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YONETICi YETKINLIKLERININ GELISTIRILMESINDE ZORLU GOREVLER VE ERISiMi ILE
OGRENME ODAKLILIK VE GERIi BiLDiRiMiN ROLU

Afet Ayce BASALP*,Asena ALTIN GULOVA™
0z

isletmeler hem ulusal hem de uluslararasi alanda rekabet edebilmek icin yénetici gelistirme programlarina yatirim
yapmaktadirlar. Yonetici gelistirme programlarinin en 6nemli pargalarindan birisi de yonetici yetkinliklerini gelistirmektir.
Yonetici yetkinliklerinin gelistirilmesinin unsurlari ise; zorlayici yonetsel gorevler, gelisimsel 6zellige sahip yonetsel gérevlere
erisim, geri bildirim ve o0grenme odakhlktir. Yapilan galismalarda yoneticilerin gelismelerine yonelik verilen zorlayici
gorevlerin, 6grenme odaklilik, zorlu gérevlere erisim ve geri bildirim gibi kav-ramlarin yonetici yetkinlikleri Gzerindeki pozitif
iliskisi oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alisma, birbirlerinden bagimsiz olarak ortaya gikan s6z konusu degiskenlerin yonetici
yetkinlikleri Gizerindeki etkisi ve iliski diizeylerini arastirmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yénetici yetkinlikleri, Yéneticilere verilen zorlu gérevler, Zorlu gérevlere erisim, Geri bildirim alma,
Ogrenme odaklilik

THE ROLE OF GOAL ORIENTATION AND FEEDBACK WITH DEVELOPMENTAL CHALLENGE AND
ACCESS IN DEVELOPING MANAGERIAL COMPETENCIES

Abstract

Businesses invest in executive development programs to compete both nationally and internationally. One of the most
important parts of executive development programs is to develop end-state competencies. The elements of the development
of end-state competencies are; compelling managerial tasks are access to develop mentally managerial tasks, feedback and
learning orientation. In the studies carried out, it has been determined that the compelling tasks given for the development
of the manager shave a positive relationship on the management competencies of the concepts such as learning focus, Access
to highly developmental managerial assignment and feedback. This study investigates the effect and relationship levels of the
sevariables, which ocur independently of each other, on end-state competencies.

Keywords: Managerial end-state competencies, Developmental challange, Access to highly developmental managerial
assignment, Feedback, Goal orientation.
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1. GRS

isletmeler hem ulusal hem de uluslararasi alanda rekabet edebilmek icin yénetici gelistirme programlarina
yatirim yapmaktadirlar. Mc Call ve Hollenbeck’in (2002:127) “yoneticilik is basinda tecriibe ile 6grenilir” ifadesinde
belirtildigi Gzere formal olan is basindaki programlar yoneticilerin 6grenmesinde 6nemli yer tasimaktadir. Bunun
yani sira ABD’de her yil isletmelerin ayirdigi bitce ise yonetici gelistirme icin yillik olarak 2007 yilinda 16,5 trilyon
dolardan, 2016 yilinda 45 trilyon dolara yikselmistir. 2004’te yapilan anket sonuglarina gore (Bolt, 2007) Ust diizey
yoneticiler i¢in harcanan paranin 7 milyar dolar oldugu, bu bitcenin icerisinde formal programlar, ko¢luk ve zorlu
gorevlerin dahil oldugu belirtilmistir. Harvard ve Stanford Universitelerinde yapilan arastirmalara gére ABD’deki
isletmelerin 2016 yilinda yonetici gelistirme programlarina 31 milyar dolarlik harcama yaptiklari tespit edilmistir
(Wakefield vd., 2016: 27). ABD Sosyal Giivenlik Bakanlig’’'nin 24 Mayis 2017’de yaptig! basin agiklamasinda “is
ve yonetici gelistirme programlarina ABD biitcesinde ayrilan 1,6 milyar dolarin (2016), %40 oraninda arttirildigl
ve 2,7 milyar dolara cikarildigi belirtilmistir” (CNN Money Report; 2017). Bu yatirimlarin bircogu is disi egitim
programlari ve aktivitelerine (gezi, yurt disi egitimleri gibi calisanlar ile yapilan sosyal aktiviteler), kurslara,
yetistirme programlarina ve kogluk programlarina ayrilmistir. Yukarida agiklamasina yer verilen g¢alismalara
bakildiginda, bu galisma ile Tirkge literatlirdeki eksik birakilan konu olan ydéneticilere verilen zorlayici gérevlerin
neler oldugu ve bu alan yazinindaki ¢alismalarin kisith oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu galisma ile yonetici
yetkinliklerinin gelistirebilir oldugu ayni zamanda yonetici gelistirme programlarina hem Gniversitelerin hem de
kamu kurumlarinin destek vermesinin 6nem tasidigi vurgulanmistir.

Yonetici gelistirme teorisinin temelinde, yonetici yetkinligi ve yetenek kavramlari éne ¢ikmaktadir (McCall,
1988; McCauley vd., 1994). Yonetici yetkinliklerinin gelistirilmesi amaciyla yapilan ¢alismalarda; zorlu gérevlerin
yoneticilere verilmesi ve geri bildirimde bulunulmasi da dikkati ¢eken diger kavramlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Dragoni ve digerlerine (2009: 731) gore yoneticilerin performanslarini arttirmak icin yoneticilere
zorlu gorevler verilmesi gerekmektedir ve geleneksel modelde isi is basinda 6grenmek ve 6gretmek énemlidir.
Tesluk ve Jacobs’a (1998) gére de bir isi 6grenebilmek igin yoneticinin o isi is basinda uygulamasi gerekmektedir
(Dragoni vd., 2009: 732).

Yoneticilik yetkinliklerini gelistirmek icin is basinda 6grenmenin blyik énem tasidig bilinmektedir. McCall
ve Hollenbeck’in (2002: 127) “yoneticilik is basinda ve tecrlbe ile 6grenilir’ ifadesinde belirtildigi tzere is
basinda 6grenmenin temelinde tecriibe bulunmaktadir. is basinda 6grenmeyi kapsayan yéneticilik gelistirme
programlarinda %70 basari saglanirken, is disindaki egitimlerde %10 basari saglandigi tespit edilmistir (McCall,
2004). is ve yéneticiligin is basindayken 6grenildigine (McCall vd., 1988: 15) dikkat cekilirken, yapilan bir diger
calismada (Oner, 2008) is basinda ve is disinda yapilan egitimlerin degerlendirilmesi gerekliligi ele alinmis, bu
egitimlerin neler oldugu ve yonetici gelistirmeyi nasil etkilediginin tespit edilmesi gerektigi vurgulanmistir. Bu
baglamda yonetici gelistirmede is basinda egitim ¢esitlerinden hangilerinin tercih edileceginin dogru analiz
edilmesinin 6nemi ortaya ¢cikmaktadir. Diger taraftan yonetici gelistirme programlarinin hem yoéneticinin kariyeri
hem de 6rgiitiin verimlive basarili bir sekilde yonetilmesindekianahtar roliiniin daha iyi anlasiimasi gerekmektedir.
Tirkge yonetim ve organizasyon literatiiriinde, yonetici gelistirme programlari ve yoneticileri gelistirmeye yonelik
etkenleri arastiran sinirh sayida calisma mevcuttur (Budak, 2008; Eren, Tokgoz ve Giil, 2013; Yilmaz, Alpkan ve
Bulut, 2009). Ote yandan bu calisma ile ydnetici gelistirmede, is basinda egitimin ve is basinda edinilen 6nemi de
tespit edilmistir. Ayni zamanda yoneticilere verilen zorlu gérevlerin yonetici yetkinlikleri izerindeki etkisi de tespit
edilmistir. Buradan hareketle, bu galismanin ana konusu yoneticilere verilen zorlayici gérevler 6lgeginin Turkgeye
adapte edilmesi ve gelistirilmesidir. Yonetici yetkinliklerinin yoneticilere verilen zorlayici gérevlerin Gzerindeki
etkisini tespitini yapmaktir. Bu ¢alismada; literatiir incelemesi yapilirken yoneticilere verilen zorlayici gérevler
Gizerine yapilmis olan calismalar Gizerine odaklanmistir. Literatiir anlaminda yazindaki bu eksigi gidermek temel
amacimizdir. Bundan sonra yapilacak olan ¢alismalar yoneticilere verilen zorlayici gorevlerin diger degiskenler (is
tatmini, 6rgitsel, baglilik, calisan yaraticiligl,inovasyonv.b.) tizerindeki etkisini incelemek olmalidir.

2. LITERATUR iNCELEMESi

Wilson ve Yip’e gore (2010: 63), verimli yoneticilerin kariyerleri incelendiginde, kendilerini bu noktaya
kadar getiren faktorler; tGstlenmis olduklari zorlu gérevler, gelistirici iliskiler ve yasadiklari zor durumlardir ve
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yazarlar iyi ve faydal bir yonetici olabilmek icin is basinda zorlu gérevler almak ve kazanilan tecriibelerden
ders cikarmak dnemlidir. Orgiitler/ydneticiler/birimler zorlu gérevlerin ve kazandiklari tecriibelerin ydneticileri
gelistiren en 6nemli iki 6grenme araci oldugunu bildikleri disinilmektedir. McCall ve digerlerine (1997: 68)
gore zorlu goérevlerin icerigi su sekildedir; Asagidaki tabloda ydneticilere verilen zorlu gérevlerin neler oldugu
yer almaktadir. Buradan hareketle yoneticilerin gelistiriimesini saglamak igin verilmesi gereken gorevler
siraslyla asagida verilmistir. Zorlu gorevleri aciklamak gerekir ise; yeni yonetici olmus kisilere verilen gorevler,
ilk deneyimleri, isletme icerisinde daha 6nce yapilmamis ya da 6ngoériilmemis gorevlerin verilmesi, ast —Ust
iliskilerindeki goérev tanimlari veya gorev artislari, cesitli kaos yaratabilecek sorunlar ve krizler, kisisel yasanan
travmalar, personelin yasadigl kisisel problemler ve gorev basindaki basarisizliklarla yoneticilerin miicadelesi
ornekleri verilebilmektedir. Bir yoneticinin gergekten gelisim yasamasi igin asagida sayilan gorevlerine ne dlglide
yerine getirdigi performansi ile iligkilidir.

