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Günümüzde ekonomik, politik ve teknolo jik alanlarda yasanan hizli ve sürekli gelismeler, 
çagdas yönetim yaklasimlarinin gelismesini gerektirmektedir. Gerek kamu gerekse özel sektör 
yöneticilerinin amaçlarina ulasabilmeleri iç in sahip olduklari kaynaklari, özelliklede insan 
kaynagini en etkin sekilde yönetmelid irler. Bu baglamda, günümüz yönetim literatüründe, 
yöneticilerin çalisanlarini en etkin ve verimli b ir sekilde yöneteb ilmeleri için birer lider 
olmalari veya yönetic ilik özellikleri yaninda liderlik özelliklerine de sahip olmalari gerektigi 
belirtilmektedir. 

Bu çalismada, Kahramanmaras ile dokuz ilçesinde farkli kurum ve kurulus larda 
görev yapmakta o lan yönetic ilerin uyguladiklari liderlik yaklasimlarini belirlemek 
amaçlanmaktadir. Bu amaca ulasabilmek iç in makalede Likert’in “Yönetim Sistemleri 
Yaklasimi” ve bu yaklasimda belirtilen dört yönetsel sistemin ölçümü için gelistird igi anket 
sorulari kullanilmistir.

Yönetic i, Liderlik, Likert’ in Yönetim Sistemleri Yaklasimi, 
Alan Çalismasi

Nowadays the fast and sustainable changes, take p lace in almost every area (such as 
technological, economical and political), lead to a requirement for the development of modern 
and effective managerial approaches . Every managers, in either public or private sector, need 
to use their resources, especially human resources, more effectively in order to achieve their 
aims. At this respect, the approach of leader-manager is taken in the first place in today’s 
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management literature by arguing that managers need to be also a leader or they should also 
have leadership aspects in addition to their managerial aspects in order to manage their 
employees more effectively and efficiently .

This study investigates the managerial and leadership approaches of the managers  
who work in different establishments in the c ity of Kahramanmaras and its nine d istricts by 
using Likert’s “4-Fold Model of Management Systems” and his questionnaire, developed for 
measuring the four management systems.

Manager, Leadership, Likert’s 4-Fold Model of Management System, 
Empirical Study

***

Küresellesen dünyada ekonomik, teknolojik, toplumsal, kültürel, hukuki ve 
politik alanda meydana gelen hizli ve sürekli gelisme ve degismeler, yönetim 
yapilarinda da önemli degisimlerin yasanmasina neden olmus ve yönetsel faaliyetler 
daha karmasik bir hale gelmistir.  Bu çerçevede yönetsel faaliyetlerin etkin ve 
verimli bir sekilde yürütülebilmesi için yöneticilige duyulan önem ve ihtiyaç  
giderek artmis ve bu durum yöneticilik kavramina yeni boyutlar kazandirmistir. 
Literatürde yöneticilik ile liderligin birbirinden farkli ancak birbirini tamamlayan 
kavramlar oldugu kabul edilmekle beraber, bugün “yönetici” ve“lider” kavramlari 
artik tek basina yeterli olmamaktadir. Iyi bir yöneticide yöneticiligin yani sira 
liderlik niteliklerinin olmasi gerektigi vurgulanmakta ve “lider-yönetici” kavrami 
gelistirilmektedir.

Çalismada öncelikle  “yönetici” ve “lider” kavramlarina kisaca yer verilerek 
lider yöneticilere neden ihtiyaç duyuldugu ve yöneticilerin neden liderlik 
özelliklerine de sahip olmasi gerektigine dikkat çekilmektedir. Ayrica liderlik 
konusunda bazi kuramsal yaklasimlar da ele alinmaktadir. Özellikle çalismanin alan 
arastirmasi bölümüne konu olan Rensis Likert’in gelistirdigi “Yönetim Sistemi 
Yaklasimi”na daha fazla yer verilmektedir. Ikinci olarak, bu yaklasimlar 
çerçevesinde Kahramanmaras ve dokuz ilçesinde bulunan kamu yöneticilerinin
yönetim sistemleri hakkindaki görüs ve yaklasimlari belirlenmektedir.

Arastirmada anket yöntemi kullanilmistir. Anket uygulamasi K.Maras ve 
dokuz ilçesinde bulunan çesitli kurum ve kuruluslarda yöneticilik yapan 200 
yönetici üzerinde yapilmistir. Bunlardan 118 yönetici anket sorularini cevaplamistir. 
Elde edilen veriler, SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir.

Her üç kavram birbiriyle yakindan iliskilidir. Bu nedenle birinde yapilan bir 
degisiklik digerinde de etkili olmaktadir. Kavramlarin gelisme sürecine bakildiginda 
bu degisimin ne kadar açik oldugu görülebilir. Bununla beraber kavramlar tek tek 
ele alindiginda her bir kavram için bir çok tanimlamanin yapildigi görülebilir. 

Ilk olarak yönetim kavramini ele alalim. Yönetim kavrami, farkli sekillerde 
tanimlanmakla beraber, genellikle “birtakim amaçlara etkili ve verimli bir sekilde 
ulasmak için bir grup insanin isbirligini saglama çabasi”, (Kadirimci ve
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Özdevecioglu, 1993, s.89), “önceden belirlenen bir amaca baskalari vasitasiyla 
ulasma süreci” (Evans, 1990, s.219), “yönetimin amaçlarina ulasabilmesi için 
örgütün sahip oldugu sermaye, isgücü, araç-gereç, makine, bina, arsa ve bilgi gibi 
kaynaklarin koordinasyonu” (Dubrin, 1997, s.2; Özgen, Öztürk ve Yalçin, 2001, 
s.96) seklinde tanimlanmaktadir. Bu çalismada yönetim kavrami “baskalari ile 
birlikte ve onlar vasitasiyla amaçlara ulasmaya çalisma” olarak ele alinmaktadir.  Bu 
açidan bakildiginda “baskalari vasitasiyla amaçlara ulasmaya çalisan 
kisidir” denilebilir. Bu durumda yönetici, örgütsel amaç, örgütsel yapi ve teknoloji 
ile çok çesitli nitelikler gösteren insan ögesi arasinda uygun bir bileske saglamaya ve 
çatisan çesitli degiskenler arasinda denge kurmaya çalisir (Holden, Peterson, ve 
Germane 1968). Profesyonel yönetici ise, bu isi bir meslek olarak yapar. Bunlarin 
basarisi, önemli ölçüde baskalarini örgütsel amaçlar dogrultusunda davranista 
bulunma yönünde etkileyebilme yetenegine bagli olacaktir (Pasa, 2000, s.416; Fu ve 
Yukl, 2000, s.253; Church ve Woclawski, 1999, s.5). Baskalarinin davranislarini 
etkileyebilme veya davranislara belirlenen dogrultuda yön verebilmek için, 
profesyonel yöneticinin yalnizca formal örgüt yapisinin kendisine verdigi yetkiyi 
kullanan klasik bir yönetici olmanin ötesinde, liderlik özellikleri olan ve modern 
yönetim anlayisinin gerekli kildigi birtakim yeteneklerle de donatilmasi 
gerekmektedir (Simsek 1998, s.15).

Liderlik kavrami konusunda da pek çok tanim yapilmistir. Stogdill liderlik 
teorileri konusunda yaptigi arastirmasinda, liderlik kavraminin neredeyse bu 
kavrami tanimlamaya çalisan kisi sayisina denk olacak biçimde çok farkli sekillerde 
tanimlandigini ifade etmistir (Bass, 1990, s.7). Bununla beraber tanimlamalarda 
genellikle “etkileme”, “ikna etme”, “yönlendirme”, “güdüleme” gibi nitelikler ön 
plana çikmaktadir (Bkz. Bass ve Avolio, 1993, s.49; Block, 1993, s.98; Özgen, 
Öztürk, ve Yalçin, 2001, s.108 ve 159; Akat, 1985, s.179; Erdogan, 1997, s.330; 
Bender, 2000, s.14; Koçel, 2001, s.466; Ertürk, 2000, s.151). Dolayisiyla, liderligi, 
yönetimin amacina ulasmasi için baskalarini etkileme ve yönlendirme süreci, lideri 
ise bu süreci gelistiren kisi olarak tanimlayabiliriz. 

Genel olarak bakildiginda son yillarda gerek kamu gerek özel sektör alaninda 
yöneticiligin önem ve ihtiyacinin artmasi, yöneticilik ve liderligin birlikte ele 
alinmasini gerektirmistir.1 Her yöneticinin liderlik özelliklerine sahip oldugunu 
söylemek çok güç olsa da, günümüzde yönetimin ihtiyaçlarina cevap verebilecek iyi 
ve basarili bir yönetici olabilmek için ayni zamanda liderlik özelliklerine sahip 
olunmasi gerekmektedir. Özellikle takim yönetiminin geçerli oldugu çagdas 
örgütlenmelerde bu gereklilik tartisilmaz bir gerçektir (Özgen, Öztürk, ve Yalçin, 
2001, s.109). Bunun için her iki kavramin anlamini bünyesinde tutan “lider 
yönetici”lere ihtiyaç vardir. Diger bir ifade ile yönetim örgütlerinin basarili 
olabilmesi, lider yöneticilere sahip olmakla dogru orantilidir.

