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ABSTRACT | Based on Upper

Echelons Theory, the aim of this study is to
reveal whether CEOs (Chief Executive Officer)
or general managers, who are the top managers
of firms, are generalists or specialists in terms of
managerial skills and how these characteristics
are distributed according to sectors, based on
their experiences throughout their careers. The
managerial skills of the managers of the firms
traded in the BIST 100 Index were evaluated
with the General Skills Index developed by
Custodio et al. (2013). Findings revealed that
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CEOs by sectors is examined, it is seen that the
manufacturing sector is dominated by specialists
and the financial institutions sector is dominated
by generalist CEOs.
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1. GIRIS

Bir geminin rotasini belirleyen ve planlanan zamanda gemiyi hedefine
ulagtiracak olan kaptandir. Kaptanin gemisini basariyla yonetmesi ve hedefine
ulastirmasi, onun liderliginin bir sonucudur. Kaptan gemisine liderlik yaparken,
dis gevresel kosullar igerisinde, kendisine bagli gemi personelinden bir kaynak
olarak yararlanip amaci gergeklestirmeye calisir. Ayni sekilde, firmalarin kaptani
da st kademe yoneticileridir. Bu yoneticiler, liderlik ettikleri firmalarin
stratejilerinin se¢iminde ve hedefe ulagsmasinda etkili bir role sahiptir.

Bu baglamda, uzun yillardir orgiitlerde liderlik kapsamli bir sekilde
incelenmis, basta iist kademe liderligi olmak {izere, liderligin etkisi ve rolii,
kuramsal ve ampirik ¢aligmalarla ortaya koyulmustur. Ancak gerek is ortaminin
degisen istemleri (Mumford, Zaccaro, Connelly & Marks, 2000), gerekse
CEO’larin rolii ve karmasikligi hakkindaki diisiincelerin evrimi nedeniyle, is
liderleri ve liderlik ¢aligmalar1 yeni bir agamaya girmistir (Wood & Vilkinas,
2005). Bunun sonucu olarak, gelenekselden liderligin yeni dénemine (Hunt &
Congar, 1999) gecilmistir. Bu yeni donemde, tamamen farkl1 gelisimsel yollardan
gecen, orta ve list kademe yoneticilerden farkli bir baglamda ¢alisan CEO’larin
orgiitlerin performansinda dnemli bir rol oynadiklari kabul edilmektedir. CEO’lar
birgok yonden bir firmanin en goriiniir ve etkili yoneticileri olmalar1 nedeniyle,
acik bir arastirma konusu olmuslardir (Kaur & Singh, 2018).

Yapilan ¢alismalar, CEO’nun modern bir drgiitte, genis bilgi ve becerisi
ile firmanin stratejik yonii ve is siirecleri tizerindeki giiclii etkisi nedeniyle, bir
firmadaki en etkili orgiitsel iiye oldugu sonucunu ortaya koymustur (Kaur &
Singh, 2018: s.2). CEO’larin bu kadar etkili olmalarinin nedeni, hem stratejiler
hem de -etkililik agisindan oOrgiitsel c¢iktilarin tepe yoneticilerin biligsel
temellerinin, degerlerinin ve 6zgegmislerinin bir yansimasi olmasi yani, orgiitsel
performansin tepe yonetiminin en giiclii aktdrii olan CEO’larin performansina
bagli olmasidir. Bununla birlikte, firmalarin rekabet giicliniin, iist yonetimin
kontroliiniin yani sira dis faktorlere de bagl oldugu, bu konuda genel ekonominin
ve endiistrinin olumlu ve olumsuz kosullarinin 6nemli derecede etkisinin
bulundugu savunulmaktadir (Lunkes, Pereira, Santos & Rosa, 2019). Orgiitsel
sonuglari gevreye atfeden Orgiitsel ekolojiye (Hannan & Freeman, 1977) ve hem
cevreye hem de yoneticilere 6nem veren Kurumsal Teoriye (Meyer & Rowan,
1977) karsin, Kaynak Temelli Goriis ilgiyi i¢ kaynaklara yoneltmektedir (Lunkes
vd., 2019: s.2-3). Boylece her kurulusun benzersiz kaynak ve yeteneklerinin
firmalar icin rekabet avantaj1 saglayacagi ongoriilmektedir.

Bu baglamda, stratejik nitelikteki insan kaynaklarindan biri, orgiitlere
liderlik eden yoneticilerdir. Kaynak Temelli Goriisiin alt unsurlarindan biri olan
ve Tiirkge’ye “Ust Kademe Teorisi” olarak ¢evrilen (Dursun & Késeoglu, 2016)
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Hambrick ve Mason’un gelistirdigi “Upper Echelons Theory”, stratejik kararlarin
ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan orgiitsel sonuclarin, CEO veya diger merkezi
aktorlerin 6zelliklerinden etkilendigini ortaya koymaktadir (Hambrick & Mason,
1984).

