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Ust Diizey Yoneticilerin Sahip Olmasi Gereken Yonets Yetkinliklerin Belirlenmesine iliskin
Ampirik Bir Cali sma

Melek Cetinkaya Hatice Ozutkd'

OZET: Ust diizey yoneticilerin sahip olmasi gereken yetkielikhem uygulayicilar hem de ilgili atamacilar igin
yeni bir inceleme alani olarak kabul edilmektetiletmelerin istenen diizeyde performans gosterebémeizellikle
Ust dizey yoneticilerin bazi kritik yetkinliklerealsip olmalarini gerektirir. Bu c¢amanin amaci, Ust dizey
yoneticilerin sahip olmalari gereken yonetsel ydikieri belirlemektir. Bu ama¢ dgultusunda ilgili teoriden
hareketle bir model ofturulmustur ve modeli test etmek igin Tirk Otomotiv Sektidé yer alan 323 firmayi
kapsayan ampirik bir agarma gerceklgtirilmi stir. Arastirmanin verileri anket yontemi ile elde ediftii. Verilerin
analizinde hem istatistiksel yontemler hem de, salpsitlik modelleme tekngi kullaniimigtir. Lisrel 8.72 programi
ile yapilan analizler sonucunda Ust diizey yoneticil sahip olmalari gereken yonetsel yetkinlikiginigelstirilen
model, be ortik deisken altinda toplanan 21 adet yetkinlikten sohaktadir ve modelin yapisal gecepitin
salandgl tespit edilmgtir. Bu calsma, literatiirde bu konuda yapilan gadalarin azigindan kaynaklanan kligun
doldurulmasina ve uygulayicilara rehberlik edelgileéneriler sunulmasina katkig&ayabilir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlikler, Yonetsel Yetkinlikler, Ust Diizey Yietici Yetkinlikleri.

ABSTRACT: The competencies of executives have been new ddr@avestigation from both practitioners and
interested researchers. Businesses can perfornddésated levels performance, especially senior mensap have
some critical competencies requires. The purposthisfstudy, senior-level managers should havemhbeagerial
competencies are to identify. To achieve this dbjecbased on relevant theory, a model was createdmodel to
test an empirical research was carried that coged28 companies located in the Turkish AutomotieetSr.
Research data were obtained by questionnaire melihdlde analysis of data both statistical methau$ structural
equation modeling technique were used. As a re$utie analysis with LISREL 8.72 program, model deped for
senior managers should have the managerial congiesegonsist of that were collected 21-item compees under
five implicit variables and structural validity ¢fie model was provided have been identified. Thislys would
contribute to fill the gap that research on th&uesis caused by having a small number of in teealiure and for
practioners that suggestions offered may be guided.
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Son yillarda yetkinlik cagmalarina blyuk ilgi gosteriimekte, bu konuda biledamlari tarafindan ¢ok sayida
argtirma yapiimaktadir (Boyatzis, 1982; McClelland, 19F¥&Lagan, 1989; Prahalad ve Hamel, 1990; Speneer v
Spencer, 1993; Ulrich, 1997). Ayrica yetkinlik mtdenin insan kaynaklari yonetimi alaninda kullamasini odak
noktasi olarak alan yaklemlarin yaninda (McLagan, 1989), bu modellerin &sgliperformansin gatiriimesinde
kullaniimasi tizerinde odaklanan yadtalar da bulunmaktadir (Rothwell ve Lindholm, 1999).

Erken doénem calmalarinda butin etkin liderlik davratarinin yonetsel pozisyonlarin hepsinde uygularabil
oldugu seklinde bir varsayim bulunmakla birlikte daha yakiltnem ¢akmalarinda farkl hiyeraik pozisyonlarin
farkl yonetsel davraglari gerektirdgi konusu tzerinde durulmaktadir (Bass ve Stodgi@0l®opson ve Stewart,
1990; Lee, 1981; Kraut vd., 1989). Yonetsel yetkietle ilgili genis kabul gdérmi teorik calsmalar olmakla birlikte
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konuyu Ust duzey yoneticiler icin ele alarak, Uskzely yoneticilerin sahip olmalari gereken yetkildikn neler
oldugunu aratiran ampirik cama sayisinin olduk¢a az okglugorulmektedir.

Bu calsmada Ust diizey yoneticiler icin kritik 6neme sablpn yetkinliklerin belirlenmesi amacglanmaktadir. Bu
dogrultuda yetkinlik kavrami, yoneticiler acisindanedtm ve Ust dizey yodnetsel yetkinlikler, ilgili ditatlir
cercevesinde incelendikten sonrasirenanin modeli olgturulmustur. Arastirma modeli Otomotiv Sektérinde yer
alan 323 firmayi kapsayan bir 6rneklemde test eshl@lgilan bulgular dgerlendirilmistir.

YETK INLiK KAVRAMI VE YONET iCiLER ACISINDAN ONEM i

Boyatzis (1982), bireysel yetkinlikleri ggfirdigi etkin is performansi modeli icin gerekli fakat yeterli alr
gdormemg ve yetkinlgi “Bir iste etkin ve/veya Ustlin performans sonugclar vekigiye ait temel 6zelliklerdir”
seklinde tanimlamtir (Boyatzis, 1982: 21).

Yonetsel uygulamalarda baskin olan balagisi, yetkinliklerin “evrensel” sekilde irsa edilmesidir, yani
etkinlestirildi gi ve gelitirildigi 6zel bir orgitsel bdamdan baimsiz bir sekilde ele alinmalandir. Evrensel
yaklassimdan geriye dgru aratirilirsa, McClelland’'in ¢cabmalarinda yetkinlikleri istatistiksel yéntemler lkaharak
belirledigi ve ustin performansi ortalama performanstan aydavrarglar olarak tanimlaga, Spencer’larin
argtirmalarinda, standart profesyonel figirler icin nge yetkinlik profillerini belirlemeyi amacladiklar
gorulmektedir (Capaldo, landoli ve Zollo, 2006: 43®@)ahalad ve Hamel gibi bazi yazarlar yetkinliklerlik olarak
degerlendirerek kurumsal yetkinlikler olarak kabul efte iken, Boyatzis, Burgoyne gibigéir bazi yazarlar da
calsanlarin yetkinlikleri olarak ele alglardir. Calsanlarin temel yetkinlikleri kisel yetkinlikler olarak kabul
edilmektedir, yetkinliklere bgrili yoneticiler tarafindan sahip olungiitnda ise ¢gunlukla “ydnetsel yetkinlikler”
kavrami kullaniimaktadir (Abraham, Karns, Shaw verlsl, 2001: 842).

Yoneticilerin gyerinde gdsterdikleri davragiar Uzerine odaklanan ¢ok sayidasaraa bulunmaktadir. Luthans
(1988) steki yoneticilerin guinlik olarak gercektedikleri davranglari yakindan gbzlemleyerek 12 yonetsel aktivite
tanimlamstir. Bunlar dort kategori altinda toplanabilir: ilgtn, geleneksel yonetim, birbiri ile Bentili davranglar
ve insan kaynaklari ydnetimi. Pek ¢ok galada yoneticilerin bu aktiviteler tizerinde ne kadaman harcadiklari
argstirilmig ve aktivitelerin sikig 6lgulmastir (Yukl, 1994).

