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Oz

Ust kademe teorisi, érgiitleri ydneticilerinin birer yansimasi olarak gérmektedir. Teoriye gére yéneticilerin
gozlemlenebilir yani demografik ve gézlemlenemeyen yani psikolojik degiskenleri érgltiin stratejik seg¢im ve
eylemlerini yonlendirmektedir. Calismanin esas amaci, st kademe teorisi yazininin mevcut durumunu ve ilgili
alanda anlasiimasi gereken ve heniz yeterli calisma yapilmamis olan alanlari ortaya koymaktir. Bu dogrultuda,
Ust kademe teorisine iliskin bir literatlr taramasi yapilmistir. Teorinin ortaya kondugu 1984 yilindan giinimiize
dek yapilmis olan calismalar analiz birimi, kullanilan degiskenler, kullanilan arastirma yontemi gibi 6zellikleri
acisindan kategorize edilerek sunulmustur. Teorinin gézlemlenebilir degiskenlerin ele alindigi calismalar ile hiz
kazandigi ancak diger taraftan gozlemlenemeyen degiskenlerin yeterli sayida calismaya konu edilmedigi
gorllmastir. Ayni zamanda, ilgili yazinda nicel arastirma yontemlerinin kullaniminin ¢ok yogun oldugu ancak
yonetici Ozelliklerinin stratejik eylemleri nasil etkiledigini anlamaya yonelik yapilan nitel calismalarin siklikla
yapilmadigi gorilmusttr. Mevcut ¢alismanin, ilgili alanda yer alan arastirmacilara alana dair bir inceleme sunmasi
agisindan ve alanin mevcut durumunu ortaya koymasi agisindan katki saglayacagi distintlmektedir.
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A Literature Review on Upper Echelon Theory

Abstract

Upper echelon theory sees organizations as a reflection of their managers. According to upper echelon theory,
the observable -demographic- and unobservable -psychological- variables of the managers direct the strategic
choices and actions of the managers. The main purpose of the study is to reveal the current state of the upper-
echelon theory literature and the areas that need to be understood and for which adequate studies have not
been done yet. In this direction, a literature review on upper-echelon theory was conducted. The studies carried
out since 1984, when the theory was introduced- are presented by categorizing them in terms of features such
as analysis unit, variables, and research method. It has been observed that the theory has gained momentum
with studies dealing with observable variables but on the other hand, unobservable variables are not subject to
a sufficient number of studies. At the same time, it has been observed that the use of the quantitative research
method is very intense, but qualitative studies aimed at understanding how managerial characteristics affect
strategic actions are not frequently conducted. It is thought that the current study will contribute to the
researchers in the field in terms of presenting a review of the field and revealing the current situation of the field.

Keywords: upper echelon theory, strategic choice, behavioral strategy, literature review
JEL Codes: M10, M12, M19

1. Giris

Carnegie Okulu, orgutleri kendilerine 6zgu sosyal varliklar olarak gérmekte, secimleri, sahip
olduklar bilgi ve ilgi alanlari acisindan farklilasan birey ve gruplarin koordine olmus
eylemlerinden olusan bir sistem olarak tanimlamaktadir (March & Simon, 1993). Simon (1947),
March ve Simon (1958) ve Cyert ve March (1963) calismalariyla 6rgit calismalarina farkl bir
perspektif kazandirarak, orgutleri insan davranisinin sekillendirdigi sosyal varliklar olarak
tanimlamanin yani sira 6rgut arastirmalarina davranigsal gerekcelendirmeleri dahil etmeyi
prensip kabul etmistir (Gavetti & Rivkin, 2007).

Orgiite bakis acisinin yani sira orgitlerde verilen kararlarin da davranissal faktorler
tarafindan sekillendirildigini 6ne siiren Carnegie Ekoli (March & Simon, 1958; Cyert & March,
1963), vekalet teorisi ve stratejik secim perspektifleri ile desteklenmistir (Gavetti & Rivkin, 2007).
Orgiitlerde sinirl rasyonalite, coklu ve uyumsuz amaclar, seceneklerin fazla olmasi gibi faktérler
karar durumunu kisitlamaktadir. Karar vericinin uygun bilginin yalnizca bir kismini algiladig,
kendine 6zgl bir bicimde yorumladigi ve tatmin edici karar verdigi bir karar ortami soz
konusudur. Bu ortamda stratejik secimde bulunmaya calisan karar verici kendi yapilandiriimig
gercekligini kullanmaktadir (Cannella vd., 2009).

Ust kademe teorisi de (Hambrick & Mason, 1984), érgitlerin, yoneticilerinin bir yansimasi
oldugu gorustu ile Carnegie Okulu tarafindan desteklenen yazina (Barnard, 1938; Selznick, 1957;
Mintzberg, 1973; March & Simon, 1958) katki saglamaktadir (Hoskisson vd., 1999).

Sinirh rasyonalite distincesi ve Carnegie Okulu diisiincesini temel alan Ust Kademe Teorisi
bu calismanin teorik zeminini olusturmustur. Ust kademe teorisi stratejik secimleri yénetici
ozelliklerinin yansimasi olarak gérmektedir. S6z konusu yonetici 6zellikleri yas, kidem, deneyim,
fonksiyon, egitim diizey ve egitim alani gibi goézlemlenebilir yani demografik degiskenleri ile
deger, kisilik, bilissel yapi, kisilik gibi gozlemlenemeyen yani psikolojik degiskenlerden
olusmaktadir.

Bu calismanin amaci Ust kademe teorisine iliskin bir literattr taramasi gerceklestirmek ve
alanin mevcut durumunu ortaya koymaktir. Literatlir taramasinda Ust kademe teorisinin vurgu
yaptigi gozlemlenebilir ve goézlemlenemeyen degiskenler agisindan bir kategorizasyon
yapilmistir. Sonrasinda calismalarda yer alan degiskenler &zetlenmistir. Bunun yani sira
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calismalar analiz birimleri agisindan da siniflandiriimistir. CEO ve Ust kademe yonetim ekibinin
analiz birimi olarak kullanilmasi agisindan da literatiirde bir ayrisma gorilmektedir. Diger
taraftan calismalarda kullanilan bagimli degiskenler de 6zetlenmistir. Son olarak calismalar
kullanilan arastirma yontemi agisindan da kategorize edilmistir. S6z konusu literatir
taramasinin alana dair bir perspektif sunacagi ve alanda yer alan arastirmacilara fayda
saglayacagi beklenmektedir.

