YONETICILERIN YONETSEL YETKINLIK
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Rekabetin yliksek olmasi, miisteri beklentilerinde yasanan
degisimler, teknolojik  degisimlerin ¢ok hizli  yasanmasi
organizasyonlarin verimliliklerini ve performanslarmi
yiikseltmelerinde etkinlik saglayan yetkinlik temelli uygulamalara
yonelmelerine sebep olmaktadir. Bu baglamda organizasyonlar i¢in
yoneticilerinin sahip olduklar1 yetkinlikler daha 6zel bir 6neme
sahiptir. Bu calismada yoneticilerin yonetim diizeyleri agisindan
yonetsel yetkinliklere yonelik algilamalar1 cesitli illerde, ¢esitli
diizeylerde ve ¢esitli sektorlerde c¢alisan yoOneticiler {izerinde
arastirilmistir.  Arastirmada, farkli  yonetim diizeylerinde farkli
yonetsel yetkinliklerin bulunduguna yonelik algilamalar tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlikler, Yonetsel Yetkinlikler,
Yonetim Diizeyleri.

ABSTRACT

High competition, the changes experienced in customer
expectations, rapid technological changes and the improvement of the
efficiency and performance of the organization have directed the
organizations to the competency-based practices to ensure efficiency.
In this context, the competencies that managers have for the
organization have a more special significance. In this study,
management competencies in terms of the level of management for
manager’s perceptions in several cities, working in various sectors at
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various levels and on managers were investigated. In the research
results, different managerial competencies in different management
levels for their perceptions have been identified.

Key Words: Competency, Managerial Competency,
Managerial Levels.

1. GIRiS

Glinlimiizde organizasyonlarin faaliyet gosterdikleri ortamlar
cok hizli bir rekabet ve degisim 06zelligine sahiptir. Bu durum
organizasyonlar1 ve insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarmi
calisanlarin yetkinlikleri lizerinde odaklanmaya yoneltmistir. Bireyin
isinde {istiin performans gostermesine sebep olan bilgi, beceri, tutum
ve yetenekleri, yetkinlikler olarak tanimlanmaktadir. Artik
organizasyonlar, yetkinlik temelli insan kaynaklar1 uygulamalarini
kullanarak performanslarini yiikseltme ¢abalari igine girmislerdir.

Yetkinlik terimi son yillarda oOrgiit literatiiriinde ozellikle de
Insan Kaynaklar1 alaninda nemli bir kavram haline gelmistir. Bazilar
yetkinlik kavramim sirketlerin bir varligi olarak degerlendirirken,
bazilar1 da yetkinlik kavramini ¢alisanlarin yetkinlikleri olarak ele
almiglardir.

Bu caligmada yetkinlikler alaninda 6nemli bir odak noktasi
olarak goriilen yoOnetsel yetkinlikler ele alinmaktadir. Ydnetsel
yetkinlikler, isletme performansi lizerinde dogrudan etki sahibi olan
yoneticilerin yerine getirdikleri yonetsel islerde iistiin performans
gostermelerini  saglayan bilgi, beceri ve yetenekleridir. Yonetsel
yetkinlikler, her yoneticide bulunmasi gereken 6zellikler olarak kabul
edilmekle birlikte, yoneticilerin bulunduklar1 ydnetim diizeylerine
gore bazi farkliliklarin goriilmesi de beklenmektedir. Buradan
hareketle Oncelikle yetkinlik ve yonetsel yetkinlikler kavrami
incelenmig, yonetim diizeyleri acisindan yonetsel yetkinliklerin
durumu ele almarak kavramsal bir gerceve olusturulmustur. Daha
sonra ise bu cergeve dogrultusunda yoneticilerin yonetim diizeyleri
acisindan yonetsel yetkinliklere yonelik algilamalar1 incelenmistir.
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2. YETKINLIK KAVRAMI

Yetkinlik teriminin literatiirde psikoloji, yOnetim, egitim,
politika gibi farkli bakis agilarindan tanimlandigi goriilmektedir.
Boyatzis’in caligmasiyla birlikte yonetim alaninda daha genis bilinir
olmustur. Paydaslarin degisik alanlarda olmasi, yetkinlik kavraminin
her alanin kendi kapsaminda ele almmasina ve kullanilmasina yol
acmustir.

Yetkinlik kavramini psikologlar yetenegin 6l¢iilmesi ve kisinin
performansmin kendi 06zellikleri ile temsil edilip edilemeyecegi
seklinde; yonetim teorisyenleri, bireysel performansin gelistirilmesiyle
orgilitsel hedeflerin nasil en iyi1 sekilde basarilacagi gibi fonksiyonel
analiz tanim1 seklinde; insan kaynaklar1 yoneticileri, ise alma,
yerlestirme, egitme, degerleme, terfi, 0diil sistemleri ve personel
planlama yontemleri ile birlikte stratejik yonleri gergeklestirmede
kullanilan teknik bir arag¢ seklinde ele almislardir. Egitimciler, ¢alisma
fikrine hazirlama ve yaygm egitimi profesyonel sekilde tanimlama
seklinde ve son olarak da politikacilar ozellikle Ingiltere ve
Avustralya’da Politik Partiler, is¢i Gruplar1 ve Ticari Ortakliklar gibi
politik stireglerdeki biitiin unsurlar1 kapsayacak sekilde, isgiicii
pazarinmn etkinligini gelistirme anlaminda kullanmuslardir.'

