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Or.et: O�t Ost_ )'tlneticileri �ararlan�• �orunlar halckJn�. nitclemelerine uygun olarak vermektedirier. OullikJe stratejik sorunlannnitelemesmdek1 furkJ,hklar �� )'tlnettmm ka
':'

r alma silrec,ne ka1ttbm dOzeyini elkilemektedir. Bu konudald l!nemli bir l!nenne bilgipayl•�•m• ve kat1hmc1hk gib1 mo���n kultOruoUn de OrgOtOn Ost yOnetici tepkilerini ayarlayic, etkilerinin bulundugudur. Buongl!rOniln deneysel destej!e gereksmuru bulunmaktadtr. Bu gereksinimi �llamak ivin Tilrkiye'nin en bilyUk 500 Orguti!nde 2013·2014 yih aras,nda �i�ilebili!lik_ k1stas1yla rasgele seyileo 107 llrgOtOnUo 602 orta ve Ost dOzey yOoeticisi arasmda bit Bra$bnnayaptlm•�Ur._ �Ide edilen venl_enn % 95 �veo s1mnnda _in�lenmesi i�n SPSS 21 pakel progranundao yaranantlm�ur. �llDla sonuvlan b1lg1 payla�nru, gem$ katthm ve movasyoo kUli:ilrunUn hem firsat hem de tehdit durumlannda startejik karar almA stlrecinietkiledigi Ongllr!llerini kuvvetle desteklemektedir. 
Anahtar kelimcler: Kat1hm, bilgi payla�1m1, sorun n.itelemeleri. 

AN ANALYSIS OF THE RELATION BETWEEN THREAT PERCEPrION AND TOP MANAGE,MENI'INVOLVEMENT 
Abstract: Top level executives decide to resolve the issues in ligM of strategic issue labels. Especially differences in the way strategicissues are labelled are likely to affect the amount of top level executive participation in decision making process. An important thesismight be as well as the information sharing and participatio01 climate, innovation cul= within an or�tion affects themanagerial responses 100. This claim should cover empirical SUl)port. To answer the need the survey of this study is conducted on602 middle and senior managers of acoessible !07 randomly chosen out of top 500 high perfonning firms operating in differentindustries in Turkey, between the years of2013-20l4. The obtaioed data from the questionnaires are analyzed through the SPSS 21 statistical packaged software within a reliability level of 95%. Analyses resultS s1rongly supported the moderating effect ofinformation sharing • wide participation, and innovation culture either in strategic decisions for opporrunities or strategic decisions
(or crises. 
Keywords: Participation, Information sharing, Issue labels. 

1. GtR.1�
Bu yah�manm temel amac1, rasyonel ve psikolojik. yon leriyle ger�kl�eo tehdit algtlamasmm karmru;1k yap1sm1
aytklamaya ,ah�makttr. Bu ama, dogrultusuoda tehdit a\gllamasrm olu�111ran yargtlar arasmda en u,ta olan firsat ve
tehdit durum Ian ele almmaktadtr. Bu algilamalarm list yOnetimde olu�turdugu etki, il�tiln i,inde bulundugu gene)
kattl101c1hk ,er,evesinde degerlendirilmektedir. Ost yonetimin olaylann orgO� faahyet propam1yl? ortil�em.es1 
durumunda verecegi kararlar orgiit ba�ar1sm1 etlcileyecektir. Yonetim karan taktik veya strateJtk o�ab,lmektedu-. Ost
yoneticinin gene! egilimini belirleyecek ki�isel ozellikleri �h�ma k_a�sam�a _ah�manu�tu-. StrateJik. so�ai:a -�• 
kayits1z kalmabilecegi gibi mlidahale de edilebilmektedir:. Orgiltiln tytndeki b1lg1 paylalj1m1 ve kabh� 1khmmm bu 
kararlarda onemli bir katlas, bulunup bulunmad18mm �ttnlmasr gerekmektedir. Sonmlann Ost yonetic1de uyandJrd18l 
kavramsal ili�kinin Ost yllneticinin OrgOne karar verme davran1§ma etkisini dene��I olarak inc�lemek bu 9ah$J]l81llll 
hedeOeri arasmdadir. Bu kapsamda losa bir yazm taramasu:n ta.kiben bir zaman kes1bnde yap1lan mceleme ve sonu9lan 
tartr�ilacakttr. 