Tablo 1: Yoneticilere verilen zorlu gorevler

yeni yoneticilere verilen gorevler kagirilan is ve terfi firsatlari
ilk stipervizorlik gorevi personel verimliliginin diistigi zaman dilimleri
isletme igerisinde yapilan ilk degisimler farkh pozisyon ve gorevlerde galismak
yeni projelerin sorumlulugu kisisel travmalar (hastalik, 6lim, bosanma)
astlarin sayisindaki artis rol model olma
astlarin rotasyonunu gergeklestirme is basindaki egitimlerdeki basari
basarisiz is stireglerinden gikarilan sonuglar kisisel deneyimler
isletme ici onceliklerin degisimidir

Literatiir incelemesinde yoneticilere verilen zorlu gérevlere iliskin yapilan arastirmalarin bir 6zeti ise tablo 2
ve 3’te yer almaktadir.

Tablo 2: Yonetici Gelistirme Uzerine Yapilan Tez Calismalari ve Bulgular (1999-2018)

Calismanin Adi Orneklem Kullanilan Olgekler Bulgular
Tirk ilag Endistrisinde Yénetici 31 ilag Firmasinin insan Yénetici Geligtirme 1) Turkiye'deki ilag
Gelistirme Faaliyetleri Kaynaklari Middrleri veya ile ilgili 1999’a kadar firmalarinin yonetici
Personel Mudiirleri. yapilan galismalar gelistirmesi igin
incelenmis olup o uygulanan hizmet igi
calismalardan (Marsap, (is basinda egitim)
Serap Hepkaya Yiiksek Lisans Tezi 1992; Glindiiz, 1994, egitimlerin katkisi
(2000) Goncller, 1996; Uygur, 6nemli bulunmustur.
1996) alinan sorularla
anket formu olarak 2) Yoneticilerin gelismesi
hazirlanmistir. icin yetki devri

(zorlu gorevlere
katilim) yonetime
katilmalarinin 6nemi
vurgulanmistir.

Turk Kamu Yonetiminde Yonetici Turkiye'de gorev yapmakta | = Yonetici Yeterlilikleri | Temel egitim becerilerinin
Gelistirme olan (valiler harig) 146 (Peker, 1994) kazanimi igin en aktif
Miilki idari Amiri. yontemin konferanslar
= Mesleki disinda is basinda
Degerlendirme uygulamali egitimler
ibrahim Avci Doktora Tezi (2004) (Peker,1994) oldugu distnilmektedir.
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Management Development In
Human Resource Management

And A Research

Hasan Basusta Yiksek Lisans Tez
Calismasi (2006)

7 yonetici ve 1 Genel Mudir
ornek olay incelemesi.

Allport isletmesi (havayolu
sirketi)

isletmenin Yonetici
gelistirme Programi
ile ilgili tim datalar
(egitimlerin igerigi,
siresi, katkisi, faydasi,
eksik yonleri v.b.)

ve 86 yoneticiden
yonetici gelistirme
teknigi hakkinda bilgi
alinmigtir.

1)Her bir yonetici
gelistirme teknigi
hakkinda bilgi sahibi
olunmustur.

2) Yonetici gelistirme
tekniklerinden; is
basinda verilen
egitimlerin (ozellikle
mentorluk, role
play, 6rnek olay v.b.)
daha yararli oldugu
gorulmustar.

The Mediating Effect of
Organizational Justice: Moderating
Roles of Sense of

Coherence and Job Complexity on
The Relationship Between Servant

Leadership, and Work Engagement

Zeynep Hale Oner Doktora Tezi
(2008)

istanbul’da faaliyet
gosteren 26 isletmede
calisan 305 orta dlzey
yOnetici.

= Hizmetkar yoneticilik
Olgegi John E
Barbuto, JR. W.
Wheeler(2002); Page
ve Wong (2000);
RobDennis (2004).

= Tutarlilik anlayisi
Olcegi (Antonovsky,
1987).

1) Calismada
hizmetkar yoneticilik
ozelliklerinden,
literatlirde belirtilen
yOneticinin, vizyona
yonelik kavramsal
distnebilme
yetenegi, ahlak ve
etik tutumu, sosyal
sorumluluk olarak
adlandirabilecegimiz
sirket digi toplum igin
bir deger yaratma
ozellikleri ise ortaya
cikmamistir.

isletmelerde

Performans Degerlendirme,
Geri Bildirim, Kariyer Planlama
ve Orgiitsel Baghlik Arasindaki

iliskilere Yonelik Bir Arastirma

Umut Kocabey

Yuksek Lisans Tez Calismasi (2010)

Gebze Organize Sanayi
Bolgesinde 76 isletme ve
200 orta dlizey galisandan
olusmaktadir.

= Performans
degerlendirme
(Torrington ve Heil,
1995)

= Geri Bildirim (Sherer
ve Adams, 1983)

= Kariyer Planlama
(Sherer ve Adams,
1983)

= QOrgiitsel Baglhhk
(Allen ve Meyer,
1990)

1) Performans
degerlendirme ve geri
bildirim uygulamalar
ile kariyer planlamasi
olgeginin alt boyutu
gelecege odakhhk
arasinda pozitif
ve anlamli bir
iliski oldugu tespit
edilmistir.

2) Performans
degerlendirme ve geri
bildirim uygulamalari
ile kariyer planlamanin
6z degerlendirme
boyutu arasinda
pozitif ve anlamli bir
iliskinin oldugu sonucu
da ortaya ¢ikmistir.
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Yénetici Gelistirme ve Orgiit
Gelistirme:

T.C. Ziraat Bankasi A.S.de Bir
Uygulama

Belma Nesrin Durusu Yuksek Lisans
Tez Calismasi (2010)

Bu ¢alismada, T.C.Ziraat

liderlik ve yoneticilik

Madarluak Birimleri ile,
Ankaral. ve 2. Bolge
Mudurltkleri'ne bagh
Subelerdeki yoneticilere
uygulanmigtir. (sayisi
mevcut degildir)

Bankasi A.s. yoneticilerinin

acisindan gelisim dereceleri
degerlendirilmistir. Genel

Blake ve Mouton
kullaniimistir.

Drucker, 2007

Best Practices

in Organization
Development
andChange kitabi
1siginda 31 6nerme
kullaniimistir.

(1987) yonetsel dlgek

1) Yonetici gelistirme,
yoneticilerin beceri,
nitelik ve yonetim
glicl agisindan
gelismesini saglar.

2) Yonetici yetistirmek
icin dizenlenen
Bankacilik Okulu ve
yonetici gelistirmek
icin diizenlenen 144
Davranis Gelistirme
Egitimleri ve Yonetici
Akademisi gibi
egitimler bankanin
bu konudaki dikkatini
ve basarisini
gostermektedir.

(Kaynak:Basalp,2018)

Tablo 3. 2001-2018 Yillari Arasinda Yénetici Yetkinlikleri Uzerine Yapilan, Orneklem Biiyiikliigii 180 Yénetici ve
Uzeri Olan Nicel Makale Galismalar

Calismanin Adi ve Yazari

Orneklem

Kullanilan Olgekler

Bulgular

The Unlearning of Managerial
Skills: A

Qualitative Study of Executive
Officers

Makoto Matsuo (2017)

Orta ve blyuk olgekli
Japon isletmelerinin
yonetici gelistirme
programlarina katilan 46
Ust diizey yoneticileri

Yonetici yetkinlikleri
(Katz,1955)

Leadership Pipeline
model, (Charan, Drotter
ve Noel, 2000)

Unlearning at
organizational and
individual levels (Tsang
and Zahra, 2008).

Ogrenilen yonetici
yetkinliklerinin %61 oraninda
yoneticilerin karar verme
mekanizmasini gelistirdigi,
%59 oraninda motivasyonu
arttirdigi ve %35.9 oraninda
bilgi aktarimi sagladigi
soylenmistir.

Exploring factors influencing
employees’ impression
management feedback-seeking
behavior: The role of managerial
coaching skills and affective trust

Hui-Hsien, Jie-Tsuen (2018)

Taiwan’daki 5 hizmet
isletmesinde calisan 321
orta diizey galisandan
toplanmigtir.

Managerial Coaching
Skills (McLean vd. 2005)

MCS and affective trust
in supervisors (McAllister,
1995)

Employee development
(Kim & Kuo,2015)

Aragtirmacilar, yardimsever
liderligin galisanlar ve
denetgiler arasinda olumlu

bir duygusal bag olusturmaya
katkida bulunabilecegini
ortaya ¢ikarmigtir. Calisanlarin
koglarina duyduklari gliveni
artirabileceklerini tespit
etmiglerdir.

The impact of leaders’
technical competence on
employees’innovation and
learning

Nguyen Van Minha, Yuosre F.
Badira, Nguyen NgocQuanband
Bilal Afsarc (2017)

Vietnam’daki 68
telekomiinikasyon
isletmesinde ¢alisan

52 yonetici ve 127
galisandan toplanmistir.

