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Sukran Gokce?

Oz: Bu ¢alismanin amaci, orta diizey yénetim/yénetici kimligini ve bu yénetim diizeyinin
Orglitteki rollerini ortaya koyarak literatiire katki saglamaktir. Ayrica stratejinin belirlenmesi
ve uygulanmas siirecine orta diizey yénetimin katimi ve bunun performans lizerindeki
olumlu sonuglarina dair daha derin bir anlayis gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu dogrultuda,
“orta diizey ydénetim/yénetici” ve “orta diizey ybneticilerin rolleri” ile stratejik yénetim
baglaminda bu konuyu ele alan, Google ve akademik veri tabanindaki dergiler iizerinden
1975-2017 yillari arasinda yayinlanmis olup, ulasilabilen ulusal ve uluslararasi ¢alismalarin
genel bir degerlendirilmesi yapilmistir. Oncelikle bu konuda yapilan ulusal ¢alismalarin
uluslararasi ¢alismalara gére azligi dikkat ¢ekmektedir. Arastirma sonuglarina gére tiim
yazarlar, orta dlizey ydnetimin list diizey ile alt diizey yénetim arasinda bulunan genis bir
yénetim grubu oldugu konusunda hemfikirdir. Ayrica, orta diizey yénetim/yéneticiler diger
diizeylerden islev, organizasyon yapisi ve arastirmacilarin egilimi olmak (izere ii¢ noktada
farklilasmaya gider. Orta diizey yénetim/yéneticilerin rolleri arasinda 6nemli diizeyde
ortiisme vardir ve rollerin kapsami érgiitsel baglam, zaman ve yéneticilerin tutumuna bagh
olarak sekillenmektedir. Arastirmacilar s6z konusu yéneticilerin 6zellikle iletisim ve isbirligi
roliine vurgu yaparken, karar verme roliinii géz ardi etmislerdir.

A literature Review on Middle Management/Manager

Abstract: The aim of this study is to contribute to the literature by revealing the middle level
management/manager identity and the role of this management level in the organization.
It also aims to develop a deeper understanding of the involvement of mid-level management
in the process of identification and implementation of strategy and its positive results on
performance. In this respect “middle level management/manager” and “roles of middle level
managers” and in the context of strategic management and published in the journals in the
Google and academic database between 1975-2017 and an overall evaluation of national
and International studies was made. First of all, the lack of national studies on this subject is
remarkable compared to International Studies. According to the results of the research, all
authors agree that mid-level management is a large management group that exists between
senior and senior management. In addition, mid-level management/managers differ from
other levels at three points: function, organizational structure and the tendency of
researchers. Mid-level management/managers have significant overlap between roles and
the scope of roles is shaped by organizational context, time and the attitude of managers.
Researchers have ignored the role of decision making, especially when emphasizing the role
of communication and collaboration of these managers.
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Orta Diizey Yénetim/Yénetici Uzerine Bir Literatiir Arastirmasi

1. Girig

Bir organizasyonda orgiitsel hedeflere ulasmak igin farkli yonetim dizeyleri farkh gig, otorite ve
sorumluluk derecelerine sahiptirler. Bu kurumlardaki yetki ve sorumluluk dogrudan yonetim dlizeyinin agik
ve net tanimina baghdir. Geleneksel yonetim anlayisinda; Ust dizey yonetim/y6neticiler 6rgutin nihai
sorumlusu olarak gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesinden, orta diizey yonetim/ydneticiler bu
ama¢ ve hedefleri gerceklestirmek icin plan ve eylemlerin koordine edilmesinden, alt dizey
yonetim/yoneticiler ise gunlik faaliyetlerin yerine getirilmesi icin yonetsel islevleri olmayan is gorenleri
yonetmekten sorumlu tutulmaktadirlar. Ancak belirsizligi ve karmasikligi giderek artan bir cevrede faaliyet
gosteren glinimiiz 6rgitlerinde (st diizey yoneticiler isgal ettikleri konum sebebiyle ¢cogu zaman olaylara
uzak ve yetersiz kalabilmektedir. Bu nedenle etkin bir 6rgiit yonetiminde organizasyon icerisinde pek ¢cok
gorevi yerine getiren orta dizey yonetim/yoneticilerini tanimlamak ve temel rollerini ortaya koymak
onemlidir. Ayrica orgitlerde stratejilerin basarih bir sekilde uygulanmasi noktasinda orta diizey yoneticilerin
bu siirece katilimi ve bu yolla 6rgit performansinin artirilmasi esastir.

GUnUmuzde pek ¢ok yazar artan sorunlarla bas etmede orta diizey yoneticilerin 6nemine vurgu
yapmakta (Tregoe ve Tobia, 1990; Wooldridge ve Floyd, 1990; 1992; Wooldridge, Schmidt ve Floyd, 2008;
Yang vd., 2010) ve yoénetimin etkinligini degisen i¢ ve dis ¢evre sartlarini gbzeten, yorumlayan, kurum
kabiliyetlerini yeniden sekillendiren, degisim slrecinin ayrilmaz pargasi olan orta dilizey yoOneticilere
dayandirmaktadir (Wooldridge ve Floyd; 1992: 36). Bu calisma, orta diizey yoneticilerin tanimi, rolleri ve bu
yoneticilerin stratejik siirece nasil katkida bulunduguna dair anlayisimizi gelistirmek gibi bir yaklasimi
benimsemektedir. Orta diizey yoneticilerin stratejik degisimin ortaya konmasinda gerek formilasyon gerekse
uygulama sirecine dair katkilarinin neler oldugu ve bu katkilarin nihai olarak performansa nasil yansidigi ele
alinan arastirma sonuclarina gore degerlendirilecektir.

2. Orta Diizey Yonetim/Ydnetici Kimdir?

Bircok arastirmaci orgutlerin degisimi, gelisimi ve saghgl agisindan asagidan yukariya dogru bilgi
akisinin dGnemine vurgu yapmaktadir (Argyris ve Schon, 1978; Glauser, 1984; Dutton ve Ashford, 1993; Floyd
ve Wooldridge, 1996). Geleneksel diislinme bicimi, strateji gelistirme ve uygulama faaliyetlerini Gst yonetimin
sorumlulugunda adleder ve orta diizey yoneticileri “list yonetimin tanimladigi degisikliklerin uygulayicilar”
(O’Shannassy, 2003: 55) olarak tanimlar. Ancak giinimizde insiyatif almak ve dngériyle hareket ederek
kararlara katilmak orta diizey yoneticilerin islerinin bir parcasi haline gelmektedir (Song ve Olshfski, 2008;
Wooldridge vd., 2008). Bir baska ifade ile orta diizey yoneticilerin pasif bilgi saglayicilari roliinden ¢ikarak
karar mekanizmalarinda aktif rol oynadiklari ve farklh bakis agilarinin alinan kararlar tizerinde etkinligi artirdigi
kabul edilmektedir (Nemeth, 1997: 63). Orgiitte bilgi akisinin merkezinde yer alan orta diizey yéneticiler, bu
bilgileri elestirel anlamda inceleyerek, filtreleyerek, yorumlayarak ve bazen aktorlerin fikir birligine
varmalarina yardimci olarak stratejik acidan liderlige daha fazla erismektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 87).