Organizasyonlar ekonomik vesei yonelik sebeplerle yoneticilerinin sahip olduklaetkinliklerle her zaman
ilgilenmek zorundadirlar. Yonetsel yetkinlikler yéticilerin “mikro becerileri’dir, organizasyonun tgp oldusu
degerlerin veya yeteneklerin bir pargcasidir. Bu beeeridrganizasyon igindeki gér deserlerin de genleyerek §
sonuclarina donginelerini sglar, ayni zamanda performansi giétir. Yonetsel yetenekler uzun dénemde
organizasyonlarin buylimesinigdayan veya engelleyen temel faktor olarak tanimiaktadir (Henderson, 2005).
Firmalarin performansi, daha ¢ok ydnetsel potalesiyesirketin ydneticilerinin yetkinlikleri ile dgrudan bglantih
olan yonetim kalitelerine ighdir. Bu sebeplairketler son yillarda yonetim kalitelerini ggirme ¢abalarini 6zellikle
de uygulama diizeyinde gonlastirmaktadirlar. Mghur Amerikali akademisyen ve daman Richard Boyatzis, bu
amag icin her yil 37 milyon dolar kadar harcamailgh@ini iddia etmektedir ve heniiz uygulamalarda ortalam
performansin Ustinde performans gdsteren yonetamioin %10-15 arasinda offlinu belirtmektedir (Zezlina,
2005).

Luthans (1988) etkili yonetici ve karili yonetici arasinda 6nemli bir ayrim yagtm Etkin ydnetici, cakanlarinin
memnuniyet ve b#iliklarinin, sorumlu olduklari birimin performardiizeyinin ve yiiksek kalitesinin bir bgieni
seklinde tanimlanabilirBunun kagisinda bgarili yonetici ise hizli birseklide terfi eden yodneticseklinde ifade
edilebilir. Bu iki kriterin farkl yonetsel aktiviterle iliskili oldugu bulunmtur. Ornegin etkin yonetici; cakanlari
motive etme, onlara dagmnanlik etme ve bilgilendirme gibi ilgtim ve insan kaynaklari yonetimi aktiviteleri
Uzerinde daha ¢ok zaman harcar ve amaci uzun dbsemiglardir. Bgarili yonetici ise kendi etrafindaglar
(network) olyturma aktiviteleri Gzerinde daha ¢ok zaman hareaemaci daha hizli ve daha kisa streli sonuglara
ulasmaktir. Ayrica bu bulgulara ek olarak (¢ yonetinzei aktiviteleri arasinda farkliliklar bulunstur. ik diizey
yoneticiler daha c¢ok gderlerini gbzetip denetleyerek idare etmekle ilgifken orta diizey yoneticiler gruplar
arasindaki bganti ile ilgilenirler, oysa Ust diizey yoneticilatetme gevresini gdzlemlemekle ilgilidirler (Van der
Velde vd., 1999: 162).
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UST DUZEY YONETICI YETK iINLIKLER i

Ust kademe yonetim, 6rgiitiin en st diizeyinde vénsiél anlamda sorumlu olan ve yetkili yoneticilerdeusan
yonetim kademesidir. Genel olarak bu yonetim kadgn@ggitin uzun vadeli stratejik kararlarinin dign, varligini
surdirme, buyume ve butiinsel etkinlik ve verimlgigrunlarinin ¢oziimlengiive 6rgitin tim paydéari ile strekli
iletisimin kuruldusu bir kademedir. Bu kademedeki yoneticileringlizma sorumluluklar arasinda paylian bir
misyon ve vizyon yaratma, orgit kultirugékillendirme, orgitu hizli dgsimlere uyarlama, sgérenlerin bilgi,
beceri ve kapasitelerini gigclendirme vb. sayilabilhyni zamanda bu yonetim kademesinde o6rgitin géniu
belirleyen ve tiim orgut payslarini etkileyen politikalar olgturulur. Ust kademe ydneticilere “tepe yoneticiler,
stratejik yoneticiler” gibi isimler de verilmektediBolat vd., 2008: 8).

Yonetim yazinindaki bir cok eserde Ust ydnetiailesahip olmalari gereken beceri tirleri olarak kawsal beceriler,
analitik beceriler ve karar verme becerilerindepgya olarak sz edilmektedir.

Kavramsal beceriler 6zde 6rgutu bir butin olarakegidmeye ve 6rgutl ofturan parcalar arasindakishileri
sorunlari kiiclik parcalara bdlme, bu parcalar adairiliskileri gdrebilme, bir sorunun gerleri agisindan yarataga
etkileri fark edebilme vb. becerileri kavramsal &eler olarak adlandinlir. Bu beceriler aragijla yoneticiler, bir
birimin bitunsel anlamda 6rguti nasil etkifgdi ya da oOrgutin endistriyi, toplumu ve sosyal regv nasil
etkiledigini gorebilir. Diger taraftan bu beceriye sahip yoneticiler stratdjiinebilir ve uzun dénemli bir bakagisi
ile drgutun kagi karglya kaldgl olanaklari, tehditleri ve riskleri, ayni zamandagitin gicli ve zayif yonlerini
gorebilir ve dgerlendirebilir (Bolat vd., 2008: 12).

Analitik beceri, c¢gitli sorunlari ¢bézmede ve c¢6zim Onerileri gitimede mantiki ve bilimsel yaldanlarda
bulunmak ve teknikler kullanmak becerisidir. Orgarsyonun orta ve Ozellikle list kademelerinde ondahia da
artar, cUnku Ust kademelerde belirsizlikler ve lankdiklar daha coktur. Bu karmekhklari ve belirsizlikleri
¢Ozebilmek igin Ust kademe ydneticileri daha cokthatif teknikleri kullanmaktadir.

Karar verme becerisi, belirlenen amaclaratulacak alternatiflerden birini segmektir. Kararwe becerisi yonetim
fonksiyonlarini yerine getiren her yoénetim kademdski yoneticiler icin temel nitelikte olmakla bkie st

kademede daha dnemlidir. Clnkl alt kademe yoneiiédaliyetlerini st kademenin veggdikararlar dgrultusunda
yuratarler (Efil, 1999: 13).

UST DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERIN BELIiRLENMESINE iLiSKiN OTOMOTIiV
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA *

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yonetsel yetkinlikler, jletme baarisi agisindan énemsteakla birlikte, literatiirde yonetsel yetkinlikleayrintili bir
sekilde inceleyen az sayida akademik gah bulunmaktadir. Mevcut ¢atnalarda yonetsel yetkinlikler ganlukla
yobnetsel diizey ayrimi yapiimaksizin genel olaraelenmitir. Bu bgglamda st diizey ydnetim agisindan yonetsel
yetkinliklerin tanimlanmasi ve literatirdeki gér calsmalarla aralarindaki farkliliklarin ortaya konulmas
amaclanmaktadir. Bu ¢cafnanin teorideki bu eksildin giderilmesine katki ggdamasi beklenmektedir.

Boylece Ust duzey yonetici secimi, kariyer planlamasrfi, lcretlendirme, performans ggleme, gitim gibi
yoneticilerle ilgili énemli kararlarin alinmasin@sas olgturacak objektif géstergeler tanimlanarak uygulataez
katkida bulunulacaktir. Teorik olarak da Ust diigégeticiler agisindan yonetsel yetkinlikleri ortag@yan battncul
bir model elde edilngiolacaktir.

Bu amaci gercekiirmeye yonelik olarak mevcut teorik modellerdenehatle bircok yonetsel yetkigii iceren ve
yalnizca bir tek teorik modele glakalmadan bir model gelirme calsmasi yapilmgtir. Modelin ampirik olarak test
edilmesi i¢in Turk otomotiv sektdri secilgtir. Arastirma kapsaminda elde edilen verileringeldendiriimesinde
asamall olarak hem istatistiksel yontemler hem dasamitlik modellemesi kullanilmytir.

