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I 

 

ÖZET 

 

LİDERLİK TARZLARI İLE STRATEJİK KARARLAR 

ARASINDAKİ İLİŞKİ: İSTANBUL’DAKİ 4 ve 5 YILDIZLI OTEL 

İŞLETMELERİNDE BİR ARAŞTIRMA 

Sedat ÇELİK 

Yüksek Lisans tezi 

Turizm ve Otel İşletmeciliği Anabilim Dalı 

Tez Danışmanı: Yrd. Doç. Dr. Arif GÜNGÖR 

Haziran, 2011, 133, Sayfa 

Liderlik ve strateji iĢletmeler için önemi her geçen gün artan iki önemli 

kavramdır. Otel iĢletmelerinin emek yoğun bir yapıya sahip olması, çevresel 

değiĢmelere karĢı esnek olması, müĢteri isteklerinin sürekli değiĢmesi gibi sebeplerden 

dolayı liderlik ve stratejinin önemi artmaktadır. DeğiĢimin sürekli olduğu ve rekabetin 

arttığı turizm sektöründe otel iĢletmelerinin geleceklerini yönetebilmeleri için 

iĢletmelerin sahip olduğu yöneticilerin liderlik vasıflarına sahip olmaları ve ayrıca 

stratejik düĢünmeleri gerekir. Bu araĢtırmanın amacı otel iĢletmelerinde liderlik tarzları 

ile stratejik kararlar arasındaki iliĢkiyi orta koymaktır. AraĢtırmanın içeriği dikkate 

alınarak nicel araĢtırma yapılması uygun görülmüĢtür. Verilerin elde edilmesinde anket 

tekniği kullanılmıĢtır. AraĢtırma Ġstanbul‟daki Turizm ĠĢletme Belgeli 4-5 yıldızlı otel 

iĢletmelerini kapsamaktadır (Evren Sayısı: 109). AraĢtırmada örneklem seçimine 

gidilmiĢ ve kolayda örneklem yöntemi seçilerek 87 otel iĢletmesinden veri alınmıĢtır. 

AraĢtırma sonuçlarında Ġstanbul‟daki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde genel olarak 

dönüĢümcü liderlik, babacan liderlik, otokratik liderlik ve karizmatik liderlik tarzlarına 

sahip yöneticilerin olduğu ortaya çıkmıĢtır. Bu liderlik tarzlarına sahip liderlerin 

yenilikçilik ve değiĢime yönelik, temel iĢ stratejilerine yönelik, çatıĢmaya müdahale 

etmeye yönelik, risk almaya yönelik stratejik karar aldıkları görülmektedir. Liderlik 

tarzları ile stratejik kararlar arasında anlamlı iliĢkilerin olduğu saptanmıĢtır. 

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



II 

 

ABSTRACT 

 

RELATİONSHİP BETWEEN LEADERSHİP STYLE AND 

STRATEGİC DECİSİONS: A RESEARCH İN 4 AND 5 STARS 

HOTEL BUSİNESSES İN ISTANBUL 

Sedat ÇELİK 

MASTER THESIS  

Division of Tourism and Hotel Management  

Supervisor: Asst. Prof. Dr. Arif GÜNGÖR  

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 Ġstanbul 

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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BÖLÜM I 

 

 

 

1. Giriş 

Ġçinde bulunduğumuz yüzyıla bakıldığında ulusal ve uluslararası iĢletmelerin, iĢ 

yapılarının, yönetim anlayıĢlarının bir değiĢim içinde olduğu görülmektedir. Sürekli 

olan ve hızla gerçekleĢen bu değiĢime ayak uydurmak iĢletmeleri zorlamaktadır. Aynı 

zamanda iĢletmeler çoğu zaman aynı müĢterilere hitap ettiklerinden (arz ettiklerinden) 

dolayı bu değiĢimin yanında rekabet kaçınılmaz olur. Bu noktada iĢletmeler değiĢim ve 

rekabet ortamında rekabet avantajı yakalamak, belirledikleri hedeflere ulaĢabilmek için 

değiĢime ayak uydurmalıdırlar. Özellikle rekabetin yoğun olduğu sektör ve pazarlarda 

müĢteri taleplerindeki değiĢimi iyi bir Ģekilde idrak etmek, teknolojik değiĢimleri takip 

etmek, gerektiğinde iĢletmelere uyarlamak ve çevresel koĢulları iyi analiz edip iĢletmeyi 

güçlendirecek kararların verilip uygulanması gerekmektedir. Turizm sektörü de 

değiĢimin süreklilik arz ettiği ve rekabetin her geçen gün arttığı sektörlerden biridir. 

Ulusal ve uluslararası siyasi, ekonomik, politik v.b. konulara karĢı esnek bir yapıya 

sahiptir. 

Otel iĢletmeleri turizm sektöründe konaklama, yeme içme, eğlence gibi birçok 

alanda hizmet sağlayan önemli iĢletmelerdir. Özellikle emek ve sermaye yoğun 

iĢletmeler olan otel iĢletmelerinde yöneticilerin karar verme ve kararları uygulatma 

iĢlevleri, değiĢim ve rekabetin artmasından dolayı, güçleĢmektedir. Bu sebeple turizm 

sektöründe yöneticilerin, içinde bulundukları durumu iyi analiz edebilme, doğru kararlar 

alabilme, iĢletmeyi yönlendirebilme uzun dönemli bakıĢ açısı ortaya koyma gibi birçok 

özelliğe sahip olması gerekmektedir. Ek olarak otel iĢletmelerinde özellikle müĢteri ile 

bire bir iletiĢim, etkileĢim halinde olunması çalıĢan motivasyonunun üst düzeye 

çıkarılmasını gerektirmektedir. Bu yüzden çalıĢanların çok iyi motive olmasını 

sağlayacak, onlara iĢi benimsetecek yöneticilerin olması otel iĢletmeleri için önemlidir. 
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ĠĢletmelerde özellikle üst yönetim tarafından alınan kararlar iĢletmeye yön 

veren, iĢletmeyi geleceğe taĢıyan (ve ya kötü bir karar ise iĢletmenin gerilemesine neden 

olan) ve genellikle riskin yüksek olabileceği stratejik kararları içerir. Bu bağlamda 

iĢletmeler üstlenmiĢ oldukları misyonla ulaĢmak istedikleri vizyona ulaĢmak için 

stratejik kararlar alarak iĢletmeyi rakiplerine göre avantajlı konuma getirerek, rekabette 

bir adım önde olmaya çalıĢırlar. Peki, rekabetin yoğun olduğu, değiĢimin sürekli olduğu 

bir pazarda her yönetici ve her çalıĢan baĢarılı olabilir mi? DeğiĢimi sevmeyen veya 

istemeyen, iĢletmenin iç ve dıĢ çevresini iyi analiz edemeyen ve buna yönelik kararlar 

alamayan yöneticilerin baĢarı olma ihtimali nedir? Bu noktadan bakıldığında iĢletmede 

alınan kararların, özellikle de stratejik kararların birçok unsurdan etkilendiği ve bu 

unsurlardan bir tanesinin de karar vericiler (lider/yönetici) olduğunu söyleyebiliriz. 

ĠĢletme içerisinde reaktif bir tutum sergileyen, daha çok iĢ odaklı ve klasik yönetim 

anlayıĢına sahip karar vericilerin değiĢen çevre Ģartlarında iĢletmeyi rekabet ortamında 

ayakta tutması kolay olmayacaktır. Bu sebeple iĢletmelerin, özellikle karar vericileri 

baĢta olmak üzere, çalıĢanları seçerken geleceği gören değiĢimi takip eden kiĢileri 

seçmeleri iĢletmenin faydasına olacaktır. 

Bu tez çalıĢmasında yukarıda kısaca belirtilen hususlar çerçevesinde liderlik 

tarzları ile stratejik kararlar arasındaki iliĢki otel iĢletmelerinde araĢtırılmıĢtır. Bu 

bağlamda toplamda beĢ bölümden oluĢan araĢtırmada; öncelikle literatür taraması 

yapılmıĢ daha sonra araĢtırma metodolojisi sunulmuĢtur. Yapılan analizler sonucunda 

ortaya çıkan bulgular verilmiĢ ve son olarakta sonuç ve önerilerle araĢtırma 

tamamlanmıĢtır. 

1.1. Araştırmanın Amacı 

AraĢtırmanın temel amacı; Otel iĢletmelerinde ortaya çıkan liderlik tarzları ile 

uyguladıkları stratejik kararlar arasındaki iliĢkiyi ortaya koymaktır. 

Öte yandan araĢtırmanın alt amaçları aĢağıdaki gibi sıralanabilir; 

 Otel iĢletmelerinde uygulanan liderlik tarzlarını belirlemek, 

 Otel iĢletmelerinde alınan stratejik kararları belirlemek, 

 AraĢtırma sonucunda literatüre katkı sağlamak 

 AraĢtırma sonuçlarında iĢletmelere önerilerde bulunarak onları bilinçlendirmek. 
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1.2. Araştırmanın Önemi 

AraĢtırma; literatür düzeyinde teorik ve iĢletmeler düzeyinde pratik öneme sahiptir 

Literatür düzeyinde bakıldığında liderlik tarzları ile stratejik kararlar arasındaki iliĢkiyi 

ortaya koyan çalıĢmaların kısıtlı olması; araĢtırmanın literatüre katkısını arttırmaktadır. 

Bunun yanında araĢtırma sonuçlarının iĢletmelerle paylaĢılması ve onlara öneriler 

sunulması iĢletmelere faydalı olması açısından önemlidir. AraĢtırma sonucunda ortaya 

çıkacak olan stratejik karar türlerinin iĢletmeler için bir ölçek olarak kullanılması ile 

birlikte daha hızlı ve daha sistematik bir Ģekilde karar almaları sağlanabilir. Ayrıca 

araĢtırmanın sonuçlarının iĢletmelerle paylaĢılması ayrıca üniversite-sektör etkileĢimine 

katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

 

1.3.  Araştırmanın Sayıltıları 

AraĢtırmanın sayıltıları Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir; 

 AraĢtırmaya katılan otel iĢletmeleri üst düzey yöneticilerinin aynı zamanda birer 

lider oldukları varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticilerin anket sorularını cevaplayabilecek 

düzeyde bilgi ve deneyime sahip oldukları kabul edilmiĢtir. 

AraĢtırma esnasında liderlik özelliklerine sahip olan ve stratejik kararlarda rol oynayan 

üst düzey yöneticilerin olması gerektiği iĢletmelere belirtilmiĢtir. 

 

1.4.  Araştırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırmanın sınırlılıkları Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir; 

 Ġstanbul‟daki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde yapılan araĢtırmamızın en önemli 

kısıtı; stratejik karar alma ile ilgili önceden hazırlanmıĢ bir ölçeğin olmamasıdır 

 AraĢtırma, araĢtırmanın yapıldığı dönemde ve sadece Ġstanbul‟daki 4 ve 5 

yıldızlı otel iĢletmeleri yöneticilerinin katılımı ile sınırlıdır. 

 Ayrıca zaman ve maddi olanakların eksikliği araĢtırmayı sınırlayıcı unsurlar 

olarak rol oynamıĢtır. 
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BÖLÜM II 

 

 

 

2. Liderlik Tanımı ve Kapsamı, Liderlik Teorileri ve Tarzları 

Bu bölümde konunun daha iyi anlaĢılması açısından liderliğin tanımı, kapsamı 

hakkında bilgi verilmiĢ ve daha sonra liderlik teorileri ele alınmıĢtır. Son olarak liderlik 

teorileri sonucunda ortaya çıkan liderlik tarzları ve sahip oldukları nitelikler ortaya 

konmuĢtur. 

 

 

2.1. Liderlik Tanımı ve Kapsamı 

Liderlik, üzerinde en çok araĢtırma yapılan yönetim, iĢletme konularından 

biridir (Akbaba ve Erenler, 2008; TaĢkıran, 2006; Doğan ve ġahin, 2008). Bass (1990) 

liderlik üzerine yapılan birçok araĢtırmada farklı tanımlamalar yapıldığını fakat bu 

tanımların birçoğunun da gereksiz olduğunu ayrıca atıfların orijinalinden saptırılarak ele 

alındığını belirtmiĢtir. Burns (1978) liderlik kavramının dünyada en fazla araĢtırılan, 

ancak en az anlaĢılabilen bir olgu olduğunu belirtmiĢtir. Luthans (1995) ise liderliğin 

fazlaca araĢtırıldığını ve bu araĢtırmaların ilk baĢlarda baĢarılı olan liderlerin doğum 

günleri üzerinde durulduğunu belirtmiĢtir (Edward G. Jefferson Du Pont Corporation‟un 

kurucusu ve Ġrving S. Shapiro Temmuz 15‟inde doğmuĢlardır gibi).  

Lider ve liderlik, bulundukları ortama göre farklı anlamlar taĢımaktadırlar. 

Örneğin, askerlikte lider, genelde, yol gösteren, kumanda eden kiĢileri ifade etmektedir. 

Biyolojide ise liderlik, hayvan sürüsünün önünde giden, sosyal iliĢkileri düzenleyen, 

yiyecek toplayan hayvanlara iliĢkin bir faaliyettir. Burada liderin, büyük olma, hızlı 

hareket etme ve atik davranma gibi özellikleri bulunmaktadır. Yönetim alanında ise 

lider, birey, grup ve organizasyonları etkileyen, yönlendiren kiĢileri ifade etmektedir 

(Aykan, 2004). 

Lider, sosyal bir grubun parçasıdır ve liderlik, liderin grup üyesi olan diğer 

kiĢilerle iliĢkileri, statü ve rol iliĢkileri ile oluĢmaktadır. Bu iliĢki içerisinde lider, grup 
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davranıĢı ve inançları üzerinde en etkili olan kiĢidir. Lider bu etki ile baĢkalarına iĢ 

yaptırma gücüne sahip olmaktadır. Liderler giriĢim yeteneği,  düĢünüĢ özgürlüğü,  

adalet duygusu,  benzerlerine yardım isteği ve bu gibi nitelikleri ile diğer grup 

üyelerinden farklıdırlar (Ġbicioğlu, Özmen ve TaĢ, 2009).  

Liderlerin,  diğer grup üyeleri ile olan iliĢkileri liderlik davranıĢı olarak ortaya 

çıkmaktadır. Ancak geçmiĢte liderlik yeteneğinin sonradan kazanılan bir yetenek değil 

Allah vergisi bir yetenek olduğuna inanılıyorken 20. Yüzyılda liderliğin sanat mı, yoksa 

bilimsel temelleri olan, sonradan kazanılan bir beceri mi olduğu konusundaki 

tartıĢmalar baĢlamıĢ ve hala günümüzde de devam etmektedir (Leblebici, 2008: 63; 

Wart, 2003). 

Fatt‟in (2000) aktardığına göre Conger ve Kanungo liderlerin örgütleri idare 

edebilmesi için a) O anki durum ile gelecekteki durumu iyi analiz etmesi (kullanılan 

kaynaklar, baĢarı engelleri v.b.), b)  Amaçları belirlemesi ve c) Amaçları baĢarabilmek 

için yöntemleri geliĢtirmesi gerekir. 

Liderlikle ilgili araĢtırılan konuların, liderlik teorileri çerçevesinde, liderlerin 

ne tür özellikler taĢıdıkları, neler yaptıkları, nasıl davrandıkları, nasıl karar verdikleri, 

liderin örgütsel süreçlerde ne kadar etkin oldukları gibi konular olduğu görülmektedir 

(Acar, 2002). Ancak liderliğin kavramlaĢtırılması ve tanımlanması için yapılan 

çalıĢmalarda tam bir uzlaĢma bulunmamaktadır. Bu durumun kökeninde liderliğin lider, 

takipçiler ve koĢulları içeren karmaĢık bir fenomen olması yatmaktadır (Ġbicioğlu v.d., 

2009). Stodgill de liderlik tanımının tam anlamıyla yapılamamasını; “liderliği 

tanımlamaya çalıĢan ne kadar çok insan varsa, orada o kadar çok liderlik tanımı vardır” 

ifadesiyle açıklamıĢtır (Gregoire ve Arendt, 2004). 

Liderlik ile ilgili bazı tanımlara baktığımızda bu yazılanların doğruluğunu 

görebiliriz. Eren‟e (2003; 2010) göre liderlik; bir grup insanı belirli amaçlar etrafında 

toplayabilme ve bu amaçları gerçekleĢtirmek için onları harekete geçirebilmek için 

sahip olunan bilgi ve yeteneklerinin toplamıdır. Koçel (2003) ise liderliği belirli kiĢisel 

veya grup amaçlarını gerçekleĢtirmek için bir kimsenin baĢkalarının faaliyetlerini 

etkilemesi ve yönlendirmesi süreci olarak tanımlamaktadırlar. Aioanei‟ye  (2006) göre 

liderlik; grup üyelerinin görevlerini ve faaliyetlerini ortak amaçlara eriĢmek için 

koordine eden ve o sorumluluğu alan kiĢidir. Liderliği bir süreç olarak tanımlayan Yukl 
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(2002), liderliği amaçların baĢarılmasında gerekli olan faaliyetlerin nasıl ve niçin 

yapıldığını anlamaları için astları eğitme ve etkileme süreci olarak tanımlamaktadır. 

Aynı Ģekilde liderliği bir süreç olarak ele alan Adeyemi‟ye (2010) göre ise liderlik; 

liderin çabaları ile amaçların gerçekleĢmesi için gruptaki bireylerin faaliyetlerini 

etkileme ve yönlendirme sürecidir. Liderliği ast üst arasındaki iletiĢimi göz önünde 

bulundurarak düĢünen Powers (2006) ise liderliği; grup amaçlarının gerçekleĢmesi için 

grup üyelerini pozitif yönde etkileme ve onları harekete geçirme olarak 

tanımlamaktadır. Tanımlamalardan anlaĢıldığı üzere bazı araĢtırmalar liderliği bir süreç 

olarak tanımlanmıĢken bazıları da kiĢileri anlamaya odaklanma olarak tanımlanmıĢtır 

(Horner, 1997). Ayrıca liderliğin, lider ile izleyicileri arasında belirli durumlarda ortaya 

çıkan ve etkileĢim Ģeklinde ifade edilen karĢılıklı iliĢkilerin bir fonksiyonu olarak 

düĢünülebileceğini ifade eden ġimĢek (2008), bu fonksiyonun lider, izleyiciler ve 

liderin içinden çıktığı durumun sentezi olarak ortaya çıktığını vurgulamıĢtır. 

Tanımlamalara bakıldığında genel olarak; 

 Amaç belirleme, 

 Yönlendirme, 

 Etkileme, 

 Süreç, 

kavramlarının daha çok kullanıldığını söyleyebiliriz. Dolayısı ile liderlik için bir 

işletme veya grubun amaçlarını belirleme ve grup üyelerini etkileyerek onları 

amaçlara yönlendirme sürecidir diyebiliriz. 

 

2.2. Liderlik Teorileri ve Liderlik Tarzları 

Liderlerin izleyicilerini (astlarını) nasıl etkileyebileceğini açıklayan birçok 

teori ve model vardır. Hangi teorinin, modelin daha etkili olduğu sorusuna bir yanıt 

vermek gerekirse; bu sorunun cevabı net bir Ģekilde verilememekte, teorilere göre 

farklılık göstermektedir. Liderlikle ilgili geliĢtirilen teoriler temelde 4 grupta 

incelenmektedir, bunlar (Ataman, 2001: 456); 
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 Özellikler teorisi, 

 DavranıĢsal liderlik teorileri, 

 Durumsal liderlik teorileri, 

 Modern liderlik teorileri‟dir. 

 

2.2.1.  Özellikler Teorisi (Great Man Theory) 

1900‟lü yılların baĢından itibaren ve özellikle 1940‟larda popüler olan 

özellikler teorisi en eski liderlik teorisidir (Boone ve Kurtz, 2002). Bu teoriye göre,  bir 

grupta bir kiĢinin lider olması için gruptaki diğer kiĢilerden farklı bir takım kiĢisel 

özelliklere sahip olması gerekir. Özellikler teorisi etkin liderlerin sahip olduğu kiĢisel 

özellikleri ortaya çıkarmayı amaçlamıĢtır (Horner, 1997; Tekarslan, Kılınç, ġencan ve 

Baysal, 2000). Bu yaklaĢım çerçevesinde çalıĢmalar yapan teorisyenler, liderin 

etkinliğindeki birincil faktörün liderin kiĢisel özellik ve niteliklerinden kaynaklandığını 

ileri sürmüĢlerdir (Bakan, 2008; Koçel, 2003). Ayrıca bu teori temelde “lider olunmaz 

lider doğulur” düĢüncesini savunmuĢtur (Turner ve Müler, 2005; Boone and Kurtz, 

2002; Luthans, 2005; As-Sadeq ve Khoury, 2005). Dolayısı ile bu teori liderlerin 

doğuĢtan bazı özelliklere sahip olduklarını vurgulamaktadır. Charles Byrd liderliğe 

katkıda bulunan çeĢitli araĢtırmalardan elde ettiği yirmi özelliği incelemiĢ ancak bu 

özelliklerden bir tanesinin bile bütün listelerde yer almadığını görmüĢtür (Kıngır ve 

ġahin, 2005). Ancak araĢtırmalar sonucunda daha çok aĢağıda yer alan özellikler 

üzerinde durulmuĢtur (ġimĢek, 2008). 

 

Tablo 2-1. Özellikler teorisine göre ortaya çıkan lider özellikleri (ġimĢek, 2008: 198). 

 YaĢ, 

 Boy, 

 Cinsiyet, 

 Irk, 

 YakıĢıklılık, 

 BaĢkalarına güven, 

 KonuĢma yeteneği, 

 Zekâ, 

 Bilgi, 

 Ġnisiyatif sahibi olma, 

 KiĢilerarası iliĢki kurma yeteneği, 

 Hissel olgunluk, 

 Dürüstlük, 

 Samimiyet, 

 Doğruluk, 

 Açık sözlülük, 

 Kendine güven duyma, 

 Kararlılık, 

 ĠĢ baĢarma yeteneği, 
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Özellikler teorisi baĢarılı liderliği, bireyin sahip olduğu kiĢisel karakteristik 

özellikleri açısından incelemektedir. Temel problemi; birey hakkında iyi liderliği 

belirten özellikler nelerdir? sorusunun cevabını bulmaktır. Bu çerçevede liderlerin sahip 

oldukları fiziksel (boy, kilo, yakıĢıklılık, çekicilik v.s.), sosyal (eğitim, iletiĢim v.s.) ve 

kiĢisel (zekâ, kabiliyet v.s.) özellikler belirlenmeye çalıĢılmıĢ fakat bu mümkün 

olmamıĢtır. Çünkü bu özelliklerin her durumda her liderde bulunmadığı görülmüĢtür.  

Ġlk çağlardan beri insanlar baĢarılı liderlerin sahip olmuĢ olduğu özellikleri 

ortaya çıkarmaya çalıĢmıĢtırlar. Ancak her liderin özellikleri araĢtırılıp analiz 

edildiğinde liderlerin sahip olduğu özellikler listesi gittikçe uzamıĢtır. Bu nedenle 

kiĢisel özelliklere dayanarak liderliği açıklamak için düĢünürler arasında açık bir görüĢ 

birliği sağlanamamıĢtır (Erol, 2003). Ayrıca liderlik sürecini sadece lideri ele alarak 

inceleyen özellikler teorisi eleĢtirilere uğramıĢtır. AraĢtırmalarda etkin liderlerin bazen 

aynı özellikleri taĢımadıkları belirlenmiĢ, bazen de grup üyeleri arasında liderlik 

vasıflarına sahip olanların lider olarak ortaya çıkmadıkları görülmüĢtür (Koçel, 2003: 

589). Bu durum özellikler teorisine ters düĢmektedir. Bu durumda liderliği açıklarken 

sadece liderin özelliklerine bakmak yanlıĢ olur. 

Liderliği belirlediği varsayılan özelliklerin çoğunun aynı anda bir kiĢide 

bulunmasının mümkün olmaması ve bazen izleyiciler arasından liderin özeliklerinden 

çok daha fazlasına sahip olanlar bulunduğu halde bunların lider olarak ortaya 

çıkmaması ve bu özelliklerin kolaylıkla ölçülememesi, liderlikle ilgili yeni yaklaĢımları 

gündeme getirmiĢtir (Akbaba ve Erenler, 2008; 24).  

 

2.2.2. Davranışsal Liderlik Teorileri 

DavranıĢsal liderlik teorisine göre, liderin kiĢisel özellikleri yerine, gösterdiği 

davranıĢlar önem kazanmaktadır (ġimĢek, 2008). Liderlerin sergiledikleri davranıĢ 

tarzlarını araĢtıran birçok çalıĢma yapılmıĢ olup, bu çalıĢmaların bulgularından 

hareketle değiĢik liderlik tanımlamalarını içeren farklı kuramlar geliĢtirilmiĢtir. 

DavranıĢsal liderlik teorisi kapsamında yapılan araĢtırmalar Ģunlardır; 

 Kurt Lewin‟in klasik ayrımı 

 Ohio State Üniversitesi liderlik çalıĢmaları  

 Michigan Üniversitesi liderlik çalıĢmaları 
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 Blake ve Mouton' un yönetim tarzı matriksi  

 McGregor' un x ve y teorileri 

 Likert'in sistem 4 modeli 

 LMX Lider-üye etkileĢim teorisi  

 Tannenbaum ve Schmit liderlik modeli 

 Gary Yulk 

 Harward üniversitesi araĢtırmaları. 

 Grup dinamikleri çalıĢmaları 

 Detroit- Edison araĢtırmaları 

Yukarıda belirtilen davranıĢsal liderlik teorileri aĢağıda baĢlıklar altında açıklanmıĢtır. 

 

2.2.2.1. Kurt Lewin’in Klasik Ayrımı 

Farklı liderlik tarzları altında ve muhtelif tipteki grup içinde faaliyette bulunan 

grupların bazı yönlerini incelemek amacıyla Ronald Lippitt ile Ralph K. White, Kurt 

Lewin‟in yönetimi altında çocuk grupları ile 1938‟de deneyler yapmıĢlardır. Deneylerin 

amacı, otoriter ve demokratik gibi iki belirli lider tipine göre hareket eden çocukların 

deneycilerin idaresi altında, küçük çocuk grupları oluĢturmaktı. Grup faaliyetleri 

maskeler ve buna benzer Ģeylerle ortaya konmuĢtur (Baysal ve Tekarslan, 2004). 

Toplantılara muntazam olarak haftalarca devam edilmiĢtir. Belirtilen araĢtırmada elde 

edilen sonuçlar, otoriter gruplarda iĢ miktarının, demokratik gruplarda ise niteliğin en 

yüksek olduğu, laisse-faire yaklaĢımın ise ne nitelik ne de verim açısından etkin 

olduğudur. Ayrıca otoriter lider gruptan ayrıldığında çalıĢma tümüyle dururken, 

demokratik grupta performansta küçük bir düĢme olduğu gözlenmiĢtir. Demokratik 

liderin grup tatmini ve morali açısından da olumlu sonuçlara yol açtığı, otoriter 

gruplarda ise üyeler arasında tatminsizlik, geçimsizlik ve saldırganlığın yaygın olduğu 

saptanmıĢtır. Bu bulgulardan hareketle sonraki deneyler çerçevesinde uzun dönemde 

demokratik yaklaĢımın en etkin ve verimli tarz olduğu sonucuna varılabilir (Tekarslan 

v.d., 2000).  

Kurt Lewin ve arkadaĢlarının çalıĢmaları, liderleri sadece otokratik ve 

demokratik olmak üzere iki ayrı uç kategoriye ayırmıĢtır. Diğer yandan Tannenbaum ve 

Schmidt yaptıkları araĢtırma sonucunda,  bir liderin hem otokratik,  hem de demokratik 
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olabileceği bulunmuĢtur. Bu durum liderin farklı durumlarda farklı davranıĢ 

özelliklerinin olabileceğini gösterir.  Örneğin,  zamanın dar olduğu bir durumda astlar 

karar vermekte gecikiyorsa lider otokratik tarzı kullanır.  Liderin hangi tarzı 

benimseyeceğini gösteren bir baĢka nokta ise astların yetenekleridir.  Astların 

yetenekleri düĢtükçe lider otokratik tarzı daha çok kullanmaya baĢlar (BaĢkonak, 2006). 

 

2.2.2.2. Ohio State Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 

Ohio üniversitesi liderlik çalıĢmaları, liderlerde görülen belirli davranıĢ 

kalıplarının ortaya çıkarılmasını amaçlamıĢtır. Ohio Üniversitesi‟ ne bağlı çalıĢan ĠĢ 

AraĢtırmaları Bürosu tarafından 1945 yılında baĢlatılan araĢtırmalar 5 yıl kadar sürmüĢ 

ve liderlik boyutlarıyla ilgili olarak 1800 kadar çeĢitli boyut geliĢtirilmiĢtir. Bu boyutlar 

anlam kaybına uğramadan 150 boyuta indirilmiĢtir. Bu 150 boyut ile Lider DavranıĢını 

Tanımlama Anketi‟nin ilk Ģekli verilmiĢtir. Ankete verilen cevaplardan elde edilen 

sonuçlara göre lider davranıĢının iki boyut etrafında yoğunlaĢtığı belirlenmiĢtir 

(Tekarslan v.d.,2000, Koçel, 2003: 590). Birbirinden bağımsız oldukları düĢünülen bu 

iki boyut; iĢe yönelik (yapıyı harekete geçirme) ve çalıĢana yönelik (anlayıĢ) olarak 

isimlendirilmiĢtir (ġimĢek, 2008). 

 

İşe yönelik boyutu veya yapıyı harekete geçirme; liderin amaçlara ulaĢması ve 

bu sebeple yerine getirilmesi gereken görevlere yoğunlaĢmasını ifade eder. Ayrıca 

yetersiz iĢçileri cezalandırır, astlarından iĢletmenin amaçlarına uygun bir Ģekilde 

çalıĢmalarını ister ve onları amaçlara ulaĢmaları için motive eder, astlarına sormadan 

bazı Ģeyler üstlenebilir (Tekarslan v.d., 2000). Lider, grubun önceden belirlenen 

amaçlara ulaĢabilmesi için yapıyı tanımlar, bu yapı içerisinde kendi rolünü ve diğer 

bireylerin rollerini ortaya koyar. 

Çalışana yönelik veya anlayış boyutu; liderin grubunda çalıĢan diğer bireylerin 

ilgi duydukları Ģeylere, duygularına, düĢüncelerine karĢı duyarlı olduğunu ifade eden bir 

boyuttur. Lider çalıĢanlarının arzu ve ihtiyaçlarını önemser onlara değer verir (Akbaba 

ve Erenler 2008). 
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Ohio Üniversitesi çalıĢmalarında elde edilen sonuçlara göre liderin kiĢiyi 

dikkate alan davranıĢları arttıkça personel devir hızının ve devamsızlığın azaldığı 

görülmüĢtür. Ayrıca lider iĢe yönelik tutum geliĢtirdiğinde astların performansı 

artmaktadır (Koçel, 2003: 591). 

Tablo 2-2. Ohio state üniversitesi çalıĢmaları sonucunda ortaya çıkan liderlik davranıĢı 

boyutları (Tekarslan v.d., 2000: 125). 

Çalışana Yönelik (Consideration) İşe Yönelik (İnitiating Structure) 

Astların kendisi ile görüĢmesini 

kolaylaĢtırır. 

Astlardan bölümün parçalarına uygun 

olarak hareket etmeleri ister. 

DeğiĢikliklere hazırdır. Yetersiz iĢi cezalandırır. 

Astı azarlamak yerine, yapılan iĢi 

cezalandırır. 

Astlarına sormadan bazı Ģeyler üstlenir. 

 

Tablo 2-2‟de de görüldüğü gibi, liderlik biçimleri genel olarak iki tür tanımlanmaktadır: 

ilkinde çalıĢanları merkeze koyan bir eğilim ki bunlar demokratik ve katılımcı liderlik 

olarak tanımlanırken, ikinci türde ise, görev merkezli bir liderlik modelidir ki burada 

otokratik liderlik karĢımıza çıkmaktadır (Tağraf ve Çalman, 2009). 

 

2.2.2.3.  Michigan Üniversitesi Araştırmaları 

Michigan Üniversitesi‟nde de Ohio Üniversitesi‟ndekine benzer bir çalıĢma 

yapılmıĢtır. ÇalıĢma Rensis Likert‟in University of Michigan AraĢtırma Merkezi 

tarafından 1947 yılında R. Likert yönetiminde gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çalıĢmanın amacı; 

grup üyelerinin tatminine ve grubun verimliliğine katkıda bulunan faktörleri 

belirlemektir (Ataman, 2001; Kıngır ve ġahin, 2005). Yüksek ve düĢük verimliliğe 

sahip iĢletmelerdeki liderlerin davranıĢlarını inceleyen bu araĢtırmalar önemli ayrılıklar 

bulmuĢtur. Yüksek verimliliğe sahip birimlerdeki liderlerin üstleri tarafından yakından 

değil, uzaktan denetlendikleri, kendilerinin de astlarını aynı Ģekilde uzaktan yönettikleri, 

yürütme iĢlevine daha çok zaman ayırdıkları ve üretime dönük değil kiĢilere dönük 

oldukları görülmüĢtür (Tekarslan v.d., 2000). 
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2.2.2.4. Blake ve Mounton’un Yönetim Tarzı Teorisi  

Yukarıda sözü edilen araĢtırmaların varsayımları ve ulaĢtıkları sonuçlar Robert 

Blake ve Jane Mouton tarafından yönetim tarzı matriksi olarak adlandırılarak 

yöneticilerin davranıĢlarını açıklamak ve değiĢtirmekte kullanılacak bir matris haline 

getirilmiĢtir (Koçel, 2003: 593). 

 

 
ġekil 2-1. Blake ve Mounton‟un yönetim tarzı matrixi (Boone ve Kurtz, 2002: 389). 

 

ġekil 2-1‟ de Blake ve Mouton modellerinde iki boyutu dikkate almaktadırlar. 

Boyutlardan biri insana ilgi (consern for people), ikincisi ise üretime (iĢ, sonuç) ilgi 

(consern for production). Bu iki boyutun çeĢitli kombinasyonları kullanılarak beĢ türde 

liderlik davranıĢ biçimi belirlenmiĢtir. 

1.1. Yoksullaşmış yönetim; Luthans (1995) 1.1. yönetim tarzını yoksullaĢmıĢ 

yönetim tarzı olarak ifade etmektedir. YoksullaĢmıĢ yönetim tarzında liderin gerek 

sorumluluğunu taĢıdığı iĢleri baĢarmak ve gerekse yönettiği grubun arzu ve ihtiyaçlarını 

dikkate almak bakımından çok yetersiz kaldığı, sadece örgüt içinde kalabilmek ve hatta 

tutunabilmek için asgari çaba gösterdiği ifade edilebilir. Belli bir düzeyde üretim 

sağlanamadığı gibi lider, çatıĢmaların önüne de geçemez. Türkiye‟de kamu yönetiminde 

en çok görülen tarzdır (Tekarslan, 2000). 
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1.9. İnsan canlısı yönetim; bu yönetim tarzında üretime az ilgi, çalıĢanlara çok 

ilgi gösterme vardır ve önemli olan çalıĢanların mutluluğu, arzu ve isteklerinin yerine 

getirilmesidir (Luthans, 1995). Bu yönetim tarzına sahip olan iĢletmeler güvene dayalı 

bir ortam oluĢtururlar (Ataman, 2001). Üretimdeki baĢarı çalıĢanlar arasındaki sıkı 

dostluğa ve çatıĢmaların olmayıĢına bağlıdır, bu tarz bir yönetim biçiminin iĢletmeyi 

baĢarıya taĢıması zayıf bir ihtimaldir (Baysal ve Tekarslan, 2004). 