Stoner ve Freeman (1992) orta diizey yoneticileri, 6rglt hiyerarsisinde ortalarda yer alan ve bir kisim
yOneticileri yonetme gorevini Ustlenirken diger yandan bazi ¢alisanlarin yapmis olduklari islerden sorumlu
tutulan yoneticiler seklinde tarif ederler. Dolayisiyla bu kademeyi Ust diizey yoOneticilerin altinda ve
hiyerarside birinci diizey denetimin Gistlinde yer alan 6rgiit kademesi olarak tanimlamak mimkindir (Dutton
ve Ashford, 1993: 398). Bir baska ifade ile orta diizey yoneticiler “kurumsal hiyerarsinin orta seviyesindeki
belirli bir is biriminden sorumlu bireyler”; orta diizey yonetim ise Orgiit hiyerarsisinde “isletim merkeziyle
tepe yonetimi arasinda” yer alan bir konum olarak tanimlanmaktadir (Mintzberg, 1979: 98). Bu ydneticiler,
Ust dizey yonetim stratejilerinin uygulanmasindan sorumlu olmakla birlikte alt diizey calisanlar Gizerinde
denetim vyetkisine sahiptirler. Bir uygulayici olarak, operasyonel seviyedeki calisanlara rehberlik
etmektedirler. Dolayisiyla orta diizey yoneticilerin hem tist hem alt hem de orta kademelere es zamanli olarak
hizmet etmeleri gerekmektedir (Joseph ve Winston, 2005: 12). Cogu organizasyonda en genis yonetici
grubunun bulundugu kademedir (Griffin, 1997: 9). Ayrica “orta” sinirinin ¢ok sayida yénetim seviyesine
yayllmis olmasi nedeniyle “orta” tanimi izerindeki uzlasma eksikligi 6z kimlik sorununu ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu nedenle orta diizey yonetim yapisi her bir 6rgitiin kendi yapisina baglh olarak sekillenmektedir. Bununla
birlikte orta yonetim diizeyinin diger yonetim dizeylerinden temel farki st yonetim bilgisi ile operasyon
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bilgisini birlestirmis olmasidir. Orgiit stratejisi ile giinliikk (operasyonel) faaliyetler arasinda arabuluculuk
yapmalarini saglayanda bu kombinasyondur (Nonaka, 1994: 19).

Likert’e (1961) gore, orta diizey yoneticiler list ydonetim ile alt yonetim seviyeleri arasindaki “baglanti
pimleri”dir. Bu nedenle, Ust yonetim ekibinin bir Uyesi ve oOrgitsel birim temsilcileri olarak orta diizey
yoneticiler ortaya konacak olan eylemlerde baslangic noktasi olarak gorev yaparlar (Nonaka, 1988: 11).
Dolayisiyla eylemin sonuglari (zerinde olumlu ya da olumsuz dogrudan bir etkiye sahiptirler. Cesitli
kaynaklardan elde edilen bilgileri sentezler, degerlendirir ve stratejik etkilesimlere gore gerekli 6nlemleri
almak icin Ust yonetime aktarirlar. Siireg icerisinde degisen stratejik niyetlere kendi yorumlarini da ekleyerek,
uyarlamada dikkate alinmasi gereken bircok alternatifi Gist ydnetime sunarlar (Boyett ve Currie, 2004: 51). Bu
yolla orta dlizey yonetim ve yoneticileri st yonetimin olaylari algilama bicimi Gzerinde glicli bir etkiye
sahiptirler.

Orta diizey yonetim/yoneticiyi diger yonetim dizeyleriyle kiyaslayarak tanimlama yoluna gittigimizde
burada kullanilan ilk 6l¢iit, kurumdaki islevleridir. Orta diizey yonetim, 6rgiitiin operasyonel merkezinde yer
alir ve bu yoneticiler icin hem kuramsal hem de teknik beceriler esit derecede énemlidir. Beseri yetenekler
bakimindan ise yonetim kademeleri arasinda fark yoktur ve bu yeteneklere ayni diizeyde sahip olmalari ve
kullanmalari beklenir (Bingél, 1998: 256). Ayrica yapilan uygulamalarin denetlenmesi, elde edilen sonuglarin
Olclilmesi ve hedeflere ulasiima derecesinin degerlendirilmesi gibi 6nemli islevleri de bu baslik altinda ifade
edilebilir. Organizasyon yapisi veya igerigi, orta diizey yonetimi diger yonetim diizeylerinden ayirmak igin
kullanilan bir diger olglttiir. Orta diizey yoneticilerin yapisal konumlarina baktigimizda “baskalarini etkileme
yetenekleri” ve “6rgitin ginlik cabalarini yonetme” sorumlulugu acisindan énemi vurgulanmaktadir. Ayrica
sahip olduklari pozisyon nedeniyle operasyonel etkinliklere, calisanlarin beceri kiimelerine ve genel pazar
dinamigine daha asina olduklari ifade edilebilir. Bu durum s6z konusu y6neticilere stratejik niyetlerin piyasa
egilimleri ve ic yetenekler dogrultusunda degerlendirilerek st yonetime stratejik yon konusunda tavsiyede
bulunma ve strateji uygulamasina yénelik olasi engelleri belirleme noktasinda iistiinliik saglamaktadir. Orgiit
icerisindeki konumu itibariyle st dizey yoneticiler ve alt diizey personel arasinda araci rolii gérerek orgiit
icerisindeki eylemi, belirlenen stratejik yon dogrultusunda yonlendirme ve etkileme firsatina sahiptirler.
Ayrica orta dizey yoneticiler diger calisanlarla st diizey yoneticilerin iletisiminin saglanmasinda etkin rol
oynamaktadir. Bu anlamda kritik arabuluculardir. Orta diizey yonetimi diger yonetim diizeylerinden ayirmada
kullanilan son 6l¢iit ise arastirmacilarin bu konudaki egilimleri olarak ifade edilmektedir. Bu egilimler temelde
iki bashk altinda ele alinmaktadir. ilki orta diizey yonetim/yoneticilerin stratejik rolleri digeri ise degisim
yonetimindeki 6nemli katkilari Gizerinedir.

2.1. Orta Diizey Yonetim/Ydneticinin Stratejik Rolleri

1990'h yillar ve sonrasinda Ust yonetimin stratejik planlarini dinleyerek, bu planlarin iletilmesi ve
uygulanmasini denetleyen orta diizey yonetim ile ilgili geleneksel goris yavas yavas gecerliligini yitirmeye
baslamistir (Hancock ve Hellawell, 2003: 10). Glinimizde degisimle basa ¢cikmaya calisan orta diizey
yoneticiler Gst diizey perspektifler ile alt diizey uygulamalari uzlastirmakla ilgilenmektedir. Bu paralel de King,
Fowler ve Zeithaml (2001; 95) orta diizey yoneticiligi “isletmenin beynindeki sinapslar” olarak tanimlarlar.
Roliin bu sekilde anlasiimasi, orta diizey yoneticilerin yogun bilgi transferi icin gerekli baglari besledigi
“paylasilan bir orgltsel kimlik duygusu” yaratmak (izere st diizey yoOneticilerle birlikte ¢alismasi olarak
aciklanmaktadir (Kanter, 1983). Literatiire baktigimizda orta diizey yoneticiler ile strateji arasindaki iliskinin
varligina dair en sistematik ve kapsamli galismalar Floyd ve Wooldridge (1990, 1992, 1997) tarafindan
yapilmistir. Yazarlar orta diizey yoneticinin rollinii, organizasyonel eylemi Uist yonetimin stratejik niyeti ile
uyumlu hale getiren yonetsel miidahaleler seklinde tanimlamaktadirlar. S6z konusu yoneticiler kurumsal
stratejiyi eylem planlarina ve bireysel hedeflere donilstiirerek strateji uygulama yoluyla bu rollerini
gerceklestirirler (Currie ve Procter, 2005: 1327).