Il. PAYDA�LAR VE UST YONETlM . . aktadJ (Argenti vii 2005· 83) lier orgOtiin ili�kileri kurdu8u ve yllnetti8i birin�I �� �plan 81s!emi bulw:1:"1 
sonu 

r
lardan etkil�me.lctedirler: Payd�lar llrgOtQn vizyon ve misyoouou etkile�b•!�tklera gtb1, -

�
Ide 

;
t1

: :
t
�!r oda 9.e birlikler olabilmektedir.Bunlar seonaye pazanndan veya ilrOn pazanyla 1h§l<.ih ana m!l§tert er,_ t ar 9 • 

1 bun b" • • • I olmayan 1� ortaklanndan o � gru un ayn 11' )'l:fl Fakat payda�larm, �h§anlardan ve yllnet1c1 o � �e_ya _ . 
T bekl �Jann basktsma ek olmak i9 buluomaktadtr (Fr��an, 1999: 191). 6rg0t ron_etlllltnlO, or

� ::�:
s
��rd, ;��: �35). Org0t bqans1 beklentileri, payda§lar olarak ki§tsel amaylan ve beklenttlen de vardir \ "8. 

becerisini ellerinde tutmalanyla llrgOtOn bayatta kalma, rekabet,;ilik ve kirhh8l i,in elzem olan 19 payda§l&rm kahbm 
gi19lenmektedir (Donaldson ve Loesch, 1983: 37). . . tekleme · slirdOnnektedirler. �Ill' pa)'llq��yda�lar, ba�ISI beklentilerini kar�1la)'.1p �11&1 zarnan !Mgi!til 

!� :iennektedir. Her ne kadar &g1llflll baprl th§kilerini iyi yoneten tlrgiltlerin di8erle!'mden ilStiln ba�ar• saf 11
1 
1 an

�:lm, her zaman Orgill �sm• getirmeme;ve rekabet,iliginde payda� katthmmm rol� o_lsa da ffim pa:,, a§ ar
�9. 206) OtgotOn baAJmhbgi pa� kafihmmmsonu91a hepsi e�t etki dOzeyine sabip deg1Ld1r (Jones ye Wicks, 1 

1 �da .;a� OrgOt faaliyet ve kararlanna daba 
kritik ve de8erli olmastyla artmaktadar. Yilksek ba�":'hhk bun

� �
1 

�etimi kritik kaynaklan kontrol eden pa)'dqlan90k kahlma potansiyeli surunaktadu- (Freeman, 1984:
�

3) 
'1f° bu!� zorui:dadu- (Sharma ve Henriques, 200S: IS9),ya uz�a§hrmak ya da Orglit f.aaliyetlerinden ayirrnak i9m 
Yi:: � kalmalan tebdit algt�� � kolayOzellikle yilksek firsat algtlamalarmda pa�§lann

�ditlerin incclemnesi i\lin l!ncelikle 19 � YO
0lmamakfadu- (Hitt vd. 2012: 22). D1� �vredeki fi� ve

Bu dOZeyin fusat ve tehdit i9C(al 9fflO kQOUllan Cl.9CliY!e
!>8�1ann kahhm dOzeyinio belirlenmest gerekrnekt 
lartilmasr gerekmektedir.
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olup olmadığına dair yeterli bir bilimsel d görülmektedir. Ayrıca örgüt içindeki bilgi pavJ'^

« £*» —da üst yönetimın
SSıttammuı püf noktası üst yönetimin becerisidir. Bir örgüt içindeki hareketli yetki değişimleri ve yöneti j 
teSS üst Silerin kendilerini yönetişim ağlarından üstün görmelerin, ve aranır olmaların, sağlayan iş gör?„ 

özgünlüğünü göz ard, etmişlerdir (MatthewS) 2011). Az sayıda çalışmadan birinde Dyer ve Singh (199* 
rekabette avantaj sağlayan dört kaynak arasında etkili yönetişimin yanında bılgı paylaşım düzenlerindiyollarının 

örgütler arası

Yönetişim ağları yardımıyla olduğundan büyük görünen tehditlerin verdiği sinyalleri okuyabilen ve durumun 

zonınluklarıyla başa çıkmayı bilen yöneticiler potansiyel tehlikeyi azaltabilir ve sonuçta ortaya çıkacak fırsatlardan 
sonuna kadar yararlanabilirler (Yousif, 2012). Tehdidin yarattığı kriz üç safhada incelenebilir ve kriz hayat eğrisi 
örgütün çıkartana yorulabilir. İlk evrede örgüt çamura saplanmış gibi zorunlu bir tatil ortamına girmektedir (Pre\vitt 
vd., 2011). Bu evrede yöneticiler değişim ve öğrenme çabalarında, örgütün çatışmadan kaçınma ve durgunluğu sağlama 
seçiminden ötürü zorlukla karşılaşmaktadır. Kriz örgütü yuttuğu ve örgütün durgunluk zamanı geçince felaket aşaması 
da denilen ikinci evreye girilmektedir. Felaket evresi örgütün varlığını tehdit eder. Örgüt hayatına kasteden tehdidin 
üstesinden geldiğinde uyumcu evre denen üçüncü aşamaya gelinir. Üst yönetim bu evrede örgütün toplanmış dikkatini 
dağıtmadan krize yol açan tehdit ortamının aciliyetini mevcut sorunları çözmek amacıyla bir motivasyon öğesi olarak 
kullanır (Junjie vd. 2012). Kaçınılmaz olarak pek çok lider bu altın firsatı kaçırarak örgütün kriz döneminin başındaki 
hassas duruma geri dönüşüne seyirci kalmaktadır. Krizler değişim fırsatı kadar güçlük de getirmektedirler (Hafer ve 
Gresham, 2012). Bu nedenle artan temel yetenek, iyi tanımlanarak paylaşılmış görev ve uygulanan özel çevreye uyumlu 
stratejik planların krizleri fırsatlara döndürmede anahtar olduğu savunulmaktadır (Mears ve Voehl, 1997).
Araştımıalar örgütün başarısı düşükken, yüksek risk alma eğilimini desteklememektedir. Araştırma ve risk konusu
navdTİ™ t? P < kalŞ1 <?eğişimle cevaP vermeyi önerirken; diğerleri örgütlerin, iç politikalan, dış 
paydaşlara karşı sorumlulukları, hareket tarzlarına bağlılıkta 
savunmaktadırlar ve algısal eğilimleri nedeniyle katı olduklarını

