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Ozet: Organizasyonlarin ¢evreye uyum saglamalar;, gerek duragan
gerekse karmasik ve degisken cevre sartlarna uygun yonetsel tepkiler
vermelerine baglidir. Etkili yonetim i¢in hem yo6netsel beceriler hem de yonetsel
yetenekler gerekli oldugundan, ikisi arasinda ayrim yapmak Onem arz
etmektedir. Yonetsel beceriler rutin ve programlanmis isler i¢in gerekliyken,
yonetsel yetenekler rutin olmayan ve programlanmamis isler igindir. Yonetsel
islerin en O6nemli unsurlar, yetenek kullanimini gerektiren rutin olmayan ve
programlanmamis islerle ilgilidir. Yonetsel isler i¢in gerekli olan yeteneklere
sahip olma, yonetsel giigliiliik olarak kavramsallastirilmaktadir (Kanungo ve
Misra, 1992). Yonetsel giicliilik, yonetsel islerin gerektirdigi uygun tepkiyi
kolaylastiran belirli duygusal, zihinsel ve davranigsal yetenekler setidir.
Yetenekler, basarili bir yoneticinin repertuvariin  temel ve Onemli
bilesenleridir. Bu ¢alismanin amaci, yonetsel giigliilik kavramina ve bu
kavramin organizasyonlar i¢in énemine dikkat ¢gekmektir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, beceri, yetenek, yonetsel giicliiliik,
etkililik.

Abstract: Organizational adaptation to the environment requires
appropriate managerial responses to both the stable and complex and changing
aspects of the environment. Because both managerial skills and competencies
are needed for effective management, it is important to differentiate
competencies from skills. Managerial skills are required to meet routine
demands of managerial jobs whereas competencies are required to meet non-
routine, non-programmable job demands. The most significant elements of
managerial job have to do with non-routine tasks that demand utilization of
competencies. The possession of the competencies that are needed for
managerial jobs has been conceptualized as managerial resourcefulness
(Kanungo and Misra, 1992). Managerial resourcefulness is a set of affective,
intellectual and action-oriented generic competencies that enables adaptive
responses to the demands of the managerial jobs. Competencies are basic,
critical components of a successful manager’s repertoire. The aim of this study
was to attract attentions on the conceptual framework of managerial
resourcefulness and its importance for organizations.

Key Words: Manager, skill, competency, managerial resourcefulness,
effectiveness.
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motivasyonlarinin  saglanmasi, belirlenen hedeflere ulagsma bakimindan
sorumluluk sahibi kisilerdir. Bunun yaninda, yalniz sorunlar ortaya c¢iktig
zaman bunlarin organizasyon amaclarina uygun olarak ¢oziimil ile degil, aym
zamanda amagclara uygun olmayan sorunlarla organizasyonun kars1 karsiya
getirilmemesi bakimindan da yoneticilerin sorumluluk tasimasi ve bunlarla
basedebilecek 6zelliklerin kazandirilmasi 6nemlidir.

Farkli yaklagimlar igerisinde farkli metodlar kullanilarak yapilan birgok
aragtirma sonuglar1 gostermektedir ki; yoneticiler planlama, oOrgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinden daha fazlasini
yapmaktadirlar. lgili alana bakildiginda, yonetsel isleri inceleyen arastirmalarin
temelde ii¢ farkli yaklasimla konuyu ele aldiklar1 goriilmektedir (Kanungo ve
Misra, 1992: 1314). Bu yaklagimlardan birincisi, yonetsel isleri klasik
yaklagimla agiklamaya ¢aligmaktadir (Kanungo ve Misra, 1992: 1314). Buna
gore, klasik yonetim fonksiyonlart (Fayol, 2005) ve buna benzer bir sekilde ileri
stiriilen yonetsel beceriler (Katz, 1955: 33-42) ydneticinin ne is yaptigini ortaya
koymaktadir. Ikinci yaklasim ise gdzlemleme yaklasimidir (Kanungo ve Misra,
1992: 1315). Adindan da anlagilacagi lizere, bu yaklasimda gdzlemleme,
giinliiklerin incelenmesi, kayitlarin tutulmasi gibi metotlar kullanilarak
yoOneticinin ne i yaptigt anlasilmaya c¢alistlmistir (Stewart, 1975: 82;
Mintzberg, 1975: 49-61; Kotter, 1982: 60-75). Gozlemleme yaklagimiyla
yapilan bu calismalar, “planlama” ve kaynaklarin koordinasyonunu gerektiren
“karar verme”, “bilgi paylasma”, “catigmay1 yonetme”, “degisimi yonetme” ve
“sosyal iligkiler ag1” gibi noktalarda birlesmektedir (Kanungo ve Misra, 1992:
1316). Son olarak, zihinsel yaklasimla yoneticinin yaptig1 isler agiklanmaya
calistlmistir (Kanungo ve Misra, 1992: 1316). Bu gruptaki arastirmalar,
yonetsel islerde zihinsel faaliyetler ile zeka konusunda 6nemle durmaktadir
(Boyatzis, 1982: 34; Klemp ve McClelland, 1986: 47; Whitley, 1989: 220).

Yonetsel islerle ilgili yapilmis ¢alismalarda beceri (skill) ve yetenek
(competency) kavramlariyla ilgili hem kavramsal hem de pratik olarak farkli
degerlendirmelerin bulundugu belirtilmektedir (Kanungo ve Misra, 1992:
1317). Yonetsel isler, rutin ve oOnceden planlanmis isleri kapsadigi gibi,
planlanmamig ve rutin olmayan karmasik isleri de kapsamaktadir. Bu nedenle,
beceri kavraminin rutin ve 6nceden planlanmig yonetsel isler i¢in gerekli oldugu
belirtilmekte ve “yoneticilerin yaptiklar1 islerle ilgili sahip olduklar
yatkinliklarina ait ozelliklerin biitiinii” seklinde tanimlanmaktadir. Yonetsel
yeteneklerin ise; karmasik, dnceden planlanmamis ve rutin olmayan isler igin
gerekli oldugu belirtilmekte ve “yonetsel islerde duygusal, bilissel ve
davranigsal Ozellikleri sergileme yetenekleri” olarak ifade edilmesi gerektigi
belirtilmektedir (Kanungo ve Menon, 2004: 130; 2005: 41; Kanungo ve Misra
1992: 1320). Burada, Ingilizce “competency” sozciigiiniin yerli literatiirde
“yetkinlik” olarak da kullanildigim belirtmekte yarar vardir. Ancak, yetkinlik
kavrami; bireyin yonetsel islerde iist diizey performansini saglayan motiv,
ozellik, beceri, kendini algilayis ve sosyal rol gibi 6zellikleridir (Boyatzis, 1982:
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21). Kanungo ve Misra (1992) yonetsel yeteneklerin (managerial competency),
yonetsel islerde gerekli olan duygusal, bilissel ve davranigsal ozellikleri
sergileme yeteneklerini (ability) ifade etmesi gerektigini belirtmiglerdir. Bu
nedenlerle, Ingilizce “managerial competencies” sdzciiklerinin bu calismada
Tiirkce karsilig1 olarak “yonetsel yetenekler” kullanilmistir.

Organizasyonlar ¢evrelerine uyum saglamak igin yapilarinda ve
yonetim  siireglerinde bazen c¢esitli degisikliklere giderken, yoneticiler
karsilastiklart giicliiklerle organizasyonun diger calisanlarindan daha fazla
basetmek durumunda kalmaktadirlar. Giicliiklerle basedebilme insanin en temel
yeteneklerinden biridir. Biligsel-davraniggi terapi alaninda 6nemli bir yeri olan
“giicliiliik” (resourcefulness) kavrami; bireyin 6z-denetim davranislariyla ortaya
cikan ¢evreye uyum saglama yetenekleri uzerinde durmaktadir (Meichenbaum,
1977; Rosenbaum, 1983). Benzer sekilde, Kanungo ve Misra (1992), bir
yoneticinin ¢aligma yasaminda karsilasabilecegi her tiirlii giigliikkle basetmesine
ve bdylelikle ¢evreye basartyla uymasina yardimei olan duygusal, zihinsel ve
davranigsal  yetenekler repertuvarmi “yonetsel giigliliik” (managerial
resourcefulness) olarak tanimlamustir. Yerli literatiirde yeni olan bu kavramin
Tiirkge’ye gevrilmesinde; Kanungo ve Misra’nin (1992) biligsel-davraniset
terapi alanindaki “giicliilik” (resourcefulness) kavramindan esinlenerek bu
kavrami One siirmesi ve Ingilizce “resourcefulness” sdzciigiiniin Tiirkce
karsilig1 olarak “giicliiliik” s6zciligliniin psikoloji ve egitim bilimlerinde siklikla
kullanilmas1 gdz oOniine alinmustir. Bu nedenle, Ingilizce “managerial
resourcefulness” sozciiklerinin Tiirkce karsiligi olarak “ydnetsel giicliiliik”
kullanilmagtir.

Bu calismada, yonetsel giigliilik kavrami ve bu kavrami olusturan
duygusal, zihinsel ve davranigsal giigliiliik bilesenleri altinda yer alan yetenekler
aciklanmaktadir. Ayrica, yonetsel giigliiliigiin etkili yonetim ve liderlik bileseni
olarak organizasyonlar i¢in 6nemine deginilmistir. Yonetsel giigliiliik kavrami
hakkinda yerli literatiirde ¢aligmalarin bulunmamasi nedeniyle, bu ¢alismanin
ilgili alana 6nemli katki saglayacagi diisliniilmektedir.

