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ON SOz

Bu kitap stratejik yonetim alaninda yer bulmus olan iist kademe
yonetici teorisine ilgi duyan herkese hitap etmektedir. Kitap ile iist
kademe teorisinin alanyazinda yer bulmaya basladiktan sonra
gosterdigi gelisim seyrinin, alanyazin taramasi tizerinden, ana hatlariyla
tartismaya ac¢ilmasi amaglanmaktadir. Bu baglamda ¢alisma dort bolim

olarak organize edilmistir.

Calismanin birinci bolimiinde st kademe teorisinin disipliner
temelleri ve Hambrick ve Mason’un (1984) iist kademe modeli
ayrintilandirilmistir. ikinci béliim sdz konusu teorinin eksiklerinin
belirginlestigi 1996 yili temel alinarak Carpenter ve arkadaslarinin
(2004) ikinci kusak tiist kademe yonetici modelini gelistirmesine temel
olan bazi caligmalar erken donem iist kademe teorisi ¢alismalar1 ve
sonraki donem iist kademe teorisi calismalari basliklarinda ele

alinmistir.

Calismanin {igiincii boliimii Hambrick ve Mason’un (1984) orijinal
modeline sadik kalarak gelistirilen ikinci kusak iist kademe ydnetici
modeline ayrilmistir. Dordiincii boliime gelindiginde iist kademe teorisi
ve kavramsal 6geleri arasindaki iliskiler ve s6z konusu 6gelerin stratejik
secimler ve Orgiitsel performans iizerindeki etkileri ayri ayrn
degerlendirilmistir. Bu boliimde ayrica ikinci kusak st kademe
yonetici modeli ile vurgulanan baglamsal faktorler ve teori i¢in dnemi
aciklanmigtir. Bunun yan sira iist kademe teorisi ve farklilik konusu

detaylandirilmistir.
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GIRIS

Ust Kademe Teorisi, Hambrick ve Mason tarafindan 1984 yilinda
yayimlanan “Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its
Top Managers” adl1 makale ile stratejik yonetim alaninda yer bulmus
ve daha sonra yapilan calismalar ile gelisim gdstermistir. Ust kademe
teorisi 6ziinde, orgiitlerin tepe yonetim takimlarini olusturan aktorlerin
demografik 6zellikler iizerinden bilissel 6zelliklerine ve bu 6zelliklerin
stratejik secim ve Orgiitsel performans sonuglart {izerindeki etkilerine
odaklanmaktadir. Entelektiiel temellerine inildiginde orgiitleri akilci
sistemler olarak kabul eden Carnegie Okulu (Simon, 1945-1957-1997;
March ve Simon, 1958; Cyert ve March, 1963) tarafindan gelistirilen
Davranigsal Yaklasim kapsaminda ele alinan Sinirli Rasyonalite
kavramina; yoneticilerin demografik 6zellikleri ile orglitsel c¢iktilar
arasindaki iliskiyi vurgulayan Orgiitsel Demografi Yaklasimina
(Pfeffer, 1983-1985; Tsui vd,, 1992; Wiersema ve Bird, 1993) ve
orgiitiin davraniglarini agiklamada yoneticilerin rollerine dikkat ¢eken
Stratejik Se¢ime (Burnes, 1996-1997; Child, 1972; Montanari, 1978,
1979) dayanmakta oldugu goriilmektedir.

En genel haliyle tist kademe yonetici teorisinde iist kademe
yoneticilerin 6zellikleri tarafindan temsil edilen ve temel Orgiitsel
sonuglarla iligkilendirilen bir dizi teorik yap1 vurgulanmaktadir. Sinirh
rasyonel olan {ist kadem yoneticiler goriis alanlar1 dahilindeki orgiitsel
ve c¢evresel uyaranlarin sadece bir kismini algilamakta ve algiladiklar

uyaranlarin ise sadece bir kismin1 yorumlayabilmektedirler. Algilanan
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ve yorumlanan s6z konusu uyaranlar iist kademe yoneticilerin biligsel
siireclerinde filtrelenerek onlarin stratejik secimlerinin olusmasini
saglamaktadir. Dolayisiyla oOrgiitsel performans, iist kademe
yoneticilerin biligsel 0Ozelliklerinin ve demografik 6zelliklerinin
yansimast olarak degerlendirilmektedir. Bu teori stratejik segim,
orgiitsel performans ve iist kademe acisindan farklilasabilen ve

tekrarlanabilen iliskisel dongiileri gostermektedir.

Ust kademe teorisi Hambrick ve Mason (1984) ile beraber ilgili
alanyazinda yer bulmaya basladiktan sonra pek c¢ok arastirmacinin
dikkatini ¢ekmis ve yapilan arastirmalar teorinin farkli noktalarinm
aydmlatmis ve 1ilgili alanyazin1 daha da genisletmistir (6rnegin:
Carpenter, vd., 2004; Collins ve Clark, 2003; Simons vd., 1999;
Amason, 1996; Haleblian ve Finkelstein, 1993; Jackson, vd. 1991,
Wagner, vd., 1984). Bu calisma ile list kademe teorisinin alanyazinda
yer bulmaya bagladiktan sonra gosterdigi gelisim seyrinin, alanyazin
taramast  lizerinden, ana  hatlariyla  tartismaya  acilmasi
amaclanmaktadir. Bu baglamda calisma dort boliim olarak organize

edilmistir.

Calismanin birinci bolimiinde st kademe teorisinin disipliner
temelleri ve Hambrick ve Mason’un (1984) iist kademe modeli
ayrintilandirilmistir. ikinci béliim sdz konusu teorinin eksiklerinin
belirginlestigi 1996 yili temel alinarak Carpenter ve arkadaslarinin
(2004) ikinci kusak {ist kademe yOnetici modelini gelistirmesine temel

olan bazi caligmalar erken donem iist kademe teorisi ¢alismalar1 ve
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sonraki donem 1iist kademe teorisi calismalari basliklarinda ele

alinmustir.

Calismanin {igiincii boliimii Hambrick ve Mason’un (1984) orijinal
modeline sadik kalarak gelistirilen ikinci kusak iist kademe ydnetici
modeline ayrilmistir. Dordiincii boliime gelindiginde {ist kademe teorisi
ve kavramsal 6geleri arasindaki iliskiler ve s6z konusu 6gelerin stratejik
secimler ve Orgiitsel performans iizerindeki etkileri ayr1 ayrn
degerlendirilmistir. Bu boliimde ayrica ikinci kusak st kademe
yonetici modeli ile vurgulanan baglamsal faktorler ve teori i¢in 6nemi
aciklanmistir. Bunun yani sira iist kademe teorisi ve farklilik konusu

detaylandirilmigtir.
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BOLUM 1

UST KADEME TEORISI

1.1 Ust Kademe Teorisinin Disipliner Temelleri

Ust Kademe Teorisi, Hambrick ve Mason tarafindan 1984 yilinda
yayimlanan “Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its
Top Managers” adli makale ile stratejik yonetim alaninda yer bulmus
ve daha sonra yapilan calismalar ile gelisim gdstermistir. Ust kademe
teorisi 6ziinde, orgilitlerin tepe yonetim takimlarini olusturan aktorlerin
demografik 6zellikler lizerinden biligsel 6zelliklerine ve bu 6zelliklerin
stratejik secim ve Orgiitsel performans sonuglari lizerindeki etkilerine

odaklanmaktadir.

Ust kademe teorisinin entelektiiel temellerine inildiginde orgiitleri
akilci sistemler olarak kabul eden Carnegie Okulu (Simon, 1945-1957-
1997, March ve Simon, 1958; Cyert ve March, 1963) tarafindan
gelistirilen Davranigsal Yaklasim kapsaminda ele alinan Sinirh
Rasyonalite kavramina; yoneticilerin demografik dzellikleri ile orgiitsel
ciktilar arasindaki iliskiyi vurgulayan Orgiitsel Demografi Yaklagimina
(Pfeffer, 1983-1985; Tsui vd,, 1992; Wiersema ve Bird, 1993) ve
orgiitiin davraniglarini agiklamada ydneticilerin rollerine dikkat ¢eken
Stratejik Secime (Burnes, 1996-1997; Child, 1972; Montanari, 1978,
1979) dayanmakta oldugu goriilmektedir.
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Carnegie Okulu (Simon, 1945-1957-1997; March ve Simon, 1958;
Cyert ve March, 1963), orgiitleri akilc1 sistemler olarak kabul
etmektedir. Akile1 sistemler yaklagimina gore Orgiitler belirlenmis
hedeflere erismek ic¢in tasarlanmis bigimsel araglar olup Orgiitlerin
davranislar amacl ve esgiidiimlii hareket eden aktoreler tarafindan insa

edilmis faaliyetler biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Scott, 2003).

Carnegie ekoliiniin 6nemli isimlerinden biri olan Simon (1945-1957-
1997) ekonomik modellerin aktorii idealize eden yaklasimlarina karsi
cikarak aktorii kendi 6znel yapis1 dogrultusunda hareket eden, herhangi
bir sorunun ¢dzlimiinde en iyi duruma ulagsma gayretinden ziyade
“tatmin edici” ¢oziime erisme davranisi gosteren “idari insan” olarak
ele almaktadir. Yazara gore idari insanin biligsel kapasitesi, ongoriileri,
bilgisi ve secenekleri dolayisiyla gergekligi sinirlidir. Bu nedenle aktor
elindeki veriler ile en iyi olana ulasamayacaginin farkindadir ve

kaynaklarini tatmin edici olan1 bulmak i¢in kullanmaktadir.

Simon’un (1983) sinirli rasyonalitesinde bilgi eksikligi, bilissel sinirlar,
gelecegi ongorme kisitlart alternatifleri degerlendirme noktasinda
onemli rol oynamaktadir. Bu sartlar altinda aktoriin davranislarini
anlamak i¢in onun psikolojik ve sosyolojik yapisina dair bilgi edinmek

gerekmektedir.

Ust kademeler teorisinde yoneticilerin gdzlemlenebilir demografik
ozelliklerinin onlarin psikolojik 6zelliklerini anlama noktasinda vekil

tayin edilebilecegine isaret edilmektedir (Hambrick ve Mason, 1984).
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Bu iddia orgiitsel demografi yaklasimina dayanmaktadir. S6z konusu
yaklagim cinsiyet, yas, etnisite, Orgiitte ¢alisma siiresi gibi
degiskenlerin orgiitsel performans, yaraticilik, kontrol, stratejik se¢im
gibi oOrgiitsel ciktilar arasindaki iliskileri vurgulamaktadir (Pfeffer,
1983-1985; Tsui vd., 1992; Wiersema ve Bird, 1993).

Orgiitsel demografi yaklasimi, ihtiyag, tutum, deger, tercih, akil
ylrlitme ve biligsel yapr gibi degiskenlerin kavramsal olarak
dogrulanmasinin ve giivenilir bir sekilde erisilmesinin ve dl¢iilmesinin
zor oldugu ve s6z konusu degiskenlerin kendi i¢lerinde anlasilmasi ve
yorumlanmasinin somut ve agik olmadigini savunmaktadir (Pfeffer,
1983). Bunedenle demografi 6nemli bir nedensel degisken olarak kabul
edilmekte ve demografik kompozisyon ile orgiitsel ¢iktilar arasinda

biligsel degiskenlerin incelenmesine gerek olmadigi diisiintilmektedir.

Orgiitsel demografi yaklasimi karmasik formdaki kararlar, tam ve
gercek bilgiden beslenen piir rasyonel analizlerden ziyade birtakim
davranigsal 6zelliklerin yansimasidir (O’Bannon, 1997). O halde sinirl
rasyonalite aktorlerin deger sistemleri, biligsel temelleri, inanglar1, bilgi
birikimleri ve amagclarindan olusmaktadir ve soz konusu ozellikler
aktorlin 1k, cinsiyet, yas, egitim art yetisimi, deneyimleri gibi

demografik 6zelliklerinden etkilenmektedir.

Ust kademe teorisinin disipliner temelini olusturan bir diger teori ise
stratejik se¢im teorisidir. Stratejik se¢im Orgiitiin davraniglarinin

tamamen cevre tarafindan belirlenmedigi, orgiit icerisinde giicii elinde
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bulunduranlarin stratejik se¢imlerinin 6rgiitiin eylem bi¢imleri izerinde
etkili oldugunu vurgulamaktadir (Child, 1972; Miles ve Snow, 1978).
Stratejik se¢im teorisi ¢evrenin etkisini ve onemini yadsimaz ancak
yonetici tercihlerinin orgiit iizerinde etkili oldugunu ve hatta orgiitiin

cevresini etkileyebilecegini savunmaktadir (Cameron, 1984).

1.2 Hambrick ve Mason’un Ust Kademe Modeli

Ust kademe teorisi Hambrick ve Mason (1984) tarafindan yapilan
calisma ile stratejik yonetim disiplini igerisinde yer bulmus ve daha
sonra yapilan ¢aligmalarla gelisim gostermistir. Arastirmacilar bu teori
kapsaminda oOrgiitiin baskin ortak yonetimine (dominant coalition)
ozellikle iist diizey yoneticilere vurgu yaparak oOrgiitsel sonuglarin
orgiitlerde giicii elinde bulunduran aktorlerin bilissel 6zelliklerinin bir

yansimasi oldugunu iddia etmislerdir.

Hambrick ve Mason (1984) iist kademeler teorisinin alan yazina 3 temel

fayda sunacagini belirtmislerdir. Yazarlara gore s6z konusu teori;

1. Orgiitsel ¢iktilarin tahmin edilmesi noktasinda mevcut teorilerden
cok daha fazla tahmin giicli sunacaktir,

2. Ust diizey aktorlerin segilmesi ve gelistirilmesinde sorumlu olan
kisilere fayda saglayacaktir,

3. Rakibin hamlelerini tahminlemede stratejik bir a¢ilim

saglayacaktir.
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Yazarlar bu calismalarinda orgiitlerin c¢evresel faktorler tarafindan
stiriiklendigi veya orgiitlerin bir sekilde kendi kendilerini yonettikleri
gorlistine karst ¢ikmislardir. Bu baskaldir1 ile beraber iist diizey
yoneticilere 6nem vererek bu aktorlerin Orgiitsel sonuclar {izerinde
etkili oldugu diger bir degisle orgiitsel farkliliklar tizerinde farkl
Ozelliklere sahip olan yoneticilerin etkili oldugunu savunmuslardir. Bu
savunmada Dbireylerin karmasik kararlari almasinda, ekonomik
optimizasyon i¢in mekanik bir arayistan ziyade davranigsal 6zelliklerin
biiylik 0lciide etkili oldugunu iddia eden Carnegie Okuluna
yaslanmiglardir (Simon, 1945-1957-1997; March ve Simon, 1958;
Cyert ve March, 1963).