                                                            
1Liderlik ve yöneticilik b irb irlerini tamamlayan kavramlar olmakla beraber, bu iki kavram 
arasinda önemli farkliliklar vardir. (Bu konuda Bkz. Özgen ve d igerleri,  2001, s.161; Erçetin, 
1998, s.12; Mullins, 1992; McGregor, 1978; Bennis ve Nanus, 1985; King, 1994; Lloyd, 
1999).

yönetici,
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Yönetim bilimi literatüründe lider/yönetici bilesimine duyulan ihtiyacin 
nedenleri konusunda bir çok görüs ileri sürülmekle beraber, (Bkz.Öztürk, 1998, 
s.42; Bowditch and Buono, 2001, s.207) bu görüslerin genellikle birkaç noktada 
toplandigi görülmektedir. Bir kere dünyada, ekonomik, sosyal ve siyasal alanda hizli 
bir degisim ve dönüsüm süreci yasanmaktadir. Dolayisiyla bu degisim sürecini iyi 
degerlendirebilmek, toplumsal beklentileri karsilayabilmek, yönetim örgütünün 
içindeki faaliyetlerin aksamamasi için gerekli motiveyi saglamak ve yönetim 
islevleri olan planlama, örgütleme, yürütme, esgüdüm ve denetim islevlerinin tam 
anlamiyla yerine getirebilmek gerekmektedir. Bütün bunlari yapabilmek için iyi bir 
yönetim sistemine ve iyi bir yöneticilik anlayisina ihtiyaç vardir. Böyle bir sistemde 
is yapacak yöneticilerin “lider-yönetici” niteliginde olmalari gerekir. Bunlar degisen 
çevreye uyum saglayan, firsatlari en iyi sekilde degerlendiren, kaynaklari en etkin ve 
verimli bir sekilde kullanan, özellikle insan faktörünü en iyi sekilde yönlendirebilen, 
önsezisi kuvvetli ve iletisimi güçlü olan kisilerdir. Kisacasi lider-yöneticiler, liderlik 
karizmasi ile yönetimsel yetenekleri kendilerinde birlestiren insanlardir. Bunlar, 
görev ve sorumluluklarinin niteligi açisindan da liderlik özelliklerine sahip olmalari 
zorunludur. Özellikle küresellesmenin damgasini vurdugu günümüz ortaminda bu 
özellikler daha da önem kazanmaktadir (Ataol, Katrinli ve Özmen, 1992, s.8). 

Liderlik konusunda yapilan arastirmalar genel olarak üç yaklasim etrafinda 
toplanmaktadir: Bunlar “Özellikler yaklasimi”, “Davranissal yaklasim” ve 
“Durumsallik yaklasimi”dir. Aslinda bu yaklasimlar iç içe olup birbirlerinin 
eksiklerini tamamlayici niteliktedirler. Dolayisiyla, yaklasimlardan hiç birisi tek 
basina liderlik konusunu bütün yönleriyle açiklamaya yeterli degildir (Bowditch and 
Buono, 2001)

“Özellikler Yaklasimi”in temelinde kisisel özellikler yatmaktadir.  
Dolayisiyla bir kisinin lider olarak ortaya çikmasi ve grubu yönetmesi, onun 
özelliklerine baglanmistir (Evans, 1990, s.224). Nitekim liderlik konusunda yapilan 
çalismalar, genellikle liderin kisisel özelliklerini dikkate almislardir (Stoner and 
Freeman, 1992, s.473).  Bu baglamda liderlerin kisisel, fiziksel ve psikolojik  
durumlari, yas, boy, kilo, cinsiyet, yakisiklilik, ileriyi görebilme, girisimcilik, 
inisiyatif sahibi, duygusal olgunluk, baskalarina güven verme, güçlülük, zeka, güzel 
konusma, bilgi, dürüstlük, açik sözlülük gibi  bir çok özellige sahip olmalari 
gerektigine isaret edilmistir. (Ertürk, 2000, s.152-153; Eren, 2000, s.417; Simsek, 
2002, s.91; Acuner ve Yilmaz, 2000, s.2). Bu tanimlamalar çerçevesinde olusturulan 
“özellikler yaklasimi” liderin diger grup üyelerinden farkli özelliklere sahip 
oldugunu kabul eder. Bununla beraber bu yaklasim, “iyi bir liderin nasil 
yetistirilebilecegi” konusunu göz ardi ettigi için  yetersiz kalmistir. Bu bakimdan, 
1950’lerde ivme kazanan “davranis bilimleri”nin de etkisiyle daha sonraki 
arastirmalar, daha çok lider davranislarini anlamaya yönelmistir. Bu arastirmalarda, 

3. L IDER/YÖNETICI BIL ESIM INE (K OMBINASYONUNA) 
DUYUL AN IHTIYAÇ: YÖNETICI NIÇIN L IDER NITEL IK L ERINE 
SAHIP OL MAL IDIR?

4. L IDERL IK  K ONUSUNDA YAK L ASIML AR

4.1.  Özellik ler Yaklasimi:
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liderin sahip oldugu özelliklerden ziyade, izleyicilerin özelliklerine ve liderin nasil 
davrandigina bakilmaktadir.

Bu yaklasimin temelinde, etkili liderlerin grup üyelerine, diger bir ifade ile 
izleyicilere karsi “ne yaptigi ve nasil davrandigi” konusu yatmaktadir. (Simsek, 
2002, s.92; Ertürk, 2000, s.153). Bu çerçevede gerek kurumsal gerekse kisisel bir 
çok çalisma yapilmistir. Kurumsal çalismalardan , Amerika Birlesik 
Devletleri’nin Iowa Üniversitesi’nde gerçeklesmistir. Bu arastirma sonucunda 
“otoriter”, “demokratik” ve “umursamaz” (laissez-faire) olmak üzere üç tür lider 
davranisina ulasilmistir (Bowditch and Buono, 2001, s.190). Otoriter liderler, 
astlarini emirlerle yönlendirmekte ve tüm yetki ve sorumlulugu kendilerine 
almaktadirlar. Demokratik liderler ise, grupla karar vermeyi ve grup önerilerini 
dikkate almayi isterler. Umursamaz Liderler (Laissez-faire), gruba tam bir özgürlük 
tanir. Diger bir ifade ile astlar kendi kararlarini kendileri verme konusunda tamamen 
özgürdürler.

, 1945’te Ohio Devlet Üniversitesinde yapilmistir. 
Çalismanin sonucunda liderlik davranisini tanimlamada iki ana eksenin varligi 
ortaya çikmistir: “Yapiyi kurma (initiating structure)” ve “Anlayis gösterme 
(consideration for others)” (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1995, S.168). Yapiyi 
kurma anlayisi gösteren liderler, bireysel talep ve beklentilerden ziyade örgütü 
önemserler. Anlayis gösterme özelligine sahip liderler ise, örgütün amaç ve 
faaliyetlerini dikkate almakla beraber bireysel talep ve beklentilere daha çok önem 
verirler. 

Michigan Üniversitesi Liderlik Arastirmasidir. Rensis 
Likert’in yönetiminde yapilan bu arastirma sonucunda is merkezli (task oriented) ve 
birey merkezli (employee oriented) olmak üzere iki temel liderlik davranisi ortaya 
çikmistir. (Stoner and Freeman, 1992, s.477). “Is merkezli” davranis sergileyen 
liderler, örgüt ve örgüt amaçlarinin gerçeklestirilmesine önem vererek, grup 
üyelerini (izleyicilerini) yakin denetim altinda tutarlar ve onlarin yaptiklari isleri ne 
oranda basardiklarini degerlendirirler. Genellikle “cezalandirma” ve “makama” 
dayanan bir otorite anlayisina sahiptirler.  “Birey merkezli” davranis sergileyen 
lider” ise, örgüt çalilasanlarini, örgütün en önemli ve vazgeçilmez unsuru olarak 
görürler. Bu liderler, astlariyla ya da izleyenleriyle “birey” olarak ilgilenirler 
(Erçetin, 1998, s.33). 

, Blake ve Mouton’un Yönetim Tarzi Matriksi 
(Managerial Grid) Modelidir. 1960’larda Robert Blake ve Jane Mouton, liderlik 
davranisini iki temel boyutta açiklamislardir (DuBrin, 1997, s.251). Bu boyutlar 
“üretime yönelik olma (concern for production)” ve “kisiler arasi iliskilere yönelik 
olma (concern for people)”dir. Bu boyutlari kullanarak Yönetim Tarzi Matriksi 
olarak adlandirilan ve yöneticilerin davranislarini açiklamakta kullanilan 9X9’luk 
bir matriks olusturmuslardir. Bu modelde bes farkli liderlik biçiminden 
bahsedilmektedir:

Ciliz Liderlik (1.1): Is basarimi ve astlarin örgüt içi doyumu asisindan en az 
çaba gösteren liderliktir. 

Görev Liderligi (9.1): Lider, örgütsel hedeflere ulasmak için isyeri kosullarini 
maksimum verimlilik saglayacak sekilde düzenler. Bu liderlik biçiminde göreve 

4.2. Davranis Yaklasimi

bir isi

I kinci bir  çalisma

Üçüncü çalisma, 

Dördüncü çalisma
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dönüklük esas olup insan iliskilerine önem verilmediginden dolayi insanlar birer 
üretim araci olarak görülürler.

Sehir Klubü Liderligi (1.9): Lider, insanlar arasi iliskilere önem verir ve eger 
insanlar mutlu kilinirsa ve aralarinda uyum saglanirsa verimliliklerinde artis 
saglanacagina inanir.   

Orta-Yolcu Liderlik (5.5): Hem insan iliskilerine hem de üretime ortalama 
ölçüde agirlik veren bir liderlik biçimidir. 

Ekip Liderligi (9.9): Hem insan iliskilerine hem de göreve en fazla önem 
veren liderlik biçimidir. Ekip liderleri, ortak örgüt amaci etrafinda insan iliskilerini 
maksimum düzeyde tutarken, is basariminin da maksimum düzeyde olmasini ister. 

