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OZET

Bu calismada yonetici yedekleme planinin bir orgiitiin degisim kapasitesini nasil
azaltabilecegini gosteren kuramsal bir model gelistirilmistir. Savunulan ana teze
gore, iist diizey yonetici se¢imi ve gelisiminde egemen olan “uyum” yaklagimi ve var
olan ¢esitli sosyopolitik giicler, yonetici takiminin benzesikligini (homojenligini)
arttirma ve yoOneticilerin kariyer deneyimlerindeki c¢esitliligi ve bilgi isleme
yetkinliklerini azaltma egilimi gdstermektedir. Bu da, {ist yonetim takiminin bilgi,
yetenek ve bakis agisi genisliginde sinirlamalara neden olmakta, ve sonug olarak,
orgiitlerin  degisim kapasitesini azaltarak oOzellikle dinamik cevrelere uyum
saglamada basarisizliklara yol agmaktadir. Ayrica caligmada, gelistirilen model ve
onermelerin Tirkiye’de yapilacak olan arastirmalar ve yonetimsel uygulamalar igin
onemi tartisilmaktadir.
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Ust yonetim takimlari; Yonetici kariyerleri

HOW EXECUTIVE SUCCESSION PLANNING HINDERS
AN ORGANIZATION’S CHANGE CAPACITY:
A THEORETICAL MODEL

ABSTRACT

This paper presents a theoretical model showing how succession planning can reduce
the change capacity of an organization. It is argued that the dominant fit approach
and sociopolitical processes in executive selection and development tend to increase
the homogeneity of the executive team and to reduce the variety of executives' career
experience and their information-processing capability. This, in turn, leads to the
restriction of the breadth of top management team knowledge, skills, and
perspectives, which lowers organizational adaptive capacity and leads to adaptation
failures, particularly in dynamic environments. Finally, the paper discusses the
implications of the model and the propositions for future research and managerial
practice in Turkey.
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Sosyal, ekonomik ve teknik alanlarda meydana gelen degisimler ile birlikte
misteri tercihlerindeki ve taleplerindeki degisiklikler, orgiitlerde yiiksek
seviyelerde degisim kapasitesini gerekli kilmaktadir. Fakat ne yazik ki,
biiylik orgiitler, cevresel degisimlere uyum saglamada sik sik zorluk
cekmektedirler (Tripsas ve Gavetti, 2000; Tushman ve Romanelli, 1985). Ust
diizey yoneticilerin dis ¢evredeki olaylari algilamalari, orgiitlerin ¢evresel
degisimlere karsi almig olduklar1 kararlar1 biiyiik bir oranda etkilemektedir
(Daft ve Weick, 1984; Hambrick ve Mason, 1984; Chattopadhyay ve
digerleri, 2001). Bu nedenle, degisen dis ¢evre sartlarina uyum saglamanin
bir yolu, orgiitiin degisen stratejik ihtiyaglarina uyum saglayabilecek yeni
bilgiler, yetenekler ve bakis agisi getirebilecek yeni liderler se¢mektir
(Friedman ve Singh, 1989; Karaevli, 2007; Pfeffer ve Salancik, 1978).

Fakat, her ne kadar iist diizey yonetici degisimleri, Orgiitlerin gelecegini
belirleyen 6nemli olaylar olarak tanimlansa da, arastirmacilar {ist diizey
yoneticilerin  segilme ve gelistirilme sireglerine gereken dikkati
gostermemislerdir (Kesner ve Sebora, 1994). Bu nedenle bu c¢aligmada, {ist
diizey yonetici “yedekleme plan1” adi verilen siirecin (iist diizey liderlik
rolleri {istlenebilecek yiiksek potansiyelli yoneticilerin  se¢imi  ve
gelistirilmesi), bir Orgiitlin degisim kapasitesi (cevresel degisime ayak
uydurmak ic¢in Orglitiin ana is stratejisi ve yapisinda onemli bir degisiklik
yaratabilecek kapasite— Levinthal, 1994: 171) tizerindeki etkisini gosterecek
kuramsal bir model gelistirilmektedir.

Mevcut kuramsal ve gorgiil arastirmalara dayanarak, oOzellikle biiyiik
orgiitlerde uygulanmakta olan iist diizey yonetici yedekleme planlarinin,
degisime uyumdan ziyade siireklilige karst bir meyili oldugunu
ongoriilmektedir. Egemen olan uyum yaklagimi (fit approach) ve iist diizey
yonetici secimi ve gelisiminde var olan ¢esitli sosyopolitik giigler, etkili bir
degisim i¢in dahili (i¢) bilgi kapasitesindeki “gerekli ¢esitliligi” (requisite
variety) kisitlamaktadir. Bu nedenle, {ist diizey yonetici yedekleme
planlarinin, orgiitlerin ¢evrelerine uyum saglamalar1 (veya saglayamamalari)
konusunda 6nemli bir rol oynadiklarini 6nerilmektedir. Pfeffer (1997) de,
orgiitlerdeki degisimin kaynag olarak, iist diizey yonetici kariyer siireclerinin
incelenmesinin 6nemini vurgulamaktadir. Reed (1978) ve Stewman’in (1988)
tezine dayanarak, Pfeffer sunu iddia etmektedir:

«...Orgiitlerin degisen durumlara uyum saglayamamalarindaki

onemli bir sebep, firsat olanaklari ve odiillendirme
sistemleridir (ise alim ve terfi politikalar1 gibi). Bunlar, geng
yoneticilerin sorumluluklarini arttirabilecekleri ve stratejik
karar alma siireclerine yeni bakis acilar1 katabilecekleri yiiksek
mevkilere dogru ilerlemeleri sirasinda belirgin bir gecikmeye
neden olmaktadir” (1997: 86).
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Bu calismada, oOncelikle yedekleme plani siireglerinin Orgiitlerdeki bilgi
cesitliligini neden azalttiginin agiklamasi sunulacaktir. Bu, iist diizey yonetici
takiminin benzesikligini (list yonetim takimindaki kisilerin yas, egitim,
fonksiyonel alan, 6rgiit ve endiistrideki kidem y1l1 gibi demografik 6zellikler
acisindan benzerligi) arttirarak ve bireysel takim {iyelerinin Kkariyer
deneyimlerindeki cesitliligi engelleyerek ortaya ¢ikmaktadir. Ayn1 zamanda,
orgiitlin dahili bilgi kapasitesindeki gesitliligin, sistemin degisim kapasitesi
icin neden &nemli oldugunu tartisilmaktadir. Ikinci olarak, yedekleme plani
stireclerinin  bir sonucu olarak ortaya c¢ikan iist diizey yoneticilerin
kariyerlerindeki c¢esitliligin (veya ¢esit azliginin), bilgi isleme yetkinliklerini
ne sekilde etkiledigi konusuna agiklama getirilmektedir. Ugiincii olarak, iist
yonetim takimiin benzesikliginin artmasi ve bireysel takim {iyelerinin
kariyer deneyimlerindeki cesitliligin azalmasinin; iist yonetim takimimin
bilgi, yetenek ve bakis agis1 genisliginde sinirlamalara yol agtig1 ve bunun
orgiitlerin degisim kapasitesini diigiirdiigii tartisiimaktadir. Son boliimde ise,
gelistirilmis olunan kuramsal model ve dnermelerin Tiirkiye’de yapilacak
olan arastirmalar ve yonetimsel uygulamalar i¢in 6dnemi yer almaktadir. Bu
calismada gelistirilen kuramsal model, Cizelge 1°de gosterilmistir.

CIZELGE 1- Yénetici Yedekleme Plan Bir Orgiitiin Degisim
Kapasitesini Nasil Azaltabilir?

