ISLETME ARASTIRMALARI DERGISI
JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH-TURK

2021, 13(1), 1-12

https://doi.org/10.20491/isarder.2021.1116

Orta Diizey Yoneticilerin Stratejilerin Uygulanmasindaki Rolii: Bilissel, Sosyal ve

Duygusal Onciiller

(The Role of Middle Managers in Strategy Implementation: Cognitive, Social and

Emotional Antecedents)

Niifer Yasin ATES = 2

aSabanci Universitesi, Yonetim Bilimleri Fakiiltesi, Tiirkiye. nufer.ates@sabanciuniv.edu

MAKALE BILGISI

OZET

Anahtar Kelimeler:

Strateji Siiregleri

Orta Diizey Yoneticiler
Stratejik Hizalanma
Stratejik Konsensiis
Kurumsal Aidiyet

Gonderilme Tarihi 23 Eyliil 2020
Revizyon Tarihi 13 Ocak 2021
Kabul Tarihi 2 Mart 2021

Makale Kategorisi:
Aragtirma Makalesi

Amac - Bir strateji ne kadar iyi tasarlanmis olursa olsun, etkin bir sekilde uygulanmazsa kurumun
performansma olumlu bir katkida bulunmaz. Orta diizey yoneticilerin kurumsal stratejilerin
uygulanmasinda aldiklar1 rol, stratejilerin basarili bir sekilde hayata gecirilmesi agisindan hayati
6neme sahiptir. Bu arastirmada, orta diizey yoneticilerin strateji uygulama roliiniin bilissel, sosyal
ve duygusal onctilleri incelenmektedir.

Yontem - Kiiresel alanda faaliyet gosteren uluslararas: bir firmamn orta diizey yoneticilerinden bir
anket calismasi ile veri toplanmustir. Firmanin 232 orta diizey yOneticisinin 168’iniden elde edilen
veriler, calismada gelistirilen teorik modelin ampirik olarak smmanmasinda kullamlmistir.
Hipotezler, R-4.0.2 programinda hiyerarsik regresyon analizi yontemi ile test edilmistir. Degiskenler
arasmdaki tiglii etkilesim basit egimler sinamast ile gorsellestirilmistir.

Bulgular — Calisma kapsaminda incelenen bilissel, sosyal ve duygusal etmenler sirasiyla yoneticinin
iist yonetim takimiyla stratejik hizalanmasi (uyumu), sosyal agindaki stratejik konsensiis ve
kurumsal aidiyetidir. Aragtirmanin bulgular1 tiim bu etmenlerin teker teker etkileri &tesinde,
birbirleriyle olan {iglii etkilesimlerinin orta diizey yoneticilerin strateji uygulama roliinii agikladig:
gostermektedir.

Tartisma - Calisma, stratejilerin basarili bir bigimde uygulanabilmesi igin bilissel, duygusal ve
sosyal etmenlerin bir arada diisiiniilmesi gerektigini ortaya koyarak davranissal strateji literatiiriine
katkida bulunmaktadir.
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Purpose — No matter how smartly formulated; a strategy does not yield higher performance unless
it is successfully implemented. Middle managers’ strategy implementation role is crucial for
successful execution of organizational strategy. This research examines the cognitive, social and
emotional antecedents of middle managers’ strategy implementation role.

Design/methodology/approach — Data from the middle managers of a globally operating
international firm is collected via a survey study. Hypotheses are tested by hierarchical regression
analysis by using R-4.0.2 software.

Findings — The strategic alignment between the middle manager and the top management, the
strategic consensus in the middle managers’ social network and middle managers’ organizational
identification are examined as the cognitive, social and emotional antecedents, respectively.
Findings demonstrate that the three-way interaction of these antecedents have a significant effect on
middle managers’ strategy implementation role, beyond the main effects of each variable.

Discussion — This study contributes to the behavioral strategy literature by demonstrating the joint
role of cognitive, emotional and social factors in successful strategy implementation.
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1. Giris

Kurumsal stratejilerin basarili bir sekilde hayata gegirilmesi i¢in orta diizey yoOneticiler g6z ardi edilemez bir
O6neme sahiptirler. Orta diizey yoneticiler organizasyondaki giinliik isler ile organizasyonun iist diizey
stratejik hedefleri arasinda koprii gorevi goriirler ve bu iki ayr1 diinyay1 birlestirirler (Wooldridge vd., 2008:
1192). Yoneticilerin stratejik rollerini inceleyen literatiir agirlikli olarak {ist diizey yoneticilerin rollerine
odaklanmigtir (Hambrick, 2007: 335). Ust diizey yoneticiler kurumun stratejik yoniinii belirledigi ve kurumun
performansindan dogrudan sorumlu olduklari igin bu egilim dogal karsilanabilir. Ancak, aragtirmacilarin orta
diizey yoneticilerin stratejilerin olusturulmas: ve uygulanmas: siireclerinde oynadiklari roliin 6nemini
anlamalar1 uzun stirmemistir (Wooldridge vd., 2008: 1191). Boylelikle, orta diizey yoneticiler strateji siiregleri
esnasinda ifa ettikleri gorevleri inceleyen genis bir arastirma akimi olusmustur (6r., Ahearne vd., 2014; Currie
ve Procter, 2005; Floyd ve Wooldridge, 1994; Wooldridge ve Floyd, 1990).

Mevcut literatiir, orta diizey yoneticilerin strateji siireclerindeki gorevlerinden, kurumlarin stratejik
yenilenmesine dogrudan katkisi oldugu ongoriilen, yeni stratejik inisiyatif onerme ve kurumsal adapte
olabilmeyi kolaylastirma gibi rolleri kapsaml olarak incelemistir (Wooldridge vd., 2008: 1195). Orta diizey
yoneticilerin strateji uyulama stiireglerindeki rolii ¢ok arastirlmamistir. Bu zamana kadar hakkinda g¢ok
arastirma yapilmamis olmasma ragmen, bu orta diizey yoneticilerin strateji uygulama rolii kurumlarin
performansi i¢in ¢ok merkezi bir 6nem arz etmektedir (Floyd ve Wooldridge, 1997: 466). Bir strateji ne kadar
basarili bir sekilde tasarlanmis olursa olsun, basarili bir sekilde uygulanmazsa kurumun performansina
olumlu bir katkida bulunmaz (Noble, 1999: 119). Ayrica, strateji uygulama rolii, geleneksel olarak orta diizey
yoneticilerden en ¢ok beklenen rol olarak siiregelmistir (Wooldridge vd., 2008: 1195). Strateji uygulama rolii,
glinliik faaliyetlerin stratejiler dogrultusunda gergeklestirilmesinin takibinin 6tesinde, ¢alisanlarin stratejileri
anlamasinin saglanmasi ve calisanlar arasinda stratejilere baglilik olusturulmasi gibi yonetsel faaliyetleri de
kapsar. Bu nedenlerle, orta diizey yoneticilerin strateji uygulama rolii kurumlarin hayatta kalmas: ve
performansi igin hayati 6neme sahiptir. Ancak, hangi etmenlerin orta diizey yoneticilerin bu rolii daha yiiksek
bir seviyede uygulamalarini sagladig: bilinmemektedir.

