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Yoneticilerin yetkinliklerinin belirlenmesi, hem ydneticilerin kendi ydnetsel islerine, hem
de calistiklari organizasyona vyaptiklari katki sebebiyle kritik bir 6éneme sahiptir.
Yetkinliklerin  dederlendiriimesi performans dederleme silirecinde ©6nemli bir yer
tutmaktadir, dolayisiyla ybnetsel yetkinlikler de yonetici performansinin
dederlendirilmesinde 6nemli bir kriteri olusturmaktadir. Organizasyonlar icin yonetsel
yetkinlikleri tanimlama ve performans yodnetim sistemlerine uygulama yoéniinde hareket
etme artik kacinilmaz hale gelirken, yonetsel yetkinlikleri performans dederleme
slireglerinin bir pargasi olarak kullanip kullanmadiklari konusu acik dedildir. Bu calismanin
amaci; basarili ydneticilerin tanimlanabilmesi igin organizasyonlar tarafindan kullanilan
yonetsel yetkinlikleri ilgili literatliir cerecevesinde belirlemek ve bu yetkinliklerin yonetsel
performans dederlendirme slrecinin bir parcasi olarak organizasyonlar tarafindan
kullanilabilirligini arastirmaktir. Bu amaci gergeklestirmeye yonelik olarak Tirk Otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren 323 adet firma Uzerinde ampirik bir arastirma yapilmistir.
Arastirma verilerine anket ydntemi ile ulasilmistir. Verilerin analizinde tanimlayic
istatistikler ve t-testi uygulanmistir. Elde edilen bulgular Tirk Otomotiv Sektérinde
yonetsel yetkinliklerin tim yonetim dizeyleri igin 6nemli gordldiglini ancak performans
dederleme siirecinde dikkate alinmadigini ortaya koymustur.

Anahtar Sozciikler: Yonetsel Yetkinlikler, Yénetsel Performans, Performans Yénetimi, Performans
Degerleme

Competency-based approach to managerial performance: A study of Turkish
automotive industry

Abstract

Determination of managerial competencies is critical because of their contribution to both
managers in their managerial tasks and managers in the organization they work.
Competency assessment plays an important role in the performance appraisal process,
so managerial competencies are important criteria for evaluating the performance of
managers. Defining managerial competencies for organizations and moving towards the
implementation of performance management systems have become inevitable,
managerial competency is not clear whether to used or not as a part of their performance
appraisal systems. The purpose of this study is to identify a set of managerial
competencies currently being used by the organizations to describe successful managers
and to investigate the usability of them in the performance appraisal systems. In order to
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achieve this goal made an empirical research on the 323 companies operating in the
Turkish Automotive Industry. Research data were obtained with survey method.

Descriptive statistics and t-tests were applied to analyze the data. The findings show that
managerial competencies in the automotive sector have been considered as important for
all managerial levels but not taken into account in performance appraisal systems of
participating organizations.

Keywords: Managerial Competencies, Managerial Performance, Performance Management,
Performance Appraisal

1. Giris

Yetkinlik kavrami gunimiiz organizasyonlarinda ozellikle Insan Kaynaklari Yénetimi
alaninda (IKY) yaygin olarak kullaniimaktadir. Yetkinlikler ilk kez 1973 yilinda
McClelland’in “Testing for Competence Rather Than Intelligence” adli makalesinde
Ozellikle st duzey pozisyonlarda yliksek performansa ulasmak igin geleneksel bir sekilde
uygulanan zeka testlerine alternatif olarak vyetkinlik dederlemesinin gelistirilmesi
gerektigini ileri stirmesiyle gindeme gelmistir [1].

Yetkinlikler, Prahalad ve Hamel [2] tarafindan kaynak tabanli géris igerisinde ele alinmis,
“temel vyetkinlik” ve "“orgitsel vyetkinlik” terimleri ilk kez isletme literatlirtine bu
arastirmacilarla girmistir. Bu goérise goére, bir organizasyon zenginlik lGreten, verimli bir
sekilde calisan bir grup kaynaktan olusur. Kaynaklara érnek olarak; firmanin yapilari ve
ekipmanlari, galisanlarinin yetkinlikleri ve becerileri, prosedirler ve normlar, kaltir ve
degerler verilebilir.

Orgitsel yetkinlikler, heterojendirler ve rekabet avantajini devam ettiren temel ilkeleri
olustururlar. Orgiitsel yetkinlikler, rekabetci cevre icinde dadilan ve yerlesen firmalar
arasinda da esit degildir; yetkinliklerin gesitliligi ve yetkinlik donanimlarindaki farklilklar,
firmalarin rekabet pozisyonlari ve dagilim buyukltklerindeki farkhliklar acgiklamaktadir.
Barney, rekabet avantaji Ureten heterojen yetkinliklerin en az iki durumu saglamasi
gerektigini savunmustur. Bunlardan ilki; rekabetgi gevre tehlikelerini etkisizlestirmesi
ve/veya firmalarin firsatlari degerlendirmesini mimkin kilan bir dederde olmasi, ikincisi
ise belirli bir rekabet cevresindeki firmalarin gok azinin bu yetkinliklere sahip olmasidir

[3].

Ayrica érgiitsel yetkinlikler, bir firmadan digerine transfer edilemez. Ornegin; érgitsel
kialtur, orgltsel is yapma usulleri, firmanin Gni ve imaji, diger érgitlere tam anlamiyla
transfer edilemez [4]. Ozetle; kaynaklar ve yetkinlikler, musterilerin gdéziinde
organizasyonlara ylUksek deder sadlar, rakiplerin bu vyetkinlikleri kopyalamalari ve
bunlarin yerine baska seyler koymalari zordur [5].

Prahalad ve Hamel [2] gibi bazi arastirmacilar organizasyon vyetkinliklerini bir varlik
olarak kabul ederken, Boyatzis [6], Burgoyne [7] ve Collin [8] gibi diger arastirmacilar
ise calisan yetkinliklerini ele almislardir. Calisanlarin temel yetkinlikleri, kisisel yetkinlikler
olarak kabul edilmektedir.

Boyatzis; yetkinlikleri daha c¢ok calisanlar agisindan ele almis ve kisisel yetkinlikler
Uzerinde galismalarini sirdirmustir. Boyatzis [6] yetkinligi “bir iste Ustln ve/veya etkin
performansla sonuglanan temel Kkisisel 6zellikler” seklinde tanimlamistir. Spencer ve
Spencer [3] “bir is veya gorevde etkin basvuru kriteri ve/veya Ustlin performans igin
gerekli nedensel iliskiler anlamina gelen bireyin temel 6zellikleridir” tanimini yapmislardir.
Temel 06zellikler; is goérevlerinde ve cesitli durumlarda tahmin edilebilir davranislar ve
kisiligin kuvvetli yonleri anlamina gelmektedir. Nedensel iliskiler; davranis ve performans
tahminleri veya nedenleri anlamina gelmektedir. Basvuru kriteri; belirli kriterler veya
standartlar Gzerinden d&lgulebilen, islerini iyi ya da kétd yapan uygulayicilar konusunda
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genel bir tahmin yapabilme anlamina gelmektedir. Kritelere érnek olarak satis elemani
icin satislarin dolar hacmi veya alkol badimliigi uzmani igin badimliliktan kurtulan
bireylerin sayisi verilebilir [3].

Tanimlardan anlasildigi gibi yetkinlikler; basarih bir is performansi igin kisinin sahip
olmasi gereken 6zelliklerini ve davranislarini, yani kisisel niteliklerin tamamini kapsar.

Bireysel yetkinliklerin neleri icerdigi ve tanimlanmasinin yaninda, nasil siniflandirildigi da
onemli bir konudur. Bu konuda farkh siniflandirmalar yapilabilir. Yetkinlikler yazininda
onemli bir konuma sahip olan Boyatzis, esik yetkinlikler ve performans yetkinlikleri veya
yeterlilikleri seklinde bir siniflandirma yapmistir. Esik yetkinlikler bir isi (job) yapmak igin
gerekli temel yetkinlikleri; basari yetkinlikleri ise yuksek ve disik performansi ayiran
yetkinlikleri/yeterlilikleri ifade etmektedir. Bu dogrultuda yetkinlikleri siniflandirmada isi
yerine getirmek icin gerekli olan ama rekabet avantaji saglamayan vyetkinlikler ve
basariimasi daha glic ve daha stratejik nitelikli olan ve rekabet avantaji saglayacadi
umulan yetkinlikler seklindeki ayirimin yaygin kabul gérdtuga séylenebilir [9].

Yetkinlikler konusu cok sayida arastirmanin konusu olmakla birlikte 6zellikle uygulama
alaninda yetkinliklerin  kullanimi  konusunda eksikliklerin oldugu gorilmektedir.
Organizasyonlarin ylksek performansa yol acan ve 6zellikle yoéneticilerinin basarisi igin
ihtiyag duyduklarn yetkinlikleri tanimlamalari; ayni zamanda bu yetkinlikleri performans
dederleme sireglerinin bir pargasi olarak kullanmalari gerekmektedir. Uygulamada bu
konuda bir takim eksikliklerin oldugu dislncesiyle, bu calismanin bu alanda yasanan
eksikligi tespit etmede ve performans dederleme sistemindeki yerini daha acik bir sekilde
ortaya koymada katki saglayacagi diusinilmektedir. Clnki yetkinlikler konusu, 6zellikle
de yonetsel yetkinlikler artik insan kaynaklari alaninin vazgecilemez bir pargasi haline
gelmektedir. Calismanin amaci organizasyonlar agisindan dncelikle ydnetsel yetkinliklerin
belirlenmesi geredini ortaya koymak ve belirlenen ydnetsel yetkinliklerin yonetsel
performans degerleme slireci icinde kullanilma durumunu tespit etmektir.