Boyatzis (1982), yetkinlikleri “Bir iste etkin ve/veya {istiin
performans sonuglar1 veren, kisiye ait temel ozelliklerdir” seklinde
tanimlamustir.”

Spencer’lerin (1993) yetkinlik konusunda yaptiklar1 tanimda
“Yetkinlik; bir iste veya bir durumda etkin basvuru kriteri ve/veya
iistiin performans i¢in gerekli nedensel iligkiler anlamina gelen bireyin

Terrence Hoffmann, “The Meanings of Competency”, Journal of European
Industrial Training, Cilt No:23, Say1:6, 1999, s.275-276.

*Richard E. Boyatzis, “The Competent Manager: A Model for Effective
Performance”, John Wiley&Son, New York, 1982, s.21.
Afyon Kocatepe Universitesi, I.LB.F. Dergisi (C.X IS II, 2009) 221



temel oOzellikleridir” ifadeleri yer almaktadir. Temel Ozellikler; is
gorevleri, davraniglar ve kisiligin kuvvetli yonleri, nedensel iliskiler
ise davranisa yonelten nedenler anlamma gelmektedir. Bagvuru kriteri;
belirli kriterler veya standartlar tizerinden 6lciilebilen, islerini iyi ya da
kotli yapan uygulayicilar konusunda genel bir tahmin yapabilme
kriteri anlamma gelmektedir. *

Shippmann vd. (2000)’nin yetkinlik modellerinin kullanilmas1
ve gelistirilmesinde degisik tecriibelere sahip konu uzmanlar1 ile
yaptiklar1 goriismelerde “Yetkinlik nedir?” sorusuna verilen cevaplar;
yiiksek performansi ortalama performanstan ayirt eden bilgi, beceri ve
ozellikler; geleneksel olarak tanimlanan bilgi, beceri ve yetenekler;
bilgi ve beceri diizeyini tanimlamaya yardim eden yapilar; bir rol veya
isin  temel sorumlulugunu  gergeklestirmede Onemli  olan,
gozlemlenebilir davranissal 6zellikler seklindedir.*

Genel olarak yetkinlik miikkemmel performansmn elde
edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan
gozlemlenebilir davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimdan
gérﬁlegegi iizere yetkinliklerin {ic boyutu vardir: Bilgi, beceri ve
tutum.

Yonetsel uygulamalarda baskin olan bakis agis1 yetkinliklerin
“evrensel” sekilde insa edilmesidir, yani etkinlestirildigi ve
gelistirildigi 6zel bir orgiitsel baglamdan bagimsiz olmalidirlar.
Evrensel yaklasimdan geriye dogru arastirilirsa, McClelland’in
calismalarinda  yetkinlikleri istatistiksel —yontemler kullanarak
belirledigi ve {stiin performansi ortalama performanstan ayiran

3 Lyle M. Spencer ve Signe M. Spencer, “Competence at Work”, John Wiley &
Sons Inc., New York, 1993, s. 8.

4Jefemry S. Shippmann, Ronald .Ash, Mariangela Battista, Linda Carr, Lorraine D.
Eyde, Beryl Hesketh, Jerry Kehoe, Keneth Pearlman, Erich P. Prien, Juan L
Sanchez, “The Practice Of Competency Modeling”, Personel Psychology, Cilt No:
53,2000, s.704.

SGoniil Budak, “Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar: Yénetimi”, Baris Yaymlart
Fakiilteler Kitabevi, Izmir, 2008, s. 53.
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davramislar  olarak tanimladigi®, Spencer’larm arastrmalarinda,
standart profesyonel figlirler icin genel yetkinlik profillerini
belirlemeyi amacladiklari goriilmektedir.’

3. YONETSEL YETKINLIKLER

Calisanlarin temel yetkinlikleri kisisel yetkinlikler olarak kabul
edilmektedir, yetkinliklere basarili yOneticiler tarafindan sahip
olundugunda 1se ¢ogunlukla “yonetsel yetkinlikler” kavrami
kullanilmaktadir.®

Firmalarm performansi, daha c¢ok yoOnetsel potansiyele ve
sirketin yOneticilerinin yetkinlikleri ile dogrudan baglantili olan
yonetim kalitelerine baglhidir. Bu sebeple sirketler son yillarda yonetim
kalitelerini gelistirme cabalarmi1 6zellikle de uygulama diizeyinde
yogunlastirmaktadirlar.’

Stiphesiz ki organizasyonlar ekonomik ve ise yoOnelik
sebeplerle yoneticilerinin sahip olduklar1 yetkinliklerle her zaman
ilgilenmek zorundadirlar. Yonetsel yetkinlikler yoneticilerin “mikro
becerileri”dir, organizasyonun sahip oldugu degerlerin veya
yeteneklerin bir parcasidir. Bu beceriler organizasyon i¢indeki diger
degerlerin de genisleyerek is sonuglarina doniismelerini saglar, ayni
zamanda performansi gelistirir. "

David C. McClelland, “Testing for Competence Rather Than for Intelligence”,
American Psychologist, Cilt: 28, 1973, s. 1-14.