Arastirmanin Orneklemi

" Bu kisim birinci yazarin doktora tezinden aligimi
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Aragtirmanin érnekleminde yer alabilecek firma sayilEsit Araglari Yan Sanayi Der@gie(TAYSAD) ve Otomotiv
Sanayi Derngi (OSD)'ye lye olan firmalardan hareketle tespitiradstir. Bu kapsamda 6rneklem sayisi otomotiv
ana sanayinde 9, otomotiv yan sanayide ise 314afiotarak belirlennstir. Anket formu belirlenen bu firmalarda
eger varsa insan kaynaklarindan sorumlu olan yonetjciyoksa genel midir veya genel mudir yardimcisi
pozisyonunda cajan st duizey yoneticilere ylzytize gémiek uygulannstir.

Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Arastirmada yer alan firmalar 6ncelikle Otomotiv SanBgrnei ve Tait Araglari Yan Sanayi Dergme Uye olan
firmalardir. Anketi cevaplandiran gdierin bu konuda yeterli bilgiye sahip olduklari \®i firmalarin Gst dizey
yoneticisi veya insan kaynaklari yoneticisi oldukligin yetkinlikler konusunda yeterli bilgiye sgholduklari kabul
edilmektedir.

Anket uygulamasi sonucunda toplam 323 adet gemekkt formu elde edilrgiir. Orneklemin demografik bilgilerine
iliskin analizler SPSS (Statistical Program for So&aiences Chicago, IL, USA) paket program yardimiyla
yapilmstir. Elde edilen sonuglar Tablo 1'de gérilmektedir.

Tablo 1. Firmalardliskin Tanimlayicistatistikler

Faaliyet alani SayI Yuzdelik Dalim
Yan 314 % 97.2
Ana 9 % 2.8
Faaliyet siresi Say!I Yizdelik Zaim
1-10 Yl 113 % 35.0
11-20 Y1l 113 % 35.0
21-30vil 64 % 19.8
31-40 Yil 21 % 6.5
41-50 Yil 10 % 3.1

51 ve lzeri 2 % 0.6
Toplam Calyan Sayisi SayI Yizdelik [gdim
1-24 Mikro olgekli 81 % 25.1
25-49 Kigiik olcekli 130 % 40.2
50-249 Orta 6lcekli 99 % 30.7
250 ve Uzeri Buyuk 6lgekli 13 % 4

Otomotiv ana sanayinde toplam 18 firma faaliyettgidaektedir. Argtirmamizda ana sanayinden 9 firma ile anket
uygulamasi yapilngtir. Otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren firegyisini 1000 olarak kabul edersek 314
firmaya anket uygulamasi yapilgtir. Uygulanan toplam anketler icinde ana sanayj@42en yan sanayi ise %97,2
olarak yer almaktadir. Asarmada yer alan firmalarin %35’i 10 yildan kisaliget suresine sahipken, %65'i 10
yillik surenin tzerinde faaliyet gbstermektedir.

Firmalarin %25.1'inde ¢ajan sayisi 25°ten az olup AB ile uyursieulan ve 2005/9617 sayili 18.11.2005 tarihli
25997 sayili resmi gazetede yayimlanan KQ@@&imina gére mikro olgeklsletme sinifina girmektedir. Cahin
sayisi 25 ile 49 arasinda olan firmalar %40.2 diiipuk olcekli gletme, cagan sayisi 50 ile 249 arasinda olan
firmalar %30.7 olup orta blyuklukteksletme sinifina girmektedirler. %4'0 ise 250'denl&azalsana sahiptir ve
blylk kletmedirler. Bazi firmalarda ¢cahn sayisinin az olmasinin énemli bir sebebi 2008igerisinde ABD
merkezli global bir krizin yganmasi ve bunun Turkiye Uzerindeki etkileri sebiébifirmalarin ¢cgunun eleman
¢ctkarmg olmasidir. Ayrica otomotiv sektdriinde gizli istdrdin da oldgunu g6z 6ninde bulundurursak aslinda
calisan sayisini 6zellikle 50'nin altinda gdsteren fitanen anketin uygulang@ donem igerisinde gercek durumlarini
yansitmadiklarini séyleyebiliriz.

Model Olusturma Sireci

Arastirma modeli cgtli asamalar tamamlandiktan sonra glrulmustur. Burada bu gamalar 6zet olarak
aciklanacaktir.ilk olarak, literatiirde ayrintili olarak incelenymilan Boyatzis'in (1982), Spencer ve Spencer’larin
(1993), Shippmann v.d.’nin (2000), Levenson vd.'(2906), Scullen v.d.’nin (2003), Robertson v.d'r{iL999),
gelistirdigi 6lceklerden ve Management Skills Profile ve Cerftar Creative Leadership tarafindan gglilen
Olceklerden hareket edilerek genwve kapsamli bir anket formu dizenlenerek pilot ulgma cakmasi
gerceklatirilmi stir.
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Pilot uygulama, cgtli sekttrlerde ve cgtli illerde calisan 65 yonetici Uzerinde yapilghr. Elde edilen veriler SPSS
programiyla istatistiksel olarak test edilerek @akyapilari tespit edilrgj yeterli faktdr yiiklerine sahip olmayan ve
yeterince iyi anls@lamadiklari g6zlenen maddeler elenerelgtamaa Ol¢ginde yer alacak yonetsel yetkinlikler tespit
edilmistir.

Daha sonra dizenlenen bu 6lgek, Turk otomotiv séktle 9 ana sanayi ve 314 yan sanayi firmasi (derin
uygulanmgtir. Ulasilan 323 adet gecerli anket formundan elde ediknilere faktor analizi uygulandiktan sonra st
yonetim duizeyi icin yonetsel yetkinlik modeli gturulmustur.

Veri Toplama Araci

Aragtirmanin metodolojisine uygun olarak verileresotak icin standardize anket yontemi kullangtm

Anketin ilk béliminde firma ile ilgili bilgilere yeverilmistir. Otomotiv sektdrii ana ve yan sanayi olarakaied g
icin faaliyet gosterilen sektor bilgisi, faaliydiresi ve toplam cafan sayisina yonelik bilgiler istengtir.

Anketin ikinci bélumiinde yonetsel yetkinlikler yatmaktadir. Literatir taramalarinda Boyatzis'in (288Spencer
ve Spencer’larin (1993), Shippmann v.d.’nin (20Q@yenson vd.’nin (2006), Scullen v.d.’nin (200Rpbertson
v.d.’nin (1999), gelitirdigi dlceklerden ve Management Skills Profile ve CeifiterCreative Leadership tarafindan
gelistirilen Olgceklerden faydalaniltir. Bu b6lim daha dnce bahsediidsekilde ¢ok geni tutularak bir pilot
calisma gerceklgtirilmig, bu pilot calgmanin istatistiksel sonuclar galtusunda 35 maddeye indirilerek dlcek daha
anlamli hale getirilmitir. Cevap 6lggi olarak ise 5'li likert tipi 6lgek kullaniimtir. Olgekte 1: Hig Onemli D#l, 5:
Cok Onemli'yi gostermektedir.

Veri toplamak icin hazirlanan anketler, 6rneklenzidd bulunan firmalaringer varsa insan kaynaklari yoneticisi ile
eger insan kaynaklari yoneticisi yoksa bir Ust dugépetici ile ylz yuze gogirek uygulanngtir. Calsma iki ay
icerisinde sonuclanmve 323 adet anket eksiksiz olarak tamamlghmiDolayisiyla gakmada analizlere konu olan
anket formu sayisi toplam 323 adettir.

