Isletme ve iktisat Cahsmalar Dergisi
Cilt 4, Say1 4, 2016, ss.117-133
ISSN:2147-804X
http://www.isletmeiktisat.com

Ust Kademe Teorisi’ni Yeniden Diisiinmek: Ust Yonetim Ekiplerinin
Bilissel Ozellikleri & Teorik Acidan Kapsami ve Onemi

) Ibrahim Taha Dursun ‘
Sakarya Universitesi, Ali Fuat Cebesoy Meslek Yiiksekokulu, Isletme Y&netimi,
Sakarya. Email: tdursun@sakarya.edu.tr

) Yakup Koseoglu
Sakarya Universitesi, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, Siyaset Bilimi ve Kamu Y 6netimi,
Sakarya. Email: ykoseoglu@sakarya.edu.tr

OZET: Bu calismanm amaci, stratejik yonetim literatiirinde énemli bir yeri bulunan Ust Kademe
Teorisi’ni demografik ve bilissel &zellikler cercevesinde yeniden degerlendirmektir. Ust yonetim
ekiplerini inceleme konusu olarak ele alan {ist kademe teorisinde yoneticilerin 6zellikleri dnemli rol
oynamaktadir. Yoneticilerin yas, egitim, is gegmisi ve gorev siiresi demografik 6zellikleri; yoneticinin
degerleri ve biligsel yapilar1 da bilissel 6zellikleri olusturmaktadir. Bu alanda yapilan ¢aligmalarda
demografik oOzelliklerin daha ¢ok dikkate alindigi, biligsel 0Ozelliklerin ise detayli olarak
degerlendirilmedigi goriilmektedir. Bununla birlikte, iist kademe teorisinin dayandigi bu iki 6zellik
grubunun birlikte incelenmesi ve aralarindaki kuramsal iliskinin kapsamli olarak diigiiniilmesi teorinin
daha iyi anlasilmas1 agisindan kaginilmaz goriinmektedir.
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Rethinking Upper Echelons Theory: Top Management Teams’ Cognitive Characteristics and Its
Theoric Content and Significance
ABSTRACT: The aim of this study is to rethinking Upper Echelons Theory, which has a significant
importance in strategic management literature, by examining demographic and cognitive
characteristics. These characteristics have a great importance on upper echelons theory which takes
top management teams as a subject of a research. Demographic characteristics include age, education,
tenure and functional background. Therefore executive values and cognitive structure form cognitive
characteristics of top managers. However, considering these two groups of characteristics together and
examining the conceptual relationship seem to be inevitable for a better understanding of this theory.
Keywords: Upper echelons theory, Top management teams, Demographic and cognitive
characteristics.
JEL Code: M1,M12, M19

1. Giris

Tirkceye tist kademe teorisi olarak cevirebilecegimiz “Upper Echelons Theory” isletme
literatiiriinde Orgiitlerin iist diizey yonetim kademesinde gérev yapan CEO, genel miidiir, boliim
miidiirleri, isletme temel fonksiyonlarini icra eden miidiirler ve digerlerinin demografik 6zelliklerinin
orgiitsel performans, orgiitsel siire¢ gibi konulara etkilerinin olup olmadigini arastiran bir alt dal olarak
gelisme gostermektedir. Ust kademe teorisi ile ilgili kapsamli ilk ¢alisma Hambrick ve Mason’un 1984
yilinda kaleme aldiklar1 “Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its Top Managers”
adli makaledir. Hambrick ve Mason’n makalelerinde degindikleri temel diislince; orgiitlerin, iist diizey
yoneticilerin bir yansimasi oldugudur. Dolayisiyla yoneticiler giiglii aktorler olarak drgiitlerin stratejik
tercihlerini etkilemektedir (Hambrick & Mason, 1984). Firmalarda gorev yapan iist diizey yoneticiler
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gerek Orgiitiin biitiinlinii ilgilendiren kararlar1 almada gerekse de bu kararlarin uygulanmasini saglama
noktasinda etkileri biiyiik olan aktdrler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle iist diizey yoneticiler
sahip olduklar1 giligten dolay1 firmalarin gelecekteki basarilarm etkileyen stratejik tercihlerinde soz
sahibi olmaktadirlar.

Ust kademe teorisi ile ilgili yapilan ¢aligmalar {ist yonetim ekiplerinin demografik ve bilissel
ozelliklerinin firma performansina etkileri, iist yonetim ekiplerinin ¢esitliliginin nedenleri, ekiplerin
heterojen olmasmin etkileri gibi konular1 ele almaktadir. Bu caligma, iist yonetim ekiplerinin
demografik ve biligsel 6zelliklerinin kapsamini ve birbirleri ile iligkisini ele almaktadir. Bu ¢ercevede,
caligma igerisinde iist kademe teorisinin kapsamu, iist yonetim ekiplerinin heterojenligi ve homojenligi
konusunun O6nemi, list kademe teorisi ile demografik ve biligsel Ozellikler arasindaki iliski ele
alinmaya calisilacaktir.

2. Ust Kademe Teorisi

Ust kademe teorisi orgiitlerde yer alan iist diizey yoneticileri arastirma konusu yapmaktadir.
Ust kademe teorisi ile ilgili Donald C. Hambrick’in P.A. Mason ile birlikte 1984 yilinda kaleme aldi§1
“Upper Echelons: The organization as a reflection of its top managers” ¢aligmasinda iist kademe
teorisinin ana fikrinde birbirine bagh iki temel fikre dayanmaktadir. Bu ana fikirlerden ilkini,
yoneticilerin karsi karsiya kaldiklar: stratejik durumlari belirlerken kendi kisisel yorumlari temelinde
hareket etmesi ve eylemde bulunmasi olusturmaktadir. ikinci ana fikir ise, bu kisisel yorumlamalarin;
yoneticilerin tecriibeleri, degerleri ve Kkarakterlerinin bir islevi olmasidir (Hambrick, 2007).
Dolayisiyla kisisel yorumlamalarin temelinde yoneticilerin tecriibeleri, degerleri ve karakterleri
yatmaktadir. iki yorumlamadan hareketle iist kademe teorisi modellestirilmis ve stratejik yonetim
literatiiriindeki yerini almigtir.

Hambrick ve Mason (1984) iist kademe teorisi i¢in hazirladiklar1 grafikte iist kademe
ozellikleri ile stratejik segimlerin orgiitiin performans diizeyinin saptanmasinda birbirini etkilediklerini
savunmaktadir. Ust kademe &zelliklerinin psikolojik ve gozlemlenebilir (izlenebilir) olmak iizere
ikiye ayrildigi modelde, gdzlemlenebilir 6zellikler yas, egitim, sosyoekonomik koken, finansal durum,
grup Ozellikleri, diger kariyer tecriibeleri olarak siralanmirken; psikolojik 6zellikler de biligsel temel
(yoneticilerin gelecekteki olaylar hakkindaki tahminleri, alternatif bilgileri) ve degerler olmak lizere
ikiye ayrilmistir. Stratejik secimler/tercihler ise, iirlin yenileme, sermaye giicii, yer ve ekipmanlarin
yeniligi, finansal kaldira¢ v.b.dir. Bu iki ana 6zellik orgiitiin performansini olusturan karlilik, biiyiime,
hayatta kalma gibi gostergelerin olusmasinda ve degerlendirilmesinde kolayliklar saglamaktadir.
Bununla birlikte modele gore, iist kademe 0&zelliklerinin orgiitiin performansinda etkisi oldugu
savunulmaktadir.

Orgiitiin performansinda, yapilan tercihler 6nemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla tercihlerin
sonucunu olusturan karlilik, biiyiime, siirdiiriilebilirlik gibi performans sonuglarinda iist diizey yonetici
ozelliklerinin biiylik bir 6nemi bulunmaktadir.

Sekil 1: Ust Kademe Perspektifi Modeli

l

Ust Kademe Ozellikleri Stratejik Tercihler Performans

Urtin yeniligi
X . yenie Karlilk
Psikolojik Izlenehilir llgisiz cegitlendirme

Nesnel Durum
(dig ve ig) Biligsel temel

) W | Karliiktaki degisimler
Yag ilgil cesitlendirme
Bliylme

Degerler Fonksiyonel yol Kazang

Hayatta kalma

Diger kariyer tecriibeleri Sermaye yogunlugu

Egitim Fabrika ve donanim yenileme

Sosyoekonomik kdkler Geriye entegrasyon
Finansal durum ileriye entegrasyon

Grup daellikleri Finansal kaldirag

idari karmagikliik

I

Kaynak: Hambrick & Mason (1984)

Tepki stiresi
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Ust kademe teorisi, baslica iic énemli ilkeye sahip bulunmaktadir. Bu ii¢ 6nemli 6zellik iist
kademe teorisini tanimlamaktadir (Carpenter vd., 2004). Ust kademe teorisini tanimlayan birinci
ozellik, orgiitlerin stratejik tercihlerin, firma igerisindeki gii¢lii aktorlerin bilissel esaslarmin (cognitive
bases) ve degerlerinin bir sonucu oldugudur. Dolayisiyla orgiit igcerisindeki giiglii konumda olan tist
diizey yoneticilerin sahip oldugu degerler ve bilissel esaslar stratejik tercihlerin belirlenmesinde
onemli rol oynamaktadir. Biligsel esaslar, karar vericilerin gelecek olaylar hakkindaki varsayimlari ya
da bilgileri, alternatif bilgileri ve alternatiflere bagli sonuglarin bilgilerinden olugsmaktadir (Hambrick
& Mason, 1984:195). 1kinci 6zellik bu bilissel esaslar ve degerler egitim, is tecriibesi gibi
yoneticilerin gdzlenebilir, dlgiilebilir 6zelliklerinin bir fonksiyonudur. Onemli drgiitsel sonuclarm bu
giiclii aktorlerin  ozelliklerinin - gozlenebilmesi ile acgiklanmasi da Tlgiincli Onemli Gzelligi
olusturmaktadir. Ust kademe teorisinin ana ilkelerini olusturan bu ii¢ 6zellik ile organizasyonlarin
tercihleri ve sonuglar1 arasinda iligki de iist kademe teorisini tanimlamaktadir. Teorinin gelistirildigi
yildan giinlimiize degin bu alanda ¢esitli caligmalar yapilmistir. Hambrick ve Mason’in modellestirdigi
iist kademe teorisinin temelinde iist yoneticilerin biligsel yapilari, sahip olduklar1 degerler, algilar ve
onlarin stratejik tercih siirecine ve ortaya cikan performans sonuglarina olan etkileri yer almaktadir
(Carpenter vd., 2004:750).