"Guido Capaldo, Luca Iandoli, Giuseppe Zollo, “A Situationalist Perspective To
Competency Management”, Human Resource Management, Cilt: 45, Say1: 3, 2006,
s. 430.

8Steven E. Abraham, Lanny A. Karns, Kenneth Shaw, Manuel A. Mena,
“Managerial Competencies and Managerial Performance Appraisal Process”,
Journal of Management Development, Cilt: 20, Sayt: 10, 2001, s. 842.

? Janez Zezlina, “ Developing Managerial Competencies”, 2005, Ulasim Tarihi:
Eyliil 2008, http://www.socius.si/si/knjiznica.

'"Tain S. Henderson, 2005, British Journal of Occupational Learning, Ulasim
Tarihi: Eyliil 2008,

http://alumni.ebsmba.com/alumni/pdf/Managerial Competencies.pdf

Afyon Kocatepe Universitesi, I.LB.F. Dergisi (C.X IS II, 2009) 223




Literatiirdeki farkli yetkinlik modellerinden alinan unsurlar bir
araya getirildiginde yonetsel yetkinliklerin alt1 grupta toplandigi
goriilmektedir. 1. Teknik yetkinlikler, 2. Is yetkinlikleri, 3. Bilgi
yonetimi yetkinlikleri, 4. Liderlik yetkinlikleri, 5. Sosyal yetkinlikler
ve 6. Kisileraras1 yetkinlikler. Yetkinlik gruplar1 yoneticilerin is
rollerinde genellikle 6nemli olarak dikkate alman temel yetkinlik
kategorilerini  gostermektedir.  Yetkinlikler, kisi ile iligkili
yetkinliklerden is rolii ile iliskili yetkinliklere dogru hiyerarsik sekilde
birbirini takip etmektedir. Bu hiyerarsi bir piramit seklinde
disiiniiliirse, zirveye daha yakin yetkinlikler daha c¢ok ozel is
deneyimleri ve egitimle baglantilidir. Alt diizeye yakin yetkinlikler
daha cok yoneticinin kisisel 6zelliklerine ve bir insan olarak kisisel
gelisimine daha yakindir. Bu sebeple daha yukaridaki yetkinlikleri
gelistirmek daha kolay iken alt diizeydekileri gelistirmek daha zordur.
Buradan yetkinliklerin teknik, yonetsel, insan, tutum, deger ve zihinsel
beceri bilesenlerinin olusturdugu biitiinsel bir kavram oldugu
sonucuna ulasilmaktadir. Biitiin bunlarin kombinasyonu yoneticinin
daha sonra gosterecegi davranislar1 ve performansi i¢in bir temel
teskil eder. Diger taraftan piramidin temeline daha yakin yatay olan
yetkinlikler bir yoneticinin potansiyel performansi i¢in temel nitelik
tagimaktadur.""

4. YONETIM DUZEYLERI ACISINDAN YONETSEL
YETKINLIKLER

Her hangi bir orgiitte yoneticiler, farkli yetki ve sorumluluk
diizeylerinde gorevlerini yerine getirirler. Bu diizeyler ayn1 zamanda
yonetim kademelerini ifade eder. Bunlar iist kademe yOnetim, orta
kademe yonetim ve alt kademe yonetim olarak adlandirilir.'

MRiitta Viitala, “Perceived Development Needs of Managers Compared to an
Integrated Management Competency Model”, Journal of Workplace Learning, Cilt:
17, Sayt: 7, 2005, s. 439-440.

2 Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, Oya Inci Bolat, Baris Erdem, “Yonetim ve
Organizasyon”, Ankara: Detay Yayincilik, 2008, s. 7.
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Isletmelerde isler biiyiik veya kiigiik olabilir. Hiyerarsinin en
alt diizeyinde, islemsel (operasyonel) diizeyde yapilmas:1 gerekli
islerin yam sira iist diizeyde isletmenin tiimiinii ilgilendiren, daha
onemli, biiyilk ve karmasik isler de vardir. Dolayisiyla yOneticiler
sadece 6nemli ve biiyiik isleri yapan kisiler degildir. Isletmelerdeki
kii¢iik ve 6nemsiz gibi goriinen islerin de etkili ve verimli bir seklide
yapilmast gereklidir. Her diizeydeki yonetici, insan da dahil olmak
iizere, elindeki kaynaklar1 etkili ve verimli bir sekilde kullanarak
isletmeyi istenen ve hedeflenen sonuglara ulastrmakla gorevlidir."

