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Beceri; bir kisinin egitimle kazandigi bilgisinden, sahip oldugu deneyimlerinden,
zekasidan ve dogustan getirdigi kabiliyetlerden elde ettigi “yapabilme giiciidiir”.
Yapabilme, gerceklestirebilme ve sonuglandirabilme giicii yiiksek olan kisileri “be-
cerili” olarak tanimlariz. Beceri “biitiinlesik faktdrlerden” kaynaklanan bir sonugtur.
Tek basina zeka veya tek basma egitim, tek basina deneyim “becerili olmak i¢in”
yeterli degildir. “Y6netim becerilerinden” soz ediyorsak, yonetim olgusunu basarili
bir sekilde gerceklestirmeyi saglayan “etkenleri” hatirlamamiz gerekir. Hangi etken-
leri basarili bir sekilde gergeklestirirsek “yonetim becerimiz yiiksek” algilanir? Bilim
adamlar1 bu soruya cevap aramislar ve yetenek yelpazesinde yer alan ¢ok sayida be-
ceriyi belirli bagliklar altinda gruplandirarak ele almiglardir.

Robert Katz yoneticilerin sahip olduklar veya sahip olabilecekleri becerileri ii¢ bas-
lik altinda toplamigtir. Amerikan Y6netim Dernegi yelpazeyi biraz daha genis tutmus
yoOnetim becerilerini alt1 grupta degerlendirmistir. Bu béliimde 6nce Katz’in yaklasi-
miyla {i¢lii yaklagim ele alinacak, daha sonra AYD’nin yaklagimina deginilecektir.

Katz’a Gore YOonetim Becerileri

Katz yonetim becerilerini {i¢ baglk altinda toplamigtir: kavramsal beceriler, beseri
beceriler ve teknik beceriler. Bir yoneticinin yonetim diizeyine bagl olarak bu be-
cerilere duyulan gereksinim farklilasir. Bu nedenle yiikselme hiyerarsisi i¢inde olan
yoneticiler yeni beceriler kazanma durumunda olabilecegi gibi, zaman i¢inde sahip
olduklar1 bazi becerileri de ihmal edip geri birakabilirler.
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Sekil. Beceri Skalasi
Teknik beceriler
Teknik beceriler; 6zgiin bir alanda uzmanliga sahip olmay1, uzmanlik bilgilerini uy-
gulayabilmeyi, teknik yenilikler yapabilmeyi gerektirir. Buradaki “teknik” s6zciigii
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“genel” bir deyimdir. Teknoloji ve mithendislik anlaminda degildir. Onlar1 da igere-
cek sekilde daha genis bir anlama sahiptir. Ekonomi bilimine hakim olma, finans
alanina hakim olma, halkla iligkiler alanina hakim olma, bilgi islem veya bilgisayar
programcilig1 alanina hakim olma, dini bilgiler alanina hakim olma “teknik yetkin-
liktir” ve teknik beceriye isaret eder. Kisinin ihtisas alaniyla ilgilidir.

Bir yoneticinin teknik yetkinlige sahip olmasi faaliyet gosterdigi sektorde veya is ko-
lunda isini iyi bilmesi, iginde uzman olmasi, orta 6grenim veya on lisans mezunu
tekniker ve teknisyenin tistiinde bir bilgi ile “son s6zii sdyleyecek durumda” olmasi-
dir. Bu yoneticiler teknik becerisi yiiksek kisiler olarak nitelendirilir. Teknik beceri
yiiksekligini gosteren bazi isaretler vardir ve bunlar asagidaki gibidir:

- Alana iliskin bilgisayar programlarini ~ Teknoloji pargalarini tanima

kullanabilme - Arag, gerec ve aletler hakkinda bilgili
- Anizilara, sorunlara miidahale edebilme olma o ] ] )
- Teknolojiye asina olma - Alana iligskin geligmeleri yakindan iz-
leme