2. Ust Kademe Teorisi

Hambrick ve Mason (1984) yilinda yazdiklar “Upper Echelons: The Organization as a Reflection
of Its Top Managers” adli makalede stratejinin tekno-ekonomik faktorler ile agiklanmaya
calisildigini ve hatta strateji stirecinin dahi insan faktori disarida birakilarak incelendigini 6ne
sUrmdstur. Bunun yani sira orgutsel ciktilar 6rgutteki aktorlerin 6zelliklerinin birer yansimasi
olarak kabul edilmistir.

Ust kademe teorisi, Carnegie Okulu’nu (Simon, 1947; March & Simon, 1958; Cyert & March,
1963) temel alarak endustri yapisi, rekabet avantaji, fiyatlama ve kapasite kararlari gibi konular
yOneticiyi dahil etmeksizin tartisan, iktisat tabanli stratejik goruse karsi gelismistir (Hambrick,
2007, s. 37). Ust kademe teorisi demografik degiskenlerin yani sira yonetici degerleri, bilissel
Ozellikleri ve secici algisi ile stratejik secim arasindaki kritik baglantiyi tartismistir (Hambrick &
Mason, 1984).

Ust kademe teorisinin temel sdylemi, yoéneticilerin mevcut deneyiminin, degerlerinin ve
kisiliklerinin karsilastiklari durumlari anlasilir kilmak i¢in bir ara¢ olarak kullanildigina
dayanmaktadir. Yani Ust kademe yoneticiler karsi karsiya olduklari durumlari deneyimleri,
degerleri ve kisiliklerinin onlara sundugu cerceveden gdérmektedir. Ust kademe teorisi,
yoneticilerin  olusturduklari  kisisellestirilmis tercimeleri kullanarak secim yaptigi ve
kisisellestirilmis terciimelerin, yoneticilerin deneyim, deder ve kisiliklerinin bir fonksiyonu
oldugu yonunde iki temel teze dayanmaktadir. Ayni zamanda, teorinin bahsi gecen iki tezi,
Simon (1947) tarafindan kavramsallastirilan sinirli rasyonalite kavramina dayanmaktadir. Sinirli
rasyonalite kavrami acisindan bakildiginda, yoneticiler, karsilastiklari karmasik ve belirsiz
durumlari objektif olarak ¢6ziimleyememektedir. Bunun yerine karmasik ve belirsiz durumlar
¢6zumlemek amaciyla mevcut deneyimleri, degerleri ve kisilik 6zelliklerini  kullanarak
yorumlamalar ve kisisellestirilmis tercimeler olustururlar. Kisisellestirilmis tercimeler,
yoneticilerin karmasik ve belirsiz durumlar kendi bireysel 6zellikleri baglaminda yorumlamasi
anlamina gelmektedir. Nihayetinde yoneticiler karsilastiklari durumun stibjektif yorumuna goére
karar vererek, rasyonel bakis acisindan uzaklasmis olacaktir. Bu durum, yoneticilerin cesitli
kisitlar altinda rasyonel kararlar vermekten uzaklastigini ve optimal secim yerine “tatminkar”
secimler yaptiklarini ortaya koyan sinirli rasyonellik tezi ile 6rtismektedir (Simon, 1991; March
& Simon, 1993; Hambrick & Mason, 1984; Hambrick, 2007).

Hambrick ve Mason (1984) Ust kademe teorisini acikladiklari ilk makalelerinde karar
vericilerin stratejik segimleri Gzerine etkisi olan iki temel faktor grubuna vurgu yapmislardir. Bu
gruplarin ilkini karar vericilerin bilissel yapisi, degerleri ve Kkisilikleri gibi unsurlari
gozlemlenemeyen (psikolojik) faktorler olarak tanimlamislardir. ikinci grubu ise bircok
cahismanin da inceleme konusu olan yas, egitim duzeyi, sosyo-ekonomik koken gibi
Ozelliklerden olusan gozlemlenen faktorler olarak tanimlamislardir (Carpenter vd., 2004).

Ust kademe teorisinin aciklamalarina gore yoneticiler Gyesi olduklari érgitlerin stratejilerini
gozlemlenemeyen (psikolojik) degiskenleri cercevesinde yorumlayarak tasarlamaktadirlar
(Herrmann & Datta, 2006, s. 755). Yas, egitim durumu gibi demografik ve gozlemlenebilir
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degiskenler gézlemlenemeyen degiskenlerin altinda yatan ve gézlemlenemeyen degiskenlerin
farklilasmasina yol acan degiskenlerdir. Dolayisiyla demografik degiskenlerin bilissel strecler
Uzerinde etkide bulunmasi ayni zamanda dolayli olarak stratejik secimler izerinde de etkiye
sahip olmaktadir. Buna gore, stratejik secimler orgitlerdeki gucli aktorlerin gozlemlenemeyen
degiskenlerinin bir yansimasi, gozlemlenemeyen degiskenler ise gozlemlenebilir yani
demografik degiskenlerin bir yansimasidir (Carpenter vd. 2004). Orgiitlerde, yoneticilerin
gozlemlenemeyen (psikolojik) ozellikleri ve gozlemlenebilir 6zellikleri birbirine iki yonlu
nedensellik ile bagimlidir. Gozlemlenebilir degiskenlerden biri olan kidem statlikoculugu
etkileyebilir. Diger taraftan, riskten kacinan bir yonetici de ayni 6rgitte uzun sure kalmayi tercih
ederek kidemini arttirabilir. Bu durumda demografik ve psikolojik degiskenler birbirini
etkilemektedir denilebilir. Ayni zamanda demografik ve psikolojik degiskenler birbirlerinin
alternatifi degil tamamlayicisidir (Cannella vd., 2009, ss. 51-52).