Bu arastirmanin amac, orta diizey yOneticilerin strateji uygulama roliinii agiklayan énciillerin incelenmesidir.
Strateji uygulama roliine yol agan etmenler icin gelistirilen bir teorik ¢erceve ile, bu roliin bilissel, sosyal ve
duygusal onciilleri belirlenmistir. Calisma kapsaminda, yOneticinin iist yonetim takimiyla stratejik
hizalanmas1 (uyumu) stratejik uygulamanin biligsel onciilii olarak incelenmistir. Ciinkii eger orta diizey
yOneticiler organizasyonun stratejik 6nceliklerini paylasmiyorlarsa stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmas:
miimkiin degildir (Ates vd., 2020: 638). Yoneticilerin kurum icindeki sosyal aglarindaki stratejiler hakkindaki
ortak anlayis, yani stratejik konsensiis, strateji uygulama roliiniin sosyal onciilidiir. Ciinkii yoneticilerin
sosyal cevrelerinde, stratejilerin gordiigii genel kabul stratejilerin daha fazla uygulanmasinin olast bir
belirleyicisidir. Son olarak, yoneticilerin kuruma duyduklari aidiyet ise bu roliin duygusal onciiliidiir. Ciinkii
kurumsal aidiyet kurumun hedeflerini bireysel hedefler olarak goriilmesini saglar (Ashforth ve Mael, 1989:
21). Ayrica, bu etmenlerin kendi etkilerinin yani sira birbirleriyle etkilesimlerinin de strateji uygulama roliinii
acgiklanmasina katk: yapacagi ongoriilmektedir.

Fortune 500 listesinde yer alan kiiresel bir firmanin 168 orta diizey yoneticisi ile yapilan anket calismasi
sonucunda, gelistirilen teorik cerceveye ampirik destek bulunmustur. Incelenen onciillerden kurumsal
aidiyetin ana etkisi tesinde, onciillerin {iglii etkilesimlerinin de 6énemli bir etmen oldugu bulunmustur. Bu
bulgularin stratejik yonetim teori ve pratigine gesitli katkilar1 vardir. Bulgular, ilk olarak, sosyal aidiyet
teorisinin (Ashforth ve Mael, 1989; Tajfel, 1978; Tajfel ve Turner, 1986) orta diizey yOneticilerin stratejik rolleri
baglaminda da gecerli oldugunu gostererek teoriye katkida bulunmaktadir. Tkinci olarak, bu ¢alisma orta
diizey yoneticilerin strateji uygulama roliiniin yukaridan-asagi, basit ve mekanik bir rol olmadigini, tam
tersine seviyeler-arasi, karmasik ve ¢ok boyutlu bir rol oldugunu gostermektedir. Son olarak ise, kurum icinde
saglikli bir diizeyde fikir ayriliklarinin faydasina isaret ederek stratejik konsensiis literatiiriine katkida
bulunmaktadir. Calisma sonuglari ayrica, stratejilerini basariyla hayata gegirmeye calisan kurumlara, orta
diizey yOneticilerin strateji uygulama roliiniin daha iyi anlasilmasini saglayarak katkida bulunmaktadar.
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2. Teorik Cerceve

Orta diizey yonetimin dogusu, ‘modern isletme’ fikrinin dogusu kadar eskidir. Modern isletme kavraminin
dogdugu ve yayginlastig1 1840’1 yillarin sonuna kadar, Amerika Birlesik Devletleri'nde orta diizey yonetici
yoktu dahi denilebilir (Chandler, 1977: 3). Tek bir ekonomik islevi yerine getiren, tek bir iiretim hattina sahip
olan ve tek bir cografi bolgede faaliyet gosteren ‘geleneksel tek birimli isletme’, birden ¢ok ekonomik islev
sunan ve bir¢ok farkli birimine sahip olan “‘modern isletme’ ile yer degistirildiginde, bu yeni isletme tiiriiniin
ekonominin faaliyetlerini koordine etmek igin, eskiden piyasa mekanizmasinin yaptig1 rolii iistlenen,
yoneticilerden olusan yeni bir hiyerarsi seviyesi ortaya ¢ikti: Orta Diizey Yoneticiler. Adam Smith'in piyasanin
goriinmez elleri, orta diizey yoneticilerin goriinen elleri ile degistirildi (Chandler, 1977: 1). Orta diizey
yoneticiler, ¢ok birimli modern isletme kavraminin yayginlasmasiyla birlikte, kisa siirede ekonomideki en
etkili ekonomik karar alicilar grubu haline geldiler. Bu rollerini, iletisim ve bilgi teknolojilerindeki devrim
niteligindeki yeniliklerin kuruluslarin calisma seklini biiyiik ol¢lide degistirmesine kadar da korumay
bagardilar. Biligsel devrimden sonra ise, orta diizey yoneticilerin statiikoyu savunan ve Orgiitsel siyasetin
merkezinde yer alan "kat1 ve hayal gilicii olmayan biirokratlar" olarak kotii bir iin kazanmalari ¢ok zaman
almadi (Huy, 2001: 73). Doksanlarin ortasindaki ekonomik durgunluk ve krizler ise, kuruluslarin daha yalin
organizasyon yapilari i¢in ¢abalamalarina ve orta diizey yonetici kademelerinin biiyiik Olglide isten
¢ikarilmalarina sebep oldu. Ortaya ¢ikan yeni organizasyon modeli, daha yatay ve daha girisimciydi.
Kurumlar artik bilgi yogun ortamlarda rekabet ediyorlardi (Wooldridge vd., 2008: 1192). Boylelikle, bir
zamanlar fonksiyonel veya cografi birimlerin kontrolii ve koordinasyonuna odaklanan orta diizey
yoneticilerin rolleri, glintimiizde yeni stratejik girisimleri desteklemek, deneysel programlar gelistirmek ve
kurumlarin ¢evreye uyumunu kolaylastirmak gibi strateji stireclerine yaptiklar: katkilar agisindan yeniden
tanimlanmaktadir (Floyd ve Lane, 2000: 159).