Yedekleme Plam Siivecleri . Azalan Bilgi Cesitlilisi =~ Azalan Degisim Kapasitesi Uvum Basarisizliklar
|——>2 >

=

Diisiik Ust Diizey
Yonetici Kariyer
Cesitliligi

* Fonksiyonel
¢  Kurumsal

N Dilstik Tst Ditzey
Yinetici Bilgi
Isleme Yetenegi
(Yiiksek)
Uyum Esash Secim Cevresel
ve Gelistirme \ Hareketlilik

Ust Diizey Yonetici

Takimmnm Genislik

Kisitlamas: D“}}ﬂf Uyum
Nai || Degisim »| Basarisizhklar
Secim ve * Bilgt Kapasitesi ’
§ ¢ Yetenek P!

Gelistirmede Sosyo- ¢ Bal
Politik Giicler Yitksek Ust X3 Agist
Diizey Yonetici
Takim

Benzesikligi




148 Yonetici Yedekleme Plani Bir Orgiitiin Degisim Kapasitesini Nasil Azaltabilir?

YEDEKLEME PLANI VE DEGIiSiM KAPASITESI
Gerekli Bilgi Cesitliliginin Kisitlanmasi

Insan kaynaklar1 planlama ve kariyer gelistirme siireglerinin {ist diizey
seviyelerde uygulanma sekli, biiyiikk oranda iist diizey yonetici yedekleme
planlar ile belirlenmektedir. Her ne kadar, kisa donemli amag¢ ydnetimsel
islerdeki planli veya plansiz bosluklarin gerekli yetenek ve deneyime sahip
kisilerle doldurulmasi olsa da, uzun donemde yiiksek potansiyel olarak
goriilen yetenekli calisanlarin, diizenli ve seri bir sekilde is deyimi
kazandirilarak,  orgiitlerdeki  yiiksek  mevkiler igin  yetistirilmesi
amaclanmaktadir (Hall, 1986; Kerr ve Jackofsky, 1989). Ancak, ana
islevlerinin yerine getirilmesi sirasinda bu siireclerin, orgiitlerde mevcut
bilginin ¢esitliligini azaltabilecegi Ongoriilmektedir. Bu, iist ydnetim
takiminin  benzesikliginin  artmas1 ve takim iiyelerinin  kariyer
deneyimlerindeki ¢esitliligin kisitlanmasi ile meydana gelmektedir. Sutcliffe
ve Huber de (1998), orgiitsel secim ve sosyallesme mekanizmalarini, {ist
yonetim takimindaki goriislerin benzesikligine neden olan 6nemli etkenler
olarak tanimlamaktadirlar.

Gldiimbilim (sibernetik) yazini, cesitliligin orgiitsel sistemde degisim
kapasitesi i¢in neden Onemli oldugunu agiklamaktadir. Ashby’nin (1956)
“gerekli gesitlilik” fikri, etkin bir degisim gerceklesebilmesi igin, dis ¢evrenin
talep ettigi cesitlilik ya da karmasiklik ile uyum saglayacak bir sekilde,
orgiitiin dahili bilgi kapasitesinde yeterli derecede c¢esitliligin olmasi
gerektigini Onermektedir. Eger bir sistemde etkili olan cesitlilik veya
karmagiklik, sistemdeki kisilerin yeteneklerindeki cesitliligi asar ise, kaza
(Weick, 1987) veya uyum basarisizliklar1 (McGrath, 2001) gibi ¢esitli
sorunlar ortaya ¢ikabilir.

Bir orgiit igerisindeki dahili ¢esitliligin ana kaynaklarindan bir tanesi,
cogunlukla yedekleme plan1 siirecleri ile saglanan, Orgiitiin yiiksek
seviyelerindeki kisilerin bilgi, bakis agis1 ve yeteneklerinin kapsamidir. Bu
konuda, Prahalad ve Bettis (1986: 496) sunu 6ngdrmektedir:

“Bir firmadaki yonetimsel bakis agisindan ‘gergek farklilik’,
teknolojideki, pazarlardaki veya farkli iglerdeki cesitlilikten
degil, iist yonetim tarafindan uygulanmakta olan temel
anlayistaki cesitliligi gerekli kilan isler arasindaki stratejik
farkliliktan kaynaklanmaktadir. Ayrica, list yonetimdeki temel
anlayisin cesitliligi, takimin olusumuna, takimdaki kisilerin
deneyimlerine ve 6grenmeye karst olan tutumlaria baglidir”.
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Simdiye kadarki arastirma sonuglarina dayanarak, iist yonetici takiminin bilgi
cesitliligini saglayabilen iki ana kaynak oldugu diisiiniilmektedir. Birincisi,
takim tyelerinin demografik ve kisilik Ozellikleri arasindaki farkliligina
igsaret eden {ist yonetim takiminin benzesik olmamasidir (heterojenligidir).
Bunun, hem olumlu hem olumsuz 6rgiitsel ¢iktilarinin oldugu bulunmustur.
Takima genig bir bilgi ve bakis acist kazandirmasi nedeniyle benzesik
olmamanin, yliksek firma performansi (Murray, 1989; Norburn ve Birley,
1988), yenilik¢ilik (Bantel ve Jackson, 1989) ve stratejik degisim (Wiersema
ve Bantel, 1992) ile yakindan alakali oldugu saptanmistir. Ancak, benzesik
olmama 6zellikle duragan ortamlarda takim uyusmazligina ve verimsizligine
neden olmaktadir (Smith ve digerleri, 1994). Ust ydnetim takiminin benzesik
olmamasinin (veya benzesikliginin) nasil ortaya ¢iktig1 sorusu onemli olsa
da, bu konu stratejik yonetim ve orgiitsel kuram yazininda maalesef ele
almmamistir (Pfeffer, 1997). Bu nedenle, asagidaki boliimlerde ilk olarak
yedekleme plani siireclerinin iist yonetim takiminin benzesik olmamasini (ya
da benzesikligini) ne sekilde etkiledigi agiklanmaktadir.

Ikinci olarak, cesitli kariyer deneyimlerine sahip takim iiyelerine sahip
olmak, iist yonetim takiminin benzesik olmamasi ile birlikte gelebilecek bazi
yararlarin yani sira, benzesik olmamanin getirebilecegi olumsuz etkileri
azaltmaktadir. Burada one ¢ikan temel kavram, ilk olarak Karaevli ve Hall
(2006) tarafindan gelistirilen kariyer cesitliligidir. Kariyer cesitliligi, daha
onceki gorevler ile elde edilen farkl kariyer deneyimlerinin birikimidir ve bu
cesitlilik farkl bilgi, yetenek ve bakis agisi liretmektedir (Karaevli ve Hall,
2006). Bir kisinin kariyer ¢esitliligi arttik¢a, o kisinin bilgi, yetenek ve bakis
acis1 daha fazla genislemekte ve farklilagmaktadir. Ust yonetim takinmi gibi
anahtar kisilerin olusturdugu bir grup igerisindeki bilgi, yetenek ve bakisg
acilarindaki farkliligin artmasi, tim orgiitiin i¢sel gesitliliginin de artmasina
sebep olur. Bu da dis gevredeki belirsizligin ve karmagikligin iistesinden
gelebilme kapasitesini ¢ogaltir. Bartunek ve digerleri, basarili yoneticilerin,
“mevcut olan durumdaki cesitliligin kendi anlayabilme kapasitesini olusturan
kavramlardaki cesitlilige esit olacak sekilde orgiitsel olaylar1 anlama ve farkl
yorumlar getirebilme yeteneklerini gelistirdiklerini” iddia etmislerdir (1983:
273). Bu sebep ile, yonetici secme ve gelistirme silireglerinin, iist yonetim
takiminin benzesik olup olmamasini etkilemesinin yani sira, yoneticilerin
anlayiglarinda ¢esitlilik yaratan (ya da engelleyen) ve onlarin bilgi isleme
yeteneklerini giliglendiren (ya da azaltan) kariyer deneyimleri birikimini nasil
etkiledikleri konusuna aciklik getirilmeye calisilacaktir.