Orgiitsel baglanti yerleri olarak orta diizey yoneticiler stratejik bilgi ile teknik bilgiyi birlestirmek icin
benzersiz sekilde konumlandirilirlar (Nonaka, 1988; 15). Sahip olduklari bu benzersiz konum orta diizey
yOneticilere bazi stratejik roller yikler; bu roller sampiyonluk, sentezleme, kolaylastirma ve uygulama
konularini kapsamaktadir. Sampiyonluk roliinde, orta dizey yoneticiler (st yonetime yenilikci fikirler ve is
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firsatlari sunarlar. Stratejik seceneklerin (ist yonetime kalici ve ikna edici bir sekilde aktarimi olarak
tanimlanan sampiyonluk gorevi, stratejide 6nemli bir orta diizey yonetim islevi olarak goriilmektedir (Floyd
ve Wooldridge, 1992; 154). Orta diizey yoneticiler tarafindan lst yonetime sunulan tim fikirler stratejik
Oneriler degildir. Ayni zamanda i¢ ve dis ¢evreden gelen bilgileri degerlendirme, 6znel yorumlama yoluyla
tavsiye niteliginde st ydnetime sunarlar (Ranson, Hinings ve Greenwood, 1980: 410). Ornegin orta diizey
yoneticiler 'tehdit' ve 'firsat' kategorilerini kendilerine gore belirleyerek, konularin nasil algilanacagi ve
yorumlanacagini etkilerler (Dutton ve Jackson, 1987: 81). Bu nedenle, bilginin yorumlanmasi ve
degerlendirilmesi olarak tanimlanan sentezleme st yonetim algilarini etkileyerek stratejik bir girisimin 6niint
acma noktasinda onci olabilir (Floyd ve Wooldridge, 1992: 155). Bu yol orta diizey yoneticilerin strateji
olusumunu yukari dogru etkiledigi ikinci yoldur. Kolaylastirici rolde, orta diizey yoneticiler farkli uyum
stratejilerini ve degisimleri beslerler (Floyd ve Wooldridge, 1992: 156). Bu yolla 6rgiitsel diizenlemeleri daha
esnek hale getirirken is glici arasinda bilgi paylasimini arttirmakta (Mintzberg, 1979: 64) ve Orgit Gyelerini
degisen kosullari dngérmeye, yeni yaklasimlar deneyimleyerek bunlari uygun sekilde adapte etmeye tesvik
ederek 6grenmeyi kolaylastirmaktadir (Chakravarthy, 1982: 37). Bilgi paylasimi ve 6grenmeyi tesvik eden bu
yoneticiler astlarinin degisimle basa ¢ikma yeteneklerini arttirirlar. Ust yénetim stratejisinin uygulanmasi
genellikle orta dizey yoneticilerin temel stratejik rolli olarak kabul edilmektedir (Nutt, 1987; 5) ve amagc,
istenen sonuclara goére performansi kontrol etmektir (Hrebiniak ve Joyce, 1984: 37). Orgiitsel eylemi stratejik
amaclarla uyumlastirma ve yonetimsel midahaleler olarak tanimlanan uygulama, orta diizey yonetimin
dordiinci stratejik islevidir.

Rezvani (2017) ise yaptigi calismada orta diizey yoneticilerin rollerini bes baslik altinda toplamaktadir.
Bunlar, stratejik, yonetsel, karar verme, liderlik, iletisim ve isbirligi ile ilgili rollerdir. Arastirmacilar stratejik ve
iletisim-isbirligi rollerine daha ¢ok odaklanirken diger rolleri 6zellikle orta diizey yonetimin karar verme
rollinli goz ardi etmislerdir. Oysa orta diizey yoneticiler tarafindan sahip olunan bilgi farkli oldugundan,
kararlarin iceriginde yer almalari durumunda alinan kararlarin kalitesi daha yiksek olacaktir (Martin ve
Eisenhardt, 2010: 269). Arastirma bulgulari kararlara katilma ve kaynak tahsisi gibi konularda s6z sahibi haline
gelen orta diizey yoneticilerin motivasyon ve orgitsel hedefleri sahiplenme hissi; ¢atismalarin Gstesinden
gelme yetenegini artirirken (Westley, 1990: 339) 6rglte yabancilasma hissini azalttigini ortaya koymustur
(Jarzabkowski ve Balogun, 2009: 1257). Ayrica 6zgiir karar alma sirecleri sayesinde daha verimli hizmet
Uretimi ve sunumuna ulastiklari; risk alma, yenilikci ve proaktif adimlarin sekillendirdigi girisimci egilimlerin
daha rahat ortaya ciktigi kabul edilmektedir (Dennis, Langley ve Rouleau, 2005: 262).

Bu alanda 6ncii ¢alismalardan biri olan “Strategy Implementation Versus Middle Management Self-
Interest” adli eserlerinde Guth ve MacMillan (1986), orta diizey yoneticilerin secilen stratejinin sonucunu
cabalariyla etkilemede biyik 6lctide basarili olduklarini ifade etmektedir. Aksine orta diizey yonetici strateji
gelistirme slirecinden dislandiginda, yéneticinin stratejiye baghhgi daha az olacaktir. Bu, uygulamanin da daha
az basarili olmasina neden olacaktir. Bu senaryoda orta diizey yoneticilerin yaraticilik ve akilci yetkinlikleri
kullanilmaz, desteklenmez ve terfi ettiriimez. Bu nedenle, orta diizey yoneticiler beklenmedik durumlara
tepki gosteremezler, sadece yukaridan formiile edilen stratejiye giivenirler. Bu tezi destekler nitelikte bir
diger calismada Beer ve Eisentat (2000) formiile edilen stratejilerin basaril bir sekilde uygulamaya
aktarilamamasinin dniindeki 6nemli engellerden biri olarak orta diizey yoneticilerin hedeflere olan baghliklari
ve temel yeteneklerinin gz ardi edilmesini gdsterir ve bu sorunun ancak orta diizey yoneticilerin stratejik
rollerinin gelistiriimesiyle ¢6ziime kavusturulabilecegini ifade ederler.

2.2. Orta Diizey Yonetim/Yoneticilerin Degisim Yonetimine Katkisi

Degisim “bir biitlinlin dgelerinde ve bu Ogelerin birbirleriyle iliskilerinde, 6ncekine gbre nicelik ve
nitelikge gozlenebilir bir ayriligin olusmasi veya belli bir durum esas alinmak kosuluyla, s6z konusu durumda
meydana gelen farklilasma” (Tezcan, 1980; 28) ya da kisilerin veya nesnelerin yerlerinin degismesi; kisisel
bilgi, beceri ve yeteneklerin baslangictaki durumundan farkli bir konuma getirilmesi seklinde de
tanimlanmaktadir (Kogel, 2011: 668). Cevresindeki degisikliklere karsi duyarli olma ve is yapma bicimlerini
buna gore glincellemek durumunda olan 6rgttlerin, degisimi geregi gibi karsilayamamasi ve duragan kalmasi,
¢ozlilmeye ve nihayetinde orgitsel 6lime yol acmaktadir. Dolayisiyla, degisimin nasil basarilacagi, yani
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degisim siirecinin nasil yonetilecegi 6rglitiin uzun vadede yasamini stirdlirmesi ve basarili olmasi icin dncelikli
bir konu haline gelmektedir (Akylz, 2006; 7).

Surekli degisen bir cevrede faaliyet gosteren giinlimiz orgitlerinin en temel sorunlarindan birisi
degisime uyum saglamaktir. Degisim yonetimi; bu uyumun bilingli, planh ve yontemli bir bigcimde
gerceklestirilme stirecidir. Bu stirece dolayisiyla bu uyuma orta diizey yoneticilerin katkisi esastir. Heyden vd.
(2017) 450’den fazla kiiresel isletmenin (st ve orta diizey yoneticilerinden elde ettigi veri setini kullanarak,
st ve astlarin orgitsel degisim siirecinde rollerini en iyi sekilde nasil kullanacaklari ve bu dinamigi nasil
destekleyeceklerini arastirmistir. Arastirma sonuglari, orta diizey yoneticiler tarafindan baslatilan degisim
girisimlerinin genellikle daha iyi seviyede calisan destegi gordiiglu dolayisiyla bu sirece gicli bir baghlik
gosterildigini ortaya koymaktadir. Oncelikle orta diizey yoneticiler 6rgiit icindeki ara konumlarindan dolay:
baglantisiz aktorler ve alanlar (Floyd ve Wooldridge, 1999) arasinda ara yiz gorevi gorirler. Dolayisiyla bu
yoneticiler blyik sistemde var olan celiskileri ve tutarsizliklari ¢6zmek icin bu ara yizleri slirekli diizenleyip
yeniden vyapilandiran oyuncular haline gelmektedir. Bu oyuncularin insiyatifleri olmaksizin o6rgitiin
eylemlerini etkin bir sekilde yerine getirmesi oldukca glctir. Belli bir uzmanlk ve bilgi alanina sahip orta
diizey yoneticiler bir yandan 6rgit ici degisimi kolaylastirirken diger yandan degisime cevap verme hizini
artirarak orgutlerde degisim yonetiminin temel unsurlari haline gelmektedir. Clinkii sahip olduklari konum
itibariyle basarih orgitsel degisimin gereklerini tim agilardan (alt-Ust-esit diizey) gorebilme firsatina
sahiptirler (Kanter, 1982: 98).

