Cankin Karatekin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 4(1): 129-146

Temel Yetkinlik Aciginin Belirlenmes_ine Yonelik Bir Arastirma
(Sirketler Grubu Ornegi)
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Abstract

Bu calismada orgiitsel diizeyde temel yetkinlik agiklar1 ve temel yetkinlik a¢iginin ¢aliganlarin
demografik degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermedikleri arastirilmaktadir. Caligma,
merkezi Istanbul’da bulunan, on bes sirketin bagli bulundugu bir sirketler toplulugunda
gerceklestirilmistir. Veriler yapilandirilmis anket yontemi ile toplanmustir. Verilerin
analizinde parametrik testler kullanilmistir. Aragtirmanin  sonuglarina goére temel
yetkinliklerde cesitli diizeylerde degisen yetkinlik agig1 goriilmektedir. Orgiitsel diizeyde
algilanan temel yetkinlik acig1 ¢alisanlarin yas, kidem, statii, iicret ve egitim degiskenlerine
gore farklilik gostermektedir.
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A Research on Identifying Core Competency Gap (A Sample of Group
of Companies)

Ozet

This study examined core competencies’ gaps at organizational level and whether perceptions
of the core competencies change according to the demographic variables of the incumbents.
The research was carried out in a group of companies which contains fifteen firms in Istanbul.
Data were gathered by the structured questionnaire. Parametric methods were used for the
analyses of data. The findings indicate that there are some gaps in all core competencies at
various degrees. Perceptions of the core competencies’ gap at organizational level differ
according to age, job tenure, status, salary, and education level of the incumbents.
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Giris

Kiiresel oOlgekte yasanan teknolojik, sosyo-kiiltirel ve iktisadi
degisimler, insan kaynaklar1 yoOnetimini Orgiitlerin basarisinda eksen
alanlardan biri konumuna getirmekte ve sirketlerin rekabet edebilme
yeteneklerinin temel kaynagi olarak insan kaynagmin kapasitesini ve
etkinligini 6n plana ¢ikarmaktadir (Ulrich ve ark.,2007: 1-12; Wooten ve
Elden, 2001: 231-257; Lawler ve Mohrman, 2003: 15-29; Blancero ve ark.,
1996: 383-403). Kiiresellesmenin ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerin
etkisini yogun olarak hissettirdigi giiniimiizde yetkinliklerle yonetim, kamu
ve Ozel sektorde giderek daha da 6nem kazanmakta (Draganidis ve Mentzas,
2006: 51-64) ve yetkinlikler orgiitiin basarisini belirleyen 6nemli bir faktor
olarak kabul edilmektedir (Raja ve Swapna, 2010: 71-76).

Orgiitteki yetkinlik agiklarinin tespit edilmesi ve yetkinlik agiklarinin
giderilmesi i¢in uygun stratejilerin belirlenmesi yetkinliklerle yonetimin
bagariya ulagmasi i¢in 6nemli bir adimdir. Ciinkli yetkinliklerle yonetim
dongiisel bir siire¢ olarak ele alinmalidir (Draganidis ve Mentzas, 2006: 51-
64). Yetkinlik haritalarmin gelistirilmesi bu dongiiniin sadece baglangicidir.
Yetkinlik aciklarinin bulunmasi, yetkinliklerin gelistirilmesi ve sonuglarin
izlenmesi yetkinliklerle yonetimin dongiisel silire¢ takip etmesi igin
gereklidir.

Bu ¢alismanin iki temel amaci bulunmaktadir. Birincisi incelenen orgiit
bazinda temel yetkinliklerdeki yetkinlik agiklarini ortaya ¢ikarmaktir. Ikinci
amag ise, calisanlarin algiladiklar1 orgiitsel yetkinlik farkinin ¢alisanlarin
demografik 6zelliklerine gore degisip degismedigini anlamaktir.

Calisma, merkezi Istanbul’da bulunan ve 15 sirketi biinyesinde
barindiran bir sirketler grubunda ger¢eklestirilmistir. Verilerin elde
edilmesinde anket yonetiminden faydalanilmistir. Veri analizi i¢in Faktor
Analizi, Bagimsiz Iki Ornek t Testi ve Tek Yonli ANOVA Testi
kullanilmagtir.

Bu calisma iki bolimden olugmaktadir. Birinci bolimde yetkinlik ve
yetkinlik agig1 kavramlari agiklanmakta; ikinci boliimde aragtirma yontemi
aciklanmakta, bulgular analiz edilmekte ve sonuglar tartigilmaktadir.

Yetkinlik Kavrami®

Yetkinlik kavrami ilk olarak Selznick tarafindan isletmenin kilit basari
faktorlerini belirlemek igin kullamlmistir (Budak, 2008: 50). Ilk yetkinlik

Bu bdliim yazarin “Temel Yetkinliklerin Belirlenmesine Yénelik Siireg ve Model Onerisi”,
Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Dergisi, 7(2): 185-205, 2012 ¢aligmasindan alinmistir.
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modeli ise Psikolog Mc Clelland tarafindan 1970’11 yillarda geleneksel zeka
testlerine alternatif olarak gelistirilmistir (Mansfield, 2000: 3-17; Cardy ve
Selvarajan, 2006: 235-245). Yetkinlik kavrami Boyatzis tarafindan
popiilerlestirilmigtir (Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245; Klink ve Boon,
2002: 411-424). Yetkinlikler 1990 yilindan itibaren stratejik yonetim, se¢me,
yerlestirme, egitim ve performans degerleme uygulamalarinda anahtar
kelime olmustur (Enis, 2008: 1-25).

McClelland’a gore yetkinlikler, sadece isle ilgili sonuglarla degil ayni
zamanda liderlik, kisiler arasi iligkiler yetenegi gibi sosyal yasamla da
ilgilidirler. Yazma, okuma ve hesaplama yetenekleri gerektiren bazi
yetkinlikler geleneksel olarak biligseldir. Diger yetkinlikler ise kisilik
gostergeleri ile ilgilidir (McClelland, 1973: 1-14). Bu tanim, yetkinligi
basariyla biitiinlesmis herhangi bir psikolojik davranis veya tutum olarak
gormektedir. Yetkinlik kavramin zamanla olgunlagmasiyla birlikte bilgi,
yetenek, kabiliyetler ve kisiyle ilgili diger karakteristikler de tanimin igine
almmustir (Athey ve Orth, 1999: 215-226).

