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Ust kademe teorisi, yonetici ozelliklerinin stratejik secimlere olan etkisini konu
edinmistir. Yoneticileri stratejik se¢imleri etkileyebilecek aktorler olarak konumlandiran
ust kademe teorisine gore stratejik secimler, yonetici 6zelliklerinin bir yansimasidir. Bu
calismada, bahsi gecen yonetici 6zelliklerinden biri olan bireysel degerler ele alinmistir.
Bireysel degerlerin stratejik kararlari ve stratejik karar verme siirecini nasil etkilediginin
ve yonetsel takdir alaninin roliiniin anlasilmas1 amaglanmistir. Aragtirma kapsaminda
teknoloji igletmelerinde gorev yapan iist kademe yoneticiler ile goriismeler
gerceklestirilmis ve elde edilen veriler tiimevarimsal icerik yontemi kullanilarak analiz
edilmistir. Arastirma bulgulari, yoneticilerin bireysel degerleri baglaminda stratejik
kararlar verdikleri, bireysel degerlerinin stratejik kararlar1 yonlendirmekteki rolni
onemsedikleri ancak diger taraftan da stratejik karar verme siirecini rasyonel ve kapsamli
yuriitmek i¢in de ¢aba gosterdikleri yoniindedir. Ayni zamanda, ydneticilerin sahip
olduklar1 yonetsel takdir alanin1 bireysel degerlerini stratejik se¢imlere yansitmak i¢in bir
firsat olarak gordiikleri anlasilmistir. Bulgularin, davranigsal strateji ve list kademe teorisi
yazinina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Anahtar Sozclkler: Yonetsel Deger, Ust Kademe, Yonetsel Takdir Alani, Stratejik
Karar Verme.



ABSTRACT

Name and Surname : Ceyda KAVURMACI AYTAC
University : Bursa Uludag University

Institution : Social Science Institution

Field : Business Administration

Branch : Management-Organization

Degree Awarded : Doctorate

Page Number : xv+113

Degree Date Dol 12022

Supervisor/s : Prof. Dr. Fiisun CINAR ALTINTAS

A RESEARCH TO UNDERSTAND THE EFFECT OF MANAGERS’
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Upper echelon theory deals with the effects of managerial characteristics on strategic
choices. Upper echelon theory positions the managers as actors who influence the
strategic choices and according to the upper echelon theory, strategic choices are a
reflection of managerial characteristics. In this study, personal values, one of the
mentioned managerial characteristics, are discussed. It is aimed to understand how
personal values affect strategic decisions and the strategic decision making process and
the role of managerial discretion. Within the scope of the research, interviews were
conducted with top-level managers working in technology enterprises and the data
obtained were analyzed using the inductive content method. Research findings show that
managers make strategic decisions in the context of their personal values, they care about
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make an effort to carry out the strategic decision-making process rationally and
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GIRIS

Sinirh rasyonalite goriisii, YyOneticilerin rasyonel davrandiklarini ileri siiren rasyonel
goriisiin aksine, insan zihninin bilgiyi islemedeki yetersizlikleri, biligsel ve duygusal
yanliliklar gibi kisitlayicilar nedeniyle kararlarini sinirli rasyonaliteye dayali olarak
vermek durumunda olduklarini ileri stirmiistiir. Dolayisiyla sinirli rasyonel davranan
yoneticilerin karar siireglerine davranigsal bilesenler dahil olmakta ve verdikleri
kararlarda yonetici 6zelliklerinin yansimalari var olmaktadir. Ust kademe teorisi de bu
baglamda, yoneticilerin sahip olduklar1 deneyim, kidem, yas, bilissel kapasite, kisilik ve
degerler gibi birtakim Ozelliklerin verdikleri stratejik kararlara yansiyacagini One
siirmektedir. Stratejik kararlarin bahsi gegen mikro temellerini ele alan davranissal strateji
calismalari, stratejiyi agiklamak icin makro degiskenler yerine mikro degiskenleri
aciklamak gayesindedir. Ust kademe teorisi de, stratejik kararlar1 davranigsal degiskenler
baglaminda ele aliyor olmasi agisindan davranigsal strateji alanina katki saglamaktadir.
Ust kademe teorisinin stratejik kararlara etki ettigini ne siirdiigii bireysel 6zelliklerden
biri de degerlerdir. Davraniglara yon veren, rehber prensipler olarak ele alinan degerlerin

de stratejik kararlar1 sekillendirebilecegi veya yonlendirebilecegi ongoriilmektedir.

Bu dogrultuda, bu tezin amaci iist kademe yoneticilerin bireysel degerlerinin stratejik
kararlar1 ve stratejik karar verme siirecini nasil etkiledigini ve yonetsel takdir alaninin
roliinii arastirmaktir. Ust kademe teorisi ile yoneticilerin bireysel dzellikleri ve stratejik
ciktilarin iligkisi 6ne siiriilmiistiir. Ancak mevcut tezde, bireysel degerlerin stratejik karar
verme surecini “nasil” etkiledigi arastirllmigtir. Bu yoniiyle, tezin kesfedici bir rol
iistlendigi diistiniilmektedir. Tez kapsaminda yapilan arastirma sonuglarinin hem orgiitsel
davranis hem davranigsal strateji alanina katki saglayacagi diistintilmistiir. DOrt bélim
olarak hazirlanan tezin birinci boliimiinde ¢alismanin amaci ve ele aldigi probleme
deginilmistir. Ardindan arastirma sorularinin olusturulmasinin ardinda yatan kuramsal

cerceve anlatilmisg, arastirmanin varsayimlari ve ¢alismanin 6nemine yer verilmistir.

Tezin ikinci bélimunde, tezin kuramsal ¢ercevesine iligskin yazin incelemesi yer almustir.
Oncelikle iist kademe teorisi incelenmis sonrasinda iist kademe teorisinin teze dahil

edilen degiskeni bireysel degerler ile list kademe teorisinin diizenleyici degiskeni yonetsel



takdir alan1 kavramlarina iligkin agiklamalar yapilmistir. Sonrasinda davranissal strateji,

stratejik karar ve stratejik karar verme siireci konulari ele alinmustir.

Tezin {i¢iincii boliimde arastirma tasarimi konusuna yer verilmistir. Arastirma sorulari,
arastirmanin yontemi, arastirmanin kapsami gibi bagliklarin ardindan arastirma

sonucunda elde edilen verilerin sunumu yapilmistir.

Tezin son bélimdinde ise, verilerin analizi ve elde edilen bulgular yer almistir. Bulgular

yazin dogrultusunda tartigilmis ve gelecek calismalara onerilere yer verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

CALISMANIN AMACI VE KAPSAMI

Mevcut calismanin ilk boliimiinde, c¢alismanin amaci ve arastirma sorulari
aciklanmaktadir. Bu kapsamda calismanin kuramsal ¢ergevesi ve arastirma varsayimlari

aciklanmis olup, ¢alismanin 6nemine yer verilmektedir.

1. CALISMANIN AMACI VE PROBLEMI

Davranissal strateji; Orgiitlerin eylemlerini agiklarken karar stirecinde yer alan ve 6rgit
stratejilerine yon veren yoOneticilerin bireysel tercihleri, 6ncelikleri, varsayimlari ve yeni
bilgiyi yorumlama bi¢imlerinin yani sira psikolojilerini de ele alan bir yaklasimdir
(Hambrick ve Crossland, 2018). Davranigsal karar teorisi, psikoloji ve orgiitsel davranist
esas alan davranigsal strateji; stratejik ¢iktilari, biligsel ve davranissal siirecler ile birlikte
degerlendirmektedir (Tarake¢i, 2013). Diger taraftan birey psikolojisi ile Orgiitiin
stratejileri arasinda baglanti kurmakta ve orgutl etkileyen psikolojik ve sosyal
mekanizmalart agiklamaktadir. Bunun yani sira yoneticinin sahip oldugu degerlere
dayanan tutum ve/veya davranislar ile ifade edilen stratejiler davranigsal stratejinin ilgi
alanlar1 arasinda yer almaktadir. Bu yonuyle stratejik yonetimin mikro temellerini iceren
davranigsal strateji, Orglitsel davranis alaninin analiz birimi olan orgiitiin mikro
temellerine dayanarak makro seviyede bir fenomen olan stratejiyi agiklama g¢abasi
gutmektedir (Piorkowska, 2014; 2016). Dolayisiyla bilissel psikoloji ve sosyal
psikolojinin stratejik yOnetim alaniyla birlikte ele alinmasina dayanan davranissal
stratejinin (Powell vd., 2011), orgiitlerin daha derinlemesine anlasilmas1 yoniinde ilgili
yazina katkida bulundugu (Tarake¢i, 2013) sdylenebilir. Bu kapsamda son dénemde
yonetim ve orgiit yazininda makro ve mikro ayriminda firma diizeyinde bir arastirma
alanina sahip olmasi1 ag¢isindan makro diizey bir alan olarak tamimlanan stratejik
yonetimin mikro temellerine dayali ¢aligmalarin arttigi gorilmektedir (Lovallo ve
Sibony, 2010; Powell vd., 2011; Schrager ve Madansky, 2013; Sibony vd., 2017; Powell,
2017; Hambrick ve Crossland, 2018; Augier ve Dew, 2018).



Foss (2010), yonetim ¢alismalarinda “mikro temelleri” anlama ve agiklamaya iliskin
egilimin artmasiyla birlikte alandaki 6nde gelen dergilerin bazi1 6zel sayilarinda “mikro
temeller”i inceleyen calismalara yer verdikleri iizerine vurgu yapmustir. Powell vd.
(2011), Strategic Management Journal’ daki Davranissal Strateji 6zel sayisinda, stratejik
yonetim teorisinin mikro temellerini agiklamaya yonelik ¢calismalarin az sayida olduguna
dikkat ¢ekerek oOrgiitlerin benimsedikleri stratejiler acisindan ayrigsmasinin ve firma
performansinin yalnizca piyasa kosullar1 ile agiklanmaya calisilmasinin yeterli

olmadigini ileri siirmiistiir.

Bu agidan bakildiginda, stratejik yonetim yazininda yonetsel Ozellikler ile stratejik
ciktilarin iliskilendirildigi ve Orgiitlerin birbirlerinden neden farklilastigini yalnizca
yukarida bahsi gecen piyasa kosullar1 gibi faktorler agisindan degil, ayni zamanda
stratejistler agisindan da acgiklama amaci tasiyan caligmalara ihtiya¢ duyuldugu
goriilmektedir. Orgiitlerin neden birbirlerinden farkli stratejiler tercih ettigi ve farkl
performans sonuclar1 elde ettigine iliskin sorularin cevaplar1 teknolojik yeterlilikler,
pazarlama becerileri, marka ve piyasa kosullar1 ve maliyet yapilar1 gibi faktorler
baglaminda agiklanabilecek olmanin yaninda séz konusu faktorler kadar 6nemli olan
orgiitlerdeki stratejik karar vericiler arasindaki farkliliklar baglaminda da agiklanmaktadir
(Hambrick ve Crossland, 2018). Zira Mintzberg vd. (1976), tanimladig stratejik yonetim
okullar1 arasinda yer alan biligsel okul yaklasiminda, stratejist olarak tabir edilen
yoneticinin siibjektif ve bireysellesmis yoniiniin yani sira zihinsel 6zelliklerinin de
dikkate alinmasi gerekliligi iizerine vurgu yapmistir. Mevcut yazin incelendiginde
orgiitlin davranis1 konusunda davranigsal stratejinin diger mekanizmalara gore daha
gercekei varsayimlara dayandigi goriilmektedir. Davranigsal strateji, orgiit davranisini
makro temellere dayandirmanin yaninda karar vericileri de dahil ederek onlarin zihinsel
stireglerini de dikkate almaktadir. Nitekim davranigsal stratejiye iliskin ¢aligmalarda
yoneticilerin rasyonel aktorler olarak davranmadiklar1 ancak gosterdikleri isteklilik,
iyilikseverlik, i¢c gori ve azim gibi psikolojik faktorler sayesinde piyasada var olan
rekabetin dinamiklerini degistirebilecek kadar yaratici girisimlerde bulunduklar1 ve
orgiitli donustiirebildikleri ileri siiriilmektedir. Dolayistyla davranigsal strateji, makro
degiskenlere dayali mikro yaklasimi dikkate alarak orgiitiin basarisi veya basarisizligini

aciklamada alternatif bir bakis acis1 sunmaktadir (Powell, 2017). Diger taraftan



davranigsal stratejinin s6z konusu surece karar verici konumda olan yoneticiyi de dahil
etmesiyle yoneticinin 6zelliklerinin ve psikolojisinin de strateji Uzerindeki etkisini

dikkate almasini beraberinde getirmistir.

Orgiitleri insan davranis1 ve sosyal iliskiler ile sekillenmis, sosyal varliklar olarak géren
Carnegie ekolline (March ve Simon, 1958) dayanan (st kademe teorisi, mevcut tez
calismasmin kuramsal temelini olusturmaktadir. Ust kademe teorisi, stratejiyi ve drgiit
performansini yonetici 6zelliklerinin bir yansimasi olarak gérmektedir. Dolayisiyla, {ist
kademe teorisinin davranissal degiskenleri dikkate alarak stratejiyi agiklamaya ¢alismasi
davranigsal strateji alaninda bir teori oldugunu diisiindiirmektedir. Asagidaki akista, tezin

teorik ¢ergevesinin ¢izilmesi agisindan ele alinan konular yer almaktadir.

Carnegie Ekolu - Davranigsal Ekol (March ve Simon, 1958; Cyert ve March, 1963)

l

Stratejik Se¢im (Child, 1972)

l

Ust Kademe Teorisi (Hambrick ve Mason, 1984)

l

Yonetsel Takdir Alan1 (Hambrick, 2007)

Mevcut tezde, yonetsel Ozellikler ile strateji ve orgiit performansi arasindaki iligkiyi
aciklamaya calisan iist kademe teorisi tezin teorik cercevesi olarak kullanilmistir.
Yoneticilerin bireysel degerlerinin stratejik kararlar ve stratejik verme siirecinin
rasyonelligi ve kapsamliligini nasil etkilediginin agiklanmasi hedeflenmistir. Yazin
incelendiginde, stratejik karar verme siirecleri ile yoneticilerin bireysel degerleri
arasindaki iliskiyi agiklamaya yonelik bir arastirmanin yer almadigi gézlemlenmistir.
Dolayisiyla, yazinda bu noktada bir aciklik oldugu diisiiniilmektedir. Yazinda da bu
boslugu doldurmaya yonelik yapilacak calismalara ihtiya¢c duyuldugu iizerine vurgu

yapilmaktadir (Cannella vd. 2009; Higgs ve Lichtenstein, 2010; Lichtenstein vd. 2017).



Yukarida yapilan acgiklamalar ¢er¢evesinde mevcut tezde iist kademe teorisi baglaminda
(Hambrick ve Mason, 1984) yoneticilerin bireysel degerlerinin stratejik kararlari ve
stratejik karar verme siirecini nasil etkilediginin anlagilmasi amaglanmistir. Buna ek
olarak, bireysel degerlerin stratejik kararlara ve stratejik karar verme sirecine etkisinde

yonetsel takdir alaninin roli de irdelenmistir.

2. CALISMANIN KURAMSAL CERCEVESI

Simon (1957), March ve Simon (1958) ve Cyert ve March (1963) gibi alanin 6nde
gelenlerinin fikirleri ile temellenen Carnegie ekoll, oOrgiitleri insan davraniginin
sekillendirdigi sosyal varliklar olarak tanimlamaktadir. S6z konusu perspektife dayanan
Ust Kademe Teorisi (Upper Echelon Theory), yoneticilerin kisisellestirilmis terciimeler
kullanarak hareket ettigi ve bu kisisellestirilmis terciimelerin yoneticilerin deger, deneyim
ve kisilik 6zelliklerinin bir fonksiyonu oldugu yoniinde iki temel varsayim {izerine insa
edilmistir (Hambrick ve Mason, 1984). Bu yoniiyle {ist kademe teorisi, endiistri yapisi,
strateji se¢imi, rekabet avantaji, fiyatlama gibi konular1 yoneticileri dahil etmeksizin
tartisan iktisat tabanl goriise karsit olma 6zelligini tasimaktadir. Ust kademe teorisi,
stratejik kararlara etkisi olan yonetici dzelliklerini gdzlemlenebilir ve gdzlemlenemeyen
degiskenler olmak {izere iki grup altinda incelemistir. Biligsel tarz, kisilik, degerler gibi
psikolojik 6zellikler gdzlemlenemeyen degiskenler iken yas, deneyim, kariyer ge¢misi,
egitim durumu, sosyo-ekonomik koken, finansal durum gibi 6zellikler ise gbzlemlenebilir
degiskenler olarak smiflandirilmistir (Hambrick ve Mason, 1984). Ust kademe teorisi
gbzlemlenebilir ve gézlemlenemeyen degiskenlerin kendi iclerinde iliskili oldugunu ileri
siirmenin yaninda Orgiitteki stratejik kararlarin yoneticilerin deger sistemleri ve bilissel
yonelimlerinin bir yansimasi oldugunu da kabul eder. Buna ilave olarak bireysel degerler
ile biligsel yonelimlerin ise egitim durumu, deneyim gibi gozlemlenebilir degiskenlerin
bir fonksiyonu oldugu iizerine de vurgu yapilmis ve oOrgiitii gozlemlenemeyen
degiskenlerin bir yansimasi olarak tanimlamstir. Biligsel yap1, deger ve algilar 6lgtlmesi
zor olan gézlemlenemeyen degiskenlerdir. Bu nedenle iist kademe teorisine iliskin yazin
gbzlemlenemeyen degiskenlerden ziyade yonetimsel demografi olarak da ifade edilen
gozlemlenebilir degiskenlerin arastirildigi ¢alismalar ile gelismistir (Carpenter vd.,

2004). Nitekim gozlemlenebilir degiskenleri ele alan ¢ok sayida c¢aligma mevcuttur



(Finkelstein ve Hambrick, 1990; Shambharya, 1996; Herrmann ve Datta, 2006; Agnihotri
ve Bhattacharya, 2015). Hambrick ve Finkelstein (1990), tst kademe yonetim ekibinin
kidemi ile stratejik istikrar, stratejik uyum ve performans uyumu arasindaki iligkiyi
arastirdiklar1 caligmalarinda, kidem arttikga stratejik istikrar, stratejik uyum ve
performans uyumunun arttig1 bulgusuna ulagmiglardir. Hermann ve Datta (2006) (st
kademe yoOneticinin yasi, Orgiitteki kidemi, fonksiyonel deneyimi ve uluslararasi
deneyimi ile dogrudan yurtdisi yatirim kararlar1 arasindaki iliskiyi arastirdiklar
calismalarinda ise yas ve orgiit kideminin yoneticilerin riskten kaginma egilimini artirdigi
ancak uluslararasi deneyimin dogrudan yurtdis1 yatirnm kararlarini etkiledigini ileri
siirmiislerdir. Yine Agnihotri ve Bhattacharya (2015) yoneticilerin egitim diizeyi ve
fonksiyonel farklilasmasi arttiginda ihracat yogunlugunun da arttigini ancak yas ve kidem

arttiginda ise ihracat yogunlugunun azaldig1 bulgusuna ulagmislardir.

Diger taraftan, gdzlemlenemeyen degiskenleri ele alan ¢alismalar da mevcuttur. Ornegin,
Datta vd. (2003) gozlemlenemeyen degiskenlerden biri olan yonetici degerlerini biiylime
oram yiiksek ve diisiikk olan endiistriler acisindan karsilastirmistir. Yoneticinin yast,
deneyimi ve egitim durumu ile iligkilendirilen yenilige aciklik degeri ile stratejik
istikrarin iligkilendirildigi ¢alismada, diisiik biiylime orani olan endiistrilerde, iist kademe
yoneticilerin yenilige agikliga iliskin degerlerinin orgiitiin stratejik istikrar ile iliskili
olmadigin1 ancak, yiiksek biiyiime orani olan endiistrilerde yoneticilerin yenilige agikliga
iliskin degerlerinin drgiitiin stratejik istikrari ile iliskili oldugunu bulgulamislardir. Ote
yandan stratejik karar 6zelliklerinin iist kademe ydneticilerin 6z benlik degerlendirmeleri
15181nda ele alindig1 bir diger ¢alisma da Hiller ve Hambrick (2005) tarafindan yapilmistir.
Hiller ve Hambrick’e gore yoneticilerin 6z benlik degerlendirmeleri arttik¢a stratejik
kararlarinin kapsamlilii azalmakta ve karar verme siiregleri daha hizli bir hale

gelmektedir.

Buna karsilik Papadakis (2006), calismasinda basar1 ihtiyaci ve kontrol odaginin stratejik
karar verme siireci boyutlari ile iliskili olmadigini ancak, riskten kaginma egilimi ytiksek
olan yoneticilerin merkeziyetci karar almadan kagindiklari bulgusuna ulagsmistir. Diger
taraftan, Ling vd. (2007) ise Simsek vd., (2005)’nin gelistirdigi dlgegi kullanarak kurucu

yoneticinin kolektivizm ve yenilik degerlerini ele almislardir. Kolektivizm degerinin



bliyiik olgekli ve uzun yillar faaliyetini siirdiiren orgiitlerde karar siirecleri icerisinde
yerlesik bir hal aldigin1 buna karsin yenilik degerinin ise daha kisa stire faaliyet gosteren
orgutlerdeki karar siiregleri icerisine yerlestigini ifade etmislerdir. Yukarida yer alan ve
ist kademe teorisinin gézlemlenemeyen degiskenleri ele alan ¢caligsmalarinin yani sira {ist
kademe yoneticinin tiikkenmislik diizeyi (Siren vd., 2018), risk alma egilimi ve yoneticCi

kibri (Li ve Tang, 2010) arastirilan diger gozlemlenemeyen yonetici 6zellikleri olmustur.

Hambrick (2007) iist kademe teorisine dair bir glincelleme olarak belirttigi ¢alismasinda
yonetici 6zellikleri ve stratejik ¢iktilar arasinda zaten daha 6nce tanimlanmis olan iliskiye
(Hambrick ve Mason, 1984) bir diizenleyici (moderator) degisken eklemis ve bu
degiskeni “Managerial Discretion” olarak kavramsallastirmistir.! Hambrick (2007),
yonetsel takdir alanini yoneticinin serbestge eylemde bulunabilecegi alan olarak
aciklamigtir. Hambrick (2007)’e gore takdir alani genis olan ydneticinin bireysel
ozellikleri stratejiye ve Orglitsel performansa yansiyacaktir. Sonug itibariyle Hambrick
calismasinda, yonetici 6zellikleri ile stratejik ¢iktilar arasinda daha once st kademe
teorisi (1984) ile ortaya konmus olan iligkinin neden giiclii veya neden zayif olabilecegini
acikliga kavusturmustur. Dolayisiyla yonetsel takdir alaninin var olmasi iist kademe

teorisinin agiklayiciligini arttirmaktadir (Finkelstein, 2009).

Ilerleyen désnemde yazinda ydnetsel takdir alanini ortaya koyan degiskenlerin diizenleyici
etkisini 6l¢meye dayali calismalar da yapilmistir (Finkelstein ve Hambrick, 1990;
Haleblian ve Finkelstein, 1993; Adams vd., 2005; Goll vd., 2008; Crossland ve Hambrick,
2011; Crossland ve Chen, 2013). Finkelstein ve Hambrick (1990) (st kademe yonetim
ekibinin kidemi ile stratejik istikrar arasindaki iligkinin pozitif yonlii oldugu ve yonetsel
takdir alan1 genisledikge iliskinin giliglendigi bulgusuna ulagmiglardir. Haleblian ve
Finkelstein (1993) ise yonetsel takdir alaninin genis oldugu orgiitlerde iist kademe

yonetim ekibi bliylidiik¢e orgiit performansinin arttigi ve iist kademe yonetim ekibinin

! “Managerial Discretion” kavraminin yéneticinin takdirde bulunabilme hakk1 ve takdir hakkinmn oldugu
alanin genisligini agiklamasi ve Tiirk¢e’de tam karsiliinin olmamasi nedeniyle bu ¢aligmada “Ydnetsel
Takdir Alan1” olarak kavramsallastirilmasinin uygun oldugu diistiniilmiistiir.



Ozellikleri ile firma performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu ileri
siirmiislerdir. Diger taraftan Hambrick vd. (1993) ise genis yoOnetsel takdir alaninin
oldugu orgiitlerde yoneticilerin diisiik 6rglitsel performansi degisime yonelik bir ihtiyag
olarak degerlendirdiklerini buna karsilik oOrgiitsel performans arttik¢a statiikoya
yoneldiklerine dikkat ¢ekmislerdir. Yasal diizenlemelerin yiiksek oldugu endiistrilerde
orgiitsel ¢evrenin yoOnetsel takdir alanini diizenlemede etkili oldugu dolayisiyla {ist
kademe yonetim ekibinin demografik yapist ile strateji arasindaki iligkinin de buna baglh

olarak sekillendigi lizerine vurgu yapildigi da goriilmektedir (Goll vd., 2008).

Yazinda yonetsel takdir alanina iliskin c¢aligmalarin agirlikli olarak Amerikan
isletmelerinde yapilmasi ve dolayisiyla Amerikan kiiltiiriinli yansitmasi konuya iligkin
elestirileri de beraberinde getirmistir. Buna ilave olarak s6z konusu orgiitlerde calisan
yoneticilerin popiilasyon agisindan ¢esitlilik gostermesi ve takdir alaninin yiiksek olmasi
diger elestiriler arasinda yer almaktadir. Ancak, yazinda yonetsel takdir alan1 kavramin
Batil1 olmayan bir baglamda ele aldig1 iddiasina sahip oldugunu ileri siiren ¢alismalar da
mevcuttur. Bu calismalar arasinda yer alan Li ve Tang (2010)’in ¢alismalarinda {ist
kademe yoneticinin kibri (hubris) ile orgiitiin risk alma davranisi arasindaki iliskide
yOnetsel takdir alaninin diizenleyici etkisini ele almis ve yonetsel takdir alan1 genigledikce

yonetici kibri ile risk alma davranigi arasindaki iliskinin de giiclendigi bulunmustur.

Bireysel degerler, iist kademe teorisinin tanimladigi gozlemlenemeyen degiskenler
arasindadir. Yoneticilerin bireysel degerleri ile orgiit stratejisi iliskisini kuran ilk
calismalardan biri olan Kotey ve Meredith (1997)’in ¢alismalarinda, yiiksek performansa
sahip yoOneticilerin girisimcilik ile uyumlu bireysel degerlere sahip oldugunu buna karsin
diisiik performans sergileyen yoneticilerin tutuculuk ile uyumlu bireysel degerlere sahip
oldugu bulgusuna ulagmislardir. Benzer sekilde Higgs ve Lichtenstein (2010) da,
yoneticinin bireysel degerleri ile stratejik tercihler arasindaki uyumun 6rgiit performansi
tizerine etkide bulundugunu bulgulamistir. Ismail’in de (2016) ¢alismasinda bireysel
degerlerin stratejik tercihleri etkiledigi yoniinde ulagmis oldugu bulgular, Higgs ve
Lichtenstein (2010)’nin ¢aligmasini destekler niteliktedir. Yine Lichtenstein vd. (2017),
yoneticileri igsel yonelimli ve dissal yonelimli olmak {izere iki grupta ele aldiklari

caligmalarinda i¢sel yonelime sahip olan yoneticilerin kararlarinin inovasyon ve karsilikl



dayanigma degerlerine dayandigini, dissal yonelime sahip olan yoneticilerin kararlarinin
ise etkililik, performans ve duygusal bagimsizlikla ilgili degerlere dayali oldugunu tespit

etmislerdir.

Mevcut ¢aligmada tist kademe teorisi baglaminda, yoneticilerin bireysel degerlerinin
stratejik kararlar ile stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamliligini
etkilemekte oldugu ve yonetsel takdir alaninin da bu iligkide bir role sahip oldugu
varsayilmaktadir. Bu kapsamda ¢alismada iist kademe y&neticilerin hangi degerlere sahip
oldugu, bu degerlerin stratejik kararlar1 ve stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ile
kapsamliligini nasil etkiledigi ve yonetsel takdir alaninin s6z konusu iliskilerde roliiniin

acgiklanmasi1 amag¢lanmustir.

3. ARASTIRMA VARSAYIMLARININ OLUSTURULMASI

Arastirma kapsaminda olusturulan ilk varsayim yoneticilerin bireysel degerleri ile
stratejik kararlara ve stratejik verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamlilig1 arasindaki
iligkilere dayanmakta, ikinci varsayim ise yoneticilerin bireysel degerleri ile stratejik
karar verme slirecinin rasyonelligi ve kapsamliligi arasindaki iliskide yonetsel takdir

alaninin roliine dayanmaktadir.

3.1. Yoneticilerin Bireysel Degerleri ve Stratejik Karar Verme Siireci Arasindaki

Mliski

Arastirmanin  varsayimlari {ist kademe teorisine (Hambrick ve Mason, 1984)
dayanmaktadir. Guth ve Tagiuri (1965), England (1967) ve Andrews (1971)’in
aragtirmalar1 yonetsel degerler ile strateji iligskisine vurgu yapan ilk donem caligmalar
olarak bilinmektedir. S6z konusu ¢alismalarinda Guth ve Tagiuri (1965) yoneticilerin
stratejik tercihlerinin birbirinden farkli olmasinin sahip olduklari bireysel degerlere dayali
olabilecegini ileri siirmiislerdir. England (1967) ise bireysel degerlerin rutin ve stratejik
kararlar iizerinde dogrudan veya dolayli etkiye sahip olmasinin yan1 sira amaglar tizerinde
de etkiye sahip oldugunu ifade etmistir. Stratejinin dort bileseninden birini bireysel

degerler olarak tanimlayan Andrews (1971), yoneticilerin degerlerine dayali olarak
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verdigi kararlar1 rasyonellestirdiklerini ileri siirmiistiir. Gelistirdigi rekabet analizinde,
yonetsel amag ve degerlerin anlasilmasinin 6nemine vurgu yapan Porter (1980)’1n yani
sira st kademe teorisi kapsaminda degerlere yer veren Hambrick ve Mason (1984)’da
orgiitsel ¢iktilarin degerlerin ve biligsel yapilarin yansimasi oldugu iizerine vurgu
yapmiglardir. Gavetti ve Rivkin (2007) stratejinin temelinde diger unsurlarin yan1 sira
bireysel degerlerin de yer aldigini ileri siirmiis, Carter ve Greer (2013) de stratejik
liderlerin degerlerinin farkli stratejik alternatiflerin se¢iminde etkili oldugunu ifade

etmislerdir.

Degerlerin kararlar ve orgilitsel ¢iktilar {lizerindeki etkisi yukarida agiklanan bir¢ok
calismada vurgulanmis olsa da, iist kademe teorisi baglaminda yazinda bireysel degerleri
inceleyen ¢alismalarin sinirl oldugu goriilmektedir. Konuya iliskin yapilmis ¢alismalar
incelendigine Datta vd., (2003), hizli biiyiiyen ve yavag biiyliyen endiistriler arasinda bir
karsilagtirma yaptiklar: ¢alismalarinda Finkelstein vd. (1996)’nin yazinda mevcut olan
deger simiflandirmasina dayanarak elde ettikleri yonetsel deger boyutlarindan biri olan
yenilige agiklik degeri ile stratejik istikrar arasindaki iligkiyi aragtirmislardir. Ulastiklari
bulgulara gore geng ve egitim diizeyi yliksek, daha az kideme sahip iist kademe
yoneticilerin  statiikodan uzaklagmak ve Orgiitli stratejik agidan yeni alanlara
yonlendirmek istedikleri ve bu yoneticilerin yeni stratejilere iliskin tutumlarinin sahip
olduklar1 yonetsel takdir alanindan 6nemli Ol¢lide etkilendigi goriilmiistiir. Ling vd.
(2007) ise, Simsek vd. (2005)’in olglim araci gelistirdigi ¢alismasina dayali olarak
kolektivizm ve yenilik degeri ile orgiit performansi arasindaki iliski de yonetsel takdir
alan1 unsurlarindan orgiit yas1 ve biiylikliiglinliin diizenleyici etkisini aragtirmislardir.
Kolektivizm degerinin orglit yast yiiksek ve biiylik orgiitlerde giiclii bir etkiye sahip
olmasina ragmen yenilige iliskin degerin ise Orgiit yas1 kiigiik olan oOrgiitlerde etkili

oldugunu tespit etmiglerdir.