Bu amaci gergeklestirmeye yodnelik olarak calismada sirasiyla ydnetsel yetkinliklerin
yonetsel performansla iliskisi ilgili literatir cercevesinde ortaya konulduktan sonra
ampirik bir arastirmaya yer verilecektir. Arastirma, Turk Otomotiv Sektdériinde ydnetsel
yetkinliklere verilen énemi yénetim dlizeylerine gére belirlemeyi ve s6z konusu ydnetsel
yetkinliklerin yoneticiler icin performans dederleme slirecinde kullaniima durumunu
incelemeye yoneliktir. Elde edilen bulgular, ©6nceki c¢alismalarin bulgular ile
karsilastirilarak degerlendirilecektir.

2. Yonetsel Yetkinlikler

Yoénetim isi, bir isi gergeklestirmek icin gereken cesitli hareketleri ya da daha genis bir
Olcekte bir kurulusun cesitli bilesenlerini hem isi hem de kurulusu maksimum
performansta calistirabilmek icin bir araya getirmektir. Yonetsel yetkinlik, ydneticilerin
ozel, gozlemlenebilir ve dogrulanabilir olan davranigsal 6zelliklerini veya yetkinliklerini
tanimlamak ve gelistirmektir [10].

Yonetim yetkinlikleri igin “Bir kisinin isinin, Ustlendigi rollerinin ya da sorumlulugunun
blylk bir bolimint etkileyen bilgi, beceri ve tutumlarin olusturdugu bir kimedir, is
performansi ile iliskilidir, 6nceden belirlenen standartlarla 6lcilebilir, egitim ve gelistirme
yoluyla ilerletilebilir” seklinde genel bir tanimlama yapilabilir [11].

Orgitsel ve kisisel/yénetsel yetkinlikler, organizasyonlarin sahip olduklari temel
yetkinlikler ve degerlerlerle yakindan baglantilidir. Kendi calisanlari igin yetkinlik temelli
sistemleri kullanan organizasyonlar, vizyoner ve ylksek performansl organizasyonlar
olarak kabul edilmektedirler [12].
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Herhangi bir organizasyondaki buUtin vydneticilerin bilinen, rutin ydnetim islerini
gerceklestirmek igin sahip olmalan gereken vyetkinlikler “genel” ydnetsel yetkinlikler
olarak isimlendirilmistir. Genel ydnetsel vyetkinlikler, bltin organizasyonlar ve
pozisyonlarda bulunan ydneticilerin her dizeyi igin uygulanabilir. Yani butlin yoéneticiler
bir takim temel yetkinliklere sahiptirler. Bu temel yetkinlikler ydneticilerin herhangi bir
organizasyonda yonetebilme goérevlerini gergeklestirmek ve anlamak igin ihtiyag
duyduklar becerilerdir. Yetkinliklere basarili yoneticiler tarafindan sahip olundugunda ise
kavram daha cok “ydnetsel yetkinlikler” olarak kullaniilmaktadir [10].

Yonetsel yetkinlikler konusunda literatiirde heniz genel kabul gérmuls bir goris birligi
olusmamistir. Alanda yer alan galismalarda birbirine benzer olmakla birlikte her galismaya
0zel vyetkinlik 6lgeklerinin kullanildigi gorilmektedir. Buradan hareketle arastirma
Olceginde kullanilan yonetsel yetkinlikler, birden fazla arastirmacinin calismalarinda
kullandiklari ydnetsel vyetkinlik ifadelerinden hareketle olusturulmustur. Ydnetsel
yetkinlikler 6lgedinin olusturulmasinda Boyatzis’'in [6], Spencer ve Spencer’larin [3],
Abraham vd.nin [13], Shippmann v.d.nin [14], Levenson vd.nin [15], Scullen v.d.nin
[16], Robertson v.d.nin [17], gelistirdigi olceklerden ve Management Skills Profile ve
Center for Creative Leadership tarafindan gelistirilen dlgeklerden faydalaniimistir.

Boyatzis [6], daha cok yoneticilerin kisisel yetkinlikleri (zerinde durmustur. Gelistirdigi
Olcekte  kullandigi  yetkinlikler sunlardir:  Kendini dogru olarak degderleme,
kavramsallastirma, yakin iliskilerle ilgilenme, etki ile ilgilenme, digerlerini gelistirme,
kavramlarin kullanilmasini teshis etme, etkin oryantasyon, mantikh distinme, grup
strecini yoénetme, hafiza (hatirlama), algisal objektiflik, pozitif dikkat, proaktivite, 6z
guven, kendini kontrol etme, uzmanlasmigs bilgi, spontanelik (aninda yapma), dayanma
glicii ve uyum yetenedi, s0zli sunum veya kullanim, sosyallestirme giclntn kullanimi,
tek tarafli gicin kullanimi. Spencerilar [3], ise evrensel olarak kullanilabilecek
yetkinlikleri belirlemeye calismislar ve arastirmalarinda su yetkinlikleri kullanmislardir:
Basari yonelimli olma, dizenli, kaliteli,planli galisma, inisiyatif, bilgi arama, kisiler arasi
anlayis, musteri yonelimli olma, etki ve etkileme, 6rgitsel farkindalik, iliskiler kurma,
digerlerini gelistirme, pozisyon glclini kullanma, takim calismasi ve isbirligi, takim
liderligi, analitik dislince, kavramsal disilince, yonetsel uzmanlik, 6zkontrol, 6zglven,
esneklik, orgttsel baghlik, diger kisisel 6zellikler.

Abraham vd. [13], calismalarinda kullandiklari yénetsel yetkinlikler ise; iyi dizeyde yazih
ve s6zll iletisim becerisi, problem ¢6zlici olma, sonug ydnelimli olma, kisiler arasi iligkiler
becerisi, liderlik becerisi, musteri odakllik, esneklik/uyum saglama, takim calismasi,
glvenilir olma, kalite odaklilik, teknik uzmanlik, mesleki uzmanlk, yogun calisma
becerisi, personeli gelistirme becerisi, glvenlik bilincine sahip olma, yaratici olma, risk
alma, zamani iyi yénetme, amag odakl olma, profesyonellik, hedeflerden 6diin vermeme,
yabanci dilde gelismis olma yetkinlikleridir.

Shipmann vd. [14], yetkinlik modelleri gelistirme calismalar yapmislardir. Yetkinlik
modellerinin gelistirilmesinde katkisi olan slirecgler lzerinde durulmus, bu slreglerin her
birinin yetkinlik modellerine katkisi ele alinmistir. Levenson vd. [15] y6netsel yetkinlikler
ile drglitsel ve bireysel performans arasindaki iliskileri arastirmis, yetkinlik sistemlerinin
etkinligini 6lgmisttr. Scullen vd. [16] gorev performansi ve kavramsal performans
faktorlerini tanimlamis, goérev performansini teknik beceriler ve yo6netsel beceriler,
kavramsal performansi ise insan becerileri ve vatandaslik davraniglar alt faktoérleri ve bu
faktorlerle ilgili yetkinliklerle agiklamistir. Robertson vd. [17], ise yOnetsel davraniglarla
iliskili kisisel ve psikolojik 6zellikler Gzerine yaptigi calismasinda yOnetsel performansla
iliskili yetkinliklerin tanimlanmasina katkilar saglamistir. Calisma yetkinlikleri olarak;
analiz ve vyargl, karar alma, kisiler arasi duyarhlik, esneklik, enerji ve inisiyatif
yetkinliklerini kullanmistir.
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Arastirmada sdzkonusu yetkinlikler ayrintili olarak incelenmis ve Tlrk Ototmotiv Sektéri
icin uygun hale getirilerek bir 6lcek olusturulmustur.

Yonetsel baglamda yoneticiler, isi etkin bir sekilde gerceklestirmeyi saglayan géreve 6zgl
yetkinliklerle ilgili bir dizi kisisel yetkinlige sahip olmalidirlar. Organizasyonlar kisisel
yetkinliklerle ise ©6zgl vyetkinlikleri birlestirmeye c¢alisirlar ancak ¢ogu zaman bu
birlestirmeyi dengeli yapamazlar. Bu durum organizasyonlar icin bir dezavantajdir, ctnki
ise 0zgl yetkiliklerle kisisel vyetkinlikler arasindaki dengenin saglanamamasi
organizasyonlarin etkin performans potansiyellerini sinirlandirir. Performans yonetimi
yetkinlik cercevesinin uygulanabilir olmasinda temel stratejik bir insan kaynaklari
faaliyetidir. Yetkinliklere dayali performans yonetimi, performans standartlari veya
beklenen davraniglar karsisinda yoneticilerin performanslarinin  incelenmesi ile
gelistirilebilir ve ddullendirilebilir [18].

3. Yonetsel Yetkinlikler ve Yénetsel Performans Iliskisi

Yetkinliklere dayali performans dederlendirmede temel amag Ustin performansh
calisanlari ortalama dlizeyde performans gosterenlerden ayirmaktir. Geleneksel
performans dederlendirme sistemlerinde de temel amag bu olmakla birlikte, yetkinliklere
dayali performans dederlendirmede kisilere ‘Ustin’ veya ‘kendisinden beklenen
performans’ dlizeyi ve adi gegen yetkinlik icin gerekli davranis gdstergeleri acgik bir
bicimde tanimlanarak bildirilmektedir [19].

Bir isteki etkin performans is icin gerekli 6zel eylemler araciligiyla, érgltsel cevre sartlari,
politika ve prosedurierle uyumlu olarak veya bunlari koruyarak 6zel sonuglara ulasmaktir

[6].

Yonetsel performans igin dikkate alinan faktérlerin blylk bir codunlugu, gercekten
Olgllebilir olmalidir. Bunun nedeni, yoneticinin astlarina liderlik etmede ve bitin
departmanin etkin calismasini saglamada birinci diizeyde sorumlu olmasidir. Yoneticiler
bunu yapmak icin bazi 6zel becerilere sahip olmalidir. Bu &ézel beceriler iki bélimde ele
alinabilir [20]:

- Kisisel olanlar; iletisim, karar alma, liderlik, astlarina karsi duydugu sorumluluk,
kultire uyum sadlamasi (calisilan cevreyi dikkate almasi ve isini yeterli dizeyde
yapmasi), calisanlarin performansi (zerinde etki sahibi olmasi, yenilikcilik ve yaraticilik
gibi.