Literatiirde, orta diizey yoneticilere dort adet stratejik rol atfedilmistir: (i) ikna etme, (ii) sentezleme, (iii)
kolaylastirma ve (iv) uygulama (Floyd ve Wooldridge: 155, 1992; Floyd ve Lane, 2000: 159). Tkna etme rolii
kapsaminda, orta diizey yoneticiler, kurumsal stratejilere yon verebilecek yeni stratejik inisiyatifleri iist
yOnetime Onerirler ve {ist yonetimi ikna etmek konusunda aktif olarak efor sarf ederler. Sentezleme rolii
kapsaminda, orta diizey yoneticiler, yonettikleri birimlerde olanlari, mevcut kaynak ve yetkinliklerini,
ilgilendikleri kurum dis1 aktorler ile ilgili bilgileri sentezleyerek {ist yonetime aktarirlar. Kolaylastirma rolii,
kurumun ¢evreye uyum saglamasi i¢in gerekli olan yeni fikirlerin ve stratejik inisiyatiflerin ortaya ¢ikartilmasi
ile ilgili faaliyetleri kapsar. Bu rol kapsaminda, orta diizey yoneticiler, yonettikleri birim icinde deneysel
calismalara, yeni yaklasimlara ve uygulamalara biitce ve 6zerklik saglayarak yeni stratejik inisiyatiflerin
ortaya ¢ikmasi i¢in bir giivenli liman olustururlar. Bu denemelerden ortaya ¢ikan basarili olma potansiyeli
tasiyan stratejik inisiyatifler ise daha sonra énerme ve ikna etme rolii ile iist yonetime aktarilabilirler. Son
olarak uygulama rolii ise orta diizey yOneticilerin kurumsal stratejilerin hayata gecirilmesi ile ilgili olan
faaliyetlerini kapsar. Bu faaliyetler kapsaminda, stratejik hedeflerin birim hedeflerine ve ¢alisanlarin bireysel
hedeflerine doniistiiriilmesi, stratejiler dogrultusunda kaynaklarin yonlendirilmesi ve giinliik faaliyetlerin
stratejilere katkida bulunmasi gibi gorevler sayilabilir (Floyd ve Lane, 2000: 160).

Orta diizey yoneticilerin strateji uygulama roli, stratejilerin ‘diisiiniilmesini’ iist yonetime ve ‘yapilmasini’ ise
calisanlara birakan eski bakis agisindan oldukea farkhidir. Bir diger deyisle, orta diizey ydneticiler, bu rol
kapsaminda, kendilerinden sadece iist yonetim tarafindan gelistirilen stratejileri uygulatmalar1 beklenen
mekanik aracilar degildirler. Aksine, orta diizey yoneticilerin, stratejik hedefleri birim ve bireysel hedeflere
cevirebilmeleri icin, stratejilerin altinda yatan mantig1 kavramalar1 gerekmektedir. Bu yoneticiler, stratejik
hedefleri, giindelik isleri gerceklestirirken farkli baglamlarda yorumlayabilmeli ve kendi ¢ikarimlarim
yapabilmelidirler. Dolayisiyla, strateji uygulama roliiniin 6nemli bir ‘bilissel’ bileseni vardir. Bu bilissel
bilesen, strateji uygulama roliiniin anlasilmasi agisindan ¢ok énemlidir.

Bu bilissel etmen stratejik planlarin, planin ruhu ve arkasinda yatan nedenler ile uyumlu taktik ve operasyonel
planlara cevrilmesi esnasinda 6nem tasir. Orta diizey yoneticinin, stratejileri sadece bilmesi yetmez, icerik
olarak da anlamasi ve dogru sekilde onceliklendirmesi gereklidir (Ates vd., 2020: 642). Eger orta diizey
yoneticiler ile iist yonetim arasinda stratejik 6ncelikler konusunda ortak bir anlayis bulunmuyorsa, orta diizey
yoneticiler yonettikleri birimleri yanlis yonlendirebilirler, stratejilerin uygulanmasina direng gosterebilirler ve
hatta sabote edebilirler (Guth ve MacMillan, 1986: 314). Bu nedenlerle, bu c¢alismanin ilk hipotezi bir orta
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diizey yOnetici ile iist yonetim arasindaki stratejik hizalanma (uyumu) arttik¢a orta diizey yoneticinin strateji
uygulama roliinii gerceklestirme diizeyi artar olarak belirlenmistir.

Hipotez 1: Bir orta diizey yonetici ile iist yonetim arasindaki stratejik hizalanma arttikca, orta diizey yoneticinin strateji
uygulama roliinii gerceklestirme diizeyi de artar.

Strateji uygulama roliiniin gerektirdigi biligsel onciile ek olarak, orta diizey yonetici ‘sosyal’ olarak da
desteklendigini bilmek ister. Ust yonetimin stratejileriyle uyumun yani sira, yoneticinin iletisim agindaki
diger yoneticiler ile stratejiler konusunda bir ortak anlayisi olmasi, emsal yoneticiler ile fikir birligi icinde
olmasi ve stratejileri benzer gekillerde onceliklendirmeleri bu sosyal etkiyi olusturur. Orta diizey yoneticiler,
astlar1 olan operasyonel yoneticilerden farkli olarak, stratejileri uygulama sirasinda diger orta diizey
yoneticiler ile iletisim ve sosyal etkilesim i¢inde olurlar. Bu baglamda, orta diizey yoneticilerin iletisim
aglarindaki diger yoOneticilerin stratejiler hakkindaki fikir birligi, yani stratejik konsensiisleri, yoneticinin
strateji uygulama diizeyini etkiler. Stratejik konsensiis literatiirii, bugiine kadar birim i¢i (Kellermanns vd.,
2005) ve birimler aras1 (Porck vd., 2020) konsensiisii ¢alismistir. Ancak, orta diizey yoneticilerin iligkileri
sadece ait olduklar1 birimler ile veya birlikte gorev yaptig1 birimler aras: iligkilerle smirli degildir. Bu
yoneticiler, daha genis kapsamda, kolektif bilgi gelistirmelerine olanak saglayan etkilesimler yoluyla
birbirlerinden siirekli olarak 6grenirler (Sole ve Edmondson, 2002: 17). Bu nedenle, orta yoneticinin agiyla
sosyal etkilesimlerden kaynaklanan kolektif bilgi de stratejik uygulama roliiniin gelistirilmesine yardimci
olacaktir. Bu nedenlerle, bu ¢alismanin ikinci hipotezi bir orta diizey yoneticinin iletisim i¢inde bulundugu
yOnetici ag1 icindeki stratejik fikir birligi diizeyi (konsensiisii) arttik¢a orta diizey yoneticinin strateji uygulama
roliinii gerceklestirme diizeyi artar olarak belirlenmistir.