Ust kademe teorisini sorgulamanm ve arastirmamin 3 Snemli faydasi olabilir. Bunlardan
birincisi, iist kademe yaklasimi, mevcut tercih edilen teorilerden farkli olarak orgiitsel sonuglarin
tahmininde bilim insanlarma biiyiik dlciide daha biiyiik kuvvet saglayacaktir. ikinci énemli fayda ise,
iist diizey yoneticilerin gelismesi ve se¢iminde olacaktir. Ugiincii fayday: ise, rakiplerin hareketlerini
ve yapacaklar1 kars1 hamleleri tahmin etmede orgiitlere ve yoneticilerine faydal olacaktir (Hambrick
& Mason, 1984:193). Hambrick ve Mason (1984) tarafindan modellestirilen {ist kademe teorisi ile
ilgili birgok arastirma, makale ¢aligmasi ve doktora tez ¢aligmasi yapilmustir. Bu sebeple iist kademe
teorisi ¢alismalarindan olusan genis bir literatiirden s6z etmek miimkiindiir.

2.1. Ust Yonetim Ekipleri Ve Kapsamm

Ust diizey yoneticiler {izerine yapilan calismalarda, arastirmacilarin sadece CEQ’lar1 degil,
ayn1 zamanda iist yonetim ekiplerini de arastrma konusu yaptiklar1 goriilmektedir. Esasen bir
isletmenin basarisinda CEO’nun disinda iist yonetim ekiplerinin de dnemli katkilar1 bulunmaktadir
(Dooley & Fryxell, 1999). Isletmelerin basarisinda tek basina CEO’larin basarisinin yaninda {ist
yonetim ekipleri igerisinde yer alan kisilerin de Onemli rolleri bulunmaktadir. Bu nedenle
arastirmacilar isletmelerin basarisin1 degerlendirirken tek basma CEO’lar diisiinmemisler, buna ek
olarak iist yonetim ekiplerini de bu siirece dahil ederek degerlendirmenin kapsamini genigletmislerdir.
Ust yénetim ekipleri CEO nun disinda diger iist diizey yéneticileri de igine almaktadir. Her yonetici
deneyim ve aldiklar1 egitim anlaminda zengin bir birikime sahiptir ve bu sekilde isletmenin basarisina
ve performansia ayri ayri1 katkida bulunabilmektedir. Her ydneticinin sahip oldugu yetenekler ve
birikimler birbirinden farklilik gosterdiginden, bu farkliliklar isletmeye zenginlik katmakta ve bu
zenginlikler karar almada orgiite fayda da getirebilmektedir. Ust kademe teorisine dair yapilan
calismalarda {ist yonetim ekiplerinin degerlendirilmesinde bircok husus yer almaktadir. Ust ydnetim
ekiplerini tammlayan 6zelliklerden bir tanesi karsilikli ve miisterek hareket alanlarmin olmasidir. Ust
yoOnetim ekiplerinin faaliyetlerinde, 6nemli oranda bilgi paylagmalari, igbirligine dayali bir ¢alisma
ortami olusturmalar1 ve ortak karar almalarin1 gerektirmektedir (Hambrick, 1995). Buna ek olarak iist
yoOnetim ekibini olusturanlar elde edilen basarili ve basarisiz durumlar ile ilgili birbirlerine karsi
sorumludurlar (Katzenbach, 1998). Ust yonetim ekibini olusturan gruba kimlerin dahil edilmesi
konusunda tam bir goriis birligi bulunmamaktadir. Genel olarak yonetim kurulunda yer alan
yoneticilerden daha genis bir kadronun iist yonetim ekibini olugturdugu yoniinde bir goriis kabul
gormektedir. Bu ¢ergevede genel miidiire veya CEQ’ya direkt sorumlu olan ve ona karsi rapor veren
kisileri list yonetim ekipleri icerisinde degerlendirmek miimkiindiir (Besler, 2004; Auden, 2005).
Isletmelerin yonetim faaliyetleri hakkindaki kararlar1 genellikle iist yonetim ekibi aldig1 i¢in bu
kararlar1 anlamada yalnizca CEO’yu incelemek yerine biitiin {ist yonetim ekibini ele almak
aragtirmacilara daha elverisli bir yol sunmakta ve bu kararlar genellikle {ist yonetim ekibi tarafindan
alimmaktadir (Ginzel vd.,1993; Russ, 1991).
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2.2. Ust Yonetim Ekipleri Heterojenligi ve Homojenligi

Ust kademe teorisi, yoneticilerin kendi deneyimleri ve goriisleri dogrultusunda stratejik
tercihlerde (seg¢imlerde) bulundugu ve yoneticilerin demografik &zelliklerinin ise bu tercihleri
anlamada &nemli bir bilgi olusturdugu varsayimina dayanmaktadir. Ust yonetim ekipleri karar alma
siireglerinin her agsamasinda etkilesim igerisinde bulunmaktadirlar. Finkelstein ve Hambrick’in (1996)
gelistirdigi modelde cevresel faktorlerin isletmenin {ist yonetim ekibinin yapisini, kapsamint ve
siireglerini etkiledigini gdstermektedir. Ust yonetim ekiplerinin demografik ozellikleri iletisim, sosyal
entegrasyon ve bunun gibi siirecleri i¢ine alan ekip siireglerini etkilemekte ve bu etkilesim orgiitsel
sonuglara yansimaktadir (Smith vd, 1994).

Ust yénetim ekiplerinin niteligi, yapis1 ve siireci iist yonetim ekibi icerisindeki etkilesimi
etkilemektedir. Ust yonetim ekibinin heterojenligi bu ekibin niteliginden etkilenmekte ve bu durum da
ekip tiyelerinin demografik olarak ne 6lgiide benzer ya da farkli olduklarini belirlemektedir (Auden,
2005:36). Ust yonetim ekipleri iizerine gerceklestirilen ¢alismalarin bu konulara odaklanmalarmin iki
sebebi bulunmaktadir. Bu sebeplerden ilkini {ist yoneticilerin demografik &zelliklerinin arastirmasinin
Hambrick ve Mason’in (1984) ilk &nerisi icin temel olusturmasi. ikinci olarak da verilerin nispeten
kolay bir sekilde alinabilmesidir.

Ust yonetim ekiplerinin farkli demografik 6zelliklere sahip olmasi heterojenlik kavrami ile
anlatilmaktadir. Heterojenlik bir ekibin kavramsal temelindeki farkliliklari tanimlamaktadir (Besler,
2006:82). Heterojen bir ekip, degisik kaynaklardan bilgi toplayan ve farkli yorum ve yaklagimlara
sahip olan bireylerden olusan (Hambrick & Mason, 1984) bir yapiy1 tammlamaktadir. Ust yonetim
ekiplerinin demografik o6zelliklerinin heterojen olmasi orgiit igindeki yenilikleri, degisimi ve bilgi
kaynaklarinin ¢esitliligini olumlu etkilemekte, farkli perspektifleri ve yaklagimlar1 bir arada
bulundurmakta, olaylara farkli yaklasim sergilemeleri saglamakta ve bilgi anlaminda donanimli,
yikksek kalitede kararlar gelistirmektedir (O’Bannon, 1997). Bazi arastirmalarda ekiplerin
heterojenliginin ekip igerisindeki yoneticilerin degisik perspektiften bakabilmelerine olanak
saglamasina yardimci olacagi da belirtilmektedir (Haleblian & Finkelstein, 1993; Carpenter, 2002).
Buna ek olarak, problemlere nitelikli ¢oziimler iiretebilme ve yaraticiligr gelistirme imkanina da sahip
olabilmek diger ozellikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Besler, 2006:82). Bununla birlikte
aragtirmacilar heterojen ekiplerin daha fazla beceriye, bilgiye, perspektife sahip olduklarmi
tartigmaktadirlar. Ayrica heterojen ekipler daha yaratici, ¢evreye daha rahat uyum saglayan ve
yenilik¢i dzelliklere sahip olan ekipler olarak goriilmektedirler (Angriawan, 2009:26).

Ust yénetim ekiplerinin heterojen olmasinin olumlu etkilerinin yaninda olumsuz etkileri de
bulunmaktadir. Heterojen ekipler icerisinde sosyal etkilesim zayiflamakta (Zenger & Lawrence,
1989), catisma artmakta ve orgiitsel baglilik azalmaktadir (O’Reilly vd., 1993; Michel & Hambrick,
1992). Buna ek olarak ekip igerisindeki iiyeler arasinda tatminsizlige neden olmasi, iiyeler arasinda
olaylar ve kararlarm alinma asamasi oncesinde uyumsuzluk goriilmesi ve yonetici devir oranini
artiracagl (Besler, 2006:82) diger olumsuz etkiler arasinda gosterilmektedir. Dolayisiyla bu
olumsuzluklar firma performansini etkilemektedir.