- Finansal olanlar; karhhk, etkililik, pazarin durumu, finansal sonuglar, amaclarin
gercgeklestirilmesi ve pazarin pozisyonu gibi.

Yetkinliklerin belirlenmesi, sistematik bir c¢erceve olusturarak bazi uygulamalar
mesrulastirir (6rnedin performans dederleme kriterlerinin seciminde) ve bunlarin 6rgitte
kabulind kolaylastirir. Ayrica yetkinlikler birey tarafindan 6grenilebilir ve gelistirilebilir.
Eder orgutler yetkinlikleri agik segik tanimlayip kisiler tarafindan gorilebilmelerini ve
anlasilabilmelerini sadlarsa, birey bu dogrultuda ve kendisinden beklenen diizeyde bu
yetkinlikleri gelistirecektir [15].

Yonetsel dedgerleme iyi yapildiginda yo6netsel performansi 6dullendirme, gelistirme ve
rehberlik etme igin etkili bir arag olur. Zayif uygulama yapildiginda, ok negatif sonuglarla
birlikte 6rgiitsel uygulamalarda bozukluk olur. Insan kaynaklar yoneticileri ve (st
yonetimin ortak sorumluluklar yonetsel performans dederlendirmenin etkili yapildigindan
emin olmaktir [21].

Yonetsel calisanlarin performansini yénetmenin daha etkili yollarinin bulunmasi, son
ylllarda yasanan o6rgltsel gelismenin kilometre tasini olusturmaktadir. Bu ydnelisin bir
parcas! olarak bireylerin hem organizasyona hem de kendi islerine sagladiklar katkilari
kapsamindaki vyetkinlik veya yeteneklerinin belirlenmesi, organizasyonu daha fazla
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gelistirmek icin gerekli yollari tanimlamanin merkezinde yer almaktadir. Bu konunun 6zel
Onemi ise verimli yoneticileri tanimlayan niteliklerin belirlenmesidir [11].

Yoneticilerin bireysel yetkinliklerinin belirlenmesi, hem kendi mesleki rollerine yaptiklari
6zel katki, hem de organizasyona yaptiklari genel katki sebebiyle organizasyonlarin daha
fazla gelisebilmek igin ihtiyagc duyduklar rotalari tespit etmede merkezi bir éneme
sahiptir. Yetkinlik dederlemenin c¢addas insan kaynaklar yo6netimi uygulamalarini
destekleyen daha esnek ve daha glglu bir arag olarak kullanildigi gérilmektedir. Clnki
yetkinlik degerleme, istenilen performans dizeyini ve is-rol Ozelliklerini tanimlamaya
yardim edebilir ve bundan dolay! insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin gogu icin bir
temel saglar [18]. Yetkinlik temelli yaklasimlarda performans yonetiminin temeli olarak
yoneticilerin davranislari kullanilir. Bu yaklasim girdi temelli kriterlere dayanir, yani ise
getirisi olan kisi ile ilgili degiskenler Gzerine odaklanir [3, 6].

Etkili bir performans yodnetimi, bireylerin ve takimin basarisini arttirici dedisimin ana
kaldiraci olarak hizmet eder. Performans yo6netimi sistemlerinin temel bileseni,
performans dederlendirmedir. Bu dogrudur ancak etkin bir performans yonetimi sistemi
egitim, basari planlama, Ucretleme gibi performans dederlendirmeden baska aktiviteleri
de kapsar. Dederlendirme etkin bir performans yonetimi yaklasimi i¢cin olmazsa olmaz
sarttir [13].

Performans dederlendirme vyapilirken vyetkinliklerin gesitli gruplandirmalara tabi
tutulmalarn degerlendirmenin etkinligi acisindan gerekmektedir. Gruplar halindeki
yetkinliklerle dederlendirme yapmak, geri besleme almak ve vermek, dederlendirme
sonucunda gerekli gelisim planini dizenlemek kolaylagsmaktadir [19].

insan kaynaklari sistemi icindeki ©6nceki uygulamalar, yetkinliklerin tanimlanmasi
gerektigini ortaya cikarmaktadir. Clnkl yetkinlikler, belirli bir 6érgltsel gevre igindeki
belirli bir isin etkin performansi ile iliskilidir, bu islerin tamamina veya birbirine yakin
islerin olusturdugu bir is grubuna iliskin yetkinlik modeleri gelistirilmeli ve test edilmelidir.
Siphesiz yetkinlik tanimlarinin yapilmasi gereklidir ancak yeterli degildir, ayni zamanda
bu yetkinlikler etkin performansin 6lglldigu performans dederleme sistemlerinin bir
parcasi haline getirilmelidir. Bir performans dederlendirme silireci iki bileseni
kapsamalidir. Birincisi, son donem performansin dederlendirilmesi, ikincisi, son
donemdeki gelismelerin dederlendiriimesi ve gelecede iliskin gelisim ihtiyacinin
belirlenmesidir. Performans dederlendirme bileseni olarak dikkate alinan son dénem
performansin dederlendirilmesi, bireylerin gorevlerini basarma hedeflerini veya gikti
hedeflerini karsilayip karsilayamadiginin  belirlenmesidir. Performans dederlendirme
bileseni olarak gelisimin degerlendiriimesi, bireylerin son performans déneminde
gosterdikleri yetkinliklerin tanimlanmasi ve belgelenmesi ve sonraki performans
doneminde kullanilacak olan yetkinliklerin belirlenmesidir. Performans degerlendirmenin
ikinci bileseninde, isteki etkin performansla iligkili yetkinliklerin tanimlanmasi ve
performans dederleme sisteminin bir parcasi olarak kullanilmasi gereklidir [6].

4. Tiirk Otomotiv Sektoriinde Yonetsel )_’etkinliklerin Yonetici Performans
Degerlendirme Siirecinde Kullaniimasina Iliskin Bir Arastirma

4.1. Arastirmanin Amaci

Yonetsel yetkinlikler, yetkinlikler ile ilgili literatlirin 6énemli bir kismini olusturmaktadir.
Yonetici yetkinlikleri organizasyonlarin ylksek performans gostermelerinde 6nemli bir
yere sahiptirler. Yetkinliklerin degerlendirilmesi performans dederleme silirecinde 6nemli
bir yere sahip olmalidir, dolayisiyla yodnetsel yetkinlikler de yonetici performansinin
dederlendirilmesinde ©6nemli bir kriteri olusturmalidir. Organizasyonlar igin yonetsel
yetkinlikleri tanimlama ve performans yénetim sistemlerinde uygulama yoéntnde hareket
etme artik kaginilmaz hale gelirken organizasyonlarin yonetsel yetkinlikleri performans
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dederleme sireglerinin bir pargasi olarak kullanip kullanmadiklari konusu agik dedildir. Bu
arastirmanin amaci basarili ydneticilerin tanimlanabilmesi igin organizasyonlar tarafindan
kullanilan y6énetsel yetkinlikleri ilgili literatir cercevesinde belirlemek ve bu yetkinliklerin
performans dederlendirme strecinde ne 6lgtide kullanildigini ortaya koymaktir.

4.2. Arastirmanin Kapsami ve Yéntemi

Arastirmanin anakditlesini Tirk Otomotiv Sektdri olusturmaktadir. Tlrk Otomotiv Sektéri
ana ve yan sanayinden olusmaktadir. Otomotiv ana sanayinde faaliyet gdsteren firma
sayisi 18 olup bunlarin 15 tanesi Otomotiv Sanayi Dernedi'ne (OSD) lyedir. Otomotiv yan
sanayinde faaliyet gosteren firma sayisi yaklasik olarak 1000 olarak kabul edilmektedir.

Arastirma o6rneklemini olusturan firmalar Tasit Araglari Yan Sanayi Dernegdi (TAYSAD) ve
Otomotiv Sanayi Dernegi (OSD)‘ye (iye olan firmalar arasindan secilmistir. Bu kapsamda
arastirmanin drneklem sayisi otomotiv ana sanayinden 9, otomotiv yan sanayinden ise
314 firma olarak belirlenmistir.

Otomotiv sektériniin secilmesinin baslica nedenleri arasinda; sektérde kurumsallasmanin
tesis edilmis olmasi, sektdérin gerek uretim miktari gerekse kalite olarak i¢ piyasada
kendini kabul ettirmenin yaninda, uluslararasi pazarlarda da rekabet glicine ulasmis
bulunmasi ve oldukca ylksek istihdam kapasitesine sahip olmasi nedeniyle insan
kaynaklari uygulamalarinin kapsamli ve gelismis olmasi sayilabilir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullaniimistir. Anket formu (g
béliimden olusmaktadir. Ilk béliimde firma ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Otomotiv
sektorli ana ve yan sanayi olarak ele alindidi igin faaliyet gosterilen sektor bilgisi, faaliyet
slresi ve toplam galisan sayisina iligskin bilgiler istenmistir.