Boyatzis, yetkinlikleri kisinin belirgin 6zellikleri olarak tanimlamistir:
Giidii, karakter, yetenek, kisisel imaj, sosyal rol ve bilgi birikimi (Boyatzis,
1982: 16; aktaran Gangani ve ark., 2006: 127-140). Boyatzis’in bu genis
tanimi is performansi ile ilgili farkli kisisel 6zelliklere atifta bulunmakta
(Cardy ve Selvarajan, 2006: 235-245) ve hemen hemen her seyi
kapsamaktadir (Currie ve Darby, 1995: 11-18).

Brockbank’a gore yetkinlikler kisinin kim oldugunu, ne bildigini ve ne
yaptigint gostermektedir (Brockbank ve ark., 1999:111-118). Dessler’e gore
yetkinlik, isi etkin bir sekilde yapan kisinin gosterilebilen karakteristikleridir
(Dessler, 2007: 154). Yeung’a gore yetkinlik, {istiin ya da etkin performansa
sebep olan onemli kigisel ozelliklerdir (Yeung, 1996: 119-131). Yetkinlik;
bilgi, yetenek ve kabiliyetlerin sonucu olabilecegi gibi kisilik, davranig ve
giidiiller de yetkinliklerin ortaya ¢ikmasinda o6nemli bir rol oynayabilir
(Heinsman, 2008: 2).

Yetkinlik; “Belirli bir is baglaminda bir aktivitenin yapilabilmesi icin
gerekli olan ve insanlarin elde edebilecekleri spesifik, belirlenebilir,
tanimlanabilir ve Slgiilebilir bilgi, yetenek, beceri ve/veya diger islerle ilgili
karakteristiklerdir (tutum, davranis, fiziki beceri)” (HR-XLM, 2001: 3;
Petersen ve ark., 2011).

Tanimlamalardan anlasilacagi ve aragtirmacilarin (Heinsman, 2008: 2;
Deist, 2005: 27-46; Lahti, 1999: 59-75; Nordhaug ve Grenhaug, 1994: 89-
106)  belirttigi  gibi  yetkinlik  kavrammin  tanimlarinda  birlik
bulunmamaktadir.
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Yetkinlik A¢ig1 Analizi

Draganidis ve Mentzas (2006:51-64)’a gore, yetkinlik hayat dongiisii;
yetkinlik haritalari, yetkinlik teshisi, yetkinlik gelistirme ve yetkinlik izleme
olmak tizere dort makro safhadan olusmaktadir:

Yetkinlik haritalar1 i planlari, proje, takim ve is-rol gereklerinde
tanimlanan Orgiit amaclarin1 gerceklestirmek igin gerekli olan biitiin
yetkinliklerin genel goriinlimiinii ortaya koymaktadir. Her bir i profili i¢in
gerekli yeterlilik seviyesi de bu asamada tanimlanmaktadir.

Yetkinliklerin teshisi ikinci asamadir. Bu asamada yetkinliklerin
mevcut durumu ve bireylerin yeterlilik seviyeleri ortaya konmaktadir. Bu
asamada, mevcut durumu Orgitin tanimladigt rol gerekleri ile
kargilagtirarak, yetkinliklerin say1 ve seviye bakimindan farkini ortaya
cikarmak i¢in yetkinlik acig1 (gap) analizi gerekmektedir.

Yetkinliklerin  gelistirilmesi ii¢lincli asamay1 olusturmaktadir. Bu
asama, ilk iki asamay1 dikkate alarak bireylerin sahip olduklar1 yetkinliklerin
sayisin1 ve yeterlilik seviyelerini artirmak igin faaliyetlerin planlanmasim
kapsamaktadir.

Son asama yetkinliklerin izlenmesidir. Biitlin bu agamalar kigisel ve
orgiitsel yetkinliklerin  silirekli  giiclendirilmesini ve gelistirilmesini
amaclamaktadir.

Yetkinlik ac¢ig1 analizi belirli bir durumda, istenilen belirli diizeylere
ulagsmak i¢in gerek duyulan yetkinlik miktarlarin1 hesaplama siirecidir
(Barriocanal ve ark., 2012: 12310-12318 ). Yetkinlik a¢igi, mevcut yetkinlik
seviyesi ile istenilen yetkinlik seviyesi arasindaki farktir (Rao, 2010: 68-94).
Yetkinlik acig1 analizi yapilabilmesi i¢in Orgiitiin yetkinlik haritasi
(Draganidis ve Mentzas, 2006: 51-64) c¢ikarmis olmasina ya da yetkinlik
modeli olusturmasma gerek vardir (Ashkezari ve Aeen, 2012: 59-68).
Yetkinlik haritas1 ya da yetkinlik modeli 6rgiitiin mevcut durumunu ideal
durumla karsilastirabilmesi i¢in bir standart 6l¢ii ortaya koymaktadir.

Ug ¢esit yetkinlik acig1 bulunmaktadir: Negatif acik (mevcut yetkinlik
diizeyinin olmasi1 gerekenden daha az olmasi), pozitif agik (mevcut yetkinlik
seviyesinin gerekenden daha fazla olmasi) ve agik olmamasi (mevcut
yetkinlik seviyesinin gereken diizeye oldukca yakin olmasi; farkin -0.05 ile
0.05 arasi bir deger almas1 durumudur) (Agut ve ark., 2003: 906-918; Agut
ve Grau, 2002: 31-51).