Mevcut yazinda stratejik karar verme siireci boyutlarinin c¢alisilmasina karsilik
(Papadakis, 2006; Papadakis ve Barwise, 2002; Miller vd., 1982; Nutt, 1990; Wally ve
Baum, 1994) iist kademe teorisi baglaminda yonetsel degerler ile stratejik karar verme
stireci boyutlarini birlikte ele alan bir ¢calismaya rastlanmamaktadir. Farkli ¢aligmalarda

iist kademe teorisinin tanimladigi bagsarma ihtiyaci, kontrol odagi, risk alma egilimi,
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biligsel tarz gibi yonetsel ozellikler ile stratejik karar verme siireci arasindaki iliskinin
irdelendigi goriilmektedir. Bu calismalardan biri olan Papadakis (2006) calismasinda
basarma ihtiyaci ve risk alma egiliminin stratejik karar verme siireci boyutlart ile iligkisini
ele almis, ulagtig1 bulgular dogrultusunda s6z konusu iki yonetsel 6zelligin stratejik karar
verme siireci boyutlarini agiklamakta yetersiz kaldigini ifade etmistir. Papadakis ve
Barwise (2002) bir baska ¢alismada iist kademe yonetici ve iist kademe yonetim ekibinin
farkli stratejik karar verme siireci boyutlarimi etkiledigi bulgusuna ulasmis, ayni
calismada basarma ihtiyac1 yiliksek yoneticilerin kararlart merkezilestirme egilimini
artirdigini ancak yoneticinin risk alma egiliminin stratejik karar verme siireci boyutlarin
etkilemedigini ileri siirmiiglerdir. Diger taraftan yOneticinin kontrol odagi ile strateji
arasindaki iliskiyi ele aldigi calismalarinda Miller vd. (1982), yoneticinin kontrol
odagmin stratejiyi sonrasinda da yap1 ve g¢evreyi etkileyebilecegini ileri siirmiig, buna
dayali olarak igsel kontrol odagina sahip olan yoneticilerin ¢evresel sinirlart gevsek ve
sekil verebilecekleri bigimde algiladiklar1 buna karsin digsal kontrol odagina sahip olan
yoneticilerin ise ¢evresel kisitlar1 oldukega kati algiladiklarini ifade etmislerdir. Hough ve
Ogilvie (2005) ise biligsel tarz ile stratejik karar verme siireci arasindaki iligkiyi ele
aldiklar1 ¢calismalarinda, sezgisel kararlar alan yoneticilerin daha iyi ve diger yoneticilere
gore daha hizli kararlar aldiklarin1 ancak hisseden/diisiinen yoneticilerin karar 6ncesi veri
toplama ve verilerin analizine ayirdiklar siire nedeniyle karar siireclerinin yavas oldugu
lizerine vurgu yapmislardir. Benzer sekilde Wally ve Baum (1994) da c¢aligmalarinda
sezgisel ve biligsel becerileri yliksek olan ve riski tolere etme diizeyi yiiksek olan
yoneticilerin digerlerine goére daha hizli stratejik kararlar verdikleri bulgusuna

ulagmislardir.

Yukarida ag¢iklanan ¢aligmalara iliskin yazindan hareketle yoneticilerin bireysel degerleri
ile stratejik karar verme siireci arasindaki iligkiyi ongoren asagidaki varsayim elde

edilmistir.

Varsayim 1: Yoneticilerin bireysel degerleri ile stratejik karar verme siireci arasinda bir

iligski oldugu varsayilmaktadir.
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3.2. Yoneticilerin Bireysel Degerleri ile Stratejik Karar Verme Siireci Arasindaki

iliskide Yonetsel Takdir Alaninin Rolii

Daha 6nce de agiklandig iizere yonetsel takdir alan1 kavrami Hambrick ve Finkelstein’in
(1987) gelistirdikleri kuramsal temele dayanmaktadir. Yonetsel takdir alani, yoneticinin
eylemde bulunabilme serbestligi olarak tanimlanmig ve yoneticilerin sahip olduklari
eylem serbestliginin derecesine gore c¢esitlilik gosterdigi ifade edilmistir. Ancak,
yoneticilerin eylemde bulunabilme 6zgiirliigii endiistriyel, orgiitsel ve bireysel birtakim
faktorlere de dayandirilmistir. Cevrenin cesitlilik ve degisime izin verme derecesi,
orgiitin  olas1 eylemlere cevap verebilirligi, yoOneticiyi giclendirme derecesi ve
yoneticinin bireysel olarak ¢esitli eylem alternatiflerini olusturma ve degerlendirme
becerisi s0z konusu degiskenleri olusturmaktadir. Yonetsel takdir alanini etkileyen

degiskenler asagidaki sekilde gorsellestirilmistir.

Sekil 1: Yonetsel Takdir Alan1

///"'—“‘ Orgutsel
-7 Faktorler
//
// \\
0 \
/ Yonetsel \
Bireysel Faktorler Takdir \\
Alan |
\ l
\ /
\ /
\ .
\\ Endustriyel Faktorler
\
N
N
\\\ ///

~—_——

(Kaynak: Hambrick ve Finkelstein, 1987)
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Hambrick (2007) tarafindan tanimlanan yonetsel takdir alan1 modeli bireysel, 6rgiitsel ve
endiistriyel faktorlerden olusmaktadir. Bireysel, orgiitsel ve endiistriyel birtakim faktorler
yoneticilerin sahip oldugu takdir alaninin sinirlarina etki etmektedir. Yazinda en sik
karsilagilan yonetsel takdir alani faktorleri oOrgiitsel faktorler ile bireysel faktorler
olmustur. Bu orgiitsel faktorlerden orgiit yasini ele alan ¢alismalarda 6rgiit yasi, orgiitiin
faaliyette bulundugu yil olarak tanimlanmistir (Ling vd., 2007; Sirén vd., 2018).
Hambrick ve Finkelstein, (1987) ‘a gore orgiitiin yas1 arttikga statiilkonun artmakta ve bu
durum takdir alanin1 azaltmaktadir. Yine bir diger calismada oOrgiit yasi yiikseldikce
ataletin arttig1 ve buna bagl olarak da takdir alanin sinirlandig1r bulunmustur (Hambrick
ve Finkelstein, 1987, Li ve Tang, 2010). Fredrickson (1984) ve Ling vd. (2007) ise 6rglt
biiylikliigii ve calisan sayisi iliskisini inceledikleri 6rglit yasina benzer olarak orgiit
biiyiikliigiiniin orgiitsel ataleti artirmasi nedeniyle yonetsel takdir alanin da kisitlandigini
ileri siirmiiglerdir. Diger taraftan, sahipligin boliinmesinin de yoneticilerin takdir alanini
arttiracag bir diger ¢alismanin varsaymmidir (Xie, 2015). Orgiitsel faktorlerden bir digeri
olan Ceo ikiligi de takdir alaninmn sinirlarmi etkilemektedir. kilik olustugunda yani iist
kademe yoOnetici ayn1 zamanda yonetim kurulu iiyesi olarak gdrev yaptiginda, yonetim
kurulunun st kademe yoneticiyi gozlemleme egilimi de azalmakta buna bagh olarak,
hem yo6netim kurulu tiyeligi hem de st kademe yonetici pozisyonu yoneticinin takdir
alanin1 arttirmaktadir (Li ve Tang, 2010). Ust kademe yoneticinin yapisal giiciinii ifade
eden unsurlardan biri olan Ceo ikiligi, iist kademe yoneticiye yonetim kurulunu etkileme
giiciiniin yani1 sira kaynak kullanimi ve karar vermede yiiksek diizeyde takdir alani
saglamaktadir (Sirén vd., 2018). Hem iist kademe yonetici hem ydnetim kurulu tliyesi
unvanlarimi tek bir kiside birlestiren ikilik, bireysel tercihlerin denetimsiz bir bicimde
ortaya konmasinit miimkiin kilmakta (Li ve Tang, 2010) ve boylelikle, birlesen gorevler
yoneticiye bireysel degerlerini ortaya koymasi agisindan ozgiirliigii de beraberinde

getirmektedir.

Diger taraftan yonetsel takdir alaninin bireysel faktorler ile Olciildiigii calismalar da
yazinda mevcuttur. Egitim diizeyi yonetsel takdir alanini diizenleyen bireysel
faktorlerden birisidir. Egitim diizeyi yiiksek yoneticilerin biligsel yonelimlere sahip
olmanin yani sira karmasik faktorleri analiz etme becerisi ve risk alma egilimlerinin

yeterli diizeyde oldugu tartisiimaktadir. Ust kademe teorisi yazininda egitim diizeyi agik
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fikirlilik, belirsizlik toleransinin yiiksek olmasi, bilgi isleme kapasitesinin artis1 ve gesitli
alternatifleri tanimlama ve degerlendirme becerisinin kazanilmasi ile iligkilendirilmistir.
Egitim diizeyi yiiksek olan yoneticilerin yeterlilikleri sayesinde yiksek risk igeren
stratejileri tercih ettikleri goriilmektedir (Herrmann ve Datta, 2002). Buna bagl olarak
egitim diizeyinin yilikselmesi ile takdir alanin da artacagi varsayilmaktadir. Ayni zamanda
bireysel degiskenlerden bir digeri uluslararasi deneyim de, yoneticilerin degerleri ve
bilissel yonelimlerini etkilemektedir (Herrmann ve Datta, 2002). Uluslararas1 deneyimi
olan yoneticilerin farkl kiiltiirler ve is pratikleri hakkinda farkindaliginin daha yiiksek ve
risk almaya daha egilimli olduklar1 goriilmektedir (Herrmann ve Datta, 2006). Buna bagl
olarak uluslararast deneyimi olan yoneticilerin de yonetsel takdir alanlarini arttirict
hamleler yapabilecegi ve yonetsel takdir alanlarinin siirlarini  genisletebilecegi

distiniilmektedir.

Bu kapsamda yukarida agiklanan galismalara iliskin yazindan hareketle yoneticilerin
bireysel degerleri ile stratejik karar verme siireci arasindaki iliskide yonetsel takdir

alaninin roliinli 6ngoren asagida yer alan varsayim elde edilmistir.

Varsayim 2: YOneticilerin bireysel degerleri ile stratejik karar verme siireci arasindaki

iligkide yonetsel takdir alaninin bir rolii oldugu varsayilmaktadir.

4. CALISMANIN ONEMI

Mevcut ¢alisma, davranigsal karar verme teorisi (March ve Simon, 1958; Cyert ve March,
1963) nin kuramsal temellerine dayanan Ust kademe teorisi (Hambrick ve Mason, 1984)
lizerine insa edilmistir. Bu kapsamda, deger teorisi ve stratejik karar verme konusu ele
alinarak yoneticilerin bireysel degerleri ile stratejik kararlar arasindaki iligski ve yonetsel
takdir alanmin roliiniin anlasilmas1 amaglanmaktadir. Yazinda bireysel degerler ve
stratejik karar strecleri pek ¢ok degisken agisindan ele alinmasina ragmen tist kademe
teorisi baglaminda ele alinmamustir. Oysa yazinda degerler ile stratejik kararlarin birlikte
ele alinmasi gerektigini ve bu alanin gelismeye agik oldugunu ifade eden calismalar
mevcuttur. Cannella vd. (2009) yonetsel se¢imler agisindan 6nemli olan degerlerin halen

yeterli sayida ¢aligmaya konu olmadigini ve arastirilmaya acik bir alan oldugunu ifade
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etmistir. Higgs ve Lichtenstein (2010) da yonetsel degerlerin stratejik se¢imlere nasil
yansidiginin aciklia kavusturulmasi gerektigini ve bdylelikle davranissal strateji alanina
katki saglanabilecegini vurgulamistir. Yine Lichtenstein vd. (2017) stratejik tercihlerin
rasyonel olmayan unsurlar oldugunu ve bu tercihleri rasyonellikten uzaklastiran
faktOrlerden biri olarak degerlerin strateji siirecindeki roliiniin arastirilmasi gerektigine
dikkat c¢ekmistir. Carter ve Greer (2013) de yoneticilerin degerlerinin Orgiitsel
performansa olan etkisinin yeterince arastirilmadigini ifade etmistir. Benzer sekilde
Turkge yazinda ¢ok fazla ¢aligmaya konu edilmemis olan iist kademe teorisi Gozim ve
Acar (2018) tarafindan yoneticilerin kidem, yas ve egitim diizeyi gibi gdzlemlenebilir
degiskenler baglaminda incelenmis, Elber Borl ve Glingérmez (2020) tarafindan ise
yonetici degerleri ile kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri baglaminda incelenmistir.
Ust kademe teorisini konu edinen Tiirk¢e yazin incelendiginde bireysel degerleri stratejik
kararlar ile ele alan bir ¢alismaya rastlanmamustir. Baglama iligkin ¢aligmalarin azlhigi
nedeniyle calismanin yazinda onemli bir boslugu dolduracagi ve bunun yani sira
arastirma neticesinde elde edilen bulgularin uygulamacilara da katki saglayacagi

distiniilmektedir.
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IKINCi BOLUM

YAZIN iNCELEMESI

Tezin ikinci bolimiinde ¢aligmada incelenen kavramlara yonelik bir yazin incelemesine

yer verilmistir.

1. Ust Kademe Teorisi

Ust kademe teorisi, Carnegie Okulu (Simon, 1947; March ve Simon, 1958; Cyert ve
March, 1963)’nu temel alarak endiistri yapisi, rekabet avantaji, fiyatlama ve kapasite
kararlar1 gibi konular1 yoneticiyi dahil etmeksizin tartisan, iktisat tabanli stratejik goriise
kars1 gelismistir (Hambrick, 2007: 37). Carnegie Okulu, 6rgutleri kendilerine 6zgu sosyal
varliklar olarak gormekte, segimleri, sahip olduklart bilgi ve ilgi alanlari agisindan
farklilasan birey ve gruplarin koordine olmus eylemlerinden olusan bir sistem olarak
tanimlamaktadir (March ve Simon, 1993). Ust kademe teorisi de (Hambrick ve Mason,
1984), orgiitlerin, yoneticilerinin bir yansimast oldugu goriisii ile Carnegie Okulu
tarafindan desteklenen yazina (Barnard, 1938; Selznick, 1957; Mintzberg, 1973; March
ve Simon, 1958) katk1 saglamaktadir (Hoskisson vd., 1999). Ust kademe teorisinin temel
sOylemi, yoOneticilerin mevcut deneyiminin, degerlerinin ve kisiliklerinin karsilastiklar
durumlari anlasilir kilmak i¢in bir ara¢ olarak kullanildigina dayanmaktadir. Yani iist
kademe yoneticiler karsi karsiya olduklart durumlari deneyimleri, degerleri ve
kisiliklerinin onlara sundugu cer¢eveden gérmektedir. Ust kademe teorisi, yoneticilerin
olusturduklar kisisellestirilmis terctimeleri kullanarak se¢im yaptig1 ve kisisellestirilmis
terclimelerin, yoneticilerin deneyim, deger ve kisiliklerinin bir fonksiyonu oldugu
yoniinde iki temel fikre dayanmaktadir. Ayn1 zamanda, teorinin bahsi gegen iki tezi,
Simon (1947) tarafindan kavramsallastirilan sinirli rasyonalite kavramina dayanmaktadir.
Sinirhi rasyonalite kavrami agisindan bakildiginda, yoneticiler, karsilastiklar1 karmasik ve
belirsiz durumlar1 objektif olarak ¢oziimleyememektedir. Bunun yerine karmasik ve
belirsiz durumlar1 ¢éziimlemek amaciyla mevcut deneyimleri, degerleri ve kisilik
ozelliklerini  kullanarak yorumlar ve kisisellestirilmis terclimeler olustururlar.

Kisisellestirilmis terclimeler, yoneticilerin karmasik ve belirsiz durumlar1 kendi bireysel
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Ozellikleri baglaminda yorumlamasi anlamima gelmektedir. Nihayetinde yoneticiler
karsilastiklar1 durumun siibjektif yorumuna gore karar vererek, rasyonel bakis acisindan
uzaklagmis olacaktir. Bu durum, yoneticilerin ¢esitli kisitlar altinda rasyonel kararlar
vermekten uzaklagtigini ve optimal se¢im yerine “tatminkar” se¢imler yaptiklarini ortaya
koyan smirli rasyonellik tezi ile ortiismektedir (Simon, 1991; March ve Simon, 1993;
Hambrick ve Mason, 1984; Hambrick, 2007).

Hambrick ve Mason (1984) iist kademe teorisini agikladiklar1 ilk makalelerinde karar
vericilerin stratejik secimleri (zerine etkisi olan iki temel faktér grubuna vurgu
yapmiglardir. Bu gruplarin ilkini karar vericilerin biligsel yapisi, degerleri ve kisilikleri
gibi unsurlar1 gozlemlenemeyen (psikolojik) faktorler olarak tanimlamislardir. ikinci
grubu ise birgok ¢aligmanin da inceleme konusu olan yas, egitim diizeyi, sosyo-ekonomik
koken gibi 6zelliklerden olusan unsurlari gdzlemlenen faktorler olarak tanimlamislardir
(Carpenter vd., 2004). Ust kademe teorisinin agiklamalarma gére yoneticiler iiyesi
olduklar1  oOrgiitlerin  stratejilerini  gbzlemlenemeyen  (psikolojik)  degiskenleri
cergevesinde yorumlayarak tasarlamaktadirlar (Herrmann ve Datta, 2006: 755). Cannella
vd. (2009), tarafindan sistematize edilen yoneticilerin yapilandirilmis gerceklik siireci

asagidaki sekilde yer almaktadir.
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Sekil 2: Sinirli Rasyonellik Altinda Stratejik Se¢im: Yoneticilerin Yapilandirilmig

Gergekligi
«— Yonetsel Yonelim —» 4«  Filtreleme Sireci ————» +———  Orgotsel Ciktllar ———
Psikolojik
——*| Faktitler
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—_— - Orgiitsel
Samrly Secici E Yaptlandirtlmig Strateyik Secim Performans
\." v
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Durum >

——*| Gizlemlenebilen

Faktirler

- Yag veya Kidem

- Egitim Durumu > >
——*| - Fonksiyonel Deneyim

- Digrer Faktorler

(Kaynak: Cannella vd., 2008)

Yas, egitim durumu gibi demografik ve gozlemlenebilir degiskenler gozlemlenemeyen
degiskenlerin altinda yatan ve gézlemlenemeyen degiskenlerin farklilasmasina yol acan
degiskenlerdir. Dolayisiyla demografik degiskenlerin biligsel siirecler iizerinde etkide
bulunmasi dolayli olarak stratejik secimler iizerinde de etkiye sahip olmaktadir. Buna
gore, stratejik secimler orgiitlerdeki giiclii aktorlerin degerlerinin bir yansimasi, degerler
ise gozlemlenebilir yani demografik degiskenlerin bir yansimasidir (Carpenter vd.,
2004). Orgitlerde, yoneticilerin  gozlemlenemeyen (psikolojik) ozellikleri ve
gozlemlenebilir 6zellikleri birbirine iki yonlt nedensellik ile bagimlidir. Gozlemlenebilir
degiskenlerden biri olan kidem statiikoculugu etkileyebilir. Diger taraftan, riskten
kacinan bir yonetici de ayn1 orgiitte uzun siire kalmayi tercih ederek kidemini arttirabilir.
Bu durumda demografik ve psikolojik degiskenler birbirini etkilemektedir denilebilir.
Ayn1 zamanda demografik ve psikolojik degiskenler birbirlerinin alternatifi degil

tamamlayicisidir (Cannella vd., 2008: 51-52).
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Ust kademe teorisine gore, Ust kademede bulunan yoneticilerin demografik 6zellikleri
strateji ve orgiit performansi ile alakalidir. Ancak yazinda orgiitlerin eylemlerini ve
performansini1 anlamak icin yalnizca yonetici bireylerin demografisini anlamanin yani
sira kara kutu olarak ifade edilen (Lawrence, 1997) yoneticilerin deneyimleri, degerleri,
yanliliklari, motivasyon degiskenleri ve biligsel durumlarini da anlamanin gerekli
olduguna vurgu yapilmaktadir (Hambrick, 2007: 38). Son donemde y6netim ve 6rglt
calismalarinda yoneticilerin kara kutusu olarak ifade edilen mental siireclerin anlagilmasi
ve mental silireglerin davraniglara olan etkisinin agiklanmasina iligkin ¢aligmalarin arttig1
gorilmektedir (Hannah vd., 2013: 46). Hambrick de (2007) yonetsel 6zellikleri ifade eden
kara kutu ile stratejik ¢iktilar arasindaki iligkinin arastirilmasini 6nemli bulmaktadir.
Ancak yonetsel oOzelliklerin stratejik eylemlere doniisiimiinde psikolojik siireclerin
etkilerini ele alan ¢ok sayida arastirma bulunmamakta ve psikolojik faktorler nadiren
arastirilan unsurlar olmustur (Kesner ve Sebora, 1994’den akt. Herrman ve Datta, 2002;
Hambrick, 2007). Oysa kara kutunun i¢ine yonelik ¢aligsmalar, gii¢ ihtiyaci, belirsizlik
toleransi, degerler ve inanglar gibi bireysel psikolojik faktorlerin agiga cikarilmasini
miimkiin kilacaktir. Ust kademe teorisinde yer alan psikolojik degiskenlerin
arastirilmasinin kavramsal agidan gelisim saglayacak ve nedensel iliskileri agiklayacak
olmasima karsin, s6z konusu degiskenleri ele alan caligma sayisinin az olmasi kara
kutunun halen agikliga kavusturulmadigini ortaya koymaktadir. Psikolojik degiskenlerin
ele alindig1 ¢aligma sayisinin az olmasinin bir diger nedeni de, yoneticilerin bu egilimleri
aciklamaktan kaginmasi olarak ifade edilebilmektedir. Bu kaginmanin 6zellikle biiyiik
orgiitlerin yoneticilerinde goriillmesi yazinda var olan iist kademe teorisi ile ilgili
calismalarda kiiclik ve orta 6lgekli orgiit veya kar amaci giitmeyen orgiit 6rnekleminin

kullanilmasi sonucunu dogurmustur (Cannella vd., 2008: 51-52).

Ust kademe teorisine dair ¢alismalarda psikolojik degiskenlerin ele alinmas iist kademe
teorisi tarafindan daha 6nce ifade edilmis olan iliskilerin tekrar test edilmesi ac¢isindan
degil, iliskinin izah edilmesini saglamasi agisindan 6nemlidir. Yukaridaki agiklamalardan
hareketle caligmanin sonraki kisimlarinda iist kademe teorisinin gozlemlenemeyen,
psikolojik degiskenlerden biri olarak tanimladigi bireysel degerler ve yonetsel degerlere

iliskin agiklamalara yer verilmektedir.
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1.1. Ust Kademe Teorisinin Gézlemlenemeyen (Psikolojik) Degiskeni: Yonetsel

Degerler

Yazinda deger kavramina iliskin pek ¢ok tanim vardir. Kluckhohn ve Strodtbeck (1961)
deger kavramin bir tavir, bir ara¢ ve bir eylem bi¢imini se¢gmenin ardinda yatan ayirt
edici 6zellik olarak tanimlamigtir. Rokeach (1973)’a gore deger, bir davranis bigiminin
tercih edilmesine neden olan uzun siireli inangtir. Schwartz (1994) ise deger kavramini
onem derecesine gore farklilasan ve her tiirlii durumda amagclara ve hayata yon veren
rehber prensipler olarak tanimlamigtir. Bir diger tanimda ise degerler, istenen ve
istenmeyen davraniglara iliskin inanglar olarak ifade edilmistir (Feather, 1992). Bu

tanimlarin yani sira ig¢sellestirilmis normatif inanglar olarak da tanimlanmistir (Wiener,
1988).

Deger kavrami, bir eylem olarak bir birey, nesne, hareket veya aktiviteye deger vererek
daha derin bir anlam yiiklemeyi ifade etmektedir (Rohan, 2000). Degerler, bireyleri
yasadiklar1 diinyaya adapte etme islevi goren bilissel ve duygusal bilesenlerin
sentezlendigi degerlendirici inanglardir (Marini, 2000: 2828). Ayn1 zamanda degerler,
bireylerin dlinyaya dair gergeklik algilarini etkileyen (Allport, 1955) ve anlam yaratma
islevi iistlenen biligsel yapilardir (Rohan, 2000).

Bireyin aslinda kim oldugunun temeli olan (Posner, 2010: 457) ve kiiltiirtin en derin
seviyesinde bulunan degerler (Alas vd., 2006: 270) tutum ve davranislar lizerinde etkisi
olan arzu edilen nihai sonuglari agiklayan unsurlardir (Connor ve Becker, 2003).
Degerler, bireye gore neyin dogru ve neyin adil olduguna dair fikirlerden olusan (Posner
ve Munson, 1979: 10) ve bireylere nasil davranmalar1 gerektigi konusunda yol gdésterici
normatif unsurlardir. (Argandona, 2003: 17-18). Buna gore, bireyler deger sistemleri
olmaksizin amaclarini hissedemeyecek, diger bireylerden beklentilerinin ne oldugunu
anlayamayacaktir (Rohan, 2000). Degerler, birey tarafindan arzu edileni tercih edileni,
sevilen veya sevilmeyeni temsil etmenin yam sira bireye gore iyi, kotii, giizel, ¢irkin,
rasyonel, irrasyonel, normal, anormal, dogal, ¢eliskili olanin ne oldugunun tartisiimadigi

hisler olarak da agiklanmaktadir (Posner ve Munson, 1979; Alas vd., 2014).
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Rasyonel yaklasima gore degerler, bireyin ne yapmasi gerektigini sdyleyen idealler veya
paradigmalardir. Rasyonel silirece gore, bireyler hangi degerlere neden sahip olmasi
gerektigine karar verir. Rasyonel yaklasim, degerleri bilgi asamasi ve 6grenme asamasi
olarak iki asamada ele alir. Bilgi asamasi, bireyin bir degere neden sahip olmasi
gerektigini anladigi, 6grenme asamasi ise o degere sahip olmanin sonuglarinin neler
olabilecegini 6grendigi siirectir (Argandona, 2003: 17-20). Oysa Alas vd. (2014) rasyonel
yaklagimin 6nerdigi bilinglilige zit olarak degerlerin genellikle bilingsiz olarak gelisen

hisler oldugunu vurgulamistir.

Degerler hakkinda bir diger énemli konu da deger hiyerarsisidir. Allport (1961) deger
hiyerarsisinin birey yasamindaki baskin giic oldugunu ifade etmistir. Benzer sekilde
Rokeach (1968) deger hiyerarsisinin tutum ve inanglara dair biligsel sistemde temel bir
pozisyonda oldugunu ifade etmistir. Bireylerin énem derecesi farklilasan pek cok
degerinin olmasi, 6nem derecelendirmesinin bireyleraras: farklilik gostermesi degerlerin
son derece bireysel olmasindan (Weber, 2015: 494) kaynaklanmaktadir. Toplumsal
olarak degerlerin 6nceliklendirilmesinde goriilen farkliliklar ise degerlerin kiiltiir temelli

olmasindan kaynaklanmaktadir (Ali ve Al-Shakis, 1985: 135).

Diger taraftan yonetsel degerler ise orgiitlerde yonetsel pozisyonlarda bulunan bireylerin
sahip olduklar1 degerleri ifade etmektedir (Lichtenstein, 2012). Yoneticinin vizyonunu,
algisal olarak segilen bilgiyi, bilginin yorumlanmasini ve yapilan sec¢imleri etkiledigi
diistiniilen yonetsel degerler (Cannella vd., 2008) ulusal kultdr, aile, dahil olunan gruplar
ve meslek kaynakli olabilmektedir (Hambrick ve Brandon, 1988:29). Bireylerin
kararlarin1 6nemli seviyede etkileyen bir degisken olarak degerlerin, eylemlere rehberlik
eden inanglarin baslangic cercevesini olusturmasi agisindan hem psikoloji hem yonetim
yazininda yapilan calismalarda onemli bir degisken oldugu yoniinde ortak bir bakis

acisina sahip oldugu goriilmektedir (Lichtenstein vd., 2017: 16).

England, (1967: 53) yonetsel degerlerin, yoneticilerin bilgiyi degerlendirme, karar verme
ve yoOnetsel davranisi tlizerinde etkiye sahip oldugunu ileri siirmiistiir. Yine ydnetsel
degerlere iligkin agiklamalarda, yoneticilerin diger bireylerle, gruplarla ve orgiitle olan

iligkisi iizerine etkisinin yan1 sira etik davraniglar {izerine de etkiye sahip oldugu ifade
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edilmektedir (England, 1967). Benzer sekilde yoneticinin basar1 ve basarisizligi nasil
tanimladigi, durumlar1 nasil algiladig1 ve analiz ettigi, orgiitsel hedefleri ve baskilari
kabul veya reddetme gibi konularda da bireysel deger sistemleri etkili olmaktadir
(England, 1967; Ralston vd., 2008). Alan yazinda siklikla karsilagilan England’in (1967)
yonetsel deger arastirmasi, ¢esitli kategorilere ait kavramlarin yonetici i¢in 6nemli olup
olmadiginin tespit edilmesine dayanmaktadir. Calismada yoneticilerin deger yonelimleri
acisindan farklilagtigi, bazi yoneticilerin pragmatik yonelimli iken baz1 yoneticilerin etik-
ahlak yonelimli oldugu bulgusuna ulasilmistir. Ayn1 zamanda yoneticilerin bireysel
degerlerinin gilinliikk rutin kararlarin yani sira oOrgiit stratejisi ve Orgiit amaglari

diizeyindeki daha kritik kararlarda da islevsel olabilecegi ileri siiriilmiistiir.

Yoneticilerin ise dair konularda tepkileri ile Oncelikleri konuya uygun ve anlaml
bulduklar1 degerleri ile iligkilidir. Ancak yoneticilerin ise dair konu ve problemlere 6z
degerleri ile de yaklasabilecegi diistiniiliirse verilen bazi tepki ve Oncelikler 6z deger
sistemini yansitacaktir. Oysa bireylerin yoneticilik deneyimleri onlar1 bir yonetim alt
kiiltiirii ile karsilastirir. Bu alt kiiltiire iliskin degerler, yoneticilerin yonetimi icra ederken
karsilastiklar1 yonetime 6zgili sorunlara kars1 geligir. Yonetime dair konu ve problemler
cok spesifik bir bicimde yonetim alt kiiltiirii ile baglantili bulunursa ve rol temelli ise ilgili
yonetsel deger kiimesi islevsel olacaktir. Yonetim alt kiiltiiri 6zellikle orgiitlerde
uluslararasilasmanin artmasit ve hem yoOnetimde hem yonetim egitiminde Amerika
hakimiyetinin gorulmesiyle birlikte uluslar {stii yani tim uluslar1 igeren bir yapiya
biirlinmiistiir. Ancak yine de yoneticiler 6z degerleri ile baglantili oldugunu kabul ettikleri
birtakim yonetsel problemleri daha onemli algilayarak, 6z deger kiimesine gore
degerlendirme yaparken; daha az 6nemli gordikleri yonetsel problemlerin ¢ozimda icin
alt kiiltiire iliskin ve rol temelli degerlerini iglevsellestirecektir. Boylesi rol temelli ve alt
kiiltiire dair degerler, 6z kiiltiirel degerler gibi koklesmis ve direngli degildir. Ancak rol
temelli degerler ile 6z degerler uyumlu olursa direnci artirabileceklerdir (Westwood ve

Posner, 1997: 36-37).

Yonetsel degerler konusuna iliskin 6nemli bir yazin olmasina karsin orgiitlerde degerlerin
eylemlere nasil yon verdigi hakkinda teori ve arastirma eksikligi goriilmektedir (Gamble

ve Gibson, 1999). Degerlerin ele alindigi Globe Projesi (2004) gibi biiyiik ol¢ekli
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arastirmalar yapilmis olmasina ragmen bu arastirmalarin bireyleri degil toplumlari
tanimaya yonelik oldugu sdylenebilmektedir. Toplumsal degerlerin bireyleri yansittigini
sOylemek miimkiin olsa da egitim ge¢cmisi, yetistirilme gibi unsurlarin yadsinmamasi
gerektigi ve konunun bireysel diizeyde ele alinmasi gerekliligi agiktir (Cannella vd.,
2008).