Davranis yaklasimi özetlenecek olunursa, bu yaklasima ait bütün arastirma ve 
bulgular esas olarak iki lider tipinin mevcut oldugunu ortaya çikarmistir. Bunlar, 
göreve yönelik (yapiyi kurma, is merkezli, üretime yönelik olma) lider tipi ve 
insanlar arasi iliskilere yönelik (anlayis gösteren, birey merkezli) lider tipidir. 
Duruma göre, belirli hallerde göreve yönelik lider (otoriter lider) tipinin daha etkili 
olabilecegi gibi ifadelere rastlanilmakla birlikte, “davranis ekolü” ulastigi sonuçlarla 
daha çok “insanlar arasi iliskilere yönelik” lider tipinin daha basarili olacagi 
görüsünü dogrulamistir. 

Bu yaklasimin temelinde, liderin, kosullara bagli olarak durumun geregini 
yapmasi, diger bir ifade ile “esneklik” felsefesi yatmaktadir.  Nitekim bazi 
durumlarda “çalisan odakli liderlik” anlayisi çok etkin sonuçlar dogururken, bazi 
durumlarda da “üretim-odakli liderligin” daha etkin oldugu ortaya çikmistir 
(Bowditch ve Buono, 2001, s.195). “En iyi” olarak tanimlanacak tek bir liderlik türü 
olmadigina göre (Stoner and Freeman, 1992, s.483), en etkili lider, liderlik anlayisini 
duruma göre uyarlayabilen lider olarak belirginlesmektedir.

Durumsallik teorisi konusunda en çok bilinen “
. Model, iki ana kategoriye dayanmaktadir: Liderlik stili (“yapiyi kurma” 

ve “anlayis gösterme”) ve durumsal etkenler (lider-ast iliskileri, görevin yapisi, 
liderin makam gücü gibi) (Simsek, 2002, s.94). Etkili liderligin, genellikle bu iki 
kategori altindaki etmenlerin, degisik bilesimlerle bir araya gelmesinde olusan 
karmasik bir süreç oldugu vurgulanmistir (Simsek, 2002, s.94). Örnegin, lider-ast 
iliskilerinin iyi oldugu, görevin iyi yapilandirilmis oldugu ve liderin makam 
gücünün yüksek oldugu ortamlarda “üretim odakli” veya “yapiyi kurucu” liderler 
daha etkili olabilir. 

Diger bir model, “ dir (House and Mitchell, 1977, s.81).  
Bu model, temel argümanlarini, güdülemedeki beklenti kuramindan (the expectancy 
model of motivation) almaktadir. “Yol-Amaç” kavramlarinin kullanilmasinin 
nedeni, liderin, astlarinin sahip oldugu is amaçlari ile bireysel amaçlari arasinda bir 
uyum saglayici yolu nasil bulacagidir. (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1995, 
s.165).  Bunlarin disinda, durumsallik yaklasimi içerisinde yer alan, Tannenbaum ve 
Schmidt’in Liderlik Dogrusu (Seridi) Kurami (Bkz. Can, 1992, s.191), Reddin’in Üç 
Boyutlu Liderlik Modeli (Bkz. Can, 1992, s.192), Hersey ve Blanchard’in 
Durumsallik Liderlik Modeli (Bkz. Bowditch ve Buono, 2001, s.198), Vroom ve 
Yetton’un Önder-Katilma Modeli (Bkz. Erçetin, 1998, s.47) gibi modeller de vardir.

4.3.Durumsallik Yaklasimi:

Fiedler’ in durumsallik  
modelidir”

Yol-Amaç Modeli”
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Burada son dönemde kendilerinden sikça söz edilen bazi liderlik 
yaklasimlarina da yer vermek gerekmektedir. Bunlardan birincisi, “karizmatik 
liderlik”,  ikincisi, “transformasyonel ve transaksiyonel liderlik” tir.

Karizmatik lider, kisisel gücünü kullanarak izleyicileri (astlari, çalisanlari) 
üzerinde çok önemli etkiler yaratabilen (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1995, 
s.171), baskalarini, kendi istedigi yönde davranmaya sevk edebilen kisi (Koçel 
(2001, s.483) olarak tanimlanmaktadir. 

Transaksiyonel (Koruyucu) liderler, mevcut yönetim tekniklerini verimli ve 
kurallara uygun bir biçimde uygulamaya koyan liderlerdir (Bowditch and Buono, 
2001, s.211). Bu liderler lider-izleyiciler iliskisini bir “degis-tokus süreci” olarak 
görürler ve genellikle “ödüllendirilme” yolunu seçerler (Schermerhorn, Hunt ve 
Osborn, 1995, s.172). Koruyucu liderler örgütteki mevcut düzeni ve örgüt kültürünü 
benimseyip sürdürmekle beraber, önemli degisiklikler üretemezler. 

Transformasyonel (Dönüstürücü) liderler hem koruyucu liderlik özelliklerine 
sahip hem de bu özelliklere ek olarak daha gelecek odakli bir yönetim tarzina sahip 
olan kisilerdir. Bunlar uzun vadeli düsünerek, organizasyonun gelecegini hazirlar ve 
organizasyon için iyi seyler yaparlar (Savas, 1998, s.9).  Bu iki tip arasindaki fark; 
koruyucu liderler mevcut ilkelere uyarken, dönüstürücü liderler daha ileriye bakarak 
mevcut ilkeleri sorgulayip yeni ilkeler koyarlar. 

Likert ve arkadaslari bir örgütün sahip oldugu en önemli kaynaklarin sermaye 
ve insan oldugunu kabul ederek, bunlarin etkin ve verimli bir sekilde yönetilmesi 
gerektigine isaret etmislerdir. Likert, 200’den fazla örgütün yöneticileri üzerinde 
yaptigi anket çalismasi ile farkli özelliklere sahip örgütlerin performans özellikleri 
üzerinde yaptigi ampirik arastirma sonuçlarina dayanarak, örgütlerin sahip 
olabilecekleri yönetim sistemlerinin ve buna bagli olarak liderlik yaklasimlarinin 
dört grup altinda (Sistem 1’den Sistem 4’e kadar) toplanabilecegini ortaya 
koymaktadir. Burada her grup, belirli varsayimlari ve belirli davranislari içerir 
(Mullins, 1992, s.247; Can, 1992, s.187; Evans, 1990, s.225; Eren, 1991, s.35; 
Koçel, 2001, s.475; Bowditch and Buono, 2001, s.194; Cole, 1996, s.52; Mullins, 
1990, s.243; Bingöl, 1997, s.448):        

Astlarla üstler arasinda karsilikli 
güvensizligin egemen oldugu, astlarin daha çok tehdit, korku ve ceza yöntemleriyle 
çalistirildigi bir yaklasimdir. Ast üst arasindaki iliskilerin az oldugu, iletisimin 
yukaridan asagiya tek yönlü olarak isledigi, kararlarin çok büyük bir kisminin ve 
amaçlarin örgütün üst düzeylerinde yapildigi ve örgütün kontrol sürecinin genellikle 
yüksek kademe yönetimi tarafindan yapildigi bir liderlik yaklasimidir. 

                                                            
2 Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli liderlik yaklasimlarindan davranis yaklasimi 
içerisinde yer alan bir model olmakla birlikte, bu makalenin alan çalismasi Liker’in 
modeline dayandirildigi için söz konusu model makalede biraz daha ayrintili olarak 
incelenilmek amaciyla ayri bir baslik altinda ele alinmistir. 

4.4.Son Dönem L ider lik Yaklasimlar i

5.RENSIS L IK ERT’ IN SISTEM 4 MODEL I (YÖNETIM SISTEML ERI  
YAK L ASIM I)2

Sistem 1 – Istismarci (Sömürücü) Otoriter:
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Bu liderlik 
yaklasiminda astlar korku ve ihtiyatla hareket etme egilimi gösterirler. Astlari 
güdülemede hem ekonomik ödüller hem de güçlü cezalar kullanilmaktadir. Iletisim 
yukaridan asagiya; kismen de asagidan yukariya – özellikle sadece üstlerin duymak 
istedikleri bilgi ve haberlerin gönderilmesi kosuluyla – dogru islemektedir. 
Kararlarin önemli bir kismi ve örgütsel amaçlarin saptanmasi yüksek yönetim 
kademelerinde alinirken, birçok kararlar da bazi sinirlamalar içerisinde alt yönetim 
kademelerine devredilmektedir. Örgütün kontrol süreci hala yüksek kademe 
yönetiminin elindedir, ancak bazi kontrol faaliyetleri sinirli da olsa orta ve alt 
kademelere devredilmektedir.

Yönetimin astlara tam olmasa da önemli ölçüde güveni vardir. Güdüleme araci 
olarak “ödüller”, “ast sorunlariyla ilgilenmeler” ve ender olarak verilen “cezalar” 
görülür. Haberlesme, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru çift yönlü 
islemektedir. Politikalarin düzenlenmesi ile ilgili kararlar genis ölçüde yüksek 
kademeler tarafindan verilirken, islerin nasil yapilacagi konusunda karar vermede 
astlarin oldukça fazla özgürlükleri vardir. Örgütsel amaçlar, astlarin da görüsleri 
alinmak suretiyle üst kademe yöneticiler tarafindan belirlenir. Ast-üst iliskilerinde 
yüksek derecede güven duygusu gelistirilmistir. Astlara kontrol sürecine katilmalari 
için genis bir yetki ve sorumluluk verilmistir.