Bu ¢ergevede CEO’larin biligsel temelleri ve degerleri ile yas, cinsiyet,
egitim, deneyim gibi gézlemlenebilir 6zelliklerinin, liderlik ettikleri firmalarin
performanslari, yenilik¢ilik durumu ve strateji seciminde etkisi arastirilmaya
baglanmistir. Ancak CEO’larin  degerleri ve psikolojik 6zelliklerinin
belirlenmesindeki zorluklar, arastirmacilar1 daha ziyade demografik 6zellikler,
deneyimler ve ydnetim kurulu iiyeligi gibi Ozelliklerin etkisini arastirmaya
yoneltmistir. Bunun diginda, farkli firmalar veya sektorlerde, farkli hiyerarsik
kademelerde ve fonksiyonel alanlarda gorev yapip deneyim kazanmayi ifade
eden genelci CEO’larla, sadece firmaya 6zgii calisma alaninda deneyim kazanan
uzman CEO’larin etkileri ve sektdrlerce tercih durumu incelenmektedir (Li &
Patel, 2019).

Bu calismada, Ust Kademe Teorisi cercevesinde, Tiirkiye’de BIST 100
Endeksi’nde islem goren firmalarin en iist kademe yoneticisi konumundaki CEO
veya genel miidiirlerin, profesyonel is hayatlar1 boyunca edindikleri deneyimlere
dayanarak, yonetsel becerileri bakimindan genelci mi yoksa uzman mi1 olduklarn
ve sektorlere gore bu Ozelliklerinin nasil dagilim gosterdigi ortaya koyulmaya
calisilmigtir. Caligma, Tiirkiye’deki {ist kademe yoneticilerinin yoOnetsel
becerilerini genelci/uzman boyutuyla ele alan ilk ¢alisma olma niteligindedir.
Orgiitsel ciktilar iizerindeki dogrudan etkileri, genelci/uzman boyutunu diger
yonetsel beceriler arasinda 6ne ¢ikarmaktadir. Bu agidan ¢alismanin, literatiire
hem teorik hem de metodolojik olarak katki saglamasi beklenmektedir.

2. KURAMSAL TEMELLER

Tiirkce’de Ust Kademe Teorisi olarak ifade edilen “Upper Echelons
Theory”, 1984 yilinda Hambrick ve Mason tarafindan olusturulmus ve “Upper
Echelons: The Organization as a Reflection of Its Top Managers” adli makalede
bu konudaki kapsamli bir ¢aligma ortaya koyulmustur. Calismaya gore {ist
kademe teorisi, ilist kademe yoneticilerin Grgiitlerin basarisinda giiglii aktorler
olarak anahtar rol oynadiklarini, Orgiitiin biitiiniiyle ilgili kararlar alip
uyguladiklarini 6ngormektedir.

Calismanin ana fikri ve dolayisiyla tist kademe teorisinin 6zU, birbirine
bagh iki temel fikre dayanmaktadir. Birincisi, iist kademe yoneticilerin, karsi
karsiya kaldiklar1 stratejik durumlara iliskin konularda, kisisellestirilmis
yorumlarina gore hareket ettikleri, kisisel yorumlarla stratejik tercihlerde
bulunduklart; ikinci temel fikir ise, bu kisisel yorumlarin iist kademe yoneticilerin
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deneyimlerinin, degerlerinin ve kisiliklerinin bir fonksiyonu oldugudur
(Hambrick, 2007). Yani, iist kademe yoneticiler, deneyimleri, degerleri, algilar
ve kigiliklerine dayali olarak yorumlarda bulunurlar. Bu baglamda yazar, teorinin
sinirli rasyonellik {izerine inga edildigini aktarmaktadir (Cyert & March, 1963;
March & Simon, 1958). Nitekim bilgi elde etme agisindan karmasik, belirsiz
durumlarin nesnel olarak bilinebilir olmadigi, aksine sadece yorumlanabilir
oldugu diisiincesi burada esas alinmaktadir (Hambrick, 2007). Yazar, orgiitlerin
yaptiklar1 seyleri neden yaptiklari veya neden bu sekilde yaptiklarini anlamak
istiyorsak, onlarin en giiglii aktorlerinin, yani st kademe yoneticilerin
Onyargilarini ve egilimlerini goz 6niinde bulundurmak zorunda oldugumuzu ifade
ederek teorinin 6nemini ortaya koymus ve teorisini modellestirmistir.

Hambrick ve Mason (1984), iist kademe teorisine iliskin olusturduklari
modelde, asagida sadelestirilmis sekilde (Sekil 1) belirtildigi gibi, iist kademe
ozellikleri ile stratejik tercihlerin orgiitiin performans diizeyinin saptanmasinda
birbirini etkilediklerini savunmaktadir (Dursun & Koseoglu, 2016).

