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Ust Diizey Yoneticilerin Sahip Olmas1 Gereken Yonetsel Yetkinliklerin Belirlenmesine iliskin
Ampirik Bir Calisma

Melek Cetinkaya” Hatice Ozutku =

OZET: Ust diizey yoneticilerin sahip olmasi gereken yetkinlikler hem uygulayicilar hem de ilgili arastirmacilar igin
yeni bir inceleme alani olarak kabul edilmektedir. Isletmelerin istenen diizeyde performans gosterebilmeleri, 6zellikle
iist diizey yoneticilerin bazi kritik yetkinliklere sahip olmalarini gerektirir. Bu calismanmn amaci, st diizey
yoneticilerin sahip olmalar1 gereken yonetsel yetkinlikleri belirlemektir. Bu amag¢ dogrultusunda ilgili teoriden
hareketle bir model olusturulmustur ve modeli test etmek i¢in Tiirk Otomotiv Sektdriinde yer alan 323 firmay1
kapsayan ampirik bir arastirma gerceklestirilmistir. Aragtirmanin verileri anket yontemi ile elde edilmistir. Verilerin
analizinde hem istatistiksel yontemler hem de, yapisal esitlik modelleme teknigi kullanilmistir. Lisrel 8.72 programi
ile yapilan analizler sonucunda iist diizey yoneticilerin sahip olmalar1 gereken yonetsel yetkinlikler i¢in gelistirilen
model, bes oOrtiik degisken altinda toplanan 21 adet yetkinlikten olusmaktadir ve modelin yapisal gegerliliginin
saglandig1 tespit edilmistir. Bu ¢alisma, literatiirde bu konuda yapilan ¢aligmalarin azligindan kaynaklanan boslugun
doldurulmasina ve uygulayicilara rehberlik edebilecek 6neriler sunulmasina katki saglayabilir.

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

ABSTRACT: The competencies of executives have been new area of investigation from both practitioners and
interested researchers. Businesses can perform that desired levels performance, especially senior managers to have
some critical competencies requires. The purpose of this study, senior-level managers should have the managerial
competencies are to identify. To achieve this objective, based on relevant theory, a model was created and model to
test an empirical research was carried that covering 323 companies located in the Turkish Automotive Sector.
Research data were obtained by questionnaire method. In the analysis of data both statistical methods and structural
equation modeling technique were used. As a result of the analysis with LISREL 8.72 program, model developed for
senior managers should have the managerial competencies, consist of that were collected 21-item competencies under
five implicit variables and structural validity of the model was provided have been identified. This study, would
contribute to fill the gap that research on this issue is caused by having a small number of in the literature and for
practioners that suggestions offered may be guided.
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Son yillarda yetkinlik ¢aligmalarina biiylik ilgi gosterilmekte, bu konuda bilim adamlart tarafindan ¢ok sayida
arastirma yapilmaktadir (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973; McLagan, 1989; Prahalad ve Hamel, 1990; Spencer ve
Spencer, 1993; Ulrich, 1997). Ayrica yetkinlik modellerinin insan kaynaklar1 yonetimi alaninda kullanilmasini odak
noktasi olarak alan yaklasimlarin yaninda (McLagan, 1989), bu modellerin orgiitsel performansin gelistirilmesinde
kullanilmast iizerinde odaklanan yaklasimlar da bulunmaktadir (Rothwell ve Lindholm, 1999).

Erken donem caligmalarinda biitiin etkin liderlik davranislarinin yonetsel pozisyonlarin hepsinde uygulanabilir
oldugu seklinde bir varsayim bulunmakla birlikte daha yakin déonem g¢aligmalarinda farkli hiyerarsik pozisyonlarin
farkli yonetsel davranislar gerektirdigi konusu iizerinde durulmaktadir (Bass ve Stodgil, 1990; Dopson ve Stewart,
1990; Lee, 1981; Kraut vd., 1989). Yonetsel yetkinliklerle ilgili genis kabul goérmiis teorik ¢alismalar olmakla birlikte
konuyu iist diizey yoneticiler igin ele alarak, iist diizey yoneticilerin sahip olmalar1 gereken yetkinliklerin neler
oldugunu arastiran ampirik ¢alisma sayisinin oldukg¢a az oldugu goriilmektedir.
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Bu caligmada iist diizey yoneticiler igin kritik 6éneme sahip olan yetkinliklerin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu
dogrultuda yetkinlik kavrami, yoneticiler agisindan 6nemi ve ist diizey yonetsel yetkinlikler, ilgili literatiir
cercevesinde incelendikten sonra arastirmanin modeli olusturulmustur. Arastirma modeli Otomotiv Sektdriinde yer
alan 323 firmay1 kapsayan bir 6rneklemde test edilerek ulasilan bulgular degerlendirilmistir.

YETKINLiK KAVRAMI VE YONETICILER ACISINDAN ONEMIi

Boyatzis (1982), bireysel yetkinlikleri gelistirdigi etkin is performansi modeli i¢in gerekli fakat yeterli olarak
gbrmemis ve yetkinligi “Bir iste etkin ve/veya {istiin performans sonuglart veren, kisiye ait temel 6zelliklerdir”
seklinde tanimlamustir (Boyatzis, 1982: 21).

Yonetsel uygulamalarda baskin olan bakis agisi, yetkinliklerin “evrensel”  sekilde inga edilmesidir, yani
etkinlestirildigi ve gelistirildigi 6zel bir oOrgiitsel baglamdan bagimsiz bir sekilde ele almmalaridir. Evrensel
yaklagimdan geriye dogru arastirilirsa, McClelland’in ¢alismalarinda yetkinlikleri istatistiksel yontemler kullanarak
belirledigi ve iistiin performans: ortalama performanstan ayiran davranislar olarak tanimladigi, Spencer’larin
arastirmalarinda, standart profesyonel figiirler igin genel yetkinlik profillerini belirlemeyi amagladiklari
goriilmektedir (Capaldo, Iandoli ve Zollo, 2006: 430). Prahalad ve Hamel gibi baz1 yazarlar yetkinlikleri varlik olarak
degerlendirerek kurumsal yetkinlikler olarak kabul etmekte iken, Boyatzis, Burgoyne gibi diger bazi yazarlar da
calisanlarin yetkinlikleri olarak ele almiglardir. Calisanlarin temel yetkinlikleri kisisel yetkinlikler olarak kabul
edilmektedir, yetkinliklere basarili yoneticiler tarafindan sahip olundugunda ise ¢ogunlukla “yonetsel yetkinlikler”
kavrami kullanilmaktadir (Abraham, Karns, Shaw ve Mena, 2001: 842).

Yoneticilerin igyerinde gosterdikleri davraniglar {izerine odaklanan ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Luthans
(1988) isteki yoneticilerin giinliik olarak gergeklestirdikleri davranislar1 yakindan gozlemleyerek 12 yonetsel aktivite
tanimlamistir. Bunlar dort kategori altinda toplanabilir: iletisim, geleneksel yonetim, birbiri ile baglantili davranislar
ve insan kaynaklar1 yonetimi. Pek ¢ok ¢alismada yoneticilerin bu aktiviteler {izerinde ne kadar zaman harcadiklari
arastirilmis ve aktivitelerin siklig1 dl¢tilmistiir (Yukl, 1994).

Organizasyonlar ekonomik ve ise yonelik sebeplerle yoneticilerinin sahip olduklart yetkinliklerle her zaman
ilgilenmek zorundadirlar. Yonetsel yetkinlikler yoneticilerin “mikro becerileri’dir, organizasyonun sahip oldugu
degerlerin veya yeteneklerin bir pargasidir. Bu beceriler organizasyon igindeki diger degerlerin de genisleyerek is
sonuclarina doniismelerini saglar, ayni zamanda performansi gelistirir. Yonetsel yetenekler uzun dénemde
organizasyonlarin bilylimesini saglayan veya engelleyen temel faktor olarak tanimlanmaktadir (Henderson, 2005).
Firmalarin performansi, daha ¢ok yonetsel potansiyele ve sirketin yoneticilerinin yetkinlikleri ile dogrudan baglantilt
olan yonetim kalitelerine baglidir. Bu sebeple sirketler son yillarda yonetim kalitelerini gelistirme ¢abalarini 6zellikle
de uygulama diizeyinde yogunlastirmaktadirlar. Meshur Amerikali akademisyen ve danisman Richard Boyatzis, bu
amag igin her y1l 37 milyon dolar kadar harcama yapildigini iddia etmektedir ve heniiz uygulamalarda ortalama
performansin iistiinde performans gosteren yonetici oranmin %10-15 arasinda oldugunu belirtmektedir (Zezlina,
2005).

