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ONSOZ

Yetkinlikler, biitin Insan Kaynaklar1 (IK) siireglerinin yeni bastan
tasarlanmasini gerektiren genis capli bir etkilesimi gerektirmektedir. Organizasyonun
vizyonu, misyonu ve stratejisi ile yakin baglantisi, dolayisi ile IK siireglerini
yetkinliklere dayali hale getirme tercihi bilyiikk bir degisimi de beraberinde
getirmektedir. Degisim her an, her yonde ve herkesi etkileyecek sekilde hizla gelisen ve
etkileyen bir siirectir. Verdigi kararlarla bir isletmeyi, bir kurumu, bir orduyu ve
neticesinde bir oOrgiitii gelecege tasimakla gorevli olan liderler ise, bu degisen diinyada
tim degisime ayak uydurmak, bununla smirli kalmayip degisimi yaratmak ve
yonetmek, yani “doniismek” durumunda olan itici giictiirler. Bu giiciin
degerlendirilmesi performans yonetimini glindeme getirirken, bu giice sahip olma
diizeyi ise farkli yetkinlikleri igermektedir. Yetkinlik yaklagiminin temel Gnermesi,
iistiin basartya sahip calisanlarin ozelliklerini tespit edip bunlar1 organizasyonun
stratejik beklentileri ile biitiinlesik bir model haline getirilmesi ve insan kaynaklarinin
temeli olan “dogru adamin dogru yerde dogru zamanda istihdami” prensibinin

olusturulmasidir.

Yonetici kararlarina destek olacak sistem, mekanizma ve araglar giin gectikce
artsa da, bazi durumlarda yetkinlik acgisindan sinirli kalmaktadirlar. Bu tezde;
yetkinlikler ve liderlik konularinda yoneticilere yardimci olacak; sistemli, biitiinciil,
problemlerin esas yapisim1 anlamaya calisan, etkili geri besleme veren ve oOrgiitsel
O0grenmeyi saglayan bir ara¢ olarak yetkinliklerin liderlik iizerine etkileri ve

uygulamalar {izerinde durulmaktadir.

Bu tezi yazmadaki en Oonemli itici giiclim, bilim alanina kii¢iik bir katkimin
olabilecegi yoniindeki vizyonumdur. Bunu basarma yolunda bana yardimci olan, tezime
yon veren ve derslerinden ¢ok yararlandigim hocam ve tez danismanim Prof. Dr. Sadi
Can SARUHAN’a, iiniversitemde bana emegi gecen tiim degerli hocalarima, tim

enstitll personeline, destegini esirgemeyen aileme tesekkiirii bir borg bilirim.

[stanbul, 2007 Cem GUCEL



LiDER YETiSTIiRMEDE YETKINLIiKLERIN ONEMi VE KARA HARP
OKULU ORNEGI
OZET

Glinlimiiz diinyasinda bircok olgu ¢ok hizli bir bicimde degismekte ve
kavramlar, stratejiler, is iliskileri gibi bir¢cok deger her gecen giin yeni ve farkli anlamlar
bulmaktadir. Artik bilinen yonetim uygulamalarinin yetersiz kaldigi diinyada farkli
yonetim uygulamalarina gecis siireci yasanmakta, bu siire¢ pek tabii ki bir siirii sancilar

ve sikintilar beraberinde getirmektedir.

Bilindigi gibi organizasyonlarin var olmasim saglayan 2 temel unsur vardir;
“sistem ve insan”. Organizasyonlar dogru sistemle dogru insanlar1 bir araya getirdigi
siirece var olacaklardir. Ancak bu, giiniimiiz bilgi toplumunda olduk¢a zor bir
durumdur. Organizasyon ¢alisanlarindan miisteriye kadar var olan siirecteki tiim

insanlar1 mutlu edebilecek bir sistem kurmaksa yine organizasyonlara diismektedir.

Bununla birlikte bu sistemin kurulmasi, oncelikli olarak calisanlarin se¢iminde
organizasyonun vizyonuna, misyonuna ve degerlerine uygun olarak belirlenen
yetkinliklere sahip olanlarin tercih edilmesi, bu secilen personelin yetkinliklerine uygun
islerde gorevlendirilmesi ile miimkiin olabilecektir. Bu anlamda sirketlerin, tiim insan
kaynaklar1 siireglerinde, ¢alisanlarin yetkinliklerini gz O©niinde bulundurmasi
gerekmektedir. Bu ise yetkinlik odakli insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanmas ile
miimkiin olabilecektir. Unutulmamalidir ki bir sirketin basarisim1 c¢aligsanlarinin

yetkinliklerinin diizeyi ve toplam performans dereceleri belirleyecektir.

Bu calismada oncelikli olarak yetkinlik ele alimmus, yetkinlik odakli insan
kaynaklar1 yonetimine deginilmistir. Sonrasinda ise liderlik konusu irdelenerek,

yetkinliklerin liderlik iizerindeki etkisi agiklanmistir.

Tezin amaci, lider yetistirmede yetkinliklerin énemini arastirmaktadir. Tezin
birinci boliimiinde, oncelikle yetkinligin tanimi, dogusu ve tarihsel gelisimi, nitelik ve
ozellikleri agiklanmigtir. Yonetimde yetkinligin Onemine deginilerek bu siireg
incelenmis, sonrasinda ise yetkinligin tiirlerine, tarz, yaklasim ve modellerine yer
verilmistir. Yetkinlik kavrami ve siirecine etki eden unsurlarin aciklanmasiyla birlikte,

yetkinlik kavraminin genel bir ¢cercevesi ¢izilmistir.
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Ikinci boliimde; liderlik yetkinliginin askerlik meslegi iizerindeki 6nemine
deginilmistir. Bu baglamda liderligin tamimi, yonetimdeki rolii, Ozellikleri ve
yaklagimlart aciklanmistir. Liderligin yetkinlikle olan baglantisina deginilmistir.
Uciincii son boliim olan uygulama boliimiinde; uygulamanin amaci, hipotezleri ve
stmirhiliklart belirtilmis, daha sonra uygulamanin modeli agiklanmis ve verilerin

toplanmasi ve islenmesi yontemlerine yer verilmistir.

Yapilan uygulama sonucunda; organizasyonun vizyon, misyon ve degerleri
dogrultusunda belirlenen yetkinlikler cercevesinde, performans degerlendirmesi
yapilarak, kisisel bazda ve kurumsal bazda dl¢iimler elde edilmistir. Bu dl¢iimlerin ve
degerlendirmelerin 15181 altinda lider yetistirmede yetkinliklerin onemi irdelenmistir.
Farkli yas, uyruk, askeri sinif, askeri-sivil lise kaynakli personel degerlendirilmis ve

gelecegin rekabet ortaminda liderlerin ve yetkinliklerin dnemi vurgulanmaistir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, Liderlik.
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THE IMPORTANCE OF COMPETENCY IN LEADER TRAINING
AND THE TURKISH MILITARY ACADEMY EXAMPLE

ABSTRACT

In contemporary world, everything changes quite rapidly and concepts on
strategies or relationships find new meanings. The modern applications of management
are not enough and thus a process of new strategies are tried to be applied. Of course,

that period will be painful.

As known, there is two main elements of the organizations: human and the
system. Organizations continue to live if the can bring the correct person and the correct
task together. However, this can be very difficult for today’s organizations. It is on the

organizations to build a system to please the workers, managers and the customers.

While the organizations have to prepare an optimal climate, this can only be
possible by having the right person for the right job that fits to the organizations vision
as well as the mission. For this, the organizations should use an evaluation criterion that
is based on skill evaluation starting from the selections of the workers, ending in
evaluating their performance. This can be possible by application of human relations to
management and evaluation. It must be kept in mind that, the performance and the skills

of the organizations depends on the skill and the performance of its workers.

The main purpose of this thesis is to identify the contribution of competency to
leadership qualities. In this study, firstly the meaning and the historical background as
well as the characteristics of competence is dealt. Then the importance, styles,
approaches and models of efficiency rating were explained. After describing the
effective evaluation process, the elements that may affect the process were explained as

well as framing what has been understood from the word competency.

The second chapter talks about what is leadership, the role of leadership in
management and approaches to leadership, the connection of leadership to competency.
The final chapter valuates the datum. Some measurements were done according to the
the vision, the mission and the values of the organization. The results were obtained on
depending on the basis of individuals and the organization. In the light of these results,

the effect of competency on leadership is discussed. The importance of the competency
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is discussed according to age, nationality, military branch and differences in high

school.

As a result, it is understood that the competency is a useful tool when
measuring skills, capacities and capabilities of workers/employers of the organization as

well as the organization.

Keywords: Competency, Leadership.
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1. GIRiS

Icinde bulundugumuz “bilgi ve teknoloji ¢ag1”, degisim ve esneklik cag1 olarak
da nitelendirilebilir. Son yillarda, degisime uyumun gerekliligi, hicbir donem ya da
cagda olmadig1 kadar agik sekilde fark edilmistir. Oyle ki, 19’uncu yiizyilin sonlarina
dogru, Amerika Patent Ofisi yoneticisinin; gerekli her seyin o tarihte icat edilmis oldugu
yargisina vararak ofislerin kapatilmasimi Onerdigi yillardan, “degismeyen tek seyin,
degisimin kendisi oldugu” inanisinin yayginlagtigi yillara gelinmistir. Bu inanig, gerek
mikro diizeyde gerekse makro diizeyde degisime siirekli uyumun kag¢inilmaz olduguna

dair ¢ok onemli bir farkindalik yaratmaktadir.

Bu ¢alisma, yetkinliklerin liderlik iizerine etkisi konusu ile ilgili kapsaml bilgi
ve uygulamalar ile ilgili bir arastirmadir. Genelinde insan kaynaklari yonetimini,
Ozelinde ise lider yetistirmede yetkinliklerin Onemini aciklamaya calisan bir

arastirmadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde yetkinlik yaklasimi, insan kaynaklar
diisiincesinin tarihsel gelisimi igerisinde 1960’11 yillarda ortaya konmasina ragmen,
diger insan kaynaklar1 uygulamalar1 gibi 1990’11 yillarda kullanim alanim ve etkinligini
artirmistir.  Ulkemizde son bes yil igerisinde insan kaynaklar1 yoneticilerinin
giindeminde yerini alabilmis ve simirli miktarda ve kapsamda uygulamaya konu

olmustur.

Yiiksek performansin nedeni olarak diisiiniilen bireysel karakteristiklere (kisilik
ozellikleri, giidiiler, degerler, bilgi ve beceriler, tutumlar vb.) karsilik gelen yetkinlikler
giiniimiizde psikoloji ve davranis bilimi alaninda yeni aragtirmalara ve uygulamalara da
konu olmaktadir. Bu gelismeler dogaldir ki geleneksel insan kaynaklari yonetimi

anlayislart ve uygulamalarinin da yeniden sorgulanmasini beraberinde getirmektedir.

Arastirmamin amaci, organizasyonlarda insan kaynaklar1 yonetiminin etkin ve
verimli olarak gerceklestirilmesi amaciyla, bir insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 olan
yetkinlik yaklasiminin ve yetkinliklerin lider yetistirme iizerindeki etkisi olarak

Ozetlenebilir.
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2. YETKINLIK VE YETKINLIiKLERIN
SINIFLANDIRILMASIYLA ILGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

2.1. Yetkinlik Kavramimin Tanmim Ve Dogusu

Yetkinliklerin evrensel bir tamimi olmamakla birlikte, genel olarak bir¢ok

tanimi yapilmustir.
Yetkinlikler; yliksek performansi dnceden bildiren karakteristik ozelliklerdir'.

Yetkinlikler iistiin performans gosterenleri digerlerinden ayiran ozelliklerdir.
Yetkinlikler, ¢alisamin ulagsmasini arzu ettigimiz “ideal durumu” tanimlar. Bireylerin
nasil yapmalar1 ve hangi sonuclara ulagmalar1 gerektigini anlatir. Calisanin gorevini
nasil yapacagi, kurumun yonetim yapisina, sistemlerine, siireclerine ve diger kosullarina
bagh oldugundan, yetkin olmanin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranislar kuruma ve
calisanin kurumdaki roliine gore degisir. Dolayisiyla yiiksek performansa ulagabilmek

i¢in Oncelikle o gorevde yetkin olmanin gereklerini tanimlamamiz gerekir.
2.1.1. Yetkinlik Kavramimn Tanim

Yetkinlik kavrami, farkli kullanim alanlar1 ve yerleri oldugundan, literatiirde
farkli bakis agilartyla incelenmis bir kavramdir. Yetkinlik, ¢ok farkli disiplinlerde ¢ok
farkli amaclar icin tammlanmis bir kavramdir. Uygulamada yetkinlik kavram iizerinde
bir fikir birligine varmanin zor olmasi normaldir, zira literatiirde iizerinde fikir birligine
varilan konularin bile uygulamada tasidigi anlamlar, isin niteligine, uygulanan hedef
kitleye, uygulanan yere ve uygulayanlara gore farkliliklar kazanabilmektedir. Yetkinlik

oldukga soyut bir kavram olarak algilanmaktadir®,

Bir kelimenin sozliik anlaminin 6tesinde belli bir uzmanlik alam ile ilgili

derinlik kazanmasi, konunun uzmam olan yazar ve diisliniirler tarafindan aym icerigi

! Spencer, Lyle M. and Spencer, Signe M., Competence At Work, New York: John Wiley and Sons, 1993, p.9.
% Ozdiller, Ilhan, “Neden Yetkinlik ?”, Human Resources. Eyliil-Ekim 2001, s.46-47.



yansitacak sekilde kullanilmasia baghidir. Bu bolimde yetkinlik kelimesinin sozlitk

karsiliklari ile yonetim literatiiriindeki kullanim bigimleri ele alinmistir.

Oxford Dictionary’de, “competency” kelimesinin sifat bi¢imi olan “competent”
karsiligi olarak; “kisilerin bir isi yapmak icin ihtiya¢ duyduklan yetenek, gii¢, yetki,
beceri, bilgi v.s.’ye sahip olma durumu” tanimi yazmaktad1r3. Yonetim bilimi ile ilgili
Tiirkce metinlerde “competency” karsihgi olarak; yetkinlik; yeterlilik/yetkinlik®, ve
liyakat® kavramlar1 kullamlmustir. “Yetkinlik” kelimesinin sifat bicimi olan “yetkin”
kelimesine, Tiirk Dil Kurumu Tiirkce Sozliik; “gerekli olgunluga erismis, kamil,

miikemmel” karsihiklarini vermektedir®.

Biiyiik Larousse sozlilkk ve ansiklopedisinde ise; yetkin, liyakat ve yetkinlik

kavramlar ile ilgili tanimlamalar sbyledir7:

Yetkin : Kendisinden beklenen tiim nitelikleri tasiyan, kusursuz, eksiksiz bir

kimse i¢in kullanilan, miikemmel.
Yetkinlik : Yetkin olma durumu; yetkin olan bir kimsenin, bir seyin 6zelligi.

Liyakat : Bir kimsenin bir isi basarabilmesini saglayan nitelikleri; yetkinlik,

ehliyet.
Liyakatli : Bir isi basarabilecek kimse i¢in kullanilir; yetenekli, ehliyetli.
Yeterlik : Bir is i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olma durumu; ehliyet.
Yeterlilik : Yeterli olma durumu®.

Yukaridaki tanimlardan da anlasildig: tizere, Tiirkge’deki yetkinlik, yeterlilik
ve liyakat kelimeleri, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan heniiz birbirinden ayirt

edilebilecek kadar 6zgiin anlam derinlikleri kazanmamistir. Yonetim literatiiriindeki

3 Hornby, A.S., Oxford Advanced Learner’s Dictionary of Current English, Third Edition, London: Oxford
University Press, 1974, p.207.

* Erdogmus, Nihat, “Kariyer Gelistirme Uzman Sistemlerin Federasyonu ve Bir Orgiitsel Yedekleme Modeli”,
Yayimlanmig Doktora Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998, s.72.

3 Eryilmaz, Bilal, Kamu Yonetimi, Istanbul: 2000, 5.248.

6 Tiirkce Sozliik, Ankara: Yeni Baski Cilt 2, TDK, 1988, s.1628.

7 Biiyiik Laurosse Ansiklopedik Sozliik, CXXIV, Istanbul: Milliyet Yaymlari, 1992.

8 Tiirkce Sozliik, Ankara: Yeni Baski Cilt 2, TDK, 1988, 5.1626.



yetkinlik ile yeterlilik kelimeleri birbiri ile baglantilidir, ancak bagimsiz kavramlari

temsil etmektedirler.

Orgiitler hedefledikleri basariya ulasmada ve sektorlerindeki rakiplerine karsi
rekabet iistiinliigii saglamada, yonetim uygulamalarinin basarisinda calisanlarinin sahip
oldugu bilgi, beceri ve davranig Ozelliklerinin c¢ok biiyiikk Onem tasidigini fark

etmislerdir.

Yetkinlik kavrami, kurum veya kuruluglarin is (proje) siireglerini belirleyerek
gelistirmelerini, uygulamalarin1 ve kurum kiiltiirii olarak yerlestirmelerini saglayan bir

olgunlasma modelidir’.

Kisaca yetkinlikler adi verilen 6zellikler, ¢alisanlarin hem yaptiklar isi tam ve
kaliteli yapmalarinda, hem de orgiite katma deger yaratmada rol oynamaktadirlar.
Olciilebilir, gozlemlenebilir ve gelistirilebilir bilgi, beceri ve davraniglar olarak
tanimlanan yetkinlikler ve yetkinlik gelistirme ihtiyaclari 6rgiit vizyonuna paralel olarak
belirlenir. Orgiitiin nereye varmak istedigi; Orgiitin vizyonu, misyonu, stratejik
hedefleri ve ortak degerleri ile ifade edilirken, orgiitiin basar1 ihtiyaglari; kritik basart
faktorleri ve hedeflerle, bireylerin bu basariya nasil katkida bulunacagi ise yetkinliklerle

ifade edilmektedir.

Yetkinliklerin belirlenmesini, dl¢iilmesini ve gelistirilmesini belirli bir sistem
biitiinliigii i¢inde biitiin faaliyetleri yetkinlik kavrami baz alinarak yapildiginda orgiitler

hedeflerine daha sistematik ve kalic1 ulasabilmektedir.

Yetkinlikler, mitkemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi,

beceri ve tutumlar kapsayan gozlemlenebilir davranislardir'®.

Her alanin kendi bakislarina gore tamimlarini, kullanim alanlarindan ve

yararlanma sekillerinden yola ¢ikarak bir kagini sdyle siralayabiliriz'';

K http://www.andproje.com.tr/projeyetkinlikmodeli.html., (04.01.2005).

' ipbiiken, Yalgin, “Deger Yaratan Insan Kaynaklari: I.d.e.a. Goriigii”, insan Kaynaklar1 Konferansi, {stanbul,
2000, s.5.

"' Hoffmann,T., “The Meaning of Competency”, Journal of European Industrial Training. Vol.23, Number:6,
1999, p.275.



. Psikologlara gore yetkinlik; insanlarin yeteneklerini olgmek ve
gozlemlenen davranislarin ne derece o insanin 6zelliklerini ve kapasitesini yansittigini

bulmaktir,

. Yonetim wuzmanlarina gore yetkinlik; c¢alisanlarin  performansini
gelistirmek yoluyla, orgiit amaclarina en iyi sekilde nasil ulagsacagini tanimlamak

amaciyla uygulanan fonksiyonel ¢oziimlerdir.
Yetkinlik kavrami tammlarindan bazilar1'*:

. Bilgi, motivasyon, beceriler, yetenekler, inancglar, degerler ve ilgilerin

bir karigimidir.

. Bir isteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve
ozelliklerdir.
° Gudii, karakter, kisilik, tutum, deger, icerik bilgisi veya kavrama

becerisi ve iistiin basarili olanlar1 ortalama performans gosterenlerden ayirmak iizere

giivenilir bir sekilde ol¢iilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimdir.

. Is amaclarin1 gerceklestirmede kullanilan olgiilebilir is aliskanliklarinin

ve kisisel becerilerin yazili tanimidir.

Yetkinligin tiim belirtilen 6zelliklerini icerecek bir sekilde tanimi da soyle
yapilmistir: Yetkinlikler, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan ve
bir isteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan

gdzlemlenebilir davranislardir'.

Yetkinlik, yoneticinin isinde yiiksek ve etkin bir performans gostermesini
saglayan, yetenek ve beceri diizeyi, kisilik ozellikleri, giidii (motive) diizeyi, bilgi

diizeyi ve deneyimi igeren bir 6zellikler yumagldlru.

12 Shippmann, Jeffery S., v.d., “The Practice of Competency Modeling”, Personnel Psychology. Vol.53, 2000,
p.706.

13 Ipbiiken, s.46.

14 Boyatzis, R.E., The Competent Manager: A Model for Effective Performance, New York: John Wiley and
Sons, 1982, p.5.



Yetkinlik konusunda farkli bir yaklasimda organizasyonel strateji alanindan
gelmistir. 1990 yilinda Prahalad ve Hamel organizasyonlarin rekabetci stratejilerinin
bilesenleri olarak “temel yetkinlik” ( core competency) kavramini gelistirmis ve kisa

siirede popiilerlik kazanmustir'™.

Yetkinlik kelimesinin yonetim literatiiriine girmesini saglayan Boyatzis ise
yetkinligi, “Bir kisinin iste etkili olabilmesi ve yiiksek performans gosterebilmesi igin

sahip olmas1 gereken karakterlerdir” diye tanimlamustir'®.

Yeterlilik kavramimin Tiirkce'deki en uygun karsiliklarindan birisi liyakat
kavramidir'’. Liyakat gorevi basariyla yapabilme giiciidiir. Yeterliligin temelinde bir
hak etme kavrami vardir. Kamu personel yonetiminde yeterlilik kavrami genis ve dar
olmak iizere iki anlam icermektedir. Genis anlamda yeterlilik, belli 6zelliklere sahip bir
personel sistemini belirtir. Dar anlamda yeterlilik ise, yarisma smavlar araciligiyla
kamu hizmeti gorevlerine en uygun elemanlarin belirlenip, se¢ilip getirilmesidirlg.
Yetkinlikler; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan, bir oOrgiitii
basariya gotiiren, bireysel performansin artmasini saglayan ve orgiitiin performansina
katma deger katan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan davramiglardir, seklinde de

tanimlanabilir'®.

Ulrich, Brockbank, Yeung ve Lake ise yetkinligi; bir kisinin gostermis oldugu

tiim bilgi, beceri ve davraniglar olarak tammlamaktadirlar®®.

Gorsline ise yetkinligin, insan kaynaklar literatiiriinde birden fazla anlamda
kullanildigini belirtmistir. Ona gore yetkinlikler; bir 6rgiitiin iyi yaptig1 seyler anlamina

gelebildigi gibi, her bir calisanin sahip olmasi gereken Ozellikler anlamina da

15 Prahalad C. and Hamel G., “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business Review. , Length:12p,

Product Number:90311, May-Jun 1990, p.79.

"Mitrani, Alain and Murray, Dalziel and Fitt, David, Competency Based Human Resource Management Value
Driven Strategies for Recruitment and Reward, Paris: Hay Group, 1992, p.27.

”Erdogmus, ,8.42-43.

18 Canman, Dogan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Yarg: Yayinevi, 2000, s.18.

19 Kochanski, T.James, “Introduction to Special Issue on Human Resources Competencies”, Human Resource
Management.Vol.:35, Number: 1, 1996, p.18.

20 Ulrich, Dave .Brockbank,Wayne and Yeung, Arthur and Dale, Lake, “Human Resource Competencies: An
Emprical Assessment”, Human Resource Management. Vol.:34, Number:34, Winter 1995, p.474.



gelebilmektedir ve hatta bir isi yapmak icin gerekli olan bilgi, beceri ve davranislar

anlaminda da kullamIlmaktadir®".

Diger yandan, Prahalad ve Hamel “Competing for the Future” adli kitabinda

yetkinligi bir 6rgiitiin o anda sahip oldugu tiim beceriler olarak tanimlamaktadirlar®.

Cooper ise yetkinligi tamimlarken farkli bir yaklagimda bulunmustur. Cooper’a
gore bu kritik terimin agiklanmasinda net bir tanim olmamakla birlikte iki temel

yaklagim oldugunu savunmustur. Bunlar®;

. Usta/Yetenekli ( Competent ) : Bir is siirecinin standartlarin1 yerine

getirmek i¢in gerekli nitelik.

. Yetkinlik ( Competency ) : Usta/yetenekli olabilme durumu veya
kosulu.

Calisanlar, eger islerinde gerekli siirecleri dogru olarak yerine getirebiliyorsa
usta/yetenekli olduklarim ve fakat ¢alisanlar Toplam Kalite Yonetimindeki ii¢ standardi
kullanarak, yani geri bildirim zamanin acik¢a belirttigi, sifir hatanin ve miisteri
memnuniyetinin saglandigi bir isi basariyorlarsa, bu da calisanlarin yetkinligini
géstermistir24. Cooper bu 6rnekle yetkinligin ne oldugu ve ne olmadigini1 kendisine gore

aciklamustir.

Scott B. Parry yetkinligi, “isin performansi ile iligkili olan, iyi tespit edilmis
standartlarla ol¢iilebilen ve egitim ve gelistirmeyle iyilestirilebilen, bir isin biiyiik bir
kismim (bir rol veya sorumluluk) etkileyen bilgi, beceri ve davranislardir” seklinde

tanlmlamlstur25 .

Green, bireysel yetkinligi; “bir c¢alisma hedefini basarmak igin kullanilan

kisisel beceriler ve Olciilebilir calisma aliskanliklarinin yazili halidir” seklinde

2! Gorsline, K., “A Competency Profile for Human Resources:No More Shoemakers Children”, Human Resource
Management. Vol.:35, Number:35:1, 1996, p.53.

22 Prahalad, C.K. and Hamel, G., Competing for The Future, Boston: Harvard Business School Press, 1994, p.30.
23 Cooper, Kenneth Carlton, Effective Competency Modeling and Reporting A Step by Step Guide for
Improving Individual and Organizational Performans, New York: American Management Association, 2000,
p.11-12.

24 Cooper, Kenneth Carlton p-13.

25 Shandler, Donald, Competency and Learning Organization, Menlo Park: Crisp Publications, 2000, p.2.




tanimlamaktadir. Bu nedenle bireysel yetkinliklerden bahsederken asagidaki konulara

dikkat edilmesi gerekmektedir26:

. Bireysel yetkinlikler, orgiitsel yetkinliklerden, becerilerden, degerlerden

ve Onceliklerden farklidir.

. En az yirmi kelimeden olusan bir yazili tamim yetkinligin ne anlama

geldigini tam olarak anlatir.

. Olciilebilir caligma aliskanhiklar1 ve Kkisisel beceriler, yetkinligin
giivenilir olarak ol¢iilebilmesinde kullanilir ve bir kisinin faaliyetlerini 6nceden dogru

olarak bildirir.

. Bireysel yetkinlikler, bir calisma hedefinin basarilmasina katkida
bulunur, sonuglarin kazanilmasina baslica sebep olan bir ¢alisma sisteminin de énemli
bir pargasidir. Insan kaynaklari yoneticileri yetkinlikleri yukaridaki tammda da
goriilecegi gibi, bireysel seviyede diisiiniirken, is stratejistleri oOrgiitsel seviyede

diisiinmektedirler. Yetkinliklerin etki alanlari ise isi, insanlar1 ve orgiitii etkilemektedir.

Jeanne Thomas yetkinliklerin tamimini; bir bireyin minimum ihtiyaclarini
onceden belirlenmis standarda getirmek seklinde yapmistir. Yetkinligin bilgi, beceri,
davranis ve yetenekten olusan dort 6ge igerdigini benimsemis ve teknik olarak asagidaki

dort seviyeyi tanimlamustir. Bunlar®’;

. Uygulamalt Yetkinlik: Bir kisinin bir takim gorevleri yapmasini

saglayacak yetenekleri gdstermesini saglar.

. Temel Yetkinlik: Bir kiginin, digerlerinin ne yaptii ve nigin yaptigini

anlamasini1 gostermesidir.

. Doniiglii - Yetkinlik: Bir kisinin faaliyetleri anlayarak faaliyetleri
birlestirme ve entegrasyonu saglama kabiliyetini gosterir. Boylece kisi, bu faaliyetlerle

degisikliklere ve alisilmadik durumlara adapte olmay1 6grenir.

26 Green, Paul C., Building Robust Competencies Linking Human Resource Systems To Organizational
Strategies, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1999, p.5-6.
T Thomas, Jeanne, Competency Based Human Resource Management, NY: HCI Corp., 2000, p.3-7.



. Uygulanan Yetkinlik: Bir kisinin anlayarak ve kolay doniisebilecek bir

takim gorevleri yapmasini saglayacak yetenegi gostermesidir.

Yetkinliklerin ¢ikis noktasi, her orgiitiin kendi vizyonu, buna bagli olarak
toplumda {iistlendigi misyon ve hedefleri gerceklestirirken izleyecegi strateji
oldugundan, tiim Orgiitler icin gecerli, evrensel bir yetkinlik listesi ve tanimi

bulunmamaktadir.

Yukarida yapilan tiim tamimlar dogrultusunda 6zet bir tamim yapilmasi

gerekirse, yetkinlikler;

“ orgiitiin temel diizeylerdeki is basarist icin kritik onem tastyan, vizyonun
birlikteligini garantileyen, performans miikemmelligini garanti altina alan, bilgi
(temeldir), beceri (bilginin kullamim sonucudur), davramis/tutum (bilgi ve becerilerin

sonuca yoneltilmesidir) ve degerlerdir (anlam katan kisisel ozelliklerdir) .”

Bundan sonra aktarilacak olan yetkinlik tamimlarn daha ¢ok McClelland

cizgisinde olusan kavramin farkli boyutlarinin vurgulanmasi seklindedir.

Ledford yetkinligi; “kisinin bilgi, beceri ve davranislarini iceren, performansin
kanitlanabilir  karakteristikleri” olarak tamimlayarak, “kisinin karakteristikleri”
vurgusuna dikkat cekmektedir®®. Bu kavram yetkinliklerin bir is veya bir pozisyondan
bagimsiz oldugunu anlatmasi nedeniyle 6nemlidir. Bu durumda bir ¢alisan, onlar1 bir

isten bir baska ise transfer edebilir.

Parry yetkinligi; “bireyin isinin 6nemli bir boliimiinii etkileyen, performansiyla
baglantili, kabul edilmis standartlara gore Olgiilebilen, egitim yoluyla gelistirilebilir

bilgi, beceri ve tutumlar kiimesi” olarak tammlamaktadir®.

Eastman Kodak Company’de insan kaynaklar1 alaninda calisan personelin

sahip olmasi gereken anahtar yetkinliklerin belirlenmesi ile ilgili arastirma

8 1 edford, Gerald E. , “Paying for the Skills, Knowledge and Competencies of Knowledge Workers”, Compensation
and Benefits Review. Vol. XXVII, No:4, July-August 1995, p.55-56, (Cevrimigi)
http://www.multnomah.lib.or.us./lib/ref/index.html., (20 Ekim 2003).

2 Parry, Scott B., “The Quest for Competencies”, Training. Vol. XXXIII, No:7, July, 1996, p.48-49, (Cevrimici)

http://www.multnomabh .libior.us./lib/ref/index.html., (13 Ekim 2003).
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gerceklestiren Blancero ve arkadaslarinin yetkinlik tanimi gelecek yonelimlidir:
“Yetkinlikler gelecekte arzulanan davraniglarin ortaya konulabilmesi icin gerekli olan

bilgi, beceri, yetenek ve diger vasiflardir” 30,

Coombe, yetkinliklerin; girdiler, ¢ciktilar ve siirecler olarak tanimlanabilecegini

belirtmektedir®'.

Girdi olarak yetkinlikler, kisinin bir isi iyi yapmak i¢in sahip oldugu
potansiyeli ifade eder. Kapasite; bilgi, beceri ve tutumlan icerir. Girdi yetkinlikler ya
caligsma, egitim ve deneyimle kazanilirlar ya da dogustan gelirler ki bunlarin etkilenmesi
daha zordur. Ol¢iimiindeki zorluk nedeniyle yetkinliklerin girdi olarak degerlendirilmesi
cok kabul gérmemistir'>. Anderson ve Davidson, yetkinlikleri; isletmedeki en iyi
kimselerin en bagarili sonucglarn elde etmek icin sik tekrarladiklar1 davranig ornekleri

olarak tanimlanmaktadirlar™.

New, yetkinligi, bir gorevi basarma amacina yonelmis goézlemlenebilir bir
etkinlik; bir isi yapma bigimi olarak tanimlamaktadir’®. Bu nedenle ayni becerilere sahip
ve ayni isi yapan iki ¢alisanin, farkli yetkinliklere sahip olmalar1 dolayisiyla basarilart
farkli olabilir. Basarili kimse sadece isi basarmak igin gerekli becerilere sahip olan
degil, ayn1 zamanda sahip oldugu becerileri, bagkalarinin yapamadig bir bi¢imde hizli

ve eksiksiz olarak isine aktarabilen kimsedir.

Schoonover, yetkinliklerin icerdigi bilgi, beceri ve giidiilerin; uygulamaya
yonelik, basariyr ortaya cikaran ve gozlemlenebilir dzelliklerine dikkat ¢ekmektedir.

Sekil 2.1°de bir yetkinlikte olmasi gereken ozellikler gosterilmektedir.

30 Blancero, Donna and Boroski, John and Dyer, Lee, “Key Competencies for a Transformed Human Resource
Organization: Results for a Field Study”, Human Resource Management. Vol. XXXV, No:3, Fall 1996, p.383,
(Cevrimici) http://www.multnomah .lib.or.us./lib/ref/index.html., (13 Nisan 2003).

31 Coombe, A., Competency-Based Pay in the NHS, Sheffield: NHS Personel, 1996, p.43.

32 Armstrong, Michael, Personel Mangement Practice, Sixth Edition, London: Kogan, 1998, p.195.

3 Anderson, Michael and Brown, Duncan, “Relating Competencies to Pay: The UK Experince”, Compensation and
Benefits Review. Vol. XXX, No:3, July-August 1998, p.22, (Cevrimigi) http://www.multnomah.lib.or.us./lib/ref/index
.html., (20 Ekim 2002).

3% New, George E., “Reflections: A Three-Tier Model of Organizational Competencies”, Journal of Managerial
Psychology. Vol. X1, No:8, Nov 1996, p.52, (Cevrimigi) http://www.multnomah.lib.or.us. /lib/ref/index.html., (22
Ekim 1999).

35 Shoonever, Stephen C. “Implementing Competencies: A Best Practices Approach”, (Cevrimigi).

http://www.schoonover.com/ResourceCenter/Q_A.html, (21 Eyliil 2003).
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Yetkinlik Fiyatlama modellerinin
gelistimesi igin sektdr dinamiklerinin anlasilir
bir sekilde kulaniimasi

i

Yetkinlik : Dururmun gerektirgi

Yeni rintaniim

projesinin tasanm . |

Maliyeterin
hesaplanmasi

Giiduler sorumluluklar1 bittinGiyle yerine getirir
Tutumlar
Yetkinlik: Yeri bir Griind, Mizag
sektorde farklilik yaratacak
sekilde hayata gegirir.

Basari: Bir isi mikemmel
yapma arzusu.

Sekil 2.1. Yetkinlik Bilesenleri

Yetkinlikler mitkemmel performanst sunan davraniglart icerirler. Bundan
dolayi, bilgi icermezler fakat uygulanmis bilgi veya bilginin basar1 getiren davranigsal
uygulamasim icerirler. Ilave olarak, yetenekleri icerirler fakat yalnizca basar1 getiren
yeteneklerin disa vurumudur. Son olarak, yetkinlikler is motivasyonu demek degildir

fakat motivasyona bagh olan gozlemlenebilir davranislar icerirler*®.

Kochanski yetkinlikleri, belli bir is veya rol kategorisindeki iistiin performansh
calisanlar1 vasat calisanlardan ayiran beceri, yetenek, bilgi ve Ozellikler olarak

tanimlamaktadir®’.

Boritz ve Carnaghan yetkinliklerle ilgili tanim farkliliklarimin, yetkinlik
kavraminin  icerdigi unsurlarin zaman iginde degisime ugramis olmasina
baglamaktad1r38. Erken donem yetkinlik tanimlar1 kati bicimde sonucu esas alma
egilimindeydiler ve bu nedenle de daha cok sonuc¢ iizerinde odaklagmiglardir.

Tamimlardaki farklilasmanin bir baska nedeni de yetkinliklerin; genel egitim, mesleki

36 http://www.schoonover.com/competency fags.htm#1, ( 26 Mart 20006).

37 Kochanski, Jim, “Competency-Based Management”, Training & Development, Vol.XI, No:10, Oct. 1997, p.41,
(Cevrimici) http://www.web2.searchbank .som/itw/session/, (10 Mart 1999).

38 Boritz, J.E. and Carnaghan, C.A., “IT Competencies for Accounting Professionals”, A Report Prepared for the
International Federation of Accountants Education Committee, Ontario, December, 1999, p.10.
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veya profesyonel rol olarak hangi baglamda ele alindigidir. Genel egitim ve profesyonel
roller, bilgi ve degerleri yetkinligin bir parcasi olarak kabul ederken, mesleki roller daha

cok beceri ve davranis egilimlidir.

Hooghiemstra, yetkinliklerin giidiiler, karakterler, kisisel diisiinceler,
davraniglar, deger yargilari, icerik bilgisi veya kavramsal ve davranigsal yetenekler gibi
ogeleri de icerdigini belirtmistir. Ancak, yukaridaki boliimde aciklanan yetkinlik
tanimlarindan da goriilecegi iizere tanimlarin hemen hepsinde bilgi, beceri, davranis,

tutum, giidii, degerler ve yetenekler gibi baz1 kavramlar ortak olarak kullanilmistir®’.

Biitiin bu aktarmalardan sonra bizim formiile etti§imiz yetkinlik tanim

sOyledir:

“Kisinin, belirli bir iste, istenilen diizeyde basar: saglamasi icin kritik deger
tagiyan, kigiyi siradan uygulayicilardan farkhlastiran, gozlemlenebilir ve olgiilebilir
kigisel ozellikler ile aym nitelikte ve egitim yoluyla gelistirilebilir bilgi, beceri ve

tutumlar toplamidir.”

Ozet tammdan da goriilecegi gibi yetkinlikler; orgiitiin temel diizeylerdeki is
basarist i¢in, vizyonun birlikteligini garantilemek ve performans miikkemmelligini
garanti altina almak i¢in bilgi, beceri, davranis/tutum ve degerlere ihtiya¢c duymaktadir.

Ihtiya¢ duyulan bu 6gelerin asagida ayrintili olarak agiklanmasi yapilmusgtir.

. Bilgi: Bilimsel yontemlerle elde edilen; insanin biligsel giicleriyle
islenen ve bir dilin simgeleriyle anlatilan bir iiriindiir*’. Ornegin bir ugus teknisyeninin
makine ve techizati hakkinda bilgisi veya bir hesap uzmaninin finansal y&netim
prensipleri bilgisi gibi isin gereklerini yerine getirmek i¢in sahip olunmas1 gerekli temel

bilgilerdir.

Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in, dncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi

olmak gerekir. Ornegin “ekip calismasi” konusunda yetkin olmak isteyen bir bireyin,

39 Hooghiemstra, Tjerk, Integrated Management of Human Resources, Amsterdam: Hay Group, 1992, p.87.
40 Basaran, [brahim Ethem, Egitim Psikolojisi, 6nc1 Basim, Ankara: Nobel Yayin, Ocak 2005, s.425.
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ekip c¢alismasinin Ozellikleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekecektir. Bu bilgi

deneyim yoluyla kazanilabilecegi gibi egitim yolu ile de kazanilabilir.

. Beceri: Genellikle 6nceden belirli bir bilgi seviyesi ile belirli bir
faaliyetin (fiziksel/veya zihinsel) yapilmasini saglayacak yetenektir. Bagka deyisle,
bilginin kullanim sonucudur. Calisanlar tarafindan Ogrenilebilir seyler olarak da
tanimlanabilir*'. Ornegin; bir ugus teknisyeninin bir helikopterin arizasmi giderme
becerisi veya hesap uzmaninin vergi bor¢larin1 azaltma becerisi. Beceri kisaca, “gii¢

sanilan, ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisi” olarak tammlanmaktadir*,

Bir konuda beceri sahibi olmak icin de o konuda yetenekli olunmasi geregi
aciktir. Bu yetenek bireyde dogal olarak bulunabilecegi gibi, sonradan da kazanilabilir
ve/veya kazandirilabilir, yani ogretilebilir ve gelistirilebilir. Ornegin; bireyin kisilik
yapisi baskalan ile birlikte bir ekip icerisinde calismaya uygun ise, bu konuda dogal bir
yetenege sahip oldugu soylenebilir. Kisilik yapis1 yalniz ¢calismaya uygun olan bir birey
de zaman icerisinde baskalar1 ile bir ekip olarak uyum icerisinde ¢alisma yetenegini
kazanabilir. Sonradan kazanilan becerilerde deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bilgi daha ¢ok
egitimle kazanilirken, beceri yaparak, yasayarak, kisaca deneyimle ve tecriibeyle

kazanilir ve gelistirilir.

. Davramg/Tutum: Davranis bir kisinin, bir obje veya duruma kendine
Ozgii yanit verme seklidir®. Bireyin kendi genel diisiincesinden veya degerlerinden sz
etmektedir. Bilgi ve becerilerin sonuca yonelmesidir. Ornegin; bir ucus teknisyeni
bircok detayla ugrasabilir veya isini biraz uygun olmayan bir sekilde yapabilir.
Yetkinligin iigiincii boyutu olan tutum ise, kisi tepkisinin ilgili oldugu biitiin objeler ve
durumlar {izerinde yonlendirici ve dinamik etki gdsteren ve tecriibe ile organize olan
istekliligin zihinsel ve sinirsel bir durumudur**. Baska bir tanimlamayla; bireyin belirli
kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu diizenlenmis bir inang ve

diisiince sistemidir.

H Eneg, Barbaros ve Bagdatlioglu, Dilek, “Is Stratejilerinin Insan Uygulamalarina Yansimalar:”, Management
Center 5inci Insan Kaynaklari Zirvesi Sunum Notlari, 25-26 Subat 2000, s.7.

42 Dreyfus, Edward A., “In Search of Perfection”, http://selfhelpmagazine.com/ articles/ relation/ perfect. html, 2000,
p-17.

*3 Deniz, Nevin, Global Egitim, istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999, s.27.

* Giiney, Salih, Davrams Bilimleri, Ankara: Kara Harp Okulu Basimevi, 1997, 5.346.
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Bireyin belirli bir konu ile ilgili tutumu, o konudaki davranisini sekillendiren
onemli bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip calismasi konusunda gerekli bilgiye sahip
olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda yetkinlesmesi icin yeterli
olmamaktadir. Ciinkii bireyin bilgi ve becerisinin gozlemlenebilir davranisa
doniistiiriilmesi  gerekmektedir. Bunun igin de bireyin ekip calismasit konusundaki
tutumu 6n plana ¢ikmaktadir. Eger birey ekip calismasini, igbirliginin sinerjisinden
yararlanarak daha basarili sonuglar alma olarak algilarsa bilgi ve becerisini o yonde
kullanarak davranisa doniistiirecek, tam tersine baskalarmin kendi performansini
diisiirecegi yoniinde bir diisiince sistemi gelistirmisse davranislarinda bu konudaki bilgi

L. 45
ve becerisini kullanim alan1 bulamayacaktir™.

. Degerler: Insanin karakterlerinden ve/veya giidiilerinden soz
etmektedir. Bunlan ¢ok siklikla herhangi bir yolla etkilemek veya gelistirmek zordur.
Degerler, anlam katan kisisel ozelliklerdir. Ornegin; baski altinda calisabilme, vazife

bilinci, meslek sevgisi.

Bilgi, beceri, davranmig/tutumlar ve degerleri iceren goriilebilir ve goriillemez
davranis seklinde ayrilan yetkinlik 6gelerinin birbirleriyle iliskisi, faaliyetlere ve is

stireclerine yansiyisi ile sonucta miisterilere etkisi tamamen i¢ ice gecmis sekildedir.

Yetkinlik konusunda, Amerika Birlesik Devletlerinde damismanlik hizmeti
veren Schoonover Gurubu ile uluslararasi yonetim danmismanlik firmasi olan Arthur
Andersen’1n, 2000 y1l1 baslarinda ortak yapmis olduklar1 ve diinya ¢apinda yaklasik 300
biiyiik firmanin katildifi “Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar1 Uygulamalar1” baslhkl
anket sonucunda, yetkinlikler genel olarak miikemmel performanslilart ayirmak igin
gerekli olan bilgi, beceri, giidii, tutum/huylardan olusan davraniglarin guruplanmasidir,
seklinde tanimlanmistir. Bu genel tanimin yaninda anketi cevaplayanlardan bazilari
yetkinlikleri, belirli davranigsal basar1 faktorleri veya bilgi, beceri ve ¢iktilar olarak

tanlmlamlslard1r46.