I1. Yonetsel Giicliiliik Kavrami

Bir organizasyonda yoneticilerin yiiz ylize kaldiklar1 ¢esitli sorunlarla,
bireysel yasamlarinda karsilagtiklart sorunlar arasinda benzerlikler vardir
(Kanungo ve Misra, 1992: 1323). Bireysel yasamda temel uyma davraniglari;
baskilara, sorunlara ve giicliiklere neden olan degisen ¢evrenin yarattigi
durumlarla iligkilidir. Bu sorunlara ve giigliiklere kars1 bireyin sergiledigi tepki
veya uyum davramislar; duygulan yasamayi, bilgiyi biligsel siire¢ igerisinde
islemeyi (planlama, karar verme, problem ¢ézme gibi) ve belirlenen secenekler
arasinda bir se¢im yapma gibi faaliyetleri i¢ermektedir. Bireyin yasamindaki
basar1, kendi duygusal tepkisini kontrol ederek ¢evreye nasil uyum sagladigina,
problem ¢ozmesine, secenekler arasinda dogru se¢imi yapmasina ve bu se¢imini
dikkatle ve gayretle yerine getirmesine baglidir. Organizasyonlar i¢in de durum
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aynidir. Bir yonetici, organizasyonun i¢ ve dis cevresinden kaynaklanan
baskilar, sorunlar ve giicliiklerle basedebilmek igin benzer davraniglari
sergilemektedir.

Cevreye uyma davraniglarinda basarili olabilmek, birtakim yetenekleri
gerektirmektedir. Yetenekler, bir yoneticinin sahip oldugu igsel kaynaklar
olarak tanimlanabilir. Yeteneklerini, bulundugu organizasyonda
karsilasabilecegi baski, sorun ve giicliiklerle miicadelede etkili bir sekilde
kullanabilen ve bunlarla basedebilen yoneticiler, yonetsel giicliilik diizeyi
yiksek yoneticilerdir (Kanungo ve Menon, 2004: 132; 2005: 42). Yetenekler,
bu nedenle yonetsel giigliiliik kavraminin esasini olusturmaktadir (Kanungo ve
Misra, 1992: 1323; Kanungo ve Menon, 2004: 131; 2005: 42). Her ne kadar
yonetsel isler arasinda teknik ve rutin isler olsa da ve bu isler i¢in birtakim
becerilere gereksinim olsa da, biligsel ve zihinsel yetenekler olmaksizin sadece
becerilerle basar1 elde etmek giictiir. Bu yetenekler sayesinde yonetici sahip
oldugu becerilerinin hangilerini ne zaman ve nasil kullanacagma karar
verebilmektedir. Kanungo ve Misra (1992), bilissel-davranis¢i terapi alaninda
Oonemli bir yeri olan “gii¢liiliik” kavramindan esinlenerek; bireyin 6z-denetim
davraniglartyla ortaya g¢ikan gevreye uyum saglama yeteneginin edinilmig
yetenekler repertuvart olduguna dikkat ¢ekmektedir.

Meichenbaum (1977) ve Rosenbaum (1983), o6grenilmis giigliililk
kavramini bireyin, yasami boyunca Ogrenmis oldugu, hedefe yonelik
davraniglarimi engelleyen diislince, duygu, aci gibi etkenleri denetim altina
almasini miimkiin kilan yetenekler olarak tanimlanmaktadir. Bireyin; duygusal
ve fizyolojik tepkileriyle basetmek icin kisisel kaynaklarindan ve biliglerinden
yararlanmasi, planlama, problemi tanimlama, segenekleri degerlendirme ve
sonuglart tahmin etme gibi problem ¢6zme stratejilerini kullanmasi, anlik
doyumu erteleyebilme yetenegi ve igsel olaylarini kontrol edebilecegine dair
genel bir inanca sahip olmasi gibi davraniglar 6grenilmis giicliilik kavrami igine
girmektedir. Bu sayede birey sadece ¢evresine uyum saglamada basarili
olmamakta, ayn1 zamanda azim ve kararliligi da giiglendirmektedir. Benzer
sekilde, yonetsel giicliiliigiin bilesenleri olarak yoneticinin sahip oldugu
yetenekler, yonetsel isler lizerinde 6z-diizenleme ve 6z-denetim saglayabildigi,
O0grenilmis ve zamanla edinilmis yetenekleri simgelemektedir (Kanungo ve
Misra, 1992: 1324). Yoneticiler 6grenme ya da sosyallesme gegmisi agisinda
farklh olduklarindan, yonetsel giicliiliikleri agisindan da farkliliklar olabilecektir
(Kanungo ve Menon, 2004: 133). Bu durum, yoneticilerin igleri {izerinde engel
teskil edebilecek duygusal tepkilerini, biligsel diisiincelerini ve inanglarini,
beklentilerini kontrol edebilme, diizenleme arzularinda ya da yeteneklerinde
farklilik yaratacaktir.

Yonetsel giiliiliik kavrami, yoneticinin organizasyonun belirlenen
amag ve hedefleri dogrultusunda her tiirlii yonetsel isine engel teskil edebilecek
duygusal tepkilerini, bilissel diigiincelerini ve inanglarini, beklentilerini,
davraniglarin1 kontrol edebilme ve diizenlemesiyle g¢evreye basarili uyum
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saglamada edinilmis yetenekler repertuvart olarak tanimlanabilir (Kanungo ve
Misra, 1992; Kanungo ve Menon, 2004, 2005). Calisanlarin kisilik
ozelliklerinin organizasyonlarin etkliligi i¢in dnemli olduklar1 varsayilmaktadir
(Chatman, 1989: 337). Kisiligi tanitici ii¢ temel 6zellik mevcuttur (Giiney,
2006: 192). Bunlar sosyal, zihinsel ve bedensel 6zelliklerdir. Bu dzellikler tek
tek kisiligi ifade etmemektedir. Ancak hepsinin olusturdugu biitiinlik kisilik
olarak degerlendirilir. Kisiligin bu temel 6zelliklerine uyumlu olarak Kanungo
ve Misra (1992: 1324) yonetsel giicliiliigliin ii¢ bilesen altinda toplanan
yeteneklerden olustugunu belirtmistir. Bunlar; duygusal giicliiliik, zihinsel
giicliilik ve davranissal gii¢liiliik’tiir. Tablo 1°de ydnetsel giicliiliigii olusturan
iic temel bilesen ve bunlara ait yetenekler gosterilmektedir. Yonetsel giicliiliik
diizeyi yiiksek olan yoneticiler, yonetsel rollerini ve islevlerini yerine getirirken
duygularini, diislincelerini ve davraniglarini denetleme ve diizenleme yetenegi
gosterebilmektedirler (Kanungo ve Menon, 2004: 133; 2005: 42).

Tablo 1: Yéonetsel Giigliiltigiin Bilesenleri

Bilesenler Yetenekler
(a) Duygusal kontrol
Duygusal Giigliiliik (b) Sakin olma

(c) Doyumu erteleme
(d) Proaktif olma

(a) Problem ¢ozme
(b) Oz-Diisiiniim

Zihinsel Giigliiliik

(a) Ise yonelik davrams tarzi

Davranissal Giiclilik (b) insan yonelik davranig tarzi

Kaynak: Kanungo ve Misra, 1992: 1325.

A. Duygusal Giigliiliik

Duygusal giicliiliik; bir yoneticinin kendi duygusal tepkilerini, yonetsel
iglerini yerine getirmesinde engel olmasindan daha ¢ok yardimci olmast
amactyla, bilis ve kendi kendini egitimle basarili bir sekilde diizenleme
yetenegini ifade etmektedir (Kanungo ve Misra, 1992: 1324). Duygusal
giicliiliik bileseni altinda dort yetenek yer almaktadir. Bunlar; duygusal kontrol,
sakin olma, doyumu erteleme ve proaktif olmadir (Kanungo ve Misra, 1992:
1324; Kanungo ve Menon, 2004: 132; 2005: 42).

1.Duygusal Kontrol

Bireysel yasamda oldugu gibi calisma yasaminda da aniden ortaya
cikan ve ne oldugunu anlamadan baslayip biten duygusal tepkileri anlamak,
olumsuz sonuglarin1 dngérmek, bunlar1 kontrol edebilme yetenegi gelistirmek
mutluluk ve basari i¢in olduk¢a énemlidir. Duygular1 taniyabilmenin bir isareti,
diirtiileri asabilmek ve duygulara karsilik verebilmek i¢in kendi kendine
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rehberlik etmektir (Cooper ve Sawaf, 1997: 40). Bu nedenle, yoneticilerin
ozellikle 6ngodriilemeyen ¢evre unsurlarindan ve diger nedenlerden kaynaklanan
stresli durumlarda basit duygusal tepkilerini kontrol edebilme ve 6z-diizenleme
yetenekleri onem arz etmektedir. Stresli ortamlarda yoneticiler farkli duygusal
tepkiler gosterebilmektedir (Kanungo ve Misra, 1992: 1324). Bu duygusal
tepkiler, yoneticinin problem ¢dzme ve karar verme gibi yetenekleri nedeniyle
degisiklik gosterebilmektedir. Bu duygusal tepkiler; agresif (saldirganlik) ve
regresif (kendini geri ¢ekme) egilimlerinde olabildigi gibi, isten ayrilma ve
heyecan seklinde de ortaya g¢ikabilmektedir (Kanungo ve Menon, 2004: 132;
2005: 42).

Duygusal kontrol belirli bir hiyarersik diizen igerisinde birtakim
yetenekleri gerektirmektedir. Dort seviyeli hiyerarsi silirecine gore yetenek; en
diisiik seviyesinde, duyguyu algilamak, degerlendirmek ve ifade etmektir
(Salovey ve Mayer, 1990: 186). Ikinci seviyedeki yetenek ise duygulari
kullanabilmektir. Ugiincii olarak ele alinan yetenek, duyguyu anlamak ve
muhakeme etmektir. Daha sonraki yetenek ise, duygulart kontrol edebilmektir.
Kisaca; duygusal kontrol, duygularin gerek bireysel yasamda gerekse caligma
yasaminda bireye engel olmasindan daha ¢ok yardimci olmasini saglayacak
yetenegi ifade etmektedir.