Anketin ikinci bélimunde yonetsel yetkinlikler yer almaktadir. Literatirde yetkinliklerin
belirlenmesinde c¢esitli yontemler kullaniimaktadir. Bu konuda kullanilan baglca
yontemler arasinda; uzman goérisi, vyapilandirilmis goérisme, atélye calismasi,
fonksiyonel analizler, g6zlem, kritik olay, repertuar 6lgcedi ve is yetkinlik dederlemesi
yontemleri yer alir [9]. YOnetsel yetkinlikler 6lgegindeki yetkinliklerin belirlenmesinde
repertuar 6lgedi yontemi kullanilmistir. Repertuar 6lgedi yontemi “Deneyimlere dayal
olarak gerekli yetkinliklerin belirlenmesini icerir” [22]. Bu yontem kisaca 6rgitiin ve diger
orgltlerin deneyimlerinden yararlanarak bir yetkinlikler listesi (repertuar) olusturulmasi,
bu listede yer alan yetkinliklerin Gyelerce tartisilarak, Ucretleme ve diger insan kaynaklari
yOnetimi sureglerinde esas alinacak nihai bir vyetkinlik listesi veya modelinin
olusturulmasini icerir [9]. Bu badglamda anketin ikinci béliminde yer alan yoOnetsel
yetkinlikler listesinin olusturulmasinda Boyatzis’in [6], Spencer ve Spencer’larin [3],
Shippmann v.d.nin [14], Levenson vd.nin [15], Scullen v.d.nin [16], Robertson v.d.nin
[17], gelistirdigi o6lceklerden ve Management Skills Profile ve Center for Creative
Leadership tarafindan gelistirilen 6lceklerden faydalaniimistir. Olusturulan listede 35 adet
yOnetsel yetkinlik maddeler halinde yer almaktadir. Katilimcilardan yonetsel yetkinliklere
Ug yonetim kademesi (alt, orta ve (st yonetim kademesi) acisindan verdikleri 6nem
dizeyini belirtmeleri istenmistir. Cevap 6lgedi olarak ise 5’li Likert tipi 6lcek kullaniimistir.
Olcekte 1: Hic Onemli Degil, 5: Cok Onemli'yi géstermektedir [23].

Anketin GgUncd boéliminde cevaplayicilardan ikinci boélimde vyer alan vyoénetsel
yetkinliklerin her (¢ yonetim kademesi acgisindan yonetsel performansi dederlemede
hangi dizeyde kullanildigi bilgisi istenmistir. Olgekte 1:Hi¢ Kullaniimiyor, 5:Sirekli
Kullaniliyor'u gostermektedir.

Veri toplamak igin hazirlanan anket formlari, drneklemimizde bulunan firmalarin varsa
insan kaynaklar yoneticisi ile, eger insan kaynaklar yoneticisi yoksa her firmadan bir st
dizey yonetici ile ylz yuze goéruserek uygulanmistir. Calisma iki ay icerisinde
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sonuglanmis ve 323 adet anket formu eksiksiz olarak tamamlanmistir. Dolayisiyla
calismada analizlere konu olan anket formu sayisi toplam 323 adettir.

4.3. Arastirmanin Bulgularr*
Arastirma kapsaminda elde edilen veriler SPSS 15.0 paket programi kullanilarak analiz
edilmistir.

4.3.1. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Anketi cevaplandiran kisilerin bu firmalarin Ust diizey yo6neticisi veya insan kaynaklari
yoneticisi olduklarn igin yetkinlikler konusunda yeterli bilgiye sahip olduklari kabul
edilmektedir.

Orneklemin demografik 6zelliklerine iliskin bilgiler Tablo 1'de gérilmektedir.

Tablo 1 Firmalara iliskin Tanimlayic Istatistikler

Faaliyet siiresi Sayi Yizdelik Dagilim
i1-10vil 113 % 35,0
11-20 Vil 113 % 35,0
21-30 Yl 64 % 19,8
31-40 Yl 21 % 6,5
41-50 Vil 10 % 3,1
51 ve Uzeri 2 % 0,6
Toplam Calisan Sayisi Sayi Yiizdelik Dagilim
1-24 Mikro 6lgekli 81 % 25,1
25-49 Kiguk o6lgekli 130 % 40,2
50-249 Orta 6lgekli 99 % 30,7
250 ve {zeri Bilyik 6lcekli 13 % 4

Otomotiv ana sanayinde toplam 18 firma faaliyet géstermektedir. Arastirmamizda ana
sanayinden 9 firma ile anket uygulamasi yapilmistir. Otomotiv yan sanayinde faaliyet
gbsteren firma sayisini 1000 olarak kabul edersek 314 firmaya anket uygulamasi
yapilmistir. Bu durumda ana sanayindeki firmalarin %50’si, yan sanayindeki firmalarin da
%31,4'l ile gorustlmuistir. Arastirmada yer alan firmalarin %35’i 10 yildan kisa faaliyet
stresine sahipken, %65‘i 10 yillik slirenin Uzerinde faaliyet gdstermektedir. Firmalarin
%?25.1'inde calisan sayisi 25ten az olup AB ile uyumlastirlan ve 2005/9617 sayil
18.11.2005 tarihli 25997 sayili resmi gazetede yayimlanan KOBI tanimina gére mikro
Olgekli isletme sinifina girmektedir. Calisan sayisi 25 ile 49 arasinda olan firmalar %40.2
olup kliclk 0Olcekli isletme, calisan sayisi 50 ile 249 arasinda olan firmalar %30.7 olup
orta blyulklikteki isletme sinifina girmektedirler. %4°G ise 250’den fazla galisana sahiptir
ve blyik isletmedirler.

4.3.2. l:.:lst, Orta ve Alt Kademe Yodnetim icin Yonetsel Yetkinliklere Verilen
Onem Diizeyi ve Kullanilma Durumlari

Ust, Orta ve Alt ydnetim kademeleri icin yonetsel yetkinliklere verilen énem diizeyi ve
ayni yetkinliklerin yonetsel performansi dederleme kriteri olarak kullanilma durumlarini
gOsteren ortalama dederleri Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2'de yer alan sonuglara gore, katiimcilarin Gst kademe yo6netsel yetkinliklere
verdikleri énem dizeyi ile yonetsel yetkinlikleri yonetici performansini degerlemede
kullanim durumlar arasindaki fark net olarak gortlmektedir. Ust kademe ydnetim dizeyi

* Tiirk Otomotiv Sektdriinde Yénetsel Yetkinliklere verilen énem duzeyi (alt, orta ve Ust) ile ilgili bulgular Birinci
Yazarin Doktora tezinden alinmistir.
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icin en dnemli gérilen ydnetsel yetkinlikler “"Guvenilir Olma”, “Duzenli, Planh ve Kaliteli
Calisma”, “Basari Odakli Olma”, “Kendine Glven”, “Takim Calismasi ve Isbirlijine
Yatkinlik”, “Arastirmaci ve Yenilik¢ci Olma”, “"Musteri Odakli Olma”, “Personelin Gelisimine
Yardimc Olma”, “Kisiler Arasi iliski Kurma Becerisi” ve “Kararli Olma” yetkinlikleridir.
Katilmcilar, batiin yonetsel yetkinliklerle ilgili olarak, yetkinliklere verdikleri énem dlzeyi
ile bu yetkinliklerin yonetici performansinin dederlendirilmesinde kullanim durumlari
arasinda fark oldugunu belirtmislerdir. Aralarindaki fark en vylksek olan yonetsel
yetkinliklerin 1.47 ortalama ile “Kavramsal Disinme”, 1.40 ortalama ile “Kontrol Etme”,
1.38 ortalama ile “Catisma Yonetimi” ve "“Kendini Dogru Degderleme” olduklari
gorilmektedir.

Yine Tablo 2’de gorildigu gibi orta kademe yodnetim diizeyinde de yonetsel yetkinliklere
verilen 6nem dlzeyi ile yo6netsel performansi dederlendirmede kullanilma durumlar
arasinda fark bulunmaktadir. Orta kademe ydnetsel yetkinlikler igin en gok 6nem verilen
ybnetsel yetkinlikler “"Glvenilir Olma”, “Duzenli, Planli ve Kaliteli Calisma”, “Basari Odakl
Olma”, “Kendine Given”, “Takim Calismasi ve Isbirlijine Yatkinlk”, “Misteri Odakh
Olma”, “Arastirmaci ve Yenilikgi Olma”, “Personelin Gelisimine Yardimci Olma”, “Kararh
Olma”, “Zamani Iyi Yénetme” ve “Kisiler Arasi Iliski Kurma Becerisi” olarak belirlenmistir.
Yonetsel yetkinliklere verilen énem dlzeyi ile kullanilma durumlar arasindaki farkin en
ylksek oldugu yetkinlikler 1.36 ortalama ile “Kontrol Etme”, “Vizyon Sahibi Olma” ve
“Pozisyon Glciund Kullanma” yetkinlikleri ve 1.32 ortalama ile “Organize Etme”
yetkinligidir.

Alt kademe yodnetim dizeyinde de yo6netsel yetkinliklere verilen dnem dlzeyi ile alt
dizeydeki vyoneticilerin performansini dederlendirmede kullaniima durumlarina ait
ortalama dederleri arasindaki fark Tablo 2'de acik bir sekilde goérilmektedir. Alt kademe
yobnetsel yetkinlikler icin en ¢ok 6nem verilen ydnetsel yetkinliklerin “Glvenilir Olma”,
“Dazenli, Planli ve Kaliteli Calisma”, “Kendine Glven”, “Basari Odakl Olma”, “Takim
Calismasi ve Isbirligine Yatkinhk”, “Misteri Odakli Olma”, “Arastirmaci ve Yenilik¢i Olma”,
“Kararli Olma”, “Personelin Gelisimine Yardimc Olma” ve “Zamani Iyi Yénetme” oldugu
gorulmektedir. Alt kademe ydnetsel yetkinliklere verilen 6nem dizeyi ile alt kademe
yoneticilerin performansini dedgerlendirmede kullanilma durumlari arasindaki farkin en
yiksek oldugu yetkinlikler 1.32 ortalama ile “Kisiler Arasi iliski Kurma Becerisi”, 1.30
ortalama ile “Arastirmaci ve Yenilikgi Olma” yetkinligi, 1.27 ortalama ile “Takim Calismasi
ve Isbirligine Yatkinhk” ile “Dedisime Onciilik Etme Yetkinligi” ve 1.25 ortalama ile
“Kendini Dogru Degerleme” yetkinligi oldugu gorilmektedir.
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Tablo 2 Ust, Orta ve Alt Kademe Yoénetsel Yetkinliklere verilen Onem Diizeyi ve Kullanilma Durumlari

Ust Diizey Orta Diizey Alt Diizey

No Y&netsel Yetkinlik Kriterleri Drt. Ort. Ort. Arasa Drit. Ort. Ort. Arasa Drt. Ort. Ort. Arasi