45 Ozden, Mehmet Cemil., http://www.mcozden.com/, (09.02.2005).
46 Schoonover, Associates and Andersen, Arthur, Competency Based HR Applications: Results of a Comprensive
Survey, New York: SHRM Press, 2000, p.7.
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2.1.2. Yetkinlik Kavraminin Dogusu

Yetkinliklerin tarihgesi incelendiginde, biitiin donemlerde, tipik faaliyetlerde ve
islerde calisan insanlarin 6zel yetkinliklere sahip olmas1 gerektigi ortaya konmustur.
19’uncu yiizy1l sonlar ve 20’nci yiizyilin baslarinda bir¢ok orgiit icin yetkinlikte gerekli
seviye onemliydi fakat bu seviyelerin belirlenmesi kolay elde edilen bir sey degildi ve

hatta imkéansizdi.

Insan davrams1 bes temel yetkinlik iizerine kuruludur ve bu yetkinlikler;
davranislar1 baslatan, sunan ve siirekli kilan temel 6zellikler olarak ele alinmaktadir. Bu
temel yetkinlikler; soyut diisiinme (symbolizing), 6ngérme (forethought), gézlemleme
(observational), kendini ayarlama (self-regulatory) ve kendini sorgulama (self-

reflective)’dir ve Sekil 2.2°de gbsterilmistir“;

Soyut Kendini Kendini
Diisiinme Ongorme Gozlemleme Ayarlama Sorgulama
Gorsel Hareketleri | Diger calisanlar | Icsel Daha onceki
deneyimleri planlama, ve yiiksek standartlar davranislarini
zihinsel sunucunda | performans koyma ve diisiinme ve
modellere elde edilecek | gosteren kisiler | davranislarini | gelecekte bu
doniistiirme ve | sonuglari ve yiiksek bu davranisi ne
gelecekteki tahmin etme, | davranislarin standartlarla | derece basariyla
davranislar i¢in | performans | sonuglarini karsilastirarak | gerceklestirebilecegini
rehber olarak | hedefi izleme ve bu kendini degerlendirme.
kullanma. belirleme. yolla 6grenme. | duruma gore

ayarlama.

’

|

DAVRANIS
Sekil 2.2. Sosyal Bilissel Teoriye Gore Temel Yetkinlikler

Bu bes yetkinligin, aym oOrgiitsel ortamda farkli davramiglar sergileyen

calisanlarin anlasabilmesinde agiklayici faktorler oldugu belirtilmektedir*:

*7 Stajkovich, A.D. and Luthans, F., Social Cognitive Theory and Self-Efficacy: Going Beyond Traditional
Motivational and Behavioral Approaches, USA: The Ronald Press Company, 1998, p.62-64.
*8 Stajkovich, p.74.
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Soyut Diisiinme: Sosyal Biligsel Teoriye gore insanlar, cevresel kosullara
basarili bir sekilde tepki verme, bu kosullar1 degistirme ve bu kosullara uyumu saglayan

gelismis bir soyut diisiinme yetenegine sahiptir.

Soyut diisiinme sayesinde, ge¢mis deneyimlere anlam ve bi¢im kazandirilir.
Boylelikle insanlar problem c¢ozerken veya secim yapmalan gereken durumlarda,
deneme-yanilma yonteminden ziyade, alternatifleri zihinlerinde test edebilmekte ve

ardindan harekete gecebilmektedirler.

Ongorme: Insanlar kisa donemdeki hareketlerini planlayabilir, bu
davranislarin olas1 sonuclarini ngérebilir ve kendileri icin hedefler belirleyebilir. leriyi
gorme becerisi sayesinde, insanlarin davranmiglari istemli hale doniismekte; bu bilissel
siire¢ sayesinde, gelecege yonelik olarak olaylar arasinda nedensel iligkiler

kurulmaktadir.

Gozlemleme: Insanlar her tiirlii davranisi, baskalarmin davramslarm ve
bunlarin sonucglarin1 gézlemleyerek 6grenme kapasitesine sahiptir. Yapilan gozlemler
sonucunda, kisiler mevcut kurallar hakkinda bilgi sahibi olmakta; boylelikle, deneme-
yanilma yOnteminin yaratacagi risklerden ve kendi deneyimlerinin sonuglarini

yasayarak 6grenmenin getirece8i zaman kaybindan kaginmaktadirlar.

Orgiitsel acidan bakildiginda, kosular karmasiklastikca, hatanmn yaratacag
olumsuz etkiler de arttig1 icin, gozlemleme yetkinligi giderek daha ©Onemli hale

gelmektedir.

Kendini Ayarlama: Insan davranisi, bireyin kendisi tarafindan konulmus icsel
kriterlerle yonlendirilir. Bu kriterler, davranislarin olusumunu, kontrol edilmesini ve

gosterilmis davranislarin degerlendirilmesini saglamaktadir®.

Kendini Sorgulama: Birey, kendi deneyimlerini ve davraniglarin
degerlendirme ve analiz etme becerisine sahiptir. Bu sayede, koydugu kriterler ile

sergiledigi davranis arasinda bir tutarsizlik fark ederse, kendisini sorgulamaya bagslar.

¥ Bandura, A., Social Cognitive Theory of Self-regulation, NJ: Prentice Hall, 1991, p.248.
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Boylelikle, farkli kisisel deneyimleri hakkinda derinlemesine diisiinerek, cevresi ve

kendisi hakkinda yorumda bulunabilmektedir.

Yetkinlikler agisindan bakilacak olursa birey, icinde bulundugu durumu farkli
yonleriyle ve farkli secenekler agisindan zihninde canlandirabilmekte (soyut olarak
diisiinebilmekte), farkli davramg sekillerinin dogurabilecegi sonucglar hakkinda
tahminde bulunabilmekte (6ngérme), benzer durumlarda diger insanlarin tepkilerinden
yola cikarak yapilmasi gerekenler hakkinda fikir yiiriitebilmekte (gozlemleme),
kendisini yaptigi ise yonlendirebilmekte, odaklayabilmekte (kendini ayarlama) ve
gosterdigi  davraniglarin  ardindan bunlart  degerlendirerek (kendini sorgulama)
yorumlayabilmektedir. Bu akis icinde diisiiniildiigiinde, bu siireci destekleyen
yetkinlikler, hangi faaliyet, gorev veya isle ilgili olursa olsun, insanin giinliik
yasantisinda en rutin faaliyetler agisindan dahi gerekli anahtar yetkinliklerdir.
Dolayisiyla, bu yetkinliklerin, herhangi bir gorev veya duruma 6zel degerlendirilmek
zorunda olmadiklart gibi, farkli gorev ve durumlarla basa cikabilecek ve basarili

olabilmek acisindan anahtar yetkinlik rolii oynayacag1 varsayiminda bulunulabilir.

Gecmigste, diisiik egitim seviyesine sahip isci sayis1 yiiksek egitim seviyesine
sahip isci sayisindan ¢ok fazla idi. O yillarda yetkinlikler, kisinin iste 0grenme ve
tecriibe kazanmasiyla harcadigi yila gore degerlendiriliyordu. Giiniimiizde ise

yetkinliklere odaklanmayla 6nemli etkiler ve kavramlar kazanlmustir™”.

Dogru insanin secimi, gelisimi ve o&diillendirilmesiyle daha etkili olacak
orgiitlerin baskisi, yetkinlik kavraminin gelismesini ortaya cikarmistir. YOnetsel
degerlendirme icerigine ilk “yetkinlik” terimini ortaya koyan ve kullanan Amerikal
Richard Boyatzis’dir. Boyatzis “The Competent Manager: A Model for Effective
Performance” adh kitabinda yetkinlik konusunu tartismustir''. Boyatzis’e gore,

Amerikan ekonomisindeki yoneticilerin yetkinligi {stiindiir. Yazilarinda, insan

50
Cooper, p.3.

31 Wood, Robert and Payne, Tim, Competency Based Recruitment and Selection A Practical Guide, London:

John Willey and Sons, April 1999, p.23.
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sermayesinden veya insan kaynaklarindan orgiite kazang getiren en biiyiik boliimiin

yoneticinin yetkinliginin belirledigini iddia etmistir’”.

Boyatzis, bir yonetici secilecegi zaman iyi bir yOneticinin nasil olmasi
gerektigine dair bir modelin olmasi gerektigi sdylemistir. Bu dogrultuda problemin
cevabinmi aramak icin Boyatzis, is degerlendirme metodu diye adlandirilan Amerika’da
McBer ve sirketi tarafindan kullanilan is analiz metotlarini temel alan yonetim modeli
tizerine calismistir. Boyatzis, kisilerin degistirebilecegi belirli sabit sayida yetkinlikler

o 53
oldugunu savunmustur™.

Boyatzis kirk isyerinde calisan 2000 kisinin déhil oldugu bir calismanin
sonunda 6 ana guruptan olusan, 16’s1 kisisel karakter oOzelligi olan 21 yetkinlik
belirlemistir™*. Ayrica Boyatzis tam olarak {i¢ yetkinlik seviyesinin oldugunu
savunmustur. Bunlar; giidii ve karakter, 6z imaj ve sosyal rol ile beceri olarak

belirtmistir. Her bir yetkinlik i¢in bu ii¢ bileseni tantmlamistir.

Schoenfeldt ve Steger'e gore Boyatzis, yetkinlik ve esik yetkinlik ayrimi
yapmaktadir. Yetkinlik tistiin performans i¢in gereklidir. Bunlar; 6zellikler, beceriler, is
bilgisi olarak siralanabilir. Esik yetkinlikler ise; yoOneticiyi {stiin performansa
gotiirmeyecek ama isteki performanst dogrudan etkileyen yetkinliklerdir. Boyatzis’in
onerdigi model yetkinlikler kiimelenmesi ve kiimeler arasinda birincil ve ikincil iligkiler

gostermesi bakimindan 6nceki modellerden farklidir™.

Boyatzis'in yetkinlikler yaklagimina alternatif olarak Ingiltere'den “Ulusal
Mesleki Nitelikler Konseyi’nden” (NCVQ) bir yaklasim gelmistir. NCVQ, gorevlerin
tanmimlanmasma ve iste gerekli ciktilara odaklanan bir yaklasim gelistirmistir.
Yetkinlikten cok yetenek kelimesinin ilgili oldugunu ve daha bagka farkliliklar

savunmuslardir.

52 Boyatzis, p.25.

%3 Boyatzis, p.29.

34 Schoenfeldt, Lyle F. and Steger, Joseph A., Identification and Development of Management Talents: Careers
and Human Resource Development, Greenwich: JAI Press Inc., 1990, p.209.

%3 Erdogmus, s.129.
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2.2. Gorev Ve Performans Kavramlari ile Yetkinlik Kavrami Arasindaki

Mliskiler

Gorev kavrami; aym1 amaca yonelik yontem, ara¢ ve faaliyetleri bir araya
topladig1 gibi, yetkinlik kavrami da; birbirini tamamlamasi1 gereken bilgi, beceri ve
davraniglan biitiinlestirir. Calisan gorevinin gerektirdigi faaliyetlerden bir tanesini bile
yapamadiginda amacina ulagamayacagina gore, gerekli bilgi ve becerilerin tiimiine

sahip olmadig siirece de yetkin sayilmaz.

Gorev ve yetkinlik kavramlart aym derecede Onemlidir. Gorev neyin nasil
yapilacagini, yetkinlik ise bunu miikemmel olarak basarabilmek icin calisanin sahip
olmasi1 gereken nitelikleri agiklar. Goérev tamimlari, prosediirler ve talimatlarla gérevin
nasil yapilacagini orgiite 6zgii kosullar1 da dikkate alarak oldukca net ve ¢cogu zaman
yazili olarak tamimlanir. Oysa c¢alisanlarin sahip olmasi1 gereken nitelikleri agiklarken
aymn titizlik gosterilmez, bir takim genel kavramlarla yetinilir. Bu uyumsuzluk ¢aliganin
kendisini gelistirme ve dolayisiyla performansini yiikseltme c¢abalarini olumsuz

etkilemektedir.

Performans, sadece calisanin yetkinligine bagli olmadigindan bu olumsuzluk
her zaman goriilemez, bagka sebeplere baglanmaya calisilir. Halbuki yeni bir yonetim
anlayisinin uygulanmaya calisildigt donemlerde yetkinliklerdeki belirsizligin etkileri
cok daha kolay goriiliir. Gorev ve sorumluluklar yeni anlayisa gore yeniden
diizenlendigi halde, bunun gerektirdigi yeni yetkinlikler iyi tanimlanmazsa basarisiz

olunur.
2.2.1. Yetkinliklerin Karakteristik Ozellikleri

Calisanin arzu edilen performansi gosterebilmesi icin gorevinin gerektirdigi
yetkinlige sahip olmasi gerekir. Calisanin gorevini nasil yapacag oOrgiitiiniin yonetim
yapisina, sistemlerine, siireglerine, misyonuna, vizyonuna ve diger kosullarina bagl
oldugundan, yetkin olmanin gerektirdigi bilgi, beceri ve davramiglar da orgiite ve
calisanin oOrgiitteki roliine gore degisir. Dolayistyla yiiksek performansa ulagabilmek

i¢in Oncelikle o gorevde yeterli olmanin gereklerini tanimlamak gerekir.
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Yetkinlik ¢alisanin ulasmasi arzu ettigimiz “ideal durumu” tanimlar. Onun
mevcut durumu degerlendirilmedigi siirece, kendisini nasil gelistirilecegi sdylenemez.
Bunun yapilabilmesi i¢in yeterliligi baz alan bir takim 6l¢iim ydntem ve araclarini

kullanmak gerekir™®.

Teknolojinin is yasaminda artan etkisi calisan yetkinliklerine daha fazla ihtiyac
duymakta ve yetkinliklerin 6nemi daha da arttirmaktadir. Yetkinliklerin anlasilir sekilde
olmasi i¢in belirli bir kalite dl¢iitiinde yazilmasi gereklidir. Bu nedenle yetkinlikler belli
bir “mitkemmel” davranigi tanimlamali, “tek” bir faaliyeti icermeli, “gozlemlenebilir”
bir davranig1 belirtmeli, basit ve kolayca anlasilabilir sekilde yazilmali ve bir “eylem”
ciimlesini icermelidir ( Ornegin: Takim oyuncusu olmak teoriyi ve kavramlar1 pratik
eylemlere doniistiiriir. Biitiin taahhiitlerini zamaninda yerine getirir. Birbirinin Oniine
gecen Oncelikler arasindan en uygun faaliyeti belirler, vb ). Yetkinliklerin karakteristik

ozellikleri asagida siralanmaktadir®’:

(")lgiilebilirlik: Yetkinlikler tanimlanmis ve derecelendirilmis olmalidir ve bu

derecelendirme sistemine gore Ol¢iilebilmelidir.

Gozlemlenebilirlik: Her yetkinlik digsaridan bakildiginda en azindan sonuglari

etkileme diizeyinde gdzlemlenebilmelidir.

Gelistirebilirlik: Yetkinlikler egitim ve deneyim yoluyla gelistirilebilir olmali,
kisisel gelisime katkida bulunabilmelidir. Belirlenecek yetkinlikler; isi etkileyecek bilgi,
beceri ve tutum/davranislar icermeli, is performansi ile iligkili olmali, standartlara gore
Olciilmeli ve gelistirilebilir olmalidir. Eger yetkinlikler bu ozelliklere sahipse yetkinlik

modeli icin kullanilabilir™®.

36 Y1ldirim, Ramazan, “Yerkinlik ve Performans”, 9.Ulusal Kalite Kongresi, Istanbul, 21-22 Kasim 2000, s.3.

57 Cable, Jennifer, “Practical Way to Use Competencies to Supportand Integrated Human Resource Policies and to
Facilitate Corporate Communication”, Uluslar arasi insan Kaynaklari Konferansi Notlari. istanbul, 1997, s.2.

%8 Cooper, p.102.
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2.2.2. Yetkinliklerin Derecelendirilmesi Ve Davramssal Gostergelerin

Olusturulmasi

Yetkinlikler ayn1 zamanda bir is yapilirken, o isin basar ile sonuglanmasi igin
gosterilen ve siireklilik arz eden davranis bigimidir. Bu nedenle yetkinliklerin nasil
tammlandig1 da onemlidir. Ornegin; miisteri odakli yada kalite odakli denildigi zaman
“bir calisandan ne bekleniyor”, bunlarla ilgili davrams gostergeleri belirlenmelidir.
Davranmsg gostergelerini tamimlarken ise, bunlarin gézlemlenebilir, herkes tarafindan
ayn1 sekilde anlasilip, standart bir degerlendirmeyi saglayacak sekilde olmalaria dikkat

edilmelidir™.

1979 yilinda “Quality is Free” adl1 kitabinda, Philip Crosby kalite yonetiminde
olgunluk griti i¢in bes puanli modeli tanimlamis ve yetkinlik modeli standartlarini
gelistirmede, kullaniminin uygun oldugunu da belirlemistir. Crosby, bir 6rgiitiin kaliteyi
benimsemesindeki durumunu bu bes puanli kategoriyi kullanarak derecelendirmistir.
Ona gore; birinci derece belirsizlik, ikinci derece uyanis/bilin¢lenme, iiciincii derece

aydmlanma, dordiincii derece bilgelik ve besinci derece ise kesinlik/kuskusuzluktur®.

1990’1arin ortasinda, Amerika’daki Carnegie Mellon Universitesi Software
Miihendislik Enstitiisii, Crosby’nin modelini kavramsal temel alarak “Yetenek Olgunluk
Modelini” (Capability Maturity Model) gelistirmis ve ¢alisma giiciinii gelistirmek i¢in

bu modeli kullanmistir. Bu modelde de bes seviye bulunmaktadir. Bunlar® ;

. Baslangic: Siirecler standardize edilmemistir. Performans Onceki
tecriibelere ve kisisel becerilere baghdir. Yetkinlikleri 6lgmek ve gelistirmek icin biraz

veya higbir ¢aba yoktur.

. Tekrarlanabilir: Elenen problemlere odaklanmistr. Calisanlar
tamamlanmis kesin gorevleri dogru olarak yapmak i¢in sorumluluk alabilirler. Siirecler,
caligma guruplanyla standardize olmus olabilir ama departmanlar arasinda bu

standardizasyon yoktur.

3 Curtis, Bill and Hefley, William E. and Miller, Sally, Overview of the People Capability Maturity Model,
Pittsburgh: Carnegie Mellon University Press, 1995, p.17-18.

%0 Crosby, Philip B. Quality is Free: The Art of Making Quality Certain, New York: HR Press, 1979, p.34.
81 Curtis, p.28-29.
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. Tanmmh: Orgiitler kendi temel yetkinliklerini bilirler. Calisanlarin

yetkinlik gelisimi ve kariyer gelisimi sistematik olarak yonetilmektedir.

. Basarih: Orgiitler yetkinlik seviyelerini Olcer ve nicel gelisim

hedefleri hazirlarlar. Performans, orgiitle departmanlar arasinda standardize edilmistir.

. En lyi: Siirekli iyilestirme yetkinliklerine odaklanan bir siireklilik

vardir. Orgiit bir performans miikemmelligi kiiltiiriine sahiptir.

Bu seviyeler bireysel yetkinlik seviyelerini olusturmada ve yetkili kisilerin
degerlendirme sorular1 icin kullanmak iizere ayrica arttirilmistir. Bu da asagidaki

sekilde tanimlanmustir®.

. Hicbir sey: Calisan bu alanda hicbir beceri ve bilgiye sahip degildir.

. Kigsisel: Calisan isi yerine getirmek igin kisisel bilgi ve tecriibesini
kullanir.

. Ilerlemede/Siirecte: Calisan siire¢ gereksinimlerini yerine getirebilir.

. Ilerlemis: Calisan ilerlemis yetkinlik seviyesine sahiptir.

. Gelismis: Calisan siirecleri iyilestirebilir ve/veya digerlerindeki

yetkinlikleri gelistirebilir®.

Bina ve Newkirk ise yetkinligin, her bir yetkinlikteki ustalik derecesine gore

dort seviyede gosterilmesi gerektigini savunmustur. Bunlar o4,

° olaganiistii,
. cok iyi,
. etkili,

%2 Cooper, p.133-134.

93 Dubois, David D. The Competency Case Book, Washington: HRD Press, 1998, p.102—103.

% Bina, Michelle and Newkirk, Juhlin, Competencies At The Rock: Creating a Competency-Based Integrated
Human Resources System for Prudential Health Care Group-Western Operations, Atlanta: HRD, 1998, p.11.
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. az etkili seklindedir.

Hay/Mc Ber’in yetkinlikler iizerinde yaptig1 ¢calismadaki en son gelismelerden
biri yetkinlikler i¢in bir 6lgek gelistirmek olmustur. Bu 6lgek yetkinliklere biiyiik olciide
sahip olan/olmayan Kkisilerin bes aralikta oOl¢iilen davranislarini aglklamaktadlr“. Ayni
zamanda davranmigsal ifadeler ve gostergeler, her bir yetkinlik seviyesi i¢in yazil
olmalidir®. Davramssal gostergelerin uygun ifadelerle yazilip, yazilmadigi ciddi bir
problem teskil etmektedir’. Davramssal gostergeler olmadan  yetkinlikleri
derecelendirmek veya puanlandirmak subjektifligi artirir. Bu nedenle her bir yetkinlik
ifadesi davranigsal gostergeler icermeli ve davramigsal gostergeleri yazili hale getirirken

uygun bir sekilde yazilmasi i¢in asagidaki tabloya dikkat edilmesi gerekmektedir68:
Tablo 2.1

Davrams Gostergeleri icin Bir Kontrol Listesi

Her bir gosterge,
e Gozlenebilir davranist dogrudan tarif etmelidir,
e irade veya davramsin sadece bir parcas tarif edilmelidir,
e iki veya daha fazla yetkinlikler altinda kopya edilmemis olmahdir,
e Bir eylem ifadesi yer almahdir,

e Faaliyeti anlamh yapacak yeterli durumsal bilgiyi icermelidir,

®  Adil olmahdir.

Kaynak: Whidett, S., Tools for Assessment and Development Centres, London:

Institude For Personel and Development Press, 1996, p.37.

Kisaca davranigsal gostergeler, bilgi ve becerilerin orgiit agisindan ne anlama
geldiginin acgiklanabildigi ve ¢alisganin bu beceriye sahip olup olmadiginin

degerlendirilebildigi davranis 6zellikleridir. Ornegin bir Genel Miidiir icin liderligin

5 Mitrani, p-30.

% Bina, p.11.

" Wood, p.31.

%8 Whidett, S., Tools for Assessment and Development Centres, London: Institude For Personel and Development
Press, 1996, p.37.
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temel gOstergesi “vizyonu” iken, bir birim sefi icin ¢aligmalart “koordine” edip

edemedigi olabilir.

Ote yandan “ikna kabiliyeti” her ikisi icin de yetkinligin bir gostergesidir.
Calisanin bu beceri veya davranigsal gostergeye hangi ol¢iilerde sahip olmasi gerektigi
belli derecelerdedir. Ornegin, bir kisiyi ikna etmekle 30 kisiyi ikna etmek aym sey

olmadig gibi, sadece bir kisiyi ikna etmenin bile cesitli dereceleri mevcuttur.

Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda davranigsal gostergeleri icererek yazilan
yetkinlik ifadeleri sayesinde yetkinligi degerlendiren kisi, degerlendirilen kisi objektif
olarak davranigsal gostergelerden birisi ile eslestirme yapacaktir. Kisi kendisini veya
baskasim degerlendirirken asagidaki davramig goOstergelerinden birini  secgerek

derecelendirilmesi daha da kolaylasacakt1r69.

Tablo 2.2

Davramssal Gostergeler Tarzinda Derecelendirilmis Yetkinlik Ornegi

KAVRAMSAL DUSUNME

Bu yetkinlik olaylara ve problemlere genis bir acidan bakmay: ve sirket icindeki iligkileri, sirket
disindaki iligkileri ve sirket ile cevresi arasindaki iliskileri gorebilmeyi igerir. Kisi, bu iligkiler cercevesinde
kendi kontrolii dahilinde olan veya olmayan olaylarin sirket tizerindeki etkilerini 6nceden gorebilir. Tiim i¢
ve dis faktorleri/iligkileri yansitan bakis agisi yaratir. Bu bakis acisi ile sirketi etkileyecek kararlar verir.
Verdigi her kararin ii¢ iligki tizerinde uzun vadede etkilerini onceden gorebilir. Ayrica kisi, genis acidan

gorebildigi i¢in getirdigi ¢oziimler kapsamli, yaratici ve kaliplarin disina ¢ikabilen niteliktedir.

% Whidett, p.39.
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SEVIYE YETKINLiK BASAMAGI

Kisi, daha onceden ¢grendigi kavram ve metotlar: uygun bicimde kullanarak

tavsiyelerde bulunur ve c¢oziimler onerir. Hazirladig1 planlar ile gelisim ihtiyaglar1 arasinda

5 baglantilar kurar. Karmasik fikirleri anlasilir ve basit aciklamalar haline doniistiiriir;

miisterilerinin kullanabilecegi hale getirir. Birden fazla analitik teknikler kullanarak birden

fazla ¢oziim getirir; getirdigi coztiimleri degerlendirerek onerilerde bulunur.

Kisi, mevcut durum ge¢cmisteki duruma benziyorsa, gecmisteki uygulamayr mevcut

duruma uyarlayarak tavsiyelerde bulunur ve coziimler oOnerir. Getirdigi Oneriler ile

4
miisterilerinin ozellikleri arasinda baglantilar kurar. Detayli planlar/projeler hazirlarken cok
vonlii sebep-sonuc iliskileri kullanir.

3 Kisi, mevcut durum_gecmisteki bir durumla tamamen gyni ise, daha 6nce o durum
karsisinda getirilen uygulamay1 ¢6ziim olarak nerir.

2 Kisi, kendi basina olaylara ¢oziimii baskalarinin destekleriyle getirir.

1 Kisi, kendi basina olaylara ¢coziim getiremez.

Kaynak: Whidett, S., Tools for Assessment and Development Centres, London: Institude For

Personel and Development Press, 1996, p.39.

2.3. Yetkinlik Kavramimmn Yoénetim Literatiiriindeki Onemi

Anlam kaymasin1 ortadan kaldirmak i¢in yetkinlik kavraminin yonetim

literatiiriindeki evrimini iki acidan incelemek gerekir70;
. Genel ve stratejik yonetim alanindaki kullanima,
. Insan Kaynaklar1 alanindaki kullanimi.

Yetkinlik kavrami, yonetim literatiiriinde ilk defa 1957°de Selznick tarafindan
“ayirt edici yetkinlik” biciminde, oOrgiitiin kilit basar1 faktorlerini belirleyen siirecin
aciklanmasi amaciyla kullanilmig ancak kavram bu kullanimiyla evrensel bir diizeyde

kabul gormemistir. Yetkinlik kavrami, Prahalad ve Hamel’in 1990°’da Harvard Business

7 Shippmann, p.703, (Cevrimigi) http://www.epnet.com/ehost, (23 Ocak 2004).
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Review dergisinde yayimladiklar1 “The Core Competence of Corporation” temel

yetkinlikler seklindeki kullanimindan sonra yayginlik kazanmustir’ .

Yetkinlik kavrami insana iligkin bir unsur olarak ilk defa White tarafindan
1959°da  kullamlmus’>, ancak kavram insan kaynaklari alamindaki asil yerini
McClelland’in 1973’te “American Pcyclogist” dergisinde73 yayimladigir “Testing for

Competence Rather Than Intelligence” adli makaleden sonra almistir’*.

2.3.1. Yetkinlik Kavraminin Genel Isletme ve Stratejik Yonetim Alaninda

Kullanmilmasi

Prahalad ve Hamel temel yetkinligi; “farkli tiretim becerileri koordine etme ve
degisik teknolojik giicleri biitiinlestirme konularindaki kolektif 6grenme” olarak
tanimlamaktadirlar. Temel yetkinlik sadece isletmenin neleri iyi olarak yaptiginin
tanimlanmas1 degil, aynm1 zamanda neleri iyi olarak yapabileceginin de listelenmesi ve
bunlar1 uygulamada ¢o6ziimlemesidir. Bir firma/organizasyon sahip oldugu temel

yetkinlikleri belirlemek i¢in kendisine asagidaki sorulari sormalidir’:

. Su anda hangi isi iyi yapmaktadir?
. Bunu ni¢in iyi yapmaktadir?
. Bu teknikler orgiitiin diger alanlarina nasil uygulanabilir?

Temel yetkinliklerin tanimlanmasi ve organizasyon tarafindan kullanilmasi
sistemlerin, bilgi ve tekniklerin coOziimlenmesine olanak verir. Bu sekilde
organizasyonun basarisina katkida bulunurlar ve rekabet avantaji elde etmesine imkan
verirler. Sahip oldugu yetkinliklerin farkinda olmak ve onlar korumak veya bu alanlar

gelistirmek organizasyonlarin rekabet {istiinliigiiniin siirdiirmesini miimkiin kilar.

" Cook, Mark and Farquharson, Corri, Business Economics: Strategy and Applications, London: Pitman
Publishing, 1998, p.394.

72 White, R., “Motivation Reconsidered: The Concept of Competence”, Psichological Review. No: LX, Vol. VI,
1993, p.279.

3 Dubios, David D., Competency-Based Performance Improvement: A Strategy for Organizational Change,
Amsterdam: HR Press, Inc., 1993, p.72.

74 Briscoe, Jon P. and Douglas, T. Hall, “An Alternative Approach and New Guidlines for Practice”, Organiztional
Dynamics. Vol. XXVIII, No:2, Autumn1999, p.52, (Cevrimici) http://www.epnet.com /ehost, (16 Nisan 2004).

73 Prahalad, p.82.
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Prahalad ve Hamel’e gore temel yetkinlikler, organizasyondaki kolektif
Ogrenmenin {iriiniidiir. Yetkinlikleri iyi tanimlayan ve konumlandiran organizasyonlar,
onlar1 rakiplerine karsi bir rekabet avantaji elde etmek i¢in kullanabilirler. Temel

yetkinligin belirleyici ii¢ 6zelliginin siralanmas1 gerekirse’®;

. Isletmenin genis pazarlara ulasmasma imkan saglayacak bir

potansiyele sahip olmasi,

. Son iriindeki miisteri yararmmin algilanmasina Onemli bir katki
saglamasi,
. Rakipler tarafindan kopyalanmasinin gii¢c olmasidir.

Temel yetkinlik, miisteri odakli olan (tiiketici yararina olan), sonuglart acikca
tanimlanabilen, diger firmalarin kopya etmesi cok zor, hatta imkansiz bir bilgi tabami
veya beceri setidir. Temel yetkinlikler, tekrar kullanmakla eksilmezler, zaman gectikge
yipranan fiziki varliklarin aksine, kullanildik¢a ve paylasildik¢a gelisir ve biiyiimeye

devam ederler.

Prahalad ve Hamel’e gore bir isletmenin rekabet giicii kisa donemde mevcut
iriinlerin fiyat/performans 6zelliklerine, uzun donemde ise rakiplerine gore daha diisitk
maliyetler ile ve daha kisa siirede tiretim yapilabilmesine ve temel yetkinliklere baglidir.
Avantajin gercek kaynagi, yonetim, sirket biinyesine dagilmis bulunan teknolojileri ve
iiriin becerilerini, degisen firsatlara hizla uyum saglamak amaciyla bireysel isleri

giiclendirecek olan temel yetkinleri konsolide etme yeteneginde saklidir’”.

Temel yetkinlikler firmalarin kokleridir. Firmalar, tipki bir agac¢ gibi
koklerinden biiyiirler’®. Temel iiriinler yetkinlikler tarafindan beslenirler, is birimlerini
ortaya cikarirlar, meyvelerse nihai iriinlerdir. Yetkinlikler mevcut isleri birbirine
yapistiran tutkaldir, yeni islerin gelistirilmesi i¢in yakit gorevi goriirler ve isletme ve

yonetim tarafindan yeniden tahsis edilebilirler.

76 Prahalad, p.69.
7 Prahalad, p.73.
78 Prahalad, p.81.
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Yetkinlik modellerinin uygulanmasma iliskin genis bir arastirma yapan
Schippmann ve arkadaslarinin belirttigi gibi Prahalad ve Hamel’in bu yaklasimi, insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda “temel yetkinlikleri iceren becerilerinin” tanimlanmasi

yoniinde biiyiik bir dalga olusturmustur’’.

Gallon, Stilma ve Coates’a gore temel yetkinlikler, bireysel islerin veya
fonksiyonlarin degil, bir biitiin olarak isletmelerin 6zelligidir®™. Onlar, rgiitiin biitiin
yonleriyle gelismesine imkadn veren ilkelerin birligini temin ederler, stratejistlerin
stirekliligini miimkiin kilarlar, degisen kosullar karsisinda saglam ve esnektirler.

Isletmenin vizyonunun esasini teskil ederler ve biitiin stratejileri kapsayicidirlar.

Drucker, temel yetkinlikleri, isi olusturan {i¢ unsurdan birisi olarak

degerlendirmektedir. Soyle kit

Bir is teorisi ii¢ unsurdan olusur. Birincisi; oOrgiitiin cevresi hakkindaki
varsayimlar; toplum yapisi, pazar, miisteri ve teknolojidir. ikincisi; isletmenin spesifik
misyonu hakkindaki varsayimlardir. Uciinciisii ise; orgiitin misyonunu basariya

ulastirmak icin ihtiya¢ duydugu temel yetkinlikler hakkindaki varsayimlardir.

Cevre hakkindaki varsayimlar orgiitiin neler i¢in dodeme yaptigi ile ilgili
kanaatlerdir. Misyon hakkindaki varsayimlar oOrgiitin hangi sonuglart anlaml
buldugunu tanimlar. Temel yetkinlikler hakkindaki varsayimlar ise, liderligi elde etmek

icin isletmenin neleri mitkemmel yapmasi gerektigini tanimlar.

Thomas ve Pollock, kaynaklarla birlikte yetkinlikleri, isletmeler i¢in strateji
gelistirme ve uygulama siireclerinde kaldirag islevi gorebilecek temel yap taglar olarak

de gerlendirmektedirgz.

7 Shippmann, p.81.

80 Galon, Mark R., Stilman, Harold M. and Coates, David, “Putting Core Competency Thinking Into Practice”, RTM
Journal Home Page. (Cevrimigi) http://wwwe.iriinc.org/ hot 1.html, (7 Nisan 2003).

81 Drucker, Peter F., “The Theory of the Business”, Harvard Business Review. September-October 1994, p.99.

82 Thomas, Howard and Pollock, Timoth, “From I-O Economics’ S-C-P Paradigm Through Strategic Groups to
Competence-Based Competition: Reflections on the Puzzle of Competitive Strategy”, British Journal of Managemet.
Vol. XXVIX, No:2, June 1999, p.127, (Cevrimigi) http://www. Mult nomah. libi.or.us./lib/ref/index.html., (3 Mart
2004).
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Rue ve Holland, firmanin iistiinlilk ve zayifliklarinin belirlenmesi siirecinde
ayit edici  yetkinligi, diyagramlarinin temel unsurlarindan birisi  olarak

kullanmaktadirlar®.

Stratejik yonetim literatiiriinde temel yetkinlik kavramini ikame eden bir bagka
kavram yeterliliklere (capabilities) dayali firma gbrﬁsﬁdﬁr84. Bu kavrami ilk defa

kullanan Stalk ve arkadaslann1 yeterlilige dayali rekabet icin dort prensip

onermektedirler™:
. Sirket stratejisinin yap1 taglar tiriinler ve pazarlar degil, is siirecleridir.
. Rekabet basarisi, bir firmanin kilit siireclerini, miisterilere siirekli

olarak yiiksek deger saglayan yetkinliklere doniistiirmesine baglhdir.

. Sirketler bu yeterlilikleri, geleneksel SIB’ler (stratejik is birimleri) ve

fonksiyonlar arasindaki baglantiy1 saglayacak stratejik yatirimlar yaparak yaratabilirler.

. Yeterliliklerin ¢apraz fonksiyonlar olmalari dolayisiyla, yeterlilige

dayal1 bir stratejinin onderi en iist yoneticidir.

Siire¢ modeli, yetkinlikleri girdi ve hasila arasinda baglanti saglayan siirecler
olarak tamimlamaktadir. Girdiler bilgi ve becerilerdir; hasila ise beklenen sonuglara
ulasilmast durumudur. Amagclarinin gerceklestirilmesi icin bilgi ve becerilerin
kullanilmas:1 yetkinliktir. Yetkinlik sonuclari, yetkinliklerin ne derecede etkili olarak

kullanildiklariin degerlendirilmesiyle olgiiliir.

Siire¢ yaklasiminin savunucularindan Kay, basariyt dogrudan davranigsal
ozelliklere vurgu yapmaktadir. Kay, stratejik gelistirme isleminin firmanin asagidaki
dort alanda, ilgili ayirt edici yetkinliklerinin tanimlanmasi ve bunlarin c¢evreyle

baglantisinin kurulmasi oldugunu dne siirmektedir®:

83 Rue, Leslie W. and Holland, Pyllis G., Strategic Management, NewYork: McGraw-Hill International Editions,
1989, p.133.

84 Weightman, Jane, Competencies in Action, London: Instute of Personnel and Development Press, 1994, p.33.

85 Stalk, G., Evans, P.and Shulman, L.E., “Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy”,
Harward Business Review. March-April, 1992, p.35.

8 Weightman, p.34.
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. Firma i¢inde ya da c¢evresinde iliskiye dayanan kontrat agi.

L Firmanin, miisterileri nezdinde, kendi denetiminde olmayan, piyasanin

stirekliligi i¢indeki olagan sartlarin sekillendirdigi goreceli giivenilirligi.
. Siir ¢izgisinde rekabet etmek zor olsa da her zaman yenilik.
. Kurallara uygun ya da tekelci stratejik degerlendirme.

Bu ayirt edici yetkinlikler, firmanin temel yetkinliklerini olusturacaktir.
Yetkinlige dayali firma goriisii, yetkinlik i¢in ti¢ farkli alan tammlamaktadir®’: Birincisi;
firmanin kiiltiirii ve onun ¢alisanlarin katilimlarin1 asimile etme rolii, digeri; firmanin
sahip oldugu bilgi ve becerilerin bir hasilasi olan know-how, {iciinciisii de; firmanin dig

kaynaklara ulagmasina imkan saglayan sebeke baglantisidir.

Bir firmanin Kkiiltiirii; degerleri ve inanglart igerir. Degerler, calisanlarin
kimligini ve davranismm etkiler. Bir firmanimn know-how’1, ¢alisanlarimin bilgi ve
becerilerinde sakli bulunan performans yetkinlikleri ve biitiin calisanlarca paylasilan
icsel uygulama anlayisinin toplamidir. Bir firmanin sebeke baglantisi, deger yaratan

aktiviteler icin kaynak sagladigi kisiler arasi iliskilerdir.

Yetkinlige dayahi perspektifin arkasinda iki tez bulunmaktadir®. Birincisi;
yetkinliklerin, artan belirsizlik ortamindan ¢ikilmasinda firmaya yardimci oldugunu 6ne
stirmektedirler. Bu gurupta yer alan bazi yazarlar, bir firmanin ¢ekirdek yetkinlilerini,
geleneksel yonetim uygulamalarindan farklt olarak “gelecekteki firsatlara agilan

kapilar” olarak gormektedir.

Ikinci teze gore ise; bir firmanin cekirdek yetkinlikleri, calisanlarin sahip
oldugu ve ancak motive olmus yiiksek diizeyde kimselerin sergileyebilecekleri 6zel

becerilerdir.

87 Arthur, Michael B. and Claman, Priscilla H. and DeFillippi, Robert J., “Intelligent Enterprise, Intelligent Careers” ,
The Academy of Management Executive. Vol.IX, No:4, Nov.1995, p.7, (Cevrimigi) http://www.multnomah
ib.or.us/lib/ref/index.html., (22 Ekim 1999).

88 Arthur, p.19.
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Stratejik yoOnetim acgisindan isletmeyi bir biitiin olarak analiz eden bu
yaklagimlarda kullanilan temel yetkinlik kavramim yeterlilik yaklasiminin iginde

diisiinmek daha dogru olacaktir.

2.3.2. Yetkinlik Kavrammmn Insan Kaynaklar1 Yonetimi Alaninda

Kullanilmasi
2.3.2.1. McClelland’in Yetkinlik Arastirmalar:

Yetkinlik kavrami, insan kaynaklar1 yonetimi ile baglantili olarak yonetim
psikolojisindeki yerini asil olarak, McClelland’1n daha 6nce de sozii edilen “Testing for

Competence Rather Than Intelligence” adli makalesinden sonra almistir®”.

McClelland, personel seciminde akademik yetenekleri, bilgi icerikli testleri ve
okullarin verdigi basar1 dereceleri ile belgeleri kullanan geleneksel ¢alismalart

degerlendirdigi makalesinde su sonuglara ulagmistir’:
¢ Bu calismalarda kullanilan araglar gercek hayatta basariy1 ongérmektedir.

® Mevcut degerlendirme sistemi genellikle azinliklari, kadinlar1 ve nispeten

daha diisiik sosyoekonomik katmanlar1 koruma egilimindedir.

Bu bulgular iizerine McClelland, cabalarina is basarisim ongorebilecek 1k,
cinsiyet veya sosyoekonomik katmanlar1 gbzetme eylemi olmayan yeni bir arastirma

yontemi bulmaya yogunlastirdi. Tasarladig1 yontemin 6zelliklerini sdyle belirledi’';

Olgiit  Orneklerin ~ Kullammu: Bu yontem basartyt ortaya cikaran
karakteristikleri tanimlayabilmek i¢in islerinde cok basarili olan kimselerle daha az

basarili olanlar1 karsilastirmaktadir.

Basarili  Sonuclarla Neden-Sonug Iliskisi Olan Uyarimsiz Diigiince Ve

Davranmislarin Belirlenmesi: Bu baglamda yetkinlik dl¢iimleri 6zenle yapilandirilmistir.

8 Kierstead, James, “Competencies and KSAO’s”,( Cevrimigi ) http://www.psccfp.gc.ca/research/personel/comp_
ksao_e.html, (25 Ekim 2001).

0 Spencer, Lyle M., Signe M.Spencer; Competence at Work: Models for Superior Performance, New York:
John Wiley and Sons Inc, 1993, p.4.

I Spencer, p.16.
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Durumlara iliskin iyi tanitmlanmus alternatif cevaplar1 olan ¢oktan se¢meli testlerle elde
edilen sonuglardan farkli olarak, adayin ortiik tutum ve davraniglarinin ortaya ¢ikmasina
imkan veren agik uglu sorularda icermelidir. Ciinkii gerek gercek hayatta, gerekse is
hayatinda test ortamindaki kosullara benzer durumlarla ¢ok nadiren karsilasilir. Bir
kisinin is hayatinda neler yapilabilecegine iliskin en Onemli gosterge, onun
yapilandirilmamis bir durumda spontane olarak ne diistindiigii ve yaptig1 veya gecmiste

benzer durumlardaki davraniglaridir.

McClelland, is yetkinligi calismalarinda; isi iyi yapmak icin hangi
karakteristiklere ihtiya¢c duyulacagi konusunda herhangi bir 6nyargiya sahip olmadan
analizlerin dogrudan isi yapan kimseden basladigim1 ve agik ucglu davramigsal vaka
goriigmelerinden hareketle is basarisimi ortaya cikaran insani karakteristiklerin
tanimlandigini belirtmektedir. Amac, iste iistiin basariyr dogrudan etkileyen 6zellikleri
tespit etmektir. Yoksa onlardan herhangi biri is basarisiyla baglantili olabilir timidiyle
bir insanin sahip oldugu biitiin karakteristiklerin giivenilir bir sekilde belirlenmesi

pesinde degildir.

Yetkinlik siirecinde belirlenen yetkinlikler c¢evresel kosullara duyarlidir;
ornegin onlar bir Hintli girisimciyi kendi orgiitii ve kendi kiiltiirii icinde basarili yapan
faktorlerin neler oldugunu tanimlarlar, yoksa basarili olmak icin batili psikoloji ve

yonetim teorisinin ne sdyledigi ile ilgilenmezlergz.

McClelland ile aym ¢alisma ekibinde yer alan Boyatzis “The Competent

3

Manager”, Spencer’lar ise “Competencies at Work” adli eserlerinde gelistirdikleri
yontemler ile yetkinlik calismalarimi, daha kolay anlasilabilir ve uygulama kabiliyeti
yiiksek modeller haline getirmislerdir. Bu iki ¢aligmanin, McClelland ile baslayan bu
akimin somut bir goriiniim kazanmasinda biiyilk payr vardir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 alaninda kullanilan yetkinlik kavraminin tam bir netlige kavusmasi i¢in soz
konusu yazarlarin bu kavrama yiikledikleri anlami ayrintili olarak aktarma gerekli

goriilmiistiir.

92 Spencer, p.8.
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2.3.2.2. Boyatzis’in Yetkinlik Arastirmalari

Boyatzis, yetkinlikleri “kisinin, iste kendisinden beklenen 6zel davranislan
sergilenmesine imkan veren Kkisisel Ozellikler” olarak tanimlamaktadir®®. Bu
tanimlamaya gore yetkinlikler, bireyin is ortamina getirdigi kisisel yetenekleri temsil
etmektedir. Ancak bir iste etkili performansin ortaya ¢ikmasi sadece kisinin sahip
oldugu yetkinliklerle degil, iste kisiden ne beklendigi ve isin gerceklestirildigi orgiitsel

cevre ile de baglantilidir.