Bu okulun temel iddias1 olan karmasik kararlarin ne 6lglide verilecegini
sinirlamaya hizmet eden sinirli rasyonellikten yola ¢ikarak orgiit i¢in ne
denli 6nemli ve stratejik bir o kadar da karmagik kararlarin alinmasinda
olusan secimler sinifi i¢in davranissal teorinin 6zellikle onemli ve
uygun oldugunu belirtmislerdir. Bu noktada stratejik segimler sinifinin
bicimsel ve bigimsel olmayan secimleri, 6diil sistemleri ve yapisinin
olusturulmasi gibi 6nemli yonetsel secimleri ve stratejik diizeyde ele
aliman rekabetci secimleri kapsayacak kadar genis bir terim olmasi

acisindan Child’in (1972) stratejik se¢im teorisine vurgu yapmislardir.

Stratejik se¢im teorisyenlerinden March ve Simon’un (1958) her karar
vericinin yonetsel durumlara kendi biligsel temellerini yansitarak yon
verdigi savindan hareketle Hambric ve Mason (1984) stratejik

secimlerin biiyiik bir davramigsal bileseni varsa karar vericilerin
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kararlara kendi 6zelliklerini yansittig1 ve bu 6zelliklerin karar vericinin

algisini filtrelemeye ve ¢arpitmaya hazir oldugunu iddia etmislerdir.

Ozelliklerin tespiti noktasinda demografik dzellikler teorisinin (Pfeffer,
1985) iddialarindan yararlanarak iist diizey yoneticilerin bilissel
temellerinin, degerlerinin ve algilarinin dogrudan oOl¢lilmeye uygun
olmadigi bu nedenle gézlemlenebilir degiskenler olan yas, sosyo-
ekonomik durum, finansal durum, egitsel art yetisim, kariyer deneyimi,
gorevsel art-yetisim gibi demografik gostergelerin  psikolojik
degiskenler yerine vekil olabilecegini iddia etmislerdir. Dolayisiyla
aragtirmacilar karar vericilerin 0zelliklerini incelerken onlarin
davraniglarin1 tahmin etmek icin psikolojik degiskenlerden ziyade
onlarin demografik oOzelliklerine vurgu yapilmasi gerektigini ifade

etmislerdir.

Tiim bu iddialardan yola ¢ikilarak siirli rasyonel oldugu kabul edilen
iist kademe yoneticilerin siirli rasyonellik kosullar1 altinda nasil

stratejik secimler yaptigin1 gosteren bir model olusturmuslardir.

Sekil 1’de yer alan modele gore iist kademe ozellikleri ve stratejik
secimler oOrgiitsel performans sonuglar1 {lizerinde etkili olmaktadir.
Modelde vurgulanan iist kademe ozellikler, yoneticilerin gelecegi
tahminleme giicii, bilgileri degerlendirme kapasiteleri ve degerleri gibi
biligsel temelli ozellikler ile yas, sosyo-ekonomik durum, finansal
durum, egitsel art yetisim, kariyer deneyimi, gorevsel art-yetisim gibi

gozlemlenebilir ozellikler olarak ikiye ayrilmaktadir. Modelde yer
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verilen stratejik se¢imler ise donanim yenileme, iirlin gelistirme,
sermaye giicii, finansal yap1 gibi se¢imleri ifade etmektedir. Bu iki
temel vurgu siirdiiriilebilirlik, bityiime, karlilik gibi 6rgiitsel performans

sonuglari iizerinde 6nemli etkilere sahiptir.

—
—
- Sm::ﬂ]:: Secici Yorumlama Yonetsel Stratejik
Biligsel Algilama Alglama Secim
Temel
Kosul

Potansiyel gevre ve
drgiitsel uyancilann timi

Degierler /
|_— an

Sekil 1: Sinirli Rasyonellik Kosullarinda Stratejik Se¢im (Hambrick ve Mason,
1984).

S6z konusu modelde sinirli goriis alani, segici algilama ve yorumlama
olmak iizere iiglii filtreleme alan1 goriinmektedir (Sekil 1). I¢ ve dis
orgiitsel  uyaricilar st kademe  yoneticilerin  goriislerini
sinirlandirmaktadir. Yoneticiler kendi sinirlt goriis alanlar1 dahilinde
bulunan uyaranlarin bir kismin1 segerek algilamaktadirlar. Bu
asamadan sonra yoneticiler durumlar1 anlamlandirmaktadirlar. S6z
konusu {iglii filtreleme sonucu aktoriin zihninde belirli bir gerceklik
olusmakta ve bu gercgeklik onlarin stratejik se¢imlerini ve dolayisiyla

orgiitsel performansi etkilemektedir.
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l

Ust Kademe Ozellikleri Stratejik Secimler Performans
Psikolojik Gozlemlenebilir Ul'Uﬁ }'eni.!i@ Karlihk

Nesnel Durum Biligsel temel Yag —p | llgisiz ¢esitlenme — | Karliligin
(D15 ve Ig) Degerler Uzmanlik alamt Igili gegitlenme degigimi

Diger kariyer Sirket devralma Biyiime

denevimleri Sermaye yogunlugu Hayatta kalma

Egiu-m Fabrika ve donanim venilifi

Sosvo-ckonomik Geriye dogru biitinlesme

kokler Ileriye dogru biitiinlesme

Finansal durum Finansal kaldirag

Grup dzellikleri Yonetsel karmagiklik

Yanit siiresi

T

Sekil 2: Orgiitler icin Bir Ust Kademe Yaklasim Modeli (Hambrick ve Mason,
1984).

Sekil 2°de ifade edilen model Sekil 1°de verilen modele kiyasla algisal
siirec ile ilgili daha az ayrint1 icermekte ancak tasvir ettigi iliskiler
yelpazesini daha kapsamli olarak sunmaktadir. Orgiitler i¢in bir {ist
kademe yaklasim modeli yukarida ayrintilandirildigi haliyle st
kademe oOzelliklerini merkeze alarak stratejik secimler araciligi ile

orgiitsel performansin belirleyicilerini tasvir etmektedir.

Ozetle, Hambrick ve Mason’un (1984) alanyazina kazandirdig: iist
kademe teorisi temelde yonetici bilisleri, degerleri ve algilart ile
bunlarin stratejik secim silireci ve Orgiitsel performans sonuglari
tizerindeki etkilerine odaklanmaktadir (Carpenter, vd., 2004). Modelde
agirlikla iizerinde durulan yonetici bilisleri, degerleri ve algilar
Olgiilmesi zor degiskenler oldugu i¢in yoneticilerin demografik
ozelliklerinin yonetici bilis, deger ve algisal farkliliklarin yerine vekil
olarak kullanilabilecegi 6nerilmektedir. Orijinal modelde tasvir edildigi

lizere yas, gOrevsel art yetisim, egitsel art yetisim, deneyim gibi {iist
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kademe yonetici Ozellikleri orgiitiin i¢ ve dis ¢evresel olaylara iliskin
yorumlarimi  sekillendirmekte ve bu Ozellikler uygun stratejik
alternatiflerin bicimlendirilmesini kolaylastiran psikolojik 6zellikler
icin gozlemlenebilir vekiller olarak degerlendirilmektedir. Diger bir
ifade ile belirsizlik ortaminda, asir1 bilgi yiiklenmesi durumlarinda ve
rekabet¢i bir ortamda ortak karar verme zorunlulugu tasiyan
yoneticilerin stratejik se¢imleri onlarin biligsel temelleri, degerleri ve
algilar1 aracilifiyla siiziilmekte ve yorumlanmaktadir. Bu psikolojik
farkliliklar ~ gozlemlenemez  oldugundan  teori  kapsaminda
gbzlemlenebilir yonetici 6zelliklerinin, gozlemlenemeyen psikolojik
yapilarin giivenilir gostergeleri olarak degerlendirilen vekiller oldugu
ve yonetici demografik 6zelliklerinin bilissel siiregler iizerindeki
etkisinin daha sonra stratejik sonuglarda ortaya ¢ikacagi

varsayilmaktadir.

Hambrick ve Mason’un (1984) stratejik yonetim alania kazandirdig:
ve Carpenter ve arkadaglarinin (2004) gelistirdigi tist kademe teorisi bes

temel 6zellige sahiptir:

1. Stratejik seg¢imler ve Orglitsel performans, {ist kademe
yoneticilerinin yansimasidir.

2. Ust kademe yoneticilerin demografik dzellikleri onlarin psikolojik
ozelliklerinin vekilidir.

3. Ust kademe yoneticilerin demografik ozellikleri ile orgiitsel

performans arasinda bir iliski kurulabilmektedir.
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4. Orgiitsel bir durum iist kademe tarafindan yasalastiriimakta, bu
yasalastirma stratejik se¢imlere yol agmakta ve bu stratejik segimler
orgiitsel performans etkilemektedir.

5. Ust kademe ekibinin &zellikleri ekipte yer alan tek bir aktdriin

oOzelliklerdin daha fazladir.

Bu ilkeler orgiitiin ve orglitsel performansin, iist kademe ydneticilerin
bir yansimasi olacagi ve st kademe yoneticilerin demografik
ozelliklerinin altta yatan ekip dinamiklerini incelemek i¢in bir temel

saglayacagi ifadesiyle tist kademe teorisini gergevelemektedir.
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BOLUM 2

UST KADEME TEORISI CALISMALARI

2.1. Erken Donem Ust Kademe Teorisi Calismalarmin
Bulgular

Ust kademe teorisi Hambrick ve Mason (1984) ile beraber ilgili
alanyazinda yer bulmaya bagladiktan sonra pek ¢ok arastirmacinin
dikkatini ¢ekmis ve yapilan aragtirmalar teorinin farkli noktalarini
aydinlatmistir. Bu noktada iist kademe teorisi iizerine yapilan bazi

erken donem caligsmalarini ayrintilandirmakta fayda goriilmektedir.

Wagner ve arkadaglar1 (1984) Fortune 500°de yer alan 31 orgiitten
toplam 500 yoOneticinin Orgiite katilma tarihlerinin ve yaslarinin
orgiitsel  performans  {izerindeki  etkilerini  incelemislerdir.
Arastirmacilar iist yonetim kompozisyon 6zelliklerinin 6rgiitlin finansal
performansmi tahmin etmede ve yonetmede etkili oldugu sonucuna

ulagmiglardir.

Finklestein ve Hambrick (1900) bilgisayar, kimya ve dogal gaz dagitim
endiistrilerinde  faaliyette bulunan 100 Orgiitin  {ist kademe
yoneticilerinden olusan bir 6rneklem tlizerinden iist yonetim ekibi gérev
sliresinin strateji ve performans iizerindeki etkilerini arastirmislardir.
Yazarlar bu c¢alismalarinda yonetsel takdir diizeyini moderator
degisken olarak ele almislardir. Sonugta yonetici ekibi gorev siiresinin

strateji ve performans iizerinde énemli bir etkiye sahip oldugu, uzun
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siiredir gorev yapan yonetim ekiplerinin daha kalict ve endiistri
ortalamasma uygun stratejiler izledikleri sonucglarina ulagmislardir.
Ayrica teori ile tutarli olarak orgiitsel ¢iktilarin yoneticilerin yiiksek
takdir yetkisine izin veren baglamlarda giiglii Orgiitsel sonuglara
erisildigi ve sonuglarin yonetsel takdir diizeyine baglh olarak

degiskenlik gosterdigini tespit etmislerdir.

Jackson vd. (1991) bankacilik sektoriinde gorev yapan 93 iist kademe
yoneticinin yas, gorev siiresi, egitim diizeyi, mezun olunan okul,
formasyon, askerlik hizmeti ve kariyer deneyimleri degiskenlerini
kisisel farkliliklarin ve grup farkliliklarinin belirleyicileri olarak ele
almis ve yoneticilerin isgiicii devir oranlarini s6z konusu grup farkliligt
lizerinden tahmin etmeye g¢aligmiglardir. Arastirma sonucunda grup
farkliliginin, isgiicii devir oranlarinin giiclii birer tahminleyicisi

oldugunu belirtmiglerdir.

Grimm ve Smith (1991), 27 demiryolundan 855 iist kademe yoneticiden
olusan bir 6rneklem fiizerinde {ist kademe yoéneticilerin yas, egitim,
orgiit ve sektor gorev siireleri ile stratejik degisim arasindaki iligskiyi
incelemigler ve gen¢ ve daha az deneyime sahip yoneticilerin degisen
cevresel kosullara daha kolay uyum sagladiklar1 sonucuna

ulagmiglardir.

Michel ve Hambrick (1992), 134 orgiitiin arsivinden elde ettikleri
verilerinden iist yonetim ekibi kompozisyonu ile 6rgiitiin ¢esitlendirme

yaklagiminin gerektirdigi karsilikli i bagimlilig1 derecesi arasindaki
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iligkiyi incelemislerdir. Sonug olarak, karsilikli bagimlilik iliskisinin
diisiik oldugu orgiitlerde iist yonetim ekibinin temel uzmanlik
deneyiminin performans ile pozitif, karsilikli bagimlilik iligkisinin
yiiksek oldugu orgiitlerde {ist yonetim ekibinin temel uzmanlik
deneyiminin performans ile negatif yonli iliskide oldugunu tespit
etmiglerdir. Aragtirmacilar bu ¢alismada gorevsel art yetisim ve ¢alisma
stiresi degiskenlerinin orgiitsel performans tizerinde énemli bir etkiye

sahip olmadigini da bulgulamislardir.