- Teknik regete yazabilme, okuyabilme

- Alaninda yenilikler yapabilme - - Alanina hakim olma

Teknik beceriler bir orgiitiin daha ¢ok alt kademe yonetim mevkilerinde kullanilir.
Seflerin, postabasilarinin, vardiya baslarinin, asc¢ibaslarinin, nezaretgilerin sergile-
dikleri becerilerin biiyiik bir boliimii bu grupta degerlendirilir. Alt kademe yonetimde
hem “operasyon birimlerinin” yoneticileri i¢in, hem de “destek birimlerinin” yoneti-
cileri i¢in gegerlidir. Teknik becerinin kaynag (a) 6rgiin egitim, (b) hizmet igi egitim,
(c) deneyim ve (d) kisisel gelisim hirsidir. Isletmeler alt kademede gorev yapan yo-
neticilerinin “teknik becerilerini” gelistirmek i¢in her yil diizenli olarak “hizmet igi
egitim” uygulamasi yaparlar. Boylece hatalari, kalitesizlikleri ve fireleri azaltmay,
iriinleri tam zamaninda teslim etmeyi, miisteri sikayetlerini azaltmay1 hedeflerler.

Beseri Beceriler

Orgiitiin her seviyesinde calisanlarla etkin bir sekilde iletisim ve etkilesim icine gir-
meye imkan saglayan becerilerdir. “Insanlarla iliski kurma becerisini” tanimlar. Bu
beceride ¢aligsanlari tanima, onlar1 olduklar1 gibi kabul etme, kisilere anlayacaklar
dille konugma, onlara sayg: duyma, onlardan saygi gorme, taleplerini yaptirabilme
onemlidir. Yonetici su ii¢ alanda kendisini gelistirirse insan iliskileri imajin1 diizelt-
mis olur: (a) digerlerinin duygu ve hislerini tanima, (b) gerceklestirecegi hareket tar-
zinin sonuglarmi tahmin edebilme, (¢) kendi degerlerini ve ¢alisma anlayigin gézden
gecirerek onlar1 daha yararl bir sekilde kullanabilme.

Beseri becerilerin gelistirilmesi zaman iginde olur. Deneme yanilma yoluyla yoneti-
cinin bu konuda bilingli bir ¢aba harcamasi gerekir. Beseri becerilerin gelistirilmesi
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icin “kigisel gelisim kitaplarinin®, seminerlerin, hizmet igi egitimlerin biiyiik yarari
vardir. Insan benligi her zaman kendisinin hakli oldugunu diisiiniir. Beseri becerileri
yiiksek olan kisiler diger kisilerin haklilig1 ile kendi hakliliklarin1 daha isabetli de-
gerlendirebilen bir yapiya sahiptirler.

Beseri beceriler insanlarla ilgili oldugundan her yonetim kademesi i¢in dnemlidir. Bu
nedenle “beceri dikdortgeninde” tam ortada yer alan paralel dortgenle gosterilmistir.
Ast sayisi ne olursa olsun insanlarla ilgilenme, biitiin yoneticiler i¢in vazgeg¢ilmez bir
zorunluluktur. Yonetici astlarin sorunlarini dinlememezlik edemez. Sorun ¢ikan du-
rumlarda insanlarla temas kurmaktan ka¢inamaz.

Kavramsal Beceriler

Yoneticinin soyut kavramlarla diislinmesi, gelecege yonelik planlar, hesaplamalar
yapabilmesi, liretime ve hizmete iligskin dl¢limler yaptirarak bunlar1 okumasi ve yo-
rumlayabilmesi anlamina gelir. Kavramsal beceriler “zihin diinyasinda” gerceklesir.
Bir yoneticinin beyni bir bilgisayar gibidir. Ayni1 zamanda ¢ok sayida veriyi bir bil-
gisayar gibi isleyerek kararlar verir. Kavramsal beceriler orgiitiin dinamosu gibidir.
Orgiitiin itici giiciidiir. Ozellikle iist ydnetim diizeyinde gérev yapan kisilerden yiik-
sek entelektiiel zeka sergilemeleri beklenir. Onlar; iyi diisiinmek, dogru kararlar1 ver-
mek ve sonu¢ almak zorundadirlar.