Leader Technical
Competence (De Jong and
Den Hartog, 2010)

Innovative Work
Behaviour (Chien, 2007)

Teknolojili sanayilerde,
liderlerin teknik bilgi ve teknik
gorevlerini astlarindan daha
iyi bir sekilde yerine getirme
yetenegine teknik yetenek
denilmektedir.
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Intelligence and it simpact on Sigorta sirketlerinde Cognitive intelligence isletmeler dinamik bir is
managerial effectiveness and calisan 202 Ust scales (Wechsler, 2008); ortami ile karsi karsiyadir,
career success (evidence from diizey yoneticiden kiiresellesme; durgunluk,
insurance sector of Pakistan) toplanmistir. Culturalin telligence satin alma, deregiilasyonlar,
(Ang, Dyne, Koh ve Ng, teknolojik gelismeler
Usman Aslam, Muhammad llyas, 2007); dolayistyla 6nemli karar
Muhammad Kashifimranand ahcilar kiresel belirsiz is
Career success scale ortaminda hayatta kalmak
Ubaid Ur Rahman (2016) (Turban and Dougherty, icin daha fazla bilince sahip
1994); olmalidirlar.

Managerial Effectivenes
sscale (Gupta, 1996).

How Relevant Is the MBA? ABD’de 373 Universitede | Managerial competency MBA programlarinin yonetici
Assessing the Alignment of information document gelistirme Uzerinde ortalama
Required Curricula and Required MBA yapan 8.633 Managing Decision %70’lerde etkisi oldugu
Managerial Competencies yOneticiden Managing Human gorulmektedir.
toplanmigtir. Capital Organizational

Behavior Managing Boyut bazinda bakildiginda:

Strategy and Innovation insan sermayesine (%93,57)
Robert S. RubinandErich C. Managing the Task ve karar verme sireglerinin
Dierdorff (2009) Managerial Economics yonetilmesinde (%71.31)

task tekniklerinden
yararlanilmigtir.

(Kaynak:Basalp,2018).
3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci yoneticilerin gelismelerine yonelik verilen zorlu gorevler, 6grenme odakliligi, zorlu
gorevlere erisiminin ve geri bildirim almanin, yonetici yetkinliklerini gelistirmeye etkilerini ortaya koymaktir.

Tirkge literatlirde bu ¢calismada kullanilan degiskenlerle ilgili yonetici yetkinlikleri ve yoneticilerin gelismelerine
yonelik verilen zorlu gorevler ile ilgili dlgeklerin bulunmamasi, ¢alisma sonucunda yonetici yetkinlikleri, zorlu
gorevler 6lcegi, geri bildirim alma, zorlu gorevlere erisim ve 6grenme odaklilik dlceklerinin Tirkce’ye uyarlanmasi
neticesinde alan yazinina teorik ve uygulamaya yonelik katki saglanacagi distiintilmektedir.

Yonetici yetkinliklerinin kavramsallastirilmasi ve operasyonel hale getirilmesi yazinda Dragoni (2009),
McCall(2004) ve McCauley (1994) tarafindan detayh olarak gergeklestirilmistir. Bu konu ¢ok genis icerik ve
kapsama sahip oldugundan Tirk yazinina kazandiriimasi faydali olacaktir. Pilot calismasi Manisa Organize Sanayi
Bolgesi'nde orta ve Ust diizey yoneticilerden 01.01.2014-03.03.2014 tarihleri arasinda veri toplanmistir. 74 anket
e-mail, 50 anket ise yliz ylize olmak Uzere toplam 124 anket elde edilmistir. Toplanan anketlerden ortaya ¢ikan
verilen sonucunda 6grenme odaklilik, zorlu gérevlere erisim, yoneticilerin gelismelerini saglayan zorlu goérevler
ve yonetici yetkinlikleri degiskenleri toplanarak, madde sayisina bollinerek tek bir sayi olarak hesaplanmistir.
Bu dort degiskenin i¢ tutarllik katsayilari ,749 ile ,870 arasinda olup, i¢ tutarlilik gosterdigi gorilmektedir. Pilot
calismada yapilan regresyon analizi sonucunda 6grenme odakllik ve zorlu gorevler, yonetici yetkinlikleri Gzerinde
%53 oraninda agiklayici olmustur. Pilot calismadan sonra bu calismaya asagidaki sekilde yon verilmistir.

Makale calismasinin evreni, Manisa Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gostermekte olan 173 firmada
calisan genel mudir (veya yardimcilarl) ve bolim yoneticilerinden olusmaktadir. Arastirmanin orneklemi
ise Manisa Organize Sanayi Bolgesi'nde bulunan 30 firmanin 3 farkli birimindeki 230 orta diizey yonetici ve
onlarin amirlerinden 53 (st diizey yoneticiden olusmaktadir. Bu ¢alismada veriler toplanirken hem departman
yoneticilerinden hem de onlarin amirleri konumundaki Genel Midir ve yardimcilarindan toplanmistir. Bu sekilde,
veriler bagimli ve bagimsiz degiskenden toplandigindan ortaya cikabilecek taraflilik sorununun Ustesinden
gelinmistir. Doktora tez calismasi olan bu calismanin anketleri, Ocak 2018- Haziran 2018 araliginda elden anket
dagitimi ve e-mail yontemiyle toplanmistir.
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> Yimeticilerin
> Crelismesind Saglayan
Lorlu Girevier

Oarenme Odaklilik

Yinetici Yetkinlikleri

CGeribildirim

L o Y onetsel Garevlere
Erisim

3.2. Arastirmanin Modeli ve Degiskenleri

Arastirmanin kavramsal modelinde yoneticilerin gelisimini arttiran zorlu gorevler, 6grenme odaklilik, geri
bildirim alma ve zorlu gorevlere erisim bagimsiz degiskenler olup yonetici yetkinlikleri Gizerinde pozitif bir
etkiye sahip oldugu ileri siiriilmektedir (Dragoni vd., 2009; DeRue, 2009; McCauley, 2001; McCall vd., 2002).
Ayni zamanda bagimsiz degiskenler arasinda iliski incelenmis ve yonetici yetkinlikleri alt boyutlari demografik
degiskenlere gore de test edilmistir.

3.2.1.Yénetici Yetkinlikleri Olgegi

Yonetici yetkinlikleri (end-stateskills/managerial competencies) yoneticilerin kariyerleri boyunca terfiler
ve edindikleri tecriibeler sonucunda kazandiklari yonetim becerilerinin timudir (Lesliev.d., 2002). Yonetici
yetkinlikleri kavrami 3 boyutta da incelenmektedir. Bunlar; genel yetenek (Busineess Knowledge), girisimcilik
(Negotiator) ve yenilikgilik (Innovator) olarak kavramsallastiriilmaktadir (Leslievd., 2002: 82). Genel yetenek boyutu
is bilgisi boyutunu da iceren bir boyuttur. Bu kavrami iki boyut yerine tek bir kavramla anlatmanin dogru oldugu
belirten (Spreitzer vd., 1997) yeni yapilacak olan ¢alismalarda tek boyut olarak kullanilabilecegini belirtmislerdir.
Girisimcilik kavrami, kisilerarasi beceri ve baglilik kavramlarinin tek bir boyut olarak isimlendirilmesidir. icerik
olarak konulari aynidir. Yenilikgilik boyutu da cesaret ve kiiltiirlerarasi boyutu kapsamaktadir.

3.2.2. Zorlu Gorevlere Erisim Olgegi

Zorlu gorevlere erisim, yoneticilerin kisisel gelisimini saglayan is firsatlarini elde etme istegi olarak
tanimlanabilir. Zorlu gorevlere erisim 6lgegi Dragoni vd. (2009) tarafindan gelistirilmis olup U¢ ifadeden
olusmaktadir. Bu ifadeler: (1) “Yeni bilgi ve becerileri 6grenmeyi gerektiren islerde/gérevlerde ¢alisma imkanim
oldu”, (2) “Bu sirkette calisirken gelismemi saglayacak zorlu gérevler/islerde calistim”, (3) “Bu isletmede ¢alismaya
basladigimdan beri bircok zorlu ve firsatlarla dolu gorevlerde ¢alisma sansi yakaladim” seklindedir.

3.2.3.0grenme Odakhlik Olgegi

Ogrenme odaklilik, 6rgiitiin égrenmek istedigi tim bilgileri veya ihtiya¢ duydugu degisimi elde etmek
ve sirekli degisen dis ¢evreye uyum saglayabilmek igin isletmelerin ve yoneticilerin kullandigi yontemdir
(Mavondovd., 2005: 1237). Vande Welle (1997) tarafindan gelistirilen 6lcek 5 maddeden olusmaktadir. “Cok sey
O0grenebilecegim gelismemi saglayacak zorlu gorevleri tercih ederim” ve “Yeni yetenekler kazanabilecegim zor ve
firsatlarla dolu gérevlerden hoslanirim” gibi ifadelerden olusmaktadir.

3.2.4.Geri Bildirim Alma Olgegi

Geri bildirim, is taniminda ve is analizinde saptanan standartlara ne 6l¢ctide yaklasildigi konusunda bireylere
bilgiler vermektir (Maitland, 1998: 70). Geri bildirim alma 6lgegi Morgeson ve Humphrey (2006) tarafindan
gelistirilen 6 maddeden olusan bir dlgektir. Ornek olarak, “isimde gerceklestirdigim goérevler performansimi
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degerlendirmem icin bana bilgi saglamis olur” ve “isimde yaptiklarim performansim hakkinda bana geri bildirim
saglamis olur” gibi ifadeler sorulmustur. Geri bildirim aslinda farkh kanallardan karsimiza ¢ikabilir: 6rnegin: isin
kendisi bize performansimiz hakkinda bilgi verebilir, yoneticiler tarafindan verilen geri bildirimler ve en hizli
sekilde aldigimiz ¢alisma arkadaglari tarafindan verilen geri bildirim gibi.