. Ust kademe g  Stratejik .
Ig ve Dig Ozellikleri: Orgutsel
Cevre Psikolojik ve FEUIES
Gozlemlenebilir

Sekil 1. Orgitlerin Ust Kademe Perspektifi
Kaynak: (Hambrick & Mason, 1984: 5.198)

Modelde i¢ ve dis ¢evresel kosullarin etkisi altinda, bilissel temelleri ve
degerleri igeren psikolojik ozellikler ile yas, egitim, kariyer deneyimleri, sosyo-
ekonomik koken, finansal durum gibi g6zlemlenebilir 6zellikler olarak iki gruba
ayrilan st kademe 6zelliklerinin, stratejik tercihte etkili oldugu 6ngorulmektedir.
Stratejik tercihler de, list kademe &zellikleriyle birlikte, orgiitiin performansini
olusturan karlilik, biiylime ve hayatta kalma gibi gdstergelerin olugmasinda ve
degerlendirilmesinde etkili olmaktadir (Dursun & Koseoglu, 2016: 5.118). Ozetle
model, teorinin merkezinde stratejik tercihlerin ve bu tercihler araciligiyla
orgiitsel performansin belirleyicileri olarak iist kademe 6zelliklerinin tasvirinin
yer aldigini ortaya koymaktadir.
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Ayni zamanda Carpenter, Geletkanycz ve Sanders (2004), caligmanin
hem teorik bir perspektif, hem de bir metodoloji sundugunu belirterek, iist
kademe teorisinin 3 temel ilkeye sahip oldugunu ifade etmektedir. Bu ilkeler; (1)
Orgiitlerde yapilmus stratejik tercihler, giiclii aktorlerin degerlerinin ve biligsel
temellerinin yansimasi veya sonucudur, (2) Boyle aktorlerin degerleri ve biligsel
temelleri, egitim ve is deneyimi gibi go6zlemlenebilir 6zelliklerinin bir
fonksiyonudur ve sonug olarak (3) Onemli 6rgitsel sonuglar, bu giicli aktérlerin
gozlemlenebilir karakteristikleriyle iliskilidir (Hambrick & Mason, 1984: 5.195).
Gortildiigii gibi tist kademe teorisinin 6zilinde, iist kademe yodneticilerin biligsel
temelleri, degerleri, algilar1 ve bunlarin iist kademe yoneticilerinin stratejik
tercinte bulunma surecine ve Orgutsel performans duzeyine olan etkileri
bulunmaktadir.

Ust kademe yéneticiler, yukarida da belirtildigi gibi, stratejik tercihlerde
bulunma konusunda, o6rgitin bituntnd ilgilendiren kararlar almada ve
uygulamada biligsel temellerine, degerlerine ve goézlemlenebilir ozelliklerine
dayali olarak yorumlamada bulunurlar. Ancak bilissel temelleri, degerleri ve
algilar1 6lgmenin zorlugu veya bu konudaki isteksizlik nedeniyle, {ist kademe
yoneticilerin gdzlemlenebilir 6zelliklerine dayanarak, tepe yoneticilerin orgtsel
sonugclar tzerindeki etkisi arastirilmaktadir.

Teori gozlemlenebilir 6zelliklerden yola cikilarak, orgiitsel sonuglarin
tahmin edilebilecegini belirtmektedir. Gozlemlenebilir 6zellikler olarak yas,
cinsiyet, deneyim, diger kariyer deneyimleri, sosyo-ekonomik koken, finansal
durum vb. siralanmaktadir. Ornegin, ydneticilerinin diger endiistrilerdeki
yoneticilerden daha yash oldugu demiryolu endiistrisinin 1950’lerden itibaren
yavag bir bliylime yasadigi, buna karsilik kisa hizmet siireleri olan daha geng
yoneticilerle dolu olan elektronik sektoriiniin, daha dinamik oldugu, daha fazla
gelisme gosterdigi bilinmektedir (Hambrick, 1984: 5.197).

Bu cergevede iist kademe yoneticiler iizerine yapilan arastirmalarda
sadece CEO’lar degil, ayn1 zamanda Tepe Y 6netim Takimlar1 (Top Management
Team) bir biitiin olarak arastirma konusu yapilmaktadir. Bununla birlikte,
CEO’larin tepe yonetimi takim tiiyelerini belirlemedeki giicii nedeniyle, sadece
CEO’nun 6zellikleriyle orgiitsel sonuglari iligkilendirme yoluna da gidilmektedir.
Bu baglamda CEO’larin yasi, cinsiyeti, egitim durumlari, aldiklar ticret, aym
zamanda yonetim kurulu bagkani olma durumu veya ge¢mis is deneyimleri gibi
gozlemlenebilir 6zellikleri ele alinmaktadir.

Ust kademe yéneticilerin is deneyimleri, bireysel ve profesyonel sosyal
aglar yardimiyla, yonetsel beceri setlerini ve diinya goriislerini olusturmaya katki
saglar (Carpenter, Sanders & Gregersen, 2001: s.494). Kisilerin sahip oldugu
beseri sermayenin en 6nemli unsurlarindan biri, gegmis is deneyimleridir. Bir
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CEO’nun beseri sermayesi, onun Orgiitiinii basariya tasirken kullanacagi
“uzmanligl, deneyimi, bilgisi, itibar1t ve becerilerinden” (Haynes & Hillman,
2010: s.1146) olugmaktadir. Bu bakis agisiyla, CEO’larin beseri sermayesi ile
yonetsel becerilerinin literatirde birbirinin yerine kullanildigi goriilmektedir
(Harris & Helfat, 1997).