3. Stratejik Secim

Strateji alanindaki erken dénem calismalarda Ust kademe yodneticileri merkezi bir konuma
yerlestiren insan odakli bakis acgisi s6z konusudur. Andrews'in (1971) calismasi da, stratejiyi bir
insan yapisi olarak nitelemis ve stratejide insani dikkate alan kendisinden sonraki calismalara
1stk tutmustur. Child (1972) de kavramsallastirdigi Stratejik Segim yaklasimi ile insani merkeze
almistir. Stratejik secim yaklasimi karar verici konumda olan yoneticiyi aktif bir konumda
tanimlamakta ve 6rgut igerisinde glice sahip olan karar vericilerin, drgutin stratejik eylemlerini
sekillendirmekte oldugunu ifade etmektedir (Eryilmaz, 2004). Sonraki dénemde, Hambrick ve
Mason da "Upper Echelons: The Organization as Reflection of Its Top Managers” (1984) adli
makalelerinde Ust kademe teorisi ile st kademede bulunan yoneticilerin stratejik secime olan
yansimasini konu edinmis ve orgutlerdeki stratejik se¢cimlerin yoneticilerin bir yansimasi oldugu
ifade etmistir.

insana merkeze alan bakis acisi yerini, 1970 li yillarin sonlari, 1980 i yillarin baslarinda Griin
yasam dongusu, pazar payl, endistri yapisi gibi kavramlar cercevesinde agiklamaya calisan bir
bakis agisina birakmistir (Hambrick, 1989). Bu gelismede, Michael Porter'in (1979) rekabet
analizi yaklagiminin da katkisi bulunmaktadir. Orgiit kuramlarindan da érgitsel ekoloji ve yeni
kurumsal kuram da rakip, gevre ve kaynak gibi objektif olarak anlasilabilir degiskenlere
odaklanarak orgutleri anlamaya calismaktadir. Oysa oOrgutlerin birtakim eylemleri neden
gerceklestirdigini agiklamanin ancak Ust yodnetimi anlamak ile mimkin olacagl ifade
edilmektedir. ClnkUu Ust yonetimde gorev yapan yoneticiler deneyimlerinde, yeterliliklerinde,
degerlerinde ve kisiliklerinde farklilagmaktadir. Buna bagh olarak da, yoneticilerin davranislari
ve secimleri cesitlilik gostermektedir. Tim bunlarin nihayetinde, 6rgitler tst kademenin bir
yansimasi olarak var olmaktadir (Cannella vd., 2009).

Finkelstein ve Hambrick'e gore (1990) Ust kademe teorisi calismalari, yoneticilerin uzun
vadeli amaclar belirleyebilecegi ve eylem seceneklerinden birisini inisiyatif kullanarak
secebileceklerini ifade eden ve yoneticileri dnemli kilan stratejik secim perspektifini (Child,
1972) dikkate almalidir. Hitt ve Tyler'a (1991) gore de Ust kademe teorisi, stratejik secim yazini
Uzerine insa edilmistir. Stratejik secim perspektifi, yoneticinin strateji, yapi, sirecler ve
dolayisiyla performansa etkisinin yani sira stratejik karar tzerindeki olasi etkilerini tartismakta
ve stratejik kararlarn bireysel algi ve degerlendirme sireci sonucu olusan yargilara
dayandirmaktadir (Child, 1972; Hitt & Tyler, 1991).
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4. Ust Kademe Teorisine iligkin Literatiir Taramasi

4.1 Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Mevcut calisma, Ust kademe teorisine iliskin bir literatlr taramasi yuruterek, ilgili alandaki
mevcut durumu ortaya koyma amaci tasimaktadir. Bu dogrultuda, Web of Science veri tabani
kullaniimistir. Web of Science veri tabani gesitli disiplinlerde yayin yapan bilimsel dergilerin etki
gliclinG, yayinlanan makalelerin aldigi atif sayisini gosteren ve ayrica yazarlarin makaleleri ve
makalelerin kaynakgalarini listeleyen bibliyografik bir veri tabanidir.

Analize dahil edilecek olan makalelerin elde edilmesi icin “Upper Echelon Theory” (all fields)
or "Upper Echelons” (title) anahtar kelimeleri kullanilmistir. “Upper Echelon Theory” anahtar
kelimesine “Upper Echelons” anahtar kelimesinin de eklenmesinin sebebi Hambrick ve
Mason'un 1984 yilinda teoriyi tanittiklari makalenin basliginda “Upper Echelons” kelimelerini
kullanmis olmasidir. Bu dogrultuda yapilan tarama sonucunda 234 adet kayita ulasiimis olup,
“management” alan daraltmasi yapildiktan sonra 180 kayit ile analize baglanmistir. Makalelerin
Ozet kisimlari okunmus ancak 6zet ile gereken bilginin edinilememesi halinde makalenin tam
metnine erisilerek arastirma bolima okunmustur. Herhangi bir yil daraltmasi yapilmamis olup,
teorinin cikis tarihi olan 1984 yilindan glinimiize dek tiim yayinlar analize dahil edilmistir. Elde
edilen makaleler detayl bir bicimde incelenerek analiz birimi, bagimli ve bagimsiz degiskenler,
bu degiskenlerin Ust kademe teorisi baglaminda siniflandiriimasi, kullanilan arastirma yontemi
acisindan bir kategorizasyona tabi tutulmustur. ilgili alanda daha dnce yapilmis literatiir taramasi
calismalarina da rastlanmaktadir (Bromiley & Rau, 2016; Popli vd., 2022; Yamak vd., 2014)

4.2 Bulgular

4.2.1 Atif ve Yayin Sayilart

Elde edilen makalelerin yillara goére dagilimi ve atif sayilari asagidaki grafikte yer almaktadir.
Makaleler 1984 yilinda Hambrick ve Mason’un st kademe teorisini tanitmasiyla baslamaktadir.
ilgili alanda yapilan calismalarin uzun bir siire artis géstermedigi gdzlemlenmektedir. Teori
2000'li yillara dek ¢ok hizli bir gelisme gdstermemistir. 2007 yilinda Hambrick st kademe
teorisine dair bir glincelleme olarak tanittigi bir makale daha yayinlamistir. Bu makalenin de
ilgili alanin gelisimi icin tetikleyici olabilecegi dustinilmektedir.

Grafik 1
Yillara Gére Atif ve Yaywn Sayist
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Diger taraftan, ilgili alanda toplam 13.485 atifa rastlanmistir. En ¢ok atif alan iki makale,
teorinin tanitildigi ve glncellendigi makaleler olmustur (Hambrick & Mason, 1984; Hambrick,

2007). Alanda en cok atif alan 50 makale ve atif sayilari asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 1
En Cok Atif Alan 50 Makale ve Atif Saylart