3.2.5.Yoneticilere Verilen Gelismelerine Yonelik Zorlu Gorevler Olgegi ve Boyutlar

Yukaridaki Tablo 1’de sunulan 15 boyutun niceliksel olarak fazla olmasi sebebiyle yapilan yeni ¢alismada 5
boyutun diger 10 boyut altinda toplandigi goriilmustir (DeRue ve Welman, 2009). Bu boyutlar dikkate alinarak
inceleme yapildiginda; zorlu goérevleri az olan yoneticilerin diger yoneticilere gére daha az gelisim gosterdigi
ve zorlu gorevi cok olan yoneticilerin ise gelisimsel durumunun daha kaliteli ve isletmeye daha faydali oldugu
yonindedir. Genelde zorlu gorevlerin boyutlarindan bir tanesinin bile giincel ve yenilik¢i olmasi diger boyutlarin
da ayni sekilde seyretmesine neden olmaktadir (McCauley,1999). McCauley ve digerlerinin (1999) gelistirmis
oldugu Gelismeye Yénelik Zorlu Gérevler Olcegi (Developmental Challenge Profile) 50 madde ve 10 boyuttan
olusmaktadir. Bu boyutlar; 1) alisiimadik sorumluluklar, 2) 6rgite yeni yon verme, 3) 6nceden ¢oziilemeyen
problemler, 4) calisanlarla olan problemler, 5) zor sartlarda karar verme, 6) yonetim alani genisligi, 7) Gst yonetimi
etkileyebilme, 8) dis baskiyla basa cikabilme, 9) kiltlrlerarasi calisabilme ve 10) isglci cesitliligini yonetmedir
(DeRue ve Welman, 2009).

Yoneticinin Ustlendigi bir gorevin, gelismesini saglayacak bir gorev olup olmadigini anlamak icin belirli kosullar
gerekebilir. Bu kosullarin saglanmasinda bu 10 boyut énem tasimaktadir. Her bir gorev her boyutun igerigini
tasimayabilir ancak bir boyutun bile 6zelligini tasimasi bu gorevin yonetici icin gelisimsel ve zorlu bir gorev
oldugunu gostermektedir (Lawvd., 1998). 1998 yilinda yapilan ¢alismada 10 boyuttan olusan anket sorularinin
uzun olacagi distiniilmis ve bu nedenle de 6lgegin daha kolay kullanilabilmesi icin (De Rue ve Wellman, 2009)
25 soru ve 5 boyuta indirgenmistir. Bu boyutlar; alisiimadik sorumluluklar, zor sartlarda karar verme, 6rgiite yeni
yon verme, isgiicl cesitliligi ve kiltlrlerarasi calismadir (DeRue vd., 2009: 865).

3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin modeline gore; yoneticilere gelisimini arttiran zorlu goérevler verilmesi, 6grenme odaklilik,
yoneticilerin geri bildirim almalari ve yonetsel gérevlere erisim gibi faktorler yonetici yetkinliklerini arttirmaktadir.
Ayni zamanda bagimsiz degiskenler arasinda da iliski varsayilmaktadir. Buradan hareketle asagidaki hipotezler
olusturulmusgtur.

Hipotez 1. Zorlu gorevlerin yoneticilik yetkinlikleri Gzerinde etkisi vardir.
Hipotez 2. Ogrenme odaklihgin yénetici yetkinlikleri tizerinde etkisi vardir.
Hipotez 3. Geri bildirim almanin yonetici yetkinlikleri Gizerinde etkisi vardir.
Hipotez 4. Zorlu gorevlere erisimin yonetici yetkinlikleri Gzerinde etkisi vardir.

Dusuk 6grenme odaklilik diizeyine sahip bireyler gérevleri zorlu bulma egilimindedirler; ¢linki gelisimsel
gorevlendirmeler yeterince gelismemis becerilerin kullaniimasini gerektirmektedir (McCauley vd., 1999).
Dolayisiyla da yiiksek 6grenme odakli bireyler bu tip gérevleri yerine getirme konusunda isteklidirler. Bu bireyler
sahip olduklari Gstlin 6zellikleri sergileyebilecekleri gérevlere yonelirler. Diger taraftan ylksek 6grenme odakh
bireyler gelismelerine yonelik zorlu gorevleri kabul edebilirler, zira bu goérevleri var olan yeteneklerini ortaya
cikarma firsati olarak gorebilirler.

Alt diizey yoneticinin 6grenme odakhligi ile gérevlendirildigi zorlu gérevler arasindaki iliskinin pozitif olmasi
beklenmesine karsin; bu iliskinin glici becerilerini gelistirme konusunda motive olan yoneticilerin gelismelerini
arttiran zorlu gorevlere erisim derecelerine gore degisebilmektedir. Burada erisim, yoneticilerin gelisimini
arttiran zorlu goérevleri giivence altina almak icin algilanan bir firsat olarak tanimlanmaktadir. Erisim birey
davranisini zorlastiran ya da kolaylastiran sosyal bir yapidir ve dnceki arastirmalarda, yoneticilerin zorlu gorevlere
erisimlerinin farklilik gosterdigi ortaya konmustur (Campion vd., 1994).
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Yiiksek 6grenme odakliliga sahip olmak motive olsalar dahi yoneticilerin bu tip gorevleri elde etmek icin baski
kurmasi beklenmektedir. Bunun tersine, yoneticiler gelisimsel gérevlendirmelere erisim elde ettiklerinde bu
yoneticilerin glicli olan 6grenme odakliliklari desteklenmis olacaktir ve aktif olarak gelisimsel gorevlendirmeleri
takip etmeleri ve bu gorevler icinde yer almalari daha kolay hale gelecektir. Buradan hareketle;

Demografik degiskenlere gore yonetici yetkinlikleri alt boyutlarinda farklilik olup olmadigini test etmek igin
kurulan hipotezler de asagida yer almaktadir;

Hipotez 5. Yonetici yetkinlikleri 6lcegi ve alt boyutlari ile cinsiyete gore farkhlik gostermektedir.
Hipotez 6. Yonetici yetkinlikleri olgegi ve alt boyutlari egitim duruma goére farklilik gostermektedir.

Hipotez 7. Yoneticilik yetkinlikleri 6lceginden ve alt boyutlardan elde edilen ortalama puanlari faaliyet
sektoriine gore farklilik gbstermektedir.

3.4. Orneklem

Arastirmanin evreni, Manisa Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gostermekte olan kayitli 173 firmada calisan
genel mudur (veya yardimcilari) ve boliim yoneticilerinden olusmaktadir. Arastirmanin érneklemi ise 30 firmanin
3 farkh birimindeki 230 orta diizey yonetici (6rnek: insan kaynaklarindan sorumlu yonetici veya insan kaynaklari
midirQ; finans mudiri veya finanstan sorumlu birim ydneticisi; en az 3 bélim yoneticisinden ve orta dizey
yoneticisinden) ve onlarin amirlerinden 53 Ust diizey yoneticiden olusmaktadir.

Arastirmada kolayda ornekleme teknigi kullaniimistir. Uygulama oncesinde (st dlizey yoneticilere ve orta
dlizey yoneticilere galisma ile ilgili bilgi verilmis olup analizlerin timinde SPSS 20 (Statistical Package for Social
Sciences) paket programindan yararlanilmistir.

3.5.0Igeklerin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Arastirmada, 6lceklerin gecerliligini tespit etmek amaciyla kesfedici faktér analizi kullaniimis ve ilgili analizin
uygunlugunu test etmek icin de KMO Ornekleme Uygunlugu Olciimii (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy) ile Bartlett’s Testi (Bartlett’s Test of Sphericity) uygulanmistir.

Literatir incelendiginde birgok arastirmada yapildigi Gzere toplanan verilerin her bir degiskeninin boyutlarini
gormek icin ve olcek maddelerinin faktorlerle iliskisini ortaya c¢ikarmak amaciyla temel bilesenler yontemi
varimaxa donustlrilmektedir. Buna gore degiskenlerin her birine (yonetici yetkinlikleri; yoneticilere verilen zorlu
gorevler, 6grenme odakhlik, geri bildirim alma, gelisimsel 6zellige sahip zorlu gorevlere erisim) ayri ayri faktor
analizi yapiimistir.
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Tablo 4: Yonetici Yetkinlikleri Olgegi Aciklayici Faktér Analizi

Faktorler ve maddeler Faktor Ykl Oz Deger (A) Aciklanan Varyans (%)
F1: Girisimcilik (a=0,865)
21.Kendi kendini denetleyen ve uzaktan etkin bir
sekilde idare edilebilen is ve yonetim sistemleri 0,782
kurabilir.
19.Biyiik, uzun vadeli projeler diizenleyebilir ve
- I 0,758
yonetebilir
20.Uzun vadeli stratejileri uygulamaya gegirir 0,752
24:R|sk| yuksek“ ve b|||nm.eyenler.|.|geren konulardaki 0,724 6,384 18,831
miizakere ve goriismeleri yapabilir.
23.Birey ve gruplarin rollerinin ve kaynaklarinin
Y . 0,717
dagilimini ustaca gergeklestirir.
22.Sik gormedigi calisanlarini idare etmek igin etkin
e - 0,616
yonetim uygulamalari gergeklestirir
18.Yapilmasi planlanan eylemlerin muhtemel
: - o L 0,577
sonuglarini dikkatlice degerlendirir.
F2: Yenilik¢ilik (c=0,841)
15.Girisimcidir, yeni firsatlari degerlendirir. 0,853
16.Surekli yeni fikirler dretir. 0,824
14 Y6netim faaliyetlerinde yeni yaklasim ve
0,699
uygulamalari dener.
17.8Bir fikri veya vizyonu olusturmada ve digerlerini bu 0683
dogrultuda yonlendirmede iyidir ! 3,18 17,23
13.Gerekli oldugu zamanlarda, genel kabul gormis
s 0,636
dislince ve davranis kaliplarindan farkli davranir
12.Problemleri gozmede farkli yollar bulabilmek igin
Lo - 0,600
yeni yontem ve fikirler olustur.
11.Yonetici pozisyonunun verdigi guicli kullanir. 0,578
F3: Genel Yetenek(a=0,798)
2.Karar verme siirecini uzatmaz, ¢abuk karar verir. 0,764
4 Kararlari hizli bir sekilde uygulamaya gegirir, siireci ve
: 0,677
sonuglari takip eder.
1.is yapmaya odaklidir, hemen sonuglara ulasmaya 0627
caliir. !
5.Zamanlama ve hiz dnemli oldugunda gabuk kararlar
. 0,600
alabilir
1,90 16,055
10.Karar verme sirecini etkin bir sekilde yonetebilir,
o . G 0,599
kimin hangi isten sorumlu olacagini iyi bilir
3.Sorun ¢oziiclidir, problemleri gozmekten keyif alir. 0,577
6.Baski altindayken, bilgi yetersizligi olsa bile iyi kararlar 0476
alr !
8.0rgiitsel yapida (hiyerarsi, departmanlasma, proje
S oT . e P 0,469
ekipleri olusturma vb) 6nemli degisiklikler yapabilir.