Onem Kullmim Fark Onem Kullmim Fark Onem Kullmim Fark
1 Gavenilir olma 4,5728 3,8947 0,6781 4,4551 3,6594 0,7957 4,4180 3,45923 0,9257
2 Duzenli, planh ve kaliteli calisma 4,5232 23,7359 0,7833 4,3808 33,3932 0,9876 4,2632 3,1053 1,1579
3 Basar odakh alma 4,4613 3,7245 0,7368 14,3251 3,5201 0,805 14,1331 3,2570 0,8761
4 lKendine guven 4,4520 3,5201 0,9319 4,2570 33,2012 1,0558 14,1486 3,0217 1,1269
5 Takim calis. ve isbirligine yatlkinhk 44118 33,4365 0,9753 4,7074 33,0464 1,161 4,0774 32,8050 1,2724
5 Arastirmac ve yenilikc olma 14,3551 53,1703 1,1888 14,0743 2,8638 1,2105 53,9009 2,5575 1,3034
7 Milsteri odakll olma 14,2972 53,1550 1,1022 41,0836 2,9601 1,1145 3,9350 2,7337 1,2013
8 Personelin gelisimine yardimeci olma 4 2817 35,0743 1,2074 4.0031 2.8204 11827 3,8390 2, 5759 1.2631
S Kisiler arasi iliski kurma becerisi 4,2570 2,9845 1,2725 3,9536 2,6554 1,25942 33,7430 2,4241 1,3189
10 Kararh olma 4,2353 33,1115 1,1238 33,9752 2,8266 1,1486 33,8421 2,6154 1,2267
11 Zamani iyi yanetme 4,2353 3,0305 1,1548 23,9690 2,7585 1,2105 3,7833 22,6099 1,1734
12 Dedisime uyum sadlayabilme 4,1393 23,0000 1,1393 33,8324 2,6935 1,1389 23,6006 2,4706 1,13
13 Dedisime éncalik etme 4,1146 2,8916 1,223 23,8669 2,6316 1,2353 23,6718 2,4056 1,2662
14 | Organize etme 4,1146 32,7368 1,3778 3,7926 2, 4675 1,3251 23,5480 32,3375 1,2105
15 | inisiyatf alma 4,0557 2,65966 1,3591 3,7585 2, 4458 1,3127 3, 4427 32,2260 1,2167
16 Planlama 4,0526 2,6873 1,3653 33,6687 2,4181 1,2506 34613 2,2693 1,192
17 | Kendini dogru degerleme 24,0402 23,6471 1,3931 3,7245 2,4396 1,2849 23,5325 32,2817 1,2508
18 | Hedef belirleme becerisi 4,0279 32,7523 1,7756 3,7214 Z,5046 1,7168 53,5449 32,3189 1,776
15 | Analitik dislinme ve prob. cazme 4,0124 2,6625 1,3459 53,6687 2,4737 1,155 53,4582 2,2511 1,1671
20 | Orgute baahlk 14,0053 22,7121 1,2572 53,7585 2,6130 1,1455 53,5851 2,3554 1,1857
21 | Kontrol etme 4,0053 2,6037 1,4056 53,7647 2,3501 1,3746 53,4582 2,2724 1,1a58
22 Wizyon sahibi olma 4,0031 2,7121 1,291 33,6749 2,3034 1,3715 3.4768 2,3034 1,1734
23 Etkileme gicia 3,9938 2,6563 1,3375 33,6687 2,4954 1,1733 33,4852 2,3189 1,1703
24 Liderlik becerisi 33,9876 2,6378 1,34598 23,6409 2,3932 1,2477 3,3808 2,25941 1,0867
25 Qrgutin hedeflerinin farkinda olma 3,9845 2,6502 1,3343 23,7245 2,5232 1,2013 23,4392 2,3622 1,127
26 Insan odakh olma 33,9783 2,7554 1,2229 23,6780 2,5263 1,1517 32,5015 2,3870 1,1145
27 | Yaraticilik 3,9752 2,5575 1,3777 3,6440 2,35932 1,2508 3,3501 32,2632 1,1269
28 Esneklik ve uyum sadlama yetenedi 3,9567 2,6068 1,3499 3,6966 2,4396 1,257 3,4241 2,2601 1,164
25 | Pozisyon glcund kullanma 3,0443 2,5913 1,353 36687 2,3032 1,3655 32,3777 32,2415 1,1362
30 | Kavramsal dusanme =,9319 2,4582 1,4737 3,5913 32,3591 11,2322 3,3003 32,1486 1,1517
31 | Motive etrme 3,89257 2,594 1,3313 3,6625 2,35963 1,7662 3,4056 32,2663 1,1393
32 | Catsma yanetimi becerisi 3,89257 2,5449 1,3808 33,6409 3, 3627 1,7787 33,7693 2,2043 1,065
33 | Yonetsel uzmanlik 3,9071 2,5139 1,3532 53,5544 2,3344 1,26 53,2541 2,1353 1,1548
34 | Empati kurabilme 3,9009 26223 1,2786 53,6059 2,3839 1,226 53,2879 2,2260 1,0619
35 | Stratejik duslnme yetensai 3,8978 2,5449 1,3529 53,5759 22,3313 1,2446 53,2786 2,1486 1,13
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Firmalarin yonetsel yetkinliklere verdikleri &nem dtizeyi ile yoneticilerinin performanslarini
degerlendirmede ayni yetkinlikleri kullanma durumlar arasindaki farki daha acik bir
sekilde go6rebilmek icin her yonetim kademesine iliskin cubuk grafikler asadida yer
almaktadir.

Ust kademe ydnetsel yetkinliklere verilen énem diizeyi ile performans degerleme
stirecinde kullanilma durumlari arasindaki fark Sekil 1'de gérilmektedir.
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Sekil 1 Ust KademeYdnetim Icin Yonetsel Yetkinliklere Verilen Onem Diizeyi ve
Kullanilma Durumlari

Sekil 1, firmalarin st dlizey yoneticilerin basarisinda yonetsel vyetkinlikleri dnemli
gorduklerini, fakat ayni yetkinlikleri yoneticilerinin performanslarini degerlendirirken
verdikleri 6nem dlizeyinde kullanmadiklarini gdstermektedir.

Sekil 2 orta dizey ydnetim igin yonetsel yetkinliklere verilen énem dizeyi ile kullaniima
durumlar arasindaki farki géstermektedir.

Sekil 2'ye dayanarak orta kademe ydnetsel yetkinliklerin kullanilma durumunun Ust
kademe yonetsel yetkinliklerin kullanilma durumu ile karsilastinldiginda performans
degerlendirmede daha az dikkate alindigi séylenebilir.

Sekil 3 alt kademe yonetim igin yonetsel yetkinliklere verilen 6nem ile performans
dederleme sirecinin bir parcasi olarak kullanilma durumu arasindaki farki ortaya
koymaktadir. Firmalar alt dlizey ydneticiler igin ydnetsel yetkinlikleri dnemli gérmekte
ancak onlarin performanslarini degerlendirirken bu yetkinlikleri bir kriter olarak verdikleri
6nem oraninda kullanmamaktadirlar.

Ancak istatistiksel olarak daha anlaml sonuglara ulasabilmek igin verilere Eglestirilmis
Orneklem T-Testi (Paired Samples T-Tests) uygulanmistir. T-testi sonuglar Tablo 3'te yer
almaktadir.
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Sekil 2 Orta Kademe Yoénetim Icin Yonetsel Yetkinliklere Verilen Onem Diizeyi
ve Kullanilma Durumlari
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Sekil 3 Alt Kademe Yonetim Icin Yonetsel Yetkinliklere Verilen Onem Diizeyi ve
Kullanilma Durumlan
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Tablo 3 (ist, Orta ve Alt Kademe Yonetim Yonetsel Yetkinlikler Eslestirilmis Orneklem T-Testi (Paired Samples T-Tests) Sonuclar

UST KADEME YONETIM

ORTA KADEME YONETIM

ALT KADEME YONETIM

No Yanetsel Yetkinlik Kriterler Paired Paired Paired
Differences t Sig.(2- Differences t Sig.(2- Differences t Sig.(2-
Ort. St.sap tailed) Ort. St.sap tailed) Ort. St.sap tailed)

