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0z

Bu caligmanin amaci, literatiirde ortiik bir sekilde kabul edilen, ancak
hakkinda yeterli ampirik kanit bulunmayan, disaridan atanan CEO’larin
yiiksek genel yonetsel beceri diizeyine sahip oldugu varsayimini Tiirkiye
baglaminda test etmektir. Arastirma, Borsa Istanbul’da islem gdren
firmalarin mevcut CEO’larindan 2013-2023 yillar1 arasinda goreve
getirilmis olan 239 CEO ile yiiriitiilmiis ve arastirmada kullanilan tim
veriler yazar tarafindan elle toplanmistir. CEO kokeni belirlenirken,
literatiirde yaygin olarak kabul edilen yontem izlenmis ve CEO olmadan
once bir yildan uzun siiredir firmada ¢alisanlar iceriden, bir y1l ve daha
az siliredir ¢alisanlar ise disaridan CEO olarak tanimlanmistir. CEO’larin
genel yonetsel beceri diizeyi ise Custodio, Ferreira ve Matos (2013)
tarafindan gelistirilen “Genel Beceri Endeksi” ile dl¢lilmiistiir. Arastirma
bulgulari, 112 CEO’nun firma i¢inden terfi ettirilerek, 127 CEO’nun ise
disaridan atanarak bu pozisyona getirildigini ve disaridan atanan
CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyinin igeriden terfi edenlere gore
anlamli derecede yiiksek oldugunu gdstermistir. Boylece disaridan
atanan CEO’larin genelci oldugu varsayimi, iilkemiz yonetici isgiicii
piyasast baglaminda dogrulanmustir. Arastirma bulgulari, CEO
degisimlerinde son yillarin 6nemli trendlerinden biri haline gelen
disaridan CEO transferinin 6nemli bir sebebinin, farkli kurumsal
cevrelerde deneyim kazanmis genelci CEO’larin sahip oldugu, firmalar
acisindan gittikce 6nem kazanan iistiin genel yonetsel becerileri oldugu
seklinde yorumlanabilir.
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ABSTRACT

The aim of this research is to test the hypothesis that outsider CEOs have
high general managerial skills, which is implicitly accepted in the
literature but for which there is limited empirical evidence in the Turkish
context. The research was conducted with 239 CEOs who were
appointed between 2013-2023 among the current CEOs of the firms
listed on Borsa Istanbul and the data used in the research were hand-
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collected. While determining the origin of CEOs, the method widely
accepted in the literatiire is followed, and those who worked for a firm
for more than one year prior to CEO position were defined as an insider
CEO, while those who worked for one year or less were defined as an
outsider CEO. The general managerial skill level of CEOs was measured
by the “General Skill Index” developed by Custodio, Ferreira and Matos

Keywords: (2013). The results showed that 112 CEOs were insiders and 127 CEOs
general managerial were outsiders, and the general managerial skill level of outsider CEOs
skill, outsider CEO, was significantly higher than that of insiders. Thus, the assumption that
insider CEO outsider CEOs are generalists is confirmed in the context ofTurkey’s

managerial labor market. The results of the research can be interpreted
as a justification of external CEO transfers, which have become one of
the most important trends in CEO turnover in recent years, that is the
superior general managerial skills of generalist CEOs who have gained
experience in different corporate environments, which have become
increasingly important for firms.

1. Giris

Bilgi, firmalar igin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin en umut verici kaynaklarindan biridir
(Barney, 1991). Insan sermayesi de bilginin grup veya firma seviyesine doniistiiriilmesini ifade eder
(Nonaka, 1994). Bu agidan, insan sermayesi bilginin insanda somutlasmasini yansitir (Coff, 2002).
Kuskusuz bilgi, kitaplarda ya da bilgi teknolojileri kullanilarak dijital ortamda kodlanip saklanabilir
(Polanyi, 1966). Buna karsilik, insan sermayesi, insanda somutlagan bilgiyi temsil eder (Coff, 2002;
Becker, 2009).

Insan sermayesi teorisinin altinda yatan temel ilke, insanin sahip oldugu dgrenme kapasitesinin
mal ve hizmet {iretiminde yer alan diger kaynaklarla karsilagtirilabilir bir degerde oldugu inancidir
(Lucas, 1988). Bu baglamda insan sermayesi, insanlarin yasamlar1 boyunca elde ettikleri bilgi, beceri,
deneyim ve yeteneklerinden olusur. Bir yoneticinin de firmaya giriste getirdigi, daha sonralar1 gelistirip
giincelledigi insan sermayesidir. Yonetici bu sermayesini Orglin egitimden, kiiltiirel ve aile
deneyimlerinden, is deneyimlerinden ve aglarindan ve tesadiifi gozlemlerinden edindikleriyle olusturur
(Hambrick ve Fukutomi, 1991).

CEO (Chief Executive Officer) unvan1 modern orgiitlerin kurumsal hiyerarsisinde, nihai yasal
yetki ve sorumluluga sahip kisiyi ifade etmektedir (Vancil, 1987). Bu a¢idan CEO, stratejik tercihleri ile
kurumsal yapiy1 sekillendirecek giice sahiptir (Bower, 1970). CEO’nun ydnetsel takdir yetkisini
(managerial discretion) (Hambrick ve Finkelstein, 1987) kullanirken yararlandig1 insan sermayesi
bileseni, yasam boyu elde ettigi deneyimler ile olusturdugu yonetsel beceri setidir.

Ust kademe yoneticilerin beceri setlerinin niteligine iliskin son yillarda {izerinde &nemle durulan
bir degisken, CEO’larin yonetsel becerileri acisindan genelci veya uzman olmasidir. Genel yonetsel
beceriler, belirli bir firma veya sektore 6zgli olmayan, dolayisiyla farkli kurumsal baglamlar arasinda
kolaylikla aktarilabilen yonetici becerilerini ifade ederken; uzmanlik becerileri ise, daha ¢ok belirli bir
firmaya ya da sektdre 6zgii olan ve kolaylikla aktarilamayan bilgi birikimini ifade eder (Custodio,
Ferreira ve Matos, 2013). Baska bir ifadeyle, genelci CEO’lar farkli fonksiyonel alan, firma veya
sektorlerde edinilmis daha ¢esitli bir kariyer gegmisine sahipken, uzman CEO’lar belirli bir firma veya
sektore 6zgil alanlarda daha derin bir uzmanliga sahiptir (Ma, Ruan, Wang ve Zhang, 2021, s. 1009).

Literatiirde, yonetici becerilerine yonelik talebin son yillarda uzmanlik becerilerinden genel
yonetsel becerilere dogru kaydigr savunulmaktadir (Murphy ve Zabojnik, 2004; Brockman, Lee ve
Salas, 2016). Y 6netici isgiicii piyasasindaki bu egilimin, disaridan CEO atamalarindaki eszamanli artisla
aciklanabilecegi One siiriilmiis ve oOrtilk bir sekilde disaridan atanan CEQO’larin yonetsel becerileri
agisindan genelci oldugu varsayilmistir (Palomino ve Peyrache, 2013). Bu dogrultuda, ¢alismanin
amaci, heniiz ampirik olarak yeteri kadar desteklenmemis olan, disaridan atanan CEQO’larin genelci,
iceriden terfi eden CEQO’larin ise uzman oldugu varsayimmi Tiirkiye baglaminda test etmektir. Bu
dogrultuda, Borsa Istanbul’da islem géren firmalarm mevcut CEO’larindan 2013-2023 yillari arasinda
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goreve getirilmis olanlarin kapsama alindig bir aragtirma gergeklestirilmistir. Caligma, Tiirkiye yonetici
isglicii piyasasi baglaminda CEO kdkeninin onciillerini genel yonetsel beceriler agisindan ele alan ilk
calismadir. Bunun yaninda gelismekte olan bir iilke olarak, gelismis iilkelerde yasanan bir egilimin
iilkemiz agisindan test edilmesinin hem literatiire hem de is diinyasina katki sunmasi beklenmektedir.