Toplam(a=0,877) Toplam Agiklanan Varyans=52,124
KMO =0,690;
x2(231) =3054,720;

Bartlett Kuresellik Testi (p) = 0,000
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Yapilan analiz sonucunda o6rneklem blyUkligini test etmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
uygulanmistir. KMO degeri 0,690 oldugu belirlenmistir. Faktor analizi yapmak icin yeterli oldugu sonucuna
ulasiimistir (Cokluk ve ark., 2012:207).Birinci faktoriin Cronbach’s Alpha glvenirlilik katsayisi 0,865, ikinci faktérin
0,841, Uiclincl faktoriin ise 0,798 olarak bulunmustur. Olgegin ve alt boyutlarinin yeterli giivenilirlikte oldugu
tespit edilmistir. Analize temel olarak 22 madde igin 6z degeri 1’in lizerinde olan U¢ boyut oldugu gortlmustir.
Bu boyutlarin toplam varyansa yaptiklari katki %52,124’dir. Ug faktér icin tekrarlanan analizde, faktérlerin toplam
varyansa yaptiklari katkinin birinci faktor olan “girisimcilik” icin %18,831; ikinci faktor olan “yenilikgilik” igin
%17,23; Gglncu faktor olan “genel yetenek” icin %16,055 oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5: Yoneticilerin Gelismesine Yénelik Verilen Zorlu Gérevler Olgegi Agiklayici Faktor Analizi

N Faktor | Oz Deger | Agiklanan
Faktorler ve maddeler viki | (A) Varyans (%)
F1: Dis baski ile basa ¢ikabilme (a=0,743)
30.Farkli cinsiyetten ve etnik gruplara mensup ¢alisanlardan yoneticiler
- . 0,816
yetistirmekteyim
36.Birgok farkli birim ve ekiplerden sorumluyum 0,768
48.isiniz diger orgiitsel birim veya bélimler ile yogun bir koordinasyon
- . 0,696
gerektirmektedir
5,032 15,159
8.Dogrudan yonetme yetkisine sahip olmadigim farkli is birimlerini koordine
. 0,661
etmem gerekmektedir
35.0nemli hedeflerinizi gergeklestirmek icin zaman kisitiniz bulunmaktadir. 0,638
6.5u anki pozisyonumda benim yénetim fonksiyonlarim ve sorumluluklarim 0624
artmistir. !
F2: Yonetim alani Genisligi (a=0,745)
19.isiniz (zaman zaman) farkl bir kiltiire sahip yabanci bir iilkede ¢alismanizi
- . 0,824
gerektirmektedir.
9.isim geregi farkh tlkelerdeki kisilerle is baglantisi yaparim. 0,798
31 T8 : A yap 3,026 12,153
20.Farkh ozelliklere sahip bir ¢calisma grubunun pargasiyim 0,715
49.isimde, farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin geleneklerini ve degerlerini anlamak 0668
zorundayim. !
F3: Ust yénetimi etkileme (a=0,704)
13.Biriminizin glivenirligini tum isletmede yeniden tesis etmek ihtiyacini 0757
duymaktasiniz. ’
43.Benden 6nceki yoneticilerin yarathgi bliyiik problemleri ¢ézerim. 0,714
18.0nerrll| hedef.1.er|n.|z.e uilasn*.nak icin, diger birim veya bolimlerde ayni seviyede 0,713 2,23 11,639
bulundugunuz yoneticileri etkilemeniz gerekmektedir
29.isim, isletmemiz Gizerinde dnemli etkiye sahip yabanci firmalar, aracilar ve
e R . 0,661
devletler ile iliskileri yonetmeyi de igermektedir.
7.Calishigim miisteri gruplari (portféyi) cok cesitlidir. 0,567
F4: Is giicii cesitliligini yonetme (a=0,783)
45.isimi gabuk tamamlamam igin cogu zaman iizerimde baski vardi 0,710
46.1sinizde siirekli baski altindasiniz, nefes alacak zamaniniz bulunmamaktadir 0,688
38.Hedeflerinizi basarmak igin bagh oldugunuz amirinizin tstiindeki yoneticileri
. . - 0,627
etkilemeli ve onlarla birlikte ¢calismalisiniz.
2,14 10,787
47.Sendikalarla, musterilerle ya da ortaklarinizla, diizenli olarak gériisme/pazarlik 0617
yapmak zorundasiniz. ’
16.Mevcut isim tecribeli bir ydneticinin bile basa ¢ikabileceginden daha zordur. 0,570
4. Astlariniz aldiginiz kararlarinizin uygulanmasina karsi gikarlar. 0,409
F5: Zor sartlarda karar verme (a=0,680)
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17.0nemli hedeflerinize ulasmak igin, isletme disindaki kisi ve kurumlari

etkilemeniz gerekmektedir (6rn. Musteriler, tedarikgiler, sendikalar, resmi 0,762

kurumlar)

27.Isimin bir parcasi olarak devlet yetkilileri ya da kurumlari ile iliskileri 0750 1,63 8,910
yonetiyorum. !

26.Birgok farkli Griin, teknoloji ve hizmetin saglanmasinda sorumluluga sahipsiniz. 0,629

Toplam(a=0,761) Toplam Agiklanan varyans=58,649

KMO =0,754:x2(276) = 2184,199;

Bartlett Kuiresellik Testi (p) = 0,000

Yapilan analiz sonucunda o6rneklem blyUkligini test etmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
uygulanmistir. KMO degeri 0,754 oldugu belirlenmistir. Faktor analizi yapmak icin yeterli oldugu sonucuna
ulasiimistir (Cokluk ve ark., 2012:207).Birinci faktoriin Cronbach’s Alpha glvenirlilik katsayisi 0,743, ikinci faktérin
0,745, ticlincii faktdriin ise 0,704, dérdiincii faktdr 0,783 ve besinci faktdr 0,680 olarak bulunmustur. Olgegin ve
alt boyutlarinin yeterli giivenilirlikte oldugu tespit edilmistir. Analize temel olarak 24 madde igin 6z degeri 1’'in
Gizerinde olan bes boyut oldugu gérilmistir. Bu boyutlarin toplam varyansa yaptiklari katki %58,649’dur. Bes
faktor icin tekrarlanan analizde, faktorlerin toplam varyansa yaptiklari katkinin birinci faktor olan “dis baski ile
basa ¢ikabilme” icin %15.2; ikinci faktor olan “ydnetim alani genisligi” igin %12,153; UGglincl faktor olan “Ust
yonetimi etkileyebilme” i¢in %11,639; dordlinci faktor olan “isglict gesitliligini yonetme” igin %10,787; besinci
faktor olan “zor sartlarda karar verme” igin %8.910 oldugu tespit edilmistir.

Tablo 6: Ogrenme Odaklilik Diizeyine iliskin Agiklayici Faktor Analizi Sonuglari

Agiklanan

Faktérler ve Maddeler Faktor Yiki 0Oz Deger (A) Varyans

Ogrenme Odaklilik (2=0,906)

Cok sey 6grenebilecegim gelismemi saglayacak zorlu 0,896

gorevleri tercih ederim

isimde yeni yetenek ve bilgiler edinebilecegim firsatlar

0,868
ararim

Yeni yetenekler kazanabilecegim zor ve firsatlarla dolu 75,649

gorevlerden hoglanirm 0,910

3,782

Yeteneklerimi gelistirmek, benim igin risk almaya deger

bir neme sahiptir 0,860

Yuksek yetenek ve kabiliyet gerektiren islerde ¢alismayi

tercih ederim 0,864

Toplam Agiklanan varyans=75,649

KMO =0,850;

x2(10) = 855,926;

Bartlett Kiresellik Testi (p) = 0,000

Analiz sonucunda KMO degerinin 0,850 oldugu belirlenmistir. Bu bulgu dogrultusunda, érneklem yeterliliginin
faktor analizi yapmak icin “iyi derecede yeterli” oldugu sonucuna ulasiimistir. Ayrica Bartlett kiresellik testi
sonuglari incelendiginde, elde edilen ki kare degerinin anlamli oldugu gortlmustir (x2(10)=855,926;p<0,01). Bu
dogrultuda, verilerin cok degiskenli normal dagilimdan geldigi kabul edilmistir. Bu ¢ercevede, tanimlanan bir
faktériin, toplam varyansa yaptig katkinin yeterli oldugu gériilmektedir. Tabloda gérildiigii tizere “Ogrenme
Odaklihk” varyansin %75,649’unu agiklamaktadir.
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Tablo 7: Gelisim Ozeligine Sahip Zorlu Gorevlere Erisim Diizeyine iliskin Faktor Analizi

Faktorler ve Maddeler Faktor Yuka Oz Deger (N) Aciklanan
Varyans

Gelisim Ozelligine Sahip Zorlu Gérevlere Erisim (0=0,884)

Yeni bilgi becerileri 6grenmeyi
gerektiren islerde/g6revlerde ¢alisma | 0,836
imkanim oldu

Bu sirkette galisirken gelisimimi
saglayacak zor islerde/g6revlerde 0,931

2,442 81,413
galistim

Bu isletmelerde galismaya
basladigimdan beri birgok zorlu ve
firsatlarla dolu gérevlerde galisma
sansi yakaladim

0,936

Toplam Agiklanan varyans=81,413

KMO =0,701;
X2(10) = 446,607;

Bartlett Kuiresellik Testi (p) = 0,000

Analiz sonucunda KMO degerinin 0,701 oldugu belirlenmistir. Bu gercevede, tanimlanan bir faktoriin, toplam
varyansa yaptig katkinin yeterli oldugu gériilmektedir. Tabloda gériildigi izere “Gelisim Ozeligine Sahip Zorlu
Gorevlere Erisim” varyansin %81,413’lini agiklamaktadir. Anket formunda yer alan katilimcilarin gelisim 6zeligine
sahip zorlu gorevlere erisim(0,884) guvenilirlige sahip oldugu tespit edilmistir.