Sekil 2: Heterojen ekiplerin olumlu ve olumsuz yonleri

Olumlu Y énler

o Orgiit igindeki venilik ve
degisime katky sunma,

o Bilgi kaynalklan gesitliligini
saglama,

® Vaneticilerin olaylara farkd
vaklasim sergilemelerine
vardimer olma,

® Problemlere nitelikli ¢oziimler
iiretebilmeye olanak saglama,

® Yaraticihigs gelistirme,

s Ekip iiyelerinin daha fazla
bilgive ve becerive sahip
olmalar,

® Cevresel degisikliklere daha
rahat uyum saglama,

Olumsuz Y dnler

eFkip iiveleri arasmnda sosyal
etkilesimin zayiflamasi,

oUyeler  arasinda  catisma
ortamina firsat olusturmasi,

* Y dnetici devir oranini
artirmasi,

eKarar alma Oncesinde iiyeler
arasinda goriilebilecek
uyumsuzluklar,
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Ust yonetim ekiplerinin heterojenliginin yani sira homojenligi ile ilgili de calismalar
yapilnustir. Ust ydnetim ekibinin homojenliginden kasit, ekip ozelliklerinin ayni seviyede ve
dogrultuda olmasidir. Ekip tyelerinin yas, egitim, is ge¢misi ve gorev siiresi gibi demografik
ozelliklerinin benzer nitelikte tagimasi ekibin homojen olmasin saglamaktadir. Ekibin homojenligi
grubun birbirine kars1 baglhiligimi destekleme ve alinmasi gereken belirli kararlarda bir ortak goriis
birliginin olugsmasin1 saglamada yardimci olmaktadir. Bunun yaninda ise {ist yonetim ekiplerinin
heterojen olmasi isletmenin kurumsal stratejisinde degisiklikler yapma giiciinii gelistirmesini
saglamaktadir (Wiersama & Bantel, 1992). Bdoylelikle iist yonetim ekiplerinin heterojenliginin ve
homojenliginin farkli agilardan isletmelere katkilar1 bulunmaktadir.

Kiiresel rekabetin giiniimiiz ekonomisinde git gide dneminin artmasi igletmelerin daha etkin
olmasini zorunlu kilmaktadir. Rekabet sartlarinin agirligi isletmelerin yonetiminde s6z sahibi olan {ist
yoneticilerin sorumluluklarmi artirmaktadir. Bu durum dikkate alindiginda {ist yonetim ekiplerinin
heterojen olmasi bir avantaj olarak goriinmektedir. Esasen isletmeler giiniimiizde uluslararasi bir
nitelik kazanmaya bagladiklari i¢in farkli tilkelerdeki firmalarla igbirligi yapmaya ¢alismaktadir. Béyle
bir ortamda Ust diizey yoneticilerin farkli deneyimlere, yonetim yeteneklerine ve hatta hayat
goriislerine sahip olmasi, farkli kiiltiirden yoneticilerle isbirligi yapmasimi kolaylastiran bir etken
olarak degerlendirilmektedir (Besler, 2006: 82).

3. Ust Kademe Teorisi Ve Bilissel Ozellikler Iliskisi

Ust diizey yéneticiler karar alirken ya da yonetirken bircok farkli alternatif arasindan bir segim
yaparlar. Buna ek olarak, birgok belirsizligin oldugu bir ortamda da karar almaktadirlar. Farkli
durumlarda karar alirken ise sinirlt bir rasyonellik hakimdir ¢iinkii stratejik durumlar bilinebilir degil
yorumlanabilir bir 6zellige sahiptir (Finkelstein & Hambrick, 1996).

Finkelstein ve Hambrick (1996) yoneticilerin olaylar1 yorumlarken ya da degerlendirirken

yalnizca belli bir boliimiinii algilamalarina neden olan bu siireci anlamak igin belli bir model
sunmaktadir. Bu modele gore, yoneticiler, stratejik bir durumu analiz ederken, kendi ¢evresel algilari,
degerleri dogrultusunda gercegi insa etmektedirler. Buna paralel olarak bir “yoneticinin egilimi”,
psikolojik 6zellikleri ve gdzlemlenebilir deneyimlerinin bilesimi ile olugsmaktadir. Dolayisiyla da bir
yoneticinin egilimi, i¢inde bulundugu stratejik duruma getirdigi yoruma gore sekillenmektedir.
Simirh rasyonellik kavranmm yoneticilerin kisisel 6zelliklerinin stratejik karar alma siireci ve firma
performansi lizerindeki etkilerini anlamak agisindan dnem tasimaktadir. Bu kavrama gore, st diizey
yoneticiler, anlayabileceklerinden ¢ok daha fazla karmasik, birbiriyle g¢eligkili uyaric1 olay ya da
durum ile kars1 karsiya kalmaktadir (Finkelstein & Hambrick, 1996:41). Bu olaylar karsisinda bir
tutum belirlerken ise, {i¢ farkli asamadan olusan bir filtreleme siireci ile smirli bir goriis alanina
sahiptirler. Bu smirlt goriis alani, yoneticilerin stratejik durumlari segici bir algi ile yorumlamalarina
neden olmaktadir.

Sekil 3: Smirli Rasyonellik ve Stratejik Tercih iliskisi

— —

I ~ Tam potansiyel cevresel ve orgitsel uyancilar —
| \- _._—._"__H_r___,d_--""" |

r
| ZIHINSEL TEMEL [ DEGER YARGILARI |

| | J '[

|
| |
J ]
|
; \ SINIRLI GORU$ ALANI / |
|
[
|
|

\ SECIC| ALGILAMA / |

\

DEGERLENDIRME

( STRATEJIK TERCIH ) |

Kaynak: Hambrick & Mason (1984:185)
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Smirhi goriis alam1 asamasinda bir ydnetici bir olaym belli bir boliimil ile karsi karsiya
kalmaktadir. Esasen bazi yoneticiler c¢evresel etkenleri degerlendirirken daha ¢ok firma igi
dinamiklerini dikkate alirken, diger yoneticiler ise, firma digindan gelen raporlari ve tavsiyeleri daha
¢ok dnemsemektedirler. Buna ek olarak iist diizey yoneticilerin goriis alaninin sekillenmesinde sahip
olduklar1 orgiit i¢indeki ve/veya digindaki genis baglantilar agmin da etkili oldugu goriilmektedir
(Finkelstein & Hambrick, 1996:43).

Segici algi ise; filtreleme siirecinin ikinci agamasini olusturur ve bu asamada ise; yoneticiler
goriis acilar1 i¢indeki uyaricilarin belli bir boliimiinii segerek algilarlar. Kendisine sektorle ilgili bir
rapor sunulan bir yonetici raporun sayfalarini dikkatli bir sekilde incelese de, dikkatinin yogunlastigi
noktalar kendi ilgi alamna gore degisiklik gosterecektir (Finkelstein & Hambrick, 1996). Yine ayni
sekilde, bir sunuma ya da toplantiya katilan yoneticinin goriis alanina bazi bilgiler daha saglam bir
sekilde kaydedilirken, digerleri ise, yoneticinin dikkatinden tamamiyla kacacaktir.

Yorumlama ise, filtreleme siirecinin {igiincii agamasidir ve bu asamada ydnetici uyariya bir
anlam yiikleyerek yorum getirir. Yoneticiler bazi durumlari tehdit olarak algilarken bazi durumlari ise
firsat olarak gormektedirler. Bu asamada yoneticiler olaylara anlam katmakta, aciklamakta ve
anlamaya calismaktadirlar. Boylelikle ii¢ asamali olan bu filtreleme siirecinin sonucunda belli bir
gercek inga edilmis olmaktadir ve yoneticilerin stratejik tercihleri ve egilimleri sekillenmektedir.
Sonug olarak da filtreleme siireci orgiitsel performans lizerinde etkili olmaktadir. Stratejik tercihleri ve
orgiitsel performansi anlamak istiyorsak iist diizey yoneticileri anlamamiz gerekmektedir.

Yoneticinin Egilimi

Yoneticilerin egilimlerini iki temel kisisel 6zellik olusturmaktadir. Birincisi psikolojik 6zelliklerdir ve
bunlar1 degerler, bilissel model ve kisiligin diger faktdrleri olusturmaktadir. Bu 6zellikler
dogrultusunda yoneticiler olaylar1 yorumlamakta ve belli tercihlere yonelmektedirler. Tkinci 6zellik
grubu ise gozlemlenebilir 6zelliklerdir. Bu ozellikler is gegmisini, gorev siliresini ve yoneticilerin
egitimi ve yasi kapsamaktadir. Ornek vermek gerekirse is gecmislerinde genellikle biiyiik stratejik
degisimlere karar veren yoneticiler daha sonra da ayn1 sekilde karar verme egilimi gostermektedirler
(Finkelstein & Hambrick, 1996:46; Hambrick & Fukutomi, 1991). Bununla birlikte isletmeye
disaridan gelen yoneticilerin isletme ig¢inden yiikselerek yoneticilige gegis yapmus kisilere gore daha
fazla degisiklik yapma egiliminde oldugu gézlemlenmektedir (Hambrick & Fukutomi, 1991).