2. CEO kokeni

CEO degisimi literatiirlindeki 6nemli bir arastirma akimi, halef CEO’larin koékenlerinin
onciillerini arastirmakta ve orgiit icinden ve disindan goreve getirilen CEO’larin orgiitsel sonuglarini
karsilastirmaktadir (Kesner ve Sebora, 1994; Finkelstein, Hambrick ve Cannella, 1996). Geleneksel
olarak CEO kokeni igeriden/digaridan boyutlariyla ele alinsa da (Kesner ve Dalton, 1994; Friedman ve
Singh, 1989), giincel baz1 arastirmalar, disaridan transfer edilen CEO’larin endiistri deneyimlerine vurgu
yaparak, endiistri i¢i ve endiistri dig1 halef ayrimina gitmistir (Zhang ve Rajagopalan, 2003). Buna gore
iceriden CEO atamalarinda, orgiitsel yedekleme siireci ¢ercevesinde, firma icerisinde belirli bir siire
deneyim kazanmus, belirli bir kideme sahip kisiler terfi ettirilerek CEO pozisyonuna getirilirler. Bunun
aksine bir firma, gesitli sebeplerle yeni bir CEO’ya ihtiya¢ duydugunda -endiistri iginden veya disindan
olmak iizere- firma disindan oOrgiite uyum saglayabilecek ve uygun insan sermayesine sahip bir
yoneticiyi firmaya transfer edebilir. iceriden veya disaridan bir halef segimi, endiistri 6zelliklerine,
firmanin stratejik amaglarina, finansal performansina, kariyer gelistirme, orgiitsel yedekleme veya terfi
uygulamalar1 gibi birgok faktore baglidir (Hamori ve Koyuncu, 2015).

Hambrick ve Mason’un (1984) Ust Kademe Teorisine gore, yoneticilerin bilissel 6zellikleri ve
degerleri yaninda demografik 6zelliklerinin de stratejik karar vermeyi ve orgiitsel sonuglar1 6nemli
olciide etkiledigi kabul edilmektedir. Tepe yonetim takimlarma iligkin aragtirmalarin bir kismi, bu
takimlarin biiytikliigii, heterojenligi veya homojenligi gibi 6zelliklerine odaklanirken, bir kismi da kilit
liderlik pozisyonundaki degisiklige odaklanmistir (Karaevli 2007). Bu konuda yapilan arastirmalarda,
CEO degisikliginin hangi amagla gerceklestirildigi, degisikligin hangi sonuglara yol agtig1 belirlenmeye
calisilmigtir. Yeni atanan CEO’nun firma performansina etkisi, halefin hangi kosullar altinda yarar
sagladigi, hangi kosullarda zarar verdigi tartisilmaktadir (Finkelstein ve Hambrick, 1996).

CEO degisimi konusunda yapilan ilk vaka ¢aligmasinda Gouldner (1954), goreve getirilen yeni
yOneticinin bir drgiitiin iiriinlerinde, stratejisinde ve ¢alisma tarzinda nasil 6nemli degisiklikler yaptigini
ve bunun da sirketin mevcut stratejisini ve i¢ gili¢ yapisini nasil bozdugunu incelemistir. CEO degisikligi,
mevcut giic iligkilerinin degistirilmesi, yeni stratejilerin, bakis acilarinin ortaya koyulmasi ve stratejik
degisimin gergeklestirilmesi i¢in bir firsat saglar (Boeker, 1997, s. 155). Diisiik performansa sahip
firmalar, tepe yoneticisini degistirme yoluna giderek, stratejik degisimi gerceklestirmeyi tercih eder.
Firma performansi iizerinde olumlu etkilerde bulunacagi inanciyla yapilan CEO degisikliginde yeni
CEO’nun kokeni, yani disaridan veya iceriden segilmesi, 6nemli bir bilesen olarak kabul edilmektedir
(Karaevli, 2007). CEO halefinin bir orgiitiin i¢inden veya disindan secilmesinin etkileri durumsal
kosullara gére degismektedir. Orgiitsel performansin bir fonksiyonu olarak halefin secimi énem arz
etmektedir (Boeker ve Goodstein, 1993). Bu nedenle yonetici halefinin o6zelliklerinin firmanin
gelecekteki eylemleri iizerindeki etkisini incelemeye yonelik ¢aligmalarda 1990’larin baslarindan
itibaren bir canlanma oldugu belirtilmektedir (Puffer ve Weintrop, 1991). Gliniimiize kadar yapilan ¢ok
sayida arastirma, i¢ veya dis halefligin orgiitsel ¢iktilar iizerindeki etkisini incelemis olsa da, az sayida
calisma bir halefin fiili se¢imini neyin etkiledigini incelemistir. Ancak bu ¢alismalarda iceriden veya
disaridan birinin CEO’luk pozisyonuna getirilmesinin potansiyel bir belirleyicisi olarak, genis kapsamli
bir sekilde arastirilan degisken “Orgiitsel performans” olmustur (Boeker ve Goodstein, 1993, s. 173).
Literatiirde genel olarak diisiik performans gdsteren ve stratejik degisim ihtiyaci duyan orgiitlerin yeni
CEO’yu igeriden ¢ok disaridan se¢me egilimi gosterdigi, orgiitlerin mevcut durumu siirdiirme ve
statiikoyu koruma ihtiyaci duydugunda ise iceridekileri tercih ettikleri belirtilmektedir (Dalton ve
Kesner, 1985, Puffer ve Weintrop, 1991).

Bir firma iyi bir performans gosterdigi stirece, mevcut CEO’nun goreve devam etmekte olasiligi
yiiksektir. Ancak diisiik performans gosterdiginde yoneticinin degigsme ihtimali s6z konusu
olabilmektedir (Wiersema ve Bantel, 1993; Allen, Panian ve Lotz, 1979). Wagner, Pfeffer ve O'Reilly
(1984), disiik performans ile list yonetim takimindaki isten ayrilmalar arasinda baglanti bulmustur.
Mevcut CEO’nun gorevden ayrilmasi ya da yakin gelecekte ayrilacak olmasi durumunda, yerine firma
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veya endiistri i¢inden ya da firma veya endiistri disindan CEO tercih edilebilmektedir. Bernthal, Rioux
ve Willins (1999), iist kademe yonetici ise alim uygulamalarina iliskin aragtirmalarinda, firmalarin
%37’sinin Ust kademe pozisyonlar1 disaridan doldurdugunu belirlemistir. Bununla birlikte mevcut
ampirik caligmalarin, disaridan gelen haleflerin sektordeki kokenleri hakkinda ¢ok az fikir verdigi
belirtilmektedir (Zhang ve Rajagopalan, 2004). Firma performansinin iyi veya diisiik olma durumunun
iceriden veya disaridan halef se¢imine etkisi yaninda, kokenin firma ag¢isindan avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Kuskusuz bunlar, CEO’nun igeriden mi yoksa disaridan mu tercih edilmesi gerektigi
konusundaki karan etkilemektedir. Kaynak bagimlilig1 teorisine gore (Pfeffer ve Salancik, 1978),
performans diistikliigii gibi orgiitsel zorluklar1 agsmak {izere degisimi baslatmak amaciyla CEO’larin
firma disindan ise alinmasi savunulmaktadir (Karaevli 2007; Boeker ve Goodstein 1993; Dalton ve
Kesner 1985). Nitekim i¢eriden bir CEO adayna karsilik, disaridan CEO se¢imi, kuskusuz bir firmanin
performansini iyilestirme arzusundan etkilenmektedir (Datta ve Guthrie, 1994, s. 570).