CEO’larin sahip oldugu beseri sermayenin dogasina iligkin 6zelliklerden
biri de, CEO’larin genelci veya uzman olmasidir (Custodio, Ferreira & Matos,
2013). Yonetsel becerilerin genel/uzman boyutu, Becker’in (1962) beseri
sermaye ilizerine yaptigi teorik ¢alismaya dayanmaktadir. Buna gére CEO’larin
yonetsel becerileri, firmalar veya endiistriler arasinda aktarilabilen genel
beceriler ve yalnizca bir 6rgiit icinde degerli olan firmaya 6zgii beceriler seklinde
siiflandirilabilir. Bagka bir ifade ile genel beseri sermaye, karmasik modern bir
orgiitii yonetmede kritik olan ancak herhangi bir kurulusa 6zgii olmayan yonetim
becerilerini igerirken; firmaya 6zgii beseri sermaye, yalnizca orgiit icinde degerli
olan becerileri, bilgileri, baglantilar1 ve deneyimi igerir (Murphy & Zabojnik,
2006: s.2).

Bu temelden hareketle, Custodio ve digerleri (2013) CEO’lar1 yonetsel
becerilerine gore genelci ve uzman olarak ikiye ayirmistir. Yazarlar genel
yonetsel becerileri, bir dizi fonksiyonel alan, firma ve sektorde ¢alismak, holding
tecriibesine sahip olmak ve daha dénce CEO pozisyonunda bulunmak yoluyla,
kisinin 6mrii boyunca kazandigi deneyimler ile edinilen beceriler olarak
tamimlamaktadir. Genel yonetsel beceriler tek bir firmaya veya sektdre 6zgi
degildir. Bu tiir beceriler, farkli firmalar ve sektorler arasinda kolaylikla
aktarilabilir (Mishra, 2014: s.392). Aktarilabilir degerli becerileri sayesinde,
genelci CEO’larin uzun vadedeki basarisi, firmanin gelecekteki basarisindan
bagimsiz hale gelir. Uzman yonetsel beceriler ise, belirli bir sektore, firmaya veya
fonksiyonel alana yakindan bagl olan, daha dar ancak daha derin bilgi ve beceriyi
ifade etmektedir (Chen vd., 2021: s.1187). Bu tarz yonetsel beceriye sahip olan
uzman CEQ’lar, firmalar veya sektorler arasinda genelci CEO’lar kadar kolay
hareket edemese de, baz1 firmalar veya sektorler igin ¢ok daha degerli olabilirler
(Mishra, 2014: 5.392).

3. SORUNSAL

Son yillarda literatiirde, genel beseri sermayeye sahip olan genelci
CEO’larin, uzman CEQ’lara gore daha degerli hale geldigine dair bir goriis hakim
olmaya baglamistir (Murphy & Zabojnik, 2006; Bertrand, 2009; Mishra, 2014).
Genelci CEO’larin, firmalar ve sektorler arasinda uzman CEO’lara gére ok daha
kolay bir gekilde aktarilabilen bilgi ve becerileri sayesinde, isgiicii pazarinda daha
fazla arzu edilir olduklar1 kabul edilmektedir (Gounopoulos & Pham, 2018).
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Genelci CEO’larin uzman CEO’lara kiyasla daha fazla ticret ve prim aldiklar1 da
cesitli arastirmalarla ortaya koyulmustur (Custodio vd., 2013; Brockman, Lee &
Salas, 2016).

Genelci CEO’larin, farkli deneyimlerinden elde ettikleri bilgilerin
firmaya bir kaynak avantaji yaratarak, oOrgiitsel sonuglari olumlu sekilde
etkilemesi beklenmektedir. Genelci CEO’larin, 6zellikle bazi kosullarda, firmalar
icin daha 6nemli oldugu ileri siiriilmektedir (Mishra, 2014). Custodio ve digerleri
(2013), yeniden yapilandirma, satin alma veya firmay1 operasyonel bir sikintidan
kurtarma gibi zor gorevleri yerine getirmek igin, genelci CEO’larin tercih
edilecegini  belirtmislerdir. Ozellikle iliskisiz satin almalarda, uzman
CEO’lardansa genelci CEO’lar tercih edilmektedir (Chen vd., 2021).

Xuan (2009), holdingler ig¢in dogru tercihin genelci CEO’lar olacagi
gorilisiinii ortaya koymustur. Holdingler farkli faaliyet alanlarinda yatirim karar1
verirken, uzman CEQO’larin kaynak tahsis edilmesinde uzmanlik alanlartyla ilgili
olan belirli stratejik is birimlerini tercih etme egiliminde olmalari, yatirimlarin
verimliligini olumsuz ydnde etkilemektedir. Genelci CEO’lar, kariyerleri
boyunca birden fazla faaliyet alaninda deneyim kazandiklarindan, yatirimlari esit
olarak degerlendirme konusunda daha yetkindirler. Bu da onlar1, holdingler i¢in
daha akilcr bir tercih haline getirmektedir.