Psikolojik ozellikleri temel almak, yoneticilerin davramiglarimi ve tercihlerini agiklamak
acisindan ve kavramsal agidan net ve daha anlamli bir yontemdir. Bununla birlikte, psikolojik
ozellikleri ele almak belli zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Ilk olarak, 6zellikle de biiyiik
firmalarda g¢alisan iist diizey yoneticiler, psikolojik 6zelliklerinin incelenmesi noktasinda tutucu bir
yaklasim sergilemektedir. (Finkelstein &Hambrick, 1996:46). Bu nedenle de bu alanda yapilan
caligmalar genellikle kiiciik ve orta Olgekli firmalarda g¢alisan yoneticilerden elde edilen verilere
dayanmaktadir. ikinci olarak ise, yoneticilerin psikolojik o6zelliklerinin stratejik tercihlere ve
performansa olan etkilerini incelemek isteyen arastirmacilarin, elde edilen psikolojik verilerin
bekletilerek belli bir siire ya da daha fazla siireyle performans ve stratejik tercih iizerindeki etkisini
incelemesi gerekir. Bu da son derece maliyetli ve ¢ok uzun bir arastirma programi olusturmay1
gerektirmektedir. Ugiincii olarak ise, baz1 psikolojik 6zellikler, iist diizey yoneticilere uygulandiginda,
calismanin gegerliligini tehlikeye sokmaktadir. Esasen kisilikle ilgili geleneksel 6l¢iim yontemlerinin
cok genel kaldig1 iddia edilmektedir. Diger taraftan yoneticilerin deneyimlerinin Slglilmesi ise farkli
zorluklar ve kolayliklar icermektedir. Farkli tilkelerdeki ve farkli 6zellikteki sirketler igcin uzun bir
zaman dilimini kapsayan deneyimlerle ilgili veriler olduk¢a fazladir (Finkelstein &Hambrick,
1996:47). Bununla birlikte, yoneticilerin psikolojik 6zellikleri ve deneyimleri birbirleri ile karsilikli
olarak bagimhidir. Esasen, deneyimler psikolojik 6zellikleri etkilemektedir. Uzun siiredir gérevde olan
bir yonetici statiikoyu koruma egilimi gosterebilir. Bunun yani sira temel psikolojik ozellikler de
yoneticilerin deneyimlerini etkilemektedir (Finkelstein &Hambrick, 1996). Risk almaktan kaginan
yoneticiler, ¢calisanlari siklikla degistirmezler. Boylece, psikolojik 6zellikler ve deneyimler birbirlerini
karsilikli olarak etkilemektedir.

Yonetici Degerleri

Yoneticiler kendileri, ¢aligtiklart firma, ¢aliganlar1 ve toplumla ilgili sahip olduklar1 degerlere gore
farklilik gostermektedir. Degerler, yoneticilerin diger psikolojik 6zelliklerini biiyiik o6lgiide
belirlemektedir. Hofstede’e gdre degerler, belli durumlar1 digerlerine tercih etme egilimidir (Hofstede,
1980:19). Bu alanda calisan teorisyenlerin biiyiik ¢ogunlugu degerleri sosyal ve kisisel degerler olmak
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iizere ikiye ayirmaktadir. Kisisel degerler, bireyin ulasmak istediklerinin, egitim, zenginlik, sdhret vb.,
tasavvurlaridir (Finkelstein &Hambrick, 1996:49). Sosyal degerler ise, kisinin digerlerinde ve kendini
cevreleyen sosyal sistem i¢inde sahip olmak istediklerini (hayirseverlik, cesaret, comertlik) ifade
etmektedir. Buna ek olarak, iyilik, yardimseverlik gibi baz1 degerler arac; esitlik, adalet, 6zgirliikk vb.
bazi degerler ise amag niteligi tasimaktadir. Her deger belli bir degerler sisteminin bir pargasini
olusturmaktadir ve hepsi farkli 6lgiide 6nem tagimaktadir. Esasen, yoneticiler belli bir durumla karsi
karsitya kaldiklarinda tasidiklari degerlerin Oncelik derecesine gore bir tercihte bulunmaktadir.
Degerler kisilerin davraniglarini belirledigi ve kisitlayabildigi gibi degisebilmektedir (Rokeach, 1973).
Degerlerin kokeni: Degerler belli bir sosyal sistem iginde diizenli olarak belli kural, model ve
kaliplara maruz kalan bireyler i¢in s6z konusudur. Sosyal sistem denildiginde, ulusal kiitiir, bolgesel
toplum, aile, istihdam orgiitleri gibi kisisel degerleri etkileyen baglamlar anlasilmaktadir (Finkelstein
ve Hambrick, 1996:49). Ulusal kiiltiiriin yoneticilerin degerlerini nasil etkiledigini arastiran bir¢ok
caligma, yoneticilerin gorevlerine yansittiklari degerlerin biiyiik ¢ogunlugunun ulusal sistemden
kaynaklandigin1 vurgulamaktadir (Finkelstein & Hambrick, 1996). Bu alanda ¢aligmalarimi
yogunlastiran Hofstede (1980) ise ayni sekilde, uluslararasi bir sirkette ¢alisan yoneticiler lizerinde
ulusal kiiltliriin ¢ok dnemli Glgiide etkili oldugunu belirtmektedir. Bunlara ek olarak, sinif, irk, dini
egitim gibi ailesel faktorlerin de yine degerler iizerinde etkili oldugu goriilmektedir (Rokeach
&Parker, 1970). Yine ayni sekilde, kisilerin mesguliyetlerinin de degerlerini etkiledigi bilinmektedir
(Rawls &Nelson, 1975). Esasen mesguliyetler, belli normlarin ve kaliplarin siirekli tekrar ederek belli
degerlerin giiclenmesinde rol oynamaktadir (Blau & McKinley 1979). Bu sayede bazi degerler bu
mesguliyetlerin sagladig1 sosyallesme siireciyle birlikte olusmaktadir. Istihdam orgiitleri ise yine
degerler iizerinde etkili olabilmektedir. Esasen, orgiitler kendi degerleriyle uyusan calisan adaylari
aramaktadir. Buna paralel olarak, orgiit i¢inde orgiitsel degerleri tasiyarak onemli basarilar saglayan
iiyeler de bu degerlere 6zel bir baglilik gosterecektir (Finkelstein & Hambrick, 1996:50).

Degerlerin Boyutlari: Yonetici davramiglarini inceleyen teorisyenler yonetici degerleriyle ilgili
birbiriyle uzlasmayan ve ¢ok kullanilmayan bir¢ok farkli boyut sunmaktadir. Literatiirdeki bu sorunun
iistesinden gelmek i¢in Hambrick & Brandon (1988) degerleri siniflandiran alt1 farkli boyut igeren bir
model sunmaktadir. Bu modelde degerlerle ilgili boyutlar sunlardir: kolektivizm, gorev, rasyonellik,
yenilikg¢ilik, materyalizm, giic.

Tablo 1: Yonetici Degerleri Boyutlari
Kolektivizm | Herkese saygi cergevesinde sosyal sistemlere deger
vermek.
Gorev Karsilikli iligkilere, zorunluluklara deger vermek.

Rasyonellik | Gergekleri temel alan, heyecandan uzak, kararlara ve
hareketlere deger vermek.
Yenilik Degisime, yeni ve farkli olana deger vermek.

Materyalizm | Zenginlige ve maddiyata sahip olmaya deger vermek.

Giig Durumlar1 ve insanlar1 kontrol etmeye deger vermek.

Kaynak: Hambrick & Brandon (1988: 14).

Hambrick ve Brandon’un yaptigi bu smiflandirma yoneticilerin tasidigi degerlerin temel
boyutlarmi 6zetlemektedir. Buna gore, kolektivizm herkese saygi ¢ergcevesinde sosyal sistemlere deger
vermektir. Gorev, karsilikli iliskilere, zorunluluklara deger vermektir. Rasyonellik, gercekleri temel
alan heyecandan uzak kararlara ve hareketlere deger vermektir. Yenilik¢ilik, degisime, yeni olana
deger vermektir. Materyalizm, zenginlige ve sahip olamaya deger vermektir. Gii¢ ise, durumlar1 ve
insanlar1 kontrol etmeye deger vermektir.

Degerlerin tercihler iizerindeki etkileri: Literatiirde degerlerin yoneticilerin hareketlerini nasil
etkiledigini arastiran ¢ok fazla ¢calisma bulunmamaktadir. England (1967) degerlerin direkt ve dolayli
olarak yoneticilerin tercihlerini etkiledigini belirtmektedir. Yoneticiler bir davranisi, tercih ettikleri
degerlerden otiirii sergilediklerinde degerler ydneticinin hareketlerini direkt olarak etkilemektedir.
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Buna gore, bir kisi bir olayin biitiin yonlerini anlar ve kendi degerleri dogrultusunda hareket
etmektedir. Diger taraftan, degerler yoneticilerin hareketlerini dolayli olarak etkilemektedir. Bu
dolayli etkileme durumunda ise, degerler, yoneticilerin goriis alamni, yani bir olayda dnem verdigi
noktalari, algisini ve ona yiikledigi anlam sekillendirmektedir.

Biligsel Model

Swnirh rasyonellik kavrami, stratejik karar alma siirecinde yoneticilerin zihinsel bazi sinirlara sahip
oldugunu gostermektedir. Buna paralel olarak, her yoneticinin neyi ve nasil algilayip zihnine
kodlayacagr bir bilissel ya da zihinsel modeli bulunmaktadir. Biligsel model {i¢ elemani
kapsamaktadir. Bunlar bilissel igerik, bilissel yap1 ve biligsel tarzdir (Finkelstein & Hambrick, 1996:
57).

Bilissel I¢erik: Bir yoneticinin bilissel modelinin temelini olusturan bilgi ve inanslar bilissel igerigin
elemanlar1 arasinda yer almaktadir. Buna ek olarak, bir yoneticinin biligsel igerigi, yakin gegmiste
yasanan olaylari, yonetimle ilgili kavramlara, becerilere asinaligi, belli verileri ve algilar1 da
kapsamaktadir. Yoneticilerin sahip olduklar1 bilgi, deneyim ve tecriibeler yeni elde edilen bilginin
nasil anlasilacagini ve degerlendirilecegini de belirlemektedir.