Yönetim ile astlar arasinda 
tam bir güven ortami hakimdir. Lider, astlari çalismaya özendirmede, ekonomik 
ödülleri artirmanin yaninda, amaçlarin saptanmasinda, çalisma yöntemlerinin 
gelistirilmesinde ve faaliyet amaçlarinin degerlendirilmesinde bütün gruplarin 
katilimina izin vermektedir. Örgütsel iletisim, güvenilir bilgilere dayanmaktadir. 
Iletisim, yalniz hiyerarsik olarak yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru 
degil, yanlara dogru da islemektedir. Karar verme yetkisi esgüdümlü bir biçimde 
bütün örgüte genis ölçüde dagitilmistir. 

Bu bölümde Kahramanmaras kenti3 ve dokuz ilçesinde, yöneticilerle yapilan 
anket verilerinden elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

Bu arastirmanin amaci, Kahramanmaras ilindeki yöneticilerin uyguladiklari 
liderlik yaklasimlarina yönelik algilamalarini Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli 
(Yönetim Sistemleri Yaklasimi) kapsaminda incelemektir. 

                                                            
3 Kahramanmaras, disaridan fazla göç almamakla beraber nüfusu hizla artan bir kenttir.  
Tekstil sanayiin de güç lü o lmakla beraber, civar iller iç in b ir is merkezi o larak 
görülmemekted ir. Cografî olarak Akdeniz, Dogu Anadolu ve Güneydogu Anadolu 
bölgelerinin geç is alaninda yer alan kent, dokuz (9) ilçeye sahiptir ve Anadolu’nun en eski 
sehirlerinden de birid ir. Kentte ünivers itenin kurulmasiyla, özellikle saglik ve kültürel 
alanlarda önemli ilerlemeler o ldugu söylenebilir.

Sistem 2 – Koruyucu (Babacan, Yardimsever) Otoriter:

Sistem 3 – Danismali (Danisçi) Yönetim Tarzi veya Liderlik Yaklasimi:

Sistem 4 – Katilmali (Katilmali Grup) Yönetim:

6. YÖNETICIL ERIN K ENDI L IDERL IK  YAK L ASIML ARI IL E IL GIL I 
DÜSÜNCELERI: K AHRAMANMARAS'TA  YAPIL AN ANK ET 

SONUÇAL IRININ ANAL IZI

6.1. ARASTIRMANIN AMACI , K APSAMI VE YÖNTEM I
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Bu amaca ulasabilmek için, makalenin teori bölümünde açiklanan Likert’in 
(1976) gelistirdigi Sistem 4 Modeli (Yönetim Sistemleri Yaklasimi) kullanilmistir. 
Likert Sistem 4 Modelini 200 örgütte gerçeklestirdigi bir arastirma sonucuna 
dayandirmistir. Arastirmada farkli yönetim kademelerindeki yöneticiler üzerinde bir 
anket çalismasi gerçeklestirmistir. Likert, liderlik yaklasimlarini daha iyi 
tanimlayabilmek ve bunlar arasinda bir karsilastirma imkani yaratabilmek için 
kendine özgü bir anket gelistirmistir. Bu anket “örgütsel özellikler profili” olarak 
ortaya çikmaktadir. Bu profilde yer alan ve liderlik tiplemeleri arasinda karsilastirma 
yapilmasinda esas alinacak degiskenler; liderlik süreci, motive edici faktörler, 
haberlesme süreci, karar-verme süreci, amaçlarin belirlenmesi, kontrol sürecidir.

Likert, her bir degiskeni ölçebilmek için çesitli anket sorulari gelistirmistir. 
Anket sorulari için cevaplayicilara sundugu seçeneklerin her birisi, liderlik 
tiplemelerini ifade edecek sekilde düzenlemistir. Makalenin arastirma verilerinin 
degerlendirildigi asagidaki tablolarda, Likert’in yukarida belirtilen degiskenlerinin 
ölçümü için gelistirdigi sorular ve seçenekleri yer almaktadir. Tablolarda yer alan 
seçeneklerden ilki “istismarci otoriter”, ikincisi “koruyucu otoriter”, üçüncüsü 
“danismali yönetim” ve dördüncüsü “katilmali yönetim” yaklasimini ifade 
etmektedir. Tablolarda yer alan arastirma verileri bu ölçege göre 
yorumlanmaktadirlar.

Dolayisiyla Kahramanmaras ili ve dokuz (9) ilçesini kapsayan bu arastirmada 
da Likert’in gelistirdigi sorular kullanilarak hazirlanan anket uygulanmistir. Anket 
verileri SPSS programina girilerek frekans analizi yöntemi ile degerlendirilmislerdir. 
Analiz kisminda anketi yanitlayanlarin demografik özelliklerine iliskin verilere yer 
verildikten sonra, arastirmanin degiskenleri olan liderlik süreci, motive edici 
faktörler, haberlesme süreci, karar verme süreci, amaçlarin belirlenmesi ve kontrol 
sürecine iliskin ankette yer alan sorularin yanitlari tablolar halinde verilerek gerekli 
açiklamalar yapilmistir.

Yapilan bu anket çalismasi, kamu sektöründe yöneticilik yapan 200 yönetici 
üzerinde gerçeklesmistir. Bunlardan 118’i yani %59'u anket sorularini cevaplamistir. 
Anketin geçerliligi için gerekli sayiya ulasildigindan, elde edilen bulgular 
degerlendirilmistir. 

Ankete katilan yöneticilerin büyük çogunlugu (%62) fakülte ve akademi, 
%26.3'ü yüksek okul ve geri kalanlar da lise ve dengi okullardan mezun olup, 
kaymakam, doktor, ziraatçi, egitimci, hukukçu, emniyetçi, isletmeci gibi mesleklere 
sahip olan kisilerdir. Yöneticilerin büyük çogunlugunun orta yas grubunda (30-
50=%83.2) oldugu ve tamamina yakinin (%97.5) erkeklerden olustugu ve evli 
oldugu (%96.4) dikkati çekmektedir.

Yöneticilerin genellikle düsük düzeyde gelire sahip olduklari, büyük 
çogunlugunun (%94.9) 500 milyonun altinda aylik gelire sahip olduklari ve %50'den 
fazlasinin on yilin üstünde yöneticilik yapmakta oldugu ve konumlarinin müdür, 
müdür yardimcisi ve mülki amir olduklari düsünüldügünde, gelirlerinin ne kadar az 
oldugu görülebilir.

6.2. ANK ET UYGUL ANAN DENEK  SAYISI VE ANK ETIN GERI  
DÖNÜS SAYISININ BEL IRL ENMESI

6.3. ANK ETE K ATIL AN YÖNETICIL ERIN K ISISEL  ÖZEL L IK L ERI
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Yöneticilerin dikkati çeken diger iki yönü ise teknolojik gelismelere yakin 
olduklari kadar toplumsal örgütlenmelere yakin olmamalaridir. Örnegin, ankete 
katilan yöneticilerin çogunlugu (%62,5) bilgisayar ve internet kullandiklari halde 
büyük çogunlugu (%82.4) herhangi bir sivil toplum kurumuna üye degildir.

Belirtilmesi gereken bir nokta da yöneticilerin büyük çogunlugunun (%90.4) 
kendi mesleklerini sevmeleridir. 

Burada konuya iliskin olarak deneklere sorulan sorularin degerlendirilmesi 
yapilmaktadir. Bu çerçevede elde edilen veriler önce tabloda gösterilip sonra 
yorumlanmistir. Yorumlar önce genel anlamda yapilmis olup, sonra Likert’in 
Yönetim Sistemleri Yaklasimi odakli olarak gerçeklestirilmistir.

Yöneticilerin liderlik konusunda hangi tipleme (yaklasim) içerisinde yer 
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Yöneticilerin astlarina ne kadar itimat ettikleri ve ne kadar güven duyduklari 
soruldugunda Tabo 1’deki degerlere ulasilmistir.

Seçenekler Sayi (%)

Hemen hemen hiç* - -

Biraz** 17 14.4

Önemli bir miktar*** 82 69.5

Oldukça fazla bir miktar**** 19 16.1

Toplam 118 100.0

    *Istismarci otoriter   **Koruyucu otoriter   ***Danismali yönetim   ****Katilmali yönetim
     (Bu ölçek makaledeki bütün tablo lar iç in geçerlid ir)

Tabloya bakildiginda, ankete katilan yöneticilerin %69.5'i astlarina önemli 
ölçüde itimat edip güven duyarken, %16.1'i de oldukça fazla güven duymaktadir. 
Dolayisiyla biraz güvensizligin var oldugunu ifade eden küçük oranda (%14.4) bir 
yönetici grubunun varligina karsin, yöneticilerin genellikle astlarina güven 
duyduklari söylenebilir.

Burada astlarin özellikle kendi isleri ile ilgili olarak üstleriyle konusabilme, 
görüs bildirme ve öneri getirme konusunda kendilerini ne kadar özgür hissettiklerine 
iliskin yöneticilerin görüsleri saptanmaya çalisilmistir.

6.4. ANK ET SONUÇL ARINDAN EL DE EDIL EN VERIL ERIN 
DEGERLENDIRIL MESI

6.4.1. L IDERL IK  SÜRECI

Astlara It imat ve Güven

Tablo 1: Astlara karsi ne kadar it imat edip güven duyarsiniz?

Astlar Üst ler iyle Özgürce K onusabilmekte midir?
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Seçenekler Sayi (%)

Çok özgür degil 15 13.0

Biraz özgür 28 24.3

Yeterince özgür 63 54.8

Çok Özgür 9 7.8

Toplam 115* 100.0

        *Bu soruyu 3 kisi cevaplamamistir.