Yayin Toplam Yillik Ortalama
Baslik Yazarlar Tarihi Atif Atif
Upper Echelons - The organization as a reflection of its Hambrick, D¢ Mason, Pa 1984 6497 162,43
top managers
Upper echelons theory: An update Hambrick, Donald C. 2007 2001 117,71
Clmmente, and consequences of sop management team | CoPETten MA Geletlamycz, o0 a6 g
o a P 9 MA; Sanders, WG !
composition
Strategic leadership research: Moving on Boal, KB; Hooijberg, R 2000 326 13,58
Foreign experience of top management teams and
international diversification strategies of US Sambharya, RB 1996 320 11,43
multinational corporations
Charismatic leadership at the strategic level: A new Waldman, DA; Javidan, M;
_— 2004 178 89
application of upper echelons theory Varella, P
Do Ceos matter to firm strategic actions and firm Wang, Gang; Holmes, R.
performance? A meta-analytic investigation based on Michael, Jr,; Oh, In-Sue; Zhu, 2016 177 22,13
Upper Echelons Theory Weichun
Social, behav.loral, and cognitive mflu'ences on upper Bromiley, Philip; Rau, Devaki 2016 139 17,38
echelons during strategy process: A literature review
Structural interdependence within top management Hambrick, Donald
P P gemer Humphrey, Stephen E; Gupta, 2015 138 15,33
teams: A key moderator of upper echelons predictions .
Abhinav
T tt tionality diversit " Boone, Christophe; Lokshin,
Op management team nationality diversity, corporate Boris; Guenter, Hannes; 2019 101 20,2
entrepreneurship, and innovation in multinational firms
Belderbos, Rene
. . . . Dubey, Rameshwar;
Supplier relationship management for circular .
Gunasekaran, Angappa; Childe,
economy Influence of external pressures and top 2019 88 17,6
. Stephen J.; Papadopoulos,
management commitment .
Thanos; Helo, Petri
znvironment:’al reporting: Nevs insights fro’m upper Chen, Yugang; Ullah, Farid; Li 2020 84 21
p. 9 9 PP Hai-Xia; Ye, Zhiwei
echelons perspective
An exploratory stu.dy 9f the e>.<tent of ipformation Chuang, Ta-Tao; Nakatani,
technology adoption in SMEs: an application of upper . 2009 76 5,07
Kazuo; Zhou, Duanning
echelon theory
Corporate elite characteristics and firm's . . )
internationalization: CEO-level and TMT-level roles Jaw, Yi-Long; Lin, Wen-Ting 2009 » >
" ) . Neely, Brett H., Jr,; Lovelace,
Metacritiques .of upper echelons theory: Verdicts and Jeffrey B.; Cowen, Amanda P 2020 74 18,5
recommendations for future research .
Hiller, Nathan J.
The influence of leadership on product and process . . .
. . . . . Chang, J ; Bai, Xuan; Li,
innovations in China: The contingent role of knowledge Ju“zlnjguare]amne an Auan; H 2015 73 8,11
acquisition capability
The Yalue of wrtug in Fhe upper echelons: A Sosik, John J; Gentry, William
multisource examination of executive character 2012 70 5,83
A.; Chun, Jae Uk
strengths and performance
Perceived environmental dynamism, relative Heyden, Mariano L. M.; van
competitive performance, and top management team Doorn, Sebastiaan; Reimer, 2013 62 564
heterogeneity: examining correlates of upper echelons'  Marko; Van Den Bosch, Frans '
advice-seeking A. J.; Volberda, Henk W.
. L , . Moreno-Gomez, Jorge;
Gen.der diversity in the board, women's leadership and Lafuente, Esteban; Vaillant, 2018 60 10
business performance
Yancy
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Tablo 1

En Cok Atif Alan 50 Makale ve Atif Sayilart (Devam Ediyor)

Yayin Toplam Yillik Ortalama
Bashik Yazarlar Tarihi Atif Atif
Innovative usage of information technology in . . .
Singapore organizations: Do CIO characteristics make a II;C\T Tan, CH; Teo, HH; Tan, 2006 60 3,33
difference?
The mediating role of strategic orientations on the
relationship between ambidexterity-oriented decisions  Kortmann, Sebastian 2015 58 6,44
and innovative ambidexterity
Hambrlck and Mason's Upper Echelons Theory: At?atecola, Gianpaolo; 2020 57 14,25
evolution and open avenues Cristofaro, Matteo
A multi-level analysis of the Upper-Echelons Model Cannella, Albert A, Jr. 2005 51 2,68
Y PP Holcomb, Tim R. !
CEO demographics and accounting fraud: Who is more  Troy, Carmelita; Smith, Ken G;
. ST . ) 2011 50 3,85
likely to rationalize illegal acts? Domino, Madeline A.
The role of e>fterna| en.V|.ronn.ﬁent in Upper Echelons Yamak, Sibel: Nielsen, Sabina:
Theory: A review of existing literature and future research - . 2014 49 4,9
L Escriba-Esteve, Alejandro
directions
. . Camelo-Ordaz, Carmen; Beatriz
The rela.tlonsh|p .bet.ween top management teams and Hernandez-Lara, Ana: Valle- 2005 48 253
innovative capacity in companies
Cabrera, Ramon
Upper echelons: Donald Hambrick on executives and Cannella, AA: Hambrick, D 2001 48 209
strategy
Transactive memory systfems and firm performance: An Heavey, Ciaran: Simsek, Zeki 2015 47 522
upper echelons perspective
Open.mg the plack box of.upper .echelons.: Dr|\{ers O.f. Rost, Katja; Osterloh, Margit 2010 47 3,36
poor information processing during the financial crisis
- = : T -
Where do a|I|ar.1ces come fr(?m. The effects of upper Kim, Jerry W.; Higgins, Monica 2007 47 276
echelons on alliance formation C.
How CEOs and TMTs Build Adaptive Capacity in Small Friedman, Yair; Carmeli,
- . 2016 41 513
Entrepreneurial Firms Abraham; Tishler, Asher
The impact of top management team characteristics Bjornali, Ekaterina S.;
and board service involvement on team effectiveness in  Knockaert, Mirjam; Erikson, 2016 39 4,88
high-tech start-ups Truls
Top management team's intellectual capital and firm Carmen Diaz-Fernandez, M;
P 9 P Rosario Gonzalez-Rodriguez, 2015 36 4
performance . R
M.; Simonetti, Biagio
Why do some outside successions fare better than
others? The role of outside CEOs' prior experience with  Zhu, David H.; Shen, Wei 2016 35 4,38
board diversity
Governance regimes and nationality diversity in .
corporate boards: A comparative study of Germany, the )/a:ir\]/een, Kees; Elbertsen, 2008 35 2,19
Netherlands and the United Kingdom anine
IT governance characteristics, electronic medical Smith, Antoinette L.; Bradley,
records sophistication, and financial performance in US Randy V.; Bichescu, Bogdan C,; 2013 34 3,09
hospitals: An empirical investigation Tremblay, Monica Chiarini
Using transaction cost economics to explain Everaert, Patricia; Sarens,
. . . 2010 33 2,36
outsourcing of accounting Gerrit; Rommel, Jan
Don't get it misconstrued: Executive construal-level Steinbach, Adam; Gamache, 2019 32 6.4
shifts and flexibility in the upper echelons Daniel L, Johnson, Russell E. '
Exploring top managers' innovative IT (IIT) . . . .
championing behavior: Integrating the personal and Lin, Tung-Ching; Ku, Yi-Cheng; 2014 31 3.1
) Huang, Yu-Shan
technical contexts
Top management team diversity and high Carmen Diaz-Fernandez, M.;
performance: An integrative approach based on upper Rosario Gonzalez-Rodriguez, 2020 28 7
echelons and complexity theory M.; Simonetti, Biagio
Nationality backgrou'n.d of MNC afflllatgs top Sekiguchi, Tomoki: Bebenroth,
management and affiliate performance in Japan: . 2011 28 2,15
. Ralf; Li, Donghao
knowledge-based and upper echelons perspectives
How management team composition affects academic .
. . . . . - Pablo Dianez-Gonzalez, Juan;
spin-offs' entrepreneurial orientation: the mediating 2016 27 3,38
. Camelo-Ordaz, Carmen
role of conflict
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Tablo 1
En Cok Atif Alan 50 Makale ve Atif Sayilart (Devam Ediyor)
Yayin Toplam Yillik Ortalama
Baslik Yazarlar Tarihi Atf Atf
Supply chain management executives in corporate Wagner, Stephan M.;
. 2014 27 2,7
upper echelons Kemmerling, Rene
Women in upper echelons of management, tenure and  Bao, Shuji; Fainshmidt, Stav;
. . ; . 2014 27 2,7
legal risk Nair, Anil; Vracheva, Veselina
innovation and R&D in the upper echelons: The Garms, Florian Peter: Engelen
association between the cto's power depth and Andre;s ' ' 2019 25 5
breadth and the TMT's commitment to innovation
Opening the Black Box of Upper Echelons in China: Wang, Tang; Libaers, Dirk; Jiao, 2015 25 278
TMT Attributes and Strategic Flexibility Hao '
Upper echelons research and managerial cognition Buyl, Tine; Boone, Christophe; 2011 24 1,85
Matthyssens, Paul '
Top management team conflict and exploratory Wang, Donghan; Su, 2019 23 46
innovation: The mediating impact of market orientation ~ Zhongfeng; Guo, Hai '
Strategic consensus, top management teams, and Camelo, C‘armen; Fernandez-
. . ' ! Alles, Mariluz; Hernandez, Ana 2010 23 1,64
innovation performance B
Top management team diversity, ambidextrous . . .
innpovationgand the mediating e)f/fect of top team Li, Ci-Rong; Liu, Yan-Yan; Lin, 2016 21 2,63