Yerlesmis pek cok bireysel ve orgiitsel aliskanliklari degistirdigi icin sancili bir siire¢ olan degisim; az
ya da ¢ok her zaman bir direncle karsilasir. Orgiitsel degisimin basarisi biyiik élciide, degisime olan bu
direncin azaltilmasi ya da tamamen ortadan kaldiriimasiyla yakindan iliskilidir. Orgiitsel degisim siirecinde
ortaya c¢ikabilecek direnci asgari diizeye indirebilmek igin degisime hazirlik yapilmasi gerekir. Bu baglamda
calisanlar degisime hazirlanmali ve direng alanlari ya da konulari tespit edilerek gerekli tedbirler alinmahdir.
Calisanlarin kurumlarindaki degisimlere yonelik algilari, degisime gosterecekleri tepkiyi etkilemekte,
dolayisiyla orgiitsel degisimin basarisinda belirleyici bir rol oynamaktadir. Orta dizey yoneticiler sahip
olduklari konum ve gorevleri itibariyle gerek (st yonetim gerekse calisanlarin degisime yonelik algilarini
yonlendirmek ve yonetmek suretiyle degisimin basariyla uygulanmasini saglayabilirler. Ayrica sadece 6rgit
ici degil ayni zamanda misteriler, tedarikgiler ve diger dis paydaslar ile iliskileri yénetme sorumluluklari da
vardir. Tim bu iletisim ve etkilesimler orta diizey yoneticilerin degisim yonetiminde iliski yoneticileri (Floyd
ve Wooldridge, 1997: 469) olarak tanimlanmasina yol a¢maktadir. Bircok nitel c¢alisma orta diizey
yoneticilerin orgitleri daha esnek hale getirdigi ve resmi beklentiden uzaklasan davranislari tesvik ederek
informal bilgi paylasimini artirdigini ortaya koymaktadir (Bower, 1970; Kanter, 1983; Mintzberg, 1979).

3. Orta Diizey Yénetim/Yoneticilerin Orgiit Performansina Katkisi

Orgiitiin kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanarak amaclarina ulasabilme yetenegi olarak
tanimlanan performans (Daft, 2000) tim orgitlerin nihai hedefidir. Arastirmalar orta diizey yoneticilerin, bir
organizasyonun yetenekleri ile finansal performansi arasindaki iliskileri gevreleyen nedensel belirsizliklere
nifuz etme olasiliginin st diizey yoneticilerden daha yiksek oldugunu ortaya koymaktadir (King vd., 2001).
Clnkd bu yoneticiler kritik ve emtia yetenekler arasindaki farki tanirlar. Emtia yeteneklerinin verimliligini
arttirmak ve basariigin kritik olan yeteneklerin etkinligine yogunlasmak gerektigini bilirler. Bir bagka arastirma
sonucu ise orta dlzey yoneticinin 6rgltteki gegmisinin, performansla 6nemli 6l¢lide iliskili oldugudur (Mair,
2005: 266). Clnki orta diizey yoneticiler zamanla sorunlari daha iyi algilayip, ¢cozimlemeleri tizerinde daha
etkin sonuglara ulagsmaktadirlar. Orta diizey yoneticilerin performansa olan katkisini belirlemede diger bir
onemli noktada lst yonetim destegi ve orgit kiltliri basta olmak (izere sahip olunan organizasyonel
dzelliklerdir. Ust diizey yénetim destegini inceleyen calismalar, orta diizey yénetimin st diizey yénetimi agik
fikirli ve destekleyici olarak algiladiklarinda bir kurulustaki alt diizey ¢alisanlarin satis yapma olasiliginin daha
ylksek olacagini ortaya koymaktadir (Schilit ve Locke, 1982: 315). Bu tez, bir 6rgiitlin st dizey yoneticileri
tarafindan kullanilan liderlik tarzinin, ayni 6rglitiin orta diizey yoneticilerinin sorunlari nasil ele aldigini 6nemli
Olclde etkiledigini ortaya koyan farkli bir calismada da desteklenmistir (Ansari ve Kapoor, 1987).
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Performansin organizasyonun orta dizeyinde olanlardan blylik O6lclide etkilendigini savunan
Wooldridge ve Floyd (1990), Floyd ve Lane (2000), Currie ve Procter (2005) ve Rouleau (2005) orta diizey
yoneticileri orglitlerde bircok role sahip stratejik aktorler olarak tanimlamaktadirlar. Clinkii orta diizey
yoneticilerin Ust dlizey yoneticilere kiyasla miisterilere ve pazara daha yakin olmasi (Dutton vd., 1997),
misterilerden gelen zayif sinyalleri daha kisa siirede saptamasini saglarken, stratejik firsatlari fark etmesine
neden olacaktir. Tim bunlar ¢evreye uyarlanabilirligi artiracagindan enddstrideki en son gelismeler 1s1ginda
dinamik bir ortamda 6rgitin rakiplerinden daha iyi bir performans sergilemesine yol agacaktir. Bir baska
ifade ile isletmenin temel yeteneklerinin gelistirilmesi ve strdirilmesindeki 6nemli rollinlin yani sira 6rgitiin
temel yetenegi ile rekabet avantaji baglantisini kuracak olan da yine bu stratejik aktorlerdir (Kanter, 1982).

Yukarida ifade etmeye calistigimiz orta diizey yonetim/yonetici tanimi, rolleri ve stratejik yonetim
sirecine olan etkisine dair 1975-2017 yillari arasinda yapilan ¢alismalardan gikarilan 6nemli notlar su sekilde
ifade edilebilir:

Harari ve Zeira (1977) cok uluslu bir isletmenin planli degisim sirecini ele aldiklari ¢alismalarinda
uygulama c¢abalarinin belirleyici unsurunun, orta diizey yoneticilerin menfaatleri ile 6rgiitsel menfaatler
arasindaki hedeflerin tutarliligi oldugunu ortaya koymaktadirlar. Yazarlar bu tutarhligin 6rgitte bir glven
ortami yarattigini, bu gliveninde stratejik degisimin yarattigi belirsizlikleri gidermek agisindan kritik oldugunu
ifade etmektedirler.

Guth ve MacMillan’in (1986) calismasi orta diizey yoneticilerin uygulama cabalariyla ilgili 6ncii
calismalardandir. Bu arastirma, orta diizey yoneticilerin ist ydonetim tarafindan belirlenen stratejik degisime
baglihk diizeyinin uygulama sonuclari lizerindeki etkisine dair bulgular icermektedir. Nitel veriler kullanilarak
yapilan bu calismada, orta diizey yoOneticilerin secilen stratejinin sonucunu cabalariyla etkilemede buyilk
Olglide basarili olduklari gbzlemlenmistir.

Schilit'in (1987) ¢alismasi orta diizey yoneticilerin stratejik etkilerini biyik bir rneklemde inceleyen
ilk arastirmalardan biridir. Yazarin buldugu sonuclar bu anlamda cesaret vericidir. Orta dizey
ybnetimin/ydneticilerin stratejiyi etkileme girisimlerinin genellikle basarili oldugunu ve gosterecekleri caba
ve gayretin basarili bir uygulama icin sart oldugunu ifade etmektedir.