Orgiitsel hiyerarsinin farkli derecelerindeki ydneticilerin
yonetim becerileri farkli oldugu gibi is sorumluluklar1 da farklidir.
Diger bir deyimle farkli seviyelerdeki yoneticiler farkli
sorumluluklara sahiptirler ve bu nedenle de farkli becerilere sahip
olmalar1 gerekir. Alt kademe yoneticiler i¢cin gerekli olan beceriler, {ist
ve orta kademe yoneticilerden farkli oldugu gibi, orta kademe i¢in
gerekli olan beceriler de alt ve list kademe yoneticilerden farkhidir.
Analitik beceri Orgiitsel kararlarm alinmasinda, politika ve stratejilerin
belirlenmesinde 6nemli olan ¢evresel faktorleri tespit etme ve bunlar
arasindaki isleri analitik olarak ele alma becerisidir. Teknik beceri,
orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesinde kullanilan ¢esitli arag, yontem ve
teknolojilerin kullanimimi iceren beceridir. Beseri beceri ise hem
orgiitsel amaclarin gergeklesmesini, hem de bireyin isten bekledigi
tatmini saglayan becerilerdir. Kavramsal beceri ise orgiitii olusturan
unsurlar1 bir biitiin halinde gérebilme becerisidir.'*Kavramsal beceri,
iist yonetim agisindan ¢cok onemli iken, alt kademe yonetim agisindan
onemi azalmaktadir. Teknik beceri de alt kademe agisindan 6nemli
iken iist kademeye ylikseldikce Onemi azalmaktadir. Karar verme
becerisi, analitik beceri ve beseri iliskiler becerisinin tiim kademelerde
6nemli oldugu goriilmektedir.

'* Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, “Isletmelerde Stratejik Yonetim” (4. Basim),
Istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitim, 2007, s. 24-25.

MNurullah Geng, “Yonetim ve Organizasyon Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar”, (3.
Baski), Ankara: Seckin Yayncilik, 2007, s. 60-61.
15 Ulgen ve Mirze, a.g.c., 2007, s. 24.
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5. YQNETSEL YETKINLIK ALGILAMALARINA
ILISKIiN BiR ARASTIRMA
A) ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanmm  amact  yOnetsel  yetkinliklerin  yonetim
diizeylerine gore farklilik gdsterip gostermediginin belirlenmesidir.
Bu amactan hareketle arastirmanin temel sorusunu; yoneticiler
yonetim diizeyleri (iist, orta ve alt diizey yonetim) agisindan hangi
yonetsel yetkinleri 6nemli goérmektedirler? seklinde ifade etmek
miimkiindiir.

B) ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI
Arastirmada test edilmek istenen hipotezler asagidaki gibidir.

H1: Yoneticilerin yaslarina gore iist, orta ve alt diizey yonetsel
yetkinliklere verdikleri 6nem arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H2: Yoneticilerin unvanlarma goére ist, orta ve alt diizey
yonetsel yetkinliklere verdikleri 6nem arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

H3: Yoneticilerin kidemlerine gore iist, orta ve alt diizey
yonetsel yetkinliklere verdikleri onem arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

C) ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Arastirma cesitli illerde, farkl diizeylerde ve farkli sektorlerde
calisan 65 yonetici tizerinde uygulanmis, 3 anket formu eksik olarak
dolduruldugu icin gegersiz sayilmistir. Gegerli anket sayis1 62’dir.
Arastirmada kullanilacak olan yonetsel yetkinlikler 6lgeginde yer alan
maddeler Boyatzis’in (1982)'°, Spencer ve Spencer’larin (1993)",
Shippmann v.d.’nin (2000)'®, Levenson vd.’nin (2006)", Scullen

' Richard Boyatzis, a.g.e., 1982.

'" Lyle M. Spencer ve Signe M. Spencer, a.g.e., 1993.

'® Jeferry S. Shippmann, Ronald Ash, Mariangela Battista, Linda Carr, Lorraine D.
Eyde, Beryl Hesketh, Jerry Kehoe, Keneth Pearlman, Erich P. Prien, Juan 1.
Sanchez, a.g.e., 2000.
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v.d.’nin (2003)*°, Robertson v.d.’nin (1999)*', gelistirdigi 6l¢eklerden
ve Management Skills Profile ve Center for Creative Leadership
tarafindan gelistirilen 6l¢eklerden faydalanilarak olusturulmustur. Bu
kapsamda ilgili literatiir incelemesi sonucu yonetsel yetkinlikleri ifade
eden toplam 62 maddeye ulagilmistir. Yonetsel yetkinlikler 6l¢eginde
yer alan bu maddeleri Tablo 1.’de gérmek miimkiindiir.

]9Alec R. Levenson, Wim A. Van der Stede, Susan G. Cohen, “Measuring The
Relationship Between Managerial Competencies and Performance”, Journal of
Management, Cilt No: 32, Sayt: 3, 2006, s. 360—380

2Steven E. Scullen, Michael K. Mount, Timothy A. Judge, “Evidence of Construct
Validity of Developmental Ratings of Manageriel Performance”, Journal of Applied
Psychology, Cilt No: 88, Sayi: 1, 2003, s. 50-66.

2Tyan Robertson, Patrick Gibbons, Helen Baron, Rab Maclver, Gill Nyfield,
“Understanding Management Performance”, British Journal of Management, Cilt
No: 10, 1999, s. 5-12.
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Tablo 1. Uygulamada Kullanilan Yetkinlik Maddeleri

No | YETKINLIKLER No | YETKINLIKLER

1 Liderlik 32 | Caligma azmi

2 | Motive etme 33 | Yenilige aciklik

3 | Etkileme (tesir giicii) 34 | Yaraticilik

4 | Inisiyatif alma 35 | Sicakkanlilik

5 | Kararlilik 36 | Sosyallik

6 | Vizyon sahibi olma 37 | Hareketlilik

7 | Kontrol 38 | Heyecan arama

8 | Giriskenlik 39 | Neseli olma

9 | Glivenilir olma 40 | Hayal giicii

10 | Ozgiiven 41 |Deneyime agiklik

11 | Oz kontrol 42 | Zihinsel merak

12 | Zamani iyi yonetme 43 | Agik goriislii olma

13 | Etkin delegesyon (yetki devri) 44 | Agik sozlii olma

14 | Teknik uzmanlik 45 | Bagkalarina glivenme
15 | Miisteri odakli olma 46 | Yardimseverlik

