli bir denetçi çıktıları kontrol ettiğinde, satış elemanı daha yüksek rol belirsizliği yaşamakta ve bu da satış performansını düşürmektedtir. Sonuçlar denetlenenin güveni-satış performansı ilişkisinin denetçiye ulaşılabilirlik yüksek olduğunda negatif olduğunu göstermektedir (Atuahene-Gima ve Li, 2001: 75-79). 
	3.3.2. Liderlik Geliştirme İçin Çapraz Kültürel Yetkinlikler 

	Çeşitli çalışmalar Çin’deki ortak girişim ilişkilerinde çapraz kültürel yetkinlik modelleri üzerinde odaklanmaktadır. Kaye ve Taylor (1997), 89 adet ortak girişim otelinde yabancı yöneticilerle çapraz kültürel eğitimleri ve çalışma davranışları, kültürler arası duyarlılık (kolektivizm, bireyselcilik, açık fikirlilik ve esneklik) ve kültürel şoklar konusunda araştırmalar yapmışlardır. Sonuçlar çapraz kültürel oryantasyon eğitimlerinin kültürlerarası duyarlılıkla pozitif ilişkili olduğunu ve ilginç bir tespit olarak da Asya orijinli yöneticilerin kültürler arası duyarlılık düzeyinde Asyalı olmayan yöneticilerden daha büyük bir şok yaşadıklarını ortaya çıkarmıştır. Çalışma yabancı yöneticilerin seçilmesi ile bağlantılı olan personel politikaları için deliller sağlamaktadır (Kaye ve Taylor, 1997: 498-506). 
	Liderlik takımlarının çapraz kültürel yetkinlikleri 40 şirkette uzun dönemli bir çalışma şeklinde Wang ve Schneider tarafından da araştırılmıştır. Bu projenin sonuçları liderlik yetkinliklerinin dört boyutunu göstermektedir ve ortak girişimlerdeki çok kültürlü liderlik takımlarının çalışmaları için büyük önem taşımaktadır (Wang, 2003: 330). 
	Kültürel Yetkinlikler: Kişinin kendini ulusal kültür, bölgesel kültür, yeni kültür gibi farklı kültürlere uyarlaması yeteneği ve geliştirme, uyarlama, iyi ilişkiler kurma, meslektaşları, üstündeki yöneticiler ve müşterileriyle networklar oluşturma gibi ilişkileri yönetme becerisi.
	Başarı Yetkinliği: Görevleri kontrol etme, denetleme ve organize etme yeteneği ve zaman ve hedef belirleme, tamamlanma zamanını belirleme ve performans yönetimi gibi başarı yönetimi becerileri. 
	Karar Alma Yetkinliği: İşte makul düzeyde risk ve sorumluluk alma yeteneği ve hızlı stratejik kararlar alma yeteneği.
	İki Bileşenli Takım Yetkinliği: Grup uyumluluğunun yüksek düzeyi ve özellikle çapraz kültürlerde takım kaynaklarını kullanma becerisi. 
	Bu dört çapraz kültürel yetkinlik boyutunun örgütsel performansla yakın ilişkili olduğu kanıtlanmış olup değerleme, seçme ve ortak girişimlerin çok kültürlü liderlik takımlarını geliştirmek için kullanılması önerilmektedir. 
	Kakabadse ve Wang, iki amaca yönelik olan bir liderlik yetkinliği araştırması yürütmüşlerdir. Birinci amaç, yönetici ve denetleyicilerin geleneksel yönlerini değiştirme, ikinci amaç ise İngiltere’deki kadar Çin’de de seçme ve değerlendirme yönetimi için liderlik yetkinliklerinin kapsamlı yapısını tanımlamadır. Yönetim yetkinliklerinin faktör yapılarının sonuçları işletme liderlik yetkinliklerindeki Çin karakteristiklerini yansıtmaktadır (Wang, 2003: 331). 
	Bütünsel Yetkinlik Yapısı: Çin yönetim yetkinlikleri yapısı daha bütünseldir ve İngiliz ve Avustralyalı yöneticilerinkinden daha büyük yetkinlik faktörleri görülür. 
	Kültürel Genel Yetkinlik Faktörleri: Üç adet kültürel genel faktör saptanmıştır. Bunlar değişimin ortaya çıkması, bağımsızlık ve iş memnuniyetidir. Bunlar farklı kültürlerde benzerlik göstermektedir. 
	Kültürel Özel Yetkinlik Faktörleri: Daha bütünsel yetkinlik faktörleri üç tanedir. Liderlik becerileri, iletişim, geri bildirim/insan becerileri. Bu üç faktör Çinli kuruluşlardan personel uzmanlığı (yetkinlik), iletişim yapısı sistemleri (network) ve örgütsel katılım (bağlılık) gibi üç boyutlu örgütsel arayüz modelinin daha önceki bulgularını takip etmektedir. 
	Genelde araştırma sonuçları Çin devletinin sahipliği kendilerine ait olan kurumlardaki yöneticilerin ürün-sistem yönetsel yetkinliklerinin yüksek düzeylerine sahip olduklarını, oysa ortak girişim yöneticilerinde iş-eylem yönetsel yetkinliklerinin yüksek düzeyde olduğunu göstermektedir. Ayrıca kişilerarası ilişki kurma becerileri Çin’deki iki tür kurum için de temel yetkinliktir. 
	3.4. BAĞIMSIZ VEYA BAĞIMLI DEĞİŞKEN OLARAK YÖNETSEL YETKİNLİKLER