2.Sakin Olma

Duygusal gii¢liiliik bileseni altinda yer alan ikinci yetenek, sakin olmak
ve bu sayede gilicliiklerle karsilasildiginda problemleri ¢dzmeye hazir halde
bulunmak yetenegidir (Kanungo ve Misra, 1992: 1326). Duygular1 kontrol etme
yetenegi, bir sonraki yetenek olan sakin olmayi ve bu duygularn yonetmeyi
saglamaktadir. Yoneticinin bulundugu c¢evrede yer alan firsatlar1 ve tehditleri
degerlendirebilmesi i¢in duygusal agidan bir dengede olmasi, daha objektif ve
ihtirasli olmayan bir bakis agisiyla konuya yaklasmasi gerekmektedir. Bu
yaklasim tarzi yoneticinin karsilastigi durumlara gerekli ve uygun tepkiyi
vermesini de saglayabilmektedir. Yonetici, bu tepkileri sadece ¢evresel baskilari
duygusal sakinlik icerisinde degerlendirmesi ve problemleri bu sekilde
karsilamasiyla gosterebilmektedir.

Sakin olmak ve bu sayede giicliiklerle karsilasildiginda problemleri
¢ozmeye hazir halde bulunmak; duygular1 kontrol etme ve duygulari yonetme
yetenegiyle miimkiin géziikmektedir (Kanungo ve Menon, 2004: 132; 2005:
42).

3.Anlik Doyumu Erteleme

Duygusal giigliilik bileseni altinda yer alan ii¢ilincii yetenek anlik
doyumu ertelemeyle ilgilidir (Kanungo ve Misra, 1992: 1326). Gelecekte elde
edilecek sonuglar i¢in anlik doyumu erteleme ve ertelenen bu sonuglar igin
dayanma yetenegi, 6z-diizenleme siirecinin énemli bir yanmi olusturmaktadir.
Duygular, diirtiiyli eyleme dokmenin yolunu agtiklarindan duygusal 06z-
diizenlemenin kaynagidirlar. Anlik doyumu erteleme, bireyin diirtiilerinden
kaynaklanan anlik tepkilerini veya davraniglarin1 bastirmayi, gelecekte elde
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edilecek daha iyi sonuglar i¢in dayanmayi ve bdylelikle daha iyi sonuglara
ulagmay1 kolaylagtiran yetenektir (Rosenbaum ve Smira, 1986: 357). Doyumu
erteleme, hem biligsel hem de duygusal bir siire¢ olarak temel insan yetenegidir
(Metcalfe ve Mischel, 1999: 3-19).

Insanlar sosyallesme siireciyle birlikte, anlik diirtiilerini ve bdylelikle
olumsuz sonuglara neden olabilecek davraniglarini  kontrol —etmeyi
ogrenmektedirler. Uzun donemli bir sonucu ya da ertelenmis bir doyumu
beklemek gelismis bir bilincin ve psikolojik olgunlugun gostergesidir. Anlik
doyumu ertelemek ve Oz-denetim becerileri kullanarak diirtli kontroliinii
saglamak, bireysel yasamin oldugu kadar oOrgiitsel yasamin da kalitesini
artirmaktadir (Kanungo ve Misra, 1992: 1326). Yonetsel performans agisindan
konuya bakildiginda, uzun donemli zaman perspektifinin 6zellikle planlama,
koordinasyon, ¢atisma yonetimi ve degisim yonetimi gibi yonetsel konular igin
onemli bir 6zellik oldugu goriilmektedir (Kanungo ve Menon, 2004: 132; 2005:
42).

4. Proaktif Olma

Duygusal giicliiliik bileseni altinda yer alan dordiincii ve sonuncu
yetenek, gerek bireysel yasamdaki gerekse organizasyon yasamindaki zorluklari
karsilamada yiiksek proaktif davraniglar sergilemek, bireyin iistlendigi rollere
istek ve baglilik géstermektir (Kanungo ve Misra, 1992: 1326).

Proaktif ve reaktif kavramlar1 yonetimde iki farkli yaklagimi ifade
etmek icin siklikla kullanilmaktadir. Reaktif yoneticiler pasif davranirlar,
onlarin amaglart bir tutkudan daha g¢ok zorunluluktan dolay1 vardir. Diger
taraftan, proaktif davraniglar, yoOneticinin organizasyonda mevcut sartlar
durumu iyilestirmek veya yeni bir ortam yaratmak i¢in inisiyatif almasi, ortama
pasif bir sekilde adapte olmak yerine statiikoyu sorgulamasi, sorumluluk
duygusu igerisinde kendiliginden harekete gegmesi, sorunlarin tekrar
yasanmamasi i¢gin gelecek zaman odakli diisiinmesi ya da alisilmisin diginda
problemlerin {istesinden gelme yetenek ve davranislarini kapsamaktadir (Parker
vd., 2006: 637).

Kisaca, duygusal giicliiliik; bir yoneticinin, duygusal tepkileri yonetsel
igleri yerine getirmesinde engel olmasindan daha ¢ok yardimci olmasi amaciyla
bilis ve kendi kendini egitimle basarili bir sekilde diizenleme; boylelikle sakin
olma ve giicliiklerle karsilasildiginda problemleri ¢6zmeye hazir halde bulunma;
gelecekte elde edilecek sonuglar icin anlik doyumu erteleme ve ertelenen bu
sonuglar i¢in dayanma; zorluklari karsilamada yiiksek proaktif davraniglar
sergileme, Ustlendigi rollere istek ve baglilik goésterme yeteneklerini ifade
etmektedir (Kanungo ve Misra, 1992; Kanungo ve Menon, 2004; 2005).
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B. Zihinsel Giicliiliik

Yonetsel giicliiligli  olusturan  bilesenlerden  ikincisi  zihinsel
giicliiliikttir. Bagarili ve etkili bir yonetim i¢in zihinsel giigliiliik altinda toplanan
iki yetenek vardir (Kanungo ve Misra, 1992: 1326; Kanungo ve Menon, 2004:
132; 2005: 42): Bunlardan ilki problem ¢6zme, digeri de 6z-yeterlilik inancint
nasil kuvvetlendirecegine dair 6z-diistiniimdiir.

1. Problem C6zme

Genel olarak, problem ¢ozme, kisiyi ¢oziime gotiirecek bilgilerin
kazanilmasi ve bu bilgileri kullanima hazir olacak sekilde birlestirerek bir
sorunun ¢Oziimiine uygulayabilme yetenegi olarak tanimlanabilmektedir
(Gelbal, 1991; Robertson, 2001). Problem ¢ézme bir hedefe ulasmaya ¢aligirken
karsilasilan giigliiklerin ¢oziimiinii bulma siirecidir. D’Zurilla ve Goldfried
(1971: 108), problem ¢6zmeyi problemli bir durumla bagetmek igin tepki
secenekleri olugturma ve bu segeneklerden en etkili olacagi diisiiniilen birini
se¢meyi iceren biligsel ve davranigsal bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Heppner
ve Krauskopf (1987: 375) ise problem ¢dzmeyi, bireyin gercek yasamda i¢ ve
dis arzularinin ya da giigliiklerinin uyumu i¢in davranigsal tepkilerde bulunma
gibi biligsel ve duygusal islemleri bir hedefe yoneltme olarak tanimlamislardir.
Kisaca, problem ¢ozme, karsilagilan engeli asmanin en etkili ve en iyi yoludur.
Problem ¢6zme, herhangi bir problemi ¢6éziime kavusturmak i¢in bilingli olarak
belirli siireglerin takip edildigi biligsel ve davranigsal bir siire¢ olarak da
tanimlanabilir.

Problem ¢6zme, problemin birey tarafindan anlagilmasiyla baslayan,
cesitli ¢ozliim alternatiflerinin iiretilmesi ve degerlendirilmesi ile devam eden,
daha sonra firetilen bu alternatifleri belirlenen kriterlere gore dnemlilik sirasi
belirleyerek tiim olasiliklarin gozden gecirilmesi, bilinen yollarin veya yeni
¢oziim yollarinin denenmesi ve en uygun ¢dziime mantik araciligiyla karar
verilmesi gibi iglemlerin sirasiyla gergeklestirilmesini gerektiren kapsamli bir
siirectir. Problem ¢0zme siirecinin asamalari her zaman s6z konusu asamalari
izleyerek gerceklesmeyebilir. Bazen siiregte birey, olay veya durumdan
kaynaklanabilen giigliikler yasayabilir.