Luthans (1988) etkili yonetici ve basarili yonetici arasinda 6énemli bir ayrim yapmistir. Etkin yonetici, ¢alisanlarinin
memnuniyet ve bagliliklarinin, sorumlu olduklari birimin performans diizeyinin ve yiiksek kalitesinin bir bilesimi
seklinde tanimlanabilir. Bunun karsisinda basarili yonetici ise hizli bir seklide terfi eden yonetici seklinde ifade
edilebilir. Bu iki kriterin farkli yonetsel aktivitelerle iliskili oldugu bulunmustur. Ornegin etkin yonetici; calisanlari
motive etme, onlara damigmanlik etme ve bilgilendirme gibi iletisim ve insan kaynaklari yonetimi aktiviteleri
tizerinde daha ¢ok zaman harcar ve amaci uzun dénemli sonuglardir. Basarili yonetici ise kendi etrafinda aglar
(network) olusturma aktiviteleri lizerinde daha ¢ok zaman harcar ve amaci daha hizli ve daha kisa siireli sonuglara
ulasmaktir. Ayrica bu bulgulara ek olarak ii¢ yonetim diizeyi aktiviteleri arasinda farkliliklar bulunmustur. ilk diizey
yoneticiler daha ¢ok digerlerini gozetip denetleyerek idare etmekle ilgilenirken orta diizey yoneticiler gruplar
arasindaki baglant: ile ilgilenirler, oysa iist diizey yoneticiler isletme gevresini gézlemlemekle ilgilidirler (Van der
Velde vd., 1999: 162).
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UST DUZEY YONETICI YETKINLIKLERIi

Ust kademe yonetim, drgiitiin en {ist diizeyinde ve biitiinsel anlamda sorumlu olan ve yetkili yoneticilerden olusan
yonetim kademesidir. Genel olarak bu yonetim kademesi, orgiitiin uzun vadeli stratejik kararlarinin alindigi, varligini
stirdiirme, biiyiime ve biitlinsel etkinlik ve verimlilik sorunlarinin ¢éziimlendigi ve 6rgiitiin tiim paydaslari ile siirekli
iletisimin kuruldugu bir kademedir. Bu kademedeki yoneticilerin baslica sorumluluklar1 arasinda paylasilan bir
misyon ve vizyon yaratma, Orgiit kiiltiiriinii sekillendirme, orgiitii hizli degisimlere uyarlama, isgdrenlerin bilgi,
beceri ve kapasitelerini giiclendirme vb. sayilabilir. Ayn1 zamanda bu yonetim kademesinde Orgiitiin yoniinii
belirleyen ve tiim orgiit paydaslarmi etkileyen politikalar olusturulur. Ust kademe yoneticilere “tepe yoneticiler,
stratejik yoneticiler” gibi isimler de verilmektedir (Bolat vd., 2008: 8).

Yonetim yazinindaki bir ¢ok eserde iist yoneticilerin sahip olmalar1 gereken beceri tiirleri olarak kavramsal beceriler,
analitik beceriler ve karar verme becerilerinden yaygin olarak s6z edilmektedir.

Kavramsal beceriler 6zde orgiitii bir biitiin olarak gorebilmeye ve oOrgiitii olusturan parcalar arasindaki iliskileri
anlamaya yarayan biligsel bir beceri tiiriidiir. Bu ¢ercevede, yoneticilerin diisiinme, bilgi isleme ve planlama,
sorunlari kiigiik pargalara bolme, bu parcalar arasindaki iligkileri gérebilme, bir sorunun digerleri agisindan yaratacagi
etkileri fark edebilme vb. becerileri kavramsal beceriler olarak adlandirilir. Bu beceriler araciligiyla yoneticiler, bir
birimin biitiinsel anlamda Orgiitii nasil etkiledigini ya da Orgiitiin endiistriyi, toplumu ve sosyal ¢evreyi nasil
etkiledigini gorebilir. Diger taraftan bu beceriye sahip yoneticiler stratejik diisinebilir ve uzun dénemli bir bakis agisi
ile orgiitiin kars1 karsiya kaldigi olanaklari, tehditleri ve riskleri, ayn1 zamanda Orgiitiin giiglii ve zayif yonlerini
gorebilir ve degerlendirebilir (Bolat vd., 2008: 12).

Analitik beceri, ¢esitli sorunlar1 ¢dzmede ve ¢bziim Onerileri gelistirmede mantiki ve bilimsel yaklasimlarda
bulunmak ve teknikler kullanmak becerisidir. Organizasyonun orta ve 6zellikle {ist kademelerinde nemi daha da
artar, ¢linkii tist kademelerde belirsizlikler ve karmasikliklar daha ¢oktur. Bu karmasikliklar1 ve belirsizlikleri
cozebilmek i¢in list kademe yoneticileri daha ¢ok kantitatif teknikleri kullanmaktadir.

Karar verme becerisi, belirlenen amaglara ulagtiracak alternatiflerden birini segmektir. Karar verme becerisi yonetim
fonksiyonlarini yerine getiren her yonetim kademesindeki yoneticiler igin temel nitelikte olmakla birlikte {iist
kademede daha onemlidir. Ciinkii alt kademe yoneticileri faaliyetlerini iist kademenin verdigi kararlar dogrultusunda
yiiriitiirler (Efil, 1999: 13).

UST DUZEY YONETSEL YETKINLIKLERIN BELIiRLENMESINE iLiSKiN OTOMOTIV
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA”

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yonetsel yetkinlikler, isletme basarist agisindan 6énem tagimakla birlikte, literatlirde yonetsel yetkinlikleri ayrintili bir
sekilde inceleyen az sayida akademik ¢aligma bulunmaktadir. Mevcut ¢aligmalarda yonetsel yetkinlikler ¢ogunlukla
yonetsel diizey ayrimi yapilmaksizin genel olarak incelenmistir. Bu baglamda iist diizey yonetim agisindan yonetsel
yetkinliklerin tamimlanmasi ve literatlirdeki diger calismalarla aralarindaki farkliliklarin ortaya konulmasi
amaclanmaktadir. Bu ¢alismanin teorideki bu eksikligin giderilmesine katki saglamasi beklenmektedir.

Boylece list diizey yonetici se¢imi, kariyer planlamasi, terfi, iicretlendirme, performans degerleme, egitim gibi
yoneticilerle ilgili 6nemli kararlarin alinmasinda esas olusturacak objektif gostergeler tanimlanarak uygulamacilara
katkida bulunulacaktir. Teorik olarak da iist diizey yoneticiler acisindan yo6netsel yetkinlikleri ortaya koyan biitiinciil
bir model elde edilmis olacaktir.

Bu amac1 gergeklestirmeye yonelik olarak mevcut teorik modellerden hareketle bircok yonetsel yetkinligi iceren ve
yalnizca bir tek teorik modele bagli kalmadan bir model gelistirme ¢alismas1 yapilmistir. Modelin ampirik olarak test
edilmesi i¢in Tirk otomotiv sektdrii segilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde
asamali olarak hem istatistiksel yontemler hem de yapisal esitlik modellemesi kullanilmstir.

" Bu kisim birinci yazarin doktora tezinden almmustir.
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Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rnekleminde yer alabilecek firma sayilart Tagit Araglart Yan Sanayi Dernegi (TAYSAD) ve Otomotiv
Sanayi Dernegi (OSD)’ye iiye olan firmalardan hareketle tespit edilmistir. Bu kapsamda 6rneklem sayisi otomotiv
ana sanayinde 9, otomotiv yan sanayide ise 314 firma olarak belirlenmistir. Anket formu belirlenen bu firmalarda
eger varsa insan kaynaklarindan sorumlu olan ydneticiler, yoksa genel miidiir veya genel miidiir yardimecisi
pozisyonunda galisan iist diizey yoneticilere yiizylize goriiserek uygulanmistir.

Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Arastirmada yer alan firmalar 6ncelikle Otomotiv Sanayi Dernegi ve Tasit Araglart Yan Sanayi Dernegine iiye olan
firmalardir. Anketi cevaplandiran kisilerin bu konuda yeterli bilgiye sahip olduklar1 ve bu firmalarin ist diizey
yOneticisi veya insan kaynaklar1 yoneticisi olduklari igin yetkinlikler konusunda yeterli bilgiye sahip olduklari kabul
edilmektedir.