Arastirmanin Kisitlari

Burada argtirmaya 6zgl bazi kisitlardan da stz etmek mumkindéestirmanin tasarim samasinda anket
uygulamasinin firmalarin varsa hdmsan Kaynaklari Yoneticilerine hem de Ust, ortakeliizeylerde yer alan tiim
yoneticilerine uygulanmasi diiniimis, ancak zaman, maliyet ve gilabilirlik kisitlari nedeniyle anket uygulamasi
sadece insan kaynaklari yoneticileringerinsan kaynaklari yoneticisi yoksa ust diizey Viiye yonelik olarak
gerceklgmistir.

Ayrica uygulama kurumsalenis, basaril ve biyik {lk 500 firma yaddMKB gibi) bir ana kiitle Gizerinde yapilmak
istenmi ancak sektoérlerin bir birleri ile ayni kurumsalpyazelliklerini tgimamalari ve alinacak cevaplarda belli
diizeyde bir homojenitenin yakalanamamas! il ortaya c¢ikmgtir. Bu da argtirmanin bgka bir kisitini
olusturmaktadir.

ARASTIRMA VER ILERININ ANAL iZzi VE BULGULAR

Olgegin Guvenilirligi ve Tanimlayiciistatistikler

Pilot uygulama sonucu elde edilen 35sigkenden olgan 6l¢gin Tirk otomotiv sektdriinde uygulanmasi sonucu
elde edilen veriler 6nce SPSS for Windows prograiaidgerlendirilmistir. Oncelikle yonetsel yetkinlik lggnin
guvenilirligi Cronbach Alfa ile analiz edilgj ayrica ortalamalar ve standart sapmalar da hasaggtir. Olgegin ic
homojenitesini arttirmak icin maddeler arasi kosgtan matrisleri, madde toplam korelasyonlari vehhegi bir
degisken silindgi takdirde geri kalan dgskenlerin i¢ tutarliliklarini gosteren (Alpha If ite Deleted) istatistikler
dikkate alinarak i¢ tutarlihk katsayisindaki stemelinde bazi maddelerin elenip elenmege&entrol edilmitir.
Ust diizey Yonetsel Yetkinlik ggskenlerine ait ortalama, standart sapma ve alfzderi Tablo 2'de yer almaktadir.
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Tablo 2. Ust Diizey Yonetiritin Yetkinliklerin Ortalama, Standart Sapma Ve Alfagerleri

No Soru
Yonetsel Yetkinlik Dgiskenleri Ortalama Standart | Cikarilirsa
sapma Alfa
1 Basari odakl olma 4.4613 .6161 .878
2 Duzenli, planl ve kaliteli calma 45232 .5412 .882
3 Arastirmaci ve yenilikgi olma 4.3591 5747 .879
4 Desisime Oncilik etme 4.1146 .5812 .878
5 Inisiyatif alma 4.0557 .5600 .878
6 Kisiler arasi ilski kurma becerisi 4.2570 .5994 .878
7 Musteri odakli olma 4.2972 .6581 .878
8 Etkileme glcu 3.9938 .6155 .878
9 Orgitiin hedeflerinin farkinda olma 3.9845 .5654 878.
10 Personelin galimine yardimci olma 4.2817 .6338 .880
11 Pozisyon gucini kullanma 3.9443 .5316 877
12 Takim ¢akmasi ve gbirli gine yatkinlik 4.4118 .6311 .881
13 Analitik disiinme ve problem ¢ézme 4.0124 .6353 .876
14 Kavramsal d¢iinme 3.9319 5123 .877
15 Yonetsel uzmanlik 3.9071 .5607 .876
16 Kendini dgru deserleme 4.0402 .5804 .878
17 Kendine gliven 4.4520 .6403 .881
18 Esneklik ve uyum gtama yeteng 3.9567 .5986 .877
19 Orgiite bghlik 4.0093 .5871 .877
20 Hedef belirleme becerisi 4.0279 .6224 .879
21 Kararli olma 4.2353 .6308 .879
22 Vizyon sahibi olma 4.0031 .6280 .875
23 Organize etme 4.1146 .6022 .880
24 Zamani iyi yénetme 4.2353 .6209 .880
25 Insan odakli olma 3.9783 .6126 .877
26 Kontrol etme 4.0093 .5975 .877
27 Motive etme 3.9257 .6310 .877
28 Stratejik d§linme yeteng 3.8978 .6196 .876
29 Planlama 4.0526 .6357 .878
30 Yaraticilik 3.9752 .5893 .879
31 Guvenilir olma 45728 5977 .881
32 Liderlik becerisi 3.9876 .6103 .877
33 Catgma yonetimi becerisi 3.9257 .5689 .878
34 Desisime uyum sglayabilme 4.1393 .6420 .879
35 Empati kurabilme 3.9009 .6613 .877

Melek Cetinkaya
Hatice Ozutku

I¢ tutarlilik testinde olgek icin hesaplanan Cronbatfa deseri o= 0,881 olarak bulunmgtur. Ust diizey yonetsel
yetkinlik desiskenlerine ait ortalamalarin genellikle 4= Oldukcaetli ile 5=Cok Onemli olarak gerlendirildigi
gorilmektedir. Soru cikarilirsa alfa geleri ise Olgekten herhangi bir sorunun c¢ikariimasihtiya¢ olmadiini
ortaya koymutur.

Ust diizey Yonetsel yetkinlikler élgamde yer alan 35 maddenin korelasyogatteri, %5 anlamlilik diizeyinde 0.10
ile 0.14 arasinda, %1 anlamlik diizeyinde ise 0lé®i40 arasinda @gmektedir. Korelasyon analizi sonucunda
maddeler arasindaki gkinin ylksek olmamasi bu maddelerin birbirindergib@siz olduklarini dgrulamaktadir.
Dolayisi ile model gejtirme calsmasinin devam etmesinekin asgari keullar bdylece sglanms olmaktadir.

Aciklayici Faktor Analizi
Faktor analizi, cok sayida gigkenden olgan veri setinin azaltilarak agik hale gelmesi igapilan analizdir. Bu
analiz ile belli dgiskenler bir faktor altinda toplanir. Analizin tema&aci ¢cok sayida @gkeni daha az sayida



Ust Duizey Yoneticilerin Sahip Olmasi Gereken Ydakvetkinliklerin Melek Cetinkaya
Belirlenmesindliskin Ampirik Bir Calisma Hatice Ozutku

faktorlerle ifade etmek oldndan istenilen faktor sayisi gigken sayisinasi ya da daha az olmahdir (Ozdemir,
2004: 284). Ust diizey yonetsel yetkinlikler @iree Varimax dondiirme metodu kullanilarak “temeggghler faktor
analizi” uygulanmgtir. Faktoér analizinin uygunfiunun godstergesi olan KMO (Kaiser-Meyer Olkin)gde 0,875
bulunmuytur. Bu deer kritik deser olan 0,70'in Uzerindedir ve faktér analizi yaml drneklemin yeterligini
gostermektedir. D@skenlerin ortak varyansi (Communality) bir gilgkenin analizde yer alan ghr desiskenlerle
paylatigl varyans miktarlari incelenginde digik ortak varyansa sahip olangigkenler (0.50'nin altinda olanlar)
analizden cikarilingtir. Analizden cikarilan digskenler “Baari odakli olma, inisiyatif alma, érgutiin hedeffeni
farkinda olma, pozisyon gicini kullanma, esnekBkuyum sglama yetengi, hedef belirleme becerisi, kararli
olma, vizyon sahibi olma, kontrol etme, stratejilsithme yeteng, yaraticilik, cayma ydnetimi becerisi, géime
uyum sglayabilme, empati kurabilme” olarak tespit ed§mie faktor analizi yeniden yapilgtir. Analiz sonucunda
Uist diizey yoneticiler icin 21 maddedensalu yonetsel yetkinlikler 6lgé, bes faktdr (boyut) altinda toplanstir.