Boyatzis’in “Etkili Is Performans1 Modeli” olarak isimlendirdigi bu yaklasim

Sekil 2.3"de agiklanmaktadir™.

Bireysel is talepleri

yetkinlikler

Efektif spesifik
eylemler veya
davranis

Orgiitsel gevre

Sekil 2.3. Etkili is Performans1 Modeli

Modeli temsil eden grafik; etkili eylem ve buna bagh etkili performansin,
modeli olusturan ii¢ kritik birlesenin birbiri ile tutarli olmas1 veya ¢akismasi durumunda
gerceklesecegini gostermektedir. Bireysel yetkinlikler bileseni, bir kimsenin is

yapabilme yetenegini, onun nigin belirli sekilde eylemde bulunmasi gerektigini gosterir.

3 Boyatzis, p.12.
%4 Boyatzis, p.13.
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Boyatzis, tanmimlanacak yetkinlik modelinin ii¢ diizeyi oldugunu

varsaymaktad1r95:
° diirtii ve 6zellik diizeyi,
° benlik ,
. sosyal rol ve beceri diizeyi.

Bu kategoriler yetkinligin, yetkinlik taniminda ortaya konulan bilesenlerini

yansitirlar.

Benlik; kisinin dig goriiniigii, karakter ve kisilik gibi tim yonleri iizerine
edindigi ve gercege uygun olmasi gerekmeyen karmasik benlik inancidir. Kisinin
kendini algilamas1 ve degerlendirmesine isaret eder. Benlik telakkisi, kisinin kendi
hakkindaki kanaat ve ozgiiveni de igerir. Insanlar, cevresindeki diger kisiliklerle
karsilagtirarak kendilerine bir deger bicerler. Bu aym1 zamanda bagkalarinin deger
yargilarina gore kisinin kendisini nereye yerlestirdiginin de bir gostergesidir. Bu
nedenle benlik telakkisi sadece bir benlik kavrami degil, ayn1 zamanda degerler
baglaminda imgenin yorumlanmasi ve etiketlendirilmesidir. Bu degerler ve yargilama
sonucglar1 bireyin gecmisteki ve su andaki inanglarindan kaynaklanabilir ve kisinin

yasadig1 ve calistigl cevrede bulunan insanlar tarafindan benimsenmistir.

Toplumsal rol, bireyin ait oldugu toplumsal gurup ya da oOrgiitte hangi
davranislar i¢in hangi toplumsal normlarin kabul edildigi veya uygun bulunduguna dair
algisma isaret eder. Bu nedenle toplumsal rol, bagkalarinin beklentilerine gore

kendisinin ne kadar “uygun olduklarina dair” bakis agisin1 temsil eder.

Beceri, bir basariya ulagsma amaciyla baglantili olarak, sistemli ve birbirini
izleyen davraniglar ortaya koyma yetenegidir. Belirli eylemler arasinda dyle bir baglanti
vardir ki bunlarin her biri dogrudan, insanlarin i¢inde bulunduklari ortamla etkili ya da
etkili olmayan bir gsekilde is gorme yetenegine katkida bulunur. Bir becerinin

kullanilmas:1 tek basina bir eylem degildir. Beceri, sistemli ve diizenli bir davranis

%3 Boyatzis, p.34-36.
%6 Enc, Mitat, Ruhbilim Terimleri Sozliigli, Ankara: TDK Yayinlari, 1974, 5.26.
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sergileme yetenegi olduguna gore bunun goézlemlenebilir, kisinin cevresi tarafindan
“goriilebilir” bir takim sonuglar ortaya koymasi gerekir. Boyatzis’in ¢aligmasina esas

aldig1 kavramsal modelin unsurlarinin dinamik etkilesimi Sekil 2.4’de gésterilmistir97.

Isin icinde yer aldigi érgiitsel gevre

Spesifik igin fonksiyonel ve

Spesifik eylem
veyadavranis

Benlik telakkisi

Ozellikler

Toplumsal Roller

eyin ve 6rgutiin icinde yer aldigi

Sekil 2.4. s Bilesenleri ve Yetkinlik Diizeylerinin Dinamik Etkilesimi

Bir isteki performansa ait unsurlarin her biri bir digerini etkilemektedir. Her
etkinin kuvveti ve 6zelligi farklidir. Baz1 durumlarda etkileme, cok ince bir sekilde
ortaya konulacak olan eylemin, kendisi iizerinde gerceklesir. Baz1 durumlarda ise etki,

diger bilesenleri harekete geciren bir uyarici bicimde ortaya ¢ikar.

°7 Boyatzis, p.35.
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Yetkinlik diizeyi becerisini en fazla sergilenen spesifik eylem ve davranig
etkileyecektir. Zaman gectikce, sergilenen eylemler toplumsal rol, benlik telakkisi ve
yetkinligin giidii ve 6zellik diizeyleri lizerinde etkili olacaktir, fakat bu ancak yetkinligin

beceri diizeyinin bir dereceye kadar etkilenmesinden sonra gerceklesebilecektir.
2.3.2.3. Spencer’larin Yetkinlik Arastirmalari

Spencer’lar, Boyatzis’in yetkinlik kavraminda yer alan unsurlan daha ayrintil
hale getirmislerdir. “Yetkinlik, bireyin herhangi bir isteki veya herhangi bir durumda
sergiledigi etkili ve/veya iistiin basar1 ile neden sonug iligkisi bulunan temel bir

ozelliktir’®.”

Temel ozellik; kisiliginin oldukca derin bir pargasidir ve degisik durum ve

pozisyonlarda bireyin nasil davranacagin1 dngérmeye imkén saglayacak bir gostergedir.

Yetkinlikler kisilerin temel 6zellikleridir ve kisilerin, degisik durumlara
uyarlanabilen, makul bir siire boyunca devamlilik gosteren diisiinme ve davranig

bicimlerine isaret eder. Bes tip yetkinlik 6zelligi vardir’:
° Gidiiler,
o Ozellikler,
L Benlik telakkisi,
° Bilgi ,
o Beceri.

Bir yetkinligin tiirii ve seviyesi insan kaynaklar1 uygulamalari i¢in pratik degeri
olan konulardir. Sekil 2.5’te goriildiigii gibi bunlar insan karakterinin yiizeyini olusturur
ve bu ozellikleri dolayisiyla da gozlemlenebilirler. Benlik telakkisi, 6zellik, ve giidii
yetkinlikleri daha gizli, “daha derin”lerde olup, kisiligin merkezini olustururlar.

Yiizeyde yer alan bilgi ve beceri yetkinliklerinin gelistirilmesi kolaydir. Kisilik, buz

o8 Spencer, p.9.
% Spencer, p.10.
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dagmin temelinde bulunan temel giidii ve ozellik yetkinliklerini degerlendirmek ve

gelistirmek ise oldukca gﬁgtﬁrmo.

Buz dagi modeli
Beceri

Gozlemlenebilir Benlik telakkisi

Ozellik
R, Gudu
Gizli Tutumlar
Benlik telakkisi Degerler
Ozellik

Gida

Cekirdek kisilik:
Geligtirilmesi en zor
Yiizey: En kolay

gelistirilebilir

Sekil 2.5. Merkezi ve Yiizeysel Yetkinlikler

Neden sonug iliskisinden maksat bir yetkinligin belli bir davranisa yol agmasi
ya da bunu o6ngormesidir. Giidii, 6zellikle ben telakkisi yetkinlikleri, davranmis icin
gerekli olan beceriyi, dolayisiyla is performansi sonucunda elde edilebilecek basariy1
ongoriir. Yetkinlikler daima basariy1 elde etmek icin gerekli olan eyleme yol agan
zorlayicr giidii ve ozellik niteliginde bir amaci, yonelimi icerir. Ornegin; bilgi ve beceri

yetkinlikleri degismez bicimde her zaman tahrik eden diirtii veya saik igerir.

Nedensiz bir davranigi yetkinlik olarak tanimlamak miimkiin degildir. Referans
alman ol¢iit, bir yetkinligin spesifik bir 6l¢iit veya standarda gore degerlendiginde kimin

bir isi iyi ya da kotii yapabilecegini 6ngdrmesi durumudur.

Bir karakteristik ger¢ek diinyada anlamli herhangi bir seyi Ongdrmiiyorsa

yetkinlik olarak kabul edilmez. Sekil 2.6’da Spencer’larin nedensel akis modeli

gtiriilmektedir1 or,

100 Spencer, p.11.
101 Spencer, p.13.
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"Amag" "Eylem" "Sonug”

Kisisel Karakteristikler > Davranig nd Is Basaris!
Darta Beceri
Ozellik
Ben telakkisi
Bilgi

Ornek Basar Glidisii
Amag Belirleme Kisisel
Basar GudUsu Sorumluluklar Geri — Siirekli lyilesme
Beslemenin Kullaniimasi

—_ Hesaplanmis Risk Alma — Yenilik

Daha lyi Yapma
Mikemmel Standartlarla
Rekabet
Yegane Basari

Sekil 2.6. Yetkinlik Temelli Nedensel Akis Modeli
2.4. Yetkinlik Tiirleri

Yetkinlik belirleme caligsmalari, 6zii itibariyle bir veri toplama faaliyetidir.
Yetkinlik modeli olusturulmasi siirecinde yetkinliklerin hangi yontemle belirlenecegi,
belli sartlara bagh bir tercihtir. Kritik olay yontemi ve repertuar ol¢egi gibi teknikler
etkin olarak kullanilabilirler fakat bunlar oldukca zaman alic1 ve etkinlikle kullanmak
i¢in deneyim gerektiren tekniklerdir. Bu iki yontem i¢in yeterli zamani ayiramayacak
kimseler icin atdlye yaklagsmasi muhtemelen en iyi yontemdir. Bu analizleri kendi
baslarina yapamayan firmalara ise yeterli deneyime sahip bir dis danismanin destegini

almalar1 tavsiye edilmektedir'*.

Kaynaklarda, 6zelliklerine ve modellerdeki kullanimlarina gore yetkinliklerin
farkli sekilde simiflandirildigr goriilmektedir. Bir kisim yazarlar sadece ozellikleri esas
alarak yetkinlikleri davranigsal ve teknik yetkinlikler olarak iki guruba ayirirken, kimi
yazarlar olusturduklari modellerin yapisina gore temel ve fonksiyonel yetkinlikler
ayirimlarim1 kullanmaktadirlar. Burada yazarlarin farkli yaklagimlar dort ana baghik

altinda anlatilmaya calhisilmistir. Bu yetkinlikler; Esik Yetkinlikler, Temel Yetkinlikler,

192 Armstrong, p.225.
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Yonetsel/Davranigsal Yetkinlikler ve Fonksiyonel Yetkinlikler olarak dort gurupta ele

alinmaktadir.
2.4.1. Esik Yetkinlikler ve Basanr Yetkinlikler

Esik (threshold) ve basan yetkinlikleri farki ilk defa Boyatzis tarafindan dile
getirilmistir. Boyatzis esik yetkinlikleri, “kisinin sahip oldugu genel bilgi, diirtii, 6zellik,
olusturdugu imaj ve toplumsal roliin bilesimi” olarak tanimlamakta ve bunlar bir isin
icra edilmesi i¢in sahip olunmasi gereken temel 6zellikler olarak gormektedir. Yabanci
bir iilkede yoneticilik yapan bir yonetici, yonettigi kimselerin yerel dilini

konusabilmesini esik yetkinlige 6rnek olarak verilebilir'®.

Ancak bunlarin varhig ile iistiin is performansi arasinda nedensel bir baglanti
yoktur. Boyatzis, iistiin basariya yol agmayan bu esik yetkinlikleri gercekte yetkinlik

olarak da kabul etmemektedir'®

. Ciinkii onun tanimina gore yetkinlikler “bir isteki
etkili ve/veya iistiin basar1 ile nedensellik bag1 olan kisisel ozelliklerdir”. Spencer’lar,
iistiin basar1 sahibi icracilarin ortaya koydugu ve kendilerini vasat olanlardan ayiran
davranigsal Ozellikleri “ayirt edici yetkinlikler” olarak isimlendirilmektedir'®. McBerr
Sirketi tarafindan genel bir yonetici yetkinlik modeli tasarlamak amaciyla Amerikan
Yonetim Birligi adina gergeklestirilen bir arastirmada ortaya cikarilan onsekiz yetkinlik
gurubundan altist esik yetkinlik olarak tanimlanmistir. Bu arastirmada esik olarak

tanimlanan yetkinlikler sunlardir'®:

. Kendini Dogru Degerlendirme,

. Baskalar1 Hakkinda Pozitif Diisiinme,

o Gelistirme,
. Dogallik,
o Etkileme Giicii,

103 Armstrong, p.191.

104 Boyatzis, p.23.

105 Spencer, Spencer, McClelland, D.C. (1975) Power: The Inner Experience, New York: Irwington Press, 1993,
p.15.

106 Boak,G., Developing Managerial Competencies, London: Pitmann, 1991, p.11.
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° Mantikli Diislinme.

Ancak sonraki yillarda bu arasgtirmada esik olarak tanimlanan yetkinliklere

bircok modelde yer verilmistir'®’.

Bir is i¢in gerekli olan esik ve basart yetkinliklerinin uygun bir bilesimde
olmasim 6ngoren Woodruffe esik ve basart yetkinlikleri arasinda agikligi bir problem

olarak gérmektedirlog.

2.4.2. Temel Yetkinlikler

Orgiitte herkesin sahip olmasi beklenilen ve orgiitlerin degerlerinden,
vizyonundan, misyonundan yani nereye ulagsmak istediklerinden yola cikarak belirlenen
yetkinliklerdir. Ornek olarak; takim calismasi, esneklik, miisteri odaklilik veya kalite

odaklilig1 verilebilir.

Bu yetkinlikler, organizasyon degerleri olarak da kabul edilebilir ve

organizasyon kiiltiirii ile ilgilidir.

Orgiitiin misyonuyla baglantili olan temel yetkinlik kavram, bir nitelik
belirtmekten ¢ok igletmenin tercihini yansitan bir tammmlamadir. Temel yetkinlik olarak
tanimlanan nitelikler orgiitte ¢alisan herkesin sahip olmasi istenen temel 6zeliklerdir.
Ornegin, miisteri isin lokomotifi kabul edilmisse bu durumda miisteri odakli davranma

biitiin ¢alisanlarda aranan temel yetkinlikler arasinda yer alacaktir'®”.

Prahalad ve Hamel’in yaklasimini esas alan Coyne ve arkadaslar1 temel
yetkinligi, “bir takim ya da bir gurubun biinyesinde i¢sellesmis, bir ya da daha fazla
kritik siirecte diinya ¢apinda standart iistii icraat yapma yetenegine sahip oldugu bilgi ve
beceri bilesimi” olarak tanmimlamaktadirlar'®. Bu tiir yetkinliklere ornek olarak

Canon’un optik bilgisini ve minyatiirize etme yetenegi verilebilir.

107 Spencer, p.159.

198 Armstrong, p.36.

19 Decker, P.J., Strader, M.K., Wise, R.J., “Developing Competence Assessment Systems”, Hospital Topics.
Vol.LXXV., No:2, Spring 1997, p.18.

10 Coyne, Kevin P. and Hall, Stephen J.D., “Is Your Core Competence a Mirage?”, Mckinsey Quarteryl, No:1, 1997,
p.56., (Cevrimici) http://www.epnet.com /ehost, (19 Nisan 2002).
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Ingiltere’de Wood ve Payne tarafindan yapilan yetkinlik anketinin sonucuna

gore en ¢ok kullanilan 12 temel yetkinlik Tablo 2.3’te soyle agiklanmustir''':

Tablo 2.3

En Cok Kullanilan Temel Yetkinlikler

iletisim Ticari farkindahk

Basarma Esneklik

Miisteri odaklihk Baskalarim gelistirme

Takim calismasi Problem ¢6zme

Liderlik Analitik diisiinme
Planlama ve organize etme Yeni iliskiler kurma

Kaynak:Tozluyurt,“Bir Uretim Isletmesinde Yetkinligin Degerlendirilmesi”,

Bakus Dergisi http://www.isguc.org/iletisim _yetkinligi.php, (11.03.2003).
Bu sonug¢ ise su sekilde yorumlanmistir: En 6nemli yetkinlik iletisimdir.
Rekabet ortaminda bir isletmede calisan kisilerin sirket i¢inde ya da diginda kurmusg

olduklar etkin iletisim, bagar1 olasili§ini arttiran en 6nemli unsurlardan biridir.
2.4.3. Yonetsel/Davramssal Yetkinlikler

Bir yoneticinin ayn1 zamanda bir liderin sahip olmas1 gereken yetkinliklerdir.
Vizyon sahibi olma, analitik diisiince, girisimci olma vb.. Yonetsel yetkinlikler ilk, orta
ve iist kademe yonetici yetkinlikleri olarak da isimlendirilir. Ik kademe yoneticiden
biraz daha idari anlamda roller, kiiciik ekipleri yonlendirmek vb. beklenirken, orgiitsel
liderden genis kitleleri etkileme ve vizyoner bakis acisina sahip olma gibi 6zellikler

beklenilmektedir.

Kisisel yetkinlikler olarak da adlandirilan davranigsal yetkinlikler, bireylerin is

112

ortamina getirdikleri kisisel o6zelliklerdir Kimi yazarlar yetkinlikleri sonradan

"Tozluyurt, “Bir Uretim Isletmesinde Yetkinligin Degerlendirilmesi”, Bakis Dergisi, http:/www.isguc. org
filetisim_yetkinligi.php, (11.03.2003).
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kazanilmis, ol¢iilebilir ve gozlemlenebilir yetkinlikler ve dogustan gelen, ol¢giilmesi ve

gozlemlenmesi zor yetkinlikler olarak iki guruba aylrmaktadlrlarm.

Bu baglamda davramigsal yetkinlikler dogustan gelen becerilerle iliskilendirilir.
Sheldon ve Kasser davramigsal yetkinliklerin; “toplumsal ve pragmatik zekanin
bilesenleri veya amaclardaki basariya iliskin kisisel kaynaklar” olarak tanimladiklari
yasam becerileri kiimesi ile iliskisine dikkat gekmektedirlerm. Yasam becerilert;
duygusal, fiziksel ve bilissel 6z diizenleme, muhakeme etme, problem c¢ozme, fikir
gelistirme, strese dayaniklilik ve iligki kurma, iletisim, liderlik ve analitik beceriler ile
basar1 yonelimini igerir. Bu tiir yetkinlikler, tipik olarak performans yonetim siirecleri,
secme ve gelistirme uygulamalarinda kullanilir. Olgiit degeri tastyan bu tiir yetkinlikler,

bir mesleki rolii icra edenlerin davranislan ¢éziimlenerek glkanhrus.

2.4.4. Fonksiyonel Yetkinlikler

Herhangi bir pozisyon icin gerekli olan teknik bilgi, beceri ve davranislardir.
Bu yetkinliklerin tammlanmasina genelde is ailesi bazinda yaklasiimaktadir. Ornegin;
satig, pazarlama, insan kaynaklar1 ve bilgi sistemleri vb.. Sirketteki her fonksiyonel
birimde yapilan isle ilgili olarak calisanlarin sahip olmas1 gereken yetkinliklerdir. Metin

yazarinin yaraticilik yetkinligine sahip olmasi gibi.

Fonksiyonel yetkinlikler, bir isi digerinden ayiran dogal ozelliklerdir. Bir
miisteri hizmetleri temsilcisini Insan Kaynaklar1 yoneticisinden ayiran 6zellikler bu
ayirima ornek olarak gésterilebilir“ﬁ. Bu tiir yetkinlikler orgiitiin basar1 beklentileri ve
belirli rollerde kisilerin gerceklestirmeleri beklenen standartlar ve sonug¢ baglantilidir.
Sonradan kazamlmig yetkinlikler olarak da adlandirilan bu tiir yetkinlikler belirli
davraniglardan veya sonuca iliskin aciklamalardan cikarilirlar. Bunlarin 6zii; cabadan
cok etki, girdiden ¢ok elde edilen sonugtur. Belirli rollerde insanlardan yapmalari

beklenenleri ve ulagmalar gereken standartlarini ortaya koyan “fonksiyonel analizlerle”

12 Armstrong, p.190.

13 Anderson, p.18.

114 Sheldon, Kennon M. and Kasser, Tim, “Pursuing Personal Goals: Skills Enable Progress, But Not All Progress is
Benefical”, Personality & Social Psychology Bulletin, Vol. XXIV, No:12, Dec.1988, p.1319, (Cevrimici) http://www.
multnomabh.lib.or.us/lib/ref/index.html, (23May1s 2002).

15 Parry, p.96.

16 Decker, p.64.
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gelistirilen bu tiir yetkinlikler, “mesleki basar1 standartlarina iligskin 6l¢ii” olarak kabul

edilirler.

Fonksiyonel yetkinlikler, etkin performansla birlesmis belirli bir rol veya
pozisyondaki faaliyetlerin goriiniimleri; belirli bir iste basarili olabilmek i¢in gerekli
niteliklerdir. Farkli islerde basarili olabilmek icin farkli yetkinliklere ihtiya¢ vardir.
Organizasyonlardaki biitiin fonksiyonlarin farkli yetkinlikler demetine sahip olmasi
dolayistyla, fonksiyonel yetkinliklerin dagilimi simirsizdir. Bu tiir yetkinlikler
cogunlukla baska bir ise nakledilmez ve bu nedenle de baska pozisyonlardaki basari i¢in
olumlu bir gosterge olarak degerlendirilmezler''”. Fonksiyonel yetkinliklere Srnek
olarak, silah sistemleri uzmanliginin “navigasyon” yetenegi sOylenebilir. Ayni kisi silah
sistemleri uzmanligim birakir da bagka ise, 6rnegin Insan Kaynaklar1 boliimiine gecerse,
silah sistemleri uzmani olarak sahip oldugu yetkinliklerin yeni isindeki gecerliligi cok

diisiik olacaktir.

Bir pozisyonun uzmanlik boyutunu temsil eden teknik yetkinlikler, kisinin
aday oldugu pozisyonda istihdami icin belirleyici olmakla birlikte, kisinin basarisini
Ongoren gosterge olarak kabul edilmez. Kisinin basarisini 6ngdrmek i¢in davranigsal

yetkinliklere bakmak gerekjrllg.

2.5. Yetkinliklerin Belirlenmesinde Kullamlan Yontemlerin

Guruplandirilmasi

Yetkinliklerin belirlenmesinde izlenecek yontem ve siirec, orgiitiin yetkinlikleri
hangi amag¢ icin kullanacag: ile baglantihdir. Briscoe ve Hall, 31 firmay1 kapsayan
arastirmalarinda farkl isimlerle anilsalar bile, yetkinlik modeli olustururken kullanilan

yontemlerin  ti¢ gurupta toplanabilecegini belirtmektedirler. Bunlar sirasiyla;

17 New, Gerald E., “Reflections: A Three-Tier Model of Organizational Compentecies”, Journal of Managerial
Psychology. Vol.XI, No:8, Nov.1996, p.44-45, (Cevrimici) http://www.multnomah.lib.or.us /lib/ref/index.html., (22
Ekim 1999).

'8 Online Definitive Guide to Managing Human Resources, (Cevrimici) http:// www.royalbank.com
/sme/guides/hr/resources.html., (12 Mayis 2001).
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Aragtirmaya Dayali Yetkinlik Yaklagimi, Stratejiye Dayali Yetkinlik Yaklagimi,

Degerlere Dayal1 Yetkinlik Yaklagimi’dir' .

2.5.1. Arastirmaya Dayal Yetkinlik Yaklasimm

McClelland ve Hay/McBer Danmismanlik Sirketi tarafindan gelistirilen
uygulamalar bu gurupta degerlendirilmektedir. Bu yaklasim, yiiksek performansa sahip
uygulayicilar kapsayan davranigsal aragtirmalar iizerine insa edilir. Yetkinlik gelistirme
yontemleri arasinda en bigimsel olamidir ve bu yiizden de literatiirde klasik yontem
olarak da amilir. Yiiksek performansa sahip uygulayicilarin davranigsal arastirmalar

sonucu yetkinlikleri belirlenerek standartlar olusturulur.
2.5.2. Stratejiye Dayah Yetkinlik Yaklasimi

Bu yontemde ¢ikis noktas1 halen c¢alisanlarin rakip olduklan yetkinlikler degil,
firmanin benimsedigi gelistirme stratejisi dolayisiyla kritik olarak degerlendirilen

yetkinliklerdir.
2.5.3. Degerlere Dayah Yetkinlik Yaklasim

Bu yodntemde, modelde yer alacak yetkinlikler kisisel, normatif ve kiiltiirel
degerler belirlenir. Ancak esas alinan degerler her zaman firmanin bi¢cimsel degerlerini

de yansitmayabilir.

Bu yaklagimlarin disinda yetkinliklerin belirlenmesi siireci, is analizi ve is
tanimi olusturulmasi prosediirlerinde oldugu gibi nerdeyse belli bir sablona oturtulmusg

bulunmaktadir.

Yetkinlik analizlileri; ise dayali yetkinlikleri tanimlamayir amaclayan
fonksiyonel analiziler ile isi etkileyen davramgsal boyutlar1 belirlemeye yonelik
davranigsal analizleri kapsar. Yetkinliklerin belirlenmesi caligmalarinda asagidaki

yontemlerden istifade edilebilir'*:

1% Jon P.Briscoe and Douglas T. Hall, “An Alternative Approach and New Guidlines for Practice”, Organizational
Dynamics, Vol. XXVIII, No:2, Autumn 1999, p.37, (Cevrimici) http://www.epnet.com /ehost, (16 Nisan 2001).
120 Armstrong, p.219.
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° Uzman Goriisti,

° Yapilandirilmis Goriisme,
. Atolye Calismasi,

L Fonksiyonel Analizler,

° Gozlem,

° Kritik Vaka Teknigi ,
. Repertuar Olcegi,

. Kart Degistirme Yontemi.

Ancak hangi yontem segilirse secilsin, bir orgiit, yetkinlik arasgtirmasina

121 "jdeal olan,

baslamadan 6nce, calismaya konu olacak isleri belirlemek durumundadir
orgiitiin stratejik planlar1 agisindan kritik olan islerin ve planlarin gerceklestirilmesine
imkan saglayacak bir yapinin secilmesidir. Bu faktorlerin analizi genellikle is
planlarinin gozden gecirilmesi ve liderle yapilan goriismelerle gergeklestirilebilirlzz.
Orgiitsel stratejinin belirlenmesi siireci, orgiitin amaclarimin  ve kritik basari
faktorlerinin belirlenmesi ve bu amaglara ulagmak i¢in planlar hazirlanmasi

asamalariyla baglantilidir.

Orgiitsel yapi faktorii, isletmenin planlarini gergeklestirmek igin nasil organize
olacagi ile iligkilidir. Kritik isler, bu pozisyonlarda bulunan kimselerin “kazanma veya
kaybetmelerinin”, isletmenin basarili ya da basarisiz olmasinda biiyiik 6l¢iide belirleyici

olan islerdir. Tipik olarak bunlar, stratejik niteligi olan veya yon belirleyen veya emek,

12 Anderson, Ronald and Davidson, Dana, “A System Approach to Competency-Based Learning Systems”,
Employment Relations Today, Vol. XXIII, No:2, Summer 1996, p.32, (Cevrimici) http://www.multnomah.lib.or.
us/lib/ref/index.html., (22Ekim1999).

122 Coune, Kevin P. and Hall, Stephen J.D., “Is Your Core Competence a Mirage?” McKinsey Quarterly, No:1,
1997, p.56, (Cevrimigi) http://www.epnet.com /ehost, (9 Mayis 2000).
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sermaye ve teknoloji gibi kritik kaynaklar1 kontrol eden veya kilit pazar ve miisterilerle
olan pozisyonlardir. Yetkinlik caligmalari, katma deger yaratan bu tiir islere
odaklandiginda en iist diizeyde fayda-maliyet iliskisini gergeklestirmis olacaktir.

Verimlilikle birlikte etkinlikte saglanmis olacaktir'>.

123 Spencer, p.94.
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3. LIDERLIK VE LIiDERLIK YETKINLIiGININ ASKERLIK

MESLEGI ACISINDAN ONEMI

3.1. Lider ve Liderlik

Lider kelimesi, diinya literatiiriine 14. yiizyilda girmistir, fakat yogun olarak

kullanimi son iki yiizyildadir. 1950’lerde artmaya baslayan liderlik aragtirmalariyla

birlikte tanimlarda da farklilasmalar olmusturm. Lider ve liderlik 6zellikle son 25 yildir

isletme yonetiminde de 6nemli bir nosyon olmaya baslamistir. Miisteriler degismistir ve

keza organizasyonlar da degismistir. Lider ve liderlik, bundan dolayr bu degisimin

devaml etkili gelisimin nirengisi olmustur' .

Tarih sayfalari, lidere bilmesi ve uygulamasi gereken hususlar1 anlatan bazi

diisiiniirlerin adlar1 ile doludur. Italyan yazar1 Machiavelli, meshur “Prens” kitabinda

liderin yapmas1 gereken hususlart dile getirmistir. Balasagunlu Yusuf yurttashk, yasa,

devlet ve ordu yonetimi konular basta olmak iizere kitlelerin basina gececek liderlere

bir el kitab1 olarak hazirladigi “Kutadgu Bilig” ile iin salmistir'*°.

Lider ve liderlik kelimelerinin bircok tanim1 vardir. Bunlardan bazilari;

>

Bir kisi ki, bircok insanin Oniinden veya ilk giden, birinci. Digerlerini

yonetme ve yonlendirme kabiliyetim.

Bir kisi ve/veya sey; yol gosterir, yonetir veya digerlerinin oniindedir. Bir

kisi; bir gurubu veya hareketi yonlendirir veya yol gbsterirlzg.

Liderlik, yapilmas1 gerektigine inandigin seyi baskasina istekle

yaptirabilme sanatidir'®’.

124 7el, Ugur, Kisilik ve Liderlik, Ankara: Seckin Yaymcilik, Agustos 2001, s. 90.

125 James, Poul, Total Quality Management, London: T.J. Press (Podstow) Ltd. 1996, p.143.
126 Kog Finans, Lider ve Liderlik, Ankara: Argelik, 1997, s.35.

127 Macmillan Dictionary, Ankara, 1988, p.581.

'28 I ongman Dictionary, Oxford, 1981, p.622.
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» Liderlik; "yeterli diizeyde bilgi birikimi ve tecriibe, agik fikirlilik, cesaret,

oturmus bir kisilik yapis1 ve empati kurabilme yetenegi" gerektirir13 0,

» Askeri liderlik; vazifelerin basarilabilmesi icin bir askerin digerlerini
etkileme siirecidir. Komutanlarin kabiliyetli ve giiven veren liderlikleri,
basarili birlikleri ortaya getirir. Dogru liderlik; savasta amaca uygun

hareket edecek yonlendirmeyi veya motivasyonu vermeyi gerektirir'>'.

Liderligi degisik yazarlar degisik bicimlerde tamimlamislardir. “Insanlari, kendi
istedigi sekilde yonetme yetenegi” olarak veya “organizasyon i¢inde insanlar1 yonetme
kapasitesi” veya “yoneticilerin, tespit edilmis amaclara ulagsmak icin ¢alisanlan belirli
bir yone yoneltmekte gosterdikleri basar” seklinde degisik tamimlar vardir. Lider; yol
gosteren, aydinlatan, ileriyi gosteren, Ogreten, birlikte calistigi kimselerin istek ve
ihtiyaclarim1 zamaninda sezen yaratici bir kimsedir. Lider, iiyesi oldugu gurubun
amaglarinin ve davranis normlarinin belirlenmesinde etkili olan kisi olarak da

e 132
tanimlanabilir ~~.

Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda, bir gurup
iizerindeki; insanlarin oOrgiitsel hedeflere ulagmak igin, goniillii olarak ¢abalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan, deneyimleri aktaran ve uygulanan,
liderlik tiirtinden hosnut olmalarim1 saglayan ve lider ile izleyicileri arasindaki karsilikli
etkilesimin kalitesiyle ilgili bir islevdir. Liderlik, bagh kisiler tizerinde gii¢ sahibi olma

3

degil, onlar1 etkileme sorunudur'®”. Bir gurup insant belirli amaclar etrafinda

toplayabilme ve bu amaclan gergeklestirmek icin onlar1 harekete gegirme yetenek ve

bilgilerinin toplamldlr13 ‘,

129 Kouzes, James, The Leadership Challenge, New Jersey: Prentice Hall Inc., 1991, p.26.

130 Saruhan, Sadi Can, Ozdemir, Oncer Ayla, Deger Hedefli isletmecilik, 1nci Bask, Istanbul: Marmara Universitesi
Nihad Sayar Egitim Vakfi Yayini, 2004, s.116.

131 Piyade Takim ve Mangasi, Ankara: K.K. Basimevi, 1996, s.1-6.

132 Onal, Giingor, “Isletme Yonetimi ve Organizasyonu”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayini,
No:04, istanbul, 1995, 5.15-16,119.

133 Werner, Isabel, Leadership Skills for Executives, Cev.: Vedat UNER, istanbul: Rota Yayn, 1993, p.16-17.

134 Eren, Erol, Orgiitsel Davrams Ve Yonetim Psikolojisi, Sinci Basi, Istanbul: Beta Yayinlar1, Haziran 1998, s.342.
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Liderlik;

Lider; planlama, inisiyatif, kontrol, destekleme, bilgilenme-bilgilendirme,

degerlendirme faaliyetlerini icra eder.

¢ Planlama; gecerli biitiin bilgileri arar. Gurubun gorevini, amacini, hedefini

belirler.

e Inisiyatif; guruba plan ve hedefler iizerine bilgi verir. Plan ve hedeflerin

gerekliligini anlatir.
¢ Kontrol; gurup standartlarin1 devam ettirir.
¢ Destekleme; tim ruhunu olusturur. Fert ve gurup disiplinini olusturur.

¢ Bilgilendirme; plam1 ve gorevi netlestirir, aciklar guruba yeni bilgiler

sunar, guruptan bilgiler alir.

¢ Degerlendirme; bir planin fizibilitesini kontrol eder. Amaclanmisg

cOziimlerin neticesini test eder, gurup performansini degerlendirir.

Kisacas1 lider; planlama, inisiyatif, kontrol, destekleme, bilgilenme,
bilgilendirme, degerlendirme faaliyetlerini basariyla icra eder. Isi dogru yapmaktan

ziyade, dogru isi yapandnr.135
3.2. Liderlik Yaklasimlar:

Liderligin farkli tanimlar1 olmasina ragmen, nasil lider olunacaginin kesin bir
tarifi yoktur. Bir liderlik bilimi, bagkalarinmi etkilemede basariy1 garantileyecek receteler
veya izlenecek formiiller yoktur. Hatta daha kotiisii, kimi zaman en beklenmedik
insanlarin liderlik konumuna yiikseldigini goriilebilir. Liderlik, yonetimi tamamlar

onunla yer degistirmez.

Liderlik yaklasimlar1 temel olarak, geleneksel ve cagdas liderlik yaklagimlari

olmak iizere iki guruba ayrilmaktadir'*®:

135 Oakland, John S., Total Quality Management, Oxford: Butterworth Heineman, 1997, p.272-274.
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Geleneksel liderlik yaklagimlart;

> Otokratik,

» Demokratik,

» Tam serbestlik taniyan liderlik yaklasimlaridir.

Cagdas liderlik yaklagimlari ise;

> Karizmatik,

» Transaksiyonel (etkilesimci),

» Transformasyonel (doniistimcii) liderlik yaklagimlaridir.

Liderlik yaklasimlarin1 farkli bir siniflandirma ile dort ana bashk altinda da

toplayabiliriz. Bunlar sirasiyla'’;

> Ozellikler yaklagimu,
» Davranigsal yaklagimlar,
» Durumsal yaklagimlar,

» Modern yaklasimlardir (Modern yaklasimlar, ¢agdas liderlik yaklasimlar

siniflandirilmasi altinda sayfa 64’°te agiklanmustir).

Oncelikle o6zellikler, davramssal ve durumsal yaklasimlar1 miiteakiben de

geleneksel ve cagdas liderlik yaklasimlarini sirasiyla agiklayalim;
3.2.1. Ozellikler Yaklagim

Liderlik konusu ile ilgili olarak ilk yaklasimdir. 1940’l1 ve 1950’1li yillarda

iizerinde yogun olarak durulmus, giiniimiizde de bazi yazarlar tarafindan héalen

136 Oncer , Ayla Zehra, “Isletmelerde Bireysel, Orgiitsel, Yonetsel Farklilik Kaynaklar: Ve Farklilasma Stratejileri:
Unilever Unity Projesi Kapsaminda Bir Arastirma”, Marmara Universitesi, (Yayinlanmams Doktora Tezi)Istanbul,
2004, s.116-122.

137 Zel, 5.94.
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arastirmalara konu edilen Ozellikler Yaklagimi, lideri diger calisanlardan ayiran

ozellikler setini belirlemeye ydneliktir13 .

Birinci Diinya Savast esnasinda liderligin 6zellikleri ordu psikologlar
tarafindan arastirilmistir. Amag¢ insan guruplarin1 yonetebilecek en uygun ferdi
secmektir. Ozellikler bireysel karakteristikler olarak gozlenmistir. Lider olmayanlardan
liderlere farkliliklar bir¢ok incelemede zeka, karizma, kuvvet, cesaret, kendine giiven
vb. ele almmustir. Ozellikle bizim yiizyihmizin basinda bir teori olusmustur ve

Taylorizm’in gelisimi ile uyum icinde olmustur' .

Taylorizm yani Bilimsel Yonetim Yaklasimi ayrintili bir organizasyon teorisi

degildir. Daha ¢ok organizasyonun alt kademelerinde ilkeler gelistirmistir' .

Ozel gorevlerin gelisimi olarak ve 6zel durumlarin smanmasi olarak liderlik
ozelligi ile arasindaki yakin iliski acikca goriilebilir. Bass, liderligin bes korelasyonunun
oldugunu sodylemistir. Bunlar; zeka, hakimiyet, kendine giiven, is bilgisi, yiiksek
motivasyon ve enerjidir. Ozellikler iizerine arastirmalar, etkisiz liderlerden etkili

liderleri ayirt etmeyi saglayamam1§t1r141.

Lider ile gurup iiyeleri arasindaki etkilesim ile liderin gorev yiiklendigi ortamin
kosullarindaki degismeler ve belirsizlikler liderin basarisinda oldukca Onemli birer
etkendir'**. Bu teoriye gore lider, fiziksel ve kisisel 6zellikleri acisindan izleyicilerden
farklidir. Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi agilardan izleyicilerden farkli

oldugunu agiklayabilmek icin ylizlerce arastirma yap11m1§t1r143.

138 Ergeneli, Azize, “Lider Davranisi: Durumsal Degiskenlerin Is Yasam Kalitesi ile Iliskilendirilmesi”
(Yaymlanmamis Doktora Tezi), Gazi Universitesi, SBE., 1992, s.14.

139 James, p.145.

140 Kogel, 5.197.

4! Bass, B.J., Stogdill’s Handbook of Leadership, Boston: Free Press, Mass, 1981, p.49.

142 Eren, s.348.

143 Scott, William and Mitchell, Terence and Birnbaum, Philip, Organization Theory: A Structural and Behaveriol
Analysis; 4th Edition, USA: Irwin, 1981, p.143.
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Bu arastirmalarda ornek olarak verilen fiziksel ozellikler ve yetkinlikler

asagida Tablo 3.1°de sunulmustur 144,

Tablo 3.1.

Liderin Fiziksel Ozellikleri Ve Yetkinlikleri

Giizel Konusma Yas Diiriistliik
Boy Zeka Samimiyet
Bilgi Cinsiyet Dogruluk
Irk Hissel Olgunluk Acik Sozliilitk
Yakisikhihik inisiyatif Sahip Olma Kendine Giiven Duyma
Baskalarina Giiven Verme Kisiler Arasi iliski Kurma Karahlik ve is Basarma

Kaynak: Kogel, Tamer, Isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9uncu Basi, Istanbul: Beta

Yayinlari, Eyliil 2003, s.588.

Ozellikler teorisi, bireyin lider olabilmesi icin sahip olmas1 gereken bir takim
nitelikler iizerinde durmaktadir'®’. Bu teoride 6zellik bir miras olarak kabul edilmekte,
onun sonradan dgrenilmesinden ve Ogretilmesinden ziyade, dogustan sahip olundugu

kabul edilmektedir'*®.

Bu teoriye gore, kisinin lider olarak kabul edilmesi igin ¢esitli Ozellikler
itibariyle gurup iiyelerinden farkli 6zelliklere sahip olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla
bu teorinin siklet merkezi, gurup iiyeleri arasinda, basaril liderleri basarisiz liderlerden

ayirdig diisiiniilen 6zelliklere sahip olanlari bulmak tizerinedir'?’.

144 Kogel, Tamer, isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9uncu Basi, Istanbul: Beta Yayinlari, Eyliil 2003, s.588.

143 Saruhan, s.117.

146 Blake, R. R. and Mounton, J.S., The Managerial Grid, Houston, Texas: Gulf Publishing Company, 1964, p.34.
47 Kogel, 5.588.
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3.2.2. Davramssal Yaklasimlar

Liderler ve lider olmayanlar arasindaki farklar1 Ozellikler teorisi
aciklayamayinca, arastirmacilar baska bir care icin arastirmaya baslamislardir.
Davraniglar gozlenebilir, o6zellikler ise konusulabilirdir ve davramiglardan en 1iyi
davranis1 olugturma amaglanir. Liderlik siirecini agiklamaya calisan bu teorinin ana
fikri, liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin Ozelliklerinden ¢ok, liderin

liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur'*®.

Bu teorinin 6zelligi liderligin Ogrenebilecegidir. Bundan dolay1 liderligin

davramslarin belirleme, nasil lider olunacaginin bilgisi i¢in temeller gelistirilebilir'®.

Ohio State Universitesindeki calismalarinda, arastirmacilar iki boyutlu bir
yaklasim gelistirmislerdirlso. Ohio State Universitesindeki arastirmacilar 1940 ve
1950’11 yillarda davranigsal yaklasimlara oOnciililk etmis ve lider etkililigine katkida

bulunan belirli davraniglari incelemislerdir15 !

. Yaptiklar1 kapsamli incelemeler sonunda
arastirmacilar, lider davranislarina iligkin iki temel boyut tanimlamislardir. Bu iki temel

boyut; kisiyi dikkate alma ve inisiyatif’tir>*.

Michigan Universitesi calismalarinda, yonetici grid karesi iki boyutlu grid
karesi olarak gelistirilmistir. Liderlik boyutlari, calisgan-uyumlu (insan-uyumlu) ve
iiretim-uyumlu (gérev-uyumlu) olarak nitelendirilmistir. Blake ve Mouton (1964), bunu
yonetici gridinde gelistirmislerdir. Grid, her boyut on cesit pargaya bdliinerek
olusturulmugtur. Neticede 100 karelik bir grid ortaya cikarilmistir. Ama gercekte

bunlardan beg grid karesi dnemlidir. Bunlarm;
> 1,1 Liderlik tiirii,

> 1,9 Liderlik tiirii,

148 Kogel, 5.589.

149 James, p.146.

150 Fleishman, Edwin A.. and Haris, Edwin F., “Patterns of Leadership Bahavior Related to Employee Grievances
and Turnover”, Personnel Psychology. 1962, p.43.

151 Giiney, 5.290.

152 Kogel, 5.590.

'53 Daft, Richard L., Leadership Theory and Practice, USA: The Dryden Press, 1999, p.73.

55



» 5,5 Liderlik tiirii,
» 9,1 Liderlik tiirii,

» 9,9 Liderlik tiiriidiir.

154
Bunlar sirasiyla™™:

. 1,1 Liderlik Tiirii: Etkili olmayan lider tipidir. Ilgili gorevleri basarmak
i¢in ¢ok az caba gosterir. Bu tip, gercekten biitiin olarak bir liderlik olarak goriilemez.
Insanlar ve iiretim malzemeleri icin kiiciik bir ilgi vardir. Organizasyonda kalabilmek

i¢in gerekli igin yerine getirilmesinde en az seviyede ¢aba harcar.

. 1,9 Liderlik Tiirii: Kuliip lider tipidir. Destek ve refahin konusu insan
uyumu iizerine odaklanmistir. Lider, ¢alisilan konforlu bir ¢evrenin gelismesi icin ¢aba
sarf eder. Zevk alinir bir is iliskisi olusturmaya ugrasir. Fakat iiretim bilgileri yiiksek
degildir. Catisma tiirii olarak, burada uzlagsma ve meditasyon olarak goriiliir. Goreve

ilgisi en alt seviyededir.

. 5,5 Liderlik Tiirii: Orgiit lideri tipidir. Ise ve insana déniik davranigmn
orta dlciide oldugu iiyelerin moralini tatminkar diizeyde tutarak yapilmasi gereken isleri
de vasat olgiide planlayip orgiitleme durumudur. Yapilacak isin miktar ile calisanlarin

moralini dengede tutmaya calisan uzlasmac bir liderliktir.

. 9,1 Liderlik Tiirii: Gorev lideri tipidir. Gorev uyumludur fakat insan
iligkilerinden yoksundur. Liderin is kosullarin iyi planlayip diizenleyerek etkin sekilde
calismakta ancak iiyelerin arzu ve ihtiyaglarn ile diisiik olciide ilgilenmektedir. Lider
verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan iligkileriyle ilgisi yok denecek kadar

azdir.