1.1.1. Yazinda Yénetsel Degerleri Aciklamaya Yonelik Yapilan Calismalar

Yazinda yonetsel degerleri tanimlamak ve siniflamak i¢in yapilan en eski ve genel kabul
gormiis caligmalardan birisi England (1967)’in yonetsel deger c¢alismasidir. England
(1967), calismasinda yonetsel degerleri benimsenmis degerler (adopted values) ve baskin
degerler (operative values) olmak {izere iki sinifta agiklamistir. Benimsenmis degerler,
yoneticiler tarafindan igsellestirilmesi zor olan ancak durumsal olarak benimsenen ve
onemli goriilen degerlerken baskin degerler ise olas1 davranigsal sonuglari yiiksek olan ve
yoneticilerin baglilik gosterdikleri degerler olarak tanimlanmistir. England (1967)’a gore
yoneticilerin bir kisminin baskin degeri az, bazi yoneticilerin ise fazla olabilir. Ayrica,
baskin degerler yalnizca orgiitle iliskili olmasinin yani sira aile hayati ve 6zel hayati da
icerebilir. Baskin degerler ve benimsenmis degerler bireylerin deger sistemine dahil
olarak bir konum elde ederek ve deger hiyerarsisinde bir yer alacaktir (Hambrick ve

Brandon, 1988).

England (1967) bireysel deger sistemlerinin, yoneticinin karsilagtigi problemleri algilama
bicimini, kararini, diger birey ve gruplara bakis acisini etkileyecegini ifade etmis ve
yonetsel degerlerin kararlara dolayli bicimde veya dogrudan etkide bulunabilecegini ve
bu etkinin birbirinden farkli siirecler aracilifiyla gerceklesecegini ileri siirmiistiir.
England’in tanimladigi siireglerden biri olan dogrudan gergeklesen siirece gore,
yoneticinin sahip oldugu bir deger bir davranisi dikte edebilir. Y6netsel degerlerin karara
dogrudan etkisi olarak ele alinan bu siireg, davranigsal yonlendirme -behavior channeling-
olarak adlandirilmigtir. Diger bir siire¢ olan dolayli siirecte, deger sistemleri algisal
filtreleme islevi gorerek karar1 etkileyebilir. Bu siiregte, yonetici duymak istedigini
duyan, gérmek istedigini goren bir aktor olarak yer almaktadir. England (1967) bu siireci

ise algisal se¢im -perceptual screening- olarak ifade etmistir. Algisal se¢im siirecinde,
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yoneticinin gorist, bilgi edinilecek kaynak, alinacak bilginin yogunlugu, bilginin

yorumlama sekli degerler tarafindan yonlendirilmektedir.

Diger taraftan yonetsel degerleri kapsamli bigimde ele alan diger arastirmacilar arasinda
yer alan Hambrick ve Brandon (1988), Allport vd. (1960), Rokeach (1973), England
(1697), Hofstede (1980) gibi arastirmacilarin yapmis oldugu deger siniflandirmalarini
incelemisler ve bu dogrultuda alti yeni deger boyutu tanimlamislardir. S6z konusu
calismada deger yazininda daha 6nce yapilmis olan siniflandirmalarin kopuk ve uyumsuz
olduguna dikkat cekilerek yonetsel degerlere iliskin bir teori gelistirilmesinin énemini
vurgulanmigtir. Hambrick ve Brandon (1988)’un yonetsel davramisa iliskin deger
siniflandirmasi, kolektivizm, rasyonalite, yenilik, goreve saygi (duty), materyalizm ve
glic olmak tizere alt1 deger boyutu seklinde tanimlanmistir. Bu boyutlardan kolektivizm;
insan tiirliniin biitlinliigl, sosyal sistemlerin varligna deger atfetme ve tiim insanlara
saygl duyarak takdir etme davranislarina isaret etmektedir. Goreve saygi; Karsilikli
iliskilerin biitlinliigii, sadakat ve ylikiimliiliiklere deger verme degerini; ger¢ek odaklilik,
duygulardan arinmig karar ve eylemlere deger atfetme ise rasyonalite degerini agikliga
kavusturmaktadir. Degisime, yeni ve farkli olana deger bigmek yenilik degerini
aciklamaktadir. Zenginlik elde etme ve sahip olunan kiymetli unsurlara deger atfetme
materyalizm degerini; bireyleri ve durumlar1 kontrol altinda tutma ise glice deger
atfetmeyi ifade etmektedir. Yazarlar tarafindan s6z konusu yeni siiflandirma ile 6nceki

caligmalarda goriilen tutarsizligin indirgendigi iddia edilmistir.

Hambrick ve Brandon (1988) tarafindan yapilan siniflandirma, yonetsel davraniglarin
degerler tarafindan nasil yonlendirilebilecegini agiklayan England (1967)’1n ¢alismasi ile
de iliskilendirilmistir. Ozellikle, gdreve saygi ve rasyonalite degerlerinin England (1967)
i tanimladigr davranigsal yonlendirme siirecinde oldugu gibi davranisi dogrudan

etkiledigi ifade edilmistir.

Diger taraftan Hambrick ve Brandon’a (1988: 18) gore yoneticiler degerleri arasinda
hangilerinin hiikiimsiiz hangilerininse islevsiz kaldigin1 hissedecek bir dengeleme yapma
kapasitesine sahip olmalari nedeniyle cesitli degerlerini sirali bir bigimde disa

vurabilirler. Yoneticiler degerlerinin ve kendilerinin bu degerleri digavurumunun
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digerleri tarafindan nasil algilandigini anlama kapasitesine de sahiptirler. Bu nedenle

degerleri davranisa doniistiiriirken bazi degerleri de saklama imkanini ellerinde tutarlar.

Hambrick ve Brandon (1988), olusturduklar1 yonetsel deger modeline dayanarak bazi
varsayimlarda bulunmustur. Bu varsayima gore ¢ok giiclii bir deger, var olan bilgiyi
baskilayarak yoneticiyi degerine dayanan secime yonlendirmekte iken zayif bir deger ise
yoneticiyi daha cok bilgi sahibi olmaya yonelterek destekleyici bilgiye ihtiyac
olusturmaktadir. Dolayisiyla yonetici zayif bir degeri disa vurarak bu degere iliskin
ideolojik bir goriiniim sergilemektense bu degeri géz ard1 ederek bilgi arayigina girecek,
eger cok belirsiz bir durum hakimse, England (1967)’1n 6nerdigi iki yontemden dolayli
olan1 yani algisal se¢imi kullanarak degerlerini karar verme siirecinde degil, karar

vermede deneyimledigi siire¢ icerisinde kullanacaktir.

1.2. Yonetsel Takdir Alan1 Kavrami

Hambrick 2007 yilinda yapmis oldugu calismada iist kademe teorisini giincellemis ve
yonetsel takdir alan1 —managerial discretion- kavramini teoriye dahil etmistir. Ust
kademe teorisindeki bu yenilik, tst kademe yoneticilerin yonetsel 6zelliklerinin drgutsel
eylemlere olan etkisinde yonetsel takdir alan1i kavraminin diizenleyici roliinii
tartigmaktadir. Yonetsel takdir alani, yoneticilerin rgiitsel eylemler {izerindeki etkisini
cevresel, orgiitsel ve bireysel birtakim faktorlere bagli olarak diizeyi farklilagabilen bir
kavram olarak tanimlanmaktadir (Hambrick, 2007). Iktisadi bakisa gore yoneticilerin
genis takdir alan1 vekalet maliyetlerini artirmasi nedeniyle paydaslarin katlanmasi
gereken faydaci davraniglar biitiiniidiir. Ancak, yonetim yazininda yonetsel takdir alani,
orgiitiin performansini olumlu yonde etkileyecek baglamsal bir degisken olarak
gorulmektedir (Wangrow vd., 2015). Yonetsel takdir alani, yoneticilerin orgiitsel ¢iktilar:
etkileyebilme guciunu de ifade etmektedir (Carpenter ve Golden, 1997: 187).
Y oneticilerin stratejik eylemlerinin kisitlanmasi veya tamamen engellenmesi de yonetsel
takdir alaninin diizeyine baghdir (Finkelstein ve Peteraf, 2007: 237). Bu kapsamda
yonetsel takdir alani, yoneticinin giicli ile orantili stratejik eylemler olarak da ifade
edilebilir (Wangrow vd,. 2015: 101). S6z konusu stratejik eylemler, ydnetsel otonomi ve

politik siirecleri etkileyebilme olanagini da icerir (Hemingway ve Maclagan, 2004: 36).
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Hambrick, (2007)’e gore yonetsel takdir alan1 genisledikge stratejik c¢iktilar ile Orgiit
performansi yoOneticilerin bireysel ozellikleri ile iliskili iken buna karsilik takdir alani
daraldike¢a stratejik ciktilar ve performans yoneticilerin bireysel 6zellikleri ile iliskili
olmamaktadir. Dar bir takdir alani, yoneticinin roliinii sinirlandiracagr i¢in iist kademe
teorisinin aciklayicilik giiciinii de zayiflatmaktadir (Finkelstein ve Hambrick, 1990;
Finkelstein ve Boyd, 1998). Orgiitiin biiyiikliigiiniin de takdir alaninin belirleyen &nemli
bir unsur oldugunu ifade edilmistir. Ozellikle kiigiik 6l¢ekli orgiitlerde takdir alaninin
genis olmasi nedeniyle yoneticilerin bireysel 6zelliklerinin stratejik tercihler tizerindeki
yansimasi biiyiik 6l¢ekli orgiitlere gore daha fazla olacaktir (Finkelstein ve Boyd, 1998;
Finkelstein vd., 2009: 39-40). Cannella vd. (2008: 39-40) de yonetsel takdir alani ve
stratejik c¢iktilar arasindaki iligkinin giiclii veya zayif olmasini diizenleyici degisken

olarak yonetsel takdir alan1 kavrami ile agiklanmaktadirlar.

Endustriyel, orgitsel ve bireysel unsurlar yonetsel takdir alaninin diizeyini belirleyen
diger faktorlerdir (Abrahamson ve Hambrick, 1997; Crossland ve Hambrick, 2007).
Yonetsel takdir alaninin diizeyi, (1) endiistrinin degisime izin verme derecesi, (2) orgiitiin
degisime izin verme ve yoneticiyi gliglendirme derecesi, (3) yoneticinin bireysel olarak
eylem alternatifleri olusturma becerisi ve vizyonuna bagli olarak degisebilmektedir
(Hambrick ve Finkelstein, 1987). Yoneticinin takdir alani, yonetsel takdir alanim
etkileyen bu belirleyici faktorlerin her birinin var olma durumu ve derecesine gore
kisitlanir veya engellenir (Mintzberg, 1978). Dolayisiyla bireysel faktorler, orgiitsel
faktorler ve endiistriyel faktorler yonetsel takdir alaninin kullanim diizeyi lizerinde etkiye
sahip olmaktadir (Abrahamson ve Hambrick, 1997: 515). Bu kapsamda yukaridaki

aciklamalardan hareketle her bir belirleyici faktor asagida agiklanmugtir.

Endustriyel Faktorler: Endiistrilerin farklilasmasi, yoneticilerin takdir alanimi da
farklilastirmaktadir (Hambrick ve Abrahamson, 1995). Dinamik endustrilerde (Urin
gelistirme ve farklilastirmanin yogun oldugu hizli biiyiiyen endiistriler) yonetsel takdir
alani, durgun ve yasal diizenlemelerin yiliksek oldugu endiistrilere gore daha genistir
(Finkelstein ve Hambrick, 1990). Endiistrinin baz1 6zellikleri yonetsel takdir alanini
etkileyebilir. Buna 6rnek olarak, uluslararasi rekabet, nemli bir iiriin gelistirme ve talep

istikrarsizlig1 gibi durumlar verilebilir.
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Diger taraftan ayni endiistride faaliyet gosteren farkli orgiitlerdeki yoneticiler biligsel
acidan benzesme (homojenite) gosterebilmektedirler. Bu durum hem sektér hem orgiitler
icin 6nemli sonug¢lar dogurmaktadir. Biligsel benzesme yoneticilerin rakip orgiitlerin
stratejik hamlelerini kolaylikla anlayabilmesinin Oniinii acarak endiistriyel rekabeti de
azaltma olasiligin1 ortaya c¢ikarmaktadir. Ancak, biligsel benzesme her endiistride
goriilmeyebilir. Bu agidan ayrisan yapida olan endiistriler de mevcuttur ve bu durum

diisiinme bi¢imi agisindan farklilasan yoneticiler anlamina gelmektedir (Abrahamson ve

Hambrick, 1997: 513-514).

Orgitsel Faktorler: Endiistriler ile ilgili faktorlerin yani sira orgiit biiyiikliigii, yas: ve
kiltirii gibi oOrgiite iliskin faktorler de yonetsel takdir alanimi etkileyebilmektedir
(Wangrow vd., 2015). Orgiit icerisinde giiglii aktorlerin olup olmadigi, 6rgitin sahip
oldugu kaynaklar, orgiit i¢i politika yonetsel takdir alanini etkileyen orgiitsel
faktorlerdendir (Cannella vd., 2008: 39-40). Orgiitsel faktorlerin ¢ok baskin olmasi
sonucunda Orgiitlerde olusacak olan eylemsizlik, 6rgiitiin degisim hizin1 diistirebilir ve
orgiitiin degisim hizi bulundugu cevrenin degisim hizinin altinda kalabilir. Bu gibi
durumlarda, yoneticiler takdir alani elde etmek isteyecektir. Ancak orgiitiin koklesmis
kiiltiri ve standartlagmis rutinleri bu yoneticileri engelleyecektir (Wangrow vd., 2015,
102). Dolayisiyla orgiit kiiltiiriintin yerlesikligi de yonetsel takdir alaninin diizeyini

etkileyecektir.

Bireysel Faktorler: Bireysel faktorler yoneticilerin kendileri ile ilgilidir. Y0Oneticilerin,
egitim diizeyi, yas, deneyim, pozisyon ve uluslararasi deneyim sahibi olma gibi
degiskenlerinin yani sira politik becerileri, ikna kabiliyetleri, yaraticilik diizeyleri,
ongortileri, i¢sel veya digsal kontrol odagina sahip olmalar1 gibi faktorler yoneticilerin
sahip oldugu takdir alaninin diizeyini etkileyen bireysel faktorlerdir. Karar verme
durumlarinda bu degiskenlere bagli olarak bazi yoneticiler digerlerinden daha fazla

yonetsel takdir alan1 elde etmis olabilir.

Baz1 yoneticiler bireysel 6zellikleri sayesinde tiistiinliikler saglamis, daha fazla karar
alternatifi tliretmis veya digerlerinin gormedigi karar alternatiflerinin farkina varmis

olabilir. Bu durum yoneticilerin farklilasan bireysel 6zellikleri ile agiklanabilir (Cannella
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vd., 2008: 39-40). Ornegin, i¢sel kontrol odag: ile ¢alisan yoneticilerin daha yiiksek
seviyede yonetsel takdir alanina sahip oldugu ifade edilmistir (Carpenter ve Golden,
1997).

Yukaridaki agiklamalar ¢ercevesinde agagidaki sekilde yonetsel takdir alanini etkileyen

faktorler gorsellestirilmistir.

Sekil 3: Yonetsel Takdir Alanim1 Etkileyen Faktorler

Gorev Cevresi Orgiir Iei
- Uriin cegitlendirmesi (+) - Icsel giicler (bityiiklik, yas,

- Pazar biiyiimesi (+) kiiltiir, sermaye yogunlugu) (-)

-K B & (+
- Endiistri yapis1 (-) Kaynak varlig (+)

- Talep diizensizligi (+) - Giiclii i¢ giiclerin varlig: (<)
- Yasal sinirlar (-)

_ Gug:lu (l.l§ gw;.lcr (_) onetic: Lzguriugu

Yénetsel Ozellikler
-Basarma isteginin diizeyi (+)
-Baglilik (-)

-~ -Belirsizlik tolerans: (+)
-Biliszel karmasiklik (+)
-I¢ kontrol odag (+)
-Gig dayanag (+)

-Politik beceri (+)

(Kaynak: Hambrick ve Finkelstein, 1987)
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Yukarida yer alan sekilde yoOnetsel takdir alanini olumlu yonde ve olumsuz ydnde
etkileyen endiistriyel, orgiitsel ve bireysel faktorler yer almaktadir. Bir endiistride iiriin
¢esitlendirme ve talep diizensizligi arttik¢a yonetsel takdir alan1 genislemektedir. Ancak
bir endiistride, yasal diizenlemelerin fazla olmasi ve endiistriyi yonlendiren giiglii dig
aktorlerin var olmasi yonetsel takdir alanini daraltmaktadir. Diger taraftan Orgiit
blyiikligi arttikga ve orgiitiin varligini siirdiirdiigli stire uzadik¢a Orgiitiin yerlesik
prosediirleri ve rgiit kiiltiirline bagli olarak yonetsel takdir alaninin genislemesi miimkiin
olmayacaktir. Buna ilaveten, orgiit icerisinde giiclii i¢ paydaslarin varligi da yonetsel
takdir alanimmi daraltmaktadir. Ancak Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin fazla olmasi
yonetsel takdir alanin1 genisletecektir. Son olarak yoneticinin belirsizlige toleransinin
yiiksek olmasi, basari ihtiyaci, i¢sel kontrol odagi ile ¢alismasi ve politik becerilerinin
yiiksek olmasi yonetsel takdir alanini genisleten bireysel faktorlerdir (Hambrick ve
Finkelstein, 1987)

Yonetsel takdir alan1 konusunda 6nemli bir bilesen orgiitiin paydaslaridir. Yoneticilerin
yonetsel agidan karsiliklilik iligkisi icerisinde oldugu paydaslar, yonetsel takdir alaninin
diizeyinde etkili olacaktir. Yoneticiler, yonetsel takdir alani elde edebilmek icin kritik
paydaslarin uygun buldugu karar alternatifleri tespit etmis olmalidir yoneticinin onerdigi
olas1 karar durumlar riskli veya radikal bulunursa yoneticinin sahip oldugu takdir alan1
azaltilacaktir. Buna karsin, paydaslarin yoneticiye yaptirim uygulayacak seviyede giicii
olmamasi gibi durumlarda da yonetsel takdir alan1 artmaktadir. Kritik paydaslar agisindan
bakildiginda, yonetsel takdir alan1 paydasin yoneticinin eylemleri konusundaki agik
gorisliiliigii ve orgiit icin uygun eylemleri engelleyebilme konusundaki yetersizliginin bir
birlesimi olarak ifade edilebilir. Bu noktada yoneticiler eylemleri konusunda sozel olarak
ifade edilmeyen ancak Ortiikk olarak anlasilan bazi sinirlar ile de karsilagabilirler

(Crossland ve Hambrick, 2007: 799).

Yonetsel takdir alan1 konusunda 6nemli bir diger konu ulusal kiiltiirdiir. Yoneticilere
verilen etkide bulunma hakki, prestij ve imtiyazlar kiiltiirden kiiltiire de farklilik
gostermektedir. Yoneticilerin ne yapabilecegi ve ne yapamayacagi konusunda bazi
orgiitlerde ulusal kiiltiire bagli olarak siki kisitlamalar mevcut iken bazi kiiltiirlerde

yoneticilere bliyiik bir gii¢, birtakim ayricaliklar ve yiiksek statii sunulmaktadir (House
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vd., 2004: 10). Yonetsel takdir alaninin dar oldugu kiiltiirlerde, yoneticiler orgiitsel
ciktilar {izerinde asgari dlizeyde etki sahibidir. Takdir alaninin dar olmasi nedeniyle
yoneticilerin orgiitleri adina kritik hamleler yapabilmeleri miimkiin olmayabilir. Tam
tersine, yonetsel takdir alanimin genis oldugu bir Orgiitte yoneticiler Orgiitlerinin
performans ¢iktilari iizerinde etki sahibidir ve dnceki yoneticilerin izinden gitmek yerine

fark yaratic1 eylemlerde bulunabilirler (Crossland ve Hambrick, 2007: 804).

Diger taraftan Hemingway ve Maclagan (2004) yonetsel takdir alanini, formel, kasitsiz
ve girisimsel yonetsel takdir alan1 olmak {izere {i¢ ayr1 boyutta tanimlamislardir. Formel
takdir alani, bir yoneticiye yargida bulunma ve inisiyatif kullanma otoritesinin formel
baglamda verilmesi olarak agiklanmaktadir. Girisimsel takdir alani, yoneticinin bilingli
bir sekilde orgiitsel sinirlar1 gérmezden gelerek hareket etmesidir. Amaglanmamais takdir
alani ise kural ve yonlendirmelerin belirsiz oldugu orgiitlerde var olan takdir alanidir.
Belirsizligin hakim oldugu oOrgiitlerde yonetsel takdir alaninin da yiiksek olmasi

beklenmektedir (Finkelstein ve Peteraf, 2007).

1.2.1. Yazinda Yonetsel Takdir Alanmini Farkli Degiskenler Agisindan Agiklayan

Calismalar

Yonetsel takdir alanin1 bir degisken olarak ele alan ¢ok sayida calisma mevcuttur
(Finkelstein ve Hambrick, 1990; Haleblian ve Finkelstein, 1993; Hambrick vd., 1993,
Hambrick ve Abrahamson, 1995; Li ve Tang, 2010; Siren vd., 2018). Konuya iliskin ilk
calismalardan biri olan Finkelstein ve Hambrick, (1990)’in c¢alismasinda yonetsel
ozellikler ile orgiitsel ciktilar arasindaki iliskide yonetsel takdir alaninin diizenleyici
degisken olarak ele alinmis, elde edilen bulgular neticesinde iist kademe yonetim ekibi
kidemi ile stratejik istikrar arasinda iliski oldugu ortaya konmustur. Yine Haleblian ve
Finkelstein (1993) yonetim ekibinin biiyiikliigii ve iist kademe yoneticinin sahip oldugu
otorite ve Orgiit performansi ile iliski oldugunu bulmustur. Yonetsel takdir alaninin
ylksek oldugu bilgisayar endiistrisinde iist kademe yonetim ekibi bliyiidiik¢ce karlilik
artmis, yonetsel takdir alaninin diisiik oldugu dogalgaz dagitim endiistrisinde karlilik
daha diisiik olmustur. Diger taraftan yonetsel takdir alaninin genis oldugu orgiitlerde

yoneticilerin zay1f 6rglit performansini degisime olan ihtiyag olarak yorumladiklari ancak

31



performans yliksek iken yoneticilerin statiikoculuga yoneldigi (Hambrick vd., 1993)
yonetsel takdir alanimi diizenleyici degisken olarak kullanan bir diger g¢alismanin
bulgularidir. Yiiksek diizenlemelere tabi olan bir endlstride cevrenin yonetsel takdir
alanimi diizenledigi ve dolayisiyla iist kademe yonetim ekibinin demografisi ile strateji

arasindaki iliskiyi de diizenledigi bir diger ¢alismanin sonucudur (Goll vd., 2008).

Yonetsel takdir alamim1 aciklamaya yonelik caligmalarin ¢ogunlukla Amerika’da
faaliyette bulunan orgiitleri ele almasi, Amerikan kiiltiiriinii yansittigina iligkin goriisleri
de beraberinde getirmistir (Xie, 2014). Ozellikle Amerikan orgiitlerinde calisan
yoneticilerin popiilasyon agisindan ¢esitlilik gostermesi ve takdir alaninin yiiksek olmasi
temel elestiri konusu olmustur. Oysa Xie (2014) ve Li ve Tang (2010) yonetsel takdir
alan1 kavramini batili olmayan bir baglamda ele almis olma iddiasina sahiptir. Li ve Tang
(2010) ust kademe yonetici Kibri (hubris) ile orgiitiin risk alma davranisi arasindaki
iligkiyi arastirmig ve bu iligkide yonetsel takdir alaninin diizenleyici etkisini ele almistir.
Yoneticinin kibirli davraniglar ile risk alma davranisi arasindaki iliskinin yonetsel takdir

alan1 genis iken daha kuvvetli oldugu goriilmiistiir.

Ust kademe teorisi, ulusal baglamin da yonetsel takdir alaninin kapsami konusunda
belirleyici etkiye sahip oldugunu ileri stirmiigtiir (Hambrick ve Mason, 1984; Hambrick,
2007). Yoneticilere saglanan takdir alaninin ulusal deger sistemlerine bagli olarak
degisebilecegi ifade edilmistir. Amerikan, Alman ve Japon igletmelerinin de bu baglamda
farklilastig1 ve Amerikali yoneticilerin firma performansi lizerindeki etkisinin Alman ve
Japon isletmelerine gore ¢ok daha fazla oldugu gorilmiistiir (Crossland ve Hambrick,

2007).

1.3. Yonetsel Degerler ve Yonetsel Takdir Alam Tliskisi

Yoneticilerin degerleri takdir alaninin diizeyinde belirleyici olabilir ve yoneticiler,
yonetsel takdir alan1 araciligiyla degerlerini ifade edebilirler (Finkelstein ve Hambrick,
1990; Hambrick ve Brandon, 1988). Rasyonalite degeri baskin olan bir yonetici
kararlarinda rasyonel karar alma modeline uygun olarak tiim alternatifleri degerlendirme

egilimi gostererek rasyonellik degeri ile uyumlu bir se¢enek elde etme yonlnde caba
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gosterecektir. Diger bir 6rnek olarak yenilik¢iligi deger olarak benimseyen yoneticiler ise
radikal, inovatif secimler Uretmek icin caba gostereceklerdir (Hambrick ve Brandon,
1988). Diger taraftan degerleri cok baskin olan ancak takdir alan1 diisiik olan bir yonetici
oOrgiitli acisindan hayal kiriklig1 yasayacaktir. Bu durumu yasayan bir yonetici degerlerini
Orgiitiin stratejik olmayan karar durumlarina veya orgiitiin disinda kalan konulara
yansitabilir veya degerlerini yonetsel takdir alani diizeyi ile uyumlastiracak bir bigimde

diizenleyebilir. Ayrica degerlerini yansitabilecegi konumlar icin arayis igerisine girebilir.

Hizli biiyiime saglayan ve cesitlenmis iiriinler sunan endiistrilerde yer alan veya gorece
daha yeni kurulmus, sermaye yogun olmayan ancak yoneticinin baskin paydas olarak yer
aldig1 ve karar durumuna iligkin tiim alternatifleri elde edebilecek bir serbestiyete sahibi
oldugu orgiitler yoneticilerine yiiksek takdir alani sunacaktir. Bu oOrgiitlerde yonetici
degerleri ile orgiitsel ¢iktilar arasinda giiglii bir iligki olmas1 beklenecektir (Hambrick ve

Brandon, 1988: 21).

Benzer sekilde, kiiciik 6l¢ekli orgiitlerde yonetsel takdir alaninin daha yiiksek diizeyde
oldugu vurgulanmigt1 (Cannella vd, 2008). Biiyiik 6l¢ekli orgiitlerde artan karmasiklik ile
bas etmek igin rutinler, sistemler ve standart isleyis prosediirlerinin hazirlanmig olmasi
nedeniyle iist kademe yonetici degerlerinin ¢ok etkili olamayacag ifade edilmistir. Ust
kademe yoneticinin degerlerinin 6rgiitiin yasam dongiisiiniin hangi asamasinda olduguna

gore karar siireclerine etkisinin farklilasacagi da 6ne siiriilmiistiir (Ling vd., 2007).

Yukaridaki agiklamalarin sonrasinda {iist kademe teorisinin stratejiyi davranigsal
gerekgelere dayandirmasi nedeniyle davranigsal strateji ve stratejinin mikro temelleri

konusunda agiklamalar yapilacaktir.

2. STRATEJIDE INSAN ETKIiSI VE DAVRANISSAL STRATEJI

Strateji alanindaki erken donem calismalarda iist kademe yoneticileri merkezi bir konuma
yerlestiren insan odakli bakis agis1 s6z konusudur. Andrews (1971)’un ¢alismasi da,
stratejiyi bir insan yapisi olarak nitelemis ve stratejide insani dikkate alan kendisinden

sonraki ¢aligmalara 1s1k tutmustur. Child (1972) de kavramsallastirdigi Stratejik Se¢im
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yaklagimi ile insan1 merkeze almistir. Stratejik secim yaklasimi karar verici konumda olan
yoneticiyi aktif bir konumda tanimlamakta ve Orgiit igerisinde giice sahip olan karar
vericilerin, Orgiitiin stratejik eylemlerini sekillendirmekte oldugunu ifade etmektedir
(Eryilmaz, 2004). Sonraki déonemde, Hambrick ve Mason da “Upper Echelons: The
Organization as Reflection of Its Top Managers” (1984) adli makalelerinde tist kademe
teorisi ile {ist kademede bulunan yoneticilerin stratejik se¢cime olan yansimasini konu
edinmis ve oOrgiitlerdeki stratejik segimlerin yoneticilerin bir yansimasi oldugu ifade
etmistir. Calismada stratejik se¢im kavrami Child (1972) tarafindan kullanildig1 anlami

ile kullanilmig ve kararlarin biiylik oranda davranigsal bilesenler i¢erdigi ifade edilmistir.

Insana merkeze alan bakis agis1 yerini, 1970 li yillarin sonlar1, 1980 li yillarin baslarinda
iriin yasam dongiisii, pazar pay1, endiistri yapisi gibi kavramlar ¢ercevesinde agiklamaya
calisan bir bakis acisina birakmistir (Hambrick, 1989). Bu gelismede, Michael Porter
(1979)’in rekabet analizi yaklasimimin da katkis1 bulunmaktadir. Orgiit kuramlarindan da
orgutsel ekoloji ve yeni kurumsal kuram da rakip, cevre ve kaynak gibi objektif olarak
anlasilabilir degiskenlere odaklanarak Orgiitleri anlamaya ¢aligmaktadir. Oysa Orgiitlerin
birtakim eylemleri neden gerceklestirdigini agiklamanin ancak {ist yonetimi anlamak ile
miimkiin olacagi ifade edilmektedir. Ciinkii {ist yonetimde gdrev yapan yoneticiler
deneyimlerinde, yeterliliklerinde, degerlerinde ve kisiliklerinde farklilasmaktadir. Buna
bagl olarak da, yoneticilerin davranislar1 ve secimleri cesitlilik gdstermektedir. Tiim
bunlarin nihayetinde, orgiitler {ist kademenin bir yansimasi olarak var olmaktadir

(Cannella vd., 2008).

Stratejik yonetim alaninda goriilen bu paradigma degisimi alanda yapilan ¢alismalar1 da
yonlendirmistir. Caligmalarin stratejiyi ele alma bicimi birbirinden farklilagmaktadir.
Problemlere rasyonel yaklagimlarin sunulmadigi bir alan olarak strateji alaninda, bir
kisim arastirmaci grubu stratejik problemlere normatif yaklasirken, davranigsalcilar
olarak adlandirilan arastirmaci grubu da normatif yaklasimi gercekeilikten uzak bularak
dislamistir (Levinthal, 2011: 1521). Davranigsalci yaklasim, strateji pratiginin psikolojik
temelleri ile yOnetsel yargi ve karar verme gibi konularin arastirilmasi acisindan
norostrateji alanina yakin bir durus sergilemektedir. Ayn1 zamanda davranigsalci strateji

yaklagimi bilissel ve sosyal psikolojinin kesisim noktasinda yer almakta ve Simon (1957)
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‘un smirh rasyonalite diisiincelerini baslangi¢ noktasi olarak kabul etmektedir (Powell

vd., 2011; Schrager ve Madansky, 2013).

Simon (1957)’un smirh rasyonalite yaklasimi ve sonrasinda Cyert ve March (1963)’1n
davranigsal karar teorisine dair aciklamalar1 ile psikolojiden etkilenen strateji
calismalarina rastlanmaya baslanmistir (Kahneman ve Lovallo, 1993; Tversky ve
Kahneman, 1974; Schwenk, 1984; 1986; 1988; Gavetti, 2012; Schrager ve Madansky,
2013; Bromiley ve Rau, 2016; Sibony vd., 2017).