Genel yonetsel becerilerin artan dnemine, dolayisiyla genelci CEO’larin
yiikselisine elestirel yaklasan calismalar da olmustur. Ornegin Goodall (2012),
“uzman liderlik teorisi” (expert leadership theory) kapsaminda, firmalarin temel
faaliyet konusu ile ilgili derin bilgiye sahip yoneticiler tarafindan yonetilmeleri
gerektigini savunmaktadir. Yazara gore, orgiitsel performans ancak uzun vadede
bilgiye dayali strateji yoluyla iyilestirilebilir ve genel yonetsel yetenekler bunun
icin yeterli degildir.

Gorildugi gibi, CEO’larin yonetsel becerileri kosulsal bir degisken
olarak degerlendirilebilir. Farkli 6rgiitsel ve gevresel baglamlar, farkli 6zellikteki
becerileri gerektirmektedir. Bu dogrultuda bu ¢aligmanin cevap aradigi temel
soru, “Tiirkiye’'de faaliyet gosteren firmalarin CEO veya genel miidiirlerinin
yonetsel becerileri, genelci ve wuzman boyutlarinda nasil bir dagilim
gostermektedir?” seklinde ifade edilebilir. Bagka bir deyisle, genelci CEO’larin
m1 yoksa uzman CEO’larin m1 ¢ogunlukta oldugu sorusuna cevap aranmaktadir.
Bunun yaninda cevap aranan diger bir soru, gemelci ve uzman CEO’larin
sektorlere gore nasil bir dagilim gdsterdigidir. Yani, hangi sektorde hangi CEO
tiirlinlin baskin oldugunun ortaya koyulmasi amaglanmigtir.
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4. ARASTIRMA YONTEMIi

4.1.0rneklem ve Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin  6rneklemini, Borsa Istanbul kapsaminda BIST 100
Endeksi’nde islem goren firmalarin en iist kademe yoneticisi konumundaki CEO
veya genel miidiirler olusturmaktadir. 10 firmanin yoneticisine iligkin veriler elde
edilemediginden, arastirma 90 firmanin en {st kademe yoOneticisi ile
yliritilmistiir.

Yonetsel becerilerin genelci/uzman boyutlarinda degerlendirilebilmesi
icin, ikincil veri kaynaklarindan yararlanilmistir. Firmalarin web siteleri ve
faaliyet raporlari, cesitli sendika ve dernek gibi kurumlarin web siteleri ile
Linkedin vb. profesyonel sosyal paylasim platformlarindan elde edilen
O0zgecmisler degerlendirilerek genel beceri endeksinde yer alan degiskenler
kodlanmustir.

4.2.Genel Beceri Endeksi ve Kodlama

Aragtirma kapsamina alian Ust kademe yoneticilerin yonetsel becerileri,
Custodio ve digerleri (2013) tarafindan gelistirilen “Genel Beceri Endeksi” ile
Olciilmiistiir. Endeks, yoneticilerin sahip oldugu bilgi ve becerileri, profesyonel
kariyerleri boyunca edindikleri is tecriibeleri kapsaminda ele almaktadir. Buna
gore endeks, (1) yoneticinin kariyeri boyunca c¢alistigi fonksiyonel alanlarin
sayisl, (2) yoneticinin kariyeri boyunca calistig1 firmalarin sayisi, (3) yoneticinin
kariyeri boyunca calistig1 sektdrlerin sayisi, (4) yoneticinin daha dnce farkli bir
firmada CEO veya genel miidiir pozisyonunda bulunup bulunmadigi ve (5)
yoneticinin kariyeri boyunca bir holdingde calisip ¢aligmadig1 degiskenlerinden
olusmaktadir.

Farkli fonksiyonel alan, firma ve sektorlerde ¢alismis olan yoneticilerin
farkli kurumsal ¢evrelere maruz kalmis olmasi, onlarin firmalar ve sektorler
arasinda aktarilabilir bir genel yonetsel beceri edinmesini saglar. Bu acidan ilk {i¢
degiskenden elde edilen yiiksek puanlar, yoneticilerin genis ve genel yonetsel
bilgi ve becerilere sahip oldugu seklinde yorumlanir. Bir CEO veya genel miidiir
pozisyonu, dogas1 geregi ¢cok ¢esitli grup ve siirecle ilgilenmeyi ve ayn1 zamanda
firma disindaki gesitli paydaslarla etkilesim halinde olmay1 gerektirir. Benzer
sekilde, daha once bir holdingde calisan yoneticiler karmagsik bir 6rgiit yapisini
deneyimleyerek, bilissel temellerini ve yonetsel becerilerini farkli alanlarda
gelistirme imkami1 bulur. Bu agidan, daha o6nce CEO veya genel midir
pozisyonunda bulunmak ve bir holdingde galismak da, genel becerilerin varligina
isaret etmektedir.