Analiz sonucunda elde edilen her boyutun faktorlgfikincelenerek bu Befaktér ¢ézumunin uygun oldu
kanaatine varilmgtir. Beg faktor toplam varyansin % 49,693'Unu agiklamaktad@iablo 3'te faktdr ¢ézimine ait
faktorler ve faktor yukleri yer almaktadir. Fak#imalizi sonucunda meydana gelen boyuglenardir:

Tablo 3. Ust Diizey Yonetim Yonetsel Yetkinliklégin Faktor Cozimi

Faktorler Faktor Yukleri Aciklanan Varyans
Yizdesi

Faktor 1: Odaklanma 20.795
- Insan odakli olma 677

- Kendini d@ru dezerleme .585

- Yonetsel uzmanhk .567

- Misteri odakl olma .546

Faktor 2: Liderlik 8.554
- Analitik distinme ve problem ¢6zme .665

- Etkileme glicu .639

- Kisiler arasi ilski kurma .567

- Takim Liderligi .534

- Kavramsal d§iinme .384

Faktor 3: Yonetim Becerileri 7.791
- Motive etme .686

- Planlama .614

- Zamani iyi ydnetme .609

- Organize etme .539

- Degisime 6nculuk 448

Faktor 4: Amag ve Eylem 6.863
- Duzenli Planl ve kaliteli caijma .829

- Kendine gliven 741

- Arastirmaci ve yenilikci olma .629

Faktor 5: Insan Kaynaklari 5.690
- Personelin gejimine yardimci olma .793

- Guvenilir olma .753

- Orgiite balilik .458

- Takim calgmasi ve gbirli gi .756

Tablo 3.te goruldgu gibi Ust dizey yonetsel yetkinliklerin her bit &byutu, faktdr girliklari agisindan anlamli
sonugclar vermsi olsa da bu boyutlarin bir butiin olarak Ust dizépetsel yetkinlikleri ne derecede temsil @tti
argtinlmaldir. Diger bir deysle gdzlenen sonuclarin gecegili ve elde edilen oOlggn faktér yapisinin
guvenilirliginin daha kapsamli analizlerle sinanmasi gerekrdektBu amagla Dgrulayici Faktor Analizi yapilarak
her bir alt boyutun (faktdriin) faktor yapisi LisBlF2 kullanilarak test edilstir.

Ust Duizey Yonetsel Yetkinlikler Modeli
Acimlayici faktdér analizi sonucunda e&n boyutlarSekil 1.’de goriilmektedir.
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Modelde odaklanma boyutu “insan odakli olma; kendiogru deserleme; yonetsel uzmanhk ve géri odakli
olma” olarak dort bilgenden, liderlik boyutu “analitik diinme ve problem ¢dzme; etkileme glicijler arasi ilgki
kurma; liderlik ve kavramsal glinme” olarak bg bilesenden, ydnetim becerileri boyutu “motive etme; fdam,;
organize etme; désime onculik etme ve zamani iyi yonetme” olarals bdesenden, amag¢ ve eylem boyutu
“kendine giiven; agtirmaci ve yenilikci olma ve diizenli, planh ve itali calisma” olarak ¢, son olarak da insan
kaynaklari boyutu “personelin gghine yardimci olma; orgite Bllik; glvenilir olma; takim cadmasi ve
isbirligi” olarak dort bilgenden olgmaktadir.

Sekil 1. Ust Diizey Yonetinicin Yonetsel Yetkinlikler Modeli

Insan odak olme
Kendini dgru dezerleme
Yo6netsel uzmanli
ODAKLANMA
Musteri odakli olm:i
Analitik dus. ve prob. ¢cozn
Etkileme guc
Kisilerarasi ilski kurme
LiDERLIK » Takim Liderlii
Kavramsal dilinme
Motive etm
YONETSEL - : Plenlama
A YONETIM
Degisime dnculuk etmu
Zamani iyi ydnetme
Kendine glver
AMAG VE /
EYLEM \ Arastirmaci ve yenilikgi olm
Duzenli, planli ve kaliteli ¢al
- Pers.geliimine yard. olm
INSAN —
KAYNAKLARI Orgute bahhk
YONETIMI b Glvenilir olmg

Takim calgmasi ve gbirl.
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Arastirma Modelinin Yapisal Gegerliffinin Test Edilmesi

Gelistirilen modelin test edilmesinde Yapisaitik Modellemesi kullaniimgtir. Yapisal Eitlik Modelleme (YEM)
calismalari, 6zinde gtam teorik yapinin yer alg bir modelin sinanmasini amaglar. Hem 0&lgeksgadiarinda
kullanilan d@rulayici faktor analizlerinde (confirmatory fac@nalysis) hem de bir dizi neden sonugkilerinin test
edildigi yol analizi (path analysis) caimalarinda, her zaman bir ya da birden fazla modefianmasi s6z konusudur.
Bu analizlerde s6z konusu modellerin data tarafirdtgnulanip dgrulanmadg, teorik evrende varsayilanskilerin
ampirik gbzlem sonucu elde edijlan data setinde de var olup olmadnlgiimaya ¢algilir (Simsek, 2007: 3).

YEM calismalarinda ug¢ farkli modelleme stratejisi bulunmdktaBu modelleme stratejileri arasinda literatliete
kabul goreni alternatif modeller stratejisidir, &iinbilimsel argtirmanin d@asi gergi, bir dizi desisken arasindaki
iliskilerin aciklanmasinda, birden fazla modelin ayfdizeyde gecerli sonuglar verebilmesi her zaman dilasi
Bilimsel ilerlemenin bir keulu da zaten alternatif modellerle aciklama olgsiin her zaman agik olmasidir.

Ayrica alternatif modelleme stratejisinin birska avantaji, s6z konusu gigkenler arasi ilikilere dair olasi en iyi
aciklamanin test edilen model tarafindan Urdditgd dair daha gucli kanitlarin sunulmasina olaaakmaktir.Séyle
ki eger argtirmacinin elinde literatirdeki okumalari sonucusdtarnatif bir model olmasa bile, eldekigigkenler
dikkate alindginda olasi dier modelleri de test etmesi beklenir, ¢iinkii YEMiggahlarinda her zaman icigansa
bagl bir dogrulama stz konusu olabilir. Bdylesi bir uygulamesttedilen modelin olasi gir modeller arasindan
eldeki kovaryans matrisi dikkate aligichda iyi bir uyuma sahip olguna dair gucli bir kanit gkar (Simsek, 2007:
4).