Davranigsal stratejiyi aciklamaya calisan Gavetti ve Rivkin (2007, 420)’e gore strateji
alani, stratejinin olusturulmasi ve temellendirilmesi esnasinda Onciil gorev iistlenen karar
vericinin ongoriisti, deneyimi, geri bildirimi gibi gii¢lerin nasil bir etkilesim igerisinde
oldugunu ag¢iklamak konusunda yetersiz kalmigtir. Strateji oncelikle karar verici konumda
olan yoneticinin diinyaya iliskin goriisleri ve kendi orgiitiinii konumlandirma bi¢imine
gore yoneticinin zihninde var olmakta ancak nihayetinde Orgutiin faaliyetleri ile
somutlastirilmaktadir. Mental ve fiziksel iki ayr1 slirecin birlikte ele alinmasini gerektiren
bu ikiligin strateji alani igin bir eksiklik oldugu 6ne siiriilmiistiir. Benzer sekilde, Powell
vd. (2011) de stratejinin yoneticilerin mental siire¢leri dikkate alinmaksizin
anlagilamayacagini, Orgiitlerin birbirlerinden farkli stratejilere sahip olmalar1 ve
farklilasan rakip davraniglarinin psikoloji ve stratejiyi bir arada ele alarak yoneticilerin

mental siirecleri baglaminda aciklanabilecegini ifade etmistir.

Davranigsal strateji alani temellerini stratejide insan etkisini dikkate alan akima
dayandirmaktadir. Davranigsal karar ¢caligsmalar1 (Kahneman ve Lovallo, 1993; Schwenk,
1984, 1986, 1988) da davranissal strateji alanina katki saglamistir. Orgiitlerde karar verici
konumda bulunan bireylerin psikolojisi davranigsal strateji alaninin 6ncelikli ilgi alani
olmustur. Davranigsal strateji, karar vericilerin baglamsal 6zellikleri ve cergeveleme
stireci nihayetinde ortaya ¢ikan karar1 daha anlasilabilir hale getirebilecek agiklamalar
yapmak gayesindedir (Lovallo ve Sibony, 2018). Bu katkiy1, bilis ve davranis gibi mikro
stiregler ile stratejik c¢iktilar arasindaki baglantiya dair daha derin bir anlayis sunarak

ortaya koymaktadir (Huy, 2012 ve Powell vd., 2011°den akt. Tarak¢1, 2013).

35



Yazinda insan bilisi, duygu ve sosyal davranis lizerine agiklamalar yaparak stratejik
yonetim teorisini zenginlestirmeyi hedefleyen davranissal strateji arastirmalar1 da kendi
icerisinde indirgemeci okul, ¢ogulcu okul ve baglamsal okul olmak {izere ii¢ ayr1 okula
ayrilmustir. Indirgemeci okul, deneysel yoéntemler ile karar vermeyi agiklamaya
calisirken; ¢ogulcu okul nicel ve nitel yontemler kullanarak sinirli rasyonalite, sosyal
psikoloji, 6grenme, politik davraniglar gibi degiskenleri dikkate alarak genis bir karar
cercevesi olusturmaya caligmaktadir. Son olarak baglamsal okul ise yalnizca nitel veya
etnografik yontemler kullanarak, orgiitsel baglamda stratejiyi agiklamaya caligmaktadir

(Sibony vd., 2017).

2.1. STRATEJIK KARAR VERME

Papadakis ve Barwise (1998: 2-5) stratejik karar verme konusunu giderek artan bir 6nem
tagityan ancak calisilmasi zor bir konu olarak ifade etmislerdir. Stratejik kararlar, genis
Olgekli, riskli ve uzun vadeli 6nem sahibi olma agisindan rutin operasyonel kararlardan
ayrilmakta ve yoneticilerin vaktini daha fazla almaktadir. Stratejik kararlar, planlanmig
(planned) ve beliren (emergent) stratejiler arasinda baglanti islevi gérmektedir. Strateji
surecinin merkezinde yer alan stratejik karar verme, hem orgiitsel 6grenme hem de

bireysel gelisim i¢in 6nemli bir aragtir.

Orgiitsel fonksiyonlarin birlikte ¢alismasini miimkiin kilan stratejik kararlar genellikle
insan kaynaklari, cogu zaman ise finans ve pazarlama fonksiyonlarinin strateji ile ortaklik
yapmas1 ihtiyacin1 dogurmaktadir. Stratejik karar verme siireci, kiiciik veya biiyiik, kar
amaci giiden veya giitmeyen, kamusal veya 6zel orgiit ayrimi olmaksizin merkezi bir
yonetsel faaliyettir. Tim bu 6rgutlerde, yeni pazara girme, yeni bir iiriin gelistirme, bir
isten vazgegmek veya yeni bir is edinmek gibi kararlar stratejik niteliktedir (Elbanna ve

Child, 2007: 562).

Stratejik kararlar, belirsizlik, iyi yapilandirilmamiglik ve rutin belirlememe 6zelliklerine
sahip olmanin yani sira 6rgiitiin her alanina etki edebilecek nitelige sahiptirler (Papadakis,
2006). Kararlar, stratejinin kose taslaridir. Orgiitiin ne iirettigi veya ne sundugu, nasil

tirettigi, nasil teslim ettigi, nasil orgiitlendigi yoneticilerin 6rgiitleri hakkinda verdikleri
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bazi onemli stratejik kararlardir ve dogalar1 geregi rutin degildirler (Schrager ve
Madansky, 2013). Ust yonetimin sorumlulugunda olan stratejik kararlar ile orgiitiin
hayatta kalmasi ve varhigini siirdiirmesi hedeflenmekte ve oOrgiitiin neredeyse tiim
kaynaklarmin kullanilmas1 ongoriilmektedir (Elbanna, 2006). Resmi veya gayri resmi
olarak verilebilen stratejik kararlar, planli olarak alindigi gibi aniden ortaya cikan
durumlara miidahale etme amaciyla da planlanmamus bir sekli de alinabilirler (Pennings,
1985). Bunun yani sira bazi sektorler agisindan stratejik olan karar baska bir sektor icin
stratejik olmayabilir (Powell vd., 2011: 1377). Dolayisiyla kararin stratejik olup
olmamasi baglama dayalidir ve s6z konusu baglamsallik, karar verici, kararin tiirti, dig

cevrenin ve Orgiitiin 6zellikleri gibi durumlarla iligkilidir (Elbanna ve Child, 2007: 562).

Stratejik kararlara iliskin ¢alismalar, stratejik kararin igerigi ve karar siireci olmak tizere
iki ayr1 alan {izerinde yogunlagsmistir Stratejik karar verme ile ilgili aragtirmalarda bir
akim olarak siire¢ arastirmalari, nihayetinde stratejik kararin ortaya ¢iktig1 ve uygulandigi
siireci ve bu siireci etkileyen faktorleri arastirmaktadir (Elbanna, 2006; Elbanna ve Child,
2007: 561). Siire¢ caligmalari, stratejik kararlarin nasil verildigi ile ilgilenirken (Elbanna,
2006), igerik calismalar1 stratejinin igerigini irdelemektedir. Sirket birlesmeleri,
ortakliklarin sonlandirilmasi veya sirketin is portfoyii konusundaki kararlar gibi igerikler

ile ilgilenmektedir (Elbanna ve Child, 2007).

Yoneticilerin stratejik kararlara etkisi incelenirken, cevresel belirlenimcilik ve stratejik
secim perspektifleri dikkate alinabilir. Cevresel belirlenimcilik, stratejik karar
stireclerinin dis ¢evreye adapte olarak sekillendigini one stirerken, stratejik secim
yaklagimi karar vericiyi dikkate alarak stratejik kararlarin karar vericilerin igsel ve
yaradilistan gelen Ozelliklerini yansittigini 6ne siirmektedir (Papadakis, 2006: 371).
Finkelstein ve Hambrick’e gore (1990) Ust kademe teorisi ¢alismalari, yoneticilerin uzun
vadeli amagclar belirleyebilecegi ve eylem segeneklerinden birisini inisiyatif kullanarak
segebileceklerini ifade eden ve yoneticileri 6onemli kilan stratejik secim perspektifini
(Child, 1972) dikkate almalidir. Hitt ve Tyler (1991)’a gore de Ust kademe teorisi,
stratejik secim yazini lizerine insa edilmistir. Stratejik secim perspektifi, yoneticinin
strateji, yapi, siire¢ler ve dolayisiyla performansa etkisinin yani sira stratejik karar

tizerindeki olasi etkilerini tartismakta ve stratejik kararlar bireysel alg1 ve degerlendirme
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siireci sonucu olusan yargilara dayandirmaktadir. Stratejik secim perspektifi, ayni
cevrede bulunan yoneticilerin ¢evrelerinde sahip olduklari kisilerarasi1 baglantilara bagl

olarak farkli seviyelerde yonetsel takdir alanina sahip olabilecegini de ileri siirmektedir

(Child, 1977; Hitt ve Tyler, 1991).

2.1.1. Stratejik Kararlarin Mikro Temelleri

Stratejik kararlar iki ayr1 perspektif ile degerlendirilmektedir. S6z konusu iki
perspektiften biri de rasyonel perspektiftir. Stratejik karar verme sirecine geleneksel bir
bakis acisiyla bakan rasyonel perspektif, stratejik kararin problemsiz bir siirecin sonunda

verildigini ifade etmektedir.

Oysa diger bir perspektif olan yorumsamaci (interpretative) perspektif (Chaffe, 1985)
sinirlt rasyonellik diisiincesine dayanarak karar vericilerin biligsel siireclerini dikkate
almakta ve stratejik kararlarin, karar vericilerin algilarimin sinirlarina  gore
yapilandirildigini 6ne siirmiistiir. Yorumsamaci perspektife gore, stratejik kararlar
yoneticilerin algiladiklar1 ¢evreye verdikleri bir yanittir (Hendry, 2000). Bu diisiince,
Kaplan (2011)’in oOrgiit tarafindan cevreye verilen yanitin yoOneticiye ait cevresel

terclimelere dayandigi diisiincesi ile benzerlik gostermektedir.

Stratejik karar verme siirecini rasyonel yaklagim ile degerlendirmek aslinda karmasik ve
cok boyutlu olabilecek stratejik karar vermenin Onemi ve merkeziyetine golge
diisiirebilecektir. Yorumsamaci perspektif, rasyonel perspektifin bu yaklagimini

elestirmekle birlikte, alternatif olabilecek yeni bir yaklasim sunmamistir (Hendry, 2000).

Yorumsamaci perspektif (Chaffe, 1985), stratejik kararlarin mikro temeller ile ele
almmasi gerekliligine dikkat ¢ekmistir. Carnegie ekolli goriisiine gore de, karmasik
kararlar kritik aktorlerin deger ve bilissel yonelim gibi davranigsal faktorlerinin bir
triintidiir (Cyert ve March, 1963). Benzer sekilde yazinda da, stratejik karar verme ile
ilgili makro bir teorinin mutlaka mikro diizeyde bilis ve eylemlere dayandirilan ve
yoneticileri igine alan bir yaklasima oturtulmasi gerektigi vurgulanmistir. (Van de Ven,
1998’den akt., Rajagopalan vd., 1993). Powell vd. (2011) de, stratejik karar durumunun
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ylksek seviyede belirsizlik, cok iyi tanimlanmamislik ile sosyal ve ekonomik agidan
sonuglar1 bilinemeyen problemler icermesi nedeniyle yonetsel pozisyonda bulunan
bireylerin yargilarina 6nem verilmesi gerektigini ifade etmistir. Diger bir deyisle, stratejik
karar verme siireci Orgiitiin yalnizca makro baglamini degil yonetsel degiskenleri iceren
mikro baglami da yansitmalhidir. Bu agidan bakildiginda yorumsayici perspektifin
yonetsel bilisi onemli bir degisken olarak goérmesi bu perspektifin stratejik karar verme

slirecini agiklama giiciinii arttirmaktadir (Rajagopalan vd., 1993: 232).

Stratejik kararlarin anlasilabilmesi icin yonetsel 6zelliklerin de anlagilmasini da gerekli
kilmaktadir (Gupta, 1988; Norburn, 1989). Oysa stratejik karar verme siireci ile yonetsel
Ozellikleri birlikte ele alan ¢alisma oldukc¢a az sayidadir. S6z konusu iliskilerin ele
alindig1 calismalar bakir bir alana hitap etmesi agisindan Onemli goriilmektedir

(Rajagopalan vd., 1993; Papadakis ve Barwise, 2002, Papadakis, 2006).

2.1.2. Stratejik Karar Verme Siirecinin Rasyonelligi ve Kapsamlilig

Rasyonalite, bireylerin karar vermek icin eksiksiz bilgiye sahip oldugunu ve ussal
davrandigin1 varsayan diisiincedir (Bailey ve Mayer, 1992). Rasyonalite diisiincesine
gore, karar vericiler, kars1 karsiya olduklar1 durumlar ile ilgili acik ve belirli bir anlayisa
ve karar durumuyla ilgili ihtiya¢ duyulan tiim bilgiye sahiptir. Bunun yani sira karar
vericiler elde ettikleri bu bilgiyi islemek icin herhangi bir biligsel smur ile
karsilasmamaktadir. Oysa bilgi karar vericinin elde edemeyecegi kadar ¢oktur ve karar
verici, elde ettigi tiim bilgiyi islemesini engelleyecek birtakim biligsel sinirlara sahiptir
(Hodge vd., 2003). Rasyonel yaklagim, biligsel sinirlarin kesfedilmesi ve bilgiye tamamen
hakimiyetin saglanamayacaginin anlasilmasi ile gecerliligini kaybetmeye ve smirl
rasyonellik kavrami yazinda tartisilmaya baslanmustir (Simon, 1957; 1972; 1979). Simon
bireylerin rasyonel olma niyetinde olmalarina ragmen tiim bilgiye hakim olamamalar1 ve

bilissel sinirlar nedeniyle ancak sinirli olarak rasyonellik gosterdiklerini ifade etmistir.

Rasyonel karar, gereken bilgiyi toplama, gesitli alternatifler olusturma ve nihai karar i¢in
elde edilen bilgiyi kullanmay1 igerir (Dean ve Sharfman, 1993a) ve bireyin amaglarina

duyarli ve amagclari ile uyumlu davransslar ile aciklanabilir (Dean ve Sharfman, 1993b).
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Diger taraftan kapsamlilik (comprehensivess) ise, Orgiitlerin stratejik karar verirken
ayrintili ve kapsamli olma derecesi olarak aciklanmis ve rasyonalitenin bir kriteri olarak
tanimlanmistir (Fredrickson ve Mitchell, 1984). Benzer sekilde, Fredrickson (1984) da
rasyonelligi kapsamlilik olarak kavramsallagtirmistir. Kararin rasyonelligi  ve
kapsamliligimin birbirini tamamlayan ve i¢ i¢ce ge¢mis kavramlar oldugunu sdylemek

mimkin olabilecektir.

Dean ve Sharfman (1996) stratejik kararin etkililigini, yoneticinin bilgi toplama ve bilgiyi
kullanma asamalarindaki rasyonelliginin bir fonksiyonu olarak tanimlamigtir. Elbanna ve
Child (2007) da stratejik kararin baglamsalligindan bahsederek, karar vericinin, kararin
veya cevrenin Ozelliklerine gore stratejik kararin rasyonelliginin de baglamsallagtigini
ifade etmistir. Buna gore, stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi; kararin hizi,
belirsizligi ve ardindaki giidii, cevrenin belirsizligi, ¢evrenin karsit 6zellikleri, orgiitiin

performansi ve biyiikliigi gibi ¢esitli kriterlere dayandirilmistir.

Yonetim diislincesinin, smirli rasyonel diisiinceyi dikkate almasi nedeniyle karar
vericilerin en iyi yerine iyl olam hedefledikleri goz ardi edilmemektedir (Eisenhardt,
1997). Diger bir deyisle, kararin rasyonelliginin diizeyi biiyiik oranda elde edilen bilgi
diizeyinin bir fonksiyonu olarak kabul edilmektedir. Diger bir deyisle, rasyonellik diizeyi

elde edilen ve analiz edilen bilginin kapsami kadar olacaktir. (Dean ve Sharfman, 1996).

Belirsizligin rasyonelligi tehdit ettigi, belirsiz ¢evrenin tanimlanmast zor kritik
degiskenler icerdigi ifade edilmistir. Duragan bir ¢evrede, kritik karar degiskenleri ve bu
degiskenler arasindaki iligkiler tanimlanabilir durumda iken dinamik ve belirsiz bir
cevrede gerekli veri elde edilemeyeceginden, iliskiler belirgin olmadigindan ve gelecek
tahmin edilemez oldugundan kapsamlilik miimkiin olmayacaktir. Ayrica kapsamlilik
zaman gerektireceginden hizli degisen c¢evrelerde kararin yavas verilmesi de uygun
olmayacaktir. Dolayisiyla rasyonel ve kapsamli karar siirecleri daha ziyade duragan

cevrelerde gecerlidir. (Fredrickson ve Mitchell, 1984).

Yazinda stratejik karar verme siirecinin boyutlarini ele alan ¢esitli caligmalar mevcuttur

Jones vd., 1991; Dean ve Sharfman, 1993; Papadakis ve Barwise, 2002; Papadakis, 2006;
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Karmali, 2012; Elbanna vd., 2014). Stratejik kararin kapsamliligi arttikca, stratejik
kararin etkililigi de artar hipotezine dayanan ve yiiksek teknoloji sirketlerinde yapilan bir
arastirma, kapsamli bir stratejik karar verme siireci ile Orgiitiin stratejik manevra
kabiliyeti arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymustur (Jones vd., 1991).
Diger bir ¢aligsmada, yonetsel pozisyonlarda bulunan tip hekimlerinin ayni pozisyonda
olan diger yoneticilere gore stratejik karar verme siirecindeki kapsamlilik egiliminin daha

az oldugu goriilmiistiir (Karmali, 2012).

Dean ve Sharfman (1993a) kararin rasyonelligini arastirdiklar1 ¢alismalarinda, rekabet
tehdidi, belirsizlik, amaglarin uyumsuzlugu, dissal kontrol ve stratejik kararin 6nemi ile
prosedurel rasyonelligi iligskilendirmistir. Stratejik kararlarin, rasyonel prosediirleri
kullanma ac¢isindan cesitlilik gosterdigi 6zellikle rekabet tehdidi ve digsal kontrol diisiik
ise ve acik bir bicimde anlasilabilen durumlar ile karsilasilmigsa Orgiitlerin rasyonel
prosedrleri kullandiklar1 goriilmiistiir. Dean ve Sharfman (1993b) stratejik karar verme
siirecinin rasyonelligi ve politikligini arastirdiklar1 bir diger ¢alismada, kararin
rasyonelligi ve politikligi boyutlarinin tamamen birbirinden ayristigi, kararin politik veya

rasyonel olabilecegi ya da her ikisinin de olmayabilecegi bulgulanmstir.

Bir diger ¢alismada (Urii vd., 2011) girisimcilerin risk egilimi, basarma ihtiyaci, kontrol
odagi, iyimserlik, rekabetcilik ve yenilik¢ilik ozellikleri ile stratejik karar verme
boyutlarindan rasyonellik, bigimsellesme ve merkezilesme arasindaki iligki ele alinmistir.
San1 vd. (2016) bir diger ¢alismada, rasyonellik, kapsamlilik, bigimsellesme, politik
davranig, merkezilesme, davranigsal biitiinlesme boyutlarin1 ele alarak bazi ¢evresel
degiskenlerin s6z konusu boyutlar tizerindeki etkisini aragtirmistir. Cevresel dinamizm
ve cevresel olumsuzlugun arastirilan boyutlar arasinda en fazla merkezilesmeyi
etkiledigi, dis kontrol odaklarinin ise stratejik karar verme siireci boyutlarini etkilemedigi
goriilmiistiir. Ote yandan, karar durumunun icerdigi belirsizlik arttikca ve kararin etki
alan1 genisledikce kararin politikliginin arttig1 bir diger calismanin bulgularindandir.
Orgiit biiyiikliigiiniin de kararin politiklesmesini etkiledigi ve gevre dzelliklerinin stratejik

karar verme siireci 6zelliklerini etkiledigi de goriilmiistiir (Elbanna vd., 2014).
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Ceo ve tist kademe yonetim ekibi Ozelliklerinin farkli stratejik karar verme siireci
boyutlarin1 etkiledigi bir diger ¢alismada ifade edilmistir. Ozellikle kidemin stratejik
karar verme siirecini etkiledigi ortaya konmus ancak kisilik O6zelliklerinin etkisi
goriilememistir. Buna karsin, tist kademe yonetim ekibi 6zelliklerinin stratejik karar
verme siirecinde daha etkili oldugu gortilmiistiir (Papadakis ve Barwise, 2002). Papadakis
(2006) de Ceo’nun basarma ihtiyaci, risk egilimi ve kontrol odaginin stratejik karar verme
siireci boyutlar1 iizerindeki etkisini arastirmis ancak Ceo’nun kisisel Ozelliklerinin
boyutlar {izerinde énemli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Ancak kidem ve egitim
diizeyi gibi demografik degiskenler sonuglar iizerinde daha etkili olmustur. Calismanin
en onemli bulgusu, risk egilimi yiiksek olan yoneticilerin karar verirken merkezilesmeyi
diisiirdiigii yoniindedir. Kisisel ozellikler ve boyutlar arasinda onemli bir iligki
bulunamamis olmasi, c¢alismanin baglami ve Orneklem olarak belirlenen Orgiitlerin

baglamu ile izah edilmeye ¢alisiimistir.

Stratejik karar verme siirecinin rasyonellik, kapsamlilik, politiklesme, merkezilesme ve
bicimsellesmesi boyutlarinda yukaridaki ¢alismalar ile karsilasilmigtir. Mevcut ¢alismada

stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamlilig1 boyutlar1 ele alinmaktadir.

2.2. Ust Kademe Teorisi Baglaminda Bireysel Degerler Ve Stratejik Karar Verme

Siireci iliskisi

Orgiitlerde kararlar daha ziyade rasyonel olmayan ve politik modeller ile verilmektedir.
Yonetici rasyonel davranma egiliminde olsa da, orgiitiin kiiltiirel kokleri ve deger
sistemleri bunu zorlastirmaktadir (Hiley, 1987). Dolayisiyla daha once de belirtildigi
Uzere rasyonel karar verme modeli esasinda orgiitlerde kullanilan karar modeli olmaktan

cok uzaktir (Barnett ve Karson, 1987).

Bireysel yasamin igsel bir parcasi olan degerler bilingli bir sekilde verilen her kararda
temel kriter olarak kullanilmaktadir (Guth ve Tagiuri, 1965: 125). Karar verme
siireclerinde davranislarin kendiliginden belirdigi diisiiniilse de, aslinda kararlar bireysel
degerlerin bir yansimasidir (Weber, 2015: 495). Yonetsel kararlarin, yonetsel degerlerin

birer yansimasi olmasi nedeniyle orgiitler de, bilingli veya bilingdisi bir bicimde etkide
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bulunan liderlerinin degerleri tarafindan yonetilmektedir (Bean, 1993’den akt. Steptoe-
Warren vd., 2011: 245). Singer (1975)’e gore de bir yoneticinin verdigi her bir karar,
deger Onceliklerine dayanan bir yargiyla iliskili olmasi nedeniyle yoOnetsel degerler
aracilifiyla, yonetsel kararlar, yonetsel tutum ve davraniglar agiklanabilir olmaktadir

(Oliver, 1999; Weber, 2015).

Yoneticiler, farkli stratejik se¢im secenekleri iceren karar durumlarinda kaldiklarinda
degerleri devreye girmektedir (Carter ve Greer, 2013: 378). Sharfman vd. (2000)
yoneticilerin énemli olduguna inandigi konular ile degerleri arasinda acik bir iligki
oldugunu ve yonetsel degerlerin karar vermede temel bir rol iistlendigini ileri stirdiikleri
caligmalarinda; yoneticilerin objektif olmalar1 beklenen karar siireclerinde aslinda
objektif olmadiklarin1 dikkatlerini yoneltmede ve onem atfettikleri konular1 segcmede

degerlerinin filtre islevi gérdiigii izerine vurgu yapmislardir.

Diger taraftan, yoneticilerin sahip olduklar1 degerler stratejik karar verme agisindan da
temel bir belirleyici olarak tanimlanabilmektedir (Finkelstein ve Hambrick, 1990). Zira
Porter (2008) degerleri, stratejinin irrasyonel bilesenlerinden birisi olarak
tanimlamaktadir. Karar verme ¢aligmalarinin stratejik yonetim alaninda uzun bir ge¢cmisi
vardir (Connor ve Becker, 2003). Alanda yapilan arastirmalar, stratejik karar vermeyi
hem yonetim hem psikoloji ile iligkilendirmis ve yonetsel bilis, degerler ve inanglari
stratejik karari etkileyen faktorler olarak ele almistir (Steptoe-Warren vd., 2011: 238)
Degerlerin yapilari stratejinin belirlenmesinde odaklanma, degerlendirme ve segenek
onceliklendirmesi gibi kritik stirecleri etkilemektedir. Ayrica stratejik karar durumlarinda
yoneticinin degerlerini tehdit edecek veya dogrulayacak unsurlar da mevcut olabilir

(Rindova ve Martins, 2018: 327).

Kotey ve Meredith’in (1997) ¢alismasi yazinda yer alan belirli bireysel degerlerin belirli
stratejik segimler ile iliskili olduguna dair ampirik temellere dayanan ilk ¢alisma olarak
ifade edilmektedir. S6z konusu ¢alisma, yonetsel degerlerin stratejik se¢imler ve buna
bagl olarak performans ile iligkisini kiigiik dl¢ekli isletmeler 6rnekleminde ele almistir.
Ortalama uzeri performans gdsteren 6rgut yoneticilerinin proaktif stratejiler kullanarak,

hirs, basarma gibi degerler ile 6zdeslestirildigi anlagilmaktadir (Kotey ve Meredith,
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1997). Ismail (2016) bireysel degerlerin stratejik segimlere etkisini ele alan ampirik bir
diger arastirmadir. Lichtenstein vd., (2017) ve Lichtenstein ve Dade (2008) bireysel deger

yonelimlerinin stratejik se¢imleri etkiledigini destekleyecek bulgulara ulagmislardir.

Ancak stratejik acidan 6nemi olan yonetsel degerlerin stratejiye nasil yansidigini aragtiran
calisma sayisinin az oldugu ifade edilmistir (Miles, 2007). ilk calismanin yapildig
donemden uzun bir siire sonra dahi yonetsel degerler ve stratejik se¢im baglantisinin
nadiren ele alinan 6nemli bir aragtirma konusu oldugu (Cannella vd., 2008) ve sistematik
arastirmalarda ele alinmadig1 (Finkelstein ve Hambrick, 1990) vurgulanmigtir. Alana
iliskin yanitlanmas1 gereken sorularin oldugu ve yonetsel degerlerin arastirilmaya
olduke¢a acik oldugu ifade edilmistir. Ozellikle, yonetsel degerlerin nasil sekillendigi,
deger ile bilis arasindaki iliski ve biligsel siireglerin degerler ile uyumlastirilma siireci,
yonetsel degerlerin degisim siireci gibi konularin 6nemli ve imit verici aragtirma alanlari
oldugu diger taraftan yonetsel degerler ve stratejik se¢im baglantisinin nadiren arastirma
yapilmis bir baska énemli konu oldugu ifade edilmistir (Cannella vd., 2008). Ozellikle
yonetsel yonelimlerin ne zaman ve nasil stratejik karar verme siirecini etkiledigi

aciklanmaya ihtiyaci vardir (Hitt ve Tyler, 1991: 328).

Bu kapsamda daha onceki agiklamalarda da deginildigi (agiklandigl) iizere mevcut
calismada yoneticilerin bireysel degerlerinin stratejik kararlar1 ve stratejik karar verme
siirecini nasil etkiledigi arastirilmistir. Bu kapsamda, arastirma tasarimi ile ilgili

aciklamalar tezin bir sonraki boliimiinde yer almaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA TASARIMI VE VERILERIN SUNUMU

Tezin bu boliimiinde arastirmanin tasarimu ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Arastirmanin
amaci, yontemi, veri analiz yontemi hakkinda aciklamalarin sonrasinda verilerin

sunumuna ve elde edilen 6nermelere yer verilmektedir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Mevcut aragtirmanin amaci, iist kademe yoneticilerin bireysel degerlerinin stratejik karar
verme sureclerinin rasyonellik ve kapsamlilig1 tizerindeki etkisini ve yonetsel takdir
alaninin roliinii anlamaktir. Stratejik karar verme siirecinde bireysel degerlerin etkisinin
aragtirtlmasinin ardinda yoneticilerin karar siireclerinde rasyonel olamayacaklari,
gozlemlenebilir ve gozlemlenemeyen degiskenlerin stratejik karar verme siirecini ve
stratejik kararlar sekillendirecegi tezi yatmaktadir (Hambrick ve Mason, 1984). Buradan
hareketle mevcut calismanin temel ¢ikis noktasi iist kademe teorisinin sundugu kuramsal
temele dayanmaktadir. Bu kapsamda arastirmanin sorulart asagidaki  gibi

olusturulmustur.

Ana Arastirma Sorusu: Yoneticilerin bireysel degerleri stratejik kararlari ve karar

verme surecini nasil etkilemektedir?

Alt Arastirma Sorulari:

- Yoneticilerin stratejik kararlarinda ve karar verme siirecinde hangi bireysel
degerleri etkide bulunmaktadir?

- Yoneticilerin stratejik kararlarinda bireysel degerlerin etkisi nasildir?

- Bireysel degerlerin stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi lizerindeki etkisi
nasildir?

- Bireysel degerlerin stratejik karar verme siirecinin kapsamlilig1 iizerindeki etkisi

nasildir?
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- Yonetsel takdir alaninin bireysel degerler ve stratejik karar verme siireci iligkisi

icerisindeki roll nedir?

S6z konusu arastirma sorularini yanitlamak igin birtakim analiz stratejileri belirlenmistir.

Her bir soru baglaminda agagidaki stratejiler kullanilmistir.

- YoOneticilerin bireysel degerlerinin tespit edilmesi

- Yoneticinin vermis oldugu son stratejik karara etki ettigi diisiiniilen bireysel
degerlerin hangileri oldugunun tespit edilmesi

- Yoneticinin vermis oldugu son stratejik karara etki ettigi diisiiniilen bireysel
degerlerin hangileri oldugunun tespit edilmesi

- Yoneticinin sahip oldugu takdir alanini1 tanimlamasi, takdir alaninin bireysel
degerlerinin stratejik karar verme siirecindeki roliinii nasil diizenlediginin tespit

edilmesi.

2. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE KISITLARI (SINIRLILIKLARI)

Arastirmanin siirdiiriilmesinde bazi varsayimlar gz oniinde tutulmustur. Bu kapsamda
aragtirmanin, belirlenen 6rneklemin aragtirmanin evrenini dogru bir sekilde temsil ettigi,
arastirmaya dahil olan katilimcilarin sorular1 diiriist ve objektif bicimde cevapladig,
olusturulan sorularin aragtirmanin amacina uygun veriler toplamak igin yeterli oldugu

varsayimlarina dayanmaktadir.

Diger taraftan arastirma verilerinin yalnizca Bursa Uludag Universitesi Teknopark’a liye
olan teknoloji isletmelerinin yoOneticilerinden toplanmis olmasinin arastirmanin kisiti

oldugu diisiiniilmektedir.

3. ARASTIRMANIN FELSEFi DURUSU VE VERi TOPLAMA YONTEMI

Sosyal bilimler alaninda arastirmalar nicel ve nitel yontemler kullanilarak
siirdiiriilmektedir. Insana ait ve sosyal olgular1 degiskenlere indirgeyip nedensellik

ilkesine dayandirarak ve sayisal sonuclar elde etmeye ¢alisan nicel yontemler pozitivist
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paradigmaya dayanmaktadir. Pozitivist paradigma, genellenebilirlik, nesnellik,
sayisallastirma ve degerlerin etki etmedigi sonuclar elde etme gibi niteliklere sahiptir. Fen
bilimlerine 6zgili pozitivist paradigmanin bilimsel calisma ve akil yiiriitme yonteminin
kullanildig1 nicel aragtirmalarda tek bir gerceklik oldugu kabul edilmektedir. Pozitivist
paradigmanin bir yansimasi olarak nicel aragtirmalar, gergekligi nesnel bir olgu olarak
gormektedir. Gergeklik insandan bagimsiz olarak var olmaktadir. Bir olay oriintiisii i¢inde
yer alan olgularin degiskenler olarak indirgendigi nicel arastirmalarda bu degiskenler
arasindaki iligkilerin 6l¢iilmesi amacglanarak, kesin sinirlar ¢izilmektedir. Bu vesileyle
arastirmaci degiskenler arasindaki nedensellik iliskisini agiklamaktadir. Arastirmaci, olay
ve olgulara disaridan bakmakta ve nesnel bir tavir gostermektedir. Genellenebilirlik ve
elde edilen bulgularin sayisallastirilmasina dayanan bir bakis agist vardir. Nicel
aragtirmalarda bir kuram ile yola ¢ikilarak, bu kuramin test edilmesi esastir. Buna bagh

olarak arastirmalarda tlimdengelimci bir yaklasim mevcuttur (Yildirim ve Simsek, 2013).