Uyum esash secim ve gelistirme: Uyum kavrami, ¢esitli yazin alanlarinda
kuram gelistirme ve sinamada oOnemli bir yapitagt haline gelmistir
(Venkatraman, 1989). Buna ragmen, arastirmacilar uyum kavraminin tam bir
tanimi {izerinde anlagamamislardir (Galbraith ve Nathanson, 1979; Van de
Ven ve Drazin, 1985; Venkatraman, 1989). Cesitli alanlardaki yazinlar
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tarandiginda, insan kaynaklar1 ve oOrgiitsel davranis alanlarinda, birey-is
uyumu (person-job fit) ve birey-Orgiit uyumu; Orgiit kurami alaninda,
yOnetici-Orgiitsel ¢evre uyumu, ve strateji yoOnetimi alaninda, yonetici-
oOrgiitsel stratejiler uyumu olarak yazina gecgen bir yaklagim gozlenmektedir.
Bu calismada, “uyum esasli segcme ve gelistirme” kavramu ile, birbiri ile
iligkili olmasina ragmen, simdiye kadar birbirinden ayr1 olarak gelismis
yazinlardaki uyum kavramlar1 biitlinlestirilerek, yonetici yedekleme plani
siireclerinin, bir Orgiitiin degisim kapasitesi lizerindeki etkisini agiklamaya
yonelik kuramsal iligkilerin gelistirilmesi hedeflenmektedir.

Insan kaynaklar1 ve drgiitsel davranis yazinlarinda yerlesmis bir kavram olan
birey-is uyumu, bir bireyin yeteneklerinin ve belirli bir alandaki bilgi ve
tecriibesinin, o isin basari ile gerceklestirilebilmesi i¢in gereken dzellikler ile
uyumlu olmasi seklinde tanimlanabilir (O’Reilly ve digerleri, 1991). Birey-
orglit uyumu iizerindeki arastirmalar ise, daha ¢ok bireyin temel kisilik
Ozellikleri ve deger yargilarinin, orgiitin misyonu ve kiiltiiri ile uyumuna
dikkat cekmektedirler (Kristof, 1996). Strateji yonetimi ve oOrgiitsel kuram
yazinlari, yoneticilerin demografik 6zelliklerinin ¢evresel kosullara ve orgiit
stratejilerine uyum saglamalarini “iyi uyum” olarak nitelemislerdir (Pfeffer
ve Salancik, 1978; Thompson, 1967). Tiim bunlardan yola ¢ikarak, bu
calismada, “uyum esasli secme ve gelistirme” kavrami, orgiitiin bulundugu
cevre, mevcut stratejiler (Cascio, 1987) ve ige has 6zellikler (Dunnette, 1966)
ile bireysel yetenek, bilgi ve degerler arasindaki uyuma sahip olan dogru
kisiyi belirleme ve se¢gme siiregleri olarak tanimlanabilir. Buradaki temel tez,
kisiler ve isler ile ilgili degiskenlerin belli bir siire i¢in sabit kalmasidir.
Cinkii her iki tarafta beklenen degisim ile mevcut yetenek ve isin
gereksinimlerini birlestirebilmek zor bir igtir (Kerr ve Jakoffsky, 1989).

Siirekli degisen bir ortamda, bugiiniin sartlarina tam olarak uygun olan bir
kisi, yarin hi¢ uygun olmayabilir. Bu nedenle, orgiitlerin yogun bir sekilde
uyum temeline dayanan dogru kisiyi belirleme ve segme iizerine
odaklanmalari, esnekliklerini kaybetmelerine neden olabilir. Ornek olarak,
iist yonetimin Ozellikleri ile gevresel degiskenler arasinda (endiistri yapisi
gibi) uyumun gozlemlendigi firmalarda, bu uyum seviyesinin daha az oldugu
firmalara kiyasla daha iyi bir iist diizey yonetici degisimi sonras1 performans
gbzlemlendigi tezini savunan kural koyucu goriis i¢in gorgiil destek ¢ok fazla
olmamistir (Datta ve Rajagopalan, 1998: 848). Yonetimsel 6zelliklerin, {irtin/
pazar ya da kurumsal ortamin genel ozellikleri ile uyum saglayabilmesi,
¢evrenin duragan olmasi veya ¢ok az degisiklik gdstermesi esasina dayanir;
clinkii yonetimsel Ozellikler c¢evresel durumlar kadar sik degisiklik
gostermezler (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988).

Bu nedenle, ¢evresel degiskenler ile {ist yonetim 6zellikleri arasindaki artan
uyum, her zaman Orgiitiin daha iyi ekonomik performans gostermesi ya da
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Orgiitiin daha rekabet¢i bir duruma gelmesi anlamima gelmemektedir (Datta
ve Rajagopalan, 1998). Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall’un (1988: 457)
iddiasina gore, yonetici se¢imi ile ilgili olan uyum yaklagimi, yetenek
dagarcigimi azaltmasi ve yenilike¢iligi kisitlamasi nedeniyle rekabet giiciinii
diislirebilmektedir. March ve March’ 1in (1977) yoneticiler ile yaptiklar
aragtirmaya gore de, uyum yaklasimmin ¢ok fazla gegerliligi
bulunmamaktadir; ¢linkii genel anlamda iist yoneticilerde basariy1r getiren
ozellikler oOrgiitler arasi fazla degisim gostermemektedirler. Bunlarin yani
sira, list yonetim takimi iiyelerinin bilgi, yetenek ve bakis agilar1 arasindaki
benzerlik, dar vizyon, gerekli oldugu halde stratejilerin degistirilememesi ve
orgiitiin rekabetciliginin azalmasi1 gibi oOrgilit agisindan bazi olumsuz
sonuglara neden olmaktadir (Hambrick ve Brandon, 1988; Hambrick ve
Mason, 1984).

Bu calismada daha ¢ok yoneticilerin demografik oOzellikleri {izerine
odaklanilmig olunsa da, iist diizey yoneticilerin kisilikleri (personality)
arasindaki asir1 benzerligin Orgiit lizerinde ne gibi olumsuz sonuglarmin
olabilecegi ile ilgili baz1 arastirma sonuglarina da yer vermek gerekir. Dogru
tip lzerine ¢ok fazla odaklanmanin Orgiitler igin tehlikeli oldugunu
vurgulayan ilk arastirmaci Argyris (1954, 1957)’tir. Schneider de (1983,
1987), uyumun olumsuz sonuglar1 {izerine bir model geligtirmistir.
Gelistirmis oldugu ¢ekim-secim-birakma (attraction-selection-attrition)
modeline gore, Orgiitler zaman igerisinde dogal olarak kisilik 6zellikleri
birbirine benzeyen kisileri biinyelerine c¢ekerler, secerler ve bu kisileri
ellerinde tutmaya caligirlar. Eger kisi ve Orgiit arasinda hissedilen ¢ekim,
resmi olarak veya resmi olmayarak uyum odakli se¢im ile devam ederse ve
uymayan kisilerin igi birakmasi veya sirketin o kisilerin isine son vermesi ile
sonlanirsa, bu oOrgiit, iliyelerinin bakis agilarinda uyum saglayabilse de,
cevresel degisimlere uyum saglamada yetersiz kalabilir. Bu nedenle,
Schneider (1987) kisilik 6zellikleri agisindan da benzesikligin, genis a¢idan
bakabilmeyi engelledigini Onermektedir. Bu da sonu¢ olarak, orgiitiin
cevresine etkili bir sekilde uyum saglayabilmesi i¢in gerekli olan
degisikliklerle ilgili bilginin yetersiz kalmasina neden olmaktadir (Schneider
ve digerleri, 1995; Schneider ve digerleri, 1998).