 

5.5. Dengeci yönetim; bu yönetim tarzı hem üretime hem de insana olan ilgiyi 

orta düzeyde tutmaya çalıĢan bir yönetim tarzıdır. Üretime önem verdiği kadar insana 

da önem verir ve çalıĢanların mutluluğunu da önemser (Kıngır ve ġahin, 2003). 

 

9.1. Görev esaslı yönetim; üretim için 9 (yüksek) derece önem verirken 

çalıĢanlara insan için sadece 1 (düĢük) derece önem vermektedir. Bu tür yöneticiler için 

hedefe ulaĢılmıĢ ise baĢarı sağlanmıĢ demektir (Luthans, 1995). Tekarslan v.d. 

(2000)‟ne göre göre bu tarz yönetim tarzında sadece üretim esastır ve önemli olan 

çıktıdır. Ġnsan unsuru bir makine gibi görülmektedir. Türkiye‟de özel sektörün Ģimdilik 

çoğunda uygulanan tarzdır. 

 

9.9. Takım yönetimi; bu lider davranıĢ biçiminde, örgütte iĢe kendini vererek 

belirlenen amaçlara ulaĢmaya istekli kiĢiler iĢe alınarak, örgütsel amaçlar etrafında 

toplanmak amaçlanır. Onların bu arzu ve hırsları sayesinde hem etkin ve verimli 

biçimde örgütsel baĢarılar elde etme hem de yönetim olarak insan arzu ve ihtiyaçlarını 

eksiksiz biçimde karĢılayarak karĢılıklı güven, saygı ve dayanıĢma ortamı meydana 

getirerek örgütsel mutluluğu gerçekleĢtirme olanağı sağlanmaktadır (Baysal ve 

Tekarslan, 2004). 

Blake ve Mounton‟un bu lider davranıĢ modelinin en büyük yararı yöneticiler 

ve önderlere, gösterdikleri davranıĢı kavramsallaĢtırma imkânı vermektedir. Böylece 

kendi yönetim tarzının ne olduğunu kavrayan yönetici, çeĢitli eğitim ve geliĢtirme 

programları ile bu tarzda değiĢiklik yapabilir. Ancak uygulamalı araĢtırmaların bu 

modeli fazla desteklememesi, onu araĢtırmacılar ve teorisyenler nezdinde tartıĢmalı hale 

getirmiĢtir (Koçel, 2003). 
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2.2.2.5. MC Gregor X ve Y Teorileri 

Liderin davranıĢları üzerine odaklanan çalıĢmalardan bir diğeri Douglas 

McGregor‟un X ve Y Teorisi‟dir. Teoriye göre, yöneticilerin davranıĢlarını belirleyen 

en önemli faktörlerden birisi, onların insan davranıĢları hakkındaki varsayımlarıdır. 

McGregor‟un X ve Y teorilerinin temel varsayımları tabloda gösterilmiĢtir. 

 

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

 
X Teorisi Y Teorisi 

Vasat bir insan yönetilmeyi tercih 

eder. 

KiĢi için iĢ, oyun ve dinlenme kadar doğaldır. 

Ortalama bir insan sorumluluk 

yüklenmek istemez, fazla istekli 

değildir ve güvenceyi her Ģeye 

tercih eder.  

KiĢi doğuĢtan tembel değildir, onu bu hale 

getiren tecrübeleridir. 

KiĢi belirlediği amaç doğrultusunda kendi 

kendini kontrol ederek çalıĢır. 

Bunlardan dolayı insanları 

çalıĢtırmak için onları zorlamalı, 

yakından kontrol etmeli ve 

amaçları gerçekleĢtirmeleri için 

cezalandırmalıdır. 

 

Dolayısıyla liderin yapması gerek uygun bir 

ortam oluĢturarak, insanın kendini 

geliĢtirmesini sağlamaktır. 

Ġnsan doğası gereği çalıĢmayı 

sevmez ve mümkün mertebe iĢten 

kaçar. 

Her insanın potansiyeli vardır. Uygun Ģartlar 

altında kiĢi bunları geliĢtirir ve daha fazla 

sorumluluk yüklenmeyi öğrenir. 

 

Tablo 2-3‟ten anlaĢıldığı gibi X teorisinde; liderler otoriterdir, astlarına onlardan ne 

beklediklerini söylerler, yol gösterirler ve patronun kim olduğunun bilinmesini isterler. 

Y teorisinde ise, liderler katılımcı-demokratik tarzdadırlar, astlarına danıĢır, fikir 

alıĢveriĢinde bulunur ve kararlara katılmaları konusunda onları cesaretlendirirler 

(Ataman, 2001). 

 

2.2.2.6. Likert’in Sistem 4 Modeli 

Rensist Likert‟in Michigan Üniversitesi araĢtırmaların devamı olarak 

geliĢtirdiği modele göre, liderin davranıĢları tabloda da görüldüğü gibi dört sistem 

içinde sınıflandırılmıĢtır. Tablo 2-4‟te modelin değiĢkenleri ve özellikleri kısaca 

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

5: 377). 

 

 

Liderlik 

Değişkeni 

Sistem 1 

(Otokratik, 

Sömürücü) 

Sistem 2 

(Yardımsever, 

Otokratik) 

Sistem 3 

(Katılımcı, 

Danışmacı) 

Sistem 4 

(Demokratik) 

Astlara olan 

güven 

Astlara 

güvenmez. 
Denetim üst 

kademenin 

elindedir. 

Efendi-köle 

iliĢkisine benzer 
bir güven söz 

konusudur. 

Kısmen güvenir 

fakat kararları ilgili 
kontrole sahip 

olmak ister. Çok 

önemli olmayan 

konularda astlar 
karar verebilir. 

Liderlerin 

astlara 
güvenleri 

tamdır. Karar 

verme yetkisi 

tüm iĢletmede 
dağıtmıĢtır. 

 
Astların 

algıladığı 

serbesti 
(yetki devri) 

 
Astların iĢ ile 

ilgili konularda 

tartıĢma- fikir 
alıĢveriĢinde 

bulunma gibi 

serbestîleri 

yoktur. 

 
Astlar fazla 

serbest değildir. 

Denetim 
sürecinde bazı 

yetkilerin orta 

kademeye 

verildiği 
görülür. 

 
Astlar kendilerini 

oldukça serbest 

hisseder. 

 
Dikey ve yatay 

iletiĢim açıktır. 

Güdülemede 
temel amaç 

kararlara 

katılımdır.  

 
Üst- ast 

iliĢkisi 

 
ĠĢle ilgili 

sorunlarda 

astların fikirlerini 
nadiren alır 

 
Bazen astların 

fikrini alır. 

 
Genel olarak 

astların fikrini alır. 

Güdülemede daha 
çok ödül sistemi 

çalıĢır. 

 
Daima astların 

fikrini alır. 

ĠliĢkiler 
arkadaĢça ve 

yaygındır. 

 

Luthans (1995); sistem 1 tipi lider davranıĢının çok otoriter olduğunu ve grup üyelerini 

sömürdüğünü, sistem 2‟nin de otokratik fakat daha babacan bir davranıĢ sergilediğini 

ancak grup üyelerine yetki vermediğini belirtmektedir. Sistem 3 lider davranıĢı 

danıĢman rolünde olup, ilk iki sitemden daha modern bir davranıĢ sergilemekte ve 

üyelerine danıĢmayı tercih etmektedir. Ancak danıĢırken son sözü kendisi söyler ve 

alınacak son kararı kendisi alır. Likert sistem 4 liderlik davranıĢında demokratik bir 

lider profili çizmekte ve lider bazı talimatlar verdikten sonra grup üyelerinin kararlara 

katılımlarını sağlamaktadır. Lider katılım sonucunda oy birliği ile çoğunluğun istediği 

kararı uygular. 

 

2.2.2.7. Lider-Üye Etkileşim Teorisi (LMX) 

Dansereau,  Graen ve Haga tarafından 1975 yılında ileri sürülen ve önceleri 

Dikey Ġkili Bağlantı Modeli (Vertical Dyad Linkage Model)  olarak adlandırılan liderlik 

teorisi, lider/yönetici ve üyeler/astlar arasındaki etkileĢimi dikey ikili bir yaklaĢım 
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çerçevesinde ele alarak geliĢtirilmiĢ ve literatürde “Leader-Member Exchange Theory 

(LMX)” olarak yeniden adlandırılmıĢtır (Luthans, 2005; Krishnan, 2005; Sparrowe ve 

Liden, 1997; Özutku, Ağca ve Cevrilioğlu, 2008: 194). Lider üye etkileĢimi teorisinin 

arka planında Blau tarafından geliĢtirilen “Sosyal Takas” teorisi yer almaktadır 

(Hoffmann, Morgeson ve Gerras, 2003). Ġç grup ve dıĢ grup tanımlamaları sosyal takas 

teorisindeki ekonomik etkileĢim ve sosyal etkileĢim kavramları ile örtüĢmektedir. 

Ekonomik etkileĢim, özü itibariyle resmi sözleĢmelere dayalıdır; taraflar arasındaki 

etkileĢimin kuralları ve yaptırımları, kiĢilerin görev ve sorumlulukları net olarak 

belirlenmiĢtir, güvene değil yükümlülüklere dayalı bir iliĢki vardır (Graen & Uhl- Bien, 

1995; Uhl Bien, 2006). Sosyal etkileĢimde ise, aynen iç grup iliĢkilerinde olduğu gibi,  

iliĢkinin temelini güven oluĢturmaktadır. Taraflardan birisi diğerinden bir ödül veya 

sonuç beklemeksizin hizmet görmektedir. Taraflar, sözleĢmelerindeki yükümlülüklerin 

dıĢında karĢılıklı hizmet ve destek vermektedirler. Liderler, çalıĢanlarının örgütsel 

ortamda sorumluluk almaları için çalıĢanlarını cesaretlendirirler ve çalıĢanlarının 

amaçlarına ulaĢabilmeleri için onlara gerekli kaynak ve desteği temin ederler. Lider ve 

üye arasındaki sosyal etkileĢim lider üye iliĢkisinin kalitesini arttırmaktadır (ÇalıĢkan, 

2009). 

Lider-Üye etkileĢim teorisi,  liderlerin çalıĢma grubu içindeki tüm grup 

üyeleriyle, benzer bir liderlik tarzı çerçevesinde etkileĢimde bulunmadığı varsayımını 

ortaya koyar. Ayrıca lider ile üyeler arasındaki karĢılıklı iliĢkilere odaklanarak diğer 

liderlik teorilerinden farklı bir yaklaĢım sergilemektedir (Lee, 2007). Lider üye 

etkileĢiminde lider ve üyeler arasında yüksek ve ya düĢük kaliteli iliĢki söz konusudur 

(Pellegrini and Scandura, 2006). Bu etkileĢimde, iliĢkinin kaliteli olması demek, lider ve 

astı arasında karĢılıklı güvene dayalı ve daha verimli, faydalı bir etkileĢimin yaĢanıyor 

olması demektir. DüĢük kaliteli bir iliĢkide ise, ast-üst arasındaki iletiĢim az olduğundan 

güven, destek ve ödül daha az olur (ÇalıĢkan, 2009). 

Graen ve Uhl-Bien, lider-üye etkileĢim teorisinin geliĢimini dört evreye 

ayırmıĢlardır. Birinci evrede, dikey ikili iliĢkilere ağırlık verilmiĢtir. Liderlerin astları ile 

farklı iliĢkiler geliĢtirdikleri saptanmıĢtır. Bu evrede, “grup içi” (in-group) ve “grup 

dıĢı” (out-group) biçiminde farklı iki grubun tanımlanması üzerine odaklanılmıĢtır. Ġç 

grup (in group) ve dıĢ grup (out group) zaman baskıları nedeniyle,  yöneticiler ya da 

amirler bazı kilit noktada bulunan astları ile daha yakın iliĢkiler geliĢtirirler (Davis ve 
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Gardner, 2004). Ġç grupların üstleri ile iliĢkileri sadece resmi sözleĢmelere ve bir 

sözleĢmedeki borç yükümlülüklerine dayalı değildir. Bu nedenle iç gruplar lider-üye 

etkileĢimi açısından yüksek kaliteli gruplar olarak da adlandırılırlar. Ġç gruptan olanlar, 

üstlerinden yüksek düzeyde etkileĢim, destek, güven alırlar; üstleri onları resmi ve gayri 

resmi olarak daha çok ödüllendirir. DıĢ grupla iletiĢimlerinde ise üstler, resmi kurallara, 

politikalara, otorite iliĢkileri ve sözleĢmelere dayalı olarak iliĢki kurarlar. Bu nedenle dıĢ 

gruplar, iliĢkilerinin kalitesi açısından düĢük kaliteli gruplar olarak da adlandırılırlar 

(Sparrowe ve Liden, 1997: 523; Krishnan, 2005: 15). 

Ġkinci evrede,  lider-üye iliĢkilerinin niteliğine ve bununla ilgili sonuçlara 

odaklanılmıĢtır. Üçüncü evrede,  yüksek nitelikli lider-üye iliĢkilerinin geliĢiminin 

araĢtırılması ve tanımlanması dikkati çekmektedir. Böylece dikey ikili iĢbirliği 

oluĢturmaya yönelik tavsiye edici bir yaklaĢım ön plana çıkmıĢtır. Dördüncü evrede 

lider-üye etkileĢiminin analizi, dikey ikiliden grup ve örgüt düzeylerine doğru kayarak 

sistem düzeyinde bir bakıĢ açısı ortaya çıkmıĢtır. Bu evrede,  önceki aĢamalardan elde 

edilen bulguların bütünleĢtirilmesi ile örgütsel sistem içinde ikili iliĢkilerin nasıl 

organize edilebileceği araĢtırılmıĢtır  (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 226, Aktaran: ÇalıĢkan, 

2009). Lider-üye etkileĢim teorisinin geliĢimini temsil eden son iki evre yakın dönemde 

olan geliĢmelerdir ve bu evrelerle iliĢkili çalıĢmaların çoğu teoriktir. Yüksek nitelikteki 

etkileĢimlere katkıda bulunduğu düĢünülen faktörlerin değerlendirildiği ve lider-üye 

etkileĢimi ile iĢle ilgili sonuçlar arasındaki bağlantıların analiz edildiği ampirik 

çalıĢmaların büyük çoğunluğu ikinci geliĢim evresinde yapılmıĢtır (Özutku v.d., 2008). 

 

2.2.2.8. Tannenbaum ve Scmith’in Liderlik Modeli 

Tannenbaum ve Schmidt‟ in ortaya attığı bu model,  liderliğin iki uç noktası 

olarak “otokratik liderlik” ve “demokratik liderlik” olduğu kabul edilmektedir. Ġki ucun 

arasındaki doğru  (liderlik doğrusu)  üzerine yedi ayrı lider davranıĢ biçimi yerleĢtiren 

Tannenbaum ve Schmidt, modeli yetki kavramı üzerine kurmuĢlardır. Belli bir 

durumdaki liderlik davranıĢı,  liderin kullandığı yetki miktarı ile asta devredilen 

yetkinin derecesinin bir kombinasyonunu meydana getirmektedir (BaĢkonak, 2006). 

Uygun liderlik tarzını belirleyen faktörler; astların kiĢilik değiĢkenleri, liderin nasıl 

hareket edeceği konusunda astların ne düĢündüğü, grubun sorunları çözme yeteneği ve 

astların sorumluluk almayı isteme dereceleridir (Aysel, 2006). Tannenbaum ve Schmit 
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daha sonra yazmıĢ oldukları makalelerde modele eklemeler yapmıĢlardır. Yöneticiler ile 

astlar ve durumun özellikleri arasındaki karĢılıklı bağımlılığa ağırlık vermiĢler ve bu 

arada toplumsal ve örgütsel çevrenin etkisini de incelemiĢlerdir (ġimĢek, 2008). 

Liderlik davranıĢı doğrusu modeli aĢağıdaki ġekil 2-2‟de gösterilmiĢtir. 

 

 
ġekil 2-2. Tannenbaum ve Smith‟ in liderlik modeli (ġimĢek, 2008; 202; Boone ve 

Kurtz, 2002: 389). 

 

ġekil 2-2‟ye bakıldığında, temelde yöneticinin yetki derecesi ve astların karar 

vermedeki serbestlik oranları ile iliĢkilidir. Sol taraf, yüksek derecede kontrolü 

kendisinde toplayan yöneticinin, sağ taraf ise kontrolün büyük bir kısmından vazgeçen 

yöneticinin niteliklerini belirtmektedir. Bu nedenle sol tarafta göreve yönelik liderlik, 

sağ tarafta ise insana yönelik liderlik söz konusudur (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008). 

 

2.2.2.9. Gary Yukl Liderlik Teorisi 

Yukl tarafından ortaya atılan bu teorinin amacı, liderlik davranıĢı, durumsal 

değiĢkenler ve ara değiĢkenler ile çalıĢanların verimliliği ve iĢ tatmini arasındaki 

iliĢkileri ortaya çıkarmaktır. Yukl, Ohio ve Michigan Üniversitelerindeki 

araĢtırmalarında iki eksende (insan ve görev) ele alınan lider davranıĢlarına karar 

merkeziyetçiliği (katılımcılık) boyutunu da ilave ederek, çalıĢanların kararlara katılma 

haklarının lider tarafından uygulanma düzeyini belirlemektedir (Yukl, 2002).  
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Yukl‟un ortaya atmıĢ olduğu teoriyi iki ana model oluĢturmaktadır. Biri ayrılık 

modeli diğeri çoklu bağlama modelidir.  

Ayrılık modeli; insana ve göreve dönüklük ve katılımcılık liderlik boyutları ile 

üstün davranıĢlarından memnun olma arasındaki iliĢkiyi açıklamaya çalıĢır. Astın 

memnuniyeti; bekleyiĢi ile gerçek tecrübesi arasındaki fark ne kadar küçükse, o kadar 

büyük olur.  

Çoklu bağlama modeli; çoklu bağlama modelinde lider davranıĢı, tatmin ve 

grup baĢarısı arasındaki iliĢkiyi açıklamaya çalıĢır. Grup tatmini, insana dönüklük, 

gruba dönüklük ve karar merkeziyetçiliğinin ötesinde ara değiĢkenlerin etkisi ile ortaya 

çıkar. Ara değiĢken olarak, çalıĢanın güdülenmesi (motive edilmesi), görev-rol 

uyumluluğu ve çalıĢanın yetenek seviyesi sıralanmaktadır (Tekarslan v.d., 2000).  

 

2.2.2.10.  Bales’in Harvard Üniversitesi Araştırmaları 

Robert Bales, Harvard‟da yapmıĢ olduğu araĢtırmada, liderlik davranıĢının 

herhangi bir grup üyesi tarafından yerine getirilebileceği, ancak grup ilk oluĢtuğu andan 

itibaren belli bireylerin diğerlerine göre daha fazla liderlik davranıĢı bulunduğunu ileri 

sürmektedir. Bales, ayrıntılı bir gözlem tekniği kullanmak suretiyle üniversite 

öğrencilerinden meydana gelen yeni kurulmuĢ grupların davranıĢlarını gözlemlemiĢ ve 

liderlik davranıĢı ile ilgili üç boyutun varlığını belirlemiĢtir. Bunlar; a) Faaliyet seviyesi 

b) Görevi baĢarabilme yeteneği c) Üyeler tarafından sevilme derecesi Ģeklindedir. Bu 

bulgulara göre hem en iyi fikirleri ortaya atan hem de grup tarafından en fazla sevilen 

üye en iyi lider olabilmektedir (Kıngır ve ġahin, 2005). 

Bales, yaptığı araĢtırmalarda iki liderin, aynı anda bulunabileceğini tespit 

etmiĢtir. Bunlardan birisi, grup içindeki duygusal  (ya da sosyal) özellikler ile 

ilgilenmekte, grubun rahat ve huzurlu çalıĢmasını sağlama yönünde çaba 

göstermektedir. Diğeri ise, iĢin baĢarıyla yapılması yönünde çaba sarf etmektedir. Bu 

noktada, Ohio ve Michigan üniversitelerindeki araĢtırmaların bulgularında olduğu gibi, 

iki eksen üzerinde ortak bulgular olduğu dikkat çekmektedir. Ancak bu araĢtırmalarda 

"iĢe yönelik" ve "insana yönelik" davranıĢlar tek bir lider tarafından yapılırken, Bales'in 

araĢtırmasında iki ayrı lider tarafından davranıĢsal boyuta dönüĢtürülmektedir. Bales'in 

tespitlerinden bir diğeri de Ģudur: bu iki değiĢik rol (davranıĢ) bir grup üyesi tarafından 

benimsenip sergilenemez, ancak iki ayrı grup üyesi tarafından sergilenebilir. Bu iki 
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davranıĢ türü birbirine zıt gibi gözükmektedir. Birisi sosyal, duyarlı, anlaĢmacı, 

arabulucu ve katılımcı özellikler taĢırken diğeri, yönlendirici, zamanı etkin kullanan, 

katı tepkiler verebilen ve üst düzey performans bekleyen türde özellikler taĢır (Aysel, 

2006). Ġki zıt davranıĢı sergileyen iki liderin iĢletme içinde olumsuz yönde çatıĢma 

ortaya çıkarabileceklerini ve bununda iĢletmenin performansına olumsuz 

yansıyabileceğini göz ardı etmemek gerekir. 

 

2.2.2.11.  Grup Dinamikleri Araştırmaları 

Darwin Cartwright ve Alvin Zander, Grup Dinamikleri AraĢtırma Merkezi‟nin 

yaptığı çok sayıdaki araĢtırmaların bulgularını temel alarak, tüm grup hedeflerinin a) 

Birkaç özgün grup amacının baĢarılması, b) Grubun kendisini devam ettirmesi 

(koruması) ve güçlendirilmesi olmak üzere iki kategoriden birine gireceğini öne 

sürmüĢlerdir (TaĢkıran, 2006).  

Cartwright ve Zander‟ e göre, amacın baĢarılmasında söz konusu olan örnek 

davranıĢ türleri, yöneticinin, “faaliyetleri baĢlatması, grup üyelerinin dikkatlerini amaca 

doğru yönlendirmesi ve sorunu ortaya koyarak iĢlemsel bir plan geliĢtirmesi” olarak 

sıralanmıĢtır. Diğer taraftan, grubun kendisini devam ettirmesi ve güçlendirmesini 

gösteren karakteristik davranıĢları ise, yöneticinin, “kiĢilerarası iliĢkileri hoĢ tutması, 

çatıĢmalarda hakemlik etmesi, teĢvik etmesi, harekete geçirmesi ve üyeler arasındaki 

karĢılıklı bağımlılığı arttırması” olarak belirlemiĢtir. Buna göre, grubun kendini devam 

ettirmesi ve güçlendirmesi, iliĢkilere yönelik davranıĢlara benzerken amaçların 

baĢarılması ise daha önceki teorilerde belirtilen iĢe yönelik davranıĢlar ile örtüĢmektedir 

(Kıngır ve ġahin, 2005: 416). 

 

2.2.2.12.  Detroit- Edison Araştırmaları 

Detroit araĢtırmaları, çevresel ve örgütsel değiĢimlerde liderlik konusunun 

önemine odaklanmıĢtır. Bunlardan elde edilen bulgulara göre değiĢim sırasında 

yöneticinin teknik ve idare yetenekleri insan faktörüne ilgi ya da beĢeri iliĢkiler 

yeteneklerine nazaran-astlarının gözünde daha büyük bir önem kazanmaktadır. Bu 

gerçek organizasyonların kriz ya da fevkalade hallerde otoriter liderliği müsamaha ile 

karĢılayabildiklerini ve hatta bunu arzulayabildiklerini de kısmen açıklamaktadır. Uzun 

bir süre hiçbir değiĢmeye maruz kalmamıĢ gruplarda ise yöneticinin beĢeri iliĢkiler 
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alanındaki yetenekleri önem kazanmaktadır. Bu gibi hallerde yapıyı harekete 

geçirilmesi ya da teknik-idari fonksiyonlar ile ilgili bilgiler artık iyice öğrenilmiĢtir 

dolayısı ile astlar tarafından da yeterince ifa edilebilmekte ve önem taĢıyan yegâne 

husus insan faktörüne gösterilen ilgi olmaktadır (Kıngır ve ġahin, 2005: 418). 

Detroit-Edison bulgularına göre, değiĢme olayı karĢısında yöneticinin teknik ve 

yöneticilik yetenekleri, astların gözünde insan faktöründe daha çok önem kazanması, 

kriz anlarında otoriter liderliğin tercih edilmesini açıklar mahiyette görülmektedir 

(Korkut, 1992: 96). 

 

2.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri 

Durumsal liderlik teorileri, önceki özellikler teorisi ve davranıĢsal teorilerin 

iddia ettiği tek bir ideal liderlik tarzı vardır görüĢü yerine, liderlik davranıĢının duruma 

ve koĢullara göre değiĢebileceğini savunmuĢtur. Lider ortamın özellik ve 

gereksinimlerine göre ortaya çıkar (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008: 209). Bu teoriye göre 

lider, iĢin durumuna göre çeĢitli davranıĢ biçimleri göstererek çalıĢanları güdülemeye ve 

onları baĢarılı olmaya yöneltir. Durumsallık teorileri aĢağıdaki gibidir (Kozak, 2008: 

495). 

 Fred Fiedler' in Etkin Liderlik Modeli 

 Amaç-Yol Teorisi (Path- Goal Theory Of Leadership) 

 Vroom-Yetton-Jago Modeli 

 Hersey-Blanchard‟ın Durumsal Liderlik Model 

 Reddin' in Üç Boyutlu Liderlik Modeli 

Stogdill, liderin kiĢilik özelliklerinin "durumsallık" yaklaĢımı dâhilinde 

düĢünülmesi gereken önemli bir faktör olduğunu vurgulayarak durumsallığın; kültür ve 

çevre, kiĢiler arası farklılıklar, örgütler arası farklılıklar ve görevler arası farklılıklar 

olarak dört ayrı kategoriden oluĢtuğunu ileri sürmüĢtür (Bass, 1990). 
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2.2.3.1. Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli 

Fred Fiedler ve yardımcıları liderlik süreci ile ilgili ilk durumsallık modelini 

geliĢtirmiĢlerdir (Kırel, 2004: 189). Liderin etkin olabilmesinin ortama bağlı olduğunu 

vurgulayan Fiedler çalıĢmalarında, bütün durum ve koĢullar için geçerli tek liderlik 

tarzının olmadığını belirtmiĢ ve içinde bulunulan duruma göre etkili olabilecek çeĢitli 

liderlik davranıĢının olabileceğini vurgulamıĢtır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008). 

Fiedler liderin kiĢisel özelliklerini, iliĢkiye yönelik (person oriented) lider ve 

iĢe yönelik (task oriented) liderlik olarak tanımlamaktadır (Hollander and Offerman, 

1990). ĠĢe güdülenmiĢ lider daha çok iĢin yapılmasına ağırlık verir (Kırel, 2004: 189). 

KiĢilerarası iliĢkiler ikinci plandadır. ĠliĢkiye yönelik lider ise, izleyicilerle arasında iyi, 

samimi iliĢkiler söz konusudur. ĠĢin baĢarılması ikinci plandadır. Teoriye göre bu iki 

liderlik davranıĢından biri diğerine göre daha iyi değildir, en iyi liderlik diye bir Ģey 

yoktur, en iyi liderlik tarzı içinde bulunulan duruma göre en iyi bir Ģekilde hareket 

etmektir (Kozak, 2008). 

ĠĢ veya iliĢkiye yönelik olma, en az tercih edilir iĢ arkadaĢı puanına göre 

ölçülür (LPC: Least Preferred Co-Worker: en az tercih edilen iĢ arkadaĢı) (Kırel, 2004: 

150, Tekarslan v.d., 2000: 136). Bu ölçekte Fiedler en az tercih edilen iĢ arkadaĢı ölçeği 

için üç boyut belirlemiĢtir. Bu boyutlar; memnuniyet/memnuniyetsizlik, etkin 

olan/olmayan, arkadaĢ olabilen/ olamayan Ģeklindedir. 

 

 

ġekil 2-3. Birlikte çalıĢmaya eğilim ölçeği (Kırel, 2004: 150). 
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ġekil 2-3‟te yüksek numaralar, en az tercih edilebilir oranının pozitif bir 

değerlemesidir. Ankete cevap verenlere göre Fiedler, yüksek LPC ile düĢük LPC‟li 

liderleri çeĢitli ortamlarda incelemiĢ ve hangi liderlik özelliğinin hangi ortamlarda etkin 

olduğunu bulmaya çalıĢmıĢtır. Sonuçlara göre yüksek LPC‟li lider iliĢkilere önem 

veren, düĢük LPC‟li lider ise iĢe önem veren lider olarak belirlenmiĢtir. Fiedler bu 

anketin durumsallığı açıklamada yetersiz olduğunu belirtmiĢtir. Bu nedenle durumsallık 

teorisini açıklamak için 3 faktör belirlemiĢtir. Durumsallık teorisi konusunda en çok 

bilinen bu modele göre liderlerin davranıĢlarının etkinliğini belirleyen üç önemli 

durumsal değiĢken vardır (Saruhan ve Yıldız, 2009: 246). Bunlar; 

 

Lider ile izleyiciler arasındaki ilişki; Lider ve astlar arasındaki karĢılıklı 

iliĢkileri ifade eder. Lider ve astlar arasında karĢılıklı sevgi, saygı, güven varsa, bunlar 

iyi iliĢkilerin iĢaretidir. Aksine eğer saygı, sevgi ve bağlılık söz konusu değilse kötü 

iliĢkilerin olduğunu gösterir. Kısacası bu boyut liderin grup tarafından kabul edilebilme 

derecesi ile ilgilidir (Tekarslan, 2000). 

 

 Liderin yetki derecesi (güç durumu); liderin mevkiye dayanan otoritesinin 

derecesidir. Liderlerin elinde bulundurduğu yetkinin fazla olması lideri daha güçlü kılar. 

ĠĢe alma iĢten, çıkarma, cezalandırma ve ödüllendirme gibi önemli yetkiler liderin sahip 

olduğu güce güç katar (Koçel, 2003: 598). 

 

Başarılacak işin niteliği, yapısı; iĢ süreçlerini sistematik halde iĢi yürüten lider, 

iĢ süreçleri sistematik halde olmayan liderlerden daha fazla güç kazanır. Fiedler‟ e göre 

iĢ niteliğinin 4 tamamlayıcı unsuru vardır (Kırel, 2004: 151). Bunlar; 

Yol amaç çeşitliliği; iĢin farklı yapılıĢ biçiminin olması, 

Kararların doğruluğu; geribildirimlerin yeteri kadar iyi olup olmadığı, 

Kararların özellikleri; uygun bir sonuç ve çözüme ulaĢma, 

Amaçların açıklığı; iĢten beklentilerinin açıkça belirtilmesi durumu. 

Fiedler‟e göre lider-üye iliĢkileri uyumluysa, iĢin yapısı belirginse ve liderin mevkii 

gücü yeterliyse lider için en uygun ortam var demektir (Kırel, 2004). 
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ġekil 2-4‟te görüldüğü gibi Fiedler yaptığı araĢtırmalarda en olumsuz 

durumlarda ve en olumlu durumlarda iĢ eğilimli, düĢük LPC‟li lider daha etkin olmakta, 

orta dereceli uygun durumlarda ise, kiĢiye (iliĢkiye) yönelik, yüksek LPC‟li lider daha 

fazla baĢarı göstermektedir. Çünkü en olumlu ortamda grup yönetilmeye hazırdır ve 

liderin yapılması gerekenleri söylemesini beklemektedir. En olumsuz durumda ise 

liderin kiĢiye yönelik davranıĢ göstermesi hiç sonuç alamaması ile sonuçlanmaktadır. 

Nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kiĢiye yönelik liderlik davranıĢı etkin 

ve uygun olacaktır (Kurt, 2010). 

 

 

ġekil 2-4. Fiedler‟in durumsal liderlik modeli (Kırel, 2004: 151).  

 

Görüldüğü gibi Fiedler hangi durumlarda ne tür liderlik davranıĢının uygun 

olacağını araĢtırmıĢtır. Bu yönü ile davranıĢsal liderlik teorilerinden farklıdır. Bu teorik 

çalıĢma hakkında birçok araĢtırma yapılmıĢtır. Fakat bu araĢtırma sonuçlarından bazıları 

bu sonuçları desteklememiĢtir. Bu yüzden geçerliliği sürekli eleĢtiri konusu olmuĢtur. 

Diğer bir eleĢtiri konusu, çalıĢmanın daha çok akademik olduğu uygulayıcıların fazla 

uygulayamadığı belirtilmiĢtir (Koçel, 2003: 602). 

 

2.2.3.2.  Amaç-Yol Teorisi 

Robert House ve Martin Evans tarafından 1970 yılında geliĢtirilen amaç-yol 

teorisi motivasyon teorilerinden beklenti kuramına dayanmaktadır (Baysal ve Tekarslan, 

2004: 275; Eren, 2003: 539; Tekarslan, 2000: 147; Saruhan ve Yıldız, 2009). Amaç-yol 
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teorisi liderin farklı durumlarda farklı davranıĢ göstereceğini ileri sürer (Hollander ve 

Offerman, 1990). Bu teoriye göre insan davranıĢını etkileyen iki boyut bulunmaktadır; 

 

 KiĢilerin belirli davranıĢlarla belirli sonuçlara ulaĢacaklarına dair 

beklentileri (BekleyiĢ), 

 Bu sonuçlara kiĢilerin verdiği değer (Valens).  

Bu durumda liderin örgüt içerisinde iki önemli görevi olduğu belirtilmektedir. 

Birincisi örgütsel amaçları belirleme ve böylece izleyicilere hangi davranıĢlarının 

ödüllendirileceğini bildirme durumudur. Ġkincisi ise arzulanan davranıĢlar için 

izleyicileri destekleyerek amaca ulaĢtırarak ödülleri arttırmaktır. Öyleyse lider 

davranıĢının izleyicilere kabul edilmesi ancak bu davranıĢın derhal tatmin edici 

olmasına veya onların gelecekteki eriĢebilecekleri bir tatmin için araç olabilme 

koĢuluna bağlıdır (Eren, 2008: 455). 

 

 
ġekil 2-5. Amaç yol teorisi (Kırel, 2004: 192). 

 

Yol amaç teorisi, liderlik davranıĢlarının astların tatminini nasıl etkilediğini iki 

durumsal faktörle açıklamaya çalıĢmıĢtır. Bunlar astların kiĢisel özellikleri ve çevrenin 

özellikleridir. Astların kiĢisel özellikleri de, kendini kontrol ve algılanmıĢ yetenek 

olarak belirlenmiĢtir. Çevresel özellikleri ise iĢin yapısı, formal otorite sistemleri ve iĢ 

grupları oluĢturmaktadır. 
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ġekil 2-5‟te de görüldüğü gibi amaç-yol teorisinde dört liderlik davranıĢı 

belirlenmiĢtir (House, 1996: 326; Hoffman and Morgeson, 2003: 17). Bunlar; 

  

Emredici liderlik (otokratik); lider, yapılacak iĢleri belirler ve astlarına dağıtır. 

Ġlkeler ve standartları belirler, astlarından standart kural ve düzenlemelere uymalarını 

bekler (Kırel, 2004: 192). 

 

Destekleyici liderlik (demokratik); lider, astlarına dostluk ve ilgi gösterir. 

Onların refah ve mutluluğu önder için önemlidir (ġimĢek, 2008). 

 

Katılımcı liderlik; grup kararı alınır. Lider karar vermeden önce iĢ görenlerin 

düĢüncelerini almakta ve onları karar verme sürecine katmaktadır (Koçel, 2003). 

 

Başarı yönelimli liderlik; lider, önemli ve yüksek hedefler belirler. Astlarının, 

bu iĢleri en iyi Ģekilde baĢaracaklarına güveni tamdır (Sökmen ve Boylu, 2009). 