Ote yandan yorumsamaci paradigmada, pozitivist paradigmada hakim olan tek bir dogru
oldugu bakis acis1 yerini ¢coklu gergekliklere birakmaktadir. Coklu gerceklikler, farkli ve
cesitli algilar demektir. Yorumsamaci paradigma, insanlarin anlamlarin yaratiimasi
stirecine etkin olarak katildigini kabul etmektedir. Y orumsamaci paradigma, durumsallik,
oznel gerceklik, nitellestirme ve degerlerin dahil oldugu sonuglar elde etme gibi
niteliklere sahiptir. Nitel arastirma da yorumsamaci paradigmanin bir iirliniidiir. Sosyal
bilimlerde yaygin bir sekilde kullanilan nitel arastirma, sosyal fenomenleri, insan
davraniglarini ve bu davraniglarin sebeplerinin neler oldugunu detayl1 ve derin bir sekilde
anlamay1 amaclayan arastirma yontemidir (Giiler vd., 2015) ve olaylar1 kendi tekligi
icerisinde anlamlandirma c¢abasina dayanmaktadir (Patton, 1985). Arastirmacinin
kendisinin temel ara¢ olarak kabul edildigi nitel arastirma, kiigiik ve tesadiifi olmayan
orneklem kullanilarak goriismelere, gozleme ve belgelere dayanan anlayis, agiklayicilik,
bulus, anlam elde etme ve hipotez kurmaya dayanan bir yontemdir (Merriam, 2013).
Nitel arastirmalarda, nedensellik arayis1 yerine “nasi/” ve “neden” sorulari cevaplanmaya
calisilmaktadir. Bu yaklagim, olay ve olgunun daha derinlemesine anlagilmasina yardimci
olacaktir. Nitel arastirmalarin agiklayiciligi “nasi” ve “neden” sorularina cevap
vermesinden ileri gelmektedir. Nitel arastirmalarin degiskenleri arastirmaya dahil olan

aktorlerin kendisidir. Cilinkii nitel arastirmalar durumu arastirmaktadir ve duruma katkida
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bulunan asil unsurlar s6z konusu aktorler olmaktadir. Nitel arastirmalarda, durum
aktorlerin bakis agilarindan yola ¢ikilarak anlagilmaya calisilir. Elde edilen sonuglar belli
bir egilimi agikca gosterdigi zaman bir kuram elde etmek miimkiin olabilecektir. Bu
nedenle, nitel arastirmalarin dogas1 geregi tiimevarimer oldugu sdylenebilir (Yildirim ve

Simsek, 2013).

Bu kapsamda mevcut aragtirmanin dayandigi temel paradigma, yorumsamaci
paradigmadir. Yorumsamaci paradigma, aktoriin eylemlerini yorumlamak ve eyleme
atfedilen 6znel anlamlari ortaya koymak amaci giitmektedir. Insan eylemlerini sistemlerin
ve kurumlarin bir iriinii olarak goérmektense, insanlarin kendi anlamli eylemleri
sonucunda bu sistem ve kurumlar1 meydana getiren “aktor”ler olduklari savunulmaktadir.
(Yildirim, 2002: 162). Yorumsamaci paradigmaya gore degerlerden bagimsiz ve nesnel
bir sosyal bilim olusturmak miimkiin olmayacaktir. Yorumsamaci paradigma
benimsenerek yapilan c¢alismalarda sosyal diinya eyleme katilanin bakis agisi ile
anlasilmaya c¢alisilmaktadir (Burrell ve Morgan, 1979). Dolayisiyla mevcut aragtirmada
yonetsel degerlerin stratejik karar siireci {izerindeki etkisini aciklama ¢abasi,

yorumsamaci paradigmanin benimsenmesini beraberinde getirmistir.

Mevcut ¢aligmada da aragtirma yontemi olarak nitel aragtirmanin tercih edilmesinin
uygun olacagi diisiinlilmiistiir. Ciinkii bu aragtirma yoneticilerin bireysel degerleri gibi bir
degiskenin stratejik karar verme siiregleri igerisinde nasil anlamlandirildigini, stratejik
karar verme sireclerinin rasyonellik ve kapsamlilig1 baglamindaki etkisi tespit etmek ve
yonetsel takdir alaninin roliinii kapsamli bir sekilde anlamaya caligmaktadir. Bu
kapsamda yukarida ifade edilen amaclardan hareketle arastirmada, insanlarin gerceklige
iligkin algilarini, anlamlarini, tanimlamalarini ve gercegi insa edislerini idrak etmenin bir
yolu olan (Punch, 2011) goriisme yontemi tercih edilmistir. Goriisme yontemi, insanlarin
bakis agilarini, deneyimlerini, duygularin1 ve algilarin1 ortaya koymada kullanilan
oldukca giiclii bir yontemdir (Yildirim ve Simsek, 2013). Goriisme yontemi sosyal
bilimler alaninda en ¢ok kullanilan veri toplama yontemlerinden biridir (Giiler vd., 2015).
Ciddi bir amaci olan iletisim olarak tanimlanmanin (Burgess, 1984) yani sira gériismeci
ve katilimeinin birlikte yer aldigi, aragtirma yapilan alana yonelik hazirlanan sorulara

odaklanarak birlikte konusma stireci olarak da tanimlanmaktadir (DeMarrais, 2004’den
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akt. Merriam, 2009). Goriismenin amaci, arastirmacinin 6zel bilgi toplamasi ve
goriismecinin aklinda bulunan seyleri 6grenmesidir. Gézlem yapilamayan durumlarda,

gorlismecinin bakis acisin1 6grenmek i¢in goriisme yontemini kullanilmaktadir (Patton,

2002).

Yazinda goriisme yontemi, standartlagtirilmig (resmi veya ¢ok yapilandirilmis) goriisme,
standartlagtirilmamis (gayri resmi veya yonlendirilmemis) goriisme ve yari
standartlastirilmis goriisme olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadir. Standartlastirilmis
/yapilandirilmig goriisme yonteminde arastirmaci katilimcilardan her bir soruda tam
olarak soruda istendigi bigimde bir cevap isterken
standartlagtirilmamig/yapilandirilmamis goriismede goriismenin akisini  katilimeinin
verdigi cevaplar dogrultusunda degistigi bir esneklik vardir. Iki farkli kutupta yer alan
yapilandirilmis ve yapilandirilmamig goriigme yontemlerinin yani sira 6nceden belirlenen
ve belirli bir hiyerarsik diizen igerisinde olusturulan sorularin katilimcilara sistematik ve
tutarli bir bicimde yoneltilmesini igeren yar1 yapilandirilmis goériismede katilimcilara
ilave agiklamalar yapabilmeleri i¢in de esneklik taninabilmektedir (Berg ve Lune, 2012:
118). Diger taraftan goriigme siireci igerisinde alinan cevaplara dayali olarak nitel
arastirmanin dogas1 geregi (Giiler vd, 2013) arastirmanin basinda yer almayan
soru/sorularin ortaya ¢ikmasini da beraberinde getirmesi nedeniyle yeni sorularin da

arastirmaya dahil edilmesi olanagini da sunmaktadir.

Dolayisiyla yukarida da agiklandigi lizere goriismeciye esneklik kazandirmasi nedeniyle
ve sorularin sistematik ve tutarli ilerlemesini miimkiin kilarak daha derinlemesine
cevaplarin alinacag: diisiincesinden hareketle arastirmada yar1 yapilandirilmis goriisme
tercih edilmistir. Bu kapsamda arastirmanin analiz birimini, mevcut tezin teorik
zemininin st kademe teorisine dayanmasi agisindan {ist kademe yoneticiler

olusturmustur.

Stratejik karar verme siireclerine bireysel degerlerin nasil bir etkisi oldugunu ve yonetsel
takdir alanini roliine iliskin arastirma sorularina cevap bulmanin en uygun yolunun
stratejik kararlar1 verici konumda olan iist kademe yoneticiler ile goriismeler yapmak

oldugu disiiniilmiistiir. Bu dogrultuda goériisme sorulari, yoneticilerin bireysel degerleri,
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verdikleri stratejik kararlar, stratejik kararlarinin degerlerinden nasil etkilendigi, stratejik

karar verme siiregleri ve yonetsel takdir alan1 konulart ile ilgilidir.

4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE ORNEKLEMI

Ust kademe teorisinin temel unsuru olan ydnetsel takdir alan1 daha 6nce de agiklandig1
Uzere yoneticinin bireysel ozelliklerini (g6zlemlenen ve gozlemlenmeyen) stratejik
kararlara yansitabilme derecesi olarak aciklanmaktadir (Finkelstein, 1990). Endiistrilerin
yoneticilere sunduklar takdir alani acisindan farklilagtigini ifade eden Hambrick ve
Abrahamson (1995), endiistrileri yoneticilere sunulan takdir alani agisindan siralamak
amaciyla yaptiklart ¢alismalarinda asamada akademisyenleri dahil ettikleri paneller
diizenlemigler ve bu panellerde endiistri puanlamalar1 olusturmuslardir. Bir sonraki
asamada endiistriyel anlamda uzmanlik sahibi analistler ile paneller diizenlenmis
sonucunda uzmanlarin puanlamalarinin da akademisyenler ile tutarlilik gosterdigi tespit
edilmistir. Uciincii asamada ise Hambrick ve Finkelstein (1987)’1n yaptig1 calismalarin
panellerden elde edilen sonuglarla uyumlu oldugu tespit edilmis ve bu kapsamda

asagidaki endiistri siralamasi tablosu elde edilmistir.

Tablo 1: Yonetsel Takdir Alani Endeksi

Yonetsel Takdir Alani
Sektor Ortalama Standart sapma
Bilgisayar programlama 6,38 1,04
Video Uretimi 6,08 0,76
Bilgisayar ekipmanlari 5,77 1,01
Miihendislik aracglar 5,63 0,92
Oyun ve oyuncak 5,55 1,28
Eczacilik 5,54 1,05
Cerrahi ve medikal araclar 5,42 0,99
Radyo/tv iletisim araglari 5,17 1,03
Kitap yayinciligi 4,92 1,24
Yari iletken endiistrisi 461 1,80
Elektrik 6l¢gme araclari 4,33 0,87
Menkul kiymet alani 4,27 1,00
Hava tagimaciligi 3,23 1,09
Tasimacilik 2,72 0,79
Altin ve giimiis cevher endiistrisi 2,42 1,62
Petrol, dogalgaz iiretimi 2,33 1,67

(Kaynak: Hambrick ve Abrahamson, 1995)
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Hambrick ve Abrahamson (1995)’1in yaptiklar1 siralamada, yoneticilerin en yiiksek
diizeyde takdir alanina sahip oldugu endiistriler sirasiyla bilgisayar programlama, video
Uretimi ve bilgisayar ekipmanlar1 olmustur. Yonetsel takdir alaninin inceleyen sonraki
calismalarda s6z konusu indeks kullanilmistir. Bu ¢aligmalara Hambrick vd. (1993), en
yilksek ve en diisik ii¢ yonetsel takdir alanina sahip endiistriyi karsilastirdiklari
calismalari, Finkelstein ve Hambrick (1990)’in yiiksek, orta ve diisiik seviyede takdir
alani sunan ti¢ 6rnek endustri sectikleri ¢alisma ile Adams vd. (2005) ‘nin ¢alismasi érnek

verilebilir.

Dolayistyla mevcut arastirmada yukarida agiklanan yazinla paralel olarak Hambrick ve
Abrahamson (1995) olusturduklar1 endeksin kullanilmasi uygun bulunmustur. Bu
kapsamda yazinda yonetsel takdir alaninin yiiksek oldugu ifade edilen teknoloji
isletmelerinin (Hambrick ve Abrahamson 1995) yoneticileri arastirmanin kapsamini

olusturmaktadir.

Arastirmanin evreni, teknoloji isletmelerinin bir arada kiimelendigi, Teknoloji ve Sanayi
Bakanligi'na bagli olarak faaliyet gosteren Teknoparklara iiye olan teknoloji
isletmeleridir. Teknolojik iiriin iireten veya teknolojik hizmet {ireten yazilim ve bilisim

alaninda faaliyet gosteren isletmelere odaklanilmstir.

Arastirmada 6rnekleme teknigi olarak olasiliga dayali olmayan 6rnekleme tekniklerinden
kasti (kararsal) ornekleme teknigi kullanilmistir. Olasiliga dayali olmayan ornekleme
teknigi arastirmacinin kendi yargisina giivenerek kullanabilecegi 6rnekleme tekniklerine
dayanmaktadir. Kasti ornekleme tekniginde arastirmaci arastirma sorusuna cevap
bulacagina inandig1 kisileri veya gruplar1 6rnekleme dahil etmektedir. Yani deneklerin
belirlenmesindeki Olgiit aragtirmacinin yargisidir (Altunisik vd., 2012: 411-412). Kasti
ornekleme tekniginin kullanilmasinin nedeni, nitel arastirmalarda arastirmacilarin
arastirma sorularinin cevaplayabileceklerini diisiindiikleri bir 6rneklemi tercih etmeleri
Onerilmesi olarak aciklanabilir. Kasti 6rneklemede arastirmaci 6rneklem secimi ile
dogrudan aragtirmanin amacint yansitmaktadir. Mevcut arastirmada da, teknoloji
isletmelerine ulasmak icin Teknoparklar’a iiye olan isletmelere odaklanilarak ilk kistas

belirlenmigtir. Stratejik kararlara dogrudan etkisi olan katilimcilara ulasmak icin ise bu
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isletmelerin en iist kademede bulunan yoneticilerine odaklanmak ikinci kistas olmustur.
Kasti 6rneklemede bdylesi kistaslar ile 6rneklemi tespit etmek arastirmacinin aragtirmasi
icin kritik dneme sahip bilgileri edinmesini miimkiin kilacaktir (Merriam, 2013). Bu
dogrultuda yonetsel takdir alan1 endeksine gore teknoloji isletmelerinde yoneticilerin
takdir alanlarinin ytliksek oldugu ve teknoloji isletmelerinin Teknoparklarda kiimelendigi
diisiincesinden hareketle Bursa Uludag Universitesi Teknopark isletmeleri arastirmanin
orneklemini olusturmustur. Bursa Uludag Universitesi Teknopark’in yaklagik 150 iiye
isletmesi bulunmakla birlikte, bu isletmelerin 75 tanesi yazilim ve bilisim sektorlerinde
faaliyet gostermektedir. Yazilim ve bilisim sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
30’undan randevu talep edilmis olup, 23 isletmenin yoneticisi ile goriisme yapilmstir.
Orneklem se¢iminin Bursa ili ile sinirlandirilmasinin nedeni ulasilabilirlik ve zaman

acisindan etkinlik saglamaktir.

5. PILOT CALISMA

Sampson (2004) nitel aragtirmalarda pilot ¢aligma neticesinde aragtirma materyallerinin
gelistirilmesini ve diizeltilmesini, gozlemcinin 6nyargi diizeyinin degerlendirilmesini,
sorularin g¢ercevesinin belirlenmesini onermektedir. Bu dogrultuda, pilot bir goriisme
gerceklestirilmis ve bu goriisme neticesinde, goriisme sorulari, sorularin sirasi, uzunluk
veya kisaligi, katilimcinin sorulara verdigi tepkiler, alternatif soruya ihtiya¢ olup
olmadig1 degerlendirilmistir. Pilot goriisme sonrasinda goriisme formu bir uzman ile

paylasilarak goriisleri alinmis ve bu dogrultuda bazi sorularda degisiklige gidilmistir.

6. GORUSME SURECI

Gortismeler, katilimcilarin belirledigi saatlerde gerceklestirilmistir. 24 goriismenin 22
tanesi igletmelerin Teknopark igerisinde yer alan ofislerinde yiiz yiize, 2 goriisme ise
online olarak gergeklestirilmistir. Goriismeler verinin kendisini tekrar etmeye basladigi
yani doyum noktasina (theoretical saturation) (Corbin ve Strauss, 2008) ulasildig1 yerde
kesilmistir. Yiiz yiize goriismelerin gerceklestirildigi isletmelerde genel itibariyle agik
ofis diizeninin olusturuldugu, hiyerarsik yapinin baskin olmadigi, esnek ¢aligma ve takim

calismasina dayali bir orgiitsel yapilanmanin hakim oldugu gézlemlenmistir. Aragtirmaya
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katilimin goniillii olarak saglanmasi ve yoneticilerin uygun oldugu bir saat diliminde
goriismelerin  gergeklestirilmesi goriismelerin  saat kisitina tabi olmamasimi da
beraberinde getirmistir. Dolayisiyla yukarida agiklanan kosullar, neticede goriismeye
katilan yoneticilerin sorulart cevaplama ve ilave agiklamalar yapma konusunda istekli
olmasini da beraberinde getirmistir. Bunun yani sira elde edilen verilerin kalitesi lizerinde
olumlu etkide bulundugu diisiintilmiistiir. Boylece arastirmanin gegerlilik ve glivenilirligi

arttirllmaya ¢alisilmistir.

Gortigmelerin ilk asamasinda arastirmact katilimcilara katilimlart igin tesekkiirlerini
sunmus, kendisini tanitmis, arastirma hakkinda bilgi vermis ve arastirmanin amacini ifade
etmistir. GOoriigmenin tahminen ne kadar stirecegi konusunda da katilimcilara gériismenin
basinda bilgi verilmistir. Sonrasinda sorularin i¢inde gecen bazi kavramlar hakkinda kisa
aciklamalar yapilmistir. Ardindan goriisme demografik sorularin sorulmasi ile devam
etmis ve katilimcilara 8 tane kisit soru yoneltilmistir. Gorlismenin sonunda ise
katilimcilara konu ile alakali gordiikleri ancak sorularin igerisinde gegmedigini
diisiindiikleri ilave bir agiklama yapip yapmak istemedikleri sorulmustur. Bazi
katilimcilar bu soruya drneklendirmeler yaparak cevap vermis ve daha ziyade sohbet
havasinda gegen bir siire¢ olusmustur. Bu siireci takip etmek i¢in bir goriisme protokolii
hazirlanmis olup, ekte yer almaktadir. Sorularin hazirlanmasi siirecinde kolay
anlasilabilir sorular hazirlama, katilimcilar1 yonlendirmekten kaginma, her bir soru i¢in
alternatif soru ve gerekli goriilen sorularda cevaplarin detaylandirilmasini saglamak igin

sondalar hazirlanmigtir. Katilimeilara ait bilgilerin yer aldig1 tablo da ekte yer almaktadir.

Goriismeye katilan st diizey yoneticilere konuya iliskin kavramsal agiklamalar
yapildiktan sonra karar sireclerine etkide bulunan bireysel degerlerini tanimlamalari
istenmis ve ardindan verdikleri son stratejik karari tarif etmeleri istenmistir. Bu
aciklamalardan sonra tarif ettikleri bireysel degerlerinin verdikleri stratejik kararlar
tizerinde nasil etkide bulundugu ve karar verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamlilig
dogrultusunda neler yaptiklarini anlatmalar1 beklenmistir. Verilen cevaplar ¢ercevesinde
yonetsel takdir alani ile ilgili de gerekli kavramsal agiklamalar yapildiktan sonra kendi

yonetsel takdir alanlarmi tarif etmeleri istenmis ve bireysel degerlerinin stratejik
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kararlarina olan etkisinde sahip olduklar1 takdir alaninin nasil bir rolii oldugu anlasilmaya

calisiimustir.

7. ARASTIRMANIN VERI ANALIZ YONTEMI

Bu arastirmada veri analizi yontemi olarak tiimevarimsal igerik analizi yOntemi
kullanilmistir. Timevarimsal igerik analizi, 6nceden yapilandirilmis yontemlere bagl
kalmaksizin metinde Ornekleri yer alan baskin veya énemli temalar1 ortaya ¢ikarmayi
amaglamakta (Thomas, 2006) ve metin igeren bir veri kaynagindan kavramlari elde
edebilmede anlamlarin, fikirlerin ve diisiincelerin ortaya ¢ikarilmasina dayanmaktadir
(Khandkar, 2009). Tiimevarim yonteminde 6zelden genele bir yol izlenerek, elde edilen
bulgular, kategori, tema, kavram, kesin olmayan bir kuram seklindeki ¢iktilara
dontstiiriiliir (Merriam, 2013). Tiimevarim yontemi, tiimdengelim yonteminde oldugu
gibi 6nceden var olan temalar ve kategoriler kullanarak elde edilen veriyi siniflandirmak
yerine verinin yOnlendirdigi bir bi¢imde yeni kategoriler olusturmaya dayanmaktadir

(Thomas, 2006).

Khandkar (2009)’a gore tiimevarim yontemi belli asamalardan olusmaktadir. Tiimevarim
yontemine gore veri analizinde verinin ele alinmasi, dikkatli bir bigimde pargalara
ayrilmasi, iligkilerin izlenmesi ve verinin igerdigi benzerlik ve benzesmezliklere gore
kiyaslanmasi esastir. Bu dogrultuda, islenmemis verinin kisa 6zetlere doniistiiriilmesi,
islenmemis veriye dayanarak kategoriler olusturulmasi ve yapilandirilmis bir ¢ergeve
elde edilmesi tiimevarim yontemine gore veri analizinin kisimlaridir (Thomas, 2006). Elo
ve Kyngas (2008)’a gore de, tiimevarim yontemine dayali veri analizi, verinin tekrar
tekrar okunmasini igeren agik kodlama, kategoriler olusturma ve kavramlastirma
asamalarindan olugmaktadir. Asagidaki tabloda tiimevarim yontemine iliskin agiklamalar

yer almaktadir.
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Tablo 2: Tiimevarim Y&nteminin Asamalari ve Ozellikleri

Tlmevarim yontemi

Analiz stratejileri ve sorulari Arasgtirma sorulart ile uyumlu temel

anlamlarin ortaya ¢ikarilmasi

Analiz sonugclari Arastirma sorular1 ile en uyumlu tema

veya kategoriler

Bulgularin sunumu En 6nemli temalarin tanimlanmast

(Kaynak: Thomas, 2006)

Nitel veri analinizin nasil yapilacagi arastirmanin dogasina ve yapisina baglanmistir. Her
bir nitel aragtirmanin tek ve kendine 6zgii olmasi1 dolayisiyla analiz yontemi agisindan en
iyi yol bir yol tanimlanamayacaktir (Patton, 2002). Bu arastirmada da tiimevarim
yonteminin kullanilmasinin nedeni, arastirma bulgularim1 daha 6nceden var olan
kategorilere gore ayristirmak degil heniiz olusturulmamis kategorileri elde etmek ve
arastirmanin  6rneklemi baglaminda bir c¢ikarim yapmaktir. Tiimevarim yontemi,
arastirmaciya yapilandirilmis ve kati bir yontem sunmaksizin verinin i¢inde yer alan
baskin, stk ve Onemli temalar1 ortaya c¢ikarma imkani sunmaktadir. Bu agidan
bakildiginda, aragtirmanin amaci ve arastirma sorulari ile timevarim yonteminin uyumlu
oldugu anlagilmaktadir. Bireysel degerlerin stratejik karar verme siirecini nasil etkiledigi
sorusunu cevaplamak icin ©6nceden var olan Kategorileri kullanarak verileri
simiflandirmak ve arastirma sorusunu cevaplamak mimkiin olmayacaktir. Oysa
tiimevarim yéntemi verinin igerisinden kategoriler olusturmaya imkan saglayacagindan

arastirmanin kesifsel dogasina uyum gostermektedir.

Bu aragtirmada da, tiimevarimsal i¢erik analiz yonteminin agsamalari izlenmistir. Verilerin
analiz edilmesi i¢in mevcut bir kategorik ¢ergeve kullanilmamistir. Verilerin igerisinden
kodlar ve kategoriler elde edilmesi amaglanmistir. Verilerin igerisinde yer alan ve
aragtirma sorulariyla iliskili her bir kelime ve cumle analiz icin bir birim olarak

kullanilmistir. Analiz i¢in herhangi bir yazilim programi kullanilmamustir.

Ik asamada, veriler satir satir, tekrarli olarak okunmustur. Bu okuma ile verilerin

icerisinde yer alan iliskilerin yakalanmasi ve benzerliklerin elde edilmesi hedeflenmistir.
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Ikinci asamada, ifadelerin kisaltilmasina dayanan kodlar elde edilmistir. Ugiincii asamada
ise, kodlar gruplandirilarak alt kategoriler ve sonrasinda kategorilere doniistiiriilmiistiir.

Kategorileri temsil eden dogrudan alintilara verilerin sunumu basglhiginda yer verilmistir.

8. ARASTIRMANIN GECERLILiGi VE GUVENILIRLIGi

Mevcut arastirmanin gegerlilik ve giivenilirliginin saglanmasinda yazinda Onerilen,
arastirma tasarimini saglam olusturma, uygun 6rnekleme yapma, veri toplandiktan sonra
hemen raporlamak ve verinin yeterli olgunlukta oldugunu raporlamak ve ardindan
verilerin detayli sunumu olusturmak seklinde Onerilen yontemler dikkate alinmistir.
Bunun yani sira arastirma sonuglart sunulurken dogrudan alintilara yer vermek ve
bunlardan yola ¢ikarak sonuglar1 agiklamak gecerlilik i¢in dnemli bir diger yontem olarak
ifade edilmistir. i¢ gecerliligin saglanmasi icin kavramsal cerceve ile bulgularin uyumu,
dis gecerliligin saglanmasi icin ise arastirma sorulari ile bulgularin uyumu dikkate
alinmasi da 6nemli bir unsur olarak ifade edilmistir. (Yildirim ve Simsek, 2013). Diger
taraftan detayli anlatimin saglanmasinda katilimcilarin hangi kriterlere gore secildiginin
de agik sekilde ifade edilmesi ve goriisme notlarinin ayn1 giin i¢inde yaziya dokiilmesi de
gegerliligi ylikselten unsurlar arasindadir (Guler vd., 2013). Miles ve Huberman (1994)
da orneklemin arastirma sorusu ve kavramsal ¢erceve ile ilgili olmasinin gecerlilik ve
kuram yonelimli Orneklem elde etmede oOnemli bir adim oldugu fiizerine vurgu
yapmislardir. Tiim bunlarin yaninda kodlayicilar aras1 uyum teknigi nitel aragtirmalarin

giivenilirligi i¢in Onerilen bir teknik olarak ifade edilmistir (Creswell, 2013).

Yukarida agiklandigi lizere yazinda yer agiklamalar dogrultusunda, mevcut aragtirmanin
gegcerlilik ve giivenilirligini saglamak igin birtakim kriterler saglanmstir. Oncelikle tezin
icerisinde verilerin sunumunda dogrudan alintilara yer verilmistir. Arastirmanin
orneklemi olarak teknoloji isletmelerinin yoneticilerin sec¢ilmis olmasi detaylica
aciklanmigtir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular tezin dayandigi teorik cergeve

ile uyum gostermis ve bulgular ile arastirma sorulari iligkilendirilebilmistir.

Diger taraftan, goriismeler esnasinda katilimci i¢in hazirlanmis bir dosya kullanilarak

bilgisayar ortaminda es zamanli not tutulmustur. Her bir goriismenin hemen sonrasinda
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es zamanl alman notlar gozden gecirilerek, eksik kaldig1 diisiiniilen kisimlar
tamamlanmistir. Goriismeler esnasinda, katilimcilarin cevaplarinda anlagilamayan veya
kafa karisiklig1 olusturan ifadeler olmasi halinde katilimciya verdigi cevap tekrarlanarak
ve katilimeinin onayina sunularak katilimer teyidinin alinmasi saglanmigtir. Gortismeler
esnasinda, katilimcilarin sorulara cevap verirken jest ve mimiklerinin de verdikleri
cevaplar ile etkilesimini agiklayan notlar alinmistir. Bunun yani sira katilimcinin olumsuz
bir tutumu aktarirken mimiklerinin de bu tutumu destekler bicimde de§ismesi gibi
durumlar da notlara aktarilmistir. Bu agidan bakildiginda, yapilandirilmamis gozlem

yoluyla elde edilen nitel verinin teyit edilmesi saglanmustir.

Goriismelerin baslangic ve bitis saatleri not edilmis ve ortalama goriisme siiresi
hesaplanmistir. En kisa siiren goriisme, online yapilan goriigmelerden biri olup, 33 dakika
stirmistlir. Yiiz ylize yapilan goriismelerden biri olan en uzun goriismede ise sorular
tamamlandiktan sonra da katilimeci agiklamalar yapmaya devam etmistir. S6z konusu
goriisme 1 saat 20 dakika stirmiistiir. Tiim goriismelerin ortalama stiresi 52 dakika olarak
hesaplanmistir. Goriisme siirelerinin uzamasi ile katilimeilarin “dogrular1” degil, “kendi
fikirlerini” aktaracaklar1 diisiiniilmektedir (Eryilmaz, 2011: 255). Bu dogrultuda,

goriisme siirelerinin miimkiin olabildigince uzun tutulmasina 6zen gosterilmistir.

Son olarak, ¢alismanin bir tez ¢alismasi olmasi nedeniyle bagimsiz iki ayr1 aragtirmaci
tarafindan iki ayr1 kodlama siireci gergeklestirilemeyeceginden, arastirmaci verilerin elde
edilmesini takiben ve bu siirecin sonrasinda okumay1 ve agik kodlamay1 tekrarlamis ve

tutarli sonuglar elde etmistir.

9. VERILERIN SUNUMU iLE iLGILi ACIKLAMALAR

Aragtirma tasarimina iliskin agiklamalarda belirtildigi iizere mevcut calismada
orneklemdeki oOrgutlerin iist kademe yoneticileri ile yari yapilandirilmis goriismeler
gergeklestirilerek veri toplanmistir. Asagidaki basliklarda goriismelerden elde edilen
veriler herhangi bir isleme tabi tutulmamis hali ile gériisme formunda yer alan sorular

baglaminda sunulmustur.
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9.1 Bireysel Deger ifadeleri Ile Tlgili Agiklamalar

Gortisme formunda yer alan ilk soruda katilimcilara dncelikle hayatlarina yon veren ve
temel prensiplerini olusturan, davraniglarinda yon veren ve rehberlik ettigini

diisiindiikleri, bireysel degerlerini agiklamalari istenmistir.

Gortismelerde katilimcilarin  anlatimlarinda yer verdikleri Ornekler ¢ergevesinde
vurguladiklar1 bireysel deger unsurlarinin ekip ruhu, takim arkadasligi, takim sinerjisi,
esneklik gibi degerler oldugu tespit edilmistir. Yine bu deger unsurlarini destekler
nitelikteki uyum, ahenk, katkida bulunma, isi sahiplenme degerlerine yer verdikleri
ancak, gili¢, rekabet, hirs, miikemmeliyetcilik gibi degerlere vurgu yapilmadig

gorilmiistiir.

Diger taraftan dogrudan ise iliskin olmayan ancak etkisi itibariyle is performansi ve
verimlilik a¢isindan 6nemli olan ailevi ve dini degerler gibi manevi degerlerin 6n planda
oldugunu vurgulayan katilimcilarin yani sira millilestirme ve yerlilestirmeye iliskin
degerlere de vurgu yapan katilimcilar olmustur. Yine hosgorii, anlayis, farkl fikirlere
saygl, etik davranis gibi degerlere de katilimcilar tarafindan vurgu yapilmistir. Asagida
katilimcilarla goriismeler sonucunda verilen cevaplar kapsaminda yapilan detayl
degerlendirmeler sonucunda tespit edilen ancak siniflandirmaya tabi tutulmamis deger

unsurlari yer almaktadir.