Yetkinlik acig1 analizi Orgiitte bireysel ve oOrgiitsel diizeyde faydalar
saglamaktadir. Bireysel acgidan; caligsanlara 6grenme hedefleri koyma ve
calisanlarin kariyer yollarini belirleme bakimindan faydali bulunmaktadir.
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Yetkinlik a¢ig1 analizi ile bireylerin mevcut pozisyonunda yetkinlikleri
yeterli olmayan calisanlar tespit edilerek onlara Ogrenme hedefleri
koyulabilir. kinci olarak, bireyler kendi kariyer yollarma gore yetkinlik
aciklari tespit ederek gelecekte ihtiyaclar: olan yetkinlikleri bilirler ve bu
konuda kendilerini gelistirme yolunu segebilirler (Barriocanal ve ark., 2012:
12310-12318 ).Orgiitsel seviyedeki yetkinlik agig1 analizi; isgiicii planlama
stratejileri icin temel bilgi kaynagi (Rodriguez ve ark., 2002: 309-324;
Draganidis ve Mentzas, 2006: 51-64) ve yetkin isgiicli olugturmak igin
gerekli bir ¢aba olarak goriilmektedir (Kellie, 1998:259-275). Yetkinlik acig1
analizi, yetkinlik ihtiyaclarini belirleyerek orgiitsel egitim planlamasinin
yapilmasina ve Ogrenme hedeflerinin belirlenmesine veri saglamaktadir
(Draganidis ve Mentzas, 2006: 51-64; Milicevic, 2010: 247-253). Ay
zamanda yetkinlik bazli performans degerlendirmenin sonuglar1 egitim ve
gelistirme planlarinin hazirlanmasi i¢in veri saglamaktadir.

Yetkinlik  ihtiyac1 analizi, yetkinlik ihtiyaglarin1  belirleyerek
performans1 artirmayr amaglamaktadir. Bu bakimdan yetkinlik agig1
analizleri egitim ihtiyaci analizi olarak da adlandirilmaktadir. Ancak egitim,
performans artirmayi (yetkinlik acigini kapatmay1) saglayan yontemlerden
sadece biridir. Is zenginlestirme, is genisletme, is tasarimi, érgiit ikliminin
gelistirilmesi vs. bu konuda uygulanacak diger yontemlerdir (Agutve Grau,
2002: 31-51). Yetkinlik aciklar1 dogru bir sekilde belirlendikten sonra bu
aciklar en uygun strateji ile giderilebilir ve sonugta performans artist
saglanabilir (Agutve ark., 2003: 906-918). Yetkinlik ihtiyaci analizi ile ilgili
caligmalar yonetsel yetkinliklere odaklanmaktadir. Turizm sektoriinde
yapilan bir calismada (Agutve Grau, 2002: 31-51) yonetici yetkinlikleri;
teknik yetkinlikler ve jenerik (genel) yetkinlikler olarak iki grupta
toplanmigtir. Aragtirma sonuglari yoneticilerin en fazla iktisadi —finansal
yonetim ve pazarlama-pazarlama analizi konularinda bilgi agiklari, dil ve
bilisim konularinda yetenek agiklar ve duygusal durumlarda kendini kontrol
etme gibi konularda davranis agiklar1 oldugunu gostermektedir. Cevre ve yer
bilgisi, konaklama yonetimi ve yonetimde etik degerler ag¢igin en az oldugu
yetkinliklerdir. Telekomiinikasyon sektorii ile ilgili bir calismada, 31
yetkinlik arasinda en yiiksek yetkinlik a¢ig1 teknik yetkinliklerde, en diisiik
acik ise insanlarla empati kurma yetkinliginde goriilmiistiir. Ayrica yas,
cinsiyet, medeni durum ve kendine bagl ¢alisanlarin sayis1 bireysel yetkinlik
ihtiyacin1 belirlemede iligkili bulunmustur(Wickramasinghe ve Zoyza, 2008:
337-354). Agut ve ark. (2003: 906-918)’ninyoneticilerin bireysel yetkinlik
ihtiyaclar1 ile ilgili ¢aligmaya gore egitim seviyesi yetkinlik ihtiyaclar ile
negatif korelasyon i¢indedir. Fakat is tecriibesi yetkinlik ihtiyaci ile olumlu
korelasyona sahiptir. Yas ve bagli bulunan ¢alisan sayisi ile yetkinlik ihtiyaci
arasindaki iligki ise belirsizdir.
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Temel Yetkinlik A¢iklarina iliskin Bir Arastirma
Arastirmanin Amaci

Arastirmanin iki temel amaci bulunmaktadir. Birinci amaci, incelenen
orgiit bazinda temel yetkinlik aciklarini ortaya ¢ikarmaktir. Tkinci amaci ise
algilanan temel yetkinlik agiginin calisanlarin demografik degiskenlerine
gore farklillk  gosterip  gostermediginin  belirlenmesidir. Arastirmada
asagidaki hipotezler test edilmektedir:

H1-1: Algilanan temel yetkinlik farki c¢aligsanlarin cinsiyetine gore
degismektedir.

H1-2: Algilanan temel yetkinlik farki ¢alisanlarin medeni durumuna gore
degismektedir.

H1-3: Algilanan temel yetkinlik farki c¢alisanlarin yaslarina gore
degismektedir.

H1-4: Algilanan temel yetkinlik farki c¢alisanlarin statiilerine gore
degismektedir.

H1-5: Algilanan temel yetkinlik farki ¢alisanlarin calistiklar girketlere gore
degismektedir.

H1-6: Algilanan temel yetkinlik farki c¢alisanlarin kidemlerine gore
degismektedir.

H1-7: Algilanan temel yetkinlik farki ¢alisanlarin egitim seviyelerine gore
degismektedir.

H1-8: Algilanan temel yetkinlik farki c¢alisanlarin iicret seviyelerine gore
degismektedir.

Arastirma Yontemi
Arastirmanin evreni ve orneklem

Bu ¢alismada, merkezi Istanbul’da bulunan bir sirketler toplulugunda
(isminin aciklanmasi istenmemigtir) gerceklestirilen temel yetkinlikleri
belirleme faaliyeti kapsaminda elde edilen veriler kullanilmistir. Arastirmaya
konu olan sirketler toplulugu biinyesinde ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren
15 sirket ve Kurumun 2500 c¢alisani bulunmaktadir. Anket uygulamasinda
tim sirket calisanlarina ulasilmast  hedeflenmistir.  Ancak, sirket
calisanlarimin bir kismmin internet erisiminin olmamasindan ve bunlara
ulagmanin uzun zaman alacagindan dolay1 bu ¢alisanlar hedef kitleden
cikarilmigtir. Dolayisiyla aragtirma internet erigimi olanlar {izerinden
yiirtitilmistiir. Anket linki, sirketin internet erisimi olan 2000 g¢aliganina
elektronik posta ile gonderilmis ve e-postada, c¢alismanin amaci ve
katilmanin goniilliiliik esasina dayandigi belirtilmistir. Bir haftalik siirede
toplam 1054 calisandan geri doniis saglanmig ancak 44 anketcalisanlarin
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demografik bilgileri olmadigindan dolay:1 dikkate alinmamistir. Dolayisiyla
1009 anket analiz edilmistir. Gegerli anketlerin geri doniis oran1 %50.45’tir.