Nutt (1987) orta diizey yoneticilerin strateji gelistirme sirecine dahil edildikleri durumlarda stratejik
degisim cabalarinin basari diizeyinin arttigindan bahseder.

Westley (1990) orta dizey yoneticileri, 6rgltin st dizey yoneticileri tarafindan verilen kararlarin
uygulayicilari ve bilgi tedarikgileri olarak tanimlar. Bu nedenle bu grup yoneticiler, Giretim, kalite kontrolQ,
satis ve arastirma-gelistirme gibi strateji is birimi icerisinde “ikinci diizey” yurUtme islevlerini yerine
getirmekle gérevlidirler.

Floyd ve Wooldridge (1990, 1992, 1996) yaptiklari ilk calismalarda, orta diizey yénetim rollerini
tanimlayarak, bu roller ile érgiitsel performans arasinda giiglii bir iliskinin varligindan bahsederler. Orgiitsel
yetenek gelistirmede orta diizey yonetim davranisini arastiran yazarlar bu yoneticileri ist dizey yoneticilerin
direktiflerini uygulamaktan 6te bilgi alanlarini, sosyal aglari ve kaynaklari olusturan ve bitiinlestiren kilit
aktorler olarak tanimlamaktadirlar. Daha sonraki ¢alismalarinda yazarlar bir adim daha ileri giderek orta
diizey yoneticileri yenilikgi fikirlerin potansiyel jeneratorleri olarak tanimlamakla birlikte, dis gevre ile 6rgiit
sinirinda yer alan bu yoneticileri, strateji gelistirme ve uygulama sireglerinin ayrilmaz bir pargasi olarak
gormektedirler. Gergekten de st kademelerin hissedar ve yonetim kurulu tyelerinin istekleri ile ilgilendigi
orgltlerde, orta dlizey yoneticiler, mlsteri ara ylziinde ortaya ¢ikan egilimlerle temasa ge¢cmek icin ideal bir
konuma sahiptirler. Misterilerden gelen taleplerin degerlendirilerek isletmenin strateji slirecine yansitilmasi
bu yolla orta diizey yoneticilerin strateji slirecine dahil olmasinin 6rgitsel performansi artirdig ifade
edilmektedir.

Judge ve Stahl (1995) orta diizey yoneticilerin sahip oldugu kisisel 6zelliklerin uygulama g¢abasinin en
onemli belirleyicisi oldugu ifade etmislerdir. Bir baska ifade ile orta dlizey yoneticilerin kisisel hedefleri ile
stratejik degisim programinin hedefleri arasinda algilanan tutarlilik 5nemlidir. Ayrica kurum kdltiiri ve ulusal
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kiltiriin orta dlzey yoneticilerin kisisel 6zellikleri ile stratejik degisime iliskin algilari arasindaki tutarhlig
onemli 6lciide modere ettigi gértlmustr.

Brower ve Abolafia (1995) orta diizey yoneticilerin stratejinin belirlenmesi, slire¢ yada sonuglar
Uzerinde herhangi bir anlagsmazliga distldigiinde yahut kendi gikarlarini tehlikede gordiiklerinde stratejiyi
engelleme veya geciktirme egilimi gosterdiklerini ifade etmislerdir. Bu direnis orgiit performansini da
dogrudan etkilemektedir.

Mc Conville ve Holden (1999) orta diizey yoneticilerin, Gst diizey yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda bir
tampon goérevi gordigini ve belirsiz konumlarinin rol catismasi kaynagi olabilecegi sebebiyle onlari
tedirginlik ve hassasiyete maruz birakabilecegini ifade etmektedir.

Balogun (2003), algilayici faaliyetler icin informal iletisim siireclerinin 6neminden bahsetmektedir,
ancak iletisim uygulamalari hakkinda herhangi bir ayrintiya girmemektedir. Orta diizey yoneticilerin degisim
surecindeki roliine odaklanan gercek zamanli, uzun-sireli ve yorumlayici bir ¢alisma yuriten yazar yirmi alti
orta diizey yonetici ile on ay boyunca yaptigl gézden gecirme toplantilari, milakatlar, odak gruplari ve
belgeler yoluyla veriler saglamistir. Calisma sonuglari orta kademe yoneticilerinin doért degisim-uygulama
rolind tanimladi: kisisel degisimin Ustlenilmesi, degisimle baskalarina yardim edilmesi, isin devam ettirilmesi
ve departmanlarda degisikliklerin uygulanmasi. Calismanin 6nemli bir katkisi, s6z konusu ilk iki rolln
Oneminin tanimlanmasi, kisisel degisimin Ustlenilmesi ve baskalarina degisim yoluyla yardim edilmesidir.
“Geleneksel yonetim ve koordinasyon rolii ile tutarli” olan diger iki rol ile kiyaslandiginda, ilk ikisi “orta
yonetici gorevinin 6nemli bir yonini icermelerine ragmen godzden kagmis gibi gozikiyorlar - degisim
amacinin somutlastiriimasi” hem kendileri hem de takimlari igin eylemler ”(Balogun 2003).

Rouleau (2005) calismasinda orta dlizey yoneticilerin gunlik faaliyetleri ile o6rgutsel ara ylizdeki
stratejik degisimi nasil yorumladiklari ve digerlerine bu degisikligi nasil kabul ettirdiklerini pratikte
gostermistir. Bunu yaparken yazar iki kavram Gzerinden gider. Anlam katma ve akil yiritme. Bu kavramlar
madalyonun iki farkli yizl gibidir. Biri digerini ima eder, onsuz var olamaz. Anlam katma, iliskisel bir baglamda
gerceklesir ve yoneticilerin digerlerini nasil etkilediklerine odaklanir. Bireysel anlam katmalarin coklu
eylemlerini i¢ ice ve Kkarsilikh olarak pekistirmek oOrgitsel anlam katmanin siire¢ ve sonuglarini
sekillendirecektir. Boylelikle degisim hakkinda ortak bir anlayis gelisecektir. Orta dizey yoneticilerin
gorevlerini layikiyla yapmalarini saglamak icin operasyon baglaminda sosyallesmenin énemini vurgularken,
orta dlizey yoneticilerin yonlendirmek istedikleri kisilerle iliski kurma ve ilgilenme yetenekleri oldugunu kabul
eder ve stratejinin 6gretilmesinde daha az analitik ama daha ¢ok séylemsel bir yaklagimi 6nerir. Akil ylritme
ise, degisim hakkindaki dislincelerini baskalarina aktarma ve onlarin destegini alarak orgutsel sonuglari
etkilemeleri ile ilgilidir.

Delmestri ve Walgenbach (2005) orta diizey yoneticileri calisanlarin duygusal durumlarini ve algilarini
yonetmek suretiyle radikal degisimlerin basariyla uygulanmasini saglayan uzmanlasmis sorun ¢ozlculer
olarak tanimlamaktadir. Ayrica orta diizey yoneticilerin rollerindeki farkliliklar ve gérevlerini yerine getirirken
kullandiklari bilgi tiirlerinden bahsederler.

Rouleau ve Balogun (2011) ¢alismalarinda ozellikle stratejik degisime atifta bulunarak orta diizey
yoneticilerin rollerini nasil yerine getirdiklerini, bir 6rgilitiin gelisimine stratejik olarak nasil katkida
bulunduklarini ortaya koymuslardir. Formal olarak stratejik hareket etme yetkisine sahip olmayan orta diizey
yoneticilerin kendilerinden istenildiginde veya informal olarak ihtiya¢ duyuldugunda stratejik bir rol
Ustlenerek oOrgiite stratejik katki saglayabilmek icin sdylemsel becerilerin 6nemine vurgu yapar. Bir baska
ifade ile bu ¢alisma orta diizey yoneticilerin stratejik rolleri ve soylemsel yeteneklerini kesfederek degisimle
ilgili gbrevlerde nasil katki sagladiklari Gzerinedir. Yazar 6zellikle dil kullanimina ve ¢oklu paydas etkilesimine
vurgu yapar.

