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OZET

LIDERLIK TARZLARI iLE STRATEJIK KARARLAR
ARASINDAKI ILiSKIi: ISTANBUL’DAKI 4 ve 5 YILDIZLI OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA
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Yiiksek Lisans tezi
Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dah
Tez Damsmam: Yrd. Dog. Dr. Arif GUNGOR

Haziran, 2011, 133, Sayfa

Liderlik ve strateji isletmeler icin Oonemi her gecen giin artan iki onemli
kavramdir. Otel isletmelerinin emek yogun bir yapiya sahip olmasi, c¢evresel
degismelere kars1 esnek olmasi, miisteri isteklerinin siirekli degismesi gibi sebeplerden
dolay1 liderlik ve stratejinin 6nemi artmaktadir. Degisimin siirekli oldugu ve rekabetin
arttig1 turizm sektoriinde otel isletmelerinin geleceklerini  yOnetebilmeleri icin
isletmelerin sahip oldugu yoneticilerin liderlik vasiflarma sahip olmalar1 ve ayrica
stratejik diisiinmeleri gerekir. Bu arastirmanin amaci otel isletmelerinde liderlik tarzlari
ile stratejik kararlar arasindaki iligkiyi orta koymaktir. Arastrmanin icerigi dikkate
alinarak nicel arastirma yapilmasi1 uygun goriilmiistiir. Verilerin elde edilmesinde anket
teknigi kullanilmistir. Arastirma Istanbul’daki Turizm Isletme Belgeli 4-5 yildizli otel
isletmelerini kapsamaktadir (Evren Sayisi: 109). Arastirmada Orneklem sec¢imine
gidilmis ve kolayda 6rneklem yontemi segilerek 87 otel isletmesinden veri alimmistir.
Arastirma sonuglarinda Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde genel olarak
donisiimci liderlik, babacan liderlik, otokratik liderlik ve karizmatik liderlik tarzlarina
sahip yoneticilerin oldugu ortaya g¢ikmustir. Bu liderlik tarzlarina sahip liderlerin
yenilik¢ilik ve degisime yoOnelik, temel is stratejilerine yonelik, ¢atigmaya miidahale
etmeye yonelik, risk almaya yonelik stratejik karar aldiklari goriilmektedir. Liderlik

tarzlar ile stratejik kararlar arasinda anlaml iligkilerin oldugu saptanmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Tarzlary/Teorileri, Strateji, Stratejik Karar Alma.



ABSTRACT

RELATIONSHIiP BETWEEN LEADERSHIP STYLE AND
STRATEGIC DECISIONS: A RESEARCH iN 4 AND 5 STARS
HOTEL BUSINESSES iN ISTANBUL

Sedat CELIK
MASTER THESIS
Division of Tourism and Hotel Management
Supervisor: Asst. Prof. Dr. Arif GUNGOR

June, 2011, 133, Pages

Leadership and strategy is two important concept for businesses that are
growing importance day by day. The importance of leadership and strategy has
increased because of the hotel businesses’ have a structure of labor-intensive, to be
flexible to environmental changes, constantly changing customer requirements, etc.
Change to be constant, increasing competition in the tourism sector, companies’
managers must have leadership qualities and they must think strategic to manage future
of hotel companies. The purpose of this study is to moderate the relationship between
leadership style and strategic decisions in hotel companies. As the content of the study
were considered, it was thinked fit making quantitative research. Survey technique was
used to obtain datas. The study has covered 4 and 5 stars hotel companies in Istanbul
that has Tourism Operation Certificate (115). Also in the study was used sampling and
conveniency sampling method was selected and data was obtained from 87 hotel
companies. Research results, in 4 and 5 star hotel companies in Istanbul, in general,
managers that have transformational leadership, paternalistic leadership, autocratic
leadership and charismatic leadership styles emmerged. It was seen leaders' that have
this style of leadership made strategic decision to innovation and to change, to maintain
stability, to the conflict, to take risk. Significant relationships were found between
leadership style and strategic decisions.

Keywords: Leadership, Leadership Styles/Theories, Strategy, Strategic Decision
Making
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BOLUM I

1. Giris

I¢inde bulundugumuz yiizyila bakildiginda ulusal ve uluslararas: isletmelerin, is
yapilarinin, yonetim anlayislarmin bir degisim i¢inde oldugu goriilmektedir. Stirekli
olan ve hizla gergeklesen bu degisime ayak uydurmak isletmeleri zorlamaktadir. Ayni
zamanda isletmeler cogu zaman ayni miisterilere hitap ettiklerinden (arz ettiklerinden)
dolay1 bu degisimin yaninda rekabet kagmilmaz olur. Bu noktada isletmeler degisim ve
rekabet ortaminda rekabet avantaji yakalamak, belirledikleri hedeflere ulagsabilmek i¢in
degisime ayak uydurmalidirlar. Ozellikle rekabetin yogun oldugu sektdr ve pazarlarda
miisteri taleplerindeki degisimi 1yi bir sekilde idrak etmek, teknolojik degisimleri takip
etmek, gerektiginde isletmelere uyarlamak ve ¢evresel kosullar1 iyi analiz edip isletmeyi
giiclendirecek kararlarin verilip uygulanmasi gerekmektedir. Turizm sektorii de
degisimin siireklilik arz ettigi ve rekabetin her gegen giin arttig1 sektorlerden biridir.
Ulusal ve uluslararas: siyasi, ekonomik, politik v.b. konulara karsi esnek bir yapiya
sahiptir.

Otel isletmeleri turizm sektoriinde konaklama, yeme igme, eglence gibi bir¢ok
alanda hizmet saglayan &nemli isletmelerdir. Ozellikle emek ve sermaye yogun
isletmeler olan otel isletmelerinde yoOneticilerin karar verme ve kararlari uygulatma
islevleri, degisim ve rekabetin artmasindan dolayi, giliclesmektedir. Bu sebeple turizm
sektoriinde yoneticilerin, icinde bulunduklar1 durumu iyi analiz edebilme, dogru kararlar
alabilme, isletmeyi yonlendirebilme uzun donemli bakis acis1 ortaya koyma gibi bir¢cok
ozellige sahip olmasi1 gerekmektedir. EK olarak otel isletmelerinde 6zellikle miisteri ile
bire bir iletisim, etkilesim halinde olunmasi g¢alisgan motivasyonunun st diizeye
cikarilmasmi gerektirmektedir. Bu yilizden ¢alisanlarin ¢ok iyi motive olmasini

saglayacak, onlara isi benimsetecek yoneticilerin olmasi otel isletmeleri i¢in dnemlidir.



Isletmelerde 6zellikle iist yonetim tarafindan alan kararlar isletmeye yon
veren, isletmeyi gelecege tastyan (ve ya kotii bir karar ise isletmenin gerilemesine neden
olan) ve genellikle riskin yiiksek olabilecegi stratejik kararlari igerir. Bu baglamda
isletmeler istlenmis olduklar1 misyonla ulagmak istedikleri vizyona ulasmak ig¢in
stratejik kararlar alarak igletmeyi rakiplerine gore avantajli konuma getirerek, rekabette
bir adim 6nde olmaya calisirlar. Peki, rekabetin yogun oldugu, degisimin siirekli oldugu
bir pazarda her yonetici ve her ¢alisan basarili olabilir mi? Degisimi sevmeyen veya
istemeyen, isletmenin i¢ ve dis ¢evresini iyi analiz edemeyen ve buna yonelik kararlar
alamayan yOneticilerin bagsar1 olma ihtimali nedir? Bu noktadan bakildiginda isletmede
alman kararlarin, 6zellikle de stratejik kararlarin birgok unsurdan etkilendigi ve bu
unsurlardan bir tanesinin de karar vericiler (lider/yonetici) oldugunu soyleyebiliriz.
Isletme icerisinde reaktif bir tutum sergileyen, daha ¢ok is odakli ve klasik yonetim
anlayigina sahip karar vericilerin de§isen ¢evre sartlarinda isletmeyi rekabet ortaminda
ayakta tutmasi kolay olmayacaktir. Bu sebeple isletmelerin, 6zellikle karar vericileri
basta olmak iizere, calisanlar1 secerken gelecegi goren degisimi takip eden kisileri

secmeleri isletmenin faydasina olacaktir.

Bu tez ¢aligmasinda yukarida kisaca belirtilen hususlar cercevesinde liderlik
tarzlar1 ile stratejik kararlar arasindaki iligki otel isletmelerinde arastirilmistir. Bu
baglamda toplamda bes bolimden olusan arastirmada; Oncelikle literatiir taramasi
yapilmis daha sonra arastirma metodolojisi sunulmustur. Yapilan analizler sonucunda
ortaya c¢ikan bulgular verilmis ve son olarakta sonu¢ ve Onerilerle arastirma

tamamlanmuistir.
1.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci; Otel isletmelerinde ortaya ¢ikan liderlik tarzlar ile

uyguladiklari stratejik kararlar arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir.

Ote yandan arastirmanin alt amaglar1 asagidaki gibi siralanabilir;

Otel isletmelerinde uygulanan liderlik tarzlarimi belirlemek,

Otel isletmelerinde alinan stratejik kararlar1 belirlemek,

Aragtirma sonucunda literatiire katki saglamak

Arastirma sonuglarinda isletmelere 6nerilerde bulunarak onlar1 bilinglendirmek.



1.2. Arastirmanin Onemi

Arastirma; literatiir diizeyinde teorik ve isletmeler diizeyinde pratik Oneme sahiptir
Literatiir diizeyinde bakildiginda liderlik tarzlar1 ile stratejik kararlar arasmdaki iliskiyi
ortaya koyan c¢alismalarin kisitli olmasi; arastirmanin literatiire katkisini arttirmaktadir.
Bunun yaninda arastirma sonuclarinin igletmelerle paylasilmasit ve onlara Oneriler
sunulmasi isletmelere faydali olmasi acisindan 6nemlidir. Arastirma sonucunda ortaya
cikacak olan stratejik karar tiirlerinin isletmeler i¢in bir 6lgek olarak kullanilmasi ile
birlikte daha hizli ve daha sistematik bir sekilde karar almalar1 saglanabilir. Ayrica
arastirmanin sonuglarmin igletmelerle paylasilmasi ayrica iiniversite-sektor etkilesimine

katki saglayacag diistiniilmektedir.

1.3. Arastirmanmin Sayiltilan
Aragtirmanin sayiltilar1 su sekilde belirtilmistir;

e Arastirmaya katilan otel isletmeleri iist diizey yoneticilerinin ayn1 zamanda birer
lider olduklar1 varsayilmistir.
e Arastirmaya katilan {ist diizey yoOneticilerin anket sorularini cevaplayabilecek

diizeyde bilgi ve deneyime sahip olduklar1 kabul edilmistir.

Arastirma esnasinda liderlik 6zelliklerine sahip olan ve stratejik kararlarda rol oynayan

iist diizey yoneticilerin olmasi1 gerektigi isletmelere belirtilmistir.

1.4, Arastirmanin Simirhhiklar
Arastirmanin sinirliliklar: su sekilde belirlenmistir;

e Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde yapilan arastirmamizin en énemli
kisiti; stratejik karar alma ile ilgili onceden hazirlanmis bir 6l¢egin olmamasidir

e Arastirma, arastrmanm yapildigi dénemde ve sadece Istanbul’daki 4 ve 5
yildizli otel isletmeleri yoneticilerinin katilimi ile smirlidir.

e Ayrica zaman ve maddi olanaklarin eksikligi arastrmay1 smirlayici unsurlar

olarak rol oynamustir.
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2. Liderlik Tanim ve Kapsami, Liderlik Teorileri ve Tarzlan

Bu boliimde konunun daha 1yi anlagilmasi ac¢isindan liderligin tanimi, kapsami
hakkinda bilgi verilmis ve daha sonra liderlik teorileri ele alinmistir. Son olarak liderlik
teorileri sonucunda ortaya ¢ikan liderlik tarzlar1 ve sahip olduklar1 nitelikler ortaya

konmustur.

2.1. Liderlik Tanim ve Kapsami

Liderlik, iizerinde en ¢ok arastirma yapilan yonetim, isletme konularindan
biridir (Akbaba ve Erenler, 2008; Taskiran, 2006; Dogan ve Sahin, 2008). Bass (1990)
liderlik tizerine yapilan birgok arastirmada farkli tanimlamalar yapildigini fakat bu
tanimlarin birgogunun da gereksiz oldugunu ayrica atiflarin orijinalinden saptirilarak ele
almdigin1 belirtmistir. Burns (1978) liderlik kavraminin diinyada en fazla arastirilan,
ancak en az anlasilabilen bir olgu oldugunu belirtmistir. Luthans (1995) ise liderligin
fazlaca arastirildigini ve bu arastirmalarin ilk baslarda basarili olan liderlerin dogum
giinleri iizerinde duruldugunu belirtmistir (Edward G. Jefferson Du Pont Corporation’un

kurucusu ve Irving S. Shapiro Temmuz 15’inde dogmuslardir gibi).

Lider ve liderlik, bulunduklar1 ortama gore farkli anlamlar tagimaktadirlar.
Ornegin, askerlikte lider, genelde, yol gdsteren, kumanda eden kisileri ifade etmektedir.
Biyolojide ise liderlik, hayvan siirlisiiniin oniinde giden, sosyal iligkileri diizenleyen,
yiyecek toplayan hayvanlara iligkin bir faaliyettir. Burada liderin, biiyiilk olma, hizl
hareket etme ve atik davranma gibi 6zellikleri bulunmaktadir. Yonetim alaninda ise
lider, birey, grup ve organizasyonlar1 etkileyen, yonlendiren kisileri ifade etmektedir
(Aykan, 2004).

Lider, sosyal bir grubun pargasidir ve liderlik, liderin grup iiyesi olan diger

kisilerle iliskileri, statii ve rol iliskileri ile olusmaktadir. Bu iliski igerisinde lider, grup



davranis1 ve inanglar1 lizerinde en etkili olan kisidir. Lider bu etki ile baskalarina is
yaptirma giiciine sahip olmaktadir. Liderler girisim yetenegi, disiiniis 6zglrligi,
adalet duygusu, benzerlerine yardim istegi ve bu gibi nitelikleri ile diger grup

iiyelerinden farklidirlar (ibicioglu, Ozmen ve Tas, 2009).

Liderlerin, diger grup iiyeleri ile olan iliskileri liderlik davranis1 olarak ortaya
cikmaktadir. Ancak gegmiste liderlik yeteneginin sonradan kazanilan bir yetenek degil
Allah vergisi bir yetenek olduguna inaniliyorken 20. Yiizyilda liderligin sanat mi, yoksa
bilimsel temelleri olan, sonradan kazanilan bir beceri mi oldugu konusundaki
tartigmalar baslamis ve hala giiniimiizde de devam etmektedir (Leblebici, 2008: 63;
Wart, 2003).

Fatt’in (2000) aktardigina gore Conger ve Kanungo liderlerin orgiitleri idare
edebilmesi i¢in a) O anki durum ile gelecekteki durumu iyi analiz etmesi (kullanilan
kaynaklar, basar1 engelleri v.b.), b) Amagclar1 belirlemesi ve ¢) Amaglar1 basarabilmek

icin yontemleri gelistirmesi gerekir.

Liderlikle 1ilgili arastirilan konularin, liderlik teorileri gergevesinde, liderlerin
ne tiir 6zellikler tasidiklari, neler yaptiklari, nasil davrandiklari, nasil karar verdikleri,
liderin Orgiitsel siireclerde ne kadar etkin olduklar1 gibi konular oldugu goriilmektedir
(Acar, 2002). Ancak liderligin kavramlastirilmasi ve tanimlanmasi i¢in yapilan
caligmalarda tam bir uzlasma bulunmamaktadir. Bu durumun kékeninde liderligin lider,
takipgiler ve kosullar1 igeren karmasik bir fenomen olmas1 yatmaktadir (ibicioglu v.d.,
2009). Stodgill de liderlik taniminin tam anlamiyla yapilamamasini; “liderligi

tanimlamaya ¢alisan ne kadar ¢ok insan varsa, orada o kadar ¢ok liderlik tanim1 vardir

ifadesiyle agiklamistir (Gregoire ve Arendt, 2004).

Liderlik ile ilgili bazi tanimlara baktigimizda bu yazilanlarn dogrulugunu
gorebiliriz. Eren’e (2003; 2010) gore liderlik; bir grup insani belirli amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaclar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirebilmek i¢in
sahip olunan bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Kogel (2003) ise liderligi belirli kisisel
veya grup amaglarmi gergeklestirmek icin bir kimsenin bagkalarmnin faaliyetlerini
etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tanimlamaktadirlar. Aioanei’ye (2006) gore
liderlik; grup iiyelerinin gorevlerini ve faaliyetlerini ortak amacglara erismek i¢in

koordine eden ve o sorumlulugu alan kisidir. Liderligi bir siire¢ olarak tanimlayan Yukl



(2002), liderligi amaglarin basarilmasinda gerekli olan faaliyetlerin nasil ve nigin
yapildigini anlamalar1 i¢in astlar1 egitme ve etkileme siireci olarak tanimlamaktadir.
Ayni sekilde liderligi bir siire¢ olarak ele alan Adeyemi’ye (2010) gore ise liderlik;
liderin ¢abalar1 ile amacglarin gerceklesmesi icin gruptaki bireylerin faaliyetlerini
etkileme ve yonlendirme siirecidir. Liderligi ast iist arasindaki iletisimi géz Oniinde
bulundurarak diisiinen Powers (2006) ise liderligi; grup amaglarinin ger¢eklesmesi igin
grup Tiyelerini pozitif yonde etkileme ve onlar1 harekete gecirme olarak
tanimlamaktadir. Tanimlamalardan anlasildigi lizere bazi aragtirmalar liderligi bir siire¢
olarak tanimlanmisken bazilar1 da kisileri anlamaya odaklanma olarak tanimlanmistir
(Horner, 1997). Ayrica liderligin, lider ile izleyicileri arasinda belirli durumlarda ortaya
cikan ve etkilesim seklinde ifade edilen karsilikli iliskilerin bir fonksiyonu olarak
diistiniilebilecegini ifade eden Simsek (2008), bu fonksiyonun lider, izleyiciler ve
liderin i¢inden ¢iktig1 durumun sentezi olarak ortaya ¢iktigni vurgulamstir.

Tanimlamalara bakildiginda genel olarak;
. Amag belirleme,
° Yonlendirme,
. Etkileme,
. Siirec,

kavramlarmin daha ¢ok kullanildigini1 soyleyebiliriz. Dolayist ile liderlik igin bir
isletme veya grubun amaclarint belirleme ve grup iiyelerini etkileyerek onlart

amaclara yonlendirme siirecidir diyebiliriz.

2.2. Liderlik Teorileri ve Liderlik Tarzlan

Liderlerin izleyicilerini (astlarini) nasil etkileyebilecegini agiklayan bircok
teori ve model vardir. Hangi teorinin, modelin daha etkili oldugu sorusuna bir yanit
vermek gerekirse; bu sorunun cevabi net bir sekilde verilememekte, teorilere gore
farklilik gostermektedir. Liderlikle ilgili gelistirilen teoriler temelde 4 grupta
incelenmektedir, bunlar (Ataman, 2001: 456);



° Ozellikler teorisi,
. Davranigsal liderlik teorileri,
° Durumsal liderlik teorileri,

) Modern liderlik teorileri’dir.

2.2.1.  Ozellikler Teorisi (Great Man Theory)

1900°li yillarin basindan itibaren ve Ozellikle 1940’larda popiiler olan
ozellikler teorisi en eski liderlik teorisidir (Boone ve Kurtz, 2002). Bu teoriye gore, bir
grupta bir kisinin lider olmas1 i¢in gruptaki diger kisilerden farkli bir takim kigisel
ozelliklere sahip olmas1 gerekir. Ozellikler teorisi etkin liderlerin sahip oldugu kisisel
ozellikleri ortaya ¢ikarmay1 amaglamistir (Horner, 1997; Tekarslan, Kiling, Sencan ve
Baysal, 2000). Bu yaklasim c¢ergevesinde c¢alismalar yapan teorisyenler, liderin
etkinligindeki birincil faktoriin liderin kisisel 6zellik ve niteliklerinden kaynaklandigimi
ileri siirmiiglerdir (Bakan, 2008; Kogel, 2003). Ayrica bu teori temelde “lider olunmaz
lider dogulur” diisiincesini savunmustur (Turner ve Miiler, 2005; Boone and Kurtz,
2002; Luthans, 2005; As-Sadeq ve Khoury, 2005). Dolayisi ile bu teori liderlerin
dogustan bazi Ozelliklere sahip olduklarmi vurgulamaktadir. Charles Byrd liderlige
katkida bulunan ¢esitli aragtirmalardan elde ettigi yirmi 6zelligi incelemis ancak bu
Ozelliklerden bir tanesinin bile biitiin listelerde yer almadigmi gormiistiir (Kingir ve
Sahin, 2005). Ancak arastirmalar sonucunda daha c¢ok asagida yer alan Ozellikler

iizerinde durulmustur (Simsek, 2008).

Tablo 2-1. Ozellikler teorisine gdre ortaya ¢ikan lider 6zellikleri (Simsek, 2008: 198).

e Yas, e Kisilerarasi iliski kurma yetenegi,
e Boy, e Hissel olgunluk,

e Cinsiyet, e Diiristliik,

o Irk, e Samimiyet,

e Yakisiklilik, e Dogruluk,

e Bagkalarina giiven, o Acik sozliiliik,

e Konusma yetenegi, e Kendine giiven duyma,

o Zeka, o Kararlhilik,

¢ Bilgi, e s basarma yetenegi,

e Inisiyatif sahibi olma,




Ozellikler teorisi bagarili liderligi, bireyin sahip oldugu kisisel karakteristik
ozellikleri agisindan incelemektedir. Temel problemi; birey hakkinda iyi liderligi
belirten ozellikler nelerdir? sorusunun cevabini bulmaktir. Bu ¢er¢evede liderlerin sahip
olduklar1 fiziksel (boy, kilo, yakisiklilik, ¢ekicilik v.s.), sosyal (egitim, iletisim v.s.) ve
kisisel (zeka, kabiliyet v.s.) Ozellikler belirlenmeye calisilmis fakat bu miimkiin

olmamuistir. Clinkii bu 6zelliklerin her durumda her liderde bulunmadig1 goriilmiistiir.

Ik ¢aglardan beri insanlar basarili liderlerin sahip olmus oldugu 6zellikleri
ortaya ¢ikarmaya calismistirlar. Ancak her liderin oOzellikleri arastirilip analiz
edildiginde liderlerin sahip oldugu ozellikler listesi gittikge uzamistir. Bu nedenle
kisisel 6zelliklere dayanarak liderligi agiklamak i¢in diisiiniirler arasinda agik bir goriis
birligi saglanamamistir (Erol, 2003). Ayrica liderlik siirecini sadece lideri ele alarak
inceleyen 6zellikler teorisi elestirilere ugramustir. Arastirmalarda etkin liderlerin bazen
ayn1 Ozellikleri tasimadiklar1 belirlenmis, bazen de grup iiyeleri arasinda liderlik
vasiflarina sahip olanlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 goriilmiistiir (Kogel, 2003:
589). Bu durum 6zellikler teorisine ters diismektedir. Bu durumda liderligi agiklarken

sadece liderin 6zelliklerine bakmak yanlis olur.

Liderligi belirledigi varsayilan ozelliklerin ¢ogunun ayni anda bir kiside
bulunmasmm miimkiin olmamas1 ve bazen izleyiciler arasindan liderin 6zeliklerinden
cok daha fazlasma sahip olanlar bulundugu halde bunlarmm lider olarak ortaya
cikmamasi ve bu 6zelliklerin kolaylikla 6l¢tilememesi, liderlikle ilgili yeni yaklagimlari

giindeme getirmistir (Akbaba ve Erenler, 2008; 24).

2.2.2.Davramissal Liderlik Teorileri

Davranigsal liderlik teorisine gore, liderin kisisel 6zellikleri yerine, gosterdigi
davranislar 6nem kazanmaktadir (Simsek, 2008). Liderlerin sergiledikleri davranig
tarzlarin1 arastiran bircok calisma yapilmis olup, bu caligmalarin bulgularindan
hareketle degisik liderlik tanimlamalarini igeren farkli kuramlar gelistirilmistir.

Davranigsal liderlik teorisi kapsaminda yapilan arastirmalar sunlardir;

e Kurt Lewin’in klasik ayrmu
e Ohio State Universitesi liderlik calismalar1

e Michigan Universitesi liderlik caligmalari



¢ Blake ve Mouton' un yonetim tarzi matriksi
e McGregor' un x ve y teorileri

e Likert'in sistem 4 modeli

o L MX Lider-iiye etkilesim teorisi

e Tannenbaum ve Schmit liderlik modeli

e Gary Yulk

e Harward {iniversitesi arastirmalari.

¢ Grup dinamikleri ¢caligmalar1

e Detroit- Edison arastirmalari

Yukarida belirtilen davranigsal liderlik teorileri asagida basliklar altinda ac¢iklanmustir.

2.2.2.1. Kurt Lewin’in Klasik Ayrimi

Farkl liderlik tarzlar1 altinda ve mubhtelif tipteki grup icinde faaliyette bulunan
gruplarin bazi yonlerini incelemek amaciyla Ronald Lippitt ile Ralph K. White, Kurt
Lewin’in yonetimi altinda ¢ocuk gruplari ile 1938°de deneyler yapmislardir. Deneylerin
amaci, otoriter ve demokratik gibi iki belirli lider tipine gore hareket eden ¢ocuklarin
deneycilerin idaresi altinda, kiiclik c¢ocuk gruplar1 olusturmakti. Grup faaliyetleri
maskeler ve buna benzer seylerle ortaya konmustur (Baysal ve Tekarslan, 2004).
Toplantilara muntazam olarak haftalarca devam edilmistir. Belirtilen arastirmada elde
edilen sonuglar, otoriter gruplarda is miktarinin, demokratik gruplarda ise niteligin en
yiiksek oldugu, laisse-faire yaklasimim ise ne nitelik ne de verim agisindan etkin
oldugudur. Ayrica otoriter lider gruptan ayrildiginda calisma tiimiiyle dururken,
demokratik grupta performansta kii¢iik bir diisme oldugu gozlenmistir. Demokratik
liderin grup tatmini ve morali acisindan da olumlu sonuglara yol agtigi, otoriter
gruplarda ise iiyeler arasinda tatminsizlik, ge¢imsizlik ve saldirganligin yaygin oldugu
saptanmistir. Bu bulgulardan hareketle sonraki deneyler ¢ercevesinde uzun dénemde

demokratik yaklagimin en etkin ve verimli tarz oldugu sonucuna varilabilir (Tekarslan
v.d., 2000).

Kurt Lewin ve arkadaglarinin c¢alismalari, liderleri sadece otokratik ve
demokratik olmak iizere iki ayr1 u¢ kategoriye ayirmistir. Diger yandan Tannenbaum ve

Schmidt yaptiklar1 aragtirma sonucunda, bir liderin hem otokratik, hem de demokratik
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olabilecegi bulunmustur. Bu durum liderin farkli durumlarda farkli davranig
ozelliklerinin olabilecegini gosterir. Ornegin, zamanm dar oldugu bir durumda astlar
karar vermekte gecikiyorsa lider otokratik tarzi kullanir.  Liderin hangi tarzi
benimseyecegini gdsteren bir baska nokta ise astlarin yetenekleridir.  Astlarin

yetenekleri diistiikge lider otokratik tarzi daha ¢ok kullanmaya baglar (Baskonak, 2006).

2.2.2.2. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Ohio {iniversitesi liderlik calismalari, liderlerde goriilen belirli davranis
kaliplarinin ortaya ¢ikarilmasini amaglamistir. Ohio Universitesi’ ne bagh calisan Is
Arastirmalar1 Biirosu tarafindan 1945 yilinda baglatilan aragtirmalar 5 yi1l kadar sitirmiis
ve liderlik boyutlariyla ilgili olarak 1800 kadar ¢esitli boyut gelistirilmistir. Bu boyutlar
anlam kaybina ugramadan 150 boyuta indirilmistir. Bu 150 boyut ile Lider Davranisini
Tanimlama Anketi’nin ilk sekli verilmistir. Ankete verilen cevaplardan elde edilen
sonuglara gore lider davramiginin iki boyut etrafinda yogunlastigi belirlenmistir
(Tekarslan v.d.,2000, Kogel, 2003: 590). Birbirinden bagimsiz olduklar1 diisiiniilen bu
iki boyut; ise yonelik (yapiy1 harekete gecirme) ve calisana yonelik (anlayis) olarak
isimlendirilmistir (Simsek, 2008).

Ise yonelik boyutu veya yapiyt harekete gecirme; liderin amaclara ulasmas1 ve
bu sebeple yerine getirilmesi gereken gorevlere yogunlasmasini ifade eder. Ayrica
yetersiz is¢ileri cezalandirir, astlarindan isletmenin amacglarma uygun bir sekilde
calismalarini ister ve onlar1 amaclara ulasmalar1 i¢cin motive eder, astlarina sormadan
baz1 seyler {lstlenebilir (Tekarslan v.d., 2000). Lider, grubun onceden belirlenen
amaclara ulagabilmesi i¢in yapiy1 tanimlar, bu yap1 icerisinde kendi roliinii ve diger

bireylerin rollerini ortaya koyar.

Calisana yonelik veya anlayis boyutu; liderin grubunda c¢alisan diger bireylerin
ilgi duyduklar1 seylere, duygularina, diisiincelerine kars1 duyarl oldugunu ifade eden bir
boyuttur. Lider ¢alisanlarinin arzu ve ihtiyaglarmi dnemser onlara deger verir (Akbaba

ve Erenler 2008).
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Ohio Universitesi calismalarinda elde edilen sonuglara gore liderin kisiyi
dikkate alan davraniglar1 arttikca personel devir hizmin ve devamsizligin azaldigi
gorilmistiir. Ayrica lider ise yonelik tutum gelistirdiginde astlarin performansi

artmaktadir (Kogel, 2003: 591).

Tablo 2-2. Ohio state tiniversitesi ¢alismalar1 sonucunda ortaya ¢ikan liderlik davranisi
boyutlar1 (Tekarslan v.d., 2000: 125).
Calisana Yonelik (Consideration) Ise Yonelik (Initiating Structure)
Astlarm  kendisi  ile  gOriismesini Astlardan boliimiin pargalarina uygun
kolaylastirir. olarak hareket etmeleri ister.

Degisikliklere hazirdir. Yetersiz isi cezalandirir.

Ast1 azarlamak yerine, yapilan 1isi Astlarina sormadan bazi seyler istlenir.
cezalandirir.

Tablo 2-2°de de goriildiigii gibi, liderlik bigimleri genel olarak iki tiir tanimlanmaktadir:
ilkinde ¢alisanlar1 merkeze koyan bir egilim ki bunlar demokratik ve katilimer liderlik
olarak tanimlanirken, ikinci tiirde ise, gorev merkezli bir liderlik modelidir ki burada

otokratik liderlik karsimiza ¢ikmaktadir (Tagraf ve Calman, 2009).

2.2.2.3. Michigan Universitesi Arastirmalar:

Michigan Universitesi’nde de Ohio Universitesi’ndekine benzer bir ¢alisma
yapilmistir. Calisma Rensis Likert’in University of Michigan Arastirma Merkezi
tarafindan 1947 yilinda R. Likert yonetiminde gergeklestirilmistir. Bu ¢alismani amaci,
grup {lyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri
belirlemektir (Ataman, 2001; Kingir ve Sahin, 2005). Yiiksek ve diisiik verimlilige
sahip isletmelerdeki liderlerin davraniglarini inceleyen bu aragtirmalar 6nemli ayriliklar
bulmustur. Yiiksek verimlilige sahip birimlerdeki liderlerin iistleri tarafindan yakindan
degil, uzaktan denetlendikleri, kendilerinin de astlarini ayni sekilde uzaktan yonettikleri,
yiriitme islevine daha ¢ok zaman ayirdiklar1 ve tiretime doniik degil kisilere doniik

olduklar1 goriilmiistiir (Tekarslan v.d., 2000).
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2.2.2.4. Blake ve Mounton’un Yonetim Tarz1 Teorisi

Yukarida sozii edilen arastirmalarin varsayimlari ve ulastiklar1 sonuglar Robert
Blake ve Jane Mouton tarafindan yonetim tarzi matriksi olarak adlandirilarak
yoneticilerin davraniglarint agiklamak ve degistirmekte kullanilacak bir matris haline

getirilmistir (Kogel, 2003: 593).

O_ - . 1
271 1.9. Insan Canlis1 2.9. Takun
S- Y énetim Y Onetima
G-
5.5. Dengeci
5 o :
- Y onetumn
4
3-
2- | 1.1. Yoksullasmais 9.1. Gorev Esash
1- Y onetim Y onetim
1 2 3 4 5 6 7 s o

Sekil 2-1. Blake ve Mounton’un yonetim tarzi matrixi (Boone ve Kurtz, 2002: 389).

Sekil 2-1 de Blake ve Mouton modellerinde iki boyutu dikkate almaktadirlar.
Boyutlardan biri insana ilgi (consern for people), ikincisi ise tiretime (is, sonug) ilgi
(consern for production). Bu iki boyutun ¢esitli kombinasyonlar1 kullanilarak bes tiirde

liderlik davranis bigimi belirlenmistir.