IV. ARAŞTIRMANIN HİPOTEZLERİ

değiştirilmesi o kadar kolay olmaİtlSî ^‘P.1™ 0,duğunu hesaba katmak gerekmektedir. Bunlar*

sornnMa *
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İnovasyon ve 
Depolan

S ÜstStratejik Sorun 

(Fırsat - Tehdit)
Yönetimin
Kararlara
Katılımıi fr

Bilgi İşleme/ Katılım 
iklimi Düzeyi

Şekil 1. Örgüt Üst Yönetiminin Stratejik Sorun Nitelemelerine Tepkisi

Örgüt katılım ikliminin üst yöneticileri de içerdiği varsayımıyla katılım üzerinde olumlu bir ayarlayıcı etkisi olmaktadır. 
Örgütsel davranış örgüt içindeki bilgi akışını inceleyerek anlaşılabilmededir. Strateji ve yapı gibi örgüt içindeki diğer 
faktörlerin de sorun nitelemelerinde ve örgütsel çözüm geliştirmekte dolaylı katkısı olsa da doğrudan etkinin sadece 
bilgi paylaşım düzeyi ile örgüt katılım ikliminden geldiği savunulmaktadır (Thomas ve McDaniel, 1990). Örgütler 
sorunları çözmek için çoğu zaman geniş katılım ve bilgi paylaşımında açıklık aracını kullanmaktadır. Açıklığa verilen 
bu değerin sorun nitelemelerinde de geçerli olması gerektiği düşünülmektedir. Bu örgüt kültüründen kaynaklanmaktadır 
ve açıklık eğilimi örgüt kimliğinin bir parçasıdır. Açıklık güçlü bir kavramdır ve çoğu örgüt davranış ve sürecini 
etkilemektedir. Örneğin açık bilgi akışı ve günlük karar süreçlerinde işgören katılımı alışkanlığı olan örgütlerde hem 

fırsat hem de tehdit durumlarını çözmekte göreceli bir katılım avantajı sağlandığı görülmektedir. Var olan bilgi 
paylaşımı ve katılım ortamının muhtemelen firsat ve tehdit durumlarında katılım düzeyini de arttırıcı etkisi 
bulunmaktadır (Bkz. Şekil 1). Bu kapsamda ikinci hipotez şu şekilde oluşmaktadır:
Hipotez 2: Örgütte bilgi paylaşma ve katılımın hâkim olduğu iklim tehdit algılamasına oranla firsat durumunda üst 
yönetim katılım kararlarına daha çok katkıda bulunmaktadır.
Karar alma teorisi, hangi koşulların yöneticilerin risk almasına izin verdiğine odaklanarak inovasyonlar ile örgütsel 
katılık, meşruluk ve riskten kaçınma arasındaki zıtlığın nasıl çözülebileceği ile ilgilenmektedir. Örgütler arasında tehdit 
durumunun algılanma eşiği ve şiddeti örgüt farklılıkları ve bireysel özelliklerin etkisi dışında benzerlikler 
göstermektedir. Fırsatlar ile tehditlerin örgüt üst yöneticileri arasında algılanmasında ise önemli bir farklılık 
bulunmadığı varsayılmaktadır. Yöneticilerin düşük risk toleransı nedeniyle inovasyonlar reddedildiğinde sonuç, daha 
düşük bir inovasyon uygulaması oranı ve kısa zamanda uygulanmak üzere oluşturulan geçici bir inovasyon deposu 
olmaktadır (Gündüz, 2013: 130). Fırsat durumlarında büyüme ile ilgili yeni düşünceler, inovasyon geliştirme çabaları 
ve kaynaklarını uzun dönemli başarı için kullanma kararları artmaktadır. Yaratıcı özellikleri ağır bassa da üst yöneticinin 
kararlara katılımında tehdit algılaması diğer bir deyişle düşük risk toleransı önemli bir engel oluşturmaktadır. Bu 
çerçevede üçüncü ve son hipotez şöyle oluşmaktadır:
Hipotez 3: İnovasyon depoları ve uygulamalarının büyüklüğü tehdit algılamasına oranla fırsat durumunda üst yönetim 

katılım kararlarına daha çok katkıda bulunmaktadır.