Uzun siiredir bir firmada gorev yapan yoneticilerin sosyallesme siiregleri sonucu statiikoya
gittikge artan bagliliklari (Hambrick, Geletkanycz ve Fredrickson, 1993) ve rekabet ortami hakkindaki
iistiin bilgileri (Castanias ve Helfat, 1991) nedeniyle performansi artirma yoniinde ciddi bir degisim
baslatamayacaklar1 varsayimiyla disaridan CEO tercih edilebilir. Nitekim disaridan CEQO’lar, 6rgiitiin
cesitli kademelerinde gorev yapan yoneticilere sosyal olarak fazla baglilik duymadiklarindan, mevcut
stratejik tercihlere daha az bagl olduklarindan ve daha genis bir bilgi birikimine sahip olduklarindan
(Virany, Tushman ve Romanelli, 1992) 6nemli degisiklikler yapma konusunda kendilerini daha rahat ve
Ozgiir hissedeceklerdir.

Ote yandan digaridan bir CEO’ nun atanmasiyla i¢ ve dis paydaslara drgiitiin degisim yapacag
konusunda olumlu bir mesaj gonderilmis olacaktir (Friedman ve Singh, 1989). Ayrica dis halefiyetin
genellikle 6nemli zorluklarin iistesinden gelebilmenin ¢oziimii oldugu belirtilmektedir (Lauterbach, Vu
ve Weisberg, 1999; Helmich ve Brown, 1972). Ciinkii radikal degisikliklere ihtiya¢ duyuldugunda,
firmanin eski politikalarina ve zimni sdzlesmelerine bagli kalmayacagindan, disaridan bir CEO’nun
goreve getirilmesi umut verici goriiniir (Lauterbach vd., 1999). Ancak firmadaki mevcut yoneticiler yeni
CEQ’ya kars1 diismanca tavirlar gelistirebilir ve firmalarinin gegmis stratejilerine giiclii bagliliklar
nedeniyle disaridan gelenin baglatacagi degisikliklere karsi direnebilirler. Hatta disaridan yeni gelen
CEO, kendisini bu goéreve secen yonetim kurulunun destegini alsa bile, yetkin ve destekleyici yonetici
takimi eksikligi onun i¢in 6nemli bir dezavantaj olusturur. Yapilan bir arastirmada, disaridan atanan
CEO’larin operasyonel performans iizerinde olumsuz etkileri oldugu bulgulanmistir (Shen ve Cannella,
2002). Baska bir caligmada ise, igeriden terfi ettirilen CEO’larin daha az stratejik degisiklik
gerceklestirdikleri fakat uzun vadeli performansi artirdiklari; digsaridan atananlarin ise daha biiyilik
stratejik degisiklikler gergeklestirecekleri ve bu yiizden uzun vadeli performansin diismesine neden
olacaklar1 ortaya koyulmustur (Schepker, Kim, Patel, Thatcher ve Campion, 2017). Kosnik (1987) ise,
disaridan atanan CEO’nun yeni girisimleri tasarlama ve uygulama olasilig1 yliksek oldugundan, yeni bir
ruhla igsel verimlilik sorunlarini ¢ozebilecegini belirtmistir. Ayni sekilde Hambrick ve Mason (1984) da
diisiik performansa sahip firmalarin dis halefe yonelmelerinin yarar saglayacagini savunmaktadir.

Degisim Oncesi performansin CEO kokenine etkisinin incelendigi ampirik c¢aligmalar farkli
sonuclar ortaya koymaktadir. Datta ve Guthrie (1994) daha diisiik karlilik oranina sahip firmalarin
disaridan st yonetici alma olasiliginin daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Buna karsin Friedman
ve Singh (1989) performans ile halefin kaynagi arasinda anlamli bir iligki bulamamusglardir. Dalton ve
Kesner (1985) ise, diisiik veya milkemmel performansi olan firmalarin i¢eriden, orta dereceli ge¢mis
performansa sahip firmalarin ise nispeten yiiksek oranda dig halef tercih ettigini belirtmistir.

Shi ve Jong (2020), ABD’de 1979-2014 yillar1 arasinda gerceklesen 2204 CEO degisimini
inceledigi aragtirmada, firma performansinin iceriden CEO’lar1 igse alma olasilig1 tizerindeki etkisinin
pozitif oldugunu bulmustur. Ayrica arastirmacilar, firmanin g¢esitlendirme seviyesi yiiksek oldugunda
igeriden CEO tercih edildigini, daha odakli firmalarin ise performansi diisiik oldugunda disaridan
CEO’lar1 alma olasiliginin daha yiiksek oldugunu bulgulamistir.
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3. Genelci ve uzman yonetsel beceriler

Ust Kademe Teorisi, CEO’larin degerlerinin ve biligsel algilarinin kurumsal sonuglara yansidigi
fikrine dayanmaktadir (Hambrick ve Mason, 1984). CEO’lar yonetim becerilerini, ¢alisma tarzlarini ve
firma ve sektore iliskin bilgilerini, degerlerinin ve biligsel algilarinin olugmasina yardimeci olan
fonksiyonel yonelimleri ve kariyer deneyimlerinden olustururlar. Farkli beceri setlerine, ¢alisma tarzina
veya sektor/firma bilgisine sahip CEO’lar, farkli yonetsel tercihlere ve karar alma siireclerine sahiptir
ve bu da farkl orgiitsel ¢iktilar1 beraberinde getirir (Xu, 2024, ss. 214-215).

CEOQ’larin sahip oldugu insan sermayesinin firma performansi {izerinde énemli bir etkiye sahip
oldugu ve firmalarin farkli performans gostermesinin nedeninin firmalardaki insan sermayesindeki
farkliliktan kaynaklandigi, ampirik calismalarla kanitlanmaya calisilmistir (Hitt, Ireland, Camp ve
Sexton, 2001). CEO’larin sahip oldugu insan sermayesinin dogasina iligkin ve ayni zamanda is
deneyimlerinin de 6nemli bir yansimasi olan gbzlemlenebilir 6zelliklerinden biri genelci veya uzman
olmalaridir (Custddio vd., 2013). Yonetsel becerilerin genel/uzman boyutu Becker’in (1962) insan
sermayesine iligkin klasik ¢aligmasina dayanmaktadir. Buna gore CEO’larin yonetsel becerileri, firmalar
veya endiistriler arasinda aktarilabilen genel beceriler ve yalnizca bir orgiit i¢in degerli olan, firmaya
0zgii beceriler seklinde siniflandirilabilir. Bagka bir ifade ile genel insan sermayesi, modern bir orgiitii
yonetmede kritik olan ancak herhangi bir kurulusa 6zgii olmayan yonetim becerilerini igerirken; firmaya
0zgil insan sermayesi, yalnizca orgiit icinde degerli olan beceri, bilgi, baglant1 ve deneyimleri igerir
(Murphy ve Zabojnik, 2006, s. 2).