Problem ¢6zme ve karar verme birbirleriyle yakindan iliskili ve birbirini
tamamlayan iki kavramdir. Karar verme, bir problemin ¢dziimiine iligskin olas1
yollardan en uygun olanin segilmesi olarak tanimlanabilir. Karar vermenin
yoneticinin esas isinin oldugu belirtilmektedir (Kogel, 2003: 76). Benzer
sekilde, Mintzberg (1975), yoneticilerin faaliyetlerinin “kisilerarasi”, “bilgi
verici” ve “karar verici” olarak adlandirdig {i¢ temel davranigin biri veya birden
fazlas1 iginde yer alabilen on rolden olustugunu gostermistir. Karar verme ile
problem ¢6zme asamalar1 hemen hemen ayni agamalar1 izlemektedir. Problemin
tanimlanmasi asamasinda; yoneticilerin farkindalik diizeyi yiiksek, ilgili ve
duyarli davranarak problemleri analitik bir yaklagimla incelemeli ve problemi
tanimlamalidir. Bir diger asama olan problemleri irdeleme/oncelik belirleme
asamasinda yonetici, elestirel ve analitik yaklasimla problemi irdelemeli,
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analojik diistinmeyle belleginde yazili benzer bilgi ve ¢oziimlerden
yararlanmali, bdylelikle arzu edilen amaglara ve problem ¢6zmeye yonelik
irdeleme ve oOncelik belirleme islemlerinde etkili olmalidir. Alternatifleri
belirleme ve degerlendirme asamasinda yonetici, analitik ve sentezci diislinme
yaklagimlariyla alternatifleri belirlemeli ve degerlendirmelidir. Y&netsel
problemlerin basariyla {istesinden gelebilmek, konuya genis bir bakis agisiyla
yaklagsmay1 gerektirmektedir. Bu asama, bir se¢im islemi yapilacagi ya da karar
verilecegi i¢in yoneticilerin basarili olmalari agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir
(Kanungo ve Misra, 1992: 1327).

2. Oz-Diisiiniim

Zihinsel giicliiliigi olusturan bir diger yetenek Oz-yeterlilik (self-
efficacy) inancin1 nasil kuvvetlendirecegine dair 0Oz-diistiniimdiir (self-
reflection) (Kanungo ve Misra, 2003: 1328; Kanungo ve Menon, 2004: 132).
Sosyal Bilis Kurami igerisinde onemli yere sahip olan 6z-yeterlilik kavrami
genel olarak bireylerin yasamlarindaki olaylarin iistesinden gelebilecek
kapasiteye sahip olduklar1 yolundaki inan¢ seklinde tanimlanmaktadir (Bandura,
1977: 212). Oz-yeterlilik bireylerin yasamlarindaki olaylar iizerinde denetim
elde etmek icin gereken motivasyon, biligsel kaynaklar ve yeteneklere olan
inanglartyla ilgilidir. Eger bireyler davraniglariyla arzu edilen sonuglari elde
edemeyecegine inanirsa, herhangi bir giiglik ya da problem karsisinda
kendilerini harekete gegirebilecek diirtiiniin kuvvetli olmadig1r soylenebilir.
Insan motivasyonunu, duygularin1 ve davranislarini etkileyen unsurlar arasinda
bireylerin kendi yeterliliklerini degerlendirmesi kadar 6nemli ve yaygin bir
diisiince yoktur (Bandura, 1989: 59). Bir birey olarak yonetici basarili
olabilmek i¢in, gereken yeteneklere sahip olmalidir. Fakat, ayni zamanda,
olaylarin kontrolii i¢in gereken yeteneklere aktarilabilen inanglar1 da
bulundurmalidir. Yonetsel islerde basarili olmak igin gerekli olan 6z-yeterlilik
inanc1 0z-disiiniim ile kuvvetlendirilebilmektedir (Kanungo ve Misra, 2003:
1328).

Sosyal Bilis Kuramina gore, bireyler igsel diirtiilerle ya da gevresel
unsurlarla harekete gegen ve tepki veren organizmalar olarak degil; tam tersi,
kendi kendini programlayabilen, proaktif, 06z-diisiinim ve 0z-diizenleme
yetenekleri olan organizmalar olarak goriilmektedir (Bandura, 1986: 18).
Bireyin kendi diisiincelerinin ve davranislarmin yeterliligini irdeleme, Sosyal
Bilis Kuraminda 6nemli bir yeri olan temel insan yetenegidir. Bu yetenekle
bireyler, kendi biligsel, duygusal ve davranigsal faaliyetlerini incelemekte,
anlamakta ve degerlendirmektedir. Tecriibelerini ve bildiklerini gdzden gegiren
birey, kendisi ve g¢evresi hakkinda kapsamli bilgi edinebilmektedir (Bandura,
1989: 58). Etkili faaliyetlerde bulunabilme, bireyin dogru ve yanlis
diisiincelerinde ayrim yapabilmesiyle miimkiindiir. Oz-diisiinim yetenegiyle
bireyler sadece bilgi edinmemekte, aymi zamanda kendi diislincelerini
gozlemleyerek, onlar dogrultusunda hareket ederek ya da diisiincelerinin
sonuglarii onceden kestirerek kendi yeterliliklerini sinamakta ve gerektiginde
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degisiklik yoluna gitmektedir (Bandura, 1986: 21). Benzer sekilde, yoneticiler
0z-dlsliniim yetenegiyle ¢esitli islerde bireysel yeterliliklerine olan inanglarini
diizenlemektedirler. Oz-diisiiniim, ge¢mis tecriibelere dayanarak ilerde neler
yapilmasi ve neler yapilmamasi konusunda bir geribesleme saglamaktadir. Bu
durum, bireyin 6z-yeterlilik inancin1 kuvvetlendirmektedir (Rosenbaum, 1983).
Degisken durumlarda bu yetenek Onem kazanmaktadir. Yoneticilerin 6z-
diisiinim  yetenegi  konusundaki  eksiklikleri,  geribildirim  siirecini
isletememelerine ve tecriibeyle edinilmis bilgiyi yeni durumlarda
kullanamayarak davranigsal katiliga neden olabilmektedir (Kanungo ve Misra,
2003: 1328). Bu da g¢evreye uyma konusunda uygun olmayan davranislarin
ortaya ¢ikmasi anlamidadir.

Kisaca, zihinsel gii¢liiliik; bir yoneticinin ¢alisma yagaminda etkili ve
verimli olmasini saglayan problem ¢6zme ve Oz-yeterlilik inancini nasil
kuvvetlendirecegine dair 6z-diisiiniim yeteneklerini kapsamaktadir. (Kanungo
ve Misra, 1992; Kanungo ve Menon, 2004; 2005).

C. Davramissal Giigliiliik

Yonetsel giicliiliigli olusturan bilesenlerden sonuncusu davranigsal
giiclilliiktiir. Davranigsal giigliiliik bileseni altinda ise yonelik ve insana yonelik
olmak iizere iki davranis tarzi mevcuttur (Kanungo ve Misra, 1992: 1328;
Kanungo ve Menon, 2004: 132; 2005: 42). Bireysel farkliliklar nedeniyle
davranis tarzlar1 ortaya c¢ikmaktadir. Bireylerin davranig tarzlart bilissel
tarzlariyla ilgilidir. Davranisg tarzlari, bireyin yapisal bir 6zelligi olmakla
birlikte; ne bir kisilik 6zelligi, ne mizacin bir yani ne de bir yetenektir.
Bireylerin davranis tarzlari; davranisa yonelik bir egilimi ifade eder, belirli bir
dereceye kadar ogretilebilir ve iki yonliidir (Frese vd., 1987: 1183). Davranig
tarzlari, bilissel olarak, belirli bir durumda nasil davranilacagina dair bir egilimi
ifade ettiginden dolay1 giicliiliik kavramiin bir bileseni olarak diisiiniilmelidir
(Kanungo ve Misra, 1992: 1328). Davranissal giigliilik bileseni, ise yonelik ve
insana yonelik davranis tarziyla agiklanmaktadir.

1. Ise Yénelik Davranis Tarzi

Ise yonelik davranis tarzi birbirini takip eden cesitli siireglerden
olusmaktadir. Yonetsel islerde basarili olmak i¢in ise ydnelik davranis tarzi
hedef belirleme, planlama, uygulama siiregleri ile geribildirimi kapsamaktadir
(Kanungo ve Misra, 1992: 1328). Her bir siire¢ yoneticinin davranig tarzinin bir
bileseni olarak goriilebilir ve bu siiregler zamanin etkili kullanimi, ilgili olma
(takipgilik) ve ayrintilara dikkat etme unsurlariyla tanimlanabilmektedir (Frese
vd., 1987: 1183).

Hedef belirleme, bir planlama siirecidir. Hedef belirleyerek, birey ne
basarmak istedigine karar vermekte ve bu hedeflere adim adim ulagsmaya
calismaktadir. Hedef belirleyerek birey onceliklerini belirlemekte, hemen sahip
oldugu kaynaklar1 organize etmekte, kararlar vermektedir. Plan ise, bugiinden
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gelecekte nereye ulasilmak istendiginin ve nelerin gerceklestirilmek istendiginin
kararlagtirilmasidir. Bu tanima gore, plan bir kararlar toplamidir. Karar vermek
ile plan yapmak bir anlamda ayni1 seydir. Aradaki tek fark, planlarin birden fazla
karar1 igermesi, bir kararlar toplami olmasidir (Kogel, 2003: 123). Plan gelecek
ile ilgili bir olgudur. Her plan gelecekle ilgili belirlemeler ve diizenlemeler
icermektedir (Geylan, 2005: 87). Planlama ise degisimin ve dinamizmin etken
oldugu cevrede, amag ve gelecege doniik hedefler ile bunlara ulagma yollarini,
seceneklerini de gozeterek belirleme siirecidir. Hedef belirleme ve gerekli
planlama siireci sonrasinda birey harekete gecer. Arzu ettigi sonuca ulagmak
igin tim ¢abalarint hedefe yonlendirir. Bu siire¢ igerisinde geribildirimin
(feedback) onemli bir yeri vardir. Hedef ve geribildirim arasinda karsilikli bir
iligki vardir. Her birinin yoklugu bir digerinin etkisizligine neden
olabilmektedir. Yapilan bircok arastirma, geribildirimin hedefe ulagma
stirecinde  saglanmas1  gerektigini ve boylelikle performansta artig
saglanabilecegini gdstermistir (Stinson, 2000: 54).