Tabloya bakildiginda yöneticilere göre, astlar kendi isleri ile ilgili olarak 
üstleriyle konusabilecekleri konularda kendilerini yeterince özgür 
hissedebilmektedirler. Nitekim ankete katilan yöneticilerden %54.8'i bu görüstedir. 
Buna "çok özgür"dür diyenleri (%7.8) de eklersek, astlarin rahatça yöneticileri ile 
konustuklari söylenebilir. Buna karsin ankete katilanlarin %37.3'ü ise astlarin çok az 
veya biraz özgür olduklari görüsündedir.

Yöneticilere, astlarin fikirlerine basvurulmasi ve bu fikirlerden yararlanilmasi 
için bu basvurularin hangi siklikla yapilmasi gerektigi soruldugunda, Tablo 3’deki 
verilere ulasilmistir.

Seçenekler Sayi (%)

Hemen hemen hiç - -

Bazen 43 36.4

Sik sik 66 55.9

Çok sik bir sekilde 9 7.6

Toplam 118 100.0

Tabloda görüldügü gibi "astlarin fikirlerine basvurulmasi ve bu fikirlerin 
faydali kullanilmasi" düsüncesi yöneticiler tarafindan kabul görmektedir. Astlarin 
görüslerine basvurmanin derecesi konusunda ise farkli yaklasimlarin oldugu 
görülmektedir. Nitekim ankete katilanlarin %55.9'u sik sik basvurulmasi gerektigini 
düsünürken, %7.6'si bu sikligin daha fazla olmasi düsüncesindedir. Buna karsin 
%36.4'ü ise, astlarin görüslerine sik sik degil de bazen basvurulmasi gerektigini ileri 
sürmektedirler. 

Likert’in örgütsel özellikler profili içerisinde yer alan “liderlik süreci” 
degiskenini ölçen sorularin yer aldigi Tablo 1, 2, ve 3’deki anket verileri, anketi 
cevaplayan yöneticilerin daha çok “ liderlik yaklasimina yönelik 

Tablo  2: Sizce astlar, kendi isler i i le i lgili olarak üst leriyle konusabilecekleri   
konularda kendiler ini ne kadar özgür hissediyor lar?

Astlarin Fik ir lerine Basvurma

Tablo  3: Astlarin f ikir ler ine basvurulmasi ve bu  f ik ir lerden örgüte faydali 
olacak sekilde kullanilmasi için sizce bu basvurular in sik ligi ne olmalidir?

danismali”



162

davranislar sergilediklerini göstermektedir. Burada diger önemli bir sonuç da anketi 
cevaplayan hiçbir yöneticinin liderlik sürecine iliskin olarak (astlarin üstleriyle 
özgürce iletisim kurmalari konusu disinda) ” yaklasimini 
benimsememis olmasidir.

Yöneticilerin motive edici faktörler konusunda hangi liderlik yaklasimi 
içerisinde yer alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Yöneticilere, astlarinin islerini iyi yapmalari ve sorumluluklarinin bilincinde 
olmalari için hangi yöntemi kullandiklari soruldugunda Tablo 4’deki verilere 
ulasilmistir.

Seçenekler Sayi (%)

Korkutma 1 0.8

Cezalandirma ve Tehdit Etme 4.2

Ödüllendirme                                    18 15.3

Katilimcilik (karar vermelerde 
katilimciligi saglama) 94 79.7
Toplam 118 100.0

Tabloda görüldügü gibi, astlarin islerini iyi yapabilmelerini saglamak için katilimci 
bir yönetime önem verilmesi gerekmektedir. Nitekim ankete katilan yöneticilerin büyük 
çogunlugu (%79.7) bu görüsü benimsemektedir. Ayrica "ödüllendirmenin" de is 
yaptirabilmede etkin olabilecegi görülmektedir. Bunlarin disinda kalan yöntemlerin 
(cezalandirma, korkutma, tehdit etme) ise is yaptirabilmede etkin olamadiklari ortaya 
çikmaktadir.

Yöneticilere, astlarinin islerini iyi yapmalari ve sorumluluklarinin bilincinde 
olmalari için hangi yöntemleri ne ölçüde kullandiklari soruldugunda Tablo 5’deki 
verilere ulasilmistir.

“ istismarci otor iter

6.4.2. MOTIVE EDICI  FAK TÖRL ER

Astlarin Islerini I yi Yapabilmesini Saglayacak Yöntemler 

Tablo 4 :Astlar inizin islerini iyi yapmasi ve sorumluluklar ini bilmesi için hangi 
yöntemi kullanirsiniz?

Astlarin    ve    Çalisanlarin,    Islerini    Yapabilmesi   Için    Yöneticilerin    
Uyguladiklari Yöntemler 

5
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Seçenekler Sayi (%)
Korkutma, cezalandirma ve tehdit etmeyi   genellikle, 
ödüllendirmeyi ise arasira uygularim. 2 1.7
Ödüllendirmeyi genellikle,  biraz da (zaman 
zaman) tehdit etmeyi uygularim. 1 0.8
Ödüllendirmeyi genellikle, biraz da (zaman zaman) 
tehdit etmeyi ve katilimciligi saglamayi  uygularim. 28 23.7
Grubun    (çalisma    arkadaslarimin)    belirledigi    
amaçlara    göre katilimciligi ve ödüllendirmeyi 
uygularim.

87 73.8

Toplam 118 100.0

Tabloda görüldügü gibi, yöneticiler, astlarinin ve çalisanlarinin, islerini 
yapabilmesi için, daha çok katilimcilik ve ödüllendirme yöntemini kullanmaktadirlar. 
Nitekim ankete katilanlarin %73.8'i bu metodu uyguladiklarini belirtmislerdir. Bununla 
beraber, ankete katilanlarin %23.7'si de ödüllendirmeyi "genellikle", katilimcilik ve tehdit 
etmeyi ise zaman zaman uyguladiklarini belirtmislerdir. Dolayisiyla, korkutma ve 
cezalandirmadan ziyade, genellikle ödüllendirme ve katilimcilik metotlarinin uygulandigi 
söylenebilir.

Örgüt amaçlarinin basarili olmasinda en büyük sorumlulugun nerede hissedildigi 
konusunda yöneticilerin görüsleri  Tablo 6’da yer almaktadir.

Seçenekler Sayi (%)

Üst düzey yönetimde 12 10.2

Üst ve orta yönetimde 7 5.9

Kismen de olsa örgütün tümünde 17 14.4

Örgütün tümünde 82 69.5

Toplam 118 100.0

Tabloda görüldügü gibi, örgütün amaçlarinin basarili olmasinda en büyük 
sorumluluk, örgütün tümünde hissedilmektedir. Nitekim ankete katilanlarin %69.5"i bu 
görüsü paylasmaktadir. Buna, "kismen de olsa örgütün tümünde hissedilir" diyenleri 
(%14.4) de eklersek, katilanlarin büyük bir çogunlugunun (%83.9), sorumlulugun 
örgütün tamaminda hissedildigi görüsünü paylastiklarini görebiliriz. Buna karsin 

Tablo  5:  Bu yöntemlerden hangisini ne ölçüde  uygulayabiliyorsunuz?

Örgüt Amaçlarinin Basarilmasina Yönelik Sorumlulugun Üstlenilmesi

Tablo: 6 Örgüt amaçlarinin basarili olmasinda en büyük sorumluluk nerede
hissedilir?
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örgütün amaçlarinin basariminda en büyük sorumlulugu üst düzey yönetime verenlerin 
küçük bir orani (%10.2) olusturmasi ilginçtir.

Yöneticilere, simdiye kadar astlariyla grup çalismasi yapip yapmadiklari 
soruldugunda Tablo 7’deki verilere ulasilmistir.

Seçenekler Sayi (%)

Çok az 6 5.1

Az 14 11.9

Yeterince 87 73.7

Oldukça fazla 11 9.3

Toplam 118 100.0

Tabloda görüldügü gibi yöneticiler az yada çok astlariyla grup çalismasi 
yapmaktadir. Grup çalismasini yeterince yaptigini söyleyenler %73.7'lik bir kismi 
olustururken, %9.3'lük bir kismi da bu tür çalismalari oldukça fazla yaptigini ileri 
sürmüstür. Buna karsin sadece %5.1’lik bir kismi çok az olarak grup çalismasi 
yaptigini ifade etmislerdir. Dolayisiyla yöneticilerin grup çalismasina önem
verdikleri söylenebilir.

Tablo 4, 5, 6 ve 7’de yer alan ve Likert’in örgütsel özellikler profilindeki 
degiskenlerden birisi olan motive edici faktörler degiskenini ölçen sorulara ait 
arastirma verileri esas alindiginda, anketi cevaplayan yöneticilerin daha çok 
katilmali grup davranisi sergiledikleri söylenebilir.

Yöneticilerin haberlesme süreci konusunda hangi tipleme içerisinde yer 
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Yöneticilerin, örgütlerinde bilgi akisinin yolu konusundaki düsünceleri Tablo 
8’de yer almaktadir. 

Astlarla Yapilan Grup Çalismasi

Tablo 7: Simdiye kadar astlarinizla grup çalismalari yaptiniz mi?

6.4.3. HABERL ESME SÜRECI  

Yönetimde Bilgi Akisinin Yolu
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Seçenekler Sayi (%)
Asagiya dogru (tepe yönetiminden en alt kademe 
çalisanlarina kadar.)

