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Ozet

Ginumuizde ekonomik, politik ve teknolojik alanlarda yasanan hizli ve slrekli gelismeler,
cagdas yonetim yaklasi mlarinin gelismesini gerektirmektedir. Gerek kamu gerekse 6zel sektor
yOneticilerinin amaglarina ulasabilmeleri igin sahip olduklari kaynaklari, 6zelliklede insan
kaynagini en etkin sekilde yonetmelidirler. Bu baglamda, glinimuz yonetim literatliriinde,
yOneticilerin calisanlarini en etkin ve verimli bir sekilde yonetebilmeleri igin birer lider
olmalari veya yoneticilik 6zellikleri yaninda liderlik 6zelliklerine de sahip olmalari gerektigi
belirtilmektedir.

Bu calismada, Kahramanmaras ile dokuz ilgesinde farkli kurum ve kuruluslarda
gorev yapmakta olan yoneticilerin uyguladiklari liderlik yaklasimlarini belirlemek
amaglanmaktadir. Bu amaca ulasabilmek icin makalede Likert'in “Yonetim Sistemleri
Yaklasimi” ve bu yaklasimda belirtilen dort yonetsel sistemin dlgimii icin gelistirdigi anket
sorulari kullanilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, Liderlik, Likert'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi,
Alan Calismasi

The Perceptions of Managers on Their Own Leader ship Approaches: An Empirical Study
Based on the Likert’s 4-Fold M odel of Management System

Abstract

Nowadays the fast and sustainable changes, take place in almost every area (such as
technological, economical and political), lead to arequirement 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 city of Kahramanmaras and its nine districts by
using Likert's “4-Fold Model of Management Systems” and his questionnaire, developed for
measuring the four management systems.

Keywords: Manager, Leadership, Likert's 4-Fold Model of Management System,
Empirical Study
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1. GIRIS

Kiresellesen diinyada ekonomik, teknolojik, toplumsal, kultirel, hukuki ve
politik alanda meydana gelen hizli ve sirekli gelisme ve degismeler, yonetim
yapilarinda da 6nemli degisimlerin yasanmasina neden olmus ve yonetsel faaliyetler
daha karmasik bir hale gelmistir. Bu gergevede yonetsel faaliyetlerin etkin ve
verimli bir sekilde yuritilebilmesi igin yoneticilige duyulan 6nem ve ihtiyag
giderek artmis ve bu durum yoneticilik kavramina yeni boyutlar kazandirmistir.
Literatlirde yoneticilik ile liderligin birbirinden farkli ancak birbirini tamamlayan
kavramlar oldugu kabul edilmekle beraber, bugiin “yonetici” ve‘lider” kavramlari
artik tek basina yeterli olmamaktadir. lyi bir yoneticide yoneticiligin yani sira
liderlik niteliklerinin olmasi gerektigi vurgulanmakta ve “lider-yonetici” kavrami
gelistirilmektedir.

Calismada 6ncelikle “yonetici” ve “lider” kavramlarina kisaca yer verilerek
lider yoneticilere neden ihtiyag duyuldugu ve vyoneticilerin neden liderlik
Ozelliklerine de sahip olmasi gerektigine dikkat cekilmektedir. Ayrica liderlik
konusunda bazi kuramsal yaklasimlar da ele alinmaktadir. Ozellikle calismanin alan
arastirmasi bolimine konu olan Rensis Likert'in gelistirdigi “Y 6netim Sistemi
Yaklasimi”na daha fazla yer verilmektedir. lkinci olarak, bu yaklasimlar
cercevesinde Kahramanmaras ve dokuz ilgesinde bulunan kamu yoneticilerinin
yonetim sistemleri hakkindaki gorts ve yaklasimlari belirlenmektedir.

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Anket uygulamasi K.Maras ve
dokuz ilcesinde bulunan gesitli kurum ve kuruluslarda yoneticilik yapan 200
ybnetici Uzerinde yapilmistir. Bunlardan 118 yonetici anket sorularini cevaplamistir.
Elde edilen veriler, SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir.