Anket uygulamasi sonucunda toplam 323 adet gecerli anket formu elde edilmistir. Orneklemin demografik bilgilerine
iliskin analizler SPSS (Statistical Program for Social Sciences Chicago, IL, USA) paket program yardimiyla
yapilmustir. Elde edilen sonuglar Tablo 1’de goriilmektedir.

Tablo 1. Firmalara {liskin Tanimlayici Istatistikler

Faaliyet alanm Say Yiizdelik Dagilim
Yan 314 % 97.2

Ana 9 % 2.8
Faaliyet siiresi Sayt Yiizdelik Dagulim
1-10 Y1l 113 % 35.0
11-20 Y1l 113 % 35.0
21-30 Y1l 64 % 19.8
3140 Y1l 21 % 6.5
41-50 Y1l 10 % 3.1

51 ve iizeri 2 % 0.6
Toplam Caligan Sayist Sayt Yiizdelik Dagiim
1-24 Mikro dlcekli 81 % 25.1
25-49 Kiigiik dlgekli 130 % 40.2
50-249 Orta 6lgekli 99 % 30.7

250 ve iizeri Biiyiik 6lgekli 13 % 4

Otomotiv ana sanayinde toplam 18 firma faaliyet gostermektedir. Aragtirmamizda ana sanayinden 9 firma ile anket
uygulamas: yapilmistir. Otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren firma sayisimi 1000 olarak kabul edersek 314
firmaya anket uygulamas: yapilmistir. Uygulanan toplam anketler iginde ana sanayi %2,8 iken yan sanayi ise %97,2
olarak yer almaktadir. Arastirmada yer alan firmalarin %35°1 10 yildan kisa faaliyet siiresine sahipken, %651 10
yillik siirenin {izerinde faaliyet gostermektedir.

Firmalarin %25.1’inde calisan sayist 25’ten az olup AB ile uyumlastirilan ve 2005/9617 sayili 18.11.2005 tarihli
25997 sayili resmi gazetede yayimlanan KOBI tanimina gore mikro &lgekli isletme smifina girmektedir. Cahisan
sayis1 25 ile 49 arasinda olan firmalar %40.2 olup kiigiik dlgekli isletme, calisan sayisi 50 ile 249 arasinda olan
firmalar %30.7 olup orta biiyiikliikteki isletme smifina girmektedirler. %4’i ise 250°den fazla galisana sahiptir ve
biiyiik isletmedirler. Bazi firmalarda ¢alisan sayisinin az olmasimin dnemli bir sebebi 2008 yili igerisinde ABD
merkezli global bir krizin yasanmast ve bunun Tiirkiye iizerindeki etkileri sebebi ile firmalarin ¢ogunun eleman
¢ikarmis olmasidir. Ayrica otomotiv sektoriinde gizli istihdamin da oldugunu g6z oniinde bulundurursak aslinda
calisan sayisini 6zellikle 50°nin altinda gosteren firmalarin anketin uygulandigir dénem igerisinde gercek durumlarini
yansitmadiklarini syleyebiliriz.

Model Olusturma Siireci

Arastirma modeli c¢esitli asamalar tamamlandiktan sonra olusturulmustur. Burada bu asamalar 6zet olarak
aciklanacaktir. 11k olarak, literatiirde ayrmtili olarak incelenmis olan Boyatzis’in (1982), Spencer ve Spencer’larin
(1993), Shippmann v.d.’nin (2000), Levenson vd.’nin (2006), Scullen v.d.’nin (2003), Robertson v.d.’nin (1999),
gelistirdigi Ol¢eklerden ve Management Skills Profile ve Center for Creative Leadership tarafindan gelistirilen
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Oleeklerden hareket edilerek genis ve kapsamli bir anket formu diizenlenerek pilot uygulama calismast
gerceklestirilmistir.

Pilot uygulama, ¢esitli sektdrlerde ve gesitli illerde galisan 65 yonetici iizerinde yapilmigtir. Elde edilen veriler SPSS
programiyla istatistiksel olarak test edilerek faktor yapilar tespit edilmis, yeterli faktor yiiklerine sahip olmayan ve
yeterince iyi anlagilamadiklar1 gézlenen maddeler elenerek arastirma 6lgeginde yer alacak yonetsel yetkinlikler tespit
edilmigtir.

Daha sonra diizenlenen bu &lgek, Tiirk otomotiv sektdriinde 9 ana sanayi ve 314 yan sanayi firmasi {izerinde
uygulanmustir. Ulagilan 323 adet gecerli anket formundan elde edilen verilere faktor analizi uygulandiktan sonra {ist
yonetim diizeyi i¢in yonetsel yetkinlik modeli olusturulmustur.

Veri Toplama Aract

Arastirmanin metodolojisine uygun olarak verilere ulagmak i¢in standardize anket yontemi kullanilmistir.

Anketin ilk boliimiinde firma ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Otomotiv sektdrii ana ve yan sanayi olarak ele alindig1
icin faaliyet gosterilen sektor bilgisi, faaliyet siiresi ve toplam calisan sayisina yonelik bilgiler istenmistir.

Anketin ikinci boliimiinde yonetsel yetkinlikler yer almaktadir. Literatiir taramalarinda Boyatzis’in (1982), Spencer
ve Spencer’larin (1993), Shippmann v.d.’nin (2000), Levenson vd.’nin (2006), Scullen v.d.’nin (2003), Robertson
v.d.’nin (1999), gelistirdigi 6l¢eklerden ve Management Skills Profile ve Center for Creative Leadership tarafindan
gelistirilen Ol¢eklerden faydalanilmistir. Bu boliim daha once bahsedildigi sekilde ¢ok genis tutularak bir pilot
calisma gerceklestirilmis, bu pilot caligmanin istatistiksel sonuglari dogrultusunda 35 maddeye indirilerek 6l¢ek daha
anlamli hale getirilmistir. Cevap 6lcegi olarak ise 5°li likert tipi 6l¢ek kullanilmustir. Olgekte 1: Hi¢ Onemli Degil, 5:
Cok Onemli’yi gostermektedir.

Veri toplamak i¢in hazirlanan anketler, 6rneklemimizde bulunan firmalarin eger varsa insan kaynaklar1 yoneticisi ile
eger insan kaynaklar1 yoneticisi yoksa bir iist diizey yodnetici ile yiiz yiize goriiserek uygulanmistir. Caligma iki ay
icerisinde sonuglanmis ve 323 adet anket eksiksiz olarak tamamlanmustir. Dolayisiyla ¢alismada analizlere konu olan
anket formu say1s1 toplam 323 adettir.

Arastirmanin Kisitlart

Burada arastirmaya ozgii bazi kisitlardan da s6z etmek miimkiindiir. Aragtirmanin tasarim asamasinda anket
uygulamasinin firmalarm varsa hem Insan Kaynaklari Yoneticilerine hem de iist, orta ve alt diizeylerde yer alan tiim
yoneticilerine uygulanmasi diigiiniilmiis, ancak zaman, maliyet ve ulasilabilirlik kisitlar1 nedeniyle anket uygulamasi
sadece insan kaynaklari yoneticilerine, eger insan kaynaklari yoneticisi yoksa iist diizey ydneticiye yonelik olarak
gerceklesmistir.

Ayrica uygulama kurumsallagmis, basarili ve biiyiik (Ilk 500 firma yada IMKB gibi) bir ana kiitle iizerinde yapilmak
istenmis ancak sektorlerin bir birleri ile ayn1 kurumsal yap1 6zelliklerini tasimamalar1 ve alinacak cevaplarda belli
diizeyde bir homojenitenin yakalanamamasi endisesi ortaya c¢ikmistir. Bu da arastirmanin bagka bir kisitini
olusturmaktadir.

ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi VE BULGULAR

Olgegin Giivenilirligi ve Tamimlayict Istatistikler

Pilot uygulama sonucu elde edilen 35 degiskenden olugan Slgegin Tiirk otomotiv sektdriinde uygulanmasi sonucu
elde edilen veriler 6nce SPSS for Windows programinda degerlendirilmistir. Oncelikle yonetsel yetkinlik dlgeginin
giivenilirligi Cronbach Alfa ile analiz edilmis, ayrica ortalamalar ve standart sapmalar da hesaplanmustir. Olgegin i¢
homojenitesini arttirmak i¢in maddeler arasi korelasyon matrisleri, madde toplam korelasyonlari ve herhangi bir
degisken silindigi takdirde geri kalan degiskenlerin i¢ tutarliliklarin1 gosteren (Alpha If Item Deleted) istatistikler
dikkate alinarak i¢ tutarlilik katsayisindaki artis temelinde bazi maddelerin elenip elenmeyecegi kontrol edilmistir.
Ust diizey Yonetsel Yetkinlik degiskenlerine ait ortalama, standart sapma ve alfa degerleri Tablo 2°de yer almaktadir.
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Tablo 2. Ust Diizey Yonetim icin Yetkinliklerin Ortalama, Standart Sapma Ve Alfa Degerleri

No Soru
Yonetsel Yetkinlik Degiskenleri Ortalama Standart Cikarilirsa

sapma Alfa
1 Basari odakli olma 4.4613 .6161 .878
2 Diizenli, planl ve kaliteli caligma 4.5232 5412 .882
3 Aragtirmaci ve yenilik¢i olma 4.3591 5747 .879
4 Degisime onciiliik etme 4.1146 5812 .878
5 Inisiyatif alma 4.0557 .5600 878
6 Kisiler arasi iliski kurma becerisi 4.2570 .5994 .878
7 Miisteri odakli olma 4.2972 .6581 .878
8 Etkileme giicii 3.9938 .6155 .878
9 Orgiitiin hedeflerinin farkinda olma 3.9845 .5654 .878
10 Personelin gelisimine yardimci olma 4.2817 .6338 .880
11 Pozisyon giiclinii kullanma 3.9443 5316 .877
12 Takim galigmasi ve igbirligine yatkinlik 4.4118 .6311 .881
13 Analitik diisiinme ve problem ¢ézme 4.0124 .6353 .876
14 Kavramsal diigiinme 3.9319 5123 .877
15 Y onetsel uzmanlhk 3.9071 .5607 .876
16 Kendini dogru degerleme 4.0402 .5804 .878
17 Kendine giiven 4.4520 .6403 .881
18 Esneklik ve uyum saglama yetenegi 3.9567 .5986 877
19 | Orgiite baghilik 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 yonetme 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 diisiinme yetenegi 3.8978 .6196 .876
29 Planlama 4.0526 .6357 .878
30 Yaraticilik 3.9752 .5893 .879
31 Giivenilir olma 4.5728 5977 .881
32 Liderlik becerisi 3.9876 .6103 .877
33 Catigma yonetimi becerisi 3.9257 .5689 878
34 Degisime uyum saglayabilme 4.1393 .6420 .879
35 Empati kurabilme 3.9009 .6613 .877

I¢ tutarlilik testinde 6lgek igin hesaplanan Cronbach alfa degeri a= 0,881 olarak bulunmustur. Ust diizey yonetsel
yetkinlik degiskenlerine ait ortalamalarin genellikle 4= Olduk¢a Onemli ile 5=Cok Onemli olarak degerlendirildigi
goriilmektedir. Soru ¢ikarilirsa alfa degerleri ise Olgekten herhangi bir sorunun ¢ikarilmasina ihtiyag olmadigini
ortaya koymustur.

Ust diizey Yonetsel yetkinlikler 6lgeginde yer alan 35 maddenin korelasyon degerleri, %5 anlamlilik diizeyinde 0.10
ile 0.14 arasinda, %1 anlamlik diizeyinde ise 0.15 ile 0.40 arasinda degismektedir. Korelasyon analizi sonucunda
maddeler arasindaki iligkinin yiiksek olmamasi bu maddelerin birbirinden bagimsiz olduklarint dogrulamaktadir.
Dolayisi ile model gelistirme ¢aligmasinin devam etmesine iliskin asgari kosullar boylece saglanmis olmaktadir.

Aciklayict Faktor Analizi

Faktor analizi, ¢ok sayida degiskenden olusan veri setinin azaltilarak agik hale gelmesi i¢in yapilan analizdir. Bu
analiz ile belli degiskenler bir faktor altinda toplanir. Analizin temel amaci ¢ok sayida degiskeni daha az sayida
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faktorlerle ifade etmek oldugundan istenilen faktor sayis: degisken sayisina esit ya da daha az olmalidir (Ozdemir,
2004: 284). Ust diizey yonetsel yetkinlikler dlgegine Varimax dondiirme metodu kullanilarak “temel bilesenler faktor
analizi” uygulanmigtir. Faktor analizinin uygunlugunun gostergesi olan KMO (Kaiser-Meyer Olkin) degeri 0,875
bulunmustur. Bu deger kritik deger olan 0,70’in iizerindedir ve faktdr analizi yapilan Orneklemin yeterliligini
gostermektedir. Degiskenlerin ortak varyansi (Communality) bir degiskenin analizde yer alan diger degiskenlerle
paylastig1 varyans miktarlar1 incelendiginde diisiik ortak varyansa sahip olan degiskenler (0.50’nin altinda olanlar)
analizden ¢ikarilmigtir. Analizden ¢ikarilan degiskenler “Bagar1 odakli olma, inisiyatif alma, orgiitiin hedeflerinin
farkinda olma, pozisyon giiciinii kullanma, esneklik ve uyum saglama yetenegi, hedef belirleme becerisi, kararli
olma, vizyon sahibi olma, kontrol etme, stratejik diisiinme yetenegi, yaraticilik, ¢atisma yonetimi becerisi, degisime
uyum saglayabilme, empati kurabilme” olarak tespit edilmis ve faktor analizi yeniden yapilmistir. Analiz sonucunda
iist diizey yoneticiler i¢in 21 maddeden olusan yonetsel yetkinlikler 6lcegi, bes faktor (boyut) altinda toplanmustir.

Analiz sonucunda elde edilen her boyutun faktor yiikleri incelenerek bu bes faktdr ¢oziimiiniin uygun oldugu

kanaatine varilmistir. Bes faktor toplam varyansin % 49,693’linii agiklamaktadir. Tablo 3’te faktor ¢oziimiine ait
faktorler ve faktor yiikleri yer almaktadir. Faktor analizi sonucunda meydana gelen boyutlar sunlardir:

Tablo 3. Ust Diizey Yonetim Yonetsel Yetkinlikleri icin Faktor Coziimii

Faktorler Faktor Yiikleri Aciklanan Varyans
Yiizdesi

Faktor 1: Odaklanma 20.795
- Insan odakl1 olma 677

- Kendini dogru degerleme .585

- Yonetsel uzmanlik .567

- Miisteri odakli olma .546

Faktor 2: Liderlik 8.554
- Analitik diisiinme ve problem ¢dzme .665

- Etkileme giicii .639

- Kisiler arasi iligki kurma 567

- Takim Liderligi .534

- Kavramsal diigiinme .384

Faktor 3: Yonetim Becerileri 7.791
- Motive etme .686

- Planlama .614

- Zamani iyi yonetme .609

- Organize etme .539

- Degisime onciilik 448

Faktor 4: Amacg ve Eylem 6.863
- Diizenli Planli ve kaliteli ¢aligma .829

- Kendine giiven 741

- Aragtirmaci ve yenilikci olma .629

Faktir 5: Insan Kaynaklar 5.690
- Personelin gelisimine yardimci olma 793

- Giivenilir olma 753

- Orgiite baglilik 458

- Takim caligmasi ve igbirligi 156

Tablo 3.’te goriilldigii gibi tst diizey yonetsel yetkinliklerin her bir alt boyutu, faktér agirliklar1 agisindan anlaml
sonuglar vermis olsa da bu boyutlarin bir biitiin olarak {ist diizey yonetsel yetkinlikleri ne derecede temsil ettigi
aragtirilmalidir. Diger bir deyisle gozlenen sonuglarin gegerliligi ve elde edilen oOlgegin faktér yapisinin
giivenilirliginin daha kapsamli analizlerle sinanmas: gerekmektedir. Bu amagla Dogrulayici Faktor Analizi yapilarak
her bir alt boyutun (faktoriin) faktor yapisi Lisrel 8.72 kullanilarak test edilmistir.
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Ust Diizey Yinetsel Yetkinlikler Modeli

Acimlayici faktor analizi sonucunda olusan boyutlar Sekil 1.’de goriilmektedir.