Wiersema ve Bird (1993) calismalarinda yas, mezun olunan okul, orgiit
ici ve grup ici gorev sliresi degiskenlerinden olusan demografik
ozelliklerin gorevden ayrilma davranislar1 {izerindeki etkisini
incelemislerdir. Arastirmacilar orgiit i¢i gorev siiresi disindaki
degiskenlerin  yoOneticilerin  gérevden ayrilma  davranmiglarim

tahminledigini belirlemislerdir.

Haleblian ve Finkelstein (1993), bilisim endiistrisinde faaliyette
bulunan 47 orgiit iizerinde iist yonetim ekibinin gorevsel farkliliklar1 ve
calisma siirelerinin  finansal performans {izerindeki etkilerini
incelemeyi amaglamis ve arastirma sonucunda iist yonetim ekibinin
gorevsel farkliliklari ve caligma siirelerinin finansal performans

tizerinde olumsuz bir etkisinin oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Smith ve calisma arkadaslari (1994), 53 yiiksek teknoloji firmasi
lizerinde yaptigi incelemede egitim seviyesi, grup i¢i deneyim ve

gorevsel art yetisimden olusan {ist yoOnetim ekibi demografik
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ozelliklerinin orgiit performansi tizerindeki etkilerini konu almis ve iist
yonetim ekibi egitim diizeyi farkliliklarinin Orgiitsel performans
izerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulagsmislardir. Bunun yaninda
grup i¢i deneyim farklilig ile orgiitsel performans arasinda negatif etki

oldugu tespit edilmistir.

2.2. Sonraki Donem Ust Kademe Teorisi Cahsmalarimin
Bulgular

Greening ve Jhonson (1996) daha 6nce kriz yasamis, Amerika merkezli
petrol ve gaz, kimya, gida ve kamu hizmeti veren dort farkli endiistriden
302 orgiit lizerinde iist yonetim ekibi 6zelliklerinin Orgiit stratejileri ve
kriz yonetimi iizerindeki etkilerine dair bir inceleme yapmislardir.
Aragtirma sonucunda yazarlar, yoneticilerin egitim diizeyleri, ¢alisma
stireleri ve gorevsel art yetisimleri bakimindan farkli 6zelliklere sahip
iist yonetim ekiplerinin krizlere kars1 daha duyarli oldugu ve tepki

verebilme noktasinda kilit bir rol oynadigin1 bulgulamislardir.

Amason (1996) iist yonetim ekiplerinin karar verme siireclerinde
yasadiklar1 catismaya odaklanarak biligsel catisma ve etkili ¢atisma
tiirlerinin verilen kararlarin kalitesi, fikir birligi ve kararlarin kabuli
tizerindeki etkilerini arastirmistir. Arastirmaci etkili catismanin verilen
kararlarin kalitesini ve etkili kabuliinii olumsuz ve bilissel ¢atismanin

etkili kabul ve anlamay1 olumlu etkiledigini tespit etmistir.
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Hambrick vd. (1996) iist yonetim ekibinin 6zelliklerine odaklanarak
orgiitlerin ~ rekabet¢i  eylemlerini  arastirmayr  amagladiklari
calismalarinda farkliligin bazi rekabetci davraniglar nasil gelistirdigi
ancak bazi rekabet¢i davraniglart nasil bozdugu hakkinda onerilerde
bulunmuslardir. Arastirmacilar 32 Amerikan havayolu firmasinin 8 yil
boyunca gergeklestirdikleri eylem ve tepkileri incelemislerdir.
Gorevsel art yetigimleri, egitimleri ve orgiit i¢i gorev siireleri agisindan
cesitlilik gdsteren iist yonetim ekiplerinin, nispeten biiyiik eylem ve
tepki egilimi sergilediklerini tespit etmislerdir. Yazarlar ekip
farkliligini iki tarafi keskin bir kili¢ metaforu ile anlatmis bu tespitin
yaninda farkliligin pazar pay1 ve karlardaki degisiklikler agisindan
havayolu performans: tizerindeki genel net etkisinin olumlu oldugunu

belirtmislerdir.

Sambharya (1996), 54 ¢okuluslu Amerikan firmasi iist yonetim ekibi
aktorlerinin  yurtdisi  deneyimlerinin  uluslararas1  ¢esitlendirme
stratejileri ile iliskisini inceledigi ¢alismasinda farkli ve yiiksek oranda
yabanci deneyimine sahip yoneticilerden olusan ekipler ile firmanin
Uluslararas1 katilimi arasinda pozitif yonli iliski oldugu sonucuna

ulasmustir.

West ve Schwenk (1996) calismalarinda istikrarli bir endiistriyel
ortamda gorev yapan list diizey yoneticilerin demografik farklilik, fikir
birligi ve Orgiitsel performans arasindaki iligkiyi incelemeyi
amaclamiglardir. Arastirmacilar demografik farklilik, fikir birligi ve

orgiitsel performans arasinda pozitif yonlii iliski oldugunu ve s6z
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konusu iliskinin istikrarli endiistriyel ortamlarda ¢ok daha giiglii

oldugunu bulgulamislardir.

Yonetici demografisinin sosyal yonii ile Orgiit stratejisi arasindaki
iliskiyi ele alan ilk g¢alismalardan birini kaleme alan Eisenhardt ve
Schoonhoven (1996), yari iletkenler gibi yiiksek hizli endiistrilerde
orgiitleri ittifak olusturmaya iten stratejik ve sosyal faktorleri
incelemiglerdir. Arastirmacilar c¢alismalarinda ittifaklarin, biiytik,
deneyimli ve iyi baglantilart olan {iist yonetim ekipleri tarafindan
yonetilecek sekilde gii¢lii sosyal konumlardayken olustugunu tespit

etmislerdir.

Reuber ve Fischer (1997), Kanada’da faaliyet gosteren yazilim
firmalarinin uluslararasi: deneyime sahip iiyelerden olusan iist yonetim
ekibinin firmalarin uluslararasilasmasi tizerindeki etkilerini incelemis
ve calismada uluslararasi deneyime sahip liyelerden olusan iist yonetim
ekibinin uluslararas: ortakliklara girme konusunda biiyiik bir egilim

sergiledikleri tespit edilmistir.

Geletkanycz ve Hambrick (1997), iist kadem yoneticilerin i¢ ve dis
sektorel baglantilarinin oOrgiitsel strateji ve performans {iizerindeki
etkilerini incelemislerdir. Yoneticilerin dis baglarmin 6rgiitiin stratejisi
ile uyumlastirilmasinin oOrglitsel stratejileri gelistirdigi ve oOrgiitsel

performansi arttirdigi sonucuna ulasmislardir.
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Simons ve arkadaglart (1999) iist yonetim ekibinin demografik
heterojenliginin Orgiitsel performans iizerindeki etkilerini 57 imalat
firmasinda gorev yapan iist kadem yoneticiler {izerinde incelemisler ve
egitim seviyesi, gorevsel art yetisim ve gorev siiresi degiskenlerinin
orgiitiin karlhilig1 ve satislar izerinde olumlu etki yarattigini ancak yas
degiskeninin Orgiitsel performans iizerinde herhangi bir etkisinin

olmadigini tespit etmislerdir.

Tihanyi ve c¢alisma arkadaslart (2000), elektronik endistrisinde
faaliyette bulunan 126 firmadan elde ettikleri veriler iizerinden fiist
yonetim ekibi Ozelliklerinin firmalarin uluslararas1 ¢esitlendirme
eylemleri lizerindeki etkisini arastirmiglar ve diisiik yas, yliksek gorev
stiresi, yiiksek elit egitim, yiiksek uluslararast deneyim ve yiiksek gorev
stiresi farkliliklarindan olusan {ist yonetim ekibi 6zelliklerinin firmanin
uluslararas1  genisleme ve g¢esitliligi  ile iliskili  oldugunu
bulgulamiglardir. Arastirmacilar bu c¢alismanin uluslararasilagma
kararlarinda {ist yonetim ekibi kompozisyonunun Onemini
vurgulamakta ve bu baglamda daha fazla arastirma yapilmasini

onermektedirler.

Carpenter ve Fredrickson (2001) Amerikan merkezli endiistriyel
orgiitlerden olusan bir Orneklem iizerinde {ist yOnetim ekibinin
uluslararast deneyim, egitsel art yetisim ve gorev siiresi
degiskenlerinden olusan ekip farklilig: ile orgiitlerin kiiresel stratejik
konumlar: arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Arastirma sonuglari ekip

farklilig1 ile orgitlerin kiiresel stratejik konumlar1 arasinda pozitif
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yonlii bir iliski saptanmigken iist yonetim ekibinin gorevsel farkliligi ile
orgiitlerin kiiresel stratejik konumlar1 arasinda negatif yonlii bir iliski

saptanmigtir.

Ferier (2001) c¢alismasinda 16 farkli sektorde faaliyette bulunan
orgiitlerin 7 yillik rekabet¢i eylemlerini incelemis ve bir orgiitiin
rekabetci eylemler dizisinin iist yonetim ekibinin farkliligindan, ge¢mis
performanstan, gevseklikten ve sektorel Ozelliklerden -etkilendigi
sonucuna ulagmistir. Ayrica ekip farkliliginin karmasik ve kisa stireli
rekabetci saldirilar baslatma olasiliginin daha yiiksek oldugunu

belirtmistir.

Carpenter ve arkadaslar1 (2001), calismalarinda uluslararasi gorev
deneyimine sahip CEO'larin degerli, nadir ve taklit edilemez bir
kaynagi kontrol ederek firmalar1 ve kendileri i¢in deger yaratip
yaratmadigin1 kaynak ve dinamik yetenek temelli arglimanlar
tizerinden sorgulamiglardir. Calisma sonucunda insan sermayesini
diger kurumsal kaynaklar ve yeteneklerle bir araya getiren orgiitlerin,
uluslararas1 gorev deneyimine sahip CEO'larla daha iyi performans
sergiledigi sonucuna ulagmiglardir. Ayrica, son derece kiiresel
orgiitlerde, uluslararasi1 gorevlendirme deneyimine sahip CEO'larin
ticretlerinde daha biiyiik bir performans payna sahip olduklarini

bulgulamislardir.

Collins ve Clark (2003) 73 yiiksek teknoloji orgiitiinde gorev yapan iist

yonetim ekiplerinin i¢ ve dig sosyal aglarmin Orgiit performansi
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tizerindeki etkilerini incelemek amaciyla bir ¢alisma yliriitmiisler ve
calisma sonucunda {ist diizey yoneticilerin sosyal aglariin giicii ve
kapsamui ile oOrgiit performansi (satis biiyiimesi ve borsa getirilerinin
artmast) arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu saptanmisglardir.

Ust kademe yonetici ekipleri iizerine yapilan arastirmalar biitiinciil
olarak degerlendirildiginde arastirma bulgular1 arasinda birtakim
celiskiler oldugu agik¢a goriilmektedir (Carpenter, vd., 2004). Ayrica
yapilan onciil ¢aligmalar degerlendirildiginde {ist yonetim ekiplerinin
yas, gorevsel art yetisim, egitsel art yetisim, deneyim gibi
gozlemlenebilir arka plan Ozellikleri ile Orgiitlerin  rekabetci
davraniglari, stratejik degisim, kriz yonetimi, finansal performans gibi
cesitli Orgiitsel sonuglar arasindaki iliskilerin incelendigi goéze

carpmaktadir.

Ilerleyen yillarda 6zellikle uluslararasilasma veya uluslararasi
stratejiler lizerinde ¢aligmalar yapilmasi ve bu calismalar sonucunda
Hambrick ve Masonun (1984) onerdigi modelde yer almayan
uluslararas1 gorev deneyimi degiskeninin {ist yonetim becerileri ve
stratejik sonuglar tizerinde etkili oldugunun saptanmasi (Carpenter, vd.,
2004; Carpenter, vd., 2001; Tihanyi, vd., 2000), buna ilaveten bazi
calismalarin {ist diizey yoneticilerin sosyal aglarinin (Collins ve Clark,
2003), gorev stirelerinin (Bergh, 2001), yonetsel tarzlarinin (Bertrand
ve Scholor, 2003) orgiitsel performans sonuclar1 iizerindeki etkilerini

konu almasi ilgili alanyazin1 daha da genisletmistir.
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Bununla beraber, séz konusu arastirmalarin ¢ogunda iist yonetim
ekiplerinin farkliliginin veya ayniliginin daha iyi orgiitsel performansa
yol a¢ip agmadigi ve iist yonetim ekibi farkliliginin 6rgiitiin stratejik
secimleriyle nasil bir iliskisi oldugu noktasinda net dogrulayici
bulgulara ulagilamamistir (Nielsen, 2010; Carpenter, vd., 2004;
Finkelstein ve Hambrick, 1996; Pettigrew, 1992). S6z konusu bu
iligkilendirme ve elde edilen ¢eliskili sonuglar {ist kademe teorisi ile

ilgili sinirhiliklart gortiniir kilmistir (Priem, vd., 1999).

Bu noktada 2004 yilinda Carpenter ve ¢alisma arkadaslar1 Geletkanycz
ve Sanders, Hambrick ve Mason’un (1984) modelini, alanyazinda
belirginlesen eksiklikler ile harmanlayarak “ikinci kusak iist kademe
yonetici modeli” olarak adlandirdiklar1 bir model gelistirmisler ve bu
modeli “Upper echelons research revisited: Antecedents, elements, and
consequences of top management team composition” adli makale ile

alanyazina tanitmiglardir.
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BOLUM 3

IKINCI KUSAK UST KADEME YONETICi MODELI

Hambrick ve Mason (1984) ses getiren calismalariyla yoneticiler ve
onlarin izledikleri stratejileri inceleyen arastirmalarda yogunlukla
analiz birimi olarak bas yoneticiye odaklanilmasimin (Carlson, 1972;
Helmich ve Brown, 1972) 6tesine gecerek analiz birimi olarak iist
yonetimi ele almistir. Yazarlara gore iist kademenin ¢alisilmas aynilik
ve denge gibi dagilim 6zelliklerinin incelenmesinin yolunu agmaktadir.
Pekiyi iist kademe teorisi kapsaminda tanimlanan iist kademe veya {ist

yonetim nedir, kimlerden olugsmaktadir?