 

House‟un liderlik modeli farklı değiĢkenlerle süreci açıklamakla birlikte 

temelde durumsaldır. Ancak, yeni geliĢtirilmiĢ bir model olması nedeniyle yaygınlık 

kazanması daha geniĢ ölçüde ampirik destek görmesine bağlı olacaktır (Tekarslan v.d., 

2000). 

 

2.2.3.3. Vroom-Yetton-Jago Liderlik Teorisi 

Durumsal liderlik teorilerinden bir diğeri Vroom-Yetton-Jago (VYJ) modelidir. 

Bu model, ilk olarak Victor Vroom tarafından ortaya atılmıĢ ve son yıllarda da Vroom 

ve Jago tarafından yaygınlaĢtırılmıĢtır (Kırel, 2004). VYJ durumsal liderlik davranıĢ 

modeli ile etkili olmak isteyen kurumlarda ve doğru karar almada yöneticiler için çok 

önemli olduğunu belirten Field (1979), farklı durumsal koĢullar altında örgütsel etkiliği 

arttırmada ve karar almada bir araç olarak kullanılabileceğini ifade etmiĢtir. 
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ġekil 2-6. Vroom-Yetton-Jago liderlik katılım modeli  (Kırel, 2004). 

Not: E=Evet, H=Hayır 

 

Sözü edilen karar tarzlarını belirleyen sembollerdeki ilk harf, sürecin temel 

özelliğini (A: Autocratic- Otokratik, C: Consultation- DanıĢmacı ve G: Group- Grup); 

Romen rakamları ise, sürecin değiĢik varyanslarını ifade etmektedir Karar tarzları 

otokratiklikten grup yönelimine kadar değiĢik lider davranıĢlarını göstermektedir 

(Baysal ve Tekarslan, 2004). 

Lider, sonuca ulaĢıncaya kadar karar ağacını takip eder. Dalların sonunda 

liderin ne yapacağı belirlenir. Hoffman ve Morgeson (2003) VYJ teorisinde,  liderin 5 

farklı durum ve koĢullarda baĢvurabileceği karar verme ve liderlik süreci olduğunu 

ifade etmiĢtir; 

AI Tarzında; lider mevcut bilgisi ile sorunu kendi baĢına çözer ya da kararı 

kendi baĢına verir. 

AII Tarzında; Lider, karara varabilmesi için gerekli olan bilgiyi astlarından 

elde edip, sorunun çözümüne kendisi karar verir. 

CI Tarzında; Lider, sorunla ilgili olan astlarının fikir ve önerilerini, onları bir 

araya getirmeden alır ve daha sonra kararı tek baĢına verir. 

CII Tarzında; Lider, sorunla ilgili olan astlarının fikir ve önerilerini, onları bir 

araya toplayarak alır ve daha sonra kararı tek baĢına verir. 
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GII Tarzında: Lider, sorunu astlarıyla bir grup olarak tartıĢır, alternatifleri 

birlikte oluĢturur ve yine, çözüm üzerinde birlikte bir karara varılır. 

Hollander ve Offerman (1990) liderlerin karar verirken uygulayacakları tarzın 

bazı durumlarda değiĢebileceğini ifade etmiĢtir. Bu değiĢen durumlar (Field, 1979; 

Hoffman ve Morgeson, 2003); 

 Kararın kalitesinin önemi 

 Liderin tek baĢına karar verebilmesi için sahip olması gereken uzmanlık, 

bilgi düzeyi 

 Sorunun açıklığı (sorun yapısallaĢtırılmıĢ mı?) 

 Kararın etkin bir Ģekilde yürütülebilmesi için, astların kararı kabul 

etmelerinin ya da benimsemelerinin önemi 

 Liderin tek baĢına verdiği kararın astlarca kabul görme olasılığı 

 Astların, örgütsel hedeflere ulaĢmaya güdülenme düzeyi 

 Astların çözümler üzerinde anlaĢmazlığa düĢme olasılığı 

Bu model durumun özelliklerine bağlı olarak, ne kadar astın kararların 

paylaĢılmasında söz sahibi olması gerektiğini açıklar, baĢka bir deyiĢle sadece tek kiĢi 

tarafından alınan kararlar her zaman ve her durumda en iyi nitelikte olmayabilir. Verilen 

kararların değerlendirilmesinde lider alternatif kararları da göz önüne alarak 

karĢılaĢtırma yapmalı ve kararların alınmasında ast miktarının çok olmasına da özen 

göstermelidir. Model karar ağacı kullanmayı gerekli görür (Kırel, 2004). 

VYJ durumsal liderlik teorisi, Fiedler‟in teorisi ile karĢılaĢtırıldığında en 

önemli farklılığın, Fiedler‟in “her liderin yönlendirici veya katılımcı tepkide bulunma 

tarzlarından sadece birisine sahip olacağını varsaymasına” karĢılık, Vroom ve 

Yetton‟un, “liderin, durumun gereksinimlerine bağlı olarak katılımcı ya da yönlendirici 

olabileceğini” öne sürmesi olduğu görülmektedir. Yine Fiedler‟in iĢgören eğitimini göz 

ardı ederek, iĢe uygun kiĢilerin seçilme sürecine ağırlık vermesine karĢılık, VYJ teorisi, 

iĢ görenlerin daha etkin iĢlev görebilecekleri Ģekilde eğitilmelerine önem vermekte ve 

insanların daha uygun olan çeĢitli davranıĢlarını bu yolla öğrenebileceklerini 

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

Ohio State liderlik çalıĢmaları ve Blake- Mouton yönetim ızgarası 

çalıĢmalarından yararlanılarak geliĢtirilen model ile ilgili fazla araĢtırma 

yapılamamasına rağmen pratikte oldukça kabul görmüĢtür (Tekarslan v.d., 2000). Kırel 

(2004) bu teorinin izleyicileri hedef alarak liderin seçiminde izleyici rolünün büyük 

etkisi olduğunu ifade etmiĢtir. Lider ne yaparsa yapsın etkinlik izleyicilerin elindedir. 

Bu çoğu teoride gözden kaçan bir boyuttur.  

Teoride üzerinde durulan konu astların olgunluk düzeyleri ile ilgili durumsal 

değiĢkenlerdir. Olgunluktan kastedilen “iĢ olgunluğu” (iĢ ile ilgili teknik ve genel 

bilgilere sahip olmak) ve “psikolojik olgunluktur” (kendilerine güvenleri tam yetenekli 

v.b.) (Kozak, 2008). Eğer astlar düĢük görev olgunluğuna sahipse yani az yetenekli 

veya eğitim düzeyleri düĢük, kendilerine güvenleri az ise, liderlerinden görmeyi 

arzuladıkları, daha olgun olan yetenek eğitim ve kendine güveni, iĢ görme arzusu 

yüksek olan astların liderlerinden istedikleri davranıĢlardan daha farklı olmaktadır 

(Eren, 2008). Bu teoride önceki çalıĢmalarda var olan iki liderlik (göreve ve iliĢkiye 

yönelik) davranıĢı 4‟ e bölünmüĢtür (Kozak, 2008). 

 

Anlatan; Yüksek görev, düĢük iliĢkiye yönelik lider rolünü tanımlamakla 

birlikte kimin, neyi, nerede yapacağını astlara söylemektedir. Bu tarzda yukarıdan 

aĢağıya (üstten asta) doğru tek yönlü iletiĢim söz konusudur. Lider, iĢlerin yapılması ve 

amaçlara ulaĢmak için, üyeleri yönlendirmektedir. 

 

Satan; Yüksek görev, yüksek iliĢkiye yönelik lider, hem talimat veriyor hem 

destekliyor. Lider, davranıĢ ve ifade açısından ılımlıdır. Astlarına rehberlik 

yapmaktadır. 

 

Katılımcı; DüĢük görev, yüksek iliĢkiye yönelik lider, genellikle astlarıyla 

birlikte karar veren davranıĢ biçimini sergiler. Astların katılımını sağlar, katkıda 

bulunmalarını ister ve onları desteklemektedir. 

 

Yetki Göçeren; DüĢük göreve, düĢük iliĢkiye yönelik liderlik davranıĢını 

yansıtır. Astlarıyla iliĢkileri zayıftır ve onlara desteği az ve astlarla iletiĢimi kopuktur. 
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ġekil 2-7. Hersey-Blanchard‟ın durumsal liderlik modeli (Luthans, 1995: 376). 

 

ġekil 2-7‟ye baktığımızda olgunluk düzeyleri ile ilgili 4 kategori oluĢtuğunu 

görmekteyiz. Bunlar (Luthans, 1995);  

 

O1; kiĢilerin bir Ģeyler yapmak için ne uzmanlıkları ne de hevesleri var. 

O2; kiĢilerin kabiliyetleri yok, ancak iĢi yapmak için hevesleri var. 

O3; kiĢilerin kabiliyetleri var ancak liderlerin istediğini yapmak istemiyorlar 

O4; kiĢilerin hem kabiliyetleri hem de isteneni yapma arzuları var. 

 

ġekil 2-7‟den de anlaĢıldığı gibi izleyiciler yüksek olgunluk seviyesine eriĢtikçe, liderin 

kontrol ve kiĢiye yönelik davranıĢları azalır. O1‟ de izleyicilerin açık ve özel 

yönlendirmeye ihtiyacı varken O2‟ de yüksek iĢ, yüksek kiĢiye yönelik davranıĢa gerek 

vardır. O3 düĢük iliĢki ve düĢük görev de motivasyon sorunu olabileceğini 

göstermektedir ki bu da katılımcı, destekçi liderlik tarzını gerektirir. O4‟te ise liderin 

fazla bir Ģey yapmasına gerek yoktur, çünkü izleyiciler de kabiliyet ve sorumluluğu 

alma arzusu vardır (Kırel, 2004). 
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2.2.3.5.  Reddin' in Üç Boyutlu Liderlik Modeli 

Yine durumsallık kuramları arasında sayılabilecek bir diğer model Reddin‟ in 

“Üç Boyutlu Önderlik Modeli”dir.  Reddin liderlik konusunda birçok araĢtırmayı 

incelemiĢ iĢe ve insana dönük lider davranıĢları boyutlarına üçüncü bir boyut olan 

“etkinlik” boyutunu ilave etmiĢtir. 

 
ġekil 2-8. Reddin‟in etkinlik modeli (ÖmürgönülĢen ve Sevim, 2005: 93). 

 

Bu teoride önemli olan bir yöneticinin ne yaptığı değil sonuç olarak ortaya ne 

çıkardığıdır. Yönetici farklı durumlarda etkin davranmak zorundadır ve yöneticinin 

mümkün olan ölçüde bir tarz geniĢliğine sahip olması arzu edilir. Bu tarz geniĢliği 

yöneticiyi değiĢik durumlarda baĢ edilebilmesini ve dolayısı ile etkinliğinin yüksek 

olmasını sağlar (Baysal ve Tekarslan, 2004). 

Reddin Ohio Modelini esas alarak, lider-ast iliĢkilerinin iyi veya kötü olması; 

liderin yetkisinin çok veya az olması ve görevin yapısının belirlenmiĢ olup olmadığı 

değiĢkenlerini kullanarak dört temel yaklaĢım belirler (ġimĢek, 2008). 

 
ġekil 2-9. Reddin‟in lider davranıĢı (ÖmürgönülĢen ve Sevim, 2005: 94). 
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Kopuk yönetim tarzı; düĢük insan iliĢkileri ve düĢük görev boyutlarında yer 

alan bu yönetici genellikle kurallar ve prosedürler içinde yararlı olur ve devamlı olarak 

hatalar düzeltmeye yönelik bir etkileĢim tarzı sergiler. Yöneticinin,  sosyal iliĢkileri 

zayıf olduğundan,  genellikle yazılı olarak direktif verir. Organizasyonu,  onu oluĢturan 

bireylerden ayrı olarak düĢünür. Astların,  kurallara uyup uymamalarına göre 

değerlendirirken, üstlerine iĢ,  zekâ ve akıl ölçülerine göre değer verir. Bu tarz yönetim 

anlayıĢını benimseyen yöneticiler, çalıĢanlar arasında meydana gelebilecek 

anlaĢmazlıklardan kaçınmaya çalıĢmaktadırlar (ġimĢek, 2008). 

İlgili yönetim tarzı; yüksek insan iliĢkileri ve düĢük görev boyutlarında yer 

alan bu tarz yöneticiler, insanı oldukları gibi kabul ederek, onları tanımaya yöneliktirler. 

Astlarıyla karĢılıklı iletiĢim kurmaya çalıĢırlar. Organizasyonu bir sistem olarak görüp, 

fikir ayrılıkları konusunda uzlaĢtırıcı ve yol gösterici bir yönetim tarzı 

sergilemektedirler. 

Adamış yönetim tarzı; düĢük insan iliĢkileri ve yüksek görev boyutlularında yer 

alan adamıĢ yönetim tarzını benimseyen yöneticiler, çalıĢanları otorite altına almaya ve 

hükmetmeye eğilimlidirler. ÇalıĢanlara genellikle sözlü emirler verirler. Hatayı 

cezalandırma ve anlaĢmazlıkları bastırma yoluna gider.  

Bütünleşmiş yönetim tarzı; yüksek insan iliĢkileri ve yüksek görev boyutlarında 

yer alan bu yöneticiler, olayların bir parçası olmayı isterler ve katılımcı bir yönetim 

tarzı sergilerler (ÖmürgönülĢen ve Sevim, 2005).  

Bu dört davranıĢa etkililik boyutunu da ekleyen Reddin 4 boyutlu etkili ve 

etkisiz boyutlarını da etkileyerek 8 lider davranıĢını ortaya koymuĢtur (Leblebici, 2008); 

Bunlar, etkisiz kopuk lider (terk eden), etkili kopuk lider (bürokrat), etkisiz adamıĢ 

(otoriter), etkili adamıĢ (babacan), etkisiz ilgili (görevci), etkili ilgili (geliĢtirici), etkisiz 

bütünleĢtirici (uzlaĢtırıcı) etkili bütünleĢtirici (yürütmeci) lider davranıĢlarıdır. 

Reddin bu yaklaĢımların herhangi birisinin her durumda etkili olmayacağı 

sonucuna ulaĢarak, etkililiği farklı bir boyut olarak düĢünür ve sonuçta dördü etkili, 

dördü etkisiz sekiz liderlik tarzı ortaya çıkar (Leblebici, 2008). 
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2.2.4. Davranışsal ve Durumsal Liderlik Teorileri Sonucunda Ortaya Çıkan 

Liderlik Tarzları 

Açıklanan liderlik teorileri sonucunda demokratik, otokratik ve babacan 

liderlik tarzlarının ortaya çıktığı görülmektedir. Bu liderlik tarzlarının her biri birden 

çok farklı teoriler sonucunda ortaya çıkmıĢtır. Ortaya çıkan liderlik tarzlarının sahip 

olduğu özellikler tabloda belirtilerek açıklık getirilmiĢtir. 

Tablo 2-5. DavranıĢsal ve durumsal liderlik teorileri sonucunda ortaya çıkan liderlik 

tarzları 

 

Lewin‟in 1938 yılında yapmıĢ olduğu çalıĢmalar sonucu lider davranıĢlarında 

demokratik ve otoriter liderlik tarzları ortaya çıkmıĢtır. Ohio Üniversitesi‟nde 1945 

yılında Lider DavranıĢını Tanımlama anketi kullanılarak yapılan çalıĢmalar sonucunda 

iĢe yönelik ve iliĢkiye yönelik davranıĢ boyutları ortaya çıkmıĢtır. Bu boyutlarda 

demokratik-katılımcı ve otokratik liderlik tarzlarıyla örtüĢmektedir. Ayrıca Blake ve 

Liderlik Teorileri Liderlik Tarzları Özellikleri 

Ohio Üniversitesi Liderlik Teorisi 

Mc Gregor X ve Y Teorisi 

Likert Sistem 4 Teorisi 

LMX (Leader-Member Exchange) 

Tananbaum ve Schmit 

Gary Yukl Liderlik Teorisi 

Kurt Lewin‟in Klasik Ayrım Teorisi 

Vroom Yetton Jago Liderlik Teorisi 

Amaç-Yol Teorisi 

Hersey- Blanchard 

Reddin‟in Liderlik Teorisi 

Blake ve Mouton Liderlik Teorisi 

Demokratik-

Katılımcı Liderlik 

Tarzı 

Kararlara katılım 

Motive etme 

Sorumluluk verme, 

Personel 

güçlendirme 

Otokratik Liderlik 

Tarzı 

Yasal güç 

Cezalandırma 

Kararları tek baĢına 

verme 

Ast-üst iliĢkisi iĢe 

yönelik 

Likert‟in Sistem 4 teorisi 

Blake ve Mouton Liderlik teorisi 

Redd‟in Liderlik Teorisi 

Babacan Liderlik  

Tarzı 

Karumacı rolünde, 

Duygusal 

yönlendirme, 

Ödüllendirme 
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Mouton‟ un yönetim ızgarası teorisinde elde edilen insana ve üretime yönelik lider 

davranıĢları, McGregor‟un X ve Y teorileri sonucunda ortaya çıkan X ve Y lider 

davranıĢları, Tananbaum Schmidt‟in liderlik doğrusu teorisi sonucu ortaya çıkan iĢe 

yönelik ve insana yönelik lider davranıĢları aynı Ģekilde demokratik-katılımcı ve 

otokratik liderlik tarzlarını ortaya çıkarmıĢtır. Yine Vroom Yetton Jago liderlik 

teorisinde, Detroit- Edison araĢtırmalarında, Likert‟in sistem 4 teorisinde demokratik ve 

otokratik liderlik tarzlarının ortaya çıktığını söyleyebiliriz. Fiedler‟in durumsallık 

teorisi de duruma göre değiĢebilen işe yönelik (demokratik) ve kişiye yönelik (otokratik) 

liderlik tarzlarını ortaya çıkarmıĢtır. Amaç-Yol teorisinde üç liderlik tarzı ortaya çıkmıĢ 

bunlar; katılımcı, otokratik, demokratik liderliktir. Hersey ve Blanchard‟ın çalıĢmaları 

sonucu 4 lider davranıĢı ortaya çıkmıĢ fakat onlarda temelde işe yönelik(otokratik) ve 

kişiye yönelik(katılımcı-demokratik)  davranıĢlardan türetilmiĢtir. Bununla birlikte 

Reddin yaptığı araĢtırmalar sonucu babacan, otoriter, görevci (işe yönelik) ve 

bürokratik liderlik tarzları ortaya çıkmıĢtır. Bürokratik liderlik tarzı komuta ve kurallara 

hassasiyet gösterir, eĢitlikçi ve dürüsttür. Aynı zamanda tamamen olmasa da otokratik 

liderliğe benzer bir davranıĢ sergiler.  

Michigan Üniversitesi 1947 yılında Likert tarafından düĢük ve yüksek verimli 

iĢletmelerdeki liderlerin davranıĢlarını inceleyen araĢtırmalar sonucunda da demokratik-

katılımcı otokratik liderlik tarzları ortaya çıkmıĢtır. Likert verimli ve verimsiz 

Ģirketlerde yapılan araĢtırma sonucunda iliĢkiye (insana, çalıĢana) yönelik yani, 

demokratik-katılımcı liderlerin daha verimli oldukları sonucuna varmıĢtır. demokratik-

katılımcı liderlik tarzının, Yukl‟un liderlik teorisinde, Likert‟in sistem 4 teorisinde ve 

Blake ve Mouton‟ un yönetim ızgarası teorisinde de orta çıktığı görülmektedir. Aynı 

zamanda Lider- üye etkileĢim teorisinde liderin iç grupla olan iliĢkisinin katılımcı lider 

ve dıĢ grupla olan iliĢkisinin ise otokratik lider tarzlarını yansıttıkları görülmektedir. 

Bununla birlikte Likert‟ in sistem 4 teorisinde ve Blake ve Mouton‟ un yönetim ızgarası 

teorisinde elde edilen sonuçlarda babacan (paternalist) liderlik tarzı da görülmektedir. 

  

2.2.4.1. Otokratik Liderlik Tarzı 

Bu liderlik tarzı genellikle merkezi otoriteye sahip, karar vermede danıĢmacı 

bir yaklaĢım sergilemeyen ve motivasyon aracı olarak yasal güç ve zorlayıcı gücünü 

kullandığı bir liderlik tarzıdır. Bu tarz davranıĢa sahip liderlerin temel özellikleri: 
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takipçilerine güven konusunda tereddüt yaĢama, astları ile güç mesafesini uzak tutma, 

fikir paylaĢımı konusunda takipçilerini motive etmeme, yetkilendirme ve güçlendirmede 

katı davranma ve problem çözme ve karar vermede çok nadir fikir alma Ģeklinde ifade 

edilmektedir (Luthans, 1995). 

 

2.2.4.2. Demokratik-Katılımcı Liderlik Tarzı 

Demokratik liderlik biçiminde lider, yetkisini baĢkaları ile paylaĢma eğilimi 

göstermektedir. Bir baĢka ifade ile demokratik liderlik, amaçların lider ve astların 

katılımı ile tespit edildiği yönetim Ģeklidir. Bu nedenle amaçların, plan ve politikaların 

belirlenmesinde, iĢ bölümünün yapılmasında ve iĢ emirlerinin meydana getirilmesinde 

lider daima astlarına onlardan aldığı fikir ve düĢünceler doğrultusunda bir yaklaĢım 

belirlemeye özen göstermektedir (Aykan, 2004). Demokratik liderlikte temelde üç unsur 

vardır; demokratik lider astlarını güçlendirir ve onları motive eder, astlarına 

sorumluluklarını ve ne yapacaklarını açıklar ve astlara düĢüncelerini söyleyebilmeleri 

için tartıĢma ortamı oluĢturur (Gastil, 1994). 

 

2.2.4.3. Paternalist (Babacan) Liderlik Tarzı 

Babacan liderlik tarzı, ast-üst arasında yakın sosyal iliĢkiler üzerine odaklanan 

bir liderlik tarzı olarak ifade edilmektedir. Daha çok kolektivist toplumların özelliğini 

yansıtan bu liderlik tarzında liderler, ikili iliĢkilerin sıkı olduğu, ast-üst arasındaki 

iliĢkinin baba ve çocuk arasındaki iliĢkiye benzetildiği bir davranıĢ sergilemektedirler 

(Börekçi, 2009). Bu liderlik tarzında liderler babacan bir tavır sergilerler. Korumacı 

rolündedirler. Bazen karar alırken orta kademe yöneticilere danıĢırlar. Genelde ödül 

sistemini kullanırlar. Duygusal yönlendirmelerle motive ederler. Zorunlu olmadıkça 

ceza vermezler (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008). Sadakate ve güvene önem verirler. Bu 

yönüyle de Ouchi‟ nin Z teorisiyle benzerlik göstermektedir. Lider otoriteyi ve disiplini, 

babacan davranıĢ sergileyerek sağlamaktadır. Bu liderlik tarzının Türkiye, Hindistan, 

Pakistan gibi birçok ülkede uygulandığı görülmektedir. Bununla birlikte Çin 

iĢletmelerinde daha etkili olduğu yapılan araĢtırmalarda ortaya çıkmıĢtır (Pellegrini ve 

Scandura, 2008). 
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2.2.5. Modern Liderlik Teorileri ve Sonucunda Ortaya Çıkan Liderlik Tarzları 

Geçtiğimiz yüzyılda liderlik teorileri konusunda önemli değiĢmeler 

yaĢanmıĢtır. ĠĢletmelerin içsel ve dıĢsal çevresindeki değiĢiklikler araĢtırmacıları yeni 

çalıĢmalara yöneltmiĢtir. Bu çalıĢmalar sonucunda modern liderlik teorileri ortaya 

çıkmıĢtır. Bunlar Burns ve Bass‟ın 1978 yılında yaptıkları araĢtırmalar sonucunda 

ortaya çıkan dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik teorileri, Max Weber‟in 1964 yılında 

yaptığı çalıĢmalar sonucu ortaya çıkan karizmatik liderlik teorisi ve stratejik liderlik 

teorisidir (Ceylan, Keskin ve Eren, 2005; Eren, 2008: 460). AĢağıdaki tabloda modern 

liderlik teorileri, bu teoriler sonucunda ortaya çıkan liderlik tarzları ve bu liderlik 

tarzlarının sahip olduğu özellikler ortaya konmuĢtur. 

 

Tablo 2-6. Modern liderlik teorileri ve sonucunda ortaya çıkan liderlik tarzları 

Liderlik Teorileri Liderlik Tarzları Özellikleri 

DönüĢümcü liderlik 

teorisi, 

Dönüşümcü Liderlik 

Tarzı 

ĠdealleĢtirilmiĢ Etki 

Karizma 

Ġlham Verici Motivasyon 

Entelektüel Uyarım 

Bireysel Ġlgi 

Eylemsel liderlik teorisi, 
Eylemsel Liderlik 

Tarzı 

Ödüllendirme 

Ġstisnalarla Aktif Yönetim 

Weberin yetki yaklaĢımı 
Karizmatik Liderlik 

Tarzı 

Kendine saygı ve güven,  

Kendi gücüne ve yargı 

yeteneğine tam güven,  

Vizyon oluĢturma, 

Vizyona tam inanç,  

Bugünden daha iyi bir gelecek 

vadeden ideal bir amaç,  

Yüksek risk alma isteği, 
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2.2.5.1. Eylemsel Liderlik-Dönüşümcü Liderlik Teorileri ve Eylemsel-Dönüşümcü 

Liderlik Tarzları 

DönüĢümcü ve eylemsel liderlik kavramları ilk olarak Dawston‟un tarafından 

1973 yılında “Ġsyan Liderliği” (Rebel Leadership) adlı çalıĢmasında belirtilmiĢtir. 

Sosyolojik bir tez olan “dönüĢümcü liderlik” kavramı daha sonra 1978 yılında siyaset 

bilimci olan James McGregor Burns tarafından sistematize edilerek transformasyonel ve 

transaksiyonel olmak üzere iki farklı liderlik davranıĢının olabileceğini belirtilmiĢtir 

(Cömert, 2004; GümüĢlüoğlu ve Ġlsev, 2009). Burns‟ün siyasi liderlik davranıĢını Bass 

yönetim alanına uyarlamıĢtır (Ataman, 2001). ÇalıĢmalarda eylemsel ve dönüĢümcü 

liderlik davranıĢları ortaya çıkmıĢ ve bu farklı liderlik davranıĢlarının boyutları 

oluĢturulmuĢtur. Eylemsel liderlik teorisi sonucunda eylemsel liderlik tarzı ortaya 

çıkmıĢtır. 

 

2.2.5.1.1. Eylemsel (Transaksiyonel) Liderlik Tarzı 

Eylemsel liderler temelde iĢe dayalı bir liderlik davranıĢı sergilemektedirler. 

Bu tarz liderler, iĢ yerinde iĢ standartlarına uyulmasını, hedeflere ulaĢmak için görev 

odaklı çalıĢmayı ve çalıĢanların görevlerini tamamlamaları durumunda 

ödüllendirileceğini aksi takdirde cezalandırılacaklarını vurgulayan bir davranıĢ 

biçimidir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008). Bass ve Avolio tarafından geliĢtirilen çok 

faktörlü liderlik ölçeği (MLQ) eylemsel liderliği iki boyutta ele almaktadır (Saruhan ve 

Yıldız, 2009, Kırel, 2004).  

 

Üst kademe teorisi, 

DönüĢümcü liderlik 

teorisi, 

Eylemsel liderlik teorisi, 

 

Stratejik Liderlik  

Tarzı 

Stratejik yönü belirleme 

Esnek olabilme 

Sürdürülebilir etkin bir örgüt 

kültürü oluĢturabilme 

Etik değerleri oluĢturma 

Temel yetenekleri geliĢtirme 

(insan kaynakları v.s.) 
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Ödüllendirme; liderin önceden belirlenen ve tanımlanan hedefle ulaĢmaları 

durumunda çalıĢanlarına soyut ödüller vermesini ifade etmektedir. Bu hedef ve 

amaçlara ulaĢmak için lider ile çalıĢanları arasında zaman zaman hatırlatmalara dayanan 

olumlu bir pekiĢtirme söz konusudur. Bu anlayıĢla çalıĢanlar görevlerini amaçlar 

doğrultusunda yaparlar ve bunun karĢılığında ödül alırlar (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2008).  

İstisnalarla aktif yönetim; liderlerin, iĢletmede herhangi bir hatanın ortaya 

çıkması ve ya bir problemin düzeltilmesi gerektiği durumlarda harekete geçmelerini 

ifade etmektedir. Lider harekete geçtiğinde sonuçta yıkıcı eleĢtirilerde bulunabilir, 

cezalandırmaya veya iĢten çıkarmaya teĢebbüs edebilir. Bu lider davranıĢı olağanüstü 

bir durum olmadığı takdirde harekete geçmemeyi tercih eder (Sabuncuoğlu ve Tüz, 

2008). 

 

DönüĢümcü liderlik teorisi sonucunda ise eylemsel liderlik tarzını da kapsayan 

dönüĢümcü liderlik tarzı ortaya çıkamıĢtır. 

 

2.2.5.1.2. Dönüşümcü (Transformational) Liderlik Tarzı 

Eylemsel liderlik özelliklerine sahip ve bu özelliklere ek olarak gelecek odaklı 

bir yönetim tarzını benimserler. Ayrıca izleyicilerine olaylara yeni bakıĢ açısı 

kazandıran, grubun amaçlarına kendi kiĢisel amaçlarından daha çok önem vermeleri 

konusunda izleyicilerini ikna edebilen, örgütlerinde gerekli değiĢim ve yenileĢmeyi 

gerçekleĢtirerek üstün performans düzeyine ulaĢabilmesi için mevcut ilkeleri sorgulayıp 

yeni ilkeler koyan liderlerdir (Bakan, 2008). Ancak transformasyonel liderleri sadece 

geleceğe odaklanmıĢ lider olarak düĢünmemek gerekir. Astlarından onlara örnek olarak 

ve ilham vererek vizyon sahibi olmalarını kiĢisel geliĢim, irade ve güven boyutundaki 

ihtiyaçlarının farkına varmalarını ve gerçekten neyin önemli olduğunu bilmelerini 

isteyen liderler de transformayonel liderler olarak kabul edilmektedir (Topaloğlu ve 

Avcı, 2009; Rafferty ve Griffin, 2004). DönüĢümcü liderlik davranıĢ özellikleri Bass ve 

Avolio tarafın yapılan çalıĢmalar sonucunda 4 temel boyut etrafında toplanmıĢtır (Bass, 

1990). 
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İdealleştirilmiş Etki ve Karizma; bu boyut liderin izleyenlerinin güvenini ve 

saygısını kazanıp onların davranıĢlarını etkilemeyi ve böylelikle örgüt hedeflerine 

ulaĢılmasını sağlamayı kapsar. Etik ve moral değerlerine önem verirler ve kendi 

ihtiyaçlarının ötesinde izleyenlerinin ihtiyaçlarını karĢılamaya çalıĢırlar (Kırel, 2004).  

İlham Verici Motivasyon; lider amaçlara ulaĢmak için çalıĢanları motive 

ederken iĢlerini sahiplenmelerini sağlamalıdır. Lider izleyenlerine arkadaĢça davranır, 

onlara tavsiyede bulunur, destekler ve baĢarılı olmaları için cesaretlendirir (Saruhan ve 

Yıldız, 2009).  

Bireysel Düzeyde İlgi; lider astlarını tek tek tanır istek ve ihtiyaçlarını yerine 

getirmeye çalıĢır. Ayrıca lider, astlarının eksikliklerini bilir ve kiĢisel geliĢimlerine 

yardımcı olur. Bu sayede her çalıĢanın iĢletme için değerli olduğunu gösterir ve 

çalıĢanların çalıĢma performansının artmasını bu Ģekilde iĢletme performansının 

artmasını sağlar (Tichy ve Devanna,1986: 30-32). 

Entellektüel Uyarım; dönüĢümcü liderler, yenilikçi düĢünceyi destekler ve 

değiĢimi benimser. DönüĢümcü lider için yenilikçilik iĢletmeyi sürekli geliĢtiren, 

çalıĢan performansını artıran önemli bir etkendir. Belki de yıllarca ortaya çıkmamıĢ 

fikirlerin ortaya çıkarılmasını destekler ve çalıĢanları bu konuda motive eder (Mitchell 

ve Boyle, 2009). 

DönüĢümcü liderler, özellikle günümüzdeki hızlı değiĢim ortamında ihtiyaç 

duyulan liderler olarak görülmektedir. GeliĢmekte olan teknoloji, iĢ yapma biçimleri, 

rekabet faktörleri ve insan iliĢkileri gibi Ģartlar, liderlerinde dönüĢümcü ve değiĢtirici 

özelliklere sahip olmalarını zorunlu kılmaktadır (Kozak, 2009). 

 

2.2.5.2. Karizmatik Liderlik Teorisi ve Karizmatik Liderlik Tarzı 

Karizmatik liderlik kavramının kullanımı Max Weber‟in yaptığı araĢtırmalara 

dayanmaktadır. Weber, karizma terimini "karizmatik yetki" seklinde kullanmıĢtır. 

Yetkiyi,"belirli bir grubun, belirli bir kaynaktan çıkan emirlere itaat etme olasılığı" 

Ģeklinde tanımlayan Weber, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki 

olmak üzere üç tür yetkiden sözetmektedir. Karizmatik yetki, lidere yönelik kiĢisel bir 

özelliktir. Ġzleyicileri karizmatik liderin insanüstü, süper bir kiĢi olduğuna ya da en 
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azından istisnai güçlere sahip olduğuna inanırlar. Bu güçlerin, izleyicilerin (grubun) 

yararına olacak biçimde lider tarafından sık sık sergilenmesi gerekir. Lider ile izleyiciler 

arasinda ussal olmayan (duygusal) bağlar bulunur.  

Daha sonraki yıllarda Bass‟ın geliĢtirdiği “Çok Fonksiyonlu Liderlik Anketinde”(MLQ) 

dönüĢümsel liderliğin bir boyutu olarak ele alınan karizmatik liderlik; Fiedler ve 

House‟un çalıĢmalarında da vizyon ve misyon oluĢturarak izleyicilerin zihninde olumlu 

bir izlenim yaratma olarak ifade edilmiĢtir. Bu teori sonucunda karizmatik liderlik tarzı 

ortaya çıkmıĢtır (Kozak, 2009). 

 

2.2.5.2.1. Karizmatik Liderlik Tarzı 

 Karizma, çekiciliği ifade eder. Bir kiĢinin sahip olduğu karizma, baĢkalarını 

etkilemede, önemli bir rol oynamaktadır. Karizmatik lider; sahip olduğu karizmatik 

liderlik özellikleri ile baĢkalarını kendi istediği yönde davranılmasını ve üstün 

performans gösterilmesini sağlayan kiĢidir (Akın ve Ünsar, 2007). Liderin kapasitesi  

(kendine güven,  irade gücü, ahlaki değerleri),  liderin davranıĢları  (baĢkalarının inanç 

ve değerlerine uygun baĢarılı bir model oluĢturma, hedef ve vizyon geliĢtirme, 

beklentileri yönetme, takipçileri motive etme), takipçilerin karakteristikleri ve durumsal 

faktörlerin (kriz ve sosyal değiĢim ihtiyacı gibi)  etkileĢiminden kaynaklanan bir liderlik 

tarzı olarak ifade edilmektedir (Conger ve Kanungo, 1987). Karizmatik liderler, 

izleyicilerin değer, hedef ve ihtiyaçlarında değiĢiklik oluĢturan; planlama, motive etme 

ve gerçekleĢtirme ile baĢarı sağlayan;  kiĢilerin normalde yapacaklarının üzerinde çaba 

göstermeleri için,  onları teĢvik ve motive eden ve bir değiĢim sistemi oluĢturup,  

izleyiciler üzerinde duygusal etkiler oluĢturan liderlerdir (Bakan, 2008). 