25 21.2

Çogunlukla   asagiya   dogru   (tepe   yönetiminden   
en   alt   kademe çalisanlarina kadar.) 15 12.7
Hem asagi, hem de yukari dogru (tepe 
yönetiminden alt kademeye, alt kademeden tepe 
yönetimine)

28 23.7

Asagi, yukari ve yanlara dogru (tepe yönetiminden 
alt kademelere, alt kademelerden tepe yönetimine ve 
ayni düzeydeki çalisanlara dogru)

50 42.4

Toplam 118 100.0

Tabloya bakildiginda, ankete katilanlarin %42.4'üne göre bilgi akisi, hem tepe 
yönetiminde alt kademelere, hem alt kademelerden tepe yönetimine hem de ayni 
düzeydeki çalisanlara dogru olmaktadir. Bilgi akisinin "asagiya dogru" veya 
"çogunlukla asagiya dogru" oldugunu ifade edenler ise, %33.9'luk bir orani 
tutmaktadir. Bilgi akisinin, tepe yönetiminden alt kademeye ve alt kademeden tepe 
yönetimine dogru oldugunu ifade edenler ise %23.7 kadardir. Dolayisiyla bilgi 
akisi, genellikle asagiya dogru olmakla beraber, yanlara ve yukariya dogru da oldugu 
görülmektedir.

Yöneticilerin alt kademelerden tepe yönetime dogru olan iletisimin yapilma 
düzeyine iliskin görüsleri Tablo 9’da yer almaktadir. 

Seçenekler Sayi (%)
Genellikle istenilen düzeyde yapilmamaktadir. 51 43.2
Nadiren istenilen düzeyde yapilmaktadir. 23 19.5
Aksakliklar olmakla beraber sürekli olarak 
istenilen düzeyde yapilmaktadir. 35 29.7
Hemen her zaman istenilen düzeyde yapilmaktadir. 9 7.6
Toplam 118 100.0

Tabloya bakildiginda, asagidan yukariya dogru bilgi akisinin istenen düzeyde 
yapilmadigi görülmektedir. Nitekim, ankete katilanlarin %43.2'si bu görüstedir. 
Bununla beraber, nadiren de olsa (%19.5) veya bazi aksakliklar olsa da (%29.7), 

Tablo 8: Yönetimde bilgi akisinin yolu nasildir?

Asagidan Yukariya Bilgi Akisinin Saglanmasi

Tablo 9:  Sizce asagidan yukar iya (alt kademelerden tepe yönet imine) dogru 
olan ilet isim, yönet ici ve ast lar  taraf indan istenen düzeyde yapilmakta midir?
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yukariya düzenli bir bilgi akisinin oldugu ileri sürülmektedir. Ankete katilanlarin 
%49.2'si bu çerçevede görüs belirtmislerdir. Buna karsin her zaman istenilen 
düzeyde yukariya bilgi akisinin oldugunu ifade edenler ise sadece %7.6'lik bir orani 
teskil etmektedir. Dolayisiyla, yukariya dogru bilgi akisinin düzenli olmadigi 
söylenebilir.

Yöneticilere, astlarin karsilastiklari problemlerden üstlerinin ne kadar haberdar 
oldugu soruldugunda asagidaki verilere ulasilmistir.

Seçenekler Sayi (%)

Çok iyi degil 35 29.7

Biraz iyi 26 22.0

Iyi 46 39.0

Çok iyi 11 9.3

Toplam 118 100.0

Tabloda görüldügü gibi yöneticiler, astlarinin karsilastiklari problemlerden 
istenilen düzeyde haberdar degildir. Ankete katilanlarin %51.7’si , problemlerden 
üstlerin ya çok iyi olmayan bir oranda yada biraz haberdar olduklari görüsündeyken, 
%48.3’ü de iyi bir sekilde haberdar olduklarini belirtmislerdir. 

Tablo 8, 9 ve 10’da yer alan ve Likert’in örgütsel özellikler profilindeki 
degiskenlerden birisi olan haberlesme sürecini ölçen sorulara ait arastirma verilerine 
bakildiginda, anketi cevaplayan yöneticilerin haberlesme faaliyeti itibariyla degisik 
davranislar sergiledikleri ortaya çikmaktadir. Arastirma verileri haberlesme 
açisindan yöneticileri belirli bir yönetsel tipleme içerisinde tanimlama imkanini 
ortaya çikartmamaktadir. Yönetimde bilgi akisinin yolu açisindan yöneticiler 
kendilerini daha çok “katilmali grup” içerisinde tanimlarken, asagidan yukariya bilgi 
akisinin saglanmasi açisindan “istismarci otoriter” olarak tanimlamaktadirlar.  

Yöneticilerin karar verme süreci konusunda hangi tipleme içerisinde yer 
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Kararlarin yönetimin hangi kademesinde verildigi konusunda yöneticilerin 
görüsleri Tablo 11’de yer almaktadir.

Astlarin K arsilastiklar i Sorunlardan Üstler inin Haberdar Olmasi

Tablo 10: Sizce astlarin karsilastiklar i problemlerden üstleri ne kadar 
haberdardir?

6.4.4. K ARAR VERME SÜRECI

K ararlar in Ver ildigi Yönetim K ademesi
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Seçenekler
Sayi %

Genellikle tepe yönetimi tarafindan 54 46.2
Politika kararlan tepe yönetimi tarafindan 
verilirken bazi kararlar örgütün alt birimlerine 
havale edilir.

15 12.8

Genel    politikalar    tepe    yönetimi    
tarafindan    verilirken, kararlarin büyük bir 
çogunlugu alt birimlere havale edilir.

21 17.9

Örgütün her kademesinde, fakat iyi bir sekilde 
bütünlestirme yoluyla. 27 23.1
Toplam 117* 100.0

     *Bir kisi bu soruya cevap vermemistir.

Tabloda görüldügü gibi ankete katilanlarin %46.2 'si, kararlarin verildigi 
yönetim kademesinin, genellikle tepe yönetimi oldugunu belirtmislerdir. Bunun 
disinda, yöneticilerin %12.8’i ‘politika kararlarinin tepe yönetimi tarafindan verilirken 
bazi kararlarin örgütün alt birimlerine havale edildigini’ belirtmislerdir. %17.9 
oranindaki bir grup ise ‘genel politikalarin tepe yönetimi tarafindan belirlenirken 
kararlarin büyük çogunlugunun alt birimlere havale edildigini’ rapor etmislerdir. 
Katilanlarin %23.1'i ise, kararlarin örgütün her kademesinde ve iyi bir sekilde 
bütünlestirme yoluyla verildigini ifâde etmislerdir.

Yöneticilere, “astlar kendi yaptiklari islerle ilgili kararlarin verilmesine katilir 
mi?” sorusu soruldugunda Tablo 12’deki verilere ulasilmistir.

Seçenekler Sayi (%)
Hemen hemen hiç katilmazlar 15 12.7
Ara sira kendilerine danisilir (fikirleri sorulur) 54 45.8
Genellikle onlara da danisilir 33 28.0
Tamamen katilirlar. 16 13.5
Toplam 118 100.0

Tablo 11: Karar lar  yönetimin hangi kademesinde ver il ir?

Astlarin K endi Yapt ik lari Isler le I lgil i K arar lara K atil imi 

Tablo 12: Astlar kendi yaptik lar i islerle ilgil i karar lar in ver ilmesine katil ir 
mi?
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Tabloda görüldügü gibi astlarin kendi yaptiklari islerle ilgili kararlara 
katilimi genellikle danisma düzeyinde olmaktadir. Nitekim ankete katilanlarin 
%45.8'i, ara sira astlara danisildigini, %28'i de genellikle astlara danisildigini ifade 
etmislerdir. Bunun disinda, %12.7'si astlarin kararlara hemen hemen hiç 
katilmadiklarini, %13.5'i de tamamen katildiklarini ileri sürmüslerdir. Dolayisiyla 
astlarin kendileri ile ilgili kararlara katilimi söz konusu olmaktadir. Ancak bunun 
genellikle fikir sorma düzeyinde kaldigi ortaya çikmaktadir.

Karar verme sürecine astlarin katiliminin astlarin motivasyonunu etkileme 
derecesi konusunda yöneticilerin görüsleri Tablo 13’de yer almaktadir. 

Seçenekler Sayi (%)

Yok denecek kadar az 6 5.1
Biraz 22 18.6

Büyük oranda 67 56.8

Oldukça önemli bir oranda 23 19.5
Toplam 118 100.0

Tabloda görüldügü gibi ankete katilan yöneticilerin %56.8'ine göre, karar 
verme sürecine astlarin katiliminin saglanmasi astlarin motivasyonuna "büyük 
oranda" etkide bulunmaktadir. Buna "oldukça önemli bir oranda" katkida bulundugunu 
söyleyenler de eklenildiginde, ankete katilanlarin büyük çogunlugunun (%76.3), karar 
verme sürecine astlarin katiliminin astlarin motivasyonunu önemli ölçüde etkiledigi  
görüsünde oldugu ortaya çikmaktadir. Burada dikkati çeken bir nokta, karar verme 
sürecine astlarin katiliminin astlarin motivasyonuna etki ettiginin bilinmesidir. Nitekim 
az etkinin oldugunu söyleyenler de (%5.1) tamamen etkisiz oldugunu 
söylememektedirler.