Tablo 8: Geri Bildirim Diizeyine iliskin Faktor Analizi

Faktorler ve Maddeler Faktor Yiki 0Oz Deger (A) Aciklanan
Varyans
Geri Bildirim Alma (a=0,884)
isimde yaptigim faaliyetler niteliksel olarak performansimin
P 0,827
etkinligini agik¢a ortaya koyar
isimde yaptiklarim performansim hakkinda bana geri bildirim 0881
saglamis olur !
isimde gerceklestirdigim gérevler performansimi
M ST Sy 0,878
degerlendirdigim icin bana bildi saglamis olur
4,552 75,873
Yoneticilerim ve ¢alisma arkadaslarimdan is performansim 0883
hakkinda oldukga geri bildirim alirim !
Yonetici ve galisma arkadaslarim niteliksel ve niceliksel olarak
L o . 0,897
performansimin etkinligi konusunda geri bildirim saglar
Orgiitte diger ¢alisanlar ve ydneticilerden performansim
SN 0,858
hakkinda geri bildirim alirim

Toplam Agiklanan varyans=75,873

KMO =0,852;
x2(10) = 1375,137;

Bartlett Kiresellik Testi (p) = 0,000

Analiz sonucunda KMO degerinin 0,852 oldugu belirlenmistir. Bu bulgu dogrultusunda, érneklem yeterliliginin
faktor analizi yapmak icin “iyi derecede yeterli” oldugu sonucuna ulasiimistir. Bu g¢ercevede, tanimlanan bir
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faktoriin, toplam varyansa yaptigi katkinin yeterli oldugu gorilmektedir. Tabloda gorildigi tzere “Geri Bildirim
Alma” varyansin %75,873’lin0 aciklamaktadir. Anket formunda yer alan katilimcilarin geri bildirim alma (0,930)
glivenilirlige sahip oldugu tespit edilmistir.

3.6. Korelasyon ve Regresyon Analizleri

Degiskenler arasinda birebir iliskileri agiklamak amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Tablo 9’da goruldig
Uzere her bir surekli degiskenin birbiriyle iliskisi hesaplanmistir.

Tablo 9: Korelasyon Analizi

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
DBC 1 ,057 ,245%* | 086 | ,197** | ,105 | ,155** | ,097 ,206%* | 0,74 ,024
YAG ,057 1 ,205%* | 261** | ,185** | 058 ,151* | ,159* | ,237** | -,069 ,125
OYE ,245%* | 205%* 1 ,193%% | ,395%* | 259%* | 283** | 291** | 299** | 090 ,161*
icy ,086 ,261%* | 193%* 1 ,082 -,096 ,014 ,138* | ,334** | 016 ,0331
ZKV ,197** | ,185%* | ,395** | 082 1 ,168* | ,273** | ,264** | ,160* ,046 | ,197**
6o ,105 ,058 ,259%* 1,096 ,168* 1 LAB60%* | ,484%* ,072 ,106 ,163*
GOs ,155%, ,151%* ,283%* | 014 | ,273** | ,460** 1 ,668%* | [173** | 088 ,106
GBA ,097 ,159%* ,291%% | 138* | 264%* | ,484** | ,668** 1 ,065 ,000 ,061
GB ,206%* | 237%% | 299%** | 334%* | 160* ,072 | ,173** | ,065 1 -0,09 | ,182**
YB ,074 -,069 ,090 ,016 -,046 ,106 ,088 ,000 -,009 1 ,087
GYB -,024 ,125 ,161* ,031 | ,197** | ,163* ,106 ,061 ,182* ,087 1

DBC=Dis baski ile basa cikabilme YAG=Y6netim alani genisligi UYE=Ust yénetimi etkileme iCY=isgiicii gesitliligini yonetme ZKV=Zor sartlarda
karar verebilme O0=0grenme odakliik GOS=Gelisim 6zelligine sahip zorlu gérevlere erisim GBA=Geri bildirim alma GB=Girisimcilik boyutu
YB=Yenilikgilik boyutu GTY=Genel yetenek boyutu

Coklu degiskenler arasindaki iliskileri incelemek amaciyla regresyon analizi yapiimistir. Yapilan regresyon
analizinde Tablo 8’de sunulan Beta degerleri bagimsiz degiskenin bagimli degiskenlerle olan iliskilerinde goreceli
onemlerini géstermektedir. Bunun yani sira p- degerleri degiskenlerin anlamlilik dizeylerini gostermektedir.

Tablo 10: Yoneticilerin Gelismesine Yonelik Verilen Zorlu Gérevlerin Alt Boyutlan ve Ogrenme Odaklilik, Geri
Bildirim Alma ve Gelisim Ozelligine Sahip Zorlu Gérevlere Erisimin Yonetici Yetkinlikleri Girisimcilik Alt Boyutu
Uzerindeki Etkisi

DBeagéi;rl?;; Bagimsiz Degisken Beta t degeri p degeri | R-square (dizeltim) | Fdegiskeni | Anlamhhk

DBC ,128 2,052 ,041
YAG ,122 1,935 ,054

UYE ,187 2,764 ,006 198(,181) 11,089 ,000
icy ,253 4,036 ,000
Girisimcilik ZKV ,018 ,267 ,790
Ogrenme Odakliik | ,043 ,339 ,691

,199(,174) 0,93 ,911
Geri bildirim Alma ,030 -,019 ,985

Zor'“Eﬁ;fq"'ere ,037 1,513 1132 ,207(,179) 2,289 1132

(DBC=D1s baski ile basa ¢ikabilme YAG=Y6netim alani genisligi UYE=Ust yénetimi etkileme iCY=isgiicii gesitliligini yonetme ZKV=Zor sartlarda
karar verebilme)
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Tablo 9’da izlenebilecegi gibi, dis baski ile basa ¢ikabilme boyutu (Beta=,128, t=2,052, p=,041), lst yonetimi
etkileyebilme boyutu (Beta=,187, t=2,764, p=,006) ve is giici cesitliligini yonetme boyutu (Beta=,253, t=4,036,
p=,000) girisimcilik Gizerinde %2 oraninda agiklayici olmustur. Dragoni vd. (2009) ¢alismasinda da yoneticilere
verilen zorlu gorevlerin yonetici yetkinlikleri Gzerinde etkili unsurlar oldugu belirtiimektedir.

Tablo 11: Yoneticilerin Gelismesine Yonelik Verilen Zorlu Gorevlerin Alt Boyutlari ve Ogrenme Odaklilik, Geri
Bildirim Alma ve Gelisim Ozelligine Sahip Zorlu Gérevlere Erisimin Yonetici Yetkinlikleri Yenilikgilik Alt Boyutu
Uzerindeki Etkisi

Bagimli R-square
e Bagimsiz Degisken Beta t degeri p degeri F degiskeni Anlamlilik
Degisken ..
(dtzeltlm)
DBC -,084 -1,252 ,212
YAG ,804 1,220 ,224
UYE ,105 1,441 ,151 ,060(,039) 2,855 ,016
icy -,017 -,248 ,085
Yenilikeilik ZKV ,158 2,205 ,031
Ogrenme Odaklilik ,162 2,166 ,031
,080(,048) 2,398 ,093
Geri bildirim Alma -,093 -1,202 ,231
Zorlu Gorevlere Erisim ,050 ,552 ,581 ,081(,048) ,305 ,581

Tablo 10’a goére zor sartlarda karar verme boyutu (Beta=,158, t=2,205, p=,031) yenilik¢ilik Gzerinde %6
oraninda agiklayici olmustur. Dragoni vd. (2009) calismasinda da yoneticilere verilen zorlu gorevlerin yonetici
yetkinlikleri Gizerinde etkili unsurlar oldugu tespit edilmistir. Ogrenme odaklilik (Beta=,162, t=2,166, p=,031)
yenilikgilik Gzerinde %8 oraninda agiklayici olmustur.