Klein ve House (1995) çalıĢmalarında karizmatik liderliği bir ateĢe 

benzetmiĢler ve buradan üç unsuru vurgulamıĢlardır. Karizmatik liderler, örgüt 

çalıĢanlarını ateĢleyen bir kıvılcıma, bu kıvılcımı ateĢleyecek ve devamını getirecek bir 

ateĢ malzemesine, kıvılcım ve ateĢin oluĢmasına yardımcı olan oksijene benzetilmiĢtir. 

Yani karizmatik liderler örgütü yüksek motivasyon ve performans için tetikleyen 

çalıĢanları yüksek performans düzeyini sürekli hale getiren liderlik tarzıdır diyebiliriz. 

Aykan (2004) karizmatik liderliğin, çalıĢanların duygularını ve problemlerini dinleyip, 

anlayarak çalıĢanların kendi amaçlarını gerçekleĢtirmeleri için onlara yardımcı 
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olduğunu belirtmiĢtir (Klein ve House‟ un “oksijen” unsuru gibi). ÇalıĢanlar bu lidere 

karĢı sevgi ve Ģefkat duygusu beslerler, iĢlerini Ģevkle yapar ve örgüt misyonu ve 

amaçlarının baĢarılmasına bireysel katkıda bulunabileceklerini düĢünürler.  

Yukl (2002)‟a göre; karizmatik liderliğin her zaman faydasının 

görülemeyeceğini ve örgüt üzerinde sahip olabileceği zararlı etkilerin olabileceğini 

belirtmiĢtir. BaĢarılı iĢletme kuran çoğu giriĢimcinin, iĢletmesini adeta bir kale olarak 

görmekte olduğunu ve bu kalenin düĢmemesi adına giriĢilen her tür faaliyette oldukça 

zalim ve ego düĢkünü olduklarından bahsetmiĢtir. Yukl, karizmatik liderlerin bu tip 

bireysel güç eğilimleri, liderleri düĢüncesiz, çıkarcı, zorba, itici ve sürekli durumu 

korumaya çalıĢan bir yapıya yöneltmektedir. Bu tip liderlerin elinde bulundurduğu 

formel yetki, Ģiddetli bir krizden dolayı örgütün üzerindeki stres arttığında geleneksel 

değerleri ve inançları ele almada zayıflamaktadır. Dolayısıyla karizmatik bir liderlik 

modeli konusunda bir kısım insanlar oldukça olumlu yaklaĢırlarken, bir kısım 

insanlarda olumsuz duygular geliĢebilmekte ve bu konuda bir kutuplaĢma 

görülebilmektedir. 

 

2.2.5.3. Stratejik Liderlik Teorisi ve Stratejik Liderlik Tarzı 

Bir liderin değiĢim konusunda doğru bir anlayıĢa sahip olduğu 

söylenebiliyorsa, onun stratejik düĢünme yeteneğine sahip olduğu düĢünülebilir. Bir 

örgütün çevresindeki her Ģey devamlı değiĢiyorsa, etkili bir lider veya yönetici için 

manzara sürekli değiĢmek zorundadır. DeğiĢen koĢulları görebilmek, algılayabilmek ve 

geleceğe iliĢkin düĢünebilmek için liderin önünde ufkunu kapatan engellerin olmaması 

beklenmektedir. Dolayısıyla, stratejik düĢünmek liderin geleceğe iliĢkin sürekli 

yenilenen düĢüncelere sahip olmasını ve bunun için onun en önde olmasını gerektirir. 

Ġleriye dönük bir vizyona uygun bir misyonun gerçekleĢtirilmesi, kısa vadeli planlarla 

veya anlık kararlarla ulaĢılacak bir Ģey değildir (Leblebici, 2008). 

ĠĢletmeleri oluĢturan bireyler farklı görüĢ düĢünce ve eğitimlerle farklı 

çevrelerden edindikleri bilgi becerilere sahiptirler. Bu durum onların farklı amaçlara, 

inançlara ve tutumlara sahip olmaları sonucunu doğurur. Bu farklı kültürel mozaiği 

oluĢturan bireyleri bir arada tutma, onları belirli amaçlar doğrultusunda çalıĢtırma 

liderlik bilgi ve becerisini gerektirir. Belirli amaçları gerçekleĢtirmek için örgüt 
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üyelerinin tümünün kabullenebileceği bir strateji seçme ve stratejiyi uygulatma beceri 

ve yeteneğine sahip olma liderliğin ne kadar önemli olduğunu ortaya koymaktadır. Bu 

kapsamda liderlikte stratejik düĢünceye sahip, vizyonu olan, değiĢimi yönetebilen ve 

daha birçok özelliğe sahip olan stratejik liderlerin önemi artmaktadır (Eren, 2010). 

Stratejik liderlik teorisinin ortaya çıkıĢı ile ilgili çeĢitli görüĢler vardır. Vera ve 

Crossan (2004), Lee ve Chen (2007) stratejik liderlik teorisinin Hambrik ve Marison 

tarafından ortaya atılan “Üst Kademe Teorisi”‟den geliĢtirildiğini belirtmiĢtir. Bu 

teoride üst kademedeki liderlerin sahip olduğu kiĢisel bilginin, deneyimin, tercihlerinin 

ve sahip olduğu değerlerin çevresel değerlere etki ettiğini öne sürmektedir. Boal ve 

Hooijberg (2000) stratejik liderliği faaliyet ve kararlar silsilesi içersinde ele almıĢ ve 

belirsizlik, karmaĢıklık ortamlarında daha çok ortaya çıktığını belirtmiĢtir. Öte yandan 

Neumann ve Neumann (1999) gibi yazarlar ise stratejik liderliğin, dönüĢtürücü liderlik 

teorisinden türetildiğini vurgulamaktadırlar (Aktaran AğraĢ, 2007). Stratejik liderlik 

teorisi sonucu stratejik liderlik tarzı ortaya çıkmıĢtır. 

 

2.2.5.3.1. Stratejik Liderlik Tarzı 

Farklı yazarların değiĢik tanımlamalarına bakıldığında stratejik liderliğin 

karmaĢık bir liderlik tarzı olduğunu görebiliriz. Ülgen ve Mirze (2004), Kılınç ve AğraĢ 

(2008)‟a göre stratejik lider; geleceği görebilme, vizyon oluĢturabilme, esnek olabilme 

ve diğer kiĢileri güçlendirebilme yetenekleri aracılığı ile gerektiği zamanlarda stratejik 

değiĢimleri yapabilen kiĢidir. Sütçü (2008)‟ye göre stratejik liderlik, geleceği öngörerek 

Ģekillendirebilmek, bunun için gerekli stratejik yönetim anlayıĢını oluĢturabilmek ve bu 

doğrultuda diğer yönetici ve çalıĢanları yetkilendirerek, onları kuruluĢ vizyonu 

doğrultusunda yenilikçi hedeflere yönlendirerek, karmaĢık küresel rekabet ortamında, 

gerektiğinde hızla stratejik değiĢimi sağlayabilmektir. Ireland ve Hitt (2005)  ise 

stratejik liderliği; geleceği görebilme ve tasarlayabilme, esnek olabilme, stratejik 

düĢünebilme, çalıĢanlarla değiĢimi baĢlatabilme, iĢletme için uygun bir gelecek 

kurabilme yeteneği olarak ifade etmektedir.  

Özellikler teorisi, davranıĢsal ve durumsal liderlik teorileri hedef ve ast-üst 

arasındaki davranıĢlara odaklanırken stratejik liderlik iĢletme amaçlarını belirleme ve 

karar verme üzerine odaklanır (Lee ve Chen, 2007). Vera ve Crossan (2004) genel 



43 

 

liderlik teorileri ile stratejik liderlik teorilerinin iki önemli farklılığını ortaya 

koymaktadırlar; bu farklılıklardan birincisi genel liderlik teorileri liderliğin iĢletmelerin 

her hangi bir kademesinde olabileceği fakat stratejik liderlerin üst kademelerde 

olduğudur. Ġkincisi ise önceki liderlik teorilerinin daha çok astların ve üstlerin iliĢkisel 

düzeyde araĢtırıldığını fakat stratejik liderliğin ast ve üst iliĢkisinin yanında liderin üst 

kademedeki stratejik çalıĢmaları ve sembolik aktiviteler bazında da incelendiğidir. Bazı 

araĢtırmacılar ise sadece üst düzey yöneticilerin değil stratejik kararlara katılan bütün 

yöneticilerin dâhil olduğunu belirtmiĢlerdir. Adair‟de (2004) liderliğin iĢletmenin 

bölümleri için çalıĢan fakat stratejik liderliğin ise iĢletmenin bütünü için çalıĢan 

kimseler olduğunu belirterek liderlik ve stratejik liderlik arasındaki farka değinmiĢtir.  

Etkili stratejik liderlerin hangi özelliklere sahip olmaları gerektiği konusunda 

kesinlik olmaması ile birlikte içe dönük veya dıĢa dönük, uyumlu veya uyumsuz, 

kendini beğenen veya beğenmeyen, makyavelist1 veya etik kiĢilik özelliklerine sahip 

olabilmektedir. Tanımlar ve açıklamalar dikkate alındığında genel olarak etkili bir 

stratejik liderde olması gereken özellikleri aĢağıdaki gibi sıralayabiliriz.  

 Geleceği görebilmek, 

 Vizyon yaratabilmek, 

 Esnek olabilmek, 

 Belirsizliklerle baĢ edebilmek, 

 ÇalıĢanları güçlendirebilmek, 

 BaĢkalarının duygu, düĢünce ve davranıĢlarını anlamlı ve olumlu 

etkileyebilmek, 

 Ġnsan kaynaklarını etkili yönetebilmek, 

 PaydaĢlarla iyi iliĢkiler kurabilmek, 

 Kendi paradigmalarını ve yeteneklerini sürekli sorgulamak ve 

geliĢtirmek, 

 Çevresel koĢullara uygun cesur kararlar almak, 

                                                             
1
 Niccola Machiavelli‟nin (1469–1527) literatüre kazandırdığı Makyavelizm felsefesinin temel düĢüncesi, 

“Amaca ulaĢmak için kullanılacak her türlü araç mubahtır”. Bu kiĢiler amaç odaklı ve soğukkanlıdırlar. 

Olaylara objektif ve duygusal etkilenmelerden uzak olarak bakabilme, iyi pazarlık yapabilme, 

karĢısındaki kiĢileri kendi amaçları doğrultusunda etkili bir Ģekilde kullanabilme yeteneğine sahiptirler 

(Solmaz ve Uçmaz, 2010). 
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Stratejik lider, liderliğin daha spesifik ve karmaĢık tipidir. Bu nedenle; liderlik 

için gerekli olduğu belirtilen çoğu özellik stratejik liderlik için de geçerlidir. Ancak 

stratejik liderin en önemli sorumluluğu, tanım gereği, iĢletmenin yaĢamını veya rekabet 

üstünlüğü sürdürmesi ile ilgili olduğundan, tüm paydaĢlara yarar sağlayacak, geleceğe 

dönük, yönlendirici yetenek ve özelliklere sahip olması diğer özelliklerine göre daha 

fazla önem taĢımaktadır (Ülgen, ve Mirze, 2004). 
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BÖLÜM III 

 

 

 

3. Strateji, Stratejik Yönetim ve Stratejik Karar Alma 

Bu bölümde strateji, stratejik yönetime değinilmiĢ daha sonra karar almanın 

stratejik yönü üzerinde durularak stratejik karar alma konusu irdelenmiĢtir. ÇalıĢmanın 

bu bölümündeki amaç, genel olarak alınan kararların stratejik yönü üzerinde durularak 

bu stratejik kararların neler olabileceğini ortaya koymaktır. 

 

 

3.1. Strateji ve Stratejik Yönetim 

Strateji misyon, vizyon, hedef ve amaç gibi bazı kavramlarla yakından 

iliĢkilidir. ĠĢletmenin misyonu, varoluĢ nedenidir ve strateji oluĢturma sürecinin 

baĢlangıç noktasıdır. ĠĢletmelerin vizyonu, gelecekte olmasını arzuladıkları durumdur. 

ĠĢletmenin misyonu ve vizyonu belirlendikten sonra,  stratejilerine yön verecek, amaçlar 

ve hedefler belirlenmelidir (Ülgen ve Mirze, 2004).  ĠĢletmenin amaçları, iĢletmenin 

ulaĢmayı istediği uzun dönemli sonuçlardır.  ĠĢletmenin hedefleri ise, amaçlara ulaĢmak 

için gereken kısa dönemli aĢamalardır. Stratejiler, tespit edilmiĢ amaçlara ulaĢmak için 

oluĢturulan araçlardır (Karabulut, 2005).  

ĠĢletmelerde esas olan arzuladığımız ve istediğimiz sonuçlara ulaĢmak 

olduğundan strateji aynı zamanda bir plandır denilebilir. Dahası strateji belirli bilgilere 

sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz olduğu ileri derecede belirsizlik altında 

oluĢturulur. Fakat stratejinin daha dinamik olması ve iĢletmenin ulaĢmak istediği 

sonuçları etkileyebilecek rakipleri de göz önüne alması stratejiyi planlamadan 

ayırmaktadır (Ülgen ve Mirze, 2004). 

Katsioloudes (2006) stratejinin kapsamlı tanımı yapılırken iĢletmelerin amaç, 

hedef ve misyonu kapsamlı bir Ģekilde belirlemiĢ olmaları gerektiğine vurgu 

yapmaktadır. ĠĢletmelerin ancak misyon, vizyon ve hedeflerini belirledikten sonra 

stratejiyi ortaya koyabileceklerini ve stratejinin uygulamada baĢarı getirebileceğini 

belirtmiĢtir. 
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3.1.1. Strateji 

Strateji kelime anlamı itibariyle, "sevk etme, yöneltme, gönderme ve gütme" 

demektir (Dinçer, 2007). ĠĢletme açısından strateji, iĢletme ile çevresi arasındaki 

iliĢkileri analiz ederek iĢletmenin istikametinin ve amaçlarının belirlenmesi, bunları 

gerçekleĢtirecek faaliyetlerin tespiti ve örgütün yeniden düzenlenerek gerekli 

kaynakların tahsis edilmesidir. Strateji, amaçlara ulaĢmak için belirlenmiĢ, sonuç odaklı, 

dinamik kararlar topluluğudur (Tarakçı, 2010: 14). Aynı zamanda strateji, fark 

yaratmaktır. MüĢteri tercihlerindeki değiĢiklikleri görebilmek, çalıĢma 

alıĢkanlıklarındaki ve düzenlerindeki değiĢimleri algılayabilmek ve tüketicilere 

rakiplerin sunamayacağı çok farklı yararlar sunabilmektir. Bunun için iĢletmelerin 

mevcut iĢ tasarımlarını yeniden gözden geçirmeleri ve rekabet koĢulları için kendilerini 

diğer iĢletmelerden farklı kılmaları gerekmektedir (ġimĢek ve Aydoğan; 2000). Strateji, 

yapılacak faaliyetlerin iĢletmeler için rekabet avantajı sağlayacak Ģekilde planlanmasını 

düĢünmektir, buda kazanmak demektir (Grant, 1998).  

Strateji kaynakları misyon doğrultusunda nerelere, ne miktarlarda dağıtacağını 

gösteren somut bir kavramdır. Dinçer‟in (2007: 18) Chandler‟den (1962)  aktardığına 

göre strateji; iĢletmede uzun dönemli amaç ve hedefleri belirleme ve amaçları 

gerçekleĢtirebilmek için ihtiyaç duyulan kaynakları bir araya getirerek uygun faaliyet 

programlarını hazırlamaktır. Jauch ve Glueck (1988) stratejinin değiĢen çevre 

koĢullarında, daha çok belirsizlik ve riskli ortamlarda, iĢletmeye rekabet avantajı 

sağlayan ve kapsamlı bir Ģekilde ele alınmıĢ planlar olduğunu belirtmiĢtir. Stratejik 

yönetim ile ilgili literatür incelendiğinde, strateji ile ilgili en kapsamlı tanımlamalardan 

birinin Mintzberg (1996) tarafından yapıldığı görülmektedir. Yazara göre strateji, bir 

plan, bir manevra, bir davranıĢ biçimi,  bir bakıĢ açısı ve rakiple ilgili pozisyon alma 

gibi dinamikleri içeren çok boyutlu bir kavramdır. Özetle stratejiyi, Ülgen ve Mirze 

(2004: 33)‟nin belirttiği gibi, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaçlara varmak 

için belirlenmiĢ, nihai sonuca odaklı, uzun dönemli, dinamik kararlar topluluğu olarak 

tanımlayabiliriz. 

 

3.1.2. Stratejik Yönetim 

1980‟li yıllarda ortaya çıkan stratejik yönetim, tüm organizasyonlarda (özel, 

kamu, kâr amacı gütmeyen) geleceğe yönelik amaç ve hedeflerin belirlenmesine ve bu 
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hedeflere ulaĢılabilmesi için yapılması gerekli iĢlemlerin tespit edilmesine imkân 

sağlayan bir yönetim tekniğidir (Aktan, 2008). BaĢarı veya baĢarısızlıkları içeren ve 

özellikle üst yönetimin odaklandığı (Karakaya, 2004) stratejik yönetim, iĢletmelerin 

ayakta kalabilmelerini sağlayacak bir tercihtir. 

Stratejik yönetim, Ģirket hedeflerine veya etkili stratejilerin geliĢtirilmesine 

yardımcı olan faaliyet ve kararların bir kombinasyonudur (Jauch ve Glueck, 1988; 

ġimĢek ve Aydoğan, 2000). Rumelt, Schendel ve Teece (1991)‟e göre stratejik yönetim, 

amaçların belirlenmesi, sunulacak ürün veya hizmetin seçilmesi, örgütsel yapının 

planlanması, rekabet stratejilerinin belirlenmesi, uygun faaliyet alanının belirlenmesi, 

iĢletme sisteminin ve iĢlerin koordine edilmesi gibi konuların plan ve politikalarını 

içermektedir. Bütün bunlar iĢletmenin baĢarısında etkili olan faktörlerdir.  BaĢka bir 

deyiĢle stratejik yönetim; etkili stratejileri geliĢtirmeye, uygulamaya ve sonuçlarını 

değerlendirerek kontrol etmeye yönelik kararlar ve faaliyetler bütünüdür (Dinçer, 2007). 

Stratejik yönetim ile ilgili tanımlamaların genel olarak 4 temel unsurdan bahsettiğini 

görebiliriz, bunlar(Ülgen ve Mirze; 2004: 26); 

 Uzun dönemli nihai sonuç, 

 Uzun dönemde yaĢamın devam ettirilmesi, 

 Sürdürülebilir rekabet üstünlüğü, 

 Ortalamanın üzerinde kar. 

Stratejik yönetimin iĢletmelere uzun dönemli nihai sonuç, uzun dönemde 

yaĢamın devam ettirilmesi, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü ve ortalamanın üzerinde 

getiri getirmesi gibi yararları yanında en önemli yararı yöneticilere uzun vadeli 

düĢünme ve stratejik bakıĢ açısı sağlamasıdır (Eren, 2010). Bununla birlikte stratejik 

yönetim, iĢletme yöneticilerine gelecekte olabilecek sorunları ve doğabilecek fırsatları 

görmelerini sağlamakla birlikte iĢletme için açık hedeflerin belirlenmesine yardımcı 

olur (Jauch ve Glueck, 1988). 

Analitik açıdan bakıldığında stratejik yönetim üç aĢamadan oluĢur (Dinçer, 2007); 

1) Örgütün uzun dönemli baĢarısını belirleyecek karar ve planların yapılması, 

diğer bir ifade ile stratejik planlamanın oluĢturulması, 
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2) Stratejinin yürürlüğe konulması için organizasyonu, program, bütçe ve 

faaliyet süreçlerinin yapılıp uygulanması, 

3) BaĢarı için amaçlar ve misyonlarda belirtilen sonuçlara ulaĢılıp 

ulaĢılmadığının her evrede sürekli olarak kontrol edilmesi ve düzeltici 

önlemler alınması. 

Sürecin ilk safhasında planlama ve karar alma vardır. Fakat karar almadan önce stratejik 

analizlerin yapılması gerekir. Bu analizler sonucunda fırsat ve tehditler göz önünde 

bulundurularak ne olacağı konusunda fikir ortaya konur. Özellikle ikinci evrede stratejik 

planların yürürlüğe konmasında oluĢturulacak uygulama planları programlar ve 

bütçelerinin pazarlama, üretim, finansman, tedarik, insan kaynakları gibi çeĢitli iĢletme 

fonksiyonları ile iliĢkisinin kurulması ve dengelenmesi önemlidir (Dinçer, 2007). 

Fonksiyonlar arası kararların dikkatlice ve kaynaklara uyumlu biçimde verilmesi 

stratejik yönetim beceri ve sanatının bir ürünüdür. Sürecin son safhasında uygulama 

süreci gözden geçirilir ve planlara göre kontrol edilerek, sonuçlar sisteme geri besleme 

yapılacak Ģekilde devam ettirilir (Eren, 2010). 

Stratejik yönetimde baĢarı büyük oranda üst düzey yöneticilerin vereceği etkin 

stratejik kararlarına bağlıdır. Etkin (hızlı, doğru ve amaca yönelik) stratejik kararlar 

örgüt baĢarısını etkiler. Stratejik kararların etkinliği ise birçok faktöre bağlıdır. Bununla 

birlikte stratejik kararların etkinliğini, karar süreci ve yöneticinin kontrolü dıĢında kalan 

çevresel faktörler, önemli ölçüde kısıtlayabilmektedir.  Bu nedenle stratejik kararlarda 

çevresel faktörlere ait bilgilerin kullanılması gereklidir (Karakaya, 2004). Ayrıca 

yöneticinin liderlik tarzlarının, alınacak stratejik kararlarda etkili olduğu 

unutulmamalıdır. Özellikle uluslar arası stratejileri uygulayan iĢletmelerin bu konuda 

daha fazla dikkatli olması gerekir. Her bölgenin kendine özgü iĢleyiĢi, kültürel değerleri 

söz konusudur. Hangi liderlik tarzının ve yönetim tekniğinin hangi bölge için uygun 

olduğunun bilinmesi baĢarıyı daha da kolaylaĢtırır (Jauch ve Glueck, 1988). 

Hosskinson, Hitt, Wan ve Yiu (1999), özellikle Chandler (1962-Strategy and 

Structure), Ansoff (Corporate Strategy) ve Andrews(1971- The Concepts of Corporate 

Strategy) tarafından yapılan çalıĢmaların çok önemli olduğunu vurgulamıĢlardır. Ayrıca 

stratejik yönetimle ilgili yapılan çalıĢmaların strateji konusunun kavramsal açıdan 

tanımlanmasına önemli katkısı olduğunu ve stratejinin performansa etkisi, iĢletmenin 
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sahip olduğu yetenekler ve fırsatların belirlenmesi, planlar ile uygulamalar arasındaki 

farkın belirlenmesi ve yöneticilerin stratejiler üzerindeki aktif rolleri gibi konular 

üzerinde durulduğunu ifade etmiĢlerdir. 

 

3.2. İşletmelerde Karar Alma ve Stratejik Kararlar 

En önemlisinden en önemsizine, hayatımız karar almayla geçmektedir. Bu 

yüzden karar alma birçok bilim dalının (psikoloji, sosyoloji, ekonomi, pazarlama vs.) 

araĢtırma konusu olmuĢtur. Bundan dolayı kararların nasıl alındığı, niçin alındığı, 

kararların sonuçları gibi konularda bilgi sahibi olmamız gerekmektedir. GeçmiĢte 

aldığımız kararlar Ģu anda uyguladığımız kararlar ve gelecekte uygulamamız gereken 

kararları iyi analiz etmemiz gerekmektedir (Johnson, Jerome ve Busemeyer, 2010). 

 

3.2.1. İşletmelerde Karar Alma 

ĠĢletmelerde alınan kararlar üstlenilen görevlere göre değiĢebilir. Üst yönetim 

daha çok iĢletme amaçlarını, hangi ürün ve hizmetin sunulacağını, finansal kararlar v.b. 

kararlar verirken, orta kademe yöneticileri üretim programlarını, eleman seçimleri v.b. 

gibi faaliyetlerde karar verirler (Robbins, 2001). Üst yönetim tarafından verilen kararlar 

iĢletme için büyük öneme sahip olan belirsizlik ve daha fazla risk taĢıyan stratejik 

kararlardır. Yöneticiler belirsizlik ve risk altında verecekleri kararların iĢletmeler için en 

ekonomik olmasına dikkat ederler. ĠĢletmeler aldıkları kararları uygular ve onun 

sonucunda kar-zarar durumu ortaya çıkar. Dolayısı ile karar alma iĢletme için bir baĢarı 

faktörü olmakta ve bundan dolayı önemli bir iĢletme fonksiyonu haline gelmektedir 

(Tekin, 2008). 

 Karar alma, “bir amacın veya çok sayıda amaçların elde edilebilmesi için 

mevcut çok sayıda alternatif arasında bilinçli olarak yapılan bir seçimdir” biçiminde 

tanımlanmaktadır (Otlu ve Demir, 2005). Karar alma bir veya daha fazla alternatif 

arasından birinin seçilmesidir. Bir baĢka deyiĢle karar alma, çeĢitli amaçlar, bunlara 

ulaĢılmasını sağlayacak yollar, araçlar ve imkânlar arasından doğru seçim ve tercih 

yapma eylemi olarak tanımlanabilir (Öz ve Baykoç, 2004; Erdamar, 1981: 45). Bu 

yapılan tanımlara bakıldığında karar alma, bir amaca ulaĢabilmek için, var olan olanak 
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ve koĢullara göre çeĢitli olası eylem biçimlerinden en uygun görüneni seçmektir 

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

Yukarıda tanımlanan karar alma bir süreç olarak karĢımıza çıkmaktadır. Karar 

alma süreci; amacın belirlenmesi, kontrol edilebilen ve edilemeyen değiĢkenlerin 

belirlenmesi, elde edilen muhtemel olasılıkların belirlenmesi, her stratejiye uygun 

tahminlerin yapılması, uygun kararın verilmesi, sonuçların değerlendirilmesi ve sapma 

varsa onların karĢılaĢtırılması gibi dinamik bir süreçten oluĢur (Zeleny, 1982). Temelde 

bu süreç problemin tanımlanması, çözümün belirlenmesi ve kararın verilmesi Ģeklinde 

olmaktadır (Tekin, 2008). 

Literatürde karar alma ile ilgili bazı yaklaĢımlar söz konusudur. Bunlar; 

rasyonel yaklaĢım, davranıĢsal yaklaĢım, pratik yaklaĢım ve kiĢisel yaklaĢımdır. 

Rasyonel yaklaşım (The Rational Approach); sistematik olarak ve adım adım 

ilerleyerek alınan kararları içermektedir. Bu doğrultuda yönetici, içinde bulunan durumu 

tespit etme, problemi belirleme ve daha sonra problemin hangi karar tipine uygun 

olduğunu (programlı veya programsız) belirleme, programlıysa uygun kararı seçme ve 

alternatifleri (iĢletme içi iĢletme dıĢı çevresel alternatifler) belirleme, bir alternatifi 

seçme, uygulama ve kontrol aĢamalarını adım adım uygular.  

Davranışsal yaklaşımda (The Behavioral Approach); bu yaklaĢımda yönetici 

rasyonel yaklaĢım yerine sınırlandırılmıĢ rasyonel yaklaĢımı uygulamayı tercih eder. 

Sınırlayıcı rasyonel yaklaĢımda da yönetici olasılıklarla, problem ile ilgili bilgilerle ve 

bütün alternatiflerle fazla ilgilenmez sadece konuya iliĢkin uygulanabilir uygun araçları 

kullanarak karar vermeye çalıĢır.  

Pratik yaklaşım (The Practical Approach); rasyonel yaklaĢımın adımları ve 

davranıĢsal yaklaĢımı birleĢtirerek daha mantıklı bir süreci ortaya koymaya çalıĢan bir 

yaklaĢımdır. Pratik yaklaĢım, süreç olarak rasyonel yaklaĢımla aynı süreç olmasına 

karĢın davranıĢsal yaklaĢıma göre daha mantıklı bir süreç sağlamaktadır. Bu yaklaĢımda 

günlük kararlarla iĢletme yürütülür. Bazı yöneticiler alınacak kararlardan önce 

problemle ilgili bilgileri, alternatifleri ve astlarından gelen önerileri kullanarak son 

kararı alır. Ama bazı yöneticiler de bir karardan diğer bir karara uçuĢup durur ve 

kararları alırken görünüĢe göre hızlı kararlar alır ve astlarına karara uymalarını ister.  
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Kişisel yaklaşım, (The Personel Approach); daha önceki modeller karar alma 

ile ilgili önemli bilgiler içerse de tam olarak açıklamak için yeterli değildir. Çünkü 

yöneticiler karar verdiklerinde korku, umut, sevinç, üzüntü gibi duygusal durumlarda 

karar verebiliyorlar ve buda onları etkilemektedir. KiĢisel yaklaĢım karar vericilerin 

içinde bulundukları içsel (psikolojik) durumlarının verecekleri kararlara etki ettiğini 

varsaymaktadır (Moorhead and Griffin, 1992). 

Bütün bunların yanında karar alma tanımlarına bakıldığında iĢletmenin içinde 

bulunduğu koĢullar yani faktörlerin de alınacak kararları etkilediğini görebiliriz. 

ĠĢletmenin içinde bulunabileceği karar ortamını açıklamaya çalıĢan karar teorisine göre 

çevresel durumlar kararın tutarlılığı için çok önemlidir. Karar teorisine göre kararlar; a) 

Belirsizlik ortamında b) Belirlilik ortamında c) Risk ortamında alınır (Tekin, 2008).  

Belirsizlik ortamında karar alma; riskten farklı olarak belirsizlik, bir tür 

olasılığı barındırır. Ancak olasılık, daha önce sınıflandırılmıĢ türden geçerli bir temele 

sahip değildir. Aksine daha önce karĢılaĢılmamıĢ bir durumu yansıtır. Bu nedenle 

belirsizlik durumundaki kararlar, hem bir tahmin hesaplamasına hem de bu tahminin 

değerine bağlıdır. Yani liderlerin karĢı karĢıya olduğu belirsizlik durumunda olasılık 

tanımlanabiliyorsa bu durum risk, tanımlanamıyorsa belirsizlik olarak 

adlandırılmaktadır (Bozkurt ve BaĢtürk, 2009). Belirsizlik durumunda karar vermek 

zordur ve probleme iliĢkin eksik bilgi vardır. Bu durumda verilen kararların baĢarılı 

olma olasılığı belirlilik durumuna göre düĢüktür. Belirsizlik durumunda karar alınırken 

karar vericiler analitik olarak karar verdiklerinde en kötü olasılığı, en iyi olasılığı, 

kaçırılan fırsatı düĢünme gibi bazı kriterleri göz önünde bulundururlar. Kararların 

tutarlılığında karar ortamının yanında, amaçların belirli olması, seçeneklerin fazlalığı 

veya azlığı, doğru seçim ve en önemlisi yönetici/lider etkili olmaktadır (Tekin, 2008: 

18). Gerçek iĢ dünyasında sanıldığının aksine çoğu zaman hesaplanabilir olasılıklar ile 

karĢılaĢılmaz. ĠĢte bu noktada liderlerin sahip olmuĢ olduğu özellikler, yetenekler 

devreye girer. Dolayısı ile liderlerin belirsizlikle baĢ edebilmesi alacakları kararlarda 

etkili olmaktadır (Bozkurt ve BaĢtürk, 2009). 

 

Belirlilik ortamında karar alma; belirlilik ortamında karar almada seçeneklerin 

hangi koĢullar altında gerçekleĢeceği kesin olarak bilinmektedir. Bu durumda en yüksek 
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getiriyi sağlayacak alternatif seçilir. Yani ortaya çıkacağı beklenen olayın olasılığı 

birdir. Örneğin elimizde birkaç yatırım seçeneği var. Söz konusu yatırımların 

maliyetleri sağlayacak gelirleri kesin olarak bilinmektedir. Amaç gelirin maksimum 

olması ise en fazla gelir sağlayan yatırım seçilir. Bu tip karar problemi deterministik 

yani belirli bir yapıya sahiptir (Üreten, 2006). 

 

Risk ortamında karar alma; karar verici, karar alternatiflerinin sonuçlarını 

etkileyecek çevre koĢullarının ortaya çıkma olasılıklarını bilmekteyse, riskli koĢullarda 

karar verme durumundan bahsedilebilir. Örneğin, yarın karın yağıp yağmayacağını 

kesin olarak bilemeyebiliriz fakat geçmiĢ analizlere bakarak %20 olasılıkla kar yağabilir 

diyebiliriz. Olasılık bilgisi analiz sonuçlarından, geçmiĢ raporlardan veya subjektif bir 

temele dayanabilir. Burada da karar vericinin olasılık bilgisinin kalitesi önem taĢır. 

Riskli koĢullarda karar verirken genelde karar verici beklenen değeri en yüksek olanı 

seçer. Bu karar vericinin sahip olduğu özelliklere bağlı olarak değiĢebilir (Üreten, 

2006).  

Risk ve belirsizlik genellikle karıĢtırılmaktadır. Risk, değiĢik giriĢimlerin 

içerdikleri risklere göre sınıflandırılmasına dayanan bir sigorta sistemi yardımıyla, bir 

dereceye kadar, kontrol altında tutulabilecek bir unsurdur. Belirsizlik ise, hiçbir 

hesaplamaya konu olamaz (Knight, 1921). Ayrıca, risklerin deneysel ve istatistiksel 

tahmin yöntemleriyle azaltılmasının mümkün olmasına karĢılık, iĢletmeye ait bilgi 

kopuklukları olarak tanımlanan belirsizliğin, tamamen bertaraf edilmesi mümkün 

değildir. Belirsizlik „eksik bilgi‟den farklı olarak „bilgi ile yeri doldurulamayacak olan 

bir faktör‟ Ģeklinde düĢünülebilir. Belirsizlik durumlarında karar verilirken genelde 

riskten kaçılır (Aksoy ve ġahin, 2009). 

Kararlar, problem olmadığında ve/veya problem olduğunda alınır. Her problem 

bir karar almayı gerektirir fakat her karar alma bir problemi düzeltmek için olmayabilir. 

KarĢılaĢılan problemlerin çözümü programlı veya programsız karar alma olarak iki 

Ģekilde olabilir. Programlı karar alma yönteminde karĢılaĢılan sorunla ilgili önceden 

belirlenmiĢ olan kurallar kullanılır. Tekrarlanan bir sorun varsa bunun çözümü 

belirlenmiĢ olup tekrar bu sorun ortaya çıktığında sorunu çözmek için belirlenmiĢ olan 

kurallarla çözüme gidilir. Bir karar kuralı geliĢtirebilmek için karar programının sık sık 
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nüksetmesi ve tekrarlanması yeterlidir. Eğer ki yöneticinin karar alacağı konuyla daha 

önceden karĢılaĢmamıĢ ise karar kuralından yararlanması güvenilir olmayabilir. Karar 

kuralı bir karar alma durumunda yöneticiye sahip olduğu bilgileri kullanarak 

alternatiflerden birini seçmesinde yardımcı olur. Yönetici karĢılaĢtığı bir durumda 

uygun karar kuralını kullanarak kararı alır. Programlı karar genellikle oldukça iyi 

planlanmayı gerektirir; iyi bilinen ve açık bir amaç, karar alma prosedürlerinin 

düzenlenmiĢ olması, araĢtırmaların ve elde edilmiĢ bilgilerin açık bir Ģekilde ortaya 

konmuĢ olması gerekir. Programlı olmayan karar almada karar kuralına gerek kalmaz. 