. 9,9 Liderlik Tiirii: Ekip lideri tipidir. Insan ihtiyaclarimi ve entegre isi
kolaylastirir. Bagarmak i¢in arzulu kisileri gurubun amag ve ihtiyaclarin1 dikkate alarak

harekete gecirecek plan ve organizasyonlara giden ige ve insana doniikliigiin en yiiksek

154 Daft, p.75-77.
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oldugu durumdur'®. Dis baskilarin artmasina ragmen organizasyondaki insanlar
miicadeleye devam etme kapasitesindedirler156. Herkes birbirine bagimli oldugunun
farkindadir ve karsilikli saygi ve giiven ¢ok yiiksektir. Onlar tek bir istikamete sokmaya

yonlendirir. Bu durum, hem gurubun hem de organizasyonun yarariadir >".

3.2.3. Durumsalhk Yaklasim

Durumsallik yaklagimi, liderlik tiirlerinin birinin digerinden daha uygun
oldugunu savunur. Liderligin farkli durumlar karsisinda farklilik gosterecegi goriisiine
dayanir. Olusan cesitli durumlar karsisinda, farkli liderlik anlayislarinin benimsenmesi

ve uygulanmasini savunur. Bu yaklasimi destekleyen teoriler'®;

Otokratik-Demokratik-Devamli; 1973 yilinda Tannenbaum ve Schmidt
tarafindan tamimlanmistir. Bir ugta yonetici alt kademedekiler icin karar verir, diger ugta
alt kademedekiler karar verme roliinii paylasirlar. Bu model liderligin davrams

devamliligini da Sekil-3.1’de oldugu gibi gésterirlsg.

Yéneticinin kullandigi otorite

Alt kademe icin serbest/ozgiir bolge

! I ! I I

| | | | |
Anlatma Satis Danisma Paylasim Havale etme

Karar verir ve  Karar verir Fikirleri sunar Limitleri belirler Belirlenmis-limitlerde

bildirir. aciklar. ve karar verir  ve guruba karar  alt kademelerin
verme imkdn1  fonksiyonlarina
Verir. miisaade eder.

Sekil 3.1. Liderligin Davrams Devamlihigi

153 Eren, s.350.

156 Barrow, “The Variables of Leadership: A Review and Conceptual Framework”, Academy of Management
Review, Vol.:19, April 1977, p.11.

157 James, p.148.

158 James, p.149.

159 Oakland, p.275.
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Sekil 3.1°1 s0yle de siralayabiliriz;

» Lider karar verir ve kararini agiklar,

» Lider karar anlatir (satar),

> Lider fikirleri sunar ve sorulari alir,

» Lider tecriibeye dayali fikirlerini sunar, amag degisimini olusturur,

» Lider problemleri sunar, ¢oziimler iizerine teklifler getirir ve karar verir,
» Lider limitleri belirler ve gurubun verdigi karar1 sorar,

» Lider, kendisinin belirledigi sinirlar i¢inde alt kademenin fonksiyonlarina

izin verir'®.

Yasam-Déniim Teorisi; 1969 yilinda Hersey ve Blanchard tarafindan ortaya
atitlmistir. Bu nedenle Hersey ve Blanchard yaklasimi olarak da ifade edilir. Bu
yaklasim liderlerden ziyade takipgiler {iizerinde odaklanmigtir. Bu yaklasimin

ozelliklerini soyle agiklayabiliriz'®":

. Emir verme, soyleme (Telling); kontrol lidere dayanir ve lider isle ilgili
gorevlerin ne zaman, nerede, nasil ve ne sekilde yapilacagim dikte eder (Yiiksek gorev

oryantasyonu-diisiik insan etkisi).

. Satma, ikna etme (Selling); lider yiiksek gorev ve yiiksek iligki sergiler,
astlara fikir ve emirlerinin gerekcelerini izah eder. Ayni zamanda isle ilgili gorevlerin
icrasindaki ferdi destek kosulunu saglar (Yiiksek gorev oryantasyonu-yiiksek insan

etkisi).

. Katilmel, karara katma (Participating); karar vermeyi ve isle ilgili
bilgiyi paylasimci ve yonetmekten ziyade egiticidir (Diisiik gorev oryantasyonu-diisiik

insan etkisi).

160 James, p.150.
15! Daft, p.102.
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. Yetki verme, havaleci (Delegating); lider, diisiik iliski ve diisiik gorev
davramsini sergileyerek planlama ve icra yetkilerini astlarina devreder'®®. Liderin

kararlar ve uygulamalar i¢in sorumlulugu azdir.

Bu yaklasimi, Blake ve Mouton’un gelistirdigi grid yaklasimiyla Tablo-3.2’de

gosterildigi gibi eslestirebiliriz'®.

Tablo 3.2.

Yasam Doniim Yaklasiminin Grid Yaklasim ile Eslestirilmesi

Tesirli-Etkili 9,1 Liderlik tiirii
Satma 9,9 Liderlik tiirii
Katilimci 1,9 Liderlik tiirii
Havaleci 1,1 Liderlik tiirii

Kaynak: James, Poul, Total Quality Management, London: T.J. Press (Podstow) Ltd.
1996, p.150.

Amag-Yol (Path-goal) Teorisi; 1971 yilinda Robert HOUSE tarafindan
gelistirilmistir. Bu teori; bir ferdi lider davraniginin, direkt veya derhal bir memnuniyet
(doyum) kaynag1 olarak sezildigi zaman, alt kademeler icin kabul gordiigiinii
savunmustur. Bu memnuniyet (doyum), 1974 yilinda Robert House ve Martin Evans
tarafindan, bilyiik olciide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayandirilmistir.

House ve Evans’a gore insanin davranislarini etkileyen iki faktor vardir'®;

»>  Kisinin, belirli davraniglarin belirli sonuclara ulastiracagi konusundaki

inanci (bekleyis),

162 Eren, 5.362-363.
163 James, p.150.
164 James, p.151.
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>  Bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens)'®.

Amag-yol teorisinin belirledigi liderlik davraniglarini sdyle 31ralayabiliri2166:

. Otoriter liderlik (Directive): Alt kademelere isle ilgili teknik bilgi
sunar. Ihtiya¢ duyulan seylerin ne zaman ve kimden saglanacagini, ciktilarin
standartlarinin ne olmas1 gerektigini belirler. Sonug¢ olarak da 6diil gerekliligine/sartina

dayanir. Genel olarak bu davranis modeli yeni caligsanlara uygulanir.

. Destekleyici liderlik (Supportive): Alt kademelerin, refah ve
ihtiyaclarmin pozitif iliskiler kurularak desteklenmesine olanak verir. Herkese esit

bicimde davranir.

L Katilmc1 liderlik (Participative): Karar verilmeden Once, alt
kademelere danisir. Bu durum i¢in bir ortam hazirlanir. Kisaca, alt kademe karar alma

safhasinda da gurup yonetimine dahil edilir.

. Basariya yonelik liderlik (Achievement-oriented): Amaclara ulasmada
kullanilan etkin bir liderlik tipidir. Hem siireglere ve hem de hedeflerden olusan
ciktilara meydan okumay1 saglar. Yani iddiali amaglar ortaya koyar ve astlarina da
bunlar1 bagarabileceklerine dair giiven verir. Ayrica gorevlerin basarilmasi igin

calisanlardan en yiiksek seviyede performans bekler.

Olasilik Modeli; 1967 yilinda Fred Fiedler tarafindan ortaya atilmistir'®’. Bu
modelde liderin davraniglarinin etkinligini belirleyen ti¢ 6nemli durumsal degisken

vardir. Bunlarlﬁg;
»  Lider ve izleyiciler arasindaki iligkiler,
»  Basarilacak isin niteligi,

»  Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesidir.

165 Kogel, 5.602-603.
166 Daft, p.103—104.
167 James, p.151.

1% Kogel, 5.598-599.
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Bu faktorler lider i¢in olumlu veya olumsuz bir ortam yaratarak, gosterilmesi
gereken liderlik davramisini etkilemektedir. Yukaridaki ii¢ faktoriin alacagi degerlere

gore olusan her durumda degisik bir liderlik davranisi etkin olacaktir.

“Fiedler’in gelistirdigi bu model, organizasyondaki gorev yapisinin durumu ve
liderin hiyerarsik pozisyonundan aldig1 bicimsel yetki iligkilerinin cesitli degismelerinin

. . . . . . . .. e e . 55169
liderin davraniglar ve is basarisi iizerindeki etkilerinin analizini icermektedir” .

Vroom ve Yago (Yetton) Modeli; Bu model olam degil, olmas1 gerekeni;
yapilan1 degil yapilmasi gerekeni gosterir. Model, ii¢ farkli yonetim seklini kullanir

fakat Vroom ve Yago bunu bes ayri birime ayirmislardir. Bunlar'”’;
e A (Autocratic) Otokratik: Iki versiyonu vardir; Al ve All,
e C (Consultative) Damismaci: iki versiyonu vardir; C1 ve C11,

¢ G (Group) Gurup: Bir versiyonu vardir; G11.

Bunlar 51ras1y1am:

Al Lider, sorunu tek basina ¢ozer. Gurup igin kararlar verir, ulagabilen

enformasyon zamaninda kullanilir.

A1l Lider, sorunu tek basina ¢ozer fakat alt kademelerden enformasyon ister.
Enformasyonun istek ve amagclarim1 gosterir veya gostermez. Bu enformasyon lider
tarafindan belirlenen problemin c¢oziimiinde kullanilir. Alt kademeler alternatif
stratejilerin herhangi bir degerlenmesinde yer almazlar ve bu stratejiler uygulanabilir

stratejilerdir. Neticede lider karar verir.

C1 Lider, problemin tanmimini belirler ve alt kademe ile sahsen fikirleri

paylasir. Lider, alt kademe fikirlerini yansitan veya yansitmayan kararlar verir.

169 Bingdl, Dursun, insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul: Beta Yaynevi, 1998, s.260.
170 Daft, p.109.
7! Daft, p.110.

61



C11 Lider, problemin tanimini belirler ve alt kademe ile gurup olarak fikirleri

paylasir. Lider, alt kademe fikirlerini yansitan veya yansitmayan kararlar tek basina

Verir.

G11 Lider, problemin tanimini belirler ve guruptaki alt kademeler ile fikirleri

paylasir. Gurup problemin alternatif ¢oziimlerini gerceklestirir ve ¢6ziim karar fikir

birligi seklinde olusur. Yani, lider astlartyla problemi bireysel olarak tartisir ve ortak

karar verilir.

Yoneticiler astlarin1 nasil yoneteceklerini belirleme yolunda daha aktif olmaya

baslamiglardir. Gergcek diinyada da bu modelin daha rahat kullanimini saglamak igin,

herhangi bir problem ile karsilasan liderler etkili karar verebilmek maksadiyla Vroom

ve Yeton tarafindan olusturulan sekiz adet soruyu sormalidirlar. Bu sorular'’*:

>

Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?

Astlarin karar1 benimsemeleri 6nemli mi?

[sabetli karar verebilmek icin yeterli bilgi var mi1?

Problem belirgin (yapilanmis) m1?

Karar1 verdikten sonra astlarin benimseme olasilig1 yiiksek mi?

Astlar organizasyon amaglarin1 benimsemisler mi?

Secilen kararlarin astlar arasinda ¢atisma yaratma olasilig1 yiiksek mi?

Astlarin isabetli karar icin yeterli bilgileri var mi1?

Model tabii ki yalmzca yoneticinin gorev ile ilgili karar vermesini ve gurup

icindeki iliskileri diizenlemektedir.

172 Bedelan, Arthur, Organizational Behaviour, Orlando: The Dryden Press, 1989, p.442.
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3.2.4. Geleneksel Liderlik Yaklasimlar:

Geleneksel liderlik yaklagimlarn altinda; otokratik, demokratik ve tam

serbestlik taniyan liderlik tiirleri incelenecektir' .
3.2.4.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderler, gurup iiyelerini yonetim disinda tutarlar. Amaglar,
politikalar ve planlar belirlenirken gurup iiyelerinin higbir s6z hakki yoktur. Yonetim
yetkisi liderdedir. Bu liderler, astlarin1 etkilemek i¢in emir verme, hatalarim elestirme
gibi taktikler kullanirlar, ¢iinkii onlarin dig unsurlarla motive olduklarini1 diisiiniirler.
Gurup iiyeleri yalmzca, liderden gelen emirleri mutlak bir itaat icinde sorgulamaksizin
yerine getirirler. Otokratik liderin yararlari; lidere bagimsiz hareket edebilme giivenini
vermesi, daha etkin ve hizli karar verme imkan1 saglamasidir. Sakincalar1 ise; liderin
asirt  bencil davranmasii, yaraticiligl azaltmasini, gurup iiyelerine s6z hakki
vermeyerek onlara is yapma sevkini kaybettirmesini ve tatminsizlik yasatmasini,

stralayabiliriz.
3.2.4.2. Demokratik Liderlik

Demokratik (katilimci) liderler, yonetim yetkisini gurup iiyeleriyle paylagsma
egilimi tasirlar. Amaglar, plan ve politikalar belirlenirken, is bolimi yapilirken ve is
emirleri diizenlenirken hep gurup iiyelerinin fikirlerini dikkate almaya ¢alisirlar. Bu
liderler daha az kontrol etme taktikleri kullanirlar. Motivasyona 6nem verirler ve bu
maksatla da basarili isleri takdir etme davramigi gosterirler. Demokratik liderlerin
yararlari; fikirlerine deger verilen gurup iiyelerin islerinden tatmin saglamalari, gurup
iiyelerinin de kararlara katilimi ile daha etkin ve saglikli kararlar alinmasi ve bu suretle
motivasyonun siirekli yiiksek tutulmasi ve daha etkin ve verimli ¢alisan bir gurup elde
edilmesidir. Sakincasi ise; karar sisteminden kaynaklanan zaman kaybidir. Zamanin

kisith oldugu durumlarda bu tarz liderler basarili olamamaktadir.

173 Bren, 5.366.
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3.2.4.3. Tam Serbestlik Tamyan Liderlik

Yonetim yetkisini en az ihtiya¢c duyan lider tipidir. Gurup iiyelerini kendi
hallerine birakir, amaglari, politikalari, plan ve programlar1 kendilerinin yapmalarina
imkan taniyan davranig sergilerler. Bu liderligin yararlari; her tiyenin bireysel egilim ve
yaraticiligim harekete gecirmesi, iiyelerin serbestce en uygun kararlari alabilmesine
firsat vermesidir. Liderin esas gorevi malzeme ve kaynak saglamak ve bunlarla ilgili
sorunlart ¢ozmektir. Tam serbestlik taniyan liderlik, liderin otoritesini kullanmasim
ortadan kaldirmakta ve de gurubu ortak bir amacta toplama ve belli hedeflere yoneltme
durumundan yoksun birakmaktadir. Gurup i¢inde anarsi ortaya ¢ikabilmektedir. Diger

bir sakinca ise, gurup basarilarinin 6nemli 6lciide azalmasidir.
3.2.5. Cagdas Liderlik Yaklagimlari

Cagdas liderlik yaklasimlar1 altinda ise; karizmatik liderlik, transaksiyonel

(etkilesimci) liderlik ve transformasyonel (doniisiimcii) liderlik tiirleri incelenecektir' ™.
3.2.5.1. Karizmatik Liderlik

Karizma “armagan, liitfedilen bir kabiliyet” anlamina gelen Yunanca bir
kelimedir. Siradan insanlar yerine, ayricalikli veya insaniistii giicleri ve nitelikleri olan
kisiler i¢in kullanilan bir sozciiktiir. Bu gii¢ ve niteliklerin ilahi bir baslangica sahip

175

oldugu kabul edilir . Giiniimiize kadar bu konu sadece politik ve sosyal baglamda

ilgili arastirmacilar tarafindan tartisilmig, ancak 1980’lerde orgiitsel yapiyr inceleyen

arastirmacilar da bu konu ile ugragsmaya baslamlslard1r176.

Karizma, izleyenlerin liderlerinde gordiikleri Allah vergisi efsanevi gii¢ olarak
da tanimlanabilir. Karizmatik liderlik ise; boyle bir giicii yaratan kisisel yeteneklere

sahip kisilerin, izleyenler iizerinde olagan dis1 etkiler saglamasi demektir'”’.

Karizmatik liderler; kendine giivenen, risk alabilen, enerji ve is iligkileri

yiiksek, iletisim yetenegi kuvvetli, moral degerlerine inanilan ve izleyicilerini

17% Oncer, s.118.

175 Giiney, 5.650-651.

176 Vecchio, Robert P., Organizational Behavior, 3rd Edition, Montreal: The Dryden Press, 1995, p.349.
'77 Can, Halil, Organizasyon ve Yonetim, Sinci Baski, Ankara: Siyasal Kitapevi, 1999, 5.208.

64



gelistirmeye odaklanmis liderler seklinde tamimlanabilir. Bagka deyisle karizmatik
liderler; yol gosteren, ilham ve giiven veren, saygi uyandiran, gelecege yonelik olumlu
diisiinmeye tesvik eden, izleyicilerin yasamlarinda gergekten ©nemli olan seyleri
gormelerini kolaylastiran, misyon duygusu aktaran ve motive eden davranislar

sergileyen liderlerdir'".

Karizmatik liderleri farkli kilan, onu diger liderlerden ayiran 6zellikleri sahip
olduklar1 vizyonlarn ve yiiksek hedefleri basarmada izleyicilerini motive
edebilmeleridir. Karizmatik liderler, olaylan basitlestirici, tartigmalan ve cekismeleri
giderici ve ¢oziim getiricidirler. Bu tip liderler, ellerindeki giicii nasil kullanacaklarini

bilirler. Karizma, iiyelerin liderde gordiikleri sihirli bir gii¢ olarak bilinmektedir' .

Karizmatik liderler, izleyicilerini etkilemek ve orgiitsel calismalarda 6nemli
degisiklikler yapmak ig¢in, kisisel giiven, istiinliikk, tinsel kam ve karizmay1
kullanmaktadir. Bu liderler genellikle, orgiitsel stresin yasandigi veya gecis

zamanlarinda ortaya glkmaktadlrlso.

Karizmatik liderler; enerji, kendine giiven, zeka, konugma yetenegi ve giiclii
bir kendini begenme duygusuna sahiptirler. Onlar, ¢alisanlarina yiiksek gayret sarf
ederek, biiyilkk seyler basarabilecekleri fikrini telkin etmekte ve onlari

heyecanlandirmaktadirlar.
Karizmatik liderle izleyici iligskisinde dort 6zellikten soz edilebilir:
> Bu lider, kutsal ya da yar1 kutsal farz edilmektedir.

> Liderin siradan olmayan 6zelliklere hatta dogaiistii veya insaniistii

ozelliklere sahip olduguna inanilmaktadir.

> Izleyiciler, liderin otoritesini kayitsiz—sartsiz olarak kabul

etmektedirler.

> [zleyiciler, lidere yiiksek derecede baglilik duymaktadirlar.

178 http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=223, (13.03.2002).
17 Dogan, Selen, Vizyona Dayal Liderlik, Istanbul: Philip & Richard’s, 2001, s.39- 40.
'80 Gordon, Judith R., Organizational Behavior, 6th Edition, New Jersey: Prentice Hall, 1999, p.240.
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Karizmatik liderler davramiglart ile izleyicilerine yetenekli olduklarini
gostermelidirler. Onlar, gurubun misyonuna iliskin degerleri, idealleri ve paylasilan
isteklerle ilgili ideolojik hedefleri agikca ifade edebilmelidirler. Ayrica, karizmatik
liderler, izleyicilerinin kendi davramglarimi taklit etmelerinde bir Ornek teskil
etmelidirler. Onlar, izleyicilerinden yiiksek performans beklediklerini ifade ederken,
aynit zamanda onlara giiven de vermelidirler. Karizmatik liderler, gurup misyonunu

harekete gecirmeyi motive edecek davranislarda da bulunmalidirlar.

Bununla birlikte en detayli arastirma, McGill Universitesi’'nden Jay Conger ve
Rabindra Kanungo tarafindan yapilmistir. Arastirmacilara gore karizmatik liderler,
gelenek ve goreneklere uymayan, iddiali ve kendilerine giivenen sahislardir. Statiikoyu
korumaktan ziyade radikal degisiklikler yaparlar. Karizmatik liderleri digerlerinden

ayiran dzellikler asagida siralanmustir'®';

Kendine giiven: Tekliflerini kendine giivenerek yapan lider, karisik ve
anlagilamaz bir teklif yapan lidere nazaran daha karizmatik bir kisilige sahiptir. Yeterli

bilgi ile giiven ile ise baslayan lider daha basaril1 olacaktir.

Vizyon: Karizmatik liderler, gelecegi kestirebilen ve daha iyi olabilecegini
diisiinen ve statilkocu tutumu kabul etmeyen liderlerdir. Bu ideal amac ile mevcut
durum arasindaki fark ne kadar fazla olursa, izleyenlerin lidere olaganiistii bir vizyon

atfetme diizeyleri o kadar fazla olacaktir.

Durumu net bir sekilde degerlendirme: Karizmatik liderler, cevre faktoriinii
ve ortaya cikan firsatlan ¢ok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir. Zamanlama cok
onemlidir. Lider, ¢evre konusunda gosterdigi dikkati, calisanlarin ihtiyaglan konusunda

da gostermelidir.

Vizyona giiclii bir bicimde inanma: Karizmatik liderlerin, vizyonlarina giiclii
bir sekilde baghdirlar. Bu vizyona ulasabilmek icin yiiksek diizeyde risk almaya, yiiksek
maliyetlerle karsilasmaya ve fedakarlik yapmaya istek duyarlar. Bu vizyonu ortak

paylasilan vizyon yapmak i¢in gayret sarf ederler.

181 Robbins, Stephan P. and Cenzo, David A. De., Fundamentals of Management, New York: Prentice Hall
International Editions, 1998, p.406-407.
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Sira — dis1 davramslar: Karizmatik liderler, yeni goreneklere uymayan ve
mevcut normlara karsi olan davranislar sergilerler. Ortaya koyduklan amaglar kadar, bu
amagclara ulagmak icin sectigi ilging yollar da karizmatik liderin 6zelliklerindendir.
Basarili oldugu takdirde bu davraniglar siirpriz olarak kabul goriir ve izleyenlerde

hayranlik uyandirir.

Bir degisim ajam olarak goriinme: Karizmatik liderler mevcut durumu
korumaktan ziyade radikal degisiklikler yapmay1 tercih ederler. Calisanlarin kabul

edebilecekleri rasyonel degisimleri uygulama cesaretine sahiptirler.

Cevreye duyarhhk: Karizmatik liderler degisim icin gerekli ¢cevresel kisitlar

ve kaynaklara iligkin gercek¢i bir degerlendirme yapabilme yetenegine sahiptirler.

Karizmatik lider, sahip oldugu karizma yaratan 6zellikleri ile, bagkalarin1 kendi
istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisidir. Karizmatik lider izleyicilerini iistiin

performansa sevk eden kisidir'™%

3.2.5.2. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik

Calisanlarla  yoneticiler  arasindaki is iliskisine dayanan liderlik
“Transaksiyonel Liderlik” (ise yonelik liderlik) olarak adlandirilmaktadir. Eger lider,
agirlikli olarak pasif istisnalarla yonetime inaniyorsa, yonetici, ancak guruba siirecler ve
standartlarin yerine getirilme gorevi aksadigi zaman miidahale etmelidir, fikrine
sahipse, bu tip liderlik tiirii ortaya cikacaktir. Boyle bir lider, "bir sey kirilmadiktan

sonra, onu tamir etmek" 6ngoriisiine sahiptir.

Bu liderlik tarzi, yoneticilerin ¢alisanlarini agik bir sekilde belirlenmis gorev
tanimlamalan ile motive ettigi ve calisanlarin amaglar1 basarmadaki gayretlerine gore
odiillendirildigi bir yaklagima isaret etmektedir. Bu yaklasimda dikkatler, giinliik

orgiitsel performansa cevrilmistir'™.

Transaksiyonel liderlikte karsilikli aligveris mantifi  hakimdir. Lider

odiillendirme ve cezalandirma araciligiyla gorevlerin yapilmasinmi ve Orgiite baglilig

182 Kogel, s.605.
'83 Dogan, s.33.
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saglar. Lider bir taraftan yetkisini kullanarak izleyicilerin davramislarin1 kontrol
ederken, bir taraftan da onlarin istek ve ihtiyaclarimi karsilar. Bu tip liderlik tepkisel
olup daha ¢ok mevcut konu ve sorunlarla ilgilenir. Etkili bir transaksiyonel lider,
karsilikli aligveris dogrultusunda durumsal faktorleri ve izleyicilerin beklentilerini
dogru bir tammlamaya, gerekli olan motivasyonu uygun araclarla saglayarak izleyicileri
etkilemeye calismaktadir. Bu liderler calisanlarin faaliyetlerini daha etkin ve verimli
kilmak ve iyilestirmek yoluyla is yapma ve yaptirma yolunu se¢cmektedirler.

Calisanlariin yaratici ve yenilik¢i yonleriyle ¢cok az ilgilenirler.

Transaksiyonel liderler, ayn1 zamanda, yonetici ile calisan iligkilerini bir degis
— tokus siireci olarak gormektedirler. Bu tip liderler, ¢calisanlarin kurallara uyum, yiiksek
performans gibi olumlu davranislar karsisinda 6diil; kurallara kars1 gelme veya diisiik

performans gibi olumsuz davramslar karsisinda ise ceza verme taraftaridirlar'®.
3.2.5.3. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Gelecegin orgiitleri icin doniistimcii liderlik tarzi bir zorunluluk haline
gelmektedir. Giinlimiizde yoneticilerin etkilesimci liderlik bi¢iminde bir davranig
gostermeleri yeterli olmamaktadir. Calisanlar ddiillendirerek (para, statii vb. araglarla)
onlarin daha ¢ok caba sarf etmelerini saglamak yerine astlarina gérevin onemsetilmesi,
astlarin bir vizyon etrafinda yonlendirilerek harekete gecirilmesi dnem kazanmistir.
Doniigiimcii  liderler, astlarin (izleyicilerinin) tiim yetenek ve becerilerini ortaya
cikararak onlar1 kendine giivenen, yiiksek motivasyonlu ve daha iiretken hale getirirler.
Gorevlerinin 6neminin farkinda ve oOrgiitsel amaclara adanmis calisanlar yaratmak,
mevcut Orgiitii bu yonde degistirmek doniisiimcii liderin gorevleri arasinda yer
almaktadir. Bu havayr ve degisimi saglayan, oOrgiitte bir devrim yaratan Kkisiler
doniisiimeii lider olarak tamimlanmaktadirlar. Reformcu, degisimci ve yenilik¢i ozellige

sahip doniisiimcii liderler hem isletmelerde hem de toplum genelinde ortaya ¢ikabilir.

Doniisiimcii liderlerin 6zel nitelikleri sunlari igermektedir185 :

8% Yavuz, Cansel A., Liderlikte Giincel Yaklasimlar, http://www.insankaynaklari.com/bireyler
/trends/makale/liderlik_guncel.asp, (23.05.2004).

185 Sachermerhorn, John R. Jr., Management and Organizational Behavior, New York: John Wiley & Sons, 1996,
p-109-110.
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. Vizyon: Yeni fikirlere ve iyi bir idare hissine sahip olmak, calisanlar ile
iletisim kurmak, paylasilan hayalleri basarmak icin cok calismakla ilgili heyecani

gelistirmek,

. Karizma: Calisanlarin istekliliklerini, inang¢larini, sadakatlerini ve
kendilerine giivenlerini, kisisel danisma ve duygusal coskunun giicii yoluyla

uyandirmak,

° Sembolizm: Kahramanlart tanimlamak, 0zel odiller Onermek,

milkemmeliyeti ve bagariy1 kutlamak i¢in dogal ve planlanmis kutlamalar yapmak,

. Giiclendirmek: Calisanlart  gelistirmek, performans engellerini
kaldirmak,
. Zihinsel simiilasyon: Digerlerinin kolay anlasilamayan davraniglarim

anlamak, problemlerin farkinda olmak ve yiiksek kalitede coziimler iiretmek igin

hayallerinde canlandirmalarina firsat vermek,

. Giivenilirlik: Diiriist ve inanilir olmak, kigisel kanilarin etkisi altinda

kalmadan davranmak ve tiim bunlar 1s18inda sorumluluklarla tanismak.

Déniistimcii liderler biinyelerinde tek bir 6zellik degil, birden fazla 6zellik
tasimaktadirlar. Her seyden Once bir amaca, bir fikre, vizyona sahiptirler. Ayrica onlar,
orgiitsel sinirlamalar1 da kabul etmemektedirler. Bunun yerine, isletmeyi degistirme
yollar1 aramaktadirlar. Bu tiir liderler azimli ve israrcidirlar. Sabirhidirlar, istenilen
amagclar yerine getirmek icin gerekli olan isleri uzun dénemlere yaymaktadirlar. Kisa
donemli ve hizli alinmis kararlar yerine, uzun dénemli ve isletmenin lehine olabilecek
kararlar tizerinde yogunlagsmaktadirlar. Onlar kendilerini tanimaktadirlar ve kendilerinin
farkindadirlar. Giiglii ve gii¢siiz yanlarii bilmektedirler. Ogrenmeye istek duymakta, bu
sayede elde edecekleri siirekli profesyonel gelisme ile hem kendilerine hem de
isletmelerine fayda saglamaktadirlar. Calismaktan hoslanmaktadirlar. Haysiyetli ve
saygilidirlar. Insanlara giivenirler ve amagclar1 bagarmak igin gerekli olanlari
yapmalarinda onlara yardimci olacak sorumluluklar1 araci etmektedirler. Onlar,

kendilerine bagimli astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirisel diisiinebilen ve boylece
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isletmeye 6nemli katkilar1 olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayi hedeflemektedirler.
Riskleri goze alabilir, hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri i¢in bir gelisme

firsat1 oldugunun farkindadirlar'®.

Doniisiimcii  lider; lider izleyicilerinin ihtiyaclarini, inanglarim, deger

yargilarini degistiren kisidir'’.

Doniistimceii lider Ackoff’a gore ise, organizasyon icinde, ideal bir duruma
iliskin bir vizyonun olusturulmasini saglama yetenegine sahip liderdir'®®. Déniisiimcii

liderlik konusunda soyle bir 6zet ¢cikarmak miimkiindiir'®;

» Doniistimcii liderler; astlarinda, gorevlerinin ve bu gorevleri iyi bir sekilde

yapmalarinin 6nemli oldugu hissini yaratirlar.

» Doniistimcii liderler; astlarinin  kigisel biiylime, gelisme ve bagarma

ihtiyaglarinin farkina varmalarini saglarlar.

» Doniistimcii liderler; astlarini, kigisel kazang ve ¢ikarlardan ziyade orgiitiin

yarari i¢in calisma konusunda motive ederler.

Tichy ve Devanna’nin yaptigi bir aragtirmanin sonucuna gore de etkili bir

doniisiimcii liderin 6zellikleri olarak asagidaki maddeler belirlenmistirlgo;
» Cesaretli ve ytireklidirler.
> Insanlara inanirlar ve giivenirler.
> Omiir boyu 6grencidirler.
» Degisimin temsilcisi olmayi i¢ten kabul ederler ve uygularlar.

> Orgiitsel degerleri olustururlar ve siirdiiriirler.

186 Dogan, s.35.

'87 L uthans, Fred, Organizational Behavior, 7th. Edition, N.Y.: McGraw Hill, 1995, p.357.

188 Ackoff, Rusell, “Transformational Leadership”, Strategy & Leadership. Vol.27, Januray-February 1999, p.20.
189 George, J.M. and Jones, J.R., Organizational Behavior, USA: Addison-WesleyPublishing Co., 1995, p.432.

190 Kegecioglu, Tamer, Liderlik ve Liderler, Ankara: Kalder Yaynlari, 1998, s.139.
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» Kriz ortamlarini ve belirsizligi ¢6zme yetenegine sahiptirler.
» Vizyon ve misyon sahibidirler.
3.3. Liderligin Yetkinlikler icindeki Onemi

Yonetim disiplinler aras1 bir 6zellik tasimasi sebebi ile liderler cesitli
disiplinlerden alinan farkli kavram, teknik ve araclari kullanmaktadirlar. Bu ozelligi

191 <roeo .-
! Yonetim her

sebebi ile de yonetim “ekliktik” bir disiplin olarak kabul edilmektedir
seyden Once bir ig ve faaliyettir. Belirli amaglan gerceklestirmek i¢in belirli faaliyetleri

) . L - . 192
insan unsuru vasitasiyla ve insanlarla birlikte yiiriitmektir .

Yonetim kavrami, en genis anlamda; amaclarin etkili ve verimli bir bicimde
gerceklestirilmesi maksadi ile bir insan gurubunda isbirligi ve koordinasyon saglamaya
yonelik faaliyetlerin tiimiini ifade eder'”. Bagka bir tanima gore ise; kisilerin,
(personelin) ortak cabasiin belirli bir amaca (mal ya da hizmet {retimine)

yéneltilmesidir194.

Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelenen yonetim bilimi
kavram olarak maalesef tam bir acikliga kavusamamistir. Ama ydnetimin; ancak birden
fazla kisinin varlig: ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir

gurup faaliyeti oldugu, genel olarak kabul gormiis bir tanimlamadir 195,

Yonetim; belirli hedefleri gerceklestirmek icin bir araya gelmis iki veya daha
fazla kisinin meydana getirdigi bir gurup faaliyeti ya da bir sosyal olaydir. Yani

yonetim, bir faaliyeti igeren dolayisiyla insan davraniglari ile ilgili bir bilim dalidir'®®.

Yonetim biliminin cagimizda ulastigi gelisimin sonucu olarak, insan kaynaklar
yonetiminde de biiyiik degisimler yasanmistir. Artik liderler insan kaynaklar

yonetimini organizasyonun ikincil unsurlarindan biri olarak degil, organizasyon

191 Kogel, s.10.

192 George, R. Terry, Principles of Management, USA: Richard D. Irvin Inc., 1972, 6" Edition, p-129.

193 Tosun, Kemal, isletme Yonetimi: Genel Esaslar, 4 iincii Baski, istanbul: Fatih Yayinevi Matbaasi, 1978, s.5.

19 Simon, H.A., Smithburg, D.H., Thompson, V.A., Kamu Yoénetimi, Birinci Kitap, Cev.:C.Mih¢ioglu Ankara,
TODAIE, 1965, s.1.

193 Kogel, s.16.

19 Bren, s.1.
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yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri olarak gormeye baslamislardir. Ciinkii
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmenin yolunun; iyi egitilmis, isletmeye bagh
ve motive edilmis calisanlara sahip olmaktan gectigini anlamislardir. Bu vizyonu

olusturacak, ¢alisanlara bu ortami sunacak ise liderlerdir.

Lider, olusturulan vizyonun catisinda yer alan tiim sartlari, mali yaklasimlar
veya kisisel faktorleri anlamayabilir. Bu bir ekip calismasimi gerektirir. Yonetimde
olusturulan bu vizyon, destek ve uyum icerecek sekilde gelistirilmelidir. Liderin isi bu
vizyonun iletisimini, anlasilmasim ve gelisimini saglamaktlrm. Bu sekilde ortak

paylasilan vizyon olusturulabilir.

Bir organizasyonun yetkinligi, calisanlarinin yetkinlikleri ile belirlenmektedir.
Organizasyonun hedefleri dogrultusunda yetkinliklerin belirlenmesi, calisanlarin
yetkinliklerinin belirlenmesinde ve hedeflere ulasmada katki saglayacaktir. Calisanlarin
kisisel hedeflerine ve organizasyonun hedeflerine ulagsmalarna da katki saglanmis
olacaktir. Kisisel sebepler ve hedefler, kisiyi daha fazla caba gostermeye sevk eder,
motivasyonunu arttirir. Bu sebeple calisanlarin hedefleri dogru bir bi¢imde algilanmali
ve dogrultuda yetkinlikleri degerlendirilmelidir. Aksi takdirde calisanlar kendi
hedeflerini ve yetkinliklerini Ortiistiiremezlerse, organizasyonda basar1 saglanamaz.
Gelecege yon verecek organizasyonlar, calisanlarinin yetkinlikleri ile kendi

yetkinliklerini uyumlastirabilen organizasyonlar olacaktir.

Organizasyonlarin yonetiminde etkili ve sonu¢ alici bir yonetme diizenini
kurup siirdiiriilebilmesi icin belli kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu

kosullar ise soyle 31ralanm1§t1r198;
> Orgiitte takim ruhunun gerceklestirilmesi.

> Is gorenleri iyi tanimak.

17 Johnson, Richard S., “TQM:Leadership for The Quality Transformation”, Quality Progress, May 1993, p.83.
198 4
Onal, s.182.

72



> Orgiitte huzursuzluk yaratan ve goérev sorumlulufu olmayan Kisileri

orgiitten uzaklastirmak.
» Liderin davranislariyla ¢evresine iyi 6rnek olmasi.
» Verilen emirlerin izlenip, sonu¢landiriimasinin saglanmasi.
> Orgiitte iyi bir haberlesme diizeninin kurulmas.
> lyi bir yonetme diizeni ile astlara “hata yapma hakkinin” taninmasi.

Liderler, yonetimde giicii paylasmalidirlar. Bu sekilde en diisiik diizeydeki
organizasyon iiyelerinin dahi karar alma sorumlulugunun olmasi, katihmi saglar. Bu
durum daha yiiksek performans olusumunu gerceklestirir. Organizasyondaki liderler,
orgiitin temel deger ve inanglarin1 degistirme gorevini iistlenmek zorundadirlar.
Liderler, bu temel degisim elemanlarim1 sekillendirmekle kendilerini sorumlu
gormelidirler. Siirekli degisen ve gelisen bir siirecin icindedirler. Bu yonetimin
geregidir ve gercegidir. Bu yol hi¢cbir zaman sona ermeyen ve siirekli gelisen bir yoldur.

Bu yol; iyinin diismani daha iyi, onun da diismani en iyidir'®”.

Yetkinlikler; dinamik niteliklidir ve bilgiye dayali islerde daha etkili oldugu
bilinmektedir. Yetkinlige dayali liderlik uygulamalariyla performanslarini siirekli
iyilestiren organizasyonlarin onder olduklari unutulmamalidir. Yetkinlik diistincesi
personel yonetiminin tam kalbinde yer alir. Yetkinlikler liderler icin, calisanlarinin
faaliyetlerini biitiinlestiren ve tutarli bir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in zemin hazirlayan

gerek ve yeter kosuldur.
3.4. Liderlik Yetkinliginin Askerlik Meslegi Acisindan Onemi

Yonetim, insanlart bir amaca yoOneltme islemi olarak tanimlanabilir.
Muharebede, yeri geldiginde askerlerine ©6lmeyi emreden birlik komutani aslinda
askerlerini zafer icin bir hedefe yoneltmektedir. O halde, diger organizasyonlar
acisindan yonetim olarak adlandirilan kavram ile askerlik meslegindeki komuta ve bir

anlamda savas yonetimi kavramlar1 birbirlerine benzemektedir.

199 Bragar, Joan, “The Customer-Focused Quality Leader”, Quality Progress. May 1992, p.51-53.

73



Bununla birlikte, insan1 asker olacak sekilde itaatkdr kilip sartlandirmak,
sadece Olmeye ve Oldiirmeye hazir ve istekli olmasim saglamak anlamina gelmez; bu,
ayn1 zamanda o kisinin denetimini de ele gecirmek demektir. Bireyin siddet kullanma
potansiyelinin Oniinii agip bu potansiyeli serbest birakmak ne kadar zorsa, onu
komutaya tabi kilmak da o kadar zordur. Iste bu kaygiyla her askere bir siirii kural
koyucu ve sinirlayici diizenleme teknikleri uygulanirken, bu kurallara kismen ya da
biitiiniiyle uymama egilimi ve niyetleri, bagka herhangi bir kurumda oldugundan ¢ok
daha sert ve Odiinsiiz bir sekilde cezalandirilir. Bu durum bagimsizligin temel kosulu
olan giivenligin saglanabilmesi i¢in zorunlu olarak olusturulan Silahl1 Kuvvetlerdeki

yonetim siirecini daha karmasik hale getirmektedir.

Ayrica, Silahli Kuvvetler girdigi muharebeyi kazanmak zorundadir. Ciinkii
iilkesine yonelen diisman tehdidini, onun imkén kabiliyetlerinin ¢oklugunu sebep
gostererek terk edemez. Bu nedenle; savasi yoOnetecek olanlarin, yonetici
becerilerinin yaninda liderlik becerilerine de sahip olmalar1 biiyilkk ©nem

tagimaktadir.

Ornegin, harp tarihini inceledigimizde ordumuzun 2nci Viyana Kusatmasi

ile birlikte geri ¢cekilmeye basladig1 goriilmektedir.

O doénemde 70.000 kisilik Osmanli Ordusu, 10.000 kisilik Rus Ordusu
karsisinda Beserabya ve Dobruca ovalarinda birka¢ saat igerisinde bozguna ugrayip
geri cekilmistir. Dogal olarak ordunun oOzellikle Balkan Harbi ve Sarikamig
Muharebeleri gibi harplerde yiiz binlerce askerini kaybetmesinin tek nedenini
teknolojik ve ekonomik yetersizlikler olarak degerlendirmek hata olacaktir. Ciinkii
aynmi ordu ve birlik komutanlar1 Kurtulus Miicadelesinde iilkemizin bagimsizligini
saglamistir. O halde ordunun muharebe giiciiniin ortaya ¢ikarilmasinda ve zaferin
kazanilmasinda en Onemli faktor savasi yoOnetenlerin liderlik becerisinde aramak

gerekmektedir™™.

Giinlimiiz ve sonrasinda yapilacak savaglarda ise, ortaya cikacak taktik ve

harekata iliskin sorunlarin ¢oziimiinde, gelisen teknoloji ordulara biiyiikk kolaylik

2 Kara Kuvvetleri Komutanhg Liderlik Dokiimam, Ankara, 2005.
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saglayacaktir. Savas icin ¢ok ciddi zihinsel hazirlig1 gerekli kilan gelecekteki tehditlerin
belirsizligi sadece fiziksel acidan degil zihinsel agidan da yeterli ve 6zellikle muharebe
alaninda analitik diisiinmenin yaninda sezgilerini de kullanabilen psikolojik olgunlukta
liderleri gerekli kilacaktir. Muharebe ortaminin eskiye oranla sekil degistirdigi

giiniimiizde, savasin yonetiminde liderligin 6nemi de farklilasmaktadir.

Birinci Diinya Savasindan once yapilan savaslarda, biitiin ordular nispeten daha
kapali diizenler igerisinde ve tek erin psikolojik tepkisinin fazla belirleyici olmadigi
ortamlarda yapilmistir. Ciinkii kitle savaslarinin 6n plana ¢iktigi bu donemde topluca
yapilan egitim ve disiplin anlayist 6n plana c¢ikmistir. Yine bu donemde; lider,
ordusunun iizerinde sahsen Ornek olarak psikolojik bir etki uygulamistir. Fakat
giiniimiiz savaslarinda stratejik seviyedeki liderler, zorunlu olarak cepheden cok geride
bulunmaktadirlar. Bu nedenle, savasan askerin psikolojisini anlayarak, onu etkileme

gorevi, daha fazla oranda kiiciik birlik seviyesindeki liderlere diismektedir.

Giiniimiizde sehirlerin niifusu artmakta ve metropollere doniigsmektedir.
Muharebeler genellikle biiyiik birliklerden ¢ok kiiciik birliklerin kullaniminmi gerektiren
mesk{in mahallerde yapilacaktir. Bu nedenle, kiiciik birlik seviyesindeki liderlere olan

ihtiyag artacaktir.

Giintimiizde biiyiik hizla gelisen bilimsel, teknolojik ve sosyal degismelerin
sonucu olarak gittikce belirsizlesen ve hizli reaksiyon gostermeyi gerektiren tahmini
giic savag ortamlari, liderlerin daha fazla yetenek ve bilgi birikimine sahip olmasini
gerektirmektedir. Klasik savaslarin yerini yiiksek teknoloji iiriinii silah ve techizatla
yiriitiillen, muharebe sahasinin cizgilerinin kayboldugu ve bilginin silah olarak kabul
edildigi, kural tammayan ve asimetrik tehditlerle dolu bir savas ortaminin aldigi

diisiiniildiigiinde, liderlerin gorevleri karmasiklagsmis ve 6nemi eskiye oranla artmistir.

Diinya ordularinin baris i¢in yaptig1 ortakliklarda; liderler arasindaki iletisim,
teknik yetersizlikler, yabanci dil zorluklari, kiiltiirel asimetriler, tarihi ve jeopolitik

konularin 6nemsenmemesi yiiziinden basarisizliga ugrayabilmektedir.

75



Basarili ortakliklarin olusturulmasi ve gelistirilmesindeki en Onemli etmen
olarak karsimiza “giiven” ¢ikmaktadir. Bu olguyu saglayarak, siirdiirecek olanlar ise,

liderlerdir ve liderlerin yetkinligidir..