1 Givenilir olma 6780 3914 12,291 000 F957 1,0253 13,547 (000 HB762 8785 17,905 000
2 Basar odakli alma 7368 7733 17,121 (000 (8045 (89259 16,202 (000 9257 1,1369 14,633 (000
3 Dizenli, planh ve kaliteli galisma 833 8336 16,847 [0on 9876 8983 19,753 [aon 1,0619 B167 23,369 [0oa
4 Kendine giiven (3320 (3432 17,755 (000 1,0558 (9210 20,606 (000 1,0650 8408 22,765 (000
3 Takim calis.veishirlidine vatkinhk (3752 8773 19,980 (000 1,1146 (8964 22,245 (000 1,08567 8220 23,739 000
b Miisteri odakli olma 11022 85591 23,058 000 1,1455 023 22,816 (000 1,1145 B280 24,1582 000
7 Kararl alma 1,1238 8759 23,059 (000 1,1486 B468 24,279 (000 1,1269 8701 23,276 (000
B Dedisime uyum saglayabilme 1,1393 9033 22,668 [0on 1,1517 8407 24,622 [aon 1,1269 9840 20,982 [0oa
El Zamani iyi yiinetme 1,1548 /3229 22,488 (000 1,1610 8408 24,817 (000 1,1269 (7394 25,334 (000
10 Arastirmaci ve yenilikgi alma 1,1889 8142 26,241 (000 1,1734 F272 28,998 [0ao 1,1300 7611 26,683 000
11 Personelin gelis. yardimei olma 1,2074 8545 25,396 (000 1,1827 (3195 23,117 (000 1,1300 267 21,915 (000
12 Dedisime dncilik etme 1,2229 ,3130 23,915 (000 1,1889 B660 24,673 (000 1,1362 (7359 25,635 (000
13 Insan odakli olma 1,2229 (3122 24,093 [0oa 1,1951 B242 26,060 [0oa 1,1393 7096 26,603 000
14 Kisiler arasi iliski kurma becerisi 1,2725 8038 28,452 (000 1,2012 7919 27,263 (000 1,1517 J214 28,693 (000
15 Hedef belirleme becerisi 1,2755 B606 26,638 [0on 1,2105 8372 25,987 [aon 1,1548 8042 25,807 [0oa
16 Empati kurabilme 1,27B6 8505 27,019 (000 1,2105 8628 25,216 (000 1,1579 BB98 23,387 (000
17 Vizyan sahibi alma 1,2910 8928 25,989 (000 1,2167 7698 28,403 (000 1,1641 Jo2d 27,805 000
18 Orgiite baghlik 1,2972 8872 26,277 [0oa 1,2260 891 27,923 [0oa 1,1672 7413 28,295 000
19 Motive etme 1,3313 (8181 259,243 (000 1,2322 (6996 31,656 (000 1,1703 8107 25,943 (000
20 Orgiitin hedeflerinin fark. alma 1,2344 8774 27,232 [0on 1,2353 8078 27,483 [aon 1,1734 7887 26,738 [0oa
21 Etkileme giici 1,3375 8529 28,184 (000 1,24456 7344 30,457 (000 1,1734 B887 23,730 (000
22 Analitik diis. ve prob. cézme 1,245% (8331 29,121 (000 1,2477 7683 29,177 (000 1,1857 7618 27,975 000
23 Esneklik ve uyum sag. yetenegi 1,3455 7345 30,519 000 1,2508 7736 29,059 (000 1,1858 Be84 24,535 000
24 Liderlik becerisi 1,3459 B696 27,8599 (000 1,2570 7085 31,881 (000 1,1919 8154 26,271 (000
23 Pozisyon gicinid kullanma 1,3329 8337 28,416 [0on 1,2601 7396 30,618 [aon 1,2012 ,9019 23,937 [0oa
26 Stratejik diisiinme yetensqi 1,3529 B629 28,178 (000 1,2663 8135 27,974 (000 1,2105 B446 25,760 (000
27 Inisivatif alma 1,3591 8121 30,080 (000 1,2755 7487 30,621 [0ao 1,2167 7638 28,555 000
28 Planlama 13653 8541 28,730 000 1,278B6 8358 27,495 (000 1,2167 BB26 24,776 000
29 Organize etme 1,3777 7919 31,268 (000 1,2848 7956 29,025 (000 1,2260 B124 27,123 (000
30 Yaraticihk 1,.3777 B632 28,683 [0oa 1,2941 980 29,143 [0oa 1,2508 7934 28,333 000
31 Catisma yinetimi becerisi 1,3808 8884 27,932 (000 1,3034 7441 31,483 (000 1,2632 B126 27,937 (000
32 VYinetsel uzmanhk 1,3932 8248 30,257 [0on 1,3127 7465 31,605 [aon 1,2663 7942 28,654 [0oa
33 Kendini dogru degerleme 135832 B544 29,305 (000 1,3251 7699 30,932 (000 1,2724 B705 26,269 (000
34 Kontral etme 1,4056 7918 31,504 (000 1,3715 7909 31,266 (000 1,2034 B816 26,521 (000
33 Kavramsal disinme 14737 320 36,183 [0oa 1,3746 7129 34,6352 [0oa 1,3189 8001 29,624 000
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Tablo 3'te goérilmekte olan t-testi sonuglarina gére, élcekte yer alan tim yetkinliklerin P
degerlerinin her ¢ yodnetim kademesi icin P=0.000 oldudgu ve belirlenen anlamlilk
seviyesinden (P<0.01) kuglUk oldugu goriulmektedir. Buna gbére, yonetsel yetkinliklere
verilen onem dlzeyi ile yonetsel yetkinliklerin yonetsel performansi dederlendirmede
kullanilma durumu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir. Baska bir
ifade ile bulgular; arastirma kapsaminda yer alan firmalarin ylksek ydnetsel basari icin
yonetsel yetkinlikleri énemli gormekle birlikte bu yetkinlikleri Ust, orta ve alt kademe
yOneticilerinin performans degerleme sirecinde kullanmadiklarini ortaya koymaktadir.

Ayrica calismanin ana kutlesini olusturan otomotiv sektérli, ana ve yan sanayiinden
olusmaktadir. Ana sanayinde yer alan firmalarin daha blylUk 6lgekli, insan kaynaklari
uygulamalari konusunda daha kurumsal ve deneyimli olduklar dislncesi ile otomotiv
sektoriindeki ana ve yan sanayinde o6zellikle yonetsel yetkinliklerin performans dederleme
slireclerinin bir parcasi olarak kullanilma durumlari arasinda fark olup olmadigi konusu
arastinilmistir. Ana ve yan sanayi ayrimina iliskin bulgular asadida yer almaktadir.

4.3.3. Otomotiv Sektorii Ana Sanayi ile Otomotiv Sektoérii Yan Sanayinde
Yonetsel Yetkinliklerin Kullanilma Durumlari

Daha oOnce de belirtildigi gibi Turk Otomotiv Sektérii ana ve yan sanayiinden
olusmaktadir. Ana sanayinde toplam 18 firma faaliyet géstermektedir. Calismada 9 adet
ana sanayi firmasi ile gorisllmuis olup bu sayl ana sanayiin %50’sini temsil etmektedir.
Yan sanayinde faaliyet gosteren firmalarla karsilastirildiginda ana sanayi firmalarinin daha
blytk 6lgekli firmalar olduklari gérilmektedir. Bu da ana sanayi firmalarinin 6zellikle
insan kaynaklari uygulamalari alaninda daha kurumsal bir yapiya sahip ve daha deneyimli
olmalari gerektigi konusunda bir beklenti olusturmaktadir. Bu sebeple ana ve yan sanayii
firmalarinin yOnetsel yetkinlikleri performans dederleme slireglerinin bir parcasi olarak
kullanmalar arasinda bir farkhligin olup olmadigi arastiriimistir. Tablo 4’te ana ve yan
sanayinde  yOnetim kadamelerine gbére  yodnetsel vyetkinliklerin  performans
degerlendirmede kullanilma durumlarina iliskin ortalamalar yer almaktadir.

Tablo 4 Otomotiv Sektorii Ana ve Yan Sanayinde Yonetsel Yetkinliklerin
Kullanilma Durumlari

Ust Diizey Orta Diizey Alt Diizey
No Yonetsel Yetkinlik
Degiskenleri Yan Ana Yan Ana Yan Ana

1 Basari odakli olma 3,7166 | 4,0000 | 3,4968 | 4,3333 | 3,2389 | 3,8889
2 Dizenli, planli ve kaliteli calisma 3,7102 | 4,7778 | 3,3726 | 4,1111 | 3,0764 | 4,1111
3 Arastirmaci ve yenilikci olma 3,1624 | 3,4444 | 2,8567 | 3,1111 | 2,5828 | 3,1111
4 Degisime 6ncilik etme 2,8758 | 3,4444 | 2,6146 | 3,2222 | 2,3854 | 3,1111
5 Inisiyatif alma 2,6943 | 2,7778 | 2,4395 | 2,6667 | 2,2229 | 2,3333
6 Kisiler arasi iliski kurma becerisi 2,9841 | 3,0000 | 2,6656 | 2,4444 | 2,4236 | 2,4444
7 Musteri odakl olma 3,1529 | 4,6667 | 2,9363 | 4,1111 | 2,6911 | 4,2222
8 Etkileme glici 2,6433 | 3,1111 | 2,4936 | 2,5556 | 2,3121 | 2,5556
9 Orgiit hedeflerinin farkinda olma 2,6083 | 4,1111 | 2,4873 | 3,7778 | 2,3280 | 3,5556
10 Pers. gelisimine yardimci olma 3,0541 | 3,7778 | 2,8025 | 3,4444 | 2,5510 | 3,4444
11 Pozisyon giclni kullanma 2,5764 | 3,1111 | 2,3854 | 2,6667 | 2,2293 | 2,6667

12 Takim cals.ve isbirligine yatkinhk 3,4045 | 4,5556 | 3,0127 | 4,2222 | 2,7739 | 3,8889

13 | Analitik dis. ve problem ¢ézme 2,6338 | 3,6667 | 2,4522 | 3,2222 | 2,2675 | 3,1111

14 | Kavramsal disinme 2,4522 | 2,6667 | 2,3599 | 2,3333 | 2,1465 | 2,2222
15 | Yénetsel uzmanlk 2,5096 | 2,6667 | 2,3280 | 2,5556 | 2,1306 | 2,4444
16 | Kendini dogru degerleme 2,6338 | 3,1111 | 2,4268 | 2,8889 | 2,2739 | 2,5556
17 | Kendine gliven 3,5000 | 4,2222 | 3,1815 | 3,8889 | 3,0032 | 3,6667
18 | Esneklik ve uyum sag. yetenegi 2,5955 | 3,0000 | 2,4363 | 2,5556 | 2,2580 | 2,3333
19 | Orgute baghlik 2,6752 | 4,0000 | 2,5796 | 3,7778 | 2,3662 | 3,5556
20 | Hedef belirleme becerisi 2,7389 | 3,2222 | 2,5000 | 2,6667 | 2,3153 | 2,4444
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21 Kararh olma 3,0860 | 4,0000 | 2,8025 | 3,6667 | 2,6051 | 3,3333
22 | Vizyon sahibi olma 2,6847 | 3,6667 | 2,5350 | 3,1111 | 2,2962 | 2,5556
23 | Organize etme 2,7261 | 3,1111 | 2,4618 | 2,6667 | 2,3312 | 2,5556
24 Zamani iyi ybnetme 3,0478 | 4,2222 | 2,7261 | 3,8889 | 2,5796 | 3,6667
25 Insan odakli olma 2,7166 | 4,1111 | 2,5000 | 3,4444 | 2,3631 | 3,2222
26 | Kontrol etme 2,6019 | 2,6667 | 2,3917 | 2,3333 | 2,2707 | 2,3333
27 | Motive etme 2,5924 | 2,6667 | 2,4013 | 2,2222 | 2,2675 | 2,2222
28 Stratejik disiinme yetenedi 2,5318 | 3,0000 | 2,3217 | 2,6667 | 2,1465 | 2,2222
29 | Planlama 2,6720 | 3,2222 | 2,4045 | 2,8889 | 2,2611 | 2,5556
30 | Yaraticilik 2,5955 | 2,6667 | 2,3854 | 2,6667 | 2,2643 | 2,2222
31 Glvenilir olma 3,8726 | 4,6667 | 3,6465 | 4,1111 | 3,4777 | 4,0000
32 | Liderlik becerisi 2,6274 | 3,0000 | 2,3822 | 2,7778 | 2,2803 | 2,7778
33 Catisma yo6netimi becerisi 2,5318 | 3,0000 | 2,3439 | 3,0000 | 2,1879 | 2,7778
34 | Degisime uyum saglayabilme 2,9682 | 4,1111 | 2,6624 | 3,7778 | 2,4427 | 3,4444
35 Empati kurabilme 2,5955 | 3,5556 | 2,3599 | 3,2222 | 2,2229 | 2,3333