Ortaya çıkan sorun, problem sık ortaya çıkmıyor ise ortada bir karar kuralıda oluĢmamıĢ 

demektir. Bu durumda sorun ile ilgili detaylı bilgi yoktur. Bu durumlar genelde 

belirsizlik ve risk ortamlarında görülmektedir. Buda yöneticiyi sorunu çözmede 

zorlayabilir. Dolayısı ile yönetici öncede belirlenen bir çözüm olmadığı için detaylı 

bilgileri elde etmeye çalıĢarak doğru kararı vermelidir (Moorhead ve Griffin, 1992). 

Eren‟in Ansoff‟tan (1971: 14-15) aktardığına göre iĢletmedeki karar yapıları 

stratejik kararlar, yönetsel kararlar ve eylemsel kararlar olmak üzere üçe ayrılmıĢtır. 

Yönetsel kararlar, stratejik kararlar yönünde, örgüt yapısını, iĢletmedeki görevleri, 

sorumlulukları, iliĢkileri,  haberleĢme kanallarını oluĢturma; kaynakları elde etme, 

koruma ve geliĢtirmeyle ilgilidirler (Ackoff, 1971). Eylemsel kararlar, yönetsel kararlar 

yönünde, iĢlerin yürütülmesini, kaynakların etkili ve verimli biçimde üretim sürecine 

girmesini sağlamaktadırlar. Ürünlerin üretimi, dağıtımı ve satıĢıyla ilgili kararlar, 

eylemsel kararlardır (Karabulut, 2005: 247).  

 

3.2.2. İşletmelerde Stratejik Karar Alma 

Karar alma diğerlerinden birini seçmektir peki bir kararı stratejik kılan nedir? 

Schwartz, Ben-Haim and Dacso (2011) stratejik kararı, oyun teorisinden yola çıkarak, 

iki veya daha fazla rakibin/katılımcının olduğu ve sürekli onların yaptığı hamleleri 

izleyerek ne yaptıklarını bilerek onları saf dıĢı bırakmak ya da kendimize daha fazla 

kazanç elde etmek için faaliyete geçmemiz olarak açıklamaktadırlar. Quainn, Render, 

Higgins (1990) ve Tarakçı (2010) uzun dönemli, belirsizlik ve risk içeren kararların 

stratejik karar olduğunu belirtmektedirler. Bundan da risk düzeyi arttıkça kararın 

stratejik öneminin artacağını çıkarabiliriz. Stratejik kararlar, firmanın uzun dönemli 
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temel amaçları ile ilgili kararları ve üst yönetim tarafından stratejilerin oluĢturulmasına 

kadar geçen süreci içermektedir (Alpkan, 2000a). Stratejik kararlar iĢletmenin iç 

problemlerinden çok dıĢ problemlerine odaklanır ve hangi ürünün ve pazarın 

kullanılacağına iliĢkin karma üretim konusunda seçim yapmakla ilgilidir (Grant, 1998).  

Karar verme sürecinde, sorun tanımlanmalı veya amaç belirlenmeli, sorun veya 

amaç incelenmeli, organizasyonel öncelikler belirlenmeli, alternatifler belirlenmeli, 

incelenmeli ve değerlendirilmeli,  seçim (karar) kriterleri belirlenmeli ve karar 

alınmalıdır (Karabulut, 2005; Alpkan ve Doğan, 2008). Jauck ve Glueck (1988) stratejik 

kararlar alınırken yönetimin dıĢ çevreyi algılaması, risk ile ilgili tutumu, geçmiĢ iĢ 

stratejilerinin farkında olması ve iliĢkilerinin güçlü olmasının etkili olduğunu 

belirtmiĢtir. 

Stratejik bir durumda yöneticiler karıĢık ve sürekli değiĢen çevre koĢullarında 

zorlu görevlerle karĢılaĢırlar. Bundan dolayı kararlar iĢletme performansı için kötü 

sonuçlar verebilir bu sebeple yöneticilerin bilgi ve deneyimi, özellikle stratejik 

kararlarda, çok önemlidir. Bilgi ve deneyim iĢletmenin içinde bulunduğu değiĢen 

çevresel koĢulları etkileyebilmek, kontrol edebilmek ve pazar davranıĢlarını 

anlayabilmek için gereklidir (Fuglseth ve Grønhaug, 2003). 

Stratejik karar almada yöneticiler genel olarak belirsizlik (karmaĢıklık) ve fikir 

çatıĢması içindedirler. Fikir çatıĢmalarının ve karmaĢıklığın sebebi gelecekte ne tür 

ekonomik, sosyal ve teknolojik faktörlerin oluĢacağı ve çıktıları ne gibi faktörlerin nasıl 

etkileyeceği konularındaki bilgilerin eksikliğidir. ĠĢletme içindeki karmaĢıklık olayların 

birbiri ile alakası olmasından ve pek çok yönetici arasındaki etkileĢimlerden 

kaynaklanır. ÇatıĢma ise kararları alan ve uygulayan yöneticilerin farklı tercihlere sahip 

olmalarının bir sonucudur. KarmaĢıklığı azaltmak için ise stratejistler mevcut bilgi 

yapıları ve algısal filtreler yoluyla verileri basitleĢtirmeye ve yapılandırmaya çalıĢırlar. 

Stratejik kararlar rasyonel karar niteliğindedir bu yüzden bilgiler daha önemli hale 

gelmektedir. Belirsizlikle baĢ edebilmek için yöneticiler daha fazla bilgi toplar ve daha 

iyi yorumlamaya çalıĢırlar (Rindova, 1999). ĠĢte bu noktada yönetici konu ile ilgili 

astlarına danıĢma gereksinimi duyar. Çünkü artık çevre Ģartları hızla değiĢmekte, 

iĢletme daha hızlı hareket etmek zorunda ve dolayısı ile herkes her alanda yeteri kadar 

bilgi ve beceriye sahip olamamaktadır. 
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Stratejik kararlar ile ilgili literatür taramasında, otel iĢletmelerine yönelik 

kapsamlı bir stratejik karar ölçeğinin olmadığı görülmektedir. Bu sebeple stratejik 

kararlar ile ilgili daha önce yapılan çalıĢmalar dikkate alınarak stratejik kararların neler 

olabileceği araĢtırmalarda irdelenmiĢ ve yenilikçiliğe yönelik (Hambrick ve Mason, 

1984), değişime yönelik (Appelbaum, 1998, Kezar, 2001), temel işletme stratejilerine 

yönelik (Ülgen ve Mirze, 2004), rekabete yönelik (Porter, 2007) çatışma yönetimine 

(problem teşhisi ve müdahale) yönelik (Rahim v.d., 2002), risk almaya yönelik (Jauck ve 

Glueck, 1988) stratejik kararların olabileceği literatür araĢtırması sonucunda ortaya 

çıkmıĢtır. 

 

 

ġekil 3-1 Stratejik kararlar 

 

3.2.2.1. Değişim Yönlü Stratejik Kararlar 

DeğiĢim insanlar için, iĢletmeler için değiĢmez bir durum olmaktadır. Bu 

yüzden değiĢimi anlamak, anlatmak ve ona göre adım atmak iĢletmelerin devamı için 

önemlidir. Bu sebeple değiĢimin iyi bir Ģekilde yönetilmesi gerekir. DeğiĢimin 

yönetilmesi, mevcut durumun çevre koĢullarının ihtiyaçları karĢısında çaresiz ve 

yetersiz kalması durumunda, yeniden yapılandırılarak o ihtiyaçları giderebilecek 

düzeyde yeni fikirler üretebilmesine karar verme ve bunu uygulama sürecini kapsar 

(Appelhaum, Pierre ve Glavas, 1998; Karamazakcadık, 2007; Ġnce, 2005). 
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Günümüzde, sosyal, kültürel, siyasal, ekonomik, teknolojik ve daha birçok 

alanda sürekli ve hızlı bir değiĢim yaĢanmaktadır. GeliĢmelerin hızı ve önemi 

karĢısında, örgütler değiĢmeye azami ölçüde ihtiyaç duymaktadır. Örgütlerin varlığını 

sürdürmelerinin tartıĢılmaz yolu, bu hızlı değiĢime ayak uydurabilmeleri, hatta bu 

değiĢimlerin önüne geçebilmeleri, bu süreci yaĢarken de değiĢimi kendi lehlerine 

çevirebilmeleridir. Örgütleri bu denli değiĢime zorlayan baĢlıca faktörler ise rekabet, 

müĢteri, teknoloji ve yeni düzenlemelerdir (Güçlü ve ġehitoğlu, 2006). 

DeğiĢim, planlı veya plansız herhangi bir sistemin, bir süreç neticesinde belli 

bir durumdan baĢka bir duruma dönüĢmesi olarak ifade edilebilir. Bu değiĢim süreci 

kimileri için kaos ve kriz anlamına gelirken, kimileri içinde yenilik, rekabet avantajı, 

ortalamanın üzerinde kar anlamına gelir.  

DeğiĢim süreçte, dağıtımda, örgüt yapısında kısacası yönetimin her 

fonksiyonunda meydana gelebilir. DeğiĢime baĢlayan iĢletmelerde bir tür kaotik ortam 

ortaya çıkar. Belirsizlik ve risk düzeyi yüksek olur. Bu durumlarda iĢletmelerin karar 

alması zorlaĢır. Bu da yukarıda da bahsettiğimiz stratejik bir karar alma sürecini 

gerektirir. Bu süreçte özellikle değiĢime karĢı direnç ortaya çıkar. Bu direnci daha çok 

orta düzey yöneticiler gerçekleĢtirir. Çünkü değiĢimden daha çok orta düzey 

yöneticilerin etkilendiği söylenebilir. Bazen iĢten çıkarmalar söz konusu olduğunda orta 

düzey yöneticilerin, değiĢim sırasında, iĢten çıkarılma olasılığının daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Bu yüzden değiĢim sırasında orta düzeye “Ölü Bölge” denmektedir 

(Hammer ve Steven, 1998). 

Appelbaum v.d., (1998)  yöneticilerin değiĢim ile ilgili iki türlü strateji 

uygulayabileceğini belirtmiĢtir. Birincisi yönetici/lider iĢletme içinde değiĢim ihtiyacını 

görür ve değiĢime karĢı olan unsurları yok ederek değiĢimi iĢletmede gerçekleĢtirmek 

için gerekli adımları atar. Ġkincisi ise yönetici değiĢime direnir ve değiĢime karĢı 

mücadele ederek ayakta durmaya çalıĢır ve dıĢ çevrenin etkisi arttığı zaman değiĢimi 

kabullenip gerçekleĢtirir.  

ĠĢletmelerdeki yönetim anlayıĢı iĢletmenin değiĢime karĢı algısını 

etkilemektedir. Klasik yönetim anlayıĢına sahip olan kiĢiler değiĢim konusunda pasif 

davranırlarken, değiĢimin iĢletmeler için kaçınılmaz olduğunu düĢünen modern yönetim 

anlayıĢına sahip kiĢiler değiĢimi, proaktif veya reaktif stratejileri uygulayarak, 
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yönetmeye çalıĢırlar (Kezar, 2001). Uygulamaların birçoğunda reaktif (defansif) 

değiĢim stratejileri olduğu görülmekte fakat, proaktif değiĢim stratejisinin daha tatmin 

edici ve etkili olduğu araĢtırmalarda ifade edilmektedir (Keen, 1981). 

 

Reaktif strateji; reaktif stratejiler de olayları çözmede sıkça kullanılan bir 

tutumdur. Fakat sadece çevresel durumların durağan olduğu durumlarda baĢarılı 

olabilir. Reaktif strateji zamanında yapılırsa daha da etkili olur. Reaktif stratejilerle 

birlikte sürekli geliĢme anlayıĢı olursa çok daha verimli olur (ġafaklı, 2003). 

Proaktif strateji; proaktif strateji, meydana gelebilecek çevresel olayları 

etkilemek ve olaylara yön vermektir. Ayrıca proaktif strateji belirsizlik ortamlarında 

gelecekte olabilecek durumları belirler ve bu durumları etkilemek için alternatifleri 

ortaya koyar (Kezar, 2001). Crant (2000) proaktif stratejinin içinde bulunduğun durumu 

geliĢtirmek, iyileĢtirmek ya da yeni bir Ģeyler ortaya koymak olduğunu ifade etmektedir. 

Ek olarak proaktif stratejiler rekabetin ve belirsizliğin olduğu durumlarda daha fazla 

uygulanır. 

DeğiĢimin iĢletme lehine yönlendirilmesi birçok faktöre bağlıdır. Bunlardan en 

önemlisi değiĢimde rol alacak kiĢilerin stratejik düĢünebilmesi ve değiĢimi stratejik 

açıdan değerlendirebilmesidir. DeğiĢimin yönetilmesi esnek stratejik planlama süreci 

gibi düĢünülebilir aynı zamanda statik bir stratejik planlama ile zıt görülebilir. Çünkü 

statik stratejik planlama da olaylar, değiĢken durumlar önceden belirlenmiĢ bir takım 

unsurlar dikkate alınarak oluĢturulur buda iĢletmelerin değiĢime ayak uydurmasını 

zorlaĢtırır. Dahası değiĢen durumlar eğer planlamada belirtilmemiĢse o plana uyulmak 

isteneceğinden değiĢim dikkate alınmayacaktır. Bu nedenle iĢletmeler değiĢen duruma 

karĢı statik bir stratejik planlama yerine esnek olan ve değiĢen durumlara ayak 

uydurabilen stratejik planlamayı tercih etmelidirler. Liderler, yöneticiler açık ve 

anlaĢılan bir vizyon oluĢturulmasında, geçmiĢten kurtulmada, değiĢimi benimsetmede, 

iletiĢim kurmada, insanları ikna etmede ve kendine bağlamada v.s. yeteri kadar 

yetenekli olmalı ki değiĢimi iĢletme içindeki çalıĢanlara benimsetebilsin. (Vehicco ve 

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

DeğiĢim 21. yüzyılın örgütleri açısından temel zorlayıcı dinamik ve fırsat lar 

içeren bir unsur olarak görüldüğünde, bir yöneticinin bakıĢ açısını “değiĢimle 
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boğuĢmak” tan “değiĢimden yararlanma” ya dönüĢtürmesi gerektiği konusunda ortak bir 

anlayıĢa ulaĢılabilir. Yöneticilerin, değiĢime bakıĢ açılarını değiĢtirmeleri ise, 

kendiliğinden, yönetim anlayıĢlarını değiĢtirmeleri gerektiğine iĢaret etmektedir. 

Yönetim anlayıĢında meydana gelecek bir değiĢim ile birlikte, gelecekte yöneticilerin 

üstleneceği liderlik rollerinin kaçınılmaz olarak farklılaĢacağı söylenebilir (Leblebici, 

2008). 

 

3.2.2.2. Rekabet Yönlü Stratejik Kararlar 

ĠĢletmeler bulunduğu yerlerde (pazar, sektör) ürettikleri benzer mal ve 

hizmetleri aynı müĢteri kitlesine sunduğundan dolayı sürekli bir rekabet içindedirler. 

Rekabet, bir yönüyle müĢterinin gereksinimlerini karĢılarken diğer yönüyle onların 

beklentilerini gerçekleĢtiren ve onlar için değer yaratan stratejilerle pazarda mücadele 

etmek demektir. Değer yaratma, müĢteriye düĢük maliyetli veya farklı özellikli mal ve 

hizmet temin ederek gerçekleĢtiğine göre, pazarda iĢletmeler arası mücadele de bu 

konularda yoğunlaĢır (Ülgen ve Mirze, 2004). 

Porter (1985)‟a göre rekabet stratejisi, rekabet ve strateji kavramlarının empoze 

edilmesiyle, iĢletmenin sektör ortalaması üzerinde kazanç sağlayacağı bir konum elde 

etmesi, beĢ rekabet gücüyle (ikame ürünlerden kaynaklanan rekabet, sektöre girecek 

potansiyel firmalardan kaynaklanan rekabet, sektördeki rakip firmalar arasında yaĢanan 

rekabet, tedarikçi firmaların pazarlık gücünden kaynaklanan rekabet, alıcıların pazarlık 

gücünden kaynaklanan rekabet) baĢa çıkabilmesi ile ilgili uzun dönemli eylemleri 

kapsamaktadır.  

Rekabet olmayan bir oyunda (örneğin basket potasına atılacak her serbest atıĢta 

yapılacak sayı) kiĢi planını yaparak (rüzgârı, güneĢ durumunu v.b. durumları dikkate 

alarak) atıĢlarını yapar. Ama rekabet olan oyunda (örneğin satranç, tenis, futbol veya 

basketbol maçı) yalnız planlar değil, rakiplerin oyununu da dikkate alarak 

uygulanabilecek stratejiler belirlenir (Ülgen ve Mirze, 2004: 34). 

Literatürde rekabet stratejileri ile ilgili yapılan araĢtırmalar sonucunda ortaya 

çıkan bazı rekabet stratejileri; 
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 Miles ve Snow‟un uyarlanma  (adaptive)  stratejileri,  

 Abell‟in iĢ tanımlamaları  (business defination), 

 Porter‟ın jenerik startejileri, 

 Kaynak temelli yaklaĢım, 

 Bowman‟ın rekabet saati yaklaĢımı ve diğer alternatif yaklaĢımlar 

olarak sıralanabilir. 

Bu çalıĢmada rekabet yönlü stratejik kararlar ile ilgili anket soruları 

hazırlanırken, literatürde ve uygulamada daha fazla kabul gördüğünden, Porter‟ın ve 

Miles ve Snow‟un rekabet stratejilerinden yararlanılmıĢ ve bu iki rekabet stratejisi ile 

ilgili açıklama yapılmıĢtır. 

 

3.2.2.2.1. Porter’ın Rekabet Stratejileri 

ĠĢletmelerin rakiplerine karĢı rekabet avantajı sağlamaları için Porter‟ın 3 rekabet 

stratejisi söz konusudur: 

 Maliyet Liderliği 

 FarklılaĢtırma 

 Odaklanma 

Maliyet Liderliği Stratejisi (Cost Leadership Strategy); maliyet liderliği 

stratejisinde hedef, iĢletmenin faaliyette bulunduğu sektörde maliyetlerini düĢürerek 

rakiplerine karĢı maliyet avantajı elde etmesidir (Eren, 2010, 259). Stratejinin temelini 

kalite, hizmet ve diğer alanlar ihmal edilmeden rakiplere göre daha düĢük bir maliyete 

sahip olmak oluĢturur (Çetinkaya, 2006). Maliyet avantajı da, ölçek ekonomisinin 

uygulanması, sıkı gelir-gider kontrolünün yapılması, Ar-Ge, servis, satıĢ gücü ve reklam 

gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir (Chathoth ve Olsen, 2005: 67). 

Maliyet konumu, iĢletme için rakiplerine karĢı bir savunma aracıdır. Çünkü alıcılar, 

fiyatları ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat düzeyine kadar fiyat düĢürmek için 

güç kullanabilirler. Ayrıca düĢük maliyetli ürünler ikame ürünler karĢısında rakip 

firmalara göre avantaj sağlar. Fakat maliyet liderliği stratejisi uygulamaya 
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konulduğunda beraberinde çok iyi donanımlara ve yüksek bir sermaye yatırımını 

gerektirir (Porter, 2007). 

Farklılaştırma Stratejisi (Differentiation Strategy); bu stratejide, iĢletmenin 

sunduğu ürün veya hizmeti farklılaĢtırarak, tüm sektörde benzersiz olarak kabul edilen 

bir ürün veya hizmet ortaya koymaktır. FarklılaĢtırma, ürün veya hizmetin tasarımında, 

markasında, teknolojisinde, özelliklerinde v.s. olabilir (Porter, 2007). GerçekleĢtirilmesi 

halinde, bu strateji, bir faaliyet alanında ortalamanın üzerinde getiriler elde etmek 

açısından uygulanabilir bir stratejidir. Maliyet liderliğinden farklı olsa da bu stratejide 

iĢletmenin savunabileceği bir konum yaratır. Bu strateji ile marka sadakati yaratılır ve 

sonuçta fiyatlar karĢısında oluĢan düĢük hassasiyeti nedeniyle firmaya rekabet avantajı 

sağlar. ĠĢletme sunduğu farklı hizmet veya ürettiği farklı ürün için ortalamanın üzerinde 

bir fiyat koyabilecektir. Üretilen mal/ hizmetlerin temel eğilimi, mamulün pazarda 

belirli özelliğiyle tek olmasını sağlamaktır (Dinçer, 2007). Ayrıca müĢteri bu ürüne 

ortalamanın üzerinde ödemeyi kabul ederek diğer ürünlerle farkı algılayabilmektedir. 

Ortalamanın üzerinde yüksek fiyat biçildiğinden marjlar (kar, satıĢ v.b.) artar. Ayrıca 

müĢteri sadakati ve rakibin benzersizliğin üstesinden gelme ihtiyacı, giriĢ engellerini 

arttırır (Chathoth ve Olsen, 2005: 67).  

H. Mintzberg, Porter‟in farklılaĢma stratejisini daha analitik bir Ģekilde ele 

alarak altı değiĢik türde farklılaĢma yolu olabileceğini ileri sürmüĢtür. Mintzberg 

farklılaĢtırma stratejisini; fiyat farklılaĢtırma, imaj farklılaĢtırma, destek farklılaĢma 

kalite farklılaĢtırma, dizayn farklılaĢtırma, farklılaĢtırmama stratejisi gibi kategorilere 

ayırarak daha analitik Ģekilde ortaya koymuĢtur (Tikici, Aksoy ve Dizlek, 2006). 

 

Odaklanma Stratejisi (Focus Strategy); odaklanma stratejisi bir endüstri 

içindeki daha küçük ve özellikli müĢteri guruplarına hitap etme stratejisidir  (Porter, 

2007). Maliyet liderliği ve farklılaĢtırma stratejileri hedeflerini tüm sektör çapında 

gerçekleĢtirmeyi amaçlamaktayken, odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe çok iyi bir 

Ģekilde hizmet vermek etrafında kurulur ve her bir fonksiyonel politika, bu düĢünce 

etrafında oluĢturulur (Dinçer, 2007). Odaklanma, firmanın stratejik hedefi ile ilgili 

olarak düĢük maliyet konumuna ya yüksek farklılaĢtırmaya ya da her ikisine sahip 

olduğu anlamına gelir (Chathoth ve Olsen, 2005). Odaklanma stratejisi her zaman 
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ulaĢılabilir toplam pazar payına sınırlamalar getirir. Odaklanma, kaçınılmaz olarak ya 

satıĢ hacminden ya da karlılıktan ödün vermeyi gerektirir (Porter, 2007). 

 

3.2.2.2.2. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri 

ÇeĢitli deneysel çalıĢmalara ve faydalı tahminlere dayanılarak strateji, yapı ve 

süreçleri kapsamlı bir Ģekilde ifade ettiğinden Miles ve Snow‟un rekabet modeli popüler 

rekabet modellerinden biri haline gelmiĢtir (McLearn, Head ve Yuan, 2004: 49). Bu 

yaklaĢım, organizasyonun belirsizlik düzeyi yüksek rekabet çevresine baĢarılı bir 

Ģekilde adapte olmak için kullanmıĢ olduğu stratejilere dayanmaktadır. Bu anlamda 

organizasyonların uygulayabileceği arayıĢçı (yenilik arama) strateji, savunmacı, analizci 

strateji ve tepkici strateji olmak üzere 4 temel strateji vardır (Tan, Weston ve Tang, 

2006). 

Tepkici (reactor) strateji; tepkici stratejiler organizasyonun, tutarlı bir stratejik 

planının ve uygun bir rekabet aracının olmamasından kaynaklanan çözümsüzlük 

nedeniyle, karĢılık vermek amacıyla uygulamıĢ olduğu stratejilerdir.  Kaynak ve 

yetenek olarak hazırlıklı olmadığı için çevresel değiĢimlere hızlı bir Ģekilde cevap 

veremez.  Mecburi değiĢikliklere gitmek zorundadır. 

Taklitçi (Analyser)  strateji; taklitçi stratejide, pazarda orta düzeyde bir konum 

elde etmek isteyen iĢletmeler yenilikçi stratejiyi uygulayan firmaların ve onların ortaya 

koydukları yenilikleri taklit eder ve aynı zamanda müĢteri ve ürün istikrarını korur. 

Savunmacı (Defender) strateji; savunmacı stratejide, iĢletme içinde bulunduğu 

pazarda istikrarlı ürün ve müĢteri elde ederek pazarı korumaya çalıĢır. Savunmacı 

stratejiyi izleyenler, sınırlı bir ürün hattı ile mevcut faaliyetlerinin verimliliğini 

artırmaya yönelirler. Bu maliyet vurgusu da onların yenilikçi olmasını zorlaĢtırır. 

OluĢturulan pazarın olgunlaĢmasını beklerler (Mclaren v.d., 2004). 

Yenilikçi (Prospector) strateji; yenilikçi devamlı yeni ürün ve market fırsatları 

peĢine düĢer ve bunları iĢletmede kullanmayı amaçlar. Yenilik yapmayı verimlilikten 

daha fazla vurgularlar. Yeni bir pazar oluĢtururlar ve pazara ilk giren iĢletmenin sahip 

olabileceği avantajları elde ederler (Naktiyok ve Karabey, 2007). 
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Miles ve Show‟un yaklaĢımına iliĢkin yapılan araĢtırmalar,  yaklaĢımın teorik 

ve uygulamalı olarak geçerli olabileceğini ve organizasyonun nasıl rekabet edeceğini 

belirlemede yeterli olduğunu göstermektedirler (Coulter, 2005 Aktaran: TaĢgit, 2008). 

 

3.2.2.3. Çatışmaya Müdahale Etmeye Yönelik Stratejik Kararlar 

ÇatıĢma bireyler, gruplar bazen de iĢletmeler arasında gerçekleĢen bir 

uyuĢmazlığı, zıtlığı ve anlaĢmazlığı ifade eder. ÇatıĢmanın çok farklı seviyelerde, farklı 

nedenlerden ve farklı Ģekillerde ortaya çıkmasından dolayı çatıĢmayı tanımlamak kolay 

olmamaktadır ki yapılan tanımlamalar da bunu göstermektedir. Türk‟e (2004) göre 

çatıĢma, iki veya daha fazla kiĢi ya da grup arasındaki çeĢitli kaynaklardan doğan 

anlaĢmazlıklardır. Bunun yanında çatıĢmanın toplumsal yaĢamın doğal bir sonucu 

olduğunu belirten Üngüren (2008), çatıĢmayı bireysel ve gruplar arası farklılıkların 

kaçınılmaz bir ürünü olarak görmektedir. Aksoy (2005) çatıĢmayı iki veya daha fazla 

kiĢi veya grubun; hedefler, istekler, amaçlar veya güdüler sürecinin temelde birbiri ile 

uyumlu olmaması Ģeklinde tanımlamaktadır. Tanımlara bakıldığında; sebepler ne olursa 

olsun, hangi seviyede ve hangi Ģekilde olursa olsun ortak olarak çatıĢmada zıtlık, 

uyumsuzluk ve anlaĢmazlık söz konusu olup bir taraf diğer tarafa kendi isteklerini ve 

fikirlerini kabul ettirme çabasındadır (Ataman, 2001). 

Organizasyonlarda ortaya çıkan çatıĢmaların genel olarak, yapıcı ve yıkıcı 

olmak üzere iki yaklaĢım altında toplandığı görülmektedir (Pondy,1967).  Fakat çatıĢma 

genellikle negatif bir çağrıĢım ve yıkıma sürükleyici bir kavram olarak algılanmaktadır. 

ÇatıĢma ne iyi ne de kötü bir anlamı ifade etmektedir.  ÇatıĢma nötr bir anlamı ifade 

edip yıkıcı ya da yapıcı formda olması çatıĢmanın yönetiminde uygulanan stratejiye 

bağlıdır. ÇatıĢma kavramının negatif olarak görülmesi, çatıĢmanın anlamı hakkında 

yeterli bilgiye sahip olmamaktan ve çatıĢmaya sadece yıkıcı bir anlam yüklemekten 

kaynaklanmaktadır (Earnerst ve McCaslin, 2000). ÇatıĢma, sosyal yaĢamın normal bir 

boyutu olduğu gibi,  örgütsel yaĢamında bir gerçeğidir. ÇatıĢma kaçınılmaz olduğuna 

göre, çağdaĢ örgütlerin ve yöneticilerin örgütsel amaçları gerçekleĢtirmek için, 

çatıĢmadan yararlanmayı öğrenmeleri önemli görevleri arasındadır. ÇatıĢma, birey ve 

örgüt geliĢimi için pozitif sonuçlara ulaĢmayı ve negatif sonuçları engellemeyi amaçlar 

(Mirzeoğlu, 2005).  
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Literatüre baktığımızda yapılan araĢtırmaların genellikle çatıĢmayı çözme ve 

önleme üzerine olduğu görülmektedir (Kaushal ve Kwantes, 2006). Bu araĢtırmalar,  

çatıĢmanın özendirilmesi ya da teĢvik edilmesi Ģeklinde yapılarak örgüte dinamiklik 

kazandırmak amacıyla yönetim tarafından desteklendiği gibi, yıkıcı sonuçların 

oluĢmasını engellemek içinde yapılmaktadır (Rahim ve Psenicka, 2002). Blake ve 

Mounton problem çözme olarak gördüğü çatıĢmayı çözebilmek için; paylaĢma, 

çözülme, kaldırma, zorlama, oyalama gibi stratejilerin uygulanabileceğini savunmuĢtur 

(Özdemir, Kösecik ve Kök, 2009). Rahim, Antonioni ve Psenicka (2001) ve Rahim ve 

Psenicka (2002) çatıĢmayı yönetmede çatıĢmanın Ģiddetine göre (yüksek-düĢük) 

stratejilerin (integrating) bütünleĢtirici, (avoiding) kaçınma, (dominating) hakim olma, 

(obligating) zorlama gibi stratejileri uygulayabileceğini belirtmiĢlerdir. Genel olarak bu 

stratejiler yöneticilerin çatıĢma ile ilgili; 

 Her türlü çatıĢmaya katılmama ama ortaya çıkan sonuca yardımcı olma, 

 ÇatıĢmaya tepki gösterme ve çatıĢmadan kaçınma, 

 ÇatıĢmanın amaç belirlemede faydalı olacağına inanıp çatıĢmayı 

destekleme, 

 ÇatıĢmayı yeni fikirlerin önünü açmasında bir araç olarak görme,  

 ÇatıĢmayı yönetmede proaktif düĢünceyi destekleme,  

 ÇatıĢmayı yönetmede reaktif olma gibi stratejileri uygulayabileceklerini 

ortaya koymaktadır. 

Yukarıdaki davranıĢların ortaya çıkmasında yöneticilerin/liderlerin sahip 

olduğu liderlik/yöneticilik tarzları, kültür, eğitim düzeyi, kiĢilik vb. faktörlerin etkisi de 

göz ardı edilmemekle birlikte kamu, özel sektör ve sivil toplum örgütlerinin kendilerine 

has amaçları, yapıları ve iklimleri sayesinde yöneticilerinin farklı stratejilerde 

yoğunlaĢması söz konusu olabilir (ÖzdaĢlı ve Alparslan, 2009).  

Literatür incelendiğinde çatıĢmayı yönetme ile ilgili üç yaklaĢım söz 

konusudur, bunlar (Demir, 2010); 

Geleneksel Bakış Açısı veya Yaklaşım Tarzı; Klasik yönetim yaklaĢımları 

çatıĢmaya arzu edilmeyen bir olgu olarak bakarlar. Örgütün ahengini bozan ve 
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karıĢıklık meydana getiren çatıĢma ortaya çıktığında hemen ortadan kaldırmaya yönelik 

tedbirler alınmalıdır (ġahin, Emini ve Ünsal, 2006). 

Davranışsal Yaklaşım; ÇatıĢma örgütsel hayatta çok sık rastlanan bir 

durumdur. Örgüt gereksinmeleri, çıkarları, amaçları ve beklentileri sürekli çatıĢma 

halinde bulunan bireylerden oluĢan bir sistemdir. Bu sistemde çatıĢmalar azaltılabildiği 

kadar azaltılmalıdır. Ancak çatıĢma tamamen ortadan kaldırılamaz (ÖzdaĢlı ve 

Alparslan, 2009).  

Modern veya Etkileşimci Yaklaşım; çatıĢma örgütler açısından kaçınılmaz bir 

durumdur ve hatta bazen de gereklidir. ÇatıĢmanın azı örgütte atalete, durgunluğa, 

verim düĢüklüğüne ve yaratıcılığın azalmasına neden olur. ÇatıĢmanın Ģiddetli olması 

ise, çalıĢanlar arasındaki iĢbirliğinin azalmasına, iletiĢim zaafiyetine, karar verme 

mekanizmasının bozulmasına, iĢlerin tıkanmasına ve hatta husumet ve düĢmanlığa 

sebep olabilmektedir. O halde yöneticiler her iki durumda da çatıĢmayı etkin bir Ģekilde 

yönetmelidirler (Akçakaya, 2003). 

Klasik yönetim düĢüncesine sahip olan liderler, çatıĢmayı iĢletmeler için 

olumsuzluk oluĢturacak bir tehlike unsuru gibi görüp çatıĢmayı temelden ortadan 

kaldırmayı uygun görürler. Fakat modern liderlik düĢüncesine sahip olan liderler 

çatıĢmayı iĢletmelerin içinde bulunduğu mevcut durumu değerlendirmelerini sağlayan 

bir yöntem olarak görüp çatıĢmayı iĢletmenin aynası gibi kullanabilirler. Modern 

düĢünceyle yönetilen iĢletmeler, bir konu ile ilgili öne sürülen fikirleri değerlendirerek 

iĢletmeyi sürekli değiĢen çevre Ģartlarında ayakta tutabilirler. Bunu fikir çatıĢmalarıyla 

gelen yeni fikirleri değerlendirerek yenilikler yapabilirler ve bu sayede diğer iĢletmelere 

karĢı rekabet avantajı sağlayabilirler (Kaushal ve Kwantes, 2006). 

Özdemir, Kösecik ve Kök (2009)‟e göre iyi bir çatıĢma yönetimi iĢletmede 

yaratıcılığı geliĢtirmekle yenilikçiliği arttırmakta ve innovatif ürünlerin/ hizmetlerin 

ortaya çıkmasını sağlamaktadır. Dolayısı ile günümüzde rekabetin en önemli unsuru 

olan yenilikçiliği geliĢtirmekte ve stratejik olarak iĢletmenin en önemli kozu haline 

gelmektedir. Bundan dolayı çatıĢma iĢletmeler için aslında bir stratejik araç olmaktadır. 

Ayrıca çatıĢma iyi yönetildiği takdirde iĢletmede kiĢilerarası etkileĢimi olumlu yönde 

etkileyerek iĢletme içinde yardımlaĢma ve dayanıĢmayı sağlayacaktır ki buda verimliliği 

ve örgütsel performansı önemli ölçüde etkileyebilmektedir. 
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3.2.2.4.  Yenilikçiliğe Yönelik Stratejik Kararlar 

Yenilikçilik inovasyon ile karıĢtırılmaktadır.  Aslında inovasyon yenilikçilikten 

daha kapsamlıdır (Tiryakioğlu, 2004; Kavak, 2009). Ġnovasyon yenilik, yenilikçilik 

anlamında kullanılarak kolay anlaĢılması sağlanmaktadır (Atasoy, 2007).  Bu çalıĢmada 

yenilikçilik ve inovasyon aynı kavramlar olarak ele alınmıĢtır. 