Dogrulayici Faktor Analizi

Faktor analizinden elde edilen boyutlari temsilredeaddelerin yapisal gecergjiini test etmek amaciyla goulayici
(Confirmatory) faktor analizi uygulangtir. Dogrulayici faktor analizi hem maddelerin temsil gitkkinda bilgi
vermekte, hem de alt boyutlar birbirleri ileski icinde dgerlendirerek bunlarin éngérilen yonetsel yetkisdikile
ne oranda Orkitginu gostermektedir. Busamada st diizey yonetsel yetkinliklere ait boyutlgtivenilirligi, yapi
gecerliligi (Convergent validity) ve her boyutun birbirindeyriayapilar oldgunu test etmek amaciyla ayirt etme
gecerliligi (discriminant validity) de test edilstir.

Giivenilirlik ve Icsel Yapi Tutarlilginin Degerlendirilmesi

Yonetsel yetkinlikleri belirleyen her bir boyutuerkdi icindeki tutarliigi Cronbach alpha geri ile belirlenmgtir. Bu

katsayinin 0,60’ten biyiik gerleri kabul edilebilir bulunmaktadir. Ancak crombaalpha bitin gostergelerigite
6neme sahip oldiunu varsayan bir kisiti temel almaktadir. gRdayici faktdr analizlerinde guveniligin

degerlendirilmesi, her godstergeye (maddeyejkifi agiklanan varyanslar (?R) (1-hata orani) dikkate alinarak
yapilabilir. Agiklanan varyans (Variance Exractetjrak adlandirilabilecek olan gkxrdir. Bunun da 0,50'den fazla
olmasi gerekgi ifade edilmektedir. Bu dger gbzlenen déskenlerde ortik désken tarafindan agiklanan ortalama
varyansi verir §imsek, 2007: 18). Tablo 4'te glvenilirlik dlgcutleri rignektedir.

Tablo 4.1¢sel Tutarhlikicin Giivenilirlik Indeksleri

Boyutlar Gosterge Sayisl Aclklanan Varyans Cronbach tdp
(@)
Odaklanma 4 0.79 .695
Liderlik 5 0.80 .683
YoOnetim Becerileri 5 0.64 .692
Amag ve Eylem 3 0.66 737
Insan Kaynaklar 4 0.69 .701

Tablo 4'te elde edilen bulgular gerlendirildiginde her bir boyutun kendi iginde tutarli ya da efiir oldusunu
sdylemek mumkuindur.

Yapi Gecerlilgi (Convergent Validity)

Boyutlara ait yapi gecerlgini degerlendirmek icin, dncelikle dgulayici faktér analizi-DFA uyum istatistiklerinin
tatmin edici olmasi ve her bir boyutu etkileyen mhad&irliklarinin yuksek ve anlaml olmasi gerekmektedir
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(Bagozzi, Yi ve Philips, 1991). Dolayisiyla her bit boyuta ait maddelerin ilgili alt boyutu ne dezayi temsil etti
uyum istatistikleri ile argtirilmaktadir. Tablo 5'te alt boyutlaragkin uyum indeksleri yer almaktadir.

Tablo 5. Ust Diizey Yonetsel Yetkinliklerin Alt Boyati icin Uyumindeksleri

Uyum Indeksleri
Alt Boyutlar (Faktorler)
%2 /sd GFI AGFI CFI RMSEA
Odaklanma 3,61/2=1.805 0.9¢ 0.9y 0.97 0.050
Liderlik 6,11/5=1.222 0.99 0.98 1.00 0.025
Ydnetim Becerileri 1,56/2=0.78 1.00 0.99 1.0 0.05p
Amac ve Eylem 4,05/2=2.025 0.9¢ 0.9y 0.97 0.056
Insan Kaynaklar 0,16/2=0.08 1.00 1.00 1.00 0.000

Uyum istatistikleri, modelin kabul edilip edilmeyagine iliskin bir takim kabul edilebilir sinir derler kullanilarak
yorumlanmaktadir. Tarihsel olarak ilk kullanilanumy istatistgi Ki-kare'dir. Uygulamadaki hesaplama Ki-kare
degerinin serbestlik derecesine bdlinmesiyle yapiladiktve bu oranin iki veya altinda olmasi modelin bir
model oldgunu, bg veya altinda bir deer olmasi ise, modelin kabul edilebilir bir uyuniliigine sahip oldgunu
gostermektedir§imsek, 2007: 13). Ancak Ki-kare gerinin tim modelin iyilgine iliskin gercekci bir dger olarak
degerlendirilemez olmasi nedeniyle, bircok yeni uywiti §i istatistigi gelistirilmi stir ve bunlar arasinda en yaygin
olarak kullanilanlari Uygunluk indeksi-GFI (Goodeesf Fit Index), Diizeltilmi uygunluk indeksi-AGFI (Adjusted
Goodness of Fit Index), Goreceli uyum indeksi-CFl rf(parative Fit Index), RMSEA (Root Mean Square Error o
Approximation)'dir.

GFI modelin eldeki veriye uyguniunu érneklem buyukiiine bgl olmaksizin dgerlendiren, bir anlamda basit

regresyon modelindeki ﬁ’ye es degerde bir uygunluk olctsudir. AGFI, GFI ginin serbestlik derecesine gha
olarak ayarlanngidezerini vermektedir. CFl de lgamsizlik modeli referans alinarak gélilmis bir kailastirmali
uyum indeksidir. Bunlardan GFIl, AGFI ve CFI'nin @glerinin 0,90'dan blylk olmasi kabul edilebilir hiyum
iyili gi degerinin, 0,95'ten biyuk olmalari ise iyi bir uyumiligi degerinin gostergesi olarak kabul edilir. RMSEA ise,
Onerilen modelin parametreleri arasindaki kovaryanatrisiyle, 6rneklemde g06zlenen gigkenler arasindaki
kovaryans matrisi arasindaki farka (hataya) dayamamm ol¢usudir. RMSEA'da ise s6zkonusi@geten 0,05'in
altinda olmasi iyi bir uyum g@erini, 0,08'in altinda olmasi ise kabul edilebttir uyum iyiligi degerini ifade eder
(Simsek, 2007: 14).

Bu baglamda Tablo 5'te yer alan bulgulargelendirildiginde her boyut i¢in elde edilen uyum indeksleri sienece
yuksek ve tatmin edicidir. Dolayisiyla olgekteki aolerin ilgili boyutlari mikemmekekilde temsil etgini
sdylemek mimkiandur.

Yonetsel yetkinliklerin her bir boyutuna ait icsghpi gegerlilginin tatmin edici sonug vermesinin ardindan bu
boyutlarin ayr yapilar olup olmag@nin ya da bgka bir ifade ile her bir boyutun gercekte farkir bizelligi 6lctup
Olcmedgini test etmek gerekmektedir. Bu nedenle ayirt egegerliligi (discriminant validity) argtiriimaktadir.