Tablo 4, yonetsel yetkinliklerin yonetici performansini dederlendirmede kullaniimalarina
iliskin ana sanayide yer alan ortalama dederlerin yan sanayinde yer alan ortalama
degerlerden yiiksek olduklarini géstermektedir. Ozellikle “Misteri Odakli Olma”, Dizenli,
Planli ve Kaliteli Calisma”, “Basari Odakl Olma”, “Orgitiin Hedeflerinin Farkinda Olma”,
“Takim Calismasi ve Isbirliine Yatkinlk”, “Orgute Baghlk”, “Kararli Olma” ve “Insan
Odakh Olma” yetkinliklerine iliskin ortalamalar arasindaki farkin diger yetkinliklere gére
daha ylksek olduklari gérilmektedir.

Sekil 4’'de ana ve yan sanayinde Ust, orta ve alt diizey ydnetsel yetkinliklerin kullaniima
durumlarn yer almaktadir.

------------- Yan Ust

Ana Ust

.................. Yan orta

- G 2 Ana orta
21 Yan alt
1 Ana alt

o

Arastirmaci
Pozisyon
Analitik dus.
Yonetsel
Kendine
Kararl olma
Organize
Insan odakl
Motive etme
Planlama
Guvenilir
Catisma

Inisiyatif aima
Musteri odakli

Basari odakli

Sekil 4 Otomotiv Ana ve Yan Sanayinde Ust, Orta ve Alt Kademe Yodnetsel
Yetkinliklerin Kullanilma Durumlari

Sekil 4'te genel olarak performans dederlendirmede en ¢ok ana sanayinde, Gst dizey
yonetsel yetkinliklerin dikkate alindigi, orta ve alt dlizeyde ise daha dusik dizeyde
kullanildiklari gorilmektedir. Yan sanayinde yodnetsel yetkinliklerin yonetsel performans
degerlemede kullanilma durumlari ise ana sanayinden daha disik dizeydedir.

4.4. Bulgularin Dederlendirilmesi

Kavramsal cercevede (izerinde duruldugu gibi, organizasyonlarin performans ydnetim
programlarinin bir parcasi olarak performans dederlendirme yapmalar bir zorunluluktur.
Ayrica organizasyonlarin yetkinlikleri etkili bir sekilde kullanabilmeleri igin, 6nemli
gordikleri  yetkinlikler konusunda calisanlarinin ne 0&lglide Ustiin  olduklarini
dederlendirmeleri gerekir. Ancak 6nceki galismalarda ulasilan veriler organizasyonlarin
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cogunun kendi calisanlarint  6nemli  kabul ettikleri  yetkinlikler konusunda
degerlendirmediklerini gostermektedir [24, 13].

Barber ve Tietje [11] calismalarinda imalat sanayii, montaj sanayii ve materyal isleme
sanayi sahalarindaki ilk duizey yoneticilerin yo6netsel vyetkinliklerini belirlemeyi
amaglamiglardir. Bu amagla bu organizasyonlarin Gst dizey, ilk dizey ve bu alanda
uzman olan isletme birimlerinden bilgi, beceri ve deger temelli yetkinlikleri tanimlayan 14
adet yetkinligi ve yonetsel fonksiyonlar igin gerekli bilesenler olarak gérilen Ug ylksek
dizey faktérli belirlemislerdir. Bilgi faktdért altindaki yetkinlikler; “Proje Yoénetimi”,
“Zorunlu (Requisite) Yonetim”, “Materyal Yonetimi”, “"Rekabetci Stratejiler” ve “Temel
Sistemler” ; Beceri faktérii altinda yer alan vyetkinlikler; “Orgitsel Stratejiler”,
“Dénisumci Liderlik”, “Isglcini Gelistirme”, “Teknik Analiz” ve “Etkili Tanimlama”;
Deder Faktoérleri altindaki yetkinlikler ise “Guvenilirlik Yénetimi”, “Isbirlik¢i Yénetim”,
“Cevap Verici (Responsiveness) Yonetim” ve “Girisimci Liderlik Yonetimi” bulunmaktadir.
Her grup birbirine yakin olmakla birlikte bu faktérlere farkh dizeylerde 6nem vermistir.
Barber ve Tietje [11] cahsmalarini belli sektdrlere odaklanarak gergeklestirmisler,
sektordeki ilk dizey yodneticiler icin gerekli olan yetkinlikleri belirlemeye calismiglardir. Bu
calismadaki yetkinlikler ise daha genis olarak ele alinmis ve faktér gruplarn altinda
toplanmamistir. “Gulvenilirlik Yonetimi” vyetkinligi altinda bulunan glvenilir olma,
sagduyulu olma, “Isgiicii Gelistirme” yetkinligi altinda bulunan isgiicii icin kolaylastirma,
isgiclnun sahiplenme duygusunu gelistirme; “Rekabetgi Stratejiler” yetkinligi altindaki
musteri iliskileri; ve “Donlsimciu Liderlik” yetkinligi altinda bulunan kisiler arasi iligki
kurma becerileri bizim calismamizda yer alan yetkinliklerle birebir értiismektedir.

Ulkemizde de bu konuda yapilan calismalara rastlamak mimkindir. Mert v.d. [25] ve
Yilmazer ve Tutar'in [26] yaptiklari galismalar bu alana katki sadlayan galismalardir. Mert
v.d. [25] y6neticilerin performans dederleme sisteminde kullanilacak Ustin performansa
yol acan is yetkinliklerini kritik olaylardan yararlanarak igerik analizi yontemiyle analiz
etmislerdir. Orta ve alt dizeyden elde edilen veriler neticesinde en fazla frekansa ulasilan
yetkinlikler “Kisiler arasi iliskiler”, “Takim ruhu olusturma”, “Astlarini motive etme”,
“Liderlik” seklinde tespit edilmistir. Bu yetkinlikler bizim calismadan elde edilen sonuglarla
benzerlik gostermektedir.

Yilmazer ve Tutar [26] ise calismalarinda hem basarili yéneticilerin ydnetsel yetkinliklerini
belirlemis hem de performans dederleme slreglerinin bir pargasi olarak kullaniima
durumunu arastirmistir. Yilmazer ve Tutar [26] imalat isletmelerine ydnelik olarak
gerceklestirdikleri arastirmalarinda 25 adet yetkinlik kriteri kullanmiglardir. Kullanilan bu
25 adet yetkinligin 19 adeti (iletisim kurma, problem ¢ézme, kararli olma, liderlik,
musteri odakhlik, takim calismasi ve isbirligi, stratejik disinme, glvenilir olma, kalite
odaklilik, etkileme, planlama, organize etme, esneklik ve uyum sadlama, uzmanlik,
basari odaklilik, yaraticilik, inisiyatif alma, zamani yénetme, dlzenli, planl ve kaliteli
calisma) calismamizda kullandigimiz 35 adet yetkinligin icinde yer almakta ve birebir
ortlstiiga gorulmektedir. Ayrica Yilmazer ve Tutarin [26] arastirmalarinin sonucunda
isletmelerin basarili ydneticiyi tanimlayan yoénetsel yetkinlikleri belirlemeye istekli
olduklari ancak bu yetkinliklerin performans dederleme sirecine dahil edilmesine ayni
dizeyde vurgu yapmadiklari ortaya cikmistir. Calismamizin sonuglari da ortaya gikan bu
durumu desteklemektedir.

Chong [27], Sanyal ve Gulvenli [28] ve Neelankavil v.d. [29] ydnetsel yetkinliklerin
uluslararasi farkhliklar Gizerinde arastirmalar yapmislardir. Chong [27] Amerika ve dort
Dodgu Asya (lkesindeki vyoneticiler U(zerinde vyaptigi arastirmasinda, yoéneticilerin
performans dederlendirmelerinde yoneticilerin kendi yetkinliklerinden ziyade diger bazi
faktorlerin ~ birtakim  mekansal farkliliklari  ortaya  c¢ikardigini  vurgulamistir.
Arastirmasindaki dort dodu asya (lkesinin yetkinlik dederleme konusunda birbirine
benzerlik gosterigini, ancak Amerikali yoneticilerin yetkinlik dederlemelerinin  bu
Ulkelerden farkli oldugunu ortaya cikarmistir. Bunun temel sebepleri arasinda bu
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Ulkelerde hakim olan kultarel farkhhklarin rol oynadidi, Ozellikle Glg Mesafesi ve
Bireysellik  dzelliklerinin - bu Ulkeler arasinda yonetim yetkinlikleri grubundaki
yetkinliklerde farkliliklarin olmasinda rol aldiklar aciklanmistir. Ancak yine de ozellikle
teknik yetkinlikler grubunda bulunan yetkinliklerin her kiltiirde var olan dederlerden
kaynaklanmasi sebebiyle birbirine benzerlik gésterdikleri de ortaya gikmistir.