	Yetkinlik modellerinin bu başlık altında ele alınması, yetkinlik kavramına Amerikan ve İngiliz yaklışmlarının yükledikleri anlam farklılıklarının bir neticesi olarak ortaya çıkan yönetsel yetkinlik modellerdeki çeşitliliğiı ortaya koymaktadır. 
	Yetkinlik çerçevesi iki farklı yetkinlik kavramsallaştırmasının ortaya çıkmasıyla Anglo-Amerikan kültürel bağlamı ile daha geniş şekilde sınırlandırılmıştır. Amerikan yaklaşımı yetkinliklere yönetsel davranışlarla ilişkisinde bağımsız değişken olarak ele alırken, İngiltere perspektifi yönetsel davranış sonuçlarını performans standartları sonuçları ile eşdeğerde olan bağımlı  değişken olarak ele alır. İngiliz yaklaşımı işyerinde nelerin gerçekten başarılması gerektiği üzerinde odaklanır, yönetsel yetkinlikleri bir kurumsallaşmanın profesyonel nitelikte sonuçlanması için temel olarak alır, Management Charte Initiative (MCI) ve National Concil of Vacational Qualitive (NVQ) gibi kurumlarla standartlar sistemini açıkça destekler. Bunun karşısında Amerikan modeli yetkinlikleri, davranışları etkileyen girdiler olarak bilgi beceri, tutum veya özelliklerin temsil ettiği oluşum şeklinde ele alır. AMA/McBer modeli, McClelland’ın çalışması, Boyatzis ve Spencer&Spencer tarafından titizlikle geliştirilen çalışmalar üzerine kurulur, temel özelikler olarak kavramsallaştırılan yetkinlik, performansa yol açan örgütsel faktörler ve iş ile ilgilidir (Grzeda, 2005: 533). 
	Yönetsel davranışlarla ilişkisinde bağımsız değişken olarak ele alınan yetenekler veya yetkinlikler çoğu zaman beceri, öz benlik, bilgi veya beceri ve yetenek gibi kavramlarla birlikte birbirlerinin yerine kullanılmaktadır. Bu davranış ve yetkinliklerin eşanlamlı olarak kullanılması ile birbirinin yerine geçebilen terimler, iş yetenekleri veya eylemler, yönetsel yetkinliklerle ilgili kavramsal belirsizlikleri arttırmaktadır. Böylece yetkinlikler özbenlik gibi tutumlar veya içsel bilgiyle, daha kolay gözlemlenebilen beceri ve davranışlar eş biçimlere sahipmiş gibi olmaktadır. Birbirlerinin yerine geçmelerinden kaynaklanan problemler yetkinliklerin tanımlaması için özel çaba isteyen şu üç unsurdan oluşmaktadır: 1. Yetkinlik, yöneticinin yüksek performans göstermesine sebep olan temel özellikleri olarak tanımlanır. 2. Üstün yöneticilerin becerileri (davranışları) öğrenilebilir. 3. Yönetim becerilerini (yetkinlikleri) kullanmayı ve sahip olmayı kanıtlayan deliller yöneticilerin işleri ile ilgili olmalıdır. Yetkinliklerin, beceri ve davranışların eş anlamlı olarak kullanıldığı bu örnek, kavramsal belirsizliğin olduğunu göstermektedir (Grzeda, 2005: 534). 
	3.5. ORGANİK VE GENEL YÖNETSEL YETKİNLİKLER