1.1. Yoksullagmig yonetim; Luthans (1995) 1.1. yonetim tarzini yoksullagmis
yonetim tarzi olarak ifade etmektedir. Yoksullasmis yonetim tarzinda liderin gerek
sorumlulugunu tasidigi isleri basarmak ve gerekse yonettigi grubun arzu ve ihtiyag¢larini
dikkate almak bakimindan ¢ok yetersiz kaldigi, sadece orgiit icinde kalabilmek ve hatta
tutunabilmek i¢in asgari ¢aba gosterdigi ifade edilebilir. Belli bir diizeyde iiretim
saglanamadig1 gibi lider, ¢atigmalarin 6niine de gegcemez. Tiirkiye’de kamu yonetiminde

en ¢ok goriilen tarzdir (Tekarslan, 2000).
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1.9. Insan canlisi yonetim,; bu yonetim tarzinda iiretime az ilgi, ¢alisanlara ¢ok
ilgi gosterme vardir ve 6nemli olan ¢aliganlarin mutlulugu, arzu ve isteklerinin yerine
getirilmesidir (Luthans, 1995). Bu yonetim tarzina sahip olan isletmeler giivene dayali
bir ortam olustururlar (Ataman, 2001). Uretimdeki basar1 ¢alisanlar arasmdaki siki
dostluga ve catigsmalarin olmayisina baglhdir, bu tarz bir yonetim bi¢iminin isletmeyi

basariya tagimasi zayif bir ihtimaldir (Baysal ve Tekarslan, 2004).

5.5. Dengeci yonetim, bu yonetim tarzi hem iiretime hem de insana olan ilgiyi
orta diizeyde tutmaya calisan bir yonetim tarzidir. Uretime dnem verdigi kadar insana

da 6nem verir ve ¢calisanlarin mutlulugunu da 6nemser (Kingir ve Sahin, 2003).

9.1. Goérev esasli yonetim; uretim icin 9 (yiiksek) derece Onem verirken
calisanlara insan i¢in sadece 1 (diislik) derece 6nem vermektedir. Bu tiir yoneticiler i¢in
hedefe ulasilmis ise basar1 saglanmis demektir (Luthans, 1995). Tekarslan v.d.
(2000)’ne goére gore bu tarz yonetim tarzinda sadece iiretim esastir ve 6nemli olan
¢iktidir. Insan unsuru bir makine gibi goriilmektedir. Tiirkiye’de 6zel sektdriin simdilik

cogunda uygulanan tarzdir.

9.9. Takim yonetimi,; bu lider davranis bigiminde, orgiitte ise kendini vererek
belirlenen amaglara ulasmaya istekli kisiler ise alinarak, orgiitsel amaclar etrafinda
toplanmak amaglanir. Onlarin bu arzu ve hirslar1 sayesinde hem etkin ve verimli
bicimde Orgiitsel basarilar elde etme hem de yonetim olarak insan arzu ve ihtiyaclarmi
eksiksiz bi¢gimde karsilayarak karsilikli gliven, saygi ve dayanisma ortami meydana
getirerek Orgilitsel mutlulugu gerceklestirme olanagi saglanmaktadir (Baysal ve
Tekarslan, 2004).

Blake ve Mounton’un bu lider davranis modelinin en biiyiik yarar1 yoneticiler
ve Onderlere, gosterdikleri davranisi kavramsallastrma imkani vermektedir. Boylece
kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan yonetici, ¢esitli egitim ve gelistirme
programlar1 ile bu tarzda degisiklik yapabilir. Ancak uygulamali aragtirmalarin bu
modeli fazla desteklememesi, onu aragtirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartigmali hale

getirmistir (Kogel, 2003).
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2.2.2.5. MC Gregor X ve Y Teorileri

Liderin davraniglar1 iizerine odaklanan ¢alismalardan bir digeri Douglas
McGregor’un X ve Y Teorisi’dir. Teoriye gore, yoneticilerin davraniglarmi belirleyen
en Onemli faktorlerden birisi, onlarin insan davranislar1 hakkindaki varsayimlaridir.

McGregor’un X ve Y teorilerinin temel varsayimlar1 tabloda gosterilmistir.

Tablo 2-3. McGregor X ve Y teorileri (Kogel, 2003: 594-595).

X Teorisi

Y Teorisi

Vasat bir insan yonetilmeyi tercih
eder.

Ortalama bir insan sorumluluk
yliklenmek istemez, fazla istekli
degildir ve glivenceyi her seye
tercih eder.

Bunlardan dolay1 insanlar1
calistirmak ic¢in onlar1 zorlamali,
yakindan  kontrol etmeli ve
amagclar1 gergeklestirmeleri icin
cezalandirmalidir.

Insan dogas1 geregi calismay1
sevmez ve miimkiin mertebe isten
kagar.

Kisi i¢in is, oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

Kisi dogustan tembel degildir, onu bu hale
getiren tecriibeleridir.

Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi
kendini kontrol ederek calisir.

Dolayisiyla liderin yapmasi gerek uygun bir
ortam olusturarak, insanin kendini
gelistirmesini saglamaktir.

Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar
altinda kisi bunlar1 gelistirir ve daha fazla
sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

Tablo 2-3’ten anlasildigi gibi X teorisinde; liderler otoriterdir, astlarina onlardan ne
beklediklerini soylerler, yol gosterirler ve patronun kim oldugunun bilinmesini isterler.
Y teorisinde ise, liderler katilimci-demokratik tarzdadirlar, astlarma danisir, fikir
aligverisinde bulunur ve kararlara katilmalar1 konusunda onlar1 cesaretlendirirler

(Ataman, 2001).

2.2.2.6. Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensist Likert’in Michigan Universitesi arastirmalarm devanu olarak
gelistirdigi modele gore, liderin davraniglari tabloda da goriildiigii gibi dort sistem
icinde smiflandirilmigtir. Tablo 2-4’te modelin degiskenleri ve ozellikleri kisaca

belirtilmistir.



Tablo 2-4. Likert’ in sistem 4 modeli (Luthans, 199

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Otokratik, (Yardimsever, (Katilimci, (Demokratik)
Somiiriicii) Otokratik) Damsmaci)
Astlara olan  Astlara Efendi-kole Kismen giivenir Liderlerin
giiven glivenmez. iliskisine benzer  fakat kararlar1 ilgili ~ astlara
Denetim {ist bir giliven s6z kontrole sahip glivenleri
kademenin konusudur. olmak ister. Cok tamdir. Karar
elindedir. 6nemli olmayan verme yetkisi
konularda astlar tiim isletmede
karar verebilir. dagitmmstir.
Astlarin Astlarm is ile Astlar fazla Astlar kendilerini Dikey ve yatay
algiladigi ilgili konularda serbest degildir.  oldukca serbest iletisim agiktir.
serbesti tartigma- fikir Denetim hisseder. Giidiilemede
(yetki devri)  alisverisinde stirecinde bazi temel amag
bulunma gibi yetkilerin orta kararlara
serbestileri kademeye katilimdur.
yoktur. verildigi
gorulir.
Ust- ast Isle ilgili Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
iligkisi sorunlarda fikrini alir. astlarm fikrini alir.  fikrini alir.
astlarin fikirlerini Giidiilemede daha Mliskiler
nadiren alir cok odil sistemi arkadasca ve
caligir. yaygindir.

Luthans (1995); sistem 1 tipi lider davraniginin ¢ok otoriter oldugunu ve grup tiyelerini
sOmiirdiigiinii, sistem 2’nin de otokratik fakat daha babacan bir davranis sergiledigini
ancak grup iiyelerine yetki vermedigini belirtmektedir. Sistem 3 lider davranisi
danigman roliinde olup, ilk iki sitemden daha modern bir davranis sergilemekte ve
iiyelerine danismay1 tercih etmektedir. Ancak danisirken son sozii kendisi sdyler ve
aliacak son karar1 kendisi alir. Likert sistem 4 liderlik davranisinda demokratik bir
lider profili ¢cizmekte ve lider bazi talimatlar verdikten sonra grup iiyelerinin kararlara
katilimlarin1 saglamaktadir. Lider katilim sonucunda oy birligi ile ¢ogunlugun istedigi

karar1 uygular.

2.2.2.7. Lider-Uye Etkilesim Teorisi (LMX)
Dansereau, Graen ve Haga tarafindan 1975 yilinda ileri siiriilen ve dnceleri
Dikey Ikili Baglant1 Modeli (Vertical Dyad Linkage Model) olarak adlandirilan liderlik

teorisi, lider/yonetici ve tiyeler/astlar arasindaki etkilesimi dikey ikili bir yaklasim
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cergevesinde ele alarak gelistirilmis ve literatiirde “Leader-Member Exchange Theory
(LMX)” olarak yeniden adlandirilmistir (Luthans, 2005; Krishnan, 2005; Sparrowe ve
Liden, 1997; Ozutku, Agca ve Cevrilioglu, 2008: 194). Lider iiye etkilesimi teorisinin
arka planinda Blau tarafindan gelistirilen “Sosyal Takas” teorisi yer almaktadir
(Hoffmann, Morgeson ve Gerras, 2003). I¢ grup ve dis grup tanimlamalar1 sosyal takas
teorisindeki ekonomik etkilesim ve sosyal etkilesim kavramlari ile oOrtiismektedir.
Ekonomik etkilesim, 0zii itibariyle resmi sozlesmelere dayalidir; taraflar arasindaki
etkilesimin kurallar1 ve yaptwrmmlari, kisilerin gorev ve sorumluluklari net olarak
belirlenmistir, giivene degil yiikiimliiliiklere dayali bir iligski vardir (Graen & Uhl- Bien,
1995; Ul Bien, 2006). Sosyal etkilesimde ise, aynen i¢ grup iliskilerinde oldugu gibi,
iligkinin temelini giiven olusturmaktadir. Taraflardan birisi digerinden bir 6diil veya
sonu¢ beklemeksizin hizmet gormektedir. Taraflar, sozlesmelerindeki yiikiimliiliiklerin
disinda karsilikli hizmet ve destek vermektedirler. Liderler, calisanlarmi orgiitsel
ortamda sorumluluk almalar1 i¢in ¢alisanlarmi cesaretlendirirler ve c¢alisanlarinin
amagclarina ulasabilmeleri i¢in onlara gerekli kaynak ve destegi temin ederler. Lider ve
iiye arasindaki sosyal etkilesim lider {iye iliskisinin kalitesini arttrmaktadir (Caliskan,
2009).

Lider-Uye etkilesim teorisi, liderlerin ¢alisma grubu igindeki tiim grup
iiyeleriyle, benzer bir liderlik tarzi ¢ercevesinde etkilesimde bulunmadigi varsayimini
ortaya koyar. Ayrica lider ile iiyeler arasindaki karsilikli iligkilere odaklanarak diger
liderlik teorilerinden farkli bir yaklagim sergilemektedir (Lee, 2007). Lider iiye
etkilesiminde lider ve iiyeler arasinda yiiksek ve ya diisiik kaliteli iliski s6z konusudur
(Pellegrini and Scandura, 2006). Bu etkilesimde, iligskinin kaliteli olmas1 demek, lider ve
ast1 arasinda karsilikli giivene dayali ve daha verimli, faydali bir etkilesimin yasaniyor
olmas1 demektir. Diisiik kaliteli bir iliskide ise, ast-iist arasindaki iletisim az oldugundan
giiven, destek ve 6diil daha az olur (Caliskan, 2009).

Graen ve Uhl-Bien, lider-iiye etkilesim teorisinin gelisimini dort evreye
farkl iligkiler gelistirdikleri saptanmistir. Bu evrede, “grup i¢i” (in-group) ve “grup
dis1” (out-group) bigiminde farkli iki grubun tanimlanmas: {izerine odaklamlmustir. I¢
grup (in group) ve dis grup (out group) zaman baskilar1 nedeniyle, yoneticiler ya da

amirler bazi kilit noktada bulunan astlar1 ile daha yakin iligkiler gelistirirler (Davis ve
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Gardner, 2004). i¢ gruplarin iistleri ile iliskileri sadece resmi sozlesmelere ve bir
sozlesmedeki borg yiikiimliiliikklerine dayali degildir. Bu nedenle i¢ gruplar lider-iiye
etkilesimi agisindan yiiksek kaliteli gruplar olarak da adlandirilirlar. I¢ gruptan olanlar,
iistlerinden yiiksek diizeyde etkilesim, destek, giiven alirlar; {istleri onlar1 resmi ve gayri
resmi olarak daha ¢ok ddiillendirir. Dig grupla iletisimlerinde ise iistler, resmi kurallara,
politikalara, otorite iligkileri ve sozlesmelere dayali olarak iligki kurarlar. Bu nedenle dis
gruplar, iliskilerinin kalitesi agisindan diisiik kaliteli gruplar olarak da adlandirilirlar
(Sparrowe ve Liden, 1997: 523; Krishnan, 2005: 15).

Ikinci evrede, lider-iiye iliskilerinin nitelifine ve bununla ilgili sonuglara
odaklamlmugtir. Ugiincii evrede, yiiksek nitelikli lider-iiye iliskilerinin gelisiminin
arastirilmas1 ve tanimlanmasi dikkati cekmektedir. Boylece dikey ikili isbirligi
olusturmaya yonelik tavsiye edici bir yaklasim 6n plana ¢cikmistir. Dordiincii evrede
lider-tiye etkilesiminin analizi, dikey ikiliden grup ve orgiit diizeylerine dogru kayarak
sistem diizeyinde bir bakis agis1 ortaya ¢ikmistir. Bu evrede, Onceki asamalardan elde
edilen bulgularin biitiinlestirilmesi ile orgilitsel sistem i¢inde ikili iligkilerin nasil
organize edilebilecegi arastirilmistir (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 226, Aktaran: Caligkan,
2009). Lider-iiye etkilesim teorisinin gelisimini temsil eden son iki evre yakin donemde
olan gelismelerdir ve bu evrelerle iliskili calismalarin cogu teoriktir. Yiiksek nitelikteki
etkilesimlere katkida bulundugu diisiiniilen faktorlerin degerlendirildigi ve lider-iiye
etkilesimi ile igle 1ilgili sonuglar arasindaki baglantilarin analiz edildigi ampirik

calismalarin biiyiik cogunlugu ikinci gelisim evresinde yapilmstir (Ozutku v.d., 2008).

2.2.2.8. Tannenbaum ve Scmith’in Liderlik Modeli

Tannenbaum ve Schmidt’ in ortaya attig1 bu model, liderligin iki u¢ noktasi
olarak “otokratik liderlik” ve “demokratik liderlik” oldugu kabul edilmektedir. iki ucun
arasindaki dogru (liderlik dogrusu) {izerine yedi ayr1 lider davranis bi¢imi yerlestiren
Tannenbaum ve Schmidt, modeli yetki kavrami iizerine kurmuslardir. Belli bir
durumdaki liderlik davramigi, liderin kullandigi yetki miktar1 ile asta devredilen
yetkinin derecesinin bir kombinasyonunu meydana getirmektedir (Baskonak, 2006).
Uygun liderlik tarzini belirleyen faktorler; astlarm kisilik degiskenleri, liderin nasil
hareket edecegi konusunda astlarin ne diisiindiigli, grubun sorunlar1 ¢ozme yetenegi ve

astlarin sorumluluk almayi isteme dereceleridir (Aysel, 2006). Tannenbaum ve Schmit
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daha sonra yazmis olduklar1 makalelerde modele eklemeler yapmislardir. Yoneticiler ile
astlar ve durumun o6zellikleri arasindaki karsilikli bagimliliga agirhik vermisler ve bu
arada toplumsal ve oOrgiitsel c¢evrenin etkisini de incelemislerdir (Simsek, 2008).

Liderlik davranig1 dogrusu modeli asagidaki Sekil 2-2’de gosterilmistir.

Yoneticin Kullandiz Otorite —

— Astlarin Serbesti Bolgesi

Yonetici Yonetici Yonetict | Yonetici Yonetic Yonetici Yonetici ist
kKarari verir | aldi& fikirlerini | degigtirileb | sorunu 1t tarafindan
veduyurur. | kararlarn bilduw ve | 1lecek ortaya tanumlar ve belirlennusg
astlarina so1u gecici bir koyar astlardan siurlar
begendinmey | bekler. Karar gortigleri karar icinde
e caligir. aciklar. alur ve vermelerini aorevlerini
karari bekler yapmalarma
alir. 1ZIN Verir.

Sekil 2-2. Tannenbaum ve Smith’ in liderlik modeli (Simsek, 2008; 202; Boone ve

Kurtz, 2002: 389).

Sekil 2-2’ye bakildiginda, temelde yoneticinin yetki derecesi ve astlarin karar
vermedeki serbestlik oranlar1 ile iligkilidir. Sol taraf, yiiksek derecede kontroli
kendisinde toplayan yoneticinin, sag taraf ise kontroliin biiyiik bir kismindan vazgecen
yoneticinin niteliklerini belirtmektedir. Bu nedenle sol tarafta goreve yonelik liderlik,

sag tarafta ise insana yonelik liderlik s6z konusudur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

2.2.2.9. Gary Yukl Liderlik Teorisi

Yukl tarafindan ortaya atilan bu teorinin amaci, liderlik davranisi, durumsal
degiskenler ve ara degiskenler ile calisanlarin verimliligi ve is tatmini arasindaki
Yukl,

arastrmalarinda iki eksende (insan ve gorev) ele alinan lider davranislarina karar

iliskileri ortaya ¢ikarmaktir. Ohio ve Michigan Universitelerindeki

merkeziyet¢iligi (katilimcilik) boyutunu da ilave ederek, calisanlarin kararlara katilma

haklarinin lider tarafindan uygulanma diizeyini belirlemektedir (Yukl, 2002).
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Yukl’un ortaya atmis oldugu teoriyi iki ana model olugturmaktadir. Biri ayrilik
modeli digeri ¢oklu baglama modelidir.

Ayrilik modeli; insana ve goreve doniikliik ve katilimeilik liderlik boyutlari ile
istiin davraniglarindan memnun olma arasindaki iliskiyi agiklamaya calisir. Astin
memnuniyeti; bekleyisi ile gercek tecriibesi arasindaki fark ne kadar kiigiikse, o kadar
biiyiik olur.

Coklu baglama modeli; ¢oklu baglama modelinde lider davranisi, tatmin ve
grup basaris1 arasindaki iliskiyi agiklamaya calisir. Grup tatmini, insana doniikliik,
gruba dontikliik ve karar merkeziyetciliginin 6tesinde ara degiskenlerin etkisi ile ortaya
cikar. Ara degisken olarak, c¢alisanin giidiilenmesi (motive edilmesi), gorev-rol

uyumlulugu ve ¢alisanin yetenek seviyesi siralanmaktadir (Tekarslan v.d., 2000).

2.2.2.10. Bales’in Harvard Universitesi Arastirmalar

Robert Bales, Harvard’da yapmis oldugu arastirmada, liderlik davranigmin
herhangi bir grup iiyesi tarafindan yerine getirilebilecegi, ancak grup ilk olustugu andan
itibaren belli bireylerin digerlerine gore daha fazla liderlik davranisi bulundugunu ileri
sirmektedir. Bales, ayrmntili bir goézlem teknigi kullanmak suretiyle {iniversite
ogrencilerinden meydana gelen yeni kurulmus gruplarin davraniglarini gézlemlemis ve
liderlik davranist ile ilgili ti¢ boyutun varhigini belirlemistir. Bunlar; a) Faaliyet seviyesi
b) Gorevi basarabilme yetenegi c) Uyeler tarafindan sevilme derecesi seklindedir. Bu
bulgulara gére hem en iyi fikirleri ortaya atan hem de grup tarafindan en fazla sevilen
iiye en iyi lider olabilmektedir (Kingir ve Sahin, 2005).

Bales, yaptigi arastirmalarda iki liderin, ayn1 anda bulunabilecegini tespit
etmistir. Bunlardan birisi, grup icindeki duygusal (ya da sosyal) oOzellikler ile
ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu ¢alismasini saglama yoniinde c¢aba
gostermektedir. Digeri ise, isin basariyla yapilmasi yoniinde caba sarf etmektedir. Bu
noktada, Ohio ve Michigan {iniversitelerindeki arastirmalarin bulgularinda oldugu gibi,
iki eksen tlizerinde ortak bulgular oldugu dikkat ¢cekmektedir. Ancak bu arastirmalarda
"ise yonelik" ve "insana yonelik" davraniglar tek bir lider tarafindan yapilirken, Bales'in
arastirmasinda iki ayri lider tarafindan davranigsal boyuta doniistiirilmektedir. Bales'in
tespitlerinden bir digeri de sudur: bu iki degisik rol (davranis) bir grup iiyesi tarafindan

benimsenip sergilenemez, ancak iki ayr1 grup {iiyesi tarafindan sergilenebilir. Bu iki
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davranig tiirii birbirine zit gibi gdziikkmektedir. Birisi sosyal, duyarli, anlasmaci,
arabulucu ve katilimci 6zellikler tasirken digeri, yonlendirici, zamani etkin kullanan,
kat1 tepkiler verebilen ve tlist diizey performans bekleyen tiirde 6zellikler tasir (Aysel,
2006). ki zit davrams1 sergileyen iki liderin isletme icinde olumsuz ydnde catigma
ortaya c¢ikarabileceklerini ve bununda isletmenin performansina olumsuz

yansiyabilecegini goz ard1 etmemek gerekir.

2.2.2.11. Grup Dinamikleri Arastirmalar:

Darwin Cartwright ve Alvin Zander, Grup Dinamikleri Arastirma Merkezi’nin
yaptig1 ¢ok sayidaki arastirmalarin bulgularmi temel alarak, tiim grup hedeflerinin a)
Birkag 0zglin grup amacinm basarilmasi, b) Grubun kendisini devam ettirmesi
(korumas1) ve giiclendirilmesi olmak tiizere iki kategoriden birine girecegini One
stirmiislerdir (Taskiran, 2006).

Cartwright ve Zander’ e gore, amacin basarilmasmda s6z konusu olan 6rnek
davranis tiirleri, yoneticinin, “faaliyetleri baglatmasi, grup iiyelerinin dikkatlerini amaca
dogru yonlendirmesi ve sorunu ortaya koyarak islemsel bir plan gelistirmesi” olarak
srralanmistir. Diger taraftan, grubun kendisini devam ettirmesi ve giliclendirmesini
gosteren karakteristik davraniglar1 ise, yoneticinin, “kisilerarasi iligkileri hos tutmasi,
catigmalarda hakemlik etmesi, tesvik etmesi, harekete gecirmesi ve liyeler arasindaki
karsilikli bagimlilig1 arttirmas1” olarak belirlemistir. Buna gore, grubun kendini devam
ettirmesi ve gliclendirmesi, iliskilere yonelik davraniglara benzerken amaclarn
basarilmasi ise daha onceki teorilerde belirtilen ise yonelik davraniglar ile ortiismektedir

(Kingir ve Sahin, 2005: 416).

2.2.2.12. Detroit- Edison Arastirmalar

Detroit arastirmalari, ¢evresel ve Orgiitsel degisimlerde liderlik konusunun
onemine odaklanmistir. Bunlardan elde edilen bulgulara goére degisim sirasinda
yoneticinin teknik ve idare yetenekleri insan faktdriine ilgi ya da beseri iligkiler
yeteneklerine nazaran-astlarinin goziinde daha biiyikk bir 6nem kazanmaktadir. Bu
gercek organizasyonlarin kriz ya da fevkalade hallerde otoriter liderligi miisamaha ile
karsilayabildiklerini ve hatta bunu arzulayabildiklerini de kismen agiklamaktadir. Uzun

bir siire higbir degismeye maruz kalmamis gruplarda ise yOneticinin beseri iliskiler
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alanindaki yetenekleri Onem kazanmaktadir. Bu gibi hallerde yapiyr harekete
gecirilmesi ya da teknik-idari fonksiyonlar ile ilgili bilgiler artik iyice 6grenilmistir
dolayis1 ile astlar tarafindan da yeterince ifa edilebilmekte ve Onem tasiyan yegane

husus insan faktoriine gosterilen ilgi olmaktadir (Kingir ve Sahin, 2005: 418).

Detroit-Edison bulgularina gore, degisme olay1 karsisinda yoneticinin teknik ve
yoneticilik yetenekleri, astlarin géziinde insan faktoriinde daha ¢ok onem kazanmasi,
kriz anlarinda otoriter liderligin tercih edilmesini aciklar mahiyette goriilmektedir

(Korkut, 1992: 96).

2.2.3.Durumsal Liderlik Teorileri

Durumsal liderlik teorileri, dnceki ozellikler teorisi ve davranigsal teorilerin
iddia ettigi tek bir ideal liderlik tarzi vardir goriisii yerine, liderlik davranisinin duruma
ve kosullara gore degisebilece§ini savunmustur. Lider ortamm 6zellik ve
gereksinimlerine gore ortaya ¢ikar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 209). Bu teoriye gore
lider, isin durumuna gore ¢esitli davranis bigimleri gostererek ¢alisanlar1 glidiilemeye ve
onlar1 basarili olmaya yoneltir. Durumsallik teorileri asagidaki gibidir (Kozak, 2008:

495).
o Fred Fiedler' in Etkin Liderlik Modeli
e Amag-Yol Teorisi (Path- Goal Theory Of Leadership)
e \room-Yetton-Jago Modeli
e Hersey-Blanchard’m Durumsal Liderlik Model
e Reddin' in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Stogdill, liderin kisilik ozelliklerinin "durumsallik" yaklasimi dahilinde
diigiiniilmesi gereken onemli bir faktor oldugunu vurgulayarak durumsalligin; kiiltiir ve
cevre, kisiler arasi farkliliklar, orgiitler aras1 farkliliklar ve gorevler arasi farkliliklar

olarak dort ayr1 kategoriden olustugunu ileri siirmiistiir (Bass, 1990).
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2.2.3.1. Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler ve yardimcilar liderlik siireci ile ilgili ilk durumsallik modelini
gelistirmiglerdir (Kirel, 2004: 189). Liderin etkin olabilmesinin ortama bagl oldugunu
vurgulayan Fiedler ¢aligmalarinda, biitiin durum ve kosullar i¢in gecerli tek liderlik
tarzinin olmadigini belirtmis ve i¢inde bulunulan duruma gore etkili olabilecek cesitli

liderlik davraniginin olabilecegini vurgulamistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

Fiedler liderin kisisel dzelliklerini, iliskiye yonelik (person oriented) lider ve
ise yonelik (task oriented) liderlik olarak tanimlamaktadir (Hollander and Offerman,
1990). ise giidiilenmis lider daha ¢ok isin yapilmasma agirlik verir (Kirel, 2004: 189).
Kisileraras iliskiler ikinci plandadir. Iliskiye yonelik lider ise, izleyicilerle arasinda iyi,
samimi iligkiler séz konusudur. Isin basarilmasi ikinci plandadir. Teoriye gére bu iki
liderlik davranisindan biri digerine gore daha iyi degildir, en iyi liderlik diye bir sey
yoktur, en 1iyi liderlik tarzi i¢inde bulunulan duruma gore en iyi bir sekilde hareket

etmektir (Kozak, 2008).

Is veya iliskiye yonelik olma, en az tercih edilir is arkadasi puanmna gore
Olciiliir (LPC: Least Preferred Co-Worker: en az tercih edilen is arkadasi) (Kirel, 2004:
150, Tekarslan v.d., 2000: 136). Bu 6l¢ekte Fiedler en az tercih edilen is arkadas1 6lgegi
icin l¢ boyut belirlemistir. Bu boyutlar; memnuniyet/memnuniyetsizlik, etkin

olan/olmayan, arkadas olabilen/ olamayan seklindedir.

MEMNUNIYETSIZLIK 1 2 3 4 5 6 7 8 MEMNUNIYET

ETKIN OLMAYAN 1 2 3 4 5 6 7 8 ETIKIN

ARKADAS OLMAYAN 1 2 3 4 5 6 7 8 ARKADAS
OLABILEN

Sekil 2-3. Birlikte ¢alismaya egilim 6lgegi (Kirel, 2004: 150).



23

Sekil 2-3’te yiiksek numaralar, en az tercih edilebilir oraninin pozitif bir
degerlemesidir. Ankete cevap verenlere gore Fiedler, yiiksek LPC ile diisik LPC’li
liderleri gesitli ortamlarda incelemis ve hangi liderlik 6zelliginin hangi ortamlarda etkin
oldugunu bulmaya caligmistir. Sonuglara gore yiiksek LPC’li lider iligkilere 6nem
veren, diisiik LPC’li lider ise ise onem veren lider olarak belirlenmistir. Fiedler bu
anketin durumsallig1 agiklamada yetersiz oldugunu belirtmistir. Bu nedenle durumsallik
teorisini agiklamak i¢in 3 faktor belirlemistir. Durumsallik teorisi konusunda en ¢ok
bilinen bu modele gore liderlerin davranislarmin etkinligini belirleyen ii¢c Onemli

durumsal degisken vardir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 246). Bunlar;

Lider ile izleyiciler arasindaki iliski; Lider ve astlar arasindaki karsilikli
iligkileri ifade eder. Lider ve astlar arasinda karsilikli sevgi, saygi, gliven varsa, bunlar
iyi iliskilerin isaretidir. Aksine eger saygi, sevgi ve baglilik sz konusu degilse kotii
iligkilerin oldugunu gosterir. Kisacasi bu boyut liderin grup tarafindan kabul edilebilme

derecesi ile ilgilidir (Tekarslan, 2000).

Liderin yetki derecesi (giic durumu),; liderin mevkiye dayanan otoritesinin
derecesidir. Liderlerin elinde bulundurdugu yetkinin fazla olmasi lideri daha giiglii kilar.
Ise alma isten, ¢ikarma, cezalandirma ve ddiillendirme gibi dnemli yetkiler liderin sahip

oldugu giice gii¢ katar (Kogel, 2003: 598).

Bagsarilacak isin niteligi, yapist; is siireclerini sistematik halde isi yiiriiten lider,
is siirecleri sistematik halde olmayan liderlerden daha fazla gii¢ kazanir. Fiedler’ e gore

is niteliginin 4 tamamlayici unsuru vardir (Kirel, 2004: 151). Bunlar;
Yol amag ¢esitliligi; isin farkli yapilig bigiminin olmast,
Kararlarin dogrulugu, geribildirimlerin yeteri kadar iyi olup olmadigi,
Kararlarin 6zellikleri; uygun bir sonug ve ¢éziime ulagma,
Amaglarin agikligi; isten beklentilerinin agikca belirtilmesi durumu.

Fiedler’e gore lider-liye iligkileri uyumluysa, isin yapist belirginse ve liderin mevkii

giicii yeterliyse lider i¢in en uygun ortam var demektir (Kirel, 2004).
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Sekil 2-4’te gorildigli gibi Fiedler yaptigi arastirmalarda en olumsuz
durumlarda ve en olumlu durumlarda is egilimli, diisiik LPC’li lider daha etkin olmakta,
orta dereceli uygun durumlarda ise, kisiye (iliskiye) yonelik, yiiksek LPC’li lider daha
fazla basar1 gostermektedir. Ciinkii en olumlu ortamda grup yonetilmeye hazirdir ve
liderin yapilmas1 gerekenleri sdylemesini beklemektedir. En olumsuz durumda ise
liderin kisiye yonelik davranis gostermesi hi¢ sonu¢ alamamasi ile sonuclanmaktadir.
Nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kisiye yonelik liderlik davranisi etkin

ve uygun olacaktir (Kurt, 2010).

....... lge Yanelik
Kligiyve Y&nelik
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Sekil 2-4. Fiedler’in durumsal liderlik modeli (Kirel, 2004: 151).

Goriildigi gibi Fiedler hangi durumlarda ne tiir liderlik davraniginin uygun
olacagini arastrmistir. Bu yonii ile davranigsal liderlik teorilerinden farklidir. Bu teorik
calisma hakkinda bir¢ok arastirma yapilmistir. Fakat bu arastirma sonug¢larindan bazilar1
bu sonuglar1 desteklememistir. Bu ylizden gegerliligi siirekli elestiri konusu olmustur.
Diger bir elestiri konusu, ¢alismanin daha ¢ok akademik oldugu uygulayicilarin fazla

uygulayamadig belirtilmistir (Kogel, 2003: 602).

2.2.3.2. Amac-Yol Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan 1970 yilinda gelistirilen amag-yol
teorisi motivasyon teorilerinden beklenti kuramima dayanmaktadir (Baysal ve Tekarslan,
2004: 275; Eren, 2003: 539; Tekarslan, 2000: 147; Saruhan ve Yildiz, 2009). Amag-yol
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teorisi liderin farkli durumlarda farkli davranig gdsterecegini ileri siirer (Hollander ve

Offerman, 1990). Bu teoriye gore insan davranigini etkileyen iki boyut bulunmaktadir;

e Kigsilerin belirli davraniglarla belirli sonuglara ulasacaklarina dair

beklentileri (Bekleyis),
e Bu sonuglara kisilerin verdigi deger (Valens).

Bu durumda liderin orgiit icerisinde iki 6nemli gorevi oldugu belirtilmektedir.
Birincisi orgilitsel amaclar1 belirleme ve bdylece izleyicilere hangi davranislariin
odiillendirilecegini bildirme durumudur. Ikincisi ise arzulanan davranislar igin
izleyicileri destekleyerek amaca ulastirarak odiilleri arttrmaktir. Oyleyse lider
davranisinin izleyicilere kabul edilmesi ancak bu davranisin derhal tatmin edici
olmasmna veya onlarin gelecekteki erigebilecekleri bir tatmin i¢in ara¢ olabilme

kosuluna baglidir (Eren, 2008: 455).

Durumsal Faktorler

Astlarin kisisel 6zellikleri
Kontrol noktasi
Algilanmis yetenek

Liderlik Davranisglari @

Yonlendirici
Destekleyici
Katilimci
Basariya Yonelik

> Basarida Astlarin
Motivasyonu

Durumsal Faktorler

Cevresel ozellikler
Gorev yapisi
Otorite sistemi

is grubu

Sekil 2-5. Amag yol teorisi (Kirel, 2004: 192).

Yol amag teorisi, liderlik davranislarinin astlarin tatminini nasil etkiledigini iki
durumsal faktérle agiklamaya calismistir. Bunlar astlarm kisisel 6zellikleri ve ¢evrenin
ozellikleridir. Astlarin kisisel ozellikleri de, kendini kontrol ve algilanmis yetenek
olarak belirlenmistir. Cevresel ozellikleri ise isin yapisi, formal otorite sistemleri ve is

gruplar1 olusturmaktadir.
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Sekil 2-5’te de goriildiigi gibi amag-yol teorisinde dort liderlik davranisi
belirlenmistir (House, 1996: 326; Hoffman and Morgeson, 2003: 17). Bunlar;

Emredici liderlik (otokratik); lider, yapilacak isleri belirler ve astlarina dagitir.
Ilkeler ve standartlar1 belirler, astlarindan standart kural ve diizenlemelere uymalarin

bekler (Kirel, 2004: 192).