Genel beceri endeksinin hesaplanmasi i¢in gereken verilerin kodlanmasi,
bir dizi islem gerektirmistir. Oncelikle, BIST 100 Endeksi’nde yer alan firmalarin
en Ust kademe yoneticisi konumundaki CEO veya genel mudiirlerin 6zgegmisleri
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ayrintili bir sekilde incelenerek, tiim is tecriibelerinin kronolojik bir siralamasi
olusturulmustur. Yoneticilerin egitim hayatlar boyunca yaptiklari stajlar kapsam
dis1 brrakilmigtir. Kisilerin yurt icinde veya yurt disinda kazandiklari tim is
deneyimleri, iste gecirdikleri siireye bakilmaksizin, ayr1 bir deneyim olarak
degerlendirilmistir.

Yoneticinin  kariyeri boyunca c¢alistigit  fonksiyonel alanlarin
kodlanmasinda, benzer caligmalar dikkate alinarak, iiretim, pazarlama/satis,
finans/muhasebe, arastirma-gelistirme/miihendislik, yonetim, insan kaynaklari
yonetimi ve diger olmak iizere, 7’li bir siniflandirmadan yararlanilmistir. Her
fonksiyonel alan yalmzca bir kez kodlanmistir. Ornegin kisi once iiretim
fonksiyonunda, ardindan pazarlama fonksiyonunda ve sonra tekrar Qretim
fonksiyonunda bulunduysa, fonksiyonel alanlarin sayisi iki olarak kodlanmustir.
Yoneticinin kariyeri boyunca calistigi firmalarmm sayisinin kodlanmasinda,
kiginin disaridan yeni bir isgoren olarak katildigi her firma ayri bir deneyim
olarak kodlanmistir. Yoneticinin kariyeri boyunca calistig1 sektorlerin sayisinin
belirlenmesinde, Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) tarafindan kullanilan
13’1 sektor siniflandirmasindan yararlanilmistir. Karsilagilan kamu kurumu
deneyimleri ise, kurumun faaliyet alanindan bagimsiz olarak, ayri bir sektor
seklinde kodlanmastir.

5. ANALIZ VE BULGULAR

Yoneticilerin genel beceri diizeyini belirlemesi amaciyla tanimlanan
degiskenler, yukarida bahsedilen kriterler dikkate alinarak kodlanmistir. BIST
100 Endeksi kapsaminda yer alan 90 firmanin en {iist kademe yoneticisi
konumundaki CEO veya genel mudirinin genel beceri diizeyini gosteren bes
degiskene ait tanimlayici istatistikler Tablo 1°de paylasiimistir.

Tablo 1: Degiskenlere Iliskin Tanimlayici Istatistikler

N Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma
Fonksiyon Sayisi 90 1 6 2,62 ,907
Firma Sayisi 90 1 26 6,29 4,686
Sektor Sayisi 90 1 7 2,46 1,265
Onceden CEO 90 0 1 44 ,500
Holding Tecribesi 90 0 1 ,36 481

Yoneticinin genel beceri diizeyini temsil eden tek bir “Genel Beceri
Endeksi” olusturmak amaciyla, Custodio ve digerlerinin (2013) dnerdigi sekilde,
tanimlanan bes degiskene, temel bilesen analizi uygulanmistir. Verilerin analize
uygunlugunun test edilmesi i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett testi
yapilmistir. KMO degerinin 1’e yakin olmasi verilerin uygunlugunu gostermekte
olup, 0,5 degeri beklenen asgari diizeydir. Yapilan analiz sonuglarina gore KMO
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degerinin 0,616, Barlett testinin ise %1 seviyesinde istatistiksel olarak anlaml
oldugunun gbézlemlenmesi lizerine temel bilesenler analizine gecilmistir.

Tablo 2: Temel Bilesenler Analizi Sonuglari

Dondiiriilmiis Yiiklerin

Baslangi¢ Ozdegerleri Yiiklerin Kareleri Toplami Kareleri Toplami

Falcer Toplam ;/:Sry _KUmuIat Toplam ;/:Sry _KUmUIat Toplam Varya _KUmUIat
% if % % if % ns% |if%

1 2,025 40,50 | 40,50 2,025 40,50 | 40,60 1,988 39,77 39,77

2 1,043 20,86 | 61,35 1,043 20,86 | 61,35 1,079 2159 | 61,35

3 0,835 16,70 | 78,04

4 0,720 14,40 | 92,44

5 0,378 7,56 | 100,00

Temel bilesenler analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 2’de
paylasilmistir. Tablo incelendiginde, bes degiskenin iki faktor altinda toplandigt
goriilmektedir. Ozdegeri birden biiyiik olan iki faktdriin, toplam varyansin %
61,35’ini acikladigr goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, elde edilen iki faktor,
Olciilmeye ¢alisilan genel beceri diizeyinin %61,35’ini aciklayabilmektedir.
Birinci faktdr toplam varyansin %39,77’sini, ikinci faktor 9%21,58’ini
aciklamaktadir. Dondiirme islemi sonrasi bilesenlerin yiikleri ve degiskenlerin
faktorlere gore dagilimi Tablo 3’ten izlenebilir.