- Liyakat - Deger uyumu

- Teknik yeterlilik - Vizyon yayilimi

- Sinerji - Planlama

- Uyum - Ekip ruhu

- Ekip ¢alismasi - Globallesme

- Ahenk - Demokratiklik

- Calisan memnuniyeti - Haklara 6zen gosterme

- Katkida bulunma -Calisanlara esitlik¢i davranis
- Ozgurlik - Hukuk cercevesi

- Kisisel gelisim - Inovatif ruh
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- Gelecek vizyonu - Gelisim

- Adil dagitim - Hedef odaklilik

- Dogruluk - Basar

- Isi tam ve hakkini vererek yapma - Hak edislere saygi
- Dayaniklilik - Vicdan

- Hosgorii - Is ahlaki

- Ddurustlik - Empati

- Yenilikgilik - Duygulara saygi1

- Ongoriilii davranis - Farkl fikirlere saygi
- Ailevi degerler - Yerlilestirme

- Surdardlebilirlik - Dini degerler

- Takimdaghk - Milliyetcilik

- Macera - Ticari ahlak

- Nezaket - Isi Sahiplenme

- Aile giivenligi - Emege saygi1

- lyilikseverlik - Bilim

- Kotii davranislarin karsisinda olmak - Milli degerler

- Arkadas canlis1 olmak - Kendine saygi

- Bilgiye inanmak - Yetkinlige saygi

- Tecribeye inanmak - Bitlincul fayda

- Insana sayg - Biitiinciil bakis agis1
- Adil olmak - Seffaflik

- Aile 6nceligi - Biitlinlesme

- Liderlik - Esneklik

- Micadelecilik - Yatay hiyerarsi

9.2. Stratejik Karar Tiirleri ile lgili Aciklamalar

Katilimcilarin bireysel degerlerine iligkin aciklamalar elde edildikten sonraki asamada
verdikleri son stratejik kararin ne oldugu sorulmus ve karara dair gizlilik kosullarini ihlal

etmeksizin detaylariyla anlatmalar1 istenmistir.
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Verilen cevaplar dogrultusunda teknoloji isletmelerinde verilen en Onemli karar
boyutlariin ortaklik, yatirnm ve orgiit yapisi ile ilgili kararlar oldugu tespit edilmistir.
Katilimcilar bu soruda birden ¢ok karari da 6rneklendirmenin yani sira son verdikleri
stratejik karara ilave olarak onemli kabul ettikleri ve sirketleri icin kritik gordiikleri
kararlar1 da agiklama egilimi gostermislerdir. Asagida yapilan agiklamalar ¢ergevesinde

tespit edilerek siniflandirilan stratejik karar 6rnekleri yer almaktadir.

Yatirim ile ilgili kararlar

- Uriin gelistirme stratejisi ile biiyiime karari

- Yeni tiriin gelistirmek i¢in yatirim yapma karari

- Biiylimeme karar1

- Yeni ar-ge projesinin alanin1 se¢gmek

- Yeni sektorde ¢alismaya baglamak

- Kugtlme

- Blytuk 0Olcekli bir projeyi gergeklestirmekten vazgecme

- Yatirnm alma karar1 kapsaminda yatirimcilar ile goriisme

Ortaklik ile ilgili kararlar

- Is ortakligin1 sonlandirma
- Satis ortakligi i¢in dis kaynak kullanimi
- Yeni ig ortaklig1 yapmak

Orgiit vapisinin tasarimu ile ilgili kararlar

- Reorganizasyona gitmek
- Dis kaynak kullannmindan vazgecip i¢ kaynak kullanimina agirlik verme
- Yeni bir departman kurmak ve yeni personel almak

- Orgiitiin is akis siirecini yeniden tasarlamak

9.3. Degerlerin Stratejik Kararlara Etkisi fle Tlgili Aciklamalar

Ucgiincii soruda katilimcilara verdikleri son stratejik karar1 gdz &niinde bulundurarak
bireysel degerlerinin s6z konusu kararlarda roliinii nasil tanimladiklar1 sorulmustur.

Katilimcilarin verdikleri cevaplarda 6ne ¢ikan ifadeler asagidaki gibidir.
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Katilimcilarin degerleri ile uyumsuz stratejik kararlar1 vermeyi uygun gérmedigi yoniinde
ifadeler ile karsilasilmistir. Bir katilime1r son verdigi stratejik karar ile degerleri ile

uyumsuz bir gidisata son verdigini asagidaki gibi ifade etmistir.

““Son stratejik kararim bir ortag siirecin disinda birakmak ile ilgili oldu. Ciinkii o ortak
nedeniyle kalite diistii, teslimat siirelerimiz gecikti. Benim i¢in onemli olan bir deger,
miisteri memnuniyeti goz ardi edilmisti. Onu yerine getirebilmek icin kanayan parmagi

kestim diyebilirim.* (K:1, Kadin).

Diger taraftan Katilimer 2 ve Katilimer 3 de, son verdikleri stratejik karar1 degerleri ile

iligkilendirerek asagidaki gibi agiklamistir.

“Bu kararin arkasinda herkesin hak ettigini kazanmasi, herkesin emeginin karsiligini
almasini istiyor olmam yatiyor. Bu da tabi degerlerim ile baglantili. Sonugta herkesin
adil dagitima tabi olmasi gibi bir deger olabilir bunun ardinda. Ama tabi sirket faydasini
da amagladim. Bununla beraber herkesin iistesinden gelebilecegi, kisisel hayatlarin
diizenleyebilecegi bir karardi. Karsulikli saygiyr da gozettim. Adalet degeri de on planda.
Zaten kisisel degerlerime hizmet etmeyen bir karar siirdiiriilebilir olmazdi.” (K:2,

Kadn).

“E tabi en uygun proje alanini segmem benim isi dogru yapma isin en iyisini yapma
degerim ile cakigiyor. Dogru bir karardi ve en iyi sekilde yaptigima inandim. Zamanlama
geregince en iyisiydi. Miikemmeliyet¢ilik Kibirdir. Mukemmeliyet¢i olsam karar
veremezdim. Tam aksine bana gére, benim isi tam yapma, dogru yapma gibi degerlerime

uygun bir proje tabi.” (K:3, Erkek).

“Kok nedenler gelisim istegi, inovasyon, yenilik¢ilik hedefi. Bunlar nedeniyle aslinda o
strateji ile is yapiryorum. Bagdastirmak gerekirse boyle bagdastirabilirim. Oziinde
kiiresel diigiiniiyoruz. IK sorunlarim ¢éziiyoruz. Verimliligi artirmak icin bu karar:

veriyoruz. Calisanlara zaman kazandwmak istiyoruz.” (K:8, Erkek).
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Iki katilime1 da, sinerji, ekip uyumu ve ahenk degerlerini on plana cikararak stratejik

kararlarin1 agagidaki gibi agiklamustir.

“Degerler tabi ki gordii. Aslinda ben iki arkadasi uyumlastirdim ve aslinda ne yaptim
sinerjiyi kurtardim. Biitiinlesmeyi kolladim. Degerleri gozettimse bu degerleri gozettim
diyebilirim. Karart verirken béyle bir biling ile olmuyor ama siz sorunca dikkat ettim ve

gortiyorum ki aslinda ben o degerlere gore bir karar vermis oldum.” (K:4, Erkek).

“Start-up kiiltiirii var bizde. Start up sirketlerden hizl1 biiyiime beklenir. Start up sirketler
yatirim alir. Yatirimeilar bizden %33 biiyiime bekler. En azindan bir KOBIden yiiksek
olmasi gerekiyordu. Hedefe ulasmak icin herkes kendi isine odaklandi. Herkes iginden
sorumlu oldu. Herkes ¢ok iyi esneklige sahip. Herkese bunu yerlestirdik. Calisanlar en
biiyiik oyuncu. Dogru kisilerle ¢alisirsak ¢cok daha kolay oluyor. Bir tane yanls kisi tiim
sinerjiyi yok ediyor. Iki ay once uzun siiredir bir arada oldugumuz hatta yolun bagindan
beri bir arada oldugumuz yazilimct bir arkadasi ¢ikardik. Belki onu ¢ikarmak degil ama
o ciktiktan sonra tiim sirkette yapmak zorunda oldugumuz biiyiik degisiklikler stratejik
bir karardir. Hatta onu ¢ikarmakla tiim sirkette kullanilan yazilim dilini degistirdik. Cok
biiyiik bir karardi ama o kisi diger herkesi etkiliyordu. Mecburen onun bilgisinden
becerisinden feragat edip sinerjiyi koruduk. Ciinkii beyin takimini bozuyordu. Baska
sansimiz kalmamisti. Mesela bu kararda biz sinerjiyi on plana aldik. Sinerjiyi korumak

icin stratejik bir oyuncuyu oyunun disinda biraktik.” (K:9, Erkek).

Bir diger katilimci da, deger uyumu gozetttigini ve deger uyumu olan isletmelerle ortaklik

kuracagini asagidaki ifadeler ile belirtmistir.

“Degerlerine bagl sirketlerle ¢calismaya c¢alisiriz. Mesela is ortakligi yapacagim
sirketlerde de deger uyumu gozetirim. Bizim igin yerlilestirmeye, millilestirmeye onem
veren ortaklar se¢meye ¢alisiriz. Aslinda sorunuza yonelik oluyor bu. Biz dogrudan ayni
degerleri paylastigimiza inandigimiz kisilerle ortaklik yapiyoruz. Aynmi bakis agisinda
olmamiz gerekiyor. Siber giivenlik alaninda yerli bir firmayiz biz de bir par¢asiyiz.”

(K:15, Erkek).
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Bunun yani sira iki diger katilimei1 da basari1 degeri ve ailevi degerlerini 6n plana ¢ikararak

asagidaki ifadeleri sunmustur.

“Tamamen Bagari. Basarma istegi. Basariya aciz. Bu giidiiyle hareket ettik. Dogrudan
boyle. Yazilim alaminda oldugumuz i¢in onyargilarin otesine ge¢mek istiyoruz. Neden
Tiirkiye de ¢ok basarili yazilimcilar olmasin ¢tkmasin. Bunu agmak istiyoruz. Cok iyi

seyler basarmak istiyoruz. Bunun igin de en iyiyim diyen X sirketinden yatirim aldik.”

(K:18, Erkek).

“Mesela biz bu kii¢iilme gibi goriinen yavas biiyiime kararinda hedefledigimiz geliri elde
etmekten uzaklasmis gibi olduk. Ama aslinda kendi degerlerimizi korumug olduk. Esimle
birlikte ¢alistigimiz icin kendimizi aile sirketi olarak adlandiriyorum. Bu biiyiimeyi
erteledik ama kendi degerlerimize gore is yapmay1 siirdiirmiis olduk. Nitelikli personelle
isi ilerletiriz dedik ama aile sirketi olarak kalmanin faydasint gérmeye ¢alistik. Orada ne
olmus oldu is yapma yol yordamimiz bize gore devam ettik. Ailevi degerlerimiz ise

yansidi. Bir siire daha boyle ¢alismanin bize iyi gelecegine inandik.” (K:19, Erkek).

Yukaridaki aciklamalardan iist kademe yoneticilerin degerleri ile bagdasan stratejik
kararlar vermeye yoneldikleri anlasilmaktadir. Yoneticilerin rasyonel olmaktan ziyade
milliyetcilik, basari, sinerji, ekip ruhu, miisteri memnuniyeti gibi degerleri temel alarak
hareket ettikleri de gorilmektedir. Yukarida alintilanan katilimer cevaplar: disinda kalan
cevaplarda da benzer ifadeler ile karsilagilmistir. Ayn1 zamanda adalet, hakkaniyet esitlik,
adil dagitim, gelisme istegi, inovasyon, yenilik¢ilik, maneviyat gibi degerler de diger
katilicimlar tarafindan vurgulanan ve verdikleri stratejik kararlar ile bagdastirilarak

orneklenen cesitli degerlerdir.

Katilimcilarin verdikleri cevaplarda rasyonel olmanin kendi sektdrleri i¢in ¢ok uygun
olmadig1 tam tersine insan odakli bir is yaptiklar1 ve kararlarin da rasyonel olmamasinin
bir risk olarak goriilmedigi anlasilmaktadir. Tam tersine katilimeilar degerlerini 6n plana
cikarmis ve boylesi kararlar1 veriyor olmak konusunda oldukg¢a olumlu bir izlenim
sunmustur. Hicbir katilimc1 bu soruya degerlerinden arindirilmis, rasyonel kararlar

verdigini ifade eden bir cevap vermemistir. Katilimcilarin her biri bir dnceki soruda
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orneklemis olduklar stratejik karar lizerinden s6z konusu kararin arka planinda olan

degerlerinden bahsetmistir.

Ornekleme dahil edilen teknoloji isletmelerinde gérev yapan iist kademe yoneticiler
baglaminda, iist kademe teorisinin yonetici Ozellikleri ile stratejik kararlar arasinda
tanimladig iliski dogrulanmigtir. Yonetsel takdir alaninin en genis oldugu sektorlerden
biri olan teknoloji isletmeleri yoneticileri bireysel degerlerinin stratejik kararlarin
sekillendirmekte ki roliinii 6rneklendirmis ve bireysel degerleri ile uyumlu kararlara
yoneldiklerini ifade etmislerdir. Stratejik kararlarinin degerlerinden arindirilmis

oldugunu ifade eden bir yonetici olmamuistir.

Tim bu agiklamalar 15181nda asagidaki 6nerme elde edilmistir.

Onerme 1: Teknoloji isletmelerinde gérev yapan iist kademe yoneticiler bireysel
degerlerinin stratejik kararlarindaki roliinii kabul etmekte ve degerlerinin stratejik

kararlarin1 sekillendirmekteki roliinii 6nemsemektedirler.

9. 4. Stratejik Karar Verme Siirecinin Rasyonelligi ile Tlgili Aciklamalar

Goriisme formunda yer alan dordiincii ve stratejik karar verme stirecinin rasyonelligi ile
ilgili soruda katilimcilara stratejik karar1 verirken ne kadar kapsamli bir bilgi arama siireci
gecirdikleri ve elde ettikleri bilgileri nasil analiz ettikleri sorulmustur. Bu soruya verilen

cevaplar ise agagidaki gibidir.

Stratejik karar verme silirecinde gorlis alma, uzmanlara danmisma gibi yontemler
izleyecegini belirten yoneticiler olmustur. S6z konusu ifadelerin bazilar1 asagida yer

almaktadir.

Bazi katilimcilar karar siirecine dahil olan herkesin fikrini almay1 dnemseyerek, karar ile

ilgili herkesten goriis alacagini ifade etmistir. S6z konusu ifadeler asagida 6rneklenmistir.
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“Projede yer alan calisanlardan goriis alinir. Cesit cesit uzmanlik dallart vardir.
Herkesin g0zlinden bir seyler gérmeye ¢alisirim. Cok fazla parametre var hepsini tek

basima yonetemeyebilirim. ** (K:17, Erkek).

“Beyin firtinalart yapariz bu ¢ok yeni bir sey degil benim i¢in. Hep onem vermisimdir.

Miihendis olmamiz da zaten nicel verilere 6nem vermemizi gerektirir.” (K:8, Erkek).

“Bircok veri kaynagi var. Birisi miisteri ihtiyaci. Biz ihtiya¢ yaratan bir firmayiz.
Sirketlere bak buna ihtiyacin var seklinde bir pazarlama yapariz. Heniiz onlarin haberi
olmayan ihtiyaclar tiiretiriz iiretiriz. Ihtiya¢ ongoriisii, ihtivac yaratma. Paydas faydasu.

Ekonomik faydasi.” (K:3, Erkek).

“Miisteriyi tamma siireci. Sektorii bilmek 30 yildir sektordeyiz. Bilgi, birikim, sempatik
kanal, formel kanal. Ugiinciisii Calisma arkadasim. Oradan da veri alirim isi en iyi onlar
biliyor. Beyin firtinasi formel yazilar. Hepsi Veri kaynagi. Ulkenin durumu ne, karsiligi
var mi? Teknoloji ne durumda. Beni ne kadar etkiliyor. Hem mikro hem makro bakmak
zorundasimz. Ulkenin kanun yénetmelik tavsiye. Tesvik éncelik degil. Ulke stratejik
planda Oncelik sunuyorsa yatirnma destek gozetiyorum devletin neye dnem verdigini
gorunce ona egiliyorum. Alanimda onem verdigim seyler. Vizyonumu agar. Yani devlet
onem verdiyse onii agilacak demektir ben de o yolda yiiriiyorum ki kazan¢li ¢ikayim.
Detaylica veri arastiririz diyebilivim. Ciddi paralar yatiracagim is icin tabi ki veri

toplarim.” (K:21, Erkek).

Diger taraftan benzer isletmeleri ve web sitelerini inceleyerek veri topladigini ifade eden

yoneticiler de olmustur. Bu yoneticilerin ifadeleri de asagidaki gibidir.

“En ¢ok yaptigim sey benzer sirketleri incelemek. Bizimle ayni isi yapan ayni dlgekteki
sirketlere bakryorum. Pozitif negatif yonlerine bakiyorum sonra 5 kisilik bir yonetim ekibi

bunlari tartisiyor. Nicel analizler yapiliyor.” (K: 2, Kadin).
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“Mutlaka kazang¢ saglayacagim bir karar olsun diye bakmadim. Yani illa aman rakamlar
beni hakli ¢ikarsin daha ¢ok kazanacagim bu kararla demedim. Ise harcadigimiz zaman
kisaltmak istedim oncelik olarak aslinda. Mesela yabanci firmalarin web sitelerini
inceledik. Orada ekipleri oluyor. Onlart onceledik. Plan yaptik. Daha etkin ¢alisir muyiz
diye baktik.” (K: 4, Erkek).

Benzer sekilde detayli arastirma yapacagini ve veri toplayacagini ifade eden yoneticiler

de olmustur. Yoneticilerin ifadeleri asagidaki gibidir.

“Ben zaten is analistiyim. Isim sahadan veri toplamak. Yeri gelip sezgisel de olurum

deneyimlerime de guvenirim.” (K: 7, Erkek).

“Mentor fikri aliyoruz uzman goriigii. Ama uzman dedigimiz kisiyi dogru seciyoruz.
Herkesten akil alacagiz diye bir durum yok. Cok biiyiik kurumlardaki mentor kisilerin
ulastimaz olmadiklarim gordiik. Sosyal medya tizerinden kendilerine ulastik hep ve hep
cevaplar aldik. Belki baska tiirlii olsaydi danismanlik iicreti ile satacag bir fikri oradan

bize bedava sundu ve bunu ¢ok kibarca yapti. ” (K:9, Erkek).

“Cok arastirtyoruz. Kendimizi stratejik bir yapi olarak gériiyoruz. Orenme, egitim hi¢
bitmiyor. Hele bu sektorde. Diinyayi takip ederek karar veriyoruz. Tiim gelismeleri goz

ontine alarak yani. Analitik diigtintiyoruz.” (K: 16, Erkek).

“Mesela stratejik karar kalemlerimizden bir digeri is ortakliklari. Bu durumlarda detayl
arastirmalar yapiyoruz. Once sirketi arastirtyoruz. Sahipleri kimler, mali durumlar
nedir. Sonra ortaklik kuracagimiz alanda iiriin maliyeti nedir. Rekabet ne durumda
mesela. Maliyetleri yonetmeye ¢alisiyoruz. Karlilik siirdiiriilebilir mi diye bakiyoruz.”
(K: 20, Erkek).

“Kag personel gerekiyor ne kadar marketing (pazarlama) ne kadar personel detayli 5
yillik bir projeksiyon hazirladik. Yani kag¢ yil sonra hangi title (unvan) ile bir personele

ile ihtiyacimiz olabilire kadar konustuk. Aldigimiz personellerin unvanlar: neler olur
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tecriibelerine kadar tasarladik. Ortalama ciroyu hesapladik. Sirketin yatirim turunu

boyle kapattik. ”(K: 18, Erkek).

Yoneticilerin yogun olarak uzman goriisli, mentor se¢imi ve mentoriin goriisiinii alma

yontemlerine bagvurdugu goriilmiistiir. Bunu destekleyen ifadeler ise asagidaki gibidir.

“Ortagim ile tartismalar yapariz. O ¢ok muhaliftir. Siirekli karsit fikir gelistirir. Bu da
beni besler. Kararimiz farkl bir gozliik ile ele alir. Ayrica destek alryoruz. Uzman goriisii

bu. Bu iglerden anladigini diisiindiigiimiiz kisilere basvururuz.” (K:11, Erkek).

“Bilgi almanin sonu yoktur. Siireci sekteye ugratacak, yavaslatacak kadar uzatmam.
Yeterli bilgiye ulastigimiza inandigim noktada karart sekillendiririm. Ani kararlar
vermem. Ortagimizla goriis alisverisi yapariz. Sektorde deneyimli tamdiklarimiz
araciligiyla is iligkisi icinde oldugumuz kisiler var. Onlara sorariz ayrica internet
ortaminda arastirmalar yapariz. Uciincii bir goz faydalidir diye diisiiniiyorum farkl
diistinmemizi saglyor. Kararimi korii koriine siirdiirmem. Donmem gerekiyorsa ya da

sormam gerekiyorsa geregini yaparim. Ortak akil ortak fikir bakis agimiz.” (K: 13,
Erkek).

“Cevremde bu konuda bilgili ve ilgili kisiler varsa onlarla istisare ederim. Kafamda
olumsuzluk kendimi rahatsiz hissedersem uzaklasirim karardan. Daha ¢ok sezgisel bir

karar alicyim.” (K: 10, Kadin).

Katilimcilarin stratejik karar verme siirecine detayli arastirmalar dahil ettikleri ve
Ozellikle alanda deneyimli olan ve mentor kabul edilen kisilerin goriislerine bagvurduklar
anlagilmaktadir. Ozellikle deneyimli uzman goriisiine bagvurma bircok katilimcinin
kullandig1 bir yontem olarak one ¢ikmistir. Bunun yani sira siirece dahil olan ve karara
farkli uzmanlik alanlarinin penceresinden bakabilecek olan kisilerin ve projeye dahil olan
kisilerin goriislerine de karar verme siirecinde bagvurma yine sik olarak karsilagilan bir

yontemdir. Ozetle, karar vericilerin karar sirecinde yer alan tim bireylerden goriis
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almasi, karar durumu detayli incelemesi, uzman goriisii alma ve nihayetinde karari

olusturmay tercih ettikleri anlagilmaktadir.

9.5. Stratejik Karar Verme Siirecinde Rasyonelligi Tle lgili Aciklamalar (2)?

Stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ile ilgili bir diger soruda katilimcilara
kendilerini nasil bir karar verici olarak tanimladiklar1 ve analitik ile sezgisel karar verme
modeli iki ucu olusturdugunda kendilerini nerede gordiiklerini anlatmalar1 istenmistir.
Yoneticilerin bir kismi kendilerini sezgisel bir karar verici olarak gérmekte ve bunu

asagidaki ifadeler ile desteklemektedir.

Stratejik karar verme siirecinde hem sezgisel hem de analitik bir durus sergileyerek,
dengeli bir karar verici oldugunu ifade yoneticiler olmustur. Bu durumu asagidaki ifadeler

ile desteklemislerdir.

“Denge kurmaya ¢alisitrim. Dengeyi de tecriibe ile kurabilirim. Tecriibeden iki tarafa da
veri gidiyor. Analitik olmak da tecriibe ile miimkiin. Sezgiyi de tecriibe olusturur. Sezginin
alti bog degil. Dengelenmesi gerekir. Sadece sezgisel ya da sadece analitik olamam. Asla
tek basina sezgisel olamam hata getirir. Ama asla analitik de olamam. Ciinkii igler boyle

yiiriimiiyor. Dedigim gibi denge olmali. Dengenin unsuru da deneyim.” (K:1, Kadin).

“Tam arada kalyorsunuz ikisini de degerlendirmek zorundasiniz mantikli olanin
disindakini segebiliyoruz. Deneyimlerim sezgilerim yonlendiriyor. Soyle bir ornek
verebilirim. Yazilim sirketiyiz. Arkadaslarin bilgi alaninda donanimli olmasini bekleriz.
Referansl biri geldi. Iceriden ¢ok sevdigimiz bir ¢alisan referans oldu. Gelen arkadasin
vazilim konusunda hi¢ bilgisi yok. Ama referans olan ¢ok sevdigimiz bir arkadas.
Kaybetmek istemiyoruz onu da onore edebilmek i¢in referans oldugu arkadasi ise aldik.
Bize hi¢ artisi yoktu. Ama soyle bir durum oldu. O ise aldigimiz arkadas hizly 6grendi ve
¢ok da basarui oldu. Diger personelin de mutlulugunu saglamis aldik bir de basarili bir

2 Stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ile ilgili iki ayri soru sorulmasi nedeniyle verilerin sunumu da
iki ayri baghkta yapilmistir.
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calisan edinmis olduk. Bu tamamen sezgisel bir karard: yani analitik olmaya kalksak bu

cocugu ise almazdik.” (K: 4, Erkek).

Yoneticiler deneyimlerini degersiz gormemekte tam aksine sezgilerine dayanan

kararlarina 6nem atfetmektedir. Bu durumu asagidaki ifadeler ile desteklemislerdir.

“Karari destekleyecek tiim parametreleri elden geciririz. Tiim parametrelere ragmen

sezgisel de olabilirim ¢iinkii sezgi de bos bir sey degildir.”” (K: 8, Erkek).

“Sezgi deneyimle zamanla olusur. Arkast bos degil yani. Ge¢mis kararlar da ogretir.
Sonugta benim geg¢mis kararimdiwr. Analitik olamazsak sezgisel olmak da yanlis degil

bana gore.” (K: 16, Erkek).

“Karma. Daha once daha sezgiseldim. Ama simdi karma bir model kullanirim.

Sezgilerimin ardinda da deneyimlerim vardwr. ** (K: 9, Erkek).

Diger taraftan kendisini sezgisel olarak tanimlayan yoneticiler de olmustur.

“Kafamda olumsuzluk kendimi rahatsiz hissedersem uzaklasirim karardan. Daha ¢oK

sezgisel bir karar alictyim.” (K:10, Kadn).

Bunun yani sira yalnizca belirsizligin hakim oldugu ve gereken bilgiyi toplayamadigi

durumlarda sezgileri ile hareket eden yoneticiler de s6z konusudur.

“Eger hi¢ dokiiman yoksa sezgisel. Miisteri bana ulasir béyle bir projem var ama hig
dokiiman yok ise o zaman sezgisel. Aksi takdirde analitik. Olay tamamen soyutsa sezgisel.
Mesela simdi Yeni Zelanda’da bir firma ile is yapiyoruz. Referanslart kuvvetli. Ama baska
bir sey bilmiyoruz ve 1 hafta oraya gitmemiz gerekecek. Ama bu is sezgisel.” (K: 20,
Erkek).

69



Katilimcilarin verdikleri cevaplarda genel olarak rasyonel ve analitik davranmaktan
ziyade karar verme siirecinin baglamsal olarak yapilandirilacagi, gerekli durumlarda
analitik gerekli durumlarda ise daha sezgisel bir hareket tarzi benimsenebilecegi
anlagilmistir. Bazi1  katilimcilar tamamen analitik karar verme siireglerini
benimsemediklerini, deneyimlerinin sezgilerini sekillendirdigi ve bu nedenle sezgilerini
karar verme siireclerinde kullandiklarin1 ifade etmislerdir. Bunun yani sira bazi
katilimcilarin analitik karar verme siire¢lerine daha fazla 6nem verdikleri anlasilmistir.
Ancak hicbir katilime1 herhangi bir bilgi toplama, analiz etme asamasinin eslik etmedigi

tamamen sezgisel bir karar verme siireci yonettigini ifade etmemistir.

Katilimcilarin genel olarak analitik yaklagima daha yakin olduklarimi ifade ettikleri,
detayl1 bilgi edinme siiregleri gecirdikleri, danigma mekanizmasini siirekli aktif tuttuklar
ve deneyimlerine dayanarak gerekli durumlarda sezgilerine dayanan stratejik kararlar
verdikleri goriilmiistiir. Ancak yoneticilerin karar durumu ile ilgili yeterli bilgi
edinemedikleri ve gerekli gordukleri durumlarda sezgisel karar verme durumlarini

deneyimleseler dahi, analitik siirece ¢cok daha fazla deger atfettikleri anlasilmistir.

9.6. Stratejik Karar Verme Siirecinin Kapsamlihg ile Ilgili A¢iklamalar

Stratejik karar verme siirecinin kapsamliliginin degerlendirildigi bir diger soruda
katilimcilara verdikleri stratejik kararin alternatiflerini iretip tretmedikleri ve bu
alternatifleri nasil eledikleri sorulmustur. Katilimcilarin verdikleri cevaplar asagidaki

gibidir.

Yoneticilerin karara ulagmak icin alternatifleri elemede maliyet analizi yaptiklar

gorilmiistir.

“Elerken ilk kriter maliyet oluyor. Zaman maliyeti. Personel maliyeti gibi sorulari
cevaplamaya ¢alisirim. Bizde personel ¢ok onemli oldugu icin ne kadar personel kaynagi
aywrmam gerektigini bilmem gerekir. O nemli bir kriter alternatifleri elemek i¢in. Mesela

proje secerken de kag personelle o projeye girecegime bakarim. Mesela hangi proje
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kararint verecegimi alternatiflerden neden vazgececegime baktigimda bu ilk kriterim

olabilir.”” (K: 4, Erkek).

“Kesinlikle. Yatirim turunda bile mesela bir¢ok plan vardi. Maliyetin de etkisi var. Hem
maliyet hem de kararin bize kazandirdiklarina bakariz. Swot ve risk analizi hem maddi
hem takima etkisi. Mesela ise alimlarda iki aday var profili daha iyi olmayan bir aday
vardi. Ve onu ise aldik. Ama digeri mesela takima uygun degildi. Profili daha yetersiz

olan kisiyse takima daha uygundu. Sinerjinin kagmayacagindan emin olmak istedik.” (K:

18, Erkek).

“Simdi biz bir iiriin gelistirdik. Lansmanmini yapacagiz farkl stratejiler var. Give away
vapabiliriz yani kullanicilar ticretsiz deneme i¢in kullanim izni sunabiliriz. Agresif bir
reklam biit¢esi kullanarak reklama yiiklenebiliriz. Ya da iigiincii parti gsirket
kullanabiliriz. O sirkete de bir bedel odeyerek iiriiniimiizii satis haklarimi ona
yiikleyebiliriz. Bunlar alternatif. Hangisinin 6n plana ¢iktigi zaten belli oluyor.
Alternatifleri elemek i¢in de kaynagimiza uygun olup olmadigina bakiyoruz. Mesela satig
icin gereken insan Kaynagina sahip olsam neden tigiincii parti sirkete gideyim gibi.” (K:
13, Erkek).

Ancak diger taraftan, karardan etkilenecek taraflarin faydasini gozetecek olan yoneticiler

de bu tutumlarini asagidaki gibi ifade etmistir.

“Her zaman a b c planlarim vardir. Elerken de kriterim optimizasyondur. Karardan
birinci derece kim etkilenecekse onun faydasini maksimize etmeye ¢alisiriz ama bu sirada
sirket yararmmi da géz ardi etmem. Yani benim anahtar kelimelerim optimizasyon ve

maksimizasyon. Paydas ve bizim igin.” (K: 3, Erkek).

Bunun yam sira, teknoloji sektdriinde yetkin insan kaynaginin ¢ok degerli goriilmesi
nedeniyle alternatifleri elerken insan kaynaginin mevcudiyetinin de géz Oniine alindig1

anlagilmaktadir. Bu durum asagidaki ifadeler ile desteklenmistir.

71



“Mutlaka vardir. Kendimizi bilerek kontrollii gittik hep kararlarda. Ama alternatifleri
elemek igin kriterimiz kendi kaynagimiz oluyor. Kendi kaynaklarimiza gore eleriz. Bu da
insan kaynagi genelde. Diger alternatif igin yeterli insan kaynagina sahip miyiz degil

miyiz diye bakariz.”” (K: 11, Erkek).

Alternatifleri elerken de uzman goriisiine basvuran ve deneyimli kisilerin goriigiinii alan

yoneticiler bulunmaktadir.

“Birden fazla karar alternatifi olusabilecek bir durumsa olustururuz. Ama elerken kendi
kriterlerimiz elbette vardir ama uzman gorisii alriz. Uzman goriigii bizim temel
kriterlerimizi asmadik¢a o goriisii dinleriz. Bunlar sektorde deneyimli insanlar olur.” (K:
16, Erkek).

Katilimcilarin karar alternatiflerini 6nceden belirledikleri ve hatta alternatifleri elerken
belli bir kritere dayandiklar1 goriilmiistiir. Karar alternatiflerini eleme yontemi sirket
faydasi, optimizasyon, ticari fayda, kazan-kazan gibi rasyonel temellere dayandirilmaya
calisilmistir. Ozellikle yetkin insan kaynaginin yeterli olmasi sektdr igin dnemli bir kriter
olarak goriilmektedir. Yeni bir ortaklik kurma, yeni bir ar-ge projesi yapma ve bilylime

kararlariin yetkin insan kaynagina dayandirilarak verildigi anlagilmaktadir.