Genelci CEO’lar tipik olarak ¢ok c¢esitli is deneyimlerinden genis bir bilgi birikimi elde etmis
parlak yoneticiler olarak goriiliir (Chatjuthamard, Ongsakul, Jiraporn ve Uyar, 2022, s. 150). Bu bakis
acistyla genelci CEO’larin belirli bir is deneyimine odaklanmak yerine kariyer ¢esitliligini tercih edenler
oldugu sdylenebilir (Gounopoulos ve Pham, 2018). Genelci CEO’lar, firmalar ve endiistriler arasinda
kolayca aktarilabilen ve yonetici iggiicii piyasasinda giderek daha fazla aranan genel yOnetim
becerilerine sahip yoneticilerdir (Custodio vd., 2013). Bu baglamda genelci CEQO’lar, kariyerlerinde
farkli sektorlerde gorev ve sorumluluklar almis, gorev aldigi farkli sektorlerin sorunlarina ¢6ziim
bulmus, farkli ¢aligma alanlariyla ilgili riskler iistlenmis iist kademe yoneticilerdir.

Uzman yonetsel beceriler ise, belirli bir sektdr, firma ya da fonksiyonel alana yakindan bagh
olan, daha dar ancak daha derin bilgi ve beceriyi ifade etmektedir (Chen, Huang, Meyer-Doyle ve
Mindruta 2021, s. 1187). Bu tiir yonetsel beceriler, yalnizca bir orgiit ya da sektor i¢in degerli olan
becerilerdir. Dolayisiyla firmalar ve sektorler arasinda aktarilmasi zordur. Uzman CEQO’lar, gogunlukla
profesyonel kariyerlerini tek bir sektérde geciren ve derin bir sektér deneyimine sahip yoneticilerdir
(Gounopoulos ve Pham, 2018). Uzman yonetsel beceriler, finansal uzmanlik, enerji uzmanligi, bilgi
teknolojileri gibi belirli fonksiyonel roller ile firma ve sektdrlerden elde edilen daha odakli bir beceri
setini ifade etmektedir.

Literatiirde yonetsel becerileri genel nitelikte olan, boylece diger firma veya sektorlere kolayca
aktarilabilen genelci CEO’larin yonetici isglicii piyasasinda daha fazla talep gordiigii ve uzman
CEO’lara gore daha fazla iicret aldigi gosterilmistir (Custodio vd., 2013; Brockman vd., 2016).
Malmendier ve Tate (2009), genelci CEO’larin daha yiiksek profilli olduklarimi ve yonetim kurullariin
daha fazla ilgisini ¢ektiklerini iddia etmistir (Custodio vd., 2013, s. 473). Bununla birlikte, genel olarak
insan sermayesinin firmaya 6zgii olmasinin dnemini savunan ¢aligmalar mevcuttur (Hatch ve Dyer,
2004; Coff ve Kryscynski, 2011). Bu bakis acisina gore, firma ve endiistri baglamlar1 arasindaki kariyer
hareketliligi, kariyer uzmanligindan 6diin verme pahasina gerceklesmektedir (Mishra, 2014), bu da
genellikle c¢esitli alanlarda yiizeysel bilgi sahibi olunmasina ve higbirinde ustalagilamamasina neden
olmaktadir (Mueller, Georgakakis, Greve, Peck ve Winfried, 2021). Ote yandan, arastirmalarin kisilerin
belirli bir alandaki uzmanlig1 arttiginda, problem ¢6zme, uyarlama ve yeni fikirler tiretme konusundaki
esnekliklerini kaybettigini gosterdigi (Dane, 2010) ifade edilmesine karsin, uzman CEO’larin, firmaya
ve ise Ozgii bilgi derinlikleri, deneyimleri ve belirli alanlara odaklanmalar1 sonucu karmasik sorunlarin
¢ozlimiinde etkili olduklar1 (Simmons ve Berri, 2009) ve firmaya uyumlu strateji uygulamasinda etkin
olduklar1 (Smith ve White, 1987) ifade edilmektedir.

Genelci CEO'lar, farkli firmalar ve sektorler igin kullanilabilecek cesitli deneyim, bilgi ve
becerilere sahip olduklarindan, yeni alanlar1 kesfetme, yeni girisimler baglatma, yenilik yapma ve satin
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alma ve birlesmeler gibi riskli projelere girme olasiliklar1 daha yiiksektir. Ustiin becerileri sayesinde
yOnetici isglicii piyasasindaki genis firsat seti, projelerin basarisiz olmasi halinde potansiyel issizlik
riskini azaltir. Bu nedenle, genelci CEO'lar uzman CEQ'lara kiyasla basarisizliga karsi daha toleranslidir
(Xu, 2024, s. 213). Bu dogrultuda Custodio, Ferreira ve Matos (2019), genelci CEO’larin uzman
CEO’lara kiyasla daha cesitli is deneyimleri nedeniyle riske kars1 daha yiiksek tolerans olusturduklari
icin yenilik¢i projelerden yararlanma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Ayrica yenilikei
bir proje basarisiz oldugunda, genelci ve uzman CEO’larin karsilasacagi risk diizeyi de aym
olmayacaktir. Ciinkii genelci bir CEO, belirli bir sektdrde yasadigi basarisizligi, bagka bir sektordeki
gorevine yansitmayacaktir. Ancak uzman CEQO’lar, basarisizlik durumunda, sektdre 6zgii becerilerini
baska bir alana aktarmakta zorlanacaktir. Bununla birlikte yazarlar, alternatif bir hipotez olarak, uzman
CEO’larin yeniligi tanimlamalarina ve tesvik etmelerine olanak taniyan daha fazla teknik uzmanliga
sahip olduklarimi ve yenilik konusunda endiistri ge¢gmisine sahip uzman yoneticilerin biyoteknoloji ve
bilgi teknolojisi gibi olduk¢a uzmanlasmis alanlarda avantaj saglayabileceklerini vurgulamaktadir.

Genelci CEO’larn, istiin yeteneklerini pazara gostermek i¢in daha riskli stratejiler belirleyerek
uygulama egilimi gosterdikleri ifade edilmektedir. Bdyle bir egilimin nedeni, riskli projeleri siirdiirme
konusunda genelci CEO’larin sahip oldugu yiiksek motivasyon ile agiklanmaktadir (Gounopoulos ve
Pham, 2018). Uzman CEO’larin ise firmalar ve endiistriler arasindaki is hareketlilikleri ¢gok siirlidir
(Custodio ve digerleri, 2013). Is hareketliliklerinin sinirli olmasi nedeniyle uzman CEO’larm
gelecekteki varliklari, kendilerinin uzun 6miirlii olmasini saglama konusunda tegvik eden firmanin uzun
donemli performansma bagli bulunmaktadir (Gounopoulos ve Pham, 2018). Ote yandan Crossland,
Zyung, Hiller ve Hambrick (2014), daha diisiik kariyer cesitliligine sahip uzman CEQO’larin stratejik
kararlarda da istikrar1 tercih etme egiliminde olduklarini savunmaktadir.