Daha once belirtildigi gibi Carpenter ve c¢alisma arkadaslari, 2004
yilinda Hambrick ve Mason’un (1984) modelini temel alarak yeni bir
calisma yapmislardir. Bu c¢alismada orijinal modele sadik kalmislar
ancak oncelikli dikkatlerini yonetim kurulu iiyeleri, danigsmanlar gibi
daha genis bir iist diizey yonetici ekibine ¢evirmislerdir. Dolayisiyla iist
yonetim ekibinin kimlerden olustugu sorusundan yola ¢ikarak f{ist

yonetim ekibi kavrami tanimiyla ilgilenmislerdir.

Ust yénetim ekibi, iist kademe teorisinin merkezinde yer almaktadir
(Carpenter, vd., 2004). Ust kademe teorisyenleri, iist kademe
yoneticilerin orgiitiin i¢i ve c¢evresi arasinda bir arayiliz sagladigi ve
giiclii olduklart i¢in onlarin eylemlerinin ve se¢imlerinin orgiit iizerinde

muhtemel bir etkiye sahip olmalar1 gerektigini savunmaktadir. Bu
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aktorler orgiit icerisinde stratejik bir etkiye ve oneme sahip olduklari

i¢in arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir.

Carpenter vd., (2004) iist kademe ekibinin tanimlanmasinda Cyert ve
March’m (1963) baskin ortak yonetim kavramina dayanan
tanimlamalar beklendigini belirtmisler ve inceledikleri arastirmalarda
farkli tanimlamalar oldugunu tespit etmislerdir. Olusturduklar1 Tablo 1
incelendiginde {iist kademe yonetici ekibi tanimlamalarmin CEO
tarafindan belirlenen stratejik karar verme yetkisine sahip tist kademe
yoneticiler (6rn: Amason, 1996; laquinto ve Fredrickson, 1997; Collins
ve Clark, 2003), orgiitiin en Ust ilk iki yoneticisi (6rn: Carpenter, 2002;
Carpenter ve Fredrickson, 2001), orgiitiin iist yonetim ekibinin tiim
tiyeleri (6rn: Kor, 2003; Keck, 1997; Tihanyi, vd., 2000) ve yonetim
kurulu tyeleri (Haleblien ve Finkelstein, 1993; Finkelstein ve
Hambrick, 1990) gibi farkli tanimlamalar yapildigini ayrica bazi
caligmalarda ficreti kapsayan verilerden yola c¢ikilarak tanimlama

yapildigini belirlemislerdir (Bertrand ve Schoar, 2003).
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Tablo 1: Ust Kademe Yonetici Ekibinin Tanimlari

Arastirmacilar

Ust Kademe Ekibi Tanimlamasi

(1990)

Finkelstein ve Hambrick

Y o6netim kurulunda gérev yapan yoneticiler

(1993)

Haleblien ve Finkelstein

Y o6netim kurulunda goérev yapan yoneticiler

Amason (1996)

CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Hambrick vd. (1996)

Bagkan yardimcisi kademesinin iizerindeki tim
yoneticiler

Tushman ve Rosenkopf

CEO ve ona dogrudan rapor veren yoneticiler

(1996)

West ve Anderson CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
(1996) yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

West ve Schwenk CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
(1996) yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Amason ve Sapienza
(1997)

CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
siirecine dahil olan st diizey yoneticiler

Boeker (1997) CEO ve ona dogrudan rapor veren yoneticiler
Geletkanycz ve Bagkan yardimcisi kademesinin tizerindeki tiim
Hambrick (1997) yoneticiler

laquinto ve CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
Fredrickson (1997) yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Keck (1997) Bagkan yardimcist ve iistii

Reuber ve Fischer Ust yonetim ekibinin tiim iiyeleri

(1997)

Sanders ve Carpenter
(1998)

Y onetici baskan yardimcisi ve {izeri

Amason ve Mooney
(1999)

CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Knight vd. (1999)

CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Simons vd. (1999)

CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Tihanyi vd. (2000)

fcra bagkan yardimcilari ve iistii

Bergh (2001)

Bagkan yardimcisi kademesinin tizerindeki tim
yoneticiler ve yonetim kurulu tiyeleri

Carpenter ve
Fredrickson (2001)

Orgiitiin en {ist ilk iki yoneticisi

Carpenter vd. (2001)

Baskan yardimcis1 kademesinin tlizerindeki tiim
yoneticiler

Geletkanycz ve
Black (2001)

Ust diizey yoneticiler
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Ferrier (2001)

Bagkan, bagkan yardimcisi, CEO, bagkan, CFO ve
COO0

Pitcher ve Smith

Baskan/CEOQO ve kilit boliim CEO'lar1

(2001)

Carpenter (2002) Orgiitiin en iist ilk iki yoneticisi

Papadakis ve Barwise CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
(2002) yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Bertrand ve Schoar En yiiksek ticretli ilk bes yonetici

(2003)

Carpenter vd. (2003)

Halka arz ile ilgili kamuya agik dosyalarda
tanimlanan iist diizey yoneticiler

Collins ve Clark
(2003)

CEO tarafindan belirlenen stratejik karar verme
yetkisine sahip iist diizey yoneticiler

Kor (2003)

CEO, COQO, is birimi bagkanlar1 ve bagkan

yardimecilari dahil olmak iizere tiim iist diizey
yoneticiler

Kaynak: Carpenter vd., (2004).

Yazarlar erken donem iist kademe arastirmalarina kiyasla son donem
iist kademe arastirmalarinin orijinal teoriyi dogrulamadigini, bu
arastirmalarda st yonetim ekibi Ozelliklerini Orgiitsel sonuclarla
iliskilendiren g¢alismalar yapildiginmi tespit etmislerdir (Haleblien ve
Finkelstein, 1993; Finkelstein ve Hambrick, 1990; D’Aveni, 1990;
Bantel ve Jackson, 1989). Bunun yani sira iist kademe teorisinin farkl
baglamlarda uygulanabilir oldugunu goérmislerdir (Hambrick, vd.,
1996). Ulastiklar1 sonuglar dogrultusunda yeni arastirmalarin bulgular
ile orijinal modeli biitiinlestirerek Sekil 3°te verilen “ikinci kusak tist

kademe yénetici modelini” gelistirmiglerdir.

S6z konusu modelde iist yonetim ekibi kompozisyonunun baslica
orgiitsel ve ¢evresel Onciillerinin tanimlandig1 goriilmektedir. Model
ayni zamanda teorinin catisini olusturan iist kademe yoneticilerin

ozellikleri tarafindan temsil edilen ve temel Orglitsel sonuclarla
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iligkilendirilen bir dizi teorik yapiyr da vurgulamaktadir. Ayrica iist
kademe teorisinin merkezinde yer alan {ist kademe ydneticilerin
demografik etkilerinin bi¢imleyici degiskenlerine dikkat ¢ekmektedir.
Son olarak model, strateji, performans ve {ist kademe agisindan

farklilasabilen ve tekrarlanabilen iligskisel dongiileri gostermektedir.

Ust Kademe Yéneticilerin
Demografik Etkilerinin

Bicimleyici/ Aract Degiskenleri Qrgittsel Cikblax
Teorinin Catisim Olusturan = Giig Stratejik
Ust Kademe Yéneticilerin * Yonetsel takdir « Tgletme
Omciiller Demografik Ozellikleri & Tegvikler = Tiizel
» Entegrasyon » Uluslararas
Dis Cevre * Beceriler ve abgkanliklar * Grup siireglent « Degisim Performans
» Algilar » Stratejik etkilegim i
» Dig paydaslar « Davramssal egilinler » Politikalar * Tinansal
» D yinetici isgiici piyasas + Bilgive erigim » Piyasa
» Orgiit gevresinin 6zellikleri » Keynaklara erigim = Sosyal
P « Begeri sermaye ° s
Orgiit ile ilgili * Sosyal sermaye
« Orgittsel dzellikler Ly inetim grubundala Vv Ust Vineticiler/
* ¥ Gnetim kurulu &zellikderi zﬁ“um e goreced Yénetim Kurulu
= Orgiit ici isgiici piyasas: « Mesru varisler « Igten aynima.
+ Olugum

Sekil 3: Ikinci Kusak Ust Kademe Y onetici Modeli (Carpenter, vd., 2004).

Carpenter ve arkadaslar1 (2004), gelistirdikleri model aracilig1 ile
yoneticilerin demografik 6zelliklerinin 6l¢iilmesi zor olan bilissel
temelli Ozellikler yerine kullanilabilecegini kabul etmekle birlikte
stratejik secimler ilizerinde bu demografik 6zelliklerin tek baglarina
etkili olmadiginm1 bu o6zelliklerin birbirleri ile olan etkilesimlerinin
onemli olduguna dikkat ¢ekmislerdir. Arastirmacilar {ist kademe
yoneticilerin bireysel 0Ozelliklerinden meydana gelen kaynaklarin
bilesiminin (bundle of resources) arastirmalara konu edilmesi
gerektigini belirtmislerdir. Yazarlara gore farkli demografik 6zelliklere
sahip yoneticilerin birbirleri ile etkilesimi Orgiitsel performans

sonuglari iizerinde farkli etkiler yaratmaktadir.
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Carpenter vd. (2004), Hambrick ve Mason’un (1984) orijinal
modelinde yer verilmeyen bir etken olan baglamsal faktorlere yeni
modelde yer vermis ve baglami, iist kademe yonetici ekibi
kompozisyonunun belirleyicisi ve sonucu olarak tanimlamislardir.
Aragtirmacilar belirsizligin, cevresel ve orgiitsel faktorlerin, iist kademe
yonetici se¢imleri dolayisiyla orgiitsel performans sonuglari tizerinde

etkili oldugunu belirtmislerdir.
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BOLUM 4

UST KADEME TEORISI VE ANA ETKIiLER

4.1. Ust Kademe Teorisi Kavramsal Ogeleri Arasinda
fliskilendirme

Calismanin bu boliimiinde Oncelikle iist kademe teorisinin kavramsal
ogeleri olan biligsel 6zellikler ve demografik 6zellikler arasindaki iligki
ayrintilandirilacaktir. Daha sonra biligsel ozellikler ve demografik
ozelliklerin stratejik se¢im ve Orgiitsel performans ilizerindeki etkileri
aciklanacaktir. Ayrica bu boliimde iist kademe teorisi kapsaminda
degerlendirilen 6nemli bir konu olan baglam ve farklilagma iizerinde

durulacaktir.

4.1.1. Ust Kademe Teorisi ve Bilissel Ozellikler liskisi

Ust kademe teorisi ydneticilerin smirli rasyonel oldugunu varsayarak
onlarin stratejik kararlari iizerinde algilarinin, degerlerinin ve biligsel
temellerinin etkili oldugunu iddia etmektedir. Teoriye gore i¢ ve dis
orgiitsel  uyaricilar st kademe  yoneticilerin  goriislerini
siirlandirmaktadir. Yoneticiler kendi simirli goriis alanlar1 dahilinde
bulunan uyaranlarin bir kismin1 segerek algilamaktadirlar. Bu
asamadan sonra yoneticiler durumlar1 anlamlandirmaktadirlar. S6z
konusu tg¢lii filtreleme sonucu aktoriin zihninde belirli bir gerceklik
olugsmakta ve bu gerceklik onlarin strateji segimlerini ve Orglitsel

performansi etkilemektedir. Dolayisiyla stratejik se¢imleri ve orgiitsel
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performans: anlamanin yolu st diizey yoneticileri anlamaktan
ge¢mektedir (Finklestein ve Hambrick, 1996; Hambrick ve Mason,
1984). Yoneticileri anlamak i¢in onlarin degerleri, bilissel temelleri ve
diger kisilik 6zelliklerinden olusan psikolojik 6zelliklerine ve yas,
egitsel art yetisim, gorevsel art yetisim ve kidem gibi gdzlemlenebilir

(demografik) ozelliklerine odaklanmak gerekmektedir.

Ilgili alanyazin incelendiginde yoneticilerin davranislarina yansiyan
psikolojik 6zelliklerin biligsel temeller, degerler ve kisisel 6zellikler
olmak tizere {i¢ temel boyutta ele alindig1 goriilmektedir. Finklestein ve
Hambrick (1996) iist kademe teorisi lizerine yaptiklar1 kapsamli
calismasinda yoneticilerin bilissel icerik, yap1 ve tarz olarak
tanimladiklar1 zihni modellerinin birbirinden farkli oldugunu ifade

etmislerdir.

Modelde yer bulan bilissel i¢erik, bireyin bilgisinden, inanislarindan,
deneyimlerinden, algilarindan, zihninde yer bulan yonetsel kavramlar
ve becerilerden olusmaktadir ve bu yapilar bireyin bilgiyi edinme ve
yorumlama mekanizmasini belirlemektedir. Modelde yer bulan diger
bir 6ge olan biligsel yapi, bireyin zihninde biligsel igerigin nasil
organize edildigi ve yer ettigi ile ilgili yapidir. Bu 6zellik sayesinde
birey ayirt etme, birlestirme, sonuglar ¢ikarma ve genellemeler
yapabilme zihni faaliyetlerini yerine getirmektedir. Diger 6ge olan
bilissel tarz ise bireyin zihninde bilgiyi nasil muhafaza ettigi ve nasil ve

nerede kullandigi ile ilgili olup bireyin bilgiyi elde etme (algilama) ve
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elde ettigi bu bilgiyi isleme (yorumlama) olmak iizere iki boyutu
bulunmaktadir (Hurst, vd., 1989).