Kavramsal becerilerden bazilar1 asagidaki gibidir:

- Karsilastirma yapabilme,

- Oncelikleri saptama

- Ug boyutlu gorsellestirme

- Akil yiiriitme,

- Neden-sonug iligkisi kurma

- Hizli ve isabetli karar verme

- Derin diisiinebilme ve ili¢ hamle sonra-
sin1 gorebilme

- Plan yapabilme

- Kavram, terim tUretebilme

Ik kademe y&netimde kavramsal beceri ihtiyaci nispeten diisiik iken, iist kademe yo-
netimde kavramsal beceri ihtiyac1 daha yiiksektir. Ust diizey yoneticiler drgiin stra-
tejik planlarini yapan kisilerdir. Strateji hedeflemesi “kavramsal becerilerin” giiclii

olmasina baghdir. Bir orgiitte “stratejik planin zayiflig1” {ist yonetimin kavramsal be-
cerilerinin zay1f olmasindan kaynaklanir.

Kavramsal becerilerin gelistirilmesi i¢in hizmet i¢i egitim ve seminerler yararh ol-
masina karsilik yoneticinin diisiinmeye, okumaya ve durum degerlendirmesine za-
man ayirmasi daha etkilidir. Yonetici arastirict, okuyan ve siirekli degerlendiren bir
pozisyonda oldugu siirece kavramsal becerilerini gelistirmeye devam edecektir. Da-
nismanlik ve kocluk siireclerinden yararlanma, 6z elestiri yapma, kritikleri dikkate
alma kavramsal becerilerin gelismesine katki saglar.
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AYD'’ye Gore Yonetim Becerileri

Amerikan Yo6netim Dernegi, “yonetici becerilerini” alt1 baglik altinda toplamistir
(AMA, 2015). Uclii siniflamaya gore daha genis bir yelpazeye sahip olmas1 nedeniyle
bunlar1 “yetkinlikler” olarak da tanimlayabiliriz. Beceri ile yetkinlik arasindaki fark
ikincisinin 6nceden tanimlanmus belli bir grup odak beceriye isaret etmesidir. Beceri
sOzclgii daha genis bir igcerige sahiptir. Teknik, beseri ve kavramsal beceri tanimla-
masinda {i¢ sepetten s6z ediyoruzdur ve bu sepetlerin i¢gine ¢ok sayida beceri girmek-
tedir. Oysa yoneticiler soyut gruplamanin Stesinde “somut yetkinlik alanlarimi” goriip
bu konularda kendilerini gelistirmek isterler. Bu acidan AYD’nin altili siniflamasi
pratik yonelimli yoneticiler i¢in daha elveriglidir. Bunlar “odak becerilerdir”, “temel
yetkinliklerdir”. Bunlar1 bir binanin temel taslar1 gibi degerlendirebiliriz. Diger her
sey bu temel taglarinin iizerine bina edilir. Asagidaki alt bagliklarda bu beceriler iize-
rinde durulmustur.

Yonetim ve Liderlik Becerisi

Her diizeyden yoneticinin oncelikleri belirleme, yetki devretme, calisanlar1 giidii-
leme, onlarin yetenek ve becerilerini gelistirme, Orgiitsel amaglar1 duyurma, diizen
ve istikrar1 saglama gibi uygulamalarini kapsar. Bes yonetim islevi (planlama, orgiit-
leme, kadrolama, yiiriitme ve kontrol), yonetim ilkeleri, insan kaynaklar1 yonetimi,
stratejik yonetim ve toplam kalite yonetimi gibi uygulamalar bu grupta yer alir.