Destekleyici liderlik (demokratik); lider, astlarma dostluk ve ilgi gdsterir.

Onlarn refah ve mutlulugu 6nder i¢cin 6nemlidir (Simsek, 2008).

Katilimcr liderlik; grup karar1 alinir. Lider karar vermeden 6nce is gorenlerin

diisiincelerini almakta ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir (Kogel, 2003).

Basart yonelimli liderlik; lider, 6nemli ve yiiksek hedefler belirler. Astlarinin,

bu isleri en iyi sekilde basaracaklarina giiveni tamdir (S6kmen ve Boylu, 2009).

House’un liderlik modeli farkli degiskenlerle siireci agiklamakla birlikte
temelde durumsaldir. Ancak, yeni gelistirilmis bir model olmasi nedeniyle yayginlik

kazanmasi daha genis Ol¢tide ampirik destek gérmesine bagli olacaktir (Tekarslan v.d.,
2000).

2.2.3.3. Vroom-Yetton-Jago Liderlik Teorisi

Durumsal liderlik teorilerinden bir digeri Vroom-Yetton-Jago (V'YJ) modelidir.
Bu model, ilk olarak Victor Vroom tarafindan ortaya atilmis ve son yillarda da Vroom
ve Jago tarafindan yaygmlastirilmistir (Kirel, 2004). VYJ durumsal liderlik davranis
modeli ile etkili olmak isteyen kurumlarda ve dogru karar almada yoneticiler i¢cin ¢ok
onemli oldugunu belirten Field (1979), farkli durumsal kosullar altinda 6rgiitsel etkiligi

arttrmada ve karar almada bir arag¢ olarak kullanilabilecegini ifade etmistir.
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Sekil 2-6. Vroom-Yetton-Jago liderlik katilim modeli (Kirel, 2004).

Not: E=Evet, H=Hayir

So6zi edilen karar tarzlarini belirleyen sembollerdeki ilk harf, siirecin temel
Ozelligini (A: Autocratic- Otokratik, C: Consultation- Danismaci ve G: Group- Grup);
Romen rakamlar1 ise, siirecin degisik varyanslarini ifade etmektedir Karar tarzlari
otokratiklikten grup yoOnelimine kadar degisik lider davranislarini gostermektedir
(Baysal ve Tekarslan, 2004).

Lider, sonuca ulasincaya kadar karar agacini takip eder. Dallarin sonunda
liderin ne yapacagi belirlenir. Hoffman ve Morgeson (2003) V'YJ teorisinde, liderin 5
farkli durum ve kosullarda basvurabilecegi karar verme ve liderlik siireci oldugunu

ifade etmistir;

Al Tarzinda; lider mevcut bilgisi ile sorunu kendi basina ¢dzer ya da karari

kendi basma verir.

All Tarzinda; Lider, karara varabilmesi i¢in gerekli olan bilgiyi astlarindan

elde edip, sorunun ¢oziimiine kendisi karar verir.

CI Tarzinda; Lider, sorunla ilgili olan astlarinin fikir ve dnerilerini, onlar1 bir

araya getirmeden alir ve daha sonra karari tek basina verir.

CII Tarzinda; Lider, sorunla ilgili olan astlarinin fikir ve dnerilerini, onlar1 bir

araya toplayarak alir ve daha sonra karar1 tek basina verir.
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GII Tarzinda: Lider, sorunu astlariyla bir grup olarak tartigir, alternatifleri

birlikte olusturur ve yine, ¢oziim tizerinde birlikte bir karara varilir.

Hollander ve Offerman (1990) liderlerin karar verirken uygulayacaklari tarzin
bazi durumlarda degisebilecegini ifade etmistir. Bu degisen durumlar (Field, 1979;
Hoffman ve Morgeson, 2003);

e Kararin kalitesinin 6nemi

e Liderin tek basina karar verebilmesi i¢in sahip olmasi gereken uzmanlik,

bilgi diizeyi
e Sorunun agiklig1 (sorun yapisallastirilmis mi?)

e Kararm etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, astlarin karar1 kabul

etmelerinin ya da benimsemelerinin énemi
e Liderin tek basina verdigi kararin astlarca kabul gérme olasilig1
e Astlarm, orgiitsel hedeflere ulagmaya giidiilenme diizeyi
e Astlarin ¢goziimler tizerinde anlasmazhiga diisme olasiligi

Bu model durumun o6zelliklerine bagli olarak, ne kadar astin kararlarin
paylasilmasinda s6z sahibi olmas1 gerektigini agiklar, baska bir deyisle sadece tek kisi
tarafindan alinan kararlar her zaman ve her durumda en iyi nitelikte olmayabilir. Verilen
kararlarin degerlendirilmesinde lider alternatif kararlar1 da g6z Oniine alarak
karsilagtrma yapmali ve kararlarmm alinmasinda ast miktarmin ¢ok olmasina da 6zen

gostermelidir. Model karar agaci kullanmay1 gerekli goriir (Kirel, 2004).

VYJ durumsal liderlik teorisi, Fiedler’in teorisi ile karsilastirildiginda en
onemli farkliligin, Fiedler’in “her liderin yonlendirici veya katilimci tepkide bulunma
tarzlarindan sadece birisine sahip olacagini varsaymasina” karsilik, Vroom ve
Yetton’un, “liderin, durumun gereksinimlerine bagh olarak katilimc1 ya da yonlendirici
olabilecegini” 6ne siirmesi oldugu goriilmektedir. Yine Fiedler’in isgoren egitimini géz
ard1 ederek, ise uygun kisilerin se¢ilme siirecine agirlik vermesine karsilik, V'YJ teorisi,
is gorenlerin daha etkin islev gorebilecekleri sekilde egitilmelerine dnem vermekte ve
insanlarin daha uygun olan g¢esitli davranmiglarmi bu yolla ogrenebileceklerini

varsaymaktadir (Baysal ve Tekarslan, 2004).
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2.2.3.4. Hersey- Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli

Ohio State liderlik c¢aligmalar1 ve Blake- Mouton yoOnetim 1zgarasi
caligmalarindan  yararlanilarak  gelistirilen model ile ilgili fazla arastirma
yapilamamasina ragmen pratikte olduk¢a kabul gormiistiir (Tekarslan v.d., 2000). Kirel
(2004) bu teorinin izleyicileri hedef alarak liderin se¢iminde izleyici roliiniin biiylik
etkisi oldugunu ifade etmistir. Lider ne yaparsa yapsin etkinlik izleyicilerin elindedir.
Bu ¢ogu teoride gbozden kagan bir boyuttur.

Teoride iizerinde durulan konu astlarin olgunluk diizeyleri ile ilgili durumsal
degiskenlerdir. Olgunluktan kastedilen “is olgunlugu” (is ile ilgili teknik ve genel
bilgilere sahip olmak) ve “psikolojik olgunluktur” (kendilerine giivenleri tam yetenekli
v.b.) (Kozak, 2008). Eger astlar diisiik gorev olgunluguna sahipse yani az yetenekli
veya egitim diizeyleri diisiik, kendilerine giivenleri az ise, liderlerinden gormeyi
arzuladiklari, daha olgun olan yetenek egitim ve kendine giiveni, is gorme arzusu
yliksek olan astlarin liderlerinden istedikleri davraniglardan daha farkli olmaktadir
(Eren, 2008). Bu teoride 6nceki ¢alismalarda var olan iki liderlik (goreve ve iliskiye

yonelik) davranis1 4” e boliinmiistiir (Kozak, 2008).

Anlatan; Yiiksek gorev, disiik iliskiye yonelik lider roliinii tanimlamakla
birlikte kimin, neyi, nerede yapacagmi astlara sOylemektedir. Bu tarzda yukaridan
asagiya (lstten asta) dogru tek yonlii iletisim s6z konusudur. Lider, islerin yapilmasi ve

amagclara ulagmak igin, iiyeleri yonlendirmektedir.

Satan; Yiiksek gorev, yiiksek iligskiye yonelik lider, hem talimat veriyor hem
destekliyor. Lider, davranis ve ifade agisindan 1limhidir. Astlarmma rehberlik

yapmaktadir.

Katilimci; Diisiik gorev, yiiksek iliskiye yonelik lider, genellikle astlariyla
birlikte karar veren davranig bi¢imini sergiler. Astlarin katilimmi saglar, katkida

bulunmalarini ister ve onlar1 desteklemektedir.

Yetki Gogeren; Dislik goreve, diisiik iliskiye yonelik liderlik davranigini

yansitir. Astlariyla iliskileri zayiftir ve onlara destegi az ve astlarla iletisimi kopuktur.
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Sekil 2-7. Hersey-Blanchard’in durumsal liderlik modeli (Luthans, 1995: 376).

Sekil 2-7’ye baktigimizda olgunluk diizeyleri ile ilgili 4 kategori olustugunu
gormekteyiz. Bunlar (Luthans, 1995);

O1; kisilerin bir seyler yapmak i¢in ne uzmanliklari ne de hevesleri var.
02; kisilerin kabiliyetleri yok, ancak isi yapmak icin hevesleri var.
0O3; kisilerin kabiliyetleri var ancak liderlerin istedigini yapmak istemiyorlar

0O4; kisilerin hem kabiliyetleri hem de isteneni yapma arzulari var.

Sekil 2-7’den de anlasildig1 gibi izleyiciler yiiksek olgunluk seviyesine eristikce, liderin
kontrol ve kisiye yoOnelik davraniglar1 azalir. O1’ de izleyicilerin agik ve ozel
yonlendirmeye ihtiyaci varken 02’ de yiiksek is, yiiksek kisiye yonelik davranisa gerek
vardir. O3 disiik iliski ve diisiik gorev de motivasyon sorunu olabilecegini
gostermektedir ki bu da katilimci, destekgi liderlik tarzini gerektirir. O4’te ise liderin
fazla bir sey yapmasma gerek yoktur, ¢iinkii izleyiciler de kabiliyet ve sorumlulugu

alma arzusu vardir (Kirel, 2004).
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2.2.3.5. Reddin' in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Yine durumsallik kuramlar1 arasinda sayilabilecek bir diger model Reddin’ in
“U¢ Boyutlu Onderlik Modeli’dir. Reddin liderlik konusunda bir¢ok arastirmay1
incelemis ise ve insana doniik lider davranmiglari boyutlarina {igiincii bir boyut olan

“etkinlik” boyutunu ilave etmistir.

Iliski Bovutu |

» | Etkinlik Boyvutu ]

Gorev Bovutu ‘

Sekil 2-8. Reddin’in etkinlik modeli (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 93).

Bu teoride dnemli olan bir yoneticinin ne yaptig1 degil sonug¢ olarak ortaya ne
cikardigidir. Yonetici farkli durumlarda etkin davranmak zorundadir ve yoOneticinin
miimkiin olan Ol¢lide bir tarz genisligine sahip olmasi arzu edilir. Bu tarz genisligi
yoneticiyi degisik durumlarda bas edilebilmesini ve dolayisi ile etkinliginin yiiksek

olmasini saglar (Baysal ve Tekarslan, 2004).

Reddin Ohio Modelini esas alarak, lider-ast iliskilerinin iyi veya kotii olmas;
liderin yetkisinin ¢ok veya az olmasi ve gorevin yapisimin belirlenmis olup olmadigi

degiskenlerini kullanarak dort temel yaklagim belirler (Simsek, 2008).

ilgili Lider Biitiinlesmis Lider
(Yiiksek Iliski Bovutu) (Yiuksek Iliski ve Gorey
= Boyvut)
=
5.
=]
iz Kopuk Lider Adamus Lider
= (Diisiik Iliski ve Girev (Yiiksek Girev Bovutu)
Boyutu)

Girev Boyutu

Sekil 2-9. Reddin’in lider davranis1 (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 94).
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Kopuk yonetim tarzi; diisiik insan iligkileri ve diisiik gérev boyutlarinda yer
alan bu yonetici genellikle kurallar ve prosediirler i¢inde yararli olur ve devamli olarak
hatalar diizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Yoneticinin, sosyal iliskileri
zayif oldugundan, genellikle yazili olarak direktif verir. Organizasyonu, onu olusturan
bireylerden ayr1 olarak diisliniir. Astlarin, kurallara uyup uymamalarina gore
degerlendirirken, tstlerine is, zeka ve akil dlciilerine gore deger verir. Bu tarz yonetim
anlayisint  benimseyen yoOneticiler, c¢alisanlar arasmmda meydana gelebilecek

anlasmazliklardan kaginmaya ¢alismaktadirlar (Simsek, 2008).

Igili yonetim tarzi; yiiksek insan iliskileri ve diisiik gdrev boyutlarmda yer
alan bu tarz yoneticiler, insan1 olduklar1 gibi kabul ederek, onlar1 tanimaya yoneliktirler.
Astlartyla karsilikli iletisim kurmaya calisirlar. Organizasyonu bir sistem olarak gortip,

fikir ayriliklar1 konusunda uzlastirict ve yol gosterici bir yOnetim tarzi

sergilemektedirler.

Adamis yonetim tarzi; diigiik insan iligkileri ve yiiksek gorev boyutlularinda yer
alan adamis yonetim tarzini1 benimseyen yoneticiler, ¢alisanlar1 otorite altina almaya ve
hilkkmetmeye egilimlidirler. Calisanlara genellikle sozlii emirler verirler. Hatayi

cezalandirma ve anlagmazliklar1 bastirma yoluna gider.

Biitiinlegmis yonetim tarzi; yiikksek insan iligkileri ve yiiksek goérev boyutlarinda
yer alan bu yoneticiler, olaylarin bir pargasit olmay isterler ve katilimci bir yonetim

tarzi sergilerler (Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005).

Bu dort davranisa etkililik boyutunu da ekleyen Reddin 4 boyutlu etkili ve
etkisiz boyutlarini da etkileyerek 8 lider davranisini ortaya koymustur (Leblebici, 2008);
Bunlar, etkisiz kopuk lider (terk eden), etkili kopuk lider (biirokrat), etkisiz adamis
(otoriter), etkili adamis (babacan), etkisiz ilgili (gorevci), etkili ilgili (gelistirici), etkisiz

biitlinlestirici (uzlastirict) etkili biitiinlestirici (yiirtitmeci) lider davraniglaridir.

Reddin bu yaklasimlarin herhangi birisinin her durumda etkili olmayacagi
sonucuna ulasarak, etkililigi farkli bir boyut olarak diisiiniir ve sonucta dordii etkili,

dordii etkisiz sekiz liderlik tarzi ortaya ¢ikar (Leblebici, 2008).
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2.2.4.Davramigsal ve Durumsal Liderlik Teorileri Sonucunda Ortaya Cikan

Liderlik Tarzlan

Aciklanan liderlik teorileri sonucunda demokratik, otokratik ve babacan
liderlik tarzlarinin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Bu liderlik tarzlarinin her biri birden

cok farkli teoriler sonucunda ortaya ¢ikmistir. Ortaya ¢ikan liderlik tarzlarmin sahip

oldugu 6zellikler tabloda belirtilerek agiklik getirilmistir.

Tablo 2-5. Davranissal ve durumsal liderlik teorileri sonucunda ortaya ¢ikan liderlik

tarzlari

Liderlik Teorileri Liderlik Tarzlan Ozellikleri

Ohio Universitesi Liderlik Teorisi Kararlara katihim

Mc Gregor X ve Y Teorisi Demokratik- Motive etme

Likert Sistem 4 Teorisi Kat"‘“T‘;‘r;‘der"k Sorumluluk verme,

LMX (Leader-Member Exchange) P?rsone!
gliclendirme

Tananbaum ve Schmit

Gary Yukl Liderlik Teorisi

Kurt Lewin’in Klasik Ayrim Teorisi Yasal giig
Cezalandirma

Vroom Yetton Jago Liderlik Teorisi
Amagc-Yol Teorisi

Hersey- Blanchard

Reddin’in Liderlik Teorisi

Blake ve Mouton Liderlik Teorisi

Otokratik Liderlik
Tarz

Kararlari tek bagina
verme

Ast-iist iliskisi ise
yonelik

Likert’in Sistem 4 teorisi
Blake ve Mouton Liderlik teorisi

Redd’in Liderlik Teorisi

Babacan Liderlik

Tarz1

Karumaci roliinde,

Duygusal
yonlendirme,

Odiillendirme

Lewin’in 1938 yilinda yapmis oldugu ¢aligmalar sonucu lider davraniglarinda
demokratik ve otoriter liderlik tarzlari ortaya ¢ikmistir. Ohio Universitesi’nde 1945
yilinda Lider Davranigin1 Tanimlama anketi kullanilarak yapilan ¢aligmalar sonucunda
ise yonelik ve iliskiye yonelik davranig boyutlar1 ortaya ¢ikmistir. Bu boyutlarda

demokratik-katilimci ve otokratik liderlik tarzlariyla Ortiismektedir. Ayrica Blake ve
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Mouton’ un yonetim 1zgarasi teorisinde elde edilen insana ve iiretime yonelik lider
davranislar, McGregor’un X ve Y teorileri sonucunda ortaya ¢ikan X ve Y lider
davranislari, Tananbaum Schmidt’in liderlik dogrusu teorisi sonucu ortaya ¢ikan ise
yonelik ve insana yonelik lider davranislari aymi sekilde demokratik-katilimc: ve
otokratik liderlik tarzlarini ortaya g¢ikarmistir. Yine Vroom Yetton Jago liderlik
teorisinde, Detroit- Edison arastirmalarinda, Likert’in sistem 4 teorisinde demokratik ve
otokratik liderlik tarzlarimin ortaya c¢iktigim soyleyebiliriz. Fiedler’in durumsallik
teorisi de duruma gore degisebilen ise yonelik (demokratik) ve kisiye yonelik (otokratik)
liderlik tarzlarimi ortaya ¢ikarmistir. Amac-Yol teorisinde ii¢ liderlik tarzi ortaya ¢ikmis
bunlar; katilimct, otokratik, demokratik liderliktir. Hersey ve Blanchard’in ¢alismalari
sonucu 4 lider davranis1 ortaya ¢ikmis fakat onlarda temelde ise yonelik(otokratik) ve
kisiye yonelik(katilimci-demokratik) — davranmiglardan tiiretilmistir. Bununla birlikte
Reddin yaptig1 arastirmalar sonucu babacan, otoriter, gérevci (ise yonelik) ve
biirokratik liderlik tarzlar: ortaya ¢ikmistir. Biirokratik liderlik tarzi komuta ve kurallara
hassasiyet gosterir, esitlik¢i ve diiriisttiir. Ayn1 zamanda tamamen olmasa da otokratik
liderlige benzer bir davranis sergiler.

Michigan Universitesi 1947 yilinda Likert tarafindan diisiik ve yiiksek verimli
isletmelerdeki liderlerin davranislarini inceleyen arastirmalar sonucunda da demokratik-
katilimct otokratik liderlik tarzlari ortaya cikmustir. Likert verimli ve verimsiz
sirketlerde yapilan arastirma sonucunda iliskiye (insana, c¢alisana) yonelik yani,
demokratik-katilimci liderlerin daha verimli olduklar1 sonucuna varmistir. demokratik-
kattlimei liderlik tarzimin, Yukl’un liderlik teorisinde, Likert’in sistem 4 teorisinde ve
Blake ve Mouton’ un yonetim 1zgarasi teorisinde de orta ¢iktig1 goriilmektedir. Aynm
zamanda Lider- iiye etkilesim teorisinde liderin i¢ grupla olan iliskisinin katilimci lider
ve dis grupla olan iligkisinin ise otokratik lider tarzlarini yansittiklar1 goriilmektedir.
Bununla birlikte Likert’ in sistem 4 teorisinde ve Blake ve Mouton’ un yonetim 1zgarasi

teorisinde elde edilen sonuglarda babacan (paternalist) liderlik tarzi da goriilmektedir.

2.2.4.1. Otokratik Liderlik Tarz
Bu liderlik tarzi genellikle merkezi otoriteye sahip, karar vermede danigmaci

bir yaklagim sergilemeyen ve motivasyon araci olarak yasal gii¢ ve zorlayici giiciinii

kullandig1 bir liderlik tarzidir. Bu tarz davranisa sahip liderlerin temel ozellikleri:
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takipgilerine giiven konusunda tereddiit yasama, astlar1 ile gli¢ mesafesini uzak tutma,
fikir paylasimi konusunda takipgilerini motive etmeme, yetkilendirme ve giiglendirmede
kat1 davranma ve problem ¢d6zme ve karar vermede ¢ok nadir fikir alma seklinde ifade

edilmektedir (Luthans, 1995).

2.2.4.2. Demokratik-Katihmc Liderlik Tarz
Demokratik liderlik bigiminde lider, yetkisini baskalar1 ile paylasma egilimi

gostermektedir. Bir baska ifade ile demokratik liderlik, amaglarin lider ve astlarin
katilimu ile tespit edildigi yonetim seklidir. Bu nedenle amaglarm, plan ve politikalarin
belirlenmesinde, is boliimiiniin yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde
lider daima astlarina onlardan aldig1 fikir ve diisiinceler dogrultusunda bir yaklasim
belirlemeye 6zen gostermektedir (Aykan, 2004). Demokratik liderlikte temelde ii¢ unsur
vardir; demokratik lider astlarmi giiclendirir ve onlar1 motive eder, astlarina
sorumluluklarmi ve ne yapacaklarmi agiklar ve astlara diisiincelerini sdyleyebilmeleri

i¢in tartigma ortami olusturur (Gastil, 1994).

2.2.4.3. Paternalist (Babacan) Liderlik Tarz
Babacan liderlik tarzi, ast-iist arasinda yakin sosyal iliskiler lizerine odaklanan

bir liderlik tarzi olarak ifade edilmektedir. Daha ¢ok kolektivist toplumlarin 6zelligini
yansitan bu liderlik tarzinda liderler, ikili iliskilerin sik1 oldugu, ast-iist arasindaki
iligkinin baba ve ¢ocuk arasindaki iliskiye benzetildigi bir davranis sergilemektedirler
(Borekei, 2009). Bu liderlik tarzinda liderler babacan bir tavir sergilerler. Korumaci
roliindedirler. Bazen karar alirken orta kademe yoneticilere danisirlar. Genelde 6diil
sistemini kullanirlar. Duygusal yonlendirmelerle motive ederler. Zorunlu olmadikca
ceza vermezler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008). Sadakate ve giivene onem verirler. Bu
yoniiyle de Ouchi’ nin Z teorisiyle benzerlik gostermektedir. Lider otoriteyi ve disiplini,
babacan davranis sergileyerek saglamaktadir. Bu liderlik tarzimin Tirkiye, Hindistan,
Pakistan gibi bir¢cok {ilkede uygulandigr goriilmektedir. Bununla birlikte Cin
isletmelerinde daha etkili oldugu yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikmustir (Pellegrini ve

Scandura, 2008).
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2.2.5.Modern Liderlik Teorileri ve Sonucunda Ortaya Cikan Liderlik Tarzlar

Gectigimiz yiizyillda liderlik teorileri konusunda Onemli degismeler
yasanmustir. Isletmelerin icsel ve dissal cevresindeki degisiklikler arastirmacilar1 yeni
calismalara yoneltmistir. Bu calismalar sonucunda modern liderlik teorileri ortaya
c¢ikmistir. Bunlar Burns ve Bass’m 1978 yilinda yaptiklar1 arastirmalar sonucunda
ortaya c¢ikan dontistimcii ve etkilesimei liderlik teorileri, Max Weber’in 1964 yilinda
yaptig1 calismalar sonucu ortaya ¢ikan karizmatik liderlik teorisi ve stratejik liderlik
teorisidir (Ceylan, Keskin ve Eren, 2005; Eren, 2008: 460). Asagidaki tabloda modern
liderlik teorileri, bu teoriler sonucunda ortaya ¢ikan liderlik tarzlar1 ve bu liderlik

tarzlarinin sahip oldugu 6zellikler ortaya konmustur.

Tablo 2-6. Modern liderlik teorileri ve sonucunda ortaya ¢ikan liderlik tarzlari

Liderlik Teorileri Liderlik Tarzlan Ozellikleri
Ideallestirilmis Etki
o Karizma
Doénitistimct liderlik Doniisiimcii Liderlik | . . .
teorisi, Tarza IlTham Verici Motivasyon
Entelektiiel Uyarim
Bireysel ilgi

Eylemsel Liderlik | Odiillendirme

Eylemsel liderlik teorisi, T )
ara Istisnalarla Aktif Yonetim

Kendine sayg1 ve giiven,

Kendi giiciine ve yargi
yetenegine tam giiven,

Karizmatik Liderlik Vizyon olusturma,

Weberin yetki yaklagimi Tarn

Vizyona tam inang,

Bugiinden daha iyi bir gelecek
vadeden ideal bir amacg,

Yiiksek risk alma istegi,
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Stratejik yonii belirleme
Ust kademe teorisi, Esnek olabilme

Siirdiirtilebilir etkin bir orgiit
kiltiirii olusturabilme

Dontistimcii liderlik

teorisi, Stratejik Liderlik
Eylemsel liderlik teorisi, Tara Etik degerleri olusturma

Temel yetenekleri gelistirme
(insan kaynaklar1 v.s.)

2.2.5.1. Eylemsel Liderlik-Doniisiimcii Liderlik Teorileri ve Eylemsel-Doniisiimcii
Liderlik Tarzlan

Doniisiimcii ve eylemsel liderlik kavramlari ilk olarak Dawston’un tarafindan
1973 yilinda “Isyan Liderligi” (Rebel Leadership) adli calismasinda belirtilmistir.
Sosyolojik bir tez olan “doniisiimcii liderlik” kavrami daha sonra 1978 yilinda siyaset
bilimci olan James McGregor Burns tarafindan sistematize edilerek transformasyonel ve
transaksiyonel olmak iizere iki farkli liderlik davranismin olabilecegini belirtilmistir
(Comert, 2004; Giimiisliioglu ve Ilsev, 2009). Burns’iin siyasi liderlik davranismi Bass
yonetim alanma uyarlamistir (Ataman, 2001). Calismalarda eylemsel ve doniisiimcii
liderlik davranislar1 ortaya ¢ikmis ve bu farkli liderlik davramiglarinin boyutlari
olusturulmustur. Eylemsel liderlik teorisi sonucunda eylemsel liderlik tarzi ortaya

¢cikmustir.

2.2.5.1.1. Eylemsel (Transaksiyonel) Liderlik Tarz

Eylemsel liderler temelde ise dayali bir liderlik davranisi sergilemektedirler.
Bu tarz liderler, is yerinde is standartlarina uyulmasimni, hedeflere ulagsmak icin gorev
odakli ¢alismayr ve c¢alisanlarm  gorevlerini  tamamlamalari  durumunda
odiillendirilecegini aksi takdirde cezalandirilacaklarini vurgulayan bir davranig
bi¢cimidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008). Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen ¢ok
faktorli liderlik olgegi (MLQ) eylemsel liderligi iki boyutta ele almaktadir (Saruhan ve
Yildiz, 2009, Kirel, 2004).
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Odiillendirme; liderin dnceden belirlenen ve tanimlanan hedefle ulasmalar
durumunda c¢alisanlarina soyut odiiller vermesini ifade etmektedir. Bu hedef ve
amaglara ulagmak i¢in lider ile ¢aliganlar1 arasinda zaman zaman hatirlatmalara dayanan
olumlu bir pekistirme s6z konusudur. Bu anlayisla calisanlar gorevlerini amaclar

dogrultusunda yaparlar ve bunun karsiliginda 6diil alirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008).

Istisnalarla aktif yonetim; liderlerin, isletmede herhangi bir hatanm ortaya
cikmasi ve ya bir problemin diizeltilmesi gerektigi durumlarda harekete ge¢cmelerini
ifade etmektedir. Lider harekete gectiginde sonucta yikici elestirilerde bulunabilir,
cezalandirmaya veya isten ¢ikarmaya tesebbiis edebilir. Bu lider davranist olaganiistii
bir durum olmadig: takdirde harekete gegmemeyi tercih eder (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2008).

Dontisiimeti  liderlik teorisi sonucunda ise eylemsel liderlik tarzin1 da kapsayan

dontistimcii liderlik tarzi ortaya ¢ikamistir.

2.2.5.1.2. Doniisiimcii (Transformational) Liderlik Tarz

Eylemsel liderlik 6zelliklerine sahip ve bu 6zelliklere ek olarak gelecek odakli
bir yonetim tarzmmi benimserler. Ayrica izleyicilerine olaylara yeni bakis agisi
kazandiran, grubun amaglarina kendi kisisel amaglarindan daha ¢ok 6nem vermeleri
konusunda izleyicilerini ikna edebilen, orgiitlerinde gerekli degisim ve yenilesmeyi
gerceklestirerek iistlin performans diizeyine ulagabilmesi i¢in mevcut ilkeleri sorgulayip
yeni ilkeler koyan liderlerdir (Bakan, 2008). Ancak transformasyonel liderleri sadece
gelecege odaklanmis lider olarak diisiinmemek gerekir. Astlarindan onlara 6rnek olarak
ve ilham vererek vizyon sahibi olmalarini kisisel gelisim, irade ve giiven boyutundaki
ihtiyaclarinin farkina varmalarmmi ve gercekten neyin 6nemli oldugunu bilmelerini
isteyen liderler de transformayonel liderler olarak kabul edilmektedir (Topaloglu ve
Avci, 2009; Rafferty ve Griffin, 2004). Doniistimcii liderlik davranis 6zellikleri Bass ve
Avolio tarafin yapilan ¢aligmalar sonucunda 4 temel boyut etrafinda toplanmistir (Bass,

1990).
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Ideallestirilmis Etki ve Karizma; bu boyut liderin izleyenlerinin giivenini ve
saygisin1 kazanip onlarin davraniglarini etkilemeyi ve boylelikle oOrgiit hedeflerine
ulagilmasint saglamay1 kapsar. Etik ve moral degerlerine 6nem verirler ve kendi

ihtiyaglarinin 6tesinde izleyenlerinin ihtiyaclarini karsilamaya ¢aligirlar (Kirel, 2004).

ITham Verici Motivasyon; lider amagclara ulasmak igin ¢alisanlari motive
ederken iglerini sahiplenmelerini saglamalidir. Lider izleyenlerine arkadas¢a davranir,

onlara tavsiyede bulunur, destekler ve basarili olmalar1 i¢in cesaretlendirir (Saruhan ve

Yildiz, 2009).

Bireysel Diizeyde Ilgi; lider astlarini tek tek tanir istek ve ihtiyaglarmi yerine
getirmeye calisir. Ayrica lider, astlarinin eksikliklerini bilir ve kisisel gelisimlerine
yardimec1 olur. Bu sayede her calisanin isletme icin degerli oldugunu gosterir ve
calisanlarin c¢alisma performansinin artmasin1 bu sekilde isletme performansmin

artmasini saglar (Tichy ve Devanna,1986: 30-32).

Entellektiiel Uyarim; doniisimcli liderler, yenilik¢i diislinceyi destekler ve
degisimi benimser. Doniistimcii lider i¢in yenilikgilik isletmeyi siirekli gelistiren,
calisan performansini artiran 6nemli bir etkendir. Belki de yillarca ortaya ¢ikmamis
fikirlerin ortaya ¢ikarilmasini destekler ve ¢alisanlar1 bu konuda motive eder (Mitchell
ve Boyle, 2009).

Dontisiimcti liderler, 6zellikle glinlimiizdeki hizli degisim ortaminda ihtiyag
duyulan liderler olarak goriilmektedir. Gelismekte olan teknoloji, is yapma bigimleri,
rekabet faktorleri ve insan iliskileri gibi sartlar, liderlerinde doniistimcii ve degistirici

ozelliklere sahip olmalarini zorunlu kilmaktadir (Kozak, 2009).

2.2.5.2. Karizmatik Liderlik Teorisi ve Karizmatik Liderlik Tarz
Karizmatik liderlik kavrammin kullanimi Max Weber’in yaptig1 arastirmalara

dayanmaktadir. Weber, karizma terimini "karizmatik yetki" seklinde kullanmustir.
Yetkiyi,"belirli bir grubun, belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasilig1"
seklinde tanimlayan Weber, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki
olmak iizere li¢ tiir yetkiden s6zetmektedir. Karizmatik yetki, lidere yonelik kisisel bir

ozelliktir. Izleyicileri karizmatik liderin insaniistii, siiper bir kisi olduguna ya da en
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azindan istisnai gliglere sahip olduguna inanirlar. Bu gii¢lerin, izleyicilerin (grubun)
yararina olacak bi¢imde lider tarafindan sik sik sergilenmesi gerekir. Lider ile izleyiciler

arasinda ussal olmayan (duygusal) baglar bulunur.

Daha sonraki yillarda Bass’in gelistirdigi “Cok Fonksiyonlu Liderlik Anketinde”(MLQ)
doniisiimsel liderligin bir boyutu olarak ele alinan karizmatik liderlik; Fiedler ve
House’un ¢aligmalarinda da vizyon ve misyon olusturarak izleyicilerin zihninde olumlu
bir izlenim yaratma olarak ifade edilmistir. Bu teori sonucunda karizmatik liderlik tarzi
ortaya ¢ikmistir (Kozak, 2009).