Bilissel Yapi: Bilissel yapi, yoneticinin zihninde, bilissel igerigin nasil diizenlendigini, baglanti
kurdugunu ve yerlestigini ifade etmektedir. Isenberg (1984), “alan yapilar1” kavramim kullanarak
bireylerin orgiitsel kaynaklar, miisteriler, rakipler hakkindaki algilarmin yer aldigi belli boyutlara
isaret etmektedir. Buna gore, bir yonetici bilissel olarak belli elemanlari birbirinden ayirabilir ya da
yan yana koyarak onlar1 birbirine benzer olarak degerlendirebilir (Finkelstein & Hambrick, 1996:59).
Yine yoneticilerin rakipleri hakkinda zihinsel haritalarimi inceleyen Gripsrud ve Graunhaug (1985) ise,
perakende firmalarmim yoneticilerinin yalnizca cografi olarak kendilerine yakin ve biiyiik olan
magazalar1 kendilerine rakip olarak gordiiklerini ortaya koymaktadir. Buna karsin, yoneticilerin direkt
rakibi olan bazi kii¢lik magazalar1 gormezden geldikleri tespit edilmistir. Ayn sekilde bir yoneticinin
biligsel yapisi belli gozlemlerden ¢ikardigi sonuglari ve genellemeleri de kapsamaktadir. Buna paralel
olarak, yoneticilerin biligsel yapilari, kigisel olarak olaylara bakiglarini yansitmaktadir ve tarafsiz
degildir (Finkelstein & Hambrick, 1996:61).

Bilissel Tarz: Biligsel tarz, bir kisinin kafasinin nasil c¢alistigini ve bir bilgiyi nasil saklayip ele
aldigim1 gostermektedir (Finkelstein & Hambrick, 1996:64). Yoneticilerin biligsel tarzlarmi ele alan
farkli ¢aligmalar bulunmaktadir. Mintzberg (1976) yoneticilerin bilissel tarzlarmm beynin iki
tarafindan birinin giicli ya da zayif olmasina bagli olarak biyolojik nedenlerden dolay1 farklilik
gosterdigini belirtmektedir. Esasen, sol beyni giiglii olan bireyler, planlama konusunda basarili iken,
sag beyni gii¢lii olan bireyler ise, bilgiyi isleme, yonetme konusunda basarili olmaktadir. Bu ¢alisma,
yoneticilerin biligsel tarzlarm biyolojik 6zelliklerinin bir sonucu olarak ele almakta ve psikolojik bir
yaklasim sergilemektedir. Bu c¢alismaya ek olarak, bilissel tarzi inceleyen teorisyenlerden Carl
Jung’un caligmas1 (Taggart & Robey 1981; Hurst vd., 1989), biligsel tarzin iki boyutu oldugunu
gostermektedir. Buna gore, algilama yani bilgiyi toplama ve yargilama yani bilgiyi isleme bu iki
boyutu olusturmaktadir. Algilama, bes duyu organimizla algiladigimiz fiziki uyarilar yani duyuya da
uyarilar arasinda kurulan iligkiler yani sezgi yoluyla gergeklesmektedir. Yargilama ise diisiinme yani
fikirleri mantik kullanarak birbirine baglama ya da hissetme yani kisi ve grup degerleri ile ilgili temel
degerlendirme yoluyla ger¢eklesmektedir. Finkelstein ve Hambrick (1996) bu kavramlari temel alarak
gosterdikleri egilimler ve bilgiyi isleme yontemlerine gore, yoneticilerin sahip olabilecekleri dort
bilissel tarzdan bahsetmektedir: idareci, stratejist, kog ve vizyoner.

Buna gore, idareci bilissel tarza sahip yoneticiler gercege odakli, kisisellikten uzak, pratik ve
diizenli bir goriiniim sergilemektedir. Ayrica bu tarzdaki yoneticiler, gbzlem yapmaya, yazili ve
formel olan bilgi kaynaklarina biiyiik 6nem vermektedir. Biligsel yapilar1 ise, ampirik gergeklere
tekabiil etmektedir.(Finkelstein & Hambrick, 1996:66). Biligsel tarzi vizyoner olan yoneticiler,
olasiliklara odakli, heyecanli, kisisel ve olaylara vakif bir yaklasima sahiptir. Vizyonerler, yazili ve
formel olmayan bilgi kaynaklarma Snem vermektedirler. Bunun yani sira, biligsel yapilart ampirik
gergeklere degil, 6zel kisisel durumlara karsilik gelmektedir. Biligsel tarzi ko¢ olan yoneticiler,
gerceklere odakli, arkadas canlisi, kisisel ve dogaclama bir yaklasima sahiptir. Gézlemleme yapmaya,
sozel ve enformel bilgi kaynaklarma dnem vermektedirler ve biligsel yapilar1 ise, ampirik gerceklere
tekabiil etmektedir. Bilissel tarzi stratejistolan yoneticiler, olasiliklara odakli, heyecanli, kisisel
olmayan, yaratici ve biitiinlestirici bir yaklasima sahiptir. Stratejistler, yazili ve formel bilgi
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kaynaklarina 6nem vermektedirler. Bunun yani sira, biligsel yapilart ampirik gerceklerden ziyade, 6zel

kisisel durumlara karsilik gelmektedir.

Tablo 2: Yoneticilerin Sahip Olacagi Dort Farkli Biligsel Tarz

Algilama Tarzi

Yargi

Duyu (D) Sezgi (S)
DH: Ko¢ SH: Vizyoner
e Gergege odakli, e Olasiliklara odakls,
o Kigisel, o Kigisel,
e Arkadas canlisi, e Hevesli, coskulu,
e Oldugu gibi e Anlayish.
(dogaclama), olma egilimi vardir.
egilimi vardir Bilgi Yo6nelimi
Bilgi Yo6nelimi e (Gozleme az 6nem verme,
Hissetme (H) e GoOzleme dnem e  Oncelikli olarak sozlii ve
verme, bigimsel olmayan haber

e Sozlii olan ve
bigimsel olmayan haber
kaynaklarina fazla
glivenme,

e Ampirik gercekleri
temel alan biligsel
yapilar1 vardir.

kaynaklarma fazla glivenme,

e Ampirik gerceklere az 6nem
veren, i¢ce doniik kendine 6zgii
biligsel yapilar1 vardir.

Tarz1

DD: idareci

SD: Stratejist

e Gergege odakli, e Olasiliklara odakls,
e Kigsisel olmayan, e Kigsisel olmayan,
e Pratik, e  Marifetli ve becerikli,
e Diizenli, e Biitiinlestirici,

egilimi vardir. egilimi vardir.

Bilgi Yo6nelimi Bilgi Yonelimi

Diisiinme (D) e Gozleme Onem . gézleme az dnem verme,

verme, e  Oncelikli olarak yazili ve
e Yazih olan ve bicimsel olan haber kaynaklarina
bigimsel haber fazla giivenme,
kaynaklarina fazla e Ampirik gerceklere az 6nem
giivenme, veren, ice doniik kendine 6zgii
e Ampirik gergekleri biligsel yapilar1 vardir.
temel alan  biligsel

yapilar1 vardir.

Kaynak: Finkelstein & Hambrick, 1996: 66.

Diger Kisilik Ozellikleri

Yoneticilerin degerleri ve biligsel modelleri disinda kisilik 6zellikleri de {ist diizey yonetici ekipleri
hakkinda yapilan arastirmalara konu olmaktadir. Bu baglamda Gupta ve Govindarajan (1984)
yoneticilerin risk alma konusundaki istekliligini incelemektedir. Bu arastirmanin sonuglarma gore, risk
alma konusunda isteklilik, pazar payini olusturmak isteyen isletmeler i¢in mevcut pazar payini
koruyarak kazang elde etmek isteyen isletmelere nazaran orgiitsel performans: daha arttirict bir etkisi
oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Buna ek olarak, riske tahammiil (Wally & Baum, 1994), belirsizlige
tahammiil (Gupta & Govindarajan, 1984) iist diizey yoneticiler {izerine yapilan arastirmalarda
incelenen diger kisilik 6zellikleri arasinda yer almaktadir. Bunun yani sira, karizma ve ydneticilerin
kontrol odagi ile baglantili kisilik o6zellikleri iki Onemli arastrma alam olarak dikkat
¢cekmektedir.(Finkelstein & Hambrick, 1996:69).

Kisilik ve Karizma: Karizma kendi basma kisilik olmamakla birlikte kisilik tarafindan etkilenen bir
ozellik olarak goriilmektedir. Karizmatik yoneticiler, 6zgliveni olan, kendisini takip edenlerin
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degerlerine ve ihtiyaglarina vakif ve inandirici séz ve hareketlerle bu ihtiyac ve degerleri karsilayan
kisilerdir (Bass, 1995). House, Spangler ve Woycke (1991) kapsamli mali verilerden yararlanarak
Amerikan baskanlar1 ilizerine arastirma yapmustir. Karizmayla iligkili olan kisilik 6zelliklerini
incelemek i¢in yapilan arastirmanin sonuglari dikkat ¢ekmektedir. 1) Karizmatik gii¢lii bir kisilik
gelistirmenin temelinde giliclii olma ihtiyaci yatmaktadir. 2) Karizmasi 6n planda olan yoneticiler
kisisel basaridan ¢ok kurumsal ve kolektif bagariya 6nem vermektedir. Bu arastirma su agidan biiyiik
onem tagimaktadir. Esasen yoneticilerin yalnizca stratejik tercihleri yoluyla degil, ayrica orgiit i¢cindeki
diger kisiler iizerindeki etkileri yoluyla da orgiit iizerinde etkilidir.

Kontrol Odagi: Kontrol odagi, karizma gibi yoneticilerin kisilik 6zellikleri {izerine yapilan
arastirmalarda konu edilmektedir. Rotter (1966) i¢ ve dis yonelimli olmak {izere iki tiir kontrol
odagindan bahsetmektedir. Buna gore, i¢sel bireyler, hayatlarindaki olaylarin kendi kontrollerinde
olduguna inanmaktadir. Digsal bireyler ise olaylarin kendi kontrolleri diginda olduguna inanmaktadir.
Bu acidan dissal bireyler pasif, yenilige kapali bir goriiniim sergilemektedir. i¢sel bireyler tarafindan
yonetilen ekiplerin digsal bireyler tarafindan yonetilen ekiplere gore performansinin daha yiiksek
oldugu goézlemlenmektedir (Anderson & Schneier, 1978).