Modelde odaklanma boyutu “insan odakli olma; kendini dogru degerleme; yonetsel uzmanlik ve miisteri odakli
olma” olarak dort bilesenden, liderlik boyutu “analitik diisiinme ve problem ¢ézme; etkileme giicii; kisiler arasi iligki
kurma; liderlik ve kavramsal diisiinme” olarak bes bilesenden, yonetim becerileri boyutu “motive etme; planlama;
organize etme; degisime Onciiliik etme ve zamani iyi ydnetme” olarak bes bilesenden, amag¢ ve eylem boyutu
“kendine giiven; aragtirmaci ve yenilik¢i olma ve diizenli, planl ve kaliteli ¢alisma” olarak {i¢, son olarak da insan
kaynaklari boyutu “personelin gelisimine yardimci olma; Orgiite baglilik; giivenilir olma; takim g¢alismasi ve
isbirligi” olarak dort bilesenden olugmaktadir.

Sekil 1. Ust Diizey Yonetim I¢cin Yonetsel Yetkinlikler Modeli

Insan odakli olma

Kendini dogru degerleme

Y 6netsel uzmanlik

ODAKLANMA

N

Miisteri odakli olma

Analitik diis. ve prob. ¢6zme

Etkileme giicii

Kisilerarasi iligki kurma

LiDERLIK

Takim Liderligi

Kavramsal diigiinme

Motive etme

YONETSEL
YETKINLIKLER

Planlama

YONETIM
BECERILERIi

Organize etme

Degisime Onciiliikk etme

Zamant iyi yonetme

Kendine giiven
AMAC VE

EYLEM

Aragtirmaci ve yenilik¢i olma

Diizenli, planl ve kaliteli ¢als.

- Pers.gelisimine yard. olma
INSAN

KAYNAKLARI
YONETIMIi

Orgiite baglilik

Giivenilir olma

Takim caligmasi ve igbirl.

AN AN

228



Ust Diizey Yéneticilerin Sahip Olmasi Gereken Yénetsel Yetkinliklerin Melek Cetinkaya
Belirlenmesine iliskin Ampirik Bir Calisma Hatice Ozutku

Arastirma Modelinin Yapisal Gegerliliginin Test Edilmesi

Gelistirilen modelin test edilmesinde Yapisal Esitlik Modellemesi kullanilmigtir. Yapisal Esitlik Modelleme (YEM)
calismalari, 6zlinde saglam teorik yapinin yer aldigi bir modelin smnanmasini amaglar. Hem 6lgek ¢alismalarinda
kullanilan dogrulayici faktdr analizlerinde (confirmatory factor analysis) hem de bir dizi neden sonug iligkilerinin test
edildigi yol analizi (path analysis) ¢caligmalarinda, her zaman bir ya da birden fazla modelin sinanmasi s6z konusudur.
Bu analizlerde s6z konusu modellerin data tarafindan dogrulanip dogrulanmadigi, teorik evrende varsayilan iligkilerin
ampirik gézlem sonucu elde edilmis olan data setinde de var olup olmadig: anlasilmaya ¢alisilir (Simsek, 2007: 3).

YEM caligmalarinda {i¢ farkli modelleme stratejisi bulunmaktadir. Bu modelleme stratejileri arasinda literatiirde en
kabul géreni alternatif modeller stratejisidir, ¢linkii bilimsel aragtirmanin dogasi geregi, bir dizi degisken arasindaki
iliskilerin agiklanmasinda, birden fazla modelin aymi diizeyde gecerli sonuglar verebilmesi her zaman olasidir.
Bilimsel ilerlemenin bir kosulu da zaten alternatif modellerle agiklama olasiliginin her zaman agik olmasidir.

Ayrica alternatif modelleme stratejisinin bir baska avantaji, soz konusu degiskenler arasi iligkilere dair olasi en iyi
aciklamanin test edilen model tarafindan iiretildigine dair daha gii¢lii kanitlarin sunulmasina olanak tanimaktir. Soyle
ki eger arastirmacinin elinde literatiirdeki okumalar1 sonucunda alternatif bir model olmasa bile, eldeki degiskenler
dikkate alindiginda olasi1 diger modelleri de test etmesi beklenir, ¢iinkii YEM ¢aligmalarinda her zaman igin sansa
bagl bir dogrulama s6z konusu olabilir. Bdylesi bir uygulama, test edilen modelin olasi diger modeller arasindan
eldeki kovaryans matrisi dikkate alindiginda iyi bir uyuma sahip olduguna dair giiglii bir kanit saglar (Simsek, 2007:
4).

Dogrulayici Faktor Analizi

Faktor analizinden elde edilen boyutlar1 temsil eden maddelerin yapisal gecerliligini test etmek amaciyla dogrulayici
(Confirmatory) faktér analizi uygulanmistir. Dogrulayici faktor analizi hem maddelerin temsil giicii hakkinda bilgi
vermekte, hem de alt boyutlar1 birbirleri ile iliski icinde degerlendirerek bunlarin 6ngoriilen yonetsel yetkinlikler ile
ne oranda Ortiistiigiinii gdstermektedir. Bu asamada iist diizey yonetsel yetkinliklere ait boyutlarin giivenilirligi, yap1
gegerliligi (Convergent validity) ve her boyutun birbirinden ayri yapilar oldugunu test etmek amaciyla ayirt etme
gegerliligi (discriminant validity) de test edilmistir.

Giivenilirlik ve icsel Yap1 Tutarhhgimin Degerlendirilmesi

Yonetsel yetkinlikleri belirleyen her bir boyutun kendi i¢indeki tutarliligi Cronbach alpha degeri ile belirlenmistir. Bu
katsayimnim 0,60’ten biiylik degerleri kabul edilebilir bulunmaktadir. Ancak cronbach alpha biitiin gostergelerin esit
o6neme sahip oldugunu varsayan bir kisiti temel almaktadir. Dogrulayict faktdr analizlerinde giivenilirligin

degerlendirilmesi, her gostergeye (maddeye) iliskin agiklanan varyanslar (R 2 ) (1-hata orami) dikkate alinarak
yapilabilir. A¢iklanan varyans (Variance Exracted) olarak adlandirilabilecek olan degerdir. Bunun da 0,50’den fazla
olmas1 gerektigi ifade edilmektedir. Bu deger gozlenen degiskenlerde ortiik degisken tarafindan agiklanan ortalama
varyansi verir (Simsek, 2007: 18). Tablo 4’te giivenilirlik 6lgiitleri verilmektedir.

Tablo 4. i¢sel Tutarhlik i¢in Giivenilirlik indeksleri

Boyutlar Gosterge Sayist Aciklanan Varyans Cronbach Alpha
(o)
Odaklanma 4 0.79 .695
Liderlik 5 0.80 .683
Yonetim Becerileri 5 0.64 .692
Amag ve Eylem 3 0.66 137
Insan Kaynaklari 4 0.69 701

Tablo 4’te elde edilen bulgular degerlendirildiginde her bir boyutun kendi i¢inde tutarli ya da giivenilir oldugunu
sOylemek miimkiindiir.

Yap1 Gegerliligi (Convergent Validity)

Boyutlara ait yap1 gegerliligini degerlendirmek i¢in, 6ncelikle dogrulayici faktor analizi-DFA uyum istatistiklerinin
tatmin edici olmast ve her bir boyutu etkileyen madde agirliklarinin yiiksek ve anlamli olmasi gerekmektedir
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(Bagozzi, Yi ve Philips, 1991). Dolayisiyla her bir alt boyuta ait maddelerin ilgili alt boyutu ne derece iyi temsil ettigi
uyum istatistikleri ile arastirtlmaktadir. Tablo 5’te alt boyutlara iliskin uyum indeksleri yer almaktadir.

Tablo 5. Ust Diizey Yonetsel Yetkinliklerin Alt Boyutlari i¢cin Uyum indeksleri

Uyum Indeksleri
Alt Boyutlar (Faktérler)
2 GFI | AGFI CFI RMSEA
X /sd
Odaklanma 3,61/2=1.805 0.99 0.97 0.97 0.050
Liderlik 6,11/5=1.222 0.99 0.98 1.00 0.025
Yo6netim Becerileri 1,56/2=0.78 1.00 0.99 1.00 0.056
Amag ve Eylem 4,05/2=2.025 0.99 0.97 0.97 0.056
Insan Kaynaklar 0,16/2=0.08 1.00 1.00 1.00 0.000

Uyum istatistikleri, modelin kabul edilip edilmeyecegine iliskin bir takim kabul edilebilir sinir degerler kullanilarak
yorumlanmaktadir. Tarihsel olarak ilk kullanilan uyum istatistigi Ki-kare’dir. Uygulamadaki hesaplama Ki-kare
degerinin serbestlik derecesine boliinmesiyle yapilmaktadir ve bu oranin iki veya altinda olmasi modelin iyi bir
model oldugunu, bes veya altinda bir deger olmasi ise, modelin kabul edilebilir bir uyum iyiligine sahip oldugunu
gostermektedir (Simsek, 2007: 13). Ancak Ki-kare degerinin tiim modelin iyiligine iligkin ger¢ekei bir deger olarak
degerlendirilemez olmasi nedeniyle, birgok yeni uyum iyiligi istatistigi gelistirilmistir ve bunlar arasinda en yaygin
olarak kullanilanlar1 Uygunluk indeksi-GFI (Goodness of Fit Index), Diizeltilmis uygunluk indeksi-AGFI (Adjusted
Goodness of Fit Index), Goreceli uyum indeksi-CFI (Comparative Fit Index), RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation)’dir.