Tarihsel gelisimi dikkate alindiginda; belirsizlik, yanlis hesap, yetersizlik ve
sans gibi kavramlarin savas icerisinde yer aldigi goriilmektedir. Beraberlik veya iki
galibin olmadigi, muhakkak bir kazananin bir de kaybedenin oldugu savas oyununda,
kimin galip, kimin maglup olduguna karar verecek olan belirlemeci; teknolojinin
yaninda kararlilik, moral ve savasabilme becerisidir. Zafer, bunun farkinda olan ve

onceliklerini belirleyebilen liderler ile miimkiin olabilecektir.

Farkli organizasyon seviyelerindeki liderlerin farkli sekilde liderlik yaptiklar
konusunda genel bir goriis vardir. En alt seviyedeki liderler oncelikle yiiz yiize direkt
goriigme metodunu benimseyerek gorevlerinde basarili olur ve takimlar kurarlar. Daha
biiylik organizasyonlarda gorevin kapsami genislemekte ve liderlik daha karmasik bir
hal almaktadir. Ust seviyedeki liderlerin gorevi temel bir vizyon kazandirmak, biiyiik
iinitelerdeki hiyerarsik yap1 yardimiyla dolayli bir etkide bulunmak, organizasyonlar
olusturmak, ast seviyedeki liderlere gorev ve yiikiimliiliklerini yerine getirme imkani

saglayacak ortamlar yaratmaktir.

Organizasyonda yer alan diger insanlarn etkileme sanati olan liderlikle ilgili
bilimsel aragtirmalarin kokleri eskilere dayanmaktadir. 1900’li yillarin baslarinda,
organizasyonda “Kim lider olur?” veya “Hangi lider veya liderlik tarzi basarili olur?”
sorularina cevap aramaya yonelik bircok arastirma yapilmistir. ““ Geleneksel Yaklagim”
veya “Ozellikler Yaklasimi” olarak adlandirilan bu doénemde temel goriis “Liderlik
ozelliklerine daha fazla sahip olanlarin lider olmasi gerekir ve lider olarak basarili
olacaklardir” seklinde 6zetlenebilir ve giiniimiizde de bu alandaki arastirmalar devam

etmektedir.

Degerler, liderin ve izleyicilerinin degisik sartlar igerisinde davramiglarini
yonlendirici etki etmektedir. Liderlik o6zellikleri ise lideri ve sergilemeye calistig

liderlik tarzimi giiclendirmektedir. Liderin Ozellikleri, liderin faaliyetlerini etkiler;
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sonucta da birlik yada kurumu etkiler. Ornegin, fiziki yapiniz iyiyse biiyiik ihtimalle

astlarimza da fiziksel olarak iyi olma duygusunu yerlestirirsiniz.

Ozellikler, kisinin temel nitelik ve diger insanlardan ayrilan yanlaridir. Insanlar
dogustan bazi1 6zellikler tasir. Ornegin bir kisinin genetik sifresi; goz, sa¢ ve ten rengini
belirler. Fiziki ozellikler 6zel gayret ile (spor, saglikli beslenme gibi) gelistirilebilir.
Kisilikle ilgili ozellikler ise, egitim ve Ogretim yoluyla Ogrenilebilir ve tecriibeyle
pekistirilir. Basarili olmak isteyen liderler bu o6zelliklerini daima gelistirmeye

calismalidirlar. Askeri personel olarak kisisel 6zellikler siirekli gelistirilmelidir.

Ozellikle 1930-1940 yillar1 aras1 yogunlasan liderin kisisel 6zellikleriyle ilgili
arastirmalar bunlart ii¢ temel gurupta toplamistir. Bunlar; kisilik 6zellikleri,
yetenek/beceriler ve fiziksel ozelliklerdir. Yetenek ve becerilerle ilgili 6zelliklerde

kisilik ozellikleri i¢erisinde degerlendirilebilir.

TSK’lerinde dis kaynaktan alinacak subaylara uygulanacak kisilik testlerinin
gelistirilmesi amaciyla kapsamli bilimsel arastirmalar yapilmis ve subaylik meslegi i¢cin
gecerli olacak kendi Kkiiltiiriimiizle iliskili ve ise uygun Kkisilik ozellikleri tespit
edilmistir. Yap1 gegerliligi arastirilldiktan sonra 19 kisilik 6zelligi dort temel boyut ve
ayrica ii¢ gdrece bagimsiz boyutta ortaya konulmustur®®'. Liderlik, askerlik, 6z disiplin,
disa doniikliik-uyumluluk, iletisim, 6zgiiven, takip ve kontrol temel boyutlarinda yer
alan ozellikleri yeterince tasiyan askeri personelin lider olarak basarili olacagi varsayimi

tekrar vurgulanabilir.

Yukarida siralanan o6zellikler, kisinin dogustan getirebilecegi ve cocukluk
doneminde kazanabilecegi yonleriyle birlikte, daha ¢ok egitim, Ogretim ve tecriibe
yoluyla Ogrenilecek ve gelistirilecek Ozellikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
ozellikler icerisinde, boy, kilo, yiiz hatlar1 gibi fiziki yapiya vurgu ya da atf

bulunmamaktadir.

201 Siimer, Canan ve Digerleri, “Subay Kisilik Ozelliklerinin Olgiilmesi ve Yapi Gegerliligi Calismasi” Tiirk
Psikoloji Dergisi, C.14, Aralik,1999, s.44.
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Yine Tirk Silahli Kuvvetleri biinyesinde gorev yapan orta kademe
yoneticilerini kapsayan ve anket uygulamasi ve yiiz yiize goriismeler suretiyle yapilan
arastirmada Globe liderlik 6l¢eginde yer alan 21 davranis ve liderlik 6zelliginin kurum

icerisinde aldig1 agirliklar tespit edilmistir™”.

Ankette, degerlendirilen her liderlik 6zelligi i¢in, 6zelligin bir kimsenin onemli
bir lider olmasina ¢ok fazla katki sagladigini diistinenler “7” rakamini, dnemli bir lider
olmasim ¢ok fazla engelledigini diisiinenler “1”” rakamini, aradaki degerlendirmeler igin

ise ara rakamlar yazmak suretiyle puanlama yapilmistir.

Ortalama olarak 3,5 iizerinde deger alan 6zelliklerin TSK’lerinde etkin olmak
isteyen liderlerce dikkate alinmasi, benimsenmesi, Oziimsenmesi ve davranisa
doniistiiriilmesi gerekmektedir. Diger yandan ankete katilan orta kademe yOneticiler
tarafindan liderlikte etkinligi azalttig1 diisiiniilen 6zelliklere ise 3,5 ortalamanin altinda

deger yiiklenmistir.

Asagidaki Tablo.3.3’de, Globe liderlik o6zelliklerinin sonuglari, Tiirkiye
ortalamast ve toplam 61 farkli iilkelerin ortalamalar1 dikkate alinarak sunulmustur.
Diiriistliik, karizmatik-vizyon sahibi, kararli, karizmatik-etkili-cazibeli, yonetsel olarak
etkin, igbirlikci-takim odaklilik, insan odaklilik yetkinliklerin diinya genelindeki en

yiiksek degerlere yakin ya da lizerinde deger aldigin1 gérmekteyiz.

Ayrica 3.5 ortalama {izerinde deger alan diger 6zelliklerinde etkili liderlik i¢in

katkis1 olacagi degerlendirilmektedir.

Otokratik, yapici catigmadan kacinan, kurnaz koti kalpli kot niyetli,
paylasimci olmayan, ben merkezli liderlik 6zellikleri ise lider etkinligini diisiiren, hatali

yaklagim ve 6zellikler olarak ortaya ¢ikmistir.

202 Kilig, Tamer, “Kurum Kiiltiirii ve Liderlik, Kurum Kiiltiiriine Uygun Etkin Lider Davraniglarinin Belirlenmesi
Uzerine Bir Arastirma” Cukurova Universitesi Sos. Bil. Ens. Yaymlanmamis Doktora Tezi, Adana, 2003. s.127.
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Tablo 3.3. Globe Liderlik Ozelliklerinin Sonuclari

Turkiye TSK-Orta | g/ yiksek | En Disik
Ozellik Sirasi Kademe | (e: Sirasi) | (Ulke: Sirasi)
(n=289) Yoneticiler i i
- 6.16 6.79 4.83
1.DurGstldk (28) 6.70 (Ekvator:1) | (Katar:61)

. oo - 6.24 6.50 4.62
2.Karizmatik:Vizyon Sahibi (13) 6.49 (Ekvator:1) (Katar:61)

6.29 6.37 3.62
3-Kararl @3) 6.42 (Filipinter:1) | (Katar61)

N 6.08 6.63 5.04
4.Karizmatik:Etkili,Cazibeli (38) 6.39 (Ekvator:1) (Katar:61)

. . 6.13 6.42 4.53
5.Y0Onetsel olarak etkin (11) 6.32 (iran:1) (Fransa:61)
R 5.70 6.06 6.09 4.42
6.Isbirlikgi: Takim odaklilik (15) (Brezilya:1) (Katar:61)
7.Performansa y6nelik/ 5.91 6.01 6.64 4.51
Odaklilik (46) ) (Ekvator:1) (Katar:61)
6.28 6.43 410
8.Takim kurucu (6) 585 (Brezilya:t) | (iran:61)
; 5.02 5.68 3.29
9.Insan odaklilik (22) 5.74 (Grcistan:1) | (Fransa:61)

. . 5.73 6.05 4.49
10.Diplomatik (10) 5.72 (Ajantin:) | (Katar:61)
11.Karizmatik:Kendini 5.03 5.72 5.99 3.98
adamis (29) i (Ekvator:1) (Fransa:61)

o . 4.82 5.79 4.14
12.Algak gonulll, Sakin (40) 5.48 (iran-1) (Kazakistan)
13.Mevkie énem veren/ 4.91 4.82 5.93 2.37
Statulerin farkinda (14) i (Kuveyt:1) (Cek Cum.:61)

g 3.83 4.65 2.27
14.0tonom, Bagimsiz (33) 4.21 (Cek Cum.:1) | (Brezilya:61)
. . 4.02 4.89 2.82
15.Kuralci, Blrokratik (24) 3.97 (Tayland:1) | (Danimarka:61)
16.Catigsmalari seven, 4.17 3.96 5.01 3.10
atisma egilimli ayvan: inlandiya:6

gilimli (24) ) (T 1) ] (Finlandi 1)

. 3.22 4.16 1.89
17.0tokratik (8) 3.45 (Rusya) | (Kanada:61)
18.Yapici, Catismadan 2.99 3.12 4.53 2.05
kacinan (26) ’ (Tayvan:1) | (Finlandiya:61)
1S_)_.I§ur.naz,. Koéta kalpli, 1.76 281 2.§7 - 1..33-
Kot niyetli (29) (G.Afrika:1) (Brezilya:61)

2.62 3.68 1.86
20.Paylagimei olmayan (31) 2.56 (Arnavutluk:1)§ (Fransa:61)
. 1.93 3.41 1.55
21.Ben merkezli (47) 1.79 Misir:1) | (Finlandiya:61)

Kaynak: Kilig, Tamer, “Kurum Kiiltiirii ve Liderlik, Kurum Kiiltiiriine Uygun Etkin
Lider Davramislarimin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma” Cukurova Universitesi Sos.
Bil. Ens. Yayinlanmamis Doktora Tezi, Adana, 2003.
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Askerlik meslegi i¢in gecgerli olacak liderlik ozellikleri ile orta kademe
yoneticilerince cevaplanan Globe 0lgegi etkili liderlik 6zelligi arastirmalarinda ortaya
cikan liderlik ozellikleri farkli gibi goriinmesine ragmen bir kismimin Ortiistiigiinii

sOylenebilir.

TSK’leri igerisinde yapilan arastirmada, kendimize ait oOzellikleri ortaya
cikarmast agisindan Onemlidir. Her seviyedeki liderlerimizin tasimasi ve sergilemesi
gereken ve binlerce yillik milli ve kurumsal kiiltiirtimiiz icerisinden siiziilerek gelen,

bazi onemli 6zellik ve davranislari da su sekilde siralanabilir:
Liderlik yetkinliginin 6zellikleri;
> Inisiyatif (stmirlarmi bil at kostur),
» Sabir ve sebatkarlik (sabir erdemdir),
» Azim ve dayaniklilik (asla vazgecme),
» Yetenek ve egitim (altin, ehil ellerde daha deger kazanir),
» Giiven (dosta giiven diismana korku sal),
» Birlik ruhu ve kimlik duygusu (ancak birlikte basaririz),
» Standartlara erigmislik ve performans (bilgi kuvvettir),
» Savagma diirtiisii (giiciinii goster hayatta kal)’diir.

Altin, ehil ellerde daha deger kazanir; yetkinlik, birlik ve askerlerde gorevleri
basarma konusunda ihtiya¢ duyulan bilgi ve beceriler ile muhakeme giiciiniin bulunmasi
anlamina gelir. Bir baska deyisle, en az kaynak kullanarak miimkiin olan en kisa

zamanda vazifenin etkin bigimde basarilmasidir. Bu yetkinlik, yukarnidaki liderlik
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ozelliklerinden; yonetsel etkinlik, problem ¢6zme, planlama, calisma disiplini,

diizenlilik 6zelliklerini i¢ine almaktadir.

Asker kisilerin zihinsel, fiziksel ve ruhsal potansiyellerinin tamamini
ilgilendiren bu yetkinlik, en kidemsiz erden en iist kademedeki komutanlara dogru
gittikce artan bilgi ve deneyimleri igerir. Riitbe ve makamlar yiikselip sorumluluklar
arttikca, dogal olarak asker kisilerden beklenenler de artar. Bu nedenle, basta mesleki
bilgi ve beceriler olmak iizere her alanda (Sosyal, kiiltiirel, tarihsel, ekonomik vb.) belli

bir birikime ulagilmasi sarttir.

Astlarin saygi ve giivenine layik olabilmek i¢in komuta kademeleri, miikemmel
yetistiklerini hissettirmelidir. Bilgi noksanligi, gereksiz yere siddet ve otorite kullanma
arzusunu uyandiracagindan, bu konuda zafiyeti olanlar noksanliklarin1 gizlemek igin
kaba kuvvete bagvururlar. Sonugta, emir zoruyla tesisine c¢alisilan otorite, verimi
yiikseltemeyecegi gibi kalici da olmaz. Aksine, ast kademelerin var olan yeteneklerini
kullanmaktan alikoyar. Bilgili astlara emir-komuta edebilmek i¢in onlardan daha bilgili

olmak gerekir.

Birliklerdeki silah, ara¢ gere¢c ve malzemelerin her kosulda etkin olarak
kullanilmasi, bakim ve muhafazasi, teknik yetkinligin seviyesini gosterir. Bu vasitalarin
muhabere sahasinda, komutanin maksat ve niyetini gerceklestirecek sekilde hareket
tarzlarina uygulanmas ise taktik yeterlilik becerisidir. Giiniimiiziin askerleri, modern
harp teknolojisini yakindan izlemeli, diismaninin imkan ve kabiliyetlerini ¢ok iyi
tanimali ve alinacak karsi tedbirleri, 6nceden deneyerek test etmelidirler. Bunun igin
yapilacak egitimler, imkanlar nispetinde gercege uygun olmali, gece veya giindiiz, sicak

veya soguk her tiirlii kosulda pekistirilinceye kadar siki sekilde uygulanmalidir.

Yetkinligin bir bagka yonii de zekd ve akil giicliniin kullanilmasiyla ilgilidir.
Yiiz yiize gelinen problemlerin ¢oziimii, genellikle birden fazla askerin konumunu ve
gorevini etkileyici niteliktedir. Bilhassa, komuta kademelerinin karar verirken tereddiide
diismeleri ya da verdikleri kararlarin sonuclarindan endise duymalar1 oldukca
tehlikelidir. Bu konuda yeterli stirat ve dogruluk kazanilincaya kadar durum

muhakemesi basamaklarinin kullanilmasi, aligkanlik haline getirilmelidir. Dogru ve
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hizli karar vermek, hesapl riskleri iistlenmek, bir iist kademe sorumlulugunu almaya
hazirlamak, gerektiginde inisiyatif kullanmak tiiriinden yetenekler, komuta
kademelerinin gelismelerinde 6nemli asamalardir. Bu asamalar asker kisileri, daha etkili

olmaya, daha miitkemmeli aramaya, daha ¢ok hizmet etme istegine dogru giidiiler.

Giiclii bir fiziksel yapiya sahip olunmasi, her kademedeki asker i¢in son derece
onemlidir. Bilhassa, komutanlarin saglikli ve saglam bir biinyeye sahip olmalari,
astlarinda olumlu bir imaj olusturur. Ciinkii fiziksel agidan yeterli kisiler, gorevleri
yerine getirme konusunda daha canli ve istekli olurlar. Yasam boyunca uygun ve

diizenli bir spor faaliyeti, bedensel kapasitenin muhafazas icin sarttir™".

“En etkili silah egitilmis insandir” gerceginden hareketle, az veya cok yetenek
sahibi olsun tiim insanlarda dogustan var oldugu kabul edilen savasma diirtiisiinii
egitimle ve inancla gelistirilerek zafere inanmis askerler ve kitalar yetistirilebilecegi
yargisina ulasmak miimkiindiir. Yani esas olan; astlarin gelistirilerek onlara gorevleri
basarma konusunda ihtiyag¢ duyulan bilgi ve becerileri ile muhakeme giiciiniin
kazandirilmasi, onlarin ihtiya¢ duyulan yetkinlik diizeyine ulastirilmasidir. Atatiirk’iin,
Ismet INONU’ye verdigi sicil yetkinlik diizeyine ve liderlige giizel bir 6rnek teskil
etmektedir (Ek-A)*".

Harbin gerektirdigi yetkinlik diizeyine ulasmada yetenegin yani sira egitim
gerekliligi ve 6nemi konusunda her donemde tereddiitsiiz var olan genel mutabakatin
yani sira askerin ve nihayet savas¢inin yetistirilmesi icin yaptirilacak egitim nitelikleri

konusunda da sdylenmis ve yazilmis sozler ve yazilar da bulunmaktadir.

Liderler herkese ve her iiniteye ihtiyaci oldugu kadar egitim prensibinden
hareketle astlarinin gercek egitim ihtiyaglarimi tespit ederek onlar1 tamimali ve uygun
metotlarla astlarin gelistirmelidirler. Sonug olarak, lider cesaretsiz ise, diyaloglar1 sahte
ise, Ozverili degilse, kendi isinin detaylarmi bilmiyorsa, karizmatik lider olabilmesi

hemen hemen miimkiin degildir. ""Yaptigim isten menfaat elde edeyim, vermeyip

203 Akar, Hulusi, “Liderlik ve Kara Harp Okulu Lider Egitim Sistemi”, Uluslararasi Liderlik Sempozyumu Bildiriler
Kitabi, Ankara: K.H.O. Basim Evi, 2004.
20 Milliyet Gazetesi, 27 Aralik 1973, s.7.
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devamlh alayun, yaptigim is bana dokunmasin ancak menfaat getirsin'' gibi bir

. . .. 205
anlayis lideri siradan bir insan durumuna sokmaktadir™.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinin vazifesi; Tiirk Yurdunun ve Anayasa ile tayin
edilmis Tiirkiye Cumbhuriyeti’ni korumak ve kollamaktir. Bu vazife; caydiriciliktan
uluslararas1 giivenlik ortaminin sekillendirilmesine, savas dis1 harekattan, sinirh ve
kapsamli gii¢ kullanimin igceren konvansiyonel savasa kadar uzanan genis yelpazedeki
gorevler zincirini kapsamaktadir. Bu gorevlerin basarilmasi ise; istenilen yer ve
zamanda muharebeye hazir, mutlaka kazanmaya azimli, Atatiirkcii Diisiince Sistemi’ni
Oziimsemis, Tirk Yurduna, Laik ve Demokratik Tiirkiye Cumhuriyeti’ne sarsilmaz bir
inang ve azimle bagli, iistiin vazife suuruna, yiiksek fizik ve moral giiciine ¢agin gerekli
kildig1 bilgi ve beceriye sahip, ¢ok iyi egitilmis askerler ve birlikler yetistirmekle
miimkiindiir. Boyle bir muharebe giiciine ulasmanin tek yolunun egitim oldugu ve
hicbir hususun egitimden ©6nemli olamayacagi; egitimin planlanmasi, uygulanmasi

denetimi ve her asamada koordinasyonunda rehber olmalidir®®.

205 Dogan, 5.40-41.
206 Biiytikanit, Yasar, Tegmen,. Ankara: Kara Harp Okulu Yayinlari, 1996, s.7-13.
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4. KARA HARP OKULU

KAPSAMINDA BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanmin Kapsami

Calismamizin  Onceki boliimlerinde detayli olarak aciklandigi {izere,
organizasyonlarda cok cesitli alanlarda yetkinlikler bulunmaktadir. Yetkinliklerin
tanimlanmasi, Orgiit tarafindan kullanilan sistemlerin, bilgi ve tekniklerin
coziimlenmesidir. Ciinkii bu sistemler Orgiitiin basarisina katkida bulunurlar ve rekabet
avantaj1 elde etmesine imkan saglarlar. Sahip oldugu yetkinliklerin farkinda olmak ve
onlar1 koruyup gelistirmek veya bu alanlar1 gelistirmek orgiitiin rekabet iistiinliigiinii
siirdiirmesini miimkiin kilar. Isletme yonetimi, yetkinliklerin yonetimi anlayisini
benimseyerek var olan yetkinliklerden yararlanmali, bu yetkinlikleri olumlu y&nde
degerlendirmeli, sinerji yaratmali ve bunlarin yani sira, rekabet avantaj1 elde edebilmek
icin yeni yetkinliklere yon verebilmelidir. Ciinkii 21’inci ylizyilin zorlu ve baskict
rekabet ortaminda isletmeleri ayakta tutabilecek en giiclii silah, sahip olduklar

yetkinlikler ve bu yetkinliklerin insan kaynaklarina getirdigi katma deger olacaktir.

Calismamizin teorik boliimiinde; yetkinlik temel kavrami, organizasyonlarda
ortaya c¢ikan bireysel ve orgiitsel yetkinlikler ve liderlik ile liderlik yaklasimlar

aciklanmustir.

Arastirma boliimiinde ise, lider yetistirmede yetkinliklerin 6nemini ortaya
koymak amaciyla gelistirilen hipotezlerin test edildigi “Lider Yetistirmede
Yetkinliklerin Onemi Anketi”, Kara Harp Okulu biinyesindeki personele ve

Harbiyelilere uygulanmstir.
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4.2. Arastirmanin Amaci

Kara Harp Okulu Liderlik ve Lider Egitim Sisteminden yaralanilarak
hazirlanan  “Lider Yetistirmede Yetkinliklerin Onemi Anketi” kullanilarak

gerceklestirilen bu arastirmanin amaci;

» Organizasyonlarda var olan bireysel ve oOrgiitsel yetkinlikleri ortaya

koymaya calismak,

» Yetkinlikleri benimseyen yada benimsemeyen personelin yaklasimlarini

ortaya koymaya calismak,

» Elde edilen bulgular sonucunda yetkinliklerinin liderlik iizerindeki

etkilerine kars1 tutumlarn yorumlamaktir.
4.3. Arastirmanin Yontemi

Yukarida da belirtildigi tizere, arastirma kapsamina giren bireylere uygulanmak
lizere “Harbiyeliler I¢in Diizenlenen Lider Yetistirmede Yetkinliklerin Onemi Anket
Formu” olusturulmustur (Ek-B). S6z konusu anket olusturulurken, c¢alismanin teorik

kisminda agiklanan bilgilerden yararlanilmistir.

Anket alti boliimden olusmaktadir. Birinci boliim; ankete katilan bireylerin
kisisel bilgilerini icermektedir. Bu bilgiler 1s181nda katilimcilar arasindaki farkliliklar da
ortaya konularak karsilagtirmalar yapilmistir. Anketin ikinci boliimiinde; 9 soru
hazirlanarak genel gorgii kurallar1 bashigi altinda yetkinlikler degerlendirilmeye
calisilmistir. Anketin diglincii boliimiinde; yonetim becerileri konusu iizerine hazirlanan
15 soru ile yonetim becerileri arastinlmigtir. Dordiincti boliimde; akademik bilgi ve
beceriler iizerine 7 soru, besinci boliimde; askeri bilgi ve beceriler iizerine 6 soru, altinct
boliimde ise; fiziksel beceriler iizerine 5 soru hazirlanarak c¢alismanin temel
hipotezlerinin gecerliligini test etmeye yonelik Besli Likert dl¢ceginde hazirlanmis 42
adet 6nerme bulunmaktadir. Besli Likert 6lceginde cevaplar; kesinlikle katilmiyorum ile
kesinlikle katiliyorum secenekleri arasinda diizenlenmistir. Degerlendirmede ise;
kesinlikle katilmiyorum (1), kismen katilmiyorum (2), kararsizzim (3), kismen

katiliyorum (4) ve tamamen katiliyorum (5) degeri ile ifade edilmistir.
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Arastirmanin anketi, Kara Harp Okulu’nda gorev yapan dokuz kisilik bir
Ogretim {iyesi ekibi tarafindan olusturulmustur. S6z konusu ekip, aragtirmanin temel
hipotezlerini test edecegi diisliniilen 42 Onermenin yer aldigi anketi gelistirmistir.
Olusturulan 42 onerme ile; ikna kabiliyeti, dogallik, etkileme giicii, vizyon sahibi olma,
iletisim, basarma, esneklik, baskalarin1 gelistirme, takim c¢alismasi, problem ¢6zme,
liderlik, kendini dogru degerlendirme, baskalar1 hakkinda pozitif diisiinme, hedef/kalite
odaklilik, girisimci olma, yeni iliskiler kurma, gelisme/gelistirme, miisteri odaklilik,
farkindalik, planlama/organize etme, mantiklt diisiinme, analitik diisiinme
yetkinliklerinin, gelecegin komutanlar1 ve liderleri olan Harbiyelilerdeki var olma ve
gelistirilme/degistirilme derecesinin incelenmesi amag¢lanmistir. Dolayisiyla da lider
yetistirmede yetkinliklerin 6neminin etkisi ortaya konulmaya calisilmistir. Bu asamadan
sonra hazirlanan anket onbes Sistem Bilimleri Boliimii Ogretim Uyesi tarafindan

incelenmis ve uygulanabilir oldugu tespit edilmistir.

Anket formundaki sorularin anlasilabilirligini ve anketin gecerliligini test
etmek amaciyla Kara Harp Okulu’nda gorev yapan 40 kisilik bir ekip olusturulmus ve
anket formu deneme amach olarak bu ekibe uygulanmistir. Uygulama sonucunda
bireylerin ankette anlayamadiklar1 yada takildiklart bir 6nerme olup olmadigi tespit
edilerek anket formunda olusabilecek hata oram1 en aza indirgenmeye calisilmis ve

anketin gecerliligi sinanmistir.

Hazirlanan anket formlar1 Harbiyelilere elden teslim edilmis ve cevaplar da

yine elden geri alinmistir.
4.4. Arastirmanm Orneklemi

Aragtirma; 2004 egitim/6gretim yilinda Kara Harp Okulunda okuyan birinci ve
dordiincii (son sinif) simif Harbiyeliler iizerinde uygulanmistir. Arastirma i¢in Kara Harp
Okulu’nun tercih edilmesinin temel nedenleri; liderlik ortaminin yaygin olarak
uygulandigi bir yapiya sahip olmasi, yenilikgi ve degisim odakli stratejileri
benimsemesi ve bircok yetkinligi biinyesinde barindirmasidir. Ayrica dort yillik egitim
ve Ogretim siirecinin biitlin asamalarinin (24 saat iizerinden takip ve kontroliin
saglanabilmesi) gozlemlenebilmesi biiyilkk bir avantajdir. Ayrica, birinci sinif

Harbiyelilere uygulanan anketin dort yil beklenerek 2008 yilinin Agustos ayinda tekrar
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ayn1 Harbiyelilere (Bu tarih Harbiyelilerin Tegmenlige nasb edildikleri tarihtir.)
uygulanmasi, anketin gecerliligi ve giivenirligi agisindan daha pozitif olacaktir. Fakat
doktora programinin siiresinin bes yillik bdyle bir ¢alisma i¢in yetersiz olmasi, ankete
katilan biitiin Ogrencilerin son sinifa kadar Harp Okulu programini takip edebilme
olasiliklar1 gibi olumsuz faktorlerden dolayi, aymi yil i¢inde yeni Harp Okuluna alinan
Harbiyeliler ile son siif olan dordiincii sinif Harbiyeliler 6rneklem kiime olarak alinmis

ve anket gerceklestirilmistir.

Kara Harp Okulu’nun genel amaci; Tiirk Silahli Kuvvetleri I¢ Hizmet Kanun
ve Yonetmeligi'ne gore, asker kisilerde bulunmasi gereken niteliklere sahip muvazzaf
subay yetistirmektir. Bu genel amaci dogrultusunda olusturulan vizyonu ise; Diinya
standartlarinda en iyi muvazzaf subaylar: yetistiren harp okulu olmak’tir. Bu temel
hedefe ulasabilmek icin Harp Okulu lisans egitim ve Ogretim sistemi yurt sevgisi ile
biitiinlesen; birbiri ile yakindan iligkili ancak aralarinda bir oncelik veya siralama
olmayan akademik, askeri egitim, liderlik, beden egitimi ve spor programlarindan

olugmaktadir. Bu programlarin amact;
» Liderlik, yoneticilik, komutanlik ve egiticilik yeteneklerini gelismis,

» Anayasanin temelini teskil eden Atatiirk¢ii Diigiince Sistemi’ni igten

benimsemis,

» Meslek sevgisi, vazife bilinci, diristliik, baglilik, cesaret, fedakarlik,

yetkinlik ve mutlak itaatten olusan mesleki degerleri kazanmus,
» Uygar disiinceli, insan1 seven, hak ve adaletten ayrilmayan,

» Askeri bilim ve Kara Kuvvetlerinin ihtiyaci olan diger ana bilim dallarinda

bilimsel calisma ve aragtirma yapabilecek,
» Lisans diizeyinde bilgi birikimine sahip, muvazzaf subay yetistirmektir.

Dort yillik Kara Harp Okulu egitim ve Ogretimini basari ile tamamlayan
subaylara “Sistem Miihendisligi Lisans Diplomast” verilirken, hangi program

uygulanirsa uygulansin, bugiiniin gen¢ subaylar yetistirilme asamasinda bir tiir

88



laboratuardan ge¢cmektedirler. Harbiyelileri teoriden pratige gecirecek kit’a ortamidir.
Bu husus, anlayis i¢inde ve olumlu liderlik atmosferi icerisinde gergeklestirilebilir.
Atatirk’tin deyisiyle “Harbiye diplomasi, tegmenin egitim alanina girmesi icin izin

belgesidir. O’nun esas dgretmeni yiizbagisidwr.”

Yukarida aciklanan bilgiler dahilinde Harbiyeliler tiizerinde Kara Harp
Okulunun bu vizyonuna yonelik olarak gelistirilen yetkinliklerin ulagilma derecesini
belirlemek amaciyla 215 Harbiyeliden olusan bir 6rneklem kiime teskil edilmistir. Bu
215 kisilik orneklem kiime; Harp Okulu’na yeni baglayan birinci sinif 106 Harbiyeliden
ve okulu bitirmek iizere olan dérdiincii sinif 109 Harbiyeliden olusturulmustur. Sadece
programa katilan Harbiyelilerin ilk ve son siniflarina uygulanmistir. Giivenlik ve gizlilik
gerekceleri ile Harbiyede okuyan mevcut miktarlar1 verilememektedir. Buradaki
amacimiz ise Harp Okulu’na giristeki Harbiyelilerin sahip olduklar liderlik yetkinlikleri
ile Harp Okulu’nu bitiristeki tegmenlerin liderlik yetkinlikleri arasindaki degisim ve

gelisim degerlerini mukayese edebilmektir.

Arastirma kapsaminda proje ekibini olusturan 215 Harbiyelinin her birine
anket formu elden dagitilmig ve bu anketlerin 215 adeti geri donmiistiir. Dolayisiyla
anketlerin cevaplanma orani % 100’diir. Bu oran da s6z konusu proje ekibinin tamamin1

temsil eder niteliktedir.
4.5. Arastirmada Kullanilan istatistiki Teknikler

Aragtirmada elde edilen verilerin degerlendirilmesine iliskin olarak SPSS 10.0

paket programi yardimiyla asagida aciklanan gesitli istatistiki teknikler kullanilmistir™”.

Oncelikle arastirmada kullamlan anketin giivenilirligini test etmeye yonelik
olarak ~ Giivenilirlik Analizi (Reliability Analysis) yapilmistir®®. Bu  analizi
gerceklestirebilmek iizere Alfa Katsayis1 (Coranbach Alfa) kullanilmistir®®. Anket
sonucu elde edilen verilerin analizinde ise; asagida belirtilen merkezi ve yayginlik

Olciileri ile bagimsiz guruplarda “t” testi ve tek yonlii varyans analizi tekniklerinden

27 Yazici08lu, Yahsi ve Erdogan, Samiye, SPSS Uygulamah Bilimsel Arastirma Yontemleri, Ankara: Detay
Yayncilik, 2004.

208 Bas, Tiirker, Anket, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001.

209 Newbold, Paul, isletme ve iktisat icin istatistik, 2. Baski, Cev.Umit Senesen, Istanbul,: Literatiir Yayncilik,
2001.
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yararlanilmistir™'®. Yetkinligi 6lgmek icin 5 béliimden olusan dnermelerin her biri icin
kisisel bilgilere gore farkliliklar olup olmadig1 incelenmis, her gurubun bitiminde her
denegin ilgili guruba ait verdigi cevaplarin medyanm1 bulunarak genel gurup cevap

ortalamalarinin farkliliklar da kisisel bilgilere gore analiz edilmistir.
4.5.1. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizinde; anket ile Olgiilmek istenen ortak degeri esit olarak
paylagsmayan degiskenlerin belirlenmesi ve bu degiskenlerin analiz dis1 birakilarak
Olcegin i¢ tutarlilignin arttirilmasi amaclanmaktadir. Analiz asamasinda ortak degeri
temsil etmeyen degiskenlerin tespitinde Alfa Katsayis’'ndan (Coranbach Alfa)
yararlanilmistir. Alfa Katsayis1 0,00 ile 1,00 arasinda bir degerle ifade edilir. Katsay1
1,00’e yaklastikca anketin giivenilirligi artar, 0,00’a yaklastikca ise azalir.

Asagida arastirma anketinin Alfa Katsayisi’na iliskin istatistiki sonuglar1 yer
almaktadir. Tablo 4.1°de goriildiigi gibi; ankette yer alan 42 adet Snermeye iliskin
olarak Alfa Katsayis1 0,9449 olarak hesaplanmistir. Tablo 4.2’de ise onermeler sirast ile
cikarildiginda analizin aritmetik ortalamasinda, varyansinda ve alpha degerinde olan

degismeler hesaplanmisgtir.

42 onermeye ait “Alpha” degeri ve her soru i¢in genel guruptan cikarildiginda

degisen varyans, gurubun “Alpha” degeri asagidaki gibidir:

Tablo 4.1: Giivenilirlik Istatistigi (1)

Alfa Katsayisi Onerme Sayisi
0,9449 42

219 Armutlulu, fsmail Hakki, isletme Istatistigine Giris, Alfa Bastm Yayim Dagitim, istanbul, 1999.
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4.2. Giivenilirlik istatistigi (2)
e aese Soru s yess e dese
Soru No Soru silindiginde silindiginde Soru silindiginde Soru silindiginde
aritmetik ortalama Alpha degeri aritmetik ortalama
varyans
Onermel Gl 169,5395 492,9786 0,9437
Onerme?2 G2 169,5395 496,1468 0,9443
Onerme3 G3 170,1209 476,5274 0,9428
Onerme4 G4 170,4977 472,5128 0,9429
Onerme5 G5 169,7907 482,4560 0,9434
Onerme6 G6 169,8605 487,0272 0,9438
Onerme7 G7 169,5581 485,6870 0,9429
Onermes8 G8 169,5535 488,6782 0,9436
Onerme9 G9 169,1023 494,7465 0,9436
Onermel0 LID1 169,4465 495,0427 0,9441
Onermel 1 LID2 169,7023 487,2007 0,9431
Onermel2 LID3 170,3581 482,8291 0,9436
Onermel3 LID4 169,9070 483,8324 0,9431
Onermel4 LID5 170,2837 483,7182 0,9439
Onermel5 LID6 169,7070 480,9838 0,9427
Onermel6 LID7 169,8000 481,0019 0,9427
Onerme17 LIDS8 169,8186 486,2800 0,9433
Onermel8 LID9 169,4698 492,1288 0,9435
Onerme19 LID10 169,5116 487,1108 0,9432
Onerme20 LIDI1 169,4977 491,8493 0,9436
Onerme21 LID12 169,4140 493,9634 0,9446
Onerme22 LID13 169,8698 483,4502 0,9435
Onerme23 LID14 169,4233 485,2920 0,9428
Onerme24 LID15 169,6698 480,4559 0,9428
Onerme25 AK1 170,3163 483,6378 0,9433
Onerme26 AK2 170,3349 487,5509 0,9436
Onerme27 AK3 170,1581 487,5356 0,9435
Onerme28 AK4 170,0651 484,2013 0,9434
Onerme29 AKS 169,4512 490,9591 0,9436
Onerme30 AK6 169,8047 492,6346 0,9442
Onerme31 AK7 169,8605 492,5412 0,9448
Onerme32 ASK1 169,4791 486,2601 0,9430
Onerme33 ASK?2 169,7814 485,0782 0,9442
Onerme34 ASK3 170,0605 490,8608 0,9440
Onerme35 ASK4 169,4884 490,2043 0,9437
Onerme36 ASKS5 169,7814 487,8819 0,9439
Onerme37 ASK6 169,6744 480,9122 0,9425
Onerme38 Bl 169,5535 492,4819 0,9439
Onerme39 B2 169,6930 493,1109 0,9449
Onerme40 B3 169,3907 4934167 0,9437
Onerme41 B4 169,5116 492,6436 0,9443
Onerme42 BS5 169,9581 491,3113 0,9457

Yukandaki kiiciik tablo incelendiginde 42 Onermeye ait verilen cevaplar

sonucunda elde edilen “Alpha” degeri 0,9449 olarak tespit edilmistir. Gurubun
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genelinden cikarildiginda bu “Alpha” degerini yiikselten sadece “B5” kodlu 0,9457
“Alpha” degerine sahip 42’nci Onerme gozlenmistir. Bu Onermenin ¢ikarilmasi ile
gurubun  geneline ait  giivenilirlik degerinin ¢ok fazla yiikselmeyecegi
degerlendirildiginden, analizlere c¢alismanin tamami olan 42 Onerme ile devam
edilecektir. Bunun disinda analizlerden c¢ikarilabilecek baska bir Onermeye

rastlanmamustir.
4.5.2. Mod

Mod; bir gozlem kiimesinin en sik degeri, en sik rastlanan gozlemidir. Kolay
hesaplanabilen bir merkezi egilim Olgiisiidiir. Bir siklik serisinde sayisal islem
yapmadan, bir bakista goriilebilen deger veya degerlerdir. Bir serinin birden fazla mod

degeri olabilir.
4.5.3. Medyan

Medyan bir gozlemler kiimesinde, gozlemler siraya dizilmisken, bastan ve
sondan esit uzakliktaki degere denir. Gozlem sayis1 tek oldugunda medyan ortadaki
deger, ciftse ortadaki iki degerin ortalamasidir. Bagka deyisle, medyan seriyi iki esit

kisma ayiran yiizde ellinci gozlem degeridir.
4.5.4. Aritmetik Ortalama

Aritmetik ortalama, bir serideki degerlerin toplaminin deger sayisina

boliimiidiir. Matematiksel gosterimle bir 6rnegin aritmetik ortalamasi,

X, +X, +ot Xy
N

X =

seklinde ifade edilir. Baska deyisle; basit serilerin toplam degeri, degiskenin aldigi
degerlerin toplamina esittir. Bu toplamin, seri birim sayisina boliimii ise basit seriler

icin aritmetik ortalamay1 verir.
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4.5.5. Standart Sapma

Gozlem degerlerinin aritmetik ortalamadan sapmalarimin kareleri, gozlem
sayisina boliinlip hesaplanan ortalamanin karekokii alinirsa bulunan deger standart
sapma olacaktir. Standart sapmaya ortalamadan olan sapmalarin kareli ortalamasi da
denebilir. Standart sapmanin karesine ise varyans adi verilir. Standart Sapma o, varyans

ise 62 veya V(x) sembolleri ile gosterilir.
4.5.6. Bagimsiz Guruplarda t Testi

Aragtirmalarda farkli ana kiitleden elde edilen guruplar arasinda
karsilagtirmalar yapmak gerektiginde t testi kullanilmaktadir. t testi gurup ortalamalari

icin ya da guruplar arasi oranlarin karsilastirilmasi icin de uygulanabilir.
4.5.7. Tek Yonlii Varyans Analizi

Ikiden fazla guruplar arasinda farklilik olup olmadiginin arastirilmak istendigi
durumlarda t testi yetersiz kalacagindan, sorunu ¢ozmek amaciyla tek yonlii varyans

analizi (One-way Anova) yontemi gelistirilmistir.
4.5.8. Faktor Analizi

Faktor analizi, aym yapiy1 Olcen c¢ok sayida degiskenden az sayida
tanimlanabilir anlamli degiskeni kesfetmeye yonelik cok degiskenli bir istatistiktir.
Sosyal bilimlerde duyussal bir ozelligi, kisilik ve gelisim gibi pek cok ozellikleri
O0lcmek amaciyla gelistirilen araglarin yap1 gecerligi, faktor analizi kullanilarak

incelenmektedir.
4.6. Arastirma Hipotezleri ve Hipotezlere iliskin Onermeler

Bu calismada lider yetistirmede yetkinlik temelli bir egitimin etkisi oldugu 6ne
stiriilerek Kara Harp Okulunda yapilan bir anket uygulamasi ile hipotezin dogrulugu
arastirilmistir. Lider yetistirmede yetkinlik temelli bir egitimin 6nemi konusu bes ayri

baslik altinda degerlendirilmistir;
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12.
13.
14.
15.