2.2.5.2.1. Karizmatik Liderlik Tarz
Karizma, ¢ekiciligi ifade eder. Bir kisinin sahip oldugu karizma, baskalarini

etkilemede, 6nemli bir rol oynamaktadir. Karizmatik lider; sahip oldugu karizmatik
liderlik 0Ozellikleri ile bagkalarmi kendi istedigi yonde davranimasmi ve {istiin
performans gosterilmesini saglayan kisidir (Akm ve Unsar, 2007). Liderin kapasitesi
(kendine giiven, irade giicii, ahlaki degerleri), liderin davraniglar1 (baskalarinin inang
ve degerlerine uygun basarili bir model olusturma, hedef ve vizyon gelistirme,
beklentileri yonetme, takipgileri motive etme), takipgilerin karakteristikleri ve durumsal
faktorlerin (kriz ve sosyal degisim ihtiyaci gibi) etkilesiminden kaynaklanan bir liderlik
tarzi olarak ifade edilmektedir (Conger ve Kanungo, 1987). Karizmatik liderler,
izleyicilerin deger, hedef ve ihtiyaclarinda degisiklik olusturan; planlama, motive etme
ve gerceklestirme ile basar1 saglayan; kisilerin normalde yapacaklarinin iizerinde ¢aba
gostermeleri i¢cin, onlar1 tesvik ve motive eden ve bir degisim sistemi olusturup,

izleyiciler lizerinde duygusal etkiler olusturan liderlerdir (Bakan, 2008).

Klein ve House (1995) calismalarinda karizmatik liderligi bir atese
benzetmisler ve buradan {i¢ unsuru vurgulamiglardir. Karizmatik liderler, orgiit
calisanlarini atesleyen bir kivilcima, bu kivileimi atesleyecek ve devamini getirecek bir
ates malzemesine, kivilcim ve atesin olusmasina yardimei olan oksijene benzetilmistir.
Yani karizmatik liderler Orgiitii yiilksek motivasyon ve performans igin tetikleyen
calisanlar1 yiiksek performans diizeyini siirekli hale getiren liderlik tarzidir diyebiliriz.
Aykan (2004) karizmatik liderligin, ¢alisanlarin duygularini ve problemlerini dinleyip,

anlayarak caligsanlarin kendi amaglarin1 gerceklestirmeleri i¢in onlara yardimci
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oldugunu belirtmistir (Klein ve House’ un “oksijen” unsuru gibi). Calisanlar bu lidere
kars1 sevgi ve sefkat duygusu beslerler, islerini sevkle yapar ve orgiit misyonu ve

amaglarmin basarilmasina bireysel katkida bulunabileceklerini diisiinirler.

Yukl (2002)’a gore; karizmatik liderligin her zaman faydasinin
goriilemeyecegini ve Orgiit lizerinde sahip olabilecegi zararli etkilerin olabilecegini
belirtmistir. Basarili isletme kuran ¢ogu girisimcinin, isletmesini adeta bir kale olarak
gormekte oldugunu ve bu kalenin diismemesi adina girisilen her tiir faaliyette oldukca
zalim ve ego diiskiinii olduklarindan bahsetmistir. Yukl, karizmatik liderlerin bu tip
bireysel gii¢c egilimleri, liderleri diisiincesiz, ¢ikarci, zorba, itici ve siirekli durumu
korumaya calisan bir yapiya yoneltmektedir. Bu tip liderlerin elinde bulundurdugu
formel yetki, siddetli bir krizden dolay1 orgiitiin iizerindeki stres arttiginda geleneksel
degerleri ve inancglar1 ele almada zayiflamaktadir. Dolayisiyla karizmatik bir liderlik
modeli konusunda bir kisim insanlar olduk¢a olumlu yaklasirlarken, bir kisim
insanlarda olumsuz duygular gelisebilmekte ve bu konuda bir kutuplasma

goriilebilmektedir.

2.2.5.3. Stratejik Liderlik Teorisi ve Stratejik Liderlik Tarz

Bir liderin degisim konusunda dogru bir anlayisa sahip oldugu
sOylenebiliyorsa, onun stratejik diisiinme yetenegine sahip oldugu diisiiniilebilir. Bir
orgiitiin ¢evresindeki her sey devamli degisiyorsa, etkili bir lider veya yoOnetici i¢in
manzara siirekli degismek zorundadir. Degisen kosullar1 gérebilmek, algilayabilmek ve
gelecege iliskin diislinebilmek i¢in liderin dniinde ufkunu kapatan engellerin olmamasi
beklenmektedir. Dolayisiyla, stratejik diisinmek liderin gelecege iliskin siirekli
yenilenen diisiincelere sahip olmasmi ve bunun i¢in onun en dnde olmasini gerektirir.
Ileriye doniik bir vizyona uygun bir misyonun gergeklestirilmesi, kisa vadeli planlarla

veya anlik kararlarla ulasilacak bir sey degildir (Leblebici, 2008).

Isletmeleri olusturan bireyler farkli goriis diisiince ve egitimlerle farkls
cevrelerden edindikleri bilgi becerilere sahiptirler. Bu durum onlarin farkli amagclara,
inanglara ve tutumlara sahip olmalar1 sonucunu dogurur. Bu farkl kiiltiirel mozaigi
olusturan bireyleri bir arada tutma, onlar1 belirli amaclar dogrultusunda calistirma

liderlik bilgi ve becerisini gerektirir. Belirli amaglar1 gerceklestirmek igin orgiit
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iiyelerinin tiimiiniin kabullenebilecegi bir strateji secme ve stratejiyi uygulatma beceri
ve yetenegine sahip olma liderligin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
kapsamda liderlikte stratejik diisiinceye sahip, vizyonu olan, degisimi yonetebilen ve

daha birgok 6zellige sahip olan stratejik liderlerin 6nemi artmaktadir (Eren, 2010).

Stratejik liderlik teorisinin ortaya ¢ikisi ile ilgili ¢esitli goriisler vardir. Vera ve
Crossan (2004), Lee ve Chen (2007) stratejik liderlik teorisinin Hambrik ve Marison
tarafindan ortaya atilan “Ust Kademe Teorisi”’den gelistirildigini belirtmistir. Bu
teoride iist kademedeki liderlerin sahip oldugu kisisel bilginin, deneyimin, tercihlerinin
ve sahip oldugu degerlerin ¢evresel degerlere etki ettigini 6ne siirmektedir. Boal ve
Hooijberg (2000) stratejik liderligi faaliyet ve kararlar silsilesi igersinde ele almis ve
belirsizlik, karmasiklik ortamlarinda daha c¢ok ortaya ¢iktigmi belirtmistir. Ote yandan
Neumann ve Neumann (1999) gibi yazarlar ise stratejik liderligin, doniistiiriicii liderlik
teorisinden tiiretildigini vurgulamaktadirlar (Aktaran Agras, 2007). Stratejik liderlik

teorisi sonucu stratejik liderlik tarzi ortaya ¢ikmustir.

2.2.5.3.1. Stratejik Liderlik Tarz

Farkli yazarlarin degisik tanimlamalarina bakildiginda stratejik liderligin
karmasik bir liderlik tarzi1 oldugunu gorebiliriz. Ulgen ve Mirze (2004), Kiling ve Agras
(2008)’a gore stratejik lider; gelecegi gorebilme, vizyon olusturabilme, esnek olabilme
ve diger kisileri giiclendirebilme yetenekleri araciligi ile gerektigi zamanlarda stratejik
degisimleri yapabilen kisidir. Siit¢li (2008)’ye gore stratejik liderlik, gelecegi ongorerek
sekillendirebilmek, bunun i¢in gerekli stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu
dogrultuda diger yonetici ve calisanlar1 yetkilendirerek, onlari kurulus vizyonu
dogrultusunda yenilik¢i hedeflere yonlendirerek, karmasik kiiresel rekabet ortaminda,
gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilmektir. Ireland ve Hitt (2005) ise
stratejik liderligi; gelecegi gorebilme ve tasarlayabilme, esnek olabilme, stratejik
diisiinebilme, c¢alisanlarla degisimi baslatabilme, isletme i¢in uygun bir gelecek

kurabilme yetenegi olarak ifade etmektedir.

Ozellikler teorisi, davranissal ve durumsal liderlik teorileri hedef ve ast-iist
arasindaki davraniglara odaklanirken stratejik liderlik isletme amacglarini belirleme ve

karar verme ilizerine odaklanir (Lee ve Chen, 2007). Vera ve Crossan (2004) genel
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liderlik teorileri ile stratejik liderlik teorilerinin iki Onemli farkliligini ortaya
koymaktadirlar; bu farkliliklardan birincisi genel liderlik teorileri liderligin isletmelerin
her hangi bir kademesinde olabilecegi fakat stratejik liderlerin ist kademelerde
oldugudur. Ikincisi ise onceki liderlik teorilerinin daha gok astlarm ve iistlerin iliskisel
diizeyde arastirildigini fakat stratejik liderligin ast ve st iligkisinin yaninda liderin {ist
kademedeki stratejik ¢aligmalar1 ve sembolik aktiviteler bazinda da incelendigidir. Bazi
arastirmacilar ise sadece iist diizey yoneticilerin degil stratejik kararlara katilan biitiin
yoneticilerin dahil oldugunu belirtmislerdir. Adair’de (2004) liderligin isletmenin
bolimleri i¢in calisan fakat stratejik liderligin ise isletmenin biitiinii i¢in calisan

kimseler oldugunu belirterek liderlik ve stratejik liderlik arasindaki farka deginmistir.

Etkili stratejik liderlerin hangi 6zelliklere sahip olmalar1 gerektigi konusunda
kesinlik olmamasi ile birlikte ige doniik veya disa doniik, uyumlu veya uyumsuz,
kendini begenen veya begenmeyen, makyavelist’ veya etik kisilik 6zelliklerine sahip
olabilmektedir. Tanimlar ve aciklamalar dikkate alindiginda genel olarak etkili bir

stratejik liderde olmas1 gereken ozellikleri asagidaki gibi siralayabiliriz.

e Gelecegi gorebilmek,

e Vizyon yaratabilmek,

e Esnek olabilmek,

e Belirsizliklerle bas edebilmek,
e Calisanlar1 giiclendirebilmek,

e Baskalarnin duygu, diisiince ve davranislarini anlamli ve olumlu
etkileyebilmek,

e insan kaynaklarini etkili yonetebilmek,
e Paydaglarla iyi iligkiler kurabilmek,

e Kendi paradigmalarmi ve yeteneklerini siirekli sorgulamak ve
gelistirmek,

e (evresel kosullara uygun cesur kararlar almak,

! Niccola Machiavelli’nin (1469-1527) literatiire kazandirdigi Makyavelizm felsefesinin temel diisiincesi,
“Amaca ulagsmak i¢in kullanilacak her tiirlii arag mubahtir”. Bu kisiler amag¢ odakli ve sogukkanlidirlar.
Olaylara objektif ve duygusal etkilenmelerden uzak olarak bakabilme, iyi pazarlik yapabilme,
karsisindaki kisileri kendi amaglar1 dogrultusunda etkili bir sekilde kullanabilme yetenegine sahiptirler
(Solmaz ve Ugmaz, 2010).
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Stratejik lider, liderligin daha spesifik ve karmasik tipidir. Bu nedenle; liderlik
icin gerekli oldugu belirtilen ¢ogu 6zellik stratejik liderlik i¢in de gecerlidir. Ancak
stratejik liderin en 6nemli sorumlulugu, tanim geregi, isletmenin yagamini veya rekabet
istiinliigii stirdiirmesi ile ilgili oldugundan, tim paydaslara yarar saglayacak, gelecege
doniik, yonlendirici yetenek ve Ozelliklere sahip olmasi diger 6zelliklerine gore daha

fazla dnem tasimaktadir (Ulgen, ve Mirze, 2004).
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BOLUM 111

3. Strateji, Stratejik Yonetim ve Stratejik Karar Alma

Bu boliimde strateji, stratejik yonetime deginilmis daha sonra karar almanin
stratejik yonii lizerinde durularak stratejik karar alma konusu irdelenmistir. Calismanin
bu bolimiindeki amag, genel olarak alinan kararlarin stratejik yonii tizerinde durularak

bu stratejik kararlarin neler olabilecegini ortaya koymaktir.

3.1. Strateji ve Stratejik Yonetim

Strateji misyon, vizyon, hedef ve ama¢ gibi bazi kavramlarla yakindan
iliskilidir. Isletmenin misyonu, varolus nedenidir ve strateji olusturma siirecinin
baslangic noktasidir. Isletmelerin vizyonu, gelecekte olmasini arzuladiklari durumdur.
Isletmenin misyonu ve vizyonu belirlendikten sonra, stratejilerine yon verecek, amaglar
ve hedefler belirlenmelidir (Ulgen ve Mirze, 2004). Isletmenin amaglari, isletmenin
ulasmay istedigi uzun dénemli sonuglardir. Isletmenin hedefleri ise, amaglara ulasmak
icin gereken kisa donemli asamalardir. Stratejiler, tespit edilmis amaglara ulagsmak icin

olusturulan araglardir (Karabulut, 2005).

Isletmelerde esas olan arzuladigimiz ve istedigimiz sonuglara ulasmak
oldugundan strateji ayn1 zamanda bir plandir denilebilir. Dahasi strateji belirli bilgilere
sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede belirsizlik altinda
olusturulur. Fakat stratejinin daha dinamik olmasi ve isletmenin ulagsmak istedigi
sonuclar1 etkileyebilecek rakipleri de g6z Oniine almasi stratejiyi planlamadan

ayirmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Katsioloudes (2006) stratejinin kapsamli tanimi yapilirken isletmelerin amac,
hedef ve misyonu kapsamli bir sekilde belirlemis olmalar1 gerektigine vurgu
yapmaktadir. Isletmelerin ancak misyon, vizyon ve hedeflerini belirledikten sonra
stratejiyi ortaya koyabileceklerini ve stratejinin uygulamada basar1 getirebilecegini

belirtmistir.
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3.1.1. Strateji
Strateji kelime anlami itibariyle, "sevk etme, yoneltme, gonderme ve giitme"

demektir (Dinger, 2007). Isletme agisindan strateji, isletme ile gevresi arasmdaki
iligskileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amagclarinin belirlenmesi, bunlar1
gerceklestirecek faaliyetlerin  tespiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli
kaynaklarin tahsis edilmesidir. Strateji, amaglara ulagsmak i¢in belirlenmis, sonug¢ odakli,
dinamik kararlar toplulugudur (Tarak¢i, 2010: 14). Aym zamanda strateji, fark
yaratmaktir. Miisteri  tercihlerindeki ~ degisiklikleri ~ gdrebilmek, calisma
aliskanliklarindaki ve diizenlerindeki degisimleri algilayabilmek ve tiiketicilere
rakiplerin sunamayacagi cok farkli yararlar sunabilmektir. Bunun i¢in isletmelerin
mevcut 1§ tasarimlarini yeniden gézden gecirmeleri ve rekabet kosullar i¢in kendilerini
diger isletmelerden farkl kilmalar1 gerekmektedir (Simsek ve Aydogan; 2000). Strateji,
yapilacak faaliyetlerin isletmeler i¢cin rekabet avantaji saglayacak sekilde planlanmasini

diisinmektir, buda kazanmak demektir (Grant, 1998).

Strateji kaynaklar1 misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarlarda dagitacagini
gosteren somut bir kavramdir. Dinger’in (2007: 18) Chandler’den (1962) aktardigma
gore strateji; isletmede uzun donemli amac¢ ve hedefleri belirleme ve amaglari
gerceklestirebilmek icin ihtiyag duyulan kaynaklar1 bir araya getirerek uygun faaliyet
programlarini hazirlamaktir. Jauch ve Glueck (1988) stratejinin degisen c¢evre
kosullarinda, daha ¢ok belirsizlik ve riskli ortamlarda, isletmeye rekabet avantaji
saglayan ve kapsamli bir sekilde ele alinmis planlar oldugunu belirtmistir. Stratejik
yonetim ile ilgili literatiir incelendiginde, strateji ile ilgili en kapsamli tanimlamalardan
birinin Mintzberg (1996) tarafindan yapildigi goriilmektedir. Yazara gore strateji, bir
plan, bir manevra, bir davranig bi¢imi, bir bakis acis1 ve rakiple ilgili pozisyon alma
gibi dinamikleri igeren gok boyutlu bir kavramdir. Ozetle stratejiyi, Ulgen ve Mirze
(2004: 33)’nin belirttigi gibi, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak
icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak

tanimlayabiliriz.

3.1.2. Stratejik Yonetim
1980’11 yillarda ortaya ¢ikan stratejik yonetim, tiim organizasyonlarda (6zel,

kamu, kar amaci glitmeyen) gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu
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hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan
saglayan bir yonetim teknigidir (Aktan, 2008). Basar1 veya basarisizliklar1 igeren ve
ozellikle iist yonetimin odaklandig1 (Karakaya, 2004) stratejik yonetim, isletmelerin

ayakta kalabilmelerini saglayacak bir tercihtir.

Stratejik yonetim, sirket hedeflerine veya etkili stratejilerin gelistirilmesine
yardimer olan faaliyet ve kararlarin bir kombinasyonudur (Jauch ve Glueck, 1988;
Simsek ve Aydogan, 2000). Rumelt, Schendel ve Teece (1991)’e gore stratejik yonetim,
amaglarin belirlenmesi, sunulacak Uriin veya hizmetin se¢ilmesi, Orgiitsel yapimin
planlanmasi, rekabet stratejilerinin belirlenmesi, uygun faaliyet alanimin belirlenmesi,
isletme sisteminin ve islerin koordine edilmesi gibi konularin plan ve politikalarim
icermektedir. Biitiin bunlar isletmenin basarisinda etkili olan faktorlerdir. Baska bir
deyisle stratejik yonetim; etkili stratejileri gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarimi
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir (Dinger, 2007).
Stratejik yonetim ile ilgili tanimlamalarin genel olarak 4 temel unsurdan bahsettigini

gorebiliriz, bunlar(Ulgen ve Mirze; 2004: 26);
e Uzun donemli nihai sonug,
e Uzun donemde yagamin devam ettirilmesi,
e Siirdiiriilebilir rekabet tistlinligii,
¢ Ortalamanin lizerinde kar.

Stratejik yonetimin isletmelere uzun donemli nihai sonug, uzun donemde
yasamin devam ettirilmesi, siirdiiriilebilir rekabet {stlinliigi ve ortalamanin {izerinde
getiri getirmesi gibi yararlari yaninda en Onemli yarar1 yOneticilere uzun vadeli
diisiinme ve stratejik bakis agist saglamasidir (Eren, 2010). Bununla birlikte stratejik
yonetim, isletme yoneticilerine gelecekte olabilecek sorunlar1 ve dogabilecek firsatlar

gérmelerini saglamakla birlikte isletme i¢cin acik hedeflerin belirlenmesine yardimci

olur (Jauch ve Glueck, 1988).
Analitik agidan bakildiginda stratejik yonetim {i¢ asamadan olusur (Dinger, 2007);

1) Orgiitiin uzun dénemli basarismi belirleyecek karar ve planlarin yapilmast,

diger bir ifade ile stratejik planlamanim olugturulmas,
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2) Stratejinin yiirtirliige konulmasi igin organizasyonu, program, biitge ve

faaliyet siire¢lerinin yapilip uygulanmasi,

3) Basar1 i¢in amaglar ve misyonlarda Dbelirtilen sonuglara ulasilip
ulagilmadigmin her evrede siirekli olarak kontrol edilmesi ve diizeltici

Onlemler alinmasi.

Stirecin ilk safhasinda planlama ve karar alma vardir. Fakat karar almadan dnce stratejik
analizlerin yapilmasi gerekir. Bu analizler sonucunda firsat ve tehditler gz Oniinde
bulundurularak ne olacag1 konusunda fikir ortaya konur. Ozellikle ikinci evrede stratejik
planlarin yiiriirliige konmasmda olusturulacak uygulama planlar1 programlar ve
biitcelerinin pazarlama, {iretim, finansman, tedarik, insan kaynaklar1 gibi ¢esitli isletme
fonksiyonlar1 ile iliskisinin kurulmasi ve dengelenmesi 6nemlidir (Dinger, 2007).
Fonksiyonlar arasi kararlarin dikkatlice ve kaynaklara uyumlu bicimde verilmesi
stratejik yonetim beceri ve sanatinin bir iriiniidiir. Siirecin son sathasinda uygulama
stireci gozden gegcirilir ve planlara gore kontrol edilerek, sonuglar sisteme geri besleme

yapilacak sekilde devam ettirilir (Eren, 2010).

Stratejik yonetimde basar1 biiyiik oranda iist diizey yoneticilerin verecegi etkin
stratejik kararlarina baghdir. Etkin (hizli, dogru ve amaca yonelik) stratejik kararlar
orgiit basarisini etkiler. Stratejik kararlarin etkinligi ise birgok faktore baghdir. Bununla
birlikte stratejik kararlarm etkinligini, karar siireci ve yoneticinin kontrolii disinda kalan
cevresel faktorler, onemli Olclide kisitlayabilmektedir. Bu nedenle stratejik kararlarda
cevresel faktorlere ait bilgilerin kullanilmasi gereklidir (Karakaya, 2004). Ayrica
yoneticinin  liderlik tarzlarinin, almnacak stratejik kararlarda etkili oldugu
unutulmamalidir. Ozellikle uluslar arasi stratejileri uygulayan isletmelerin bu konuda
daha fazla dikkatli olmas1 gerekir. Her bolgenin kendine 6zgii isleyisi, kiiltiirel degerleri
s6z konusudur. Hangi liderlik tarzinin ve yonetim tekniginin hangi bdlge i¢in uygun

oldugunun bilinmesi basariy1 daha da kolaylastirir (Jauch ve Glueck, 1988).

Hosskinson, Hitt, Wan ve Yiu (1999), 6zellikle Chandler (1962-Strategy and
Structure), Ansoff (Corporate Strategy) ve Andrews(1971- The Concepts of Corporate
Strategy) tarafindan yapilan ¢aligmalarin ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamislardir. Ayrica
stratejik yOnetimle ilgili yapilan ¢aligmalarin strateji konusunun kavramsal agidan

tanimlanmasina 6nemli katkis1 oldugunu ve stratejinin performansa etkisi, isletmenin
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sahip oldugu yetenekler ve firsatlarin belirlenmesi, planlar ile uygulamalar arasindaki
farkin belirlenmesi ve yoneticilerin stratejiler {lizerindeki aktif rolleri gibi konular

iizerinde duruldugunu ifade etmislerdir.

3.2. Isletmelerde Karar Alma ve Stratejik Kararlar

En Onemlisinden en Onemsizine, hayatimiz karar almayla ge¢mektedir. Bu
yiizden karar alma bir¢cok bilim dalinin (psikoloji, sosyoloji, ekonomi, pazarlama vs.)
arastrma konusu olmustur. Bundan dolay:r kararlarm nasil alindigi, ni¢in alindigi,
kararlarin sonuclar1 gibi konularda bilgi sahibi olmamiz gerekmektedir. Geg¢miste
aldigimiz kararlar su anda uyguladigimiz kararlar ve gelecekte uygulamamiz gereken

kararlar1 1yi analiz etmemiz gerekmektedir (Johnson, Jerome ve Busemeyer, 2010).

3.2.1. isletmelerde Karar Alma

Isletmelerde alinan kararlar iistlenilen gorevlere gore degisebilir. Ust yonetim
daha ¢ok igletme amaclarmi, hangi {iriin ve hizmetin sunulacagini, finansal kararlar v.b.
kararlar verirken, orta kademe yOneticileri iiretim programlarini, eleman sec¢imleri v.b.
gibi faaliyetlerde karar verirler (Robbins, 2001). Ust ydnetim tarafindan verilen kararlar
isletme icin biiylik oneme sahip olan belirsizlik ve daha fazla risk tasiyan stratejik
kararlardir. Yoneticiler belirsizlik ve risk altinda verecekleri kararlarin isletmeler i¢in en
ekonomik olmasina dikkat ederler. Isletmeler aldiklar1 kararlari uygular ve onun
sonucunda kar-zarar durumu ortaya ¢ikar. Dolayisi ile karar alma isletme igin bir basar1
faktorii olmakta ve bundan dolayr 6nemli bir igletme fonksiyonu haline gelmektedir

(Tekin, 2008).

Karar alma, “bir amacin veya ¢ok sayida amaglarin elde edilebilmesi i¢in
mevcut ¢ok sayida alternatif arasinda bilingli olarak yapilan bir se¢cimdir” bigiminde
tanimlanmaktadir (Otlu ve Demir, 2005). Karar alma bir veya daha fazla alternatif
arasindan birinin secilmesidir. Bir baska deyisle karar alma, cesitli amaglar, bunlara
ulagilmasin1 saglayacak yollar, araclar ve imkanlar arasindan dogru se¢im ve tercih
yapma eylemi olarak tamimlanabilir (Oz ve Baykog, 2004; Erdamar, 1981: 45). Bu

yapilan tanimlara bakildiginda karar alma, bir amaca ulasabilmek icin, var olan olanak
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ve kosullara gore cesitli olasi eylem bigimlerinden en uygun goriineni se¢mektir

diyebiliriz (Moorhead ve Griffin, 1992; Luthans, 1995).

Yukarida tanimlanan karar alma bir silire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Karar
alma siireci; amacin belirlenmesi, kontrol edilebilen ve edilemeyen degiskenlerin
belirlenmesi, elde edilen muhtemel olasiliklarin belirlenmesi, her stratejiye uygun
tahminlerin yapilmasi, uygun kararm verilmesi, sonuglarin degerlendirilmesi ve sapma
varsa onlarin karsilastirilmasi gibi dinamik bir siirecten olusur (Zeleny, 1982). Temelde
bu silire¢ problemin tanimlanmasi, ¢6ziimiin belirlenmesi ve kararin verilmesi seklinde

olmaktadir (Tekin, 2008).

Literatlirde karar alma ile ilgili bazi yaklasimlar s6z konusudur. Bunlar;

rasyonel yaklasim, davranigsal yaklasim, pratik yaklasim ve kisisel yaklagimdir.

Rasyonel yaklasim (The Rational Approach); sistematik olarak ve adim adim
ilerleyerek alinan kararlar1 icermektedir. Bu dogrultuda yonetici, i¢inde bulunan durumu
tespit etme, problemi belirleme ve daha sonra problemin hangi karar tipine uygun
oldugunu (programli veya programsiz) belirleme, programliysa uygun karari segme ve
alternatifleri (isletme ici isletme dis1 ¢evresel alternatifler) belirleme, bir alternatifi

se¢cme, uygulama ve kontrol asamalarini adim adim uygular.

Davranmigsal yaklasimda (The Behavioral Approach); bu yaklasimda yonetici
rasyonel yaklasim yerine smirlandirilmig rasyonel yaklasimi uygulamayi tercih eder.
Sinrrlayict rasyonel yaklasimda da yonetici olasiliklarla, problem ile ilgili bilgilerle ve
biitlin alternatiflerle fazla ilgilenmez sadece konuya iliskin uygulanabilir uygun araglar1

kullanarak karar vermeye c¢alisir.

Pratik yaklagim (The Practical Approach),; rasyonel yaklagimin adimlar1 ve
davranigsal yaklasimi birlestirerek daha mantikli bir siireci ortaya koymaya calisan bir
yaklagimdir. Pratik yaklasim, siire¢ olarak rasyonel yaklagimla ayni siire¢ olmasima
karsin davranigsal yaklasima gére daha mantikli bir siire¢ saglamaktadir. Bu yaklasimda
giinliik kararlarla isletme yiiriitiilir. Bazi yoOneticiler almnacak kararlardan Once
problemle ilgili bilgileri, alternatifleri ve astlarindan gelen onerileri kullanarak son
karar1 alir. Ama baz1 yoneticiler de bir karardan diger bir karara ugusup durur ve

kararlar1 alirken goriiniise gore hizl kararlar alir ve astlarma karara uymalarini ister.
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Kisisel yaklasim, (The Personel Approach); daha 6nceki modeller karar alma
ile ilgili onemli bilgiler icerse de tam olarak agiklamak igin yeterli degildir. Cilinkii
yoneticiler karar verdiklerinde korku, umut, seving, iiziintii gibi duygusal durumlarda
karar verebiliyorlar ve buda onlar1 etkilemektedir. Kisisel yaklasim karar vericilerin
icinde bulunduklar1 igsel (psikolojik) durumlarinin verecekleri kararlara etki ettigini

varsaymaktadir (Moorhead and Griffin, 1992).

Biitiin bunlarin yaninda karar alma tanimlarma bakildiginda isletmenin i¢inde
bulundugu kosullar yani faktorlerin de alinacak kararlar1 etkiledigini gorebiliriz.
Isletmenin i¢inde bulunabilecegi karar ortamini agiklamaya calisan Karar teorisine gore
cevresel durumlar kararin tutarliligi i¢in ¢ok 6nemlidir. Karar teorisine gore kararlar; a)

Belirsizlik ortaminda b) Belirlilik ortaminda ¢) Risk ortaminda alinir (Tekin, 2008).

Belirsizlik ortaminda karar alma; riskten farkli olarak belirsizlik, bir tiir
olasilig1 barindirir. Ancak olasilik, daha 6nce smiflandirilmis tiirden gecerli bir temele
sahip degildir. Aksine daha once karsilasilmamis bir durumu yansitir. Bu nedenle
belirsizlik durumundaki kararlar, hem bir tahmin hesaplamasina hem de bu tahminin
degerine baghdir. Yani liderlerin kars1 karsiya oldugu belirsizlik durumunda olasilik
tanimlanabiliyorsa ~ bu  durum risk, tanimlanamiyorsa  belirsizlik  olarak
adlandirilmaktadir (Bozkurt ve Bastiirk, 2009). Belirsizlik durumunda karar vermek
zordur ve probleme iliskin eksik bilgi vardir. Bu durumda verilen kararlari basarili
olma olasilig1 belirlilik durumuna gore diisiiktiir. Belirsizlik durumunda karar alinirken
karar vericiler analitik olarak karar verdiklerinde en kotii olasiligi, en iyi olasiligi,
kacirilan firsat1 diisiinme gibi bazi kriterleri g6z Onilinde bulundururlar. Kararlarin
tutarhiliginda karar ortaminin yaninda, amaglarin belirli olmasi, se¢eneklerin fazlalig
veya azligl, dogru se¢im ve en Onemlisi yonetici/lider etkili olmaktadir (Tekin, 2008:
18). Gergek is diinyasinda sanildiginin aksine ¢ogu zaman hesaplanabilir olasiliklar ile
karsilasiimaz. Iste bu noktada liderlerin sahip olmus oldugu &zellikler, yetenekler
devreye girer. Dolayisi ile liderlerin belirsizlikle bas edebilmesi alacaklar1 kararlarda

etkili olmaktadir (Bozkurt ve Bastiirk, 2009).

Belirlilik ortaminda karar alma, belirlilik ortaminda karar almada segeneklerin

hangi kosullar altinda gerceklesecegi kesin olarak bilinmektedir. Bu durumda en yiiksek
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getiriyi saglayacak alternatif segilir. Yani ortaya c¢ikacagi beklenen olaymn olasiligi
birdir. Ornegin elimizde birkag yatirim segenegi var. S6z konusu yatirimlarin
maliyetleri saglayacak gelirleri kesin olarak bilinmektedir. Amag¢ gelirin maksimum
olmasi ise en fazla gelir saglayan yatirim segilir. Bu tip karar problemi deterministik

yani belirli bir yapiya sahiptir (Ureten, 2006).

Risk ortaminda karar alma; karar verici, karar alternatiflerinin sonuglarini
etkileyecek cevre kosullarinin ortaya ¢ikma olasiliklarini bilmekteyse, riskli kosullarda
karar verme durumundan bahsedilebilir. Ornegin, yarm karin yagip yagmayacagini
kesin olarak bilemeyebiliriz fakat gecmis analizlere bakarak %20 olasilikla kar yagabilir
diyebiliriz. Olasilik bilgisi analiz sonuglarindan, ge¢mis raporlardan veya subjektif bir
temele dayanabilir. Burada da karar vericinin olasilik bilgisinin kalitesi 6nem tasir.
Riskli kosullarda karar verirken genelde karar verici beklenen degeri en yiiksek olani
secer. Bu karar vericinin sahip oldugu o6zelliklere bagh olarak degisebilir (Ureten,

2006).

Risk ve belirsizlik genellikle karistirilmaktadir. Risk, degisik girisimlerin
icerdikleri risklere gore siniflandirilmasma dayanan bir sigorta sistemi yardimiyla, bir
dereceye kadar, kontrol altinda tutulabilecek bir unsurdur. Belirsizlik ise, higbir
hesaplamaya konu olamaz (Knight, 1921). Ayrica, risklerin deneysel ve istatistiksel
tahmin yontemleriyle azaltilmasinin miimkiin olmasma karsilik, isletmeye ait bilgi
kopukluklar1 olarak tanimmlanan belirsizligin, tamamen bertaraf edilmesi miimkiin
degildir. Belirsizlik ‘eksik bilgi’den farkli olarak ‘bilgi ile yeri doldurulamayacak olan
bir faktor’ seklinde diisiiniilebilir. Belirsizlik durumlarinda karar verilirken genelde

riskten kacgilir (Aksoy ve Sahin, 2009).

Kararlar, problem olmadiginda ve/veya problem oldugunda alinir. Her problem
bir karar almay1 gerektirir fakat her karar alma bir problemi diizeltmek i¢in olmayabilir.
Karsilagilan problemlerin ¢oziimii programli veya programsiz karar alma olarak iki
sekilde olabilir. Programli karar alma yonteminde karsilasilan sorunla ilgili dnceden
belirlenmis olan kurallar kullanilir. Tekrarlanan bir sorun varsa bunun ¢oziimi
belirlenmis olup tekrar bu sorun ortaya ¢iktiginda sorunu ¢dézmek icin belirlenmis olan

kurallarla ¢6ziime gidilir. Bir karar kurali gelistirebilmek i¢in karar programinin sik sik
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niiksetmesi ve tekrarlanmasi yeterlidir. Eger ki yoneticinin karar alacagi konuyla daha
onceden karsilagmamig ise karar kuralindan yararlanmasi glivenilir olmayabilir. Karar
kurali bir karar alma durumunda yoOneticiye sahip oldugu bilgileri kullanarak
alternatiflerden birini se¢mesinde yardimci olur. Yonetici karsilastigi bir durumda
uygun karar kuralini kullanarak karari alir. Programli karar genellikle oldukga iyi
planlanmay1 gerektirir; iyi bilinen ve agik bir amag, karar alma prosediirlerinin
diizenlenmis olmasi, arastirmalarin ve elde edilmis bilgilerin agik bir sekilde ortaya
konmus olmasi1 gerekir. Programli olmayan karar almada karar kuralina gerek kalmaz.
Ortaya ¢ikan sorun, problem sik ortaya ¢ikmiyor ise ortada bir karar kuralida olugsmamis
demektir. Bu durumda sorun ile ilgili detayli bilgi yoktur. Bu durumlar genelde
belirsizlik ve risk ortamlarinda goriilmektedir. Buda yoneticiyi sorunu c¢ozmede
zorlayabilir. Dolayis1 ile yonetici dncede belirlenen bir ¢6ziim olmadigi i¢cin detayh

bilgileri elde etmeye ¢alisarak dogru karar1 vermelidir (Moorhead ve Griftin, 1992).