Yenilikçilik genellikle yeni ürün ve süreçleri ticarileĢtirme ve geliĢtirme 

faaliyetleri olarak tanımlanmıĢtır (Fischer, 1998). Yenilikçilik; yeni bir fikir, yöntem, 

ürün veya süreç oluĢturmak için önemli bir araçtır. Ġcat içeren eylemin yanı sıra, bir 

fikir veya kavramı son haline getirmeyi gerektiren çalıĢmadır (Aragon, Garcia ve 

Cordon,  2007). Süreç olarak yenilemeyi ve yenilenmeyi, sonuç olarak ise yeniliği ifade 

eden yenilikçilik (inovasyon), AB ve OECD literatürüne göre, “bir fikri pazarlanabilir 

bir ürün ya da hizmete, yeni ya da geliĢtirilmiĢ bir imalat ya da dağıtım yöntemine ya da 

yeni bir toplumsal hizmet yöntemine dönüĢtürmeyi” ifade etmektedir (Oslo Klavuzu, 

2005). Yenilikçilik (inovasyon) basit anlamlı bir yenilenme olayı olmayıp,  

yenilenmenin kuramsal aĢamasından baĢlayarak yenilik ürününü de içine alan ve 

pazarlanabilme niteliğini kabul eden bir süreçtir (Eraslan, Bulu ve Bakan, 2008). 

ĠĢletmeler için yenilikçilik faaliyetleri süreçte, üretimde, dağıtımda, iĢ yapıĢ 

yöntemlerinde, tasarım ve pazarlama yöntemlerinde yapılabilir. Bunlarda ürün 

yenilikçiliği, hizmet yenilikçiliği, süreç yenilikçiliği, organizasyonel yenilikçilik, 

pazarlama yenilikçilik olarak adlandırılır. Yenilikçiliğin önemi, günümüzde ikame 

malların artması, taklitçi iĢletmelerin fazlalaĢması, ürün yaĢamının kısalması, aynı 

alanda birçok iĢletmenin var olması gibi geliĢmelerden dolayı artmaktadır (Elçi, 2007; 

Woodman, Sawyer ve Griffin, 1993; Gemlik, ġiĢman ve ġiĢman, 2009). Adair (2008), 

organizasyonel anlamda yeniliğin doğal bir insan faaliyeti olduğunu ve yeniliğin 

olabildiğince gönüllü ve planlı yapılması gerektiğini belirtmektedir. Ayrıca 

planlanmada baĢarısız olunursa baĢarısızlığı planlamıĢ olduğumuzu vurgulamıĢtır. 

Yeniliğin baĢarıya ulaĢabilmesi için; yönetimin taahhüdü, değiĢime duyarlılığı, uzun 

süreli perspektif (stratejik bakıĢ açısı), riskin kabulü ve doğru iç ortam gibi unsurların 

olması gerekmektedir. Bunun en zor yanı ise bu unsurların disiplinli ve programlı bir 

Ģekilde bir araya getirilmesidir (Adair, 2008). 
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Yenilikler köklü yenilikler olabileceği gibi, marjinal ve hatta yapay yenilikler 

de olabilmektedir. Önemli olan yeniliğin teknik özelliklerinden ziyade piyasa değeridir. 

Zira yeniliğin (inovasyon) iĢletme açısından taĢıdığı değer, piyasa değeri ile 

ölçülmektedir. Yeniliğin piyasa değerini artırmanın en etkili yolu ise, hedef müĢteri 

grubunu iyi tanımak, iĢletmenin hitap ettiği müĢterilerin sorunları, Ģikâyetleri, gizli ve 

açık istekleri konusunda tam bir bilgi sahibi olmaktır. Günümüzde baĢarılı iĢletmelerin 

pazara sürekli yeni ürün ve hizmetler sunan iĢletmeler olmaları dikkat çekicidir. 

Yenilik, rekabet avantajı elde etmenin temel kaynaklarından biridir (Gemlik, ġiĢman ve 

ġiĢman, 2009).  

Bir firmanın yenilikçilik ile ilgili stratejilerinin firmanın iĢletme stratejisi ile 

örtüĢmesi gerekir. Yoksa yenilikçiliğin geliĢtirilmesi düĢünülemez. Yenilikçilik 

stratejisi, firmanın farklılaĢmasını sağlayacak hamleleri tanımlar. Bu hamleleri 

yapabilmek için gereken eylemlerde stratejinin bir parçasıdır. Yenilikçiliğe yatırım 

öncelikle iĢletme stratejisine bağlıdır. ĠĢletmenin hangi yatırım için ne kadar kaynak 

ayıracağı stratejilerde görülebilir. Yenilik günümüzde iĢletmelerin rekabette en önemli 

kozudur.  Yenilik bir rekabet avantajı olarak ele alındığında iĢletmelerin yenilikçilik 

düĢünceleri rekabet stratejileri ile orantılı olarak değiĢebilmektedir. ĠĢletmenin rekabet 

açısından hangi stratejileri izleyeceği (maliyet liderliği, farklılaĢtırma, tepkici, 

savunmacı v.s.) yenilikçilik faaliyetlerinde etkili olmaktadır. Eğer iĢletme maliyet 

liderliği stratejisini uyguluyorsa yenilik faaliyetlerinde en az maliyetle yenilik 

faaliyetlerini yürütmeye çalıĢabilir. Hatta iĢletme, yenilikçiliği maliyetli bir faaliyet 

olarak görüp hiç buna önem vermeyebilir. Aynı Ģekilde farklılaĢtırma stratejisi 

uygulayan bir iĢletme yenilikçiliği daha fazla benimseyerek ve pazarda olmayan 

ürünleri/hizmeti ortaya koyarak rekabet üstünlüğü sağlayabilir ve ortalamanın üzerinde 

kar elde edebilir. Diyebiliriz ki yenilik stratejisi, rekabet savaĢında bir hücum kararı 

gibidir. Her hamle yeni bir yenilikçi faaliyeti için bir fırsat doğurur. Bu nedenle, 

yenilikçi stratejinin pazardaki, organizasyonel yetenek ve yetkinliklerdeki, iĢ 

hedeflerindeki değiĢimlere bağlı olarak değiĢmesi, yaĢayan, dinamik bir doküman 

olması gerekir (Elçi, 2007). 

ĠĢletmelerin her geçen gün değiĢen müĢteri taleplerine, teknolojik geliĢmelere 

v.s. kayıtsız kalması düĢünülemez. Dolayısı ile iĢletmelerin yenilikçiliği önemsemesi, 

yenilikçiliği desteklemesi gerekmektedir. Yenilikçiliğin iĢletmelerde uygulanması ve 
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önemsenmesi örgüt yapısına, çalıĢanlarına ve en önemlisi yenilikçiliği teĢvik 

edebilecek, yenilikçi fikirleri yeniliğe dönüĢtürebilecek, sürdürülebilir rekabet avantajı 

sağlayabilecek yöneticilerin olmasına bağlıdır (Gemlik, ġiĢman ve ġiĢman, 2009). 

Yenilikçiliği hedeflere ulaĢmada bir baĢarı aracı olarak gören yöneticiler, yenilikçiliği, 

çalıĢanlara düĢünme ve fikirlerini aktarabilecekleri ortam oluĢturur ve yaratıcılığı maddi 

ve manevi olarak teĢvik eder. Dahası yenilikçiliği benimsemiĢ yöneticiler/liderler 

iĢletme içinde yenilikçilik kültürünü oluĢturmaya çalıĢırlar. Prange ve Schlegelmilch 

(2010)‟te etkili yenilik yönetiminde kritik baĢarı faktörlerinin strateji ve liderlik 

olduğunu vurgulamıĢlardır. Etkin bir stratejisi olmayan bir iĢletmenin yenilik 

yönetiminin gerekli adımlarını gerçekleĢtirmesi mümkün değildir. Aynı Ģekilde 

Tozkoparan (2010) yenilikçilikte liderlik tarzının çok önemli olduğunu belirtmiĢtir. 

Çünkü liderler, örgüte yeni fikirlerin girmesinde, açık ve net amaçların belirlenmesinde 

ve yeni fikirlerin desteklenmesinde doğrudan etkilidir ve karar verme rolündedir.  

Yenilikçilikte önemli olan bir unsur yaratıcılıktır. Yenilikçi düĢüncelerin 

geliĢmesi için yaratıcılığında desteklenmesi gerekir. Bazı iĢletmelerde beyin fırtınası 

gibi uygulamalarla çalıĢanların yaratıcılık özellikleri geliĢtirilerek yeni fikirleri ortaya 

çıkarmaları sağlanır. Yöneticiler yaratıcılık sonucunda ortaya çıkacak olan yeni fikirleri 

destekleyerek iĢletmede yenilikçiliği geliĢtirmeye çalıĢır. Fakat iĢletmeler yenilikçilik 

faaliyetlerini zaman kaybı, fazla sorumluluk alma ve maddi kayıp olarak 

değerlendirdikleri takdirde yenilikçiliğin getirmiĢ olduğu avantajlardan 

yararlanamayabilirler (Bayraktaroğlu ve Özdemir, 2010). Oldham ve Cummings (1996), 

yaratıcılıkla ilgili iki lider davranıĢı olduğunu belirtmiĢlerdir: destekleyici lider ve 

kontrol edici lider. Yaptıkları araĢtırma sonucunda, kontrol edici liderlik davranıĢının 

astların yaratıcı performansları üzerinde olumsuz etkide bulunduğu görülmüĢtür. 

AraĢtırmalar dönüĢümcü liderliğin astların yaratıcılığını olumlu yönde etkilediğini 

göstermektedir (Rickard ve Moger, 2003; GümüĢoğlu ve Ġlsev, 2009). 

 

3.2.2.5.  Temel Stratejilere Yönelik Stratejik Kararlar 

Firmaların temel amaçları esasen vizyon ve misyonları doğrultusunda iĢletmeyi 

elindeki mevcut sermayeyi kullanarak iĢletmenin uzun dönemde faaliyette bulunmasını 

ve sürekli geliĢmesini sürdürmektir. Bunların dıĢındaki alt amaç ve stratejileri bu 
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varlığını sürdürme ve baĢarılı olma hedefi yönlendirir. Stratejide de uzun dönemli, 

sürekli bir geliĢim söz konusu olduğu düĢünüldüğünde iĢletmenin sürekli geliĢimi, 

temelde, ekonomisinin sürekli güçlenmesine iĢaret eder ki bütün bunlar iĢletmenin 

temel ekonomik amaçlarının stratejik faaliyetlere ihtiyacını ortaya koyar (Eren, 2010; 

Alpkan, 2000a). 

Literatürde iĢletmelerin temel stratejiler ile ilgili kararlar alırken; büyüme, 

küçülme, durağan ve karma stratejileri yönünde tercihlerde bulundukları görülmektedir 

(Dinçer, 2007). 

Büyüme stratejileri; iĢletmeler sektörlerinde durumlarını korumak geliĢtirmek 

ve daha fazla gelir elde etmek için elindeki kaynaklara güvenerek daha fazla geliĢmek 

ve büyümek isteğinde olabilirler (Ülgen ve Mirze, 2004).  Büyüme stratejisi topluma, 

paydaĢlara ve stratejistlere beklentilerinin gerçekleĢtirilmesine yardım edebilecek, refahı 

arttıracak bir stratejidir. Üretim ve satıĢ hacmini artırmak için iĢletmenin mevcut pazar 

ve ürüne yönelik faaliyetlerini yoğunlaĢtırması ya da yeni ürün ve pazarlara yönelmesi 

söz konusu olabilir. 

ĠĢletmeler büyümeyi iki farklı Ģekilde yapabilirler. Birincisi iç büyüme; iĢletme 

kendi sahip olduğu imkânları geliĢtirir. Örneğin, ürettiği ürünü çeĢitlendirebilir, ürün 

farklılaĢtırmaya gidebilir v.s. Ġkincisi dıĢ büyüme; dıĢ büyüme stratejisi iĢletmenin 

baĢka iĢletmelerin kurulmuĢ ve çalıĢmakta olan tesislerini veya dağıtım kanallarını satın 

alma veya onlarla birleĢme yolunu tercih etmesidir. DıĢ büyümeler müĢterek yatırım 

ortaklığıyla, yatay veya dikey birleĢmelerle veya satın almalarla gerçekleĢebilir (Eren, 

2010). Aynı zamanda büyüme sayısal ve niteliksel büyümeyi de ifade eder. Sayısal 

büyüme, satıĢ gelirlerinde, ürün çeĢitlerinde, kaynak büyüklüğünde v.s. gibi unsurlarda 

niceliksel bir artıĢı ifade eder. Niteliksel büyüme ise, iĢletmede bulunan unsurların 

kalitesinin yükselmesi ile ilgilidir. Niteliksel büyüme iĢletmeler tarafından fark 

edilebilir ancak sayısal olarak izah edilmesi güçtür. Ancak nicelik olarak büyümeye 

etkisinin olduğu da bir gerçektir. Kısaca büyüme stratejisi; topluma, paydaĢlara ve 

stratejistlere beklentilerini karĢılanmasına yardım edebilecek, refahı arttıracak bir 

strateji olup, her zaman arzu edilebilen, kabul edilen bir stratejidir (Ülgen ve Mirze, 

2004).  
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Küçülme stratejileri; iĢletmeler varlığını sürdürebilecek durumda olmasına 

rağmen rekabet üstünlüğü elde edemeyebilir ve ortalamanın altında gelir elde edebilir. 

Ayrıca çevresel analizler sonucunda ortalamanın üzerinde getiri sağlayacak bir takım iĢ 

fırsatları olabilir. Bu durumlarda yöneticiler çekilme veya tasfiye stratejilerini 

uygulayabilirler (Ülgen ve Mirze, 2004).  

Küçülme veya tasfiye (yatırımları azaltma) ile ilgili stratejiler büyüme 

stratejilerinin tam tersi olarak üretim ve satıĢ hacimlerinin azaltılması ve hatta üretim 

faktörlerinden bazılarının elden çıkarılmasıdır. ġartların zorlaması ile belki de 

istenmeyerek izlenen bu strateji iĢletmenin zarardan kurtulabilmek için küçülerek 

maliyetlerini azaltmaya çalıĢmasıdır. Küçülme yoluyla istenilen ölçüde bir tasarruf 

sağlanıp iĢletme yeniden karlı ya da istikrarlı bir hale getirilemiyorsa, iki seçenek kalır: 

zarar etmeye bir süre daha devam etmek ya da mevcut ürün ve pazarla alakalı 

faaliyetleri tasfiye etmek. Ġkinci seçenek tercih edilirse iĢletme kapatılarak varlıkları 

ayrı ayrı veya bir bütün olarak satılıp elden çıkarılır (Dinçer, 2007). 

 

İstikrar (Durağan) stratejileri; iĢletmeler, yöneticilerinin tercihleri ve ortam 

Ģartları çerçevesinde büyüme hedeflerinden geçici olarak ya da tamamen 

vazgeçebilirler. Büyüme stratejilerinin haricinde de mevcut durumu koruma, küçülme 

ya da tamamen tasfiye gibi alternatifler mevcuttur. Mevcut durumu ya da istikrarı 

koruma stratejisi mevcut büyüklük seviyesini sabit tutmak ya da çok yavaĢ büyümektir, 

iĢletme ne mevcut ürün ve pazar ile ilgili bir atılım yapar, ne de yeni ürün ve pazarlara 

yönelir. Bu strateji genellikle problemli bir hızlı büyüme periyodunun sonunda 

iĢletmenin verimliliğini artırmak amacı ile izlenir (Alpkanb, 2000). DıĢ bu stratejide 

iĢletmenin içinde bulunduğu pazarın büyüme hızı kadar ya da daha düĢük düzeyde bir 

büyüme gerçekleĢebilir. Bu büyüme tam bir büyüme sayılmaz, sadece mevcut durumu 

dengelemeye çalıĢan uyumcul bir büyüme stratejisidir denilebilir (Ülgen ve Mirze, 

2004).  

Temel stratejiler doğrultusunda alınacak stratejik kararlar iĢletmelerin 

fonksiyonel planlamalarını, stratejilerini destekleyici olmalıdır. Fonksiyonel stratejilerle 

uyumlu olmayan iĢletmenin temel stratejileri baĢarıya ulaĢmada zorluklar çıkarabilir. 

(Kaya ve Aytekin, 2003). Yine temel stratejilerin iĢletme içerisinde benimsenmiĢ olması 
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gerekir. Bu stratejilerin iĢ görenlere benimsetilmesi ise iĢletme yöneticilerinin temel 

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

 

3.2.2.6. Risk Almaya Yönelik Stratejik Kararlar 

Belirli bir zaman aralığında belirli bir hedefe ulaĢamama ve dolayısı ile zarara 

uğrama olasılığı olarak tanımlanan riskin en belirgin özellikleri; tam ve net olarak 

bilinememesi, zamanla değiĢkenlik göstermesi, olumsuz sonuçlar doğurma olasılığına 

sahip olması ve yönetilir olmasıdır (KüçükĢahin, ġafak ve Dedeoğlu, 2009). Risk bir 

karar özelliğidir ve kararların uygulanmasının sonucunda elde edilecek çıktılara iliĢkin 

belirsizliği anlatır; bu belirsizlik, kararların sonuçlarının hayal kırıklığı yaratabileceği 

anlamındadır. Potansiyel kayıplar, bu kayıpların anlamlılığı ve kayıpların belirsizliği 

risk yapısının kritik unsurlarıdır; risk arttıkça, potansiyel kayıpların belirsizliği de 

artmaktadır (Erdem, 2001). 

Risk denilince yaygın olarak tehdit anlaĢılmaktadır. Oysa risk kavramı, 

fırsatları da içermektedir. Son yıllarda riskin tanımı, daha geniĢ anlamda ele alınmaya 

baĢlanmıĢ ve riskin „kayıp‟ olarak tanımlanması, eski bir kavram haline gelmiĢtir. Risk 

ile ilgili yapılan geleneksel tanımlar yetersiz gelmiĢtir. Yeni bakıĢ açısıyla risk, “ĠĢletme 

hedeflerine ulaĢmasına engel olan herhangi bir olay veya durum” olarak tanımlanabilir 

(PWC, 2006). 

 

Tablo 2- 7. Geleneksel BakıĢ Açısı ve Yeni BakıĢ Açısıyla Risk (PWC, 2006). 

 
Geleneksel Bakış Açısı Yeni Bakış Açısı 

Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz 

bir faktördür. 

Risk bir fırsattır. 

Risk organizasyonel bölümlerde 

yönetilir. 

Risk bir bütün olarak kurum çapında 

yönetilir. 
Risk yönetiminin sorumluluğu aĢağı 

seviyelere delege edilir. 

Risk yönetiminin sorumluluğu üst 

yönetim ve kısım yönetimleri tarafından 

kabul edilir. Risk ölçümü sübjektiftir. Risk ölçülebilir. 

YapılanmamıĢ ve tutarsız risk yönetim 

fonksiyonları bulunur. 

Risk yönetimi bütün kurum yönetim 

sistemlerine kurulur. 
Yönetim kurulunun iç kontrolünü 

sağlayan bir denetleme komitesi 

vardır. 

Yönetim kurulunun, etkili risk yönetimi 

yapısını sağlayan bir risk komitesi 

vardır. 
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  Riski en özet Ģekilde; „gelecekte karĢılaĢabilecek olan ve amaçların gerçekleĢmesini 

engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklar veya amaçlara ulaĢmayı kolaylaĢtırabilecek 

fırsatlar‟ olarak tanımlayabiliriz. Bu tanım, riskle ilgili iki kilit unsuru ihtiva etmektedir. 

Birincisi; „gelecekte olma ihtimali‟, diğeri ise „fırsat veya tehdit‟dir (KüçükĢahin v.d., 

2009). 

Belli bir durumda, tanımlanmıĢ veya tanımlanmamıĢ çok sayıda sorun olabilir. 

Ancak bu sorunlar mevcut bir durumun ifadesidir ve risk kapsamında 

değerlendirilmezler. Çünkü risk, Ģu anda var olanlara değil gelecekte ortaya çıkma 

ihtimali olan Ģeylere iĢaret eder. Bu farklılığın önemi, mevcut sorunlar için geliĢtirilecek 

çözümler ile risklere karĢı üretilecek karĢılıkların farklı yaklaĢım ve yöntemleri gerekli 

kılmasından kaynaklanır (PWC, 2006). Fırsat veya tehdit daha farklı bir durumu 

anlatmasındaki anlayıĢ, risk kelimesinin Çince orijinli olması ve Çincede her iki anlamı 

da içeriyor olmasına dayandırılmaktadır. Ne olursa olsun, risk yönetimi kapsamında yer 

alan değerlendirmelerde, kelimenin fırsatları da içerdiği kabul edilmektedir. Bu açıdan 

bakıldığında risk, gelecekle ilgili kritik/hassas bir durumun ifadesidir. Bunu iki Ģekilde 

izah edebiliriz: Birincisi gelecekte karĢılaĢacağımız bazı Ģeyler amaçlarımıza 

ulaĢmamızı sekteye uğratabilir, ikincisi gelecekte karĢılaĢacağımız bazı Ģeyler, 

amaçlarımıza ulaĢmada bize yeni fırsatlar sunabilir ve amaçlarımıza ulaĢmamızı 

kolaylaĢtırabilir. Ġkinci durumun risk olma özelliği, karĢılaĢılabilecek Ģeylerin 

değerlendirilmesiyle alakalıdır. Zira önceden hazırlıklı olma düzeyi, olumsuzluklar 

karĢısında çaresizliğe düĢme veya fırsatlardan azami ölçüde istifade edebilme düzeyini 

belirler (Derici, Tüysüz ve Sarı, 2007). 

Yöneticilerin risk karĢısındaki tutumu veya davranıĢı, riski farklı (tehdit/fırsat) 

algılamaları sonucu, farklılık gösterebilmektedir. Yöneticiler risk alma tutumları 

açısından üç gruba ayrılmaktadır, bunlar (Anbar ve Eker, 2009); 

a) Riskten kaçma 

b) Riske karĢı kayıtsız kalma 

c) Risk arama (riski seven) 

Riskten kaçınma (risk aversion) bireyin (veya karar verici birimin) riske karĢı 

yaklaĢımı ile ilgili bir kavramdır. En basit Ģekliyle riskten kaçınma, karĢılaĢtırılabilir 

getirilere sahip seçimlerle karĢılaĢtığında bireyin daha az riskli alternatifi tercih 
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etmesidir. Riskten kaçan yönetici/liderler, riski sevmezler ve risk almazlar (TaĢdemir, 

2007a; TaĢdemir, 2007b). Bu nedenle, getirileri belli olan iki veya daha fazla karar 

alternatifinden daha az riskli olanı tercih ederler. Riske karĢı kayıtsız olan yöneticiler 

riskle ilgilenmezler ve bunlar için hangi yatırımın seçileceği önemli değildir. Bu 

nedenle, yöneticilerin risk ve getiri arasında kayıtsız kaldıkları söylenebilir. Riske karĢı 

kayıtsız bir yöneticinin fayda eğrisi doğrusaldır. Risk arayan yöneticiler için, riskin 

getireceği fayda riski almamanın getireceği faydadan daha büyük olduğunu düĢünürler 

(Anbar ve Eker, 2009). 

Günümüzde değiĢimin, yeniliğin süreklilik arz etmesi, rekabetin gittikçe 

artması dolayı iĢletme çalıĢanları (üst düzey, orta düzey ve alt düzey yöneticiler) belirli 

ölçülerde risk alarak hareket etmek durumundadırlar. Belirsizliğin doğurduğu bilgi 

yetersizliği nedeniyle zamanında verilmeyen kararlar, örgütlerin fırsatları kaçırmalarına 

neden olabilmektedir. Dolayısıyla belirsizlik altında çalıĢanların, uygun Ģekilde risk 

alarak karar vermeleri gerekmektedir. Özellikle yöneticiler, fırsatları 

değerlendirebilmek için, gerektiğinde planlarında büyük değiĢiklikler yapmak, hatta 

karĢılaĢtıkları mali sınırlamaları da aĢmak durumundadırlar (Basım, Korkmazyürek ve 

Tokat, 2008). 

ĠĢletme stratejilerinin, kısa dönemli maliyet düĢürme anlayıĢından uzun 

dönemli büyüme anlayıĢına odaklanmasıyla beraber, risk yönetimi yükselme eğilimi 

gösteren en avantajlı fırsatlara odaklanarak konusunu geniĢletmiĢtir. Üst düzey 

yöneticiler, yeni fırsatları potansiyel riskleri gören gözlerle izlemeye ve bu fırsatları 

yönetebilmek için uygun mekanizmaları kurmaya baĢlamıĢtır. Bu liderler yükselen 

eğilim karĢısında hatalı bir iyimser duyguya kapılmaktan ziyade fırsatlarla ilgili risk 

sonuçlarının değerlemesini yaptıktan sonra gerekli kararları vermektedirler. Bu firmalar 

ayrıca hangi risklerin alınabilir ve hangilerinin kabul edilemez olduğuna karar vermek 

ve riskin daha açık tanımlamasını yapabilmek için ortak bir “risk lisanı” kurmaya 

baĢladılar (PWC, 2006).  

Riski yeni fırsatları görüp değerlendiren yöneticiler stratejik hamleler yaparak 

iĢletmeye fayda sağlayabilmektedirler. Fırsatı stratejik olarak düĢünüp değerlendiren 

firmalar risklerden korkmaz, hatta riskli ortamlarda büyük fırsatlar yakalayan iĢletmeler 

riskli ortamları büyüme için fırsat yaratan bir ortam olarak değerlendirebilirler. Ayrıca 
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Drucker (2000) fırsatların değerlendirilebilmesinin var olan bir strateji ile mümkün 

olabileceğini savunmuĢtur. 

 

Bağımlı ve bağımsız değiĢkenler ile ilgili yerli ve yabancı literatür taraması 

sonucunda yedi liderlik tarzı ve altı stratejik karar türü ortaya çıkmıĢtır; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Liderlik Tarzları 

Demokratik Liderlik Tarzı 

Otokratik Liderlik Tarzı 

Babacan Liderlik Tarzı 

Karizmatik Liderlik Tarzı 

Eylemsel Liderlik Tarzı 

DönüĢümcü Liderlik Tarzı 

Stratejik Liderlik Tarzı  

 

Stratejik Kararlar 

DeğiĢime Yönelik Stratejik Kararlar 

Rekabete Yönelik Stratejik Kararlar 

ÇatıĢmaya Müdahaleye Stratejik Kararlar 

Yenilikçiliğe Yönelik Stratejik Kararlar 

Temel ĠĢletme Stratejilerine Yönelik 

Stratejik Kararlar 

Risk Almaya Yönelik Stratejik Kararlar  
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BÖLÜM IV 

 

 

 

4. Liderlik Tarzları İle Stratejik Kararlar Arasındaki İlişki: İstanbul’daki 4 ve 5 

Yıldızlı Otel İşletmelerinde Bir Araştırma 

 

 

4.1. Otel İşletmeleri 

Otel iĢletmeleri turizm iĢletmeciliği anlayıĢında giderek önem kazanan bir 

yapıdadır. Turistik mal ve hizmet üretiminin özellikleri ve turizm sektörün yapısal 

bütünleĢmesine hâkim olan emek-yoğun üretim tarzı nedeniyle makineleĢme ve 

otomasyona gidilmesi sınırlıyken, otel iĢletmeciliğinde üretim olarak bazı istisnalar 

dıĢında “insan” faktörü ön plana çıkmaktadır. Ġnsan hem hizmeti alan hem de hizmeti 

sunan bir varlık olarak otel iĢletmeciliğinin öznesini oluĢturmaktadır. Dolayısıyla, otel 

iĢletmelerinde hizmet kalitesi ve niteliğinin önemli bileĢenlerinden birisi, hatta en 

önemlisi, iĢ görenin niteliğidir (Olalı ve Korzay, 1993). Bu nedenle, otel çalıĢanlarının 

daha kaliteli ve daha verimli hizmet sunabilecek Ģekilde eğitilmesi, çalıĢma koĢullarının 

iyileĢtirilmesi, ihtiyaçlarının giderilmesi ve yönetilmesi gerekmektedir (Akova ve IĢık, 

2008). 

 

4.1.1. Otel İşletmeleri Tanımı ve Özellikleri 

Otel iĢletmeleri ile ilgili tanımlamalara bakacak olursak, Olalı ve Korzay 

(1993: 25)‟a göre otel: yapısı, teknik donatımı, konforu ve bakım koĢulları gibi maddi, 

sosyal değeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanları ile uygar bir insanın arzu 

ettiği nitelikte geçici konaklama ve kısmen beslenme ihtiyaçlarını bir ücret  alarak 

karĢılamayı meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altına alınmıĢ bir 

iĢletmedir. Uluslararası Turizm Akademisi‟nin tanımına göre oteller; Yolcuların 

seyahatleri boyunca ücret karĢılığında konaklayabildikleri ve mutlak olarak beslenme 

ihtiyaçlarını karĢılayabildikleri teĢekküllerdir (Binbay, 2007). Usta (2009; 2002)‟ya 

göre ise otel; insanların konaklama, beslenme ve diğer ihtiyaçlarını karĢılamayı meslek 
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olarak kabul eden ekonomik ve sosyal bir iĢletmedir. Otel iĢletmeleri; insanların değiĢik 

nedenlerle yapmıĢ oldukları yer değiĢtirme olayı sonucu öncelikle konaklama daha 

sonra yeme- içme ihtiyaçlarını ve buna bağlı olarak diğer ihtiyaçlarını karĢılamak 

amacıyla mal ve hizmetleri, insanların psikolojik tatmin duygularına hitap ederek sunan 

ticari nitelikli iĢletmelerdir (ġener, 2001: 4). ÇeĢitli tanımları dikkate alarak bir 

tanımlama yapacak olursak otel; insanların seyahatleri süresince gereksinim duyduğu 

konaklama, yeme-içme, eğlence gibi gereksinimlerini belli bir ücret karĢılığı karĢılama 

arzusuyla, sunulan hizmetlerin niteliğinin ulusal ve uluslar arası boyutlarda 

standartlaĢtırıldığı beĢeri iliĢkilerin önemsendiği iĢletmeler Ģeklinde tanımlanabilir 

(Kıngır, 2006). 

Konaklama, yeme-içme ve diğer gereksinimleri karĢılayan otel isletmeleri, 

ticari ve endüstriyel iĢletme karakteri taĢımakta ve bazı özellikleri nedeniyle diğer 

iĢletmelerden ayrılmaktadır. Bu özelliklerin baĢlıcaları Ģunlardır (ġener, 2001; Usta, 

2009):  

 Otel iĢletmeleri zamana duyarlıdır. 

 Otel iĢletmeciliği insan gücüne (emek-yoğun) dayanır.  

 Otel hizmetleri personel arasında yakın iĢbirliği ve karĢılıklı yardımı 

gerektirir. 

 Otel iĢletmeleri yılın 365 günü, haftanın 7 günü, günün 24 saati hizmet 

veren iĢletmelerdir. 

 Otel iĢletmeleri dinamik bir yapıya sahiptir.  

 Risk faktörü yüksek bir sektördür. 

 

4.1.2. Otel İşletmelerinin Sınıflandırılması 

Otel iĢletmelerinin tanımlarında olduğu gibi sınıflandırmalarında da kesin bir 

birlik yoktur. Farklı yazarlar otelleri farklı Ģekillerde sınıflandırmıĢlardır.  Ayrıca farklı 

ülkeler de sahip oldukları farklı otel endüstrilerine göre otel iĢletmelerini sınıflandırmıĢ 

veya sınıflandırmada farklı kriterler kullanmıĢlardır (ġentürk, 2010). 
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Tablo 4-1. Otel iĢletmelerinin sınıflandırılması 

 Gelişme aşamaları bakımından otel 

işletmelerinin sınıflandırılması  (Olalı ve 

Korzay, 1993, s.31) 

Lüks oteller 

Vasat oteller 

Yan konaklama tesisleri 

Karşıladıkları konaklama ihtiyacı türü 

tarafından sınıflandırılması (Şener, 2001: 

22) 

 

Merkezi oteller 

Kıyı otelleri 

Dağ otelleri-Spor otelleri 

Kaplıca, Kür otelleri 

Tatil köyleri 

Büyüklüklerine göre sınıflandırma (Şener, 

2001) 

 

Küçük oteller 

Orta büyüklükteki oteller 

Büyük oteller 

Faaliyet sürelerine göre sınıflandırma (Olalı 

ve Korzay, 1993: 35) 

Devamlı oteller 

Mevsimlik otelleri 

Hukuki durumlarına göre sınıflandırma 

(Oral, 2005) 

Turizm iĢletme belgeli oteller 

Belediye belgeli oteller 

Fiyat düzeyine göre otel işletmelerinin 

sınıflandırması (Oral, 2005, s.38) 

Ekonomik oteller 

Orta düzey fiyatlı oteller 

Lüks oteller 

Ulaştırma araçları ile olan bağlantılarına 

göre sınıflandırma  (Şener, 2001) 

Hava alanı otelleri 

Ġstasyon otelleri 

Liman otelleri 

Karayolları kavĢak otelleri 

Sahiplik ilkesi açısından sınıflandırma 

(Oral, 2005) 

Özel mülkiyete ait oteller 

Kamu kuruluĢlarına ait oteller 

Karma mülkiyetli oteller 
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Tablo 4-1‟de görüldüğü üzere otel iĢletmeleri genel olarak 8 Ģekilde 

sınıflandırılabilmektedir. Ayrıca bir otel iĢletmesi birden fazla sınıfa dâhil 

olabilmektedir. Örneğin sahil bölgesinde sezonluk çalıĢan beĢ yıldızlı turizm iĢletme 

belgeli bir otel iĢletmesi, karĢıladığı konaklama ihtiyacına göre kıyı oteli, faaliyet 

süresine göre mevsimlik bir otel iĢletmesi özelliğini taĢıyabilir. 

Türkiye‟de otel sınıflandırmalarının 12.03.1982 tarihli 2634 sayılı Turizm 

TeĢvik Kanunu‟nun 37. maddesinin (A) fırkasının 2 numaralı alt bendi hükmü uyarınca 

hazırlanmıĢ Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine ĠliĢkin 

Yönetmeliği ile düzenlenmiĢ olduğu görülmektedir. Bu yönetmeliğe göre, tesisin 

fiziksel nitelikleri ile iĢletme ve hizmet kalitesinin sürekliliğinin değerlendirilmesi 

amacıyla, turizm iĢletmesi belgeli tesislerde talep üzerine veya Kültür ve Turizm 

Bakanlığı‟nın gerekli gördüğü hâllerde sınıflandırma çalıĢması yapılır. Sınıflandırma 

çalıĢmaları için Kültür ve Turizm Bakanlığı‟nca hazırlanan ve tesisin tür ve sınıfının 

nitelikleri, kapasitesi, fiziksel özellikleri, kullanılan malzemenin standardı, iĢletme ve 

hizmet kalitesi ile personelin nitelikleri ve eğitim düzeyi gibi kriterlerin yer aldığı, 

puanlama sistemine dayalı değerlendirme formları Sınıflandırma Komisyonunca tesiste 

iĢlenir. Sınıflandırma çalıĢmaları sonucunda; Sınıflandırma Komisyonunca belirlenen 

puan karĢılığı esas alınarak, asgarî fiziksel niteliklere ve niceliklere bakılmaksızın 

tesisin sınıfı belirlenir. Sınıflandırma talepleri üst üste üç defa değerlendirilen tesislerin 

bir sonraki baĢvurusu, en son değerlendirmenin sonucunun tebliğ tarihinden itibaren en 

az altı ay geçmiĢ olması hâlinde iĢleme konulur (www.kultur.gov.tr,  2010). 

Bu araĢtırmada 4 ve 5 yıldızlı otellerin sınıflandırılmasında Kültür ve Turizm 

Bakanlığı‟nın sınıflandırılması dikkate alınmıĢtır. 

 

4.1.3. Dört ve Beş Yıldızlı Otel İşletmelerinin Özellikleri 

Bu tez çalıĢmasının kapsamı dört ve beĢ yıldızlı olmasından dolayı sadece dört 

ve beĢ yıldızlı otellerin sahip olması gereken özelliklere yer verilmesinin yeterli olduğu 

düĢünülmüĢtür. 