Yonetim pozisyonuna yeni atanan kisilerde bu beceriye duyulan gereksinim yiiksek
iken aradan yillar gectikce tecriibenin artmasiyla birlikte bu becerinin 6nemi azal-
maya baglar. Ciinkii yonetici artik igin gereklerini 6grenmistir. Yorulmadan ve fazla
zaman kaybetmeden isleri daha iyi idare etmeye basalar.

iletisim Becerisi

Y 6neticinin fikirlerini, tasarilarini astlarina aktarmasi, onlari ikna etmesi, belirli amag
ve hedeflere yonlendirmesi, astlarinin goriis ve degerlendirmelerini almasi, iletisim
kanallarini agik tutmasi, astlarini yeni fikirler gelistirmesi i¢in tesvik etmesi, orgiitsel
ogrenme cergevesinde bilgiyi paylagmasi anlamina gelir.

Tletisim becerisi “duygusal zeka” ile ilgilidir. Yoneticinin duygudaslik yapmasu, kisi-
lerin duygularini anlamasi, onlarla bekledikleri bir bigimde iligki kurmast iletigim be-
cerisinin yiiksek oldugunu gosterir. Yoneticiler iletisim becerilerini gelistirmek icin
“duyarlilik egitimi”, “rol oynama”, “takim calismasi” seminerlerine katilarak bu
Ozelliklerini gelistirmeye ¢aligirlar.
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Y éneticinin iletisim becerisi kisisel 6z giivenle yakindan ilgilidir. Oz giiven insanla-
rin beklentilerine karsilik verme kapasitesinin yiiksek olduguna duyulan inangtir.
Keskin tavirlardan ve sdylemlerden kaginma, zor durumlarin iistesinden gelme, iddi-
alagsmama, gereksiz tartismalara girmeme, nezaket ve saygi sdylemleri iginde kalma
iletisim becerisini gii¢lendiren tutumlar arasinda yer alir. Kararlilik, tutarlilik ve so-
ziinde durma iletisimde giivenilirligi saglar.

isbirligi Becerisi
Isbirligi, dayanisma ve ortak eylem icinde calisma farkliliklarin ydnetimi igin kagi-
nilmaz bir zorunluluktur. Cagdas is yasami ¢coklu beklentiler, farkl goriisler ve farkl
politikalar nedeniyle kaotik, ¢aprasik ve geliskilerle dolu bir gériiniime sahiptir. Kar-
masik is iliskilerini bagarili bir sekilde yonetmek i¢in insanlarin isbirligi yapmalarina
ithtiyag vardir.

Isbirligi diyalog ve destek vermekle baslar. Bilgi paylasimi, digerkamlik ve zorluklar
karsisinda ortak ¢6ziim arayisi isbirligini gelistirir. Y dneticinin hem igbirligi yapmasi
hem de orgiitte boyle bir kiiltiirel ortam yaratmaya yonelik girisimleri baslatmasi
onun bu yondeki becerisini ortaya koyar.

Isbirligi becerisinin kazanimi kuramsal bilgilerin veya bir takim yararli énerilerin
okunmasi veya 0grenilmesi ile gergeklesmez. Tersine pratiklerle kazanilir. Y dnetici-
ler igbirligi becerilerini gelistirmek i¢in atdlye ¢alismalari, komisyon-kurul ¢aligma-
lar1, ortak ¢alisma gruplari olustururlar ve ayni1 zamanda bu gruplara baskanlik ederek
bizzat bu tartigmalarin iginde aktif rol alirlar.

Elestirel Disliinme Becerisi

Elestirel diistinme; olgular1 oldugu gibi degil, farkli boyutlarla ele alma bigimidir.
Yonetici elestirel diisiinmede “kuskuyla” hareket eder. Ortaya ¢ikmast muhtemel
terslikleri, olumsuzluklar1 ve beklenmedik durumlar1 hesap eder. Bu yaklasim bir ta-
raftan “ihtiyath olma tutumunu” yansitirken diger taraftan “hicbir faktoriin gézden
kagmamasi i¢in” daha genis, etrafli ve daha derin bir diigiinme pratigine yol agar.
Elestirel diisiinme sadece “elestiri” yapma anlamina gelmez. Elestirel diisiinme, ol-
gularin olumlu ve olumsuz yo6nlerinin birlikte degerlendirilmesi ile resmin daha ger-
cekei bir portresinin ortaya konmasini hedefler.