V. ARAŞTIRMANIN AMACI VE METODOLOJİSİ
Bu araştırma esas itibariyle tanımlayıcı ve kısmen de keşfedici nitelikte bir çalışmadır. Ana amacı stratejik sorun 
nitelemesinin örgüt üst yönetiminin kararlara katılımına etkisi olan araştırmada bu etkiyi güçlendiren faktörler de 
İncelenmektedir. Bu faktörlerden ilki örgüt içinde açık bilgi paylaşımı alışkanlığıdır. İkincisi ise inovasyon üreterek 
uygulama veya saklama eğilimidir. Bu faktörlerin tehdit durumlarının aksine fırsat durumlarında üst yönetımm karalara 

katkı olasılığını artırdığı savı İncelenmektedir.

InteStfa^için TCrWye™ekitost İstanbul’a kayıtlı en büyük beşyüz (500) örgüt içinde bulunan uzun dönemli 

karar vermekle sorumlu üst düzey yöneticiler hedeflenmiştir. Düşük, orta ve üst düzey katılım, benimseyen orgut 
iklimleri ayr, ayr, deflemeye ahnmaktad.r. Seçilen örgütlerin büyüklüğü

yapılabilmesi açısından temsil yeterliliği sağlamaktadır. Araştırma sonuçlarına bdoU^mda katılım derecelerin

ferdir»"
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olanlan birleştirilmiş ve taslak sorufommh l gerekli dazeltnıe ve sadeleşt.rmelere gidilmiştir
lisansüstü öğrenim gören 40 kişilik bir gru )'gj sağlıklı cevap toplayabilmek için yaş, deneyip ÎN

b " -* < k<dilcri vw<

?TSH®<SÎ»SS<llr!ömek bûyokluju n= «<1- n)l (e/zf=
<-^600 „ ™ fo»u iy>» «l»ok belirlenmiştir (Fonnfflde görülen e kabul edilebilen yanılma, a d< f> 

- 600 en az sora or y ^ adır) Ma kütienın homojen olduğu varsayılmaktadır. Yap.lan
topîama^hşmasında elde edilen örgüt başına ortalama altı cevapçı yeterli görülmektedir (Miller 1988; Miller vd 
Ss Sken, 1990). Ulaşılan 361 örgüt içinde 107 örgüt içinde 602 geçeri, soru formuna ulaşıldığında anketi 
yeterli kesit alındığı kanaatine varılarak analize geçilmiştir. Soru formu donuş oranı /o 39 duı Cevap verenler 15 gene] 
müdür, 44 grup yöneticisi, 48 üretim ve satış müdürü, 157 şef, 2 plan ve program mu d uru, 14 yönetim ve pazarlan* 

danışmanı, 7 halkla ilişkiler ve protokol müdürü, 1 proje müdürü ile 312 orta düzey departman yöneticisinden 
oluşmuştur. Bu grup içindeki katılımcıların çoğu şu anda çalıştıkları örgütte 3 — 9 yıl aralığında çalışmakta olup sanayi 
dalındaki hizmet süreleri ortalama 10 - 20 yıl arasındadır. Cevapçıların % 3l’i 40 yaşın üzerinde, % 43’ü 30 - 40yL 

aralığında kalan % 26’sı 22 - 29 yaş grubundadır. Katılımcı grubu % 34’ünün lisansüstü eğitimi bulunurken % 8) 
üniversite mezunu değildir.
Araştırmada yüz yüze, posta ve telefon yollarıyla anket yöntemleri kullanılmıştır. Araştırma ile ilgili saha çalışmasına 
geçmeden önce ankette kullanılan soru formunu oluşturacak ölçeklerin geliştirilmesi amacıyla ikincil kaynakların yanı 
sıra İstanbul merkezli faaliyetler yürüten lojistik firma sahipleriyle görüşülerek tersine lojistik performansına etki 
edebilecek değişkenler belirlenmeye çalışılmıştır. Birincil ve ikincil kaynaklardan elde edilen bilgiler doğrultusunda 
ortaya çıkan ifadelerin birbirine yakın olanlan birleştirilmiş ve taslak soru formu hazırlanmıştır. Oluşturulan soru formu 
İstanbul Gelişim Üniversitesinde lisansüstü öğrenim gören 40 kişilik bir gruba uygulanmış, gerekli düzeltme ve 
sadeleştirmelere gidilmiştir (Zikmund, 1997: 402).
Likert ölçeği ile her bir yanıt bir algı durumunu temsil etmek üzere beşli karar tanımlaması sunulan deneklerden 
Vroom-Yetton-Jago karar modeli çerçevesinde kriz algılamalarının iki uç durumu hakkında sorulara yanıt vermeleri 
istenmiştir. Katılımcılara soru formuyla güvenli durum ile yüksek tehdit algılanan durum ve stratejik karar tanımlan