Finklestein ve Hambrick (1996) bu bilgilerin 15181 altinda yoneticilerin
kog, vizyoner, idareci ve stratejist olmak {izere dort farkl biligsel tarza
sahip olabilecegini ifade etmektedir. Tablo 2’de ayrintilandirildig gibi
koc biligsel tarza sahip olan yoneticiler gergek odakli, kisisel, arkadas
canlisi, dogaclama yapabilen, gézleme 6nem veren, sozlii ve bigimsel
olmayan haber kaynaklarina fazla giivenen ve ampirik gergekleri temel
alan biligsel yap1 6zelliklerine sahipken, idareci biligsel tarza sahip olan
yoneticiler gergek odakli, kisisel olmayan, pratik, diizenli, gézleme
Oonem veren, yazili ve bigimsel haber kaynaklarina 6nem veren, ampirik
gercekleri temel alan biligsel yapi Ozelliklerine sahiptir. Vizyoner
biligsel tarza sahip yoneticiler olasilik odakli, kisisel, hevesli, coskulu,
anlayisli, gézleme az 6nem veren, sozlii ve bigimsel olmayan haber
kaynaklarina fazla giivenen, ampirik gergeklere az onem veren, ige
doniik ve kendine 6zgii bilissel yap1 6zelliklerine sahipken, stratejist
biligsel tarza sahip yoneticiler, olasilik odakli, kisisel olmayan,
marifetli ve becerikli, biitiinlestirici, gdzleme az 6nem veren, yazili ve
bicimsel haber kaynaklarina fazla giivenen, ampirik gerceklere az 6nem

veren, ice doniik ve kendine 6zgii biligsel 6zelliklere sahiptir.
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Tablo 2: Yoneticilerin Biligsel Tarz Farkliliklar1

Algilama
Tarzi Duyu Sezgi
Yargi Tarz
Koc¢ Vizyoner
o Gergek odakli e Olasilik odakl
o Kigisel o Kigisel
o Arkadas canlisi o Hevesli
e Dogaclama yapabilen e Coskulu
. e Gozleme 6nem verme e Anlayish
Hissetme o SozIii ve bigimsel o GoOzleme az dnem verme
olmayan haber e Sozlii ve bigimsel
kaynaklarina fazla olmayan haber kaynaklarina
glivenme fazla glivenme
o Ampirik gergekleri o Ampirik gerceklere az
temel alan bilissel yap1 O6nem veren, ice doniik
kendine dzgii bilissel yap1
idareci Stratejist
e Gergek odakli e Olasilik odakli
¢ Kisisel olmayan ¢ Kisisel olmayan
e Pratik o Marifetli ve becerikli
e Diizenli o Biitiinlestirici
Diisiinme e Gozleme 6p§m verme e Gozleme az é")nem verme
e Yazili ve bicimsel haber | e Yazili ve bicimsel haber
kaynaklarina 6nem verme kaynaklarina fazla giivenme
e Ampirik gercekleri e Ampirik gerceklere az
temel alan bilissel yap1 6nem verme, i¢e doniik,
kendine 6zgii bilissel yap1

Kaynak: Finkelstein ve Hambrick, (1996).

Yonetici davranislarina yansiyan diger bir psikolojik 6zellik onlarin
degerleridir. Degerler aktoriin erismeyi arzuladigi sohret, {in, zenginlik
gibi daha bireysel tarzda veya aktoriin icerisinde bulundugu sosyal yap1
icerisinde anilmak istedigi cesaret, hayirseverlik, comertlik gibi sosyal
degerleri kapsayan egilimler olarak tanimlanmaktadir (Finklestein ve

Hambrick, 1996). Degerlerin, iist yonetim teorisi i¢in bu denli dnemli
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olmas1 yoneticilerin degerlerinin onlarin yonetsel eylemleri tizerindeki

etkisinden kaynaklanmaktadir (England, 1967).

Yoneticilerin psikolojik 6zellikleri kapsaminda degerlendirilen diger
ozellikler ise yoneticilerin belirsizlige karsi tutumlart (Gupta ve
Govindarajan, 1984), riske yatkinliklar1 (Wally ve Baum, 1994),
karizma, kontrol odagi olma (Rotter, 1966) gibi kisilik 6zellikleridir
(Finklestein ve Hambrick, 1996). Yoneticiler orgilitsel aktorler
tizerindeki etkileri dolayisiyla orgiitsel performanst belirledikleri gibi
kontrol odaklar1 sayesinde Orgiitsel inovasyonu dolayisiyla orgiitsel

performansi belirleyebilmektedirler.

4.1.2. Ust Kademe Teorisi ve Demografik Ozellikler Iliskisi

Yukarida ayrintilandirilan psikolojik 6zelliklerin incelenmesi bazi
acilardan engel olusturmaktadir. Finklestein ve Hambrick (1996)

incelemeyi zorlastiran etmenleri asagidaki gibi ifade etmektedir:

1. Psikolojik ozelliklerin incelenmesi noktasinda biylik orgiit
yoneticilerinin ~ 1ilimli  olmayisi,  Orneklemin  sinirlanmasina
arastirmalarin kiiciik ve orta Olgekli Orgiit yoOneticileri iizerinden
ylriitiilmesine sebep olmaktadir.

2. Elde edilen psikolojik verilerin bekletilmesi arastirma takviminin
stiresini uzatmakta ve maliyeti arttirmaktadir.

3. Geleneksel oOlglim  tekniklerinin  kullanilma  zorunlulugu

arastirmanin gecerliligini olumsuz etkilemektedir.



UST KADEME TEORISI TEPE YONETIM TAKIMLARINI ANLAMAK | 41

Bu zorluklar iist kademe teorisinin yoneticilerin psikolojik
0zelliklerinin yerine onlarin gézlemlenebilir (demografik) 6zelliklerine
odaklanmasini gerektirmistir (Carpenter, vd., 2004; Hambrick ve
Mason, 1984). Hambrick ve Mason (1984) orijinal modellerinde {ist
kademe yoOneticilerin yaslari, egitisel art yetisimleri, gorevsel art
yetisimleri ve oOrglitteki gorev siireleri degiskenlerinin onlarin zihni
modelleri yerine vekil olarak kullanilabilecegini 6nermistir. Daha sonra
Carpenter vd., (2004) gelistirdikleri ikinci kusak {ist kademe teorisinde
yoneticilerin psikolojik 6zellikleri yerine onlarin yaslari, egitsel art
yetisimleri, gorevsel art yetisimleri ve gorev siireleri degiskenlerine
ilaveten sosyo-ekonomik art yetisim ve finansal pozisyon

degiskenlerinin de incelenmesin gerektigini ifade etmislerdir.

Ust kademe yoneticilerin yaslar: ile 6rgiitsel sonuglar iliskilendiren
bazi ¢aligmalar geng yOneticilerin yaslilara kiyasla risk alma egiliminde
oldugunu bulgulamislardir (Jones, 2009; Child, 1974; Hart ve Mellons,
1970). Child (1974) yash yoneticilerin bu konuda muhafazakar bir
durus sergilemelerinin onlarin fiziksel ve zihinsel dayanikliliklarinin
daha zayif olmasina baglamistir. Ayrica yoneticinin yas1 arttik¢a bilgi
edinme ve bilgiyi dogru sekilde kullanma egilimleri yiiksek olsa da
edindikleri bilgiyi kararlara biitiinlestirme yeteneginin daha zayif
oldugunu ifade etmistir. Ote yandan yasl yéneticilerin daha statiikocu
olmalar1 (Stevens, vd., 1978; Alutto ve Hrebiniak, 1975) ve finansal ve
kariyer gilivenliklerini daha fazla 6n planda tutmalarinin (Carlsson,

1970) onlarin riskli eylemlerden ka¢inmalarina sebep olmaktadir.
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Bireyin egitsel art yetisiminin bir dereceye kadar onun bilgi, beceri,
deger ve  biligsel tercihlerinin bir goOstergesi olabilecegi
diisiiniilmektedir (Carpenter vd., 2004; Hambrick ve Mason, 1984).
Aragtirmacilar iist diizey yoneticilerin egitim ge¢mislerinin makro-
orgiitsel arastirmalara dahil edilmesinin yeniligi tahminlemeye ¢alisan
caligmalarla sinirlandirildigini ve egitsel art yetisim ile yenilige agik
olma arasinda pozitif yonli bir iliski (Wiersema ve Bantel, 1992;

Thomas, vd., 1991; Barbosa, 1985) oldugunu ifade etmislerdir.

Ilgili alanyazin incelendiginde iist kademe yéneticilerin gérevsel art
vetigimlerinin pek cok arastirmada incelenen bir degisken oldugu
goriilmektedir (Finklestein ve Hambrick, 1996). Bir orgiitiin baskin
koalisyonu aktorlerinin genel bir goriise sahip olduklar1 varsayilsa da
her bir aktor bazi birincil islevsel alanlardaki deneyimlerden gelisen bir
yonelim sergilemektedir (Carpenter vd., 2004). Bu gorevsel art yetisim
yonelimi iist kademe yOneticinin stratejik se¢imlerine hilkkmetmese de

onun stratejik se¢imleri lizerinde etkili olabilmektedir.

Ust kademe y&neticinin drgiit icin gérev yaptigi siire yani ydneticinin
orgiitsel  kidemi  onun  Orgiitteki  gorev  siiresi  olarak
degerlendirilmektedir (Iaquinto ve Fredrickson, 1997). Ust diizey
yoneticilerin tek bir Orgiitte ¢alismalarimin onlarin bakis agilarini
daralttig1 (Hambrick ve Mason, 1984), farkli orgiitlerde calismalarinin
ise Orgiitsel sonuglar iizerinde olumlu etkiler yarattigi (Noburn ve

Birley, 1988) diisiiniilmektedir. Bir oOrgiitte goreve yeni baslayan
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yoneticilerin degisiklige gitme egilimlerinin yiiksek oldugu (Gabarro,
1987) ve uzun siire ayni gorevde bulunan yoneticilerin ise daha

statiikocu oldugu (Schwenk, 1993) degerlendirilmektedir.

4.2. Ust Kademe Teorisi Kavramsal Ogelerinin Stratejik Secimler
Uzerindeki Etkileri

En genel haliyle orgiitler icin strateji, o Orgiitiin faaliyette bulundugu
endiistrideki rekabet formunu belirlemektedir (Varadarajan ve Clark,
1994; Walker ve Ruekert, 1987). Orgiitler amac¢ ve hedefleri
dogrultusunda yiiksek Orgiitsel performansa erismek icin dogru
davranis bigimlerini belirlemek diger bir ifade ile uygun stratejik
secimlerde bulunmak durumundadirlar (Cheng ve Huizingh, 2014).
Stratejik  se¢imler, oOrgitlerin  birbirlerinden  farklilasmalarina,
kaynaklarini etkin kullanmalarina ve firsatlar1 yakalamalarina yardimci
olmaktadir (Storey ve Hughes, 2013). ilgili alanyazin incelendiginde
orgiitlerin stratejik se¢imlerinin pek ¢ok aragtirmaya konu edildigi ve
farkli sekillerde smiflandirildigr  goriilmektedir (Porter, 1996;
Mintzberg, 1978; Ansoff, 1987; Miles ve Snow, 1978). Ornegin Miles
ve Snow (1978) stratejik uyum ve saldirganligi temel alarak onci,
analizci, savunmaci ve tepkici olmak iizere dort farkli strateji

siniflamasina isaret etmistir.

Alan i¢in 6nemli ¢alismalara imza atmis bir diger arastirmaci olan
Chandler (1962-1990), orgiitlerin hacim genisletme, dikey biitiinlesme

ile bliylime, cografi genisleme ve liriin cesitlendirmesi stratejileri ile
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basariy1 elde edebileceklerini belirtmistir. Bir diger 6nemli aragtirmact
olan Porter (1985), farklilastirma, maliyet liderligi ve odaklanma

stratejileri ile Orgiitlerin birtakim hamleler yaptigin1 vurgulamistir.

Gorildiigii lizere orgiitler amaglarina ulasmak, stirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamak, konumlarini giiglendirmek, firsatlar1 yakalamak,
degisimlere yanit vermek gibi pek ¢ok alanda uygun stratejiler arasinda
se¢cim yapmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Thompson ve Strickland (1995)
yapmis olduklart calismalarinda Orgiitlerin stratejilerini olusturan
faktorleri ortaya koymuslardir. Sekil 4’te goriildiigii tizere yasal, siyasal
ve sosyal kosullar, pazarin cezbedilebilirligi ve rekabet kosullari,
cevrenin yarattig1 firsatlar ve tehditler gibi digsal kosullar ve orgiit
kiiltiirti ve degerleri, yoneticilerin arzu ve istekleri, orgiitiin gii¢lii ve
zay1f yonleri gibi i¢sel kosullar orgiitlerin stratejilerini etkilemektedir.
Orgiitler digsal ve icsel faktdrleri degerlendirerek, birtakim strateji
alternatifleri belirlemekte ve bu alternatifler arasindan stratejik

se¢imlerde bulunmaktadirlar.



UST KADEME TEORISI TEPE YONETIM TAKIMLARINI ANLAMAK | 45

DISSAL i
- ICSEL
Yasal, Sryasal ve o
Sosyal Kogullr | ————* | Orgit kilfird ve
degerlen
ORGUTSEL
Pazanm
sodbedilsbiliisl | —— i | «— | Yonetcilerin arzu
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DEGERLENDIRILMESI
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STRATEJI ALTERNATIFLERININ
BELIRLENMESI VE
DEGERLENDIRILMESI

l

Sekil 4: Orgiitlerin Stratejilerini Olusturan Faktérler, (Thompson ve
Strickland, 1995).