Hipotez 2: Bir orta diizey yoneticinin iletisim agidaki stratejik fikir birligi arttikca, orta diizey yoneticinin strateji
uygulama roliinii gerceklestirme diizeyi de artar.

Biligsel ve sosyal bilesenlere ek olarak, orta diizey yoOneticilerin strateji uygulama roliiniin bir de ‘duygusal’
bileseni vardir. Sosyal aidiyet teorisi, insanlarin kendilerini sosyal gruplara {iyelikleri etrafinda algiladiklarin:
sOyler (Ashforth ve Mael, 1989; Tajfel, 1978; Tajfel ve Turner, 1986). Bu baglamda sosyal aidiyet, bireyin kimligi
ile sosyal grup kimliginin biitiinlesmesi ve ortak bir biz anlayisi ¢ikmasi ile olusur (Ashforth ve Mael, 1989:
22). Bu baglamda, kurumsal aidiyeti yiiksek olan yoneticiler, kurumun kimligini kendi kimliklerinin bir
uzantisi olarak goriirler ve kurumun hedeflerini kendi hedefleri olarak benimserler (Ashforth ve Mael, 1989:
23). Onceki calismalar bunu 6zellikle orta diizey yOneticiler baglamina arastirmamis olsa da kurumsal aidiyet
calisanlar arasinda isbirlik¢i davranis igin bir duygusal etki faktorii olarak kabul edilmistir (Wan- Huggins
vd., 1998; Dukerich vd., 2002). Bu nedenle, kurumsal aidiyet orta yoneticilerin strateji uygulama roliinii
tartisirken dikkate alinmasi gereken 6nemli bir faktordiir. Boylelikle, bu ¢alismanin tiglincii hipotezi bir orta
diizey yoneticilerin duydugu kurumsal aidiyeti arttik¢a orta diizey yOneticinin strateji uygulama roliinii
gerceklestirme diizeyi artar olarak belirlenmistir.

Hipotez 3: Bir orta diizey yoneticinin kurumsal aidiyeti arttikca, orta diizey yoneticinin strateji uygulama roliinii
gergeklestirme diizeyi de artar.

Son olarak, yukarida bahsedilen ii¢ etmenin birbirleriyle olan etkilesimlerinin de diisiiniilmesi gereklidir. Ust
yOnetim ile stratejik hizalanma, orta diizey yoneticilerin strateji uygulama roliine katkida bulunacaktir, ancak
sosyal cevresinde stratejik fikir birligi olmayan veya kuruma aidiyet hissetmeyen bir yonetici i¢in bu katkmnin
derecesi farkli olacaktir. Benzer sekilde, kuruma ¢ok yiiksek aidiyet duyan ancak {ist yonetimden farkli bir
stratejik anlayisa sahip olan bir yonetici, ya da sosyal ¢evresinde ¢ok yiiksek fikir birligi olmasina ragmen, iist
yonetimle hizalanma iginde olmayan bir yOnetici, stratejilerin uygulanmas: igin ayni diizeyde efor sarf
etmeyecektir. Dolayisiyla, biligsel, sosyal ve duygusal etmenlerin ayr1 ayr etkilerine ek olarak, ti¢liniin
etkilesimi de orta diizey yoneticilerin strateji uygulama roliinii belirleyecektir. Bu nedenlerle, bu ¢alismanin
dordiincii hipotezi bir orta diizey yoneticinin stratejik hizalanmas, iletisim agindaki fikir birligi ve kurumsal
aidiyetinin {i¢lii etkilesimi orta diizey yOneticinin strateji uygulama roliiniin gerceklestirme diizeyini etkiler
olarak belirlenmistir.

Hipotez 4: Bir orta diizey yonetici ile iist yonetim arasindaki stratejik hizalanma, yoneticinin iletisim agidaki stratejik
fikir birligi ve yoneticinin kurumsal aidiyetinin ii¢lii etkilesimi, orta diizey yoneticinin strateji uygulama roliinii
gergeklestirme diizeyini etkiler.
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Teorik ¢erceve kapsaminda gelistirilen arastirma modeli ve hipotezler Sekil 1’de ifade edilmistir.

Biligsel Ust yénetim ile
boyut stratejik hizalanma H1
Sosyal | Sosyal agdaki fikir H2

boyut birligi (konsenstis) Strateji uygulama rold

Duygusal

| boyut Kurumsal aidiyet H4

Sekil 1: Orta diizey yoOneticilerin strateji uygulama roliiniin bilissel, sosyal ve duygusal onctilleri

3. Yontem

Teorik cerceve kapsaminda gelistirilen hipotezleri ampirik olarak sinamak icin, hizli tiiketim mallar
endiistrisinde faaliyet gosteren bir Fortune 500 sirketinden veri toplanmistir. Calismanin evreni,
organizasyonlarda gorev yapan orta diizey yoneticilerdir. Organizasyonlarin gesitli 6zellikleri (6r. kiiltiir,
politikalar, kurumsallasma diizeyi) ve organizasyonel baglam (6r. endiistri dinamikligi, ¢evresel etmenler)
calisma degiskenlerini etkileyebilecegi igin, ¢alismada tek bir organizasyona odaklanilmistir. Bu sekilde
organizasyon seviyesindeki degiskenlerin sabit kalmasi saglanarak, calisma degiskenlerine istenmeyen etkiler
yapmasinin oniine gegcilmistir. Bu yontem, yoneticiler ve takimlar seviyesinde yapilan ampirik ¢alismalarda,
organizasyon seviyesindeki degiskenlerin sabit tutulmasi i¢in siklikla benimsenen bir yontemdir (6r., Akyiiz,
2020; Ates vd., 2020; Porck vd., 2020).