Sanyal ve Giivenli [28] Israil, Slovenya ve A.B.D.’de &rgiitsel performans ve ydnetsel
Ozellik algilamalarina y6nelik bir galisma gergeklestirmisglerdir. Arastirmada yer alan her
Ulkede 13 yetkinlikten en az 10 tanesi bes puanlik Olcekte 3 ve Uzeri olarak

H/Z\H H/A\H

degerlendirilmistir. Ozellikle “karar verme yetenegi”, “iletisim becerisi”, “insanlarla birlikte
calisabilme becerisi”, “6nemli pozisyonlar igin dogru kisiyi secgme yetenegdi” her birinde
onemli veya c¢ok o6nemli olarak vurgulanmistir. Sanyal ve Gulvenli'ye [26] gbre bu
sonuglar etkin bir yonetici igcin gerekli olarak gorilen Ozelliklerin evrensel oldugunu ve
genis bir alanda gecerlilige sahip oldugunu gostermektedir. Bazi 6zel yonetsel 6zelliklerin
farkh dizeyde 6nemli olmasinin sebeplerinin, firmalarin kiaglk 6lcekli olmalarina, egitim
duzeyinin genel olarak daha distk olmasina ve ekonomik gelismislik asamasi gibi yerel

faktorlere bagli olabilecegi vurgulanmistir.

Neelankavil v.d. [29] ise ydnetsel performansin belirleyicileri konusunda dort llkede orta
dlzey yoneticilerin algilarinin kultarler arasi bir karsilastirmasini yapmiglardir. Calismada
ABD, Cin, Filipinler ve Hindistan’da yodnetsel performansa katkida bulunan c¢esitli
faktorlerle ilgili orta dizey vyoéneticilerin algilan arastinlmistir. Yoéneticilerin ydnetsel
performansin cgesitli faktdrlerine verdikleri énem dlzeyi ile ilgili olarak dort Ulkedeki
yOneticilerin algilari arasinda farklihk ortaya cikmistir. Yonetsel performans faktorleri
olarak “liderlik yetenegi”, “iletisim yetenedi”, “problem ¢c6zme”, “karar verme”, “organize
etme”, “planlama”, “bitinlik saglama”, “kontrol etme” faktérleri ele alinmistir. Ozellikle
Cin ve ABD arasinda planlama ve karar verme hari¢ diger tim yo6netsel performans
faktorlerinin algilanmasi konusunda farkhliklar vardir. Bu farkliliklarin sebepleri arasinda
yoneticilerin algilari Uzerinde bireyselcilik/kollektivizm gibi bazi kilturel etkiler oldugunu
sdylemek mumkindir. Ancak bu doért dlkenin orta dizey yoéneticileri kendi
performanslarinin belirleyicileri olarak benzer faktérler (zerinde durmuslardir. Bu
benzerlikler kendi yoneticilik rollerindeki benzerlikler gibi, 6rnegin motive etme, egitim ve
gelistirme, iletisim, kontrol etme gibi, ya da organizasyon yapilarindaki benzerlikler
sebebi ile ortaya cikmis olabilir. Gorlaldigld gibi bu galismada kullanilan ydnetsel
performans faktorleri, bizim galismamizda kullanilan y6énetsel yetkinlik kriterleriyle blylk
benzerlikler géstermektedir.

Arastirmamizda kullanilan yetkinlikler, yukarida s6z edilen diger galismalarda yer alan
yetkinliklerle ve yonetsel performans godstergesi olarak kabul edilen faktérlerle blUylk
yakinlik gdstermektedir. Bu acidan 6nceki calismalar destekleyici nitelikte bir calisma
oldugu aciktir. Ancak dider calismalarda o6zellikle yonetsel dizeyler Uzerinde
yogunlasiimis bir calismaya rastlanmamistir. Yetkinlikler konusu literatlirde kendisine cok
genis calisma alanlari bulmus, dedisik acgilardan ele alinarak farkh boyutlarda konuya
katkilar sunulmustur. Bu calismanin katkisi ise yonetim dlzeyleri acgisindan ydnetsel
yetkinliklerin farkliliklar gosterdigini ve ozellikle yonetici performansinin
dederlendirilmesinde dikkate alinmasi gerektigi konusuna yaptigi vurgudur.

Ayrica arastirmaya katilan organizasyonlarin yodneticilerine yo6nelik performans
dederlendirme sistemlerini de sorgulamalari gerekmektedir. Clnklu performans
dederlendirme konusunda organizasyonlarin kullandiklari dederlendirme sistemlerini
yeniden tanimlamalari veya degisiklik yapmalar gerekebilir. Aslinda bu nokta performans
yonetim sistemi veya performans dederlendirme sistemi ile yetkinlikler arasindaki kritik
noktay! olusturmaktadir. Organizasyonlar ydnetsel yetkinlikler ve ydnetsel performans
degerlendirme kavramlarinin badglantilar icin organizasyonlarinin basarisinda en 6nemli
gordukleri yonetsel yetkinlikleri tanimlamay! ve dederlendirmeyi mumkin kilacak yeni
teknikleri arama, tasarlama ve uygulama konusunda kararli ve istekli olmahdirlar.
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5. Sonuc¢

Bu calismada organizasyonlarin ydnetsel vyetkinlikler konusuna verdikleri 6énem ve
yonetsel yetkinlikleri performans dederleme sistemlerinin bir parcasi olarak kullanip
kullanmadiklari Tlrk Otomotiv Sektdriinde arastiriimistir. Organizasyonlarin ydnetsel
yetkinliklere verdikleri 6nemi yoneticilerin performanslarini degerlendirirken ayni dizeyde
dikkate almadiklari ortaya ¢cikmistir. Calismaya katilan organizasyonlardan her ¢ kademe
(lst, orta ve alt kademe) ydneticiler acisindan ayni bilgiler istenmis ve her (¢ kademe
acgisindan da yetkinliklere verilen énem dlizeyi ile s6z konusu yetkinliklerin performans
dederlendirme sisteminin bir parcasi olarak kullaniima durumlar arasinda anlaml
farkhliklar oldugu ortaya cikmistir.

Ust yénetim kademesi icin en énemli gérillen yonetsel yetkinlikler: “Givenilir Olma”;
“Duzenli, Planh ve Kaliteli Calisma”; “Basari Odakh Olma”; “Kendine Gilven”; “Takim
Calismasi ve Isbirligine Yatkinlik”; “Arastirmaci ve Yenilikci Olma”; “Misteri Odakh Olma”;
“Personelin Gelisimine Yardimci Olma”; “Kisiler Arasi Iyi Iliski Kurma Becerisi” ve “Kararli
Olma” yetkinlikleri oldugu ortaya cikmistir. Orta kademe y6netim igin en édnemli gorilen
ybnetsel yetkinlikler de Ust kademe yo6netim igin 6énemli gdrilen yetkinliklerle ayni
olmakla birlikte “Zamani Iyi Yénetme” yetkinligi Uzerinde durulmustur. Alt kademe
yobnetim icin de ayni yetkinlikler 6nemli gorilmekle birlikte siralamada bazi farkhlar
ortaya gikmistir.

Ayrica Otomotiv sektérinin yapisinin ana ve yan sanayinden olusmasi sebebi ile bu
alanlarda yo6netsel yetkinliklerin yonetici performansini dederlendirme slirecinin bir
parcasl olarak kullanilma durumlarinda farkhlik olup olmadigi da arastirilmistir. Ana ve
yan sanayinde (¢ yonetim kademesi agisindan yonetsel yetkinliklerin performans
dederleme strecinde kullanilmalari arasinda da farklarin oldugu sonucuna ulasiimistir.

Bu calismanin sonuclari organizasyonlarin basanli ydneticilerini tanimlayan yoénetsel
yetkinlikleri  belirlemede istekli olmalari gerektigini ortaya c¢ikarmistir. Clnki
organizasyonlarin ylUksek performansa yol acan ydnetsel vyetkinlikleri ydnetsel
performans dederlendirme sistemlerinin bir parcasi olarak dikkate almadiklari
goérulmastir. Yetkinlikler hem bireysel dizeyde hem de o&rgltsel dizeyde ylksek
performansa sebep olan 0Ozelliklerdir. Organizasyonlarin yliksek performansa
ulasmalarinda ise yoéneticilerin 6nemi cok aciktir. Bu sebeple yoéneticilerin yetkinlikleri
belirlenmeli ve performans dederleme sistemlerinin bir pargasi olarak kullanilarak
organizasyonun insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin bircoguna rehberlik edecek bir
temel teskil etmesi saglanmahdir.

Arastirmanin tek sektéri kapsamasi nedeni ile arastirma sonucunda elde edilen bulgular
arastirma orneklemi ile sinirhdir. Dolayisi ile arastirma sonuglarini genellemek mimkin
degdildir. Zaman ve maliyet kisitlari nedeni ile anket uygulamasinin firmalardaki farkl
kademelerdeki yoneticilere dedil de insan kaynaklar yoneticilerine ya da Ust dizey
yOneticilere uygulanmasi, ifadelere verilen cevaplarin subjektif yargilar icerme olasiligi
arastirmanin diger kisitlarini olusturmaktadir. Ancak ulasilan bilgilerin bu konu ile
ilgilenen arastirmacilara ve isletme yoOneticilerine yol gosterici dederde oldugu
disinldlmektedir. Yani yiksek performanslh organizasyonlardan biri olmay! isteyen
organizasyonlar ya da organizasyon yoneticileri, sadece basarili performansta en 6nemli
gordukleri yonetsel yetkinlikleri belirleme konusunda dedil, belirledikleri bu yo6netsel
yetkinlikleri performans dederlendirme sireglerinin bir parcasi olarak uygulamaya
gecirmeyi de gergeklestirebilmelidirler. Bu konuda cgalismak isteyen arastirmacilar igin,
organizasyonlarin uygulama alanlarina yénelik sadece yodnetsel isler igin degil farkh is
gruplari icin de bilimsel esaslara dayali yetkinlik temelli performans dederleme
sistemlerinin gelistirilmesi ve farkh sektérlerde calismalar yaparak konuyu farkl
perspektiflerden ele almalar yoninde 6nerilerde bulunulabilir.
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