Veri toplama araclar

Arastirmada standardize anket yoOntemi kullanilmistir. Anket iki
kissmdan olugmaktadir. Birinci kisimda, anketi dolduran kisiye ait
demografik bilgiler yer almaktadir (yas, cinsiyet, 6grenim durumu vs). Bu
kismin doldurulmasit zorunlu degildir. Ikinci kistm iki boliimden
olusmaktadir. Birinci boliim, temel yetkinliklerin 6nem derecesinin
belirlenmesine yoneliktir. Bu boliimde, ¢alisanlara 20 temel yetkinligin orgiit
icin ne diizeyde 6nemli oldugu sorulmaktadir (olmas1 gereken). Cevap dlcegi
olarak 5’li Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir: Cok 6nemsiz (1), 6nemsiz (2),
orta diizeyde 6nemli (3), dnemli (4), cok &nemli (5). Ikinci boliimde,
calisanlara sirketin 20 temel yetkinlik bakimindan hangi diizeyde oldugu
sorulmaktadir (mevcut durum). Cevap Olcegi olarak 5°li Likert tipi olgek
kullanilmistir: Cok yetersiz (1), yetersiz (2), orta (3), yeterli (4), cok yeterli
(5). Yetkinliklerin tamaminin puanlanmasi zorunludur.

Hazirlanan anket dncelikle pilot segilen bir sirketin 69 ¢alisani {izerinde
uygulanmistir. Anketin birinci boliimii (olmasi1 gereken) Cronbach Alfa ile
analiz edilmis ve anketin giivenilirliginin kabul edilebilir seviyede oldugu
goriilmiigtiir (0.917). Anket 15 sirkette uygulanmistir. Anketin birinci
boliimiiniin (olmasi gereken) ve ikinci bdliimiin (mevcut durum) Cronbach
Alpha degeri sirasi ile 0.935 ve 0.967 olarak bulunmustur.

Veri analizi araglart

Verilerin analizi i¢in SPSS paket programi kullanilmistir. Veri analizi
i¢in Faktdr Analizi, Bagimsiz iki Ornek t Testi ve Tek Yonlii ANOVA Testi
kullanilmugtir. Istatistiksel anlamlilik diizeyi 0,05 olarak kabul edilmistir.

Arastirmanin kisitlart

Sonuglarinin genellestirilememesi vaka ¢alismalarinin 6nemli bir kisitt
olarak kabul edilmektedir (Ozcelik ve Ferman, 2006: 72-91). Anket
uygulamasinda internet erisimi olmayanlarin kapsam disinda birakilmasi
caligmanin diger bir kisitin1 olusturmaktadir.

Analizler ve Bulgular

Katilimcilarin yaklagik olarak %95°i erkek, %79’u evli, %781 26-45
yas gurubunda, %64’1 diisiik statiide, %25°1 on yildan fazla kidemli, %43.8’1
lisans ve ilizeri egitime sahip ve %47’si 1500 TL altinda iicret almaktadir

(Cizelge 1).
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Cizelge 1: Demografik Degiskenler

Say1 %
Cinsiyet Erkek 959 95,04
Bayan 50 4,96
. Evli 799 79,19
Medeni Durum Bekar 210 20,81
18-25 186 18,43
Yas 26-35 549 54,41
36-45 235 23,29
46 ve lizeri 39 3,87
Sorumlu 359 35,58
Gorevli 290 28.74
. Y Onetici 196 19,43
Stati Miidiir 92 9.12
Uzman 54 5,35
Ust diizey yonetici 18 1,79
Pazarlama ve satis 354 35,08
Uretim 136 13,48
Dagitim ve lojistik 125 12,39
Idari isler 105 10,41
Bilgi sistemleri 87 8,62
Calisma alani Muhasebe ve mali isler 84 8,33
Insan Kaynaklari 38 3,77
Satinalma 23 2,28
Yonetim 21 2,08
Denetim 20 1,98
Halkla iliskiler 16 1,59
1-3 276 27,35
4-6 218 21,61
Kidem araligi 7-10 267 26,46
11-15 122 12,09
15 iizeri 126 12,49
[lkogretim 49 4.86
Lise 361 35,78
Egitim Durumu On Lisans 157 15,56
Lisans 381 37,76
Lisans Ustii 61 6,05
1500 ve alt1 473 46,88
Ucret aralig 1501-2500 363 35,98
2501-3500 123 12,19
3500 iizeri 50 4,96




O.F. UNAL / Cankir1 Karatekin Universitesi SBE Dergisi 4(1): 129-146

Temel yetkinlik aciklari

Cizelge 2°de temel yetkinliklerin “mevcut” ve “olmasi gereken”
diizeylerinin ortalama degerleri, standart sapmalar1 ve ortalama degerlerin
farklar1 verilmektedir. Cizelgeden goriildiigii gibi temel yetkinliklerin
tamaminin olmast gereken diizeyinin ortalama degerleri ¢ok onemli ile
onemli arasinda (4-5) degismektedir. Bu durum, temel yetkinliklerin ankete
katilan ¢alisanlar tarafindan 6nemsendiginin  gostergesidir. Temel
yetkinliklerin biitiiniinde mevcut durum ortalamalar1 olmas1 gereken diizeyin
ortalamalarmmdan daha diisiik seviyededir. Bu durumda biitiin temel
yetkinliklerde orgiit diizeyinde -1,23 ile -0.79 arasinda degisen yetkinlik
acig1 ortaya ¢ikmaktadir. En yiiksek acik sirastyla objektif olma, sorumluluk
alabilme ve verimlilik yetkinliklerinde goriilmektedir. En diisiik acik ise
sirastyla ¢evreye uyum, fedakarlik ve sabir yetkinliklerinde goriilmektedir.