	Daha önceden verilen varsayımlar yönetsel yetkinliklerin bağımsız değişken oldukları ve performans sonuçları ile nedensel ilişkileri olduğu şeklindedir, burada yöneticilerin benzer yetkinlikleri göstermeyi başarıyla gerçekleştirip gerçekleştiremedikleri veya yetkinliklerin özel bir duruma has olup olmadığı sorusu ortaya çıkmaktadır. Genel bakış açısı, her yönetsel pozisyonda daha az sayıdaki yetkinliklerin uygulanabilir olduğunu savunurken, bunun karşısında organik bakış açısı yetkinliklerin sosyal etkileşim yolunda açıklanan benzersiz meziyetler olduğunu savunmaktadır. 
	Genel perspektif temel yetkinliklerin özelleştirilmiş kısa bir listesinin yapılabileceği görüşündedir, örneğin; tekrarlanabilen beş yönetsel yetkinlik (Akin), eşik yetkinlikler (Boyatzis), temel liderlik yetkinlikleri (Bennis), temel insan kaynakları yetkinlikleri (Blancero vd.), pazarlama yetkinlikleri (Smart ve Conant) veya eşdeğerli yönetim tarzı yetkinlikleridir (Sargent ve Stupak). Bazı araştırmacılara göre bilgi almaya yönelik, karar almaya yönelik ve kişisel rollere yönelik olan az sayıdaki yetkinlikler, yönetsel pozisyonlar ve liderlik pozisyonları için genelleştirilebilir. 
	Daha çok rollerle, fonksiyonlarla ve yönetim tarzları ile ilişkili olarak geliştirilen formüller, genelleştirmelerin derecesi hakkında sorular oluşturur. Örneğin, bilgisel rollere bağlı yetkinlikler, büyüklük, üretim teknolojisi, hatta örgütsel kültür gibi çeşitli boyutlar arasında farklılaşsa da organizasyonlar tarafından kolayca genelleştirilebilir mi? Genelleştirmenin boyutları hakkındaki şüpheler, organizasyonlara özel yetkinliklerinde genel nitelikler taşıyan yetkinliklerden daha kuvvetli olmaları gerektiği konusundadır. Bu organik perspektif yetkinliklerin, sosyal yapılar olduğunu, duyarlı olma ve algılama fonksiyonu olarak örgütsel gerçekleri tanımlamanın özel bir şekli olduğunu iddia etmektedir. Yetkinlik değerleme kişisel özelliklerin daha net olarak otaya çıkarabilmek için, performansla bağlantısı olmayan algılamaların temelinde yapılmalıdır. (Grzeda, 2005: 534–535). 
	Her duruma yönelik özel yetkinliklerin olacağı kabul edilmesine rağmen, organik perspektifi destekleyen çalışmaların sayısı kabul edilebilir düzeyin altındadır. Organizasyonlar için değer niteliği taşıyan yönetsel yetkinlikler ise, rekabet avantajının kaynağı olmalıdır, neticede organizasyon için eşsiz olmalıdır. Organizasyona has yetkinlikler politik veya kültürel süreçlerle ve kişiler arası ilişki ağları ile ilgili olmalıdır. Gelecekteki yönetsel yetkinliklere yönelik tahminler geçmişteki ihtiyaçları karşılayan yetkinliklerden daha farklı olacaktır ve yetkinliklerin yeniden test edilmesi konusundaki düzenlemeler zamana karşı genelleştirilen yetkinliklerin uygun olmayan durumları ile birlikte olacaktır. Yetkinlikler örgütsel düzeylere, yönetim tarzına ve örgütsel stratejilere göre değişik şekillerde kurulacaktır (Grzeda, 2005: 535).  
	4. BOYATZİS’İN YÖNETSEL YETKİNLİKLER (EFFECIVE JOB PERFORMANCE) MODELİ
	Performans teorisi, yetkinlik kavramları için temeldir. Bu yaklaşımda kullanılan teori “Temel Durumsallık” (contingency) teorisidir. Maksimum performansın, kişinin yetenek ve becerilerinin örgütsel çevre ve iş gerekleri ile tutarlı olduğunda gerçekleştiğine inanılır. Kişinin yeteneği kendisi tarafından tanımlanır: değerleri, vizyon ve kişisel felsefesi,  bilgisi, yetkinlikleri, yaşam ve kariyer aşaması, ilgileri, ve tarzı. İş gerekleri, yapılması gereken görevler ve rol sorumlulukları şeklinde tanımlanabilir. Örgütsel çevre görüşünün, işlerin ve rol kapsamlarının tasarlanması ve/veya yetkinliklerin gösterilmesi üzerine önemli bir etkiye sahip olduğu tahmin edilir (Boyatzis, 2008: 6). 
	5. YÖNETSEL YETKİNLİK MODELLERİNİN KARŞILAŞTIRILMASI
	1. ARAŞTIRMANIN ÖNEMİ VE AMACI
	2. PİLOT ARAŞTIRMA
	3. ARAŞTIRMANIN ANA KÜTLESİ VE ÖRNEKLEMİ
	3.1. ARAŞTIRMANIN ANAKÜTLESİ
	3.2. ARAŞTIRMANIN ÖRNEKLEMİ
	3.3. ARAŞTIRMA ÖRNEKLEMİNİN ÖZELLİKLERİ