Sekil 4’te de sunuldugu gibi iist kademe yoneticilerin o6zellikleri,
stratejik se¢im siirecinin Orgiit i¢i faktorleri arasinda yer bulmaktadir.
Hambrick ve Mason (1984), iist kademe teorisi kapsaminda Orgiit
stratejilerinin Orgiitii yoneten aktorlerin deger sistemlerinin ve bilissel

temellerinin yansimasi oldugunu ifade etmislerdir.
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4.2.1. Ust Kademe Yoneticileri Bilissel Ozelliklerinin
Stratejik Secimler Uzerindeki Etkileri

Hambrick ve Mason (1984) gelistirdikleri iist kademe teorisi
kapsaminda {ist kademe yoneticilerin biligsel temellerinin onlarin
stratejik kararlar1 iizerinde etkili oldugunu iddia etmektedir. lgili
alanyazin incelendiginde pek ¢ok ¢alismanin bulgularmin bireylerin
zihni modellerinin onlarin aldiklar1 stratejik kararlari, stratejik
durumlar1 yorumlama ve degerlendirme bicimlerini, sorunlari ele alig
ve ¢oziim iretme yontemlerini ve stratejik faaliyetlerini etkiledigine
isaret ettigi goriilmektedir (Thomas, vd., 1993; Day ve Lord, 1992;
Dutton ve Dukerich, 1991; England, 1967).

Amason (1996) st yonetim ekiplerinin karar verme siireglerinde
yasadiklar1 catismaya odaklanarak bilissel catisma ve etkili ¢atisma
tiirlerinin verilen kararlarin kalitesi, fikir birligi ve kararlarin kabulii
tizerindeki etkilerini arastirmistir. Arastirmaci etkili ¢atismanin verilen
kararlarin kalitesini ve etkili kabuliinii olumsuz ve biligsel ¢atismanin

etkili kabul ve anlamay1 olumlu etkiledigini tespit etmistir.

4.2.2. Ust Kademe Yoneticileri Demografik Ozelliklerinin
Stratejik Secimler Uzerindeki Etkileri

Ust kademe teorisinin temel varsayimlarindan biri iist kademe
yoneticilerin yas, egitsel art yetisim, gorevsel art yetisim ve orgiitteki
gorev siliresi degiskenlerinden olusan demografik o6zelliklerin

yoneticilerin stratejik kararlar1 iizerinde etkili oldugu yoniindedir
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(Hambrick ve Mason, 1984). ilgili alanyazin incelendiginde s6z konusu

bu iddiay1 destekleyen caligmalarin oldugu goriilmektedir.

Geng yoneticilerin, yash yoneticilere kiyasla daha kolay risk aldiklari
(Child, 1972), daha yenilik¢i olduklar1 (Hambrick ve Mason, 1984),
degisime daha agik olduklar1 (Wiersema ve Bantel, 1992), daha
igbirlik¢i  olduklar1 (Tyler ve Steensma, 1998) arastirmalarla

desteklenmistir.

Yoneticilerin egitsel art yetisimlerinin 1ilgili alanyazinda egitim
diizeyleri ve egitim alanlar1 baglaminda degerlendirildigi ve
yoneticilerin egitsel art yetisimlerinin onlarin stratejik secimleri
tizerinde etkili oldugunu dogrulayan c¢aligmalar  yapildig:
goriilmektedir. Yoneticilerin egitim diizeyleri attik¢a yenilik¢ilige daha
olumlu yaklastiklar1 (Wiersema ve Bantel, 1992; bantel ve Jackson,
1989; Hambrick ve Mason, 1984) ve sorunlara daha ¢6ziimci
yaklagtiklar1 (Wally ve Baum, 1994) belirtilmektedir. Bunun yaninda
yoneticilerin egitim aldiklar1 alanlarin da onlarin stratejik sec¢imleri
tizerinde etkili oldugu degerlendirilmektedir. Hambrick ve Mason
(1984) yoneticilerin aldiklar1 egitimin onlarin zihni yapilarini
sekillendirdigini ve birbirlerinden farklilagmasini sagladigini 6zellikle
vurgulamistir. Tyler ve Steensma (1998) yaptiklar1 c¢aligmalarinda
yoneticilerin egitim aldiklar1 alan kapsamina giren bir durum karsisinda
daha cesur olduklarini ifade etmis ve farkli formasyonlara sahip olan
yoneticilerin  stratejik se¢imlerinin farklilagtigint  belirtmislerdir.

Arastirmacilar miihendislik formasyonundan gelen ydneticilerin
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firsatlar1 yakalama konusunda daha atak, risk almaya daha yatkin, daha
yenilik¢i  oldugunu bulgularken isletme formasyonuna sahip
yoneticilerin riskten uzak duran, kisa vadeli planlara yogunlasan yapida

olduklarini ifade etmiglerdir.

Bir iist kademe yoneticinin bulundugu konuma erisinceye kadar izledigi
yolunun deneyimsel biitiinliigiinii yani gorevsel art yetisimini gozler
oniine sererken bu demografik 6zellik onun stratejik seg¢imleri tizerinde
onemli bir etkiye sahiptir (Hambrick ve Mason, 1984). Ciinkii
yoneticinin bu 6zelligi onun stratejik durumlar: algilama, tanimlama,
yorumlama ve degerlendirme bigimleri lizerinde etkilidir (Melone,
1994; Schwenk, 1988). Hatta yoneticinin hangi boliimlerde deneyim
elde ettigi de onun stratejik segimleri iizerinde etkili olmaktadir. {lgili
alan yazin incelendiginde arastirma gelistirme boliimiinde deneyim
kazanmis olan yoneticilerin iirlin farklilastirma stratejileri, iiretim
deneyimine sahip yoneticilerin ilgili ¢esitlendirme stratejileri, finans
deneyimine sahip olan yoneticilerin ilgisiz g¢esitlendirme stratejileri,
satig, pazarlama hukuk gibi boliim deneyimlerine sahip yoneticilerin
iriin farklilastirma stratejileri lizerinde daha basarili olduklar tespit

edilmistir (Thomas, vd., 1991; Govindarajan, 1989; Gupta, 1984).

Ote yandan iist kademe yéneticinin drgiit icerisindeki gdrev siiresi onun
stratejik se¢imleri tizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Y6neticinin orgiit
icindeki gorev siiresi yani orgiitsel kidemi yoneticinin rgiitte ¢alistigt
yil sayisini ifade etmektedir (Datta ve Rajagopalan, 1998). Uzun

orgiitsel kidem yoneticiyi mevcut durumu korumaya ittigi igin ona
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yenilik ve degisime agik olmamasi gibi bir dezavantaj yiiklemektedir
(Bantel ve Jackson, 1989, Finkelstein ve Hambrick, 1989). Ancak
orgiitsel kidemin yiiksek olusu yoneticinin Orgiitiin faaliyetlerine,
calisanlarina ve kiiltlirline yani orgiitiin biitiiniine asina olmas1 anlami
tasimaktadir (Gupta, 1984). Yine oOrgiitsel kidemin yiiksek olusu
yoOneticinin gorevi ile ilgili daha fazla bilgiye sahip olmasi, daha az bilgi
kaynagindan yararlanmasi, daha ¢abuk bilgi toplama ve analiz etme
yetenegi kazanmasi (Hambric ve Fukutomi, 1991), tecriibelerine daha
fazla giivenmeleri nedeniyle orgiitsel uyaricilara karsi 6zgiin bir yanit
repertuar1 gelistirmesini saglamaktadir (Finkelstein ve Hambrick,
1990).

Sambharya (1996), 54 ¢okuluslu Amerikan firmasi {ist yonetim ekibi
aktorlerinin  yurtdis1  deneyimlerinin uluslararas1  ¢esitlendirme
stratejileri ile iligkisini inceledigi ¢alismasinda farkli ve yiiksek oranda
yabanci deneyimine sahip yoneticilerden olusan ekipler ile firmanin
uluslararas1 katilimi arasinda pozitif yonlii iliski oldugu sonucuna

ulagmustir.

4.3. Ust Kademe Teorisi Kavramsal Ogelerinin Orgiitsel
Performans Uzerindeki Etkileri

En genel haliyle Orgiitsel performans bir orgiitiin sahip oldugu
kaynaklari, ama¢ ve hedeflerine erismek icin etkili ve verimli
kullanabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Daft, 2001; Ricardo ve

Wade, 2001). Ilgili alanyazin incelendiginde érgiitsel performansin pek
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cok arastirmacinin merakini cezbettigi goriillmektedir. Bu aragtirmalar
incelendiginde arastirmacilarin orgiitsel performans konusunu farkl
gostergeler iizerinden ele aldig1 goriilmektedir. Ornegin, Venkatraman
ve Ramanujan (1987) orgiitsel performansi, finansal performans,
orgiitsel verimlilik ve is performansi 6l¢iitleri izerinden ele almis ve bir
orgiit icin kritik Oneme sahip olan gostergelerin belirlenerek
degerlendirmeye alinmasinin stratejik karar verme siireci lizerinde son

derece etkili oldugunu vurgulamiglardir.

Dyer ve Reeves (1995) ¢alismasinda verimlilik, etkinlik, kalite gibi
orgiitsel sonuclar, satig, karlilik gibi finansal sonuglar, duygusal,
davranigsal, zihinsel temeller gibi bilissel yonlii sonuglar ve piyasa
degeri gibi piyasa temelli orgiitsel sonuglar iizerinde durmustur. Ote
yandan Combs ve arkadaslar1 (2006) orgiitsel performansinin, kalite,
yenilik, teknoloji gibi operasyonel yonlii, orgiitsel verimlilik yonlii ve
finansal yonlii olmak {izere ii¢ boyutta degerlendirmistir. Bu ¢aligmalar
birlikte degerlendirildiginde Orgiitsel performans gdostergelerinin

belirlenmesi gerekliligi agiklik kazanmaktadir.

Orgiitsel performansin dlgiimlenmesi orgiitlere sorunlarin ¢dziimii,
gelisime ihtiya¢ duyulan alanlarin  belirlenmesi gibi yararlar
saglamaktadir (Parker, 2000). Dolayisiyla orgilitsel performans
gostergelerinin belirlenmesi gerekli goriilmektedir. Bu konu ile ilgili
alanyazin degerlendirildiginde finansal performans ve finansal olmayan

performans gostergeleri ayrimina rastlanmaktadir.
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Bir orgiitiin performansinin karhlik, biiytime, varliklar, sermaye, nakit
akisi, satiglar, yatirim getirisi, piyasa degeri (Cho vd., 2006; Becker,
vd., 2001; Robinson ve Pearce, 1983) gibi finansal gostergeler ile ifade
edilmesi finansal performans olarak tanimlanmaktadir (San Ong ve
Teh, 2009). Bu gostergelerin analizi kolaydir (Abu-Jarad, vd., 2010)
ancak Orgiitin gecmis davranmislarinin sayisal ifadesinden Gteye
gecmedigi dolayisiyla 6ngorii saglama noktasinda yetersiz kaldigi igin
elestirilmistir (Bakoglu, 2001; Kaplan ve Norton, 1996). Bu noktada
verimlilik, yenilik, kalite, miisteri memnuniyeti, calisan memnuniyeti
(San Ong ve Teh, 2009), pazar pay1, pazarlama faaliyetleri, teknolojik
etkinlik, tiretimde deger yaratma (Venkatraman ve Ramanujan, 1987)
gibi gostergelerden olusan finansal olmayan performans gostergelerine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ilgili alanyazinda orgiitlerin karmasik dogalar1 geregi tek degiskenli
modellemelerin eksik kalacagi (Abu-Jarad, vd., 2010) dolayisiyla
finansal ve finansal olmayan gostergelerin yer aldigi ¢ok degiskenli
modellemelere gereksinim duyuldu acik¢a belirtilmektedir (San Ong ve
Teh, 2009). Hatta finansal gostergelere odaklanan geleneksel
yaklagimlar ile finansal olmayan gostergelerin birlestirilerek
degerlendirilmesi, aralarindaki etkilesimlerin vurgulanmasi gerektigi

savunulmaktadir (Ndlovu, 2010).
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4.3.1. Ust Kademe Yoneticileri Bilissel Ozelliklerinin
Orgiitsel Performans Uzerindeki Etkileri

Ust kademe yéneticilerin psikolojik ve bilissel temelli degiskenlerinden
olusan biligsel 6zelliklerinin 6rgiitsel performansini artirip arttirmadigt
bir bagka degisle iist kademe yoneticilerin biligsel 6zelliklerinin
orgiitsel performans iizerindeki etkileri {ist kademe teorisinin temel
varsayimlarindan biri olarak degerlendirilmistir (Hambrick ve Mason,
1984). Bu noktada her ne kadar demografik ozellikler, biligsel
ozelliklerin yerine vekil tayin edilmis olsa da biligsel Ozelliklere,
biligsel ¢esitlilige vurgu yapilmadan ge¢ilmedigi ve bazi arastirmalara

konu edildigi goriilmektedir.

Bourgeois (1980) yaptigi ¢alismasinda iist kademe yoneticilerin fikir
birligi durumlari ile 6rgiitsel performans: iligkilendirmis ve list kademe
yoneticiler arasinda fikir birliginin saglanmasinin orgiitsel performansi
olumlu yonde etkiledigi hatta rekabet stratejisi kararlarinda fikir birligi
olmadan Orgiitsel amaglarda fikir birliginin olmasinin performansi

olumsuz etkiledigi sonuglarina ulagsmistir.

Bourgeois’in (1980) calismasindan ilhamla benzer bir ¢alisma yapan
Dess (1987), yazarin bulgularini dogrulamis ve iist kademe yonetim
ekibinin, orgiitsel amaclar ve calisma yontemlerinde fikir birligine
varmanin  Orgiitsel  performanst olumlu yonde etkiledigini

bulgulamstir.
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Singh (1986) ¢alismasinda risk alma ve orgiitsel performans arasindaki
iliskiyi ele almis ve orgiitsel performans degerlendirmesinde Grgiitsel
karliliga ve st kademe yoneticilerin Orgiitsel performans

algilamalarina odaklanmustir.

4.3.2. Ust Kademe Yoneticileri Demografik Ozelliklerinin
Orgiitsel Performans Uzerindeki Etkileri

Ust kademe yoneticilerin yas, egitsel art yetisim, gorevsel art yetisim
ve Orgiitteki gorev stliresi degiskenlerinden olusan demografik
Ozelliklerinin orgilitsel performansi artirip arttirmadigi bir bagka degisle
ist kademe yoneticilerin demografik 6zelliklerinin 6rgiitsel performans
tizerindeki etkileri iist kademe teorisinin temel varsayimlarindan biri
olarak degerlendirilmis ve bu kapsamda pek ¢ok arastirmaya konu

edilmistir (Hambrick ve Mason, 1984; Carpenter, vd., 2002).