GFI modelin eldeki veriye uygunlugunu 6rneklem biiyiikliigiine bagl olmaksizin degerlendiren, bir anlamda basit

regresyon modelindeki R : ’ye es degerde bir uygunluk 6l¢iistidiir. AGFI, GFI degerinin serbestlik derecesine bagli
olarak ayarlanmis degerini vermektedir. CFI de bagimsizlik modeli referans alinarak gelistirilmis bir karsilagtirmali
uyum indeksidir. Bunlardan GFI, AGFI ve CFI’nin degerlerinin 0,90’dan biiylik olmasi kabul edilebilir bir uyum
tyiligi degerinin, 0,95’ten biiyiik olmalari ise iyi bir uyum iyiligi degerinin gostergesi olarak kabul edilir. RMSEA ise,
onerilen modelin parametreleri arasindaki kovaryans matrisiyle, Orneklemde gozlenen degiskenler arasindaki
kovaryans matrisi arasindaki farka (hataya) dayanan uyum Ol¢iisiidir. RMSEA’da ise s6zkonusu degerin 0,05’in
altinda olmasi iyi bir uyum degerini, 0,08’in altinda olmasi ise kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerini ifade eder
(Simsek, 2007: 14).

Bu baglamda Tablo 5’te yer alan bulgular degerlendirildiginde her boyut i¢in elde edilen uyum indeksleri son derece
yiiksek ve tatmin edicidir. Dolayisiyla dlcekteki maddelerin ilgili boyutlari miikkemmel sekilde temsil ettigini
sOylemek miimkiindiir.

Yonetsel yetkinliklerin her bir boyutuna ait i¢sel yapi gegerliliginin tatmin edici sonu¢ vermesinin ardindan bu
boyutlarin ayri yapilar olup olmadiginin ya da bagka bir ifade ile her bir boyutun gergekte farkli bir 6zelligi 6l¢iip
6lemedigini test etmek gerekmektedir. Bu nedenle ayirt etme gegerliligi (discriminant validity) arastirilmaktadur.

Ayirt Etme Gecgerliligi (Discriminant Validity)

Yonetsel yetkinlikleri olusturan her bir boyutun birbirinden ayr1 yapilar oldugunu yani farkli bir 6zelligi dl¢tligiinii
belirlemek amaciyla bu test yapilmaktadir. Dolayisiyla biitiin boyutlar arasindaki korelasyonlarin “1”e esitlenerek
“kisitlandirilan bir model”e karsi, boyutlar arasindaki korelasyonlarin serbest birakildig: “kisitlandiriimamis model”
test edilir (Bagozzi, Yi ve Philips, 1991). Bu test i¢in kisitlandirilmis ve kisitlandirilmamig modeller arasindaki

x? ve serbestlik derecesi arasindaki farklar alinarak Asd i¢in X 2 dagilim tablosuna gore karar verilir. Bu baglamda,

kisitlandirilmis ve kisitlandirilmamis modeller igin X 2 ve serbestlik dereceleri Tablo 6 ve Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 6. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlik Boyutlar: icin Ayirt Etme Gegerliliginin Degerlendirilmesi
Modeller X 2 df RMSEA AX 2 Adf

Kisitlandirilmamis Model 293.62 179 0.045

Kisitlandirilms Model

Odaklanma 211.80 113 0.052 81.82 7

Liderlik 194.25 98 0.055 99.37 10

Yonetim Becerileri 154.74 84 0.051 138.88 6

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 Boyutlar icin X* Kritik Degerleri

Kisitlandrilmis Model A X2 Adf X2 kritik deger
Odaklanma 81.82 7 14.067
Liderlik 99.37 10 18.307
Yonetim Becerileri 138.88 6 12.592
Amag ve Eylem 97.72 11 19.675
Insan Kaynaklari 116.99 14 23.685

Sonuglar degerlendirildiginde Tablo 7°de goriilebilecegi gibi A X : degerleri kritik tablo degerlerinden biiyiik oldugu
icin %5 anlamlilik diizeyinde iist diizey yonetsel yetkinlikleri olusturan boyutlarin her birinin digerinden ayr1 yapilar
oldugu ve ayirt etme gegerliliginin saglandig goriilmektedir.

Yapisal Modelin Test Edilmesi

Olgiim modelinin tatminkar sonuglar vermesinin ardindan yapisal model (arastirma modeli) test edilmis ve
literatiirdeki diger alternatif modellerle karsilastirilmistir. Ust diizey yonetsel yetkinlik dlgeginde yer alan maddelerin
her bir alt boyutu ve alt boyutlarinda temel boyutu olan yonetsel yetkinlikleri ne derece iyi temsil ettigini
belirleyebilmek amactyla 2.dereceden DFA analizi yapilmistir. Bu analizin grafiksel gosterimi Sekil 2°de ve uyum
indeksleri de Tablo 8’de verilmektedir.

Tablo 8. Yonetsel Yetkinlikler—2. Dereceden DFA Sonuclari
Temel Boyut X2 ssd GFI | AGFI | CFI RMSEA

Yonetsel Yetkinlikler 300.06/184=1.6307 0.92 0.90 0.94 0.044

Sekil 2 ve Tablo 8 birlikte degerlendirildiginde alt boyutlarda yer alan maddelerin ilgili alt boyutlar1 tatminkar
diizeyde agirliklarla temsil ettigi ve gizil degiskenler olarak olgiilen alt boyutlarin da yonetsel yetkinlikleri oldukga
yiiksek yapisal katsayilarla acikladigi goriilmektedir. Yonetsel yetkinlikler temel boyutunda yer alan bes alt boyutun
birlikte ve birbirinden bagimsiz olarak igerdikleri maddeler tarafindan iyi 6l¢iildiigii ve sirasiyla Odaklanma (.89;
hata=.16), Liderlik (.89; hata=.14), Yonetim Becerileri (.80 hata=27), Amag (.74; hata=.03), Insan (.83; hata=21)
boyutlarinin yiiksek diizeyde yapisal katsayr agirliklari ile yonetsel yetkinlikler boyutunda temsil edildikleri
goriilmiistiir. Yani 21 madde, 5 faktor ve bir tist diizey faktorle temsil edilen ¢ok gostergeli modelin uyum indeksleri
kabul edilebilir diizeydedir. Dolayisiyla iist diizey yonetsel yetkinlikler bes boyut tarafindan tatmin edici diizeyde
temsil edilmektedir.
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Sekil 2. Ust Diizey Yonetsel Yetkinlikler i¢in Ikinci Diizey Dogrulayici Faktér Analizi
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Chi-Square=300.06, df=184, P-value=0.00000, RMSEA= 0.044

Alternatif Modelin Yapisal Gegerliliginin Test Edilmesi

Arastirmada dikkate alinan alternatif model Boyatzis’in (1982) gelistirmis oldugu “Etkin Performans” modelidir. Bu
model yetkinlik aragtirmalarina ¢ok énemli katkilar yapan bir modeldir. Boyatzis'in gelistirdigi modeldeki bireysel
yetkinlikler bileseni burada daha detayli incelenerek arastirma oOrneklemi icin yapisal gecerliliginin saglanip
saglanmadig test edilip, arastirma modeli ile karsilastirilacaktir. Boyatzis 'in modelindeki bireysel yetkinlikler; amag
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ve eylem yonetimi kiimesi, liderlik kiimesi, insan kaynaklar: yonetimi kiimesi, altindakileri yonlendirme kiimesi ve
digerleri iizerine odaklanma kiimesi boyutlarindan olusmaktadir. Boyatzis'in bireysel yetkinlik bileseni modeli Sekil
3 'te goriilmektedir.