Calismanin gergeklestirildigi sirket, diinya capinda 70’ten fazla {ilkedeki operasyonlarini, 22 cografi is birimi
ve 9 kiiresel fonksiyonel destek birimi araciligiyla yonetmektedir. Her cografi is birimi bir veya birden fazla
iilkedeki operasyonlar yiiriitmek ile gorevlidir (6r., BeNeFra, Nordics, Grelta, SouthEastAsia, vb). Kiiresel
fonksiyonel destek birimleri ise cografi is birimleri arasinda finans, insan kaynaklari, pazarlama, satin alma,
tedarik zinciri gibi fonksiyonel alanlarda koordinasyonu saglamak ile gorevlidirler. Bu birimlerde calisan
toplam 232 orta diizey yoneticiden ¢evrim i¢in bir anket ¢alismasi ile veri toplanmistir. Kurumun stratejilerini
belirlemis olmasindan ve uygulama safhasina ge¢mesinden dolayi, bu kurumun hipotezler kapsaminda
yapilan analizler i¢in uygun bir kurum oldugu sodylenebilir. Boyle bir siirecte orta diizey yoneticilerin rolii
onem kazanmistir. Anket calismasi168 yonetici tarafindan yanitlandi; boylelikle %72’lik bir yanit oranina
ulasilmistir. 38 farkli milletten gelen katilimcilar, kurumda ortalama 12,48 yil ve mevcut pozisyonlarinda
ortalama 1,80 yillik gorev siirelerine sahip olduklar1 goriilmiistiir. Katihmcilarin %68’inin erkek, ortalama
yaglarmin 41,07 oldugu ve %87,4'tiniin lisans ve iizeri egitim diizeyinde oldugu goriilmiistiir.

Calismanin bagimli degiskeni olan orta diizey yoneticilerin strateji uygulama rolii Floyd ve Lane (2000) ve Floyd
ve Wooldridge (1997) calismalari esas alinarak belirlenen 5 anket sorusu ile 6l¢iimlenmistir. Bu gosterge, ‘list
yonetimin hedeflerini destekleyecek aktivitelerin izlenmesi’, ‘stratejik hedeflerin eylem planlarina gevrilmesi’
ve “list yOnetimin stratejik inisiyatiflerine calisanlarin ikna edilmesi” gibi faaliyetleri igermektedir. Katilimcilar,
her bir strateji uygulama rolii ile ilgili soruya, bu rolii ne derecede gerceklestirdiklerini, 1: asla- 7: her zaman
Likert 6l¢eginde cevaplandirmislardir. Bu dlgegin Cronbach alfa degeri 0,81 olarak hesaplanmaistir.

Orta diizey yoneticilerin stratejik hizalanmas: (uyumu) ol¢limlenirken, oncelikle tiim katiimcilardan ve iist
yonetimden kurumun 11 stratejik hedefinin 6nem sirasina gore degerlendirilmesi istenmistir. Daha sonra, her
bir yoneticinin degerlendirmesi ile iist yonetimin ortak degerlendirmesi arasindaki Oklid mesafe
hesaplanmaistir. Bu gosterge daha onceki ¢alismalarda da benzer sekilde kullanilmistir (6r., Colbert vd., 2008;
Ates vd., 2020) Oklid mesafe bir uzaklik oldugu icin, orta diizey yonetici ile iist yonetim arasindaki farklilig
yani stratejik uyumsuzlugu gosteren bir gostergedir. Bu nedenle asagidaki analizlerde bu gosterge ‘stratejik
uyumsuzluk’ olarak ifade edilmistir.
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Bir yoneticinin sosyal agindaki fikir birliginin (konsensiis) derecesinin 6l¢limii igin ilk olarak yoneticilere stratejik
konular ile ilgili iletisim kurdugu, stratejik konular: tartistig1 calisma arkadaslarinin isimlerini sorulmustur
(Ahearne vd., 2014; Pappas ve Wooldridge, 2007). Her yonetici ortalama 5,32 isim bildirdigi goriilmiistiir.
Yoneticiler aynmi1 zamanda kurumun stratejik hedeflerini de degerlendirmislerdi. Boylelikle, bir yoneticinin
sosyal agindaki konsensiisiin diizeyi, 11 stratejik hedefteki standart sapmalarin ortalamalarinin alinmasi ve
bu degerin eksi bir ile ¢carpilmasi ile hesaplanmistir (Kellermanns vd., 2005).

Yoneticinin kurumsal aidiyeti Mael ve Ashforth (1992) tarafindan gelistirilen 6 sorulu bir gosterge ile
Ol¢timlenmistir. Yoneticiler, 1: hi¢ katilmiyorum — 7: tamamen katiliyorum Likert olgeginde, kurumsal
aidiyetleri ile ilgili olan ifadelere katilma veya katilmama diizeylerini belirtmislerdir. Ornek ifadeler arasinda,
‘birisi calistigim kurumu elestirdiginde, kisisel bir elestiri almisim gibi hissediyorum’, ‘bagkalarinin ¢alistigim
kurum hakkinda diistindiikleri ile ¢ok ilgileniyorum’, ‘calistigim kurum hakkindan konusurken genelde
‘onlar’ yerine ‘biz’ derim’ bulunmaktadir. Bu gostergenin Cronbach alfa degeri 0,75tir.

Strateji uygulama roliiniin yapisal ve kisisel Ozellikler tarafindan da etkilenebilecegini goz Oniinde
bulundurarak, alternatif agiklamalari hesaba katmak igin kontrol degiskenleri belirlenmistir. Analizlerde orta
diizey yoneticinin kurumdaki kidemi, hiyerarsik seviyesi, cinsiyeti ve kurum igi stratejik iletisim sosyal agindaki
merkeziligi degiskenlerini kontrol degiskeni olarak eklenmistir.