Tablo 3: Dondiiriilmiis Faktor Yiikleri

Déndiiriillmiis Faktor Matrisi Eaktor >
Firma Sayisi , 783 ,342
Sektor Sayisi ,758 ,091
Holding Tecribesi ,648 -,243
Onceden CEO 617 -,016
Fonksiyon Sayisi ,018 ,946

Genel beceri endeksi olusturulurken, her bir faktoriin varyansa verdigi
katk: dikkate alinarak, agirliklandirilma yoluna gidilmistir. Her faktdriin genel
toplam icerisindeki kendi agirligi bulunarak;

0,3977 0,2159

0,6135 0,6135
Genel Beceri Endeksi = (0,65 x 1.Faktor )+ (0,35 x 2. Faktor)

(renel Beceri Endeksi = ( = 1. F‘a.ﬁ:tﬁr) + ( 2 Fﬂktu’:’::r‘)
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Genel beceri endeks modeli elde edilmistir. Temel bilesen analizi
sonucunda, 1. faktdor ve 2. faktdr regresyon skorlari, endeks modelinde
kullanilarak, 6rneklemdeki her yoneticiye ait bir genel beceri skoru elde
edilmistir. Endeksten elde edilen yiiksek deger, yoneticinin genel yonetsel beceri
diizeyinin yiiksekligini gostermektedir. Her bir yoneticiye ait genel beceri
endeksi skorlarindan olusturulan histogram Sekil 2°de paylasiimistir.

Frekans

"

-2.00 1.00 00 100 200 300

-Genel Beceri Endeksi
Sekil 2: Genel Beceri Endeksi Skorlarina Ait Histogram

o

Orneklemdeki yoneticileri genelci ya da uzman olarak simflandirabilmek
i¢in, elde edilen endeks skorlarinin dagilimi incelenmistir. Bu amagla skorlarin
normal dagilima uygunlugu, Kolmogorov-Smirnov testi ile degerlendirilmis ve
normal dagilm gosterdigi (p=0,200; p>0,05) belirlenmistir. Ardindan,
orneklemde yer alan yoneticilerin genel yonetsel beceri endeks degerlerinin
ortalamasi alinarak, ortalamanin iizerinde endeks degerine sahip olan CEO’lar
genelci, ortalamanin altinda endeks degerine sahip olan CEO’lar ise uzman CEO
seklinde tanimlanmistir. Buna gore, ortalamanin lizerindeki 45 CEO genelci
kategorisinde degerlendirilirken, ortalamanin altinda kalan 45 CEO ise uzman
kategorisinde degerlendirilmistir. Yani analiz sonuglari, BIST 100 Endeksi
kapsaminda, esit sayida genelci ve uzman CEO bulundugunu ortaya koymustur.
Bagka bir deyisle, her iki grup da birbirine iistiinliik saglayamamustir.

Genelci ve uzman CEO’larin sektérlere gore dagilimi Tablo 4’te
goriildiigli gibidir. Firmalarin 6zellikle imalat ve mali kuruluglar sektdrlerinde
yogunlastig1 goriilmektedir. Imalat sektoriinde faaliyet gosteren 37 firmanin
yoneticilerinden 25’1 uzman, 12’si ise genelcidir. Mali kuruluglar sektoriinde ise
CEO’larin 23’1 genelci, 9’u uzmandir. Yani imalat sektoriinde uzman CEO’lari
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hakimiyeti mevcutken, mali kuruluglar sektoriine ise genelci CEO’lar hakimdir.
Diger sektorlerde ise, genelleme yapmaya yetecek kadar gozlem bulunmadigi
degerlendirilmektedir.

Tablo 4: Genelci ve Uzman CEO’larin Sektorlere Gore Dagilimi

SEKTOR Toplam
[Ulastirma Egitim
Top.  VelDepolam Saglik Gayrimen
Per. Ticla ve[Mali Spor  ve kul
Elektrik |Lokantalar [Haberles |Kurulusla|Diger Faaliyetle
imalat [Gaz Su |ve Oteller |me r Sos. Hiz. |Teknoloji]ri
CEO 25 1 4 0 9 2 3 1 45
Uzman
Genelci 12 3 2 5 23 0 0 0 45
Toplam 37 4 6 5 32 2 3 1 90

Imalat sektdriiniin tarihsel siire¢ icerisindeki gelisim dinamikleri goz
oniinde bulunduruldugunda, sektoriin verimlilik odakli olma o6zelligi ile 6ne
ciktig1 goriilmektedir. Bu dncelik, imalat sektorii i¢in yenilik yapma ve teknoloji
gelistirmeyi en 6nemli unsur haline getirmektedir. Bu da, aragtirma gelistirmeyi
temel kabul eden bilgi temelli bir bakis acisina talebi artirmaktadir. Bunun
yaninda, sektoriin ihracat potansiyeli, paydaslarla uzun vadeli iligkiler
gelistirmeyi gerektirmektedir. Tim bu unsurlar, imalat sektorii i¢in, firmanin
faaliyet alanina iliskin derinlemesine bir bilgi ve deneyim ile firmanin iligki
icinde bulundugu sektordeki tiim aktdrlerle giivene dayali uzun vadeli iliskileri
gerektirmektedir. Bu agidan, imalat sektoriinde uzman CEQO’larin ¢ogunlugu,
sektoriin dogasi géz oniinde bulunduruldugunda mantikli gériinmektedir.