Buna ek olarak, eger ¢evresel ve orgiitsel faktorler, yoneticilerin genis bir takdir kullanma imkani
verirse, i¢sel kontrol odagi olan bir yonetici bunu degerlendirerek, orgiitsel yenilikler yaparak orgiit
performansina katki saglamaktadir (Finkelstein & Hambrick, 1996:73). Eger cevresel ve orgiitsel
faktorler degisirse ya da genis takdir kullanma imkani azalirsa, digsal kontrol odagina sahip bir
yonetici ¢ok yenilik gerceklestiremez ve diisiik performansi da beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla,
orgiitsel ve gevresel faktorler, yoneticilerin takdir kullanma giiciinii ve kontrol odagini etkilemekte ve
kontrol odag: ise, drgiitsel yeniligi etkilemektedir. Orgiitsel yenilik ise, drgiitsel performans iizerinde
rol oynamaktadir. Bu faktorler arasinda dongiisel bir iliski bulunmaktadir (Finkelstein & Hambrick,
1996:74). Bu ¢alismanin bir sonraki kisminda {ist kademe teorisinin diger bir boyutu olan demografik
ozellikler ele alinacak ve biligsel 6zellikler ile arasindaki kuramsal iligki degerlendirilecektir.

4. Ust Kademe Teorisinin Diger Boyutu: Demografik Ozellikler

Ust kademe Teorisi temelde 6rgiitsel sonuglar ile {ist diizey yoneticilerin tercihlerini birbirine
baglamakta ve firma performansi ile stratejilerini iist diizey yoneticilerin aldig1 kararlarin bir sonucu
oldugunu savunmaktadir. Psikolojik ve gozlemlenebilir ozellikler bireylerin bilissel temelini
olusturmaktadir. Ust kademe Teorisi ise bu gézlemlenebilir 6zellikler iizerinde yogunlagmaktadir
(Hambrick & Mason, 1984). Demografik 6zelliklerin objektif ve daha kolay bir sekilde test edilebilir
olmasi (Besler, 2006:81) iist kademe teorisinde bu 6zelliklere odaklanmay1 artirmaktadir. Bilindigi
gibi psikolojik o6zelliklerin dl¢lilmesi zor ve mesakkatli oldugundan, demografik 6zellikler iist diizey
yoneticilerin degerleri ve algilarindaki farkliliklar1 anlamak agisindan dikkate alinmaktadir (Carpenter
vd., 2004). Ust diizey yénetici ekiplerinin yaslarmin homojen olmasi, is ge¢mislerinin heterojenligi,
egitim aldiklar1 alanin heterojenligi ve gorev siirelerinin heterojenligi, iist diizey yoneticilerin sahip
olduklar1 degerler, yonetim bilgileri ve zihinsel yonlendirmeleri {izerinde ¢ok onemli bir etkiye sahip
oldugu i¢in 6ne ¢ikan demografik oOzellikler arasinda goriilmektedir (Finkelstein & Hambrick,
1996:80-81). Ust kademe teorisi gesitli gézlemlenebilir dzellikler iizerinde durmaktadir. Bu ¢alisma
kapsaminda orgiitteki gorev siiresi — kidem, yas, egitim ve is deneyimi olmak iizere 4 demografik
ozellik ele alinacaktir. Bu 6zelliklerin agiklamasi asagida yer almaktadir.

4.1. Yas

Yapilan birgok arastirmada yoneticilerin yasi risk alma ya da firmanin stratejik yoniini
degistirme istegi arasinda bir iliski oldugu gdzlemlenmistir (Vroom & Pahl, 1971). Ozellikle {ist
kademe teorisi ile ilgili literatiir incelendiginde yaslh yoneticilerin hizli bir degisim ve yenilik
gerektiren bir ¢evrede gorev yaparken risk almaktan kagimmalarmin 6nemli bir risk olusturdugu
goriilebilir (Jones, 2009:56). Geng yoneticilerin ise risk alma konusunda daha rahat davrandiklari
(Hambrick & Mason, 1984) ve stratejik degisimler yapma konusunda daha istekli hareket ettikleri
goriilmektedir (Wiersama, 1992). Geng ydneticiler, teknik bilgileri daha taze oldugu i¢in uzun
yillardir gorev yapan eski yoneticilere nazaran daha fazla giincel bilgilere ve yeteneklere sahip
olabilmektedirler (Bantel & Jackson, 1989). Yaslar1 birbirinden fakli olan ydneticiler ise farkli deger
ve gorlislere sahip olduklar1 i¢in sorun yasayabilmektedirler. Yaslar1 birbirine yakin yoneticiler ise
benzer deneyimlere sahip olduklar1 i¢in daha ¢ok ortak deger, davranis ve inaniga sahiptir (Rhodes &

126



Ust Kademe Teorisi ni Yeniden Diisiinmek: Ust Yonetim Ekiplerinin Biligsel Ozellikleri & Teorik A¢idan
Kapsami ve Onemi

Doering, 1983). Dolayisiyla yoneticiler arasinda yas farkliligi artis gosterdikge grup igerisindeki
uyumun ve karar alma hizinin azalacagini, yas farklihgi azaldikca da daha uyumlu kararlar
alinabilecegi diisiiniilebilir. Ornegin yaslar1 heterojen olan iist diizey yonetici ekipleri davranis, deger
ve iletisim konularda da farkliliklar gosterebilmektedir.

4.2. Egitim

Egitim iist kademe teorisi kapsaminda degerlendirilen demografik 6zelliklerden bir digerini
olusturmaktadir. Yapilan bircok arastirma bireylerin aldiklar1 egitim ve yenilige agik olmalar1 ve daha
karmasik durumlarla bas etme yetenegi arasinda bir iligki bulundugunu géstermektedir (Becker, 1970).
Buna ek olarak st diizey yoneticilerin egitim seviyesi ve oOrgiitsel yenilik arasinda pozitif bir iligki
oldugu birgok arastirmaci tarafindan tespit edilmistir (Barbosa, 1985; Thomas vd., 1991). Bu
baglamda egitim seviyesi arttik¢a {ist diizey yoneticilerin daha yenilik¢i ve daha farkli inisiyatifler
ortaya koyma konusunda daha istekli olacag diisiiniilebilir. Ust yonetici ekiplerinin egitim anlanunda
heterojen olmalar1 bireylerin yeni bir bilgiyi 6grenmeleri, pekistirmeleri ve bilgiyi uygulamalari
iizerinde 6nemli bir rol oynadig belirtilebilir.

4.3. Is Gecmisi

Is gecmisi ve orgiitsel performans arasindaki iliski birgok c¢alismanm konusu olmustur.
Ornegin, bir sirketin yenilik¢i stratejiler izlemesi ve gelistirmesi ve bu firmanin yoneticilerinin sahip
oldugu pazar deneyimi arasinda bir iliski oldugu sdylenebilir (Barbosa, 1985). Yine aym sekilde
firmalarin arastirma ve gelistirme faaliyetleri firma performanst ve farkli yenilikgi stratejiler
gelistirmeleri yoneticilerin sahip oldugu deneyim ve tecriibeyle iliskili olmaktadir (Beal & Yasei-
Arkadani, 2000). Bununla birlikte iist diizey yoneticilerin is gegmislerinin ¢esitlilik géstermesi olumlu
ve olumsuz farkli etkilere neden olabilmektedir. Olumlu etkiler arasinda yenilik¢ilik ve rekabet
kapasitesinden bahsedilebilir. Goriis farkliliklar1 ve {ist diizey yoneticiler arasinda yasanabilecek
catisma da olumsuz etkiler arasinda gosterilebilir.

Is gecmisi birbirinden farkli olan {ist diizey yonetici ekipleri karsilastiklar1 ¢evresel tehditler
karsisinda oldukga zengin alternatif ¢oziimler {iretebilmektedirler (Carpenter vd., 2004; Bunderson &
Sutcliffe, 2002). Bununla birlikte iist diizey yoneticilerin is gegmislerinin birbirinden farkli olmasi
daha yaratici ¢ozlimler iiretmelerini saglamakla birlikte ekip igerisindeki uzlagsmamn saglanmasini
zorlastirabilir (Bantel & Jackson, 1989).

Yapilan ¢aligmalar iist yonetim ekiplerinin is gegmisinin heterojen olmasinin kariyerlerini ve
firmanin elde ettigi sonuglar1 etkileyebilecegini gdstermektedir (Auden, 2005). Bu baglamda iist
yonetici ekibinin is deneyimi ve firma performansi arasinda bir iliski bulundugu tespit edilmistir
(Michel & Hambrick, 1992). Is gegmisi heterojen olan ekiplerde farkli sektérler, farkli is alanlari ve
rakip sirketlerle ilgili farkli deneyimler bulunmaktadir. Ciinkii ekip igerisinde is gegmisi farkli olan
yoneticilerin deneyimleri ve yetenekleri birbirinden farkliliklar gdstereceginden orgiitsel yonetim
anlaminda yeni perspektiflerin ortaya ¢ikmasini kolaylastiracaktir. Dolayisiyla is gegmisi farkliliklar:
sirkete zenginlik katabilecektir. Bununla birlikte yoneticilerin is ge¢misi ve deneyimlerinin sahip
olduklar1 bakis agis1 ve bilgiyi sekillendirdigi goriilmektedir (Hambrick & Mason, 1984).