Currie ve Procter’a gére (2005) orta diizey yoneticiler kurumsal stratejiyi eylem planlarina ve bireysel
hedeflere donilstiirmek suretiyle strateji uygulamakla gorevlidirler. Bu tanimdan yola ¢ikarak o6rgitiin
tepesinden ziyade orta diizey yonetim/yoneticinin 6rgltsel performansi dnemli dlclide etkiledigini ileri stiren
literatlre katki bulunurlar. Orta diizey yoneticilerin rollerine iliskin geliskili beklentilerin bir sonucu olarak rol
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catismasi ve rol belirsizliginin altini cizerler. Orta diizey yoneticilerin orgiitiin stratejik baglamini daha iyi
anlamalari, stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasina katki saglamak gibi rol gegisleriyle bu sorunlarin
Ustesinden gelinebilecegini ifade ederler.

Herzig ve Jimmieson (2006) 6rglitsel degisimde orta diizey yoneticilerin tim kademedeki calisanlarla
iletisim ve etkilesim halinde olmasi rol gatismalarinin dnline gegerek belirsizlik yonetiminin basariyla
uygulanmasinda ¢ok 6énemli bir rol oynayabilir. Bunlarin aksi yénde uygulanmasi sonucunda yoneticiler
degisimin 6niinde ciddi engeller ortaya koyma kapasitesine sahiptirler.

Wooldridge ve Pappas (2007) orta diizey yoneticilerin strateji gelistirme konusuna etkin bir sekilde
katilabilmeleri icin, sosyal konumlarini kullanmalari ve farkli stratejik bilgileri kanalize eden bir dizi ag
iliskilerini gelistirmeleri gerektigini ifade etmektedir. Clnkl yoOneticilerin sosyal baglantilarinin farkh
faaliyetleri tesvik ettigini ve bu durumun 6rgitin yenilenmesine yardimci oldugunu savunmaktadirlar.

Floyd ve Wooldridge (2008) stratejik yonetim Uzerine yapilan arastirmalarin kapsamli bir incelemesini
yapmis ve “strateji siirecine iliskin literatlrin orta dizey yonetim perspektifini desteklemek tizere gelistigini”
ortaya koymustur. Stratejik rolleri icinde, orta dlizey yoneticiler orgitsel stratejiye katkida bulunduklari bir
dizi yolu kullanirlar. Bu alanda yapilan ¢alismalar, orta diizey yoneticilerin stratejiyi etkilemek icin kullandiklari
teknikler ve pratiklere odaklanmistir.

Mair ve Thurner (2008) orta 6lcekli isletmelerde orta diizey yoneticilerin rolleri ve uluslararasilasma
stratejisi strecine katihmlari Gizerinde durmus ve orta diizey yoneticilerin proaktif olarak stratejilere dahil
olmalarini, stratejik insiyatiflerin sonuclarinin sahibi olduklarina inanmalarina baglamistir. Bu algi, orta diizey
yoneticilerin davranislari ve uluslararasilasmaya karsi tutumlarinda belirleyici bir etkiye sahipken, orta diizey
yoneticilerin uluslararasilasmaya yonelik daha fazla firsat odakli bir tutum sergilemelerine yol agmaktadir.

Mantere (2008) rol beklentilerinin orta diizey yoneticilerin stratejik rolini bir yandan etkinlestirirken
diger yandan sinirlama potansiyeline sahip oldugunu vurgular. Ayrica, orgitsel toplulugun temesilcileri olarak
Ust yonetim ile orta yonetim arasindaki iliskinin karsilikli rol beklentileri ile nasil anlasilabilecegine dair bilgiler
sunmaktadir.

Yang ve ark. (2010) orta diizey yoneticilerin 6rgttsel hiyerarsi tizerindeki etkisi agcisindan dontisimci
liderligi incelemisler ve s6z konusu yoneticilerin donistimci liderlik becerilerini kullanmalarinin alt diizey
calisan performansi lzerindeki olumlu etkisinden bahsetmislerdir. Yazarlar oncelikle dénistiimci liderin
tanimindan yola cikarak, gelecek vizyonuna sahip ve bunu takipcilerine (astlarina) resmi olmayan kanallar
yoluyla dogrudan aktaran; kendisi de savunulan degerlerle tutarl bir sekilde hareket ederek onlara iyi bir rol
model olan orta diizey yoneticilerin, calisanlar arasinda is birligini tesvik ederek ortak bir hedef dogrultusunda
birlikte calismak icin gerekli motivasyonu saglayacagindan bahseder. Donislimct lider bir yandan
miikemmellik, kalite ve Gstlin performans konusunda israr ederek bu konudaki beklentilerini ifade ederken
diger yandan takipcilerin kisisel duygu ve ihtiyaclarina 6zen gosterir ve takipgilerine calismalariyla ilgili baz
varsayimlarini tekrar gozden gecirmek ve calismalarini nasil daha iyi gerceklestirilebilecegiyle ilgili yeniden
disinmesi icin entelektlel tesvik saglar. Bu nedenle yazarlar doniisiimcu liderlik 6zelliklerini sergileyen orta
diizey yoneticilerin, ¢alisanlarin is performansini olumlu yénde etkiledigini ve bireysel performanslarini
organizasyon hedefleriyle iliskilendirerek 6rgltsel basariya olumlu katki sagladiklarini ifade etmislerdir.

Hope (2010) planli degisimin uygulanmasi sirasinda orta diizey yonetimin politik eylemlerini incelemis
ve orta diizey yOneticilerin 6rgutlerde baskalarinin stratejik algilarini etkilemek igin farkh politik glgleri
kullanabilecek konumda olduklarini tespit etmistir.

Shirey (2011) ozellikle orglitsel degisim kavramina vurgu yaparak calisan katiliminin, stratejinin
sahiplik duygusunu tesvik ettigi ve orgitsel yetenekleri gelistirdigini ileri sirmektedir.

Salih ve Doll (2013) strateji uygulamalarini etkileyen o6rgltsel faktorler lzerine orta dizey
yoneticilerin goruslerini almistir. On iki orta diizey yonetici ile yapilan nitel arastirma verilerine dayanarak
yurittikleri bu calismada katilimci yénetim tarzi, stratejik uyum, icsel iletisim ve orta diizey yonetimin
katkisinin strateji uygulamalarini etkileyen kritik faktérler oldugunu ortaya koymuslardir. Bu ¢alismanin
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literatlire bir diger katkisi ise, orta diizey yoneticiler acisindan strateji uygulama slirecinde karsilasilan
engellere dair bilgi dliizeyini artirmaktir.

Meissner ve Radford (2015) hizmet sektoérinde (yash bakim kuruluslari) yaptiklari ¢alismada orta
diizey yoneticilerin yonetsel becerilerinin 6nemi ve bunun performans lzerindeki etkisini arastirmislardir.
Ozellikle hizmet sektériinde teknik becerilerden ziyade séylemsel becerilerin gelistirilmesi gerektigi, bunun
saglanamadigl durumlarda orgilitiin musterilerine kaliteli hizmet sunmada vyetersiz kalacagl ifade
edilmektedir.

Kamu kurumlarinda yapilan calismalar genellikle orta diizey yoneticilerin uygulamadaki rollerine
odaklanirken Chen, Berman ve Wang (2014) yaptiklari calismada kamu kurumlarinda orta diizey yoneticilerin
alternatifleri savunma ve bilgi sentezleme rollerini vurgulayarak literatiire katkida bulunmaktadir. Yazarlar is
glvenligi, paydaslarla olan iliskiler ve motivasyonun orta diizey yoneticilerin alternatifleri belirleme ve bilgiyi
sentezleme etkinliklerinin en 6nemli belirleyicileri oldugunu ifade etmektedirler.