Ayirt Etme Gegerlilgi (Discriminant Validity)

Yonetsel yetkinlikleri olgturan her bir boyutun birbirinden ayri yapilar aidau yani farkli bir 6zelfii dl¢tiguni
belirlemek amaciyla bu test yapilmaktadir. Dolggasibiitiin boyutlar arasindaki korelasyonlarin “Estlenerek
“kisitlandirilan bir model”e kar, boyutlar arasindaki korelasyonlarin serbestkddes “kisitlandiriimamg model”
test edilir (Bagozzi, Yi ve Philips, 1991). Bu testni kisitlandirilmg ve kisitlandiriimangi modeller arasindaki

x 2 ve serbestlik derecesi arasindaki farklar alinasd icin x? dasilim tablosuna gére karar verilir. Buglamda,

kisitlandiriimg ve kisitlandirilmamimodeller icin X2 ve serbestlik dereceleri Tablo 6 ve Tablo 7'delnestir.
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Tablo 6. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik Boyutldgin Ayirt Etme Gecerlifiinin Degerlendiriimesi

Modeller x 2 df RMSEA AX2 Adf
Kisitlandiriilmami s Model 293.62 179 0.045
Kisitlandiriimi s Model
Odaklanma 211.80 113 0.052 81.82 y
Liderlik 194.25 98 0.055 99.37 10
YOnetim Becerileri 154.74 84 0.051 138.88 ¢
Amag ve Eylem 195.90 98 0.056 97.72 11
Insan Kaynaklari 176.63 84 0.059 116.99 14
Tablo 7. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik Boyutldgin X? Kritik Degerleri
Kisitlandiriimis Model AX 2 Adf X 2 kritik deger
Odaklanma 81.82 7 14.067
Liderlik 99.37 10 18.307
YoOnetim Becerileri 138.88 6 12.592
Amag ve Eylem 97.72 11 19.675
Insan Kaynaklar 116.99 14 23.685

Sonuglar dgerlendirildiginde Tablo 7'de gorulebilegegibi A X 2 degerleri kritik tablo dgerlerinden biyiik oldgu
icin %5 anlamlilik diizeyinde Ust duzey yonetsekiygikleri olusturan boyutlarin her birinin gerinden ayri yapilar
oldugu ve ayirt etme gecerlfinin sgilandigi gorilmektedir.

Yapisal Modelin Test Edilmesi

Olgiim modelinin tatminkar sonuglar vermesinin adém yapisal model (agarma modeli) test edilrgi ve
literatiirdeki dger alternatif modellerle katastinimistir. Ust diizey yonetsel yetkinlik élgimde yer alan maddelerin
her bir alt boyutu ve alt boyutlarinda temel boyuwlan yonetsel yetkinlikleri ne derece iyi temsitigni
belirleyebilmek amaciyla 2.dereceden DFA analiziijaistir. Bu analizin grafiksel gosteringiekil 2'de ve uyum
indeksleri de Tablo 8'de verilmektedir.

Tablo 8. Yonetsel Yetkinlikler—2. Dereceden DFA 8olari

Temel Boyut

x 2 Isd

GFI

AGFI

CFlI

RMSEA

Yonetsel Yetkinlikler

300.06/184=1.6307

0.92

0.90¢

0.9

)4 0.044

Sekil 2 ve Tablo 8 birlikte dgerlendirildiginde alt boyutlarda yer alan maddelerin ilgili @lbyutlar tatminkar
diizeyde airliklarla temsil ettgi ve gizil desiskenler olarak dlcllen alt boyutlarin da ydnetsekywgikleri oldukca
yuksek yapisal katsayilarla agikladgorilmektedir. Yonetsel yetkinlikler temel boyntia yer alan bealt boyutun
hata=.16), Liderlik (.89; hata=.14), Yonetim Beaail(.80 hata=.27), Amagc (.74; hata=.0B)san (.83; hata=.21)
boyutlarinin yiiksek diizeyde yapisal katsagirlklar ile yonetsel yetkinlikler boyutunda terhsedildikleri
gorulmistur. Yani 21 madde, 5 faktor ve bir Ust dizey faletdemsil edilen ¢cok gostergeli modelin uyum insleki
kabul edilebilir dizeydedir. Dolayisiyla Ust dizginetsel yetkinlikler bg boyut tarafindan tatmin edici diizeyde
temsil edilmektedir.
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Sekil 2. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlikldgin ikinci Diizey Dgrulayici Faktér Analizi

o

@

w 2
cooo o

Chi-Square=300.06, df=184, P-value=0.00000, RMSEA44
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Alternatif Modelin Yapisal Gegerliginin Test Edilmesi

Arastirmada dikkate alinan alternatif model Boyatzig1i982) gelgtirmis oldugu “Etkin Performans” modelidir. Bu
model yetkinlik argtirmalarina ¢ok dnemli katkilar yapan bir modelddoyatzis'in geljtirdigi modeldeki bireysel
yetkinlikler bileseni burada daha detayli incelenereksamma oOrneklemi igin yapisal gegergiinin saglanip
sazlanmadg test edilip, argtirma modeli ile kagilastirilacaktir. Boyatzis'in modelindeki bireysel yatkkler; amac
ve eylem yonetimi kiimesi, liderlik kiimesi, insarykaklari yonetimi kiimesi, altindakileri yonlendirrk&mesi ve
digerleri Uzerine odaklanma kiimesi boyutlarindaryrolktadir. Boyatzis'in bireysel yetkinlik bijeni modeliSekil
3'te gorllmektedir.

Alternatif yonetsel yetkinlik modeli olarak incelem Boyatzis'in modeli, dgrulayici faktdr analizine tabi
tutulmustur. Yapilan analizler sonucunda modelekilh analiz edilmeye calilan kovaryans matrisinde kabul
edilebilir sinirlarin dyinda kalan dgerler oldgu anlamina gelen (not positive defined) uyarisaraigtir. Sirecin

basarili bir sekilde tamamlanabilmesi, kullanilan matrisin keserti (positively defined-PD) olmasini
gerektirmektedir §imsek, 2007: 66). Bu nedenle sirecin devamindaléniler yapilamangtir. Bu sorunun

giderilmesine yonelik temel ¢ozumler stialmakla birlikte sorun giderilemegi icin Boyatzis’in modelinin Turk

otomotiv érneklemine uygun bir model olmgdsonucuna ukalmistir.

Sekil 3. Boyatzis'in Yetkinlik Kimeleri
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Yetkinlikler literatirtinde yetkinlik kiimelerinin,egkinlik boyutlarinin veya yetkinlik gruplarininridi sekillerde ve
cesitli kapsamlarda gruplandiriigh gorilmektedir. Orngin Boyatzis (1982) yonetsel yetkinlikleri amac velesy
kiumesi, liderlik kiimesi, insan kaynaklari yonetikiimesi, altida cajanlari yonlendirme kimesi ve gdirleri
tzerinde odaklanma kiimesi olaralg k&me altinda toplamive toplam 21 adet yetkinlik tanimlaghr. Spencer ve
Spencer (1993) yetkinliklere yonelik genel bir mbdristurma calymasi yapny ve tanimladiklari toplam 18 adet
yetkinligi alti kiime altinda gruplandirgtardir. Bunlar; bgari ve eylem kiimesi, yardim ve hizmet yonelimli alm
kiimesi, etki ve etkileme kiimesi, yonetsel kiime r&ansal kiime ve kisel etkililik kimesidir. Levenson vd. (2006)
yonetsel yetkinlikleri teknik yetkinlikler, genebpetim yetkinlikleri ve liderlik yetkinlikleri olaak ¢ kiime altinda
toplamstir. Russel (2000), yonetsel yetkinlikleri ti¢ grdprada toplamy; teknik yetkinlikler, kiilerarasi yetkinlikler
ve kavramsal yetkinlikler olarak adlandigtm. Robertson vd. (1999) yetkinlikleri bdaktor altinda toplangtir.
Robertson’un kullangg ydnetsel yetkinlik faktorlerini eylem, motivasyore yaraticilik, esneklik ve duyarlilk,
iletisim, orgutsel ve liderlik, 6zeligirme ve analiz faktorleri olarak tanimlaghr. Scullen vd.(2003) sekiz bienli
bir yonetsel yetkinlik modeli gefiirmistir. Bunlar; yonetsel, liderlik, kilerarasi ilgkiler, iletisim, kisisel uyum,
motivasyon ve sdzime, mesleki-teknik bilgi ve kavramsal becerileegghleridir. Cheng vd. (2003) ¢ok boyutlu bir
yetkinlik modeli gelgtirerek yetkinlikleri § odakli yetkinlikler, ki odakl yetkinlikler ve rol odakli yetkinlikler
olarak U¢ grup altinda toplagtir.