19?6)' Ust yöneticilerin flrsat ve tehdit arasındaki farkı anlamakta zorlanmadıklan 
kl riedikİPnlîn'îr^T l aylnm yönet'cderm stratejik kararlar verirken çevrelerini inceleyerek uygun hareket tarzı

rasMsayajıs.ss^ ^,ler‘ **
Atılımcılara karar süreciyle ilgili aşağıdaki tehdit ve fırsat tanımlar, verilmiştir:
karannbu=umsuzdkikrmtolîbüeceSi bijsîratejik'Sdm' yÖnetİCİnİD tehdİt algllad,ğl W yanl‘Şbİr

karardır. GuVenh °rgÜt durumunu geliştirmek için alınan gönüllü hareketleri içeren bir stratejik

Mptınm. uyuın tepkisi gerektiren ortamlardır9'*=* °^mayl*3’ karmaşık sistem bakış açısıyla, örgütü denge durumunda»

oranlarına sahip örgütlerden yüksek bilgi *t!İ8' • ‘şleme ve katılım iklimi sorulmuştur. Yüksek katilı*
örgütlerindeki genel strateji oluşturma sürecini B’lgl İŞİeme ve katlllm iklimi 'Çin katılımcılarda»
Öf mm Değerlemede llkertSİÎ^r Pay'aŞ,m derecesi™ yüksekliği ile ilgili bir değerle* 

İnovâ^yoıTuygulama' Ö'ÇÜm elde edilmi?tir. Ç k Y ‘ 8°rUİraüş’ 1 = kesinlikle katılmıyorum ile 5 = kesinlik'

SveSikdSIer'-ıaa* SOrUİarIa ^Imuşta^sSÎıîânn'Th ^ dönemlerinde W da fırsat durumu söz konusu ^

« - - —

VDL ARAŞTIRMA SONUÇLARI ? ** SOnUçIarın küme t0Plam ağırlıkları alınmıştır-

ŞSÜaltan!amh SSguîaSlJjJ5™ k fu?at ve tehdit koşullarmda karar verme jjjjj

amasında ayn, veya çok yakın değerler sergilemektedir. Çok &

%

anket
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demek komşu sıralı o çek değerlemesi olarak okunmaktadır. Örneğin 3 ve 4 yakındır fakat 2 ve 4 değildir. Bir farklı 
değerlemede katılımcılar tam bir uzlaşma olmasa da görece yakın yargıda bulunmuşlardır. Uyarlanmış anlaşma yüzdesi 
hesaplama yöntemi ölçek üzerinde yakınlığı hesaplamaktadır (Ashmos vd., 2011). Her bir örgütte iç cevapçılarm fırsat 
ve tehdit durumlarıyla ilgili katılım düzeyi değerlemeleri incelenmiştir. Katılımcıların % 27’si oybirliği, % 58’i bir 
farklı, % 15 i de iki farklı değerlemede bulunmuştur. Katılımcıların % 85’i üst yönetimin kararlara katılımı konusunda 
oybirliği veya yakın yargılara sahip olduğundan anlaştıkları sonucuna varılmıştır. Bu da yeterli bir iç güvenilirlik oram 
kabul edilmektedir (yaklaşık 1/3 aynı algılama, 1/2 bir şiddet ölçüsü farklı algılama). Tablo l’de yer alan ortalamalar 
tüm örgütlerde değişik stratejik sorunlardaki kararlara katılım değerlemelerini yansıtmaktadır.

Tablo 1. Değişik stratejik sorunlardaki kararlara katılım değerlemelerinin ortalaması 
Stratejik Durum Ortalama Katılım* SD
Tehdit 
Fırsat

n=107. Katılımcıların ağırlıklı ortalama yükleri örgütün ortalamasını oluşturmaktadır. *
Büyük değer yüksek katılım demektir.