Eren’in Ansoff’tan (1971: 14-15) aktardigina gore isletmedeki karar yapilari
stratejik kararlar, yonetsel kararlar ve eylemsel kararlar olmak iizere iige ayrilmistir.
Yonetsel kararlar, stratejik kararlar yoniinde, Orgiit yapisini, isletmedeki gorevleri,
sorumluluklari, iligkileri, haberlesme kanallarin1 olusturma; kaynaklar1 elde etme,
koruma ve gelistirmeyle ilgilidirler (Ackoft, 1971). Eylemsel kararlar, yonetsel kararlar
yoniinde, islerin yiiriitiilmesini, kaynaklarin etkili ve verimli bi¢cimde {iretim siirecine
girmesini saglamaktadirlar. Uriinlerin iiretimi, dagitimi ve satisiyla ilgili kararlar,

eylemsel kararlardir (Karabulut, 2005: 247).

3.2.2. Isletmelerde Stratejik Karar Alma

Karar alma digerlerinden birini segmektir peki bir karar1 stratejik kilan nedir?
Schwartz, Ben-Haim and Dacso (2011) stratejik karari, oyun teorisinden yola ¢ikarak,
iki veya daha fazla rakibin/katilimcinin oldugu ve siirekli onlarmn yaptigi1 hamleleri
izleyerek ne yaptiklarini bilerek onlar1 saf dis1 birakmak ya da kendimize daha fazla
kazang elde etmek i¢in faaliyete gegmemiz olarak aciklamaktadirlar. Quainn, Render,
Higgins (1990) ve Tarak¢i (2010) uzun donemli, belirsizlik ve risk iceren kararlarin
stratejik karar oldugunu belirtmektedirler. Bundan da risk diizeyi arttikga kararin

stratejik Oneminin artacagini ¢ikarabiliriz. Stratejik kararlar, firmanin uzun dénemli
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temel amagclar ile ilgili kararlar1 ve {ist yonetim tarafindan stratejilerin olusturulmasina
kadar gecen siireci i¢ermektedir (Alpkan, 2000a). Stratejik kararlar isletmenin ig¢
problemlerinden ¢ok dis problemlerine odaklanir ve hangi {irliniin ve pazarin

kullanilacagina iligkin karma tiretim konusunda se¢im yapmakla ilgilidir (Grant, 1998).

Karar verme siirecinde, sorun tanimlanmali veya amag belirlenmeli, sorun veya
ama¢ incelenmeli, organizasyonel Oncelikler belirlenmeli, alternatifler belirlenmeli,
incelenmeli ve degerlendirilmeli, se¢im (karar) kriterleri belirlenmeli ve karar
almmalidir (Karabulut, 2005; Alpkan ve Dogan, 2008). Jauck ve Glueck (1988) stratejik
kararlar almirken yonetimin dis ¢evreyi algilamasi, risk ile ilgili tutumu, gecmis is
stratejilerinin farkinda olmast ve iliskilerinin giiglii olmasmm etkili oldugunu

belirtmistir.

Stratejik bir durumda yoneticiler karisik ve siirekli degisen ¢evre kosullarinda
zorlu gorevlerle karsilasirlar. Bundan dolayr kararlar isletme performansi icin koti
sonuglar verebilir bu sebeple yoneticilerin bilgi ve deneyimi, Ozellikle stratejik
kararlarda, ¢ok Onemlidir. Bilgi ve deneyim isletmenin i¢inde bulundugu degisen
cevresel kosullar1 etkileyebilmek, kontrol edebilmek ve pazar davraniglarini

anlayabilmek i¢in gereklidir (Fuglseth ve Grenhaug, 2003).

Stratejik karar almada yoneticiler genel olarak belirsizlik (karmasiklik) ve fikir
catigmasi icindedirler. Fikir ¢atismalarmin ve karmasikligin sebebi gelecekte ne tiir
ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorlerin olusacagi ve ¢iktilar1 ne gibi faktorlerin nasil
etkileyecegi konularindaki bilgilerin eksikligidir. isletme igindeki karmasiklik olaylarin
birbiri ile alakasi olmasindan ve pek c¢ok yonetici arasindaki etkilesimlerden
kaynaklanir. Catisma ise kararlar1 alan ve uygulayan yoneticilerin farkl tercihlere sahip
olmalarinin bir sonucudur. Karmasiklig1 azaltmak icin ise stratejistler mevcut bilgi
yapilar1 ve algisal filtreler yoluyla verileri basitlestirmeye ve yapilandirmaya calisirlar.
Stratejik kararlar rasyonel karar niteligindedir bu yiizden bilgiler daha 6nemli hale
gelmektedir. Belirsizlikle bas edebilmek igin yoneticiler daha fazla bilgi toplar ve daha
iyi yorumlamaya calisirlar (Rindova, 1999). Iste bu noktada ydnetici konu ile ilgili
astlarma danigsma gereksinimi duyar. Ciinkli artik cevre sartlar1 hizla degismekte,
isletme daha hizli hareket etmek zorunda ve dolayist ile herkes her alanda yeteri kadar

bilgi ve beceriye sahip olamamaktadir.
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Stratejik kararlar ile ilgili literatiir taramasinda, otel isletmelerine yonelik
kapsamli bir stratejik karar Olceginin olmadigi goriilmektedir. Bu sebeple stratejik
kararlar ile ilgili daha 6nce yapilan ¢alismalar dikkate alnarak stratejik kararlarin neler
olabilecegi arastirmalarda irdelenmis ve yenilik¢ilige yonelik (Hambrick ve Mason,
1984), degisime yonelik (Appelbaum, 1998, Kezar, 2001), temel isletme stratejilerine
yonelik (Ulgen ve Mirze, 2004), rekabete yonelik (Porter, 2007) ¢catisma yonetimine
(problem teshisi ve miidahale) yonelik (Rahim v.d., 2002), risk almaya ydnelik (Jauck ve
Glueck, 1988) stratejik kararlarin olabilecegi literatiir arastirmasit sonucunda ortaya

cikmustir.

STRATEJIK KARARLAR

AN

Degigime Rekabete | Catiymaya || Yenilikcilije || Temel Risk

Yonelik Yonelik Yonelik Yonelik Stratejilere || almaya
Stratejik Stratejik | stratejik Stratejik Yonelik Yonelik
Kararlar Kararlar | Kararlar Kararlar Stratejik Stratejik
Kararlar Kararlar

Sekil 3-1 Stratejik kararlar

3.2.2.1. Degisim Yonlii Stratejik Kararlar

Degisim insanlar icin, isletmeler i¢in degismez bir durum olmaktadir. Bu
yiizden degisimi anlamak, anlatmak ve ona gdre adim atmak isletmelerin devami igin
onemlidir. Bu sebeple degisimin iyi bir sekilde yOnetilmesi gerekir. Degisimin
yonetilmesi, mevcut durumun cevre kosullarmin ihtiyaclar1 karsisinda caresiz ve
yetersiz kalmasi durumunda, yeniden yapilandirilarak o ihtiyaclar1 giderebilecek
diizeyde yeni fikirler iiretebilmesine karar verme ve bunu uygulama siirecini kapsar

(Appelhaum, Pierre ve Glavas, 1998; Karamazakcadik, 2007; Ince, 2005).
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Glinlimiizde, sosyal, kiiltiirel, siyasal, ekonomik, teknolojik ve daha bir¢ok
alanda siirekli ve hizli bir degisim yasanmaktadir. Gelismelerin hizi ve Onemi
karsisinda, orgiitler degismeye azami &lgiide ihtiyag duymaktadir. Orgiitlerin varligmi
stirdiirmelerinin tartisilmaz yolu, bu hizli degisime ayak uydurabilmeleri, hatta bu
degisimlerin Oniine gecebilmeleri, bu silireci yasarken de degisimi kendi lehlerine
cevirebilmeleridir. Orgiitleri bu denli degisime zorlayan bashca faktorler ise rekabet,

miisteri, teknoloji ve yeni diizenlemelerdir (Gii¢lii ve Sehitoglu, 2006).

Degisim, planli veya plansiz herhangi bir sistemin, bir slire¢ neticesinde belli
bir durumdan baska bir duruma doniismesi olarak ifade edilebilir. Bu degisim siireci
kimileri i¢in kaos ve kriz anlamina gelirken, kimileri i¢cinde yenilik, rekabet avantaj,

ortalamanin iizerinde kar anlamina gelir.

Degisim siirecte, dagitimda, oOrgiit yapisinda kisacast yoOnetimin her
fonksiyonunda meydana gelebilir. Degisime baslayan isletmelerde bir tiir kaotik ortam
ortaya ¢ikar. Belirsizlik ve risk diizeyi yiiksek olur. Bu durumlarda isletmelerin karar
almas1 zorlagir. Bu da yukarida da bahsettigimiz stratejik bir karar alma siirecini
gerektirir. Bu siiregte 6zellikle degisime karsi direng ortaya ¢ikar. Bu direnci daha ¢ok
orta diizey yoneticiler gerceklestirir. Ciinkii degisimden daha c¢ok orta diizey
yoneticilerin etkilendigi soylenebilir. Bazen isten ¢ikarmalar s6z konusu oldugunda orta
diizey yoOneticilerin, degisim sirasinda, isten ¢ikarilma olasiliginin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu yiizden degisim swrasinda orta diizeye “Olii Bolge” denmektedir

(Hammer ve Steven, 1998).

Appelbaum v.d., (1998) yoneticilerin degisim ile ilgili iki tiirli strateji
uygulayabilecegini belirtmistir. Birincisi yonetici/lider isletme i¢cinde degisim ihtiyacini
goriir ve degisime karst olan unsurlar1 yok ederek degisimi isletmede gerceklestirmek
icin gerekli adimlar1 atar. ikincisi ise yonetici degisime direnir ve de@isime kars:
miicadele ederek ayakta durmaya calisir ve dis ¢evrenin etkisi arttig1 zaman degisimi

kabullenip gerceklestirir.

Isletmelerdeki ydnetim anlayist isletmenin degisime kars1 algisini
etkilemektedir. Klasik yonetim anlayigina sahip olan kisiler degisim konusunda pasif
davranirlarken, degisimin isletmeler i¢in ka¢inilmaz oldugunu diisiinen modern yonetim

anlayisina sahip kisiler degisimi, proaktif veya reaktif stratejileri uygulayarak,
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yonetmeye calisirlar (Kezar, 2001). Uygulamalarin birgogunda reaktif (defansif)
degisim stratejileri oldugu goriilmekte fakat, proaktif degisim stratejisinin daha tatmin

edici ve etkili oldugu arastirmalarda ifade edilmektedir (Keen, 1981).

Reaktif strateji; reaktif stratejiler de olaylar1 ¢ozmede sikga kullanilan bir
tutumdur. Fakat sadece c¢evresel durumlarin duragan oldugu durumlarda basarili
olabilir. Reaktif strateji zamaninda yapilirsa daha da etkili olur. Reaktif stratejilerle

birlikte siirekli gelisme anlayisi olursa ¢ok daha verimli olur (Safakli, 2003).

Proaktif strateji; proaktif strateji, meydana gelebilecek ¢evresel olaylari
etkilemek ve olaylara yon vermektir. Ayrica proaktif strateji belirsizlik ortamlarinda
gelecekte olabilecek durumlar1 belirler ve bu durumlari etkilemek i¢in alternatifleri
ortaya koyar (Kezar, 2001). Crant (2000) proaktif stratejinin i¢inde bulundugun durumu
gelistirmek, iyilestirmek ya da yeni bir seyler ortaya koymak oldugunu ifade etmektedir.
Ek olarak proaktif stratejiler rekabetin ve belirsizligin oldugu durumlarda daha fazla

uygulanir.

Degisimin igletme lehine yonlendirilmesi bir¢ok faktore baglhidir. Bunlardan en
onemlisi degisimde rol alacak kisilerin stratejik diislinebilmesi ve degisimi stratejik
acidan degerlendirebilmesidir. Degisimin yonetilmesi esnek stratejik planlama siireci
gibi diisiliniilebilir ayn1 zamanda statik bir stratejik planlama ile zit goriilebilir. Cilinkii
statik stratejik planlama da olaylar, degisken durumlar onceden belirlenmis bir takim
unsurlar dikkate alinarak olusturulur buda isletmelerin degisime ayak uydurmasini
zorlastirir. Dahasi degisen durumlar eger planlamada belirtilmemisse o plana uyulmak
isteneceginden degisim dikkate alinmayacaktir. Bu nedenle isletmeler degisen duruma
kars1 statik bir stratejik planlama yerine esnek olan ve degisen durumlara ayak
uydurabilen stratejik planlamay1 tercih etmelidirler. Liderler, yoneticiler acik ve
anlagilan bir vizyon olusturulmasinda, ge¢misten kurtulmada, degisimi benimsetmede,
iletisim kurmada, insanlar1 ikna etmede ve kendine baglamada v.s. yeteri kadar
yetenekli olmali ki degisimi isletme i¢indeki ¢alisanlara benimsetebilsin. (Vehicco ve

Appelbaum, 1995: 291, Aktaran: Appealbaum v.d., 1998).

Degisim 21. ylizyilin orgiitleri agisindan temel zorlayict dinamik ve firsatlar

iceren bir unsur olarak goriildiiglinde, bir ydneticinin bakis ag¢isini “degisimle
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bogusmak™ tan “degisimden yararlanma” ya doniistiirmesi gerektigi konusunda ortak bir
anlayisa ulasilabilir. Yoneticilerin, degisime bakis acilarini degistirmeleri ise,
kendiliginden, yOnetim anlayislarin1 degistirmeleri gerektigine isaret etmektedir.
Yonetim anlayisinda meydana gelecek bir degisim ile birlikte, gelecekte yoneticilerin

iistlenecegi liderlik rollerinin kagmilmaz olarak farklilasacagi soylenebilir (Leblebici,
2008).

3.2.2.2. Rekabet Yonlii Stratejik Kararlar

Isletmeler bulundugu yerlerde (pazar, sektdr) iirettikleri benzer mal ve
hizmetleri ayn1 miisteri kitlesine sundugundan dolay1 siirekli bir rekabet i¢indedirler.
Rekabet, bir yoniiyle miisterinin gereksinimlerini karsilarken diger yOniiyle onlarin
beklentilerini gergeklestiren ve onlar icin deger yaratan stratejilerle pazarda miicadele
etmek demektir. Deger yaratma, miisteriye diisiik maliyetli veya farkli 6zellikli mal ve
hizmet temin ederek gerceklestigine gore, pazarda isletmeler arasi miicadele de bu

konularda yogunlasir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Porter (1985)’a gore rekabet stratejisi, rekabet ve strateji kavramlarinin empoze
edilmesiyle, isletmenin sektor ortalamasi iizerinde kazang saglayacagi bir konum elde
etmesi, bes rekabet giicliyle (ikame iiriinlerden kaynaklanan rekabet, sektore girecek
potansiyel firmalardan kaynaklanan rekabet, sektordeki rakip firmalar arasinda yasanan
rekabet, tedarik¢i firmalarin pazarlik giiclinden kaynaklanan rekabet, alicilarin pazarlik
giiciinden kaynaklanan rekabet) basa ¢ikabilmesi ile ilgili uzun donemli eylemleri

kapsamaktadir.

Rekabet olmayan bir oyunda (6rnegin basket potasina atilacak her serbest atista
yapilacak say1) kisi planini yaparak (riizgari, giines durumunu v.b. durumlar1 dikkate
alarak) atiglarini yapar. Ama rekabet olan oyunda (6rnegin satrang, tenis, futbol veya
basketbol mac1) yalniz planlar degil, rakiplerin oyununu da dikkate alarak
uygulanabilecek stratejiler belirlenir (Ulgen ve Mirze, 2004: 34).

Literatiirde rekabet stratejileri ile ilgili yapilan arastrmalar sonucunda ortaya

¢ikan bazi rekabet stratejileri;
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e Miles ve Snow’un uyarlanma (adaptive) stratejileri,
e Abell’in ig tanimlamalar1 (business defination),

e Porter’in jenerik startejileri,

e Kaynak temelli yaklagim,

e Bowman’m rekabet saati yaklasimi ve diger alternatif yaklagimlar

olarak siralanabilir.

Bu c¢alismada rekabet yonlii stratejik kararlar ile ilgili anket sorulari
hazirlanirken, literatiirde ve uygulamada daha fazla kabul gordiiglinden, Porter’in ve
Miles ve Snow’un rekabet stratejilerinden yararlanilmis ve bu iki rekabet stratejisi ile

ilgili agiklama yapilmstir.

3.2.2.2.1. Porter’in Rekabet Stratejileri

Isletmelerin rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamalar1 igin Porter’m 3 rekabet

stratejisi s0z konusudur:
e Maliyet Liderligi
e Farklilastirma
e Odaklanma

Maliyet Liderligi Stratejisi (Cost Leadership Strategy); maliyet liderligi
stratejisinde hedef, isletmenin faaliyette bulundugu sektdrde maliyetlerini diisiirerek
rakiplerine karsi maliyet avantaji elde etmesidir (Eren, 2010, 259). Stratejinin temelini
kalite, hizmet ve diger alanlar ihmal edilmeden rakiplere gore daha diisiik bir maliyete
sahip olmak olusturur (Cetinkaya, 2006). Maliyet avantaji da, 6lgek ekonomisinin
uygulanmasi, sik1 gelir-gider kontroliiniin yapilmasi, Ar-Ge, servis, satis giicli ve reklam
gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir (Chathoth ve Olsen, 2005: 67).
Maliyet konumu, isletme i¢in rakiplerine karsi bir savunma aracidir. Ciinkii alicilar,
fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar fiyat diistirmek i¢in
giic kullanabilirler. Ayrica diisiik maliyetli Uriinler ikame {irlinler karsisinda rakip

firmalara gore avantaj saglar. Fakat maliyet liderligi stratejisi uygulamaya
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konuldugunda beraberinde c¢ok iyi donamimlara ve yiiksek bir sermaye yatirimini

gerektirir (Porter, 2007).

Farkhilastirma Stratejisi (Differentiation Strategy); bu stratejide, isletmenin
sundugu {iirtin veya hizmeti farklilastirarak, tiim sektorde benzersiz olarak kabul edilen
bir {iriin veya hizmet ortaya koymaktir. Farklilastirma, iriin veya hizmetin tasariminda,
markasinda, teknolojisinde, 6zelliklerinde v.s. olabilir (Porter, 2007). Gergeklestirilmesi
halinde, bu strateji, bir faaliyet alaninda ortalamanin iizerinde getiriler elde etmek
acisindan uygulanabilir bir stratejidir. Maliyet liderliginden farkli olsa da bu stratejide
isletmenin savunabilecegi bir konum yaratir. Bu strateji ile marka sadakati yaratilir ve
sonugta fiyatlar karsisinda olusan diisiik hassasiyeti nedeniyle firmaya rekabet avantaji
saglar. Isletme sundugu farkli hizmet veya iirettigi farkli iiriin i¢in ortalamanin {izerinde
bir fiyat koyabilecektir. Uretilen mal/ hizmetlerin temel egilimi, mamuliin pazarda
belirli 6zelligiyle tek olmasmi saglamaktir (Dinger, 2007). Ayrica miisteri bu iiriine
ortalamanin lizerinde 6demeyi kabul ederek diger iriinlerle farki algilayabilmektedir.
Ortalamanin iizerinde yiiksek fiyat bigildiginden marjlar (kar, satis v.b.) artar. Ayrica
miisteri sadakati ve rakibin benzersizligin iistesinden gelme ihtiyaci, giris engellerini

arttirrr (Chathoth ve Olsen, 2005: 67).

H. Mintzberg, Porter’in farklilasma stratejisini daha analitik bir sekilde ele
alarak alt1 degisik tlirde farklilasma yolu olabilecegini ileri slirmiistiir. Mintzberg
farklilastirma stratejisini; fiyat farklilastrma, imaj farklilastrma, destek farklilasma
kalite farklilastirma, dizayn farklilastirma, farklilastirmama stratejisi gibi kategorilere

ayrrarak daha analitik sekilde ortaya koymustur (Tikici, Aksoy ve Dizlek, 2006).

Odaklanma Stratejisi (Focus Strategy); odaklanma stratejisi bir endiistri
icindeki daha kiiciik ve 6zellikli miisteri guruplarina hitap etme stratejisidir (Porter,
2007). Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri hedeflerini tiim sektoér c¢apinda
gerceklestirmeyi amaglamaktayken, odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe ¢ok iyi bir
sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur ve her bir fonksiyonel politika, bu diisiince
etrafinda olusturulur (Dinger, 2007). Odaklanma, firmanin stratejik hedefi ile ilgili
olarak diigiik maliyet konumuna ya yiiksek farklilagtirmaya ya da her ikisine sahip

oldugu anlamina gelir (Chathoth ve Olsen, 2005). Odaklanma stratejisi her zaman
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ulagilabilir toplam pazar payina sinirlamalar getirir. Odaklanma, ka¢inilmaz olarak ya

satis hacminden ya da karliliktan 6diin vermeyi gerektirir (Porter, 2007).

3.2.2.2.2. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri

Cesitli deneysel ¢alismalara ve faydali tahminlere dayanilarak strateji, yap1 ve
stiregleri kapsamli bir sekilde ifade ettiginden Miles ve Snow’un rekabet modeli popiiler
rekabet modellerinden biri haline gelmistir (McLearn, Head ve Yuan, 2004: 49). Bu
yaklagim, organizasyonun belirsizlik diizeyi yiiksek rekabet cevresine basarili bir
sekilde adapte olmak icin kullanmis oldugu stratejilere dayanmaktadir. Bu anlamda
organizasyonlarin uygulayabilecegi arayisci (yenilik arama) strateji, savunmaci, analizci

strateji ve tepkici strateji olmak tizere 4 temel strateji vardir (Tan, Weston ve Tang,
2006).

Tepkici (reactor) strateji; tepkici stratejiler organizasyonun, tutarl bir stratejik
planinin ve uygun bir rekabet aracinin olmamasindan kaynaklanan ¢6ziimsiizliik
nedeniyle, karsilik vermek amaciyla uygulamis oldugu stratejilerdir. Kaynak ve
yetenek olarak hazirlikli olmadig1 i¢cin ¢evresel degisimlere hizli bir sekilde cevap

veremez. Mecburi degisikliklere gitmek zorundadir.

Taklitci (Analyser) strateji; taklit¢i stratejide, pazarda orta diizeyde bir konum
elde etmek isteyen isletmeler yenilik¢i stratejiyi uygulayan firmalarin ve onlarm ortaya

koyduklar1 yenilikleri taklit eder ve ayn1 zamanda miisteri ve tiriin istikrarini korur.

Savunmaci (Defender) strateji; savunmaci stratejide, isletme iginde bulundugu
pazarda istikrarli {irlin ve miisteri elde ederek pazari1 korumaya calisir. Savunmaci
stratejiyi izleyenler, smnirli bir iirlin hatt1 ile mevcut faaliyetlerinin verimliligini
artrmaya yonelirler. Bu maliyet vurgusu da onlarin yenilik¢i olmasmi zorlastirir.

Olusturulan pazarm olgunlagsmasini beklerler (Mclaren v.d., 2004).

Yenilik¢i (Prospector) strateji; yenilik¢i devamli yeni {irlin ve market firsatlari
pesine diiser ve bunlar1 isletmede kullanmay1 amaclar. Yenilik yapmay1 verimlilikten
daha fazla vurgularlar. Yeni bir pazar olustururlar ve pazara ilk giren isletmenin sahip

olabilecegi avantajlar1 elde ederler (Naktiyok ve Karabey, 2007).
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Miles ve Show’un yaklasimina iliskin yapilan arastirmalar, yaklagimin teorik
ve uygulamali olarak gegerli olabilecegini ve organizasyonun nasil rekabet edecegini

belirlemede yeterli oldugunu gostermektedirler (Coulter, 2005 Aktaran: Taggit, 2008).

3.2.2.3. Catismaya Miidahale Etmeye Yonelik Stratejik Kararlar

Catisma bireyler, gruplar bazen de isletmeler arasinda gergeklesen bir
uyusmazlhigi, zithg1 ve anlasmazhig ifade eder. Catismanin ¢ok farkli seviyelerde, farkh
nedenlerden ve farkl sekillerde ortaya ¢ikmasindan dolay1 catismay: tanimlamak kolay
olmamaktadir ki yapilan tanimlamalar da bunu gostermektedir. Tiirk’e (2004) gore
catisma, iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan
anlagsmazliklardir. Bunun yaninda catigmanin toplumsal yasamin dogal bir sonucu
oldugunu belirten Ungiiren (2008), ¢atismay1 bireysel ve gruplar aras1 farkliliklarin
kacmilmaz bir iirinii olarak géormektedir. Aksoy (2005) ¢atismay1 iki veya daha fazla
kisi veya grubun; hedefler, istekler, amaglar veya giidiiler siirecinin temelde birbiri ile
uyumlu olmamasi seklinde tanimlamaktadir. Tanimlara bakildiginda; sebepler ne olursa
olsun, hangi seviyede ve hangi sekilde olursa olsun ortak olarak c¢atismada zitlik,
uyumsuzluk ve anlagsmazlik s6z konusu olup bir taraf diger tarafa kendi isteklerini ve

fikirlerini kabul ettirme ¢abasindadir (Ataman, 2001).

Organizasyonlarda ortaya ¢ikan catismalarin genel olarak, yapici ve yikici
olmak tizere iki yaklasim altinda toplandigi goriilmektedir (Pondy,1967). Fakat ¢atisma
genellikle negatif bir cagrisim ve yikima siiriikleyici bir kavram olarak algilanmaktadir.
Catisma ne i1yi ne de kotl bir anlami ifade etmektedir. Catisma ndtr bir anlami ifade
edip yikict ya da yapici formda olmasi catismanin yonetiminde uygulanan stratejiye
baglidir. Catisma kavramimin negatif olarak goriilmesi, ¢atismanin anlami hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamaktan ve catismaya sadece yikici bir anlam yiiklemekten
kaynaklanmaktadir (Earnerst ve McCaslin, 2000). Catisma, sosyal yagsamin normal bir
boyutu oldugu gibi, Orgiitsel yasaminda bir gercegidir. Catisma kacinilmaz olduguna
gore, cagdas Orgiitlerin ve yoOneticilerin Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek igin,
catigmadan yararlanmay1 6grenmeleri 6nemli gorevleri arasindadir. Catigma, birey ve
orgiit gelisimi i¢in pozitif sonuclara ulagsmay1 ve negatif sonuclar1 engellemeyi amaglar

(Mirzeoglu, 2005).
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Literatiire baktigimizda yapilan arastirmalarin genellikle catigmay1 ¢ézme ve
onleme iizerine oldugu gorilmektedir (Kaushal ve Kwantes, 2006). Bu arastirmalar,
catigmanin Ozendirilmesi ya da tesvik edilmesi seklinde yapilarak oOrgilite dinamiklik
kazandrmak amaciyla yOnetim tarafindan desteklendigi gibi, yikici sonuglarin
olusmasin1 engellemek igcinde yapilmaktadir (Rahim ve Psenicka, 2002). Blake ve
Mounton problem ¢dzme olarak gordiigli catigmayr c¢ozebilmek igin; paylasma,
¢Oziilme, kaldirma, zorlama, oyalama gibi stratejilerin uygulanabilecegini savunmustur
(Ozdemir, Késecik ve Kok, 2009). Rahim, Antonioni ve Psenicka (2001) ve Rahim ve
Psenicka (2002) catismayr yonetmede c¢atismanin siddetine gore (yiiksek-diisiik)
stratejilerin (integrating) biitlinlestirici, (avoiding) kaginma, (dominating) hakim olma,
(obligating) zorlama gibi stratejileri uygulayabilecegini belirtmislerdir. Genel olarak bu

stratejiler yoneticilerin ¢atisma ile ilgili;
e Her tiirlii catigmaya katilmama ama ortaya ¢ikan sonuca yardimci olma,
e Catigmaya tepki gdsterme ve catismadan kaginma,

e Catismanin amag¢ belirlemede faydali olacagma inanip catigmayi

destekleme,
e Catigmayi yeni fikirlerin 6niinii agmasinda bir ara¢ olarak gérme,
e Catigsmay1 yonetmede proaktif diisiinceyi destekleme,

e Catismay1 yonetmede reaktif olma gibi stratejileri uygulayabileceklerini

ortaya koymaktadir.

Yukaridaki davraniglarin ortaya ¢ikmasinda yoneticilerin/liderlerin sahip
oldugu liderlik/yoneticilik tarzlari, kiiltiir, egitim diizeyi, kisilik vb. faktorlerin etkisi de
g6z ard1 edilmemekle birlikte kamu, 6zel sektor ve sivil toplum Orgiitlerinin kendilerine
has amaglari, yapilar1 ve iklimleri sayesinde yoneticilerinin farkli stratejilerde

yogunlasmasi sz konusu olabilir (Ozdaslh ve Alparslan, 2009).

Literatiir incelendiginde c¢atigmay1 yonetme ile ilgili li¢ yaklasim soz

konusudur, bunlar (Demir, 2010);

Geleneksel Bakis Agist veya Yaklasim Tarzi; Klasik yonetim yaklasimlari

catigmaya arzu edilmeyen bir olgu olarak bakarlar. Orgiitiin ahengini bozan ve
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karigiklik meydana getiren gatigma ortaya ¢iktiginda hemen ortadan kaldirmaya yonelik

tedbirler almmalidir (Sahin, Emini ve Unsal, 2006).

Davramissal Yaklasim; Catigma Orglitsel hayatta ¢ok sik rastlanan bir
durumdur. Orgiit gereksinmeleri, cikarlari, amaclar1 ve beklentileri siirekli catisma
halinde bulunan bireylerden olusan bir sistemdir. Bu sistemde c¢atigmalar azaltilabildigi
kadar azaltilmahidir. Ancak catisma tamamen ortadan kaldirilamaz (Ozdash ve

Alparslan, 2009).

Modern veya Etkilegsimci Yaklasim; c¢atigma Orgiitler agisindan kag¢inilmaz bir
durumdur ve hatta bazen de gereklidir. Catismanin az1 Orgiitte atalete, durgunluga,
verim diisiikliigline ve yaraticiligin azalmasina neden olur. Catismanin siddetli olmasi
ise, c¢alisanlar arasindaki isbirliginin azalmasina, iletisim zaafiyetine, karar verme
mekanizmasinin bozulmasina, islerin tikanmasma ve hatta husumet ve diismanhiga
sebep olabilmektedir. O halde yoneticiler her iki durumda da ¢atigsmay1 etkin bir sekilde
yonetmelidirler (Akgakaya, 2003).

Klasik yonetim diisiincesine sahip olan liderler, ¢atigmay1 isletmeler icin
olumsuzluk olusturacak bir tehlike unsuru gibi goriip catismayr temelden ortadan
kaldirmayr uygun goriirler. Fakat modern liderlik diisiincesine sahip olan liderler
catigmayi1 isletmelerin iginde bulundugu mevcut durumu degerlendirmelerini saglayan
bir yontem olarak goriip c¢atigmayr isletmenin aynasi gibi kullanabilirler. Modern
diisiinceyle yonetilen isletmeler, bir konu ile ilgili 6ne siiriilen fikirleri degerlendirerek
isletmeyi siirekli degisen ¢evre sartlarinda ayakta tutabilirler. Bunu fikir ¢catigmalariyla
gelen yeni fikirleri degerlendirerek yenilikler yapabilirler ve bu sayede diger isletmelere

kars1 rekabet avantaj1 saglayabilirler (Kaushal ve Kwantes, 2006).

Ozdemir, Kosecik ve Kok (2009)’e gore iyi bir gatisma yonetimi isletmede
yaraticiligi gelistirmekle yenilik¢iligi arttrmakta ve innovatif Uriinlerin/ hizmetlerin
ortaya ¢ikmasimni saglamaktadir. Dolayis1 ile giinlimiizde rekabetin en 6nemli unsuru
olan yenilik¢iligi gelistirmekte ve stratejik olarak isletmenin en onemli kozu haline
gelmektedir. Bundan dolay1 ¢atisma isletmeler icin aslinda bir stratejik ara¢ olmaktadir.
Ayrica catigma 1iyi yonetildigi takdirde isletmede kisilerarasi etkilesimi olumlu ydnde
etkileyerek isletme i¢inde yardimlasma ve dayanismay1 saglayacaktir ki buda verimliligi

ve Orgiitsel performansi 6nemli dlgiide etkileyebilmektedir.
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3.2.2.4. Yenilik¢ilige Yonelik Stratejik Kararlar

Yenilikgilik inovasyon ile karigtirilmaktadir. Aslinda inovasyon yenilik¢ilikten
daha kapsamhdir (Tiryakioglu, 2004; Kavak, 2009). Inovasyon yenilik, yenilik¢ilik
anlaminda kullanilarak kolay anlagilmasi saglanmaktadir (Atasoy, 2007). Bu ¢aligmada

yenilikg¢ilik ve inovasyon ayni kavramlar olarak ele alinmistur.