2634 sayılı Turizmi TeĢvik Kanunu‟na dayalı olarak çıkarılan Yönetmeliğinin 

4. Kısmında 19-25. Maddelerinde Asli Konaklama Tesisleri oteller, moteller, tatil 
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köyleri, pansiyonlar, kampingler, apart oteller ve hosteller olmak üzere yedi ayrı Ģekilde 

sınıflandırılmıĢtır. 4. Kısmın 19. Maddesinde Oteller, aslî fonksiyonları müĢterilerin 

konaklama ihtiyaçlarını sağlamak olan, bu hizmetin yanında, yeme-içme, spor ve 

eğlence ihtiyaçları için yardımcı ve tamamlayıcı birimleri de bünyelerinde 

bulundurabilen tesisler olarak tanımlanmıĢtır ve bir, iki, üç, dört ve beĢ yıldızlı olarak 

sınıflandırılmıĢtır. Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine ĠliĢkin 

Yönetmeliğine göre dört ve beş yıldızlı otel iĢletmelerinin özellikleri EK1‟de 

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

 

4.2. Metodoloji ve Uygulama 

Bu baĢlık altında araĢtırma yöntemi, evren ve örneklem, veri toplama aracı, verilerin 

toplanması ve verilerin analizi, araĢtırmanın modeli ve hipotezleri konularında 

açıklamalar yapılmıĢtır. 

4.2.1. Araştırmanın Yöntemi 

AraĢtırmanın amaç ve kapsamı dikkate alınarak nicel araĢtırma yöntemi 

kullanılmıĢtır. Nicel araĢtırma, sosyal bilimlerin Ģekillenmeye baĢladığı 20. yüzyılın 

baĢında, fen bilimlerinin kullanmakta olduğu araĢtırma yöntemlerinin ve veri toplama 

tekniklerinin sosyal bilimlere uyarlanmasıyla oluĢmuĢtur. Nicel araĢtırmaya göre, 

bilimle bilimdıĢı birbirinden kesin sınırlarla ayrılmaktadır. Bilimin nesnel (objektif) 

gerçeklikle, bilimdıĢının öznel (subjektif) gerçeklikle uğraĢtığı öne sürülmektedir. 

Nesnel gerçekliğin ise, değer yargılarından ve kiĢisel yorumlardan bağımsız yapılan 

gözlem ve/veya ölçümlerden elde edilen verilerden oluĢtuğu varsayılmaktadır. 

Dolayısıyla, niceliksel araĢtırma yürüten araĢtırmacılar, veri toplama ve analizi 

süreçlerine kendi değer yargılarını ve kiĢisel yorumlarını katmamak için yoğun çaba 

göstermektedirler (Kırcaali-Ġftar, 1999). Nitel araĢtırmada amaç; genellemek, tahmin 

etmek ve nedensellik iliĢkisini açıklamak iken nicel araĢtırmalarda araĢtırmacı olay ve 

olgulara dıĢarıdan bakar ve nesnel bir tavır içerisinde yer alır (ġimĢek, 2006: 49). 
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4.2.2. Evren-Örneklem 

AraĢtırmanın evrenini Ġstanbul‟da faaliyet gösteren Turizm ĠĢletme Belgeli 4 ve 5 

yıldızlı otel iĢletmelerinin üst düzey yöneticiler oluĢturmaktadır. Kültür ve Turizm 

Bakanlığı‟ndan alınan verilere göre 31 Aralık 2010 tarihi itibari ile 115 tane Turizm 

ĠĢletme Belgeli otel bulunmaktadır. Alınan listeden 6 otel iĢletmesinin tadilatta olduğu 

ve hizmet vermediği görülmüĢ bu yüzden listeden çıkarılmıĢtır, dolayısı ile toplamda 

109 adet otel iĢletmesi evrenimizi oluĢturmuĢtur. AraĢtırmada kolayda örneklem 

yöntemi kullanılmıĢtır. Bu doğrultuda hem kolay ulaĢılabilirlik hem de evreni temsil 

edebilme unsurları dikkate alınarak 109 otel iĢletmesinin 87‟sinden (örneklem sayısı) 

veri alınabilmiĢtir (Dönüt oranı; ,79). Bu örneklem sayısı evreni temsil etmede yeterli 

olmaktadır (Sekeran, 2003: 294). 87 otel iĢletmesinin 34‟ü 5 yıldızlı 53‟ü 4 yıldızlı otel 

iĢletmesidir. Anket her otel iĢletmesinden bir genel müdür veya üst düzey yönetici 

tarafından doldurulmuĢtur. 

 

4.2.3. Veri Toplama Aracı ve Verilerin Toplanması 

Verilerin elde edilmesinde anket tekniği tercih edilmiĢtir. Anket soruları kapsamlı 

literatür taramasından sonra oluĢturulmuĢ ve daha sonra alanında uzman iki 

akademisyene danıĢılarak ankete son Ģekli verilmiĢtir. Anket toplamda iki bölümden 

oluĢturulmuĢtur. Birinci bölümde 38 tane liderlik tarzları ile ilgili soru, 40 tane stratejik 

kararlar ile ilgili soru sorulmuĢtur. Ġkinci bölümde ise katılımcılar ile ilgili demografik 

özellikleri ortaya koymaya yönelik 4 soru sorulmuĢtur. Toplamda 82 soru sorulmuĢtur. 

Anketin oluĢturulmasında; liderlik tarzları ile ilgili sorular; Luthans (1995), Yukl 

(2002), Bass (1990) kaynaklarından, stratejik kararlar ile ilgili soruların 

oluĢturulmasında Alpkan (2000), Dinçer (2007), Eren (2010), Ülgen ve Mirze (2004), 

Porter (2007), Appelbaum v.d. (1998) kaynaklarından yararlanılmıĢtır. Otel 

iĢletmelerinde stratejik kararlar ile ilgili kapsamlı bir ölçeğe rastlanmamıĢtır. Dolayısı 

ile yerli ve yabancı literatürden yararlanılarak anket soruları oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırma verileri anket tekniği ile araĢtırmacı tarafından bizzat toplanmıĢtır. Anket 

yapılırken katılımcıların üst düzey kararlara katılan yöneticiler olmasına dikkat 

edilmiĢtir.  Veriler 01.01.2011-30.03.2011 tarihleri arasında toplanmıĢtır. 
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4.2.4. Verilerin Analizi 

Verilerin değerlendirilmesinde değiĢkenleri boyutlandırmak için faktör analizi, bağımlı 

ve bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢkinin yönünü, Ģiddetini belirlemek için 

korelasyon analizi ve değiĢkenler arasındaki etkileĢimi incelemek için de regresyon 

analizi yapılmıĢtır. Ayrıca katılımcılara iliĢkin demografik özellikleri ortaya koymak 

için frekans dağılımından yararlanılmıĢtır. 
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BÖLÜM V 

 

 

 

5. Bulgular, Sonuç ve Öneriler 

 

 

5.1.Bulgular 

Örneklemde yer alan 87 otel iĢletmesinin üst düzey yöneticilerinden elde edilen veriler 

SPSS 18 programı ile analiz edilmiĢtir. AraĢtırma modelinde yer alan faktörler 

arasındaki iliĢkiyi analiz etmek için betimsel analiz, faktör analizi, güvenilirlik testleri, 

korelasyon ve regresyon analizleri kullanılmıĢtır. Anketin formunda, dolduran kiĢi 

hakkında genel bilgiler kısmında nominal, değiĢkenlere ait sorular kısmında Likert 

ölçeği (AltunıĢık, v.d., 2007) kullanılmıĢtır. 

 

5.1.1. Demografik Özelliklere Yönelik Bulgular 

AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticilere ait demografik özellikler aĢağıdaki tabloda 

belirtilmiĢ. 

 

Tablo 5-1. Demografik özellikler 

 
Değişkenler Özellikler Frekans Yüzdelik (%) 

Cinsiyet dağılımı Bay 62 71,3 

Bayan 25 28,7 

İşyerindeki pozisyon 

Ön büro müdürü 29 33,3 

SatıĢ pazarlama müdürü 6 6,9 

Muhasebe müdürü 4 4,6 

Ġnsan kaynakları müdürü 20 23,0 

Halkla iliĢkiler müdürü 3 3,4 

Yiyecek içecek müdürü 4 4,6 

Kat hizmetleri müdürü 1 1,1 

Eğitim departmanı müdürü 3 3,4 

Genel müdür 12 13,8 
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5-1‟in devamı 

Deneyim süresi 

1–4 yıl 17 19,5 

5–9 yıl 18 20,7 

10–14 yıl 26 29,9 

15–19 yıl 9 10,3 

20 yıl ve üzeri 17 19,5 

Eğitim düzeyi 

Ortaöğretim 6 6,9 

Ön lisans 23 26,4 

Lisans 50 57,5 

Lisansüstü 8 9,2 

Yaş grubu dağılımı 

 

15–24 yaĢ 5 5,7 

25–34 yaĢ 46 52,9 

35–44 yaĢ 28 32,2 

45–54 yaĢ  7 

 

8,0 

55 yaĢ ve üstü 1 1,1 

 

Tablo 5-1‟de demografik özellikler ile ilgili veriler incelendiğinde; cinsiyet 

dağılımlarının büyük çoğunluğunun (%71,3)  bay olduğu görülmektedir. ĠĢyerinde 

çalıĢtıkları departmanlar olarak incelendiğinde çoğunluğunun (%33,3)  önbüro, insan 

kaynakları (23,0) ve genel müdür (13,8) departmanlarından oluĢtuğu söylenebilir. 

Katılımcıların deneyim sürelerine bakıldığında daha çok 10-14 (%29,9) yıllık 

deneyimleri olduğu ve diğer gruplarada bakıldığında katılımcıların deneyimli oldukları 

söylenebilir. Eğitim düzeyleri ile ilgili veriler incelendiğinde katılımcıların büyük 

çoğunluğunun lisans (%57,5) ve önlisans (26,4) mezunu oldukları görülmektedir.  Son 

olarak yaĢ gruplarına bakıldığında katılımcıların çoğunluğunun (%52,9) 25-34 yaĢ 

grubu içinde olduğu görülmektedir. 

 

5.1.2. Güvenirlilik 

Literatürde incelendiğinde sosyal bilimler de içsel güvenilirlik için Cronbach alfa 

katsayısının çoğunlukla kullanıldığı görülmektedir (Sekaran, 2003; 205). Cronbach alfa 

katsayısının 0.70 olması içsel güvenilirlik için yeterli kabul edilmektedir (Büyüköztürk, 

2006; 171). Tabloda faktörlerin soru sayıları ve Cronbach alfa değerleri 

gösterilmektedir. 
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Tablo 5-2. Güvenirlilik analizi sonuçları 

 
Faktörler Soru sayısı Cronbach alfa 

DönüĢümcü liderlik tarzı 11 ,921 

Babacan liderlik tarzı 10 ,886 

Otokratik liderlik tarzı 5 ,707 

Karizmatik liderlik tarzı 4 ,758 

Yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar 8 ,819 

Temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararlar 3 ,714 

ÇatıĢmaya müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar 5 ,577 

Risk almaya yönelik stratejik kararlar 4 ,580 

 

Güvenirlilik analizi sonuçlarına bakıldığında problemin teĢhisi ve müdahale etmeye 

yönelik stratejik kararlar ve risk almaya yönelik stratejik kararlar boyutları dıĢında diğer 

boyutların güvenirlilik katsayılarının yeterli olduğu görülmektedir. 

5.1.3. Faktör Analizleri 

Faktör analizi, aynı yapıyı yada aynı niteliliği ölçen değiĢkenleri bir araya getirerek 

ölçmeyi amaçlayan bir istatiksel tekniktir (Büyüköztürk 2010). Literatürde faktör 

analizine uygunluk konusunda KMO değerinin en az 0,50 ve Bartlett testi sonucunun 

anlamlı olması gerekmektedir (Sekeran, 2003). Bu doğrultuda otel iĢletmelerinde 

liderlik tarzlarını belirlemek için faktör analizine tabi tutulan verilerin KMO değerinin 

ve Bartlett testi değerlerinin faktör analizi için uygun olduğu görülmektedir (KMO 

değeri 0,827. Bartlett Testi sonucu: p<0,05). Diğer taraftan faktör analizi için temel 

bileĢenler analizi ve varimax döndürme tekniği kullanılmıĢtır. DüĢük eĢdeğerlik 

(communalities) gösteren ifadeler (0,50‟nin altında olanlar) ölçekten çıkarılmıĢtır. 

 

5.1.3.1. Liderlik Tarzlarını Ortaya Koymaya Yönelik Faktör Analizi 

AĢağıdaki tabloda liderlik tarzlarını ortaya koymaya yönelik faktör analizi sonuçları 

gösterilmiĢtir.
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Tablo 5-3. Liderlik tarzları ile ilgili faktör analizi 

Faktörler Liderlik tarzlarını belirlemeye yönelik kullanılan ifadeler Bileşenler 
1 2 3 4 

Dönüşümcü 

Liderlik Tarzı 

ÇalıĢanlarımın düĢüncelerine değer vererek onları yeni kararlar almaya teĢvik 
ederim. 

,848       
ÇalıĢanların hatalarını nedenini açıklayarak düzeltmeye çalıĢırım. ,803       
ĠĢletmede çalıĢanların tümü benim için değerlidir. ,797       
ÇalıĢanlarımın yenilikçi olmalarını teĢvik ederim. ,796       

Daha çok uzun vadede performansı artıracak stratejileri geliĢtirmeye çalıĢırım. ,745       
Tüm birimlerde inisiyatif kullanma isteğinin oluĢturulmasını sağlarım. ,743       
ĠĢletme içerisinde aldığım kararları açık bir Ģekilde bütün çalıĢanlarıma 
anlatırım. 

,734       
Stratejik yönün belirlenmesi konularına odaklanırım. ,717       
 Kararları astlarımla birlikte alır ve uygularım. ,595       
Etik değerlerin baskın olduğu sürdürülebilir bir örgüt kültürü oluĢturmaya önem 

veririm. 

,558       
Temel yeteneklerin geliĢtirilmesi konusuna odaklanırım. ,510       

Paternalist 

Liderlik Tarzı 

ÇalıĢanlar tarafından benimsenmiĢ ortak değerlere vurgu yaparım.   ,766     
ĠĢletme içerisinde çalıĢanlarımı sürekli korurum.   ,736     
ÇalıĢanlarıma iĢlerin yapılması ile ilgili farklı bakıĢ açıları sunarım.   ,729     
ÇalıĢanların sürekli geliĢtirmelerine yardımcı olurum.   ,710     
Astlarım için yüksek özveri gerektiren davranıĢları göz önüne alabilirim.   ,642     
Her zaman saatinde iĢimin baĢında olurum.   ,634     
ĠĢ yaĢamımdaki birinci önceliğim sorumluluğumdaki iĢlerin yapılmasıdır.   ,616     
Vizyonumu baĢkalarına kabul ettirebilme konusunda özel yeteneğe sahibim.   ,583     
Özellikle kriz durumlarında bana daha fazla ihtiyaç duyulmaktadır.   ,580     
ĠĢletmede çalıĢanlarımın baĢarılarını ödüllendiririm.   ,574     

Otokratik 

Liderlik Tarzı 

Cezalandırmanın hataları önlemede etkili bir yaklaĢım olduğunu düĢünüyorum.     ,824   
ĠĢletmedeki çalıĢanlarımın bana itaat etmelerini isterim.     ,631   
ĠĢletme içerisinde astlarımla iliĢkilerim iĢ odaklıdır.     ,612   
Kararları alırken baĢkalarının yardımına ihtiyaç duymam.     ,601   
ĠĢler zamanında yerine getirilmiyorsa diğer koĢulların iyi olmasını önemsemem.     ,534   

Karizmatik 

Liderlik Tarzı 

Astlarımı etkilemede ilhamsal özelliklere (özel yeteneklere) sahibim.       ,746 
Astlarım ile hayranlığa dayalı bir bağlılığım söz konusudur.       ,720 
Astlarım olağan üstü yeteneklere sahip olduğumu düĢünürler.       ,686 
Astlarım sorgusuz bir Ģekilde fikirlerimi kabul ederler.       ,679 

Varimax Rotasyonlu Temel BileĢenler Faktör Analizi. KMO Örneklem Yeterliliği: ,827 Bartlett Küresellik Testi: p<0,05: x²: 1553,895, df: 435. 

Açıklanan Toplam Varyans: % 57,029 
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Tablo 5-3 incelendiğinde analize alınan 38 maddenin düĢük eĢdeğerlilik gösteren ifadeleri çıkarıldıktan sonra kalan 30 maddenin 4 faktör 

altında toplandığı görülmektedir. Bu 4 faktörün ölçeğe iliĢkin açıkladıkları varyans % 57,029‟tir. Buna göre analizde ortaya çıkan 4 

faktörün birlikte varyansın çoğunluğunu açıkladıkları söylenebilir. Önemli olarak belirlenen bu 4 faktörden birincisinin ölçeğe iliĢkin 

açıkladığı toplam varyans % 22,256, ikincisinin 16,855, üçüncüsünün %9,868, dördüncüsünün % 8,049‟ dur. Analiz sonuçlarına göre 

birinci faktör 11 maddeden, ikinci faktör 10 maddeden, üçüncü faktör 5 maddeden, dördüncü faktör 4 maddeden oluĢmaktadır. Bir inci 

faktörde yer alan maddelerin faktör yük değerleri ,848 ile ,510 arasında değiĢmektedir. Ġkinci faktörde yer alan maddelerin faktör yük 

değerleri, 766 ile 574 arasında değiĢmektedir. Üçüncü faktörde yer alan maddelerin faktör yük değerleri ,824 ile ,534 arasında 

değiĢmektedir. Dördüncü faktörde yer alan maddelerin faktör yük değerleri ,746 ile ,679 arasında değiĢmektedir. Faktörlerdeki maddelerin 

içerikleri ve yük değerleri dikkate alınarak isimlendirme yapılmıĢtır. Buna göre birinci faktör dönüĢümcü (transformasyonel) liderlik, ikinci 

faktör babacan liderlik, üçüncü faktör otokratik liderlik ve dördüncü faktör karizmatik liderlik olarak isimlendirilmiĢtir. 

 

5.1.3.2.Stratejik Kararlara Yönelik Faktör Analizi 

Literatürde faktör analizine uygunluk konusunda KMO değerinin en az 0,50 ve Bartlett testi sonucunun anlamlı olması gerekmektedir. Bu 

doğrultuda otel iĢletmelerinde liderlik tarzlarını belirlemek için faktör analizine tabi tutulan verilerin KMO değerinin ve Bartlett testi 

değerlerinin faktör analizi için uygun olduğu görülmektedir (KMO değeri 0,648. Bartlett Testi sonucu: p<0,05). DüĢük eĢdeğerlik 

(communalities) gösteren ifadeler (0,45‟in altında olanlar) ölçekten çıkarılmıĢtır. Diğer taraftan faktör analizi için temel bileĢenler analizi 

ve varimax döndürme tekniği kullanılmıĢtır. 

Stratejik kararlara yönelik faktör analizi sonuçları tablo 5-4‟te gösterilmiĢtir. 
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Tablo 5-4. Stratejik kararlar ile ilgili faktör analizi 

 
Faktörler İfadeler Bileşenler 

1 2 3 4 

Yenilikçilik ve değişim  

yönlü stratejik kararlar 

Yenilikçiliğe iliĢkin tercihlerimi genellikle farlılaĢtırmaya yönelik fırsatlardan yana 

kullanıyorum. 

,756   

  

  

  

  

  
Yenilikçiliğe iliĢkin tercihlerimi genellikle değer odaklı fırsatlardan yana kullanıyorum. ,678   

  

  

  

  

  
Tercihlerimi genellikle geliĢme, büyüme stratejilerinden yana kullanıyorum. ,655   

  

  

  

  

  
Genelde belirsizlik altında değiĢim ortamlarını farkımızı hissettirmek için bir fırsat olarak 
görüyorum. 

,638   

  

  

  

  

  
  Genellikle küçülme stratejilerini tercih etmem. 

 

,626   

 

 

 

 

 

DeğiĢim ortamında risk almayı iĢimin değiĢmez bir parçası olarak görüyorum. ,619     

DeğiĢimin iĢletme için büyük fırsatlar doğuracağına inanıyorum. ,603     

DeğiĢimin baĢarı için Ģart olduğunu düĢünüyorum. ,538     

Temel işletme stratejilerine 

yönelik stratejik kararlar 

Genelde var olan olumlu durumu korumaya yönelik kararlar almayı uygun görürüm.   

  

,84

0 

   

  
Tercihlerimi genellikle istikrar stratejilerinden yana kullanıyorum.   

  

,77
7 

  

ĠĢletme içinde yenilikçiliği destekliyoruz.   

  

,58

9 

  

Çatışmaya müdahale etmeye 

yönelik stratejik kararlar 

Genelde iĢletme içerisinde kararları ben alırım, astlarıma uygulamalarını söylerim.   

  

  

  

,66

1 

 

Bir konu hakkında ortaya çıkan farklı fikirlerden uzak durmayı tercih ediyorum.     ,63
2 

 
Sonucu garantili iĢler yapmayı daha fazla tercih ediyorum.   

  

  

  

,61

4 

 

Olaylara karĢı tercihlerimi reaktif olmaktan yana kullanıyorum.     ,54
0 

 

Bir konu hakkında karar alınacaksa, astlarıma danıĢırım fakat son sözü ben söylerim.    ,47

5 

 

Risk almaya yönelik  

stratejik kararlar 

Tercihlerimi genellikle küçülme (geri çekilme) stratejilerinden yana kullanıyorum.    

  

  

  

,76
8 Risk düzeyi düĢük iĢler yapmayı daha fazla tercih ediyorum.     ,76

0 Genelde savunmaya yönelik stratejileri tercih ediyorum.     ,56

2 Yenilikçiliğin iĢletme için bir maliyet olduğunu düĢünüyorum.    ,49

4 Varimax Rotasyonlu Temel BileĢenler Faktör Analizi. KMO Örneklem Yeterliliği: ,648 Bartlett Küresellik Testi: p<0,05: x²: 527,927, df: 190. Açıklanan 

Toplam Varyans: % 50,141 
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Tablo 5-4 incelendiğinde analize alınan 37 maddenin düĢük (,45) eĢdeğerlilik gösteren 

ifadeleri çıkarıldıktan sonra kalan 20 maddenin 4 faktör altında toplandığı 

görülmektedir. Bu 4 faktörün ölçeğe iliĢkin açıkladıkları varyans % 50,141‟dir. Buna 

göre analizde ortaya çıkan 4 faktörün birlikte varyansın çoğunluğunu açıkladıkları 

söylenebilir. Önemli olarak belirlenen bu 4 faktörden birincisinin ölçeğe iliĢkin 

açıkladığı toplam varyans %19,474, ikincisinin %11,171, üçüncüsünün %10,089, 

dördüncüsünün %9,409‟ dur. Analiz sonuçlarına göre birinci faktör 8 maddeden, ikinci 

faktör 3 maddeden, üçüncü faktör 5 maddeden, dördüncü faktör 4 maddeden 

oluĢmaktadır. Birinci faktörde yer alan maddelerin faktör yük değerleri ,756 ile ,538 

arasında değiĢmektedir. Ġkinci faktörde yer alan maddelerin faktör yük değerleri, 840 ile 

589 arasında değiĢmektedir. Üçüncü faktörde yer alan maddelerin faktör yük değerleri 

,661 ile ,475 arasında değiĢmektedir. Dördüncü faktörde yer alan maddelerin faktör yük 

değerleri ,768 ile ,494 arasında değiĢmektedir. Faktörlerdeki maddelerin içerikleri 

dikkate alınarak isimlendirme yapılmıĢtır. Buna göre birinci faktör; yenilikçilik ve 

değiĢime yönelik stratejik kararlar, ikinci faktör; temel iĢletme stratejilerine yönelik 

stratejik kararlar, üçüncü faktör; çatıĢmaya müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar; 

ve dördüncü faktör; risk almaya yönelik stratejik kararlar olarak isimlendirilmiĢtir. 

5.1.4. Araştırmanın Modeli ve Hipotezler 

AraĢtırmada elde edilen veriler faktör analizine tabi tutulduktan sonra araĢtırmamızın 

özgün modeli 4 bağımlı değiĢken ve 4 bağımsız değiĢkenden oluĢmuĢtur. 

  

Şekil 5-1. Faktör analizi sonrasında oluĢturulan model 

Modele iliĢkin hipotezler aĢağıda belirtilmiĢtir. 
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 H1: DönüĢümcü liderlik tarzı ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H2: DönüĢümcü liderlik tarzı ile temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H3: DönüĢümcü liderlik tarzı ile çatıĢmaya müdahaleye yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H4: DönüĢümcü liderlik tarzı ile risk almaya yönelik stratejik kararları 

pozitif yönde etkilemektedir. 

 H5: Babacan liderlik tarzı ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararları 

pozitif yönde etkilemektedir. 

 H6: Babacan liderlik tarzı ile temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H7: Babacan liderlik tarzı ile çatıĢmaya müdahaleye yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H8: Babacan liderlik tarzı ile risk almaya yönelik stratejik kararları pozitif 

yönde etkilemektedir. 

 H9: Otokratik liderlik tarzı ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H10: Otokratik liderlik tarzı ile temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H11: Otokratik liderlik tarzı ile çatıĢmaya müdahaleye yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H12: Otokratik liderlik tarzı ile risk almaya yönelik stratejik kararları pozitif 

yönde etkilemektedir. 

 H13: Karizmatik liderlik tarzı ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H14: Karizmatik liderlik tarzı ile temel iĢletme stratejilerine yönelik 

stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H15: Karizmatik liderlik tarzı ile çatıĢmaya müdahaleye yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir. 

 H16: Karizmatik liderlik tarzı ile risk almaya yönelik stratejik kararları 

pozitif yönde etkilemektedir. 
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5.1.5. Değişkenlere İlişkin Korelâsyon Analizi 

Korelâsyon analizinde büyüklük bakımından yorumlanması üzerinde tam 

olarak ortak bir düĢünceyle ortaya konan bir aralıklar bulunmamakla birlikte, 

korelasyonu yorumlamada Ģu sınırların sıklıkla kullanılabileceği literatürde yazılmıĢtır. 

Korelâsyon katsayısının mutlak değer olarak, 0.70- 1.00 arasında olması, yüksek; 0.70-

0.30 arasında olması, orta; 0.30-0.00 arasında olması; düĢük düzeyde bir iliĢki olduğunu 

gösterir (Büyüköztürk, 2010). 

 

Tablo 5-5‟te bağımlı ve bağımsız değiĢkenler arasındaki korelasyon iliĢkisini 

incelediğimizde; 

Liderlik tarzlarından dönüşümcü liderlik boyutu ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü 

stratejik kararlar ve temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararlar arasında pozitif 

yönde, orta düzeyde anlamlı bir iliĢkinin olduğu fakat dönüĢümcü liderliğin problemin 

teĢhisi ve probleme müdahale etmeye yönelik ve risk almaya yönelik stratejik kararlar 

arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı korelasyon analizi sonucu ortaya çıkmıĢtır. 

Liderlik tarzlarından babacan liderlik boyutunun yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik 

kararlar ve temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararlar boyutları arasında orta 

düzeyde, pozitif yönde anlamlı bir iliĢki olduğu analiz sonucunda ortaya çıkmıĢtır. 

Ancak babacan liderlik boyutunun problemin teĢhisi ve probleme müdahale etmeye 

Tablo 5-5. Bağımlı ve bağımsız değiĢkenler arasındaki korelasyon değerleri 
 

Faktörler F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 

Yenilikçilik ve değişim yönlü stratejik kararlar (F1 1        

Temel işletme stratejilerine yönelik stratejik 

kararlar(F2) 

,122 1       

Çatışmaya müdahale etmeye yönelik stratejik 

kararlar (F3) 

,181 ,056 1      

Risk almaya yönelik stratejik kararlar(F4) -,104 ,035 -,022 1     

Dönüşümcü liderlik tarzı (F5) ,498** ,304** ,141 -,096 1    
Babacan liderlik tarzı (F6) ,569** ,335** ,056 -,021 ,569** 1   

Otokratik liderlik (F7) ,173 ,031 ,307** -,139 ,278** ,266* 1  

Karizmatik liderlik tarzı (F8) ,164 ,061 ,098 ,203 ,229* ,286** ,393** 1 

**  Korelasyon 0.01 düzeyinde anlamlı.   *   Korelasyon 0.05 düzeyinde anlamlı  
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yönelik stratejik kararlar ve risk almaya yönelik stratejik kararlar boyutları arasında 

anlamlı bir iliĢki olmadığını söyleyebiliriz. 

Liderlik tarzlarından otokratik liderlik boyutunun problemin teĢhisi ve probleme 

müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar boyutu ile düĢük düzeyde pozitif yönde bir 

iliĢkinin olduğu ancak otokratik liderlik boyutu ile diğer değiĢkenler arasında bir iliĢki 

olmadığı analiz sonucunda ortaya çıkmıĢtır. 

Liderlik tarzlarından karizmatik liderlik boyutunun bağımlı değiĢkenlerle bir iliĢkisinin 

olmadığı ortaya çıkmıĢtır. 

 

5.1.6. Değişkenlere İlişkin Regrasyon Analizi 

Regresyon analizi, aralarında iliĢki olan iki ya da daha fazla değiĢkenden birinin bağımlı 

değiĢken, diğerlerinin bağımsız değiĢkenler olarak ayrımı ile aralarındaki iliĢkinin bir 

matematiksel eĢitlik ile açıklamayı sağlar. Regresyon analizinde amaç; bağımlı ile 

bağımsız değiĢken(ler) arasındaki iliĢkiyi açıklamak, determinasyon katsayısına 

bakılarak bağımsız değiĢken(ler)in bağımlı değiĢkende gözlenen değiĢmelerin ne 

kadarını açıkladığını belirlemektir (Büyüköztürk, 2010). 

Tablo 5-6‟da liderlik tarzları boyutlarından dönüĢümcü liderlik, babacan liderlik, 

otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarının stratejik karar alma boyutlarından 

yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar boyutu üzerindeki etkisini gösteren 

regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. 

Tablo 5-6. Liderlik tarzlarının yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlara etkisi 

 B Standart sapma Beta t Sig. 

Bağımsız değişkenler 1,542 ,272  5,674 ,000 

Dönüşümcü liderlik tarzı ,163 ,068 ,260 2,404 ,018 

Babacan liderlik tarzı ,278 ,071 ,427 3,917 ,000 

Otokratik liderlik tarzı -,004 ,052 -,008 -,081 ,936 

Karizmatik liderlik tarzı -,007 ,048 -,014 -,145 ,885 

R= ,607        R²= ,369        F= 11,983       p< 0,05 

Bağımlı değişken:  Yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar 

Liderlik tarzlarının yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik karar almaya etkisini ölçmek 

için yapılan regresyon analizi ile ilgili veriler incelendiğinde modelin genel anlamda 
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istatistiksel olarak anlamlı olduğu (Sig: 0,000) görülmektedir. Liderlik tarzları ile ilgili 

değiĢkenlerin yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar değiĢkenini %36,9 

oranında açıkladığı, diğer bir ifade ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar 

boyutunun  %36,9 oranında bu faktörlere bağlı olarak Ģekillendiği anlaĢılmaktadır. 

Bununla birlikte değiĢkenler arasındaki iliĢkiye yönelik standardize edilmiĢ regresyon 

katsayısı ve regresyon katsayılarının anlamlılığına iliĢkin t-testi skorları incelendiğinde, 

babacan liderlik tarzının  (β=,427 ve t=3,917) ve dönüĢümcü liderlik tarzının (β= ,260 

ve t= 2,404) yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar boyutunu anlamlı düzeyde 

etkilediği görülmektedir (p<0,05). Diğer taraftan babacan liderlik ve karizmatik liderlik 

tarzlarının, yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar boyutunu anlamlı düzeyde 

etkilemediği görülmektedir (p>0,05). Sonuç olarak; “H1: Dönüşümcü liderlik tarzı ile 

yenilikçilik ve değişim yönlü stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir”  ve “H5: 

Babacan liderlik tarzı ile yenilikçilik ve değişim yönlü stratejik kararları pozitif yönde 

etkilemektedir” hipotezleri desteklenmiştir. Fakat “H9: Otokratik liderlik tarzı ile 

yenilikçilik ve değişim yönlü stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir” ve “H13: 

Karizmatik liderlik tarzı ile yenilikçilik ve değişim yönlü stratejik kararları pozitif yönde 

etkilemektedir” hipotezleri reddedilmiştir. 

Tablo 5-7‟de liderlik tarzları boyutlarından dönüĢümcü liderlik, babacan liderlik, 

otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarının stratejik karar alma boyutlarından 

temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararlar üzerindeki etkisini gösteren 

regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. 

Tablo 5-7. Liderlik tarzlarının temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararlara 

etkisi 

 
 B Standart Sapma Beta t Sig. 

Bağımsız değişkenler 2,241 ,343  6,528 ,000 

Dönüşümcü liderlik tarzı ,126 ,086 ,185 1,464 ,147 

Babacan liderlik tarzı  ,181 ,090 ,258 2,022 ,046 

Otokratik liderlik tarzı -,046 ,066 -,080 -,699 ,487 

Karizmatik liderlik tarzı -,012 ,060 -,024 -,207 ,837 

R= ,139    R² = ,139       F= 3,301       p< 0,05 

Bağımlı değişken:  Ġstikrarı sürdürmeye yönelik stratejik kararlar 

Liderlik tarzlarının temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik karar almaya etkisini 

ölçmek için yapılan regresyon analizi ile ilgili veriler incelendiğinde modelin genel 
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anlamda istatistiksel olarak anlamlı olduğu (Sig: 0,000) görülmektedir. Liderlik tarzları 

ile ilgili değiĢkenlerin temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararlar değiĢkenini 

%13,9 oranında açıkladığı görülmektedir. Bununla birlikte değiĢkenler arasındaki 

iliĢkiye yönelik standardize edilmiĢ regresyon katsayısı ve regresyon katsayılarının 

anlamlılığına iliĢkin t-testi skorları incelendiğinde babacan liderlik tarzının temel 

iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararları anlamlı düzeyde etkilediği (β= ,258 ve 

t=2,022) görülmektedir. Liderlik tarzları ile ilgili diğer boyutların temel iĢletme 

stratejilerine yönelik stratejik kararları anlamlı bir Ģekilde etkilemediği sonucu ortaya 

çıkmıĢtır (p>0,05). Sonuç olarak; “H6: Babacan liderlik tarzı ile temel işletme 

stratejilerine yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.” hipotezi 

desteklenmiştir. Fakat “H2: Dönüşümcü liderlik tarzı ile temel işletme stratejilerine 

yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.”, “H10: Otokratik liderlik tarzı 

ile temel işletme stratejilerine yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.” 

ve “H14: Karizmatik liderlik tarzı ile temel işletme stratejilerine yönelik stratejik 

kararları pozitif yönde etkilemektedir.” hipotezleri reddedilmiştir. 

 

Tablo 5-8‟de liderlik tarzları boyutlarından dönüĢümcü liderlik, babacan liderlik, 

otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarının stratejik karar alma boyutlarından 

problemin teĢhisi ve probleme müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar boyutu 

üzerindeki etkisini gösteren regresyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. 

Tablo 5-8. Liderlik tarzlarının çatıĢmaya müdahale etmeye yönelik stratejik kararlara 

etkisi 

 
 B Standart sapma Beta t Sig. 