Prahalad ve Bettis (1986) farklilagma olg¢iitleri ile orgiitsel performans
arasindaki iliskiyi incelemis ve farkli 6zelliklere sahip yoneticilerden
olusan oOrgiitlerin rakiplere hizli ve uygun cevabi1 verdikleri ve yiiksek
diizeyde performans elde ettikleri sonucuna ulagmislardir. Ayrica
arastirmacilar bu ¢alisma ile hizli yanit verme yeteneginin 6nemli bir

orgiitsel performans 6l¢iitii oldugunu belirtmislerdir.

Simons ve arkadaglart (1999) {ist yonetim ekibinin demografik
farkliligimin orgiitsel performans iizerindeki etkilerini incelemisler ve

egitsel art yetisim, gorevsel art yetisim ve gorev siiresi degiskenlerinin
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orgiitiin karlilig1 ve satiglari tizerinde olumlu etki yarattigini ancak yas
degiskeninin Orgiitsel performans iizerinde herhangi bir etkisinin

olmadigini tespit etmislerdir.

West ve Schwenk (1996) calismalarinda istikrarli bir endiistriyel
ortamda gorev yapan iist diizey yoneticilerin demografik aynilik, fikir
birligi ve oOrgitsel performans arasindaki iliskiyi incelemeyi
amaglamiglardir. Arastirmacilar demografik aynilik, fikir birligi ve
orgiitsel performans arasinda pozitif yonlii iliski oldugunu ve s6z
konusu iliskinin istikrarli endiistriyel ortamlarda c¢ok daha giiclii

oldugunu bulgulamislardir.

4.4. Ust Kademe Teorisi ve Baglam

Yonetim ve Orgiit alaninda baglam, arastirilan orgiitsel olguya iliskin
politik, sosyal, kiiltiirel, kurumsal ve ekonomik faktorlerin géz oniinde
bulundurulmasi olarak tanimlanmaktadir (Yalginkaya ve Tiirker, 2015).
Orgiitsel baglama yonelik alan yazin incelendiginde, yonetim ve orgiit
calismalar1 alaninda baglama onem atfedilmesinin ve incelenen
olgunun baglamsal kosullar igerisinde ele alinmasinin gerekliligine
vurgu yapildig1 bdylece ilgili alana 6nemli ve anlamli bir katki
saglanabilecegi belirtilmektedir (Tsui, 2004; Tsui, 2007; Bamberger,
2008; Holtbriigge, 2013). Bazi arastirmacilar iilkelerin politik,
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel farkliliklarina vurgu yaparak baglami

makro agidan ele alirken (Tsui, 2007), baz1 arastirmacilar da baglami
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orgiit, endiistri veya Orgiitiin faaliyet alan1 gibi mikro agidan ele

almaktadirlar (Blair ve Hunt, 1986).

Ancak st kademe yoneticiler iizerine yapilan erken donem
arastirmalarinda baglama gereken 1ilgi gosterilmemis ve bu
arastirmalarin baglamdan bagimsiz olarak yiiriitiilmesi elestirilen
konulardan biri olmustur (Pettigrew, 1992; Carpenter, 2002). Ozellikle,
Carpenter (2002) baglamin iist kademe yoneticileri etkiledigi ve baglam
ile list kademe yoneticiler ve orgiitsel sonuglar arasindaki iligkiyi ortaya
koyan sosyal ve psikolojik c¢aligmalara ragmen {ist kademe
aragtirmalarinda baglamin dikkate alinmamasimi giiclii bir sekilde

elestirmistir.

Ust kademe yoéneticiler ile orgiitsel baglamim iliskilendirildigi
caligmalarda iist kademe yoneticilerin demografik o6zellikleri ile
baglamsal faktorler arasinda uyumun yakalanmasi sonucu orgiitsel
performansin yiikseldigi belirtilmistir (Bluedron, vd., 1994; Finkelstein
ve Hambrick, 1990). Haleblian ve Finkelstein (1993) yaptiklari
caligmalarinda iist kademe yoneticilerin yonetsel takdir yetkisi ile
cevresel karmagsikligin, orgiitsel performansi etkileyen baglamsal

faktorler oldugunu ifade etmislerdir.

4.5. Ust Kademe Teorisi ve Farkhihk

Ust kademe teorisi kapsaminda iizerinde durulmasi gereken 6nemli

konulardan biri farkliliktir (heterojenlik). Erken donem orgiit
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calismalarinda farkli ekiplerin ¢aligma hayatina entegrasyonu iizerine
yogunlasildig1 daha sonra kiiresellesmenin yarattig1 etkiler sonucu ¢ok
farkli orgilit c¢aligmalarinda farklilik konusunun ele alindigi

goriilmektedir (DiTomaso, vd., 2007).

Farklilik, iist kademe ekibi aktorlerinin yas, egitsel art yetisim, gérevsel
art yetisim, gorev sliresi, cinsiyet, irk gibi demografik ozellikleri ve
algilar1 bakimindan ¢esitlilik gostermesi olarak tanimlanmaktadir
(Simons, vd., 1999; Pelled, vd., 1996; Smith, vd., 1994; Tsui, vd., 1992;
Bantel ve Jackson, 1989). Ayrica bir iist kademe ekibini olusturan
aktorlerin demografik 6zellikler bakimindan benzer 6zellikler tasimasi
s6z konusu ekibin aymiligi (tiirdesligi/ homojenligi) olarak

degerlendirilmektedir.

Farklilik ile ilgili alanyazin incelendiginde Pelled’in (1996)
tipolojisinin, Milliken ve Martins’in (1996) ve Jackson ve
arkadaslarinin (2003) calismalarinin goze ¢arptig1 goriilmektedir. Sekil
5’te sunulan Pelled’in (1996) tipolojisine gore farklilik is ile ilgili olma
ve goriiniirliiliik boyutlarindan olugmaktadir. Yas, cinsiyet ve etnisite
yiiksek goriintirliiliik ve disiik is ile ilgili farklilhik degiskenlerini
olustururken ekip i¢i gorev siiresi yliksek goriiniirliiliik ve yiiksek is ile

ilgililik degiskenlerini ve orgiit i¢i gorev siiresi, gorevsel art yetisim ve
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egitsel art yetisim degiskenleri ise diisiik goriiniirliiliik ve yiiksek is ile

ilgililik degiskenlerini olusturmaktadir.

=

= | Yas
o T=.. o Cinsiyet o Ekip ici gorev siiresi
9 £ | e Etnisite
=2
- &

E o Orgiit i¢i gorev siiresi

= o Gorevsel art yetisim
o - .
= .5 o Egitsel art yetisim
= .5
(=

Diisiik is ile ilgililik | Yiiksek is ile ilgililik

Sekil 5: Pelled’in Farklilik Tipolojisi, (Pelled, L.H., 1996).

Miliken ve Martins (1996) yaptiklari calismada farkliligin yas, cinsiyet,
etnisite, milliyet, degerler, kisilik, egitsel art yetisim, gorevsel art
yetisim, endiistri deneyimi, meslek deneyimi, orgiit tiyeligi, ekip igi ve
orgiitsel gorev siiresi olmak iizere toplamda 12 boyutta ele alindigini

belirtmislerdir.

Jackson vd. (2003) calismalarinda farkliligr iliskisel farklilik ve
gorevsel farklilik olmak tiizere iki boyutta ele almis yas, cinsiyet,
milliyet gibi iliskileri bi¢imlendiren ancak orgiitsel performans ile
dogrudan ilintili olmayan degiskenleri iligkisel farklilik ve egitim alan1

ve diizeyi, orglitsel ve sektorel kidem, yonetim kurulunda gorev yapma
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stiresi, uzmanlik gibi Orgiitiin gereksinimi olan &zelliklerden olusan

degiskenleri gorevsel farklilik kapsaminda degerlendirmislerdir.

Hambrick ve Mason (1984) orijinal modeli sunduklari ¢alismalarinda
bir toplulugun tyelerine damgasini vuran ve onlarin degerlerini ve
algilarii sekillendirmeye yardimei olan toplumsal deneyimlerin ayni
zamanda o toplulugu karakterize ettigini bu baglamda demografik
ozelliklere ve farkliliga Onem verilmesi gerektigini belirtmistir.
Carpenter vd. (2004) da konuya gereken Onemi vermis ancak st
kademe yoneticiler iizerine yapilan arastirmalarda sadece yas, egitsel
art yetigim, gorevsel art yesim ve orgiitte gorev siiresi degiskenlerinin
arastirilmasin giiglii bir sekilde elestirmisler ve unvan, iicret, konum,
uluslararasi is deneyimi ve haleflik degiskenlerinin ve s6z konusu
degiskenlerin iist kademe yoneticiler arasindaki iligkiler lizerindeki
etkilerinin dikkate alinmamasimin iist kademe teorisi arastirmalarini
eksik birakacagini vurgulamiglardir. Ayrica arastirmacilar demografik
ozelliklerin tek tek ele alinmasindan ziyade s6z konusu o6zelliklerin
birbirleri ile etkilesimlerinin incelenerek farklilik iizerine ¢ok

degiskenli dl¢limler yapilmasi gerektigini savunmuglardir.

Ilgili alanyazin incelendiginde farkli demografik &zelliklere sahip
aktorlerden olusan bir iist kademe ekibin farkli kaynaklara erisim
saglayabilecegi, edindikleri bilgileri farkl sekillerde
yorumlayabilecekleri, bu sayede daha kaliteli kararlar alinabilecegi ve
boylesi ekiplerin ¢evreye uyum saglayabilen, yaratici, yenilikei

yaklagimlar sergileyecegi degerlendirilmektedir (Angriawan, 2009;
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O’Bannon, 1997; Hambrick ve Mason, 1984). Ote yandan az da olsa
farkl1 o6zelliklere sahip aktorlerden olusan ekiplerin, aktorler arasi
sosyal etkilesimi zayiflatmasi, ekip i¢inde c¢atigmalarin yasanmasi,
karar verme noktasinda fikir ayriklarinin yasanmasi sonucu kararlarin
gecikmesi gibi bazi1 dezavantajlara sebebiyet verdigi ve bunun da
orgiitsel performansi olumsuz etkiledigini bulgulayan ¢alismalar

bulunmaktadir (Michel ve Hambrick, 1992; Zenger ve Lawrence, 1989)

Farklilik ile baglamsal faktorleri iliskilendiren caligmalar tist kademe
teorisi ile ilgili alanyazina 6nemli katkilar sunmustur. Bu ¢alismalardan
biri Keck’in (1997) ¢alismasidir. Arastirmaci ¢imento endiistrisi ve
mini bilgisayar endiistrisinde gorev yapan iist kademe ekiplerinin
farklilig1 iizerine bir caligma ylriitmiistir. Bu calismada ¢imento
endiistrisini istikrarli, mini bilgisayar endiistrisini de nispeten karmasik
olarak nitelendirmis ve karmasik ortamlarda farklilik 6zelligine sahip
ve kisa siireli ekiplerin, istikrarli ortamlarda aynilik 6zelligine sahip ve
uzun siireli ekiplerin etkili olabilecegi varsayimindan hareket etmistir.
Aragtirmaci karmagik ortamlarda, farklilik 6zelligine sahip ekiplerin,
istikrarli  ortamlarda ise aymlik Ozelligine sahip ekiplerin

performanslarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagmistir.

Baglamsal faktorler arasinda degerlendirilen gevresel belirsizlik ile st
kademe yonetici ekiplerin farklilig1 tizerine yiiriitiilen ¢alismalardan
birinin sonuglarma gore diisiik belirsizlik ortamlarinda farkliligin
orgiitsel performansi olumlu etkiledigi, belirsizligin yiiksek oldugu

ortamlarda ise farkliligin  performanst olumsuz etkiledigi
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bulgulanmistir (Mischel, 1977). Ust kademe ydnetici ekiplerinin
demografik o6zelliklerinin cevresel belirsizlik tarafindan yonetildigi

acikca goriilmektedir (Carpenter, vd., 2004).
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TARTISMA VE SONUC

Hambrick ve Mason’un (1984) alanyazina kazandirdigi iist kademe
teorisi temelde yonetici bilisleri, degerleri ve algilar1 ile bunlarin
stratejik secim siireci ve oOrglitsel performans sonuglar1 lizerindeki
etkilerine odaklanmaktadir (Carpenter, vd., 2004). Ust kademe
teorisinin entelektiiel temellerine inildiginde orgiitleri akilcr sistemler
olarak kabul eden Carnegie Okulu (Simon, 1945-1957-1997; March ve
Simon, 1958; Cyert ve March, 1963) tarafindan gelistirilen Davranigsal
Yaklagim kapsaminda ele aliman Smirli Rasyonalite kavramina;
yoneticilerin demografik ozellikleri ile orgiitsel ciktilar arasindaki
iliskiyi vurgulayan Orgiitsel Demografi Yaklasimma (Pfeffer, 1983-
1985; Tsui vd,, 1992; Wiersema ve Bird, 1993) ve oOrgiitiin
davranislarini agiklamada yoneticilerin rollerine dikkat ¢eken Stratejik
Se¢ime (Burnes, 1996-1997; Child, 1972; Montanari, 1978, 1979)

dayanmakta oldugu goriilmektedir.