Araştırma sonunda elde edilen bulguların amaçlar doğrultusunda yapılan çok değişkenli istatistik analiz öngörülerle 
uyumlu çıkarımlar üretmektedir. T testleri ile yapılan model hipotezlerinin ilişki analizinden önce geçerlilik ve 
güvenilirlik analizleri uygulanmıştır. Tutumları belirleyen birden çok soru arasındaki uyum için yapılan Alfa katsayı 
testleri 0,7 alt sınırının üstünde çıkmıştır (0,82).
Yapılan ilgileşim analizinde genel olarak düşük tehdit içeren sorunlarda alt, orta ve üst katılım iklimine sahip örgütlerin 
üst yöneticilerinin, daha yüksek tehdit taşıyan sorunlara oranla belirgin (11/5) daha yüksek katılım sergileyeceklerinin 
işaretleri görülmektedir.
Hipotez 1 üst yöneticilerin örgütsel tehdit ortamlarına nazaran fırsat olasılığı gördükleri stratejik sorunlarda daha 
katılımcı olduğunu savunmaktadır. Tablo 1 iki stratejik sorun üzerindeki davranış yükü için ortalamaları vermektedir. 
Tek kuyruklu T - Testleri üst yönetimin kararlara katılım ortalamalarının öngörüldüğü gibi farklı olduğunu 
göstermektedir. Fırsat durumu için olan katılım belirgin olarak kriz durumundakinden fazladır (3.33 > 2.09, t= 5.94, 
pc.OOl).
Regresyon analiz sonuçları, yüksek katılım iklimine sahip örgütler dışında öngörülerle uyumlu olarak üst yönetim 
katılımının düşük tehdit durumlarında arttığını göstermektedir. Ayrıca yüksek katılım ile düşük katılım iklimleri 
arasındaki fark anlamlı çıkmıştır.
İkinci hipotez örgüt kimliğinin bilgi işleme ve katılım iklimi unsurlarının üst yönetimin özel durumlarda karara 
katılmalarına ne kadar etki ettiğini sorgulamaktadır. Hipotez 2, örgütte bilgi paylaşma ve katılımın hâkim olduğu 
iklimin tehdit algılamasına oranla fırsat belirdiğini düşündüklerinde üst yönetimin katılım kararlarına daha çok 
artırdığını savunmaktadır. Bilgi işleme ve katılım ölçümü vektörler haline getirilerek üç grupta toplanmıştır. Böylece 
örgüt kimliği unsurları olan bilgi işleme ve katılım dereceleri düşük, orta ve yüksek olmak üzere sayısallaştırılmış ve

örgütlerin ayrılmıştır (Ashmos vd., 2011). . . . , , .......... ,
Tablo 2’de görüldüğü gibi değişik stratejik sorunlar için örgüt üst yönetiminin katılım iklimi uç düzeyde 
gruplandırılabilir. Bu gruplandırmama ortaya çıkan örgüt kümeleri içinde 9 örgüt düşük (ortalama: 2,35), 30 orgut orta

(ortalama: 3,10) ve 68 örgüt yüksek (ortalama: 3,97) çıkmıştır. .. ........... .
Oluşturulan katılım dereceleri üç grup arasında belirgin olarak farklıdır t= 49,90 p< ,00). Tablo 2 veriler, orgu er n 
tehdide oranla firsat durumlarında yüksek katılımlı örgüt ikliminin bu undugu durumlarda ust yönet.mm toariara 
katılımının daha fazla arttığını göstermektedir. Böylece H2 hipotez, kabul edilmiştir. T toton anasıyla düşük katthmh 
örgütlerde (t= 3,03 p< ,05), orta katılımlı örgütlerde (t= 5,43 p< ,00), yüksek katılımlı örgütlerde P °
üzere tüm gruplarda belirgin olarak fırsatlar için daha fazla katılım göstermektedir. Orgutun orta düzeyde katılımcı 
kimliğini bir faktör olarak ele alırsak yüksek katılımcı örgütlerin kriz durumunda düşük katılımcı örgütlerden behrgın 
düzece İtaZbiledikleri göStaetaedir (med„,: 2,88>2,09, p< .05). Genel otat «Un sonoçto «gönderi, 

uyumludur.

2,09 0,87
3,33 0,49
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----------^ükkJî^i^ katılım. 2,35 (2,21-2,44)

Medyan Katılım* SDStratejik Sorun
2,09 ,75Tehdit 

Fırsat
Orta katılım iklimi örgütleri n=30, Ortalama katılım: 3,10 (3,01-3,24)

Medvan Katılım*

2,51 1,17

SDStratejik Sorun

2,78 ,88Tehdit

3,37 ,71Fırsat

Düşük katılım iklimi örgütleri n=30, Ortalama katılım: 3,10 (3,01-3,24)

Medyan Katılım*Stratejik Sorun §D

2,88Tehdit ,08

3,55Fırsat ,69

* Yüksek değer daha fazla katılımı göstermektedir

Tablo 3, inovasyon ve katılım ikliminin ayarlayıcı etkilerinde tehdit ve firsatlarda üst yönetim tepkisiyle il T 
korelasyon analiz sonuçlarını vermektedir. Sonuçlardan anlaşılabileceği gibi örgüt katılım ikliminin ve inovasv 
girişimlerinin üst yönetimin stratejik durum nitelemeleri doğrultusunda fırsatlardaki karar katılımlarına tehdide °" 
daha fazla katkı yaptığı görülmektedir (p< ,00). Bu ayarlayım etki inovasyon durumunda pozitif iken örgüt iklimindi* 

gerekmektediralmaktadlr deSi?memeIeri ile ilgili etkinin yorumlanabilmesi için regresyon analizine bakılması