Bağımsız değişkenler 1,953 ,359  5,441 ,000 

Dönüşümcü liderlik tarzı ,074 ,090 ,106 ,824 ,412 

Babacan liderlik tarzı -,058 ,094 -,080 -,614 ,541 

Otokratik liderlik tarzı ,182 ,069 ,308 2,640 ,010 

Karizmatik liderlik tarzı  -,013 ,063 -,025 -,212 ,833 

R= ,320    R²= ,103     F= 2,344       p< 0,05 

Bağımlı değişken: ÇatıĢmaya müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar, 

 

Liderlik tarzlarının problemin teĢhisi ve probleme müdahale etmeye yönelik stratejik 

karar almaya etkisini ölçmek için yapılan regresyon analizi ile ilgili veriler 
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incelendiğinde modelin genel anlamda istatistiksel olarak anlamlı olduğu (Sig: 0,000) 

görülmektedir. Liderlik tarzları ile ilgili değiĢkenlerin problemin teĢhisi ve probleme 

müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar değiĢkenini %10,3 oranında açıkladığı, diğer 

bir ifade ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlar boyutunun  %10,3 oranında 

bu faktörlere bağlı olarak Ģekillendiği anlaĢılmaktadır. Bununla birlikte değiĢkenler 

arasındaki iliĢkiye yönelik standardize edilmiĢ regresyon katsayısı ve regresyon 

katsayılarının anlamlılığına iliĢkin t-testi skorları incelendiğinde, otokratik liderlik 

tarzının  (β=,308 ve t= 2,640) çatıĢmaya müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar 

boyutunu anlamlı düzeyde etkilediği görülmektedir (p<0,05). Diğer taraftan dönüĢümcü 

liderlik, babacan liderlik, karizmatik liderlik tarzlarının, problemin teĢhisi ve probleme 

müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar boyutunu anlamlı düzeyde etkilemediği 

görülmektedir (p>0,05). Sonuç olarak; “H11: Otokratik liderlik tarzı ile çatıĢmaya 

müdahaleye yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.” hipotezi 

desteklenmiştir. Fakat “H3: DönüĢümcü liderlik tarzı ile çatıĢmaya müdahaleye 

yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.”, “H7: Babacan liderlik tarzı ile 

çatıĢmaya müdahaleye yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.” ve  

“H15: Karizmatik liderlik tarzı ile çatıĢmaya müdahaleye yönelik stratejik kararları 

pozitif yönde etkilemektedir.” hipotezleri reddedilmiştir. 

Tablo 5-9‟da liderlik tarzları boyutlarından dönüĢümcü liderlik, babacan liderlik, 

otokratik liderlik ve karizmatik liderlik boyutlarının stratejik karar alma boyutlarından 

risk almaya yönelik stratejik kararlar boyutu üzerindeki etkisini gösteren regresyon 

analizi sonuçları gösterilmiĢtir. 

Tablo 5-9. Liderlik tarzlarının risk almaya yönelik stratejik kararlara etkisi 

 
 B Standart Sapma Beta t Sig. 

Bağımzsız değişkenler 3,221 ,516  6,237 ,000 

Dönüşümcü liderlik tarzı -,111 ,129 -,111 -,861 ,392 

Babacan liderlik tarzı  ,016 ,135 ,015 ,116 ,908 

Otokratik liderlik tarzı -,202 ,099 -,237 -2,034 ,045 

Karizmatik liderlik tarzı ,248 ,091 ,317 2,730 ,008 

R= ,328    R²:  = ,107        F= 2,465      p< 0,05 

Bağımlı değişken:  Risk almaya yönelik stratejik kararlar 
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Liderlik tarzlarının risk almaya yönelik stratejik karar almaya etkisini ölçmek için 

yapılan regresyon analizi ile ilgili veriler incelendiğinde modelin genel anlamda 

istatistiksel olarak anlamlı olduğu (Sig: 0,000) görülmektedir. Liderlik tarzları ile ilgili 

değiĢkenlerin problemin teĢhisi ve probleme müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar 

değiĢkenini %10,7 oranında açıkladığı, diğer bir ifade ile yenilikçilik ve değiĢim yönlü 

stratejik kararlar boyutunun  %10,7 oranında bu faktörlere bağlı olarak Ģekillendiği 

anlaĢılmaktadır. Bununla birlikte değiĢkenler arasındaki iliĢkiye yönelik standardize 

edilmiĢ regresyon katsayısı ve regresyon katsayılarının anlamlılığına iliĢkin t-testi 

skorları incelendiğinde, otokratik liderlik tarzının  (β=-,237 ve t= -2,034) risk almaya 

yönelik stratejik kararları negatif yönde anlamlı düzeyde etkilediği görülmektedir 

(p<0,05). Ayrıca karizmatik liderlik tarzının (β=,317 ve t=2,730) risk almaya yönelik 

stratejik kararları anlamlı düzeyde etkilediği söylenebilir. Diğer taraftan dönüĢümcü 

liderlik ve babacan liderlik tarzlarının risk almaya yönelik stratejik kararları anlamlı 

düzeyde etkilemediği görülmektedir (p>0,05). Sonuç olarak “H12: Otokratik liderlik 

tarzı ile risk almaya yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.” ve “H16: 

Karizmatik liderlik tarzı ile risk almaya yönelik stratejik kararları pozitif yönde 

etkilemektedir.” hipotezleri desteklenmiştir. Fakat “H8: Babacan liderlik tarzı ile risk 

almaya yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.” ve “H4: DönüĢümcü 

liderlik tarzı ile risk almaya yönelik stratejik kararları pozitif yönde etkilemektedir.” 

hipotezleri reddedilmiĢtir. 

 

5.2. Sonuç ve Öneriler 

Ġstanbul‟daki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde yaptığımız araĢtırmada üst 

düzey yöneticilerin liderlik tarzları ve vermiĢ oldukları stratejik kararlar arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Bu bölümde öncelikle literatürden elde edilen sonuçlar daha sonra 

bulgulardan elde edilen sonuçlar eleĢtirel bir gözle ortaya konulacak ardından bundan 

sonraki araĢtırmacılar, otel iĢletmeleri için öneriler sunulmuĢtur. 

Özellikle liderliğin tanımı, kapsamı, liderlik teorileri ve liderlik tarzları 

konuları ile ilgili yerli ve yabancı literatürde geniĢ bir Ģekilde ele alındığı 

gözlemlenmiĢtir. Tabi bu araĢtırmaların birikimsel olarak devam ettiği görülmektedir. 

Liderlik kavramı ile ilgili kesin bir tanımın ortaya çıkmadığı görülmektedir. Ayrıca 
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teorilerin özellikler teorisinden modern liderlik teorilerine kadar geçen süreçte görüĢ 

farklılıklarının liderliğin açıklanmasında önemli katkısı olmuĢtur. ġöyle ki özellikler 

teorisinde sadece liderlik özelliklerine değinilirken, daha sonra, davranıĢsal ve durumsal 

liderlik teorileri ve modern liderlik teorileri ile liderliğin açıklanmasında oldukça 

önemli geliĢmeler yaĢandığı söylenebilir.  

Bağımlı değiĢken olarak ele aldığımız stratejik kararlar boyutu ile ilgili olarak 

yerli ve yabancı literatürde çalıĢmaların sınırlı olduğunu söyleyebiliriz. Özellikle 

otelcilik sektöründe araĢtırmaların daha da kısıtlı olduğu literatür taraması sonucunda 

görülmüĢtür. Bunun yanında otel iĢletmelerinde liderlik tarzları ile stratejik kararlar 

arasındaki iliĢkiyi ölçmeye yönelik çalıĢmalarında kısıtlı olduğu görülmektedir. 

AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticilerin demografik özellikler i 

incelendiğinde deneyimli oldukları (%29,9 10-14 yıl) ayrıca eğitim düzeylerinin de 

yüksek olduğu görülmektedir (lisansüstü: %9,2 (8), lisans: % 57,5 (50), önlisans %26,4 

(23). 

Bağımsız değiĢkenlerimiz ile ilgili yapılan faktör analizi sonucunda 

Ġstanbul‟daki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde üst düzey yöneticilerinin dönüşümcü 

liderlik, babacan liderlik, otokratik liderlik ve karizmatik liderlik tarzlarına sahip 

oldukları ortaya çıkmıĢtır. Bu liderlik tarzlarının özellikle otel iĢletmelerinin özellikleri 

ve içinde bulundukları çevresel değiĢkenler dikkate alındığında bu liderlik tarzlarının 

sahip olduğu özellikler otel iĢletmelerini yönetmek için uygun olduğunu söyleyebiliriz. 

Özellikle değiĢimin süreklilik arz ettiği bir sektör olması dönüĢümcü liderliği, 

çalıĢanların motivasyonel yönde tatmin edilmesini babacan liderlik, kararların 

uygulatılabilmesinde ve çalıĢanları etkilemede karizmatik liderler gerekli olan liderlik 

tarzlarıdır. Otokratik liderlik ise yine otel iĢletmelerinin özellikleri gereği bazen ani 

durumlara müdahalede v.s. gerekli müdahalenin yapılması gerektiği için 

kullanılabilecek bir liderlik tarzı olduğunu söyleyebiliriz. Tabi bu liderlik tarzının 

sürekli devam ettirilmesi otel iĢletmelerinin karakteristik özelliklerine uygun 

bulunmamaktadır. Bu araĢtırmamızda ortaya çıkan liderlik tarzları sonucunu 

literatürdeki bazı çalıĢmalar desteklemektedir Dalgın ve Topaloğlu (2010) Marmaris 

bölgesindeki 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde gerçekleĢtirdikleri araĢtırmada otokratik 

liderliğin kısmen uygulandığını bunun yanında dönüĢümcü liderlik ve iliĢki odaklı, 
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eğitici (babacan liderlik) özelliklerine sahip oldukları sonucunu ortaya koymuĢlar. Yine 

Saldamlı ve Özden‟in (2010) Ġstanbul‟daki 6 otel iĢletmesinde hem iĢ görenlerle hem de 

yöneticicilerle yaptıkları araĢtırmada otel yöneticilerinin dönüĢümcü ve eylemsel 

liderlik tarzlarına sahip oldukları görülmektedir. Akbaba ve Erenler‟in (2008) 

Türkiye‟deki 5 yıldızlı oteller üzerine yapmıĢ olduğu araĢtırmada yöneticilerin daha 

yüksek düzeyde göreve yönelik ve düĢük düzeyde insana yönelik (otokratik)  lider 

davranıĢları sergiledikleri ortaya çıkmıĢtır. Sökmen ve Boylu‟ nun (2009), amaç-yol 

teorisini kullanarak, Adana‟daki 3,4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde yapmıĢ oldukları 

araĢtırmada katılımcı ve destekleyici, yardımcı liderlik davranıĢları (babacan liderlik) 

ortaya koydukları sonucunu elde etmiĢtirler. Ek olarak Tracey ve Hinkin‟in (1994) 

Amerika‟daki 6 otel iĢletmesi üzerinde, MLQ ölçeğini kullanarak, gerçekleĢtirdiği 

çalıĢmada yöneticilerin dönüĢümcü liderlik tarzına sahip oldukları sonucu ortaya 

çıkmıĢtır. 

Bağımlı değiĢken olan stratejik kararlar ile ilgili faktör analizi sonucunda 

yenilikçilik ve değişim yönlü stratejik kararlar, temel işletme stratejilerine yönelik 

stratejik kararlar, çatışmaya müdahale etmeye yönelik stratejik kararlar, risk almaya 

yönelik stratejik kararlar Ģeklinde 4 stratejik karar boyutunun ortaya çıktığı 

görülmektedir. Yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararlarda; iĢletme yöneticilerinin 

değiĢime ve yeniklikçiliğe stratejik olarak baktıkları, yenilikçiliği ve değiĢimi 

önemsedikleri ve iĢletme için fırsatlar doğurduğunu ifadelere verdikleri cevaplardan 

anlaĢılmaktadır. Diğer yandan temel iĢ stratejilerine yönelik daha çok istikrar 

stratejilerini benimsedikleri ve istikrarı sürdürürkende yenilikçiliği destekledikleri 

görülmüĢtür. Diğer yandan liderlerin çatıĢmaya müdahale etmeye yönelik stratejik 

kararlarında uyguladıkları stratejilerde daha çok reaktif bir tutum sergiledikleri 

görülmektedir. Riske yönelik strateik tercilerinde ise; risk alma düzeylerinin düĢük 

olduğu ifadelerdeki seçimlerden anlaĢılmaktadır.  

Stratejik kararların net bir Ģekilde ifade edildiği çalıĢmalara rastlanmamıĢtır. 

Fakat stratejik kararları farklı bakıĢ açılarıyla ele alan çalıĢmalar mevcuttur. 

Karabulut‟un (2005) 64 sanayi kuruluĢu üzerinde yapmıĢ olduğu çalıĢmada yabancı 

sermayeli Ģirketlerin stratejik karar alma eğilimlerini değerlendirmiĢ ve yöneticilerin 

daha çok taktik/operasyonel karar aldıkları, üst düzey stratejik kararların bağlı 
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bulundukları merkez tarafından alındığı ve fonksiyonel veya operasyonel alanlarda,  

yerel düzeyde katılımın etkili olduğu sonucu ortaya çıkmıĢtır. Diğer yandan Zehir ve 

ÖzĢahin (2006) imalat sektöründen 73 firmada yaptıkları çalıĢmada stratejik karar 

verme hızı ve performans iliĢkisini araĢtırmıĢ ve stratejik karar verme hızı ile firma 

performansı arasında bir iliĢki bulunamamıĢtır. Ġraz (2004) ise karar alma da bilgi 

teknolojilerinin rolünün ve iletiĢim sürecine etkisini konu aldığı araĢtırmasında bilgi 

teknolojileriyle birlikte yöneticilerin karar almada daha etkin olduklarını ortaya 

koymuĢtur. Alpkan (2000a) hazırladığı doktora tezinde yönetici özellikleri ile stratejik 

tercihler arasında bazı iliĢkilerin olduğunu ortaya koymuĢtur. Öte yandan stratejik 

tercihlerde baĢarı güdüsü yüksek olan yöneticilerin temel ekonomik amaçlar altında 

büyüme ve karlılığın en çok tercih edilen amaçlar olduğu,  bunun yanında aidiyet 

ihtiyacı ve erk güdüsü yüksek olan yöneticilerin riski ve belirsizliği tehlikeden çok fırsat 

olarak değerlendirdikleri sonuçları ortaya çıkmıĢtır. 

AraĢtırmamızda ele aldığımız değiĢkenler arasında anlamlı iliĢkilerin çıktığı 

analizler sonucunda ortaya çıkmıĢtır. DönüĢümcü liderlik ve babacan liderlik tarzlarının 

yenilikçilik ve değiĢime yönelik ve temel iĢletme stratejilerine yönelik stratejik kararlar 

arasında pozitif yönlü, orta düzeyde anlamlı iliĢkinin olduğu, otokratik liderlik tarzının 

problemin teĢhisi ve probleme müdahale boyutu arasında pozitif yönlü, orta düzeyde 

anlamlı bir iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. 

Bağımlı değiĢkenleri etkileyen liderlik tarzlarına baktığımızda özellikle 

yenilikçilik ve değiĢim yönlü stratejik kararların dönüĢümcü ve babacan liderlik 

tarzlarından etkilendiği görülmektedir. DönüĢümcü liderlik tarzının karakteristik 

özellikleri düĢünüldüğünde literatürün de bunu desteklediğini söyleyebiliriz (Cömert, 

2004; Bakan, 2008; Özalp ve Öcal, 2000; Topaloğlu ve Avcı, 2009). Ayrıca babacan 

liderlik tarzının ortaya çıkması ve stratejik kararlarda etkili olması ülkemizin içinde 

bulunduğu kültürel yapıdan kaynaklandığını düĢünülebilir. Diğer taraftan liderlik 

tarzının babacan liderlik olduğu sonucu ortaya çıkmıĢtır.  

Problemin teĢhisi ve müdahale etmede daha çok otokratik liderliğin etkili 

olduğu ve bununda yine otel iĢletmelerinin özelliği gereği, problemin iĢletmelere çok 

hızlı bir Ģekilde olumsuz dönüĢü olması sebebiyle hemen müdahale gerekebilir. Bu 

sebeple problemin teĢhisi ve müdahalede otokratik liderliğin etkili olduğu düĢünülebilir.  
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Risk almaya yönelik stratejik kararlarda da otokratik liderliğin ve karizmatik 

liderliğin etkili olduğu sonucu ortaya çıkmıĢtır. Liderlerin otokratik davranıĢları arttıkça 

risk alma eğilimlerinin azaldığı sonucu, negatif iliĢkiden ortaya, çıkmıĢtır. Karizmatik 

liderliğin risk alma ve belirsizlik durumlarında daha etkili olduğu sonucu literatürce 

desteklenmektedir (YeĢilyurt, 2007). AraĢtırma sonucumuzda bunu desteklemektedir. 

Diğer taraftan otokratik liderliğin risk alma konusunda etkili olmasını otel iĢletmelerinin 

özelliklerinden dolayı ortaya çıkan spesifik bir sonuç olduğunu söylenebilir. 

Öneriler; Ġstanbul‟daki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde gerçekleĢtirilen bu araĢtırmada 

gelecekte buna benzer konular üzerinde çalıĢacak akademisyenlerin, evreni daha geniĢ 

tutmaları ve nicel araĢtırma yanında nitel araĢtırma tekniklerinden yararlanmaları 

çalıĢmaların daha iyi olmasını sağlayabilir. Literatür incelendiğinde karar alma ve 

stratejik karar alma konusunda kısıtlı çalıĢmaların olduğu bunun da akademisyenler için 

bir çalıĢma alanı olarak görülebileceği söylenebilir. 

Bu araĢtırma sonucunda iĢletmelerin yönetici ve eleman seçimlerinde ne tür 

lider davranıĢlarına sahip olduklarını araĢtırmaları gerekir. Çünkü her iĢlemede her lider 

baĢarılı olamayabilir. Özellikle değiĢimin, rekabetin ve riskin olduğu otel iĢletmelerinde 

dönüĢümcü liderlik tarzına sahip liderleri seçmeleri daha uygun olabilir. 
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EKLER 

Ek1:Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine İlişkin Yönetmeliğine 

göre 4 ve 5 yıldızlı otel işletmesinin özellikleri: 

1. Kabul holünde telefon kabinleri, 

2. MüĢterilerin ineceği veya çıkacağı kat sayısının ikiden fazla olması halinde 

otelin kapasitesiyle orantılı müĢteri asansörü, 

3. Odalarda ve genel mahallerde klima, 

4. Odalarda; yatak örtüsü, mini bar, kıymetli eĢya kasası, 

5. 06:00-24:00 saatleri arasında oda servisi, 

6. Kuru temizleme ile terzi hizmeti, 

7. Her katta kat ofisi düzenlemesi, 

8. SatıĢ mağazası, 

9. ÇeĢitli dillerde; süreli yayın, kitap gibi dokümanların yer aldığı okuma 

mahalli, 

10. Kapasitesi yüz kiĢiden az olmamak kaydıyla,  tesis yatak kapasitesinin 

yüzde ellisine hizmet veren lokanta, 

11. Sürekli doktor hizmeti ve revir, müĢterilerin bu konuda bilgilendirilmesi, 

12. Yeterli büyüklükte bagaj odası ve bu mahalde emanet hizmeti, 

13. Servis merdiveni veya asansörü,  (ayrık yerleĢimler Ģeklinde düzenlenmiĢ 

tesislerde servis merdiveni veya asansörü bulundurulmasına iliĢkin esaslar 

Kültür ve Turizm Bakanlığı‟nca belirlenir.) 

14. Personel sayısının en az yüzde onbeĢi oranında konusunda eğitim almıĢ 

personel, 

15. Ġdari personelin konusunda eğitimli veya en az beĢ yıl deneyim sahibi 

olması, 
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16. Telefon,  faks,  internet bağlantılı bilgisayar gibi büro hizmetlerine yönelik 

çalıĢma ofisi, 

17. Odalara; mesaj bırakabilme sistemi ya da buna yönelik hizmet verilmesi. 

18. Ayrıca;  

 KiĢi baĢına en az 1,2 metrekare alan düĢecek Ģekilde en az yüz kiĢilik çok 

amaçlı salon ve fuayesi, 

 Kapalı yüzme havuzu, 

 Açık yüzme havuzu, 

 En az yüz kiĢi kapasiteli kabare, tiyatro, sinema etkinliklerinin 

yapılabileceği kapalı salon, 

 KiĢi baĢına en az 1.2 metrekare alan düĢen, en az yüz kiĢilik konferans 

salonu, fuayesi, salon ile bağlantılı en az iki çalıĢma odası, sekreterlik ve 

anında tercüme hizmetleri, 

 KiĢi baĢına en az 1,2 metrekare alan düĢecek Ģekilde en az yüz kiĢilik 

gece kulübü, diskotek veya benzeri eğlence imkânı veren ayrı bir salon, 

 En az kırk metrekare büyüklükte aletli jimnastik, aerobik veya bilardo 

salonu, alarm sistemi bulunan sauna,  Türk hamamı,  mini golf,  tenis 

veya voleybol sahası,  trambolin, bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve 

deniz sporları,  squash salonu veya benzeri imkânlar sağlayan ünitelerden 

en az üç adedi, 

 Pasta ve içki servisi verilen en az yüz kiĢilik salon, 

 Türk mutfağından en az beĢer adet sıcak ve soğuk yemekler ile tatlı 

çeĢitlerinin düĢünüldüğü alakart hizmet verilen ayrı bir lokanta, 

 Kafeterya ve snack bar, ünitelerinden en az üç adedi. 

BeĢ yıldızlı oteller; yerleĢme durumu, yapı, tesisat, donanım, dekorasyon ve 

hizmet standardı olarak üstün özellikler gösteren ve toplam personelinin en az yüzde 
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yirmi beĢi otel iĢletmeciliği konusunda eğitim almıĢ personelden oluĢan en az yüz yirmi 

odalı otellerdir. BeĢ yıldızlı oteller, dört yıldızlı oteller için arananlara ilave olarak 

aĢağıda belirtilen nitelikleri taĢır (www.kultur.gov.tr,  2010). 

Beş yıldızlı otel iĢletmelerinin taĢımaları gereken özellikler Ģu Ģekildedir: 

1. MüĢterilerin ineceği veya çıkacağı kat sayısının birden fazla olması halinde 

otelin kapasitesiyle orantılı müĢteri asansörü, 

2. Odalarda; çalıĢma masası, merkezi aydınlatma düğmesi ve priz, boy aynası, 

3. Odalarda; bornoz, diĢ temizlik kiti, tek kullanımlık terlik, dikiĢ kiti, ayakkabı 

sileceği, cilası, en az beĢ adet amblemli malzeme, 

4. Banyolarda; resepsiyonla bağlantılı telefon, 

5. Altı odadan az olmamak üzere oda kapasitesinin asgari yüzde beĢi oranında 

tütün ürünleri içilmeyen oda düzenlemesi, 

6. Bu maddenin (d) bendinin 18 numaralı alt bendinde belirtilen ünitelerden, ilave 

olarak en az üç adedi, 

7. Yirmi dört saat oda servisi, 

8. Garaj veya üzeri kapalı otopark, bu mahallerde yirmi dört saat görevli personel,  

9. Odalarda;  uydu veya video yayınları ile oda sayısının yüzde onu oranında 

internet imkânı sağlanması, 

10. Bay ve bayan kuaförü, 

11. SatıĢ mağazaları, 

12. Personel sayısının en az yüzde yirmi beĢi oranında konusunda eğitim almıĢ 

personel, 13. Alakart lokanta, 

13. Resepsiyondan ayrı bir mahalde müĢteri iliĢkileri, danıĢmanlık gibi hizmetlerin 

deneyimli personel tarafından sağlanması, 

14. Kat koridorlarında resepsiyonla bağlantılı telefon. 



119 

 

Ek2: ANKET FORMU 

LİDERLİK TARZLARI VE STRATEJİK KARAR ALMA ANKETİ 

 

Bölüm 1: Bu bölümdeki soruların amacı, “Liderlik Tarzları İle Stratejik Kararlar 

Arasındaki İlişki: İstanbul’daki 4 ve 5 Yıldızlı Otel İşletmelerinde Bir Araştırma” 

arasındaki iliĢkiyi belirlemektir. Lütfen ölçeğin üst kısmındaki ölçütlerden yararlanarak, 

değerlendirmelerinizi yapınız. Değerlendirmenizle ilgili olarak yargıların karĢısındaki 

boĢluklara (x) iĢareti koyunuz. 

 

İletişim: Sedat ÇELĠK/ E-mail: sedat_c049@hotmail.com / Tel:  0545 561 49 49 

 

Mail adresinizi belirttiğiniz takdirde araĢtırma sonuçları tarafınıza gönderilecektir.  

E-mail adresiniz:……………… 

 
 

 

    LİDERLİK TARZLARI VE STRATEJİK KARAR ALMA   
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1. Liderlik Tarzları 

 Astlarımı etkilemede ilhamsal özelliklere (özel yeteneklere) sahibim.      

 Astlarım ile hayranlığa dayalı bir bağlılığım söz konusudur.      

Astlarım sorgusuz bir Ģekilde fikirlerimi kabul ederler.      

 Astlarım olağan üstü yeteneklere sahip olduğumu düĢünürler.      

 Kendi fikirlerimin doğru olduğuna astlarımı güçlü bir Ģekilde ikna edebilirim.      

 Özellikle kriz durumlarında bana daha fazla ihtiyaç duyulmaktadır.      

 Astlarım tarafından reformcu bir lider olarak tanımlanıyorum.      

 Vizyonumu baĢkalarına kabul ettirebilme konusunda özel yeteneğe sahibim.      

 Astlarım için yüksek özveri gerektiren davranıĢları göz önüne alabilirim.      

 ÇalıĢanlar tarafından benimsenmiĢ ortak vizyona vurgu yaparım.      

 ÇalıĢtığım kiĢilerin güçlü taraflarına odaklanarak kendilerini sürekli geliĢtirmelerine yardımcı 

olurum. 

     

 ÇalıĢanlarıma iĢlerin yapılması ile ilgili farklı bakıĢ açıları sunarım.      

 ÇalıĢanların farklı görüĢlerini ortaya çıkarmaya çalıĢırım.      

 ĠĢletmede doğru iĢi yapmaya özen gösteririm.      

 ĠĢletme içerisinde astlarımla iliĢkilerim iĢ odaklıdır.      

 ĠĢler zamanında yerine getirilmiyorsa diğer koĢulların iyi olmasını önemsemem.      

 ĠĢ yaĢamımdaki birinci önceliğim sorumluluğumdaki iĢlerin yapılmasıdır.      

ĠĢletmede verdiğim görevler doğru bir Ģekilde yerine getirilmiyorsa diğer koĢulların iyi 

olmasını önemsemem. 

     

 ĠĢletme içerisinde çalıĢanlarımı sürekli korurum.       

 ĠĢletmede çalıĢanlarımın baĢarılarını ödüllendiririm      

 ĠĢletmede çalıĢanlarımın hatalarına karĢılık ceza vermeyi en son iĢ olarak görürüm.      

ĠĢletme çalıĢanlarımı duygusal açıdan motive etmeye çalıĢırım.      

 ĠĢletme içerisinde çalıĢanlarıma sürekli yardım etmeye çalıĢırım.      

 ĠĢletmedeki çalıĢanlarımın bana itaat etmelerini isterim.      

 Cezalandırmanın hataları önlemede etkili bir yaklaĢım olduğunu düĢünüyorum.      

mailto:/%20E-mail:%20sedat_c049@hotmail.com
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Her zaman saatinde iĢimin baĢında olurum.      

 Kararları alırken baĢkalarının yardımına ihtiyaç duymam.      

 Kararları astlarımla birlikte alır ve uygularım.      

 ĠĢletmede çalıĢanların tümü benim için değerlidir.      

 ÇalıĢanlarımın düĢüncelerine değer vererek onları yeni kararlar almaya teĢvik ederim      

 ÇalıĢanların hatalarını nedenini açıklayarak düzeltmeye çalıĢırım.      

 ÇalıĢanlarımın yenilikçi olmalarını teĢvik ederim.       

 Daha çok uzun vadede performansı artıracak stratejileri geliĢtirmeye çalıĢırım.      

 Tüm birimlerde inisiyatif kullanma isteğinin oluĢturulmasını sağlarım.      

Etik değerlerin baskın olduğu sürdürülebilir bir örgüt kültürü oluĢturmaya önem veririm.      

ĠĢletme içerisinde aldığım kararları açık bir Ģekilde bütün çalıĢanlarıma anlatırım.      

 Stratejik yönün belirlenmesi konularına odaklanırım.      

Temel yeteneklerin geliĢtirilmesi konusuna odaklanırım.      

 

 

 

2. Stratejik Kararlar 
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Rekabet stratejileri ile ilgili bir tercih yaparken genelde maliyet odaklı düĢünüyorum.      

Rekabet stratejileri ile ilgili bir tercih yaparken genelde farklılaĢtırma odaklı düĢünüyorum.      

 Genelde savunmaya yönelik stratejileri tercih ediyorum.      

 Genelde saldırıya yönelik stratejileri tercih ediyorum.      

 Taklitçiliği her zaman rakiplerime karĢı kullanabileceğim bir rekabet stratejisi olarak 

düĢünüyorum. 

     

 Tercihlerimi genellikle büyüme stratejilerinden yana kullanıyorum.      

Genellikle küçülme stratejilerini tercih etmem.      

 Tercihlerimi genellikle istikrar stratejilerinden yana kullanıyorum.      

Tercihlerimi genellikle yatırımları çeĢitlendirme stratejilerinden yana kullanıyorum.      

 Tercihlerimi genellikle yenilikçi stratejilerinden yana kullanıyorum.      

Tercihlerimi genellikle küçülme (geri çekilme) stratejilerinden yana kullanıyorum.      

 DeğiĢimin bir iĢletme için kaçınılmaz sonuç olduğunu düĢünüyorum.       

 DeğiĢimin iĢletme için büyük fırsatlar doğuracağına kesinlikle inanıyorum.      

 DeğiĢimin baĢarı için Ģart olduğunu düĢünüyorum.      

 DeğiĢim yönlü tercihler yaparken proaktif olmanın daha etkili olduğunu düĢünüyorum.      

 DeğiĢim yönlü tercihlerimi reaktif olmaktan yana kullanıyorum       

 Risk almayı iĢimin değiĢmez bir parçası olarak görüyorum.      

 Genelde belirsizlik altında değiĢim ortamlarını farkımızı hissettirmek için bir fırsat olarak 

görüyorum. 

     

 Risk düzeyi düĢük iĢler yapmayı daha fazla tercih ediyorum.      

 Risk düzeyi düĢük ve sonucu garantili iĢler yapmayı daha fazla tercih ediyorum.      

 Bir konu hakkında ortaya çıkan farklı fikirlerden uzak durmayı tercih ediyorum.      

 ÇatıĢma yönetimi ile ilgili en etkili yolun daha kapsamlı amaç belirleme olduğunu 

düĢünüyorum. 

     

 ÇatıĢma yönetimi ile ilgili en etkili yolun proaktif olma olduğunu düĢünüyorum.      

 ÇatıĢmaların daha çok yeni fikirlerin önünü açmak olarak değerlendiriyorum      

 ÇatıĢmanın her türlüsün iĢletmeye zarar verdiğini düĢünüyorum.      

 ÇatıĢma yönetimi ile ilgili en etkili yolun reaktif olma olduğunu düĢünüyorum.      

 Yenilikçiliğe iliĢkin tercihlerimi genellikle maliyet odaklı fırsatlardan yana kullanıyorum.      
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Bölüm 2: Lütfen aĢağıdaki her soru için verilen cevap seçeneklerinden sizce en uygun 

olanını iĢaretleyiniz. 

1. Cinsiyetiniz:       Bay                     Bayan  

2. YaĢ grubunuz:     15–24                  25–34               35–44            45–54           

  55 yaĢ ve üstü 

3. Mesleki unvanınız\ Deneyim süreniz:   ……………… / ……………….. 

4. Eğitim düzeyiniz:     Ġlköğretim(Ġlkokul, Ortaokul)     Ortaöğretim(Lise)     Ön 

Lisans   

                                     Lisans     Lisansüstü 

Değerli zamanınızı ayırarak bu önemli konuda bize yardımcı olduğunuz için teşekkür 

ederim. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Yenilikçiliğe iliĢkin tercihlerimi genellikle farlılaĢtırma odaklı fırsatlardan yana 
kullanıyorum. 

     

 Yenilikçiliğe iliĢkin tercihlerimi genellikle değer odaklı fırsatlardan yana kullanıyorum.       

 ĠĢletme içinde yenilikçiliği destekliyoruz.      

 Yenilikçiliğin iĢletme için bir zaman kaybı olduğunu düĢünüyorum.      

 Yenilikçiliğin iĢletme için bir maliyet olduğunu düĢünüyorum.      

 Yenilikçiliğin örgütsel düzeyde geliĢmesi için çalıĢanların manevi olarak teĢvik edilmesi 

gerekir. 

     

 Yenilikçiliğin örgütsel düzeyde geliĢmesi için çalıĢanlarımızı maddi olarak teĢvik ediyorum.      

 Genelde iĢletme içerisinde kararları ben alırım, astlarıma uygulamalarını söylerim.      

Bir konu hakkında karar alınacaksa, astlarıma danıĢırım fakat son sözü ben söylerim.      

 Bir konu hakkında karar alınacaksa, astlarıma danıĢırım fakat son sözü ben söylerim.      

 Kararların niteliğine göre astlarıma danıĢırım.      
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Ek3: Ankete Katılım Talebi 

 

KONU:  Anket Düzenleme Talebi 

 

 

Sayın Yetkili 

01.01.2011 

 

Bu mektubun konusu, akademik bir çalıĢma çerçevesinde görüĢlerinizi almak amacıyla 

anket uygulama talebemizi içermektedir.  

Düzce Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Turizm ve Otel ĠĢletmeciliği Ana Bilim 

Dalındaki Yüksek Lisans öğrenimimi sürdürmekteyim. Bilimsel\akademik bir çalıĢma 

kapsamında ““Liderlik Tarzları İle Stratejik Kararlar Arasındaki İlişki: 

İstanbul’daki 4 ve 5 Yıldızlı Otel İşletmelerinde Bir Araştırma” konulu bir çalıĢma 

yürütmekteyim. 

 

ÇalıĢmanın amacı, otel işletmelerinde uygulanan liderlik tarzlarını belirlemek ve bu 

liderlik tarzları ile liderlerin aldıkları stratejik kararlar arasındaki ilişkiyi ortaya 

koyarak günümüz yoğun rekabet koĢullarında sektör lideri olmaya veya ayakta kalmaya 

çalıĢan iĢletmelere ve konu ile ilgilenen araĢtırmacı akademisyenlere rehberlik edecek 

öneriler sunmaktır.  

 

Bu amaçla sektörde öncü kurumlar arasında yer alan işletmenizin üst düzey 

yöneticisi olarak konuya iliĢkin görüĢlerinize ihtiyaç duyulmakta ve sizden anket 

formunu doldurmanız talep edilmektedir. Anketler aracılığıyla elde edilen bilgiler 

yalnızca akademik amaçlar için kullanılacaktır. BaĢka bir amaçla kullanılması söz 

konusu değildir. AraĢtırma sonuçları tarafınıza gönderilecektir. 

 

Ġlginize sunulan anket formunu değerlendirdikten sonra uygun gördüğünüz takdirde 01 

Ocak 2011 30 Mart 2011 tarihleri arasında doldurulması rica olunur. ÇalıĢmanın sektör-

üniversite iĢbirliğine yönelik iyi bir örnek oluĢturması dileğiyle sağlayacağınız katkılara 

Ģimdiden teĢekkür ederim. 
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