Tablo 12: Yoneticilerin Gelismesine Yonelik Verilen Zorlu Gorevlerin Alt Boyutlari ve Ogrenme Odaklilik, Geri
Bildirim Alma ve Gelisim Ozelligine Sahip Zorlu Gérevlere Erisimin Yonetici Yetkinlikleri Genel Yetenek Alt
Boyutu Uzerindeki Etkisi

Bagimli R-square
'8 Bagimsiz Degisken Beta tdegeri | pdegeri F degiskeni Anlamlilik
Degisken .
(duzeltlm)
DBC ,066 ,957 ,340
YAG -,085 -1,226 ,222
OYE ,126 1,687 ,093 ,027(,005) 1,229 ,297
Genel ICY ,016 2,235 ,814
yetenek
ZKV -094 | -1,294 ,197
Ogrenme Odaklilik ,121 1,581 ,115
,038(,007) 1,250 ,288
Geri bildirim Alma -,055 -,696 ,487
Z°r'”Eﬁ‘;r;"'ere ,037 1,427 ,155 ,046(,012) 2,037 ,155

p degeri p<.05 olmadiginda model anlamsizdir. Yoneticilere verilen zorlu gérevlerin alt boyutlarinin, yonetici
yetkinlikleri alt boyutu olan genel yetenek lizerinde agiklayici bir etki tespit edilememistir.

Yukaridaki analizlerden hareketle Hipotez 1, 2, 3 ve 4’(in kabul oldugu soylenebilir.
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Demografik Degiskenlere Gore Yonetici Yetkinlikleri Alt Boyutlarina iliskin Testler

Asagidaki tablolarda cinsiyet, egitim durumu ve faaliyet sektoériine gore yonetici yetkinliklerinin farklilik
gosterip gostermedigi testleri yapilmistir.

Tablo 13: Yonetici Yetkinlikleri Olgegi ve Alt Boyutlardan Elde Edilen Ortalama Puanlarin Cinsiyete Gore
Karsilastirilmasi

Degisken Cinsiyet n SS t p

Yonetici Yetkinlikleri Kadin 89 | 3,87 | 0,46
Olgegi Erkek 141 | 4,08 | 0,42

Kad 89 | 3,94 | 0,66
Girisimcilik adin ’ | 5038 | 0,043
Erkek | 141 | 4,14 | 0,51

I Kadin 89 | 3,75 | 0,65
Yenilikgilik -4,731 | 0,000%*
Erkek 141 | 4,22 | 0,53
Kadin 89 3,92 | 0,53

Genel yetenek 0,223 0,824
Erkek 141 | 3,90 | 0,55

-2,900 | 0,004*

Girisimcilik boyutu (p=0,043) ile yenilikgilik (p=0,000) boyutunun cinsiyete gore anlamli bir farkllik gosterdigi
tespit edilmistir. Genel yetenek alt boyutundan elde edilen puanlarin ortalamasinin cinsiyete gore istatistiksel
olarak anlamli bir farkhlik gdstermedigi tespit edilmistir. Medeni duruma gore bir farkhlk tespit edilmediginden
tabloya yer verilmemistir. “Yonetici yetkinlikleri 6lcegi ve alt boyutlariile cinsiyete gore farklilik géstermektedir”
seklinde ifade edilen Hipotez 5 kabul edilmistir.

Tablo 14: Yonetici Yetkinlikleri Olgegi ve Alt Boyutlardan Elde Edilen Ortalama Puanlarin Egitim Duruma Gore
Karsilastirilmasi

Gruplar

Degisken Egitim durumu n X SS F p Arasi Fark*

Yénetici M .Yiksekokul(1) 8 4,00 | 0,14
Yetkinlikleri Universite (2) 172 | 3,93 | 0,41 | 0,401 0,670 -
Oleedi | viksek Lisans (3) | 41 | 3,89 | 0,52
M.ylksekokul (1) 8 4,00 | 0,30
Girisimcilik Universite (2) 172 | 4,00 | 0,63 | 0,090 0,914
Yuksek Lisans (3) | 41 | 3,96 | 0,67
M.yuksekokul (1) 8 4,35 | 0,38
Universite (2) 172 | 3,89 | 0,58 | 3,368 | 0,036* 1>2;1>3
Yuksek Lisans (3) | 41 | 3,77 | 0,74
M .Yiksekokul(1) 8 3,68 0,33

Genel Universite (2) 1721 391 | 049 |o746| 0475
Yetenek ’ ’
Yuksek Lisans (3) | 41 | 3,92 | 0,60

Yenilikgilik

Yenilikgilik boyutu (p=0,036) egitim durumuna goére anlaml bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Meslek
yuksekokul mezunu kisilerin puan ortalamasi tniversite ve ylksek lisans mezunu kisilerin puan ortalamasindan
daha yiksek oldugu tespit edilmistir. Buradan hareketle “Yonetici yetkinlikleri 6lgegi ve alt boyutlari egitim
durumuna gore farkhlik gostermektedir” seklinde ifade edilen Hipotez 6 kismen kabul edilmistir.
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Tablo 15: Yoneticilik Yetkinlikleri Olceginden ve Alt Boyutlardan Elde Edilen Ortalama Puanlarin Faaliyet
Sektoriine Gore Karsilagtirilmasi

Degisken Sektor n SS F p Gruplar Arasi Fark*

Ambalaj (1) 36 3,77 0,53
o lada(2) 52 | 4,09 0,55 251;

g‘l’g”eegti'c' yetkinlikleri "o o otiv (3) 20 |4,00 0,18  |4,900 |0,001*
Elektronik (4) 118 |3,89 0,39 2>5
insaat (5) 4 3,34 0,09
Ambalaj (1) 36 3,98 0,84
Gida (2) 52 |39 0,69

Girisimcilik Otomotiv (3) 20 4,05 0,68 1,166 0,327 -
Elektronik (4) 118 4,02 0,53
insaat (5) 4 3,39 0,59
Ambalaj (1) 36 3,72 0,66 21,
Gida (2) 52 |4,15 0,53

Yenilikgilik Otomotiv (3) 20 |3,74 0,59 5462 | 0,000% |25>5;
Elektronik (4) 118 [3,82 0,65
insaat (5) 4 2,96 0,99 2>4
Ambalaj (1) 36 |3,64 0,52 251;
Gida (2) 52 |4,20 0,56
Otomotiv (3) 20 |417 0,20 2>4;

Genel yetenek Elektronik (4) 118 3,83 0,50 8,977 | 0,000* 1

>

insaat (5) 4 3,62 0,51

Gida sektorliinde galisan orta diizey yoneticilerin yenilikgilik yaratmakta daha ileri oldugu goérilmektedir.
Gida sektorl ¢ok fazla degiskenligin, farkh Griinlerin yer aldigi ve sirekli degisim geciren bir sektérdiir. Otomotiv
sektoriinlin puan ortalamasi ambalaj sektoriine gore istatistiksel olarak farklilik gostermektedir (p<0,05).
Otomotiv sektdriiniin puan ortalamasinin ambalaj sektériine gére daha yiiksek oldugu gérilmistir. Boylelikle
“Yoneticilik yetkinlikleri 6lgeginden ve alt boyutlarindan elde edilen ortalama puanlari faaliyet sektériine gore
farkhhk gostermektedir” seklinde ifade edilen Hipotez 7 kabul edilmistir.

4. SONUG

Bu arastirma, yoneticilere verilen zorlu gérevler ve yonetici yetkinlikleri, geri bildirim alma, 6grenme odakhlik
ve zorlu gorevlere erisim lizerindeki etkilerini arastirmaya yonelik yapiimistir. Literatiir incelendiginde yoneticilere
verilen zorlu gorevler isletmelerde yoneticilere verilmesi gereken zor gorevler olarak nitelendirilmektedir. Bu
zor gorevler arasinda yoneticilere alisiimadik sorumluluklar verilmesi, zor durumlarla bas edebilmeleri ve farkh
stratejiler gelistirmeleri gibi sorumluluklar yer almaktadir. Yoneticilere verilen zorlu gérevler yonetici gelistirmenin
bir pargasidir ve bu ¢calismada yoneticilere verilen zorlu gorevlerin ve yonetici yetkinliklerinin ortaya ¢ikariimasi
amaclanmistir. Buna bagli olarak zorlu goérevler ile ilgili tim literatlrdeki calismalar incelenmis olup yonetici
yetkinliklerinin arttirilmasini saglayan faktorler bir araya getirilerek zorlu gorevler kavrami bu calisma ile yazina
kazandiriimistir.

Alan yazininda yoneticilere verilen zorlu gérevler ile ilgili calismalara bakildiginda geri bildirim alma, gelisim
ozelligine sahip zorlu goérevlere erisim, 6grenme odaklilik ve yonetici yetkinlikleri degiskenlerinin bir arada
degerlendirildigi bir calismaya rastlanmamaktadir. Calismada yoneticilere verilen zorlu gorevler 10 boyut olarak
incelenmistir. Buna bagli olarak yonetici yetkinlikleri ise 3 boyut olarak incelenmistir. Turkge alan yazininda
ikisini bir arada olgimleyen bir ¢calismaya rastlanmamaktadir. Arastirmada yoneticilere verilen zorlu gérevler
kavraminin 6l¢iilmesinde Dragoni, Tesluk ve Oh’un (2009) ve DeRue ve Wellman’in (2009) calismalarinda
kullanilan yoneticilere verilen zorlu gorevler dlgegi Tlirkge'ye uyarlanmistir. Zorlu gérevler 6lgeginin 50 madde ve
5 boyut hali kullanilmistir. Yonetici yetkinliklerinin 6l¢tilmesinde Spreitzer’in (1999) 3 boyuttan olusan dlceginden
yararlanilmistir. Ogrenme odakhilik &lcegi 5 madde olarak gelistirilen VandeWelle (1997) anket sorularindan
yararlanilmistir. Morgeson ve Humphrey'nin (2006) gelistirdigi 6 maddelik geri bildirim alma o&lgeginden
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yararlaniimistir. Dragoni, Tesluk ve Oh’un (2009) yaptiklari calisma icin gelistirdigi 3 soruluk gelisim 6zelligin sahip
zorlu gorevlere erisim dlgeginden yararlaniimistir.