decision-making processes

Chen-Ju; Ma, Hong-Jia

4.2.2 Analize Dahil Edilen Makalelerin Niteligi

Web of Science taramasi sonucu 180 sonuc elde edilmistir. Analiz esnasinda 180 makalenin 2'si
Ozet veya tam metne ulasilamamasi nedeniyle, 15'i ise yapilan incelemede alan disi oldugu fark
edilmesi nedeniyle analize dahil edilememistir. Bu durumda, analiz 163 makale Uzerinden
strdurdlmustir. S6z konusu makalelerin 23U literatiir taramasi, teoriyi yeniden degerlendirme,
teori Uzerine bir tartisma ortaya koyma ve kavramsal inceleme niteligi tasimaktadir. 1 makale
Olcek gelistirme, 1 makale ise teorinin glincellenmesine iligkin bir model dnerisi niteligindedir.
Geri kalan 138 makalede ise nicel, nitel veya karma yontem kullanilarak bir arastirma
yurlttulmus veya bir arastirma modeli sunulmustur.

Grafik 2

Analize Déahil Edilen Makalelerin Niteligine

Gore Siniflandirilmast

Grafik 3

Analize Dahil Edilen Makalelerin Analiz

Birimi Actsindan Siniflandiriimast

138, 85%

= LiteratUr Taramasi ve Degerlendirme
= Olcek Gelistirme

Model Onerisi

Ampirik

= CEO
= Ust Kademe Ydnetim Ekibi
CEO ve Ust Kademe Y&netim Ekibi
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4.2.3 Analize Dahil Edilen Makalelerin Analiz Birimi Acistndan Sintflandirmast

Ust kademe teorisine gére, orgitler ydneticilerinin bir yansimasi olarak kabul edilmektedir
(Hambrick & Mason, 1984). Ust kademe teorisine dair calismalarda, (st kademe yonetici (CEO)
ve Ust kademe yonetim ekibi (TMT) analiz birimi olarak kullanilmaktadir. S6z konusu literatir
taramasi sonucu olarak da, 138 makalenin 73'Unde analiz birimi CEO, 61'inde Ust kademe
yonetim ekibi, 4'tinde ise ayni calisma icerisinde hem CEO hem Ust kademe yénetim ekibi olarak
kullanilmistir.

4.2.4 Analize Dahil Edilen Makalelerin Bagimsiz Degiskenler Acistndan Suniflandiridmast

Ust kademe teorisi 6rgttleri ydneticilerinin birer yansimasi olarak kabul ederken, yéneticilerin
orgutlere yansiyan Ozelliklerini gozlemlenebilir ve godzlemlenemeyen degiskenler olarak
tanimlamistir (Hambrick & Mason, 1984). Bu dogrultuda, 138 ampirik calisma kullanilan
degiskenler acisindan da analiz edilmistir. S6z konusu calismalarin, 79'u goézlemlenebilir
degiskenleri ele alirken, 55'i gbzlemlenemeyen degiskenleri ele almistir. 4 calismada ise ayni
anda hem goézlemlenebilir hem gézlemlenemeyen degiskenler kullaniimistir. Gozlemlenebilir
degiskenleri ele alan makale sayisi gozlemlenemeyen degiskenleri ele alan makale sayisindan
daha fazladir. Ust kademe teorisi calismalarinin gézlemlenemeyen yani psikolojik
degiskenlerden ziyade gozlemlenebilir, demografik degiskenleri ele alarak ilerledigi konusuna
yazinda da rastlanmistir. Bu durum, gézlemlenebilir yani demografik degiskenlere iliskin verinin
kolaylikla toplanabiliyor olmasi ile agiklanmistir (Carpenter vd., 2004). Psikolojik degiskenlerin
ele alindigi calisma sayisinin az olmasinin bir nedeni de, yoneticilerin bu egilimleri agiklamaktan
kacinmasi olarak ifade edilebilmektedir. Bu kaginmanin ozellikle buyik o6rgitlerin
yoneticilerinde gorilmesi yazinda var olan st kademe teorisi ile ilgili calismalarda kicuk ve
orta Olcekli orgut veya kar amaci gitmeyen orgiit ornekleminin kullanilmasi sonucunu
dogurmustur (Cannella vd., 2009, ss. 51-52).