Bunlara ek olarak, orgiitler kisileri segerken ve atama yaparken, 2000’li
yillarda da, 20. yilizyilin son on yilinda popiilerligi artan yetenek modellerini
temel alarak, bireyin ge¢mis performasi ile belirlenen bireysel bilgi, yetenek,
ve becerileri esas almaktadirlar (Briscoe ve Hall, 1999). “Geg¢mis
performans” ile, su anki is ile benzer baska islerde gostermis oldugu
performasi destekleyen bir segim siireci kastedilmektedir. Bu, kisinin
gecmiste calismis oldugu islerden farkli bir iste, sahip oldugu yetenek ve
beceriler ile gelecekte alacagi rollerde iyi bir performans gosterebilme sansi
taniyan “potansiyel” esasli segme ile tezatlik gostermektedir. Bu nedenle eger
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bir orgiit, bir kisinin kendini gelistirme potansiyeli yerine, gegmis performans
iizerinde duruyor ise, riski azaltmayi tercih ediyor demektir ve bdyle bir
durumda Orgiitsel yaraticiliga daha az firsat verilmesi s6z konusudur. Bu
durum, orgiitdeki bilgi cesitliligini sinirlanmaktadir. Bu yiizden, orgiitlerdeki
yedekleme plani siireglerinin, Denrell ve March’in (2001: 535) bir sistemdeki
bilgi kisitlamasiin uzun dénemde degisim ve uyum hatalarina yol actigin
savunan tezi ile benzer sekilde yiiriidiigii sdylenebilir:

“Temel uyum mekanizmas1 giivenli alternatif sonuglari
iretmeyi amaglarken, bir yandan da daha Once basariya
gotiiren hareketlerin tekrar1 yolu ile mevcut durumdaki
statiikoyu destekleyici sekilde islemektedir. Bu mekanizma
dahilinde sadece geg¢miste iyi sonuglar veren alternatiflere
tekrardan sans verildigi i¢in, yiliksek potansiyelli ancak daha
oncesinde basarisiz olmus olan alternatifer biiyiik bir olasilikla
gozardi edilecektir...Yeni alternatiflerin gercek potansiyelini
anlayabilmek igin tecriibe edilmesi gerektigi icgin, bu
alternatiflerin gergek degerinin anlagilmasinin sans1 ¢ok
azalacaktir. Bu nedenle, uzun vadede yeni ve riskli
alternatiflerin getirisinin mevcut ve giivenilir alternatiflerden
daha fazla oldugu durumlarda bile sistem, risk alma karsit1 ve
degisime direncli bir davranis sergilemektedir.”

Baska bir deyisle, orgiitler biitiiniiyle mevcut is i¢in gegmis performansi
temel alarak dogru kisiyi bulmaya odaklandiklar1 zaman, gelecekte gelisime
acik degisik deneyime sahip kisileri yoneticilerine alternatif olarak gosterme
sanslarini azaltmig olurlar. Gabarro (1988), hedefi iyi egitilmis bir liderlik
yetenek havuzu olusturmak olan bir Orgiitiin, yedekleme kararlarini,
yoneticilerin kendilerini gelistirebildikleri ve deneyimlerini arttirabildikleri
gorevlere  gelmelerini  destekleyecek  sekilde almalarn  gerektigini
vurgulamaktadir. Ancak bu yontem, bazi zamanlarda yoneticilerin
gosterebilecekleri en iyi performastan daha az performas beklentisi olan
gorevlere getirilmesi anlamina gelebilir. Gupta da (1986), yoneticileri
kariyerlerinin farkli donemlerinde kendilerine tam olarak uymayan gorevlere
getirmenin uzun vadede oOrglitiin performansini arttirdigini 6nermektedir.
Biitiin bu tartigmalara dayanarak su onerilmektedir:

Onerme 1: Yonetici segme ve gelistirme siirecinde uyum
iizerine odaklanmak a) orglitiin yiiksek seviyeleri igin
diigiiniilen kisilerin benzesikliginin artmasina ve b) bu
kisilerin kariyer deneyimlerindeki cesitliligin azalmasina
neden olacaktir.
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Yonetici secme ve gelistirmedeki sosyopolitik giicler: Orgiitsel politikalar
ve kurumsal giig, list diizey yonetici degisim kararlarinda uzun yillardir
onemli bir rol oynamaktadir (Ocasio, 1999; Pfeffer ve Salancik, 1978).
Benzer etkenlerin, yedekleme plan1 siireglerinde de o©nemli bir rolii
bulunmaktadir. Ornegin, yiiksek potansiyel havuzunda bulunmak, kismen is
biriminin giiciine ve kisinin ait oldugu sosyal iligkilere (network) baglidir;
¢linkii giiclii is birimlerinin kendi ¢alisanlarini yiiksek potansiyel havuzuna
dahil edebilme sanslar1 daha yiiksektir (Karaevli ve Hall, 2003). Gorgiil
caligmalar, bir¢ok sirkette, CEO’larin kendilerinden once gelen CEQ’lara
fonksiyonel gorev alani gibi birgok yonden benzerlikler gosterdigine yonelik
bir egilim oldugunu gostermektedir. (Ocasio, 1999; Ocasio ve Kim, 1999;
Smith ve White, 1987; Vancil, 1987). Ocasio ve Kim (1999) tarafindan
Amerika’da biiylik iiretim firmalarinda yapilan uzun dénemli bir ¢aligmada,
275 CEO degisim vakasimin 100’inde, yeni CEOQO’larin fonksiyonel
gecmislerinde eski CEO ile birebir benzerlik gozlemlenmistir. Ocasio (1994,
1999), kurumsal kontroliin yayilimi kuramina dayanarak, CEO’larin benzer
fonksiyonel ge¢mislere sahip olmasinin, orgiit icerisindeki degisime engel
olabilen “kurumsallagmay1” gdsterdigini savunmaktadir.

Kanter (1977), otuz yil dnce, bir sosyal yapmin kendini tekrardan {iretmesi
anlamina gelen “kendi gibisini yeniden {iretme” (“homosocial reproduction”)
ile ilgili uyarilarda bulunmustu. Hall (1986: 242) bunu “yonetici klonlama”
siireci- “bir gurup kidemli yoneticinin (¢ogunlukla farkinda olmadan) kendi
kafalarinda yarattiklar1 6rgiitiin liderlik imajin1 gelecekte siirdiirme amaciyla,
kendilerine benzer kisileri se¢gme egilimi” olarak tanimlamistir. Bir bakima,
bu klonlama siirecinin altinda yatan mantik, sadece stratejik yonde tutarlilig
saglamak degil, ayn1 zamanda Orgiit icerisindeki uyumu yakalamaktir
(Vancil, 1987). Fakat, bu uyumun bedeli, firma icerisindeki bilgi cesitliligi
kaynaklarinin azalmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ornek olarak, kadmlarin birgok orgiit yonetiminde iist seviyelere
¢tkamamalarinin bir nedeni, gelisime agik is firsatlari ile erkeklerden daha az
kargilagsmig olmalari olabilir (Ohlott ve digerleri, 1994). Bu arastirmaya gore,
erkekler ve kadinlar benzer kariyer ¢izgilerine sahip olup, bir orgiitte benzer
seviyelerdeki islerde ¢alismis olsalar bile, kadinlar kendileri ile benzer islerde
calisan bu erkeklerle ayni sorumluluklara sahip olamamislardir. Orgiitiin iist
seviyelerinde, gorevle ilgili bir¢ok zorlukla miicadele edebilmek daha 6nemli
bir konu haline geldigi i¢in, Ohlott ve digerleri (1994) kadinlarin zorluklarda
ne sekilde hareket edeceklerini gdsterme firsatin1 bulamadiklar i¢in aday
havuzunun disinda kalabilecekleri sonucuna varmistir. Diger bir ¢alismada
ise, Ruderman ve digerleri (1995), karar vericilerin kendilerini o adaylarla
daha rahat hissettikleri i¢in “kendilerine benzer” adaylari sectiklerini
gozlemlemistir. Bu da erkek ve kadinlarin degerlendirilme kistaslariin farkl
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olmasi ve degerlendirmenin kadinin kariyer gelisimini engelleyecek sekilde
yapilabildigi anlamina gelmektedir.