Kisaca; ise yonelik davranig tarzi hedef belirleme, planlama, uygulama
ve geribildirim gibi yonetsel islerde zamanin etkili kullanimi, ilgili olma
(takipgilik) ve ayrintilara dikkat etme unsurlarini barindiran yoneticinin ise
yonelik davranis egilimidir (Kanungo ve Misra, 1992: 1328).

2. Insana Yénelik Davranis Tarzi

Yoneticiler sadece igse yonelik degil, insana yonelik davranis tarzina da
sahip olmalidirlar (Kanungo ve Misra, 1992: 1328). Ise yonelik davranis
tarzinin esasini is olustururken, insana yonelik davranig tarzinin esasini insan
olusturmaktadir. Insana yonelik davranis tarzi, organizasyonun diger
calisanlarin tutum ve davranislarini, inanglarini, beklentilerini ve ihtiyaglarini
anlamak i¢in kisisel duyarliliga sahip olmayi, bagka bir deyisle empatik
davranmay1 gerektirmektedir (Kanungo ve Misra, 1992: 1328; Kanungo ve
Menon, 2004: 132; 2005: 42). Yoneticiler bu alanda basarili olabilmek i¢in aktif
dinleme becerilerini gelistirmeli ve geribeslemeyi kullanabilmelidirler. Bununla
birlikte bagkalarinin onayini, saygiligini kazanmak onlara karsi destekleyici
olmakla miimkiindiir. Yoneticilerin, ¢alisanlar1 etkilemede kullanabilecekleri bir
diger unsur da, sosyal ve sembolik unsurlarin kullanimidir (Klemp ve
McClelland, 1986: 41). Bu da, benzesim (referent) ve uzmanlik (expertise)
giicinin  kullammyla 1ilgili yetenegin gelistirilmesini gerektirmektedir
(Kanungo ve Misra, 1992: 1329).

Yoneticilerin sahip olduklar1 gii¢ kaynaklar1 konusunda yapilan
aragtirmalarda, en dikkati ¢eken giic kaynaklari uzmanlik ve benzesim giig
kaynaklar1 olmustur. Hersey vd. (1996: 412) uzmanlik ve benzesim giic
kaynaklarinin ¢alisanlarin performanslarini artirdigini ve is doyumlarini siirekli
olarak olumlu yonde etkiledigini sdylemektedir. Arastirmacilar, benzesim
giicliyle birlikte yoneticinin uzmanlik giicine sahip olmast gerektigini ve
boylelikle karizmatik olabilecegini savunmaktadirlar (Kudisch vd., 1995: 178).
Insana yénelik davranis tarzinda, énemle vurgulanan davranislardan biri de,
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yoneticilerin ¢aliganlara karsi destek olmasi ve onlara karsi ilgili olmasidir
(Kanungo ve Misra, 1992: 1328). Yoneticilerin bu tiir davraniglari, ¢aligma
yasaminda etkililik ve verimliligin 6nemli bir yanin1 olusturmaktadir (Sarros
vd., 2002: 15). Yoneticiler bu davranislariyla, caliganlarimi desteklemeye
yonelik ve onlar gelistirmeye yoOnelik olmak tizere iki temel davranig
sergileyebilmektedirler (Rafferty ve Griffin, 2006: 39). Yoneticilerin
calisanlarmi desteklemeye ve onlar1 gelistirmeye yonelik davramislari; onlart
dinleme, onlarla etkili iletisim kurma, onlarin ihtiyaglarinin nasil karsilanacagini
anlamakla miimkiindiir. Bu nedenlerle empati, ¢alisma yasaminda 6nemli bir
kavram haline gelmistir. Iletisim kurma becerisi ve empati karsilikl1 etkilesim
icerisindedir (Goleman, 1998: 172). Empati, psikolojide farkli yaklasimlarla ele
alman bir kavramdir. Empati, bir kisilik o6zelligi ya da genel yetenek
(bagkalarinin  duygularim1  anlayabilme, karsisindakinin yerine kendini
koyabilme), belirli durumlardan kaynaklanan biligsel ve duygusal bir durum
(baskasmin diinyasin1 sanki kendininmis gibi hissetme, onun gibi davranma),
birgok siirecten olusan bir duygulanim durumu olarak goriilmiistiir (Duan ve
Hill, 1996: 262). Calisma yagaminda da empati, yoneticilerin kendilerini
calisanlarin yerine koyup diisinmelerini ve onlarin neler hissettiklerini
anlayabilmeyi ve bdylelikle onlarla etkili iletisim kurmayi saglamaktadir
(Goleman, 1998: 171).

Kisaca, insana yonelik davranis tarzinda, yonetimin odak noktasim
insan olusturmalidir. insan yénelik davranis tarzinda yonetici calisanlarina karsi
empatik davranmayi, onlara karsi destekleyici ve onlari gelistirici olmali,
benzesim ve uzmanlik gii¢ kaynaklarini etkili kullanmalidir.

III. Yonetsel Giicliiliik ve Yonetsel Etkililik

Yonetsel giicliilik kavrami, ilk defa Kanungo ve Misra (1992)
tarafindan 6ne siiriilmiis ve bu konuda siirli sayida (Kanungo ve Menon, 2004;
2005) arastirma yapilmustir. Oysaki, organizasyonlarin gerek duragan gerekse
degisken c¢evreye uyum saglamalari ve boylelikle varliklarini siirdiirebilmeleri,
uygun tepki gostermelerine baglidir (Kanungo ve Misra, 1992: 1329). Bu
durum, aslinda, yonetsel igler arasinda rutin olmayan, programlanmamis ve
karmagik islerle basedebilmenin ve bunlarin {istesinden gelebilmenin 6nemli
oldugunu ortaya koymaktadir. Yonetsel giicliiliik diizeyi yiiksek yonetici ise;
rutin olmayan, programlanmamis ve karmasik yonetsel islerle etkili bir sekilde
basetmesini saglayan duygusal, zihinsel ve davranigsal yeteneklere sahip
kisilerdir (Kanungo ve Menon, 2004: 149).

Yonetsel giicliilik kavraminin ¢aligma yasamindaki 6nemini gosteren
bir arastirmada, yonetsel giicliiliiglin psikolojik giiglendirmeyle pozitif yonde ve
Ogrenilmis caresizlikle negatif yonde anlaml iliskisinin oldugu bulunmustur
(Kanungo ve Menon, 2004: 144). Bir diger arastirmaya gore, yonetsel
giicliiliigiin 6z-yeterlilik, psikolojik giiglendirme ve algilanan kontrol ile pozitif
yonde anlaml iliskisinin oldugu; 6grenilmis ¢aresizlikle negatif yonde anlamli
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iligkisinin oldugu bulunmustur. Bununla birlikte, yonetsel giicliiliik ile ise
adanmislik ve i doyumu arasinda diisiik diizeyde olsa da pozitif yonlii bir
iligkinin var oldugu ortaya konmustur. Ayni ¢alismada, yoneticilerin bireysel
basar1 diizeylerine katkilar1 acgisindan yonetsel giicliiliiglin, yasin, egitim
diizeyinin ve hizmet siirelerinin etkileri incelenmistir. Sonucta, yOnetsel
glicliiliigiin diger unsurlar arasinda en fazla basariya katkida bulunan unsur
oldugu bulunmustur (Kanungo ve Menon, 2005: 51).

Bu sonuglar, yonetsel giicliiliik ve bu kavrami olusturan temel bilesenler
altindaki yeteneklerin etkili yonetim ve liderlik igin gerekli oldugunu
gostermektedir (Kanungo ve Menon, 2005, 2005). Yonetsel gigliiliigiin
organizasyonlar i¢in dnemini anlamanin bir yolu da, bu kavram olusturan temel
bilesenler altindaki yetenekler konusunda yapilan c¢alismalar1 gozden
gegirmektir.

A. Duygusal Giigliiliik ve Yonetsel Etkililik

Basaril1 yoneticilerin en 6nemli 6zelliklerinden biri duygulart kontrol
etme yetenegidir. Bu yetenek, son zamanlarda psikoloji ve sosyal bilimlerde
aragtirmalarin ilgi odagi olan duygusal zeka kavrami icerisinde tanimlanan
yeteneklerden biridir. Gerek yetenek tabanli duygusal zekd modeline (Mayer
vd., 1990: 772-781; Salovey ve Mayer, 1990: 185-211), gerekse karma
duygusal zekd modeline (Goleman, 1995) gore duygulan kontrol etmek
duygusal zeka diizeyi yiiksek bireylerin 6zelliklerindendir. Duygusal zeka,
bireysel yetenekler arasinda 6nemli bir unsur oldugu igin, etkili yonetim ve
liderlik becerileri arasinda vazgecilmez bir yetenek olarak gosterilmektedir
(George, 2000: 1039). Yapilan bir¢ok arastirma sonucu duygusal yeteneklerin
etkili yonetim ve liderlik davraniglarina katkida bulundugunu ortaya
koymaktadir (Kerr vd., 2006: 268). Benzer sekilde, duygusal giigliiliik bileseni
altinda yer alan duygusal kontrol yetenegi, bir yonetici igin dzellikle olumsuz
duygularla basetmek acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Ozellikle, calisma
yasaminda kizginlik, korku, kaygi, {iziintii, depresyon gibi olumsuz duygularla
basedebilmek yonetsel etkililik agisindan 6nemlidir.