Grafik 4
Analize Déhil Edilen Makalelerin Bagimsiz Degisken A¢isindan Siniflanduridmast

= Gozlemlenebilir
Degiskenler

= Gozlemlenemeyen
Degiskenler

Go6zlemlenebilir ve
Gozlemlenemeyen
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Analize dahil edilen makaleler analiz birimi agisindan ayristirildiktan sonra kullandiklar
degiskenler acisindan da kategorize edilmistir. Gozlemlenebilir ve gdzlemlenemeyen
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degiskenleri kullanan makalelerde yer alan degiskenler ve makalelerde kullanilma sikliklari
asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 2

Analiz Birimi CEO ve TMT Olan Makalelerde Kullanilan Degiskenler

Analiz Birimi CEO Olan
Makalelerde Kullanilan
Gozlemlenebilir
Degiskenler

Cinsiyet (n=3)

Sahiplik durumu (n=5)
Mesleki kidem (n=6)
Pozisyon kidemi (n=8)
Yas (n=11)

Finansal egitim (n=2)
Kariyer basamagi (n=5)
Egitim dizeyi (n=15)
Teknik deneyim (n=1)
Uyruk (n=3)

Uluslararasi deneyim (n=5)
CEO ikiligi (n=1)

Cinsel yonelim (n=1)
Uzmanlik alani (n=1)
Medeni durum (n=1)

Rol tanimi (n=2)

Son is deneyimi (n=1)
Egitim alinan alan (n=2)
Fonksiyonel gecmis (n=6)

Analiz Birimi CEO Olan
Makalelerde Kullanilan
Gozlemlenemeyen
Degiskenler

Bilissel Ozellikler (n=1)
Bilissel Kapasite (n=1)
Karizma (n=2)

Bireysel Degerler (n=2)
Bilgi isleme Yaklasimi (n=1)
Narsisizm (n=3)

Kisilik Ozellikleri (n=2)
Norm (n=1)

Kilturel Ozellikler (n=
Yoneticilik Becerileri (
Girisimcilik Yonelimi (
Yenilikcilik (n=2)
Cevre Hassasiyeti (n=1)

1)
n=5)
n=2)

Asin Glven (n=3)

Duygusal Regtilasyon Becerisi (n=1)
Cocukluk Dénemi Gegim Sikintisi
Deneyimi (n=1)

Cocukluk Dénemi Kaza Travmasi (n=1)
Oz Benlik Degerlendirme (n=1)
Karakter Ozellikleri (Cesaret, Merak),
(n=2)

iletisim Becerileri (n=3)

Algilanan Gig¢ (n=2)

Takdir Alani (n=1)

Hayat Felsefesi (n=1)

Liderlik Ozellikleri (n=4)

Analiz Birimi TMT Olan
Makalelerde Kullanilan
Gozlemlenebilir
Degiskenler

Demografik Cesitlilik (n=13)
Cinsiyet ¢esitliligi (n=16)
Etnisite (n=1)

Yas (n=4)

Egitim (n=8)

Kidem (n=6)

Uluslararasi Deneyim (n=4)

Rol Tanimi Cesitliligi (n=4)

Fonksiyonel Cesitlilik (n=3)

Uyruk Cesitliligi (n=2)

Yabanci Yonetici Olup Olmadigr (n=1)
Terfi Alip Almamis Olma Durumu (n=1)
Gecmis Basarisizliklar (n=1)

Analiz Birimi TMT Olan
Makalelerde Kullanilan
Gozlemlenemeyen
Degiskenler

Bilissel Catisma (n=1)
Bilissel Cesitlilik (n=1)
Sosyal Ag (n=1)
Yenilikcilik (n=1)
Entelektliel Sermaye (n=1)

Bltlinlesme (n=1)

Bilgi isleme Siireci (n=1)

Orgiitsel Vatandaglik Davranisi (n=1)
Sosyal Zeka (n=1)

Duygusal Zeka (n=1)

Ayni Anda Hem CEO Hem
TMT Analiz Birimini
Kullanan Makalelerde
Kullanilan Degiskenler

Orgiitiin Yedekleme Plani (n=1)

Kidem (n=1)
Orgiitiin Buyukligi (n=1)

Duygusal Zeka ve Stratejik Mutabakat (n=1)

4.2.5 Analize Dahil Edilen Makalelerin Baguimlit Degisken Acistndan Sintflandwridmas

Firma performansi ve uluslararasilasma bagimli degiskenlerinin hem analiz birimi CEO olan hem
Ust kademe yonetim ekibi olan makalelerde siklikla kullanildigr gérulmustir. Ayni zamanda,
stratejik karar verme, kurumsal sosyal sorumluluk kararlar, biyume kararn gibi bagimh
degiskenlere de siklikla rastlanmistir.
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Tablo 3
Analize Déahil Edilen Makalelerde Yer Alan Bagimli Degiskenler