Tablo 3, İnovasyon ve katibin ikliminin ayarlayım etkilerinde tehdit ve fırsatlarda üst yönetim tepkisiyle ilgili

korelasyon analiz sonuçları.
Ortalama S.S, 1 2 3 4 5 5 7

oranla

Değişkenler
1 Stratejik Tehdit Durumunda 
Katılım

2. Stratejik Fırsat Durumunda 
Katılım

3. İnovasyon Uygulama ve 
Depolama

4. Düşük Katılım İklimi

5. Ona Düzeyde Kanlım İklimi

6. Yüksek Katılım İklimi

7Jehdit Dur.Kat. x İnovasyon

8 9
2,09 0,87

3,33 0,49 0,29*

2,26 1,09 0,19 0,87*
*

2,59 1,81 0,18 0,15 0,58*
*

2,84 1,94 -0,16 0,28*-0,28* 

3,18 1,15 0,21* 0,89*
0,31

0,13 0,17* -0,14
*

8,93 4,74 0,14 0,82*
*

11,20 2,24 0,10 0,26* 0,19* 

9,35 3,75

0,06 0,13 0,05 0,24*

0,56** -0,08 0,79* 0,63*
* *

--0,12 0,34** 0,19 -0,04 0,02 -0,05

8- Pusat Dur.Kat.x İnovasyon U.D.

9^Tehdit Dur.Kat. x Katılım İklimi

10. Fırsat Dur.Kat. x Katılım İklimi 

Yönü ve gücü ne l
llllK iklimiyle üst yönetimin

*

0,40* 0,42*
* *

12.74 3,48 - 0,24**0,41** -0,24* -0,26* -0,14 0,02
0,21* 0,25* 0,29*

* *
sonuçlan.

arasın

fer
ifcîf-Y ■ ' -
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yönetimin kararlara katılımının ilişkisinin yüksek olduğu görülmektedir, 
n’telemelennın ust yonenmm kararlara katıhmma etkisini göstermektedir.
SJ bulunmaktadm fâtelL^yon'SişTradllurta dfee002^^ m '1™ dÜZeyİ ÜZerİnde beHrgİn bİr ayarlaylC' 

oriQ\npı ptk-icinîn hıılnnmari.ft. --i İs j - lig:1 orta düzey olan örgütlerin üst yönetimin katılım düzeyi üzerinde
kanlım :kültürüne sahip örgütlerde behrgintîr StuhSSS'0‘,dUğUnda İSe °rt3 dÜZSyde bdgİ İŞ!eme VC

"“.T61

tehdit durumunda us yönetimin kararlara katılımında belirgin bir etkisinin olmad.ğ. da görülmektedir. Fırsat 
durumunda ise tek başlarına bağımsız ve ayarlayıc. değişkenlerin anlamlı ve olumlu etkiler yaptıkhr. görülmektedir.

Tablo 4. Ayarlayıcı etkiler altında sorun nitelemelerinin üst yönetimin kararlara katılımına etkisi

Tablo 4, ayarlayıcı etkiler altında sorun

Stratejik Katılım ve Bilgi İsleme
Fırsat Durumundaki Değişkenler Alışkanlığı

Düşük Orta Yüksek
Ortalama Katılım İklimi 0,97**0,96** 0,79** 0,31**
Fırsat Durumunda Katılım x Katılım İklimi Düzeyi 

Fırsat Durumunda Katılım x İnovasyon Düzeyi
0,020,98** 1,05** 0,89**

0,49** 0,38* 0,46** 0,68**

Tehdit Durumundaki Değişkenler

Ortalama Katılım İklimi 0,96** 0,88**0,94** -0,25

Tehdit Durumunda Katılım x Katılım İklimi Düzeyi 0,97** 0,92**0,87** 0,56**
Tehdit Durumunda Katılım x İnovasyon Düzeyi -0,45* -0,32 -0,63* 0,45*

*p< 0.05; **p< 0.01 çift kuyruklu t-testi sonuçlan.

Düşük tehdit durumunda üst yönetim katılımı olarak belirlenen bağımlı değişken üzerinde ayarlayıcı değişken olan 
örgüt paylaşım ikliminin bağımsız etkisi de bulunmaktadır. Bu ayarlayıcı etki literatürle koşut, olumlu, beklenen bir 
sonuçtur. İnovasyon depoları, büyüme çabaları ve tehdit algılaması arasında da beklendiği gibi pozitif bir ilişki olup 
diğer etkilerden arındırıldığında ve daha geniş bir zaman serisi analizi ile gelecekte daha anlamlı yorum yapılabilecektir. 
Bu çalışmanın sonucu, üst yönetimin katılım ve bilgi paylaşımı ile örgütün karşısına çıkan sorunu nasıl yorumladıkları 
arasında beklendiği gibi örgüt ikliminin ayarlayıcı etkisine maruz bir ilişkinin varlığını göstermektedir. Örgütsel 
yaratıcılığı geliştirme ve hareket serbestisinin artması da buna bağlı görünmektedir.