16 | Tedbirli olma 47 | Algak goniilli olma
17 | Kalite odaklilik 48 | Goreve baglilik

18 |Insan odaklilik 49 | Diizenli olma

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

22 |Isbirligine agiklik 53 | Etkin dinleme

23 | Bilgi paylasimi 54 | Problem ¢dzme

24 | Personelin gelisimine yardimci olma | 55 | Stratejik diisiinme yetenegi
25 | Kisiler arasi iligki kurma becerisi 56 | Kavramsal diisiinme yetenegi
26 | Organize etme 57 | Sorgulama yetenegi
27 |Planlama 58 | Siirekli 6grenme

28 | Basari azmi 59 | Aragtirmaci olma

29 | Amag odakli olma 60 | Kurallara uyma

30 | Sonug odakli olma 61 | Siire¢ odaklilik

31 |Risk alma 62 | Detaylara dikkat etme

Arastirmada kullanilan 6lgek icin hesaplanan Cronbach alfa
degeri o= 0,984 olarak bulunmustur. Cevap 6l¢egi olarak ise 5’11 likert
tipi oleek kullanilmustir. Olgekte 1: Hic Onemli Degil, 5: Cok
Onemli’yi gdstermektedir.
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D) ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmaya katilan yoneticilerin %85.5’ini erkek ve %14.5’ini
bayanlar olusturmaktadir. Yoneticilerin %46°s1 41-50 yas, %34°1 31-
40 yas, %14.5°i ise 51 ve iizeri yas grubu araligindadir. Ogrenim
durumu agisindan yoneticilerin  %64.5’1 lisans mezunu, %14.5’1
yiiksek lisans, %11.3’li doktora mezunudur. %25.8’1 ist diizey,
%61.3°1 orta diizey ve %12.9’u da alt diizey gorev unvanina sahipken,
kidem durumlari incelendiginde %29 unun 1-3 yil, %21’inin 16 y1l ve
iizeri, %19.4’{iniin 4-6 yil, %11.3’{lintin 13-15 y1l ve % 20’sinin ise 7-
12 y1l arasinda kideme sahip olduklar1 anlasilmaktadir.

Arastirma kapsamimda yer alan yoneticilerin yOnetsel
diizeylere yonelik yonetsel yetkinlik algilamalar1 faktor analizi ile test
edilmistir. Faktor analizi, cok sayida degiskenden olusan veri setinin
azaltilarak acik hale gelmesi i¢in yapilan analizdir. Bu analiz ile belli
degiskenler bir faktor altinda toplanir.”? Olcekteki maddelere Varimax
dondiirme metodu ile “temel bilesenler faktor analizi” uygulanarak
maddelerin teorik olarak beklenen boyutlarda yiiklenip yiiklenmedigi
kontrol edilmistir.

1. Ust Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Faktor Analizi

Faktor analizinin uygunlugunun gostergesi olan KMO (Kaiser-
Meyer Olkin) degeri 0,862 bulunmustur. Bu deger kritik deger olan
0,70’in tlizerindedir ve faktdr analizi yapilan 6rneklemin yeterliligini
gostermektedir. Degiskenlerin ortak varyans miktarlar1 incelendiginde
diisiik ortak varyansa sahip olan degiskenler (0.50’nin altinda olanlar)
analizden ¢ikarilmistir. Analiz sonucunda iist diizey yoneticiler i¢in 21
maddeden olusan yonetsel yetkinlikler 6lgegi, dort faktor (boyut)
altinda toplanmigtir. Dort faktor toplam varyansin % 76.87’sini
aciklamaktadir. Tablo 2’de faktor ¢Oziimiine ait faktorler ve faktor
yiikleri yer almaktadir.

2 Ali Ozdemir, “Yonetim Biliminde Ileri Arastirma Yontemleri ve Uygulamalar”,
Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2008, s. 284.
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Tablo 2. Yoneticilerin Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik
Algilamalarma Yonelik Faktor Coziimii

Faktorler Faktor Aciklanan Varyans
Yiikleri Yiizdesi
Faktér 1: Insan lliskileri ve Liderlik 49.319
- Isbirligine agiklik .829
- Diizenli olma 784
- Yazili iletisim becerisi 761
- Yaraticilik 755
- Liderlik 735
- Goreve baglilik 729
- Takim ¢aligmast .699
- Etkileme (tesir giicii) .650
Faktor 2: Yonetim Becerileri 10.550
- Kararlilik .859
- Vizyon sahibi olma .846
- Ozgiiven 837
- Motive etme 785
Faktor 3: Kisisel Ozellikler 9.344
- Hareketlilik .800
- Sicakkanlilik 759
- Neseli olma 710
- Sosyallik .576
- Siirekli 6grenme .526
Faktor 4: Amag ve Eylem 7.659
- Girigkenlik 811
- Inisiyatif alma 768
- Insan odaklilik 745
- Calisma azmi .601