Cizelge 2: Temel Yetkinlik A¢ig:

Temel yetkinlikler Mevcut Olmasi gereken Ortalama
Sira Ortalama | Std.Sapma | Ortalama | Std. Sapma Farki
1 | Objektif Olma 3,38 1,12 4,61 0,63 -1,23
2 | Sorumluluk Alabilme 3,40 1,07 4,61 0,65 -1,21
3 | Verimlilik 3,61 1,05 4,79 0,50 -1,19
4 | Esnek Diigiinebilme 3,45 1,05 4,60 0,63 -1,15
5 | Coziim Odaklilik 3,55 1,03 4,65 0,59 -1,10
6 | Gelisime Agiklik 3,61 1,05 4,70 0,56 -1,09
7 | Ilgi ve Heves 3,66 1,07 4,72 0,55 -1,07
8 | Ozgiiven 3,62 1,01 4,69 0,56 -1,07
9 | Bagsarma Azmi 3,63 1,03 4,70 0,57 -1,06
10 | Iletisim Becerisi 3,66 1,00 4,71 0,54 -1,05
11 | Temsil Kabiliyeti 3,75 1,01 4,79 0,47 -1,05
12 | Gorev Bilinci 3,82 0,95 4,84 0,44 -1,02
13 | Isbirligi 3,76 1,03 4,75 0,50 -0,99
14 | Bilgi Paylagimi 3,66 1,12 4,65 0,62 -0,99
15 | Istikrar 3,67 0,97 4,59 0,64 -0,92
16 | Olgiilii Davranma 3,87 0,97 4,79 0,48 -0,92
17 | Giivenirlilik 3,98 0,91 4,88 0,42 -0,89
18 | Sabir 3,75 1,08 4,62 0,64 -0,87
19 | Fedakarlik 3,82 1,11 4,62 0,67 -0,80
20 | Cevresiyle Uyum 3,90 0,93 4,70 0,55 -0,79
Faktor Analizi

Hipotezlerin test edilmesinde daha fazla aciklayicilik 6zelliklerinin
olmasindan dolay1 parametrik testler tercih edilmistir. Ancak mevcut durum
ve olmasi gereken diizey arasindaki farklarin olusturdugu veri seti normal
dagilima uymamaktadir. Bu nedenle faktor skorlart kullanilarak analiz
yapilmigtir. Ciinkii faktor skorlarmin normal dagildigi varsayilmaktadir
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(Govender ve Parumasur, 2010: 1-11; Ozdamar, 2002: 251; Dogan ve
Basokeu, 2010: 65-71).

Veri setinin faktoér analizine uygunlugunu arastirmak icin KMO ve
Bartlett testi sonuglar1 incelenmistir. Orneklemin yeterliligini 6lcen KMO
degeri 0.978 bulunmustur. Bartlett kiiresellik testi sonucu (p=0.00)
istatistiksel olarak anlamlidir. Bu iki sonug, verilerin faktor analizine uygun
oldugunu gostermektedir (Kalayci, 2008: 322).Veri setinin faktér analizine
uygunlugu  belirlendikten sonra  degiskenlerin  ortak  varyanslari
(communality) incelenmigtir. Degiskenlerin ortak varyansi bir degiskenin
analizde yer alan diger degiskenlerle paylastigi varyans miktarlarini
gostermektedir. Diisiik ortak varyansa sahip olan degiskenler (0.50’in
altinda) analizden ¢ikarilmaktadir (Kalayci, 2008: 329). Ortakvaryanslar
birbirlerine oldukca yakindir (en yiiksek 0,647 ve en diisiik 0,446). Bu
nedenle varyanslara bakarak hi¢bir degiskenin analizden ¢ikarilmasina gerek
goriilmemistir. Faktor analizine gore 20 degisken tek faktdr altinda
toplanmaktadir. Tek faktdr toplam varyansin %58.37’sini agiklamaktadir.
Her bir degiskenin faktor yiikleri ¢izelge 3’te gosterilmektedir.

Cizelge 3: Bilesen Matrisi

Yetkinlik farki Bilesen

Fark- Ozgiiven 0,804
Fark- Ilgi ve heves 0,803
Fark- Esnek diisiinme 0,803
Fark- Isbirligi 0,803
Fark- Iletisim becerisi 0,794
Fark- Objektif olma 0,790
Fark- Goérev bilinci 0,790
Fark- Coziim odaklilik 0,787
Fark- Verimlilik 0,779
Fark- Geligime agiklik 0,772
Fark- Basarma azmi 0,772
Fark- Olgiilii davranma 0,772
Fark- Cevreyle uyum 0,764
Fark- Temsil kabiliyeti 0,752
Fark- Istikrar 0,749
Fark- Sorumluluk alabilme 0,733
Fark- Bilgi paylasimi 0,728
Fark- Glivenilirlik 0,708
Fark- Sabir 0,691
Fark- Fedakarlik 0,668
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Hipotez Testleri

Hl1-1: Algilanan temel yetkinlik farki calisanlarn cinsiyetine gore
degismektedir.

Orgiitte ortaya ¢ikan temel yetkinlik farki ¢alisanlarin cinsiyetine gore
degismemektedir (t=-1.392, p=0.164). H1 hipotezi reddedilmistir.

H1-2: Algilanan temel yetkinlik farki calisanlarin medeni durumuna
gore degigsmektedir.

Orgiitte ortaya ¢ikan temel yetkinlik farki ¢alisanlarin medeni durumuna
gore degismemektedir (t=-1,876, p=0.061). H1 hipotezi reddedilmistir.

H1-3: Algilanan temel yetkinlik farki calisanlarin yaslarima gore
degismektedir.

Caliganlarin  yaglar1 18-25, 26-35, 36-45, 46 ve lizeri olarak
gruplandinlmgtir. Orgiitte ortaya ¢ikan temel yetkinlik farki galisanlarin
yaglarma gore degismektedir (F= 8.233, p=0.00). H1 hipotezi kabul
edilmistir. Varyanslarin homojenligi saglanamamistir (p=0.00). Bu nedenle
farkliligin nedenini arasgtirmak ic¢in Post Hoc testlerinden Tamhane
kullanilmistir. Ortaya ¢ikan farklilik; 18-25 ile 36-45, 18-25 ile 46 ve iizeri
ve 26-35 ile 36-45 yas gruplarnt arasindaki olumlu farkliliktan
kaynaklanmaktadir. Diisiik yas gruplarn yliksek yas gruplarina gore temel
yetkinlik farkinin daha az oldugunu diisiinmektedirler (Cizelge 4).