GORGU KURALLARI:

Harbiyeli, genel ve askeri gorgii kurallarim1 bilmekte ve uygulanmaktadir. (Davranigsal
Yaklasimlar)

Zamana riayet konusunda gerekli hassasiyeti gostermektedir. (Ozellikler Yaklagimi)
Harbiyeli, meslegini sevmekte; verilen isleri zevkle ve istekle yapmaktadir. (Ozellikler
Yaklagimi)

Harbiyeli, duygu ve diisiincelerini acik ve net bir bicimde ifade etmekte; fikirlerini
cekinmeden savunmaktadir. Iletisimi ve empati giicii yiiksektir. (Ozellikler Yaklasimi)
Birliginin menfaatini, bireysel menfaatlerinin {izerinde tutmaktadir. (Davranigsal
Yaklasimlar)

Stres altinda galisabilmekte ve stresle basa ¢ikma yontemlerini bilmektedir. (Ozellikler
Yaklagimi)

Saglam bir iradeye ve muhakeme yetenegine sahiptir. (Ozellikler Yaklasimi)
Mesleginde ulagmak istedigi kisisel hedefleri vardir. (Durumsal Yaklagimlar)

Insani, milli, toplumsal ve bireysel degerleri sahiplenir. (Ozellikler Yaklasimi)

YONETIM BECERILERI:

Harbiyeli, birliginin sevk ve idare ederken komutlar1 dogru ve canli olarak
vermektedir. (Ozellikler Yaklasimi)

Tutum ve davranislarinda ornektir. (Ozellikler Yaklasimi)

Her tiirlii faaliyetin yapilisinda istekli ve canlhidir. (Ozellikler Yaklasimi)

Yetki ve sorumluluklarini, uygun ve yerinde kullanmaktadir. (Durumsal Yaklagimlar)
Kendine giivenmekte ve hesapl riskleri yiiklenmektedir. (Ozellikler Yaklasimi)
Cevresindekilere giiven hissi vermektedir. (Ozellikler Yaklasimi)

Giiclii ve uyumlu bir ekip ruhunu olusturmaktadir. (Ozellikler Yaklasimi)

Liderlik prensiplerini bilmekte; bu prensipleri sevk ve idarede tatbik etmektedir.
(Durumsal Yaklagimlar)

Harbiyeli, kendisine verilen birligi, ara¢ ve silahlari yerinde ve etkin olarak kullanmaya
gayret etmektedir. (Davranigsal Yaklagimlar)

Personelin sevk ve idaresinde esitlik ve adalet dlciileri icerisinde davranmaktadir.
(Davranigsal Yaklagimlar)

Harbiyeli, faaliyetleri yiiriitiirken 6nem ve oncelik verecegi, siklet merkezi olusturacagi
konular se¢ebilmektedir. (Durumsal Yaklagimlar)

Harbiyelinin insan, Mehmetcik ve meslek sevgisi yiiksektir.(Davranigsal Yaklagimlar)
Biitiin gorev ve faaliyetlerde onciiliik etmekten hoglanir. (Ozellikler Yaklasimi)
Astlarina, birliklerine ve arkadaslarina karsi baghlik ve sadakat duygusu tasir.
(Ozellikler Yaklagimi)

Acik sozlii ve acik goriislii olmaya 6zen gosterir. (Ozellikler Yaklasimi)
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AKADEMIK BiLGi VE BECERILER:

Ogrenmeye, anlamaya ve kendini gelistirmeye yonelik gayret icindedir.(Ozellikler
Yaklasimi)

Kaynaklar etkin ve yerinde kullanmaktadir. (Durumsal Yaklagimlar)

Tiirkgeyi etkin ve dogru bir sekilde kullanmaktadir. (Ozellikler Yaklasimi)
Sorunlarin ¢6ziimiinde sistem yaklasimini uygulamaktadir. (Durumsal Yaklasimlar)
Harbiyeli, yaratici diisiinebilmektedir. (Ozellikler Yaklasimi)

Topladig1 bilgileri, ileride alacagi yonetim kararlarina temel teskil etmek {izere tasnif
etmekte; daha sonra bunlan kullanarak gelecege doniik tahminler yapabilmektedir.
(Ozellikler Yaklagimi)

Harbiyeli, yonetim kararlarinda miimkiin oldugu kadar istatistiksel tekniklerin
kullanilmas1 gerekliligini diistinmektedir. (Davranissal Yaklagimlar)

ASKERI BiLGi VE BECERILER:

Harbiyeli, askerligin temelinin disiplin oldugunu bilmekte; aldig1 gorevleri mutlak itaat
ve istiin bir vazife anlayisi i¢inde yapmaktadir. (Ozellikler Yaklasimi)

Harbiyeli, kendi basina kaldiginda risk {iistlenerek inisiyatif kullanmakta ve sorumluluk
alabilmektedir.( Ozellikler Yaklasimi)

Sorumluluguna verilen her tiirlii silah, ara¢ ve gere¢ sistemlerinden en iist diizeyde
yararlanabilecek taktik ve teknik bilgiye sahiptir. (Davranissal Yaklagimlar)

Harbiyeli, faaliyet sonrasi tekmil verme aligkanligina sahiptir. (Davranigsal
Yaklasimlar)

Birligini sevk ve idare ederken kit’a sevk ve idare usuliinii kullanmaktadir. (Ozellikler
Yaklasimi)

Durum muhakemesi yapmaktadir. (Durumsal Yaklasimlar)

FiZIKSEL BECERILER:

Ferdi, takim ve toplu spor tekniklerini bilmekte ve uygulamaktadir. (Durumsal
Yaklasimlar)

Harbiyelinin, boy-kilo(viicut kitle indeksi) olmasi gereken degerdedir. (Ozellikler
Yaklagimi)

Spor i¢in birligine uygun tertip ve diizen aldirmakta ve spor yaptirabilmektedir.
(Davranissal Yaklasimlar)

Her tiirlii spor faaliyetlerinde, birliginin basinda katilmaktadir. (Davranigsal
Yaklasimlar)

Normal spor faaliyetlerinin diginda, birligin olimpik bir spor dal ekibinde gorev
yapabilmektedir. (Davranigsal Yaklagimlar)
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Tablo 4.3. Faktor Analizi ve Varyans aciklama oranlari

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1 13,613 32,412 32,412 13,613 32,412 32,412
2 2,337 5,565 37,978 2,337 5,565 37,978
3 1,690 4,023 42,001 1,690 4,023 42,001
4 1,533 3,651 45,652 1,533 3,651 45,652
5 1,360 3,238 48,890 1,360 3,238 48,890
6 1,300 3,096 51,986 1,300 3,096 51,986
7 1,226 2,918 54,904 1,226 2,918 54,904
8 1,161 2,765 57,669 1,161 2,765 57,669
9 1,066 2,537 60,206 1,066 2,537 60,206
10 1,047 2,493 62,699 1,047 2,493 62,699
11 ,997 2,373 65,072

12 ,984 2,342 67,415

13 ,850 2,024 69,439

14 ,822 1,958 71,397

15 ,781 1,860 73,257

16 ,748 1,781 75,038

17 ,716 1,704 76,742

18 ,703 1,674 78,416

19 677 1,611 80,027

20 ,639 1,521 81,548

21 ,614 1,462 83,010

22 ,557 1,327 84,337

23 ,531 1,264 85,601

24 ,510 1,215 86,816

25 474 1,128 87,944

26 ,462 1,100 89,044

27 ,449 1,069 90,113

28 418 ,995 91,107

29 ,392 ,933 92,040

30 ,374 ,890 92,930

31 ,360 ,857 93,787

32 ,318 ,757 94,544

33 ,308 ,734 95,278

34 ,289 ,688 95,966

35 ,268 ,639 96,605

36 ,257 ,613 97,218

37 ,242 ,576 97,794

38 ,217 ,516 98,311

39 ,194 ,461 98,772

40 ,189 ,449 99,221

41 172 ,410 99,631

42 ,155 ,369 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Faktor analizi sonuclarina gore, 42 degisken 10 temel bilesene indirgenmistir.
Bu 10 bilesenin toplam varyans agiklama orami %62,699’dur. 10 bilesen igerisnde en
fazla varyans aciklama oranina sahip bilesen birinci temel bilesen olup varyans

aciklama oram %32,412’dir.
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Tablo 4.4. Faktor Analizi ve Varyans aciklama oranlari

Component Matrig

Component
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ask6é ,705 ,077 ,065 -,067 -,270 ,098 ,028 -,142 ,031 ,004
lid14 ,699 -,087 ,039 -,350 -,194 -,169 -,130 ,132 ,092 ,093
lidé ,686 -,113 -,113 ,101 194 -,036 -,118 -,136 -,120 ,028
g7 ,685 ,005 -,143 ,115 ,130 -,333 -,156 144 ,045 -,044
lid7 ,685 -,255 -,157 ,218 -,106 -,099 -,197 ,144 -,272 -,145
lid15 ,664 -,185 ,103 -,154 -,048 -,167 -,020 -,038 ,362 ,038
lid2 ,656 -,107 -,279 ,091 ,197 114 -,106 ,048 -,075 111
ask1 ,652 -,075 ,022 -,076 -,002 ,010 ,187 ,089 ,216 -,007
g4 ,648 -,379 ,128 -,028 ,088 ,046 114 -,045 ,056 -,066
g3 ,645 -,299 ,133 ,126 ,144 ,261 ,100 -,080 -,044 ,140
99 ,643 ,182 -,094 -177 ,230 ,017 ,041 ,364 -,054 ,082
lid10 ,637 112 -,016 -,475 -,185 -,218 -,110 ,013 -,018 -,086
lid4 ,622 -,071 ,043 -,295 ,220 ,084 -,026 -,323 -,103 -,016
lid9 ,605 ,194 -,203 ,071 -,035 ,057 -,021 ,043 -,220 -,302
lid8 ,605 -,063 -,183 ,302 -,035 -,232 -,025 ,015 -,299 -,194
ak1 ,589 -,074 ,263 ,185 -,068 ,043 -,164 -,043 ,164 ,199
g5 ,588 -,370 112 ,045 -,241 ,053 -,058 ,047 -,185 ,227
lid11 ,587 ,169 -,363 -,100 -,278 -,180 -,027 -,021 ,045 -,020
ak4 ,581 ,003 ,256 ,068 -,234 -,159 ,118 -,142 -,188 ,090
lid13 575 -,282 -,011 -,143 -,160 ,334 -,024 ,228 ,043 ,003
lid3 ,563 -,399 -,103 ,154 ,003 ,131 ,063 -,348 -,084 ,053
g8 ,559 -,180 -,046 ,065 ,286 ,095 ,170 ,058 ,029 ,018
ak3 ,556 -,014 ,288 ,130 ,040 -,015 ,008 ,082 -,032 -,168
gl ,553 -,110 -,183 -,132 ,345 -,079 -,012 -,040 ,199 ,330
ak5 ,553 ,263 ,051 -,085 ,134 -,140 173 ,286 -, 116 -,164
b3 ,548 ,534 ,095 ,001 -,034 ,158 -,092 -,099 -,033 ,026
ak2 ,547 -,244 172 314 -,004 -,155 -,276 ,155 ,187 ,004
ask4 ,540 ,207 -,092 -,235 ,017 ,252 -,166 -,206 ,103 -,118
g6 ,533 ,003 -,067 -,144 ,071 -,403 -,030 -,318 ,035 -,021
lid5 515 ,086 ,467 ,044 ,166 -,028 -,255 -,146 -,005 -,149
ask5 ,514 ,051 ,083 ,034 -,432 ,036 ,096 -,047 -,216 ,170
b1 ,509 ,456 -,155 ,132 -,087 ,035 -,106 ,106 ,190 ,074
ask2 ,501 -,190 ,116 -,316 ,086 ,129 ,202 ,068 -,014 -,499
lid1 ,495 312 -,385 ,222 -,045 -,204 ,237 -,232 ,165 ,109
ask3 ,486 -,150 -,144 ,140 -,151 ,211 ,251 ,011 ,363 -,292
aké ,452 ,293 ,204 ,192 ,012 -,060 ,388 ,009 ,213 -,004
lid12 ,409 277 ,161 -,254 ,368 ,044 - 111 ,158 -,187 ,228
b4 ,443 474 ,128 -,032 ,020 ,234 ,126 -,321 -,185 ,014
g2 ,463 ,038 -,525 ,085 ,068 ,311 ,131 ,123 -,087 ,125
b5 ,333 ,320 ,271 ,462 ,247 -,049 -,005 ,019 ,066 -,107
ak7 ,391 ,067 ,294 -,028 -,133 -,107 472 ,268 -,158 ,265
b2 ,385 ,299 ,067 ,113 -,232 ,372 -,400 ,166 ,146 ,018

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 10 components extracted.

Yukaridaki tabloda 10 temel bilesen icerisinde her bir degiskenin agirligi
bulunmaktadir. En fazla varyans acgiklama oranina sahip temel bilesen olan birinci
bilesen incelendiginde ask6 degiskeninin liderlik puanimi pozitif yonde en fazla
etkileyen degisken oldugu goriilebilir. Sirayla takip eden degiskenler tablodan

izlenebilir.
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Belirlenen hipotezlerin degerlendirilmesine iliskin hazirlanan 42 adet 6nerme
anket formuna hangi hipoteze ait oldugu belirtilmeden, karisik bir sira diizeni ile
yerlestirilmistir. Hipotezlerin test edilmesine yonelik olarak gelistirilen Onermeler

asagida degerlendirilmistir.
4.7. Smif Bulgularinmin Degerlendirilmesi

Yukanida, arastirma yonteminin anlatildigi bolimde de belirtildigi iizere,
“Harbiyeliler icin Diizenlenen Lider Yetistirmede Yetkinliklerin Onemi Anket
Formu”’nun birinci boliimiinde, anketin uygulandigi Harbiyelilere iliskin bireysel
bilgileri elde etmeye yarayan sorular yer almaktadir. S6z konusu verilerle, Harbiyeliler
arasindaki siniflara ait Ozellikler ve farkliliklar ortaya konularak karsilastirmalar

yapmak amaclanmistir.

SINIF
1iNCI SINIF
40UNCU SINIF Ajgo? a1
109 ° w4
51%

Yukaridaki grafikten de goriildiigii iizere; 1’inci simiftan 106, 4’lincii siniftan

109 Harbiyeli ankete katilmistir.
4.7.1. Yas Guruplarma iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan 215 Harbiyelinin yas guruplarina iliskin dagilim asagida
belirtildigi gibidir;
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YAS GRUPLARI

22é23 16-17
4% 54
25%
20-21 m16-17
90 m18-19
42% 020-21
022-23
18-19
63
29%

Arastirma anketinde yer aldig1 iizere yas guruplari, 16—17 yas (birinci gurupta)
54 Harbiyeli, 18—19 yas (ikinci gurupta) 63 Harbiyeli, 20-21 yas (ii¢iincii gurupta) 90
Harbiyeli, 22-23 yas (dordiincii gurupta) 8 Harbiyeli ve 24-25 yas (besinci gurup) sifir
Harbiyeli olmak iizere toplam 215 Harbiyeliden olusmaktadir. Hemen hemen her yas
gurubu bir smifa ait olacagi degerlendirilerek bes gurupta smiflandirilmistir.
Katilimcilarin yaslarinin; bireylerin olgunluk diizeylerini belirleyecegi diisiiniilmiis ve
bu soru yas guruplarn arasinda yetkinliklere sahip olma ve yetkinliklere olan bakig

acilarini ortaya koymak amaciyla sorulmustur.
4.7.2. Uyruga iliskin Bulgular

Kara Harp Okulu’'nda diger iilkelerden de “misafir ogrenci” (misafir askeri
personel-MAP-) 6zel konumuyla 6grenim goren askeri Ogrenciler mevcuttur. Bu
nedenle arastirmada bu personeli de dikkate alarak analize yon verilmeye caligilmistir.
Misafir personeli bir gurup, Harbiyeliler ikinci bir gurup alarak degerlendirilmistir.

Ankete katilan 215 Harbiyelinin uyruguna iliskin dagilim asagida belirtildigi gibidir;
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UYRUK

MAP(2)
12
6%
@TC(1)
EMAP(2)
TC(1)
203
94%

Grafikte de goriildiigii gibi; arastirmaya katilan Harbiyelilerin 12’si MAP
(misafir askeri personel), 203’11 ise Tiirkiye Cumhuriyeti vatandasidir. Ankette agirlikl

olarak Tiirk uyruklu 6grencilerin yer aldig1 goriilmektedir.
4.7.3. Mezun Oldugu Liseye iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan 215 Harbiyelinin mezun olduklar liselere gore dagilimlari

asagida belirtildigi gibidir;

LISE KAYNAGI
DIGER
17 KULELI AS.LIS.
8% 73 I KULELI AS.LIS.
MALTEPE 34% HISIK.AS.LIS
A%(';'S OMALTEPE AS.LIS
379% ISIKLAR ODIGER
AS.LIS.
45
21%
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Grafikte de goriildiigii gibi; arastirmaya katilan Harbiyelilerin 80’1 Kuleli
Askeri Lisesi, 45’1 Isiklar Askeri Lisesi, 80’1 Maltepe Askeri Lisesi, 17’si diger sivil
liselerdir. Bu veriler arastirmanin ilerleyen boliimlerinde farkli liselerden mezun olan
Harbiyelilerin yetkinlik diizeylerinin belirlenmesine yonelik olarak kullanilmaya

calisilacaktir.
4.7.4. Askeri Smifa iliskin Bulgular

Arastirma anketinde yer aldig1 iizere, askeri simiflar yedi ayr1 simif olarak
belirlenmistir. Bu siniflar sirast ile “l1=Piyade, 2=Tank, 3=Topc¢u, 4=Kara Havacilik,
5=listihkam, 6=Muhabere, 7=Jandarma, 8=Diger” olarak tanimlanmstir. Katilimcilarin
askeri siniflarinin, yetkinlik seviyelerini belirleyecegi diisiiniilmiis ve bu soru deneyim

arttik¢a yetkinliklerin de artip artmayacagini ortaya koymak amaciyla sorulmustur.

ASKERI SINIF
PIYADE(1)
42 TANK(2)
19% "y _
mPIYADE(1)
2%
ETANK(2)
SINIFSIZ TOPCUE) Top)
106 M
50% To% OJANDARMA(7)
BSINIFSIZ
JANDARMA(7)
42
19%

Grafikte de goriildigti gibi; arastirmaya katilan Harbiyelilerin; 42’si piyade,
4’t tankci, 21’1 topcu, 42’si jandarma sinifina mensuptur. Bazi askeri siniflarin
olmamasi tesadiifidir. 106 Harbiyelinin ise birinci sinif olmalar1 sebebi ile heniiz askeri

siniflar1 belirlenmemistir.
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4.8. Hipotezlere iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Aragtirma hipotezleri ve hipotezlere iliskin dnermeler boliimiinde de belirtildigi
gibi; arastirma kapsaminda 2 hipotez belirlenmis, bu hipotezleri test etmeye yonelik
olarak da toplam 42 6nerme olusturulmustur. Asagida hipotezimizi test etmeye yonelik

olusturulan 6nermelere iliskin mod, medyan, aritmetik ortalama ve standart sapma

degerleri ile frekans dagilimlan belirtilmis ve yorumlanmustir.

Onerme 1: Harbiyeli, genel ve askeri girgii kurallarini bilmekte ve

uygulamaktadir.

Soruya ait ortalamalar ve soru siklarina ait verilen cevaplarin gozlem degerleri

ve yiizdeleri agsagidaki gibidir:

Onerme 1

Aritmetik Ortalama

4,3581

Medyan

Mod

Standart Sapma

0,7594

120

G1 FREKANS DAGILIMI

100

93

80

60 -

40

20 -

104

m Kesinlikle Katilmiyorum
m Kismen Katilmiyorum
O Kararsizim

O Kismen Katiliyorum

W Tamamen Katiliyorum

102




G1
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 1 0,5 0,5
Kismen Katilmiyorum 7 3,3 3,7
Kararsizim 10 4,7 8.4
Kismen Katiliyorum 93 43,3 51,6
Tamamen Katiliyorum 104 48,4 100
Toplam 215 100

Bu oOnermeye gurubun %91,7°si olumlu yaklasmis, %3,8’si olumsuz
yaklagmis, %4,7’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig
degerlendirilmektedir. Bu 6nermeye verilen cevaplar segici kriterlere (sinif, yas, uyruk,
lise kaynagi ve askeri sinifi) gore tekrar degerlendirilmis olup sonuclar asagidaki

gibidir:

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadigi incelenmis;

Ho : pay =

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G1 1,00 106 4,2547 ,8055 |7,823E-02
4,00 109 4,4587 ,7010 |6,714E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
G1 Equal variances
assumed 142 ,706 | -1,983 213 ,049 -,2040 ,1029 | -,4068 |[1,18E-03
Equal variances
not assumed -1,979 | 207,297 ,049 -,2040 1031 | -,4072 |7,52E-04
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Yukanidaki tablo incelendiginde (H; hipotezi ¢ift tarafli oldugu i¢in sig.(2-

tailed) degeri kullanmilmis ve degerin a=0,05ten kiiciik oldugu gozlemlenmistir) iki

gurubun verdigi cevaplarin ortalamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir fark

oldugu tespit edilmis olup, H, hipotezi ret edilmistir. Siniflara goére ortalamalar da

incelendiginde, son simiflarin 1’inci siniflara gore genel ve askeri gorgii kurallarini

bilmek ve uygulamak konusunda daha yetkin olduklar sdylenebilir.

Onerme 2. Zamana riayet konusunda gerekli hassasiyeti gostermektedir.

Onerme 2
Aritmetik Ortalama 4,3581
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 0,7594

120

G2 FREKANS DAGILIMI

100 1

80

60

40 -

20

—

(@)

93

104

OKesinlikle Katilmiyorum
E Kismen Katilmiyorum
OKararsizim

OKismen Katiliyorum

B Tamamen Katiliyorum

G2
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 0,5 0,5
Kismen Katilmiyorum 7 3,3 3,7
Kararsizim 10 4,7 8.4
Kismen Katiliyorum 93 43,3 51,6
Tamamen Katiliyorum 104 48,4 100
Toplam 215 100
Bu Onermeye gurubun %91,7°si olumlu yaklasmis, %3,8’si

olumsuz

yaklagmis, %4,7’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
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medyan

degerlendirilmektedir.

degerlerine

de

bakildiginda

gurubun

genelinin

olumlu

yaklastigi

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : poy =

0]

Hi : ) # Wy

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G2 1,00 106 4,2547 ,8055 | 7,823E-02
4,00 109 4,4587 , 7010 | 6,714E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Fquality of Varianceg

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean |Std. Error Difference
F Sig. t df Big. (2-tailed)Difference [Difference| Lower | Upper
G2  Equal variancg
assumed 1,320 252 [ 2,554 213 ,011 2612 ,1023 [959E-02 | ,4628
Equal variancg
not assumed 2,564 |200,429 ,011 ,2612 ,1019 [030E-02 ,4621

Yukanidaki tablo incelendiginde (H; hipotezi ¢ift tarafli oldugu i¢in sig.(2-

tailed) degeri kullanilmis ve degerin a=0,05"ten kiiciikk oldugu gozlemlenmistir) iki

gurubun verdigi cevaplarin ortalamalar1 arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli bir fark

oldugu tespit edilmis olup, H, hipotezi ret edilmistir. Siniflara gore ortalamalar da

olduklar1 s6ylenebilir.
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Onerme 3. Harbiyeli, meslegini sevmekte; verilen isleri zevkle ve istekle

yapmaktadir.
Onerme 3
Aritmetik Ortalama 3,7767
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 1,1983
G3 FREKANS DAGILIMI
80 )
70 A
60 —
OKesinlikle Katilmiyorum
50 B Kismen Katilmiyorum
40 - 36 OKararsizim
30 OKismen Katiliyorum
B Tamamen Katiliyorum
20 A
10
0
G3
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 14 6,5 6,5
Kismen Katilmiyorum 21 9,8 16,3
Kararsizim 36 16,7 33
Kismen Katiliyorum 72 33,5 66,5
Tamamen Katihyorum 72 33,5 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %67’°si olumlu yaklasmis, %16,3’ii olumsuz yaklagmus,
%16,7’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;
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H, : Wy = gy

Hi : po) # Wy

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G3 1,00 106 3,4811 1,2816 ,1245
4,00 109 4,0642 1,0388 |[9,950E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
G3 Equal variances
assumed 11,464 ,001 -3,670 213 ,000 -,5831 ,1589 -,8963 -,2699
Equal variances
not assumed -3,659 | 201,906 ,000 -,5831 ,1594 -,8973 -,2689

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Meslek sevgisi ve meslek sorumlulugunun son sinif
Harbiyelilerde daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar
degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 4. Harbiyeli, duygu ve diisiincelerini acik ve net bir bicimde ifade

etmekte; fikirlerini cekinmeden savunmaktadir. Iletisimi ve empati giicii yiiksektir.

Onerme 4
Aritmetik Ortalama 3.4
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 1,3527
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G4 FREKANS DAGILIMI

80

70 1 £

60
O Kesinlikle Katilmiyorum

50 B Kismen Katilmiyorum

40 - OKararsizim

30 4 OKismen Katiliyorum
B Tamamen Katiliyorum

20

10

0

G4
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 27 12,6 12,6
Kismen Katilmiyorum 35 16,3 28,8
Kararsizim 32 14,9 43,7
Kismen Katiliyorum 67 31,2 74,9
Tamamen Katiliyorum 54 25,1 100
Toplam 215 100

Bu Onermeye gurubun %56,3’ii olumlu yaklagmis, %?28,9’u olumsuz
yaklagmis, %14,9’u kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farki

olup olmadig1 incelenmis;
Ho : pay =

Hi : pay # gy
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Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G4 1,00 106 3,2075 1,3573 ,1318
4,00 109 3,5872 1,3278 1272

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
G4 Equal variances
assumed A12 522 | -2,073 213 ,039 1831 | -7406 [1,86E-02
Equal variances
not assumed -2,072 | 212,470 ,039 ,1832 -,7407 -1,85E-02

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Iletisim yetkinligi son simf Harbiyelilerde daha yogun

oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu

konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 5. Birliginin menfaatini,

tutmaktadur.

bireysel menfaatlerinin iizerinde

Onerme 5
Aritmetik Ortalama 4,107
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1,1076
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G5 FREKANS DAGILIMI

120
101
100
80 69 OKesinlikle Katilmiyorum
B Kismen Katilmiyorum
60 OKararsizim
OKismen Katiliyorum
40 - B Tamamen Katiliyorum
20 10 13 I
0 i

G5
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 10 4,7 4,7
Kismen Katilmiyorum 13 6 10,7
Kararsizim 22 10,2 20,9
Kismen Katiliyorum 69 32,1 53
Tamamen Katiliyorum 101 47 100
Toplam 215 100

Bu oOnermeye gurubun %79,1’i olumlu yaklasmis, %10,7’si olumsuz
yaklagmis, %10,2’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;
Ho : Wy = gy

Hi : pay # gy
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Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G5 1,00 106 3,9151 1,1222 ,1090
4,00 109 4,2936 1,0655 ,1021

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
G5 Equal variances
assumed ,069 ,794 -2,537 213 ,012 -,3785 ,1492 -,6726 [-8,44E-02
Equal variances
not assumed -2,535 | 211,651 ,012 -,3785 ,1493 -,6728 |-8,41E-02

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Kendini dogru degerlendirme yetkinligi son simif
Harbiyelilerde daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar
degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 6: Stres altinda calisabilmekte ve stresle basa ¢ikma yontemlerini

bilmektedir.

Onerme 6
Aritmetik Ortalama 4,0372
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 1,0405
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G6 FREKANS DAGILIMI
90 84 84
80
70 -
60 O Kesinlikle Katiimiyorum
50 | B Kismen Katilmiyorum
40 OKararsizim
5 OKismen Katiliyorum
30 . B Tamamen Katiliyorum
20 - 15
10 - ’
0
Go6
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 7 3,3 3,3
Kismen Katilmiyorum 15 7 10,2
Kararsizim 25 11,6 21,9
Kismen Katiliyorum 84 39,1 60,9
Tamamen Katiliyorum 84 39,1 100
Toplam 215 100

Bu oOnermeye gurubun %78,2’si olumlu yaklasmis, %10,3’ii olumsuz
yaklagmis, %11,6’s1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

Ho : pay =

Hi 2 py # Py
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Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G6 1,00 106 3,7925 1,1441 (1111
4,00 109 4,2752 ,8700 |8,333E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
G6 Equal variances
assumed 5,669 ,018 -3,489 213 ,001 -,4828 ,1384 -,7555 -,2100
Equal variances
not assumed -3,476 | 196,028 ,001 -,4828 ,1389 -,7567 -,2089

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Esneklik yetkinligi son simif Harbiyelilerde daha yogun

oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu

konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 7. Saglam bir iradeye ve muhakeme yetenegine sahiptir.

Onerme 7
Aritmetik Ortalama 4,3395
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,8544
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G7 FREKANS DAGILIMI
120 12
100 -
80 | 76 O Kesinlikle Katilmiyorum
B Kismen Katilmiyorum
60 OKararsizim
OKismen Katiliyorum
40 1 B Tamamen Katiliyorum
20 18
3 6 |
0
G7
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,4 1,4
Kismen Katilmiyorum 6 2,8 4,2
Kararsizim 18 8,4 12,6
Kismen Katiliyorum 76 35,3 47,9
Tamamen Katillyorum 112 52,1 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %87,4’ii olumlu yaklasmis, %4,2’si olumsuz yaklagmus,
%8,4’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : 1y = gy

Hi : oy # ey
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Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G7 1,00 106 4,1887 ,8849 | 8,595E-02
4,00 109 4,4862 ,8006 | 7,669E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
G7 Equal variances
assumed 207 650 [ -2,587 213 ,010 -,2976 ,1150 | -,5243 |-7,08E-02
Equal variances
not assumed -2,583 | 209,584 ,010 -,2976 ;1152 -,5246 |-7,05E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Lider yetkinligi son simif Harbiyelilerde daha yogun

oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu

konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 8. Mesleginde ulasmak istedigi kisisel hedefleri vardir.

Onerme 8
Aritmetik Ortalama 4,3442
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,9134
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G8 FREKANS DAGILIMI
140
122
120 A
100 1 OKesinlikle Katiimiyorum
80 E Kismen Katilmiyorum
61 OKararsizim
60 OKismen Katiliyorum
40 B Tamamen Katiliyorum
20 14 17
T |
0
G8
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 0,5 0,5
Kismen Katilmiyorum 14 6,5 7
Kararsizim 17 7,9 14,9
Kismen Katiliyorum 61 28,4 433
Tamamen Katiliyorum 122 56,7 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %85,1°i olumlu yaklagmis, %7’si olumsuz yaklasmus,
%7,9’u kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Group Statistics

Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G8 1,00 106 4,1509 1,0672 ,1037
4,00 109 4,6147 , 7059 | 6,761E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variancs t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed Difference| Difference| Lower Upper
Equal variances
assumed 9,865 ,002 -3,768 213 ,000 -,4637 ,1231 -,7063 -,2211
Equal variances
not assumed -3,747| 181,428 ,000 -,4637 ,1238 -,7079 -,2195

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Takim calismast yetkinligi agisindan son sinif
Harbiyelilerde daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar
degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 9. Insani, milli, toplumsal ve bireysel degerleri sahiplenir.

Onerme 9
Aritmetik Ortalama 4,7953
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,5840
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G9 FREKANS DAGILIMI
200 182
180
160
140 O Kesinlikle Katilmiyorum
120 B Kismen Katilmiyorum
100 OKararsizim
80 OKismen Katiliyorum
60 B Tamamen Katiliyorum
40 28
20 2 2 1
0
G9
Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 2 0,9 1,9
Kararsizim 1 0,5 2,3
Kismen Katiliyorum 28 13 15,3
Tamamen Katiliyorum 182 84,7 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %97,7’si olumlu yaklagmis, %1,8’1 olumsuz yaklasmus,
9%0,5’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

Ho : pay =

Hi : oy # ey
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Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
G9 1,00 106 4,7075 , 7167 |6,961E-02
4,00 109 4,8807 ,4020 | 3,850E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
G9 Equal variances
assumed 16,285 ,000 -2,193 213 ,029 -,1732 |7,897E-02 -,3288 [-1,75E-02
Equal variances
not assumed -2,177 | 164,131 ,031 -,1732 |7,955E-02 -,3303 [-1,61E-02

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Baskalar1 hakkinda pozitif diisiinme yetkinligi son sinif

Harbiyelilerde daha

yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar
degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 1,2,3,4,5,6,7,8 ve 9’a ait cevaplarin medyanlar1 almarak 1’inci ve
4’iincii siniflarin bu gurup sorulart verdigi cevaplarin ortalamalar1 arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir fark olup olmadig1 degerlendirilmis;
H, : Ma-6)= Ma-6)

Hi : pa-6) # Ma-6)

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
GORTMED 1,00 106 4,2736 , 7750 |7,527E-02
4,00 109 4,4954 ,6028 |[5,774E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
GORTMEL Equal varianceq 1.032 166 2,346 13 020 2218 0.4545.0 05 1250000
assumed
o v -2,338 | 198,201 ,020 -,2218 |9,487E-02 -,4089 3,47E-02

not assumed

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu

tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Genel yetkinlik acgisindan son simif Harbiyelilerde daha

yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 10. Harbiyeli, birliginin sevk ve idare ederken komutlart dogru ve

canli olarak vermektedir.

Onerme 10
Aritmetik Ortalama 4,4512
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,7527

140

LiD1 FREKANS DAGILIMI

120
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m Kismen Katilmiyorum
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O Kismen Katihyorum
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LID1

Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 3 1,4 2,3
Kararsizim 13 6 8,4
Kismen Katiliyorum 75 34,9 43,3
Tamamen Katiliyorum 122 56,7 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %91,6’s1 olumlu yaklasmis, %2,3’ii olumsuz yaklagmis,

%6’s1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1 incelenmis;

Ho @ pay =

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID1 1,00 106 4,3774 ,8333 | 8,093E-02
4,00 109 4,5229 ,6610 |6,332E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID1  Equal variances
assumed 3,111 ,079 -1,421 213 ,157 -,1456 ,1024 -,3475 B,633E-02
Equal variances
not assumed -1,417 | 200,015 ,158 -,1456 ,1028 -,3482 B,705E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadifi tespit

edilmistir (H, ret edilemez). Fakat her iki gruba ait ortalama ve 2 tarafli t degerleri
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incelendiginde, son smiflarin 1’inci smiflara gore etkileme giicii yetkinligi

ortalamasinin daha kuvvetli oldugu goziikkmektedir.

Onerme 11. Tutum ve davramslarinda érnektir.

Onerme 11
Aritmetik Ortalama 4,1953
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 0,8422

LiD2 FREKANS DAGILIMI
120
101
100 A
85
80 | mKesinlikle Katilmiyorum
mKismen Katilmiyorum
60 OKararsizim
OKismen Katiliyorum
401 HTamamen Katiliyorum
20 10 17
|
0
LID2
Frekans |Yizde Kimdiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9

Kismen Katilmiyorum 10 4,7 5,6

Kararsizim 17 7,9 13,5

Kismen Katiliyorum 101 47 60,5

Tamamen Katiliyorum 85 39,5 100

Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %86,5’i olumlu yaklasmis, %35,6’s1 olumsuz yaklagmis,
%13,5’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;
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H, : Wy = gy

Hi : po) # Wy

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID2 1,00 106 4,1415 ,8216 | 7,980E-02
4,00 109 4,2477 ,8623 | 8,260E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID2 Equal variances

assumed 702 /403 -,924 213 ,357 -,1062 1149 | -,3327 ,1203
Equal varianceg

not assumed -,925 | 212,912 ,356 -,1062 ,1148 -,3326 ,1202

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadifi tespit

edilmistir (H, ret edilemez). Guruplara ait ortalamalar ve iki tarafli t test degerleri

incelendiginde, son siiflarin dogallik yetkinligi acisindan 1’inci simif Harbiyelilerden

daha yogun oldugu gozlemlenmektedir.

Onerme 12. Her tiirlii faaliyetin yapihsinda istekli ve canhdur.

Onerme 12
Aritmetik Ortalama 3,5395
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 1,1386
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LiD3 FREKANS DAGILIMI

90 85
80
70
60 - EKesinlikle Katiimiyorum
50 - 46 mKismen Katilmiyorum
40 OKararsizim
i OKismen Katiliyorum
30 -
W Tamamen Katiliyorum
20 -
10
0

LID3
Frekans |Yiizde Kimilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 14 6,5 6,5
Kismen Katilmiyorum 27 12,6 19,1
Kararsizim 46 21,4 40,5
Kismen Katiliyorum 85 39,5 80
Tamamen Katiliyorum 43 20 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %59,5’1 olumlu yaklagsmis, %19,1’1 olumsuz yaklagmis,
%21,40 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : py = e

Hi : ) # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID3 1,00 106 3,3962 1,2006 ,1166
4,00 109 3,6789 1,0618 ,1017
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID3  Equal variances
assumed 2,959 ,087 -1,830 213 ,069 -,2827 ,1545 -,5872 P,181E-02
Equal variances 1,827 | 208,308 069 | -2827 1547 | -5877 P,237E-02

not assumed

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadifi tespit

edilmistir (H, ret edilemez). Guruplara ait ortalamalar ve iki tarafli t test degerleri

incelendiginde (t degerleri neredeyse 0:=0,05 degerine yakin oldugu gézlemlenmistir),

son siniflarin bagarma yetkinligi ag¢isindan 1’inci smif Harbiyelilerden daha yogun

oldugu gozlemlenmektedir.

Onerme 13. Yetki ve sorumluluklarini, uygun ve yerinde kullanmaktadur.

Onerme 13
Aritmetik Ortalama 3,9907
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1

LiD4 FREKANS DAGILIMI

mKesinlikle Katilmiyorum
mKismen Katilmiyorum
OKararsizim
OKismen Katiliyorum
W Tamamen Katiliyorum
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LID4

Frekans|Yilizde| Kiimilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 18 8,4 9,3
Kararsizim 42 19,5 28,8
Kismen Katiliyorum 71 33 61,9
Tamamen Katiliyorum 82 38,1 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %71,1’1 olumlu yaklagsmis, %9,3’{i olumsuz yaklagmis,

%19,5°1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : 1y = gy

Hi @ poy # Wy
Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID4 1,00 106 3,7170 1,0757 ,1045
4,00 109 4,2569 ,8433 |8,077E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID4 Equal variances
assumed 9.828 002 -4,102 213 ,000 -,5399 ,1316 -,7994 -,2804
Equal variances
not assumed -4,088 | 198,929 ,000 -,5399 1321 | -,8003 | -,2795

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Problem ¢dzme yetkinliginin son smif Harbiyelilerde
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I’inci simf Harbiyelilerden farkli ve daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine

ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 14. Kendine giivenmekte ve hesapl riskleri yiiklenmektedir.

Onerme 14
Aritmetik Ortalama 3,614
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 1,178

LiD5 FREKANS DAGILIMI

70 62 62

60

50 44 mKesinlikle Katilmiyorum

40 - - mKismen Katilmiyorum

O Kararsizim

30 1 OKismen Katiliyorum

20 - mTamamen Katiliyorum

10 A 7

0

LID5
Frekans |Yiizde Kimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 7 3,2 3,3
Kismen Katilmiyorum 40 18,5 21,9
Kararsizim 44 20,4 42,3
Kismen Katiliyorum 62 28,7 71,2
Tamamen Katiliyorum 62 28,7 100
Toplam 215 99,5

Bu oOnermeye gurubun %57,5’i

olumlu yaklagmus,

%21,9’u olumsuz

yaklagsmis, %?20,4’ii kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve

medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun

degerlendirilmektedir.
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Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

Ho 2 poy =

Hi : oy # Wy

olup olmadig1 incelenmis;

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID5 1,00 106 3,1415 1,1249 ,1093
4,00 109 4,0734 1,0427 | 9,987E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID5 Equal variances
assumed 3,585 ,060 -6,302 213 ,000 -,9319 1479 | -1,2234 -,6404
Equal variances
not assumed -6,295 | 210,731 ,000 -,9319 ,1480 | -1,2237 -,6401

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Basarma yetkinliginin son siif Harbiyelilerde 1’inci sinif

Harbiyelilerden farkli ve daha yogun oldugu goézlemlenmektedir. Yine ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmekle birlikte, 1’inci siniflarin ortalamasi olumlu goziikse de

biraz diisiik oldugu gézlemlenmistir.

Onerme 15. Cevresindekilere giiven hissi vermektedir.

Onerme 15
Aritmetik Ortalama 4,1907
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1,0074
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LiD 6 FREKANS DAGILIMI
120
106
100 -
80 mKesinlikle Katilmiyorum
66 mKismen Katilmiyorum
60 O Kararsizim
O Kismen Katiliyorum
40
26 m Tamamen Katiliyorum
20 A 12
5
0 |
LID6
Frekans |Yiizde Kimiulatif Yiizde
Kesinlikle Katiimiyorum 5 2,3 2,3
Kismen Katilmiyorum 12 5,6 7,9
Kararsizim 26 12 20
Kismen Katiliyorum 66 30,6 50,7
Tamamen Katiliyorum 106 49,1 100
Toplam 215 99,5

Bu 6nermeye gurubun %79,6’s1 olumlu yaklasmis, %7,9’u olumsuz yaklasmus,
%12’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1 incelenmis;

Ho 2 py =
Hi : poy # Wy

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID6 1,00 106 4,0849 1,0612 ,1031
4,00 109 4,2936 ,9458 | 9,059E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID6 Equal variances R
assumed ,308 ,580 -1,523 213 ,129 -,2087 ,1370 -,4787 p,138E-02
Equal variances R
not assumed -1,521 | 208,764 ,130 -,2087 ,1372 -,4792 p,184E-02

Istatistiksel agidan

ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadigi tespit

edilmistir (H, ret edilemez). Guruplara ait ortalamalar ve iki tarafli t test degerleri

incelendiginde, son siniflarin takim ¢alismasi basarma yetkinligi acisindan 1’inci sinif

Harbiyelilerden daha yogun oldugu gozlenmekle birlikte, her iki gurubun da takim

caligsmasi yetkinligi acisindan yogun olduklar degerlendirilmektedir.

Onerme 16. Giiclii ve uyumlu bir ekip ruhunu olusturmaktadir.

Onerme 16
Aritmetik Ortalama 4,0977
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1,0115

100

LIiD7 FREKANS DAGILIMI
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LID7

Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,7 3,7
Kismen Katilmiyorum 9 4.2 7,9
Kararsizim 25 11,6 19,5
Kismen Katiliyorum 85 39,4 59,1
Tamamen Katiliyorum 88 40,7 100
Toplam 215 99,5

Bu 6nermeye gurubun %80,1’1 olumlu yaklagsmis, %7,9’u olumsuz yaklagmis,

%11,6’s1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1 incelenmis;

H, : 1y = gy

Hi : oy # gy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID7 1,00 106 3,9811 1,0140 (9,849E-02
4,00 109 42110 1,0007 |[9,585E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID7 Equal variances
assumed ,675 412 -1,673 213 ,096 -,2299 ,1374 -,5007 #,097E-02
Equal variances
not assumed -1,673 | 212,638 ,096 -,2299 ,1374 -,5008 #,102E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadifi tespit

edilmistir (H, ret edilemez). Guruplara ait ortalamalar ve iki tarafli t test degerleri
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incelendiginde, son siniflarin takim calismasi basarma yetkinligi acisindan 1’inci sinif

Harbiyelilerden daha yogun oldugu gozlenmekle birlikte, her iki gurubun da takim

caligsmasi yetkinligi acisindan yogun olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 17. Liderlik prensiplerini bilmekte; bu prensipleri sevk ve idarede

tatbik etmektedir.
Onerme 17
Aritmetik Ortalama 4,0791
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 0,9464
LiD8 FREKANS DAGILIMI
100 89
90 4 82
80
70 A m Kesinlikle Katiimiyorum
60 - mKismen Katilmiyorum
50 O Kararsizim
40 O Kismen Katiliyorum
30 25 m Tamamen Katiliyorum
17
20 -
0
LID8
Frekans|Yiizde| Kiimilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 17 7,9 8,8
Kararsizim 25 11,6 20,5
Kismen Katiliyorum 89 41,2 61,9
Tamamen Katiliyorum 82 38 100
Toplam 215 99,5

Bu Onermeye gurubun %79,2’si

olumlu yaklasmis, %S3,8,’1

olumsuz

yaklagmis, %11,6’s1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
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medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : pay = e

Hi : ) # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID8 1,00 106 3,9717 ,9607 |9,331E-02
4,00 109 4,1835 ,9246 | 8,856E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID8 Equal variances
assumed ,163 ,687 -1,647 213 ,101 -,2118 ,1286 -,4652 K,167E-02
Equal variances
not assumed -1,646 | 212,067 ,101 -,2118 ,1286 -,4654 K,181E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadifi tespit
edilmistir (H, ret edilemez). Guruplara ait ortalamalar ve iki tarafli t test degerleri
incelendiginde, son siniflarin liderlik yetkinligi agisindan 1’inci simif Harbiyelilerden
daha yogun oldugu gozlenmekle birlikte, her iki gurubun da takim calismasi yetkinligi

acisindan yogun olduklar degerlendirilmektedir.
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Onerme 18. Harbiyeli, kendisine verilen birligi, arac ve silahlari yerinde ve

etkin olarak kullanmaya gayret etmektedir.

Onerme 18
Aritmetik Ortalama 4,4279
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,719

LiD9 FREKANS DAGILIMI
140
118
120
100 mKesinlikle Katilmiyorum
80 74 mKismen Katiimiyorum
OKararsizim
60 OKismen Katiliyorum
40 W Tamamen Katiliyorum
20
20
0 3
0
LID9
Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 0 0 0
Kismen Katilmiyorum 3 1,4 1,4
Kararsizim 20 9,3 10,7
Kismen Katiliyorum 74 34,3 45,1
Tamamen Katiliyorum 118 54,6 100
Toplam 215 99,5
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Bu 6nermeye gurubun %88,9’u olumlu yaklagmis, %1,4’ii olumsuz yaklasmus,

9%9,3’1i kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadigi incelenmis;

Ho : pay =
Hi : oy # Wy
Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID9 1,00 106 4,3208 , 7111 [ 6,907E-02
4,00 109 4,5321 , 7145 |6,844E-02
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference [ Lower Upper
LID9 Equal variances
assumed ,080 77 -2,174 213 ,031 -,2114 [9,724E-02 -,4030 +1,97E-02
Equal variances 2,174 | 212,885 031 2114 |9,7236-02 | -,4030 }1,97E-02

not assumed

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Basarma yetkinliginin son siif Harbiyelilerde 1’inci sinif

Harbiyelilerden farkli ve daha yogun oldugu goézlemlenmektedir. Yine ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.
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Onerme 19. Personelin sevk ve idaresinde esitlik ve adalet élgiileri icerisinde

davranmaktadur.
Onerme 19
Aritmetik Ortalama 4,386
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,878
LiD10 FREKANS DAGILIMI
140 125
120
100 + mKesinlikle Katilmiyorum
80 | mKismen Katiimiyorum
60 OKararsizim
60 OKismen Katiliyorum
40 W Tamamen Katiliyorum
21
0
LID10
Frekans |Yiizde Klimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,4 1,4
Kismen Katilmiyorum 6 2,8 4.2
Kararsizim 21 9,8 14
Kismen Katiliyorum 60 27,9 41,9
Tamamen Katiliyorum 125 58,1 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %86’s1 olumlu yaklagmis, %4,2’si olumsuz yaklasmas,
9%9,8’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;
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H, : Wy = gy

Hi : po) # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID10 1,00 106 4,1509 1,0309 ,1001
4,00 109 46147 ,6222 [ 5,960E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference [ Lower Upper
LID10 Equal variances
assumed 18,714 000 | -4,006 213 ,000 -,4637 1158 | -,6919 | -2355
Equal variances
not assumed -3,980 | 171,639 ,000 -,4637 ,1165 -,6937 -,2337

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Baskalarim gelistirme yetkinliginin son simif
Harbiyelilerde 1’inci smif Harbiyelilerden farkli ve daha yogun oldugu
gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda

olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 20. Harbiyeli, faaliyetleri yiiriitiirken onem ve oncelik verecegi,

siklet merkezi olusturacag konular: secebilmektedir.