Alternatif yonetsel yetkinlik modeli olarak incelenen Boyatzis’in modeli, dogrulayici faktdr analizine tabi
tutulmustur. Yapilan analizler sonucunda modele iligkin analiz edilmeye calisilan kovaryans matrisinde kabul
edilebilir smirlarin disinda kalan degerler oldugu anlamina gelen (not positive defined) uyarisi alinmistir. Siirecin
basarili bir sekilde tamamlanabilmesi, kullanilan matrisin kesin artt (positively defined-PD) olmasini
gerektirmektedir (Simsek, 2007: 66). Bu nedenle siirecin devamindaki iglemler yapilamamigtir. Bu sorunun
giderilmesine yonelik temel ¢oziimler arastirilmakla birlikte sorun giderilemedigi i¢in Boyatzis’in modelinin Tiirk
otomotiv drneklemine uygun bir model olmadigi sonucuna ulagilmstir.

Sekil 3. Boyatzis’in Yetkinlik Kiimeleri

Babeili prmoinsna
Prnhtifld,
Exrmamlan tamlima
AMALYE p——
COzzimran
Sogiinyom becadsd
LIDERLIE Tifardibd dilsiirme becerisi
Earrimealact mma
P —————
Pomtif disimee
T THSAN
YETKINLIKLER | | mmuméﬁnpmr'"
IR
/,, Digprlerini gelistirme |
ASTLARIND » Tebetarh giimbulem |
YONLENDIRME \\‘ R W ——r |
DIGERLERT %
UZERINE Alze] chidrtiflib
IR E T Empudelbome wram saZlima yetetesi |
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TARTISMA

Yetkinlikler literatiiriinde yetkinlik kiimelerinin, yetkinlik boyutlarinin veya yetkinlik gruplarinin farkli sekillerde ve
cesitli kapsamlarda gruplandirildigi goriilmektedir. Ornegin Boyatzis (1982) yonetsel yetkinlikleri amag¢ ve eylem
kiimesi, liderlik kiimesi, insan kaynaklari yOnetimi kiimesi, altida calisanlar1 yonlendirme kiimesi ve digerleri
iizerinde odaklanma kiimesi olarak bes kiime altinda toplamis ve toplam 21 adet yetkinlik tanimlamigtir. Spencer ve
Spencer (1993) yetkinliklere yonelik genel bir model olusturma c¢aligmasi yapmis ve tanimladiklari toplam 18 adet
yetkinligi alt1 kiime altinda gruplandirmislardir. Bunlar; basar1 ve eylem kiimesi, yardim ve hizmet yonelimli olma
kiimesi, etki ve etkileme kiimesi, yonetsel kiime, kavramsal kiime ve kisisel etkililik kiimesidir. Levenson vd. (2006)
yonetsel yetkinlikleri teknik yetkinlikler, genel yonetim yetkinlikleri ve liderlik yetkinlikleri olarak ii¢ kiime altinda
toplamustir. Russel (2000), yonetsel yetkinlikleri {i¢ grup altinda toplamus; teknik yetkinlikler, kisileraras1 yetkinlikler
ve kavramsal yetkinlikler olarak adlandirmustir. Robertson vd. (1999) yetkinlikleri bes faktor altinda toplamustir.
Robertson’un kullandig1 yonetsel yetkinlik faktorlerini eylem, motivasyon ve yaraticilik, esneklik ve duyarlilik,
iletisim, orgiitsel ve liderlik, 6zellestirme ve analiz faktorleri olarak tanimlamistir. Scullen vd.(2003) sekiz bilesenli
bir yonetsel yetkinlik modeli gelistirmistir. Bunlar; yonetsel, liderlik, kisilerarasi iligkiler, iletisim, kisisel uyum,
motivasyon ve sdzlesme, mesleki-teknik bilgi ve kavramsal beceriler bilesenleridir. Cheng vd. (2003) ¢ok boyutlu bir
yetkinlik modeli gelistirerek yetkinlikleri is odakli yetkinlikler, kisi odakli yetkinlikler ve rol odakli yetkinlikler
olarak ii¢ grup altinda toplamustir.

Yetkinlik veya yonetsel yetkinlik gruplarinin sayilar1 ve kapsamlart konusunda bir goriis birligi saglanamadigi
goriilmektedir. Dolayisiyla arastirma kapsaminda gelistirilen modellerde kullanilan ydnetsel yetkinlik gruplarina
verilen isimler, teori ile uyum saglayacak sekilde ve olusan gruplarin igeriklerini yansitacak sekilde verilmistir.
Arastirma kapsaminda iist diizey yoneticiler igin yonetsel yetkinlik modeli gelistirilmesi amaglanmstir. Gelistirilen
model 5 ortiik degisken ve 21 alt degiskenden olusmustur ve modelin gegerlik ve giivenilirliginin yapisal esitlik
modelleme teknigi ile analiz edilmistir. Bes ortiikk boyut; odaklanma, liderlik, yonetim becerileri, amag ve eylem ve
insan kaynaklar1 boyutlaridir. Bu boyutlar otomotiv sektériinde yapilan anket uygulamasindan elde edilen verilere
acimlayici faktor analizi uygulanmasi ile olusan faktor gruplarini temsil eden boyutlardir ve olusan boyutlarin yapi
gecerliligi dogrulayici faktor analizi ile de test edilmistir. Gelistirilen model Tiirk otomotiv sektdriinde ¢alisan st
diizey yoneticilerinin yonetsel yetkinliklerine yoneliktir. Dolayisiyla literatiirde yapilan ¢aligmalarla arasinda bazi
farkliliklarin olmas1 dogal olarak karsilanabilir.

Ust diizey yonetici yonetsel yetkinlikleri i¢in gelistirilen model, yap: gegerliligi ve giivenilirligi agisindan oldukga iyi
analiz sonuglart alinan bir modeldir. Otomotiv sektorii igin st diizey yonetsel yetkinlikler bes boyuttan olugmaktadir
ve bu boyutlar literatiirde yapilan diger ¢aligmalarla bire bir uyusma gostermese de biiyiik benzerlikler gdstermektedir
(New, 1996; Levenson vd., 2006; Hansson, 2001). Ust diizey yonetsel yetkinlik modelinde bulunan yetkinlikler, iist
diizeyde bulunan bir yoneticinin islerini etkin ve yiiksek derecede bir performansla gerceklestirmesini saglayacak
nitelikleri tagimaktadir. Ornegin odaklanma boyutunda bulunan yonetsel yetkinliklerden insan odakhi olma;
yOneticinin organizasyonun i¢inde ve diginda iletisim i¢inde oldugu insanlara deger vermesi, onlarm yetenek, bilgi ve
becerilerini verimli bir sekilde aktiflestirmesi i¢in gerekmektedir. Kendini dogru degerleme yetkinligi, kendi giiglii ve
zayif yanlarmi bilerek etkin ve dogru karar almasina engel olabilecek ve dolayist ile performansini olumsuz
etkileyecek davranislart kontrol etmesi igin; yonetsel uzmanlik yetkinligi bulundugu pozisyonda hangi eylem,
davranig ve diigiince sistemine sahip olmasi gerektigini bilmesi ve uygulamast i¢in, miisteri odakli olma yetkinligi ise
organizasyonun bir biitiin olarak rekabet ortaminda ilerleyebilmesi igin gerekli bakis agisimi saglamada ihtiyag
hissettigi yetkinliklerdir.

Liderlik boyutunda bulunan yetkinlikler, olaylar ve durumlar arasindaki baglantilar1 bulmasi ve ¢dzmesi igin gerekli
olan analitik diisiince, altinda ¢alisan diger diizeylerdeki yoneticileri ve organizasyonun digindaki paydaslar pozitif
anlamda yonlendirmesini saglayan etkileme yetkinligi, kisiler arasi iligki kurma yetkinligini, yeni kavramlar,
modeller ve sistemler gelistirebilmek igin ise kavramsal diisiinme yetkinligi bulunmaktadir. Yonetim becerileri
boyutu ise altindaki birimleri ve bireyleri yonetebilmesi, motive edebilmesi, degisime ydnlendirebilmesi igin
gereklidir. Amag ve eylem boyutu, arastirmact ve yenilikgilik yetkinligi ile yeni ve degisik bilgilere ulagsma, bu
bilgileri planli, diizenli ve verimli bir ¢aligma ile uygulamaya cevirme ve bu konularda adaletli ve saglikli
davramslarla kendine giivenerek yilmadan sonuna kadar azim gésterme yetkinligini kapsamaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi boyutunun literatiirde orta yonetim i¢in daha 6nemli oldugu (Boyatzis,1982) vurgulanmaktadir. Ancak iist
diizey yoneticinin de ¢alisanlarin gelisimine yardimer olarak egitim ve yetistirme faaliyetleri diizenleme, kariyer

234



Ust Diizey Yéneticilerin Sahip Olmasi Gereken Yénetsel Yetkinliklerin Melek Cetinkaya
Belirlenmesine iliskin Ampirik Bir Calisma Hatice Ozutku

planlar1 yapma gibi, 6rgiite baglilik ve giivenilir olma gibi 6rgiitsel vatandaslik 6zelligi tagiyan yetkinliklere sahip
olma, aynt zamanda degisik gruplardan degisik i takimlart olusturarak takim ruhunu yerlestirme ve iyi bir takim
lideri olma gibi yetkinlikleri de gostermesi gerekmektedir.