Gounopoulos ve Pham’in (2018) CEQO’larin yonetim becerilerinin halka arz sirketlerinin uzun
vadeli hayatta kalmalari iizerine etkisini aragtirdiklari ¢alismada; uzman bir CEO’ya sahip halka arz
sirketlerinin basarisizlik olasiliginin daha diisiik ve hayatta kalma siiresinin daha uzun oldugu
bulunmustur. Ayni1 calismada 6zellikle uzman bir CEO’ya sahip halka arz sirketlerinin basarisizlik
riskinin genelci bir CEO’ya sahip sirketlerinkinin %35°i oldugu bulgulanmistir. Béyle bir sonucun
nedeni ise, belirli bir sektore ve firmaya uzun siireli katilimi suretiyle ortaya ¢ikan sektoér uzmanligi
nedeniyle uzman CEQ’larin is ortamini kapsamli bir sekilde anlamalar1 ve miisteri ve tedarikgilerle etkili
iligkiler kurmalartyla agiklanmistir.

4. Hipotez gelistirme

Kaynak tabanli yaklasim, taklit edilmesi zor becerilerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin
benzersiz bir kaynagi oldugunu ortaya koymaktadir (Barney, 1991). Bu bakis agisiyla, iist kademe
yoneticilerin sahip oldugu tistiin yonetsel becerilerin orgiitsel ¢iktilara olumlu bir sekilde yansiyacagi
aciktir. Stratejik ydnetim literatiiriinde énemli bir arastirma akimi, Ust Kademe Teorisi (Hambrick ve
Mason, 1984) ve mikro-temeller yaklagimi (Felin ve Foss, 2005) temelinde bireysel olarak CEO’nun
orgiitsel ¢iktilara etkisini aragtirmaktadir. “CEO etkisi” (ceo effect) olarak kavramsallastirilan bu akim,
(Hambrick ve Quigley, 2014) biiyiikk olglide CEO’nun stratejik tercihleri ile kurumsal yapiyi
sekillendirmedeki roliine dayanmaktadir (Bower, 1970). Her ne kadar toplumlarin “liderlik
romantizmine” (romance of leadership) yenik diistiigii (Meindl, Ehrlich ve Dukerich, 1985) ve CEO’lara
gereginden fazla deger atfettigine yonelik elestiriler bulunsa da 6zellikle son yillarda CEO'nun 6nemine
iligkin atiflarda garpici bir artis s6z konusudur (Quigley ve Hambrick, 2014). Dahasi, CEO’larin firma
performansi tizerindeki anlamli etkisinin ampirik olarak desteklenmesi (Mackey, 2008; Crossland ve
Hambrick, 2007), CEO arastirmalarini hem yonetim kurullari hem de akademik camia agisindan daha
ilgi ¢ekici hale getirmistir.

1970'lere kadar yonetici isgiicii piyasasi, nispeten istikrarl {icret ve yoneticiler arasinda diisiik
esitsizlik ile karakterize edilmistir (Frydman, 2005). Genel norm, firma i¢inde deneyim kazanmais, orgiit
kiiltiiriine uyumlu, “orgiit adami1” (organization man) (Whyte ve Nocera, 1956) olarak nitelenebilecek
kisilerin terfi ettirilerek CEO’luk gorevine getirilmesiyken son yillarda, CEO pozisyonunun firma
icinden terfiler yerine, firma disindan doldurulmasina yonelik ciddi bir egilim vardir. 1970'lerde
disaridan ise alimlar tiim CEO degisimlerinin %15'ini olustururken, 1980'lerde bu oran %17'ye ulagsmis
ve 1990'1arda CEO'larin %26'sindan fazlas1 disaridan ise alinmistir. Bu bulgular, yaygin kani olan
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iceriden olmanin ve yonetim kurulu ile giiglii baglara sahip olmanin CEO pozisyonuna sec¢ilmede eski
Onemini yitirdigini goéstermektedir (Murphy ve Zabojnik, 2004, s. 193).

Y Onetici isgiicii piyasasinda yaganan diger bir 6nemli degisim, CEO’larin sahip oldugu yonetsel
becerilerin tiirline yonelik talebe iligkindir. Murphy ve Zabojnik (2004), yonetici becerilerine olan
talebin son yillarda uzmanlik becerisinden genel yonetsel becerilere dogru kaydigini ortaya koymus, bu
egilimi de disaridan CEO atamalarindaki artigla agiklamistir. Ayn1 dogrultuda Palomino ve Peyrache
(2013), CEO niteliklerinin {icret diizeyine etkisini arastirdiklar1 ¢alismada, firmalarin digaridan bir CEO
atadiginda yiiksek genel beceriye sahip adaylarn sectiklerine dair oOrtiik bir varsayimda bulunarak,
disaridan CEQ’lar1 genelci, iceriden CEQ’lar1 ise uzman olarak modele dahil etmistir. Brockman ve
digerleri (2016), bu yaklasimi genelci-uzman ve disaridan-iceriden degiskenleri arasinda bir ayrim
yapilmadigi gerekgesiyle elestirmis, ancak kendileri de igeriden terfi ettirilen CEO’lara kiyasla digaridan
atanan CEO’larin daha biiyiik bir kismiin genel yonetsel becerilere sahip oldugunu ortaya koymustur.

Disaridan atanan CEO’larin yiiksek genel yonetsel becerilere sahip oldugu varsayimina cesitli
aciklamalar sunulmaktadir. Murphy ve Zabojnik (2004, s. 193), her seyden dnce bilginin transferinde
yasanan degisime vurgu yapmaktadir. Dijital teknolojilerdeki gelismeler bilginin saklanmasi ve
iletilmesini, onceki yillara gére cok daha hizli ve kolay bir hale getirmistir. Dolayistyla, 6nceleri yillarin
birikimi olarak goriilen firmaya ve sektore 6zgii bilgilerin artik gerektigi kadar disaridan gelen CEO’ya
dijital bir dosya olarak sunulabilmektedir. Bu yiizden, firmaya 6zgii uzmanlik bilgileri eski 6nemini
kaybetmistir. Bunun yaninda finansal teknolojiler ve stratejik analiz gibi alanlardaki gelismeler, orgiitiin
alt sistemleri arasinda kurulacak koordinasyonun 6nemini artirmistir. Bu durum ise, modern isletmecilik
diinyasinda genel yonetsel becerilere artan bir ihtiyaci giindeme getirmistir.

S6z konusu varsayima iliskin sunulan diger bir gerekge, firmalarin 6zellikle yeniden yapilanma,
birlesme ve satin alma, sektorel krizler, finansal veya operasyonel sikintilar gibi 6zel durumlarda, genel
yonetsel becerilere olan talebinin arttigi, bu talebin de biiyiik 6l¢iide firma digindan karsilanabilecegidir
(Mishra, 2014, s. 391). Bir bakima disaridan CEO atamasi, Orgiitlerin deger yaratan yeni bilgi ve
becerilere ulagmasi icin biiyiik bir firsattir.