Bilingli ve bilingalt1 sosyopolitik giicler nedeniyle, yoneticilerin gelisimlerini
hizlandirmaya yonelik gorevler, {iist yOnetime uyumu ve benzerligi
destekleyen geleneksel secimlere bagli olarak belirlendigi zaman, yiiksek
potansiyele sahip olan guruptan ancak smirli sayida kisinin, yiiksek profilli
bu tarz gorevlere gelebilmesi soz konusudur. Bu da sonug¢ olarak,
orgiitlerdeki  iist mevkiler i¢in  hazirlanan  kigilerin  farkliligimni
kisitlayabilmektedir. Bu nedenle, asagida yer alan ikinci Onerme
sunulmaktadir.

Onerme 2: Eger kisinin gelismesine agik gorevler orgiit
icerisinde, {list yonetim ile uyumu ve benzerligi destekleyen
geleneksel se¢me kistaslarina bagli olarak dagitilirsa, bu
gorevlere erisebilen kisiler arasindaki gesitlilik azalacak ve bu
anlamda tist yonetim takiminin benzesikligi artacaktir.

Ust Diizey Yonetici Kariyer Cesitliligi ve Bilgi Isleme Yetkinligi

Ust yonetim takimimin benzesik olmamasi ile takimin bilgi, yetenek ve bakis
acist kapsami arasindaki iligki, ilgili alan yazininda genis bir sekilde ele
almmustir. (Bantel ve Jackson, 1989; Finkelstein ve Hambrick, 1996; Murray,
1989). Fakat, iist yonetim takimindaki kisilerin demografik 6zelliklerinin, bu
yoneticilerin  stratejik karar alma ve wuygulamalarini nasil etkiledigi
konusunda aragtirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir (Carpenter ve Fredrickson,
2001). Bu nedenle, bu kisimda yedekleme planindaki se¢me ve gelistirme
siireclerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan yoneticilerin kariyer deneyimleri
ile, onlarin stratejik diisiince ve davranislarini etkileyen en Onemli
yetkinliklerden biri olan “bilgi isleme yetkinlikleri” (information-processing
capability) arasindaki kuramsal baglantt kurulmaya caligilacaktir. Bilgi
isleme yetkinligi, karar alabilmek i¢in mevcut bilginin zenginligi ve karar
almak tizere bilgiyi birlestirme yetenegi olarak tanimlanabilir.

Hambrick ve Mason’in (1984) {ist diizey yoneticiler {lizerine gelistirmis
oldugu kuramdan esinlenerek, stratejik {ist yonetim takimi iizerine yapilan
aragtirmalarda, bireysel kavrama niteliklerinin, bireyin kariyer deneyimlerini
de iceren demografik 06zelliklerinden yola ¢ikarak belirlenmesi sikca
rastlanan bir uygulamadir. Ozellikle, yoneticilerin stratejik karar alma ve
problem ¢oziimleri tizerinde etkili olan ¢evrelerini nasil agiladiklari,
kariyerlerinin ~ baslangicindaki  Orgiitsel ~ deneyimlerinden  derinden
etkilenmektedir (Berlew ve Hall, 1966; Hambrick ve Mason, 1984;
Mintzberg ve digerleri, 1976; Starbuck ve Milliken, 1988; Wiersema ve
Bantel, 1993). Daha iist seviyelerde, kavramsal yetenekler daha fazla 6nem
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kazanmaktadir; ¢linkii iist diizey isler genel olarak karmasik cevreler ile
ilgilenmek, stratejik konular1 analiz etmek ve uzun donemli stratejik
planlama yapmak gibi iglerden olusmaktadir (Katz, 1974). Bir kisinin diinya
goriisii, kiginin tiim deneyimleri, egitimi ve kendisinin fonksiyonel alandaki
gecmisi ile alakalidir ve biitlin bunlar kisilerin bilgiye bakisini ve onu
isleyisini etkiler (Hambrick ve Mason, 1984; Ocasio, 1997).

Daha 6nceden de deginildigi gibi, “kariyer ¢esitliligi”, farkli bilgi, yetenek ve
bakis a¢is1 edinmeyi saglayan, daha 6nceden bulunulmus gorevler vesilesiyle
kazanilan farklh kariyer deneyimlerinin bir birikimidir (Karaevli ve Hall,
2006). Ust diizey yonetici kariyer tipolojisi iizerine yapilan g¢aligmalara
dayanarak, iist diizey yoneticilerin kariyer deneyimleri, “fonksiyonel alan”
(lGretim, satis, yonetim, finans ve hukuk gibi) ve “kurumsal ortam” (orgiit,
endiistri, ulusal ortam gibi) olarak iki sekilde siniflandirilabilir (Smith ve
White, 1987; White ve digerleri, 1994). Ust diizey yoneticilerin fonksiyonel
alan ve endiistri ge¢cmisleri, stratejik segimlerini (Gunz ve Jalland, 1996) ve
olaylar1 nasil kavradiklarin1 (Prahalad ve Bettis, 1986) etkileyen onemli
degiskenler olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, iist diizey yoneticilerin
kariyerleri siiresince bulunduklar1 fonksiyonel alanlar ve endiistriler, bu
yoneticilerin fonksiyonel ve endiistriyel bilgi, yetenek ve bakis agilarinin
genisligini (ya da darhigini) yansitmaktadir. Ornegin, son yillarda gesitli
endiistrilerde yasanan yikici inovasyonlar genellikle endiistri disinda faaliyet
gosteren sirketlerden gelmektedir (Ingiltere’de parakendeci sirketi Tesco’nun
sigorta endiistrisine yeni bir i3 modeli ile girip, ¢cok yliksek pazar pay1 elde
etmesi gibi). Bunun nedeni de, ayni endiistride veya fonskiyonel alanda ¢ok
uzun yillar ¢lisan uzmanlagsmis yoneticilerin derin bilgi sahip olmalarina
ragmen, goriis acilarinin daha dar olmasi ve yenilikler getiren stratejiler
kurgulamakta zorluk ¢ekebilmeleridir (Karaevli, 2007).

Bu nedenlerle, fonksiyonel alanlardaki deneyimlerin yoneticilerin
algilamalar1 {izerine olan etkisi yonetim alaninda calisan c¢ok sayida
arastirmacinin yillardir ilgisini ¢ekmistir (Beyer ve digerleri, 1997; Dearborn
ve Simon, 1958; Walsh, 1988). Dearborn ve Simon (1958), fonksiyonel
deneyimlerin yoneticilerin diislince yapilarini etkiledigini ve kavramsal bir
filtre islevi gorerek onlarin konu ile ilgili algilamalarin1 daralttig1 konusunu
uzun bir zaman Once One siirmiiglerdir. Gorgiil bir ¢alismada, CEQO’larin
farkl1 fonksiyonlarda deneyim sahibi olmalarinin, bilgi, yetenek ve bakis
acilarinin  genisligini olumlu bir sekilde etkiledigi gdzlemlenmistir
(Rajagopalan ve Datta, 1996). Farkli fonksiyonlarda sahip olunan deneyimin,
atama, maas seviyesi, ve yetenek kazanci gibi alanlarda da olumlu bir etkisi
bulunmustur (Campion ve digerleri, 1994).