Aragtirmada, stratejilerin uygulama rolii ve kurumsal aidiyet degiskenlerinin 6l¢limii aym Slgiim metodu
(Likert-tipi 6lgekler) ile yapilmistir. Ancak, ortak metot varyans: problemi bu ¢alismada test edilen arastirma
modeli i¢in 6nemli bir tehdit olusturmayacagi diisiiniilmektedir, ¢linkii ortak metot varyansi probleminin esas
olarak iki algisal 6l¢limlenmis degisken arasinda problem oldugu bilinmektedir. Calismadaki model, sadece
dogrudan bir iligki degil, ayn1 zamanda farkli 6l¢iim metotlariyla hesaplanan diger degiskenler (sosyal agdaki
konsensiis ve stratejik hizalanma) ile tiglii etkilesimi de icermektedir. Ek olarak, analiz bir etkilesim modeli
icermektedir ve ortak metot varyansinin olmasi anlamli bir etkilesim bulunma olasiligini diistiriir (McClelland
ve Judd, 1993: 376). Ayrica, anket tasariminda Podsakof ve meslektaglar: tarafindan onerilen ortak metot
varyansi Onlemleri alinmistir (Podsakof vd., 2012: 548).

Teorik modelin sinanmasi icin, hiyerarsik regresyon analizi kullanilmistir. Calisma kapsaminda gelistirilen
hipotezler dort farkli model ile test edilmistir. Sirasiyla once kontrol degiskenlerini, sonra bagimsiz
degiskenleri, sonra bagimsiz degiskenlerin ikili etkilesimlerini ve son olarak da bagimsiz degiskenlerin tiglii
etkilesimi modele eklenmistir.

4. Bulgular

Tablo 1'de calismada kullanilan degiskenlerin betimleyici istatistikleri ve aralarindaki korelasyonlar
sunulmustur. Bu tabloda, ¢alismanin bagimlh degiskeni olan orta diizey yoneticilerin strateji uygulama rolii
ile bu yoneticilerin kurumsal aidiyetleri (r = 0,177), sosyal aglarindaki merkezilikleri (» = 0,259) ve hiyerarsik
seviyeleri (r = 0,183) arasinda anlaml korelasyonlar oldugu goriilmektedir. Ayrica, orta diizey yoneticilerin
sosyal aglarindaki merkezilikleri ile hiyerarsik seviyeleri arasinda (r = 0,578) yiiksek diizeyde ve anlamli bir
korelasyon vardir. Hiyerarsik seviyesi yiiksek olan, yani kurumsal yapida daha {ist seviyelerde olan
yoOneticiler, hiyerarside astlari ile iletisimde olduklar: igin dogal olarak stratejik iletisim aglarinda daha ¢ok
irtibat halinde bulunulan pozisyonlarda yer almaktadirlar. Dolayisiyla, bu korelasyonun makul oldugu
sOylenebilir.
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Tablo 1: Betimleyici istatistikler ve korelasyon tablosu

std.

Ort. 2 3 4 5 6 7 8

sp.
1 Strateji uygulama 406 064 .01 -05 177 259" -11 12 183"
o Sosyalagdaki 144 044 203 07 -01  -02 001  -04

konsensiis

3 Stratejik uyumsuzluk 694 2.03 .05 -.240" 156 ’ (;5** -.208™
4 Kurumsal aidiyet 445 0.52 -.07 .09 .03 .03
5 Merkezilik 3.63 297 -216™ 281" 578"
6 Cinsiyet (0:E, 1:K) 0.32 047 -13 -11
7 Kidem 12.49 8.06 481"
8 Hiyerarsik seviye 255 0.61

N=168, * 0,05 diizeyinde anlamlilik seviyesini, ** 0,01 diizeyindeki anlamlilik seviyesini gostermektedir.

Tablo 2, hipotezleri sinamak icin yapilan regresyon analizlerinin sonuglarini gostermektedir. Bu tablodaki tiim
modellerde, orta diizey yoneticilerin strateji uygulama rolii bagimli degiskendir. Model 1'de sadece dort
kontrol degiskeni modele dahil edilmistir ve bu degiskenlerden sadece yoneticinin merkeziligi (b = 0.20, p =
0.02) anlaml1 derecede strateji uygulama roliinii aciklamaktadir. Model 2’de kontrol degiskenlerine ek olarak,
calismanin bagimsiz degiskenleri modele dahil edilmistir. Bu modelde kurumsal aidiyet (b = 0.19, p = 0.01)
strateji uygulama roliinii anlamli derecede agiklamaktadir. Ancak, yoneticinin agidaki konsensiis (b =-0.01, p>
0.05) ve yonetici ile iist yonetim arasindaki stratejik uyumsuzluk (b =-0.02, p> 0.05), strateji uygulama roliinii
anlamli derecede etkilememektedirler. Bu bulgular Hipotez 1 ve 2 desteklememekte, fakat Hipotez 3'{i
destekleyen kanit sunmaktadirlar. Bu degiskenlerin iiglii etkilesiminin orta diizey yoneticilerin strateji
uygulama roliinii agiklayacagini 6neren Hipotez 4'ii stnamak i¢in ise, dncelikle Model 3’te tiim degiskenlerini
ikili etkilesimleri analize dahil edilmistir. Bir sonraki olan Model 4’te ise {i¢lii etkilesim (Sosyal agdaki
konsensiis x Kurumsal aidiyet x Stratejik uyumsuzluk) de modele katilmistir. Uclii etkilesimin modele
eklenmesi modele anlamli diizeyde katkida bulunmus ve modelin agiklayici giiciinii arttirmistir. Uclia
etkilesim teriminin (b =-0.17, p = 0.04) anlaml1 derecede strateji uygulama roliine katkida bulunmasi, Hipotez
4’1 desteklemektedir.

Sekil 2 {iglii-etkilesim grafigini gostermektedir (Aiken ve West, 1991). Bu grafikte diisiik ve yiiksek olarak
nitelenen degerler, sirasiyla ortalamanin bir standart sapma altindaki ve bir standart sapma tistiindeki
degerlerdir. Bu grafige gore, (1) Yiiksek stratejik uyumsuzluk ve yiiksek kurumsal aidiyet varken sosyal
agdaki konsensiisiin artmasi strateji uygulama roliinii diisiirmektedir. (2) Yiiksek stratejik uyumsuzluk ve
diigtik kurumsal aidiyet varken, sosyal agdaki konsensiisiin artmasi strateji uygulama roliinii
etkilememektedir. (3) Diisiik stratejik uyumsuzluk ve yiiksek kurumsal aidiyet varken, sosyal agdaki
konsensiisiin artmasi strateji uygulama roliinii arttirmaktadir. (4) Diisiik stratejik uyumsuzluk ve diisiik
kurumsal aidiyet varken, sosyal agdaki konsensiisiin artmasi strateji uygulama roliinii diisiirmektedir. Egim-
farka testleri ile, (1) ile (3) (p = 0.042) ve (3) ile (4) (p = 0.034) dogrularmin egimleri arasinda anlamli derecede
fark oldugu bulunmustur. Bu bulgular, bir sonraki béliimde daha detayl bir sekilde tartigilmaktadar.
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Tablo 2: Regresyon analizi sonuglar1