Modelde agirlikla tizerinde durulan yonetici biligleri, degerleri ve
algilar1 6lgtilmesi zor degiskenler oldugu igin yoneticilerin demografik
ozelliklerinin yonetici bilig, deger ve algisal farkliliklarin yerine vekil
olarak kullanilabilecegi 6nerilmektedir. Orijinal modelde tasvir edildigi
lizere yas, gorevsel art yetisim, egitsel art yetisim, deneyim gibi st
kademe yonetici 6zellikleri orgiitiin i¢ ve dis ¢evresel olaylara iliskin
yorumlarmi sekillendirmekte ve bu Ozellikler uygun stratejik
alternatiflerin bi¢imlendirilmesini kolaylagtiran psikolojik ozellikler

icin gozlemlenebilir vekiller olarak degerlendirilmektedir.
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Diger bir ifade ile belirsizlik ortaminda, asir1 bilgi yiiklenmesi
durumlarinda ve rekabetci bir ortamda ortak karar verme zorunlulugu
tagiyan yoneticilerin stratejik sec¢imleri onlarin biligsel temelleri,
degerleri ve algilar1 aracilifiyla siiziilmekte ve yorumlanmaktadir. Bu
psikolojik farkliliklar gozlemlenemez oldugundan teori kapsaminda
gozlemlenebilir yonetici 6zelliklerinin, gézlemlenemeyen psikolojik
yapilarin giivenilir gostergeleri olarak degerlendirilen vekiller oldugu
ve yonetici demografik Ozelliklerinin bilissel siiregler iizerindeki
etkisinin daha sonra stratejik sonuglarda ortaya c¢ikacagi

varsayilmaktadir.

Ust kademe teorisi Hambrick ve Mason (1984) ile beraber ilgili
alanyazinda yer bulmaya basladiktan sonra pek c¢ok arastirmacinin
dikkatini ¢ekmis ve yapilan arastirmalar teorinin farkli noktalarini
aydinlatmis ve ilgili alanyazin1 daha da genisletmistir (6rnegin: Collins
ve Clark, 2003; Simons vd., 1999; Amason, 1996; Haleblian ve
Finkelstein, 1993; Jackson, vd. 1991; Wagner, vd., 1984).

Ancak st kademe yonetici ekipleri lizerine yapilan Onciil ¢aligmalar
biitiinclil olarak degerlendirildiginde iist yonetim ekiplerinin yas,
gorevsel art yetisim, egitsel art yetisim, deneyim gibi gézlemlenebilir
arka plan ozellikleri ile orgiitlerin rekabetci davranislari, stratejik
degisim, kriz yonetimi, finansal performans gibi cesitli Orgiitsel

sonuglar arasindaki iligkilerin incelendigi géze carpmig ve bu arastirma
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bulgulari arasinda birtakim eksiklikler ve geliskiler oldugu goriilmiistiir
(Carpenter, vd., 2004).

Omegin, uluslararasilasma veya uluslararas1 stratejiler iizerinde
caligmalar yapilmasi ve bu c¢aligmalar sonucunda Hambrick ve
Mason’un (1984) onerdigi modelde yer almayan uluslararasi gorev
deneyimi degiskeninin iist yonetim becerileri ve stratejik sonuclar
tizerinde etkili oldugu saptanmig (Carpenter, vd., 2004; Carpenter, vd.,
2001; Tihanyi, vd., 2000), buna ilaveten bazi ¢aligmalarin st diizey
yoneticilerin sosyal aglarmin (Collins ve Clark, 2003), gorev
stirelerinin (Bergh, 2001), yonetsel tarzlarinin (Bertrand ve Scholor,

2003) orgiitsel performans sonuglari tizerinde etkileri tespit edilmistir.

Ote yandan, sz konusu arastirmalarin ¢ogunda iist ydnetim ekiplerinin
farkliliginin veya ayniligimin daha iyi orgiitsel performansa yol agip
acmadigr ve st yonetim ekibi farkliigmin orgiitiin stratejik
secimleriyle nasil bir iliskisi oldugu noktasinda net dogrulayici
bulgulara ulagilamamistir (Nielsen, 2010; Carpenter, vd., 2004;
Finkelstein ve Hambrick, 1996; Pettigrew, 1992). S6z konusu bu
iliskilendirme ve elde edilen ¢eliskili sonuclar list kademe teorisi ile

ilgili stnirliliklart goriintir kilmigtir (Priem, vd., 1999).

Buna ilaveten {iist kademe yoneticiler tizerine yapilan erken dénem
aragtirmalarinda baglama gereken ilgi gdOsterilmemis ve bu
arastirmalarin  baglamdan bagimsiz olarak yiirlitiilmesi elestirilen

konulardan biri olmustur (Pettigrew, 1992; Carpenter, 2002).
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Bu noktada 2004 yilinda Carpenter ve ¢alisma arkadaglar1 Geletkanycz
ve Sanders, Hambrick ve Mason’un (1984) modelini, alanyazinda
belirginlesen eksiklikler ile harmanlayarak “ikinci kusak tist kademe
yonetici modeli” olarak adlandirdiklar1 bir model gelistirmisler ve bu
modeli “Upper echelons research revisited: Antecedents, elements, and
consequences of top management team composition” adli makale ile

alanyazina tanitmislardir.

Bu calisgmada orijinal modele sadik kalmislar ancak dikkatlerini
yonetim kurulu tiiyeleri, danismanlar gibi daha genis bir iist diizey
yonetici ekibine c¢evirmiglerdir. Dolayisiyla iist yonetim ekibinin
kimlerden olustugu sorusundan yola ¢ikarak iist yonetim ekibi kavrami

tanimiyla ilgilenmislerdir.

Bunun yani sira arastirmacilar {ist kademe teorisinin farkli baglamlarda
uygulanabilir oldugunu gérmiislerdir (Hambrick, vd., 1996). Elestirileri
ve yapilan ¢aligmalari dikkate alan Carpenter vd. (2004), Hambrick ve
Mason’un (1984) orijinal modelinde yer verilmeyen bir etken olan
baglamsal faktorlere gelistirdikleri ikinci kusak iist kademe ydnetici
modelinde yer vermis ve baglami, iist kademe yonetici ekibi

kompozisyonunun belirleyicisi ve sonucu olarak tanimlamiglardir.

Hambrick ve Mason (1984) orijinal modeli sunduklar1 ¢aligmalarinda
bir toplulugun iiyelerine damgasini vuran ve onlarin degerlerini ve

algilarin1 sekillendirmeye yardimer olan toplumsal deneyimlerin ayni
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zamanda o toplulugu karakterize ettigini bu baglamda demografik
Ozelliklere ve farkliliga Onem verilmesi gerektigini belirtmistir.
Carpenter vd. (2004) da konuya gereken Onemi vermis ancak st
kademe yoneticiler lizerine yapilan aragtirmalarda sadece yas, egitsel
art yetisim, gorevsel art yesim ve orgiitte gorev siiresi degiskenlerinin
arastirilmasimi giiclii bir sekilde elestirmisler ve unvan, iicret, konum,
uluslararas1 is deneyimi, haleflik, sosyo-ekonomik art yetisim ve
finansal pozisyon degiskenlerinin ve s6z konusu degiskenlerin iist
kademe yoneticiler arasindaki iligkiler tizerindeki etkilerinin dikkate
alinmamasinin iist kademe teorisi arastirmalarini eksik birakacagini
vurgulamislardir. Ayrica arastirmacilar demografik 6zelliklerin tek tek
ele alinmasindan ziyade s6z konusu oOzelliklerin birbirleri ile
etkilesimlerinin incelenerek farklilik {izerine ¢ok degiskenli dl¢timler

yapilmasi gerektigini savunmuslardir.

Ozetle, iist kademe yénetici modelinde {ist ydnetim ekibi
kompozisyonunun baglica orgiitsel ve ¢evresel Onciillerinin
tanimlandig1 goriilmektedir. Model ayni1 zamanda teorinin ¢atisini
olusturan st kademe yoneticilerin 6zellikleri tarafindan temsil edilen
ve temel Orgiitsel sonuglarla iligkilendirilen bir dizi teorik yapry1 da
vurgulamaktadir. Ayrica list kademe teorisinin merkezinde yer alan {ist
kademe yoneticilerin demografik etkilerinin bigimleyici degiskenlerine
dikkat cekmektedir. Son olarak model, strateji, performans ve {ist
kademe agisindan farklilasabilen ve tekrarlanabilen iliskisel dongiileri

gostermektedir.
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Hambrick ve Mason’un (1984) ufuk agic1 makalesinden sonra alanda
yer bulan, Carpenter ve arkadaslarinin (2004) calismasiyla yeni bir
boyut kazanmis olan {ist kademe teorisi sayisiz arastirmacinin
calismasiyla ilerleme kaydetmis ve hala gelisim gostermeye devam
etmektedir. Bu alanda yapilan ¢aligmalar Dbiitiinciil olarak
degerlendirildiginde  dort  grup  altinda  smiflandirilabildigi
goriilmektedir (Besler, 2006).

1. Orgiitsel ¢iktilara odaklanan ¢alismalar.

2.  Demografik cesitliligin grup siiregleri tiizerindeki etkilerine
odaklanan ¢aligsmalar.

3. Demografik cesitliliginin ekip stirecleri araciligi ile orgiitsel
sonuclar1 dolayli olarak etkiledigine odaklanan ¢aligmalar.

4.  Farkli is sistemleri dahilinde iist yonetim takimlarinin olusumunu

ve Ozelliklerini ele alan ve karsilastirmali olarak inceleyen ¢alismalar.

Diger bir ifade ile baz1 yazarlar iist kademe ekiplerinin tanimini
tartismis (Jackson, vd., 1992; Pettigrew, 1992), baz1 yazarlar baglamsal
faktorlere odaklanmis (Finklestein ve Hambrick, 1996), baz1 yazarlar
iist kademe yonetim ekipleri ile Orgiitsel secimler ve oOrgiitsel
performans arasindaki varsayimsal baglantilarina egilmislerdir
(Lawrence, 1997; Priem, vd., 1999). Sonug olarak iist kademe teorisinin
bosluklarinin ele alinmasi ve modelin gelistirilmesine yonelik pek ¢ok

girisimde bulunulmustur (Nielsen, 2010).



UST KADEME TEORISI TEPE YONETIM TAKIMLARINI ANLAMAK | 67

2010 yilina gelindiginde Nielsen, Top Management Team Diversity: A
Review of Theories and Methodologies adli bir makale kaleme almustir.
Bu makalede 1984 ve 2005 yillar1 arasinda en iyi 10 dergide
yayimlanmis, iist kademe teorisini ele alan 60 makale, temel teori,
analiz diizeyi ve metodolojileri bakimindan analiz edilmistir.
Calismanin sonucunda iist kademe ydnetim ekiplerinin bilesim
onciilleri ve tist kademe yoOnetim ekiplerinin farklihiginin etkileri
tizerindeki ¢ok diizeyli baglamsal etkilere iliskin derinlemesine
arastirma yapilmas: gerektigini belirlemistir. Buna ilaveten analiz
diizeyinin netlestirilmesine yonelik eksiklik oldugunu ve bu konu ile
ilgili olarak hem ampirik hem de teorik olarak ¢ok diizeyli arastirmalara
ithtiyac oldugunu tespit etmistir. Ayrica arastirmact farklilik konusunun
karmasikliginin kabul edilerek c¢aligsmalarda yer bulmasi gerektigini
ifade etmistir. Yazarin bulguladig1 bir diger konu ise arastirmada
kullanilan metodoloji ile ilgilidir. Arastirmacinin iist kademe teorisi
lizerine yapilan ¢aligmalarin bilyiik bir cogunlugunda hala geleneksel,
nicel arastirma yontemlerinin hakim olduguna yonelik bulgusu dikkat

¢ekicidir.

Hambrick ve Mason’un (1984) stratejik yonetim alania kazandirdig:
ve Carpenter ve arkadaglarinin (2004) gelistirdigi tist kademe teorisi bes

temel 6zellige sahiptir:

6. Stratejik secimler ve Orgiitsel performans, {ist kademe

yoneticilerinin yansimasidir.
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7. Ust kademe yoneticilerin demografik 6zellikleri onlarin psikolojik
ozelliklerinin vekilidir.

8. Ust kademe yoneticilerin demografik ozellikleri ile orgiitsel
performans arasinda bir iligki kurulabilmektedir.

9. Orgiitsel bir durum iist kademe tarafindan yasalastirilmakta, bu
yasalastirma stratejik se¢imlere yol agmakta ve bu stratejik segimler
orgiitsel performansi etkilemektedir.

10.  Ust kademe ekibinin dzellikleri ekipte yer alan tek bir aktdriin

ozelliklerdin daha fazladir.

Bu teori ilgili alanyazina hem teorik hem de metodolojik bir bakis agisi
kazandirmig olup hala gelisme potansiyeli olan bir alana sahiptir.
Hambrick ve Mason (1984) ¢aligsmalarinda sosyoloji ve sosyol psikoloji
gibi diger disiplinlerden yararlanilmas: gerektigine isaret ettigi gibi list
kademe teorisi ¢alismalarinda sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji,
ekonomi gibi diger disiplinlerden yararlanilmasina ihtiya¢ vardir.
Whetten’in (1989) da belirttigi gibi en yenilik¢i aragtirma katkilarina

farkli disiplinlerin birlestirilmesi ile ulagilmaktadir.

Ote yandan farklilik konusunun etkilerinin tam olarak anlasilabilmesi
icin iist kademe yoneticilerin 6zelliklerinin daha detayl bir sekilde
incelenmesi hatta ekiplerde ki bu farkliliklarin nedenlerine inilmesi
degerli katkilar sunabilir. Bu noktada aktorlerin birbirleri ile ve orgiitiin
biitlinli ile olan etkilesimlerinin ve incelenmesi de farkli bir acilim

sunabilir.
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En kritik konulardan biri de analiz diizeyi gibi gériinmektedir. Ust
kademe teorileri kapsaminda tepe yoOnetim {izerinden ¢aligmalar
yiriitiilmektedir ancak orta kademe alt kademe, danigmanlar, kurmay
elemanlar gibi orgiit ile bagli olan aktdrlerin kararlar, stratejik se¢imler
ve orgltsel performans iizerindeki etkilerinin incelemelere konu

edilmesi iist kademe teorisinin kapsamini genisletecektir.

Ote yandan hala baskin metodoloji olan nicel aragtirma ydntemlerinin
kullanilmast biraz disiindiiricti gelmektedir. Oysa nitel arastirma
yontemlerinin kullanilmasi c¢aligmalarin alan1 genisletecegi agiktir.
Ayrica baglamsal faktorlere hak edilen ilginin gosterilmesi de bu

konudaki 6nemli bosluklarin doldurulmasini saglayabilir.
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