4.4. Gorev Siiresi

Ust kademe Teorisine gore iist diizey yoneticilerin gorev siireleri aldiklar1 kararlar iizerinde etkili
olan demografik ozelliklerden sonuncusunu olusturmaktadir. Yapilan arastirmalar genel olarak iist
diizey yoneticilerin bir orgiitte yeni goreve basladiklarinda daha ¢ok degisiklik yapma egiliminde
olduklarin1 gostermektedir (Gabarro, 1987). Uzun siiredir ayni gorevi icra eden yoneticiler ise
islerinde daha rutin hareketlerde bulunmaktadirlar. Bununla birlikte is gegmisi ve performans arasinda
da bir iliski oldugunu yapilan arastirmalar desteklemektedir (Schwenk, 1993). Ust yonetici ekiplerinin
gorev siirelerinin heterojen olmasi, ekip igerisinde yer alanlarin farkli oriislere sahip olmasina neden
olabilmektedir. Bu yaklasim farkliligi rekabetle ilgili yaklagimlar1 da etkilemekte ve firma
performansini olumlu bir sekilde etkileyebilmektedir (Auden, 2005:21). Bu baglamda bir orgiitte
gorev siiresi uzadik¢a ayni stratejiler uygulanmaya devam edilmekte ve ¢evrenin gerektirdigi yeni
¢oziimler iiretmek gittikge zorlagsmaktadir.
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5. Biligsel Ozellikler Ve Demografik Ozellikler Arasindaki Kuramsal iliski

Hambrick ve Mason (1984)’un gelistirdigi iist kademe teorisi, rasyonel analizlerden ziyade,
cogunlukla davraniglarin karmasik kararlarin alinmasinda rol oynadigimi belirtmektedir. Esasen, st
diizey yoneticiler bir durum hakkinda yaptiklar1 degerlendirmelere dayanarak karar vermektedir. Bu
degerlendirme ise, smirli bir rasyonellik, segici algilama ve yorumlamadan olusan bir filtreleme
stirecinin sonucunda olugmaktadir. Bu filtreleme siireci ise, Orgiitsel sonuclar1 etkileyecek stratejik
kararlarin alinmasini saglamaktadir.

Ust kademe teorisi en temelde gdzlemlenebilir 6zellikler ve onunla iliskili olan davranislarin
yoneticilerin hareketlerini sekillendirdigini belirtmektedir. Pfeffer (1983), demografik &zelliklerin
sosyal dinamikleri dolayisiyla da orgiitsel sonuglar1 etkiledigini ileri siirmektedir. Bununla beraber,
sosyal elemanlarin yaninda bilissel 6zellikler de 6nemli bir rol oynamaktadir. Zira, Hambrick ve
Mason (1984), iist diizey yoneticilerin biligsel 6zelliklerinin temelinde demografik 6zelliklerin yer
aldigini ifade etmektedir. Bilissel 6zellikler, piyasa ve rakiplerle ilgili elde edilen bilgilerin nasil analiz
edildigini dogrudan etkiledigi i¢in orgiitsel davramsi ve performans: etkilemektedir. Ust ydnetim
ekiplerinin demografik dzellikleri ve onun firma performansi iizerindeki etkisini anlamak agisindan
biligsel 6zellikler teorik bir temel de sunmaktadir (O’bannon, 1997).

Ust kademe teorisi, yoneticilerin biligsel dzellikleri ya da yonetici egilimiyle uyumlu kararlar
alacaklarini ongdrmektedir (Finkelstein & Hambrick, 1996). Yoneticinin egilimi ise, degerler, bilissel
model ve diger kisilik 6zelliklerini igine alan psikolojik dzellikler ve gozlemlenebilir deneyimlerin
birlesmesiyle olusmaktadir. Ust kademe teorisi, gozlemlenebilir deneyimlerin sistematik olarak,
yoneticinin egiliminin biligsel ve psikolojik faktorleriyle iliskili oldugunu savunmaktadir. Bu
baglamda, iist kademe alaninda calisan arastirmacilar, gozlemlenebilir demografik 6zelliklerin
yoneticinin egilimini sekillendirdigini diisiinmektedirler. Ydneticinin egilimi ise, bir filtreleme ya da
algilama siireci yoluyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu siire¢ sonucunda ise, yonetsel algilamalar (Finkelstein
& Hambrick, 1996) ya da insa edilmis gercek (Hambrick & Mason, 1984) olusmaktadir. Diger
taraftan ise, yonetsel algilamalar, stratejik tercihleri ve yonetici hareketlerini etkilemektedir.

Cesitliligin bulundugu ve derin bilgiye sahip iist yonetim ekipleri, daha genis ¢apl bilgi
edinme imkanina sahiptir (Hambrick & Mason, 1984). Esasen, farkli is ge¢misine sahip olan
iiyelerden olusan ekipleri, ¢evresel sartlar1 daha iyi degerlendirebilir ve daha kapsamli ve ¢esitli tiirde
bilgiye ulasmakta ve boylelikle piyasadaki konumlarini daha iyi degerlendirmektedir (O’bannon,
1997). Elde edilen bilgilere bir anlam yiiklenmesi gerekmektedir. Yeteneklerin, biligsel 6zelliklerin ve
perspektiflerin ¢esitli olmasi iist yonetim ekiplerinin kararlarii zenginlestirmektedir (Hambrick ve
Mason, 1984). Boylece, bilissel gesitlilik, karmasgik bilgilerin analiz edilmesi noktasinda yoneticilere
onemli bir katk saglamaktadir (Bantel & Jackson, 1989).

Michel ve Hambrick (1992) etkin bir yonetici ekibinin iki temel yetenege sahip olmasi
gerektigini belirtmektedir. Buna gore, ekip igerisindeki bilissel cesitlilige dayanan kapsamli bilgi
birikimi ve ekibin uyumlulugunu saglayacak vyeterli diizeyde baghilik iki temel yetenegi
olusturmaktadir. Bu baglamda, is gegmisi, egitim ve gorev siiresi gibi demografik 6zellikler ve biligsel
cesitlikle iligkilidir. Bu demografik ozellikler yoneticilerin isle ilgili olaylara dair varsayimlarini,
bilgilerini ve stratejik faaliyetlerini dogrudan etkilemektedir. Buna paralel olarak, bu demografik
Ozelliklerin heterojen olmasi, belirsizligin hakim oldugu ¢evrede ve karmasik gorevler séz konusu
oldugunda gerekli olan bilissel dzelliklerin bir arada bulunmasia imkan vermektedir. Ust ydnetim
ekipleri tizerine ¢aligan arastirmacilar is gegmisi ve egitimin, bilissel ¢esitligi etkiledigini
savunmaktadir (Hambrick & Mason, 1984; Bantel & Jackson, 1989; Murray, 1989; Wiersema &
Bantel, 1992).

Orgiitsel demografi teorisi, isle ilgili ve isle ilgili olmayan olmak iizere iki cesit ekibin
demografik 6zelliginden bahsetmektedir. Demografik 6zelliklerin bu iki boyutu duygusal ¢atigma ve
temel catisma ile iliskilidir. Buna gore, bir yoneticinin i gegmisi, egitimi ve gorev siiresi isle ilgili
olan demografik oOzellikleri olusturmakta ve ydneticilerin isleri ve calistiklar1 firma hakkindaki
goriislerini sekillendirmektedir. Bu demografik ozelliklerin her biri yoneticilerin psikolojik ya da
bilissel o6zellikleriyle iligkilidir.

Sirastyla degerlendirmek gerekirse, gdrev siiresi yoneticilerin psikolojileri iizerinde belli
etkilere sahiptir. Bu g¢er¢cevede Hambrick ve Fukutomi (1991) “bir CEO’nun goérev siiresinin
mevsimleri’ni kapsamli bir model olarak sunmaktadir. Bu modele gore goreve yeni basladiginda bir
CEO zihinsel olarak oncelik verdigi degerlere siki bir baglilik gostermektedir. Belli basarilar elde
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ettiklerinde ise kisa bir donem biligsel anlamda daha esnek bir yaklasim sergilemektedir. Fakat,
gorevde bulunduklar: yillar igerisinde psikolojik olarak hangi model daha uygun ise, ona bagliliklari
artmaktadir. Ikinci olarak, gorev siiresi devam ederken bir CEO’nun bilgi kaynaklar1 gitgide daha
kisith ve smirli hale gelmektedir. Esasen, belli bir rutine, bilgi kaynagina aligmis olmak bu durumu
olusturmaktadir. Ugiincii olarak, gorev siiresi ilerlerken, yoneticiler drgiit igindeki gorevleriyle ilgili
bilgileri goérevin basinda ¢ok hizli Ggrenirken, zamanla bilgi edinme hizlar1 yavaslamaktadir.
Dérdiincii olarak, yoneticiler goreve ilk basladiklarinda biiyiik ilgi duymakla beraber, zaman igerisinde
bu ilgi zayiflamaktadir. Son olarak ise, yoneticiler gorevde bulundugu siire uzadikca sahip olduklari
gii¢ ve etki artmaktadir.

Yoneticilerin is gecmisinin algilamalari ve psikolojileri tizerindeki etkisini inceleyen Dearborn
ve Simon (1958) belli bir fonksiyonda gérev yapan yoneticilerin karmasik is ortaminda belli bilgileri
elde etmeye yonlendirecegi icin bu yoneticilerin ellerindeki bilgiyi kendi is gegmisleri dogrultusunda
yorumlayacagini ortaya koymaktadir. Yirmi ii¢ yonetici lizerinde yaptiklari arastirmada yoneticilere
okuttuklar1 sirket faaliyetleri arasmmdan en Onemli gordiikleri sorunu ifade etmelerini istediginde,
yoneticilerin kendi i gegmisleriyle paralel sorunlara odaklandiklarimi gérmektedir. Walsh (1986) ise,
MBA programinda egitim alan 121 yonetici iizerinde yaptig1 arastirmada Dearbon ve Simon (1958)’in
yaptig1 gibi yoneticilere belli firma faaliyetleri sunarak bu firmalarin kars1 karsiya kaldiklari temel
sorunu bulmalari istemektedir. Fakat Walsh’in arastirmasi sonucunda yoneticiler kendi is gegmislerini
yansitan sorunlara odaklanmamaktadir. Bu asamada Finkelstein ve Hambrick (1996) is gecmisinin
yonetici psikolojisi lizerindeki etkisini inceleyen bu iki ¢aligmanin birbirine zit olan sonuglarini
uzlastirmay1 hedefleyen bir yaklasim sunmaktadir. Esasen, genel yonetimin 6n plana ¢iktigr kiiltiirel is
ortaminda yoneticilerin is gegmisi ve stratejik uyarilara getirdikleri yorum arasindaki iligki zayif
kalmaktadir (Finkelstein & Hambrick 1996:94). Yine ayni sekilde, yoneticilerin genel yonetimle ilgi
egitimi daha yogun ise, i3 gecmisleri ve stratejik uyaricilarla kurduklar: iliski de o dlglide zayif
olmaktadir. Esasen MBA programinda egitim gdren yoneticiler genellikle firmalarda genel yonetimle
ilgili pozisyonlar i¢in yetisen potansiyel elemanlardir.