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

b se. sig b se. sig b se sig b s.e. sig

Sabit 20 21 33) 24 21 26| .22 21 28 | 23 21 .27
Kontrol degiskenleri
Merkezilik 20 08 02| 22 21 .01|.23 .09 .01 | 23 .09 .01
Hiyerarsi seviyesi -01 .09 94| -02 .08 .79|-02 .09 .8 | .00 .09 .99
Kidem 01 08 94| 00 .09 9| .00 .08 98 |-01 .08 .87
Cinsiyet -08 15 57| -11 .08 .46 |-10 .15 49 | -11 15 48
Esas Etkiler
Kurumsal aidiyet 19 07 01) .19 .07 .01 A8 .07 .01
Sosyal agdaki konsensiis -01 .07 93| .00 .07 1.00| -04 .07 .62
Stratejik uyumsuzluk -02 07 82|-01 .07 88 | -01 .07 .89
Ikili Etkilesimler
Sosyal agdaki konsensiis x
Stratejik uyumsuzluk -09 09 33| -10 .09 .25
Sosyal agdaki konsensiis x
Kurumsal aidiyet .00 .07 9 | .02 .07 .76
Kurumsal aidiyet x Stratejik
uyumsuzluk -01 .07 91| .01 .07 .87
Uclii Etkilesim

Sosyal agdaki konsensiis x
Kurumsal aidiyet x Stratejik

uyumsuzluk -17 .08 .04
R-sq. .05 .10 .10 13
Ad. R-sq .03 .06 .04 .07
Sig. F Change .06 .06 .99 .04
d.o.f. 167 167 167 167

5. Sonug ve Tartisma

Bu arastirmada orta diizey yoneticilerin kurumsal stratejilerin uygulanmasinda aldiklar1 roliin bilissel, sosyal
ve duygusal onctilleri incelenmistir. Bu Onciiller sirasiyla orta diizey yoneticilerin {ist yonetim takimiyla
stratejik hizalanmasi (uyumu), yOneticinin stratejik iletisimini gergeklestirdigi sosyal agindaki stratejik
konsenstis derecesi ve yoneticinin ¢alistigi kuruma duydugu aidiyet kurumsal aidiyettir. Kiiresel ¢apta
faaliyet gosteren uluslararasi bir firmada ¢alisan orta diizey yoneticilerle yapilan bir anket ¢alismasi ile, bu
onctillerden kurumsal aidiyetin ve tiim Onciillerin {iglii etkilesiminin orta diizey yoneticilerin strateji
uygulama roliinii daha fazla uygulamalarina yol a¢tig1 bulunmustur.

Bu arastirmadan elde edilen sonuglar, literatiirde daha 6nce yapilan c¢alismalarla karsilastirildiginda su
sonuclar cikmaktadir. Oncelikle, bu calisma kurumsal aidiyet literatiirtindeki onceki bulgularla paralellik
gostermektedir. Kurumsal aidiyetin pek ¢ok olumlu ¢alisan davramisina etkisinin oldugu gibi (6r., Wan-
Huggins vd., 1998; Dukerich vd., 2002; Dutton vd., 1994), strateji uygulama roliine de anlaml1 diizeyde bir
etkisinin oldugu bulunmustur. Ayrica, bu ¢alismada mevcut stratejik konsensiis literatiirtiniin ¢ogunlukla
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yaptig1 gibi, konsensiis sadece bir birimin i¢indeki ¢alisanlar arasinda degerlendirilmemistir (6r., Kellermanns
vd., 2005: 721). Onceki ¢alismalardan farkl olarak, calisanlarin iletisimde olduklar: sosyal ag icindeki stratejik
konsenstis degerlendirilmistir. Boylece, stratejik konsensiis literatiiriine yeni bir kavram sunularak katkida
bulunulmustur. Son olarak, orta diizey yoneticilerin stratejik rolleri ile ilgili daha 6nce yapilan ¢alismalar
¢ogunlukla alttan iiste olan rollere odaklanmislardir (6r., Ahearne vd., 2014; Wooldridge vd., 2008) Bu
¢alismanin, mevcut literatiirden farkli olarak, oldukca g6z ard1 edilmis olan istten alta bir rol olan stratejilerin
uygulanmas: roliine odaklanmasinin bir yenilik oldugu soylenebilir. Bu karsilastirmalar 1s1§inda, mevcut
bulgularin stratejik yonetim teorisi ve uygulamas: etkileri asagida tartisilmigtir.

0.6

0.5

04

0.3
—o—(1) Yiiksek Stratejik uyumsuzluk,

Yiiksek Kurumsal aidiyet

0.2
—o—(2) Yiiksek Stratejik uyumsuzluk,

Diisiik Kurumsal aidiyet

—0—(3) Diisiik Stratejik uyumsuzluk,
Yiiksek Kurumsal aidiyet

—&—(4) Diisiik Stratejik uyumsuzluk,

Strateji Uygulama Rolii
o

Diisiik Sosyal agdaki Yiiksek Sosyal agdaki Diisiik Kurumsal aidiyet
01 | konsensiis konsgnsiis
0.2
-0.3

Sekil 2: Uclii etkilesim grafigi

[k olarak, orta diizey y&neticilerin strateji uygulama roliiniin biligsel ve sosyal énciillerinden ziyade duygusal
onctil olan kurumsal aidiyetin dogrudan etkisi bulunmustur. Biligsel ve sosyal onciillerin dogrudan bir etkisi
olmamasina ragmen, bu onciiller diger 6nciillerin durumlarina bagh olarak yine de etki gostermektedirler.
Yani orta diizey yoneticilerin tist yonetimle stratejik olarak hizalanmasi (uyumu) veya kendi sosyal
aglarindaki stratejik fikir birligi (konsensiis) tek baslarina, bu yoneticilerin stratejilerin hayata gegirilmesi i¢in
daha fazla efor sarf etmelerine yetmez. Bu degiskenler diger degiskenlerin de uygun kosullarda olmas: sartiyla
strateji uygulamaya etki ederler. Ancak, orta diizey yoneticilerin kurumsal aidiyeti arttik¢a strateji uygulama
rollerini gergeklestirme diizeyleri de artar. Yani orta diizey yoneticiler kurumu kendi kimliklerinin bir uzantisi
olarak gordiiklerinde, kurumun hedeflerini kendi hedefleriymis gibi benimsediklerinde ve bir ‘biz’ anlayis1
ile hareket ettiklerinde kurumun stratejilerinin basariyla uygulanmasi i¢in daha ¢ok ¢alisirlar. Bu bulgu, sosyal
aidiyet teorisinin (Ashforth ve Mael, 1989; Tajfel, 1978; Tajfel ve Turner, 1986) orta diizey yoneticilerin stratejik
rolleri baglaminda da gecerli oldugunu gostererek, bu teoriye katkida bulunmaktadir.