Yetkinlik veya yonetsel yetkinlik gruplarinin sagni ve kapsamlari konusunda bir gomirligi saslanamadgi
gorulmektedir. Dolayisiyla agarma kapsaminda gelirilen modellerde kullanilan ydnetsel yetkinlik ugdarina
verilen isimler, teori ile uyum gtayacaksekilde ve olgan gruplarin iceriklerini yansitacaekilde verilmitir.
Arastirma kapsaminda ust dizey yoneticiler igin yoriegsekinlik modeli gelgtiriilmesi amagclannstir. Gelistirilen
model 5 ortik dgisken ve 21 alt déskenden olgmustur ve modelin gecerlik ve glveniligihin yapisal eitlik
modelleme tekrgi ile analiz edilmgtir. Bes 6rtiik boyut; odaklanma, liderlik, yonetim becetilemacg ve eylem ve
insan kaynaklari boyutlaridir. Bu boyutlar otomasiektériinde yapilan anket uygulamasindan elde ed#efere
acimlayici faktor analizi uygulanmasi ile ghim faktor gruplarini temsil eden boyutlardir vesalu boyutlarin yapi
gecerliligi dogrulayici faktor analizi ile de test edilgtir. Gelistirilen model Tirk otomotiv sektdriinde gan Ust
dizey yoneticilerinin yonetsel yetkinliklerine ydikér. Dolayisiyla literatiirde yapilan camalarla arasinda bazi
farkhliklarin olmasi d@al olarak kagilanabilir.

Ust diizey yonetici yonetsel yetkinlikleri icin ggiiilen model, yapi gecerlii ve guvenilirligi agisindan oldukga iyi
analiz sonuglari alinan bir modeldir. Otomotiv gelticin Ust dizey yonetsel yetkinliklerseoyuttan olgmaktadir
ve bu boyutlar literatiirde yapilanger calsmalarla bire bir uysma gostermese de buyiik benzerlikler gdstermektedir
(New, 1996; Levenson vd., 2006; Hansson, 2001).dilgey yonetsel yetkinlik modelinde bulunan yetkie¥, st
diizeyde bulunan bir ydneticiniglérini etkin ve yiksek derecede bir performanslecegidetirmesini sglayacak
nitelikleri tasimaktadir. Orngin odaklanma boyutunda bulunan yonetsel yetkinldée insan odakli olma;
ybneticinin organizasyonun icinde vesidida iletsim icinde oldgu insanlara dger vermesi, onlarin yetenek, bilgi ve
becerilerini verimli birsekilde aktifletirmesi icin gerekmektedir. Kendini gnu deserleme yetkinlgi, kendi glcli ve
zayIf yanlarini bilerek etkin ve @ou karar almasina engel olabilecek ve dolayisipiégformansini olumsuz
etkileyecek davraglari kontrol etmesi igin; yonetsel uzmanlik yetkil bulundigu pozisyonda hangi eylem,
davrang ve digiince sistemine sahip olmasi gergkii bilmesi ve uygulamasi igin, ngiieri odakli olma yetkinfii ise
organizasyonun bir butliin olarak rekabet ortamirddeyebilmesi icin gerekli bakiacisini sglamada ihtiyag
hissettgi yetkinliklerdir.

Liderlik boyutunda bulunan yetkinlikler, olaylar wlirumlar arasindaki gkantilari bulmasi ve ¢ézmesi igin gerekli
olan analitik dgiince, altinda c¢afan dier diizeylerdeki yoneticileri ve organizasyonugirtiaki paydslari pozitif
anlamda yonlendirmesini gayan etkileme yetkingi, kisiler arasi ilgki kurma yetkinlgini, yeni kavramlar,
modeller ve sistemler gstirebilmek igin ise kavramsal dinme yetkinlgi bulunmaktadir. Yonetim becerileri
boyutu ise altindaki birimleri ve bireyleri ydnetigbesi, motive edebilmesi, dsime yonlendirebilmesi igin
gereklidir. Amag ve eylem boyutu, atamaci ve yenilikgilik yetkinlgi ile yeni ve dgisik bilgilere ulgma, bu
bilgileri planh, duzenli ve verimli bir ¢cajma ile uygulamaya cevirme ve bu konularda adabetli sghkh
davranglarla kendine giivenerek yilmadan sonuna kadar giisterme yetkingiini kapsamaktadiinsan kaynaklari
yonetimi boyutunun literatiirde orta yonetim icinhdadnemli oldgu (Boyatzis,1982) vurgulanmaktadir. Ancak Ust



Ust Duizey Yoneticilerin Sahip Olmasi Gereken Ydakvetkinliklerin Melek Cetinkaya
Belirlenmesindliskin Ampirik Bir Calisma Hatice Ozutku

diizey yoneticinin de ¢aghnlarin gekimine yardimci olarak @tim ve yetistirme faaliyetleri diizenleme, kariyer
planlari yapma gibi, érgite plaik ve givenilir olma gibi drgitsel vatangde 6zelligi tasiyan yetkinliklere sahip
olma, ayni zamanda gigik gruplardan dgisik is takimlari olgturarak takim ruhunu yeggrme ve iyi bir takim
lideri olma gibi yetkinlikleri de gostermesi gere&ktedir.

SONUC

Bu calgmada geltirilen model ve literatirde yer alanger calsmalarda gelitiriimis olan modeller, yonetsel
yetkinliklerin farkl alt boyutlardan okabilecgini ve sekttre ve ulkelere gore bu boyutlarin vguiiar icinde yer
alan yetkinlik maddelerinin ggsik bilesimlerinin ortaya c¢ikabileggni gostermektedir. Ayrica bu catna
kapsaminda ufglan bulgularin da bu yarglyr desteklgidgorilmektedir. Ust diizey yoneticilerin sahip olara
gereken yonetsel yetkinlikler 5 ortik g@gken ve 21 alt déskenden olgmaktadir. Cabma sonucunda elde edilen
bulgularin genellgirilebilmesi icin érneklem kisitlarini ortadan HKalan daha fazla sayida ve daha kapsamli
argtirmalarin yapilmasina ihtiyac¢ vardir. Bununldikie bu calsma (st diizey ydneticilerin sahip olmalari gereken
yonetsel yetkinliklerin daha detayli incelenmesnisunda bir bgangic olarak katki Sgayabilir.

Bu calsmada st diizey yodneticilerin sahip olmalari gerek@metsel yetkinliklerinin belirlenmesi amaclagtm. Bu
amagctan hareketle cainanin iki sekilde katki sgladigi soylenebilir. Ik olarak Turkiye'deki bgarili Ust diizey
yoneticiler icin gereken yonetsel yetkinlikler kawunda bilgi sunarak liderlik yetkinlikleri konuswedd baslugu
doldurmaya hizmet etmektediikinci olarak da, asgirma bulgular literatiirdeki dier bulgularla ve kullanilan
yetkinlik terimleri ile blyuk oranda benzerliklerogterdginden, liderlik yetkinlikleri modelleri veya lidaK
gelistirme programlari hazirlamak isteyen konu uzmanlarbati kaynakli arag, enstriman ve programlderaes
veya temel olarak alabilecekleri konusunda da 6eesummaktadir.
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