Fonksiyonel alandaki deneyime ek olarak, gegmis aragtirmalar yonetimsel bir
isin, is, Orgilit ve endiistri seviyesindeki baglamsal bilgiyi gerekli kildigini
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onermektedir. Bagka bir deyisle, yonetim uzmanligi ¢ok yonlii bir konudur ve
cok farkli baglamlardaki deneyimlerle edinilmektedir (Reuber, 1997). Bu
nedenle, degisime uyum saglamak, farkli ortamlarda kazamilan farkl
deneyimlerle Ogrenmenin gerceklestigi “durumsal Ogrenme” (situated
learning) yaklagimi ile daha ilgilidir (Tyre ve Von Hippel, 1997). Bu goriise
destek verir sekilde, yetiskin 6grenmesi ve gelisimsel yaklasima gore,
Higgins ve Kram’in (2001: 279) iddias1 su sekildedir: “Bireyin bulundugu
sosyal ortamlarin sayisinin artmasi, kisinin sahip oldugu iliski sayisin1 ve
farkli endiistri, is, Orgiit veya pazarda edinilen bilgiyi 6grenme olasiligini
arttirmaktadir. Bir kisi, kazanmis oldugu farkli deneyimler sayesinde,
cevresindeki farkli bilesenleri birlestirme ve farklilagtirma yetenegini
gelistirmektedir”.

Bu ¢ikarim, deneysel bir ¢alismanin bulgular ile desteklenmistir. Thompson
ve digerlerinin (2000) yapmis oldugu bir aragtirmada, yoneticilerin
karsilastiklar1 orgiitsel problemler ve zorluklar karsisinda bilgilerini aktarip
aktaramayacaklar1 arastirilmigtir. Bu galigmadaki denekler, mevcut problemi
cozmek i¢in gerekli yapisal bilgiden cok, yiizeysel bilgileri aktarma egilimi
gostermislerdir. Diger bir deyisle, yeni bir problemi ¢6zmek igin en ¢ok
gerekli olan bilgiyi hatirlamada zorluk c¢ekmislerdir. Bu arastirmacilar,
kisilerin Dbireysel oOrneklerden yola c¢ikarak daha az bilgi aktarmasi
yapabildikleri sonucuna varmislardir. Fakat, dagarciginda birgok 6rnek olan
deneklerin, bu degisik Ornekleri kiyasladiklarinda, bilgi aktarmalarimi
kolaylastiran genel prensipleri hatirlamalar1 kolaylasmistir. Bu da, “stratejik
olarak kavramsallastirmak” ve onceden Ggrenilenleri mevcut duruma etkin
bir sekilde aktarabilmek ve deneyimlerden elde edilen genel prensipleri ya da
dersleri ayrigtirabilemek igin, kisilerin yagsamis olduklar1 “gesitli” deneyimler
onemlidir seklinde yorumlanmistir (Neale ve Northcraft, 1989).

Yoneticilerin  sahip olduklar1 ¢esitli kariyer deneyimlerinin &nemi,
Ingiltere’deki CEO’lar ve iist yonetim takimi iiyeleri arasindaki farklari
inceleyen bagka bir arastirmada da vurgulanmistir (Norburn, 1989).
Norburn’ un ¢alismasi bir agidan oldukga ilgingtir; ¢iinkii CEO ve diger iist
yoOnetim takimi iyeleri arasindaki farkliliklarda, kigisel liderlik ozellikleri
yerine, kurumsal etkiler ve sirket deneyimleri dnemli bir etken olarak ortaya
¢ikmistir. Buna gore, CEO’lar1, diger yonetim takimi iiyelerinden ayiran ana
ozellik, CEQO’larin diger yoneticilere oranla ¢ok daha farkli deneyimlerle
kariyerlerinin daha erken asamalarinda karsilasmis olmalaridir. CEO’larin
birbirinden farkli durumlarla karsi karsiya kalmalari 6nemli bir konudur
¢linkii bu deneyimler CEO’larin karmasik ve farkli agilardan karar verebilme
yeteneklerinin gelismesi konusunda yarar saglamaktadir (Norburn, 1989).

Bu nedenle, uzmanlagmak ile alakali olarak ortaya ¢ikan, mevcut yetenekler
iizerine siirekli yatirimlar yaparak, bunlar1 degismesi zor hale getirmek (core
rigidity) (Leonard-Barton, 1992; Levinthal ve March, 1993), kavramsal
diistinmede esneklik kaybma yol acar (Abernathy ve Wayne, 1974). Eger bir
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kisi kariyerini tek bir alanda gegirirse, bu kisinin yeni bir duruma, yeni bir
alana veya yeni bir teknolojiye uyum saglamasi gii¢ olmaktadir. Hall (1986:
247) bu durumu “kariyer rutini” olarak tanimlamaktadir. Kariyerini tek bir
endiistride gecirmis olan yoneticiler, farkli deneyimlere sahip kisilerle
kiyaslandiginda, smirli bilgi ve beceriye sahip olmakta ve yeni bilgi i¢in
sadece sinirl derecede arastirma yapmaktadirlar (Cyert ve March, 1963). Bu
aragtirmalardan yola c¢ikarak, kisilerin birgok degisik fonksiyonel ve
kurumsal deneyim sayesinde, kavramsal olarak genis ve esnek diisiinebilme
yetenegine hakim oldugu ve bunun da onlarin bilgiyi daha kolay ve etkin bir
sekilde islemelerine yardimci oldugu sonucuna varilabilir. Buradaki
tartismalar1 esas alarak, asagidaki onerme gelistirilmistir.

Onerme 3: Ust diizey bir yoneticinin kariyer cesitliligi
(fonksiyonel ve kurumsal alanlardaki deneyimlerinin
cesitliligi) ve bilgiyi isleme yetkinligi arasinda pozitif bir iliski
bulunmaktadir.

Ust Yonetim Bilgi isleme Yetkinligi ve Orgiitsel Degisim Kapasitesi

Daha oOnceki arastirmalardan, orgiitlerdeki yedekleme plant dahilindeki
yonetici se¢me ve gelistirme siireglerinin yiiksek kariyer cesitliligi ve bilgi
isleme yetkinlikleri olan yoneticiler ortaya ¢ikarmasi durumunda, bunun
orgiitsel degisime ve performansa olumlu bir katkisi oldugu sonucu
¢ikarilmaktadir (Dollinger, 1984; Smith ve digerleri, 1991). Ornek olarak,
Datta ve Rajagopalan (1998: 836), iist yonetimin bilgiyi isleme yetkinligi i¢in
gerekli olan bilgi kapsami konusunu ve gesitli orgiitsel ¢iktilar1 su sekilde
vurgulamaktadir:

“Bir kisinin sahip oldugu bilginin tiirli, o kisinin bilgiyi
islemesini, alternatif  gelistirmesini ve tercih  etme
davraniglarimi kisitlayabilmektedir. Kisinin bilgi seviyesi belli
bir alana yogunlastikca, bir probleme daha dar bir agidan
bakma egilimi ve odaklanmis bilgi ile alakali secimler yapma
egilimi artmaktadir. Bunun aksine, kisinin bilgi ¢esitliliginin
kapsami genisledikce, secenekler yaratma tabaninin daha genis
olma olasilig1 ¢ogalmaktadir. Genel olarak, CEO’larin sahip
oldugu kavramsal nitelikler ve bilgi tiriindeki c¢esitlilik,
yaptiklar1 stratejik secimlerin ve aldiklar1 rekabetci eylemlerin
¢esitliligine neden olmaktadir”.