Cizelge 4: Yasa gore coklu karsilastirma

(D Yas (J) Yas Ortalama farki (I-]) Std. Hata Sig.
36-45 -0,440 0,098 0,000

18-25 46 ve lizeri -0,521 0,147 0,004

26-35 36-45 -0,244 0,075 0,007

H1-4: Algilanan temel yetkinlik farki calisanlarin statiilerine gore
degismektedir.

Statiiler’; gorevli, sorumlu, ydnetici, uzman, miidir ve st diizey
yonetici seklinde gruplandirilmistir. Orgiitte ortaya ¢ikan temel yetkinlik
farki calisanlarin statiilerine gore degismektedir (F= 2.714, p=0.018). H1
hipotezi kabul edilmistir. Varyanslarin homojenligi saglanamamigtir

* Kurumda; gérevli, sorumlu, yénetici, miidiir ve iist diizey yonetici (genel midiir yardimeist
ve genel miidiir) seklinde asagidan yukariya dogru yiikselen hiyerarsik bir yap:
bulunmaktadir. Uzmanlar ise hiyerarsik yapinin diginda yer almaktadir. Arastirmaya sadece 5
genel midiir katildig1 i¢in genel miidiir yardimcilari ile aynmi grupta birlestirilmistir.
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(p=0.00). Bu nedenle farkliligin nedenini arastirmak i¢in Post Hoc
testlerinden Tamhane kullanilmistir. Ortaya ¢ikan farklilik; gorevli-miidiir ve
sorumlu- miidiir arasindaki olumlu farktan kaynaklanmaktadir. Diigiik statii
gruplar1 yiiksek statii gruplarmma gore temel yetkinlik agigmmin daha az
oldugunu diisinmektedirler (Cizelge 5).

Cizelge 5: Statiiye gore coklu karsilagtirma

(D) Statii | (J) Statii | Ortalama Farki (I-J) Std. Hata Sig.
Gorevli | Miidiir -0,370 0,108 0,012
Sorumlu | Miidiir -0,365 0,106 0,012

HI1-5: Algilanan temel yetkinlik farki calisanlarin sirketlerine gore
degismektedir.

Orgiitte ortaya ¢ikan temel yetkinlik farki calisanlarin sirketlerine gore
degismemektedir (F=1.408, p=0.171). H1 hipotezi reddedilmistir.

H1-6: Algilanan temel yetkinlik farki calisanlarin kidemlerine gore
degismektedir.

Calisanlar kidemlerine gore 1-3, 4-6, 7-10, 11-15 ve 15 iizeri seklinde
gruplandirilmistir. Orgiitte ortaya ¢ikan temel yetkinlik farki galisanlarin
kidemlerine gore degismektedir (F=4.878, p=0.00). H1 hipotezi kabul
edilmistir. Varyanslarin homojenligi saglanamamistir (p=0.00). Bu nedenle
farkliligin nedenini arastirmak i¢in Post Hoc testlerinden Tamhane
kullanilmigtir. Ortaya g¢ikan farklilik; 1-3 ile 7-10, 1-3 ile 11-15 ve 1-3 ile 15
ve lizeri arasindaki olumlu farktan kaynaklanmaktadir. Diisiik kidem gruplar
yiiksek kidem guruplarina goére temel yetkinlik agiginin daha azoldugunu
diisiinmektedirler (Cizelge 6).

Cizelge 6: Kideme gore ¢oklu karsilastirma

(D) Kidem araligi | (J) Kidem aralig1 | Ortalama Farki (I-J) | Std. Hata | Sig.
7-10 -0,270 0,084 0,013
11-15 -0,345 0,104 0,011
1-3 15 tizeri -0,358 0,099 0,004

H1-7: Algilanan temel yetkinlik farki ¢alisanlarin egitim seviyelerine
gore degismektedir. Egitim seviyeleri ilkdgretim, lise, 6n lisans, lisans ve
lisansiistii olarak gruplandirilmistir. Orgiitte ortaya cikan temel yetkinlik
farki ¢alisanlarin egitim diizeyine gore degismektedir (F= 7.43, p=0.00). H1
hipotezi kabul edilmistir. Varyanslarin homojenligi saglanamamigtir
(p=0.00). Bu nedenle farkliligin nedenini arastirmak icin Post Hoc
testlerinden Tamhane kullanilmigtir. Ortaya ¢ikan farklilik; ilkdgretim-
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lisans, ilkogretim-lisansiistii, lise-lisans ve lise lisansiistii arasindaki farktan
kaynaklanmaktadir. Diigiik egitim diizeyine sahip ¢alisanlar yiiksek egitim
diizeyine sahip calisanlara gore temel yetkinlik ac¢igmin daha azoldugunu
diisiinmektedirler (Cizelge 7).

Cizelge 7: Egitim durumuna gore ¢coklu karsilagtirma

(D Egitim Durumu | (J) Egitim Durumu | Ortalama Farki (I-J) | Std. Hata | Sig.
Lisans -0,477 0,154 0,030

[1kdgretim Lisans Ustii -0,576 0,194 0,038
Lisans -0,327 0,071 0,000

Lise Lisans Ustii -0,426 0,138 0,029

H1-8: Algilanan temel yetkinlik farki ¢alisanlarin iicret diizeylerine gore
degismektedir.

Ucret seviyeleri 1500 ve alt1, 1501-2500, 2501-3500 ve 3501 iizeri
olarak gruplandirilmugtir. Orgiitte ortaya ¢ikan temel yetkinlik farks
caligsanlarin iicret diizeyine gore degismektedir (F= 10.219, p=0.00). H1
hipotezi kabul edilmistir. Varyanslarin homojenligi saglanamamistir
(p=0.00). Bu nedenle farkliligin nedenini arastirmak ic¢in Post Hoc
testlerinden Tamhane kullanilmistir. Ortaya ¢ikan farklilik; 1500 ve alti ile
1501-2500, 1500 ve alt1 ile 2501-3500 vel501-2500 ile 2501-3500 iicret guruplari
arasindaki farktan kaynaklanmaktadir. Diistik iicret diizeyine sahip c¢aliganlar
yiiksek ticret diizeyine sahip ¢aliganlara gore temel yetkinlik agiginin daha
az olugunu disiinmektedirler (Cizelge 8).