Ayni Anda Hem CEO Hem

Analiz birimi CEO olan makalelerde Analiz birimi TMT olan makalelerde TMT Analiz Birimini Kullanan
kullanilan bagimh degiskenler kullanilan bagimh degiskenler Makalelerde Kullanilan
Bagimli Degiskenler
«Stratejik Yetenek Yonetimi Kararlari (n=1) o Sirket Birlesmesi Sonrasi Finansal o Uluslararasilasma (n=2)
«Firma Performansi (n=14) Performans (n=1) e Firma Performansi (n=1)
*Yesil Strateji (n=1) e inovasyon (n=9) o Stratejik Karar Verme (n=1)
«Uluslararasilasma (n=4) e Risk Alma (n=5)
«Stratejik Karar Verme (n=3) e Ekolojik inovasyon (n=1)
*Vergiden Kaginma (n=1) e Firma Performansi (n=13)
«Stratejik Degisim (n=2) e Blylime Karari (n=1)
*Yonetim Muhasebesi Teknikleri Kullanimi (n=2) e Uluslarasilasma (n=5)
+Yesil inovasyon (n=1) e Teknolojik Esneklik (n=1)
«Cevre Performansi (n=2) e Kurumsal Sosyal Sorumluluk (n=1)
«Kurumsal Sosyal Sorumluluk (n=3) e Firma Basarisizhgi (n=1)
«Bilgi Transferi (n=1) e Finansal Basarisizlik (n=1)
+Dis Kaynak Kullanimi (n=2) o Stratejik Kararin Hizi ve Kapsamliligi (n=1)
«Stratejik Risk Alma (n=1) e inovasyon Performansi (n=1)
*Blylme Karari (n=2) o Sirket Birlesmesi Karari (n=1)
«Strateji Belirleme Sureci (n=1) e Cevre Yonetim Standardi Adaptasyonu
«Surdurdlebilirlik Performansi (n=2) (n=1)
*Yatirm Etkinligi (n=1) ¢ Performans Yorumlama Ve Stratejik Risk
sinovasyon Yogunlugu (n=1) Alma (n=1)
*Proje Performansi (n=1) e Kapasite Kullanimi (n=1)
«Kurumsal inovasyon (n=1) e istikrarli Biylime (n=1)
«Risk alma (n=1) e Dijitallesme (n=1)
+Orglitsel Dayaniklilik (n=1) o Stratejik Degisim (n=1)

+Orgiitsel Ustalik (n=1)

4.2.6 Analize Dahil Edilen Makalelerin Kullandan Arastirma Yéontemi Acisindan
Suniflandiriimas

Diger taraftan, analize dahil edilen makaleler kullanilan arastirma yéntemi agisindan da analiz
edilmistir. 138 makalenin 7'si nitel yontemi, 122'si nicel ydntemi kullanirken yalnizca 1
makalede karma yonteme rastlanmistir. 8 makale ise bir arastirma modeli olusturulmus olup,
bu arastirma modeli dogrultusunda literatiir taramasi yapilmis olan veya modelde yer alan
iliskilerin test edilmesine dair bir dneri gelistiren makalelerdir. G6zlemlenebilir yani demografik
degiskenlere iliskin veriler kolaylkla nicel yontemlerde kullanilabilmektedir. Ancak
gozlemlenemeyen degiskenlere iliskin verinin toplanmasi konusunda zorluklar oldugu
disunulmektedir.

Grafik 5
Analize Dahil Edilen Makalelerin Kullanilan Arastirma Yéntemine Gére Siniflanduriimast
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5. Sonug

Bu calismada stratejik secimleri ve eylemleri yoneticileri dikkate almaksizin agiklamaya calisan
calismalarin yani sira stratejik se¢im ve eylemlerin mikro temellerini agiklamaya calisan Ust
kademe teorisi yazininin énemi, ilgili yazinin mevcut durumu ve agiklanmaya agik alanlari ortaya
konmak istenmistir. Bu dogrultuda yapilan literatir taramasi sonucunda, t¢ nokta dikkat
gekmistir. Birincisi Ust kademe teorisi yazininin demografik degiskenler kullanilarak yapilan
calismalar ile ilerleme gosterdigi gorilmustir. Oysa psikolojik degiskenler ile stratejik kararlar
ve eylemler arasindaki iliskinin anlasilmasi gerekmektedir. “Kara kutu” olarak ifade edilen
yoneticilerin psikolojik degiskenlerinin stratejik eylemler agisindan etkisinin aciga c¢ikariimasi
konusuna vurgu yapilmistir (Finkelstein vd., 2009). Yonetsel bilis, degerler, kisilik gibi
degiskenler kara kutunun icinde yer alan ve stratejik eylemler agisindan dneminin aciga
¢ikarilmasi ile alana katki saglanacagi vurgulanan degiskenlerdir (Neely vd., 2020). Biligsel stil
ve kisilik gibi degiskenlerin dogrudan birtakim &lcme araglar kullanilarak o6lgllmesi de
onerilmektedir (Abatecola & Cristofaro, 2020).

Diger taraftan, Gst kademe teorisi yazininda CEO ve st kademe ydnetim ekibini analiz birimi
olarak kabul eden calismalara rastlanmistir. Yazinda analiz birimi acisindan da bir ayrisma
oldugu sdylenebilmektedir. Ust kademe yénetim ekibinin analiz birimi oldugu makalelerde, st
kademe yonetim ekibinde gorilen heterojeniteye dikkat c¢ekilmistir. Kuresellesme ve
piyasalardaki degisimle birlikte UGst kademe yonetim ekiplerinde ylksek dizeylerde
heterojenite gorilmektedir. Bu durumda, Ust kademe yonetim ekiplerinin farkli demografik
degiskenler acgisindan gosterdigi cesitlilik de dnemli bir arastirma degiskeni olmustur (Kokot
vd., 2021).

Son olarak, alanda yer alan makalelerde ¢ok yogun bir bicimde nicel yontem kullanildig:
gorilmustir. Daha once ifade edildigi gibi gézlemlenebilir yani demografik degiskenlerin daha
sik kullaniimasi ve bu degiskenlerin kolaylikla istatistiksel yontemlere dahil edilebilmesi st
kademe teorisi yazininin demografik degiskenler ve nicel yontemler ile ilerlemesinin énini
acmistir. Oysa psikolojik degiskenlerin nicel yontemlerden ziyade nitel yontemler kullanilarak
derinlemesine anlasiimasi gerekmektedir. Kara kutu olarak ifade edilen ydnetici bilisi, degerleri
ve kisilik ozelliklerinin stratejik eylem ve stratejik kararlari nasil etkilediginin anlasiimasi
gerekliligi yazinda da vurgulanmistir. “Nasil” sorusu daha ziyade nitel yontemler ile
yanitlanabilecektir.