Yoneticilerin egitiminin biligsel 6zellikleri {izerindeki etkilerini inceleyen Wally ve Baum
(1994) egitim diizeyi ve bilissel karmasiklik arasinda gii¢lii bir pozitif iligki bulundugunu ortaya
koymaktadir. Buna ek olarak, egitim diizeyi, bir bireyin bilissel yetenegini, agik goriisliiliigiinii ve
yenilige agik olmasinmi yansitmaktadir (Becker 1970). Aym sekilde, Bantel ve Jackson (1989)
yoneticilerin egitim diizeyinin, drgiitsel yenilikle pozitif olarak iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
Diger taraftan Wiersema ve Bantel (1992), iist diizey yoneticilerin egitim diizeyinin stratejik
degismeyi olumlu etkiledigine isaret etmektedir. Yoneticilerin egitiminin biligsel 6zellikler {izerindeki
etkilerini inceleyen Kimberly ve Evanisko (1981) yonetim alaninda egitim goren yoneticilerin ve
orgiitsel yenilik¢ilik arasinda pozitif bir iligki gozlemlememektedir. Grimm ve Smith (1991) ise,
strateji degistiren firmalarin yoneticileri arasinda MBA egitimi almis kisilerin daha fazla bulunduguna
dikkat cekmektedir. Hambrick, Black ve Frederickson (1992) ise, MBA egitimi almis CEQO’larin
baginda bulundugu firmalarda daha formel ve merkezi kontrol bulundugunu belirtmektedir.
Dolayisiyla, MBA egitiminin yenilik¢ilikle direkt bir iligkisinin bulunmadigi goriilmektedir. Bununla
birlikte MBA egitimi almis ydneticilerin hizli bir degisim yapilmasi gerektiginde ve orgiit i¢indeki
kontrolde etkin rol oynadiklar1 gézlemlenmektedir (Finkelstein & Hambrick 1996:103).

6. Sonug¢

Stratejik yonetim literatiiriinde Onemli bir yer edinen {ist kademe teorisi, Orgiitlerin iist
yonetiminde ¢alisan iist yonetim ekiplerini inceleme konusu yapmaktadir. Ust yonetim ekiplerinin
ozelliklerini ele alarak ekiplerin orgiite olan etkileri incelenmektedir. Yoneticilerin yas, egitim, is
geemisi ve gorev siiresi demografik ozellikleri; yoneticilerin degerleri, bilissel yapilar1 ve kisilik
ozellikleri de biligsel 6zelliklerini olusturmaktadir.

Ust ydnetim ekiplerinin biligsel 6zelliklerinin kapsam ve énemini degerlendirmeyi amaglayan
bu caligmada iist kademe teorisi ve list yonetim ekiplerinin heterojenligi ve homojenligi konular1 ele
almmustir. Ekibin hetetojenligi, iist yOnetim ekibinin kavramsal temeldeki farkliliklarini ifade
etmektedir. Heterojen ekipler, orgiitiin yer aldigi ¢evredeki yenilikleri takip etmekte, degisimi ve bilgi
kaynaklarinin ¢esitliligini olumlu yonde etkilemektedir. Buna ek olarak heterojen nitelikte 6zellik
gosteren ekipler olaylara farkli perspektifte bakabilme olanagina da sahip olabilmektedir. Bunun

129



Isletme ve Iktisat Calismalar: Dergisi, Cilt 4, Say1 4, 2016, ss.117-133

yaninda homojen ekipler ise heterojen ekiplere gore ortak bir goriise sahip olabilme ve grup
icerisindeki iiyelerin birbirine karsi bagliligin1 destekleme noktalarinda ozellikler gostermektedir.
Bunun yani sira homojen ekipler isletmenin kurumsal stratejisinde degisiklikler yapma giiciinii
gelistirmektedir.

Ust yénetim ekiplerinin bilissel 6zellikleri, yoneticilerin degerleri, bilissel yapilar1 ve kisilik

Ozelliklerinden meydana gelmektedir. Yoneticilerin degerleri, ¢aligtiklar1 firma, ¢alisanlar ve iginde
yasadiklar1 topluma dair sahip olduklar1 degerlere gore degisebilmektedir. Her firma aymi degeri
gostermemekte, tersine firmalarm kendine has deger boyutlari bulunabilmektedir. Degerler gerek
kisisel gerekse de sosyal olabilmektedir. Zenginlik, sohret, hayirseverlik, cesaret, comertlik, iyilik,
yardimseverlik gibi degerler yoneticilerin tercih ve karar alma siire¢lerinde etkili olmaktadir.
Yoneticiler bir durumla kars1 karsiya kaldiklarinda sahip olduklar1 ve tagidiklari degerlerin oncelik
sirasina gore bir tercihte bulunmaktadirlar. Hambrick ve Brandon (1988)’mn yaptigi smiflandirma
yoneticilerin tasidig1 degerlerin temel boyutlarii gdstermesi agisindan énem tasimaktadir. Hambrick
ve Brandon’in (1988) bu boyutlar1 kolektivizm, gorev, rasyonellik, yenilik, materyalizm ve giic
basliklar1 seklinde belirlemektedir. Biligsel dzelliklerin degerler haricindeki diger énemli kismini ise
biligsel yap1 ve tarz olusturmaktadir.
Biligsel yap1 yoneticinin zihninde bilgi ve inaniglarinin nasil diizenlendigini, bilgi ve inaniglar arasinda
nasil baglanti kuruldugunu ifade etmektedir. Bir yoneticinin biligsel modelinin temelini olusturan bilgi
ve inaniglar, bilgiyi degerlendirme ve isleme konularinda ydneticiye yardimci olmaktadir. Mintzberg
(1976) yoneticilerin biligsel tarzlarimin beynin iki tarafindan birinin gii¢lii ya da zayif olmasina bagh
olarak biyolojik nedenlerden dolay1 farklilik gosterecegini belirtmektedir. Sol beyni giiglii olan
yoneticiler planlama konusunda basarili iken, sag beyni gii¢lii olan kisiler ise bilgiyi isleme konusunda
daha basarili olabilmektedirler. Finkelstein ve Hambrick (1996), biligsel yapidan hareketle
yoneticilerin sahip olabilecekleri dort biligsel tarzdan bahsetmektedir.

Yoneticilerin sahip olabilecegi dort biligsel tarz; kog, vizyoner, idareci ve stratejist bagliklarini
tasimaktadir. Her bir tarzin kendine has ozellikleri bulunmaktadir. idareci biligsel tarza sahip
yoneticiler gercege odakli, kisisellikten uzak, pratik ve diizenli bir goriiniim sergilemektedir. Ayrica
bu tarzdaki yoneticiler, gbzlem yapmaya, yazili ve formel olan bilgi kaynaklarina biiyiikk 6nem
vermektedir. Biligsel yapilar1 ise, ampirik gerceklere tekabiil etmektedir (Finkelstein & Hambrick,
1996:66). Bilissel tarzi vizyoner olan yoneticiler, olasiliklara odakli, heyecanli, kisisel ve olaylara
vakif bir yaklasima sahiptir. Vizyonerler, yazili ve formel olmayan bilgi kaynaklarina &nem
vermektedirler. Bunun yani sira, bilissel yapilar1 ampirik gergeklere degil, 6zel kisisel durumlara
karsilik gelmektedir. Bilissel tarzi kog¢ olan ydneticiler, ger¢eklere odakli, arkadas canlisi, kisisel ve
dogaclama bir yaklasima sahiptir. Gézlemleme yapmaya, sdzel ve enformel bilgi kaynaklarina 6nem
vermektedirler ve bilissel yapilar1 ise, ampirik gerceklere tekabiil etmektedir. Biligsel tarzi stratejist
olan yoneticiler, olasiliklara odakli, heyecanli, kigisel olmayan, yaratici ve biitiinlestirici bir yaklagima
sahiptir. Stratejistler, yazili ve formel bilgi kaynaklarina énem vermektedirler. Bunun yani sira, bilissel
yapilar1 ampirik ger¢eklerden ziyade, 6zel kisisel durumlara kargilik gelmektedir.

Demografik ozellikler iist kademe teorisinde inceleme konusu yapilan diger bir boyutu
olusturmaktadir. Yas, egitim, is gecmisi ve gorev siiresi gibi gozlemlenebilir unsurlardan olusan
demografik 6zellikler objektif ve kolay bir sekilde test edilebildiginden arastirmacilar tarafindan sikca
tercih edilmektedir. Oysaki demografik 6zellikler kadar bilissel 6zellikler de iist diizey yodneticilerin
kararlarini, sirketle ilgili belirledigi stratejileri etkiledigi icin ayni1 oranda dikkate alinmasi
gerekmektedir. Bu ¢calismada Ust Kademe Teorisi’nin genellikle daha az degerlendirilen ve analizlerde
gz ard1 edilen bilissel 6zellikler boyutu iizerinde durmayi ve iist yonetim ekipleri aragtirmalari
acisindan tasidigi 6nemi vurgulamaya calistik. Gelecekte yapilan calismalarin daha derinlikli
sonuglara ulagmasi agisindan yoneticilerin biligsel 6zelliklerinin kapsamini ve dnemini dikkate almasi
yararli olacaktir.
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