Onerme 20
Aritmetik Ortalama 4,4
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,7661
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LiD 11 FREKANS DAGILIMI

140
120 -
100 @ Kesinlikle Katiimiyorum
80 26 mKismen Katiimiyorum
OKararsizim
60 - OKismen Katiliyorum
40 W Tamamen Katiliyorum
22
20
0 I
0

LID11
Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katiimiyorum 0 0 0
Kismen Katilmiyorum 5 2,3 2,3
Kararsizim 22 10,2 12,6
Kismen Katiliyorum 70 32,6 45,1
Tamamen Katiliyorum 118 54,9 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %87,5’1 olumlu yaklagmis, %2,3’ii olumsuz yaklasmus,
9%10,2’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadig1 incelenmis;
Ho @ py = gy
Hiy: oy # W

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID11 1,00 106 4,2830 ,8253 | 8,016E-02
4,00 109 45138 ,6887 | 6,597E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID11 Equal variance
assumed 4,628 033 | -2,228 213 ,027 -,2307 ,1036 | -,4349 {2,66E-02
Equal variance
not assumed 2,223 | 204,291 027 -,2307 ,1038 | -,4354 (2,61E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Vizyon sahibi olma yetkinliginin son sinif Harbiyelilerde

I’inci simf Harbiyelilerden farkli ve daha yogun oldugu godzlemlenmektedir. Yine

ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 21. Harbiyelinin insan, Mehmetcik ve meslek sevgisi yiiksektir.

Onerme 21
Aritmetik Ortalama 4,4837
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,9514

180

LiD12 FREKANS DAGILIMI
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LID12

Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 14 6,5 7,4
Kararsizim 16 7,4 14,9
Kismen Katiliyorum 29 13,5 28,4
Tamamen Katiliyorum 154 71,6 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %85,1’1 olumlu yaklagsmis, %7,4’1i olumsuz yaklagmis,

%7,4’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadigi incelenmis;

Ho : pay =

Hi : by # gy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID12 1,00 106 41604 1,1640 ,1131
4,00 109 4,7982 ,5232 | 5,011E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID12 Equal variance
assumed 92,851 ,000 -5,205 213 ,000 -,6378 ,1225 -,8793 -,3963
Equal variance
not assumed -5,157 | 144,868 ,000 -,6378 ,1237 -,8822 -,3934

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Vizyon sahibi olma yetkinliginin son sinif Harbiyelilerde

I’inci simf Harbiyelilerden farkli ve daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine
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ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 22. Biitiin gorev ve faaliyetlerde onciiliik etmekten hoslanr.

Onerme 22
Aritmetik Ortalama 4,0279
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1,0976
LiD13 FREKANS DAGILIMI
100 91
90
80 71
70 mKesinlikle Katilmiyorum
60 - mKismen Katiimiyorum
50 O Kararsizim
40 30 O Kismen Katiliyorum
30 A B Tamamen Katiliyorum
20 + 9 14
10 A
O |
LID13
Frekans|Yizde| Kiimilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 9 4.2 4.2
Kismen Katilmiyorum 14 6,5 10,7
Kararsizim 30 14 24,7
Kismen Katiliyorum 71 33 57,7
Tamamen Katiliyorum 91 42,3 100
Toplam 215 100

Bu Onermeye gurubun %75,3’ti olumlu yaklasmis, %10,7’si olumsuz
yaklagmis, %14’ kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

degerlendirilmektedir.
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Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadig1 incelenmis;
H, @ py = )

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID13 1,00 106 4,0189 1,0866 ,1055
4,00 109 4,0367 1,1133 ,1066

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID13 Equal variances
assumed ,280 ,597 -,119 213 ,906 +1,783E-02 ,1501 -,3137 ,2780
Equal variances
not assumed -,119 | 212,997 ,906 +1,783E-02 ,1500 -,3136 2779

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadifi tespit
edilmistir (H, ret edilemez). Liderlik yetkinliginin her iki gurupta da yogun ve esit

oldugu degerlendirilmektedir.

Onerme 23. Astlarina, birliklerine ve arkadaslarina karsi baghlik ve sadakat

duygusu tagir.

Onerme 23
Aritmetik Ortalama 4,4744
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,8527
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LiD14 FREKANS DAGILIMI
160
140
140 -
120
mKesinlikle Katilmiyorum
100 mKismen Katilmiyorum
80 OKararsizim
60 49 OKismen Katiliyorum
Tamamen Katiliyorum
40 | | y
20 1019
| el |
0

LID14
Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 1 0,5 0,5
Kismen Katilmiyorum 10 4,7 5,1
Kararsizim 15 7 12,1
Kismen Katillyorum 49 22,8 34,9
Tamamen Katiliyorum 140 65,1 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %87,9’u olumlu yaklasmis, %5,2’si olumsuz yaklagmus,
9%7’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

Ho : pay = Haay

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID14 1,00 106 43113 ,9192 | 8,929E-02
4,00 109 4,6330 ;7535 | 7,217E-02

143



Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
LID14 Equal variances
assumed 10,127 002 | -2,810 213 ,005 -,3217 1145 | -5474 [-9,60E-02
Equal variances
not assumed -2,802 | 202,848 ,006 -,3217 ,1148 -,5481 |9,53E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Takim ¢aligmasi yetkinliginin son simif Harbiyelilerde

I’inci simf Harbiyelilerden farkli ve daha yogun oldugu godzlemlenmektedir. Yine

ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 24. Acik sozlii ve acik goriislii olmaya 6zen gosterir.

Onerme 24
Aritmetik Ortalama 4,2279
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 1,0586

140

LiD15 FREKANS DAGILIMI

120

100

80

60 -

20 ~

mKesinlikle Katiimiyorum
mKismen Katilmiyorum
OKararsizim
OKismen Katiliyorum
W Tamamen Katiliyorum
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LID15

Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 6 2,8 2,8
Kismen Katilmiyorum 15 7 9,8
Kararsizim 20 9,3 19,1
Kismen Katiliyorum 57 26,5 45,6
Tamamen Katiliyorum 117 54,4 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %80,9’u olumlu yaklasmis, %9,8’1 olumsuz yaklagmis,

9%9,3’1i kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1 incelenmis;

Ho @ pay =

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
LID15 1,00 106 4,0943 1,1425 ,1110
4,00 109 4,3578 ,9576 [9,173E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference [ Lower Upper
LID15 Equal variances
assumed 3,015 084 | 1,834 213 068 -,2635 1436 |  -,5466 [I,964E-02
Equal variances
not assumed _1,830 204,627 ,069 ‘,2635 ,1440 -,5473 2,040E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadifi tespit

edilmistir (H, ret edilemez). Iletisim ve ikna Kkabiliyeti yetkinliginin son siif
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Harbiyelilerde ve 1’inci sinmif Harbiyelilerde yogun oldugu goézlemlenmekle birlikte,

istatistiksel acidan ortalamalar arasinda bir anlamli bir fark gézlenmese de, iki tarafl t

test degerleri 0=0,05 degerine yakin ¢ikmistir. Bundan dolayi, son siniflarin bu

yetkinliginin 1’inci siniflara gore biraz daha yogun oldugu sdylenebilir.

Onerme 10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,21,22,23 ve 24’¢ ait cevaplarin

medyanlart alinarak 1’inci ve 4’lincii simiflarin bu gurup sorulara verdigi cevaplarin

ortalamalarn arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadig1 degerlendirilmis;

H, : Ma-6) = Ma-6)

Hi : pa-6) # Ma-6)

Group Statistics

Std. Error

SINIF Mean Std. Deviation Mean
LIDMEDYA 1,00 106 4,1887 , 7942 [ 7,714E-02
4,00 109 4,5505 ,6007 |5,754E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed)| Difference | Difference | Lower Upper
LIDMEDY/ Equal variance
assumed 1,946 164 -3,774 213 ,000 -,3618 [9,587E-02 -,5507 -,1728
Equal variance
not assumed -3,759 | 195,504 ,000 -,3618 [9,623E-02 -,5516 -,1720

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Liderlik becerileri acisindan son simif Harbiyelerin 1’inci

smif Harbiyelilere gore daha yetkin oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.
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Onerme 25. Ogrenmeye, anlamaya ve kendini gelistirmeye yionelik gayret

icindedir.
Onerme 25
Aritmetik Ortalama 3,5814
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 1,0419
AK1 FREKANS DAGILIMI
80 75
70 A
60
60 A
mKesinlikle Katilmiyorum
50 1 e mKismen Katilmiyorum
40 OKararsizim
30 4 A OKismen Katiliyorum
20 | mTamamen Katiliyorum
10 5
0
AK1
Frekans |Yizde Kimdiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 5 2,3 2,3
Kismen Katilmiyorum 30 14 16,3
Kararsizim 60 27,9 442
Kismen Katiliyorum 75 34,9 79,1
Tamamen Katiliyorum 45 20,9 100
Toplam 215 100

Bu Onermeye gurubun %55,8’i olumlu yaklasmis, %16,3’ii olumsuz
yaklagmis, %?27,9’u kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;
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H, : Wy = gy

Hi : po) # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AKA1 1,00 106 3,2170 ,8729 |8,479E-02
4,00 109 3,9358 1,0739 ,1029

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed)| Difference | Difference | Lower Upper
AK1  Equal varianceg

assumed 1,588 209 | -5,377 213 ,000 | -7188 1337 | -9823 | -4553
Equal varianceg

not assumed -5,392 | 206,543 ,000 -,7188 1333 | -9816 | -,4560

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Analitik diisinme yetkinligi acisindan son sinif
Harbiyelerin 1’inci simif Harbiyelilere gore daha yogun oldugu gézlemlenmektedir.
Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme26. Kaynaklar etkin ve yerinde kullanmaktadur.

Onerme 26
Aritmetik Ortalama 3,5628
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 0,9737
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AK2 FREKANS DAGILIMI
120
103
100
80 @ Kesinlikle Katilmiyorum
m Kismen Katilmiyorum
60 - 49 OKararsizim
O Kismen Katiliyorum
40 28 29 W Tamamen Katiliyorum
20 -
6
0 a
AK2
Frekans |Yiizde Kiimulatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 6 2,8 2,8
Kismen Katilmiyorum 28 13 15,8
Kararsizim 49 22,8 38,6
Kismen Katillyorum 103 47,9 86,5
Tamamen Katiliyorum 29 13,5 100
Toplam 215 100

Bu Onermeye gurubun %61,4’ti olumlu yaklagmis, %15,8’i olumsuz

yaklagmis, %?22,8’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

medyan degerlerine de

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamh bir fark

olup olmadig1 incelenmis;

H, : 1y = gy

Hi : poy # Wy

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AK2 1,00 106 3,3962 ,8803 | 8,550E-02
4,00 109 3,7248 1,0352 [9,916E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

Mean Std. Error

95% Confidence
Interval of the
Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper

AK2  Equal variances
assumed ,997 ,319 -2,504 213 ,013 -,3285 ,1312 -,5872 |-6,99E-02
Equal variances -2,509 | 209,294 013 | -3285 1309 | -5866 |7,04E-02

not assumed

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Mantikli diisiinme yetkinligi acisindan son sinif

Harbiyelerin 1’inci simif Harbiyelilere gore daha yogun oldugu goézlemlenmektedir.

Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 27. Tiirkceyi etkin ve dogru bir sekilde kullanmaktadur.

Onerme 27
Aritmetik Ortalama 3,7395
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 0,9507
AK3 FREKANS DAGILIMI
120 109
100
OKesinlikle Katiimiyorum
80 -
B Kismen Katilmiyorum
60 OKararsizim
40 42 40 [OKismen Katiliyorum
18 W Tamamen Katiliyorum
20
6
ol
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AK3
Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 6 2,8 2,8
Kismen Katilmiyorum 18 8,4 11,2
Kararsizim 42 19,5 30,7
Kismen Katiliyorum 109 50,7 81,4
Tamamen Katiliyorum 40 18,6 100
Toplam 215 100

Bu o©nermeye gurubun %69,3’ti olumlu yaklagsmis, %11,2’si olumsuz
yaklagsmis, %19,5’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

medyan degerlerine

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1 incelenmis;
Ho 2 poy = e
Hi: o # H

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AK3 1,00 106 3,5283 ,9582 |9,307E-02
4,00 109 3,9450 ,9010 |8,630E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
AK3  Equal variances|
assumed 5,873 ,016 -3,286 213 ,001 -,4167 ,1268 -,6666 -,1667
Equal variances|
not assumed -3,283 | 211,306 ,001 -,4167 ,1269 -,6669 -,1665

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
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Harbiyelerin 1’inci simif Harbiyelilere gore daha yogun oldugu goézlemlenmektedir.
Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 28. Sorunlann coziimiinde “Sistem Yaklasumi”’mi uygulamaktadir.

Onerme 28
Aritmetik Ortalama 3,8326
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 1,0456

AK4 FREKANS DAGILIMI

90 82
80
70 64
@ Kesinlikle Katilmiyorum

:g | 45 W Kismen Katilmiyorum
40 | OKararsizm
30 O Kismen Katiliyorum
20 | 17 W Tamamen Katiliyorum

0

AK4
Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 7 3,3 3,3
Kismen Katilmiyorum 17 7,9 11,2
Kararsizim 45 20,9 32,1
Kismen Katiliyorum 82 38,1 70,2
Tamamen Katiliyorum 64 29,8 100
Toplam 215 100
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Bu oOnermeye gurubun %67,9’u olumlu yaklagmis, %11,2’si olumsuz

yaklagsmis, %20,9’u kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
medyan de bakildiginda genelinin  olumlu  yaklastigi

degerlerine gurubun

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir farki

olup olmadigi incelenmis;

H, : pay = e

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AK4 1,00 106 3,6132 1,0472 ,1017
4,00 109 4,0459 1,0036 |9,612E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
AK4  Equal variances|
assumed 2,351 127 | -3,093 213 ,002 -,4327 1399 | -,7084 | -,1570
Equal variances|
not assumed -3,092 | 211,946 ,002 -,4327 1399 | -7085 | -,1568

[statistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir
(H, ret edilmistir). Analitik diisiinme ve problem ¢6zme yetkinligi acisindan son sinif
Harbiyelerin birinci simif Harbiyelilere gore daha yogun oldugu gézlemlenmektedir.
Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.
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Onerme 29. Harbiyeli, yaratici diisiinebilmektedir.

Onerme 29
Aritmetik Ortalama 4,4465
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,8292

AK5 FREKANS DAGILIMI
140 128
120
100 mKesinlikle Katilmiyorum
80 | - mKismen Katilmiyorum
OKararsizim
60 1 OKismen Katiliyorum
40 W Tamamen Katiliyorum
20 . 14
3 |
0 [
AK5
Frekans |Ylizde Kimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,9 1,9

Kismen Katilmiyorum 3 1,4 3,3

Kararsizim 14 6,5 9,8

Kismen Katiliyorum 66 30,7 40,5

Tamamen Katiliyorum 128 59,5 100

Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %90,2’si olumlu yaklasmis, %3,3’ii olumsuz yaklagmis,
9%6,5’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : Wy = gy

Hi : by # gy
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Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AK5 1,00 106 4,2264 ,9689 |9,411E-02
4,00 109 4,6606 ,5966 |5,714E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
AK5  Equal variances
assumed 12,428 001 | -3,968 213 000 | -,4341 1094 | 6498 | -2185
Equal variances]
not assumed -3,943 | 173,743 ,000 -,4341 ,1101 -,6514 -,2168

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Problem ¢6zme yetkinligi a¢isindan son sinif Harbiyelerin

birinci sinif Harbiyelilere gore daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 30. Topladig1 bilgileri ileride alacag yonetim kararlarina temel

teskil etmek iizere tasnif etmekte; daha sonra bunlart kullanarak gelecege doniik

tahminler yapabilmektedir.

Onerme 30
Aritmetik Ortalama 4,093
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 0,9124
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AK6 FREKANS DAGILIMI
O Kesinlikle
100 87 Katimiyorum
82
80 A W Kismen
Katimiyorum
60 1 OKararsizim
40 32
O Kismen Katiliyorum
20 12
0 : - W Tamamen
Katiliyorum
AK6
Frekans |Yiizde Kiimilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 12 5,6 6,5
Kararsizim 32 14,9 21,4
Kismen Katiliyorum 87 40,5 61,9
Tamamen Katiliyorum 82 38,1 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %78,6’s1 olumlu yaklagmis, %6,5’1 olumsuz yaklasmas,
%14,9’u kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadigi incelenmis;

Ho : py = e

Hi : oy # Wy
Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AK6 1,00 106 3,9340 ,9183 | 8,919E-02
4,00 109 4,2477 ,8836 |8,463E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
AK6  Equal variances
assumed 1,172 280 | -2,553 213 ,011 -,3137 1229 | -5560 [-7,15E-02
Equal variances
not assumed '21552 21 21061 ,01 1 ‘,31 37 ,1230 ',5561 -7,14E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Vizyon sahibi olma yetkinligi ag¢isindan son sinif

Harbiyelerin 1’inci simif Harbiyelilere goére daha yogun oldugu gozlemlenmektedir.

Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 31. Harbiyeli, yonetim kararlaninda miimkiin oldugu kadar

istatistiksel tekniklerin kullanilmas: gerekliligini diisiinmektedir.

Onerme 31
Aritmetik Ortalama 4,0372
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1,0495

100

AK7 FREKANS DAGILIMI
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AK7

Frekans |Yizde Kimiilatif Yizde
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,9 1,9
Kismen Katilmiyorum 17 7,9 9,8
Kararsizim 39 18,1 27,9
Kismen Katiliyorum 62 28,8 56,7
Tamamen Katiliyorum 93 43,3 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %72,1’i olumlu yaklasmis, %9,8’i olumsuz yaklagmis,
%18,1’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1

Ho @ pay =

Hi : oy # Wy

incelenmis;

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AK7 1,00 106 3,7453 1,0696 ,1039
4,00 109 4,3211 ,9514 |9,113E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
AK7  Equal variances|
assumed 424 | 516 | 4174 213 000 | -5758 | 1380 | -8478 | -,3039
Equal variances|
not assumed -4,167 | 208,650 ;000 -,5758 ,1382 | -,8483 | -,3034

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir

(Ho, ret edilmistir). Analitik yetkinlik a¢isindan son simif Harbiyelerin 1’inci sinif

Harbiyelilere gore daha yogun oldugu goézlemlenmektedir.
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degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 25,26,27,28,29,30 ve 31’¢ ait cevaplarm medyanlari alinarak 1’inci ve
4’iincii siniflarin bu gurup sorulara verdigi cevaplarin ortalamalar arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir fark olup olmadig1 degerlendirilmis;
H, : Wa-6)= M)

Hi : Wi-6)# Wa-6)

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
AKMEDYA 1,00 106 3,7453 ,8055 | 7,823E-02
4,00 109 4,1743 , 7434 |7,121E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
AKMEDY/ Equal varianceg
assumed 1,440 ,231 -4,060 213 ,000 -,4290 ,1057 | -6373 | -,2207
Equal varianceg
not assumed -4,056 | 210,547 ,000 -,4290 ,1058 -,6376 -,2205

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Akademik bilgi ve beceriler acisindan son sinif

Harbiyelilerde daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.
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Onerme 32. Harbiyeli, askeriligin temelinin disiplin oldugunu bilmekte;

aldig gorevleri mutlak itaat ve iistiin bir vazife anlayisi icinde yapmaktadir.

Onerme 32
Aritmetik Ortalama 4,4186
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,8709

ASK1 FREKANS DAGILIMI
140 108
120 -
100 O Kesinlikle Katilmiyorum
80 B Kismen Katilmiyorum
63 OKararsizim
60 OKismen Katiliyorum
40 B Tamamen Katiliyorum
20 13
|
0
ASK1
Frekans |Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,4 1,4
Kismen Katilmiyorum 8 3,7 5,1
Kararsizim 13 6 11,2
Kismen Katiliyorum 63 29,3 40,5
Tamamen Katiliyorum 128 59,5 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %388,8’1 olumlu yaklasmis, %5,1°1 olumsuz yaklasmus,
%6’s1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;
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H, : Wy = gy

Hi : po) # Wy

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
ASK1 1,00 106 4,2547 ,9265 | 8,998E-02
4,00 109 4,5780 , 7852 |7,521E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
ASK1 Equal variances
assumed 3,743 ,054 -2,763 213 ,006 -,3233 ,1170 -,5539 9,26E-02
Equal variances
not assumed -2,756 | 205,460 ,006 -,3233 1173 -,5545 9,20E-02

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Farkindalik yetkinligi acisindan son sinif Harbiyelilerde

daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 33. Harbiyeli, askerligin temelinin disiplin oldugunu bilmekte;

aldigr gorevleri mutlak itaat ve iistiin bir vazife anlayisi icinde yapmaktadir.

Onerme 33
Aritmetik Ortalama 4,1163
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 1,1802
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ASK2 FREKANS DAGILIMI
120 110
100 -
80 O Kesinlikle Katilmiyorum
61 H Kismen Katilmiyorum
60 OKararsizim
O Kismen Katiliyorum
40 B Tamamen Katiliyorum
20 - 12 1715
s

ASK2
Frekans |Yiizde Kiimilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 12 5,6 5,6
Kismen Katilmiyorum 17 7,9 13,5
Kararsizim 15 7 20,5
Kismen Katiliyorum 61 28,4 48,8
Tamamen Katiliyorum 110 51,2 100
Toplam 215 100

Bu Onermeye gurubun %79,6’s1 olumlu yaklasmis, %13,5’i olumsuz
yaklagmis, %7’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadigi incelenmis;

H, : pay = e

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
ASK2 1,00 106 3,9151 1,2658 ,1229
4,00 109 4,3119 1,0602 ,1015
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
ASK2 Equal variances
assumed 2,384 124 | 2,495 213 013 | -3968 1591 | -7104 8,33E-02
Equal variances|
not assumed -2,489 | 204,569 ,014 -,3968 ,1595 -, 7112 |8,24E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Gelistirme yetkinligi ag¢isindan son simif Harbiyelilerde

daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar degerlendirilmektedir.

Onerme 34. Sorumluluguna verilen her tiirlii silah, arac ve gerec

sistemlerinden en iist diizeyde yararlanabilecek taktik ve teknik bilgiye sahiptir.

Onerme 34
Aritmetik Ortalama 3,8372
Medyan 4
Mod 4
Standart Sapma 0,9405

120

ASK3 FREKANS DAGILIMI
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Frekans |Yuzde Kimiilatif Yizde
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,9 1,9
Kismen Katilmiyorum 18 8,4 10,2
Kararsizim 37 17,2 27,4
Kismen Katiliyorum 106 49,3 76,7
Tamamen Katiliyorum 50 23,3 100
Toplam 215 100

Bu onermeye gurubun %72,6’s1 olumlu yaklagmis,

%10,3’ti  olumsuz

yaklagmis, %17,2’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve

medyan

degerlerine

degerlendirilmektedir.

de

bakildiginda

gurubun

genelinin

olumlu

yaklastig1

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : pay = e

Hi 2 py # Py

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
ASK3 1,00 106 3,9906 ,7621 | 7,403E-02
4,00 109 3,6881 1,0689 ,1024

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference [ Difference Lower Upper
ASK3 Equal variances
assumed 18,497 ,000 2,383 213 ,018 ,3025 ,1269 H,231E-02 ,5527
Equal variances
not assumed 2,394 | 195,485 ,018 ,3025 ,1263 §,333E-02 ,5517

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H,

ret edilmistir).
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Harbiyelilerde

daha yogun oldugu

gozlemlenmektedir.  Yine ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 35. Harbiyeli, faaliyet sonrasi tekmil verme aliskanlhigina sahiptir.

Onerme 35
Aritmetik Ortalama 4,4093
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,886

ASK4 FREKANS DAGILIMI
140 128
120 -
100 + OKesinlikle Katiimiyorum
80 H Kismen Katilmiyorum
61 OKararsizim
60 - OKismen Katiliyorum
40 B Tamamen Katiliyorum
16
20 q 6
O ,_=i:
ASK4
Frekans |Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,9 1,9
Kismen Katilmiyorum 6 2,8 4,7
Kararsizim 16 7,4 12,1
Kismen Katiliyorum 61 28,4 40,5
Tamamen Katiliyorum 128 59,5 100
Toplam 215 100

Bu Onermeye gurubun %72,6’s1 olumlu yaklasmis, %10,3’ii olumsuz

yaklagmis, %17,2’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve
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medyan degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastig

degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : pay = e

Hi : ) # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
ASK4 1,00 106 4,2642 ,9391 | 9,122E-02
4,00 109 4,5505 ,8106 | 7,765E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
ASK4 Equal variances
assumed 3,507 ,062 -2,395 213 ,017 -,2863 ,1195 -,5219 |-5,07E-02
Equal variances
not assumed -2,390 | 206,756 ,018 -,2863 ,1198 -,5225 |-5,01E-02

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Gelistirme yetkinligi acisindan son simif Harbiyelilerde
daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.
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Onerme 36. Birligini sevk ve idare ederken kit’a sevk ve idare usuliinii

kullanmaktadir.
Onerme 36
Aritmetik Ortalama 4,1163
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1,0187
ASK5 FREKANS DAGILIMI
120
100 -
80 | OKesinlikle Katilmiyorum
64 H Kismen Katilmiyorum
60 OKararsizim
OKismen Katiliyorum
B Tamamen Katiliyorum
20
0
ASK5
Frekans |Yiizde Kimdilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,9 1,9
Kismen Katilmiyorum 14 6,5 8,4
Kararsizim 34 15,8 24,2
Kismen Katiliyorum 64 29,8 54
Tamamen Katiliyorum 99 46 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %69,8’1 olumlu yaklagsmis, %8,4’{i olumsuz yaklagmis,
%15,8’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.
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Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadig1 incelenmis;
H, @ py = )

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
ASK5 1,00 106 3,8962 1,0135 | 9,844E-02
4,00 109 4,3303 ,9818 | 9,404E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
ASK5 Equal varianceq

assumed ,294 ,588 -3,190 213 ,002 -,4340 ,1361 -,7023 -,1658
Equal variances -3,188 | 212,241 002 | -,4340 1361 | 7024 | -1657

not assumed

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Planlama ve organize etme yetkinligi agisindan son sinif
Harbiyelilerde daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar
degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 37. Durum muhakemesi yapmaktadur.

Onerme 37
Aritmetik Ortalama 4,2233
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 0,9476
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ASK6 FREKANS DAGILIMI
120 106
100
80 1 I Kesinlikle Katimiyorum
W Kismen Katimiyorum
60 - O Kararsizim
40 | O Kismen Katiliyorum
23 W Tamamen Katiyorum
0
ASK6
Frekans |Yiizde Kimdilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 5 2,3 2,3
Kismen Katilmiyorum 10 4,7 7
Kararsizim 23 10,7 17,7
Kismen Katiliyorum 71 33 50,7
Tamamen Katiliyorum 106 49,3 100
Toplam 215 100

Bu onermeye gurubun %82,3’ii olumlu yaklagmis, %7’si olumsuz yaklasmis,
%10,7’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadigi incelenmis;
Ho @ pay = Hay

Hi : poy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
ASK6 1,00 106 4,0755 1,0019 [9,731E-02
4,00 109 4,3670 ,9296 |[8,904E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
ASK6 Equal variances
assumed ,048 827 | -2,212 213 ,028 -,2915 ,1318 -,5512 |3,18E-02
Equal variances|
not assumed -2,210 | 210,775 ,028 -,2915 1319 |  -5515 |3,15E-02

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Planlama ve organize etme yetkinligi agisindan son sinif

Harbiyelilerde daha yogun oldugu gozlemlenmektedir.

Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu

yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 29,30,31,32,33 ve 34’¢ ait cevaplarin medyanlar1 alinarak 1’inci ve

4’iincii stniflarin bu gurup sorulart verdigi cevaplarin ortalamalar1 arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir fark olup olmadig1 degerlendirilmis;

Ho : Ma-6)= Ma-6)

Hi : Wi-6)# Wa-6)

Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
ASKMEDYA 1,00 106 4,1745 ,7369 | 7,158E-02
4,00 109 4,4679 ,6393 |[6,123E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed)| Difference | Difference | Lower Upper
ASKMEDY, Equal variance
assumed 1,891 171 -3,121 213 ,002 -,2934 (9,401E-02 -,4787 -,1081
Equal variance
not assumed -3,114 | 207,089 ,002 -,2934 9,419E-02 -,4791 -,1077

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Askeri bilgi ve beceriler acisindan son sinif Harbiyelilerde

daha yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 38. Ferdi, takum ve toplu spor tekniklerini bilmekte ve

uygulamaktadur.
Onerme 38
Aritmetik Ortalama 4,3442
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,8331
B1 FREKANS DAGILIMI
120
100
80 A OKesinlikle Katiimiyorum
B Kismen Katilmiyorum
60 OKararsizim
OKismen Katiliyorum
40 B Tamamen Katiliyorum
20
0

171




B1

Frekans |Yuzde Kiumiilatif Yizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 8 3,7 4,7
Kararsizim 14 6,5 11,2
Kismen Katiliyorum 81 37,7 48,8
Tamamen Katiliyorum 110 51,2 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %82,3’{i olumlu yaklasmis, %7’si olumsuz yaklagmius,

%10,7’si kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1 incelenmis;

H, : 1y = gy

Hi : oy # gy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
B1 1,00 106 4,1981 ,9604 |9,328E-02
4,00 109 4,4862 ,6613 |6,334E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
B1 Equal variances|
assumed 6,363 012 | -2,568 213 011 -,2881 ,1122 | -5093 }6,70E-02
Equal variances|
not assumed '21555 185,759 ,01 1 ‘,2881 ,1 128 -,51 06 '6,57E'02
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Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Basarma yetkinligi acisindan son sinif Harbiyelilerde daha
yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar degerlendirilmektedir.

Onerme 39. Harbiyelinin, boy-kilo (viicut kitle indeksi) olmasi gereken

degerdedir.
Onerme 39
Aritmetik Ortalama 4,2047
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 1,0524
B2 FREKANS DAGILIMI
120 110 O Kesinlikle
Katimiyorum
100
W Kismen Katilmiyorum
80 66
60 O Kararsizim
40 . O Kismen Katillyorum
20 8 11
I_; W Tamamen Katilyorum
0

B2
Frekans |Yizde Kimiilatif Yizde

Kesinlikle Katiimiyorum 8 3,7 3,7
Kismen Katilmiyorum 11 5,1 8,8
Kararsizim 20 9,3 18,1
Kismen Katiliyorum 66 30,7 48,8
Tamamen Katiliyorum 110 51,2 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %81,9’u olumlu yaklasmis, %8,8’i olumsuz yaklasmus,
9%9,3’1i kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.
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Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarinin siniflara gore anlamli bir fark

olup olmadig1 incelenmis;
H, @ py = )
Hi: oy # H

Group Statistics

Std. Error

SINIF Mean Std. Deviation Mean
B2 1,00 106 41132 ,9983 [ 9,696E-02
4,00 109 4,2936 1,0997 ,1053

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference [ Lower Upper
B2 Equal variances|
assumed A21 17 -1,258 213 ,210 -,1804 ,1434 -,4630 1022
Equal variances|
not assumed -1,260 | 212,005 209 -,1804 1432 | -,4626 ,1018

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark olmadigi tespit
edilmistir (H, ret edilemez). Gelistirme yetkinligi agisindan biitiin Harbiyelerin esit
oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu

konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 40. Spor icin birligine uygun tertip ve diizen aldirmakta ve spor

yaptirabilmektedir.
Onerme 40
Aritmetik Ortalama 4,507
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,729
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B3 FREKANS DAGILIMI
140 130
mKesinlikle
120 Katilm iyorum
100 4 mKismen Katilmiyorum
80 = O Kararsizim
60
40 | OKismen Katiliyorum
20 p 5 9 W Tamamen Katiliyorum
0 :
B3
Frekans |Yiizde Kimdilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 0,9 0,9
Kismen Katilmiyorum 3 1,4 2,3
Kararsizim 9 4,2 6,5
Kismen Katiliyorum 71 33 39,5
Tamamen Katiliyorum 130 60,5 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %83,5’1 olumlu yaklagmis, %2,3’ii olumsuz yaklasmus,
%4,2’s1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalarimin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

Ho @ pay =

Hi : pay # gy
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Group Statistics

Std. Error

SINIF N Mean Std. Deviation Mean
B3 1,00 106 4,3396 ,8382 |8,141E-02
4,00 109 4,6697 ,5620 |5,383E-02

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
B3 Equal variances|
assumed 11,330 001 | -3,400 213 001 9,708E-02 | -5215| -,1387
Equal variances|
not assumed -3,382 | 182,887 ,001 9,760E-02 | -5227 | -,1375

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (H, ret edilmistir). Baskalarim1 gelistirme yetkinligi acisindan son simif

Harbiyelilerde

daha

yogun oldugu

gozlemlenmektedir.

Yine

ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 41. Her tiirlii spor faaliyetlerinde, birliginin basinda katilmaktadur.

Onerme 41
Aritmetik Ortalama 4,386
Medyan 5
Mod 5
Standart Sapma 0,9297
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B4 FREKANS DAGILIMI

140 128
120
100 O Kesinlikle Katilmiyorum
80 B Kismen Katilmiyorum
OKararsizim
60 - OKismen Katiliyorum
40 A B Tamamen Katiliyorum
20
0 _

B4
Frekans |Yizde Kiimulatif Yizde

Kesinlikle Katilmiyorum 5 2,3 2,3
Kismen Katilmiyorum 7 3,3 5,6
Kararsizim 16 7,4 13
Kismen Katiliyorum 59 27,4 40,5
Tamamen Katiliyorum 128 59,5 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %86,9°u olumlu yaklasmis, %5,6’s1 olumsuz yaklagmis,
%7,4’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadigi incelenmis;

H, : pay = e

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
B4 1,00 106 4,1509 1,0672 ,1037
4,00 109 4,6147 ,7059 |6,761E-02
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed)| Difference | Difference | Lower Upper
B4 Equal varianceq
assumed 9,865 002 | -3,768 213 000 | -,4637 1231 | -7063 | -2211
Eaua vartanoes 3747 | 181,428 000 | -4637 | 1238 | -7079 | -2195

not assumed

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit

edilmistir (Ho, ret edilmistir).

Harbiyelilerde daha yogun

oldugu

Takim c¢aligmas1 yetkinligi

acisindan son sinif

gozlemlenmektedir.  Yine ortalamalar

degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde

olduklar1 degerlendirilmektedir.

Onerme 42. Normal spor faaliyetlerinin disinda, birligin olimpik bir spor dali

ekibinde gorev yapabilmektedir.

Onerme 42
Aritmetik Ortalama 3,9395
Medyan 4
Mod 5
Standart Sapma 1,2793

120

B5 FREKANS DAGILIMI

100

100

80 1

60

55

40

16 21

23

OKesinlikle Katilmiyorum
B Kismen Katilmiyorum
OKararsizim

OKismen Katiliyorum

B Tamamen Katiliyorum

178




B5

Frekans |Yizde Kimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 16 7,4 7,4
Kismen Katilmiyorum 21 9,8 17,2
Kararsizim 23 10,7 27,9
Kismen Katiliyorum 55 25,6 53,5
Tamamen Katiliyorum 100 46,5 100
Toplam 215 100

Bu 6nermeye gurubun %86,9°u olumlu yaklasmis, %5,6’s1 olumsuz yaklagmis,

%7,4’1 kararsiz oldugunu beyan etmistir. Aritmetik ortalama, mod ve medyan

degerlerine de bakildiginda gurubun genelinin olumlu yaklastigi degerlendirilmektedir.

Bu 6nermeye verilen cevaplarin ortalamalariin siniflara gore anlamli bir farka

olup olmadig1 incelenmis;

Ho @ pay =

Hi : oy # Wy

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
B5 1,00 106 3,5943 1,2782 ,1242
4,00 109 4,2752 1,1931 ,1143

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
B5 Equal variances|
assumed 2,844 093 | -4,039 213 ,000 -,6809 ,1686 | -1,0132 | -,3486
Equal variances|
not assumed -4,035 | 211,024 ,000 -,6809 ,1687 | -1,0135 | -,3483

Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir

(H, ret edilmistir). Hedef odaklilik yetkinligi acisindan son simif Harbiyelilerde daha

yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.
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Onerme 35,36,37,38 ve 39’a ait cevaplarin medyanlar1 alinarak 1’inci ve
4’iincii siniflarin bu gurup sorulart verdigi cevaplarin ortalamalar1 arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir fark olup olmadig1 degerlendirilmis;
H, : Wa-6)= Ma-6)

Hi : Wi-6)# Wa-6)

Group Statistics
Std. Error
SINIF N Mean Std. Deviation Mean
BEDMEDYA 1,00 106 4,2453 ,8259 | 8,022E-02
4,00 109 4,6514 ,5990 |5,738E-02
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. 1 df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
BEDMEDY/ Equal variances
assumed 8,343 ,004 -4,135 213 ,000 -,4061 |9,820E-02 -,5997 -,2125
Equal varianceq
not assumed -4,118 | 191,247 ,000 -,4061 |9,863E-02 -,6006 -,2116

Istatistiksel acidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit
edilmistir (H, ret edilmistir). Fiziksel beceriler acisindan son siif Harbiyelilerin daha
yogun oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki

gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Bu degerlendirmeler sonucunda; 9 énermede (10,11,12,15,16,17,22,24,39 sira
numarali dnermeler) H, red edilememis, 33 onermede ise H, red edilmistir. Diger bir
ifade ile; tiim Onermeler icerisinde %78.57 oraninda H, red edilmis, %21.43 oraninda
H, red edilememistir. Bu degerlendirmeler 1s18inda “Lider yetistirmede yetkinliklerin
etkisi vardir.” hipotezimizin gegerli oldugu KHO uygulamasimna dayanilarak
sOylenebilir. Bu hipotezimizin gecerliligini asagidaki Tablo 4.5’de tekrar teyid

edebiliriz;
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Tablo 4.5 Yetkinliklerin Ortalamalar1 Arasindaki Farklar

Liderlik 4 Gnci Sinif 1 inci Sinif OrtalamaIFa;r.:rasmdaki
Yetkinlikleri/Ozellikleri N Mean N Mean
Liderlik 109 180,6147 106 |166,9906 13,6241
Davranigsal Yaklagimlar 109 77,6606 106 70,8396 6,8209
Ozellikler Yaklagimi 109 69,1927 106 64,8491 4,3436
Durumsal Yaklagimlar 109 33,7615 106 31,3019 2,4596
Geligsme/Geligtirme 109 12,6697 106 11,0660 1,6037
Analitik Digiinme 109 8,5596 106 8,3868 0,1728
Farkindalik 109 8,9450 106 8,1887 0,7563
iletisim 109 7,5321 106 6,7358 0,7963
ikna Kabiliyeti 109 8,1101 106 7,5849 0,5252
Mantikli Diiglinme 109 17,4404 106 16,2453 1,1951
Musteri Odaklilik 109 4,2936 106 3,9151 0,3785
Kendini Dogru
Degerlendirme 109 12,5138 106 11,4340 1,0798
Dogallik 109 13,6422 106 12,4434 1,1988
Basarma 109 9,0092 106 8,6887 0,3205
Liderlik Yetkinlik 109 30,5780 106 28,8019 1,7761
Etkileme Giicli 109 4,2477 106 4,1415 0,1062
Girisimci Olma 109 3,6789 106 3,3962 0,2827
Esneklik 109 4,2569 106 3,7170 0,5399
Problem C6zme 109 16,1651 106 13,8962 2,2689
Yeni iligkiler Kurma 109 4,2936 106 4,0849 0,2087
Takim Calismasi 109 8,6972 106 8,1792 0,5180
Planlama/Organize Etme 109 9,1651 106 8,4151 0,7500
Vizyon Sahibi Olma 109 4,5138 106 4,2830 0,2307
Baskalar Hakkinda
Pozitif Diisiinme 109 46330 | 106 | 4,313 0,3217
Hedef/Kalite Odaklilik 109 4,5780 106 4,2547 0,3233
Baskalarini Gelistirme 109 4,2752 106 3,5943 0,6809
Valid N (listwise) 109 106

Yukaridaki Tablo 4.5’de de goriilecegi iizere; her bir yetkinligin ve liderlik

ozelliklerinin ayr1 ayr1 ortalama degeri hesaplanmistir. Yetkinliklerin ortalamalar

arasindaki farklar agisindan degerlendirildiginde, dordiincii simif Harbiyelilerin yetkinlik

degerleri ortalamalari,

birinci

simf Harbiyelilere gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir. Bu degerlendirmeler 1s181inda da “Lider yetistirmede yetkinliklerin etkisi

vardir.” hipotezimizin gecgerli oldugu Kara Harp Okulu uygulamasina dayanilarak

sOylenebilir.
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5. SONUC



5. SONUC

Kara Harp Okulu’nda yapilan arastirmanin sonucu olarak “ Lider yetistirmede

2

yetkinliklerin onemi ” ortaya ¢ikarilmistir. Zira 215 Harbiyeli ile yiiriitillen anketin
sonucunda; birinci sinifa baslarken sahip olduklan yetkinliklerin hazir bulunusluk
diizeyi ile tegmen ¢iktiklarinda sahip olduklari yetkinliklerin hazir bulunusluk diizeyleri
arasindaki fark ki bu fark dort yillik bir egitim ve Ogretim siireci sonunda

olusturulmustur, 42 adet 6nermelik bir anket ile acik olarak ortaya konulmustur.

Anket alt1 boliimden olugsmaktadir. Alt1 boliimliik anketin iceriginde; 42 adet

soru hazirlanarak caligmanin temel hipotezlerinin gegerliligini test edilmistir.

Birinci boliim; ankete katilan bireylerin kisisel bilgilerini icermektedir.
Katilimcilarin; hangi askeri sinifa dahil olduklari, yas guruplart dagilimi, iilkelere gore
dagilimi, mezun olduklart liselere gore dagilimlari ortaya konulmus ve katilimcilar
arasindaki farkliliklar ortaya konularak karsilastirmalar yapilmistir. Bu bilgilerin
1518inda, anketin genelinde smiflar arasi (birinci simif ile dordiincii simif arasi)

karsilagtirma yapilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde; 9 soru hazirlanarak genel gorgii kurallan
degerlendirilmeye calisilmstir. Ikinci boliimdeki 9 adet soruya ait cevaplarin sonucunda
istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlaml bir fark oldugu tespit edilmistir ve Ho:
lider yetistirmede yetkinliklerin etkisi yoktur, hipotezi ret edilmistir. Genel yetkinlik
acisindan, son simf Harbiyelilerin daha yogun oldugu goézlemlenmektedir. Yine
ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda olumlu yetkinlik

seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Anketin iiciincii boliimiinde; yonetim becerileri konusu iizerine hazirlanan 15
soru ile yonetim becerileri arastirilmistir. 15 adet soruya ait cevaplarin medyanlari
almarak 1’inci ve 4’lincii siniflarin, bu gurup sorulara verdigi cevaplarin ortalamalari
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark olup olmadigi degerlendirilmistir.
[statistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir ve Ho:
lider yetistirmede yetkinliklerin etkisi yoktur, hipotezi ret edilmistir. Liderlik becerileri

acisindan son siif Harbiyelerin 1’inci simf Harbiyelilere gore daha yetkin oldugu
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gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda

olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Dordiincii bolimde; akademik bilgi ve beceriler iizerine 7 soruya ait
cevaplarin medyanlar1 aliarak 1’inci ve 4’iincii siniflarin bu gurup sorulara verdigi
cevaplarin ortalamalar arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli bir fark olup olmadigi
degerlendirilmistir. Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu
tespit edilmistir ve Ho: lider yetistirmede yetkinliklerin etkisi yoktur, hipotezi ret
edilmistir. Akademik bilgi ve beceriler acisindan son simif Harbiyelilerin daha yogun
oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu

konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Besinci boliimde; askeri bilgi ve beceriler iizerine 6 soruya ait cevaplarin
medyanlart alinarak 1’inci ve 4’iincii simiflarin bu gurup sorulara verdigi cevaplarin
ortalamalar1  arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark olup olmadig
degerlendirilmistir. Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu
tespit edilmistir ve Ho: lider yetistirmede yetkinliklerin etkisi yoktur, hipotezi ret
edilmistir. Askeri bilgi ve beceriler agisindan son smif Harbiyelilerin daha yogun
oldugu gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu

konuda olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar1 degerlendirilmektedir.

Altinct boliimde ise; fiziksel beceriler {izerine 5 soruya ait cevaplarin
medyanlart alinarak 1’inci ve 4’lincii simiflarin bu gurup sorulara verdigi cevaplarin
ortalamalar1  arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark olup olmadig
degerlendirilmistir. Istatistiksel agidan ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu
tespit edilmistir ve Ho: lider yetistirmede yetkinliklerin etkisi yoktur, hipotezi ret
edilmistir. Fiziksel beceriler acgisindan son simif Harbiyelilerin daha yogun oldugu
gozlemlenmektedir. Yine ortalamalar degerlendirildiginde her iki gurubun da bu konuda

olumlu yetkinlik seviyesinde olduklar degerlendirilmektedir.