4. Sonug

icinde yasadigimiz degisken ve belirsiz cevre, érgiit yapilarinda, pazarlarda ve is stratejilerinde énemli
degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Geleneksel hiyerarsik yapilar giderek ag ve proje tabanli is formatlarini daha
fazla kullanan bilgi yogun ve esnek 6rgit yapilarina evrilmektedir. Orta diizey yoneticilerin bu yeni orgit
diizenine uyum saglamasi s6z konusu yonetim kademesinin tanimi ve rolleri lizerine yeniden distnilmesini
gerekli kilmaktadir. Bu ¢alismada genel olarak orta dizey yonetim/ydneticiler, hiyerarsik pozisyonlari ile
strateji belirleme ve uygulama siirecindeki aktif rolleri bakimindan literatiirde incelenmistir.

Geleneksel diisiinme bicimi orta diizey yonetim/ydneticileri 6rgit icerisindeki kontrol kanallari olarak
tanimlarken giiniimiizde bircok rolii yerine getirmesi beklenen yénetici grubu haline gelmistir. Ust diizey
yoneticilere yonelik artan talepler ve belirsizligin getirdigi baskilar lst diizey yoneticilerin kapasitesini yetersiz
hale getirdiginden, bu durum orta dizey yoneticilerin degerlendirme ve karar alma siireclerine dahil
olmalarinin 6nind agmaktadir. Bunun yani sira iletisim ve bilgi teknolojilerinde yasanan degisimler ve bu
degisimlerin getirdigi esnek orgit yapilarinin bir sonucu olarak orta diizey yoneticilerin stratejik degerine
yonelik gorislerin arttigl gbzlenmektedir. Konumlari itibariyle 6rgttteki her dizeye yakin olan ve her bir
diizeyle bilgi alisverisinde bulunarak Ust diizey yoneticileri, akranlari ve calisanlari dogrudan etkileme
potansiyeline sahip olan orta dilizey yoneticiler ginimizde degisimlerin ve meydan okumalarin 6nemli
kanallari haline gelmektedir. Artik denetci veya gozlemci olarak degil calisanlara rehberlik ederek, etkin
calisma ortamlari olusturarak, motivasyon saglayarak calisanlarin gelisimine destek olan bir yonetici profili
cizmektedir. Dis gevre ve i¢ operasyonlar konusunda diger yonetim diizeylerine gore daha fazla bilgi sahibi
olan orta dilizey yoneticilerin karar alma slreclerinde yer almasi gerek alinan kararlarin kalitesinin artmasi
gerekse uygulamadan sorumlu olanlarin alinan kararin amacini anlamasini kolaylastirmaktadir. Orgiit
¢ahisanlarinin kurum degerlerini anlamasi, bu degerlere sahip olma isteginin saglanmasi ve galisanlarin 6rgiit
hedeflerine bagh kalmalarinda orta diizey yonetim ve yoneticinin roli 6nemlidir. Kurum degerlerini ve
amaglarini eylemleriyle érgiitiin her biriminde giinliik davranislara dénistirirler. Ust diizey yoneticilere
kiyasla misterilere ve pazara daha yakin olan orta diizey yoneticiler talepteki degisimleri kisa stirede fark
ederek; stratejik girisimleri buna gore degerlendirme ve yonlendirme firsatina sahiptirler. Tim bunlar
nihayetinde isletmelerde verimlilik artisina yol agmakta ve hizmet ettikleri organizasyonlara uzun vadeli,
surdurdlebilir rekabet avantaji kazandirmaktadir. Boylece glinimiizde orta diizey yoneticilerin iletisim ve is
birligi gibi geleneksel rollerinin yaninda degisim ajani, girisimci ve hatta stratejik liderlik gibi yeni rolleri ortaya
¢ikmaktadir. Bu roller orgitiin temel yeteneklerinin gelistiriimesi ve slrdlrilmesinde 6nemlidir. Ayrica
orgitiun temel yetenegi ile rekabet avantaji baglantisini kuracak olan da yine orta diizey yoneticilerdir. Bir
baska ifade ile yeni bilgilerin olusturuldugu, olusturulan bu fikirlerin yoneticiler ve diger orgiitsel aktorler
arasinda karmasik sosyal etkilesimlere girdigi, yeteneklerin gelistirildigi bir sosyal 6grenme siireci araciligiyla
yeni stratejilerin ortaya ciktig1 ve uygulandigl bu siirecte orta diizey yoneticiler bir organizasyonun rekabetgi
pozisyonuna olumlu katkida bulunmaktadirlar.

Business and Economics Research Journal, 10(5):1155-1166, 2019 1163



Orta Diizey Yénetim/Yénetici Uzerine Bir Literatiir Arastirmasi

Kaynaklar

Akyiiz, O. F. (2006). Degisim riizgdrinda stratejik insan kaynaklari planlamasi. istanbul: Sistem Yayinlari.

Ansari, M., & Kapoor, A. (1987). Organizational context and upward influence tactics. Organizational Behavior and
Human Decision Processes, 40(1), 39-49.

Argyris, C., & Schon, D. (1978). Organizational learning: A theory of action perspective. Reading, MA: Addison Wesley.

Balogun, J. (2003). From blaming the middle to harnessing its potential: Creating change intermediaries. British Journal
of Management, 14(1), 69-83.

Bingdl, D. (1998). insan kaynaklari yénetimi (4. Baski). istanbul: Beta Yayinlari.

Boyett, I., & Currie, G. (2004). Middle managers moulding international strategy: An Irish start-up in Jamaican telecoms.
Long Range Planning: International Journal of Strategic Management, 37(1), 51-66.

Bower, G.H. (1970). Imagery as a relational organizer in associative learning. Journal of Verbal Learning and Verbal
Behavior, 9, 529-533.

Brower, R. &, Abolafia, M. Y. (1995). The structural embeddedness of resistance among public managers. Group &
Organization Management, 20(2), 149-166.

Chakravarthy, B. S. (1982). Adaptation: A promising metaphor for strategic management. Academy of Management
Review, 7(1), 35-44.

Chen, C. A, Berman, E. M., & Wang, C. Y. (2014). Middle managers' upward roles in the public sector. Administration &
Society, 49(5), 700-729.

Currie, G., & Procter, S. J. (2005). The antecedents of middle managers strategic contribution: The case of professional
bureaucracy. Journal of Management Studies, 42, 1325-1355.

Daft, R. L. (2000). Organization theory and design (7th Edition). Ohio: South-Western Publishing.

Delmestri, G., & Walgenbach, P. (2005). Mastering techniques or brokering knowledge? Middle managers in Germany,
Great Britain and Italy. Organization Studies, 26(2), 197-220.

Dennis, J-L., Langley, A., & Rouleau, L. (2005). Rethinking leadership in public organization. In E. Ferlie, Oxford: Oxfors
University Press.

Dutton, J. E., & Ashford, S. J. (1993). Selling issues to top management. The Academy of Management Review, 18(3),
397-428.

Dutton, J. E., & Jackson, S. E. (1987). Categorizing strategic issues: Links to organizational action. Academy of
Management Review, 12, 76-90.

Dutton, J. E., Ashford, S.J., O’Neil, R. M., Hayes, E., & Wierba, E. E. (1997). Reading the wind: How middle managers
assess the context for selling issues to top managers. Strategic Management Journal, 18 (5), 407-425.

Floyd, S. W., & Wooldridge, B. (1996). The strategic middle manager: How to create and sustain competitive advantage.
San Francisco: Jossey-Bass.

Floyd, S. W., & Wooldridge, B. (1997). Middle management’s strategic influence and organizational performance.
Journal of Management Studies, 34(3), 465—485.

Floyd, S. W., & Lane, P. J. (2000). Strategizing throughout the organization: Managing role conflict in strategic renewal.
The Academy of Management Review, 25(1), 154-177.