Cizelge 8: Ucrete gore coklu karsilastirma

(I) Ucret aralign | (J) Ucret aralig1 Ortalama Farki (I-J) Std. Hata Sig.
1501-2500 -0,240 0,070 0,003
1500 ve alt1
2501-3500 -0,509 0,091 0,000
1501-2500 2501-3500 -0,268 0,091 0,022
Sonug

Aragtirmanin yapildig1 orgiit bazinda 20 temel yetkinlikte Orgiit
diizeyinde -1,23 ile -0.79 arasinda degisen yetkinlik a¢ig1 ortaya
cikmaktadir. En yiiksek agik sirasiyla objektif olma, sorumluluk alabilme ve
verimlilik yetkinliklerinde goriilmektedir. En diisiik agik ise sirasiyla ¢evreye
uyum, fedakarlik ve sabir yetkinliklerinde goriilmektedir. Orgiitsel diizeyde
ortaya ¢ikan yetkinlik agig1 calisanlarin yas, kidem, statii, egitim, iicret
degiskenlerine gore farklilik gdstermektedir. Genel olarak; yas, kidem, statii,
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egitim ve licret dlizeyi attikca orgiitsel diizeyde algilanan yetkinlik acig1 da
artmaktadir.

Yetkinlik acig1 analizi ile bir is, rol, proje ya da strateji ile ilgili gerekli
yetkinlikler say1 ve seviye olarak belirlendikten sonra yetkinlik agiklarinin
kapatilmasi i¢in uygun orgiitsel stratejiler takip edilmelidir. Yetkinlik acgigi
analizinden sonra yoneticilerin yapmasi gereken, Kaufman’in (1998)
belirttigi gibi, yetkinlik agigin1 gidermenin maliyetini dikkate almaktir.
Problemin maliyeti onu ¢6zmemenin maliyetinden daha kii¢iikse problem
ihmal edilebilir (Agutve Grau, 2002: 31-51). Yetkinlik agiklarinin
kapatilmasinda bir¢ok yontem kullanilabilir. Rotasyon, is zenginlestirme, is
gelistirme, Orgiit kiiltlirlinii gelistirme, egitim, is basi egitimi ve oryantasyon
egitimi gibi insan kaynaklar1 uygulamalar1 temel yetkinlik diizeylerinin
arttirllmasinda  alternatif yontemler olarak bir arada ve ayrn ayn
uygulanabilir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin hangi yetkinlik agigmin hangi
tir uygulama veya uygulamalar ile giderilecegi konusunda Ongdriide
bulunmasi gerekmektedir. Eger egitimler yetkinlik ihtiyacini karsilamada
olas1 bir strateji olarak goriililyorsa bireysel egitim planlarin1 bireysel
yetkinlik agiklar1 ile baglantisinin kurulmasi daha faydali olmaktadir
(Wickramasinghe ve Zoyza, 2008: 337-354). Yetkinlik acig1 analizi ile elde
edilen bilgilerin sonu¢ olmadan 6te, baska insan kaynaklar1 uygulamalari
icin bir girdi oldugu insan kaynaklar1 yOnetimi tarafindan dikkate
alinmalidir.

Ayni1 zamanda gruplar arasinda ortaya c¢ikan algi farkliligi da
arastirilmaya deger bir konudur. Bir {ist statii, yas, iicret, kidem ve egitim
grubunda olanlarin Orgiitteki yetkinlik acigmmin daha fazla oldugunu
diistinmelerinin sebebi algi ile ilgili bir problem olabilecegi gibi gegekte ise
alim, egitim ve gelistirme sorunu da olabilir. insan Kaynaklar1 yéneticileri
problemin kaynagini kesfettikten sonra ¢oziime yonelik uygun adimlar
atmalidirlar.

Arastirmanin tek bir sirketler grubunda yapilmis olmasi sonuglarinin
genellenebilirligini  kisitlamakla birlikte yetkinlik agiklarinin tespitine
yonelik yerli yazinin yoklugu ve yabanci yazinin sinirliligt dikkate alinarak
aragtirmanin sonuglarinin literatiire katki sagladigi sdylenebilir. Bu konuda
daha fazla kurumda arastirma yapilmasina ihtiyag¢ vardir.



O.F. UNAL / Cankir1 Karatekin Universitesi SBE Dergisi 4(1): 129-146

KAYNAKCA

Agut, S., Grau, R. (2002). Managerial Competency Needs and Training
Requests: the Case of the Spanish TouristIndustry, Human Resource
Development Quarterly, 13(1): 31-51.

Agut, S., Grau, R., Peir6, J.M. (2003). Individualand Contextual Influences
on Managerial Competency Needs, Journal of Management
Development, 22(10): 906-918.

Ashkezari, M.J.D., Aeen, M.N. (2012). Using Competency Modelsto
Improve HRM, Ideal Type of Management, 1(1): 59-68.

Athey, T.R., Orth, M.S. (1999). Emerging Competency Methods for the
Future, Human Resource Management, 38(3): 215-226.

Barriocanal, E.G., Sicilia, M.A., Alonso, S.S. (2012). Computing with
Competencies: Modelling Organizational Capacities, Expert Systems
with Applications, 39: 12310-12318.

Blancero, D., Boroski, J., Dyer, L. (1996), Key Competencies for a
Transformed Human Resource Organization: Results of a Field Study,
Human Resource Management,35(3), 383-403.

Brockbank, W., Ulrich, D., Beatty, R.W. (1999). HR Professional
Development: Creating the Future Creators at the University of
Michigan Business School, Human Resource Management, 38(2): 111-
117.

Budak, G. (2008). Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Baski,
[zmir, Baris Yayinlar1.

Cardy, R.L., Selvarajan, T.T. (2006). Competencies: Alternative
Frameworks for Competitive Advantage, Business Horizons, 49: 235-
245,

Currie, G., Darby, R. (1995). Competence-based Management Development:
Rhetoric and Reality, Journal of European Industrial Training, 19(5):
11-18.

Deist, F.D., Winterton, J. (2005). What is Competence?, Human Resource
Development International, 8(1): 27-46.

Dessler, G. (2007), Human Resource Management, 11 Baski, New Jersey,
Pearson Prentice Hall.