Bu degerlendirmeler sonucunda; 9 6nermede H, ret edilememis, 33 onermede
ise H, ret edilmistir. Diger bir ifade ile tiim 6nermeler icerisinde %78.57 oraninda H, ret

edilmis, %21.43 oraninda H, ret edilememistir. Bu degerlendirmeler 151ginda “Lider
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yetistirmede yetkinliklerin etkisi vardir.” hipotezimizin gecerli oldugu KHO

uygulamasina dayanilarak soylenebilir.

Yukarida arz edilen 42 adet onerme ile ikna kabiliyeti, dogallik, etkileme
giicii, vizyon sahibi olma, iletisim, basarma, esneklik, baskalarim gelistirme, takim
calismasi, problem c¢6zme, liderlik, kendini dogru degerlendirme, baskalar:
hakkinda pozitif diisiinme, hedef/kalite odakhhk, girisimci olma, yeni iliskiler
kurma, gelisme/gelistirme, miisteri odakhlik, farkindahk, planlama/organize etme,
mantikh diisiinme, analitik diisiinme yetkinliklerinin gelecegin komutanlar1 ve
liderleri olan Harbiyelilerdeki var olma derecesi incelenmistir. Ayrica bu var olma
derecesinin dort yillik bir egitim-6gretim siireci sonunda ne derece gelistirilebildigi
ortaya cikarilmaya calisilmistir. Elde edilen verilerden de goriildiigii iizere yetkinlikler,

ozellikler yaklasiminin aksine, egitim ve 6gretim siireci ile gelistirilebilen bir olgudur.

Kara Harp Okulu lisans egitim ve 6gretim sistemi; yurt sevgisi ile biitiinlesen,
birbiri ile yakindan iliskili ancak aralarinda bir Oncelik veya siralama olmayan
akademik, askeri egitim, liderlik, beden egitimi ve spor programlarindan olugsmaktadir.
Bu sistem yetkinlikler ile beslenmektedir. Bu sistemin irdelenmesi neticesinde;
dordiincii  siniftaki Harbiyelilerin yetkinlikler acisindan gelisimini biiyiik 6lciide
tamamladigi, bu arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikarimistir. Kara Harp Okulu’nda
verilen dort yillik egitim ve Ogretim programinin igeriginin yetkinlik odakli olmasi,
mezun olan Tegmenlerin ise kitalara birer lider olarak katilmalari, bize lider

yetistirmede yetkinliklerin 6nemini agiklamaktadir.

Burada gozden kagirilmamasi gereken bir husus vardir. Uygulanan anketin
degerlendirilmesi esnasinda, bazi Onermelerin sonuclar1 acisindan, birinci siiftaki
Harbiyeliler ile mezun olacak dordiincii siniftaki Harbiyeliler arasindaki farkin az
oldugu ve hatta birbirlerine yakin oldugu gozlenmistir. Bu durum bizi yanlis bir kanaate
gotiirmemelidir. Ciinkii Kara Harp Okulu’na 6grenci alimi esaslarinda, yine benzer
yetkinlikler iizerinden se¢cme ve degerlendirme yapildigi unutulmamalidir. Kara Harp
Okulu giris sinavinda, Harbiyeli aday1 se¢me ve degerlendirme sisteminin de, benzer
yetkinlikleri kullanarak Harbiyeli adaylarmi se¢melerinden otiirii, bdyle olumlu bir

durum olusmaktadir. Dogru se¢me yerlestirme sistem ve araglaryla; yiliksek
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potansiyelli, gelecek vadeden, yaratici, yenilik¢i, katma deger yaratacak kisileri
kurulusa cekebilmek, bunlarin arasindan en yetenekli olanlan secebilmek ve onlari

dogru yerlerde gorevlendirmek siirecin basarisi icin vazgecilmez 6n kosuldur.

Bununla birlikte en yetenekli kisilerin kazandirilmasi yeterli olmayip, bunun
etkin gelistirme ve rehberlik programlariyla degerlendirilerek yetenekli kisilerin
kurulugta kalabilmesi ve katma deger yaratabilmelerini saglayacak ortamin

olusturulabilmesi gerekmektedir.

Liderlerin 6grenme ve gelismeyi hem kisisel hem de is Onceligi sekline
getirmeleri beklenir. Calisanlarin basarisi ve gelisme firsatlar1 kurulusun degerlerine ve
is sonuclarina olan katkilart ve potansiyellerine gore belirlenmelidir. Bu dogrultuda
kurulus i¢inde yiiksek performans gosteren kisilerin, etkin performans ve yetkinlik
degerlendirme  sistemleriyle degerlendirilip, farkli performans gosterenlerin
digerlerinden farklilagtirmasi, buna gore esnek ve yaratici tamima ve Odiillendirme

sistemlerinin uygulanmasi halinde basarili sonuglar alinabilir.

Bugiin pek ¢ok kurulusta belli islevlerin basmdaki yoneticilerin ¢cogunun,
stratejiye katkida bulunma anlaminda biiyiikk ¢aba gostermedikleri, bunu bir {ist
diizeyden bekledikleri, kendilerini sadece uygulamakla yilikiimlii gordiikleri

bilinmektedir.

Buna bagli olarak da etkin kariyer yonetimi gerceklestirilememekte ve etkin
liderler yetismemektedir. Ayn1 zamanda liderlik potansiyeli olanlara da esit firsatlar
verilmemektedir. Oysa stratejik rekabet avantaji yaratarak basarili olmay1 hedefleyen
kuruluglarin yonetim kadrolarinda bulunacak kisilerde hangi islevle ilgili olursa olsun
kurulug vizyonunun gelistirilmesi ve gerceklestirilmesine katkida bulunabilmesinin yani

sira yonetsel yetkinliklerinin diizeyi de ¢cok daha 6n plana ¢ikmaktadir.

Yetkinliklere dayal1 yaklasim, biitiin iK siireclerinin yeni bastan tasarlanmasini
gerektiren genis capli bir etkilesimi gerektirmektedir. Uygulamanin organizasyonun
vizyonu, misyonu ve stratejisi ile yakin baglantisi, dolayisi ile IK siireglerini
yetkinliklere dayali hale getirme tercihi biiyiikk bir degisimi de beraberinde

getirmektedir. Bu baglamda yetkinliklere dayali IK yonetimine gecmek isteyen
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organizasyonlarin bunu sadece IK siireclerinin yeniden tasarimi olarak degil, orgiit
kiiltiirtintin yeniden tanimlanmasinmi gerektiren bir degisim projesi olarak ele almalar

daha tutarli ve saglikli sonuglara ulagilmasini saglayacaktir.

Ozellikle is ve insan iliskilerinin, bagarinin tekrar tekrar sorgulandig
giiniimiizde hem bilim diinyasinda hem de is diinyasinda milkemmele ulasma ve insan
mutlulugu arasinda uyum saglanmaya calisilmaktadir. Bu tiir ¢abalarin yasandigi

ortamda organizasyonlar ise farkli stratejiler ile var olma ¢abasi icindedirler.

Rekabetci isgiicii ve yonetim takiminin olusturulmasi ve elde tutulmasi icin ise
alma ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, iicret ve 0diill yonetimi konularinda etkin
sistemler olusturulmasi; organizasyonel hedeflerin bireysel boyuta indirgenerek gorev,
sorumluluk ve rollerin tanimlanmasi amaciyla is analizi ve degerlendirmesi yapilmasi;
calisan ve isi arasindaki uyumun garanti altina alinmasimi saglayacak performans
degerlendirme sisteminin ve organizasyonel gereksinimlerin kisisel hedefler ile
uyumlastirilmasini saglayacak kariyer yonetimi sisteminin uygulanmasi ve nihayet tiim
insan kaynaklar1 fonksiyonlarimin stratejik diizeyde gelistirilmesi ve uygulanmasi
amaciyla insan kaynaklar1 planlamasi yapilmasi temel insan kaynaklar1 fonksiyonlari,
yetkinlik yaklasimi ile iligkilendirilmistir. Yetkinlikler bu fonksiyonlarin etkin ve

verimli bir sekilde uygulanmast i¢in bir altyap1 6neren insan kaynaklar1 yaklagimidir.

Burada, geleneksel is analizi yaklasgimindan farkli olarak isin elemanlarinin
analizi degil, isi dogru yapmak icin o insanin sahip olmasi gereken karakteristiklerin ve
davraniglarin ortaya konmasi s6z konusudur. Bu amacla; iste ve hayatta basarili insanlar
daha az basarili olanlar ile karsilastirilir ve basar1 nedenleri ile nedensel olarak iliskili
karakteristikler; diisiince, bilgi, beceri, tutum ve davramiglar tanimlanir. Tanimlanan
davraniglar yetkinlikleri olusturmaktadir. Yetkinlikler, iistiin ve vasat performansi
birbirinden farklilagtiran, gézlemlenebilir ve Olciilebilir, tiim bireysel karakteristikler-

giidiiler, kisilik ozellikleri, degerler, bilgi ve beceriler ve tutumlar olabilir.

Performansin “nasil” gergeklestirildigine odaklanilan yetkinlik yaklagiminda,
calisanlarin is sonuclarina ulagsmasi i¢in sahip olmasi geren yetkinliklerin

degerlendirilmesi s6z konusudur. Odak noktas: kisinin gelisiminedir ve ge¢cmise degil
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gelecege yonelik bir perspektif sunar. Ayn1 zamanda yoneticiye, c¢alisana performans
gelisimini saglamasi icin neler yapmasi gerektigi konusunda etkin bir geri bildirim

sunar. Bu sekilde de liderlik gelisimine etki eder.

Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin her kademesinde gorev yapan alt, orta ve st
kademe liderler, 6zel sektorde oldugu gibi aym1 zamanda birer yoneticidirler ve dort
temel yonetim islemini yerine getirirler. Bunlar, iilkenin ya da ulusun ihtiya¢ duydugu
milli giivenlik stratejilerini gerceklestirmek iizere; basarmak, fiziki ve finansal
kaynaklarim iilke 6zelliklerine ve gereklerine uygun bir bigimde planlamak, organize
etmek, etkilemek ve kontrol etmektir. Boyle 6nemli bir vazifesi olan orgiitlerin gercekte
cok iyi bir performans degerlendirme sistemine sahip olmasi gerekir, aksi halde yonetim
kademelerine “ehil olmayan personelin, layik olmadiklar1 makam, mevki ve riitbelere
yiikselmelerine, dolayisiyla Tiirk Silahli Kuvvetleri (TSK)’nin yetenekten yoksun

kisilerin elinde gorev yapamaz duruma diismesine” sebep olur.

Tiirk Silahli Kuvvetleri; sahip oldugu yetkinliklerin farkinda olarak ve onlart
koruyup gelistirerek kurumun rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilmesini miimkiin kilar. Tiirk
Silahli Kuvvetleri yonetimi, yetkinliklerin yonetimi anlayisin1 benimseyerek var olan
yetkinliklerden yararlanmali, bu yetkinlikleri olumlu yonde degerlendirmeli, sinerji
yaratmal1 ve bunlarin yam sira, rekabet avantaji elde edebilmek icin yeni yetkinliklere
yon verebilmelidir. Ciinkii 21’inci ylizyilin zorlu ve baskict rekabet ortaminda
kurumlar ve devletleri ayakta tutabilecek en giiclii silah, sahip olduklar1 yetkinlikler ve
bu yetkinliklerin insan kaynaklarina getirdigi katma deger olacaktir. Kara Kuvvetleri
temeli; Hun Imparatorlugu déneminde Mete Han tarafindan M.0.209 yilinda atilmstir.
Binlerce yillik bir maziye sahip olan Tiirk Silahli Kuvvetlerinin elindeki bu degerli

kiiltiir birikimi de g6z ardi1 edilmemelidir.

Yetkinlikler, organizasyonda gelismeyi amaglar ve Ogrenen organizasyonlar
yaratir. Edinilen bilgilerin, verim arttirici yonde deneyimlerde ve arastirmalarda

yararlanilarak, kullanilmasini saglar.

Tiirk Silahli Kuvvetlerinin vazifesi; Tiirk Yurdunun ve Anayasa ile tayin edilmis

Tiirkiye Cumhuriyeti’ni korumak ve kollamaktir. Bu vazife; caydiriciliktan uluslararasi
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giivenlik ortaminin sekillendirilmesine, savas dis1 harekattan, sinirh ve kapsamli giic
kullammminmi igeren konvansiyonel savasa kadar uzanan genis yelpazedeki gorevler

zincirini kapsamaktadir.

Bu gorevlerin basarilmasi ise; istenilen yer ve zamanda muharebeye hazir,
mutlaka kazanmaya azimli, Atatiirk¢ii Diisiince Sistemi’ni 6ziimsemis, Tirk Yurduna,
Laik ve Demokratik Tiirkiye Cumhuriyeti’ne sarsilmaz bir inan¢ ve azimle bagli, iistiin
vazife suuruna, yiiksek fizik ve moral giiciine cagin gerekli kildig1 bilgi ve beceriye sahip,

cok iyi egitilmis askerler ve birlikler yetistirmekle miimkiindiir.

Boyle bir muharebe giiciine ulagsmanin ve bdyle birlikleri sevk ve idare etmenin
yolu da yetismis liderlerle olabilecegi kesindir. Bu liderlerin yetistirildigi Kara Harp
Okulu’nun genel amaci ise; Tiirk Silahli Kuvvetleri I¢ Hizmet Kanun ve Yo6netmeligi'ne
gore, asker kisilerde bulunmasi gereken niteliklere sahip muvazzaf subay yetistirmektir.
Bu genel amaci dogrultusunda olusturulan vizyonu ise; Diinya standartlarinda en iyi

muvazzaf subaylar yetistiren harp okulu olmak’ tir.

Bu temel hedefe ulasabilmek icin Harp Okulu lisans egitim ve &gretim sistemi
yurt sevgisi ile biitiinlesen; birbiri ile yakindan iligkili ancak aralarinda bir oncelik veya
siralama olmayan akademik, askeri egitim, liderlik, beden egitimi ve spor
programlarindan olusmaktadir. Iste bu prensipler dogrultusunda ikna kabiliyeti, dogallik,
etkileme giicli, vizyon sahibi olma, iletisim, basarma, esneklik, baskalarini gelistirme, takim
calismast, problem ¢6zme, lidetlik, kendini dogru degerlendirme, baskalart hakkinda pozitif
distinme, hedef/kalite odaklilik, girisimci olma, yeni iliskiler kurma, gelisme/gelistirme,
miusteri odaklilik, farkindalik, planlama/organize etme, mantklt disiinme, analitik distinme
yetkinliklerinin gelecegin komutanlart ve liderleri olan Harbiyelilere dort yillik bir egitim ve
ogretim stirecinde verilerek mezun edilmeye c¢alisiimaktadir. Bu anketten ¢ikan sonug da; bu
yetkinliklerin dort yillik lisans egitim ve Ogretim sistemi igerisinde 6ziimsenerek verildigini

ortaya ctkarmaktadir.

Yetkinliklerin lider yetistirme ve liderlik iizerine etkilerini, dolayisiyla da

katkilarin1 asagidaki bi¢cimde saymak miimkiindiir;
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a. Ack bir diisiince ve iletisim temeli kurabilme: Insanin diisiinsel
modelleri belirsizlik ve eksiklikler barindirabilirken; yetkinlikler agik, kesin ve istikrarl
ifadeleri icerirler. Bu kesinlik ve sadelik berrak bir diislince sistemini olusturur. Empatik
diisiinceyi olusturmada zemin hazirlar. Bu sekilde daha rahat bir iletisim ortaminin

olugmasi saglanir.

b. Cesaret kazandirabilme: Yetkinlikler yoneticilerin yonetsel, sosyal ve
ekonomik olaylar1 daha dogru anlayabilmelerini, degerlendirebilmelerini ve bunlarin
orgiite ve bireylere olan etkilerinin daha kolay anlasilabilmesi yetenegiyle birlikte,
olaylara ve problemlere yaklagmada cesaret kazandirir. Cesaret ile problem ¢ézme
tekniklerini uygulayarak olaylara yaklasan liderler, ¢oziimlerde de daha etkin kararlar
alacaklardir. Etkin kararlar neticesinde elde edilen pozitif sonuglar “basari basariliya”

prensibi ile lideri daha cesaretlendirecek ve onun gelisimine katki saglayacaktir.

c¢. Kisisel yonetim felsefesi olusturabilme: Yetkinlikler, insanlarin icinde
yasadiklar1 diinyay1 anlamasinda ve 6zellikle olup bitenlere tepki gelistirmelerinde esas
olan kisisel yonetim felsefelerinin ingasina yardimeci olur. Boylelikle yoneticileri her
zaman goriinen “agik ¢oziimlerin®, sorunlara her zaman ¢6ziim olamayacagini ve hatta
bazen de bu c¢oziimlerin, aslinda yasanan problemlerin birer sebebi oldugunun
anlagilmasinda biiyiilk rol oynar. Yani bugiiniin ¢6ziimlerinin yarinin problemleri

olmamas1 gerektigi gercegini ortaya koyar.

¢. Sisteminin unsurlar1 arasindaki iliskilerin goriilebilmesine yardimci
olma: Sistem bir biitiindiir ve her sistem diger bir sistemin alt sistemidir. Sistem
icindeki unsurlarin birbirlerinden ayn olarak sahip olduklan detaylardan daha fazla
onemli olanin, “unsurlarin arasindaki iligkiler” oldugu kavranmalidir. Lider gercek
yapilart anlamali ve entropinin olusmamasi icin bir pozitif iletisim ortami

olusturmalidir. Sistemin unsurlari arasinda sinerji olusturmak 6nem kazanmaktadir.

d. Bilgiyi ve icraati birlestirebilme: Yetkinliklerin tiim konularla ilgili
olarak getirdigi altyapi, liderlerin bir alandan diger bir alana kolaylikla gecis
yapabilmesine ve bir alandaki gelisme ve birikimleri diger alanlara da kaydirarak

kolaylikla uygulama imkén1 yaratabilmesine yardimci olmaktadir. Yetkinliklerin
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oksijeninin bilgi oldugu goz ard1 edilmemelidir. Bilginin de paylasildik¢a biiyiidiigii ve

gelistigi unutulmamalidir. Birlestirilen bilgi ve icraat sinerjik bir ortam da olusturur.

e. Gelecegi yaratmada kendine giiven saglayabilme: Giiniimiiz diinyasinda
insanoglunun en biiyiik sorunlarindan birisi ¢evresini kusatan dis etmenleri anlama ve
onlara niifuz etme zorlugudur. Yetkinliklerin liderlere kazandirdig1 yeteneklerden birisi
de, tiim anilan etmenlerin aslinda sistemin birer parcasi oldugu ve aslinda her birine
etkide bulunulabilecegi diisiincesidir. Bu baglamda, bir seylerin yoneticinin kendisini
etkilemesini bekledigi “reaktif” bir yoneticilik yaklasimindan daha ziyade, yoneticinin
degisimi ve gelismeyi yoOnlendirebilecegi yani gelecegi sekillendirebilecegi bir

“proaktif” yaklasim s6z konusudur.

f. Otoriter Kkisilik yerine yenilik¢i Kisilik olusturabilme: Otoriter kisilik
kat1 bir hiyerarsiyi ongoriir. Buna gore iist kademedekiler ne emrederse, insanlar da onu
yerine getirirler. Otoriter kisilik yapisi, olup bitenlerin nedenlerini arastirma istegini
biinyesinde tasimaz. Bunun karsiti olan yenilik¢i kisilik ise, olup biten seylerin bazi
sebeplerinin oldugunu varsayar ve bu nedenleri arastirmak ister. Yenilikci kisilik,
sebepler ve yararl gelismeler iizerinde odaklanir. Iste yetkinlikler liderlerdeki yenilikgi
kisilik yapisim1 gelistirmeyi hedeflemektedir. Yenilikci kisilik yapist geregi siirekli
bilgiye actir. Kazan kazan ilkesi ile ¢alisan yenilikce kisilik hem kendi hem de cevre

gelisimine 6nem verir.

g. Deneyimlerin paylasilmasi ve katimcilik saglayabilme: Yetkinlik
modellerinin  olusturuldugu ortamlar genellikle takim calismalarinin  yapildig:
ortamlardir. Bu husus da, gurup iiyelerinin bilgi, beceri ve deneyimlerinin paylasilarak
sinerji yaratilmasina firsat verebilmektedir. Bu sekilde hem bireysel gelisim hem de
takim ruhu olusumu saglanmakta ve ortak paylasilan vizyon olusturularak amaca

ulasmada sinerji yaratilabilmektedir. Katilimci liderlik tiirii desteklenmektedir.

8. Etkisiz politikalarin saptanmasim kolaylastirma: Iyi sonuc¢ vermesi
diisiiniilen politikalar basit sistemlerde acik ve ortada iken, karmasik sistemlerde bu
politikalar gizli olabilirler. Gizliligin yaninda, karmasik sistemlerde birbirine bagl

olarak calisan bir¢cok geri besleme dongiisii mevcuttur. Bu baglamda, bir probleme
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cOziim getirecegine inanilan politikalardan birinin se¢ilip uygulanmasi ile birlikte, bu
politikanin sistemin baska bir diger unsurunu etkiledigi ve yeni problemlere yol
acabilecegi muhtemeldir. Bunu bilen liderler, kolay ve basit ¢oziimler iizerinde biraz

daha durup diistinmek geregini duyacaklardir.

h. Etkili yetkinliklerin dogru olarak uygulanmasim saglama: Tiim bu
karmasiklik icinden etkili yetkinliklerin aramip bulunmasi da yeterli degildir. Yanls
alanlarda kullanilan etkili yetkinlikler hicbir ise yaramazlar. insan davramslarinin
tizerine kurulu oldugu bes temel yetkinlik vardir; soyut diisinme (symbolizing),
ongorme (forethought), gbzlemleme (observational), kendini ayarlama (self-regulatory)
ve kendini sorgulama (self-reflective)’dir. Iste bu temel yetkinliklerden soyut diisiinme
ve ongorme ile liderler, bircok karar uygulamalarini dogru ve etkin olarak alabilirler.
Gozlemleme, kendini ayarlama ve kendini sorgulama sayesinde de daima dogru ve

basarili uygulamalara yonelirler ve yonlendirirler.

1. Problemleri bazen calhsanlarin Kkendilerinin yarattif1 gercegini
vurgulama: Genellikle bir sosyal sistemde karsilasilan problemlerin ¢ogunun sebebi,
sistemdeki insanlarin kendileridir. Iste yetkinlikler, problemlerin sebebini ve sugunu
disarida aramadan once liderlerin Oncelikle kendi faaliyetlerini incelemelerini Ogiitler.

Kisileri ikna etme ve gelistirme yetkinliklerini gercekler.

i. Diisiik performansa siiriiklenmeye ve amaclarin erozyona ugratilmasina
engel olma: Herhangi bir geri besleme dongiisiiniin i¢indeki her unsur, bir anlamda o
stirecin bir hedefidir. Hedef/kalite odaklilik sayesinde siirekli bir iyilestirme faaliyeti
mevcuttur. Basit sistemlerde hedefler genelde bir iiretim miidiiriiniin hedefinin belli bir
miktar mal iiretimi 6rneginde oldugu gibi sabit rakamlardir. Ancak daha karmasik
sistemlerin hedefleri sabit olmaktan ziyade degisken olabilmektedir. Yani belli bir
hedefe dogru ilerlerken basarisizlik yasandiginda, ulasilmasi daha muhtemel baska bir
hedefe dogru yonelme saglanabilir. Her alandaki hedeflerin asagiya dogru cekilmesi
egilimi soz konusudur. Cesitli baskilar, hedeflerin gerisine diisiilmesine sebep olabilir.
Bu olumsuz durumu yok etmenin en kolay yolu, hedefleri halihazirdaki performans
durumuna ¢ekmektir. Hedefler asag1 ¢ekildikce, yliksek performans getirecek tesvikler

de canliligin1 kaybeder. Boylece performans diisiikliigii asagi dogru diismeye devam
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ederek bir kisir dongii igine girilmis olur. Yetkinlikler, amaclarin erozyona
ugratilmasinin; bireyler, Orgiitler ve ilkeler i¢in en 6nemli tehdidi olusturdugunu

sOyleyerek yoneticileri ve liderleri uyarmaktadir.

Jj- Uzun vadeli hedefler yerine kisa vadeli hedeflerin agirhk kazanmasim
engelleme: Orgiitlerde sik karsilasilan ¢atismalarin birisi de, kisa vadeli ve uzun vadeli
hedeflerin c¢atismasidir. Karar vermede sistem dinamikleri yaklagimim kullanan
yoneticilerin ve liderlerin avantaji, her iki vadenin de gelecek zaman dilimlerinde orgiite

neler kazandirip-kaybettirecegini risksiz bir ortamda gosterebilmesidir.

Ayrica cagimizin rekabet¢i ortaminda ayakta kalabilmekten oOte, ileri
gidebilecek ve kurumunu da kanalize edebilecek vizyoner personelin yetistirilmesinde
yetkinliklerin dnemi bir kez daha ortaya konulmustur. Yetkinliklerin etkin bir orgiitsel
O0grenme ve geri besleme saglayan, problemlere uzun vadeli ve kalic1 ¢oziimler getiren,
oOrgiitsel amaclara ulagma yolunda fiziki unsurlarin yaninda fiziki olmayan unsurlar1 da
modelleyerek etkin kararlarin verilebilmesini saglayan, yoneticilerin ve liderlerin kisisel
ve karar verme yeteneklerini gelistiren ve hizla degisen diinyanin gereklerine uyabilecek
goriinim ve kisiligi olusturabilecek uygun ortamlar saglayan bir yaklasim oldugu

sonucuna varilmistir.

Yetkinlikler metodolojisi i¢inde sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayis ile
sorgulamay1 ve calisanlarin performans1 hakkindaki bilgiyi calisan ile farkli kisilere

sahip cok degisik kaynaklardan toplamay1 amaclamaktadir.

Yetkinlikler, bireysel performansla ilgili geri besleme saglamasinin yaninda bir
gurup performansinin belirlenmesinde ya da takimin performansi ile ilgili genel
egilimlerin belirlenmesi amaciyla da kullamlmaktadir. Ozellikle Toplam Kalite
Yonetiminde, kiiltiirel degisim ihtiyacini belirleme ve degisimi hizlandirma, takim
calismalarim1 yeniden yapilandirma ya da stratejik uygulamalarda goze carpmaktadir.
360 Derece Performans Degerlendirmesinin uygulanmasi ile isletmede daha demokratik

ve katilimei bir 6zellik ortaya konur’®.

209 Zigon, Jack, “Is There Another Question You'd Like To Have Answered” , http://www.zigonperf.com/
freeresources.asp, (11.07.1999).
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Yetkinlikler, geleneksel degerlendirme  yontemlerinin  eksikliklerini
tamamlayabilecek ve Oorgiitlerin etkinliinin artirnlmasina katki saglayabilecek bir
yontem olup adalet, yetkinliklerin Olgiilebilmesi, kabul edilebilirlik ve siireklilik

acisindan daha iistiin bir potansiyele sahiptir.

Yetkinliklerin amaclarindan birisi de; liderlerin astlar1 ve calisma arkadaslan
tarafindan nasil degerlendirildiginin tespit edilmesidir. Bu tespit sayesinde yoneticilerin
liderlik o6zelliklerinden gelistirmeye ihtiya¢ duyulan hususlarin ortaya c¢ikarilmasi ve

giderilmesine yonelik tedbir alinmasina olanak saglanmaktadir.

Yetkinlikleri gelistirmeye olumlu ortam hazirlayan orgiitlerde, belirli bir kiiltiir
seviyesindeki isgorenlerin 6z degerlendirme yapmasi sisteme olumlu bilgiler
vermektedir. Kisi, degerlendirme faaliyetine katilmasi ile kendisine giivenildigini

hissetmekte ve motivasyonu artmaktadir.

Yetkinliklerin orgiitiin gelisimi, lider performansim yiikseltilmesi, stratejik
planlama, orgiit kiiltiiriinde degisim ve takim ruhunu gelistirilmesi icin kullanilmasi
Onerilmistir. Yontemin faydalarimin geri besleme ihtiyacini ve geri besleme gerektiren
konularin ortaya ¢ikarilmasini ve takim iiyeleri arasindaki iletisimi artirmasini
saglamak, bunun yaninda katilimci, demokratik bir yonetime gidisi kuvvetlendirmek

oldugu belirtilmistir.

Yirmi birinci yiizyilda cevresindeki degisimlere siiratle ayak uydurabilen,
dinamik goriinlimlii, biitlin birimleri o6rgiit vizyonu dogrultusunda bagarmaya
odaklanmis orgiitler ayakta kalabileceklerdir. Bunu basarmaya odaklanmis isletmelerde
yetkinlikler orgiitiin biitiin fonksiyonlarinin ahenkli bir sekilde calismasinin teminati,
hem oOrgiite hem isgorenlere geri besleme vermesi agisindan yonetsel yapinin en énemli

dayanagi olacaktir.

Bir kurulusu bir noktadan alip cok daha ileri bir noktaya tasimak ve bu yonde
arkasindan insanlar1 o yone siiriikleyebilmek ancak etkin bir lider ile olabilir. Liderlerde
aranan belki de en 6nemli ve kritik yetkinlik, insan kaynaklarinin etkin ve verimli bir

sekilde yonetimidir. Bilgi yonetimi ile yenilik¢i ve yaratici iiriin ve hizmetlerin ortaya
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cikarilarak bunlarin kurulusa katma deger saglamasini kapsayan entelektiiel sermaye 21.
yiizyilda da liderlerin basarisin1 biiyiik Olgiide etkileyecektir. Etkin stratejik liderler
calisanlarinin motivasyonunu buna bagli performansini yiikseltmek icin vizyonlarini

kullanirlar.

Stratejik basar1 saglamanin 6n kosulu liderligin giiclii olmasindan gectiginden
bu yiizyilda tiim kuruluslar, stratejik rekabet avantaji saglayarak mitkemmel is sonuglar
yaratacak stratejik liderlerin kendi biinyelerinde gelistirilmesine odaklanacaklardir.
Buna bagl olarak kuruluslarda, yetkinlikler ve buna bagh sistemlerin dogru bir sekilde

uygulanmasi biiyiik onem kazanmaktadir.

Yetenek yonetimi bilindigi gibi kapsamli ve entegre bir siirectir. Oncelikle
kurulus Kkiiltiirii ile temel amag, strateji ve hedefleriyle biitiinlesik bir “Yetenek
Yonetimi Stratejisi” belirlenmelidir. Bu strateji gelistirilirken ayn1 zamanda, kilit is ve
yonetim siire¢lerine odaklanilmali ve gelecekte stratejik olarak gereksinim duyulacak
kritik kadrolar ve bunlar igin gerekli yetkinlikler belirlenmelidir. Bu cergcevede

kurulusun da yiiksek performansa ve sonu¢ odakli bir kiiltiire sahip olmas1 beklenir.

Yetkinliklerin; karmagik yonetim yapisini bir biitiin olarak gérmede, yonetim
yapisini olusturan tiim unsurlarin birbirleriyle etkilesimini anlamada, yoneticilerin ve
liderlerin karar verme yeteneklerini gelistirmede, liderin yapisinmi olusturmada, liderlik
faktorlerinin gelismesinde, verilen kararlar icinde risk barindirmayan bir ortamda test
etmede, kararlarin tiim etkilerini bir biitiinliik icerisinde gorebilmede ve siirdiiriilebilir
orgiitsel gelismeyi tesis etmede yoneticilerin ve liderlerin en 6nemli yardimcilarindan
birisi olabilecegi ve liderin bilgi ve becerisinin gelistirilmesinin saglanarak, kisisel

gelisime odaklanmay1 sagladigi da vurgulanmistir.

Yetkinliklerin liderlik iizerine ve liderligin Ogretilip gelistirilmesi {izerine
etkileri fazladir. Ancak yetkinlikler konusunda yoneticilerin ve caligsanlarin egitilmesi —
sistemin isleyisi, yetkinliklerin dogru belirlenmesi, kogluk, geri bilgi verme ve benzeri
konularda egitimler — kurulacak sistemin basari faktoriidiir. Ayni zamanda kilit
calisanlarin beklenmedik bir anda isten ayrilmalarinda biiyiik problemler yasamazlar.

Zira o pozisyon ig¢in belirlenen ve gelisimlerini yetkinlik odakli calismalar ile
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destekledikleri adaylar arasindan en uygun yetkinlik profiline sahip adayr pozisyona

terfi ettirirler.

Yetkinlikler 1990’11 yillardan itibaren giinlimiize daha ¢ok organizasyon
tarafindan kullanilmakta ve kullanim alanimi gelistirmektedir. Siirekli degisen kosullari
aninda degerlendiren; etkin ve verimli bir insan kaynaklar1 yapilanmasi igerisinde
faaliyet gostermek isteyen organizasyonlar gelecekte de yetkinlik odakli insan
kaynaklar1 yaklasimini ve yetkinlik odakli performans degerlendirmeyi uygulamak
egiliminde olacaklardir. Kara Harp Okulu’nda yaptigimiz bu uygulama ile okulumuzun
vizyonu ve Tiirk Silahli Kuvvetlerinin ihtiyaglart dogrultusunda belirlenen; ikna
kabiliyeti, dogallik, etkileme giicii, vizyon sahibi olma, iletisim, basarma, esneklik,
baskalarim gelistirme, takim calismasi, problem c¢6zme, liderlik, kendini dogru
degerlendirme, baskalar1 hakkinda pozitif diisiinme, hedef/kalite odakllik,
girisimci olma, yeni iliskiler kurma, gelisme/gelistirme, miisteri odakhhk,
farkindalik, planlama/organize etme, mantikh diisiinme, analitik diisiinme
yetkinliklerin egitim ile belirli Olciilerde lider yetistirmede verilebilecegini ve
gelistirilebilecegini ortaya koyduk. Bu konuda yapilacak akademik arastirmalar, yeni bir
yaklasim olarak degerlendirilen yetkinlik kavraminin daha iyi anlasilmasina,
gelistirilmesine ve yapilan uygulamalar1 desteklemesi yoniinde ©Onemli gorevler
iistlenmektedir. Bu calisma da, benzer bir sorumluluk anlayisi ile ortaya konan cabalarin

driiniidiir.
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EK- A ATATURK'UN iSMET iNONU'YE VERDIGI SiCiL

(Sifre telgrafla, kisaca yazilmistir)- Diyarbekir'den 20/05/1917 (1333) de 4999 sayili

olarak Kemah'da Kafkas Ordulart Grubu Kumandanligina,

Ahiren 20'nci Kolordu Komutanligina naklen tayin buyrulan 4'iincii Kolordu
Komutam1 Miralay Ismet Beyin evsaf ve iktidar1 hakkindaki miitalaaim bervechiati

maruzdur. (Baskumandanlik vekaleti celilesine de arz edilmistir.)

Ciddi, faal, gayet fatin ve yiiksek fikirli. Vaziyet ve ahvali ruhiyei harbiyeye hakim. Iyi
bir niifusu nazara ve siirati intikale malik. Kolordunun her tiirlii ihtiyacatin1 teemmiil ve

temin etmeye calismaktan bir an hali kalmaz ve muvaffak olur.

Maltimat ve vukufu askeriyesi giizel ve ihatali. Dogru ve tereddiitsiiz karar sahibi. Cesur
ve karart zatisi ile hareket etmek kabiliyetini haizdir. "Orduda ve memlekette deruhte

edecegi vezaif ve hidemati mithimmel vetaniyede kendisinden biiyiik hizmetler beklenir."
"Ordu kumandanligim zamaninda" mithim harekati askeriye vuku bulmamus ise de, haiz
oldugu iktidar ve havasi miimtaza, kendisinin en miihim harekat esnasinda da muvaffak
olacag itikadim bahsetmistir.

"Pek miilkemmel bir ahlaka ve tavr harekata sahip. Adabi1 muasereti sayam takdidir."

Mafevk ve madunlarinin ve muhitinin emniyet, itimat ve muhabbetini haiz "ve buna layik"

miistakim bir zattir.

2 nci Ordu Komutani

MUSTAFA KEMAL

Milliyet Gazetesi, 27 Aralik 1973, Sayfa 7.
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HARBIYELILER iCiN DUZENLENEN LiDER YETiSTIRMEDE
YETKINLIiKLERIN ONEMi ANKET FORMU

Bu anket ¢aligmasi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali Doktora tez calismasinin uygulamasina iligskin
olarak diizenlenmistir. Asagidaki Onermeleri okuduktan sonra liitfen size en yakin gelen
secenegi besli Olcek iizerinde isaretleyiniz. Arastirmaya verdiginiz cevaplar gizli tutulacak ve
istatistiksel amagla kullanilacaktir. Isbirliginiz ile arastirmaya katkida bulundugunuzdan
dolay1 tesekkiir ederim.

Cem GUCEL

Topcu Binbasi

Kara Harp Okulu Dekanligi
Sistem Yo6netim Bilimleri Bolimii
Ogretim Uyesi

Erisim Bilgileri:

cgucel @kho.edu.tr

Tafix: 9.547.4414
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BIREYSEL BiLGILER

A. Siifimz

I:I Birinci Suuf I:' Ikinci Simf

I:I Dordiincii Sinif I:I Uciincii Stmf
B. Yasiniz

I:' 16-17

[ ] 1819

[ ] 2021

[ ]2

I:I 24 ve ustii

C. Uyrugunuz

D. Mezun Oldugunuz Lise
I:' Kuleli Askeri Lisesi
I:I Isiklar Askeri Lisesi
I:I Maltepe Askeri Lisesi
Diger Sivil Liseler (istege bagh olarak isim yazabilirsiniz)
E. Askeri smifinizi liitfen yazimiz (piyade, topgu, tanket vd.)
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Bu anketin amac; kit’alarda gorev yapacak Harbiyelilere mesleki agidan kazandirilmig
bilgi, beceri, tutum ve davranislar hakkindaki degerlendirmelerinizi belirlemek ve sizlerden
Kara Harp Okulunun program gelistirme faaliyetlerine yansitmak iizere geri beslemeler
almaktir.

Anketteki maddeler, liderlik 6zellikleri, bes baslik altinda toplanmaktadir. Her maddeye
iliskin diisiincelerinizi, ictenlikle ve herhangi bir etki altinda kalmadan asagidaki 6rnek soruda
oldugu gibi, anketin sag tarafinda bulunan cevap kutucugunu isaretleyiniz. Diisiinceleriniz en
iyi muvazzaf subay yetistirme gayretlerimize yon verecektir. Katkilarinizdan dolay1 tesekkiir
ederiz.

Ornek;

Harbiyeli olarak eger; askerligin temelinin disiplin oldugunu biliyor ve aldigimiz gorevi
mutlak itaat anlayis1 icinde yapiyorsaniz, bu goriise tamamen katiliyorum kutusunu
isaretleyerek belirtiniz.

Kesinlikle Kismen Kararsizim Kismen Tamamen
Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

1 | Harbiyeli, askerligin temelinin disiplin oldugunu bilmekte ve |1 |2 [3 |4 |5
aldig1 gorevi mutlak itaat anlayisi igerisinde yapmaktadir A|/B|C|D|E
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Liitfen asagidaki ifadeleri katilma/katilmama derecenizi belirtecek sekilde isaretleyiniz.

Kesinlikle Kismen Kararsizim Kismen Tamamen
Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

S. .

NO. GORGU KURALLARI ABICIDIE

Harbiyeli, genel ve askeri gorgii kurallarin1 bilmekte ve

1 1/2(3/4]|5
uygulamaktadir.

2 | Zamana riayet konusunda gerekli hassasiyeti gostermektedir. 112|345
Harbiyeli, meslegini sevmekte; verilen isleri zevkle ve istekle

3 1/2(3/4]|5
yapmaktadir.
Harbiyeli, duygu ve diisiincelerini agik ve net bir bicimde ifade

4 etmekte; fikirlerini cekinmeden savunmaktadir. Iletisim ve 112345
empati giicli yiiksektir.

s Birliginin menfaatini, bireysel menfaatlerinin tizerinde 112130145
tutmaktadir.
Stres altinda calisabilmekte ve stresle basa ¢ikma yontemlerini

6 . . 1/2(3/4]|5
bilmektedir.

7 | Saglam bir iradeye ve muhakeme yetenegine sahiptir. 1
Mesleginde ulagsmak istedigi kisisel hedefleri vardir. 1

9 Insani, milli,toplumsal ve bireysel degerleri sahiplenir. 112345
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Kesinlikle Kismen Kararsizim Kismen Tamamen

Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5
NS(') YONETIM BECERILERI

Harbiyeli, birliginin sevk ve idare ederken komutlar1 dogru ve
canlt olarak vermektedir.

2 | Tutum ve davraniglarinda ornektir.

3 | Her tiirlii faaliyetin yapilisinda istekli ve canlidir.

4 | Yetki ve sorumluluklarini, uygun ve yerinde kullanmaktadir.
5 | Kendine giivenmekte ve hesapli riskleri yiiklenmektedir.
6

7

8

Cevresindekilere giiven hissi vermektedir.

Giiclii ve uyumlu bir ekip ruhunu olusturmaktadir.

Liderlik prensiplerini bilmekte; bu prensipleri sevk ve idarede
tatbik etmektedir.

Harbiyeli, kendisine verilen birligi, arac ve silahlar1 yerinde ve

e Ll Ll Ll Ll Ll e B R 1
N (NN NN N (R
W W W W WWwW W O
[ RN NN ENE N L)
W (|| i |

? etkin olarak kullanmaya gayret etmektedir. 112131415
Personelin sevk ve idaresinde esitlik ve adalet Slciileri icerisinde

10 1/2(3/4]|5

davranmaktadir.

1 Harbiyeli, faaliyetleri yiiriitiirken 6nem ve oncelik verecegi, 11213l4ls

siklet merkezi olusturacagi konulari se¢ebilmektedir.

12 | Harbiyelinin insan, Mehmetg¢ik ve meslek sevgisi yiiksektir. 112|345

13 | Biitiin gorev ve faaliyetlerde onciilitk etmekten hoglanir. 112345

14 Astlarina, birliklerine ve arkadaslarina kars1 baglilik ve sadakat 11213045

duygusu tagir.

15 | Acik sozlii ve acik goriislii olmaya 6zen gosterir. 112345
Kesinlikle Kismen Kararsizim Kismen Tamamen
Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum

1 2 3 4 5
S. S .
NO. AKADEMIK BILGI VE BECERILER ABICIDIE
Ogrenmeye, anlamaya ve kendini gelistirmeye yonelik gayret
1 S : 1/2(3/4]|5
icindedir.

2 | Kaynaklar etkin ve yerinde kullanmaktadir. 1(2|3/4)|5

3 | Tiirkceyi etkin ve dogru bir sekilde kullanmaktadir. 12345

4 | Sorunlarin ¢oziimiinde sistem yaklagimin uygulamaktadir. 1(2|3/4)|5

5 | Harbiyeli, yaratici diisiinebilmektedir. 1(2|3/4)|5

Topladig: bilgileri, ilerde alacagi yonetim kararlarina temel

6 | teskil etmek iizere tasnif etmekte; daha sonra bunlari kullanarak |12 |3 |4 |5

gelecege doniik tahminler yapabilmektedir.

7 Harbiyeli, yonetim kararlarinda miimkiin oldugu kadar 1121304l5

istatistiksel tekniklerin kullanilmasi gerekliligini diistinmektedir.
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Kesinlikle Kismen Kararsizim Kismen Tamamen
Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1 2 3 4 5

S. Lo .

NO. ASKERI BILGI VE BECERILER BICIDIE
Harbiyeli, askerligin temelinin disiplin oldugunu bilmekte; aldig

1 gorevleri mutlak itaat ve iistiin bir vazife anlayisi icinde 213145

yapmaktadir.

’ Harbiyeli, kendi basina kaldiginda risk iistlenerek inisiyatif 21304ls

kullanmakta ve sorumluluk alabilmektedir
Sorumluluguna verilen her tiirlii silah, ara¢ ve gereg

3 | sistemlerinden en iist diizeyde yararlanabilecek taktik ve teknik 213145

bilgiye sahiptir.

4 | Harbiyeli, faaliyet sonras1 tekmil verme alisgkanligina sahiptir. 213145

Birligini sevk ve idare ederken kit’a sevk ve idare usuliinii

5 21345

kullanmaktadir.

6 | Durum muhakemesi yapmaktadir. 2|13/4)|5
Kesinlikle Kismen Kararsizim Kismen Tamamen
Katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum

1 2 3 4 5
S. L .
NO. FIZIKSEL BECERILER B CIDE
Ferdi, takim ve toplu spor tekniklerini bilmekte ve
1 21345
uygulamaktadir.
Harbiyelinin,boy-kilo(viicut kitle indeksi) olmas1 gereken
2 - . 21345
degerdedir.
Spor i¢in birligine uygun tertip ve diizen aldirmakta ve spor

3 . . 21345

yaptirabilmektedir.

4 | Her tiirlii spor faaliyetlerinde, birliginin baginda katilmaktadir. 213145

5 | Normal spor faaliyetlerinin disinda, birligin olimpik bir spor dal

o N ) . 21345
ekibinde gorev yapabilmektedir.

Harbiyelilerin bilgi ve becerileri basta olmak iizere, Kara Harp Okulu programlarinin
gelistirilmesinde katki saglayacagini degerlendirdiginiz diger hususlar1 ve yetkinlik tiirlerini

liitfen asagida bog birakilan yere yazimz.
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