Tkinci olarak, bilissel, sosyal ve duygusal dnciiliin {iglii etkilesiminin orta diizey yoneticilerin strateji uygulama
roliine etkisi bulunmustur. Uclii etkilesim grafigi daha yakindan incelendiginde, orta diizey yoneticilerin
stratejilerin uygulanmas: icin en fazla efor gosterdikleri durumun, iist yonetim ile aralarinda yiiksek bir
stratejik uyumun oldugu, sosyal aglarinda stratejiler hakkinda ytiiksek derecede bir fikir birliginin (konsensiis)
oldugu ve yoneticilerin yiiksek diizeyde kurumsal aidiyet duydugu durum oldugu goriilmektedir (dogru 3).
Bu kosullardan birisi saglanmadiginda, mesela kurumsal aidiyet diisiik oldugunda (dogru 4) veya stratejik
uyumsuzluk yiiksek oldugunda (dogru 1), strateji uygulama rolii anlamli derecede diisiis gostermektedir. Bu
bulgu, orta diizey yoneticilerin strateji uygulama roliiniin yukaridan-asagi, basit ve mekanik bir rol
olmadigini, tam tersine seviyeler-arasi, karmasik ve ¢ok boyutlu bir rol oldugunu gostermektedir.
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Son olarak, strateji uygulama roliiniin en diisiik diizeyde gerceklestigi durum, orta diizey yOneticinin st
yonetim ile hizalandig1, sosyal agindaki diger yoneticiler arasinda stratejiler hakkinda yiiksek konsensiis
oldugu ama yoneticinin kuruma aidiyet hissetmediginde gozlemlenmektedir. Bu kosullarda, orta diizey
yOneticinin ¢evresindeki diger yoOneticilerin kurumsal stratejiler hakkinda fikir birligi i¢inde oldugu igin,
kuruma aidiyet duymayan yoneticinin yapay bir stratejik uyum i¢inde oldugu kuramsal olarak diistiniilebilir.
Benzer bir yonetici i¢in, sadece sosyal agdaki konsensiis seviyesinin bile diisiik olmasi daha fazla strateji
uygulama eforu gostermese yol agmaktadir. Bu bulgu, kurum icinde saglikli bir diizeyde fikir ayriliklarinin
faydasina isaret ederek stratejik konsensiis literatiiriine katkida bulunmaktadir (Kellermanns vd., 2005).

Kurumsal stratejilerin hayata gegirilmesi ve kurumun performansinin arttirilmasinda hayati bir neme sahip
olan orta diizey yoneticilerin strateji uygulama rolii, karmasik ve ¢ok boyutludur. Orta diizey yoneticilerin {ist
yonetimin stratejik goriisleriyle hizalanmalar1 veya kurum icindeki sosyal aglarinda stratejiler hakkinda
yiiksek bir fikir birligi olmasi ya da yoneticilerin kuruma ¢ok fazla aidiyet duymalari stratejilerin uygulanmasi
icin tek basma yeterli degildir. Bu calisma, stratejilerin basarili bir bi¢cimde uygulanabilmesi i¢in bilissel,
duygusal ve sosyal etmenlerin bir arada diisiiniilmesi gerektigini ortaya koyarak davranigsal strateji
literatiirtine (Powel vd., 2011) katkida bulunmaktadir.

Bu calismada, orta diizey yoneticilerin strateji uygulama rollerinin diizeylerini etkileyen etmenler
incelenmistir. Ancak, bu roliin calisan ve kurum performans: iizerindeki etkileri konusunda literatiirde
herhangi bir ampirik ¢alisma bulunmamaktadir. Bu nedenle, ileride yapilacak akademik c¢alismalar, orta
diizey yoOneticilerin strateji uygulama roliiniin, yoneticinin bireysel performansina ve kurumsal performansa
olan katkilarini inceleyebilirler. Bu calismanin bir diger kisitliligi ise verilerin tek bir zaman biriminde
toplanmasidir. Tek zaman biriminde toplanan yatay kesit verileri ile yapilan ¢alismalarda nedenselligin kesin
olarak gosterilemedigi bilinmektedir. Dolayisiyla, ilerideki arastirmalar igin farkli zamanlarda veri toplanan
boylamsal ¢alismalar ve deney calismalari tercih edilebilir.

Stratejilerini basariyla uygulamak isteyen kurumlar ise, bu siirecte orta diizey yoneticilerinin anlamh katkilar
saglayabileceklerini bilmelidirler. Bu calisma, orta diizey yoneticilerin, stratejik hedefleri birim hedeflerine
dontistiirmesi, calisanlarin stratejilere bagliliklarini saglamasi, kaynaklar: stratejilerle uyumlu bir sekilde
atamasi ve giinliik isleri kurumsal stratejiler dogrultusunda yonlendirmesi i¢in gerekli olan kosullar1 ortaya
koymustur: stratejik hizalanma, stratejik konsensiis ve kurumsal aidiyet. Strateji literatiirii, calisanlarin strateji
siireglerinde katilmalarinin bu ti¢ kosulu olumlu etkileyecegi yoniinde bulgular ortaya kogsmustur (6r., Floyd
ve Wooldridge, 1992; Wooldridge ve Floyd, 1990). Kurumlar genis katilimli strateji gelistirme ¢alismalari ile
orta diizey yoneticilerinden stratejilerin uygulanmasi sirasinda en {iist diizeyde istifade edebilirler. Bu
kosullarin, dlgtimlenmesi, takip edilmesi ve tesvik edilmesi faydali olacaktir. Ancak, bu kosullara biitiinsel
olarak yaklasilmali ve orta diizey yoneticilerden en iyi strateji uygulama eforunu gorebilmek icin tiim
kosullarin bir arada saglanmasi hedeflenmelidir.
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