Yenilik¢ilik genellikle yeni iirlin ve siirecleri ticarilestirme ve gelistirme
faaliyetleri olarak tanimlanmistir (Fischer, 1998). Yenilik¢ilik; yeni bir fikir, yontem,
iiriin veya siire¢ olusturmak icin dnemli bir aracgtir. Icat iceren eylemin yani sira, bir
fikir veya kavrami son haline getirmeyi gerektiren ¢aligmadir (Aragon, Garcia ve
Cordon, 2007). Siire¢ olarak yenilemeyi ve yenilenmeyi, sonug olarak ise yeniligi ifade
eden yenilik¢ilik (inovasyon), AB ve OECD literatiiriine gore, “bir fikri pazarlanabilir
bir iiriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da dagitim yontemine ya da
yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi” ifade etmektedir (Oslo Klavuzu,
2005). Yenilik¢ilik (inovasyon) basit anlamli bir yenilenme olayr olmayip,
yenilenmenin kuramsal asamasindan baslayarak yenilik Uriiniinii de i¢ine alan ve

pazarlanabilme niteligini kabul eden bir siirectir (Eraslan, Bulu ve Bakan, 2008).

Isletmeler i¢in yenilikgilik faaliyetleri siirecte, iiretimde, dagitimda, is yapis
yontemlerinde, tasarim ve pazarlama yoOntemlerinde yapilabilir. Bunlarda iiriin
yenilik¢iligi, hizmet yenilik¢iligi, siire¢ yenilik¢iligi, organizasyonel yenilikg¢ilik,
pazarlama yenilik¢ilik olarak adlandirilir. Yenilik¢ili§in 6nemi, gilinlimiizde ikame
mallarm artmasi, taklitci isletmelerin fazlalagsmasi, iiriin yasaminin kisalmasi, ayni
alanda bircok isletmenin var olmasi gibi gelismelerden dolay:1 artmaktadir (El¢i, 2007,
Woodman, Sawyer ve Griffin, 1993; Gemlik, Sisman ve Sisman, 2009). Adair (2008),
organizasyonel anlamda yeniligin dogal bir insan faaliyeti oldugunu ve yeniligin
olabildigince goniillii ve planli yapilmasi1 gerektigini belirtmektedir. Ayrica
planlanmada basarisiz olunursa basarisizligi planlamis oldugumuzu vurgulamigstir.
Yeniligin basariya ulasabilmesi i¢in; yonetimin taahhiidii, degisime duyarliligi, uzun
stireli perspektif (stratejik bakis acis1), riskin kabulii ve dogru i¢ ortam gibi unsurlarin
olmas1 gerekmektedir. Bunun en zor yani ise bu unsurlarm disiplinli ve programli bir

sekilde bir araya getirilmesidir (Adair, 2008).
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Yenilikler koklii yenilikler olabilecegi gibi, marjinal ve hatta yapay yenilikler
de olabilmektedir. Onemli olan yeniligin teknik dzelliklerinden ziyade piyasa degeridir.
Zira yeniligin (inovasyon) isletme agisindan tasidigi deger, piyasa degeri ile
Olciilmektedir. Yeniligin piyasa degerini artrmanin en etkili yolu ise, hedef miisteri
grubunu iyi tanimak, igletmenin hitap ettigi miisterilerin sorunlari, sikayetleri, gizli ve
acik istekleri konusunda tam bir bilgi sahibi olmaktir. Giliniimiizde basarili isletmelerin
pazara siirekli yeni iirlin ve hizmetler sunan isletmeler olmalar1 dikkat cekicidir.
Yenilik, rekabet avantaji elde etmenin temel kaynaklarindan biridir (Gemlik, Sisman ve

Sisman, 2009).

Bir firmanin yenilikgilik ile ilgili stratejilerinin firmanm isletme stratejisi ile
ortlismesi gerekir. Yoksa yenilik¢iligin gelistirilmesi diisliniilemez. Yenilik¢ilik
stratejisi, firmanin farklilagmasini1 saglayacak hamleleri tanimlar. Bu hamleleri
yapabilmek i¢in gereken eylemlerde stratejinin bir pargasidir. Yenilik¢ilige yatirim
oncelikle isletme stratejisine bagldir. Isletmenin hangi yatirmm i¢in ne kadar kaynak
ayiracagi stratejilerde goriilebilir. Yenilik glinlimiizde isletmelerin rekabette en 6nemli
kozudur. Yenilik bir rekabet avantaji olarak ele alindiginda isletmelerin yenilikg¢ilik
diisiinceleri rekabet stratejileri ile orantili olarak degisebilmektedir. Isletmenin rekabet
acisindan hangi stratejileri izleyecegi (maliyet liderligi, farklilastrma, tepkici,
savunmact v.s.) yenilik¢ilik faaliyetlerinde etkili olmaktadir. Eger isletme maliyet
liderligi stratejisini uyguluyorsa yenilik faaliyetlerinde en az maliyetle yenilik
faaliyetlerini ylriitmeye ¢alisabilir. Hatta isletme, yenilik¢iligi maliyetli bir faaliyet
olarak goriip hi¢ buna Onem vermeyebilir. Ayni sekilde farklilastirma stratejisi
uygulayan bir isletme yenilik¢iligi daha fazla benimseyerek ve pazarda olmayan
iirlinleri/hizmeti ortaya koyarak rekabet {istiinliigii saglayabilir ve ortalamanin {izerinde
kar elde edebilir. Diyebiliriz ki yenilik stratejisi, rekabet savaginda bir hiicum karar1
gibidir. Her hamle yeni bir yenilik¢i faaliyeti i¢in bir firsat dogurur. Bu nedenle,
yenilik¢i stratejinin  pazardaki, organizasyonel yetenek ve yetkinliklerdeki, is
hedeflerindeki degisimlere bagli olarak degismesi, yasayan, dinamik bir dokiiman

olmas1 gerekir (Elgi, 2007).

Isletmelerin her gegen giin degisen miisteri taleplerine, teknolojik gelismelere
v.s. kayitsiz kalmasi diisliniilemez. Dolayisi ile isletmelerin yenilik¢iligi dnemsemesi,

yenilik¢iligi desteklemesi gerekmektedir. Yenilik¢iligin isletmelerde uygulanmasi ve
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Onemsenmesi Orgiit yapisina, c¢alisanlarma ve en Onemlisi yenilik¢iligi tesvik
edebilecek, yenilik¢i fikirleri yenilige doniistiirebilecek, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabilecek yoneticilerin olmasma baglidir (Gemlik, Sigsman ve Sigman, 2009).
Yenilik¢iligi hedeflere ulagmada bir basar1 araci olarak gdren yoneticiler, yenilik¢iligi,
calisanlara diisiinme ve fikirlerini aktarabilecekleri ortam olusturur ve yaraticiligi maddi
ve manevi olarak tesvik eder. Dahasi yenilik¢iligi benimsemis ydneticiler/liderler
isletme i¢inde yenilik¢ilik kiiltiirinii olusturmaya calisirlar. Prange ve Schlegelmilch
(2010)’te etkili yenilik yonetiminde kritik basar1 faktorlerinin strateji ve liderlik
oldugunu wvurgulamislardir. Etkin bir stratejisi olmayan bir isletmenin yenilik
yonetiminin gerekli adimlarim1 gerceklestirmesi miimkiin degildir. Ayni1 sekilde
Tozkoparan (2010) yenilik¢ilikte liderlik tarzinin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmistir.
Ciinkii liderler, orgiite yeni fikirlerin girmesinde, agik ve net amaglarin belirlenmesinde

ve yeni fikirlerin desteklenmesinde dogrudan etkilidir ve karar verme roliindedir.

Yenilik¢ilikte onemli olan bir unsur yaraticiliktir. Yenilik¢i diisiincelerin
gelismesi i¢in yaraticiliginda desteklenmesi gerekir. Bazi isletmelerde beyin firtinasi
gibi uygulamalarla calisanlarin yaraticilik 6zellikleri gelistirilerek yeni fikirleri ortaya
cikarmalar1 saglanir. Yoneticiler yaraticilik sonucunda ortaya ¢ikacak olan yeni fikirleri
destekleyerek isletmede yenilikgiligi gelistirmeye calisir. Fakat isletmeler yenilik¢ilik
faaliyetlerini zaman kaybi, fazla sorumluluk alma ve maddi kayip olarak
degerlendirdikleri  takdirde  yenilik¢iligin ~ getirmis  oldugu  avantajlardan
yararlanamayabilirler (Bayraktaroglu ve Ozdemir, 2010). Oldham ve Cummings (1996),
yaraticilikla ilgili iki lider davranisi oldugunu belirtmislerdir: destekleyici lider ve
kontrol edici lider. Yaptiklar1 arastirma sonucunda, kontrol edici liderlik davranismnin
astlarm yaratici performanslari iizerinde olumsuz etkide bulundugu goriilmiistiir.
Arastirmalar dontisiimeii liderligin astlarin yaraticiligint olumlu ydnde etkiledigini

gostermektedir (Rickard ve Moger, 2003; Giimiisoglu ve ilsev, 2009).

3.2.2.5. Temel Stratejilere Yonelik Stratejik Kararlar

Firmalarin temel amaclar1 esasen vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda isletmeyi
elindeki mevcut sermayeyi kullanarak isletmenin uzun donemde faaliyette bulunmasini

ve siirekli gelismesini silirdliirmektir. Bunlarin disindaki alt amag¢ ve stratejileri bu
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varligini siirdiirme ve basarili olma hedefi yonlendirir. Stratejide de uzun donemli,
stirekli bir gelisim s6z konusu oldugu disiinildiigiinde isletmenin siirekli geligimi,
temelde, ekonomisinin siirekli giiclenmesine isaret eder ki biitiin bunlar igletmenin
temel ekonomik amaglarinin stratejik faaliyetlere ihtiyacini ortaya koyar (Eren, 2010;
Alpkan, 2000a).

Literatiirde isletmelerin temel stratejiler ile ilgili kararlar alirken; biiylime,
kii¢iilme, duragan ve karma stratejileri yoniinde tercihlerde bulunduklar1 goriilmektedir

(Dinger, 2007).

Biiyiime stratejileri; isletmeler sektorlerinde durumlarmi korumak gelistirmek
ve daha fazla gelir elde etmek i¢in elindeki kaynaklara giivenerek daha fazla gelismek
ve bilyiimek isteginde olabilirler (Ulgen ve Mirze, 2004). Biiyiime stratejisi topluma,
paydaslara ve stratejistlere beklentilerinin gergeklestirilmesine yardim edebilecek, refahi
arttiracak bir stratejidir. Uretim ve satis hacmini artirmak icin isletmenin mevcut pazar
ve iirline yonelik faaliyetlerini yogunlastirmasi ya da yeni iiriin ve pazarlara yonelmesi

s6z konusu olabilir.

Isletmeler bilyiimeyi iki farkli sekilde yapabilirler. Birincisi i¢ biiyiime; isletme
kendi sahip oldugu imkanlar1 gelistirir. Ornegin, {irettigi iiriinii cesitlendirebilir, iiriin
farklilastirmaya gidebilir v.s. Ikincisi dis bilyiime; dis bilyiime stratejisi isletmenin
baska isletmelerin kurulmus ve ¢aligmakta olan tesislerini veya dagitim kanallarin satin
alma veya onlarla birlesme yolunu tercih etmesidir. Dis biiyiimeler miisterek yatirim
ortakligiyla, yatay veya dikey birlesmelerle veya satin almalarla gerceklesebilir (Eren,
2010). Ayni zamanda biiyiime sayisal ve niteliksel bliylimeyi de ifade eder. Sayisal
biiyiime, satis gelirlerinde, {iriin ¢esitlerinde, kaynak biiyiikliigiinde v.s. gibi unsurlarda
niceliksel bir artis1 ifade eder. Niteliksel biiyiime ise, isletmede bulunan unsurlarin
kalitesinin yiikselmesi ile 1ilgilidir. Niteliksel biiylime isletmeler tarafindan fark
edilebilir ancak sayisal olarak izah edilmesi giigtiir. Ancak nicelik olarak biliylimeye
etkisinin oldugu da bir gercektir. Kisaca biiylime stratejisi; topluma, paydaslara ve
stratejistlere beklentilerini karsilanmasina yardim edebilecek, refahi arttiracak bir
strateji olup, her zaman arzu edilebilen, kabul edilen bir stratejidir (Ulgen ve Mirze,

2004).
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Kiiciilme stratejileri; isletmeler varligni siirdiirebilecek durumda olmasina
ragmen rekabet {stlinliigli elde edemeyebilir ve ortalamanin altinda gelir elde edebilir.
Ayrica gevresel analizler sonucunda ortalamanin iizerinde getiri saglayacak bir takim is
firsatlar1 olabilir. Bu durumlarda yoneticiler ¢ekilme veya tasfiye stratejilerini

uygulayabilirler (Ulgen ve Mirze, 2004).

Kiiclilme veya tasfiye (yatwrimlar1 azaltma) ile ilgili stratejiler biiylime
stratejilerinin tam tersi olarak iiretim ve satig hacimlerinin azaltilmasi ve hatta liretim
faktorlerinden bazilarinin elden ¢ikarilmasidir. Sartlarin  zorlamasi ile belki de
istenmeyerek izlenen bu strateji isletmenin zarardan kurtulabilmek igin kiigiilerek
maliyetlerini azaltmaya calismasidir. Kii¢lilme yoluyla istenilen Olglide bir tasarruf
saglanip isletme yeniden karli ya da istikrarli bir hale getirilemiyorsa, iki secenek kalir:
zarar etmeye bir siire daha devam etmek ya da mevcut iiriin ve pazarla alakal
faaliyetleri tasfiye etmek. Ikinci secenek tercih edilirse isletme kapatilarak varliklari

ayr1 ayr1 veya bir biitlin olarak satilip elden ¢ikarilir (Dinger, 2007).

Istikrar (Duragan) stratejileri; isletmeler, yoneticilerinin tercihleri ve ortam
sartlar1 cercevesinde biiylime hedeflerinden gecici olarak ya da tamamen
vazgegebilirler. Biiylime stratejilerinin haricinde de mevcut durumu koruma, kii¢lilme
ya da tamamen tasfiye gibi alternatifler mevcuttur. Mevcut durumu ya da istikrari
koruma stratejisi mevcut biiyiikliikk seviyesini sabit tutmak ya da ¢ok yavas biiyiimektir,
isletme ne mevcut {irlin ve pazar ile ilgili bir atilim yapar, ne de yeni {iriin ve pazarlara
yonelir. Bu strateji genellikle problemli bir hizli biiylime periyodunun sonunda
isletmenin verimliligini artirmak amaci ile izlenir (Alpkanb, 2000). Dis bu stratejide
isletmenin i¢inde bulundugu pazarin bliylime hiz1 kadar ya da daha diisiik diizeyde bir
biiyiime gerceklesebilir. Bu biiyiime tam bir biiyiime sayilmaz, sadece mevcut durumu

dengelemeye c¢alisan uyumcul bir biiyiime stratejisidir denilebilir (Ulgen ve Mirze,
2004).

Temel stratejiler dogrultusunda alinacak stratejik kararlar isletmelerin
fonksiyonel planlamalarini, stratejilerini destekleyici olmalidir. Fonksiyonel stratejilerle
uyumlu olmayan isletmenin temel stratejileri basariya ulasmada zorluklar ¢ikarabilir.

(Kaya ve Aytekin, 2003). Yine temel stratejilerin igletme igerisinde benimsenmis olmasi
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gerekir. Bu stratejilerin is gorenlere benimsetilmesi ise isletme yoneticilerinin temel

gorevlerindendir (Daft ve Steers, 1986, Aktaran: Kaya ve Aytekin, 2003).

3.2.2.6. Risk Almaya Yonelik Stratejik Kararlar

Belirli bir zaman araliginda belirli bir hedefe ulasamama ve dolayis1 ile zarara
ugrama olasilig1r olarak tanimlanan riskin en belirgin 6zellikleri; tam ve net olarak
bilinememesi, zamanla degiskenlik gostermesi, olumsuz sonuglar dogurma olasiligina
sahip olmas1 ve yonetilir olmasidir (Kiigliksahin, Safak ve Dedeoglu, 2009). Risk bir
karar 6zelligidir ve kararlarin uygulanmasmin sonucunda elde edilecek ¢iktilara iliskin
belirsizligi anlatir; bu belirsizlik, kararlarin sonug¢larmin hayal kiriklig1 yaratabilecegi
anlamindadir. Potansiyel kayiplar, bu kayiplarin anlamliligi ve kayiplarin belirsizligi
risk yapismim kritik unsurlaridir; risk arttikca, potansiyel kayiplarin belirsizligi de

artmaktadir (Erdem, 2001).

Risk denilince yaygin olarak tehdit anlasilmaktadir. Oysa risk kavrami,
firsatlar1 da icermektedir. Son yillarda riskin tanimi, daha genis anlamda ele alinmaya
baslanmis ve riskin ‘kayip’ olarak tanimlanmasi, eski bir kavram haline gelmistir. Risk
ile ilgili yapilan geleneksel tanimlar yetersiz gelmistir. Yeni bakis agisiyla risk, “Isletme

hedeflerine ulagsmasima engel olan herhangi bir olay veya durum” olarak tanimlanabilir

(PWC, 2006).

Tablo 2- 7. Geleneksel Bakis Agis1 ve Yeni Bakis A¢istyla Risk (PWC, 2006).

Geleneksel Bakis Acisi

Yeni Bakis Acisi

Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz

bir faktordiir.

Risk  organizasyonel
yoOnetilir.

Risk yonetiminin sorumlulugu asagi
seviyelere delege edilir.

Risk dl¢limii siibjektiftir.
Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim

fonksiyonlar1 bulunur.
Yonetim kurulunun

saglayan bir denetleme
vardir.

bolimlerde

ic  kontroliinii
komitesi

Risk bir firsattir.

Risk bir biitiin olarak kurum ¢apinda
yOnetilir.
Risk  yOnetiminin  sorumlulugu st

yonetim ve kisim yonetimleri tarafindan
Risk olg¢iilebilir.
Risk yonetimi biitiin kurum ydnetim

sistemlerine kurulur.
Yonetim kurulunun, etkili risk yonetimi

yapisini  saglayan bir risk komitesi
vardir.
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Riski en 6zet sekilde; ‘gelecekte karsilagabilecek olan ve amaglarin gergeklesmesini
engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklar veya amaglara ulasmayi kolaylastirabilecek
firsatlar’ olarak tanimlayabiliriz. Bu tanim, riskle ilgili iki kilit unsuru ihtiva etmektedir.
Birincisi; ‘gelecekte olma ihtimali’, digeri ise ‘firsat veya tehdit’dir (Kiigiiksahin v.d.,

2009).

Belli bir durumda, tanimlanmis veya tanimlanmamis ¢ok sayida sorun olabilir.
Ancak bu sorunlar mevcut bir durumun ifadesidir ve risk kapsaminda
degerlendirilmezler. Ciinkli risk, su anda var olanlara degil gelecekte ortaya ¢ikma
thtimali olan seylere isaret eder. Bu farkliligin 6nemi, mevcut sorunlar i¢in gelistirilecek
coziimler ile risklere karsi tiretilecek karsiliklarin farkl yaklagim ve yontemleri gerekli
kilmasindan kaynaklanir (PWC, 2006). Fusat veya tehdit daha farkli bir durumu
anlatmasindaki anlayis, risk kelimesinin Cince orijinli olmas1 ve Cincede her iki anlami
da iceriyor olmasma dayandirilmaktadir. Ne olursa olsun, risk yonetimi kapsaminda yer
alan degerlendirmelerde, kelimenin firsatlar1 da igerdigi kabul edilmektedir. Bu agidan
bakildiginda risk, gelecekle ilgili kritik/hassas bir durumun ifadesidir. Bunu iki sekilde
izah edebiliriz: Birincisi gelecekte karsilasacagimiz bazi1 seyler amaglarimiza
ulasmamiz1 sekteye wugratabilir, ikincisi gelecekte karsilasacagimiz bazi seyler,
amaclarimiza ulagsmada bize yeni firsatlar sunabilir ve amaclarimiza ulagsmamizi
kolaylastrabilir. Ikinci durumun risk olma &zelligi, karsilasilabilecek seylerin
degerlendirilmesiyle alakalidir. Zira onceden hazirlikli olma diizeyi, olumsuzluklar
karsisinda caresizlige diisme veya firsatlardan azami 6lgiide istifade edebilme diizeyini

belirler (Derici, Tiiysiiz ve Sar1, 2007).

Yoneticilerin risk karsisindaki tutumu veya davranisi, riski farkli (tehdit/firsat)
algilamalar1 sonucu, farklhilik gosterebilmektedir. Yoneticiler risk alma tutumlari

acisindan {i¢ gruba ayrilmaktadir, bunlar (Anbar ve Eker, 2009);
a) Riskten kagma
b) Riske kars1 kayitsiz kalma
¢) Risk arama (riski seven)

Riskten kaginma (risk aversion) bireyin (veya karar verici birimin) riske kars1
yaklagimu ile ilgili bir kavramdir. En basit sekliyle riskten kaginma, karsilagtirilabilir

getirilere sahip secimlerle karsilastiginda bireyin daha az riskli alternatifi tercih
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etmesidir. Riskten kagcan yonetici/liderler, riski sevmezler ve risk almazlar (Tasdemir,
2007a; Tasdemir, 2007b). Bu nedenle, getirileri belli olan iki veya daha fazla karar
alternatifinden daha az riskli olani tercih ederler. Riske kars1 kayitsiz olan yOneticiler
riskle ilgilenmezler ve bunlar i¢in hangi yatirimin segilecegi Oonemli degildir. Bu
nedenle, yoneticilerin risk ve getiri arasinda kayitsiz kaldiklar1 soylenebilir. Riske karsi
kayitsiz bir yoneticinin fayda egrisi dogrusaldir. Risk arayan yoneticiler igin, riskin
getirecegi fayda riski almamanin getirecegi faydadan daha biiyiik oldugunu diisiiniirler

(Anbar ve Eker, 2009).

Gliniimiizde degisimin, yeniligin siireklilik arz etmesi, rekabetin gittikce
artmasi dolay1 isletme calisanlar: (iist diizey, orta diizey ve alt diizey yOneticiler) belirli
Olciilerde risk alarak hareket etmek durumundadirlar. Belirsizligin dogurdugu bilgi
yetersizligi nedeniyle zamaninda verilmeyen kararlar, orgiitlerin firsatlar1 kagirmalarma
neden olabilmektedir. Dolayisiyla belirsizlik altinda g¢alisanlarin, uygun sekilde risk
alarak  karar  vermeleri  gerekmektedir.  Ozellikle  yoneticiler, firsatlar:
degerlendirebilmek i¢in, gerektiginde planlarinda biiylik degisiklikler yapmak, hatta
karsilagtiklar1 mali siirlamalar1 da asmak durumundadirlar (Basim, Korkmazyiirek ve

Tokat, 2008).

Isletme stratejilerinin, kisa donemli maliyet diisiirme anlayisindan uzun
donemli biiylime anlayisina odaklanmasiyla beraber, risk yonetimi yiikselme egilimi
gosteren en avantajli firsatlara odaklanarak konusunu genisletmistir. Ust diizey
yoneticiler, yeni firsatlar1 potansiyel riskleri goéren gozlerle izlemeye ve bu firsatlari
yonetebilmek icin uygun mekanizmalar1 kurmaya baslamistir. Bu liderler yiikselen
egilim karsisinda hatali bir iyimser duyguya kapilmaktan ziyade firsatlarla ilgili risk
sonuclarinin degerlemesini yaptiktan sonra gerekli kararlar1 vermektedirler. Bu firmalar
ayrica hangi risklerin alinabilir ve hangilerinin kabul edilemez olduguna karar vermek

ve riskin daha agik tanimlamasmi yapabilmek i¢in ortak bir “risk lisan1” kurmaya

basladilar (PWC, 2006).

Riski yeni firsatlar1 goriip degerlendiren yoneticiler stratejik hamleler yaparak
isletmeye fayda saglayabilmektedirler. Firsat1 stratejik olarak diislinlip degerlendiren
firmalar risklerden korkmaz, hatta riskli ortamlarda biiyiik firsatlar yakalayan isletmeler

riskli ortamlar1 biiyiime i¢in firsat yaratan bir ortam olarak degerlendirebilirler. Ayrica
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Drucker (2000) firsatlarin degerlendirilebilmesinin var olan bir strateji ile miimkiin

olabilecegini savunmustur.

Bagimmli ve bagimsiz degiskenler ile ilgili yerli ve yabanci literatiir taramasi

sonucunda yedi liderlik tarzi ve alti stratejik karar tiirii ortaya ¢ikmustir;

Liderlik Tarzlan
Demokratik Liderlik Tarzi
Otokratik Liderlik Tarz1
Babacan Liderlik Tarz1
Karizmatik Liderlik Tarz1
Eylemsel Liderlik Tarzi
Doniistimci Liderlik Tarzi

Stratejik Liderlik Tarz1

Stratejik Kararlar
Degisime Yonelik Stratejik Kararlar
Rekabete Yonelik Stratejik Kararlar
Catismaya Miidahaleye Stratejik Kararlar
Yenilikgilige Yonelik Stratejik Kararlar

Temel Isletme Stratejilerine Yonelik

Stratejik Kararlar

Risk Almaya Yonelik Stratejik Kararlar
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BOLUM IV

4. Liderlik Tarzlan ile Stratejik Kararlar Arasindaki Iliski: Istanbul’daki 4 ve 5
Yildizh Otel isletmelerinde Bir Arastirma

4.1. Otel Isletmeleri
Otel isletmeleri turizm isletmeciligi anlayisinda giderek 6nem kazanan bir

yapidadir. Turistik mal ve hizmet iiretiminin 6zellikleri ve turizm sektoriin yapisal
biitiinlesmesine hakim olan emek-yogun iiretim tarzi nedeniyle makinelesme ve
otomasyona gidilmesi sinirliyken, otel isletmeciliginde itiretim olarak bazi istisnalar
disinda “insan” faktorii 6n plana ¢ikmaktadir. insan hem hizmeti alan hem de hizmeti
sunan bir varlik olarak otel igletmeciliginin 6znesini olusturmaktadir. Dolayisiyla, otel
isletmelerinde hizmet kalitesi ve niteliginin 6nemli bilesenlerinden birisi, hatta en
onemlisi, ig gorenin niteligidir (Olali ve Korzay, 1993). Bu nedenle, otel ¢alisanlarmin
daha kaliteli ve daha verimli hizmet sunabilecek sekilde egitilmesi, calisma kosullarinin

tyilestirilmesi, ihtiyaglarinin giderilmesi ve yonetilmesi gerekmektedir (Akova ve Isik,
2008).

4.1.1. Otel Isletmeleri Tanim ve Ozellikleri
Otel isletmeleri ile ilgili tanimlamalara bakacak olursak, Olali ve Korzay

(1993: 25)’a gore otel: yapisi, teknik donatimi, konforu ve bakim kosullar1 gibi maddi,
sosyal degeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlari ile uygar bir insanin arzu
ettigi nitelikte gegici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarini bir iicret alarak
karsilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altina alinmig bir
isletmedir. Uluslararas1 Turizm Akademisi’nin tanimma gore oteller; Yolcularin
seyahatleri boyunca iicret karsiliginda konaklayabildikleri ve mutlak olarak beslenme
ihtiyaglarmi karsilayabildikleri tesekkiillerdir (Binbay, 2007). Usta (2009; 2002)’ya

gore ise otel; insanlarin konaklama, beslenme ve diger ihtiyaglarmi karsilamay1 meslek
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olarak kabul eden ekonomik ve sosyal bir igletmedir. Otel igletmeleri; insanlarin degisik
nedenlerle yapmis olduklar1 yer degistirme olayr sonucu oncelikle konaklama daha
sonra yeme- i¢me ihtiyaglarin1 ve buna bagl olarak diger ihtiyaglarmni karsilamak
amaciyla mal ve hizmetleri, insanlarin psikolojik tatmin duygularina hitap ederek sunan
ticari nitelikli isletmelerdir (Sener, 2001: 4). Cesitli tanimlar1 dikkate alarak bir
tanimlama yapacak olursak otel; insanlarin seyahatleri siiresince gereksinim duydugu
konaklama, yeme-igme, eglence gibi gereksinimlerini belli bir licret karsilig1 karsilama
arzusuyla, sunulan hizmetlerin niteliginin ulusal ve uluslar arasi boyutlarda
standartlastirildigir beseri iliskilerin 6nemsendigi isletmeler seklinde tanimlanabilir

(Kingir, 2006).

Konaklama, yeme-icme ve diger gereksinimleri karsilayan otel isletmeleri,
ticari ve endiistriyel isletme karakteri tasimakta ve bazi 6zellikleri nedeniyle diger
isletmelerden ayrilmaktadir. Bu ozelliklerin baslicalar1 sunlardir (Sener, 2001; Usta,
2009):

e Otel isletmeleri zamana duyarhdir.
e Otel isletmeciligi insan giiciine (emek-yogun) dayanir.

e Otel hizmetleri personel arasinda yakim isbirligi ve karsilikli yardimi

gerektirir.

e Otel isletmeleri yilin 365 giinii, haftanin 7 giinii, giiniin 24 saati hizmet

veren isletmelerdir.
e Otel isletmeleri dinamik bir yapiya sahiptir.

e Risk faktorii yliksek bir sektordiir.

4.1.2. Otel Isletmelerinin Simflandirilmasi

Otel isletmelerinin tanimlarinda oldugu gibi siniflandirmalarinda da kesin bir
birlik yoktur. Farkli yazarlar otelleri farkli sekillerde siniflandirmislardir. Ayrica farkli
tilkeler de sahip olduklar1 farkli otel endiistrilerine gore otel isletmelerini smiflandirmis

veya smiflandirmada farkli kriterler kullanmiglardir (Sentiirk, 2010).
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Luks oteller

Gelisme asamalarn  bakimindan  otel

isletmelerinin siniflandirilmas1  (Olah ve Vasat oteller

Korzay, 1993, s.31) .
Yan konaklama tesisleri
Merkezi oteller

Kargiladiklar1  konaklama ihtiyaci tirii Ky otelleri

tarafindan siiflandirilmasi1 (Sener, 2001:
22)

Dag otelleri-Spor otelleri
Kaplica, Kiir otelleri

Tatil koyleri

Biiyiikliiklerine gore siniflandirma (Sener,
2001)

Kiictik oteller
Orta biiyiikliikteki oteller

Biiyiik oteller

Faaliyet siirelerine gore siniflandirma (Olah
ve Korzay, 1993: 35)

Devamli oteller

Mevsimlik otelleri

Hukuki durumlarina gore smmflandirma
(Oral, 2005)

Turizm igletme belgeli oteller

Belediye belgeli oteller

Fiyat diizeyine gore otel isletmelerinin
siniflandirmasi (Oral, 2005, s.38)

Ekonomik oteller
Orta diizey fiyath oteller

Luks oteller

Ulastirma araclan ile olan baglantilarina
gore simiflandirma (Sener, 2001)

Hava alani otelleri
Istasyon otelleri
Liman otelleri

Karayollar1 kavsak otelleri

Sahiplik ilkesi simniflandirma

(Oral, 2005)

acisindan

Ozel miilkiyete ait oteller
Kamu kuruluslarina ait oteller

Karma miilkiyetli oteller
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Tablo 4-1°de gorildigi  lizere otel isletmeleri genel olarak 8 sekilde
smiflandirilabilmektedir. Ayrica bir otel isletmesi birden fazla sinifa dahil
olabilmektedir. Ornegin sahil bdlgesinde sezonluk ¢alisan bes yildizli turizm isletme
belgeli bir otel isletmesi, karsiladigi konaklama ihtiyacina gore kiy1 oteli, faaliyet

stiresine gore mevsimlik bir otel isletmesi 6zelligini tagiyabilir.

Tiirkiye’de otel smiflandirmalarinin 12.03.1982 tarihli 2634 sayili Turizm
Tesvik Kanunu’nun 37. maddesinin (A) firkasmin 2 numaral alt bendi hiikkmii uyarinca
hazirlanmis  Turizm Tesislerinin  Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin
Yonetmeligi ile diizenlenmis oldugu goriilmektedir. Bu yonetmelige gore, tesisin
fiziksel nitelikleri ile isletme ve hizmet kalitesinin siirekliliginin degerlendirilmesi
amaciyla, turizm isletmesi belgeli tesislerde talep iizerine veya Kiiltiir ve Turizm
Bakanligr’nin gerekli gordiigii hallerde smiflandirma calismasi yapilir. Siniflandirma
calismalar1 i¢in Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nca hazirlanan ve tesisin tiir ve sinifinin
nitelikleri, kapasitesi, fiziksel 6zellikleri, kullanilan malzemenin standardi, isletme ve
hizmet kalitesi ile personelin nitelikleri ve egitim diizeyi gibi kriterlerin yer aldigi,
puanlama sistemine dayali degerlendirme formlar1 Smiflandirma Komisyonunca tesiste
islenir. Siniflandirma g¢aligmalar1 sonucunda; Smiflandirma Komisyonunca belirlenen
puan karsilig1 esas alinarak, asgari fiziksel niteliklere ve niceliklere bakilmaksizin
tesisin sinifl belirlenir. Smiflandirma talepleri {ist iiste ii¢ defa degerlendirilen tesislerin
bir sonraki basvurusu, en son degerlendirmenin sonucunun teblig tarihinden itibaren en

az alt1 ay ge¢mis olmasi halinde isleme konulur (www .kultur.gov.tr, 2010).

Bu arastirmada 4 ve 5 yildizli otellerin smiflandirilmasinda Kiiltir ve Turizm

Bakanligr’nin siiflandirilmasi dikkate alinmustir.

4.1.3. Dort ve Bes Yildizh Otel Isletmelerinin Ozellikleri

Bu tez caligmasmin kapsami dort ve bes yildizli olmasindan dolay1 sadece dort
ve bes yildizli otellerin sahip olmasi gereken 6zelliklere yer verilmesinin yeterli oldugu

distiniilmiistiir.