Calismada kullanilan modelde yonetici yetkinlikleri (Spreitzer, 1997) 24 madde ve 3 boyut ile 6lgilmektedir.
Bu boyutlar; genel yetenek, girisimcilik ve yenilikgilik (Kaplan, 1997; McCall, Spreitzer ve Mahoney, 1997; Leslie,
Dalton, Ernst ve Deal, 2002: 6) olarak tespit edilmistir.

Yonetici yetkinlikleri, bu arastirmada yoneticilerin liderlik, entelektliel yeteneklerini gelistirici, idari
becerilerini arttirici ve kisilerarasi becerilerinin gelisimini destekleyici bir kavram olarak yer almaktadir (Spreitzer,
1997; Dragoni, 2009). Bu calismalardan yola ¢ikarak kavramsallastirmayi olusturan 6 boyut genel yetenek,
is bilgisi, kisilerarasi beceri, baglilik ve kiltlrler arasi sorun ¢ézme ve cesaret kavramlari bir araya getirilerek
kavram 3 boyut olarak genel yetenek, girisimcilik ve yenilikcilik olarak operasyonel hale getirilmistir. Bu ¢alismada
yonetici yetkinlikleri 6lgeginin i¢ tutarlilik katsayisi (o= ,877) yuksek guvenirlik derecesine sahip oldugu tespit
edilmektedir. Yapilan pilot ¢alismada anketi cevaplayan uzmanlar, yonetici yetkinlikleri 6lgeginin maddeleri
ve faktorleri Gzerinde %90 oraninda onayi alinarak, olcek icerik/kapsam gecerliligi acisindan kullanilabilir hale
gelmistir. Bu ¢alismada boyut bazinda i¢ tutarlilk katsayilari sirasiyla girisimcilik boyutu (a=,865); yenilikgilik
boyutu (a=,841) ve genel yetenek boyutu icin (a=,798) olup yiksek i¢ tutarlilk katsayisina sahiptirler. Dragoni ve
ark. (2009) yapmis oldugu calismada Cronbach alfa degerleri yaptigimiz calisma ile biyik oranda 6rtiismektedir.
Genel yetenek (a=,77); yenilikgilik boyutu (a=,86) ve girisimcilik boyutu (a =,85)olarak i¢ tutarhlik katsayilarina
sahiptir. Dogrulayici faktér analizine tabi tutulan 6lgek maddelerinin 6 boyut altinda toplandigi ve yapi gegerliligi
sagladig tespit edilmistir. Arastirmanin sonucu olarak yonetici yetkinlikleri 6lgegi bundan sonra yapilacak olan
calismalarda 24 madde ve 3 boyut olarak kullanilabilecektir.

Yonetici yetkinlikleri kavrami yonetici gelistirme teorisi kapsaminda yapilan galismalarda zorlu gorevler
(Dragoni, v.d., 2009) ve 6grenme odakhlik (DeRue ve Wellman, 2009) altinda incelenen galismalarda yonetici
yetkinliklerini gelistirici faktorler (genel yetenek, is bilgisi, kisilerarasi beceri, baglilik ve kultlrler arasi sorun ¢ézme
ve cesaret) 6 faktor olarak temsil edilmekte bunun yani sira yapmis oldugum calismada yonetici yetkinliklerini
arttirici faktorlerin 3 boyut (Leslie, Dalton, Ernst ve Deal, 2002) olarak (genel yetenek, yenilikgilik ve girisimcilik)
olclilebilecegi tespit edilmistir. Bu sekilde yonetici yetkinliklerinin kapsam acisindan 3 boyutlu olarak ele alinmasi
yoneticilerin gelistirilmesi i¢in daha da kapsayici olmaktadir.

Arastirmada yoneticilere verilen zorlu gérevler kavraminin 6l¢tilmesinde Dragoni vd. (2009) ile DeRue ve
Wellman’in (2009) calismalarinda kullanilan yoneticilere verilen zorlu gorevler 6lgegi Turkce’ye uyarlanmistir. Bu
arastirma, yoneticilere verilen zorlu gorevler dlgeginin Tirkge’ye adapte edilmesi ve kullanilabilir hale gelmesi
acisindan énem tasimaktadir. iki farkli anket olusturulmasi ve hem orta diizey yéneticilerden hem de iist diizey
yoneticilerden veri saglanmasi agisindan diger ¢alismalardan ayrismaktadir. Yoneticilere verilen zorlu gorevler,
yonetici yetkinlikleri ile geri bildirim alma, zorlu gorevlere erisim ve 6grenme odaklilik kavramlarinin niceleyici
iliskilerinin model araciligiyla gelistirilmesi ve stratejik yonetim alaninda yapilacak olan ¢alismalara yol gostermesi
acisindan blyik 6neme sahiptir.

Arastirma sonuglarina gore yoneticilere verilen zorlu gorevler 6lgeginin 24 madde ve 5 faktor ile olgllebildigi
tespit edilmistir. Sonuglar, yoneticilere verilen zorlu gérevlerin 10 faktorli bir 6lcim modeli gelistiren Dragoni
vd. (2009) zorlu gorevlerin ¢ok faktorli olarak oOlglilmesine olanak vermekte ise de 6lgmeyi kolaylastiran 5
faktorli (De Rue ve Wellman, 2009: 865) oOlcegi kullanmanin 6lgmeyi kolaylastirdigl ve daha giivenilir sonuglar
verdigine ulasiimistir. Bu nedenle bu ¢alismada yoneticilere verilen zorlu gérevler 6lgegi 24 madde ve 5 boyuttan
olusmaktadir. Bu 5 boyut ise; (1) dis baski ile basa ¢ikabilme, (2) yonetim alani genisligi, (3) Ust yonetimi etkileme,
(4) is glict gesitliligini yonetme ve (5) zor sartlarda karar vermeden olusmaktadir.

Arastirmanin kavramsal modeli test edildiginde y6neticilere verilen zorlu gorevlerin yonetici yetkinliklerini
gelistirici glicll bir etkisi oldugu goriilmektedir. Bu sonug ile isletmelerin yoneticilerine verecegi zorlu gorevler ile
st diizey ve orta diizey yoneticilerinin yonetici yetkinliklerine gelistirici etki edebilecekleri sdylenebilir. Literatlrde
geri bildirim almanin yonetici yetkinliklerini gelistirdigi, gelisimsel 6zellige sahip zorlu gorevlere erisimin yonetici
yetkinliklerini destekledigi, 6grenme odakliligin ise yonetici yetkinliklerini gelistirici ve 6grenmelerini kolaylastiran
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bir etkisinin oldugu yapilan calismalarda tespit edilmistir. Bu g¢alisma ile McCauley v.d (1994) galismasindaki
sonuglarin benzerlik gésterdigi gorilmektedir.

CGalismanin 6nemli bulgularindan biri de yoneticilere verilen gelisimsel 6zellige sahip zorlu gérevlere erigsimin
yonetici yetkinliklerini olumlu yonde arttirdigi ve yoneticilerin gelismesinde biyik rol oynadigidir. Bu dogrultuda
Dragoni ve digerlerinin (2009) yaptiklari calismada yoneticilere verilen gelisimsel 6zellige sahip zorlu gorevler
sayesinde yonetici yetkinliklerinin arttirabilecegi sonucuna ulasmislardir. Bu arastirmada da Dragoni’nin ¢calismasi
ile paralel sonuglar ortaya c¢iktigl gorilmektedir.

Arastirma modelinde gorildigu Uzere yoneticilere verilen zorlu gérevler ile yonetici yetkinlikleri arasinda
pozitif yonli iliski oldugu ve geri bildirim alma, 6grenme odakllik ve gelisimsel 6zellige sahip zorlu gorevlerin
yonetici yetkinlikleri Gizerinde istatistiksel acidan pozitif ve anlaml bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Boyut
bazinda bakildiginda; dig baski ile basa ¢ikabilme, st yonetimi etkileyebilme ve is glici cesitliligini yénetme
boyutlarinin girisimcilik Gzerinde etkisi oldugunu; zor sartlarda karar vermenin ayni zamanda yenilikgilik boyutu
Gizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir. Yonetici yetkinliklerinin artirilmasini saglayan faktorlerin belirlenmesine
yonelik az sayida nicel calismaya rastlanmaktadir. Literatlirdeki bu eksikligi gidermek amaciyla yonetici
yetkinliklerini dogrudan etkileyen faktorlerin bir araya getirildigi ve kullanildigi bir calisma ortaya cikarilmistir.

Yoneticilere verilen zorlu gorevler Gzerine ¢alisma yapacak olan akademisyenler bu 6lgegi farkh sektorlerde
veya farkli departmanlarda uygulayarak isletmeler lizerine yonetici yetkinliklerini gelistirici faktorleri tespit
edebilir veya test edebilirler. Bundan sonra yapilacak olan g¢alismalarda y6neticilere verilen zorlu gorevlerin
alt boyutlarinin isletmelerin farkl ozellikleri ile degerlendirilmesi gerceklestirilebilinir. Bunun yani sira yonetici
yetkinliklerinin de farkl degiskenler ve kavramlarla iliskileri dolayli etkileri veya direkt etkileri test edilebilir hale
gelmistir. isletmeler {izerinde etkili olabilecek yénetici yetkinliklerini gelistirici diger degiskenler de incelenebilinir.
Yoneticilerin se¢ciminde arastirmada kullanilan yonetici yetkinlikleri dlgegi insan kaynaklari birimi tarafindan
kullanilabilinir. Bu dogrultuda isletmede gorev alacak olan yoneticinin, ise uygunlugu, genel yetenekleri, kisisel
becerileri, girisimcilik diizeyi tespit edilebilir. isletmelerde mevcut durumda calisan yéneticiler icin de 6lgek
yardimiyla yonetici yetkinlikleri kazanimi konusunda hangi durumda olduklari ile durum tespiti yapilabilir. Bu
baglamda da yoneticilere verilecek olan egitimler belirlenebilir.
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