Likert’in örgütsel özellikler profili içerisinde yer alan “karar verme süreci” 
degiskenini ölçen sorularin yer aldigi Tablo 11, 12 ve 13’deki arastirma verilerinden, anketi 
cevaplayan yöneticilerin kararlarin olusum süreci açisindan genel olarak “otoriter” anlayis 
sergiledikleri ortaya çikmaktadir. Yöneticiler kararlarin olusumu açisindan bir yandan 
“otoriter” anlayis benimseyip uygularken, diger yandan karar verme sürecine astlarin 
katiliminin saglanmasinin astlarin motivasyonuna etkisi konusunda “danismali liderlik” 
yaklasimini benimsemektedirler. Buradan yöneticilerin karar verme süreci konusunda 

Karar Verme Sürecine Astlarin K atiliminin Astlar in Motivasyonunu 
Etkilemesi 

Tablo 13: Sizce karar verme sürecine astlarin katil iminin saglanmasi astlarin 
motivasyonuna (güdülenmesine) ne ölçüde katkida bulunur?
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aslinda “danismali” anlayisa sahip olmalarina ragmen, bu anlayislarini uygulamaya 
aktaramadiklari sonucu çikmaktadir.

Yöneticilerin amaçlarin belirlenmesi konusunda hangi tipleme içerisinde yer 
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Yöneticilerin örgütsel amaçlarin belirlenme yöntemi konusundaki düsünceleri 
Tablo 14’de yer almaktadir.

Seçenekler Sayi Oran (%)
Emirler verilerek 16 13.7
Emirler verilerek,  ancak astlardan bazi 
yorumlar alinmak suretiyle.

29 24.8

Tartismalardan sonra emirler verilerek 26 22.2
Grup faaliyetleri yoluyla belirlenir (Kriz 
dönemleri disinda).

46 39.3

Toplam 117* 100.0
*Bu soruya bir kisi cevap vermemistir.

Örgütsel amaçlar çesitli sekillerde belirlenebilir. Tabloya bakildiginda, kriz 
dönemleri hariç amaçlarin belirlenmesinde en uygun yöntemin, grup faaliyetleri 
yoluyla oldugu görülmektedir. Nitekim ankete katilanlarin %39.3’ü bu görüsü 
paylasmaktadir. Diger uygun bir yolun ise, "astlardan bazi yorumlar alinmak suretiyle 
emirler vermek" oldugu (%24.8) görülmektedir. Ancak örgütsel amaçlarin 
tartisilmadan veya astlarin yorumlari alinmadan emirler verilmek suretiyle 
belirlenmesinin yaygin bir uygulama yöntemi olmadigi ortaya çikmaktadir. Nitekim 
katilanlarin sadece %13.7'si sadece emirler verilerek örgütsel amaçlarin 
belirlenebilecegini ileri sürmüstür. Dolayisiyla burada grup faaliyeti ve görüs 
alisverisinde bulunma konulari ön plana çikmaktadir.

Örgütün amaçlarina yönelik ne kadar gizli karsi koymanin (muhalefetin) var 
oldugu konusunda yöneticilerin görüsleri Tablo 15’de görülmektedir.

6.4.5. AMAÇLARIN BEL IRLENMESI

Örgütsel Amacin Belirlenmesi

Tablo 14: Sizce örgütsel amaçlar nasil belirlenir?

Örgütün Amaçlarina Muhalefet
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Seçenekler Sayi (%)

Güçlü bir karsi koyma vardir 3 2.6

Orta derecede bir karsi koyma vardir 21 17.9

Biraz karsi koyma vardir. 60 51.3

Hiç bir karsi koyma yoktur. 33         28.2

Toplam 117* 100.0

*Bu soruyu bir kisi cevaplamamistir.

Tabloda görüldügü gibi örgütün amaçlarina yönelik güçlü bir muhalefet (karsi 
koyma) yoktur. Nitekim ankete katilanlarin %51.3'ü, muhalefetin az oldugunu belirtirken, 
%28.2'si, hiç bir muhalefetin olmadigini belirtmektedir. Buna karsin güçlü bir muhalefetin 
oldugunu belirtenler ise (%2.6) düsük bir orandadir. Dolayisiyla örgütün amaçlarina 
yönelik muhalefet, genellikle düsük düzeydedir.

Likert’in “amaçlarin belirlenmesi” degiskeni ile ilgili veriler Tablo 14 ve 15’de yer 
almaktadir. Tablo 14’deki  veriler anketi cevaplayan yöneticilerin “örgütsel amaçlarin 
belirlenmesi” açisindan çok farkli yönetsel tiplemeler sergilediklerini ancak daha çok 
“katilmali grup” anlayisi içerisinde yer aldiklarini göstermektedir. Tablo 15’deki veriler ise 
“örgütsel amaçlara yönelik ne kadar gizli karsi koyma” konusunda yöneticilerin daha çok 
“danismali yönetim” egilimine sahip olduklarini ifade etmektedir.

Yöneticilerin kontrol süreci konusunda hangi yaklasim içerisinde yer 
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Kontrol faaliyetlerinin nerede yogunlastigi konusunda yöneticilerin görüsleri Tablo 
16’da yer almaktadir.

Seçenekler Sayi (%)

Çok yüksek oranda tepe yönetiminde 17 14.4

Genellikle (büyük ölçüde) tepe yönetiminde 20 16.9

Orta düzeyde ancak alt kademelere havale edilir 24 20.3

Örgütün genelinde 57 48.4

Toplam 118 100.0

Tablo 15: Sizce, örgütün amaçlarina yönelik ne kadar gizli karsi koyma (muhalefet)
vardir?

6.4.6. KONTROL SÜRECI 

Kontrol Faaliyetlerinin Yogunlastigi Yer

Tablo  16: Sizce kontrol (denetim) faaliyetleri nerede yogunlasir?



171

Tabloda görüldügü gibi kontrol faaliyetleri genellikle örgütün genelinde 
yogunlasmaktadir. Nitekim ankete katilanlarin %48.4'ü bu görüsü kabul etmektedir. 
Katilanlarin %20.3'ü ise, kontrolün orta düzeyde oldugu, ancak bunun da alt 
kademelere havale edilmek suretiyle yapildigini ileri sürmüstür. Buna karsin
%31.3'ü kontrol faaliyetinin "yüksek oranda" ya da "büyük ölçüde" tepe 
yönetiminde yogunlastigini belirtmistir. 

Örgütlerde informal (yasal olmayan, biçimsel olmayan) yapilanmanin formal 
(yasal, biçimsel) yapilanmayi ne oranda etkiledigi ve formal iliskileri ne kadar 
gölgeledigini ortaya çikarabilmek amaciyla formal ve informal örgütlenmeye iliskin 
bir soru sorulmustur. Yöneticilere “sizce formal  örgütlenmeyi gizleyen bir informal 
örgütlenme var midir?” sorusu soruldugunda Tablo 17’deki verilere ulasilmistir.

Seçenekler Sayi (%)

Evet 9 7.6

Genellikle vardir 15 12.7

Bazen 33 28.0
Hayir 61 51.7

Toplam 118 100.0

Ankete katilanlarin %51.7'si, formal örgütlenmeyi gizleyen bir informal 
örgütlenmenin mevcut olmadigini ifade ederken, buna karsin %28’i böyle bir 
örgütlenmenin bazen ortaya çiktigini belirtmislerdir. Katilanlarin %20.3'ü ise
formal örgütlenmeyi gizleyen bir informal örgütlenmenin var oldugu görüsündedir.

Yöneticilerin maliyet, verimlilik ve diger kontrol verilerinin (bilgilerinin) niçin 
kullanildigi konusundaki düsünceleri Tablo 18’de yer almaktadir.

Seçenekler Sayi (%)

Politika belirleme ve ceza için 70 59.3

Ödüllendirme ve ceza için 42 35.6

Ödüllendirme ve bazi yol göstermeler için 4 3.4
Yol göstermeler ve problem çözmek için 2 1.7
Toplam 118 100.0

Formal ve Informal Örgütlenme

Tablo 17: Sizce formal (yasal, biçimsel) örgütlenmeyi gizleyen bir informal (yasal 
olmayan, biçimsel olmayan) örgütlenme var midir?

Kontrol Bilgilerinin K ullanim Nedeni

Tablo 18 :  Maliyet, verimlilik ve diger kontrol verileri (bilgileri) niçin kullanilir?
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Tabloda görüldügü gibi, ankete katilanlarin %59.3'üne göre maliyet, 
verimlilik, ve diger kontrol verileri, "politika belirleme ve ceza için" 
kullanilirken, %35.6'si "ödüllendirme ve ceza için kullanildigini ileri sürmüstür. 
Kontrol verilerinin yol gösterme veya problem çözme amaciyla kullanilmasinin 
ise, çok sinirli oldugu görülmektedir. Dolayisiyla, kontrol verilerinin genellikle,
"politika belirleme", "ceza verme" ve kismen de "ödüllendirme" için kullanildigi
söylenebilir.

Tablo 16, 17 ve 18’deki veriler Likert’in örgütsel özellikler profilinde yer alan 
“kontrol” degiskenini ölçen sorulara aittir. Tablo 16’daki veriler kontrol faaliyetlerinin 
nerede yogunlastigi, ve Tablo 17’deki veriler de formal örgütlenmeyi gizleyen 
informal bir örgütlenmenin varligi konularinda yöneticilerin daha çok “katilmali grup” 
anlayisi içerisinde yer aldiklarini göstermektedir. Bunlara karsin, Tablo 18’deki veriler 
kontrol bilgilerinin kullanilmasi açisindan yöneticilerin daha çok “istismarci otoriter” 
anlayisa sahip olduklarini ortaya çikarmaktadir.