Genelci CEO’larin ¢ogunlukta bulundugu mali kuruluglar sektori
bankalar, sigorta sirketleri, finansal kiralama ve faktoring sirketleri, gayrimenkul
yatinm ortakligi gibi firmalarin yani sira holding ve yatirim sirketlerinden
olusmaktadir. S6z konusu sektér kapsamindaki 32 firmadan 14’4 holding
yapisindadir.  Ozellikle — Tiirkiye’deki  holding isletmelerinin iliskisiz
cesitlendirme stratejisi lizerine kurulu yapilari, onlari enerji, finans, gida, turizm,
otomotiv vb. birgok ayr1 sektorde faaliyet gosteren ve bunlar arasinda
koordinasyon saglayan bir merkez haline getirmektedir. Dogal olarak bu yapi,
cok cesitli sektor ve fonksiyonel alanda deneyim kazanmis, sosyal sermayesi
yiiksek, ¢ok cesitli faaliyet alanina iliskin bilgi sahibi olan genelci CEO’lar1 6n
plana ¢ikarmaktadir.
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6. SONUC VE TARTISMA

BIST 100 Endeksi’nde islem goren firmalarin tepe yoneticisinin yonetsel
yeteneklerinin genelci/uzman boyutunda degerlendirildigi bu calisma, arastirma
kapsamindaki firmalarin yarisimin genelci CEO’lar, diger yarisinin ise uzman
CEO’lar tarafindan yonetildigini ortaya koymustur. Bulgular, imalat sektoriinde
uzman CEO’larin, mali kuruluslar sektdriinde ise genelci CEO’larin hakim
oldugunu gostermistir.

Ust kademe yoneticilerin 6zellikleri literatiirde kosulsal bir degisken
olarak ele alinmaktadir. Yonetici 6zelliklerinin 6rgiitiin stratejisiyle uyumu kadar,
orgiitiin faaliyet gosterdigi sektor ile uyumu da aranan bir niteliktir. Baska bir
deyisle, bir CEO’nun orgiitteki basarisi, firma diizeyindeki stratejik kosulsalligin
Otesinde, sektor gereklilikleri ile de iliskilidir. Cevresel kosulsalliklarin, 6rgiitii
cevresiyle daha uyumlu hale getirmek icin, Ust kademe yoneticilerin segimini
etkiledigi (Pfeffer & Salancik, 1978) g6z oniinde bulunduruldugunda, farkli
sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin yoneticilerinin 6zelliklerinin farkli olmasi
da olagandur.

Sektor ozelliklerinin belirleyici rol oynadiglr yonetici 6zelliklerinin
basinda, kisilerin ge¢mis is deneyimleri bulunmaktadir. Ozellikle CEO
degisimlerinde, yoneticinin ge¢cmiste ¢aligtigi farkli firma, sektor ve fonksiyonel
alanlarin, firma ozellikleri ile oldugu kadar sektor oOzellikleri ile de uyum
saglamas1 beklenmektedir. Bu acidan, faaliyet gosterilen sektoriin &zellikleri,
yoneticilerin uzman ya da genelci yonetsel becerilerinin ne derece 6nemli oldugu
konusunda belirleyici bir konumdadir (Datta & Guthrie, 2002).

Calisma, literatiirle uyumlu bir sekilde, firmalarin tepe yoneticilerinin
bilgi ve becerilerinin, sektorlere gore farklilastigini ortaya koymustur. Baska bir
deyisle, sektoriin 6zellikleri, yoneticilerin sahip oldugu yeteneklerin farkliligini
aciklayabilecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Calismanin, tepe yoneticiler agisindan isgiicli piyasasinin dinamikleri
hakkinda bilgi vermesi bakimindan katki saglamasi beklenmektedir. Dlnyada,
ozellikle tepe yoneticiler agisindan, iggiicii piyasasinda jenerik yetenekler olarak
da anilan genel yonetsel becerilere artan bir talep bulunmaktadir. Arastirma
bulgular1, iilkemizde heniiz genel yodnetsel becerilere sahip CEO’larin
istthdaminda bir {istiinliik olmadigin1 ortaya koysa da, diinyadaki bu egilimin
yakin gelecekte iilkemizde de hissedilir olacagi degerlendirilmektedir. Bu agidan
gelecek galismalar i¢in, 6zellikle CEO degisimlerinde, yeni CEO’nun yonetsel
becerilerinin genelci/uzman boyutunda degerlendirilmesi 6nerilmektedir.

7. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.
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8. MADDI DESTEK
Bu ¢aligmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamistir.

9. YAZAR KATKILARI

PEC: Fikir;

DB, PEC: Tasarim;

DB: Denetleme;

DB, PEC: Kaynaklarin toplanmas1 ve/veya islemesi;
DB, PEC: Analiz ve/veya yorum;

DB, PEC: Literatiir taramasi;

DB, PEC: Yaziy1 yazan;

DB: Elestirel inceleme

10. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI
Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur. Calismada etik izin
alinmasina iliskin veri kullanilmamustir.
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