Dogan, N., Basokcu, T. O. (2010). Istatistik Tutum Olgegi I¢in Uygulanan
Faktor Analizi ve Asamali Kiimeleme Analizi Sonuglarinin



O.F. UNAL / Cankir1 Karatekin Universitesi SBE Dergisi 4(1): 129-146

Karsilastirilmasi, Egitimde ve Psikolojide Olgme ve Degerlendirme
Dergisi, 1(2): 65-71.

Draganidis, F., Mentzas, G. (2006). Competency Based Management: a
Review of Systems and Approaches, Information Management &
Computer Security, 14(1): 51-64.

Enis, MLE. (2008). Competency Models: A Review of the Literature and The
Role of the Employment and Training Administration (ETA),
http://www.careeronestop.org/COMPETENCYMODEL/info document
s/OPDRLiteratureReview.pdf, (10.11.2012)

Gangani, N., McLean, G.N., Braden, R.A. (2006). A Competency-Based
Human Resource Development Strategy, Performance Improvement
Quarterly, 19(1): 127-140.

Govender, P., Parumasur, S. (2010), Evaluating the Rolesand
Competenciesthatare  Critical ~Considerations for Management
Development, SA Journal of Industrial Psychology, 36(1): 1-11.

Heinsman, H. (2008). TheCompetency Concept Revealed: Its Nature,
Relevance, and Practice, Academisch Proefschrift, Vrije Universitesi,
Print Partners Ipskamp BV, Enschede, http://dare.ubvu.vu.nl/bitstream/
1871/13216/5/7960.pdf, (22.10.2012).

HR-XLM  (2001). Competenciesl.0  (Measurable Characteristics)
Recommendation 2001, Der: Chuck Allen, http://xml.coverpages.org/
HR-XML-Competencies-1_0.pdf, (22.10.2012).

Kalayci, S. (2008). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, 3.
Baski, Ankara, Asil Yayin Dagitim.

Kaufman, R. (1998). Strategic thinking: A Guide to Identifying and Solving
Problems (Rev. ed.), Arlington, VA, and Washington, DC., American
Society for Training and Development and the International Society for
Performance Improvement, aktaran, Agut, S., Grau, R. (2002).
Managerial Competency Needs and Training Requests: the Case of the
Spanish Tourist Industry, Human Resource Development Quarterly,
13(1): 31-51.

Kellie, D. (1998). Catching a Wave: an Australian Case Study on Building
Competence in Search of Competitive Advantage, International Journal
of Training and Development, 2(4): 259-275.

Klink, M.,Boon, J. (2002). The Investigation of Competencies within
Professional Domains, Human Resource Development International,
5(4): 411-424



O.F. UNAL / Cankir1 Karatekin Universitesi SBE Dergisi 4(1): 129-146

Lahti, RK. (1999). Identifying and Integrating Individual Level and
Organizational Level CoreCompetencies, Journal of Business and
Psychology, 14(1): 59-75.

Lawler III, E. E., Mohrman, S. A., (2003). HR as a Strategic Partner: What
does it Taketo Make it Happen?, Human Resource Planning, 26(3), 15-
29.

Mansfield, R.S. (2000). Practical Questions for Building Competency
Models, Competency-Based Management forthe Federal Public Service
Conference. Ottawa, Canada, 3-17, www.lexonis.com/ resources/
practical%20questions%20building%20models.pdf. (05.11.2012)

McClelland, D.C. (1973). Testing for Competence Ratherthan for
Intelligence, American Psychologist, (Ocak), 1-14.

Milicevic, M.S., Mikanovic, M.B., Supic, J.T., Vasic, V. (2010).
Competencies Gap of Management Teams in Primary Health Care,
European Journal of Public Health, 21(2): 247-253.

Nordhaug, O.,Grenhaug, K. (1994). Competences as Resources in Firms,
The International Journal of Human Resource Management, 5(1): 89-
106.

Ozgelik, G., Ferman, M. (2006). Competency Approach to Human
Resources Management: Outcomesand Contributions in a Turkish
Cultural Context, Human Resource Development Review, 5(1): 72-91.

Ozdamar, K. (2002), Paket Programlar ile Istatistiksel Veri Analizi-2, 2.
Baski, Eskisehir, Kaan Kitabevi, aktaran Cengiz, D.,Kiling, B. (2007).
“Faktér Analizi ile 2006 Diinya Kupasi’na Katilan Takilarin
Siralamasinin Belirlenmesi, Marmara Universitesi {IBF Dergisi, 23(2):
351-371.

Petersen, S.A., Heikurs, T., Cerinsek, G., Bedek, M. (2011). Competence
Portfolios, European Commission Seventh Framework Project (IST
231717), http://www.reachyourtarget.org/joom”la/ attachments/article/
156/D4.1%20Competence%20Portfolios,%20v.%202.pdf, (10.11.2012)

Raja, K.G., Swapna, R. (2010). Evaluating the differences between
Managerial and Executive Level Personal Competencies -A Critical
analysis of Select IT Companies, Bhavan’s International Journal of
Business, 4(2): 71-76.

Rao, P.H. (2010). A Framework for Building Competency: Improving the
Quality of Care at the Primary Health Level, ASCI Journal of
Management, 39(2): 68-94.




O.F. UNAL / Cankir1 Karatekin Universitesi SBE Dergisi 4(1): 129-146

Rodriguez, D., Patel, R., Bright, A., Gregory, D., Gowing, M.K. (2002).
Developing Competency Modelsto Promote Integrated Human
Resource Practices, Human Resource Management, 41(3): 309-324.

Ulrich, D., Brockbank, W., Jahnson, D., Younger, J. (2007). Human
Resource Competencies: Responding to Increase Expectations,
Employment RelationToday, 34(3): 1-12.

Wickramasinghe, V., Zoyza, N. (2008). Gender, Age and Marital Status as
Predictors of Managerial Competency Needs: Empirical Evidencefrom
a Sri Lankan Telecommunication Service Provider, Gender in
Management: An International Journal, 23(5): 337-354.

Wooten, K. C., Elden, M. (2001). Cogenerating a Competency Based HRM
Degree: a Model and Some Lessons From Experience, Journal of
Management Education, 25(2): 231-257.

Yeung, A.K. (1996). Competencies for HR Professionals: An Interview with
Richard E. Boyatzis, Human Resource Management, 35(1): 119-131.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