Tablo 2.’de goriildiigii gibi iist diizey yOnetsel yetkinliklerin
her bir alt boyutu, faktér agirliklar1 agisindan anlamli sonuglar vermis
ve literatiir incelemeleri dogrultusunda faktdrler adlandirilmistir. Insan
Iligkileri ve Liderlik faktorii olarak adlandirilan boyut altinda sekiz
madde, yonetim becerileri ile amag ve eylem boyutlarinda dort madde,
kisisel Ozellikler boyutunda ise bes madde bulunmaktadir.
Yoneticilerin iist diizey yOnetsel yetkinliklere yonelik algilari, dort
boyut ve toplam 21 maddeden olusmaktadir.
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2. Orta Diizey Yonetsel Yetkinliklere fliskin Faktor Analizi

Orta diizey yonetsel yetkinlikler i¢in uygulanan faktér analizi
sonucunda KMO (Kaiser-Meyer Olkin) degeri 0,794 olarak bulunmus
ve varyans miktarlar1 0.50’nin altinda olan degiskenler analizden
cikarilmistir. Analiz sonucunda orta diizey yoneticiler igin 21
maddeden olusan yonetsel yetkinlikler 6lgegi, dort faktor (boyut)
altinda toplanmistir. Dort faktor toplam varyansmn % 78,608’ini
aciklamaktadir. Tablo 3.’te faktor ¢Oziimiine ait faktorler ve faktor
yiikleri yer almaktadir.

Tablo 3. Yoneticilerin Orta Diizey Yonetsel Yetkinlik
Algilamalarma Yo6nelik Faktor Cozimi

Faktorler Faktor Aciklanan
Yiikleri Varyans Yiizdesi
Faktor 1: Yonetim Becerileri 39.380
- Stratejik diisiinme yetenegi 173
- Kavramsal diigiinme yetenegi 173
- Sorgulama yetenegi 751
- Siire¢ odaklilik 618
- Detaylara dikkat etme .565
- Organize etme 518
Faktor 2: Aciklik ve Diizen 23.862
- Isbirligine agiklik .808
- Yenilige agiklik 764
- Uyum saglama yetenegi .634
- Diizenli olma .612
- Goreve baglilik 532
Faktor 3: Kisisel Ozellikler 9.938
- Algak goniillii olma .831
- Neseli olma 751
- Yardimseverlik 724
- Agik sozlii olma .566
- Aragtirmaci olma .558
Faktor 4: Etkileme 5.427
- Etkileme (tesir giicii) .887
- Kisiler arasi iligki kurma becerisi .844
- Ozgiiven 773
- Tedbirli olma 736
- Problem ¢ézme 527
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Tablo 3.’te gorildigii gibi yoneticilerin orta diizey yOnetsel
yetkinliklere yoOnelik algilar1 da dort boyut ve 21 maddeden
olugsmaktadir. Ancak olusan bu dort faktoriin iist diizey yoOnetsel
yetkinlik boyutlarndan farkli oldugu goriilmektedir. Buradan
yoneticilerin orta diizey yonetim ile iist diizey yonetim yetkinliklerini
birbirinden farkli olarak algiladiklar1 sonucuna ulasilabilir.  Orta
diizey yonetsel yetkinlik boyutlari, alti maddeden olusan yonetim
becerileri boyutu, beser maddeden olusan agiklik ve diizen, kisisel
ozellikler ve etkileme boyutlarindan olusmaktadir.

3. Alt Diizey Yonetsel Yetkinliklere iliskin Faktor Analizi

Alt diizey yonetsel yetkinlikler igin KMO (Kaiser-Meyer
Olkin) degeri 0,774 olarak bulunmus, varyans miktarlari 0.50’nin
altinda olan degiskenler analizden ¢ikarilmistir. Analiz sonucunda alt
diizey yoneticiler icin 18 maddeden olusan yonetsel yetkinlikler
Olcegi, bes faktor (boyut) altinda toplanmistir. Bes faktor toplam
varyansin % 76,830’in1 agiklamaktadir. Tablo 4.’te faktor ¢oziimiine
ait faktorler ve faktor yiikleri yer almaktadir.
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Tablo 4. Yoneticilerin Alt Diizey Yonetsel Yetkinlik
Algilamalarma Yo6nelik Faktor Cozimi

Faktorler Faktor Yiikleri Aciklanan
Varyans Yiizdesi
Faktor 1: Digerleri ile Ilgilenme 38.102
- Zihinsel merak .866
- Empati kurma 766
- Algak goniillii olma .703
- Yazili iletisim becerisi .650
Faktor 2: Yonetim Becerileri 11.931
- Giivenilir olma .888
- Ozgiiven .866
- Kontrol 755
- Kararlilik 724
Faktor 3: Insan kaynaklart 8.082
- Deneyime agiklik 769
- Kavramsal diigiinme yetenegi .692
- Sozlii iletisim becerisi .636
- Siire¢ odaklilik .618
Faktor 4: Esneklik ve Uyum 6.791
- Isbirligine agiklik 787
- Uyum saglama yetenegi .694
- Esneklik .544
Faktor 5: Gelisim 6.303
- Organize etme 939
- Arastirmaci olma .845
- Siirekli 6grenme .615

Tablo 4.’te gorildiigii gibi alt diizey yonetsel yetkinliklere
yonelik olusan boyutlar dorder maddeden olusan digerleri ile
ilgilenme, yonetim becerileri ve insan kaynaklar1 boyutlarindan, tiger
maddeden olusan esneklik ve uyum ile gelisim boyutlarindan
olusmaktadir. Yoneticilerin alt diizey yonetsel yetkinliklere yonelik
algilarinin st ve orta diizeye gore farklilik gosterdigi goriilmektedir.