Diger bir deyisle, {ist diizey yoneticilerin kariyer deneyimlerindeki
¢esitliligin, ornek olarak CEO’larin farkli fonksiyonel alanlarda sahip
olduklar1 ve onlarin bilgi, yetenek ve bakis agilarmin genisligi anlamina
gelen farkli deneyimlerinin, 6zellikle yiiksek hizla biiyiiyen endiistrilerde
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olumlu sonuglart oldugu gorlisiinii  destekleyen gorgiil arastirmalar
bulunmaktadir (Rajagopalan ve Datta, 1996). Buna benzer olarak, bireysel
takim iiyelelerinin kariyerlerindeki cesitliligin artmasi, list diizey yonetici
takiminin  bilgi, yetenek ve bakis agisi bakimindan ¢esitliliginin ve
zorluklarla miicadele etme ve degisime on ayak olma kapasitelerinin de
artmasina yardimei olmaktadir.

Fonksiyonel ve kurumsal deneyimlerindeki ¢esitlilik konusunda daha detayl
olmak gerekirse, daha Onceki caligmalar, st diizey yoneticilerin farkli
fonksiyonel alanlarda sahip olduklar1 deneyimlerin, orgiitiin performansi ve
biiylimesi agisindan ¢ok bilyiik 6neme sahip oldugunu gostermektedir (Burke
ve Steensma, 1998). Bunderson ve Sutcliffe’in (2002) yapmis oldugu bir
arastirmada, cesitli fonksiyonel alanlarda sahip olunan kariyer
deneyimlerinin, is {initesi takimi iiyeleri arasinda bilgi paylasiminda ve is
iinitesi performansi iizerinde olumlu etkileri oldugu bulunmustur. Bunun
yanisira, iist yonetimin, Orgiit, endiistri ya da ulusal ortam gibi kurumsal
olarak smiflandirilan deneyimlerindeki ¢esitliligin, Orgiit acisindan Onemli
stratejik sonuglar1 bulunmaktadir. Genel olarak, herhangi bir 6rgiit veya
endiistriye ait kisilerin bakis agilarinda belirgin bir benzerlik bulunmakta ve
yoneticilerin bakis agilari, 6rgiit ve endiistri iiyeliklerinden etkilenmektedir
(Sutcliffe ve Huber, 1998). Ornegin, Geletkanycz ve Hambrick (1997)
yaptiklar1 bir arastirmada, {list diizey yoneticilerin ayni endiistrideki iligki
sayisinin stratejik uyum ile, endiistri digindaki iligkilerinin sayisinin ise
alisilmigin digindaki stratejileri benimseme ile alakali oldugunu bulmuslardir.
Carpenter ve Fredrickson (2001) ise, g¢esitli uluslararasi deneyime sahip tist
yoOnetim takim dyelerinin bulundugu firmalarin kiiresel olmaya daha yakin
olduklarini dile getirmislerdir.
Biitiin bu tartigmalar esas alarak, asagidaki 6nerme sunulmaktadir.

Onerme 4: Fonksiyonel ve kurumsal alanlarda cesitli
deneyime sahip list yonetim takim fiyelerinin bulundugu
orgiitlerin degisim kapasiteleri, iist diizey yoOneticilerinin
kariyer gesitliliginin daha diigiik seviyelerde oldugu orgiitlere
gore daha fazladir.

TURKIYE’DE YAPILACAK OLAN ARASTIRMALAR VE
YONETIMSEL UYGULAMALAR iCIiN CIKARIMLAR

Kiiresellesme sonucu, Tiirkiye gibi gelismekte olan ekonomilerdeki
hiikiimetlerin ekonomik serbestlik ve yabanct yatirmmi destekleyen
politikalara dogru kaymasi, diger bir deyisle, makroekonomik, kurumsal ve
sosyal ¢evrenin degismesi ile birlikte, orgiitlere eski ¢evre sartlarinda rekabet
giicli saglayan etkenler degerini yitirmeye baglamustir. Tiirkiye’de baglatilan
yenilik¢ilik gibi degisim siiregleri, orgiitlerin bu degisen gevre sartlarinda
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siirdiiriilebilir rekabet glicii kapasitelerini gelistirmeyi hedeflemektedir
(Rekabet Kongresi, 2006; Ulusal Inovasyon Cergeve Raporu, 2006). Bu
baglamda, Orgiitlerin degisen c¢evreye uyum saglamasinda (ya da
saglayamamasinda) rol oynayan etkenlerin anlasilmasinin 6nemli bir
arastirma konusu oldugu dile getirilmistir (Hoskisson ve digerleri, 2000).

Bu sebeplerle, Tiirkiye’deki egemen orgiit bigimleri olan isletme gruplar gibi
bu ¢alismanin odaklandig: biiyiik orgiitlerde, yonetici yedekleme planlarinin
orgiit degisim kapasitesi {izerindeki etkisinin aragtirilmasi énem kazanmaisgtir.
Geleneksel olarak Tiirkiye’deki aile holdinglerinde, akrabalik baglari,
ailelerin kontrolii elinde tutma istekleri dogrultusunda, iist diizey
yoneticilerin segilmesinde en Onemli etkenlerin baginda gelmistir (Bugra,
1994). Bu nedenle, Tiirkiye’deki biiylik orgiitlerde iist diizey yoneticilerin
halefleri genellikle akraba iiyelerinden secilmektedir. Aile iiyelerinin
birbirlerine demografik o6zellikler ve dolayisi ile diisiince sistemi agisindan
benzeme olasiliginin daha yiiksek olmasi nedeniyle, bu makalede ve yazinda
var oldugu sekli ile uzun vadeli planlanmis yedekleme stiregleri Tiirkiye’deki
orgiitlerde cok yerlesik olmasa dahi, yonetici segme ve yetistirme siirecleri
burada bahsedilen yedekleme planlaria benzer sonugclar
dogurabilmektedirler. Ayrica, Tiirkiye’deki biiyiik orgiitlerin ist yonetimleri,
aile iiyelerine yakinliklar ile taninan ve genellikle i¢ atamalarla gelen, bu
yizden de “gekirdekten yetisme” denilen uzun yillarin1 ayni Orgiitte ve
endiistride geciren kisilerden olusmustur. Ust yonetimlerde kadinlarin temsil
orani da bir¢ok iilke ortalamasinin daha altindadir (Platin, Mart 2007). Biitiin
bunlarla beraber modernlesme siireci dahilinde, yonetimsel bilgi ve beceri
donanimlarmin daha iyi olma olasiligi ile giderek daha ¢ok maash
profesyonel yoneticiler secilmeye baslanmistir (Yildirim ve Usdiken, 2006).
Bu sebeplerle, Tiirkiye’deki biiyiik oOrgiitlerde planlanmis yedekleme
siireglerinin yerlesmeye baslamasi ile birlikte, bu makalede Onerilen model
(Cizelge 1) ve onermelerin Tiirkiye i¢in dnemi giderek artmaktadir.

Bunlarin disinda, st diizey yonetici yedekleme planlarmin orgiitlerin
degisim kapasitesi izerindeki etkilerinin anlasilmasi Tiirkiye ortaminin
yarattig1 ¢evresel dinamizm baglaminda diisiiniilmelidir. Cevresel dinamizm,
cevresel degisimin hizi ve degiskenligi olarak tanimlanmaktadir (Child,
1972; Dess ve Beard, 1984; Simerly ve Li, 2000). Cevresel dinamizmin
derecesi, yonetimsel isin karmasikligin1 (Haleblian ve Finkelstein, 1993) ve
bu nedenle de iist yonetimin bilgi isleme gereksinimini arttirmaktadir
(Carpenter ve Westhpal, 2001; Daft ve digerleri, 1988; Mintzberg, 1973). Bu
yiizden, Tirkiye gibi ¢ok dinamik olan g¢evrelerde, karar vericiler, karar
vermek i¢in gerekli olan bilginin eksikligi sebebiyle olusan belirsizlik ile
miicadele edebilmek icin etkin bilgi isleme yetkinliklerini gelistirme
ihtiyacindadirlar (Milliken, 1987, Volberda, 1996). Eger orgiitsel yetkinlikler
cevresel degisimlere ayak uyduracak hizda degisemiyorsa ve Orgiit
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esnekligini kaybetmigse, “stratejik siiriiklenme” meydana geliyor demektir
(Volberta, 1996: 368). Lundberg de (1986), st diizey yonetici
yedeklemesinin se¢me, gelistirme ve Olglimleme boyutlariin, orgiitlerin
icinde bulunduklar1 dinamik ortama uygun olmadigi siirece, Orgiitlerin
¢evreye uyumlarinda basarisizliklar yasayacaklarini savunmaktadir.