2. “YONETIM”, “YONETICI", “LIDER” KAVRAMLARI VE
TANIMLARI

Her Ug kavram birbiriyle yakindan iliskilidir. Bu nedenle birinde yapilan bir
degisiklik digerinde de etkili olmaktadir. Kavramlarin gelisme stirecine bakildiginda
bu degisimin ne kadar acik oldugu gorilebilir. Bununla beraber kavramlar tek tek
ele alindiginda her bir kavram igin bir cok tanimlamanin yapildigi gorulebilir.

Ik olarak yonetim kavramini ele alaim. Yonetim kavrami, farkli sekillerde
tanimlanmakla beraber, genellikle “birtakim amaglara etkili ve verimli bir sekilde
ulasmak igin bir grup insanin isbirligini saglama c¢abasi”, (Kadirimci ve
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Ozdevecioglu, 1993, s.89), “6nceden belirlenen bir amaca baskalari vasitasiyla
ulasma sureci” (Evans, 1990, s.219), “yonetimin amaglarina ulasabilmesi igin
orgutin sahip oldugu sermaye, isglicl, arag-gereg, makine, bina, arsa ve bilgi gibi
kaynaklarin koordinasyonu” (Dubrin, 1997, s.2; Ozgen, Oztirk ve Yalgin, 2001,
s.96) seklinde tanimlanmaktadir. Bu calismada yonetim kavrami “baskalari ile
birlikte ve onlar vasitasiyla amaglara ulasmaya ¢alisma’ olarak ele alinmaktadir. Bu
acidan bakildiginda yonetici, “baskalari vasitasiyla amaglara ulasmaya calisan
kisidir’ denilebilir. Bu durumda yonetici, 6rgitsel amag, 6rgitsel yapi ve teknoloji
ile cok cesitli nitelikler gosteren insan 6gesi arasinda uygun bir bileske saglamaya ve
catisan cesitli degiskenler arasinda denge kurmaya calisir (Holden, Peterson, ve
Germane 1968). Profesyonel yonetici ise, bu isi bir meslek olarak yapar. Bunlarin
basarisi, 6nemli Olglide baskalarini o©rgltsel amaglar dogrultusunda davranista
bulunma yéniinde etkileyebilme yetenegine bagli olacaktir (Pasa, 2000, s.416; Fu ve
Y ukl, 2000, s.253; Church ve Woclawski, 1999, s.5). Baskalarinin davranislarini
etkileyebilme veya davranislara belirlenen dogrultuda yon verebilmek igin,
profesyonel yoneticinin yalnizca formal orgit yapisinin kendisine verdigi yetkiyi
kullanan klasik bir yonetici olmanin otesinde, liderlik 6zellikleri olan ve modern
ybnetim anlayisinin gerekli kildigi birtakim yeteneklerle de donatilmasi
gerekmektedir (Simsek 1998, s.15).

Liderlik kavrami konusunda da pek cok tanim yapilmistir. Stogdill liderlik
teorileri konusunda yaptigi arastirmasinda, liderlik kavraminin neredeyse bu
kavrami tanimlamaya calisan kisi sayisina denk olacak bigimde ok farkli sekillerde
tanimlandigini ifade etmistir (Bass, 1990, s.7). Bununla beraber tanimlamalarda
genellikle “etkileme”, “ikna etme”, “yonlendirme’, “gudileme” gibi nitelikler 6n
plana cikmaktadir (Bkz. Bass ve Avolio, 1993, s.49; Block, 1993, s.98; Ozgen,
Oztiirk, ve Yalgin, 2001, s.108 ve 159; Akat, 1985, s.179; Erdogan, 1997, s.330;
Bender, 2000, s.14; Kogel, 2001, s.466; Ertirk, 2000, s.151). Dolayisiyla, liderligi,
yonetimin amacina ulasmasi igin baskalarini etkileme ve ydnlendirme slreci, lideri
ise bu slireci gelistiren kisi olarak tanimlayabiliriz.