2634 sayilt Turizmi Tesvik Kanunu’na dayali olarak ¢ikarilan Yonetmeliginin

4. Kisminda 19-25. Maddelerinde Asli Konaklama Tesisleri oteller, moteller, tatil
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kdyleri, pansiyonlar, kampingler, apart oteller ve hosteller olmak {izere yedi ayr1 sekilde
smiflandirilmistir. 4. Kismin 19. Maddesinde Oteller, asli fonksiyonlar1 miisterilerin
konaklama ihtiyaglarmi1 saglamak olan, bu hizmetin yaninda, yeme-igme, spor ve
eglence ihtiyaclar1 i¢in yardimct ve tamamlayici birimleri de biinyelerinde
bulundurabilen tesisler olarak tanimlanmistir ve bir, iki, ii¢, dort ve bes yildizli olarak
smiflandirilmigtir. Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin
Yonetmeligine gore dort ve bes yildizh otel isletmelerinin ozellikleri EK1’de

sunulmustur (www.kultur.gov.tr, 2010).

4.2. Metodoloji ve Uygulama

Bu bagslik altinda arastirma yontemi, evren ve 6rneklem, veri toplama araci, verilerin
toplanmasi ve verilerin analizi, arastirmanin modeli ve hipotezleri konularinda

aciklamalar yapilmistir.

4.2.1. Arastirmanin Yontemi

Aragtrmanmm ama¢ ve kapsami dikkate alinarak nicel arastrma yontemi
kullanilmistir. Nicel arastirma, sosyal bilimlerin sekillenmeye basladigi 20. yiizyilin
basinda, fen bilimlerinin kullanmakta oldugu arastirma yontemlerinin ve veri toplama
tekniklerinin sosyal bilimlere uyarlanmasiyla olusmustur. Nicel arastrmaya gore,
bilimle bilimdis1 birbirinden kesin smnirlarla ayrilmaktadir. Bilimin nesnel (objektif)
gergeklikle, bilimdisinin 6znel (subjektif) gergeklikle ugrastigi one siiriilmektedir.
Nesnel gergekligin ise, deger yargilarindan ve kisisel yorumlardan bagimsiz yapilan
gézlem ve/veya Olclimlerden elde edilen verilerden olustugu varsayilmaktadir.
Dolayisiyla, niceliksel arastrma yiirliten arastirmacilar, veri toplama ve analizi
stireclerine kendi deger yargilarini ve kisisel yorumlarini katmamak i¢cin yogun caba
gostermektedirler (Kircaali-Iftar, 1999). Nitel arastirmada amag; genellemek, tahmin
etmek ve nedensellik iliskisini agiklamak iken nicel arastirmalarda arastirmaci olay ve

olgulara disaridan bakar ve nesnel bir tavir igerisinde yer alir (Simsek, 2006: 49).



79

4.2.2. Evren-Orneklem

Arastrmanm evrenini Istanbul’da faaliyet gdsteren Turizm Isletme Belgeli 4 ve 5
yildizl1 otel isletmelerinin iist diizey yOneticiler olusturmaktadir. Kiiltiir ve Turizm
Bakanligi’ndan alinan verilere gore 31 Aralik 2010 tarihi itibari ile 115 tane Turizm
Isletme Belgeli otel bulunmaktadir. Alinan listeden 6 otel isletmesinin tadilatta oldugu
ve hizmet vermedigi goriilmiis bu ylizden listeden ¢ikarilmistir, dolayist ile toplamda
109 adet otel isletmesi evrenimizi olusturmustur. Arastirmada kolayda orneklem
yontemi kullanilmistir. Bu dogrultuda hem kolay ulasilabilirlik hem de evreni temsil
edebilme unsurlar1 dikkate alinarak 109 otel isletmesinin 87’sinden (6rneklem sayisi)
veri alinabilmistir (Doniit orani; ,79). Bu 6rneklem sayisi evreni temsil etmede yeterli
olmaktadir (Sekeran, 2003: 294). 87 otel isletmesinin 34’1 5 yildizli 53’1 4 yildizl1 otel
isletmesidir. Anket her otel isletmesinden bir genel miidiir veya {ist diizey yOnetici

tarafindan doldurulmustur.

4.2.3. Veri Toplama Araci ve Verilerin Toplanmasi

Verilerin elde edilmesinde anket teknigi tercih edilmistir. Anket sorular1 kapsamli
literatiir taramasindan sonra olusturulmus ve daha sonra alaninda uzman iki
akademisyene damigilarak ankete son sekli verilmistir. Anket toplamda iki boliimden
olusturulmustur. Birinci boliimde 38 tane liderlik tarzlari ile ilgili soru, 40 tane stratejik
kararlar ile ilgili soru sorulmustur. ikinci boliimde ise katilimcilar ile ilgili demografik
Ozellikleri ortaya koymaya yonelik 4 soru sorulmustur. Toplamda 82 soru sorulmustur.
Anketin olusturulmasinda; liderlik tarzlari ile ilgili sorular; Luthans (1995), Yukl
(2002), Bass (1990) kaynaklarindan, stratejik kararlar ile ilgili sorularin
olusturulmasimda Alpkan (2000), Dinger (2007), Eren (2010), Ulgen ve Mirze (2004),
Porter (2007), Appelbaum v.d. (1998) kaynaklarindan yararlanilmigtir. Otel
isletmelerinde stratejik kararlar ile ilgili kapsamli bir 6l¢ege rastlanmamistir. Dolayist

ile yerli ve yabanci literatiirden yararlanilarak anket sorular1 olusturulmustur.

Arastirma verileri anket teknigi ile arastirmaci tarafindan bizzat toplanmustir. Anket
yapilirken katilimcilarin iist diizey kararlara katilan yoneticiler olmasma dikkat

edilmistir. Veriler 01.01.2011-30.03.2011 tarihleri arasinda toplanmustir.
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4.2.4. Verilerin Analizi

Verilerin degerlendirilmesinde degiskenleri boyutlandirmak i¢in faktor analizi, bagimli
ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin yoniinii, siddetini belirlemek i¢in
korelasyon analizi ve degiskenler arasindaki etkilesimi incelemek i¢in de regresyon
analizi yapilmistir. Ayrica katilimcilara iliskin demografik 6zellikleri ortaya koymak

icin frekans dagilimindan yararlanilmastir.



BOLUM V

5. Bulgular, Sonug ve Oneriler

5.1.Bulgular
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Orneklemde yer alan 87 otel isletmesinin iist diizey yoneticilerinden elde edilen veriler

SPSS 18 programi ile analiz edilmistir. Arastirma modelinde yer alan faktorler

arasindaki iligkiyi analiz etmek i¢in betimsel analiz, faktor analizi, giivenilirlik testleri,

korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir. Anketin formunda, dolduran kisi

hakkinda genel bilgiler kisminda nominal, degiskenlere ait sorular kisminda Likert

Olgegi (Altunisik, v.d., 2007) kullanilmistir.

5.1.1. Demografik Ozelliklere Yoénelik Bulgular

Arastirmaya katilan iist diizey yOneticilere ait demografik 6zellikler asagidaki tabloda

belirtilmis.

Tablo 5-1. Demografik 6zellikler

Degiskenler Ozellikler Frekans | Yiizdelik (%)
Cinsiyet dagihim Bay 62 71,3
Bayan 25 28,7
On biiro miidiirii 29 33,3
Satig pazarlama miidiirii 6 6,9
Muhasebe miidiirii 4 4,6
. . . . Insan kaynaklar1 miidiirii 20 23,0
Isyerindeki pozisyon Halkla iliskiler miidiirii 3 3,4
Yiyecek icecek miidiirii 4 4,6
Kat hizmetleri midiiri 1 1,1
Egitim departmani miidiirii 3 3,4
Genel mudir 12 13,8
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5-1’in devami
14yl 17 195
59 yil 18 20,7
Deneyim siiresi 10-14 yil 26 29,9
15-19 yil 9 10,3
20 yil ve iizeri 17 19,5
Ortadgretim 6 6,9
Egitim diizeyi On lisans 23 26,4
Lisans 50 57,5
Lisansiistii 8 9,2
1524 yas 5 5,7
Yas grubu dagilimm 25-34 yas 46 52,9
35-44 yas 28 32,2
45-54 yas 7 8,0
55 yas ve usti 1 11

Tablo 5-1’de demografik ozellikler ile ilgili veriler incelendiginde; cinsiyet
dagilimlarinin biiyiikk ¢ogunlugunun (%71,3) bay oldugu goriilmektedir. Isyerinde
calistiklar1 departmanlar olarak incelendiginde ¢ogunlugunun (%33,3) oOnbiiro, insan
kaynaklar1 (23,0) ve genel miidiir (13,8) departmanlarindan olustugu sdylenebilir.
Katilimcilarin  deneyim siirelerine bakildiginda daha c¢ok 10-14 (%29,9) yillik
deneyimleri oldugu ve diger gruplarada bakildiginda katilimcilarin deneyimli olduklar1
sOylenebilir. Egitim diizeyleri ile ilgili veriler incelendiginde katilimcilar biiyiik
cogunlugunun lisans (%57,5) ve Onlisans (26,4) mezunu olduklar1 goriilmektedir. Son
olarak yas gruplarina bakildiginda katilimcilarin ¢ogunlugunun (%52,9) 25-34 yas

grubu i¢inde oldugu goriilmektedir.

5.1.2. Giivenirlilik

Literatiirde incelendiginde sosyal bilimler de igsel gilivenilirlik i¢cin Cronbach alfa
katsayismin ¢ogunlukla kullanildig1 goriilmektedir (Sekaran, 2003; 205). Cronbach alfa
katsayismin 0.70 olmasi igsel giivenilirlik i¢in yeterli kabul edilmektedir (Biiytlikoztiirk,
2006; 171). Tabloda faktorlerin soru sayilar1 ve Cronbach alfa degerleri

gosterilmektedir.
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Tablo 5-2. Giivenirlilik analizi sonuclari

Faktorler Soru sayis1 | Cronbach alfa
Dontisiimcii liderlik tarzi 11 ,921
Babacan liderlik tarzi 10 ,886

Otokratik liderlik tarzi , 707

Karizmatik liderlik tarzi , 758

Yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlar ,819

Catismaya miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar 577

5
4
8
Temel isletme stratejilerine yonelik stratejik kararlar 3 714
5
4

Risk almaya yonelik stratejik kararlar ,580

Giivenirlilik analizi sonuglarma bakildiginda problemin teshisi ve miidahale etmeye
yonelik stratejik kararlar ve risk almaya yonelik stratejik kararlar boyutlar1 disinda diger

boyutlarin giivenirlilik katsayilarinin yeterli oldugu goriilmektedir.
5.1.3. Faktor Analizleri

Faktor analizi, ayn1 yapiyr yada ayni niteliligi 6lcen degiskenleri bir araya getirerek
O0lcmeyi amacglayan bir istatiksel tekniktir (Biliylikoztiirk 2010). Literatiirde faktor
analizine uygunluk konusunda KMO degerinin en az 0,50 ve Bartlett testi sonucunun
anlamli olmasi gerckmektedir (Sekeran, 2003). Bu dogrultuda otel isletmelerinde
liderlik tarzlarini belirlemek i¢in faktor analizine tabi tutulan verilerin KMO degerinin
ve Bartlett testi degerlerinin faktor analizi i¢in uygun oldugu goriilmektedir (KMO
degeri 0,827. Bartlett Testi sonucu: p<0,05). Diger taraftan faktor analizi i¢in temel
bilesenler analizi ve varimax dondiirme teknigi kullanilmigtir. Diisiik esdegerlik

(communalities) gdsteren ifadeler (0,50°nin altinda olanlar) 6lgekten ¢ikarilmistir.

5.1.3.1. Liderlik Tarzlarin1 Ortaya Koymaya Yonelik Faktor Analizi

Asagidaki tabloda liderlik tarzlarini ortaya koymaya yonelik faktor analizi sonuglari

gosterilmistir.




Tablo 5-3. Liderlik tarzlar ile ilgili faktér analizi

Faktorler Liderlik tarzlarim belirlemeye yonelik kullamlan ifadeler Bilesenler
1 2 3 4

Calisanlarimin disiincelerine deger vererek onlar1 yeni kararlar almavya tesvik |,848

Calisanlarin hatalarimi nedenini aciklayarak diizeltmeye calisirim. ,803

Isletmede calisanlarin tiimii benim icin degerlidir. 797

Calisanlarimin yenilikei olmalarini tesvik ederim. , 796

Doniisiimcii  Daha cok uzun vadede performansi artiracak stratejileri gelistirmeye ¢alisirim. 745

Liderlik Tarza [Tum birimlerde inisiyatif kullanma isteginin olusturulmasini saglarim. 743

[sletme icerisinde aldigim kararlari acik bir sekilde biitiin calisanlarima |,734

Stratejik yoniin belirlenmesi konularma odaklanirim. 717

Kararlar1 astlarimla birlikte alir ve uygularim. ,595

Etik degerlerin baskin oldugu strdiiriilebilir bir orgiit kiiltiirii olusturmaya onem | ,558

Temel yeteneklerin gelistirilmesi konusuna odaklanirim. ,510

Calisanlar tarafindan benimsenmis ortak degerlere vurgu yaparim. , 766

Isletme icerisinde calisanlarim siirekli korurum. 736

Calisanlarima islerin yapilmasi ile ilgili farkli bakis ac¢ilar1 sunarim. 729

Calisanlarin siirekli gelistirmelerine yardimei olurum. 710

Paternalist IAstlarim icin yiiksek 0zveri gerektiren davramslar: g6z Oniine alabilirim. 642

Liderlik Tarzt 5o 72 man saatinde isimin basinda olurum. 634

[s vasamumdaki birinci 6nceligim sorumlulugumdaki islerin vapilmasidir. 616

\Vizyonumu baskalarina kabul ettirebilme konusunda 6zel yetenege sahibim. ,583

Ozellikle kriz durumlarinda bana daha fazla ihtivac duyulmaktadir. ,580

[sletmede calisanlarimin basarilarimi édiillendiririm. 574

Cezalandirmanin hatalar: 6nlemede etkili bir vaklasim oldusunu diistiniivorum. 824

Otokratik Isletmedeki calisanlarimin bana itaat etmelerini isterim. ,631

Liderlik Tarzi  lIsletme icerisinde astlarimla iliskilerim is odaklidir. ,612

IKararlar1 alirken baskalarinin yardimina ihtivac duymam. ,601

lisler zamaninda verine getirilmiyorsa diger kosullarm iyi olmasini 5nemsemem. ,534

Astlarimi etkilemede ilhamsal dzelliklere (Ozel veteneklere) sahibim. 746

Karizmatik Astlarim ile hayranliga dayali bir baglilifim s6z konusudur. 120

Liderlik Tarz IAstlarim olagan ustii veteneklere sahip oldugumu diisiiniirler. ,686

IAstlarim sorgusuz bir sekilde fikirlerimi kabul ederler. ,679

Varimax Rotasyonlu Temel Bilesenler Faktor Analizi. KMO Orneklem Yeterliligi: ,827 Bartlett Kiiresellik Testi: p<0,05: x*: 1553,895, df: 435.

/M oAAN
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Tablo 5-3 incelendiginde analize alinan 38 maddenin diisiik esdegerlilik gosteren ifadeleri gikarildiktan sonra kalan 30 maddenin 4 faktor
altinda toplandig1 goriilmektedir. Bu 4 faktoriin dlgege iliskin agikladiklar1 varyans % 57,029°tir. Buna gore analizde ortaya c¢ikan 4
faktdriin birlikte varyansm cogunlugunu agikladiklar1 sdylenebilir. Onemli olarak belirlenen bu 4 faktdrden birincisinin dlgege iliskin
acikladig1 toplam varyans % 22,256, ikincisinin 16,855, tiglinciisiiniin %9,868, dordiinciisiiniin % 8,049’ dur. Analiz sonuglarina goére
birinci faktor 11 maddeden, ikinci faktor 10 maddeden, tgiincii faktor 5 maddeden, dordiincii faktor 4 maddeden olusmaktadir. Birinci
faktdrde yer alan maddelerin faktdr yiik degerleri ,848 ile ,510 arasinda degismektedir. ikinci faktdrde yer alan maddelerin faktor yiik
degerleri, 766 ile 574 arasinda degismektedir. Uciincii faktérde yer alan maddelerin faktor yiik degerleri ,824 ile ,534 arasinda
degismektedir. Dordiincii faktorde yer alan maddelerin faktor yiik degerleri ,746 ile ,679 arasinda degismektedir. Faktorlerdeki maddelerin
icerikleri ve yiik degerleri dikkate alinarak isimlendirme yapilmistir. Buna gore birinci faktor doniisiimcii (transformasyonel) liderlik, ikinci

faktor babacan liderlik, liclincii faktor otokratik liderlik ve dordiincii faktor karizmatik liderlik olarak isimlendirilmistir.

5.1.3.2.Stratejik Kararlara Yonelik Faktor Analizi

Literatiirde faktor analizine uygunluk konusunda KMO degerinin en az 0,50 ve Bartlett testi sonucunun anlamli olmasi gerekmektedir. Bu
dogrultuda otel isletmelerinde liderlik tarzlarmi belirlemek i¢in faktdr analizine tabi tutulan verilerin KMO degerinin ve Bartlett testi
degerlerinin faktor analizi i¢in uygun oldugu gorilmektedir (KMO degeri 0,648. Bartlett Testi sonucu: p<0,05). Diisiik esdegerlik
(communalities) gdsteren ifadeler (0,45°in altinda olanlar) dlcekten ¢ikarilmistir. Diger taraftan faktor analizi i¢in temel bilesenler analizi

ve varimax dondiirme teknigi kullanilmustir.

Stratejik kararlara yonelik faktor analizi sonuglari tablo 5-4’te gosterilmistir.



Tablo 5-4. Stratejik kararlar ile ilgili faktor analizi
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Faktorler

ifadeler

Bilesenler

1 2

Yenilikgilik ve degisim

yonlii stratejik kararlar

Yenilik¢ilige iliskin tercihlerimi genellikle farhilastirmaya yonelik firsatlardan yana
kullaniyorum.

, 756

Yenilikgilige iligkin tercihlerimi genellikle deger odakli firsatlardan yana kullantyorum.

,678

Tercihlerimi genellikle gelisme, biiylime stratejilerinden yana kullaniyorum.

,655

Genelde belirsizlik altinda degisim ortamlarim farkimizi hissettirmek igin bir firsat olarak
goriiyorum.

,638

Genellikle kiigiilme stratejilerini tercih etmem.

,626

Degisim ortaminda risk almay1 isimin degismez bir pargasi olarak goriiyorum.

,619

Degisimin isletme i¢in biiyiik firsatlar doguracagina inaniyorum.

,603

Degisimin basari i¢in sart oldugunu diistiiniiyorum.

,538

Temel isletme stratejilerine
yonelik stratejik kararlar

Genelde var olan olumlu durumu korumaya yonelik kararlar almay1 uygun gortirtim.

,84

Tercihlerimi genellikle istikrar stratejilerinden yana kullaniyorum.

N

Isletme icinde yenilikgiligi destekliyoruz.

,58

Catismaya miidahale etmeye
yonelik stratejik kararlar

Genelde isletme icerisinde kararlari ben alirim, astlarima uygulamalarini sdylerim.

Bir konu hakkinda ortava cikan farkli fikirlerden uzak durmavi tercih ediyorum.

Sonucu garantili isler yapmay1 daha fazla tercih ediyorum.

Olaylara kars1 tercihlerimi reaktif olmaktan yana kullantyorum.

Bir konu hakkinda karar alinacaksa, astlarima danigirim fakat son s6zii ben sdylerim.

Risk almaya yonelik

stratejik kararlar

Tercihlerimi genellikle kiiciilme (geri ¢ekilme) stratejilerinden yana kullaniyorum.

,76

Risk diizeyi diigiik isler yapmay1 daha fazla tercih ediyorum.

,76

Genelde savunmaya yonelik stratejileri tercih ediyorum.

,56

Yenilikgiligin igletme i¢in bir maliyet oldugunu diistiniiyorum.

49

Varimax Rotasyonlu Temel Bilesenler Faktor Analizi. KMO Orneklem Yeterliligi: ,648 Bartlett Kiiresellik Testi: p<0,05: x*: 527,927, df: 190. Agiklanan

Toplam Varyans: % 50,141
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Tablo 5-4 incelendiginde analize alinan 37 maddenin diisiik (,45) esdegerlilik gosteren
ifadeleri c¢ikarildiktan sonra kalan 20 maddenin 4 faktér altinda toplandigi
goriilmektedir. Bu 4 faktoriin 6lgege iliskin acikladiklar1 varyans % 50,141°dir. Buna
gore analizde ortaya c¢ikan 4 faktoriin birlikte varyansin ¢ogunlugunu agikladiklari
sdylenebilir. Onemli olarak belirlenen bu 4 faktdrden birincisinin dlgege iliskin
acikladigr toplam varyans %19,474, ikincisinin %11,171, {giinciisiiniin %10,089,
dordiinciisiiniin %9,409” dur. Analiz sonuglarina gore birinci faktér 8 maddeden, ikinci
faktor 3 maddeden, {glincii faktor 5 maddeden, dordiincii faktor 4 maddeden
olusmaktadir. Birinci faktorde yer alan maddelerin faktor yiik degerleri ,756 ile ,538
arasinda degismektedir. Ikinci faktorde yer alan maddelerin faktor yiik degerleri, 840 ile
589 arasinda degismektedir. Ugiincii faktérde yer alan maddelerin faktdr yiik degerleri
,661 ile ,475 arasinda degismektedir. Dordiincii faktorde yer alan maddelerin faktor yiik
degerleri ,768 ile ,494 arasinda degismektedir. Faktorlerdeki maddelerin igerikleri
dikkate alinarak isimlendirme yapilmistir. Buna gore birinci faktor; yenilik¢ilik ve
degisime yoOnelik stratejik kararlar, ikinci faktor; temel isletme stratejilerine yonelik
stratejik kararlar, tigiincii faktor; catigmaya miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar;

ve dordiincii faktor; risk almaya yonelik stratejik kararlar olarak isimlendirilmistir.
5.1.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Arastirmada elde edilen veriler faktor analizine tabi tutulduktan sonra arastirmamizin

0zgiin modeli 4 bagiml degisken ve 4 bagimsiz degiskenden olusmustur.

Doniisiimcii
liderlik tarz Yenilikcilik ve degisim yonlii
stratejik kararlar
) Bal?acan emel isletme stratejilerine yonelik
liderlik tarzi stratejik kararlar
j: I AV il h‘ I r
Otokratik Catismaya miidahale etmeye
liderlik tarz vinelik stratejik kararlar
Risk almaya yonelik
Karizmatik stratejik kararlar
liderlik tarzi

Sekil 5-1. Faktor analizi sonrasinda olusturulan model

Modele iliskin hipotezler agagida belirtilmistir.
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HI1: Dontisiimcii liderlik tarzi ile yenilik¢ilik ve degisim yonli stratejik
kararlar pozitif yonde etkilemektedir.

H2: Dontistimcii liderlik tarzi ile temel igletme stratejilerine yonelik stratejik
kararlar pozitif yonde etkilemektedir.

H3: Doniistimeii liderlik tarzi ile ¢atismaya miidahaleye yonelik stratejik
kararlari pozitif yonde etkilemektedir.

H4: Dontisiimeti liderlik tarzi ile risk almaya yonelik stratejik kararlari
pozitif yonde etkilemektedir.

HS5: Babacan liderlik tarzi ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlari
pozitif yonde etkilemektedir.

H6: Babacan liderlik tarzi ile temel isletme stratejilerine yonelik stratejik
kararlari pozitif yonde etkilemektedir.

H7: Babacan liderlik tarzi ile catismaya miidahaleye yonelik stratejik
kararlar pozitif yonde etkilemektedir.

H8: Babacan liderlik tarzi ile risk almaya yonelik stratejik kararlar1 pozitif
yonde etkilemektedir.

H9: Otokratik liderlik tarzi ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik
kararlari pozitif yonde etkilemektedir.

H10: Otokratik liderlik tarzi ile temel isletme stratejilerine yonelik stratejik
kararlari pozitif yonde etkilemektedir.

H11: Otokratik liderlik tarzi ile ¢atismaya miidahaleye yonelik stratejik
kararlari pozitif yonde etkilemektedir.

H12: Otokratik liderlik tarz1 ile risk almaya yonelik stratejik kararlar1 pozitif
yonde etkilemektedir.

H13: Karizmatik liderlik tarz1 ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik
kararlar pozitif yonde etkilemektedir.

H14: Karizmatik liderlik tarzi ile temel isletme stratejilerine yonelik
stratejik kararlar1 pozitif yonde etkilemektedir.

H15: Karizmatik liderlik tarzi ile ¢atigmaya miidahaleye yonelik stratejik
kararlar1 pozitif yonde etkilemektedir.

H16: Karizmatik liderlik tarzi ile risk almaya yonelik stratejik kararlar:

pozitif yonde etkilemektedir.
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5.1.5. Degiskenlere Iliskin Korelasyon Analizi

Korelasyon analizinde biiyiikliik bakimindan yorumlanmasi iizerinde tam
olarak ortak bir diisiinceyle ortaya konan bir araliklar bulunmamakla birlikte,
korelasyonu yorumlamada su sinirlarin siklikla kullanilabilecegi literatiirde yazilmistir.
Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak, 0.70- 1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70-
0.30 arasinda olmasi, orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi; diisiik diizeyde bir iliski oldugunu

gosterir (Biiyiikoztiirk, 2010).

Tablo 5-5. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon degerleri

Faktorler F1 F2 F3 | F4 | F5 F6 F7 |F8
Y enilikgilik ve degisim yonlii stratejik kararlar (F1| 1

Temel isletme stratejilerine yonelik stratejik 1221 1

kararlar(F2)

Catismaya miidahale etmeye yonelik stratejik ,181 | ,056 1

kararlar (F3)

Risk almaya yonelik stratejik kararlar(F4) -,104] ,0351-,022| 1

Déniisiimeii liderlik tarzi (F5) 4981.304"| 141 |-.006] 1 _

Babacan liderlik tarzi (F6) ,569 |[,335 | ,056 |-,021],569 1

Otokratik liderlik (F7) 173 | ,031 [,3077|-,139(,278"| 266" | 1
Karizmatik liderlik tarzi (F8) ,164 | ,061 | ,098 |,203 [,229"|,286™[,3937( 1

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli. * Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli

Tablo 5-5’te bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon iliskisini

inceledigimizde;

Liderlik tarzlarindan doniisiimcii liderlik boyutu ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii
stratejik kararlar ve temel isletme stratejilerine yonelik stratejik kararlar arasinda pozitif
yonde, orta diizeyde anlaml bir iliskinin oldugu fakat doniisiimcii liderligin problemin
teshisi ve probleme miidahale etmeye yonelik ve risk almaya yonelik stratejik kararlar

arasinda anlamli bir iligkinin olmadig1 korelasyon analizi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Liderlik tarzlarindan babacan liderlik boyutunun yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik
kararlar ve temel igletme stratejilerine yonelik stratejik kararlar boyutlar1 arasinda orta
diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu analiz sonucunda ortaya ¢ikmustir.

Ancak babacan liderlik boyutunun problemin teshisi ve probleme miidahale etmeye
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yonelik stratejik kararlar ve risk almaya yOnelik stratejik kararlar boyutlari arasinda

anlamli bir iligki olmadigini sdyleyebiliriz.

Liderlik tarzlar:ndan otokratik liderlik boyutunun problemin teshisi ve probleme
miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar boyutu ile diisiik diizeyde pozitif yonde bir
iliskinin oldugu ancak otokratik liderlik boyutu ile diger degiskenler arasinda bir iligki

olmadig1 analiz sonucunda ortaya ¢ikmaistir.

Liderlik tarzlarindan karizmatik liderlik boyutunun bagimli degiskenlerle bir iliskisinin

olmadigi ortaya ¢ikmistir.

5.1.6. Degiskenlere iliskin Regrasyon Analizi

Regresyon analizi, aralarinda iliski olan iki ya da daha fazla degiskenden birinin bagiml
degisken, digerlerinin bagimsiz degiskenler olarak ayrimi ile aralarindaki iligkinin bir
matematiksel esitlik ile agiklamay1 saglar. Regresyon analizinde amag; bagimli ile
bagimsiz degisken(ler) arasindaki iliskiyi aciklamak, determinasyon katsayisina
bakilarak bagimsiz degisken(ler)in bagimli degiskende gozlenen degismelerin ne

kadarini agikladigini belirlemektir (Biiylikoztiirk, 2010).

Tablo 5-6’da liderlik tarzlar1 boyutlarindan doniisiimcii liderlik, babacan liderlik,
otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarinin stratejik karar alma boyutlarindan
yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlar boyutu iizerindeki etkisini gosteren

regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir.

Tablo 5-6. Liderlik tarzlarmin yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlara etkisi

B Standart sapma |Beta| t {SIg.
Bagimsiz degiskenler 1,542 212 5,674,000
Doniisiimcii liderlik tarz ,163 ,068 ,260 12,404 | ,018
Babacan liderlik tarzi 278 ,071 427 13,917 ,000
Otokratik liderlik tarz -,004 ,052 -,008|-,081| ,936
Karizmatik liderlik tarz -,007 ,048 -,014|-,145| ,885
R=,607 R?*=,369 F=11,983 p< 0,05

Bagimh degisken: Yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlar
Liderlik tarzlarinin yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik karar almaya etkisini 6lgcmek

icin yapilan regresyon analizi ile ilgili veriler incelendiginde modelin genel anlamda
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istatistiksel olarak anlamli oldugu (Sig: 0,000) goriilmektedir. Liderlik tarzlar1 ile ilgili
degiskenlerin yenilik¢ilik ve degisim yOnli stratejik kararlar degiskenini %36,9
oraninda acikladigi, diger bir ifade ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlar
boyutunun %36,9 oraninda bu faktorlere bagli olarak sekillendigi anlasilmaktadir.
Bununla birlikte degiskenler arasindaki iliskiye yonelik standardize edilmis regresyon
katsayis1 ve regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-testi skorlar1 incelendiginde,
babacan liderlik tarzinin (f=,427 ve t=3,917) ve doniisiimcii liderlik tarzinin (p=,260
ve t= 2,404) yenilik¢ilik ve degisim yonli stratejik kararlar boyutunu anlamli diizeyde
etkiledigi goriilmektedir (p<0,05). Diger taraftan babacan liderlik ve karizmatik liderlik
tarzlariin, yenilikgilik ve degisim yonlii stratejik kararlar boyutunu anlamli diizeyde
etkilemedigi goriilmektedir (p>0,05). Sonug olarak; “HI: Doniisiimcii liderlik tarzi ile
venilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlari pozitif yonde etkilemektedir” ve “HS5:
Babacan liderlik tarzi ile yenilik¢ilik ve degigsim yonlii stratejik kararlart pozitif yonde
etkilemektedir” hipotezleri desteklenmistir. Fakat “HY: Otokratik liderlik tarzi ile
venilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlari pozitif yonde etkilemektedir” ve “HI3:
Karizmatik liderlik tarzi ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlari pozitif yonde
etkilemektedir” hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 5-7°de liderlik tarzlar1 boyutlarindan doniisiimcii liderlik, babacan liderlik,
otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarinin stratejik karar alma boyutlarindan
temel isletme stratejilerine yoOnelik stratejik kararlar iizerindeki etkisini gosteren

regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir.

Tablo 5-7. Liderlik tarzlarmimn temel isletme stratejilerine yonelik stratejik kararlara
etkisi

B Standart Sapma |Beta t Sig.
Bagimsiz degiskenler 2,241 ,343 6,528 | ,000
Doniisiimcii liderlik tarz ,126 ,086 ,185 | 1,464 | ,147
Babacan liderlik tarzi ,181 ,090 ,258 | 2,022 | ,046
Otokratik liderlik tarz -,046 ,066 -,080 | -,699 | ,487
Karizmatik liderlik tarz -,012 ,060 -,024 | -,207 | ,837
R=,139 R?*=,139 F=3,301 p< 0,05

Bagimh degisken: Istikrar siirdiirmeye yonelik stratejik kararlar

Liderlik tarzlarinin temel isletme stratejilerine yonelik stratejik karar almaya etkisini

Olemek icin yapilan regresyon analizi ile ilgili veriler incelendiginde modelin genel



92

anlamda istatistiksel olarak anlamli oldugu (Sig: 0,000) goriilmektedir. Liderlik tarzlar1
ile ilgili degiskenlerin temel isletme stratejilerine yonelik stratejik kararlar degiskenini
%13,9 oraninda agikladigi goriilmektedir. Bununla birlikte degiskenler arasindaki
iliskiye yonelik standardize edilmis regresyon katsayist ve regresyon katsayilarmnin
anlamliligma iliskin t-testi skorlar1 incelendiginde babacan liderlik tarzinin temel
isletme stratejilerine yonelik stratejik kararlar1 anlamli diizeyde etkiledigi (p= ,258 ve
t=2,022) goriilmektedir. Liderlik tarzlari ile ilgili diger boyutlarin temel isletme
stratejilerine yonelik stratejik kararlari anlamli bir sekilde etkilemedigi sonucu ortaya
cikmistir (p>0,05). Sonu¢ olarak; “H6: Babacan liderlik tarzi ile temel isletme

)

stratejilerine yonelik stratejik kararlart pozitif yonde etkilemektedir.” hipotezi
desteklenmistir. Fakat “H2: Doniisiimcii liderlik tarzi ile temel isletme stratejilerine
yonelik stratejik kararlart pozitif yonde etkilemektedir.”, “H10: Otokratik liderlik tarz
ile temel isletme stratejilerine yonelik stratejik kararlar: pozitif yonde etkilemektedir.”
ve “HI4: Karizmatik liderlik tarzi ile temel isletme stratejilerine yonelik stratejik

kararlart pozitif yonde etkilemektedir.” hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 5-8’de liderlik tarzlar1 boyutlarindan doniisiimcii liderlik, babacan liderlik,
otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarinin stratejik karar alma boyutlarindan
problemin teshisi ve probleme miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar boyutu

iizerindeki etkisini gdsteren regresyon analizi sonuglar1 gosterilmistir.