Her giiglii duygunun kokeninde harekete gecirici bir diirtii vardir; bu
diirtiilerin ~ yonetimi  duygusal zekanin temel taslarindan biri olarak
gorlilmektedir (Goleman, 1995; Mayer vd., 1990; Salovey ve Mayer, 1990).
Duygularin yo6netimi; problem ¢ézmede, karar vermede ve eyleme gecmede
duygusal bilgiyi kullanarak daha olumlu sonuglar elde etmeyi ve bireysel-
yonetsel performansi artirmay1 saglamaktadir. Duygular kontrol etme yetenegi
yiiksek olan yoneticiler tutkulu olabilirler, fakat ayn1 zamanda duygularinin 6z-
denetimini yapabilmekte, sakin olabilmekte, kuvvetli duygular1 yasarken bile
zihinsel agikliklarin1 koruyabilmektedirler. Tam tersi olarak, duygularin
yonetimi konusunda yetenekli olmayanlar; telagh, kaygili, kontrolii kaybeden,
duygularinin acisin1 bagkalarindan ¢ikaran ydneticiler olarak goriilmektedir. Bu
durum, onlar1 duygusal korliige yoneltmekte, i¢giidiisel davranmalarina neden
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olmaktadir. Bu nedenle, duygusal giicliiliik bileseni altinda yer alan
yeteneklerden biri olan sakin olma, bireysel ve yonetsel performans agisindan
onemli bir yetenektir (Caruso ve Salovey, 2004: 62; Goleman, 1995: 185).

Duygusal giicliiliik bileseni altinda yer alan diger bir yetenek doyumu
erteleme yetenegidir. Bireyler, anlik doyumla ilgili olarak duygu ve
davraniglarinin  nasil kontrol edilebilecegini, diirtiiler ile anlik tepkilerin
istesinden nasil gelinebilecegini bilmeleri gerekmektedir. Anlik tepkilerle
basetmek ve Oz-denetim becerileri ya da iradeyi (willpower) kullanarak
basarilmasi bir o kadar gii¢ olan diirtii kontroliinii saglamak, bireysel yagamin
oldugu kadar orgiitsel yasamin da kalitesini artirmaktadir. Irade kavrami,
bireyin diirtiilerinden kaynaklanan anlik tepkilerini bastirarak arzu edilmeyen
sonuglarin  dogmasii engelleyen ve arzu edilen sonuglara ulasmay1
kolaylastiran yetenektir (Metcalfe ve Mischel, 1999: 3). Bu yetenek, bilissel ve
duygusal siireglerin etkilesimiyle meydana ¢ikmaktadir. Irade sayesinde birey,
diirtii kontroliinii saglayarak anlik doyumu erteleyebilmekte ve daha iyi daha
olumlu sonuglara ulasabilmektedir. Doyumu erteleme konusu siklikla irade
kavramu ile iligkilendirilmistir. Ciinki{i, doyumu erteleme iradenin degisik bir
formudur. Doyumu erteleme konusunda yapilan c¢aligmalar, bireylerin 6z-
diizenleme yetenekleri arasindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarmasi agisindan sosyal
ve biligsel uyma davraniglarinin da belirleyicisi olmustur. Yo6netsel performans
acisindan konuya bakildiginda, uzun donemli zaman perspektifinin 6zellikle
planlama, koordinasyon, ¢atisma ydnetimi ve degisim yoOnetimi gibi yonetsel
konular i¢in énemli bir 6zellik oldugu goriilmektedir (Kanungo ve Misra, 1992:
1326).

Duygusal giicliilik bileseni altinda yer alan son yetenek ise, gerek
bireysel yasamdaki gerekse organizasyon yagsamindaki zorluklari karsilamada
yiiksek proaktif davraniglar, bireyin istlendigi rollere istek ve baglilik
gostermektir istek ve baglilik gostermektir (Kanungo ve Misra, 1992: 1326).
Basaril1 yoneticiler, proaktif olmak durumundadirlar ve yagamda {istlenmek i¢in
sectikleri farkli rollere baglilik gostermeleri gerekmektedir. Yoneticiler,
bulunduklar1 ¢evrede ortaya ¢ikabilecek her firsati 6nceden sezmeye ve bu
firsatlar1 degerlendirmeye hazir olmalidirlar. Kotter (1999: 148), yoneticilerin
oncelikle kendi isleri i¢in giindem olusturduklarini (planlar yapmakta), daha
sonra olusturduklart bu giindemi gergeklestirebilmek igin gerekli olan
kaynaklarla baglantilar (network) kurduklarin1  sdylemektedir.  Etkili
yoOneticilerin yonetime yaklasim tarzlarinda proaktif davranarak, belirlenen
hedef ve amaglara yonelik kisa, orta ve uzun doénemli planlar olusturduklarini
sOylemektedir. Yonetsel fonksiyonlar, roller ve davraniglar konusunda yapilan
arastirmalar, proaktif birey olarak yoneticilerin kontrolii digindaki faktorleri ve
stireci yonetebilecegine dair inanglari oldugunu ve Oz-giivenlerinin yiiksek
oldugunu, risk almaktan g¢ekinmediklerini, kendileriyle barisik olduklarini,
problemle/gerceklikle yilizlesmekten ve onlarla bagetmekten ¢ekinmediklerini
gostermektedir. Proaktif davraniglar olumlu bireysel ve organizasyonel sonuglar
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elde edilmesini saglamaktadir (Parker vd., 2006: 636). Drucker’in belirttigi
gibi, yoneticilerin ilk ve en 6nemli gorevi kendi enerjilerinin farkinda olmak ve
cevredekilerin enerjilerini verimli bir bigimde harcamalarina yardimei olmaktir
(Cooper ve Sawaf, 1997: 21).

Sonug olarak, duygusal giicliilik diizeyi yiiksek bir yonetici; duygusal
tepkileri, yonetsel isleri yerine getirmesinde engel olmasindan daha ¢ok
yardimc1 olmasi amaciyla bilis ve kendi kendini egitimle basarili bir sekilde
diizenleyebilen; boylelikle sakin olan ve giigliiklerle karsilagildiginda
problemleri ¢ézmeye hazir halde bulunan; gelecekte elde edilecek sonuglar igin
anlik doyumu erteleme ve ertelenen bu sonuglar i¢in dayanma yetenegi olan;
zorluklar kargilamada yiiksek proaktif davraniglar sergileyen, tistlendigi rollere
istek ve baglilik gdsteren kisidir (Kanungo ve Misra, 1992; Kanungo ve Menon,
2004; 2005).

B. Zihinsel Giicliiliik ve Yonetsel Etkililik

Basarili bir yoOnetim ig¢in zihinsel giicliilik altinda toplanan
yeteneklerden biri problem c¢ozme, digeri de Oz-yeterlilik inancini nasil
kuvvetlendirecegine dair Oz-diisiiniimdiir (Kanungo ve Misra, 1992: 1326;
Kanungo ve Menon, 2004: 132; 2005: 42).

Degisen ve farklilasan durum ve sartlarin yarattigi ortamda beliren
problemler ve sorunlar, organizasyon caligsanlart ve Ozellikle ydneticiler igin
onemli bir ilgi haline gelmis bulunmaktadir. Problem ¢6zme, etkili yonetimin
ve liderligin en 6nemli yeteneklerinden biri olarak gdsterilmektedir (Bass, 1981:
412-413). Dogru teshis edilen ve zamaninda dogru ara¢ ve yontemler
kullanilarak ¢oziilen problemler, organizasyonlar acisindan basariy1 ve rekabet
avantajini getirmekte iken, problem ¢ozmede basarisizlik ise organizasyonlari
ve yonetimi zor durumda birakmaktadir. Problemler, genellikle belirsizlik,
dogruluk ve gergekliginden emin olunmayan durumlardan, giigliik iceren
sorular ve iligkilerden olusmaktadir. Kisaca belirtmek gerekirse, iginde
bulunulan duruma ve problemi algilayan kisiye, hatta problemin g¢esidine ve
karmagikligina gore degisik tanimlamalar1 olan problem kavrami, bir aksakligi
ve rahatsizlik olusturan bir durumu isaret etmektedir. Dolayisiyla problemin, bir
engellenme ve catisma durumunu igerdigi ve zihinsel faaliyetleri ortaya
¢ikarmada bir ara¢ oldugu soylenebilir. Marshall-Mies vd. (2000: 137) caligma
yasaminin karmasik iligkiler agindan olustugunu ve yodnetimde etkililigi ve
verimliligi artiran temel Ozelliklerden birinin de problem ¢ozme yetenegi
oldugunu belirtmektedir.

Zihinsel giicliiliik bileseni altinda yer alan bir diger yetenek 6z-yeterlilik
inancint nasil kuvvetlendirecegine dair 6z-diisiiniimdiir. Diisiik 6z-yeterlilik
inancina sahip bireyler kendileri i¢in birer tehdit olarak gordiikleri gii¢ islerden
sakinirlar. Belirledikleri amaglart gerceklestirmek icin istekleri ve bagliliklart
digiiktiir.  Giigliikler karsisinda  yilmadan nasil  basarili  olacaklarim
diislineceklerine, ig¢ten ice biiyiittiikleri siliphelerine  yenilmektedirler.
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Giigliiklerle karsilastiklarinda; engellere, basarisiz olmanin getirecegi sonuglara
ve bireysel yetersizliklere takili kalmaktadirlar. Basarisizlik onlarin inanglarini
yitirmesine neden olmaktadir; ¢ilinkii onlar kendi yetersizliklerine bu
basarisizligt kanit olarak sunmaktadirlar. Ne zaman bir giic durumla
karsilagirlarsa gosterdikleri cabalari azaltmaya ya da tamamen pes etmeye
baglarlar. Basarisizliktan sonra tekrar kendini toparlayip bagsarma azmi igerisine
girmezler. Yiiksek 0z-yeterlilik inancina sahip bireyler ise, gli¢ durumlar birer
tehdit olarak gormektense iistesinden gelinmesi ve onlardan bir sey 6grenilmesi
gereken durumlar olarak gormektedir. Kendileri i¢in amag¢ belirlemekte, bu
amact gerceklestirecek yollar bulmakta ve bu siirece siki bir baglilik
gostermektedirler. Giigliiklerle karsilastiginda giicliiklerin  kendisi ya da
olumsuz diisiincelerden daha ¢ok, bu giicliikleri yenip nasil basarili olacaklarina
odaklanmaktadirlar. Basarisizlik durumunda, bilgi ya da beceri eksikligi, yanlis
strateji, yetersiz ¢aba gibi diizeltilebilir nedensel yiliklemeler yapmaktadirlar.
Glgliikler karsisinda c¢abasini artirarak, herhangi bir aksilikte kisa siirede
kendini toparlayabilmektedirler. Tiim bunlar, bireyin motivasyonunun artmasini
ve geriliminin azalmasimi saglamaktadir (Bandura, 1986: 393-394). Calisma
yasaminda bireylerin 0z-yeterlilik inanglarinin performansa yonelik olumlu
katkilarin1 gosteren birgok arastirma mevcuttur. Cogu motivasyon kuramindan
Ote, Sosyal Bilis Kuraminin ilgili alana kazandirdigi &z-yeterlilik kavrami,
davraniglart harekete gegiren giiclii bir mekanizma olarak tanimlanmistir.
Stajkovic ve Luthans (1998: 240-261)’1n yaptiklar1 arastirma, yoneticilerin
belirli bir ise yonelik 6z-yeterlilik inanglarinin, o durumla ilgili en 6nemli
performans belirleyicisi oldugunu gostermistir.