Yoneticiler elestirel diisiinme becerisi ¢ergevesinde asagidaki yetenek ve becerileri
kazanmaya calisirlar:

- Problem ¢6zme yetenegi

- Zor durumlarla basa ¢ikabilme yetenegi
- Mantiksal ve tutarh diisiinme yetenegi

- Hizli karar verme yetenegi
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Yanilsama ve safsata goriisleri ayirt edebilme yetenegi
Yanl hareket emekten kurtulma yetenegi

Anlamli verilere odaklanma yetenegi

Baski altinda dahi dogru sonuglara ulagsma yetenegi

Kisilerin elestirel diisiinme yeteneklerini 6lgmeye yonelik olarak 51 maddeli Kalifor-
niya Elestirel Diisiinme Olgegi gelistirilmistir. Bu dlgekte alt1 boyut vardir: Analitik-
tik, acik fikirlilik, meraklilik, kendine giiven, dogruyu arama ve sistematiklik. Olgek,
katilimcilarin kendi goriisleri dogrultusunda “tamamen katiliyorum” ile “hig¢ katilmi-
yorum” arasinda degisen 6 dereceli olarak puanlandirilmistir. Boyutlar ve maddeleri
su sekildedir: (Analitiklik 6, 31, 38, 54 ve 57, 9, 25, 30, 26, 40; acik fikirlilik 28, 32,
53, 61, 67, 36, 64, 67, 12, 50, 58, 16; meraklilik 2, 47, 51, 55, 59, 65, 18, 48, 49;
kendine giiven 27, 46, 52, 56, 63, 69, 74; dogruyu arama 23, 39, 43, 70, 15, 34, 44;
sistematiklik boyutu 22, 33, 37, 21, 35, 10.

Likert tipi 6lgege verilen yanitlar toplanarak her bir alt 6lgek i¢in ham puanlar hesap-
lanmig ve bu ham puanlar soru sayisina boliindiikten sonra 10 ile garpilarak en diigiik
6 ve en yiiksek 60 degerini alan standart puana g¢evrilmistir. Biitiin alt 6l¢ekler icin
olasi1 en diisiik ve en yiiksek degerler sabittir. Her bir alt 6l¢ek icin puani1 40’ dan diisiik
olan kisilerin o boyuttaki elestirel diisiinme egilimleri diisiik iken, puani 50’den yu-
kari olanlarin elestirel diisiinme egilimleri yiiksektir.

Yoneticilerin veya yonetici adaylarinin elestirel diisiinme bi¢imlerini degerlendirme-
leri kendilerine geri besleme saglar. Boylece kendilerini daha iyi tanirlar ve kendile-
rini hangi yonde gelistirmeleri gerektigi konusunda bir fikir edinebilirler.

Finansal Yonetim Becerisi

Yoneticilerin parasal konular1 yonetme becerisidir. Bu becerinin i¢inde finansal tab-
lolar1 okuma, gelir gider tablolarin1 okuma, nakit akigini yonetme, verilen kararlarin
parasal sonuglarini1 gérme, biitce olusturma ve biit¢enin saglikl bir sekilde geligsme-
sini saglama, isletmenin parasal rasyolarini degerlendirme gibi kabiliyetler vardir. Bu
beceriler kismen bilgiye dayali olmasina karsilik biiyiik 6l¢iide “parasal konulara”
ilgi duyma ile ilgilidir.

Yoneticilerin kafast her zaman parasal konularla mesguldiir. Maliyetleri, karlilig he-
saplama, ortaya ¢ikmast muhtemel zararlar1 ongoérerek 6nceden tedbir alma, karlilig:
artiracak alternatifler gelistirme finansal yonetim becerilerinin yansimasidir.