Floyd, S. W., & Wooldridge, B. (2000). Building strategy from the middle: Reconceptualizing strategy process. Thousand
Oaks: Sage Publications.

Glauser, J. M. (1984). Upward information flow in organizations: Review and conceptual analysis. Human Relations,
37(8).

Griffin, A. (1997). Modeling and measuring product development cycle time across industries. Journal of Engineering
and Technology Management, 14 (1), 1-24.

Guth, D. W., & MacMillan, I.C. (1986). Strategy implementation versus middle management self-interest. Strategic
Management Journal, 7(4), 313-327.

Hancock, N., & Hellawell, D. (2003). Academic middle management in higher education: A game of hide and seek. Journal
of Higher Education Policy and Management, 1(25), 4-13.

Harari, E., & Zeira, Y. (1977). Third-country managers in multinational corporations. Personnel Review, 6(1), 32-37.

Herzig, S. E., & Jimmieson, N. L. (2006). Middle managers' uncertainty management during organizational change.
Leadership & Organization Development Journal, 27(8), 628-645.

1164 Business and Economics Research Journal, 10(5):1155-1166, 2019



S. Gokce

Heyden, M. L. M., Fourné, S. P. L., Koene, B. A. S., Werkman, R., & Ansari, S. M. (2017). Rethinking 'top-down' and
'bottom-up' roles of top and middle managers in organizational change: Implications for employee support.
Journal of Management Studies, 54(7), 961-985.

Hrebiniak, L. G., & Joyce, W. F. (1984). Implementing strategy. New York: MacMillan Publishing Company.

Hope, O. (2010). The politics of middle management sensemaking and sensegiving. Journal of Change Management,
10(2), 195-215.

Jackson, D., & Humble, J. (1994). Middle managers: New purpose, new directions. Journal of Management Development,
13(3), 15-21.

Jarzabkowski, P., & Balogun, J. (2009). The practice and process of delivering integration through strategic planning.
Journal of Management Studies, 46(8), 1255-1288.

Joseph, E. E., & Bruce, W. (2005). A correlation of servant leadership, leader trust, and organizational trust. Leadership
& Organization Development Journal, 26(1), 6-22.

Judge, W. Q., & Stahl, M. J. (1995). Middle-manager effort in strategy implementation: A multinational perspective.
International Business Review, 4(1), 91-111.

Kanter, R. M. (1982). The middle manager as innovator. Harvard Business Review, 60(4), 95-105.

Kanter, R. M. (1983). The change masters: Innovations for productivity in the American Corporation. University of lllinois
at Urbana-Champaign's Academy for Entrepreneurial Leadership Historical Research Reference in
Entrepreneurship.

King, A. W., Fowler, S. W., & Zeithaml, C. P. (2001). Managing organizational competencies for competitive advantage:
The middle management edge. The Academy of Management Executive, 15(2), 95-106.

Kogel, T. (2011). isletme Yéneticiligi. istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.
Likert, R. (1961). New patterns of management. New York: McGraw-Hill.

Mair, J. (2005). Exploring the determinants of unit performancethe role of middle managers in stimulating profit growth.
Group & Organization Management, 30(3), 263-288.

Mair, J., & Thurner, C. (2008). Going global: How middle managers approach the process in medium-sized firms.
Strategic Change, 17(3-4), 83-99.

Mantere, S. (2008). Role expectations and middle manager strategic agency. Journal of Management Studies, 45(2),
294-316.

Martin, J. A., & Eisenhardt, K. M. (2010). Rewiring: Cross-business-unit collaborations in multibusiness organizations.
The Academy of Management Journal, 53(2), 265-301.

McConville, T., & Holden, L. (1999). The filling in the sandwich: HRM and middle managers in the health sector. Personnel
Review, 28(5/6), 406-424.

Meissner, E., & Katrina, R. (2015). Importance and performance of managerial skills in the Australian aged care sector —
A middle managers’ perspective. Journal of Nursing Management, 23, 784—793.

Mintzberg, H. (1979). The Structuring of organizations. Englewood Cliffs NJ: Prentice Hall.
Nemeth, C.(1997). Managing innovation: When less is more. California Management Review. 40(1), 58-74.

Nonaka, I. (1988). Toward middle-up-down management: Accelerating information creation. Sloan Management
Review, 29(3), 9-18.

Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization Science, 5(1), 14-37.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japanese companies createthe dynamics of
innovation. New York: Oxford University Press.

Nutt, P. C. (1987). Identifying and appraising how managers install strategy. Strategy Management Journal, 8(1), 1-14.

O'Shannassy, T. (2013). Modern strategic management: Balancing strategic thinking and strategic planning for internal
and external stakeholders. Singapore Management Review, 25(1), 53-67.

Ranson, S., Hinings H. R. & Greenwood, R. (1980). The structure of organizational structures. Administrative Science
Quarterly, 25(1), 1-17.

Rezvani, Z. (2017). Who is a middle manager: A literature review. Journal of Family Business Management, 1(2), 1-9.

Rouleau, L. (2005). Micro-practices of strategic sensemaking and sensegiving: How middle managers interpret and sell
change every day. Journal of Managament Studies, 42(7), 1413-1441).

Business and Economics Research Journal, 10(5):1155-1166, 2019 1165



Orta Diizey Yénetim/Yénetici Uzerine Bir Literatiir Arastirmasi

Rouleau, L., & Balogun, J. (2011). Middle managers, strategic sensemaking, and discursive competence. Journal of
Management Studies, 48(5), 953-983.

Salih, A., & Doll, Y. (2013). A middle management perspective on strategy implementation. International Journal of
Business and Management, 8(22), 32-39.

Schilit, W. K. (1987) An examination of the influence of middle-level managers in formulating and implementing strategic
decisions. Journal of Management Studies, 24(13), 271-293.

Schilit, W. K., & Locke, E. A. (1982). A Study of upward influence in organizations. Administrative Science Quarterly, 27(2),
304-316.

Sharyn, E. H., & Jimmieson, N. L. (2006). Middle managers' uncertainty management during organizational change.
Leadership & Organization Development Journal, 27(8), 628-645.

Shirey, M. R. (2011). Addressing strategy execution challenges to lead sustainable change, strategic leadership for
organizational change. The Journal of Nursing Administration, 41(1), 1-4.

Song, S., & Olshfski, D. (2008). Friends at work: A comparative study of work attitudes in Seoul City Government and
New Jersey State Government. Administration and Society, 40(2), 147-169.

Stoner, J. A. F., & Freeman, R. E. (1992). Management (Fifth Edition). London: Prentice Hall International.

Tezcan, M. (1980). Toplumsal degisimlerin tGlkemiz egitimine etkileri. Egitim ve Bilim Dergisi, 5(25).

Tregoe, B. B., & Tobia, P. M. (1990). An action-oriented approach to strategy. Journal of Business Strategy, 11(1), 16-21.

Wooldridge, B., & Pappas, J. M. (2007). Middle managers’ divergent strategic activity: An investigation of multiple
measures of network centrality. Journal of Management Studies, 44(3), 323-341.

Wooldridge, B., & Floyd, S. (1990). The strategy process, middle management and organizational performance. Strategic
Management Journal, 11(3), 231-241.

Wooldridge, B., & Floyd, S. W. (1992). Middle management involvement in strategy and its association with strategic
type: A research note. Strategic Management Journal, 13(1), 153-167.

Wooldridge, B., Schmidt, T., & Floyd, S. (2008). The middle management perspective on strategy process: Contributions,
synthesis, and future research. Journal of Management, 34(6), 1190-1221.

Yang, J., Zhang, Z., & Tsui, A. S. (2010). Middle manager leadership and frontline employee performance: Bypass,
cascading, and moderating effects. Journal of Management Studies, 47(4), 654-678.

Westley, F. R. (1990). Middle managers and strategy: Microdynamics of inclusion. Strategic Management Journal, 11(5),
337-351.

1166 Business and Economics Research Journal, 10(5):1155-1166, 2019