Kisaca, zihinsel giigliiliikk diizeyi yiiksek bir yonetici; karsilastigi
problemlerde ¢oziime gotiirecek bilgileri kazanma ve bu bilgileri kullanima
hazir olacak sekilde birlestirerek problem ¢dziimiine uygulayabilme yetenegi
olan; oOz-yeterlilik inancim1i nasil kuvvetlendirecegine dair 6z-diisiiniim
yetenegini kullanan kisidir (Kanungo ve Misra, 1992; Kanungo ve Menon,
2004; 2005).

C. Davramissal Gilicliiliik ve Yonetsel Etkililik

Davranigsal giigliililk bileseni altinda ise yonelik ve insana yonelik
davranig tarzi bulunmaktadir (Kanungo ve Misra, 1992; Kanungo ve Menon,
2004; 2005).

Ise yonelik davranis tarzi birbirini takip eden cesitli siireglerden
olusmaktadir. Yonetsel islerde basarili olmak i¢in ige ydnelik davranis tarzi
hedef belirleme, planlama, uygulama siirecleri ile geribildirimi kapsamakta ve
bu stiregler zamanin etkili kullanimu, ilgili olma (takipgilik) ve ayrintilara dikkat
etme unsurlariyla tanimlanabilmektedir (Kanungo ve Misra, 1992: 1328).
Planlama performans iizerinde biiyiik etki yaratmaktadir; sadece bireyin
faaliyetleri takip etmesini saglamamakta, ayni zamanda 6grenme, motivasyon
ve takim c¢alismasi gibi performansin diger olumlu yanlarma da katkida
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bulunmaktadir (Mumford vd., 2001: 213). Psikoloji alaninda planlama, bireyin
igsel bir uyum cabast ve degisen dis diinyaya karsi gosterilen esnek tepkileri
olarak tanmimlanmaktadir. Yonetim siirecinin baglangici olan planlamanin,
yapilan aragtirmalar sonucunda yonetsel faaliyetler arasinda onemli bir yere
sahip oldugu belirtilmektedir (Carrol ve Gillen, 1987: 38-51). Benzer sekilde,
hedefe yonelik cabalarin basariya ulasmasi i¢in temel gerekliligin iyi bir
planlama oldugu sdylenmektedir (Frese vd., 2007: 1481). Belirlenen hedeflere
ulasmada basar1 elde etmek i¢in bireylerin hedefe ne kadar ulastiklarini
gorebilmeleri agisindan geribildirime ihtiya¢c duyulmaktadir (Locke ve Latham,
2002: 708). Bireyler bu siiregte ne asamada olduklarint bilmezlerse, hedefe
ulagmak i¢in harcamalar1 gereken cabay1 diizenlemekte ya da izlemekte
olduklar1 plan1 gozden gecirmekte giicliik g¢ekebilirler. Geribildirim sonucu
hedefe ulasmada geri kaldigini hisseden bireyler cabalarini artirmakta ya da
yeni planlar denemektedirler (Matsui vd., 1983). Hedef belirleme tek basina
yeterli olmamaktadir. Bununla birlikte geribildirimin hedefle beraber
degerlendirilmesi gerekmektedir. Hedef belirleme siirecinde geribildirimle
performansini artirarak hedefe ulasan birey, kendine daha yiliksek hedefler de
belirleyebilmektedir. Bu durum da, igsel motivasyonla aciklanmaktadir
(Bandura, 1989: 38). Sadece hedefler belirleme ve planlar yaparak harckete
gegme, arzu edilen sonuglart vermeyebilir. Geribildirimin olmadig1 bir siirecte
hedefe gidilip gidilmedigini, gidiliyorsa planlanan sekilde yol alinip
alimmadigim kestirmek zordur. Hedef belirlemede, geribildirim performansa ve
basariya olumlu yonde katkida bulunmaktadir.

Insan yonelik davrams tarzinda yonetici ¢alisanlarma karsi empatik
davranmakta, onlara karsi destekleyici ve onlar gelistirici olmakta, benzesim
ve uzmanlik gii¢ kaynaklarini etkili kullanmaktadir (Kanungo ve Misra, 1992:
1328; Kanungo ve Menon, 2004: 132; 2005: 42). Empati kavramimin etkili
yonetim ve liderlikte Snemli bir yeri vardir. Yapilan bir calismada grup
iiyelerinin lideri belirlemede 6nem verdikleri kriterlerden birinin baskalarinin
ruh hallerini anlama ve 6nemseme oldugu goriilmiistiir (Bell ve Hal, 1954: 156-
157). Bir baska arastirmada (Lahiff, 1976: 22), yoneticilerin sahip olduklar
empatik iletisim becerilerinin ¢aligsanlar i¢in bir motivasyon kaynagi oldugu
bulunmustur. Duygularla diislince arasinda kuvvetli bir bag oldugunu belirten
Caruso ve Salovey (2004: 100), duygusal zeka diizeyi yiiksek olan yoneticilerin
ruh hallerini duruma gore uyumlastirarak yaratici diisiince, problem ¢ozme,
empati ve vizyon gibi performansit olumlu ydnde etkileyen ozelliklere
dontistiirdiiklerini belirtmektedir. Empati, kendinin ve bagkalarinin duygularini
anlama, ifade etme yetenegiyle agiklanirken, ayni zamanda bir sosyal yeterlilik
ya da kisilerarasi yetenek olarak gosterilmektedir (Dogan ve Sahin, 2007: 237).
Bir aragtirmada, liderlik 6zellikleri arasinda empatinin 6nemli bir yeri oldugu
vurgulanmigtir (Kellett vd., 2002: 524). Kendi kendini yoOneten takimlarda
liderlik sorununu inceleyen bir baska arastirmada (Wolff vd., 2002: 506),
empatinin, liderin takimin ve diger iiyelerin duygularmni ve ihtiyaclarin
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anlamasma ve yapici davranislarina yol actigr belirtilmektedir. Kisaca,
yoneticilerin ¢aliganlarin ruh hallerinin farkinda olmasiyla ve anlamasiyla elde
ettikleri bu duygusal bilgiyi sosyal iligkiler ag1 olan organizasyon yararina
olacak sekilde kullanabilmesi empatik davranmakla ve iyi iletisim kurmakla
miimkiindiir. Yoneticilerin ¢alisanlarin1 desteklemeye ve onlar1 gelistirmeye
yonelik davraniglarinin is doyumu, duygusal baglilik, 6z-yeterlilik inancinin
gelisimi gibi bircok olumlu sonuglari vardir (Lowe ve Galen, 1996: 385-425).
Bu davranislar ile yonetici, ¢aliganlarin hepsine esit davranarak tiimiiniin kisisel
gelisimleri i¢in ¢aba sarf etmektedir. Bireylerarasi farkliliklar1 da bu yolla tespit
eden yonetici, ayn1 zamanda organizasyon yararina olacak sekilde her ¢alisani
daha iyi yonlendirebilmektedir. Yonetici, bu davranislart sergilerken
calisanlarina kars1 iist, amir, yonetici pozisyonunda degil, daha ¢ok bir mentor,
bir danigman gibi davranmaktadir. Etkili bir yonetim i¢in yonetici, konumundan
kaynaklanan giiciinii ¢alisanlarina karsi olumsuz bir faktér ya da bir tehdit
unsuru olarak 6n plana ¢ikartmamaktadir.

Uzmanlik giicii, bireye kattig1 giic yoniinden diger giic kaynaklarindan
farklilasmaktadir. Uzman bireyler, kendi becerileri ve yetenekleri ile bilgiye
ulasabilecegini ya da sahip oldugunu baskalarina gosterdikleri zaman dogal bir
otorite kazanmaktadirlar. Bu giic kaynagi, bilissel, teknik, politik ve
organizasyonel boyutlariyla bireye bagkalarini kontrol etme imkan1 tanimaktadir
(Reed, 1996: 575). Uzmanlik giiciine sahip bireyler, baskalarinin kolaylikla
taklit edemeyecegi, ulasamayacag bilgi ve becerilere sahip olarak, soysa-teknik
problemlere ¢6ziim getirmektedirler. Biligsel esasa dayali uzmanlik bilgisinin
beceri ve yetenek olarak daha genis sosyal yasam alanlarinda kullanilabilmesi
bu giiclin 6nemini daha da artirmaktadir. Diger taraftan, benzesim ya da
karizmatik giic kaynagina sahip bireyler, baskalarin1 sadece mantik, muhakeme
ve problem ¢ozme yetenegiyle nitelendirilen uzmanhk giicliyle degil,
duygularin kullamimiyla da etkileyebilmektedir. Bir bireyde, baskalarinin
begendigi, cekici buldugu ozellikler varsa ve bundan dolayi bagkalari ona
baglanmigsa veya benzemeye calisip o kisi ile biitiinlesiyorsa, s6z konusu
bireyin tasidigi giic benzesim giiciidiir (Yukl, 1989: 32). Benzesim giicii, son
zamanlarda liderlik ¢aligmalarinda siklikla 6n planda olan doniistiiriicii liderlik
yaklagiminin da énemli bir bilesenini olusturmaktadir (Bass, 1999: 11).