Disaridan atanan CEO’larin genel ydnetsel becerilerinin yiiksek oldugu varsayimina
oOnerilebilecek son bir agiklama ise sosyal sermaye (social capital) bakis agisidir. Heniiz literatiirde
tartisilmamis olsa da genelci CEO’larin farkli firma ve sektorlerde edindigi deneyimlerin ya da daha
once yiiriittiikkleri CEO’luk gorevinin, farkli aktorlerle kurduklar iliskileri gelistirecegi, bunun da sosyal
sermayelerini artiracagi agiktir. CEO’nun sahip oldugu sosyal sermayenin, gevredeki firsatlarin
kesfedilmesi ve kit kaynaklarin tahsis edilmesini kolaylagtiran baglantilar sagladig1 (Uzzi, 1999) goz
oniinde bulunduruldugunda, yonetim kurullariin yonetici isgiicli piyasasindan, daha yiiksek sosyal
sermayeye sahip olmasi beklenen genelci CEQO’lari tercih etmesi olast gériinmektedir. Bu goriislerden
yola ¢ikarak asagidaki hipotez ortaya koyulmustur:

Hipotez: Disaridan atanan CEO’larin genel yometsel beceri diizeyi, iceriden terfi eden
CEO'’larinkinden yiiksektir.

5. Yontem

Arastirma ydntemine iliskin bilgiler alt bagliklar halinde incelenmistir. Oncelikle arastirmanin
orneklemi tanitilmig ve veri toplama yontemi paylasilmis, ardindan arastirmada kullanilan degiskenler
agiklanmustir.

5.1. Orneklem ve veri toplama yontemi

Arastirmanin 6rneklemini, Borsa Istanbul’da islem goren firmalarin mevcut CEO’larindan
2013-2023 tarihleri arasinda gdreve gelmis olanlar olusturmaktadir. Farkli firmalarda icra kurulu
baskan1 i¢in CEO, genel miidiir ve genel koordinator gibi farkli unvanlar kullanilsa da temel alinan
yaklagim, icradan sorumlu en iist diizey yoneticinin CEO olarak kabul edilmesidir. On y1llik bir zaman
kisitina gidilmesindeki temel amag, ampirik olarak kanitlanmaya ¢aligilan varsayimin, son yillardaki bir
egilimi gostermesidir. Kurucu CEQ’lar 6rnekleme dahil edilmemistir. Sonug olarak 239 CEO ile
aragtirma yuritilmiistir.
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Arastirma CEO’larin gozlemlenebilir 6zelliklerine dayandigindan, ikincil veri kaynaklarindan
faydalanilmistir. Firma CEO’lar1 Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) {izerinden tespit edilmis,
Ozgecmisleri firmalarin resmi web siteleri ve faaliyet raporlari ile sendika, dernek vb. kuruluslarin web
siteleri ve profesyonel paylasim platformlarindan elde edilmistir. Herhangi bir veri tabanindan
yararlanilmamus, arastirmada kullanilan tiim veriler yazar tarafindan elle toplanmustir.

5.2. Arastirmada kullanilan degiskenler

Disaridan atanan CEO’larin firma i¢inden terfi eden CEO’lara gore daha yiiksek genel yonetsel
beceri diizeyine sahip oldugu hipotezini test etmeyi amaglayan ¢aligmanin iki degiskeni CEO kokeni ve
genel yonetsel beceri diizeyidir.

CEO Kokeni: CEO kokeni gorevdeki CEO’nun firma icinden terfi ederek mi yoksa firma
disindan atanarak mi1 CEO oldugunu gosterecek sekilde igeriden/disaridan degiskenleri ile 6lgiilmiistiir.
Literatiirle uyumlu bir sekilde (Huson, Malatesta ve Parrino 2004; Murphy ve Zabojnik, 2007; Kuang,
Qin ve Wielhouwer, 2014; Choi, Karim ve Kao, 2023), CEO olmadan 6nce bir yildan uzun siiredir
firmada caliganlar igeriden, bir y1l ve daha az siiredir ¢alisanlar ise disaridan CEO olarak tanimlanmugtur.

Genel Yonetsel Beceri: CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyini 6lgmek i¢in Custodio ve
digerlerinin (2013) gelistirdigi “Genel Beceri Endeksi”nden yararlanilmistir. Endeks CEO’nun belirli
bir yilda herhangi bir firmanin CEO’su olmadan o6nce edindigi is tecriibelerine dayanmaktadir.
CEO’larin genel yonetsel becerilerini 6lgmek igin literatiirde yaygin olarak kullanilan endeks (Mishra,
2014; Brockamn vd., 2016; Gounopoulos ve Pham, 2018; Li ve Patel, 2019; Erden Cevik ve Bingol,
2022; Evdokimov ve Yusoff, 2024); (1) CEO’nun kariyeri boyunca ¢alistig1 finans, insan kaynaklari
yOnetimi, pazarlama gibi farkli fonksiyonel alanlarin sayisi, (2) CEO’nun kariyeri boyunca caligtigi
firma sayisi, (3) CEO’nun kariyeri boyunca calistig1 farkli sektorlerin sayisi, (4) CEO’nun daha 6nce
farkli bir firmada CEO pozisyonunda bulunup bulunmadigi ve (5) CEO’nun kariyeri boyunca herhangi
bir holdingde calisip ¢aligmadig1 degiskenlerinden olugmaktadir. CEO’nun genel beceri diizeyi, s6z
konusu bes degiskenin birlestirilmesi ve temel bilesen analizinden elde edilen puanlarin kullanilmasiyla
hesaplanir. Endeksten elde edilen yiiksek degerler, bir CEO’nun genel beceri diizeyinin yiiksekligini
gosterir. CEO’nun kariyeri boyunca deneyim kazandig: farkli fonksiyonel alanlarin hesaplanmasinda,
Erden Cevik ve Bingol’in (2022) yedili siniflandirmasi temel alinarak iiretim, pazarlama/satis,
finans/muhasebe, arastirma-gelistirme/miihendislik, yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi ve diger
seklinde kodlama yapilmistir. CEO’nun kariyeri boyunca g¢alistig1 firma sayisinin hesaplanmasinda,
kisinin disaridan yeni bir isgdren olarak katildig: her bir firma ayr1 bir deneyim olarak kodlanmis ancak
egitim hayat1 boyunca yapilan stajlar kapsam dis1 birakilmigtir. CEO’nun kariyeri boyunca calistigi
sektor sayisinin belirlenmesinde, Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) tarafindan kullanilan 15°li
sektor siniflandirmasindan yararlanilmistir (bkz: https://www.kap.org.tr/tr/Sektorler).

6. Analiz ve bulgular

Arastirmada kullanilan analiz yontemi ve elde edilen bulgulara iligkin bilgiler asagida {i¢ alt
baslik altinda paylasilmistir.