	4. ARAŞTIRMANIN HİPOTEZLERİ
	5. MODEL OLUŞTURMA SÜRECİ
	5.1. VERİ TOPLAMA ARACI
	5.2. ARAŞTIRMANIN KISITLARI 
	5.3. YÖNETSEL YETKİNLİKLER ÖLÇEĞİNDE YER ALAN YETKİNLİKLERİN TANIMLARI
	5.4. YÖNETSEL YETKİNLİKLER ÖLÇEĞİNİN GÜVENİLİRLİK ANALİZİ, TANIMLAYICI İSTATİSTİKLER VE DEĞİŞKENLER ARASINDAKİ KORELASYONLAR
	5.4.1. Üst Düzey Yönetsel Yetkinliklere İlişkin Tanımlayıcı İstatistikler ve Korelasyonların Değerlendirilmesi
	5.4.2. Orta Düzey Yönetsel Yetkinliklere İlişkin Tanımlayıcı İstatistikler ve Korelasyonların Değerlendirilmesi
	5.4.3. Alt Düzey Yönetsel Yetkinliklere İlişkin Tanımlayıcı İstatistikler ve Korelasyonların Değerlendirilmesi

	5.5. AÇIKLAYICI FAKTÖR ANALİZİ
	5.5.1. Üst Düzey Yönetsel Yetkinliklere İlişkin Faktör Analizi
	5.5.2. Orta Düzey Yönetsel Yetkinliklere İlişkin Faktör Analizi
	5.5.3. Alt Düzey Yönetsel Yetkinliklere İlişkin Faktör Analizi

	5.6. ARAŞTIRMANIN MODELLERİ
	5.6.1. Üst Düzey Yönetsel Yetkinlikler Modeli
	5.6.2. Orta Düzey Yönetsel Yetkinlikler Modeli
	5.6.3. Alt Düzey Yönetsel Yetkinlikler Modeli


	6. ARAŞTIRMA MODELİNİN YAPISAL GEÇERLİLİĞİNİN TEST EDİLMESİ
	6.1. ÜST DÜZEY YÖNETSEL YETKİNLİKLERE AİT BOYUTLARIN GÜVENİLİRLİĞİ
	6.1.1. Güvenilirlik ve İçsel Yapı Tutarlılığının Değerlendirilmesi
	6.1.2. Yapı Geçerliliği (Convergent Validity)
	6.1.3. Ayırt Etme Geçerliliği (Discriminant Validity)
	6.1.4. Üst Düzey Yönetsel Yetkinlikler İçin Yapısal Modelin Test 
	Edilmesi

	6.2. ORTA DÜZEY YÖNETSEL YETKİNLİKLERE AİT BOYUTLARIN GÜVENİLİRLİĞİ
	6.2.1. Güvenilirlik ve İçsel Yapı Tutarlılığının Değerlendirilmesi
	6.2.2. Yapı Geçerliliği (Convergent Validity)
	6.2.3. Orta Düzey Yönetsel Yetkinlikler İçin Yapısal Modelin Test Edilmesi

	6.3. ALT DÜZEY YÖNETSEL YETKİNLİKLERE AİT BOYUTLARIN GÜVENİLİRLİĞİ
	6.3.1. Güvenilirlik ve İçsel Yapı Tutarlılığının Değerlendirilmesi
	6.3.2. Yapı Geçerliliği (Convergent Validity)
	6.3.3. Alt Düzey Yönetsel Yetkinlikler İçin Yapısal Modelin Test Edilmesi

	6.4. ALTERNATİF MODELLERİN YAPISAL GEÇERLİLİKLERİNİN TEST EDİLMESİ

	7. MODEL TESTİ SONUCU ELDE EDİLEN BULGULARIN DEĞERLENDİRİLMESİ
	7.1. ARAŞTIRMA MODELLERİNİN ALTERNATİF MODELLERLE KARŞILAŞTIRILMASI
	7.2. ÜST DÜZEY YÖNETSEL YETKİNLİKLERE İLİŞKİN BULGULARIN DEĞERLENDİRİLMESİ
	7.3. ORTA DÜZEY YÖNETSEL YETKİNLİKLERE İLİŞKİN BULGULARIN DEĞERLENDİRİLMESİ
	7.4. ALT DÜZEY YÖNETSEL YETKİNLİKLERE İLİŞKİN BULGULARIN DEĞERLENDİRİLMESİ

	8. ARAŞTIRMA HİPOTEZLERİNİN TEST EDİLMESİ
	9. GENEL DEĞERLENDİRME VE SONUÇ
	KAYNAKÇA
	EKLER 
	ÖZGEÇMİŞ