Para yonetmeden “finansal yonetim becerisi” gelisemez. Paray1 yonetmek esastir. Is-
letmelerde paray1 yonetme yetkisi sadece iist yonetime, genel miidiire veya yonetim
kurulu baskanina devredildiginden bu beceri iist yonetimde kristalize olur. Diger yo-
neticilerin “para yonetme” olgusu kisitli ve diisitk meblaglardadir. Bu nedenle alt ka-
demelere dogru inildikge finansal yonetim becerisi zayiflar. Finansal yonetim bece-
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risi olmayinca “yonetim becerisi” de biiylik 6l¢iide azalir. YOnetim becerisini giig-
lendiren finansal yonetim yetkisidir. Bu nedenle isletme Fakiiltelerinde dgrencilere
Finansal Yonetim Muhasebesi dersi altinda bu beceriler kazandirilmaya ¢aligilir. An-
cak gercek yetkinlik ve beceri kazanimi “ita amiri” yetkisinin alinmasiyla para har-
cama ve para kazanma olgusuyla birlikte gerceklesir.

Proje Yonetimi Becerisi

Projeler is, malzeme, insan ve parasal organizasyonu, kaynak ayirmayi, kaynak plan-
lamasini, kaynak dagitimini gerektiren esasli, koklii calismalardir. Proje yonetiminde
coklu faktdrle ayn1 zaman diliminde ilgilenme vardir. Isler ¢ok daha karmasik, miih-
letli (stireli) ve kaynak yetersizligi altinda ¢alisilir. Y oneticinin rutin sartlar altinda
calismasi nispeten kolaydir. Fakat belli bir siireye bagli bir projeyi basartyla gergek-
lestirmesi onun yoneticilik yeteneklerini gergek anlamda ortaya koyar.

Proje yonetimi siirecinde yonetici, rol dagitir, siire verir, is standartlarini ortaya ko-
yar, denetler ve maliyetleri kontrol altinda tutar. Capraz iliskiler, ¢apraz is gereklilik-
ler etkilenimleri dogurur. Bu yiizden yonetici siireci ¢oklu kontrol mekanizmalar
cergevesinde takip eder.

Cagimzda projelerin giderek daha karmagik hale gelmesiyle birlikte bu konuda ha-
zirlanan ileri diizeydeki yazilimlardan yararlanilmaya baslanmigtir. Yonetim beceri-
lerini gelistirmek isteyen bir yoneticinin bir taraftan bu tiir yazilimlar1 kullanabilmesi
veya ¢iktilarini okuyabilmesi ve diger taraftan yazilimdan bagimsiz olarak ¢ok ipuglu
siirecleri basariyla yonetmesi 6nem kazanmistir. Proje yonetim becerisi ¢ok sayida
projede gorev almakla, projeyi yonetmekle veya projeleri denetlemekle gergeklesti-
rilebilir. Profesyonel yonetim becerilerinin iist kademelerinde yer alan bu becerinin
elde edilmesi zorlu proje kosullarinimn i¢inde bulunmak ve sorumluluk iistlenmekle
gercgeklestirilir. Projede tek basina iiye rolii yeterli degildir. Proje yoneticiligi gore-
vini yapmak ve ayni1 zamanda finansal kararlarda s6z sahibi olmak gerekir. Proje yo-
netim becerisi boylece zaman i¢inde asamali olarak geligmeye baslar. Proje yonetim
becerisi yiiksek olan yoneticiler yliksek tempoyla ¢aligirlar, hizli karar veriler, insan-
lar1 ve malzemeleri ¢ok hizli olarak organize ederler. Zaman duyarliliklar yiiksektir
Ve isin istenen zamanda dogru yapilmasini énemserler. Bu eskinlik ve duyarlilik 6te
yandan bu kisileri daha otoriter, insafsiz ve keskin hale getirmis olabilir. Ancak yo-
netim sadece projelerden ibaret degildir. Belli donemlerde projeler ortaya ¢ikar ve
yonetici kaginilmaz olarak kendisini projelerin i¢inde yonetici olarak bulur.

Yonetim becerilerinin siniflandirilmasi i¢in daha farkli yaklagimlar da s6z konusu

olabilir. Fakat 6nemli olan onlarca yonetim becerisini saymak degil “temel olanla-
rim” ele alarak diger becerilerin bu becerilerin golgesinde gelismesini saglamaktir.
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