6.1. Tanimlayici istatistikler

Oncelikle aragtirmadan elde edilen verilerin tanimlayic istatistikleri incelenmistir. CEO’nun
firma icinden terfi ederek mi yoksa disaridan atanarak mi1 CEO oldugunu gosteren CEO kdkeni
degiskeni ile CEO’nun genel beceri diizeyinin Ol¢iilmesinde kullanilan degiskenlerin ortalamasi,
ortancasi, standart sapmasi, maksimum ve minimum degerleri, basiklik ve ¢arpiklik katsayilar1 Tablo
1’de sunulmaktadir.
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Tablo 1

CEO'lara ait tammlayici istatistikler

N  Ortalama  Ortanca  Std. Sapma Min. Maks. Basiklik Carpiklik

Fonksiyon Sayis1 239 243 2,00 0,74 1 6 2,23 1,04
Firma Sayisi 239 5,53 5,00 3,38 1 20 2,53 1,28
Sektor Sayist 239 2,21 2,00 1,19 1 7 0,28 0,82
Gegmis CEO Tecriibesi 239 0,37 0,00 0,48 0 1 -1,73 0,53
Holding Tecriibesi 239 0,31 0,00 0,46 0 1 -1,28 0,85
CEO Kokeni 239 0,53 1,00 0,50 0 1 -2,00 -0,13

Tablo 1’de sunulan tanimlayici istatistikler incelendiginde, drneklemde yer alan CEO’larin
kariyerleri boyunca ortalama 2,43 farkli fonksiyonel alanda ¢alistigi goriilmiistiir. CEO’larin kariyerleri
boyunca calistig1 ortalama firma sayisi 5,53 iken; calistiklar farkli sektorlerin ortalamasi 2,21°dir. Ug
degerler incelendiginde 6 farkli fonksiyonel alanda, 7 farkli sektdrde ve 20 firmada ¢alismis CEO’larin
da oldugu goriilmektedir.

Incelenen 239 CEO’dan 89’u daha 6nce farkli bir firmada CEO pozisyonunda bulunurken; 73
CEO’nun holding tecriibesinin bulundugu tespit edilmistir. Ayrica 6rneklemi olusturan 239 CEO’dan
112’sinin CEO olmadan 6nce bir yildan uzun siiredir ayn1 firmada ¢alistig1 yani igeriden terfi ederek
CEO pozisyonuna yiikseldigi tespit edilmistir. 127 CEO’nun ise bir y1l ve daha az siiredir firmada
calistig1, diger bir ifadeyle disaridan atandigi goriilmiistiir.

6.2. CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyi

Regresyon testlerinin tahmin giliciiniin artirilmasi, 6l¢iim hatasinin en aza indirilerek, ¢oklu
baglant1 problemlerinden kaginilmasi amaciyla CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyinin 6lglilmesinde
Custodio ve digerlerinin (2013) 6nerdigi yol izlenmistir. Buna goére, genel yonetsel beceri diizeyini
temsil eden bes degiskenin tek boyuta doniistiiriilmesinde temel bilesen analizinden yararlanilmustir.

Verilerin temel bilesenler analizine uygunlugunun belirlenmesi amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) testi ve Bartlett testi gerceklestirilmistir. 1’e yakin olmasi istenen KMO degeri 0,69 olarak tespit
edilmis olup, asgari olarak aranan 0,5 degerinden biiyiiktiir. Ayrica Bartlett testinde H, hipotezini test
etmek icin hesaplanan ki-kare degeri 246,11 olup, %1 anlamlilik seviyesinde istatistiksel olarak anlamli
sonu¢ vermistir. Elde edilen bulgulara gére H, hipotezi reddedilirken; verilerin temel bilesenler analizi
icin uygun oldugu dogrulanmstir.

Tablo 2

Genel yonetsel beceri diizeyi temel bilesen analizi

Dondiirtilmiis Yiiklerin Kareleri

Pl Baslangig Ozdegerleri Yiiklerin Kareleri Toplamu Toplami
Toplam Va(l;z)a;ns K(},;)H)l Toplam Va(roi)a;ns K(},;)H)l Toplam Varyans (%) Kiim. (%)
1 2,29 45,74 45,74 2,29 45,74 45,74 2,21 44,32 44,32
2 1,07 21,33 67,06 1,07 21,33 67,06 1,14 22,74 67,06
3 0,74 14,71 81,77
4 0,56 11,26 93,04
5 0,35 6,96 100,00

Tablo 2, temel bilesen analizinin sonug¢larin1 gostermektedir. Analiz sonuglari incelendiginde
bes degiskenin, 6zdegeri birden yliksek olan ve toplam varyans degeri % 67,06 olan iki faktoriin altinda
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toplandig1 goriilmiistiir. Bes degiskenin altinda toplandigi iki faktor, dl¢lilmeye calisilan genel yonetsel
beceri diizeyinin %67,06’s1n1 agiklamaktadir.

Tablo 3
Dondiiriilmiis faktor yiikleri

. , . Faktor
Dondiirtilmis Faktér Matrisi | 5
Fonksiyon Sayist -0,057 0,929
Firma Sayis1 0,801 0,266
Sektor Sayist 0,837 -0,043
Gegmis CEO Tecriibesi 0,517 0,440
Holding Tecriibesi 0,777 -0,086

Not: Cikarim Yontemi: Temel Bilesen Analizi. Dondiirme Y 6ntemi: Kaiser Normalizasyonlu Varimax. Rotasyon
3 yinelemede birlesti.

Genel yonetsel beceri diizeyinin iki faktorlii bir yapida oldugunun belirlenmesinin ardindan,
dondiirlilmiis faktor analizi (varimax) yontemi uygulanmistir. Genel yonetsel beceri diizeyinin
belirlenmesi amaciyla, 1. faktor ve 2. faktor regresyon skorlari, dondiirme islemi sonrasinda (Tablo 3)
her bir faktoriin varyansa verdigi katki dikkate alinarak agirliklandirilmistir. Buna gore 6rneklemdeki
her bir CEO’nun genel yonetsel beceri diizeyi (1) no’lu esitlik yoluyla tespit edilmistir;

Genel Yonetsel Beceri Diizeyi; = (1. Faktor Skoru; x %60,09) + (2. Faktor Skoru; x %33,91) 1)

50

40

30

20

10

2,00 1,00 00 1,00 2,00 3,00
Sekil 1. Genel yonetsel beceri diizeyi dagilimi

(1) No’lu esitlik yoluyla elde edilen yiiksek puan, CEO’nun genel yonetsel beceri diizeyinin
yiiksekligini gdstermektedir. Orneklemdeki 239 CEO’nun her biri i¢in hesaplanan genel yonetsel beceri
puanlarinin dagilimi Sekil 1°de paylasilmustir. Orneklemin ortalamasi 0, ortancast -0,11 olarak
bulunmustur. Carpiklik katsayisi 0,695; basiklik katsayisi ise -0,034 olarak hesaplanmistir. Genel
yonetsel beceri diizeyine iliskin veriler, dagiliminin pozitif (saga) carpik olduguna ve normal dagilimdan
daha basik (veya diiz) olduguna isaret etmektedir. En yiiksek puani alan CEO’nun genel yonetsel beceri

diizeyi 2,33 olarak belirlenirken; en diisiik puan1 alan CEO’nun genel yonetsel beceri diizeyi ise -
1,21°dir.
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6.3. CEO kokenine gore genel yonetsel beceri diizeyi

Calismada CEO kokenine iliskin ortaya koyulan “Disaridan atanan CEO’larin genel yonetsel
beceri diizeyi, iceriden terfi eden CEQ’larinkinden yiiksektir” hipotezinin test edilmesinde analiz
yonteminin belirlenmesi icin Oncelikle genel yonetsel beceri diizeyinin dagilimi incelenmistir.
Hesaplanan genel yonetsel beceri puanlarina Kolmogorov-Smirnov ile Shapiro-Wilk testleri
uygulanmustir. Elde edilen bulgular Tablo 4’te paylasilmistir. Dagilimin normal dagilima uygun olarak
kabul edilebilmesi i¢in test sonuglariin 0,05’ten biiyiik olmasi gerekmektedir. Her iki test sonucunda
da (p<0,05) genel yonetsel beceri diizeyi verilerinin normal dagilima uygun olmadigi goriilerek, hipotez
testinde parametrik olmayan test kullanilmistir.