Kisaca, bir yonetici hem ise yonelik davranis hem de insana yonelik
davranis tarzi sergileyerek yonetsel etkililigini artirabilmektedir.

IV. Sonuc ve Degerlendirme
Bu calismada, yonetsel giigliilik kavrami ve bu kavrami olusturan
duygusal, zihinsel ve davranigsal giicliiliik bilesenleri altinda yer alan yetenekler
aciklanmigtir. Ayrica, yonetsel giicliliigiin etkili yonetim ve liderlik bileseni
olarak organizasyonlar i¢in 6nemine deginilmistir.
Glinlimiiz is diinyasinda yoneticiler, sadece, planlama, Orgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerini yapmamakta, ayni zamanda
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organizasyonun i¢ ve dis c¢evresinden kaynaklanan baskilar, sorunlar ve
glicliiklerle bagetmek durumundadirlar. Bu agidan, ydnetsel isler icin gerekli
olan beceri ve yetenek konusunda ayrim yapmak onem arz etmektedir. Beceriler
gozlemlenebilir agik davranmiglart sergileme egilimi olarak, yetenekler ise
yonetsel islerde bilissel ve davranigsal ozellikleri sergileme kapasitesi olarak
tanimlanabilir (Kanungo ve Misra, 1992: 1319; Kanungo ve Menon, 2004: 131;
2005:42). Yonetsel isler arasinda planlanmis ve rutin isler i¢in beceriler gerekli
iken, diger karmasik isler icin yetenekler gereklidir (Kanungo ve Menon, 2004:
130; 2005: 41). Bir yoneticinin organizasyonun i¢ ve dis cevresinden
kaynaklanan baskilar, sorunlar ve giicliiklerle etkili bir sekilde basedebilmesi,
duyguyu kontrol ederek ¢evresine nasil uyum sagladigina, problem ¢dzmesine,
segenekler arasinda dogru se¢imi yapmasina ve bu se¢imini dikkatle ve gayretle
yerine getirmesine baglidir (Kanungo ve Misra, 1992; Kanungo ve Menon,
2004; 2005). Cevrenin gerektirdigi davraniglart sergileyerek basariyla uyum
saglamak, birtakim yetenekleri gerektirmektedir. Yetenekler, yonetsel giicliilitk
kavraminin esasini olugturmaktadir (Kanungo ve Misra, 1992: 1323; Kanungo
ve Menon, 2004: 131; 2005: 42). Her ne kadar yonetsel isler arasinda teknik ve
rutin igler olsa da ve bu isler i¢in becerilere gereksinim olsa da, yetenekler
olmaksizin sadece becerilerle basar1 elde etmek glictiir.

Kanungo ve Misra (1992), biligsel-davranisg1 terapi alaninda énemli bir
yeri olan “gligliilik” kavramindan esinlenerek; yonetsel giicliiliik kavramini,
yoneticinin organizasyonun belirlenen ama¢ ve hedefleri dogrultusunda
yonetsel isine engel teskil edebilecek duygusal tepkilerini, biligsel diisiincelerini
ve inanglarini, beklentilerini, davraniglarini kontrol edebilme ve diizenlemesiyle
cevreye basarili uyum saglamada edinilmis yetenekler repertuvari olarak
tanimlamaktadir. Yonetsel giicliiliik, bir yoneticinin c¢aligma yasaminda
karsilagabilecegi her tiirlii giigliikle bagetmesine ve bdylelikle ¢evreye uymasina
yardimc1 olan duygusal, zihinsel ve davranigsal yetenekleri kapsamaktadir
(Kanungo ve Menon, 2004; 2005). Yonetsel giicliiliik kavrami yonetsel etkililik
i¢cin énemlidir, ¢iinkii yonetsel giicliiliik diizeyi yiiksek yoOnetici; rutin olmayan,
programlanmamis ve karmagsik ydnetsel islerle etkili bir sekilde bagetmesini
saglayan duygusal, zihinsel ve davranigsal yeteneklere sahip kisilerdir
(Kanungo ve Menon, 2004: 149). Bu nedenle, yonetsel giicliiliik ve bu kavrami
olusturan temel bilesenler altindaki yeteneklerin etkili yonetim ve liderlik i¢in
gerekli oldugu ifade edilmektedir (Kanungo ve Menon, 2005: 40).

Yonetsel giicliiliik kavrami, Kanungo ve Misra (1992) tarafindan ortaya
atilmis ve daha sonra Kanungo ve Menon (2004, 2005) tarafindan yonetsel
giicliillik olcegi gelistirme g¢aligmalari yapilmistir. Benzer sekilde, Sahin’in
(2009) yonetsel giicliilik kavraminin = Ol¢lilmesine yonelik g¢aligmalari
bulunmaktadir. Ilgili alanda yonetsel giicliiliik kavrami hakkinda yapilmis
calismalarm azlig1 elestiri konusu olabilir. Oysaki, yonetsel giicliiliigli olusturan
temel bilesenler altinda yer alan yetenekler, yonetim ve liderlik ¢aligmalarinda
siklikla aragtirilan konular arasindadir. Yonetsel giigliiliik kavrami, kisiligi
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tanitic1 li¢ temel Ozellik olan sosyal, zihinsel ve bedensel Ozelliklere paralel
olarak duygusal, zihinsel ve davranigsal giicliiliik bileseni altinda yer alan
yetenekleri kapsamaktadir. Kisiligi olusturan bu temel 6zellikleri tek tek ele
almak biitiin kisiligi ifade etme agisindan giic ise, ayni durum yetenekler
acisindan da gegerlidir. Son zamanlarda bazi arastirmacilar (Campbell, 2007:
138) biitiinciil bir yaklasima ve biitiinii olusturan unsurlarin dikkate alinmasina
vurgu yapmaktadirlar. Benzer sekilde, Covey (2005: 27-28); bir bireyin beden,
zihin, kalp ve ruh olmak {izere dort boyutu oldugunu belirtmekte ve 8’inci
aligkanlik olarak “biitiin insan paradigmasi’n1 agiklayarak bireyi olusturan dort
temel boyuta karsilik denk gelen fiziksel, zihinsel, duygusal ve ruhsal olmak
iizere dort temel kapasitenin dogustan var oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle;
duygusal, zihinsel ve davranigsal giicliiliik bilesenleri altinda yetenekleri ele
alan yonetsel giicliiliik kavrami, biitlinciil bir yaklagimla yonetici ve lider
davraniglarii ele almakta ve etkili yonetim ve liderlik davranislariyla
iliskilendirmektedir.

Yonetsel giicliiliigiin etkili yonetim ve liderlik davranislar1 agisindan
Oonemini anlamanin bir yolu da basarisiz yoneticilerin ortak ozelliklerine ve
davraniglarina bakmak olabilir. Lombardo ve Eichinger (1989: 1) ile Lombardo
vd. (1988: 202), bagsarili ve basarisiz {ist diizey yoneticiler iizerinde kapsamli
aragtirmalar yaparak hangi 6zelliklerin ve davraniglarin yoneticileri basarisizliga
stiriikledigini arastirmiglardir. Arastirma sonucunda basarisiz yoneticilerin ortak
Ozelliklerinin; baski, stres, sinirlilik gibi gergin ortamlarda duygusal
kontrollerini yitirdikleri ve sogukkanli davranamadiklari; kisilerarasi iligkilerde
zay1f olduklari; ¢alisanlarina karsi anlayisli, duyarli ve onlar1 dnemseyen tarzda
davranmadiklari;  hatalarin1  gizleyerek veya  baskalarini  suglayarak
sorumluluktan kactiklari; sorunlarla yiizlesmekten daha ¢ok kagmaya
calistiklari; sorunlar1 ¢6zmek igin gerekli bilgi, beceri ve yetenekten yoksun
olduklar1 goriilmiistiir. Yoneticileri bagarisizhiga gotiiren o6zellikleri ve
davraniglar1 ortaya koyan bu calismalar, aslinda, yonetsel giigliiliik kavramini
olusturan duygusal, zihinsel ve davranigsal giigliiliik bilesenleri altinda yer alan
yeteneklerin etkili yonetim ve liderlik davraniglari acgisindan Gnemini ortaya
koymaktadir.

Sonu¢ olarak, yonetsel giiclilliik kavrami bir yoneticinin ¢alisma
yasaminda karsilasabilecegi her tiirli giicliikle basetmesine ve boylelikle
cevreye basariyla uymasmi saglayan duygusal, zihinsel ve davranigsal
yetenekler repertuvaridir. Yonetsel giicliliik etkili yonetim ve liderlik
davraniglart igin gereklidir, ¢iinkii karmasik ve dinamik is ¢evresinde
organizasyonlarin var olmasi ve varligimi siirdirmesi yonetsel giicliiliik kavrami
bilesenleri altinda yer alan yeteneklere bagli gériinmektedir.
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