E) HIPOTEZ TESTLERI

Hipotez testlerini gercgeklestirmek i¢in Tek YoOnli Varyans
Analizi uygulanmistir.

Yoneticilerin yaslar1 20-30, 31-40, 41-50, 51 ve {izeri olarak
gruplandirilmistir.  Yoneticilerin yaslarina gore iist diizey yoOnetsel
yetkinliklere (F=0.232, p=0.874), orta diizey yonetsel yetkinliklere
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(F=0.003, p=1.000)ve alt diizey yonetsel yetkinliklere (F=0.189,
p=0.904) verdikleri 6nem arasinda anlamli bir farkliligin olmadig:
goriilmektedir. H1 hipotezi reddedilerek yoneticilerin yaslarina gore
iic yonetsel diizey agisindan verdikleri 6nem arasinda anlamli bir
farkliligin olmadig: ifade edilebilir.

Y oneticilerin unvanlar iist diizey yOnetici, orta diizey yonetici
ve alt diizeyi yonetici olarak kodlanmistir. Buna gore iist diizey
yonetsel yetkinliklere (F=0.042, p=0.959), orta diizey yOnetsel
yetkinliklere (F=0.208, p=0.812)ve alt diizey yonetsel yetkinliklere
(F=0.283, p=0.754) verdikleri 6nem arasinda anlamli bir farkliligin
olmadig1 goriilmektedir. Yoneticilerin unvanlarina gore ii¢ yonetsel
diizey agisindan da verdikleri 6nem arasinda anlamli bir farkliligin
olmadig ifade edilebilir. H2 hipotezi reddedilmistir.

Yoneticilerin kidemleri, 1-3, 4-6, 7-9, 10-12, 13-15, 16 yil ve
iizeri olarak kodlanmistir. Yoneticilerin kidemlerine gore iist diizey
yonetsel yetkinliklere (F=2.703, p=0.029) ve orta diizey yoOnetsel
yetkinliklere (F=3.884, p=0.004) verdikleri 6nem diizeylerinde
anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Ancak alt diizey yonetsel
yetkinliklere (F=1.413, p=0.234) verdikleri 6nem arasinda anlaml1 bir
farkliligin olmadig1 gériilmektedir. Yoneticilerin kidemlerine gore iist
ve orta diizey yOnetsel yetkinliklere verdikleri 6nem arasinda anlamli
bir farkliligin oldugu, alt diizey yonetsel yetkinliklere verdikleri 6nem
arasinda ise anlamli bir farkliligin olmadig1 goriilmektedir.

4. TARTISMA

Yetkinliklere yonelik olusan literatiirde yetkinlik kiimeleri,
yetkinlik boyutlar1 veya yetkinlik gruplarl cok cesitli sekillerde ve
gesitli kapsamlarda gruplandirilmustir. Ornegin Boyatzis (1982)*
yonetsel yetkinlikleri ama¢ ve eylem kiimesi, liderlik kiimesi, insan
kaynaklar1 yonetimi kiimesi, altida ¢alisanlar1 yonlendirme kiimesi ve
digerleri lizerinde odaklanma kiimesi olarak bes kiime altinda toplamis

 Richard Boyatzis, a.g.c., 1982.
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ve toplam 21 adet yetkinlik tanimlamustir. Spencer ve Spencer
(1993)** vetkinliklere yonelik genel bir model olusturma ¢alismasi
yapmislar ve tanimladiklar1 toplam 18 adet yetkinligi alt1 kiime altinda
gruplandirmislardir. Bunlar; basar1 ve eylem kiimesi, yardim ve
hizmet yonelimli olma kiimesi, etki ve etkileme kiimesi, yOnetsel
kiime, kavramsal kiime ve kisisel etkililik kiimesidir.

Levenson vd. (2006)” yonetsel yetkinlikleri teknik
yetkinlikler, genel yonetim yetkinlikleri ve liderlik yetkinlikleri olarak
ii¢ kilme altinda toplamistir. Russel (2000)*°, yonetsel yetkinlikleri ii¢
grup altinda toplamis; teknik yetkinlikler, kisileraras: yetkinlikler ve
kavramsal yetkinlikler olarak adlandirmustir. Robertson vd. (1999)
yetkinlikleri bes faktor altinda toplamistir. Robertson’un kullandigi
yonetsel yetkinlik faktorlerini eylem, motivasyon ve yaraticilik,
esneklik ve duyarlilik, iletisim, ve liderlik, 6zellestirme ve analiz
faktorleri olarak tanimlamustir. Scullen vd.(2003)*® sekiz bilesenli bir
yonetsel yetkinlik modeli gelistirmistir. Bunlar; yonetsel, liderlik,
kisilerarasi iligkiler, iletisim, kisisel uyum, motivasyon ve sdzlesme,
mesleki-teknik bilgi ve kavramsal beceriler bilesenleridir. Cheng vd.
(2003)* ¢ok boyutlu bir yetkinlik modeli gelistirerek yetkinlikleri is
odakl yetkinlikler, kisi odakli yetkinlikler ve rol odakli yetkinlikler
olarak ii¢ grup altinda toplamistir. Literatiire yoOnelik oOrnekleri
cogaltmak miimkiindiir.