Günümüz sürekli degisen ve gelisen is yasaminda yönetsel faaliyetlerin etkin 
olarak gerçeklestirilebilmesi için yöneticilerin yönetsel felsefelerini çagin 
gereksinimleriyle uyumlastirmalari gerekmektedir. Bu baglamda yönetici 
özelliklerinin yani sira liderlik özelliklerine de sahip lider-yöneticilere olan ihtiyaç 
gün geçtikçe artmaktadir. Yöneticilerin lider-yönetici olma özelliklerini 
gelistirebilmek için öncelikle mevcut yönetsel yaklasimlarinin ölçümlenmesi 
gerekmekte ve varsa eksiklikler çagin gereksinimlerine göre ortadan kaldirilmalidir. 
Bu baglamda yöneticilerin uyguladiklari yönetim yaklasimlarinin belirlenmesi ve 
mevcut durumun ortaya konulmasi zorunluluk haline gelmektedir. Mevcut yönetim 
yaklasimlarini bilmeden yöneticilerin lider-yönetici konumuna ulastirilmasini 
saglayacak önerilerin üretilmesi mümkün olamayacaktir. Bu baglamda, bu 
arastirmada kamu sektöründe görev yapan yöneticilerin yönetim yaklasimlari Rensis 
Likert’in gelistirdigi “Yönetim Sistemleri Yaklasimi” ile ortaya konulmaya 
çalisilmistir.  

Yapilan bu çalismada görülmüstür ki, yöneticilerin büyük çogunlugu bir 
fakülte mezunu olup, orta yas grubunda, erkek ve evli kisilerdir. Bulunduklari 
konuma göre düsük düzeyde gelire sahiptirler. Teknolojik gelismelere yakin ilgi 
göstermekte ve mesleklerini sevmektedirler. Ancak bu sevginin genellikle "emir 
verme" ve "yetki kullanma" duygusundan kaynaklandigi söylenebilir. Dikkati çeken 
bir nokta da, örgütlenme düzeylerinin yetersiz olusudur. Nitekim yöneticilerin büyük 
çogunlugu herhangi bir sivil toplum kurumuna üye degillerdir.

7. SONUÇ VE DEGERLENDIRME
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*Yöneticilerin, astlarina önemli ölçüde itimat ettigi ve güvendigi söylenebilir.
*Astlar, kendi isleri ile ilgili olarak üstleriyle konusabilecekleri konularda 

kendilerini yeterince özgür hissedebilmektedirler.
*"Astlarin fikirlerine basvurulmasi ve bu fikirlerin faydali kullanilmasi" 

düsüncesi yöneticiler tarafindan kabul görmektedir.
*Astlarinin islerini iyi yapabilmelerini saglamak için katilimci bir yönetime 

önem verilmesi gerekmektedir.
*Yöneticiler, astlarinin ve çalisanlarinin, islerini yapabilmesi için, daha çok 

katilimcilik ve ödüllendirme yöntemini kullanmaktadirlar.
*Örgütsel amaçlarin basarili olmasinda en büyük sorumluluk, genellikle 

örgütün tümünde hissedilmektedir.

*Yöneticiler, astlariyla yeterince grup çalismasi yapmaktadirlar.
*Yönetimde bilgi akisinin, genel olarak hem tepe yönetiminden alt 

kademelere, hem alt kademelerden tepe yönetimine hem de ayni düzeydeki 
çalisanlara dogru oldugu görülmüstür.

*Asagidan yukariya dogru bilgi akisinin istenen düzeyde yapilmadigi 
görülmekle beraber bazi aksakliklar dikkate alinmazsa yukariya dogru düzenli bir 
bilgi akisinin oldugu ileri sürülebilir.

*Yöneticiler, astlarinin karsilastiklari problemlerden istenilen düzeyde haberdar 
degildir.
*Kararlarin verildigi yönetim kademesinin, genellikle tepe yönetimi oldugu 

görülmektedir. Özellikle, "politika kararlari" ve "genel politikalar" konusunda tepe 
yönetiminin etkisi daha büyüktür.

*Astlarin kendi yaptiklari islerle ilgili kararlara katilimi, genellikle 
danisma düzeyinde olmaktadir. Diger bir ifade ile astlarin kendileri ile ilgili 
kararlara katilimi, genellikle fikir sorma düzeyinde kalmakta ve aktif bir katilim söz 
konusu olmamaktadir.

*Karar verme süreci, motivasyona "büyük oranda" etkide bulunmaktadir. 
Buna "oldukça önemli bir oranda" katkida bulundugunu söyleyenler de eklendiginde, 
katilanlarin büyük çogunluguna göre (%76.3), karar verme sürecinin motivasyonu 
önemli ölçüde etkiledigi söylenebilir.

*Örgütsel amacin belirlenmesi çesitli sekillerde olmakla beraber, kriz dönemleri 
hariç bu amacin belirlenmesinde en uygun yolun, grup faaliyetleri yoluyla ve görüs 
alis verisinde bulunmak suretiyle oldugu görülmektedir.

*Örgütün amaçlarina yönelik güçlü bir muhalefet (karsi koyma) yoktur. Kontrol 
faaliyetleri ise genellikle örgütün genelinde yogunlasmaktadir. Ayrica formal 
örgütlenmeyi gizleyen bir informal örgütlenme de genellikle yoktur.

*Kontrol bilgilerinin kullanimi kapsaminda, maliyet, verimlilik, ve diger 
kontrol verilerinin, daha çok "politika belirleme ve ceza için" ve kismen de 
"ödüllendirme" için kullanildigi görülmektedir.

          Anket sonuçlari genel olarak dikkate alindiginda;
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Likert’in ‘Yönetim Sistemleri Yaklasimi’ olarak isimlendirdigi yönetici 
davranislari ve bunlari ölçümleyebilmek için kullanilmasi gerektigini ifade ettigi 
“liderlik süreci”, “motive edici faktörler”, “haberlesme süreci”, “karar-verme süreci”, 
“amaçlarin belirlenmesi” ve “kontrol süreci” degiskenleri dikkate alindiginda anketi 
cevaplayan yöneticilerin su yönetsel anlayislar içerisinde yer aldiklari ortaya çikmistir:

: Yöneticiler daha çok “danismaci” anlayisa sahiptirler.
: Yöneticiler daha çok “katilmali grup” davranisi 

sergilemektedirler.

: Yöneticiler kendilerini bilgi akisinin yolu açisindan daha 
çok “katilmali grup”, asagidan yukariya bilgi akisinin saglanmasi açisindan daha çok 
“istismarci otoriter” olarak tanimlamaktadirlar.

: Kararlarin olusumu açisindan yöneticiler daha çok 
“otoriter” anlayisa sahiptirler.

: Yöneticiler kendilerini daha çok “danismaci” ve/veya 
“katilmali grup” anlayisinda tanimlamislardir. 

: Kontrol faaliyetlerinin yapildigi yer açisindan yöneticiler 
daha çok “katilmali grup” içerisinde yer alirken, kontrol bilgilerinin kullanimi 
açisindan “istismarci otoriter” anlayisa sahip olduklari ortaya çikmaktadir. 

Dolayisiyla, arastirma kapsamina alinan yöneticilerin anket sorularina vermis 
olduklari yanitlardan hareketle, K. Marasta’ki yöneticilerin, her konuda takip 
ettikleri tek bir yönetim anlayisina sahip olmadiklari, farkli konu ve durumlarda 
farkli davranislar sergiledikleri sonucuna ulasilmaktadir. Diger bir ifade ile, bir 
yöneticiyi tüm yönetsel faaliyetlerinde “katilimci”, veya “istismarci otoriter” gibi tek 
bir tipleme içerisinde tanimlamak mümkün olmayip, ayni yönetici duruma göre bazi 
faaliyetlerinde (örnegin motivasyon, amaçlarin belirlenmesi gibi) katilmali yönetim 
anlayisi sergilerken, diger bazi faaliyetlerinde de (örnegin karar verme gibi) otoriter 
bir yönetsel anlayis   içerisinde olabilmektedir. Hatta Likert’in örgütsel özellikler 
profili içerisinde yer alan ayni degiskeni ölçen birden fazla soruya verilen 
cevaplardan yola çikildiginda, yönetici ayni degiskeni ölçen bazi sorulari katilimci 
yönetim bakis açisiyla cevaplandirirken ayni degiskeni ölçen diger sorulari otoriter 
bakis açisiyla cevapladigi ortaya çikmaktadir. Bu baglamda ayni yöneticinin bir 
faaliyet alaninda (örnegin kontrol süreci) hem katilimci hem de otoriter anlayisa 
sahip olabildigi sonucu ortaya çikmaktadir.   

Kahramanmaras ili ile sinirlandirilmis olan bu arastirmada yöneticilerin 
degisik yönetsel faaliyetlerde farkli yönetim anlayisini uygulamaya koyduklari 
görülmektedir. Ancak bu sonucu Türkiye’deki kamu sektörü yöneticileri için 
genellestirmek çok zordur. Bundan sonraki çalismalarda anket çalismasinin 
uygulama alani genisletilerek (örnegin birden fazla il çalisma kapsamina alinarak) 
sonuçlar yeniden degerlendirilebilir. Ayrica anketi cevaplayanlarin demografik 

Anket Sonuçlarinin L ikert’ in “ Yönetim Sistemleri Yaklasimi”  Açisindan 

Degerlendir ilmesi:

* Liderlik süreci
*Motive edici faktörler

* Haberlesme süreci

* Karar verme süreci

* Amaçlarin belirlenmesi

* Kontrol süreci
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özellikleri (yas, cinsiyet, egitim durumu, gelir düzeyi gibi) ile yönetim yaklasimlari 
arasindaki iliskiler de gelecekte yapilacak çalismalarda ele alinabilir. 
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