Stratejik karar verme sirecinin rasyonelligi ve kapsamliligi karar durumunda
gerceklestirilen detayli bir bilgi arama siireci, bu bilgilerin analizi, kararin alternatiflerinin
tespit edilmesi, karar verirken tercih edilen yaklasimin (sezgisel/analitik) sorgulanmasina
dayandirilmistir. Stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamliligini arastirmak
icin sorulan sorulara verilen cevaplar dogrultusunda teknoloji isletmelerinde gorev yapan
iist kademe yoneticilerin stratejik karar verme silirecinin rasyonelligi ve kapsamlilig
konusunda hassas oldugu ve analitik yaklasmaya Ozen gosterdigi anlagilmaktadir.
Yoneticiler stratejik karar verme stirecinin rasyonelligi ve kapsamliligini saglamak i¢in
karar alternatifleri olusturmakta ve bu alternatifleri elerken de rasyonellestirilmis
gerekgeler kullanmaktadir. Ayni1 zamanda, kosullar uygunsa sezgisel bir karar vericiden

ziyade analitik bir karar verici olarak hareket edecekleri anlagilmistir. Stratejik karar
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verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamliligi ile ilgili tiim bu ¢ikarimlar dogrultusunda

asagidaki onerme elde edilmistir.

Onerme 2: Teknoloji isletmelerinde iist kademe ydneticiler stratejik karar verme siirecini

rasyonel ve kapsamli siirdiirmektedirler.

9.7. Yonetsel Takdir Alam ile Tlgili A¢iklamalar

Stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamliligi ile ilgili sorularin sonrasinda
katilimeilara yonetsel takdir alani1 hakkinda iki soru sorulmustur. Bu sorularin ilkinde
katilimcilardan sahip olduklar1 yonetsel takdir alanini tarif etmeleri istenmis ve bu takdir
alanii elde etmelerinin ardinda yatan neden ile ilgili diislinceleri sorulmustur. Diger
soruda ise bireysel degerlerinin stratejik kararlarina olan etkisinde yonetsel takdir alaninin
rolii ve yonetsel takdir alanimi nasil kullandiklar1 sorulmustur. Bu sorulara verilen

cevaplar ise asagida yer almaktadir.

Yonetsel takdir alanini tanimlayan ydneticiler bu alana sahip olmalarint degerlerini
kararlarina yansitabilmek i¢in bir firsat olarak gérmektedir. Baz1 yoneticiler bu durumu

asagidaki gibi ifade etmistir.

“Miihendislik, iiretim, tasarim, entegre lojistik destegin tiim kararlar: bende. Tiim yetkiler
bende. Takdir alani énemli bir konu. Takdir alamindan tam faydalanmazsam bile
degerlerimi siirece dahil etmeye ¢alisirim ama bu alan bana saglandigi igin siirece

degerlerimi eklemem daha kolay oluyor.” (K:1, Kadin).

“Yonetime sadece sunmam yeterli. Sorulari olur. Ama sorular bildigim icin cevaplar
hazirliyorum. Sirket beni sinirlamiyor. Yeter ki sirket faydasi gozeteyim. Ozgiiriim ama
kriterler de yok degil. Somut olgekler var. Yazilimcilar ucuz adamlar degildir. Attigimiz
tas virktiigiimiiz kusa deger mi? Diye diisiiniip ona gére adim atiyorum. Degerlerime gore
adimlar atarim. Sonug giizelse doniip bu sekilde karar vermeyi tekrarlarim. Takdir

alamm kisitlansaydi dezavantajini yasardim herhalde. Ben yine de sirket kriterlerine gére
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makul kalmaya ozen gosteriyorum ama nihayetinde kendi degerlerimin dahil oldugu bir

karar verme siireci yasaniyor.” (K:3, Erkek).

“Sonsuz yetkiye sahip ¢alistyorum. Kararlarimi genel miidiire sunarim ama yetkim
sonsuz. Ben sirkete dagilmanin baslangici bir donemde geldim. Kapanmanin esigindeydi.
Genel muidure kapatma dedim. Bana glivendi. Ben de ekip kurdum. Bana guvenir. O
nedenle kararlarimda esnekligim vardir. Degerlerime gelince, elbette kismen
etkiliyordur. Son yeniden yapilanma kararimi mesela hak ettiginin karsiligini daha iyi

alsin diye verdim. Adalet, liyakat diyebiliriz.” (K:4, Erkek).

Takdir alan1 saglanmazsa karar verici konumda bulunmak istemeyecegini ifade eden

yoneticiler de olmustur ve bunu asagidaki gibi ifade etmislerdir.

“Degerlerimi ezecek bir karar gerekirse sonuglara kadar etki eder. Stratejik karar
kurgulayamam. O zaman stratejik karar vermek bile istemem. En kritik parametrelerim
mesela liyakat ve teknik yeterlilikten feragat etmek istemem. Iste takdir alanimin acik
oldugu kisimlarda ben kararlarimi bunu gére veririm. Ortakligi sonlandirma karari da

teknik yeterliligimize ters diisen bir durum ortaya ¢iktigu icin verilmisti.” (K: 2, Kadin).

Buna karsin takdir alanina ragmen degerleri ile uyumlu kararlar vermek konusunda 1srarl

olmayacagini ifade eden bir yonetici de asagidaki ifadeleri sunmustur.

“Takdir alamim vardir. Burada isin basinda ben varim. Bu bana neden saglaniyor
aslinda oncelikle ben gériinmez ortagim. Disiplinli ve diizenli bir insanim. Her detayt
incelerim olasiliklar: dikkate alirim. Kararla ilgili mesela evraklar varsa her satirini
birka¢ defa okumusumdur. Isin basinda durmam gerektigi icin takdir alanim var.
Ortaklar, partnerler yurtdisinda. Isin bilfiil basinda oldugum icin bu takdir alani bana
saglaniyor. Ama ben isin isleyigini sabit goriiyorum. Isleyisi bozmaktan cekinirim. Sirf
kendi degerlerim igin kararlari bozmam. Kendimden fedakarlik yaparak da olsa kararl

veririm.” (K: 13, Erkek).
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Takdir alanina sahip olmasina ragmen kararlarini danisma mekanizmasini kullanan

yoneticiler de bu tutumlar1 asagidaki gibi ifade etmistir.

“Tabi ki var. Kararlarda 6n plandayimdir. Ama karart benim yapilandirmam tamamiyla
yeterli midir? Degildir. Yine de sorgularim. Ortaklarimizla, farkl fikirlerle tartisirim.

Takdir alamim sorgulanmaz. Ama danisma mekanizmast her zaman vardwr.” (K:11,

Erkek).

“Takdir alanina hakkim olsa da deneyimli kisilere basvururum. Daha iyi ¢oziimler
olabilir. Bir¢ok kez en iyisini verdigimi diistindiigiim bir kararin farkl ¢oziimleri
gelmistir. Ya da tikandigim yol bulamadigim durumlarda birilerine sormusumdur ve
bir¢ok kez ¢oziimler oldu farkl uzmanlardan geldi. Takdir alanina sahip olmam deneyim
sahibi olmamdan sektori taniyor olmamdan kaynaklaniyor. Durduk yere kararlarin
sorumlusu olamazdim. Takdir alanina kendimi yansitamiyor olsaydim oneri sistemine
gecerdim. Karar vermek degil de oneri sunan taraf olurdum. Yanls oldugunu
diisiindiigiim konuda itiraz da ederim. Cok net olmazdim duruma bagli olarak da degisir.
Inandigim bir konuda yanhs bir karar aliniyorsa masaya koyardim. Degerlerimle

ortiismeyen bir karar i¢in savasirdim.” (K: 9, Erkek).

“Ben tecrlibem deneyimim ise hdakim olusum nedeniyle karar vericiyimdir. Ayni zamanda
pazarlama sorumlusu ayni zamanda proje analisti olunur bu sektérde. Bizde her gey
tecriibe ile alakali. Belirleyici etken tecriibedir ama. Ayni zamanda pazarlama sorumlusu
ayni zamanda proje analisti olunur bizde tecriibeyle alakali. Mutlaka rakamlara bakarim
ben dedigim gibi yiizde yiiz ticari ilkelere bagliyim. Ama degerlerde ilk iki maddeyi asla
Ugiincii de durur bir diigiiniiriim. Degerlerim, analitik durusumu bozarsa béyle bozar.
Ben bu konumda oldugum icin de aslinda benim degerlerim icin gerekirse karart

yakariz.” (K: 16, Erkek).

“Inandigim kararlarda takdir alamimi sonuna kadar kullamrim. Eger karsit fikirlerle

karsilagirsam mutlaka inatlasirim. Yani kararim iptal olacaksa neden olacagina beni
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ikna etmeleri gerekir. Ben degerlerim dogrultusunda kararlar veririm ama is i¢in feragat

etmem gerekirse edebilirim de.” (K: 13, Erkek).

“Kosulsuz bir takdir alamm yok. Béyle bir beklentim de yok. Ongérilerimin kuvvetli
oldugu alanlarda takdir alanimi kullanirim. Ongériilerim ¢ogunlukla yerini bulur. Boyle
olunca eger giiveniyorsam takdir alanimi sonuna kadar kullanarak karar veririm. Ve iste
o karar benim degerlerime dayanan bir karar olur. Cok biiyiik biitceli bir isi bile

degerlerimle uyumsuz oldugu igin reddetmisligim var.”(K: 20, Erkek).

Katilimeilarin - tamami  pozisyonlar1 itibariyle stratejik karar verici konumda
bulunmaktadir. Her biri kararlarini hayata gegirecek bir takdir alanina sahiptir.
Aragtirmaya dahil edilmelerindeki kriter de zaten bu olmustur. Katilimcilar sorulan bu
sorunun sonrasinda sahip olduklar1 takdir alanini tanimlamak konusunda goniilliiliik
gostermislerdir. Sahip olduklari takdir alan1 kendilerine sinirlar1 genis bir alan tanimis
olmasina ragmen yoneticiler gorlis alma, danigsma gibi kavramlara verdikleri biiyiik
onemden bahsetmis ve takdir hakki kendilerinde olan konularda dahi bu mekanizmay1
kullandiklarini ifade etmislerdir. Verilen cevaplardan tiim katilimcilarin stratejik karar

verme siireglerinde kendilerine ait bir takdir alanina sahip oldugu anlasilmaktadir.

Buna ek olarak, yoneticilerin sahip olduklari takdir alaninin bireysel degerlerinin stratejik
karar verme siirecindeki roliinii nasil etkiledigi konusunda ydneticiler takdir alam
sayesinde degerleri ile bagdasan kararlar verebildiklerini, kendilerine saglanan 6zgiirliik
alan1 olmasaydi degerlerinden feragat ederek karar vermek durumunda kalacaklarini
ifade etmistir. Takdir alani kisitlanarak degerleri ile Ortiismeyen kararlar vermek
durumunda kalmasi halinde bazi yoneticiler stratejik karar verme siirecinden ¢ekilmek,
karar verici konumdan ayrilmayi tercih edeceklerini ifade ederken, bazi yoneticiler isi
siirdiirmek adma degerlerinden feragat edebilecegini ifade etmistir. Bu aciklamalara

dayanarak yonetsel takdir alan1 konusunda asagidaki onerme elde edilmistir.

Onerme 3a: Teknoloji isletmelerinde gérev yapan iist kademe yéneticiler sahip oldugu
takdir alanin1 deneyim sahibi olmalarina, kendilerine duyulan giivene ve sirketi ve sektori

1yi taniyor olmalarina dayandirmaktadir.
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Onerme 3b: Teknoloji isletmelerinde gdrev yapan iist kademe yoneticiler stratejik karar
verme siirecinde karar verici konumda olmalarina imkan veren bir takdir alanina sahiptir.
S6z konusu takdir alan1 degerleri ile bagdasan stratejik kararlar vermelerini miimkiin

kilmaktadir.

Verilerin sunumu ve elde edilen Onermeler sonrasinda bir sonraki boliimde tiimevarim

yontemine dayanan bir veri analizi ve kategorilestirme yapilmustir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRME

Tezin dordiincii boliimiinde nitel arastirma bulgulari, bulgularin yazin dogrultusunda

degerlendirilmesi ve sonug yer almaktadir.

1. BULGULAR

Aragtirma tasariminda belirtildigi lizere bu calismada iist kademe yoneticiler ile yari
yapilandirilmig goriismeler gergeklestirilerek veri toplanmistir. Gorlisme yapilan 24
yoneticiden 10’unun gorev yaptigi isletmede yonetim kurulu gorev yapmakta ve 10
yoneticiden 8’i yonetim kuruluna tye, 2’si ise yonetim kurulunda gérev yapmamaktadir.
2 yonetici yonetim kurulu baskani olarak da gorev yapmaktadir. Geri kalan 14 igletmede
ise bir yonetim kurulu bulunmamaktadir. 15 yonetici gorev yaptiklari isletmede ortaklik
sahibidir. Yoneticiler stratejik kararlar1 dogrudan etkileyebilecek Ceo, genel miidiir, genel
miidiir yardimcisi, genel miidiir vekili, sirket miidiiri, idari isler miidiirii, kurucu ortak,
ar-ge bolge miidiirii, yonetim uzmani gibi ¢esitli pozisyonlara sahiptir. Yoneticilerin ayni

isletmede yoneticilik pozisyonlardaki deneyim sireleri en kisa 6 ay, en uzun ise 37 yildir.

Elde edilen veriler herhangi bir analize tabi tutulmaksizin bir 6nceki bdélimde
sunulmustur. Asagida yer alan basliklarda tiimevarimsal igerik yontemi ile analiz edilen

bulgular ve elde edilen kategorilere yer verilmektedir.

1.1. Ust Kademe Yoneticilerin Bireysel Degerlerine Iliskin Bulgular

Goriisme formunda yer alan ilk soruyla katilimcilara davranislarina yon vermede rehber
olarak kabul ettikleri temel degerlerinin neler olduguna iligkin bilgi vermeleri istenmistir.
Bu kapsamda alinan cevaplar detayli bir sekilde analize tabi tutulduktan sonra birbiriyle
iligkili oldugu diisiiniilen deger ifadeleri bir iist deger boyutu altinda toplanmustir.
Sonrasinda olusturulan deger boyutlar1 bireysel deger boyutu ve yonetsel deger boyutu

olmak iizere iki ayr1 st boyutun altinda siniflandirilmistir. Deger boyutlarinin
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olusturulmasinda mevcut tez ¢alismasinin yazin incelemesi boliimiinde ayrintilari ile
aciklanan genel kabul gormiis deger c¢alismalart (England, 1967; Rokeach, 1973;
Hofstede 1980; Hambrick ve Brandon, 1988; Schwartz, 1992, 2006, 2012; Lyons, 2003)
dikkate almmistir. Asagida olusturulan bireysel ve yonetsel deger boyutlar

aciklanmaktadir.®

BIREYSEL DEGER BOYUTLARI

- Hakkaniyet: Adil dagitim, isin hakkini1 vermek, haklara &zen gostermek,
esitlikeilik, adil olmak

- Saygi: Hosgorii, empati, yetkinlige saygi, farkli fikirlere saygi, insana saygi,
emege saygl, kendine saygi, nezaket, duygulara saygi

- Ozgecilik *: lyilikseverlik, kétii davranislarin karsisinda olmak, arkadas canlis
olmak

- Gelenek®: Aile giivenligi, aile ©Onceligi, ailevi degerler, dini degerler,

milliyet¢ilik, milli degerler, yerlilestirme, deger uyumunu goézetme

YONETSEL DEGER BOYUTLARI

- Etik: Vicdan, is ahlaki, ticari ahlak, dogruluk, hukuk cergevesi, durustlik

- Basar1 Odakhhik: Hedef odaklilik, kisisel gelisim, miicadelecilik, sahiplenme

- Kolektivizm®: Ekip ¢alismas1, ahenk, katki saglama, uyum, ekip ruhu, biitiinciil
fayda, biitiinciil bakis agisi, biitiinlesme, takimdaslik, sinerji

- Yonetsel Rol: Ozgiirliik, seffaflik, demokratiklik, esneklik, yatay hiyerarsi,
liderlik, sebat etmek, calisan memnuniyeti, planlama, macera

- Gelisime Agiklik: Vizyon yayilimi, gelecek vizyonu, inovatif ruh, kiiresel bakis

acist, yenilikgilik, siirdiiriilebilirlik, 6ngdriilii davranis, bilimsel bakis acist

3 Deger boyutlari olusturulurken Tiirk Dil Kurumunun Tiirkce sézligiinden faydalaniimistir.

4 QOzgecilik boyutu Schwartz (2012)in deger modelinde yer alan iyilikseverlik deger boyutundan
esinlenerek olusturulmus, deger ifadelerini Lyons (2003)’un 6zgecilik boyutu 6rnek alinmistir.

> Gelenek boyutu Schwartz (2012)'in olusturmus deger modelinde yer alan geleneksellik deger
boyutundan esinlenilmis ve adlandiriimistir.

6 Kolektivizm boyutu Hofstede (1980)'nin ulusal kiiltiir modelinde yer alan kolektivizm boyutundan
esinlenilmis ve adlandiriimistir.
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- Liyakat: Teknik yeterlilik, bilgiye inanmak, tecriibeye inanmak

Yapilan analiz neticesinde yOneticilerin rekabet, hirs, kazanma gibi daha bireye 6zgii
degerlerden ziyade evrensel degerleri dnceliklendirdikleri tespit edilmistir. Insana saygi,
hosgorii, karsilikli anlayis gibi evrensel ve insani degerlerin yani sira ¢ok siklikla
vurgulanan ekip ruhu, sinerji, takimdaglik, birlikte elde etme, ahenk gibi degerler de 6ne
cikmistir. Yoneticilerin evrensel ve insani degerlerin 6ne ¢ikmasinin nedeni, sektdriin
diinya ile etkilesiminin fazla olmasi, farkh kiiltiirlerle ¢alisilmasi olarak diisiiniilmiistiir.
Elde edilen deger boyutlar1 yazinda daha oOnce yapilmis olan deger caligsmalari

baglaminda ele alinmistir.

Elde edilen kolektivizm boyutu, Hofstede (1980)’nin ulusal kiiltiir boyutlar1 igerisinde
yer alan kolektivizm boyutu ile ortiismektedir. Tiirk kiiltliriinde kolektivizm degerinin
baskin olmasi ile yoneticilerin kolektivizm deger boyutunun 6ne ¢ikmasi arasinda goriilen
benzesme degerlerin kiiltir temelliligi (Ali ve Al-Shakis, 1985) ile agiklanabilir.
Yoneticilerin kolektivizm degerinin ulusal kiiltiirde baskin olan kolektivizm deger
boyutunun bir yansimasi oldugu diistinlilmiistiir. Yine benzer bir sekilde Hambrick ve
Brandon (1988)’un deger smiflandirmasinda yer alan deger boyutlarindan biri olan

kolektivizm boyutu da mevcut arastirma sonucu ile uyumlu goriilmiistiir.

Olusturulmus olan hakkaniyet ve etik deger boyutlar ile bu boyutlarin altinda yer alan
deger ifadeleri ise teknoloji isletmelerinde gérev yapan yonetici profilinin, England
(1967)’1n yoneticileri deger yonelimlerine gore siniflandirdigi calismasinda yer alan etik-
ahlak yonelimli profil ile uyumlu oldugu goéstermistir. Tiirk yoneticilerin ¢ok c¢aligkan
olmak, dakiklik, zaman tasarrufu, basari ihtiyaci, diiriistliik, i¢ kontrol odagi ve verimlilik
gibi Ozelliklerle karakterize edilen Protestan Etik Ahlakina iligkin degerlerinin baskin
oldugunun tespit edildigi bir diger arastirma sonuglari da (Arslan, 2001) mevcut
arastirmada elde edilen etik boyutu ile uyumludur. Diger taraftan ¢calismada elde edilen
hakkaniyet boyutunun Kozan (2002)’1n ¢alismasiyla uyumlu oldugu goriilmiistiir. Kozan
(2002) calismasinda 40 isletmeden elde ettigi veriler neticesinde Tiirk kiiltiiriine iliskin

gelenekselciler, glig arayicilar, esitlikciler ve ilham arayicilar olmak iizere dort alt kiiltiir
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boyutu olusturmustur. S6z konusu calismada yer alan esitlik¢ilik boyutu ile mevcut

arastirmanin hakkaniyet boyutu birbirlerini destekler niteliktedir.

Mevcut arastirmada elde edilen gelenek boyutunun Schwartz’in (1992; 20006)
calismasinda yer alan kiiltiire dayali gelenek boyutu ile benzer oldugu goriilmiistiir.
Benzer sekilde yukarida yer verilmis olan Kozan (2002) calismasinin gelenekselciler
boyutu ile mevcut arastirmanin gelenek boyutu uyumlu bulunmustur. Cinar Altintas
(2008)’1n Tiirk yoneticilerin muhafazakarlik degerinin baskin oldugu bulgusu da yine
mevcut arastirmanin gelenek boyutu ile uyumlu bulunmustur. Cinar Altintas ve
Kavurmaci (2016)’nin da calismalarinda yiiksek frekans gosteren geleneksel degerler

elde etmis olmalar1 yine mevcut arastirmanin gelenek boyutu ile uyumu akla getirmistir.

Yukaridan agiklamalar dogrultusunda, mevcut arastirmada elde edilen etik, hakkaniyet,
gelenek ve kolektivizm boyutlarinin ilgili yazin ile uyumlu oldugu sonucuna varilmastir.
Bu agiklamalara ilave olarak, calismada tespit edilen deger ifadelerinin Rokeach’in
(1968) degerler envanterinde yer alan amagsal degerler ile uyumlu oldugu goriilmistiir.
Askun vd. (2009)’nin ¢alismasinda yer alan biitiinlesme, adalet, bilgiyi paylasma, bireysel
hak ve oOzgiirliiklere deger verme ifadelerinin de mevcut aragtirmada elde edilen
hakkaniyet, kolektivizm ve saygi boyutlarinin alt deger ifadeleri ile uyumlu bulunmustur.
Son olarak, Hambrick ve Brandon (1988)’un deger siniflandirmasinda yer alan deger
boyutlarindan rasyonalite degerinin de mevcut arastirma sonuclari ile uyumlu oldugu
goriilmiistiir. Stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamlilig1 i¢in gosterilen

caba sz konusu deger ifadeleri ile uyumu akla getirmistir.

1.2. Stratejik Karar Tiirleri ve Iliskili Olduklar1 Deger Boyutlarina iliskin

Bulgular

Yoneticilerin anlattiklar1 ve orneklendirdikleri stratejik kararlar incelendiginde, en sik
karsilagilan stratejik kararlarin yatirim, ortaklik ve orgiit yapisinin tasarimi alanlarinda
oldugu bir 6nceki boliimde belirtilmisti. S6z konusu kararlar ve ilgili bulunduklart deger

boyutlar1 asagida yer almaktadir.
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Tablo 3: Stratejik Karar Tiirleri ve Ilgili Deger Boyutlarina Iliskin Kategoriler

Kodlar - metin drnekleri

Alt Kategoriler

Kategoriler

ailevi dlizeni koruma gelenek Yatirim Kkararlari
milli degerler agisinda uyum goézetme

inovasyon basar1 odaklilik

geligim istegi

diisen kaliteyi arttirmak, teknik basar1 odaklilik | Ortaklik kararlar
yeterliligi saglamak, verim arttirmak

yenilik yapma istegi gelisime aciklik

herkesin haketttigini kazanmasi hakkaniyet )

adil dagitim etik Orgiit yapisinin tasarimi
tiim c¢aligsanlarin ¢aligma kosullarini liyakat ile ilgili kararlar
iyilestirme kolektivizm

ekip bilinci kazandirma

sinerji

Elde edilen kategoriler arasinda orgiit yapisinin tasarimi ile ilgili kararlar en baskin
kategori olmustur. Y neticilerin siklikla 6rgiit yapisini tekrar tasarlamak ile vurgu yaptigi

fark edilmistir. Bu kararlar1 ise adil olmak, etik olmak, vicdanli olmak, ekip bilinci gibi

degerlere dayandirmislardir.

1.3. Bireysel Degerlerin Stratejik Kararlara Etkisine iliskin Bulgular

Yoneticilerin bireysel degerlerinin stratejik kararlarini nasil etkiledigini anlamaya yonelik

yapilan analiz sonrasinda asagidaki kategoriler elde edilmistir. Cevaplar agagida yer alan

bes kategoriye indirgenmistir.
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Tablo 4: Bireysel Degerlerin Stratejik Kararlara Etkisine Iliskin Kategoriler

...degerlerine bagh
olmayan ve bizimle ayni
yéne bakmayan higbir
ortakligr  kurmuyorum,
highir teklifi almiyorum..

Ne pahasina olursa olsun degerlerini
ortaya koymak, degerlere
dayanan tutumlar sergilemek

..Cok ciddi bir rakam

ama o sekilde para

Kazanci reddetme pahasina degerleri ile

Degerler ile uyumsuz
karar1 higbir kosulda
vermeme

Kodlar /
Metin drnekleri Alt Kategoriler Kategoriler Temalar
"'“);’”t 5 degerleri | Karg1  karsiya olunan karar verme
paylastigimiza -
inandigmiz kisilerle dyrqmunu _mutlaka degerlere dayanarak
ortaklik yapryoruz... ¢oziimlendirme

kazanmak istemedim, | Ortiisen kararlar
Clinkii degerlerime ters.. | VEIME
Temel diizeyde ve asla reddedilemeyecek | Vazgecilemeyecek
degerlerin var | deger kiimesi

. .| olmasi ve bu degerlerden feragat etmeme | belirleme ve disinda
.3 temel  degerimi . - . -
ezmedikee isi | ancak bunlarm disindaki degerleri goz | kalan degerlerden
stirdiiririim.. ardi edebilecek durumda olma vazgecebilecek olma
..benim igin dnemli olan
bir deger,  misteri| Noyout  durumun  degerler  ile
memnuniyeti goz ardi - ivl i
edilmisti. bagdagmamasi ~ nedeniyle | Karar verilecek
..meveut durumu adalet | yeni bir stratejik karar ile bu durumu| qurumu  degerler ile
Zegf”.me. dayanarak | ortadan kaldirma olan iliskisine gore
egistirdim...
...¢ok biiyiik bir karardi secgme
ama yeni diizene gegerek
sinerji_yi quuduk... Deger temelli
yerlilegtirme Karar verilmesi gereken birden ¢ok durum stratejik karar
degerimle uyumlu karari : o : JEU
dnee var olmasi halinde degerler ile iliskili verme
vermistim... kararin 6nceliklendirilmesi

. Co Stratejik kararlart
...kisisel degerlerime g . L. - o
hizmet etmeyen bir karar | Degerlere hizmet etmeyen hi¢bir karari | degerlerden bagimsiz
siirdiiriilebilir olmazd:... | sirdiiriilebilir gormeme ve geri adim atma | diisiinmeme

Matematige dayanmayan her karar1 yanlis | Degerleri stratejik | Degerleri

kabul etme ve stratejik Kkararlar ile|kararlar ile iliskisiz | stratejik

degerlerin baglantisini kabul etmeme gorme kararlar igin
...Matematige ;

L bir temel
dokmedigimiz her karar larak  kabul
vanlistir diye bakiyoruz Olara abu

. etmeme

Elde edilen temalar dikkate alindiginda baskin tema, deger temelli stratejik karar

vermedir. Ilgili kategoriler degerlendirildiginde yoneticilerin degerler ile uyumsuz

kararlar vermekten hoslanmadiklari, degerler ile uyumsuz kararlar siirdiiriilebilir

gormedikleri goriilmiistiir. Bir diger grup yonetici ise deger hiyerarsisine vurgu yaparak

bazi degerlerinin digerlerinden daha 6nemli ve vazgegilemez oldugunu ve bu kiimede yer

alan degerlerden feragat etmeksizin stratejik kararlar vereceklerini ifade etmiglerdir. Ayni

zamanda, deger uyumu olmayan bir durum varsa bu durumu ¢6ziime kavusturacak bir
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stratejik karar yani karar1 degerler ile uyumsuz bir konuyu ortadan kaldirmaya yoneltme
de yoneticilerin bir diger tercihi olarak goriilmektedir. Degerlerine bagli kalmaksizin
stratejik kararlar1 verebilecegini sdyleyen yoneticiler ise bu tutumu diger cevaplarinda
strdirmemis ve miimkiin olan her firsatta degerlerinden vurgu yapmiglardir. Bu

dogrultuda cevap veren yoneticilerin de degerleri tamamen yok saymadiklari sdylenebilir.

Bulgular yazin dogrultusunda degerlendirildiginde, oncelikle yoneticilerin kararlarinda
uyum gozetecekleri temel degerler ve isin siirdiirilmesi i¢in feragat edebilecekleri iki ayri
deger kiimesinden bahsetmis olmalar1 deger hiyerarsisi (Allport vd., 1961) ni akla
getirmistir. Bireyler kendilerini karakterize eden bir siralama ile degerlerini digerlerinden
farkl1 bir bicimde siralayabilir. Bu durum degerlerin son derece bireysel unsurlar
olmasindan ileri gelmektedir (Schwartz, 2012). Ayrica, yoneticilerin feragat
edemeyeceklerini ifade ettikleri degerlerinin baskin degerler, diger degerlerin ise Ortiik
ve ancak ihtiya¢ duyulursa kullanilabilecek degerler oldugu da diisiiniilebilir. Bu durum,
0z degerlerin koklemis ve direngli olmasi ancak rol temelli ve alt kiiltiire dair degerlerin
ise 0z kiiltiirel degerler gibi koklesmis ve direngli olmamasi ile agiklanabilir. Ancak rol
temelli degerler ile 6z kiiltiirel degerler uyumlu olursa direnci artirabileceklerdir
(Westwood ve Posner, 1997: 36-37). Bu durumda yoneticilerin feragat edemeyecekleri
deger kiimesinin 6z degerleri veya 0z degerleri ile uyumlu rol temelli degerlerinden

olustugu diisiiniilmiistiir.

Yoneticiler degerlerinin etkiledigi stratejik kararlar vermekten dolayr endiseli veya
mutsuz olmaktan ziyade degerlerine blylk 6lglide 6énem atfetmektedir. Yoneticilerin
kararlarin1 etkileyen degerler yazinda yer alan baskin ve benimsenmis degerler
siniflandirmasina (England, 1967) gore ele alindiginda kararlarini etkileyen degerlerin
baskin degerler oldugu diisiiniilmektedir. Yoneticiler, orgiit i¢in faydali olduguna
inanarak benimsedigi degerlerden ziyade baskin ve yerlesik degerlerinden etkilenerek
kararlar verdigi goriilmektedir. Diger taraftan, degerlerin davranislar1 dogrudan dikte
ettigi diisiiniildiigii gibi, yoneticinin goriisiinii, bilgi edinecegi kaynagi, alinacak bilginin
niteligi, yogunlugu ve yorumlama seklini de etkileyebilecektir. Bu durum, mevcut
arastirma bulgularinda da goriilmiistiir. Ornegin, bir ydnetici manevi degerlerine ters

diistligii i¢in bir is teklifini reddedebilecegi gibi karar verme siirecinde goriisiinii alacagi
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kisiyi yani kaynag1 secerken yine degerlerine bagh kalarak saygin gordiigli, deneyimine
giivendigi kisiyi tercih edebilmektedir. Dolayisiyla, degerlerin hem davranisi dikte ettigi

hem de dolayl1 yoldan karar verme siirecini etkiledigi goriilmiistiir.

Diger taraftan, degerlerin zayif veya giiclii olmasina gore karari etkileme olasiligi da
farklilagsacaktir. Mevcut arastirmada, yoneticilerin karar verme siirecinde bilgi edinme,
degerlendirme konusunda aktif olduklar1 dikkate alinirsa rasyonellik degerinin de giigli
oldugu diisiiniilebilecektir. Bir deger olarak rasyonelligi savunan bir yonetici karar
verirken tiim alternatifleri degerlendirme egilimi gostererek degerlerine uygun bir
secenek elde etmeye c¢alisacaktir (Hambrick ve Brandon, 1988). Mevcut arastirma

sonuglarinda da, yoneticilerin bdylesi bir egilimde olduklar1 goriilmektedir.