vm. SONUÇ VE ÖNERİ
Türkiye örneğinde erişilebilirlik sınırları içinde en büyük örgütler arasından rasgele seçimle yapılan örneklem üzerinde 
yürütülen bu inceleme üst yönetimlerin stratejik karar alma sürecine katılımlarının sorunun niteliğinden etkilendiği 
bulunmuştur. Bu sonuç Dutton ve Jackson’un (1987) savını desteklemektedir. Gerçekten de sorunlar eğer tehdit değil de 
fırsatlar barmdırıyorsa stratejik karar alma düzeyi üst yönetime doğru daha fazla artmaktadır. Bu etkiyi arttırdığı 
düşünülen katılım iklimi ile ilgili yapılan önceki çalışmayı destekleyici sonuçlar elde edilmiştir (Ashmoss vd., 2011). 
Bu çalışmada bulunan açık ve katılımcı örgüt iklimi ile bilgi işlemenin üst düzey katılımı arttırdığı desteklenmiştir. Bu 
konuda keşif niteliğindeki önceki çalışmalara böylelikle deneysel bir katkı sağlanmaktadır. Fakat hala yeni çalışmalarla 
bu sonuçların tahminde kullanılması olasılığının arttın İmasına ihtiyaç vardır. Daha büyük ömek veya tüm bir sanayi
dalında yapılacak zaman serisi analizi sonuçların genelleştirilmesini sağlayabilecektir. ..............
Bu çalışmada örgüt kimliğinin başka bir parçası olan yenilikçilik ele alınmış aynı katılım unsuru gibi üst yönetimin 
kararlara kat.lmasma etkisi incelenmiştir. Gerek kendini yenilikçi bir örgüt olarak tammlayarak bunu uygulamalarıyla 
göstersin gerek kriz durumlarıyla baş etmek üzere inovasyonları uygulanmaya hazır olarak elinin altında tutsun 
yenilikçi örgütlerin diğerlerinde farklı ve hareketli bir yapısı bulunmaktadır. Bu özellik de bek endıgı gibi ust yönetimin 
firsat durumlarında stratejik karar sürecine daha fazla eğilmesini sağlamaktadır. Kriz yatabilecek tehdit Arombnnd. 
belirsizlik, zaman sıkışıklığı ve krize bağlanan sorumlu arayış, alışkanlıklar, stratejik yönet mle ilgilenen ust 
yöneticileri uzaklaştırabilmektedir (Hannah vd. 2010). Özellikle zaman sıkıştığında
göçerine ve basık örgüt yapılar, kullanma eğilimi artmaktadır (Pearson ve Claır, 1998). Fakat tehch her zamM 
anlaşılabilir güçlü sinyaller vermeden de gelebilir. Bu durumda örgüt yapısını değiştirecek zaman olmayabilecektir Ust 
yönetimin alfdTzeySeÎ kaliteli bilgkJhabersiz karar verme dıymunda <1,

Tehdit içeren bilgiler kaliteli, ilişkili ve zamanında bilgi işleme yetkinliğine duyu an gereksinim, arttyıataadn. Sadece 
yönetim kurul başkadan değil tüm üst yöneticilerin bunlardan yararlanması kararların başarısın, arttıracaktır.
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Kendini yenilikçi olarak tanımlayan örgüce «ger sürecine fırsat durumj!'^e S°H
daha hızlı çözülmektedir. Bu çalışmanın sonuçların g nitelemeleri eser fırsat vön • ^ 1 e ^

tafl otaSrSırt y="îbir "İB,emeni" <y0lt <7< îoStobjle<8i 882 «"«n^î1*1'
yöneticinin Ltejik kararlamadan önce diğerlerine danışmasının önem, ortaya çıkmaktadır al%
Eğer örgüt tehdit türü sorunlarm yol açtığı dengesiz bir duruma düşerse yen. bir denge durumuna kavuŞmak . 
yöneticilerin baskrn olan eski sorun çözme alışkanlıklarından kmtulab.lmeler. gerekmektedir. Bu durur^ 

öğrenme ve farklılık kültürünün gerekli olduğu düşünülebilir. Bu konudaki deneyimler, tıpkı başarının paylas, J"2|> 
katılımcılık alışkanlığı gibi özgür karar alan farklı özellikli beşer, gücün yarattığı sinerjinin çok işe 
göstermektedir. Yöneticiler katılan, öğrenme ve inovasyon kültürünü yerleştirmek için yen, yollar geliştirmeli 811,1 
baskın davranış kalıplarına güvenmemelidir.
Son olarak yöneticilerin stratejik kararlardan önce astlarını dinlemeleri gerektiği, güvenli bir şekilde H' 

getirilebilecektir. Örgütlerin kriz ortamında da katılımı tercih ettikleri fakat bunun üst yönetici düzeyinde dah 
olduğu görülmektedir. Üst yönetimin cesaretini arttırmakta, örgütsel katılık ve sakınma davranışının bilinen yararla3 ** 
sorgulandığı benzer çalışmaların arttırılması yoluyla başarı sağlanabileceği düşünülmektedir. 13i

sadece

inin
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