Tablo 5-8. Liderlik tarzlarinin ¢atismaya miidahale etmeye yonelik stratejik kararlara
etkisi

B Standart sapma |Beta t [Sig.
Bagimsiz degiskenler 1,953 ,399 5,441 ,000
Doniisiimcii liderlik tarz ,074 ,090 ,106 ,824 412
Babacan liderlik tarz -,058 ,094 -,080 | -,614 541
Otokratik liderlik tarz ,182 ,069 ,308 | 2,640 ,010
Karizmatik liderlik tarz -,013 ,063 -,025 | -,212 ,833
R=,320 R>=,103 F=2,344 p<0,05

Bagimh degisken: Catigmaya miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar,

Liderlik tarzlarinin problemin teshisi ve probleme miidahale etmeye yonelik stratejik

karar almaya etkisini Olgmek i¢in yapilan regresyon analizi ile ilgili veriler
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incelendiginde modelin genel anlamda istatistiksel olarak anlamli oldugu (Sig: 0,000)
goriilmektedir. Liderlik tarzlari ile ilgili degiskenlerin problemin teshisi ve probleme
miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar degiskenini %10,3 oraninda agikladigi, diger
bir ifade ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlar boyutunun %10,3 oraninda
bu faktorlere bagli olarak sekillendigi anlasilmaktadir. Bununla birlikte degiskenler
arasindaki iligkiye yonelik standardize edilmis regresyon katsayisi ve regresyon
katsayilarinin anlamliligma iligkin t-testi skorlar1 incelendiginde, otokratik liderlik
tarzinin  (f=,308 ve t= 2,640) catismaya miidahale etmeye yOnelik stratejik kararlar
boyutunu anlamli diizeyde etkiledigi goriilmektedir (p<0,05). Diger taraftan doniisiimcii
liderlik, babacan liderlik, karizmatik liderlik tarzlarinin, problemin teshisi ve probleme
miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar boyutunu anlamli diizeyde etkilemedigi
goriilmektedir (p>0,05). Sonu¢ olarak; “H11: Otokratik liderlik tarzi ile g¢atismaya
miidahaleye yonelik stratejik kararlar1 pozitif yonde etkilemektedir.” hipotezi
desteklenmistir. Fakat “H3: Doniisimcii liderlik tarzi ile ¢atismaya miidahaleye
yonelik stratejik kararlari pozitif yonde etkilemektedir.”, “H7: Babacan liderlik tarzi ile
catigmaya miidahaleye yonelik stratejik kararlar1 pozitif yonde etkilemektedir.” ve
“H15: Karizmatik liderlik tarzi ile catigsmaya miidahaleye yonelik stratejik kararlari

pozitif yonde etkilemektedir.” hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 5-9°da liderlik tarzlar1 boyutlarindan doniisiimcii liderlik, babacan liderlik,
otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarinin stratejik karar alma boyutlarindan
risk almaya yonelik stratejik kararlar boyutu tizerindeki etkisini gosteren regresyon

analizi sonuglar1 gésterilmistir.

Tablo 5-9. Liderlik tarzlarmnin risk almaya yonelik stratejik kararlara etkisi

B Standart Sapma | Beta | t Sig.
Bagimzsiz degiskenler 3,221 ,516 6,237 | ,000
Doniisiimcii liderlik tarz -,111 ,129 -111 | -,861 | ,392
Babacan liderlik tarzi ,016 ,135 ,015 | ,116 | ,908
Otokratik liderlik tarz -,202 ,099 -,237 | -2,034 | ,045
Karizmatik liderlik tarz ,248 ,091 317 | 2,730 | ,008
R=,328 Rz =,107 F=2,465 p<0,05

Bagimh degisken: Risk almaya yonelik stratejik kararlar
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Liderlik tarzlarinin risk almaya yonelik stratejik karar almaya etkisini 6lgmek icin
yapilan regresyon analizi ile ilgili veriler incelendiginde modelin genel anlamda
istatistiksel olarak anlamli oldugu (Sig: 0,000) goriilmektedir. Liderlik tarzlar1 ile ilgili
degiskenlerin problemin teshisi ve probleme miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar
degiskenini %10,7 oraninda agikladigi, diger bir ifade ile yenilik¢ilik ve degisim yonlii
stratejik kararlar boyutunun %10,7 oraninda bu faktorlere bagl olarak sekillendigi
anlasilmaktadir. Bununla birlikte degiskenler arasindaki iliskiye yonelik standardize
edilmis regresyon katsayisi ve regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-testi
skorlar1 incelendiginde, otokratik liderlik tarzinin (p=-,237 ve t= -2,034) risk almaya
yonelik stratejik kararlari negatif yonde anlamli diizeyde etkiledigi goriilmektedir
(p<0,05). Ayrica karizmatik liderlik tarzinin (f=,317 ve t=2,730) risk almaya yonelik
stratejik kararlar1 anlamli diizeyde etkiledigi soylenebilir. Diger taraftan doniisimcii
liderlik ve babacan liderlik tarzlarinin risk almaya yonelik stratejik kararlari anlamli
diizeyde etkilemedigi goriilmektedir (p>0,05). Sonu¢ olarak “H12: Otokratik liderlik
tarzi ile risk almaya yonelik stratejik kararlar pozitif yonde etkilemektedir.” ve “HI16:
Karizmatik liderlik tarzi ile risk almaya yénelik stratejik kararlari pozitif yonde
etkilemektedir.” hipotezleri desteklenmigstir. Fakat “H8: Babacan liderlik tarzi ile risk
almaya yonelik stratejik kararlar1 pozitif yonde etkilemektedir.” ve “H4: Doniisiimcii
liderlik tarz1 ile risk almaya yonelik stratejik kararlar1 pozitif yonde etkilemektedir.”

hipotezleri reddedilmistir.

5.2. Sonug¢ ve Oneriler

Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde yaptigimiz arastirmada iist
diizey yoneticilerin liderlik tarzlar1 ve vermis olduklari stratejik kararlar arasindaki iligki
incelenmistir. Bu boliimde oOncelikle literatiirden elde edilen sonuglar daha sonra
bulgulardan elde edilen sonuglar elestirel bir gozle ortaya konulacak ardindan bundan

sonraki arastirmacilar, otel isletmeleri i¢in dneriler sunulmustur.

Ozellikle liderligin tanmimi, kapsamu, liderlik teorileri ve liderlik tarzlar:
konular1 ile ilgili yerli ve yabanct literatiirde genis bir sekilde ele alindig:
gozlemlenmigtir. Tabi bu aragtirmalarin birikimsel olarak devam ettigi goriilmektedir.

Liderlik kavrami ile ilgili kesin bir tanimin ortaya ¢ikmadigi goriilmektedir. Ayrica
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teorilerin Ozellikler teorisinden modern liderlik teorilerine kadar gegen siirecte goriis
farkliliklarinin liderligin agiklanmasinda 6nemli katkisi olmustur. Soyle ki 6zellikler
teorisinde sadece liderlik 6zelliklerine deginilirken, daha sonra, davranigsal ve durumsal
liderlik teorileri ve modern liderlik teorileri ile liderligin agiklanmasinda oldukga

onemli gelismeler yasandig1 sdylenebilir.

Bagimli degisken olarak ele aldigimiz stratejik kararlar boyutu ile ilgili olarak
yerli ve yabanci literatiirde ¢ahgmalarin smirh oldugunu soyleyebiliriz. Ozellikle
otelcilik sektoriinde aragtirmalarin daha da kisitl oldugu literatiir taramas1 sonucunda
goriilmiistiir. Bunun yaninda otel isletmelerinde liderlik tarzlari ile stratejik kararlar

arasindaki iliskiyi 6lgmeye yonelik ¢alismalarinda kisitli oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan st diizey yoneticilerin demografik  6zellikleri
incelendiginde deneyimli olduklar1 (%29,9 10-14 yil) ayrica egitim diizeylerinin de
yiiksek oldugu goriilmektedir (lisansiistii: %9,2 (8), lisans: % 57,5 (50), onlisans %26,4
(23).

Bagimsiz degiskenlerimiz ile ilgili yapilan faktor analizi sonucunda
Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde iist diizey yoneticilerinin déniisiimcii
liderlik, babacan liderlik, otokratik liderlik ve karizmatik liderlik tarzlarina sahip
olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu liderlik tarzlarimin 6zellikle otel isletmelerinin 6zellikleri
ve i¢ginde bulunduklar1 ¢evresel degiskenler dikkate alindiginda bu liderlik tarzlarinin
sahip oldugu 6zellikler otel isletmelerini yonetmek i¢in uygun oldugunu sdyleyebiliriz.
Ozellikle degisimin siireklilik arz ettigi bir sektdr olmasi doniisiimcii liderligi,
calisanlarin motivasyonel yonde tatmin edilmesini babacan liderlik, kararlarin
uygulatilabilmesinde ve ¢alisanlar:1 etkilemede karizmatik liderler gerekli olan liderlik
tarzlaridir. Otokratik liderlik ise yine otel isletmelerinin ozellikleri geregi bazen ani
durumlara miidahalede v.s. gerekli miidahalenin yapilmas1 gerektigi ig¢in
kullanilabilecek bir liderlik tarzi oldugunu sdyleyebiliriz. Tabi bu liderlik tarzinin
stirekli devam ettirilmesi otel igletmelerinin karakteristik Ozelliklerine uygun
bulunmamaktadir. Bu arastrmamizda ortaya ¢ikan liderlik tarzlari sonucunu
literatiirdeki bazi caligmalar desteklemektedir Dalgin ve Topaloglu (2010) Marmaris
bolgesindeki 5 yildizli otel isletmelerinde gerceklestirdikleri arastirmada otokratik

liderligin kismen uygulandigini bunun yaninda doniisiimcii liderlik ve iligki odakl,



96

egitici (babacan liderlik) 6zelliklerine sahip olduklar1 sonucunu ortaya koymuslar. Yine
Saldamli ve Ozden’in (2010) Istanbul’daki 6 otel isletmesinde hem is gdrenlerle hem de
yoneticicilerle yaptiklar1 arastirmada otel yoneticilerinin doniisimcii ve eylemsel
liderlik tarzlarina sahip olduklar1 goriilmektedir. Akbaba ve Erenler’in (2008)
Tiirkiye’deki 5 yildizli oteller iizerine yapmis oldugu arastirmada yoneticilerin daha
yiikksek diizeyde goreve yonelik ve diisiikk diizeyde insana yonelik (otokratik) lider
davranislar1 sergiledikleri ortaya ¢ikmistir. Sokmen ve Boylu’ nun (2009), amag-yol
teorisini kullanarak, Adana’daki 3,4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde yapmis olduklar
arastirmada katilimc1 ve destekleyici, yardimci liderlik davranislar (babacan liderlik)
ortaya koyduklar1 sonucunu elde etmistirler. EK olarak Tracey ve Hinkin’in (1994)
Amerika’daki 6 otel isletmesi lizerinde, MLQ 06l¢egini kullanarak, gerceklestirdigi
calismada yoneticilerin doniisiimcii liderlik tarzina sahip olduklar1 sonucu ortaya

cikmustir.

Bagimlhi degisken olan stratejik kararlar ile ilgili faktdr analizi sonucunda
venilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlar, temel isletme stratejilerine yonelik
stratejik kararlar, catismaya miidahale etmeye yonelik stratejik kararlar, risk almaya
yonelik stratejik kararlar seklinde 4 stratejik karar boyutunun ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlarda; isletme yoneticilerinin
degisime ve yeniklik¢ilige stratejik olarak baktiklari, yenilikgiligi ve degisimi
onemsedikleri ve isletme i¢in firsatlar dogurdugunu ifadelere verdikleri cevaplardan
anlasilmaktadir. Diger yandan temel is stratejilerine yonelik daha ¢ok istikrar
stratejilerini benimsedikleri ve istikrar1 siirdiiriirkende yenilikgiligi destekledikleri
goriilmiistiir. Diger yandan liderlerin catismaya miidahale etmeye yonelik stratejik
kararlarinda uyguladiklar1 stratejilerde daha ¢ok reaktif bir tutum sergiledikleri
goriilmektedir. Riske yOnelik strateik tercilerinde ise; risk alma diizeylerinin diisiik

oldugu ifadelerdeki se¢imlerden anlasilmaktadir.

Stratejik kararlarin net bir sekilde ifade edildigi ¢aligmalara rastlanmamaistir.
Fakat stratejik kararlar1 farkli bakis acilariyla ele alan c¢alismalar mevcuttur.
Karabulut’un (2005) 64 sanayi kurulusu iizerinde yapmis oldugu c¢alismada yabanci
sermayeli sirketlerin stratejik karar alma egilimlerini degerlendirmis ve yoneticilerin

daha c¢ok taktik/operasyonel karar aldiklari, tiist diizey stratejik kararlarn bagh
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bulunduklar1 merkez tarafindan alindig1 ve fonksiyonel veya operasyonel alanlarda,
yerel diizeyde katilimin etkili oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Diger yandan Zehir ve
Ozsahin (2006) imalat sektoriinden 73 firmada yaptiklar1 ¢alismada stratejik karar
verme hizi ve performans iliskisini arastirmis ve stratejik karar verme hizi ile firma
performans: arasmda bir iliski bulunamamustir. Iraz (2004) ise karar alma da bilgi
teknolojilerinin roliiniin ve iletisim siirecine etkisini konu aldig1 arastirmasinda bilgi
teknolojileriyle birlikte yoneticilerin karar almada daha etkin olduklarini ortaya
koymustur. Alpkan (2000a) hazirladig1 doktora tezinde yonetici 6zellikleri ile stratejik
tercihler arasinda bazi iliskilerin oldugunu ortaya koymustur. Ote yandan stratejik
tercihlerde basar1 giidiisli yiiksek olan yoneticilerin temel ekonomik amagclar altinda
bliylime ve karliligin en ¢ok tercih edilen amaclar oldugu, bunun yaninda aidiyet
ithtiyaci ve erk giidiisii yiiksek olan yoneticilerin riski ve belirsizligi tehlikeden ¢ok firsat

olarak degerlendirdikleri sonuglar1 ortaya ¢ikmistir.

Arastrmamizda ele aldigimiz degiskenler arasinda anlamli iliskilerin ¢iktigi
analizler sonucunda ortaya ¢ikmistir. DOniisiimcii liderlik ve babacan liderlik tarzlarmin
yenilik¢ilik ve degisime yonelik ve temel isletme stratejilerine yonelik stratejik kararlar
arasinda pozitif yonlii, orta diizeyde anlamli iliskinin oldugu, otokratik liderlik tarzinin
problemin teshisi ve probleme miidahale boyutu arasinda pozitif yonlii, orta diizeyde

anlamli bir iligkinin oldugu goriilmistiir.

Bagimlhi degiskenleri etkileyen liderlik tarzlarma baktigimizda o&zellikle
yenilik¢ilik ve degisim yonlii stratejik kararlarm doniisimcii ve babacan liderlik
tarzlarindan etkilendigi goriilmektedir. Doniisiimeii liderlik tarzinin  karakteristik
ozellikleri diislintildiigiinde literatiiriin de bunu destekledigini soyleyebiliriz (Comert,
2004; Bakan, 2008; Ozalp ve Ocal, 2000; Topaloglu ve Avci, 2009). Ayrica babacan
liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasi ve stratejik kararlarda etkili olmasi iilkemizin iginde
bulundugu kiiltiirel yapidan kaynaklandigini disiiniilebilir. Diger taraftan liderlik

tarzinin babacan liderlik oldugu sonucu ortaya ¢cikmustir.

Problemin teshisi ve miidahale etmede daha ¢ok otokratik liderligin etkili
oldugu ve bununda yine otel isletmelerinin 6zelligi geregi, problemin isletmelere gok
hizli bir sekilde olumsuz doniisii olmas1 sebebiyle hemen miidahale gerekebilir. Bu

sebeple problemin teshisi ve miidahalede otokratik liderligin etkili oldugu diisiiniilebilir.
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Risk almaya yonelik stratejik kararlarda da otokratik liderligin ve karizmatik
liderligin etkili oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir. Liderlerin otokratik davraniglar: arttik¢a
risk alma egilimlerinin azaldig1 sonucu, negatif iliskiden ortaya, ¢ikmustir. Karizmatik
liderligin risk alma ve belirsizlik durumlarinda daha etkili oldugu sonucu literatiirce
desteklenmektedir (Yesilyurt, 2007). Arastirma sonucumuzda bunu desteklemektedir.
Diger taraftan otokratik liderligin risk alma konusunda etkili olmasin1 otel isletmelerinin

ozelliklerinden dolay1 ortaya ¢ikan spesifik bir sonug oldugunu sdylenebilir.

Oneriler; Istanbul’daki 4 ve 5 yildizl otel isletmelerinde gerceklestirilen bu arastirmada
gelecekte buna benzer konular lizerinde c¢alisacak akademisyenlerin, evreni daha genis
tutmalar1 ve nicel arastirma yaninda nitel arastrma tekniklerinden yararlanmalari
calismalarin daha iyi olmasini saglayabilir. Literatiir incelendiginde karar alma ve
stratejik karar alma konusunda kisitli calismalarin oldugu bunun da akademisyenler i¢cin

bir ¢aligma alani olarak goriilebilecegi sdylenebilir.

Bu arastirma sonucunda igletmelerin yonetici ve eleman se¢imlerinde ne tiir
lider davraniglarina sahip olduklarini arastirmalar1 gerekir. Cilinkii her islemede her lider
basarili olamayabilir. Ozellikle degisimin, rekabetin ve riskin oldugu otel isletmelerinde

dontistimcii liderlik tarzina sahip liderleri segcmeleri daha uygun olabilir.
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Ek1:Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine iliskin Yonetmeligine

gore 4 ve 5 yildizh otel isletmesinin ozellikleri:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kabul holiinde telefon kabinleri,

Miisterilerin inecegi veya ¢ikacagi kat sayisinin ikiden fazla olmasi halinde

otelin kapasitesiyle orantili miisteri asansorti,
Odalarda ve genel mahallerde klima,

Odalarda; yatak ortiisii, mini bar, kiymetli esya kasasi,
06:00-24:00 saatleri arasinda oda servisi,

Kuru temizleme ile terzi hizmeti,

Her katta kat ofisi diizenlemesi,

Satis magazasi,

Cesitli dillerde; siireli yaym, kitap gibi dokiimanlarin yer aldig1 okuma

mabhalli,

Kapasitesi yiiz kisiden az olmamak kaydiyla, tesis yatak kapasitesinin

yiizde ellisine hizmet veren lokanta,
Stirekli doktor hizmeti ve revir, miisterilerin bu konuda bilgilendirilmesi,
Yeterli biiytikliikte bagaj odas1 ve bu mahalde emanet hizmeti,

Servis merdiveni veya asansorii, (ayrik yerlesimler seklinde diizenlenmis
tesislerde servis merdiveni veya asansorii bulundurulmasina iligkin esaslar

Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nca belirlenir.)

Personel sayisinin en az yiizde onbesi oraninda konusunda egitim almig

personel,

Idari personelin konusunda egitimli veya en az bes yil deneyim sahibi

olmasi,
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16. Telefon, faks, internet baglantili bilgisayar gibi biiro hizmetlerine yonelik

calisma ofisi,
17. Odalara; mesaj birakabilme sistemi ya da buna yonelik hizmet verilmesi.

18. Ayrica;

¢ Kisi basina en az 1,2 metrekare alan diisecek sekilde en az yiiz kisilik ¢cok

amacli salon ve fuayesi,
e Kapal1 ylizme havuzu,
e Acik yiizme havuzu,

e En az yiiz kisi kapasiteli kabare, tiyatro, sinema etkinliklerinin

yapilabilecegi kapali salon,

e Kisi basma en az 1.2 metrekare alan diisen, en az yiiz kisilik konferans
salonu, fuayesi, salon ile baglantili en az iki caligma odasi, sekreterlik ve

aninda terciime hizmetleri,

e Kisi basina en az 1,2 metrekare alan diisecek sekilde en az yiiz kisilik

gece kuliibii, diskotek veya benzeri eglence imkani veren ayr1 bir salon,

e En az kirk metrekare biiyiikliikte aletli jimnastik, aerobik veya bilardo
salonu, alarm sistemi bulunan sauna, Tirk hamami, mini golf, tenis
veya voleybol sahasi, trambolin, bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve
deniz sporlar1, squash salonu veya benzeri imkanlar saglayan iinitelerden

en az li¢ adedi,
e Pasta ve icki servisi verilen en az yiiz kisilik salon,

e Tirk mutfagindan en az beser adet sicak ve soguk yemekler ile tath

cesitlerinin diisiiniildiigii alakart hizmet verilen ayr1 bir lokanta,
e Kafeterya ve snack bar, iinitelerinden en az ii¢ adedi.

Bes yildizli oteller; yerlesme durumu, yapi, tesisat, donanim, dekorasyon ve

hizmet standardi olarak {istiin 6zellikler gdsteren ve toplam personelinin en az yiizde
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yirmi besi otel isletmeciligi konusunda egitim almis personelden olusan en az yiiz yirmi

odali otellerdir. Bes yildizli oteller, dort yildizli oteller i¢in arananlara ilave olarak

asagida belirtilen nitelikleri tasir (www .kultur.gov.tr, 2010).

Bes yildizl otel isletmelerinin tagimalar1 gereken 6zellikler su sekildedir:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Miisterilerin inecegi veya ¢ikacagi kat sayisinin birden fazla olmasi halinde

otelin kapasitesiyle orantili miisteri asansorti,
Odalarda; ¢aligma masasi, merkezi aydinlatma diigmesi ve priz, boy aynasi,

Odalarda; bornoz, dis temizlik kiti, tek kullanimlik terlik, dikis kiti, ayakkabi

silecegi, cilasi, en az bes adet amblemli malzeme,
Banyolarda; resepsiyonla baglantili telefon,

Alt1 odadan az olmamak iizere oda kapasitesinin asgari ylizde besi oraninda

tiitiin iirtinleri icilmeyen oda diizenlemesi,

Bu maddenin (d) bendinin 18 numarali alt bendinde belirtilen iinitelerden, ilave

olarak en az ii¢ adedi,
Yirmi dort saat oda servisi,
Garaj veya lizeri kapali otopark, bu mahallerde yirmi dort saat gorevli personel,

Odalarda; wuydu veya video yaynlari ile oda sayismin yiizde onu oraninda

internet imkan1 saglanmasi,
Bay ve bayan kuaforii,
Satis magazalari,

Personel sayisinin en az ylizde yirmi besi oraninda konusunda egitim almig

personel, 13. Alakart lokanta,

Resepsiyondan ayr1 bir mahalde miisteri iligkileri, danigsmanlik gibi hizmetlerin

deneyimli personel tarafindan saglanmasi,

Kat koridorlarinda resepsiyonla baglantil telefon.
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Ek2: ANKET FORMU

LIiDERLIK TARZLARI VE STRATEJIK KARAR ALMA ANKETI

Béliim 1: Bu bolimdeki sorularin amaci, “Liderlik Tarzlan le Stratejik Kararlar
Arasindaki Iliski: istanbul’daki 4 ve 5 Yildizh Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”
arasindaki iliskiyi belirlemektir. Liitfen 6lgegin iist kismindaki dlgiitlerden yararlanarak,
degerlendirmelerinizi yapmiz. Degerlendirmenizle ilgili olarak yargilarin karsisindaki
bosluklara (x) isareti koyunuz.

Tletisim: Sedat CELIK/ E-mail: sedat_c049@hotmail.com / Tel: 0545 561 49 49

Mail adresinizi belirttiginiz takdirde arastirma sonuglar1 tarafiniza gonderilecektir.

LIiDERLIK TARZLARI VE STRATEJIK KARAR ALMA

Kesinlikle
Katilmivoru |
Katilmiyoru

1. Liderlik Tarzlar

Katiliyorum
Kesinlikle
Katilivorum

Kararsizim

Astlarimi etkilemede ilhamsal 6zelliklere (6zel yeteneklere) sahibim.

Astlarim ile hayranliga dayali bir bagliligim s6z konusudur.

Astlarim sorgusuz bir sekilde fikirlerimi kabul ederler.

Astlarim olagan Ustl yeteneklere sahip oldugumu diisiiniirler.

Kendi fikirlerimin dogru olduguna astlarim giiglii bir sekilde ikna edebilirim.

Ozellikle kriz durumlarinda bana daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir.

Astlarim tarafindan reformcu bir lider olarak tanimlaniyorum.

Vizyonumu bagkalarina kabul ettirebilme konusunda 6zel yetenege sahibim.

Astlarim i¢in yiiksek 6zveri gerektiren davranislar1 goz oniine alabilirim.

Calisanlar tarafindan benimsenmis ortak vizyona vurgu yaparim.

Calistigim kisilerin giiclii taraflarina odaklanarak kendilerini stirekli gelistirmelerine yardime1
olurum.

Calisanlarima islerin yapilmasi ile ilgili farkli bakig acilar1 sunarim.

Calisanlarin farkli goriislerini ortaya ¢ikarmaya caligirim.

Isletmede dogru isi yapmaya 6zen gosteririm.

Isletme icerisinde astlarmmla iliskilerim is odaklidir.

Isler zamaninda yerine getirilmiyorsa diger kosullarin iyi olmasini dnemsemem.

Is yasanumdaki birinci 6nceligim sorumlulugumdaki islerin yapilmasidir.

Isletmede verdigim gorevler dogru bir sekilde yerine getirilmiyorsa diger kosullarin iyi
olmasini dnemsemem.

Isletme icerisinde ¢alisanlarimi siirekli korurum.

Isletmede calisanlarimin basarilarim ddiillendiririm

Isletmede ¢alisanlarinin hatalarma karsilik ceza vermeyi en son is olarak goriiriim.

Isletme ¢ahisanlarim duygusal agidan motive etmeye calisirim.

Isletme icerisinde ¢alisanlarima siirekli yardim etmeye c¢aligirim.

Isletmedeki calisanlarimin bana itaat etmelerini isterim.

Cezalandirmanin hatalar1 6nlemede etkili bir yaklasim oldugunu diigiiniiyorum.
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Her zaman saatinde isimin baginda olurum.

Kararlar1 alirken bagkalarinin yardimina ihtiyag duymam.

Kararlar astlarimla birlikte alir ve uygularim.

Isletmede calisanlarm tiimii benim igin degerlidir.

Calisanlarimin diisiincelerine deger vererek onlari yeni kararlar almaya tesvik ederim

Calisanlarin hatalarini nedenini agiklayarak diizeltmeye galigirim.

Calisanlarimin yenilik¢i olmalarmi tegvik ederim.

Daha ¢ok uzun vadede performansi artiracak stratejileri gelistirmeye caligirim.

Tiim birimlerde inisiyatif kullanma isteginin olusturulmasmi saglarim.

Etik degerlerin baskin oldugu siirdiiriilebilir bir orgiit kiiltiirii olugturmaya énem veririm.

Isletme icerisinde aldigim kararlar1 agik bir sekilde biitiin calisanlarima anlatirim.

Stratejik yoniin belirlenmesi konularina odaklanirim.

Temel yeteneklerin gelistirilmesi konusuna odaklanirim.

2. Stratejik Kararlar

Kesinlikle
Katilmivoru

Katilmiyoru

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katilivorum

Rekabet stratejileri ile ilgili bir tercih yaparken genelde maliyet odakli diisiiniiyorum.

Rekabet stratejileri ile ilgili bir tercih yaparken genelde farklilastirma odakli diistiniiyorum.

Genelde savunmaya yonelik stratejileri tercih ediyorum.

Genelde saldiriya yonelik stratejileri tercih ediyorum.

Taklit¢iligi her zaman rakiplerime karsi kullanabilecegim bir rekabet stratejisi olarak
diisiiniiyorum.

Tercihlerimi genellikle biiylime stratejilerinden yana kullaniyorum.

Genellikle kiiglilme stratejilerini tercih etmem.

Tercihlerimi genellikle istikrar stratejilerinden yana kullaniyorum.

Tercihlerimi genellikle yatirimlar: ¢esitlendirme stratejilerinden yana kullantyorum.

Tercihlerimi genellikle yenilik¢i stratejilerinden yana kullaniyorum.

Tercihlerimi genellikle kiictilme (geri ¢ekilme) stratejilerinden yana kullaniyorum.

Degisimin bir isletme i¢in ka¢inilmaz sonu¢ oldugunu diisiiniiyorum.

Degisimin isletme icin biiyiik firsatlar doguracagina kesinlikle inaniyorum.

Degisimin basari i¢in sart oldugunu diistiniiyorum.

Degisim yonlii tercihler yaparken proaktif olmanin daha etkili oldugunu diistiniiyorum.

Degisim yonlii tercihlerimi reaktif olmaktan yana kullantyorum

Risk almay1 isimin degismez bir pargasi olarak goriiyorum.

Genelde belirsizlik altinda degisim ortamlarini farkimizi hissettirmek i¢in bir firsat olarak
gOruyorum.

Risk diizeyi diisiik isler yapmay1 daha fazla tercih ediyorum.

Risk diizeyi diisiik ve sonucu garantili igler yapmay1 daha fazla tercih ediyorum.

Bir konu hakkinda ortaya ¢ikan farkl: fikirlerden uzak durmayi tercih ediyorum.

Catigma yoOnetimi ile ilgili en etkili yolun daha kapsamli amag belirleme oldugunu
diistinliyorum.

Catigma yoOnetimi ile ilgili en etkili yolun proaktif olma oldugunu diigiiniiyorum.

Catigmalarin daha ¢ok yeni fikirlerin 6niinii agmak olarak degerlendiriyorum

Catigmanin her tiirliisiin igletmeye zarar verdigini diisiiniiyorum.

Catigma yoOnetimi ile ilgili en etkili yolun reaktif olma oldugunu diisiiniiyorum.

Yenilikgilige iliskin tercihlerimi genellikle maliyet odakli firsatlardan yana kullantyorum.
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Yenilikgilige iligkin tercihlerimi genellikle farlilagtirma odakli firsatlardan yana
kullamyorum.

Yenilikgilige iligkin tercihlerimi genellikle deger odakli firsatlardan yana kullaniyorum.

Isletme i¢inde yenilik¢iligi destekliyoruz.

Yenilik¢iligin isletme i¢in bir zaman kayb1 oldugunu diisiiniiyorum.

Yenilik¢iligin isletme i¢in bir maliyet oldugunu diigiiniyorum.

Yenilikg¢iligin orgiitsel diizeyde gelismesi i¢in ¢aliganlarin manevi olarak tesvik edilmesi
gerekir.

Yenilik¢iligin orgiitsel diizeyde gelismesi i¢in ¢aliganlarimizi maddi olarak tegvik ediyorum.

Genelde isletme igerisinde kararlar1 ben alirim, astlarima uygulamalarini sdylerim.

Bir konu hakkinda karar alinacaksa, astlarima danisirim fakat son s6zii ben sdylerim.

Bir konu hakkinda karar alinacaksa, astlarima danigirim fakat son s6zii ben sdylerim.

Kararlarin niteligine gore astlarima danigirim.

Boliim 2: Liitfen asagidaki her soru i¢in verilen cevap segeneklerinden sizce en uygun

olanii isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz: [ Bay "1 Bayan

2. Yas grubunuz: [] 15-24 71 25-34 113544 [145-54
155 yas ve Ustii

3. Mesleki unvaniniz\ Deneyim siireniz: .................. [,

4. Egitim diizeyiniz: [ Ilkogretim(ilkokul, Ortaokul) [ Ortadgretim(Lise) [] On

Lisans

[] Lisans [1 Lisansusti

Degerli zamanwmizi aywrarak bu onemli konuda bize yardimci oldugunuz igin tesekkiir

ederim.
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Ek3: Ankete Katihm Talebi

KONU: Anket Diizenleme Talebi

Sayin Yetkili
01.01.2011

Bu mektubun konusu, akademik bir caligma ¢ercevesinde goriislerinizi almak amaciyla
anket uygulama talebemizi icermektedir.

Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm ve Otel Isletmeciligi Ana Bilim
Dalindaki Yiiksek Lisans 6grenimimi siirdiirmekteyim. Bilimsel\akademik bir ¢aligma
kapsaminda ““Liderlik Tarzlarn 1ile Stratejik Kararlar Arasindaki Iliski:
Istanbul’daki 4 ve 5 Yildizh Otel Isletmelerinde Bir Arastirma” konulu bir ¢alisma
yliriitmekteyim.

Calismanin amaci, otel isletmelerinde uygulanan liderlik tarzlarim belirlemek ve bu
liderlik tarzlan ile liderlerin aldiklan stratejik kararlar arasindaki iliskiyi ortaya
koyarak giiniimiiz yogun rekabet kosullarinda sektor lideri olmaya veya ayakta kalmaya
calisan isletmelere ve konu ile ilgilenen arastirmaci akademisyenlere rehberlik edecek
oneriler sunmaktir.

Bu amacgla sektorde oncii kurumlar arasinda yer alan isletmenizin iist diizey
yoneticisi olarak konuya iligkin goriislerinize ihtiya¢ duyulmakta ve sizden anket
formunu doldurmaniz talep edilmektedir. Anketler araciligiyla elde edilen bilgiler
yalnizca akademik amagclar i¢cin kullanilacaktir. Baska bir amagla kullanilmasi s6z
konusu degildir. Arastirma sonuglar1 tarafiniza gonderilecektir.

[lginize sunulan anket formunu degerlendirdikten sonra uygun gordiigiiniiz takdirde 01
Ocak 2011 30 Mart 2011 tarihleri arasinda doldurulmasi rica olunur. Calismanin sektor-

iiniversite isbirligine yonelik iyi bir 6rnek olusturmasi dilegiyle saglayacaginiz katkilara
simdiden tesekkiir ederim.
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