Yoneticilerin degerleri ile uyumlu stratejik kararlar verdikleri, bu durumu bir zayiflik
olarak gormekten ziyade bilingli bir bigimde siirdiirdiikleri gorilmiistiir. Bu noktada,
degerlerin dogrudan dikte ettigi davranigsal sonuglar ile karsilagilmistir. Degere bagh
olarak bir is teklifini reddetme, degere bagh olarak bir ortaklig1 sonlandirma dogrudan
etkiye ornek verilebilir. Ancak, yoneticinin birden fazla stratejik karar durumu ile kars1
karsiya oldugu bir durumda hangi karar durumunu Onceliklendirecegini segerken
degerlerine bagli kalmasi durumu ile de karsilagilmigtir. Bu durumda ise, degerlerin
stratejik karar verme silirecinde dolayl etkisi gozlemlenmistir. Algisal filtreleme
fonksiyonu ile yonetici kars1 karsiya oldugu karar durumlarindan hangisini 6ncelikle ele

alacagina degerler tarafindan yonlendirilmistir.

Tiim bu agiklamalar ve mevcut aragtirma bulgular1 dogrultusunda, ydneticilerin st
kademe teorisinde tarif edildigi gibi deger temelli stratejik kararlar verdikleri ve bu

stiregte degerlerin dogrudan ve dolayli bicimlerde karar etkiledigi goriilmiistiir.

1.4. Stratejik Karar Verme Siirecinin Rasyonelligine Dair Bulgular

Stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi yoneticilerin stratejik karar verme siirecinde
ne kadar detayli bilgi edindigi, bu bilgileri nasil analiz ettigi ve siirec¢te ne kadar analitik

davrandig1r gibi kriterlere dayandirilmistir (Dean ve Sharfman, 1996). Yoneticilerin
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stratejik karar verme siirecinde ne kadar rasyonel olduklarin dair cevaplar1 dogrultusunda

asagidaki ii¢ kategori elde edilmistir.

Tablo 5: Stratejik Karar Verme Siirecinin Rasyonelligine Iliskin Kategoriler

Kodlar - metin

Ornekleri Alt Kategoriler Kategoriler Temalar
l;arﬁfeyl’”ﬁm"“” Karar durumuna gore siirece
yazilar, hepsi veri dahil .
kaynag... olan herkesin fikrini almak
...en ¢ok yaptigim
sey
benzer sirketleri
incelemek...
mesela yabaner | g o sirketler ile ilgili bilgi
firmalarin web
sitelerini toplayarak,
incelemek... kiyaslama yapmak
al;f)’:f: gorstt | Mentor konumda gériilen
...{igtincii goz kisilerin fikrini almak /uzman
faydalidir... goriisii almak
Yonetim ekibi / ortak / Goriis alma, fikir
...ydnetim ekibi yonetim kurulu ile fikir aligverisi
tartisir... aligverisinde bulunmak o
— Bilgi toplama
...cevremle istisare Istisarede bulunmak (Alanda
ederim... deneyimli kisiler)
...tiim gelismeleri
dikkate aliyoruz...
...detayl
arastirmalar
){ClplyOVMZ.
Istihbarat
topluyoruz...
...internet
ortaminda argtirma Karar durumu hakkinda
yapariz... detayl: bilgi arastirma Detayli bilgi
I.{..ortak{l i edinme,
CZ;”;Z‘E;%’Z BT Ortaklik kurma, yatirmm alma aragtirma yapma
aragtiryoruz gibi konularda detayl
bir¢ok agidan... arastirmalar yapma
g.;lilsir:ftojlligvimiz Analiz
araglar ile Nicel analiz tekniklerini tekniklerini
analizler yapariz... | Kullanma kullanma Analiz etme
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Elde edilen temalar igerisinden bilgi toplama temasi oldukg¢a baskindir. Bunun yani sira

goriis alma ve fikir aligverisi yine sik karsilasilan baskin kategori olmustur.

Diger taraftan, stratejik karar verme siirecinin rasyonelligi ile ilgili sorulan bir diger
soruda alinan cevaplara gore yoneticilerin karar verme siirecinde hangi yaklasimi tercih
ettigine yonelik bir kategorilestirme yapilmistir. S6z konusu kategoriler asagida yer

almaktadir.

Tablo 6: Stratejik Karar Verme Siirecinin Rasyonelligine iliskin Kategoriler (2)

Kodlar - metin
ornekleri Alt Kategoriler Kategoriler Temalar
...deneyimlerin
sezgilerimi g - -
yonlendiriyor. . Sezgllerlr.1VQene.3y|mler ile
..sezgilerin arai | Sekillendigine inanarak
bos degildir ... sezgilere guven duyma
...sadece sezgisel . ..
veya analitik Sezgisel ve analitik . L
olamam yaklasimi dengeleme Stratejik Karar VVerme Siirecinde
lerimi Sezgilere Bilingli Olarak Yer
o Bilincli bir bicimde analitik | Verme
gerek yaklasimin yani sira
duydukea... sezgileri de devreye sokma
...analitik
o}amzzas{ak sezlgisel Sezgisel
;”f.a aryan’ty Karar durumu hakkinda Yaklagim
egil bana gore... e s . . .
...hic dokiman bilgi edinememe halinde Sezgilere yalnizca belli
yoksa sezgisel... sezgilere bagvurma durumlarda bagvurma
...sezgisellik
matematikle
gg?teklenmezse Yalnizca analitik yaklagimi
fazlasiyla kullanma ve sezgilere Yalnizca analitik yaklagima Analitik
analitigim... guvenmeme deger atfetme Yaklasim

Yoneticilerin sezgiselligi ve analitik yaklagimu ile ilgili elde edilen tema ve kategorilerde
sezgisel yaklagim baskin tema olmus, sezgileri bilingli olarak karar verme siirecine dahil
etmek ise baskin kategori olmustur. Yoneticilerin stratejik karar verme siirecinde rasyonel
olmak i¢in ¢aba gosterdikleri fark edilmistir. Yoneticiler 6zellikle goriis alma, deneyimli
kisilere bagvurma ve mentor olarak ifade ettikleri kisilerin goriislerine saygi duymakta ve
onem atfetmekte ancak bu kisilerin kim olacagi konusunda dogru kararlar vermenin kritik

oldugunu diisiinmektedir
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Yoneticilerin rasyonel olma ¢abalarinin yaninda sezgilerine de 6nem verdikleri ve bilingli
bir bicimde sezgilerine dayanan kararlar verebilecekleri, yeterli bilgi edinemedikleri
hallerde sezgileri ile yol alacaklar1 anlagilmaktadir. Sezgilerine verdikleri bu 6nemin
sezgilerin deneyimler ile olustuguna dair kabullerinden ve deneyimlerine duyduklar
giivenden dogdugu anlasilmistir. Diger taraftan, sezgilerine deger atfetmeyen ve stratejik
karar verme siirecini yalnizca analitik siiregler ile yoneteceklerini ifade eden yoneticiler

de olmustur.

1.5. Stratejik Karar Verme Siirecinin Kapsamhhgina Dair Bulgular

Stratejik karar verme siirecinin kapsamliligi karar verme siirecinde alternatiflerin
uretilmesi, alternatiflerin elenmesinde nicel tekniklerin kullanilip kullanilmamasi gibi
kriterlere dayandirilmistir (Fredrickson, 1984). Yoneticilerin stratejik karar verme
siirecinin kapsamliligi konusundaki soruya verdikleri cevaplar asagida yer alan {i¢

kategoriye indirgenmistir.

Tablo 7: Stratejik Karar Verme Siirecinin Kapsamliligina iliskin Kategoriler

Kodlar - metin
ornekleri Alt Kategoriler Kategoriler

Fayda / maliyet analizine gore karar
.kriterim optimizasyondur... | alternatiflerini eleme

...ilk kriter maliyet...
..kriter kaynagimiz oluyor.

Bu da insan kaynag... Zaman maliyet ve kaynaklarin Alternatifleri elemede objektif
...maliyetin de etkisi var... | mevcudiyetine gore eleme yaklagim
...karar agaglary, balik Karar verme araglar1 ve tekniklerini
kilgig kullanmiriz... kullanma

Sezgi ve istisareye dayanarak Alternatifleri elemede sezgisel
...uzman goriisii aliriz... alternatifleri eleme yaklagim
...karar kimi etkileyecekse | Karardan etkilenecek olan Alternatifleri elemede pragmatik
onu faydasi... taraflarin faydasini gézetme yaklagim

Kapsamlilik ile ilgili baskin kategori alternatifleri elemede objektif yaklasim olmustur.
Yoneticilerin karar alternatiflerini belirleme ve alternatifleri elemek icin kriterler

belirlemis olmasi ve bir teknik kullanmasi ile yaygin bir bi¢cimde karsilasilmistir.
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Yoneticiler, alternatiflere sahip olduklarini ve asil karara ulasirken nasil bir yontem ile ve
ne gibi kriterler kullanarak alternatifleri eledikleri agik¢a ifade etmislerdir. Nitelikli insan
kaynagina sahip olma ve elde tutmanin 6zellikle teknoloji isletmelerinde ¢ok Onemli
goriildiigii ve alternatifleri belirleme ve elemede bir kriter olarak kullanildig1 yaygin

olarak karsilasilan cevaplardan olmustur.

1.6. Yonetsel Takdir Alanina Dair Bulgular

Yoneticilerin sahip olduklar takdir alaninin kendilerine neden sunuldugu konusundaki
fikirleri ile yonetsel takdir alanina sahip olmalarinin degerlerinin stratejik kararlarina olan
etkisinde nasil bir rolii olduguna dair cevaplart asagida iki ayr1 alanda

kategorilestirilmistir.

Tablo 8: Yénetsel Takdir Alanina iliskin Kategoriler

Kodlar - metin
ornekleri Kategoriler

...boyle bir firsatim
olmasa karar vermek
istemezdim...

...0 zamam stratejik
karar vermek .
istemezdim... Takdir alan1 sunulmazsa stratejik karar vermekten kaginacak olma

..bu alan bana saglandig
icin degerlerimi siirece
eklemem daha kolay...
...takdir alanimn agik

oldugu kisimlarda . o .. 9 .. o .
kararimi buna gore Takdir alani oldugu icin degerleri ile bagdasan kararlar1 verebilecek
veririm... olmaktan memnun olma

...nihayetinde degerlerim
dahil oldugu bir karar
verme siireci yasaniyor...

...sirf kendi degerlerim
icin isleyisi bozmam...
..takdir alanim olsa da
deneyimli kigilere

basvururum... Takdir alanina ragmen stratejik karar1 objektif yapilandirmaya caligma
...0neri sunan taraf . L o
olurdum... Takdir alan1 sunulmazsa 6neri sistemini kullanacak olma
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Kodlar - metin

ornekleri Kategoriler
...gliven diizeyi... Yoneticinin kendine giiven duyulduguna inanmasi
...deneyimliyim...

...deneyimim yiksek...
..deneyimim, kidemim

bunu sagliyor-... Tecriibesine giiven duyulduguna inanmasi
...sirketi tamimak da ise . . . .
yariyor-... Sirketi ve igleyisi taniyor olma
.kararl . . AP
dog%‘;;gfg;’:;" Gegmiste bagarili kararlar vermis olma ve karar durumlarini iyi yonettigine
benimsenmesi... inanmasi

Takdir alan1 olmasina ragmen danisma mekanizmasini aktif kullanarak
...yine de danigirim... basarili kararlar vermis olma

Sahiplik veya vekillik durumu

Arastirma sonuglarinin bir diger kismi da yoneticilerin sahip olduklar1 takdir alani
konusundadir. Yoneticiler kendilerine sunulan takdir alaninin sebepleri {iizerine
diisiinmek ve takdir alanin1 tanimlamak konusunda istekli goriilmiistiir. Yazinla paralel
bir bigimde sahip olduklar1 deneyimin sunulan takdir alaninin temeli oldugu konusunda
bir goriis ortaya ¢ikmustir. Ilaveten, kendilerine duyulan giiven, ge¢mis basarili kararlari,
ortaklik sahibi olmalari, patron vekili olarak goriilmeleri gibi durumlar da takdir alani
elde etmeleri i¢in bir sebep olarak goriilmiistiir. Buna ek olarak, yoneticiler takdir
alanlarinin var olmasindan memnun olduklar1 gibi bu alanin bir ¢er¢evesinin olmasindan
da memnuniyet duymaktadir. Kararlarinin tartigilabilir olmasini ve karar verme surecinde
danisma mekanizmasinin aktif olmasini 6nemli gérmekte ve bagarili stratejik kararlar
elde etmeleri i¢in takdir alanlarin1 6nemli bir imkan olarak kabul etmektedirler. Diger
taraftan eger yoneticilerin takdir alanlar1 sorgulansaydi veya kisitlansaydi stratejik karar
verme siirecini aktif yonetemeyecekleri, karar vermekten kaginabilecekleri ve karar verici

konumdan ayrilabilecek olmalar1 segenekler arasindadir.

Yonetsel takdir alani ile ilgili sonuglar ele alindiginda, teknoloji isletmelerinin
yOneticilerine takdir alan1 saglamak agisindan comert oldugu ancak yonetim kurulunun
gorev yaptig1 Orgiitlerde yonetim kurulu, yonetim kurullarinin gérev yapmadigi
orgiitlerde ise yonetim ekibinin bir danigma meclisi olarak aktif bir bigimde isledigi
goriilmiistiir. Takdir alanina ragmen yoéneticilerin katilimci, goriis alarak, danisarak
stratejik karar tasarladiklar sdylenebilir. Yoneticiler kendilerine saglanan takdir alaninin

kaynag1 kendilerine duyulan giiven, tecriibe sahibi olmalari, ge¢miste basarili kararlar
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vermis olmalarina baglamakta ve takdir alanina sahip olduklari i¢in degerleri ile ortiisen
stratejik kararlar verebiliyor olmaktan memnundur ve aksi bir durumda karar verici
olmaktan kacinabilecekleri anlasilmaktadir. Yonetsel takdir alaninin yoneticileri
bulunduklar karar verici konumda iyi hissetmelerini saglayacak bir iglev tasidigi ve
kendilerini yansitan kararlar verebildikleri bir orgiitiin yoneticisi konumunda olmalarina

katki sagladig diistiniilmektedir.

Teknoloji isletmeleri hizli biiyiimeyi hedefleyen, diger endstrilere gore gorece daha yeni
kurulmus olan ve yoneticinin baskin paydas oldugu ve stratejik karar verici konumdaki
yoneticiye yiiksek diizeyde serbestlik saglanan bir ortamda faaliyet gostermektedir.
Yonetici degerleri ile stratejik kararlar arasindaki giiclii baglantinin bu o6zelliklere
baglanmas1 miimkiindiir. Hambrick ve Brandon (1988) da hizl1 biiyiiyen, sermaye yogun
olmayan ancak y0neticilerin ayn1 zamanda sermaye sahipleri oldugu isletmeleri yonetici
ozellikleri ile stratejik kararlar arasinda giiglii baglantilar olan isletmeler olarak

tanimlamastir.

Tiim bu bulgularin yani1 sira goriismeler siirdiiriiliirken Teknokent’in serbest vakit
gecirilen kafeterya, teras, bahce gibi ortamlart ile ofislerde vakit gecirme ve gdzlem
yapma imkani elde edildiginden, yoneticilerin vurgu yaptiklari degerlerin davranigsal
sonuglarini izlemek miimkiin olmustur. Yoneticilerin daha ziyade iyi iliskilerin oldugu
bir calisma ortaminda, eglenceli isler yaparak kazang elde etme, bu kazanci ¢alisanlari ile
adil bir bicimde paylasma, seffaflik, diiz bir 6rgiit yapisi elde etme, hiyerarsiden kaginma
ve giic mesafesine olumsuz bir tutumla yaklasma, esnek calisma saatleri, calisma
ortamlarinda hitap, unvan ve giyim kurallar1 konusunda da esneklik goze carpmistir.
Teknoloji sektéruniin kendine 6zgii dinamikleri oldugu ve aslinda buna bagli olarak
yoneticilerin ¢ok yerlesik bir rekabetcilik algisinin olmadigi kanist olusmustur.
Rekabetciligin yoneticilere baski yapmiyor olmasinin da, yoneticileri karar siireglerinde

serbestlestiren bir unsur oldugu diistintilmiistiir.
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2. ARASTIRMANIN KATKISI VE GELECEK ARASTIRMALAR iCiN
ONERILER

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, iist kademe teorisinden yola c¢ikarak
aciklanmistir. Teknoloji isletmelerinde gérev yapan iist kademe yoneticilerin bireysel
degerleri, stratejik kararlari, stratejik karar verme siireci ve sahip olduklar1 takdir alanina
yonelik olarak agiklamalar1 analiz i¢in kullanilan metni olusturmustur. Sonuclar,
teknoloji isletmelerinde gérev yapan iist kademe yonetici profiline 6zgii bir ¢ikarimda

bulunma imkani tanimistir.

Yoneticilerin deger temelli stratejik kararlar verdikleri diger taraftan da stratejik karar
verme siirecinde rasyonel ve kapsamli olmaya verdikleri 6zen ve gosterdikleri ¢aba
dikkate carpmistir. Buna bagli olarak, yoneticilerin rasyonalite degerinin de 6n planda
oldugu diisiiniilmiistiir. Ciinkii yazinda karar verme slire¢lerinin rasyonelligi igin
gosterilen caba, rasyonalite degerine dayandirilmistir (Hambrick ve Brandon, 1988).
Yoneticiler rasyonel olmak icin detayli arastirmalar yapmakta, gorlis almakta; kapsamli
olmak icin ise karar alternatiflerini belirlemekte, birtakim kriterlere bagli olarak
alternatifleri elemekte ve analitik olmaya caba sarf etmektedir. Yoneticiler bir taraftan
degerlerine bagl kalarak, degerleri ile uyumlu stratejik kararlar verirken diger taraftan da
stratejik karar verme sirecini rasyonel ve kapsamli olarak yonetmek icin caba
gostermektedir. Bu siiregte, yoneticilerin rasyonellik ve kapsamlilik icin yonettikleri
siirecin dolayli bir bicimde degerlerden etkilenebilecegi diisiiniilmiistiir. Fikir aligverisi
yapilacak kisinin se¢imi, edinilen bilginin se¢imi, alternatifleri elerken kullanilan kriterin
secimi ve sezgisel davranisa uygun karar durumunun se¢imi gibi konularda yoneticilerin
degerlerinden etkilenebilecegi fikri olugsmustur. Dolayisiyla bu siirecin England (1967)’1n
tanimladig: algisal se¢im siirecine benzedigi yani degerlerin se¢imlere dolayl etkisinin

goriildigi distnilmiistiir.

Yoneticilerin deger uyumlu stratejik kararlari veriyor olmalari, bu durumdan memnuniyet
duymalar1 ve zafiyet olarak kabul etmemeleri Weber’in tanimladigi deger-rasyonel
eylemler ile de bagdastirilmistir. Weber iki ayr1 eylem tipi olan rasyonel ve irrasyonel

eylemlerden rasyonel eylemi kendi iginde amag-rasyonel eylem ve deger-rasyonel eylem
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olarak ikiye ayirmaktadir. Bireylerin karar ve eylem asamasinda degerler 1s1g1nda hareket
etmesi deger-rasyonel eylem olarak tanimlanmaktadir (Camli, 2020). Bireyler deger
rasyonel eylemlerini icsel olarak rasyonellestirir dolayisiyla deger rasyonel eylemler
digsal faktorler tarafindan sekillendirilemez ve daha ziyade 6z yonelimlidir (Rindova ve
Martins, 2018). Mevcut arastirma sonuglarinda elde edilen stratejik karar verme siireci
modelinde yoneticiler deger-rasyonel hareket etmekte ve karar verme surecini yine de
rasyonel ve kapsamli olarak siirdirme gayreti goOstermektedirler. Bu noktada,
yoneticilerin degerleri ile uyumlu kararlar1 rasyonellestirdigi ve hem deger uyumlu hem
de rasyonel ve kapsamli bir stratejik karar verme siirecini yoOnettikleri diislincesine
vartlmistir. Andrews (1971) de benzer sekilde yOneticilerin deger temelli kararlarini
rasyonellestirdiklerini ifade etmistir. YoOneticilerin deger temelli stratejik kararlar
vermeleri, karar verme siirecinin rasyonelligi ve kapsamlilig1 i¢in gereken eylemleri géz
ardi1 etmelerine neden olmamis, tam aksine yoneticiler rasyonellik ve kapsamlilik adina

oldukca caba gosterdikleri goriilmiistiir.

Yazinda stratejinin yalnizca makro degiskenler degil mikro degiskenler agisindan da ele
alinmasimin gerekliligi belirtilmistir (Gavetti ve Rivkin, 2007; Powell vd., 2011). Bu
haliyle tezin stratejiyi bireysel degerler gibi mikro bir degisken agisindan ele almig
olmasmin davranigsal strateji alanina katki saglayacagi diistiniilmektedir. Tez
calismasinin stratejinin agiklanmasi i¢in karar verici konumda bulunan yoneticileri 6n
plana g¢ikaran bir ¢alisma olmasi agisindan stratejide insan etkisini savunan akimi
destekler nitelikte bir ¢alisma oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda ele alindiginda tez,
stratejik secimde bulunan aktorleri ele alan davranigsal bir ¢alismadir. Diger taraftan,
yoneticilerin deger ifadelerinin ve deger boyutlarinin elde edilmis olmasi hem Tiirk
kiiltiiriine hem de teknoloji sektoriine ait alt kiiltiire dair agiklamalar yapilmasini miimkiin
kilmistir. Bu agidan da, tezin yazinda yer alan kiiltiirel deger calismalarina katki

saglayacagi diistiniilmektedir.

Diger taraftan, tezin uygulamacilara yonelik olarak da birtakim katkilar1 olacagi
beklenmektedir. Bu yoniiyle tez c¢alismasinin yoneticilerin vermis olduklart stratejik

kararlara dikkat cekerek kararlarinin birtakim davranissal bilesenleri kapsamasi {izerine
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vurgu yapmasi agisindan aydimnlatici olmasiin yani sira uygulamacilarin stratejik

kararlarini irdelemeleri icin yol gosterici olmasi beklenmektedir.

Tezin, Ust kademe teorisinin gozlemlenemeyen ve g¢ok sik ele alinmayan
degiskenlerinden biri olan bireysel degerleri ele almasi, nitel bir arastirma yontemi
kullanarak ‘nasil’ sorusuna cevap aramasi ve yazinda daha once elde edilmis kategorilere
gore degil arastirmanin sonuglari baglaminda kategorilere ulasmis olmasimin tezin

orijinalitesini olusturdugu diisiiniilmektedir.

Mevcut tezde, hangi bireysel degerlerin stratejik karar verme siirecini nasil etkiledigi
arastirilmistir. Gelecek ¢alismalarda, arastirma kapsaminin genigletilmesi ile kuramin
agiklayiciigmin arttirilmasi hedeflenebilir. Ust kademe teorisinin gdzlemlenemeyen
diger degiskenleri olan kisilik, biligsel stil gibi degiskenler ile stratejik kararlar

iligskilendirilerek yazina katki saglanabilir.
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EKLER

EK 1: Goriisme Protokolii ve Sorulari

Merhaba,

Oncelikle goriisme talebimi kabul ettiginiz ve vakit ayirdiginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederim.
Arastirmaya dahil olarak ok dnemli bir katk1 saglamis oldunuz. Ismim Ceyda Kavurmact
Aytag. Bursa Uludag Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Boliimii
arastirma gorevlisiyim. “ UST KADEME TEORISI BAGLAMINDA YONETICILERIN
BIREYSEL DEGERLERININ STRATEJIK KARAR VERME SURECINE ETKIiSINI
ANLAMAYA YONELIK BiR ARASTIRMA” baslikli doktora tezim icin veri toplamak
adina bu gortismeleri siirdiirmekteyim. Goriigsmeleri teknoloji isletmelerinde gorev yapan
iist kademe yoneticiler ile gergeklestiriyorum. Sizi ve isletmenizi tanimaya yonelik
soracagim demografik sorulara ek olarak 8 soru soruyor olacagim. Goriisme, 35-45
dakika stirecektir. Gorlisme kapsaminda genel olarak sizin bireysel degerleriniz, stratejik
kararlariniz, stratejik karar verme siireciniz ve karar verme siirecinde sahip oldugunuz
Ozgiirlik alani ile ilgili sorular soruyor olacagim. Verdiginiz cevaplardaki tiim bilgiler
gizlilik esasina dayanarak kimse ile paylasilmayacaktir. Verdiginiz cevaplar tezin
amaglart dogrultusunda kullanilacak olup, kisisel bir bilgi tezin icerisinde yer

almayacaktir.

Sorular katilimcilarin bireysel degerleri ve stratejik karar verme siire¢lerini kesfetmeye
yoneliktir dolayisiyla dogru bir cevap bulunmamaktadir. Bu alandaki deneyimlerinizi,

goriislerinizi ve bakis aginizi 6grenmek amaglanmaktadir.

Vakit ayirip, aragtirmaya dahil oldugunuz i¢in tekrar tesekkiir ederim.

[k boliim

1. Isletmenizin faaliyet alani:
2. lIsletmenizin hukuki yapist:
3. Kag yildir faaliyet gostermekte:
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Isletmenizin sahiplik yapist:

Sizin sahipliginiz durumunuz:

Isletmenizde bir yonetim kurulu goérev yapmakta mi?
Siz yénetim kurulu Gyesi misiniz?

Yasimz:

Egitim durumunuz:

10. Is deneyiminiz:
11. Mevcut pozisyonunuz:
12. Isletmenizde stratejik kararlarin verilmesinde etki sahibi misiniz?

Ikinci boliim

Sorular igerisinde gecen bazi kavramlar hakkinda kisa agiklamalar yapilacaktir.

Deger: Hayatiniza yon veren, rehber kabul ettiginiz unsurlardir.

Stratejik karar: Iyi yapilandirilmamis, rutin belirmeyen, orgiitiin tamamini etkileyen
kararlardir. Ust ydnetim tarafindan verilir ve drgiitiin tiim kaynaklarinm kullanilmasini
gerektirebilir. Yeni {iriin, sirket birlesmeleri, bir isten vazgegmek, yatirim kararlar1 gibi
kararlar stratejik kararlara 6rnek verilebilir.

Yonetsel takdir alani: Ydneticinin giiciiniin yetecegi olasi stratejik eylemler ve orgiitsel

ciktilar etkileyebilme giiciine isaret etmektedir.

1.

Hayatiniza yon veren degerleriniz nelerdir?
Alternatif soru: Hayatinizda hakim degerler nelerdir?

Son verdiginiz stratejik karar nedir? Kisaca ac¢iklar misiniz?

Bahsi gegen degerler ile bahsettiginiz stratejik kararimizi  bir arada
diisiindiigiiniizde neler sdyleyebilirsiniz? Anlatabilir misiniz?

Alternatif soru: Son stratejik kararinizi géz oniine aldiginizda degerleriniz ile
iligkili oldugunu diisiiniir miisiiniiz? Nas1l?

Stratejik kararimizi verirken ne kadar kapsamli bir bilgi arama siireci
gergeklestirirsiniz ve bu bilgileri nasil analiz edersiniz? Hangi bilgileri elde
etmeye calisirsiniz?

Alternatif soru: Stratejik karar verme siirecinde bilgi elde etmeye ¢alisirken ne
kadar kapsamli olursunuz?

Sonda: Beyin firtinalari, gelistirilen alternatifler, karar durumuna dair detayh
arastirmalar, karar durumuna iliskin firsat ve tehditlerin arastirilmasi, nicel
analizler.

Stratejik karar verme siirecinde sezgisel ve analitik davramis iki ucu
olusturdugunda siz kendinizi nerede tanimlarsiniz?

Alternatif soru: Stratejik karar verme sirecinde sezgisel mi yoksa analitik
misiniz? Kendinizi nasil tanimlarsiniz?
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6. Stratejik kararlarinizi verirken karar alternatiflerini kapsamli sekilde tasarlar
misiniz? Bu alternatifleri elerken hangi kriterleri kullanirsiniz?
Alternatif soru: Verdiginiz stratejik kararin alternatiflerini belirler misiniz ve bu
alternatifleri nasil elersiniz?

7. Kararlar verirken sahip oldugunuz bir takdir alaniniz var m1? Takdir alaninizi
nasil tarif edebilirsiniz? Stratejik kararlarinizi verirken sahip oldugunuz takdir
alaninin kaynaklar1 neler olabilir?

Alternatif soru: Kararlari verirken kendi takdirinizi kullandiginiz olur mu?
Alternatif soru: Sahip oldugunuz 6zgiirliik alanini nasil agiklarsiniz? Bu 6zgiirliik
alanini size saglayan unsurlar neler olabilir?

Sonda: Yonetim Kurulu iiyesi olma, yonetim kurulu bagkani olma, hissedar olma,
deneyim, egitim durumu, yas, kidem, sahiplik, orgiit biiyiikligi, orgiit yast

8. Sahip oldugunuz takdir alani stratejik karar verme siirecinizi nasil etkiler? Son
stratejik karariniza donecek olursak, bu karar1 degerleriniz, karar verme siireciniz

ve takdir alaniniz agisindan nasil ele alirsiniz?

Sorularda deginmedigimiz ancak sizin konuyla ilgili eklemek istediginiz herhangi
bir nokta ve/veya Oneriniz var mi1?
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EK 2: Katilimc1 Bilgileri Tablosu

Ayni sirkette

yoneticilik Yonetim kurulu Ortaklik sahibi

deneyim lyesi olup

Cinsiyet | Pozisyon Egitim durumu | sliresi olup olmama Hukuki yap1 | olmama
Genel mudur

K1 |Kadim |yardimcisi Doktora 7 yil Uye Anonim sirket | Ortaklig1 yok
K2 |Kadin | Yonetim uzmani Lisans Syl Yonetim kurulu yok | Limited sirket | Ortakligi yok
K3 | Erkek | Ar-ge boélge midird | Lisans 8 yil Uye Limited sirket | Ortaklig1 yok
K4 | Erkek | Genel mudir vekili | Lisans 9 yil Uye degil Anonim sirket | Ortaklig1 yok
K5 |Kadm | Sirket miidiirii Yuksek lisans | 18 yil Uye Limited sirket | BuyUk ortak
K6 | Erkek | Genel mudir Lisans 6 ay Yonetim kurulu yok | Limited sirket | Kurucu ortak
K7 | Erkek | Genel mudir vekili | Lisans Syl Uye degil Limited sirket | Ortaklig1 yok
K8 | Erkek | Genel midir Yiksek lisans | 10 y1l Yonetim kurulu yok | Limited sirket | Ortakligi yok
K9 | Erkek |Ceo Lise 4 y1l Uye Anonim sirket | Ortaklig1 var
K10 | Kadin | Idari isler miidiirii | Lisans 15 y1l Yonetim kurulu yok | Limited sirket | Ortaklig1 yok
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K11 | Erkek | Genel miidir Lisans 3yil Uye Limited sirket | Ortaklig1 var
K12 | Erkek | Genel mudir Yiksek lisans | 37 yil Yonetim kurulu yok | Limited sirket | Ortaklig1 var
K13 | Erkek | Genel idareci Lisans 4yl Yonetim kurulu yok | Sahis sirketi | Sirket sahibi degil
K14 | Erkek | Genel mudir Lisans 25 yil Uye Limited sirket | Ortaklig1 var
K15 | Erkek | Genel mudir Lisans 10 ay Uye (Baskan) Anonim sirket | Ortaklig1 var
K16 | Erkek | Genel mudir Ortaokul 22 y1l Yonetim kurulu yok | Sahis sirketi | Sirket sahibi degil
K17 | Erkek | Yazilim midiirii Lisans 1.5 y1l Yonetim kurulu yok | Limited sirket | Ortaklig1 var
K18 | Erkek | Kurucu ortak Lisans 4 y1l Uye (Baskan) Anonim sirket | Ortaklig1 var
K19 | Erkek | Genel midir Lisans 10 ay Yonetim kurulu yok | Sahis sirketi | Sirket sahibi
K20 | Erkek | Kurucu ortak Lisans 6 yil Yonetim kurulu yok | Sahis sirketi | Sirket sahibi
K21 | Erkek | Ceo Lisans 2 yil Yonetim kurulu yok | Anonim sirket | Ortaklig1 var
K22 | Erkek | Genel midir Lisans 4yl Yonetim kurulu yok | Limited sirket | Ortaklig1 var
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K23

Erkek

Genel midur

Lisans

2yl

Yonetim kurulu yok

Anonim sirket

Ortaklig1 var

K24

Erkek

Genel midir

Lisans

13 yil

Yonetim kurulu yok

Limited sirket

Ortaklig1 var
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