Bu nedenlerle, var oldugu taktirde yedekleme planinin nasil kurgulandiginin
orgiitsel c¢iktilar tizerindeki etkisi ozellikle hizla gelisen endiistrilerde daha
yiiksektir. Ust diizey liderlik rolleri igin diisiiniilen kisilerdeki ve
deneyimlerindeki cesitliligi kisitlayacak sekilde yedekleme plani kurgulayan
orgiitlerin, dinamik c¢evrelerde uyum basarisizliklar1 yasama olasiligi
yiksektir. Bunun etkisinin 6zellikle Tiirkiye’de hizla gelisen endiistrilerde
gozlemlenmesi beklenmelidir. Tiim bu tartismalardan yola c¢ikarak, su
onerme gelistirilmistir.

Onerme 5: Yedekleme plani siireglerinin orgiitsel uyum
basarist iizerinde, dinamik ¢evrelerde duragan cevrelere gore
daha giiclii bir etkisi bulunmaktadir.

Bu caligma ile, iist diizey yonetici yedekleme planinin orgiitlerin degisim
kapasitelerini nasil etkileyebilecegini daha iyi anlamak i¢in, kariyer ve sosyo-
biligsel (cognitive) bireysel 6grenme kuramlarinin mikro agis1 ve orgiit-cevre
uyum kuraminin makro agisini bir araya getirecek yeni bir arastirma alani
olusturulmaya calisilmistir. Burada gelistirilen kuramsal 6nermelerin gorgiil
olarak sinanmasmin yanisira, gelecekteki arastirmalar igin su konularin
calisilmasimin 6nemli oldugu diisliniilmektedir:

Bu arastirmanin odak noktasi, bir oOrgiitiin iist diizey yonetici takiminin
benzesikligini  arttirmaya ve bireysel takim iyelerinin  kariyer
deneyimlerindeki ¢esitliligi kisitlamaya yol agabilecek orgiit i¢i faktorler
olmustur. Gelecekteki arastirmalar icin Onemli bir alan ise, iist yOnetim
takiminin demografik 6zelliklerini ve iist diizey yonetici kariyer ¢esitliligini
etkileyebilecek dis faktorleri incelemektir. Cesitli dis kaynaklarin, yedekleme
plani siireglerini ve {ist yonetim takimi olusumunu ne sekilde etkiledigine
dair daha fazla arastirmaya ihtiyacimiz bulunmaktadir. Ornek olarak, harici
is¢i pazarinin durumlari, ulusun ve endiistrilerin genel ekonomik sagligi,
yabanci rekabet, endiistri yagsam devri (bliylime, olgunluk ya da diisiis, v.s) ve
kurumsal giicler, potansiyel olarak {ist yonetim takimmin demografik
olusumunu, bireysel takim iiyelerinin deneyimini ve bunlarin orgiitiin
degisim kapasitesi ile ilgili sonuglarini etkileyebilmektedir. Biitiin bu harici
yonetici isgiicli piyasalari, bu c¢alismanin odaklandig: iist diizey yonetici
yedekleme planlarin1 nasil etkilemektedir? Ornegin, ekonomik acidan
gerilemenin oldugu bir déonemde, iist diizey yonetici arzinin fazla oldugu bir
zamanda, bir orgiit benzer islerdeki yiliksek performansi mi, yoksa 6grenmeye
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yonelik motivasyonu ve hareketliligi mi destekleyecek?  Tiirkiye nin
gecirdigi makro ekonomik ve sosyal degisimler, ve geg¢mis yillardaki
calkantilar goz Oniline alindiginda, bu gibi sorular1 cevaplamaya yonelik
aragtirmalarin 6zellikle bu baglamda 6nemli olacag diislintilmektedir.

Kariyer cesitliligine ek olarak, ¢esitliligin derecesinin de st diizey yonetici
bilgi isleme yetkinligi iizerinde etkileri bulunmaktadir. Daha 6nceden bu
caligmada onerildigi gibi, ¢cok fazla yeniligin oldugu durumlarda, kisiler ¢ok
fazla rutin davraniglar gésteremedikleri i¢in, onlarin yeni diisiince sistemleri
ve davraniglar Ogrenme olasiliklar1 kaginilmaz olmaktadir (Nicholson,
1984). Kisilerin rahat olduklari alanlarin disinda hedefler belirlemeleri,
onlari motivasyonunu, performansini ve yaraticiligini arttirdigi bulunmustur
(Thompson ve digerleri, 1997). Bu tarz gorevlerin ¢ogu, yoneticilerin daha
onceki 6grenimleri ile ilgisiz olan iglerdir. Birbiri ile ilgisiz ¢esitlilik, bir
kisiyi ana isinden bazi zamanlarda uzaklagma sansi vererek Kkiginin
O0grenmesini ve O6grendigi seyler iizerine diigiinmesini saglamaktadir. Bu
siireg psikolojide, “dagitma uygulamasi” (distributive practice) olarak
adlandirilmakta ve bu siire¢ Ogrenen kisiye, gorevin altindaki genel
prensipleri gorebilmek igin gerekli olan siireci derinlestirebilmek ve
ayrintilar1 gorebilmek i¢in zaman kazandirmaktadir (Mumford ve digerleri,
1994; Schilling ve digerleri, 2003). Bu nedenle, gelecek ¢alismalar i¢in bir
baska olas1 alan ise farkli derecelerdeki gesitliligin bireysel ve orglitsel
Ogrenme, bilgi isleme yetkinligi ve degisim kapasitesi iizerine olan etkilerinin
arastirilmasidir.

Burada o6nerilen kuramsal modelin (Cizelge 1), Tiirkiye’deki yoneticilerin
kariyer planlamasi ve iist yonetim pozisyonlar icin ise alma gibi Orgiitsel
uygulamalar bakimindan O6nemli ¢ikarimlart olmasi hedeflenmektedir.
Degisik deneyimlere sahip yonetici havuzuna &grenmeyi, hareketliligi ve
degisimi gorevlerinin bir pargasit olarak goren kisiler katabilmek, orgiite
esneklik ve degisen cevrede uyumluluk kazandiracaktir. Degisimin hizla
yasandig1 Tirkiye ortaminda gelecekte hangi yeteneklere ve Kkisisel
Ozelliklere ihtiyag duyulacaginin bilinmesi zor oldugu i¢in, Kkisinin
deneyimlerinden 6grenme yeteneginin gelismesi de 6nemli bir konudur.

Burada gelistirilmis olunan kuramsal model ve dnermeler, yiiksek kapasiteli
bir iist diizey yonetici takiminin nasil ortaya ¢ikacagin ve {ist diizey yoOnetici
takimi1 {yelerinin gelisiminin bir Orgiitiin degisim kapasitesini nasil
arttirabilinecegini daha iyi anlamaya yonelik konularda ilk adimlar1 atmaya
yoneliktir. Son yillarda hem diinyada hem de Tiirkiye’de stratejik liderlik ve
orgiitsel degisime verilen Onemin arttifi diisliniiliirse, bu ¢aligmada
gelistirilen kuramsal model (Cizelge 1) ve Onermelerin gorgiil olarak
sinanmasi, bu alandaki kuramsal gelisme ve uygulama yoniinden Onem
tastyacaktir.
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