Tablo 4

Normallik testleri

Yapilan Testler Genel Yonetsel Beceri Diizeyi
. Test Istatistigi 0,11
Kolmogorov-Smirnov
g Anlamlilik 0
ShapirO-Wilk Test IStatlStlgl 0,947
Anlamlilik 0

CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyinin, CEO kokenine gore farklilasip farklilasmadiginin
test edilmesi icin Mann-Whitney U testi kullanilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 5’te paylasilmistir.
Bulgular  MWU=-6,05242; p<0,05) CEO’nun igeriden ve disaridan olmasina gore genel yonetsel beceri
diizeyinin istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagtigin1 ortaya koymaktadir. Ortalama sira sayilar
karsilastirildiginda, disaridan atanan CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyinin, igeriden terfi eden
CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyinden yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 5

Mann-Whitney U testi sonuglart

CEO Ortalama Sira  Sira Sayisi Z (Mann- Anlamlilik
Kokeni Sayisi Toplam Whitney U)
5 ceriden 112 91,18304 10212,5
Genel Yénetsel ¢ -6,05242 0,00000
Beceri Diizeyi Disaridan 127 145,4134 18467,5

Yapilan analizler sonucu elde edilen bulgular dogrultusunda, ¢alismanin “Disaridan atanan
CEO’larin genel yonetsel beceri diizeyi, iceriden terfi eden CEQO larinkinden yiiksektir’ seklindeki
temel hipotezi desteklenmistir. Aragtirma bulgulari, Tiirkiye yonetici isgiicii piyasasinda disaridan
atanan CEQO’larm genel yonetsel becerilerinin yiiksek, iceriden terfi eden CEO’larin genel yonetsel
becerilerinin ise diisiik oldugunu gostermektedir. Bulgular Murphy ve Zabojnik (2004) ve Palomino ve
Peyrache (2013) tarafindan ortaya koyulan disaridan CEQO’larin genel yonetsel becerilerinin yiiksek
oldugu varsayimi ile uyumlu gériinmektedir.

7. Sonuc¢

Literatiirde iddia edildigi gibi, disaridan atanan CEO’larin genel beceri diizeyinin, i¢eriden terfi
ederek CEO olanlara gore yiiksek olup olmadiginin gosterilemeye calisildigi arastirmanin sonuglari,
disaridan atanan CEQO’larin genel yonetsel becerilerinin, igeriden terfi eden CEO’lara gore istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde fazla oldugunu ortaya koymustur. Dolayisiyla Tiirkiye baglaminda, disaridan
CEO’larin genelci, iceriden CEO’larin ise uzman oldugu gosterilmistir. Bu agidan literatiirde ortiik bir
sekilde kabul edilen varsayim (Murphy ve Zabojnik, 2004; Palomino ve Peyrache 2013; Brockman vd.,
2016) ampirik olarak desteklenmistir.
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Arastirma sonuglari, gelismis iilkelerin yonetici isgiicli piyasalarinda hissedilen bir egilimin
Tirkiye baglaminda ortaya koyulmasi agisindan 6nemli goriilmektedir. D1s kaynaklardan tedarik, her
hiyerarsik diizeyde orgiite yeni beceriler kazandirilmasi bakimindan degerlidir. Genel yonetsel
becerilerin artan bir sekilde piyasada tercih edilmesi, biiyiik 6l¢iide orgilitsel ¢iktilardaki iyilesme
beklentisinden kaynaklanmaktadir. Genelci ve uzman CEO’larin kariyer ¢esitliligindeki farkliliklar,
biligsel temellerini de farklilagtirmakta, bu da stratejik tercihlerini etkilemekte ve oOrgiitleri basta
performans olmak iizere farkli orgiitsel ¢iktilara ulagtirmaktadir. Bu dogrultuda yonetim kurullarinin
giderek karmagiklasan modern orgiitleri yonetmek igin, firma i¢inde bulamadiklari genel yonetsel
becerileri, firma disindan talep etmesi olagan goriinmektedir. Genelci CEO’lar farkli kurumsal
baglamlarda edindikleri tecriibeler ile sekillenen insan sermayelerini, orgiite katildiklar1 andan itibaren,
degerli bir kaynak olarak kullanima sunarlar. Boylece firma iginde kit olan bir kaynak, disaridan CEO
atamasiyla ulasilabilir hale gelir.

Arastirmanin en O6nemli smirliligl, disaridan atanan CEO’larin genelci oldugu varsayimini
gorevde bulunan CEO’lar iizerinden test edip, sdz konusu yillar icinde CEO degisikligi yasayan
firmalarin eski CEO’larinin 6rnekleme alinmamasidir. Bu kisitin en belirgin sebebi, verilerin hazir bir
veri tabanindan elde edilmeyip, elle toplanmis olmasidir. Hem zaman kisitt hem de daha 6nce gorev
yapmis CEO’larin tespiti ve kariyerleri ile ilgili veriye ulasmada yasanabilecek engeller sebebiyle,
arastirma 2013-2023 yillar1 arasinda goreve gelmis olan mevcut CEO’larla sinirlandirilmistir. Bu
yiizden gelecek calismalarda, her bir firmanin belirli bir zaman kesitinde yasadigi tiim CEO degisimleri
iizerinden bir degerlendirme yapilmasi 6nerilmektedir.

Aragtirmanin bir diger simirliligy, aktif biiylikliigii, calisan sayisi, firma yas1 gibi orgiitsel
diizeydeki degiskenler acisindan firmalar arasinda herhangi bir ayrim yapilmamasidir. Teorik olarak,
tiim firmalarin yOnetici isgiicli piyasasindan iistiin yonetsel becerilere esit oranda ulasabilmesi miimkiin
olmayabilir. Ancak borsada islem goren bir firma olmanin kurumsal itibar agisindan yarattigi olumlu
durumun, bu sinirlilig1 bertaraf edecegi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin son sinirliligi, sektorel farkliliklarin g6z ardi edilmesidir. Farkli sektorlerde
basarili olmak i¢in ihtiyag duyulan yonetsel becerilerin farklilasabilecegi bilinse de, hem biitiin olarak
yOnetici iggiicli piyasasindaki bir egilime iliskin degerlendirme yapildigindan, hem de arastirmanin
tasarimi yapilirken literatiirde yer alan ¢aligsmalarin yontemleri dikkate alindigindan, CEO’larin gorev
yaptig1 firmalarin faaliyet gosterdigi sektorler arasinda ayrima gidilmemistir.

Yazar beyam

Arastirma ve yayin etigi beyani

Bu calisma bilimsel arastirma ve yayin etigi kurallarina uygun olarak hazirlanmistir.

Etik kurul onay1

Bu ¢alisma i¢in etik kurul onay1 gerekmemektedir.

Yazar katkilar1

Caligma tek yazarhdir.

Cikar catismasi

Yazarlar agisindan ya da ti¢ilincii taraflar agisindan ¢alismadan kaynakli ¢ikar catismasi bulunmamaktadir.
Destek beyam

Bu c¢aligsma icin herhangi bir destek alinmamustir.
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