Orgutlerin eylemlerini ve performansini anlamak icin yalnizca yénetici bireylerin
demografisini anlamanin yani sira kara kutu olarak ifade edilen (Lawrence, 1997) ydneticilerin
deneyimleri, degerleri, yanhliklari, motivasyon degiskenleri ve bilissel durumlarini da anlamanin
gerekli olduguna vurgu yapilmaktadir (Hambrick, 2007, s. 38). Hambrick (2007)'de ydnetsel
Ozellikleri ifade eden kara kutu ile stratejik ciktilar arasindaki iliskinin arastiriimasini dnemli
bulmaktadir. Son dénemde ydnetim ve 6rgit calismalarinda yoneticilerin kara kutusu olarak
ifade edilen mental slreclerin anlasilmasi ve mental sireclerin davranislara olan etkisinin
aciklanmasinailiskin calismalarin arttigi gorilse de (Hannah vd., 2013, s. 46) yonetsel 6zelliklerin
stratejik eylemlere donliisiminde psikolojik streclerin etkilerini ele alan ¢cok sayida arastirmaya
rastlanamamaktadir (Kesner & Sebora, 1994'den akt. Herrmann & Datta, 2002; Hambrick,
2007). Oysa kara kutunun igine yonelik calismalar, gug ihtiyaci, belirsizlik toleransi, degerler ve
inanclar gibi bireysel psikolojik faktérlerin aciga cikarilmasini miimkiin kilacaktir. Ust kademe
teorisinde yer alan psikolojik degiskenlerin arastirilmasinin kavramsal agidan gelisim saglayacak
ve nedensel iliskileri aciklayacak olmasina karsin, s6z konusu degiskenleri ele alan calisma
sayisinin az olmasi kara kutunun halen acgikliga kavusturulmadigini ortaya koymaktadir.
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Ust kademe teorisine dair yapilmis olan calismalar teoride yer alan iliskilerin test edilmesine
yoneliktir. Ancak yukarida bahsedildigi gibi teoride yer alan hentz test edilmemis bircok iliski
mevcuttur. Yoneticilerin bilisi, degerleri, inanclari ve kisilik 6zellikleri gibi degiskenlerin stratejik
secimleri nasil etkilediginin anlasilmasi 6nemli gorilmektedir (Hitt & Tyler, 1991). Dolayisiyla,
psikolojik degiskenlerin nitel yontemler ile ele alindigi ve "nasil” sorusunun cevaplanmaya
calisildigi calismalarin yapilmasinin alana katki saglayacagi dustintlmektedir.

TESEKKUR

FINANSAL DESTEK
Yazarlar bu calisma icin herhangi bir finansal destek almadiklarini beyan etmistir.

ETIK
Makalenin arastirma ve yayin etigine uygun olarak hazirlandigi beyan edilmistir.

YAZAR KATKI BEYANI

Ceyda Kavurmaci Aytag | Kavram/fikir; Literatlr taramasi; Veri toplama/analiz; Veri/bulgularin yorumu;
Taslagin yazimi; Son onay ve sorumluluk. Genel katki dizeyi %50

Fasun Cinar Altintas | Tasarim; Yonetme ve kontrol; Elestirel inceleme; Son onay ve sorumluluk.

Genel katki diizeyi %50

CIKAR CATISMASI
Yazarlar herhangi bir ¢ikar catismasi beyan etmemistir.
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Extended Abstract

Due to the inability to obtain all the information about the decision situation and the limits of the information
processing capacity, the managers have to act irrationally, not rationally, in their decisions. At the same time,
bounded rational decision-makers include behavioral components in the decision-making process. From this point
of view, the upper-echelon theory sees the choices of decision-makers as a reflection of managerial characteristics.
These managerial characteristics consist of observable and unobservable variables such as value, personality,
cognitive structure, age, education level, and tenure. Hambrick and Mason (1984) their article titled "Upper Echelons:
The Organization as a Reflection of Its Top Managers", claimed that strategy was tried to be explained with techno-
economic factors, and even the strategy process was examined by excluding the human factor. They accept
organizational outputs as a reflection of the characteristics of the actors in the organization.

Upper echelon theory is based on the Carnegie School (Simon, 1947; March & Simon, 1958; Cyert & March,
1963) and is opposed to the economics-based strategic view, which discusses issues such as industry structure,
competitive advantage, pricing, and capacity decisions without involving the manager (Hambrick, 2007, p. 37). The
basic discourse of the upper echelon theory is based on the idea that managers use their experiences, values, and
personalities as a tool to make the situations they face intelligible. In other words, managers see the situations they
face from the framework presented to them by their experiences, values, and personalities. The upper echelon
theory is based on two main theses, namely that managers make choices using the personalized translations they
create, and that personalized translations this study aims to perform a literature review on upper-level theory and
to reveal the current state of the field. In the literature review, a categorization was made in terms of observable
and unobservable variables emphasized by the upper-echelon theory. Afterward, the variables included in the
studies are summarized. In addition, the studies were classified in terms of analysis units. There is also a divergence
in the literature in terms of using the CEO and top management team as the unit of analysis. On the other hand, the
dependent variables used in the studies are also summarized. Finally, the studies were categorized in terms of the
research method used. It is expected that the literature review in question will provide a perspective on the field
and will benefit researchers in the field. are a function of managers' experience, values, and personality.

As a result of the literature review, three points attracted attention. First, it has been seen that the literature on
upper-level theory has made progress with the data collected on demographic variables. However, the relationship
between psychological variables and strategic decisions and actions needs to be understood. Emphasis was placed
on revealing the effect of managers' psychological variables, which are referred to as the "black box", in terms of
strategic actions (Finkelstein et al., 2009). Emphasis was placed on revealing the effect of managers' psychological
variables, which are referred to as the "black box", in terms of strategic actions (Finkelstein et al., 2009). Emphasis
was placed on revealing the effect of managers' psychological variables, which are referred to as the "black box", in
terms of strategic actions (Finkelstein et al., 2009). On the other hand, some studies accept the CEO and top
management team as the unit of analysis in the upper-level theory literature. It can be said that there is a separation
in terms of the unit of analysis in the literature. It is obvious that in large-scale organizations managed by a
management team rather than a single top manager, the analysis unit should be the top management team. In the
articles where the top management team is the analysis unit, attention was drawn to the heterogeneity of the top
management team. With globalization and changes in markets, high levels of heterogeneity are seen in top
management teams. In this case, the diversity of top management teams in terms of different demographic variables
has also been important research (Kokot et al., 2021). Finally, it has been seen that the quantitative method is used
extensively in the articles in the field. As stated before, the more frequent use of observable demographic variables
and the easy inclusion of these variables in statistical methods paved the way for the literature of upper-level theory
to progress with demographic variables and quantitative methods.

However, there is a need for an in-depth understanding of psychological variables using qualitative methods
rather than quantitative methods. The necessity of understanding how executive cognition, values, and personality
traits, which are expressed as black boxes, affect strategic actions and strategic decisions are also emphasized in the
literature. On the other hand, the question of "how” can be answered with qualitative methods. Studies on the upper
echelon theory are aimed at testing the relationships in the theory. However, as mentioned above, many
relationships, in theory, have not been sufficiently tested yet. It is important to understand how variables such as
managers' cognition, values, beliefs, and personality traits affect strategic actions.
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