SONUC

Bu c¢alismada gelistirilen model ve literatiirde yer alan diger calismalarda gelistirilmis olan modeller, yonetsel
yetkinliklerin farkli alt boyutlardan olugabilecegini ve sektore ve iilkelere gore bu boyutlarin ve boyutlar iginde yer
alan yetkinlik maddelerinin degisik bilesimlerinin ortaya c¢ikabilecegini gostermektedir. Ayrica bu g¢alisma
kapsaminda ulasilan bulgularm da bu yargiy1 destekledigi goriilmektedir. Ust diizey yoneticilerin sahip olmalar
gereken yonetsel yetkinlikler 5 ortiik degisken ve 21 alt degiskenden olusmaktadir. Calisma sonucunda elde edilen
bulgularin genellestirilebilmesi igin 6rneklem kisitlarini ortadan kaldiran daha fazla sayida ve daha kapsamli
aragtirmalarin yapilmasina ihtiyag vardir. Bununla birlikte bu ¢aligma iist diizey yoneticilerin sahip olmalar1 gereken
yonetsel yetkinliklerin daha detayli incelenmesi konusunda bir baglangi¢ olarak katki saglayabilir.

Bu ¢alismada iist diizey yoneticilerin sahip olmalar1 gereken yonetsel yetkinliklerinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu
amactan hareketle calismamn iki sekilde katki sagladigi soylenebilir. Ilk olarak Tiirkiye’deki basarili iist diizey
yoneticiler i¢in gereken yonetsel yetkinlikler konusunda bilgi sunarak liderlik yetkinlikleri konusundaki boslugu
doldurmaya hizmet etmektedir. Ikinci olarak da, arastirma bulgulan literatiirdeki diger bulgularla ve kullanilan
yetkinlik terimleri ile biiylik oranda benzerlikler gosterdiginden, liderlik yetkinlikleri modelleri veya liderlik
gelistirme programlari hazirlamak isteyen konu uzmanlarinin batt kaynakli arag, enstriiman ve programlari referans
veya temel olarak alabilecekleri konusunda da dnerme sunmaktadir.

KAYNAKLAR

Abraham, S.E. Karns, L.A. Shaw.K. Mena, M.A. (2001). “Managerial Competencies and Managerial Performance
Appraisal Process”, Journal of Management Development, 20(10), 842-852

Bagozzi, R.P. Yi, Y. Philips, L.W. (1991). “Assessing Construct Validity in Organizational Research”,
Administrative Science Quartely, 36, 421-458.

Bass, R.M. ve Stogdill, B.M. (1990). “Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, Research and
Managerial Applications”, 3. Baski, Free Press, New York.

Bolat, T. Aytemiz Seymen, O. Bolat, O.1. Erdem, B. (2008). “Yo6netim ve Organizasyon”, Ankara: Detay Yaymcilik.

Boyatzis, R. (1982), “The Competent Manager: A Model for Effective Performance”, Wiley, New York.

Capaldo, G. landoli, L. Zollo, G. (2006). “A Situationalist Perspective To Competency Management”, Human
Resource Management, 45(3), 429-448.

Cheng, M. Dainty, A.R.J. Moore, D.R. (2003). “The Differing Faces of Managerial Competency in Britain and
America”, Journal of Management Development, 22(6), 527-537.

Dopson, S. ve Stewart, R. (1990). “What is Happening to Middle Management?”, British Journal of Management,
Vol. 1, No. 1, s. 3-16.

Efil, I. (1999). “Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon™ , 7. Baska, Istanbul: Alfa Bastm Yayim Dagitim Ltd.Sti.

Hansson, B. (2001). “Competency Models: Are Self-Perceptions Accurate Enough?” , Journal of European Industrial
Training, 25(9), 428-441.

Henderson, I1.S. (2005). British Journal of Occupational Learning, Ulasim tarihi:Eyliil2008,
http://alumni.ebsmba.com/alumni/pdf/Managerial Competencies.pdf

Kraut, A.l. Pedigo, P.R. McKenna, D.D. ve Dunnette, M.D. (1989). “The Role of The Manager: What’s Really
Important in Different Management Jobs”, Academy of Management Executive, Vol. 3, No. 4, s. 286-93.

Lee, C. (1981). “Identifying and Developing The Next Generation Of Managers”, Training, Vol. 18, No. 10, s. 36-9.

Levenson, A.R. Van der Stede, W.A. Cohen, S.G. (2006). “Measuring The Relationship Between Managerial
Competencies and Performance”, Journal of Management, 32(3) , 360-380

Luthans, F. (1988). “Successful vs Effective Real Managers”, Academy of Management Top Level Manager, 2(2),
s.127-132.

McCleland, D. (1973). “Testing for Competence Rather Than for Intelligence”, American Psychologist, Vol. 28, No.
I,s. 1-14.

McLagan, P. (1989). “Models for HRD Practice”, The American Society for Training and Development, Alexandria.

New, G.E. (1996). “Reflections: A Three-Tier Model of Organizational Competencies”, Journal of Managerial
Psychology, 11(8), 44-51.

235



Ust Diizey Yéneticilerin Sahip Olmasi Gereken Yénetsel Yetkinliklerin Melek Cetinkaya
Belirlenmesine iliskin Ampirik Bir Calisma Hatice Ozutku

Ozdemir, A. (2008). “Y&netim Biliminde Ileri Arastirma Yontemleri ve Uygulamalar”, Istanbul: Beta Basim Yaymm
Dagitim A.S.

Prahalad, C.K. ve Hamel, G. (1990). “The Core Competence of The Corporation”, Harvard Business Review, Vol.
68, No. 3, s. 79-91.

Robertson, 1. Gibbons, P. Baron, H. Maclver, R. Nyfield, G. (1999). “Understanding Management Performance”,
British Journal of Management, 10, 5-12.

Rothwell, W.J. ve Lindholm, J.E. (1999). “Competency Identification, Modeling and Assessment in The USA”,
International Journal of Training and Development, Vol. 3, No. 2, ss. 90-105.

Russell, C.J. (2000). “A Longitudinal Study of Top Level Executive Performance”, Journal of Applied Psychology,
86, 560-573.

Shipmann, J.S. Ash, R.A. Battista, M.A. Carr, L. Eyde, L.D. Hesketh, B. Kehoe, J. Pearlman, K. Prien, E.P. Sanchez,
J.1. (2000). “The Practice of Competency Modeling”, Personnel Psychology, 53, 703-740

Scullen, S.E. Mount, M.K. Judge, T.A. (2003). “Evidence of Construct Validity of Developmental Ratings of
Manageriel Performance”, Journal of Applied Psychology, 88(1), 50-66

Spencer, L. ve Spencer, S. (1993). “Competency at Work: Models for Superior Performance”, John Wiley & Sons,
Inc., New York.

Simsek, O.F. (2007). “Yapisal Esitlik Modellemesine Giris Temel Ilkeler ve LISREL Uygulamalari”, Ankara:
Ekinoks.

Ulrich, D. (1997). “Organizing Around Capabilities”, in Hesselbein, F., Goldsmith, M. and Beckhard, R. (Ed), The
Organization of the Future, Jossey-Bass, San Francisco, s. 189-96.

Van der Velde, M.E.G. Jansen, P.G.W. ve Vinkenburg C.J. (1999). “Managerial Activities Among Top and Middle
Managers: Self Versus Other Perceptions”, Vol.8, No:2, s.161-174.

Yukl, G.A. (1994). “Leadership in Organizations”, 3.cii Baski, Englewood Cliffs, Prentice Hall.

Zezlina, J. (2005). “Developing Managerial Competencies”, http://www.socius.si/si/knjiznica.

236