Literatiirde yonetsel diizeyler acisindan yonetsel yetkinlikleri
inceleyen ¢alismalar oldukca azdir. Uygulama 6rneklerinde orta ve alt
diizey yoOneticilerin se¢ildigi Orneklere daha sik rastlanmaktadir.
Ancak bu caligmalarin neticesinde de elde edilen sonuglar yonetsel

* Lyle M. Spencer ve Signe M. Spencer, a.g.e., 1993.

2 Alec R. Levenson, Wim A. Van der Stede, Susan G. Cohen, a. g.e., 2006.

?% Craig J. Russell, “A Longitudinal Study of Top Level Executive Performance”,
Journal of Applied Psychology, Cilt No: 86, 2000, s. 560-573.

27 Ivan Robertson, Patrick Gibbons, Helen Baron, Rab Maclver, Gill Nyfield, a.g.e.,
1999.

2% Steven E. Scullen, Michael K. Mount, Timothy A. Judge, a.g.e., 2003.

PMei-1 Cheng, Andrew R.J. Dainty, David R. Moore, “The Differing Faces of

Managerial Competency in Britain and America”, Journal of Management
Development, Cilt No: 22, Say1: 6, 2003, s. 527-537.
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diizeyler acisindan ele alinmamistir. Bu konuyu en kapsamli olarak
inceleyen c¢alisma Boyatzis’in (1982)30 calismasidir. Boyatzis
gelistirdigi yetkinlik modelindeki boyutlarin her birinde yer alan
yetkinliklerin, yonetsel diizeylerle iliskisini incelemistir. Her diizey
icin ayrt bir model gelistirmemis, modelinde bulunan ydnetsel
yetkinliklerin yonetsel diizeylerdeki dagilimlarini ortaya koymustur.

Bu calisma yonetsel diizeyler agisindan yoneticilerin yonetsel
yetkinliklerine yonelik algilarini arastirmaya yonelik
gerceklestirilmistir ve her yonetsel diizey acgisindan farkli faktor
yiiklerine sahip farkli yonetsel yetkinlik boyutlar1 olusmustur. Ust ve
orta diizey yonetsel yetkinlikler dort boyut, alt diizey yoOnetsel
yetkinlikler ise bes boyutta olusmustur. Farkli diizeylerde bazi
boyutlar ayni1 adla isimlendirilse de boyutlar1 olusturan yetkinlik
maddeleri birbirinden farkli olarak algilanmistir. Calisma farkl
yonetim diizeylerinde farkl yetkinliklerin 6nemini ortaya koymustur.

5. SONUC

Bu calismadan ve literatiirdeki 6nceki ¢alismalardan hareketle
temel olarak ayni isi yapsalar da yoneticilerin bulunduklar1 yonetim
diizeylerine gore farkli yonetsel yetkinliklere sahip olmalar1 gerektigi
anlasilmaktadir. Ayrica bu calismadan elde edilen bulgular da bu
yargty1 desteklemektedir. Buna gore iist ve orta diizey yonetsel
yetkinliklere yonelik algilar dort boyutta, alt diizey yonetsel
yetkinliklere yonelik algilar ise bes boyutta toplanmistir. Ancak
yonetsel diizeyler agisndan daha kapsamli yonetsel yetkinlik
gereklerine ulasabilmek i¢in hem daha kapsamli hem de daha fazla
calismaya ihtiyag vardwr. Bu calisma kiigiik bir 6rneklemdeki
yoneticilerin yOnetsel diizeylere yonelik yetkinlik algilamalarini
ortaya koydugu i¢in elde edilen sonuglarin tiim yoneticileri temsil
etmesi beklenmemelidir. Bununla birlikte yonetsel yetkinliklerin
yonetim diizeyleri agisindan daha detayli incelenmesi konusunda yeni
bir boyut ekleyebilir.

3% Richard Boyatzis, a.g.c., 1982.
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Literatiirde yonetsel diizeyler acgisindan yonetsel yetkinlikleri
inceleyen ¢alismalar oldukca azdir. Uygulama 6rneklerinde orta ve alt
diizey yoOneticilerin se¢ildigi Orneklere daha sik rastlanmaktadir.
Ancak bu caligmalarin neticesinde de elde edilen sonuglar yonetsel
diizeyler agisindan ele alimmamistir. Bundan sonraki caligmalarda
yonetsel diizeylerin hepsini kapsayan, farkli sektorlerdeki yonetsel
yetkinliklerin neler olmas1 gerektigini inceleyen arastirmalarin
yapilmasma ihtiya¢ vardir. Sonug¢ olarak bu caligma ile ulasilan
bulgular, yoneticilerin yonetim diizeyleri agisindan yoOnetsel
yetkinliklere yonelik algilamalarmin farkli oldugunu ampirik olarak
ortaya koymaktadir.
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