Genel olarak bakildiginda son yillarda gerek kamu gerek 6zel sektér alaninda
yoneticiligin 6nem ve ihtiyacinin artmasi, yoneticilik ve liderligin birlikte ele
ainmasini gerektirmistir.! Her yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip oldugunu
sdylemek cok gii¢ olsa da, ginimiizde yonetimin ihtiyaclarina cevap verebilecek iyi
ve basarili bir yonetici olabilmek igin ayni zamanda liderlik 6zelliklerine sahip
olunmasi gerekmektedir. Ozellikle takim yonetiminin gegerli oldugu cagdas
orgitlenmelerde bu gereklilik tartisilmaz bir gergektir (Ozgen, Oztiirk, ve Yalgin,
2001, s.109). Bunun igin her iki kavramin anlamini binyesinde tutan “lider
yonetici”lere ihtiyac vardir. Diger bir ifade ile ydnetim orgitlerinin basarili
olabilmesi, lider yoneticilere sahip olmakla dogru orantilidir.

Y iderlik ve yoneticilik birbirlerini tamamlayan kavramlar olmakla beraber, bu iki kavram
arasinda 6nemli farkliliklar vardir. (Bu konuda Bkz. Ozgen ve digerleri, 2001, s.161; Ercetin,
1998, s.12; Mullins, 1992; McGregor, 1978; Bennis ve Nanus, 1985; King, 1994; Lloyd,
1999).
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3. LIDER/YONETICI BILESIMINE (KOMBINASYONUNA)
DUYULAN IHTIYAC: YONETICI NICIN LIDER NITELIKLERINE
SAHIP OLMALIDIR?

Yonetim bilimi literatGrinde lider/yonetici bilesimine duyulan ihtiyacin
nedenleri konusunda bir ¢ok gorus ileri siriilmekle beraber, (Bkz.Oztiirk, 1998,
s.42; Bowditch and Buono, 2001, s.207) bu goruslerin genellikle birkag noktada
toplandigi gorilmektedir. Bir kere diinyada, ekonomik, sosyal ve siyasal alanda hizli
bir degisim ve donisiim slireci yasanmaktadir. Dolayisiyla bu degisim slrecini iyi
degerlendirebilmek, toplumsal beklentileri karsilayabilmek, ydnetim &rgutinin
icindeki faaliyetlerin aksamamasi icin gerekli motiveyi saglamak ve yodnetim
islevleri olan planlama, érgitleme, yuritme, esgidim ve denetim islevlerinin tam
anlamiyla yerine getirebilmek gerekmektedir. Buttin bunlari yapabilmek icin iyi bir
yonetim sistemine ve iyi bir yoneticilik anlayisinaihtiyag vardir. Boyle bir sistemde
is yapacak yoneticilerin “lider-yonetici” niteliginde olmalari gerekir. Bunlar degisen
gevreye uyum saglayan, firsatlari eniyi sekilde degerlendiren, kaynaklari en etkin ve
verimli bir sekilde kullanan, 6zellikle insan faktorinl en iyi sekilde yonlendirebilen,
Onsezisi kuvvetli veiletisimi giiclii olan kisilerdir. Kisacasi lider-yoneticiler, liderlik
karizmasi ile yonetimsel yetenekleri kendilerinde birlestiren insanlardir. Bunlar,
gorev ve sorumluluklarinin niteligi agisindan da liderlik 6zelliklerine sahip olmalari
zorunludur. Ozellikle kilresellesmenin damgasini vurdugu ginimiiz ortaminda bu
ozellikler daha da 6nem kazanmaktadir (Ataol, Katrinli ve Ozmen, 1992, s.8).

4. LIDERLIK KONUSUNDA YAKLASIMLAR

Liderlik konusunda yapilan arastirmalar genel olarak U¢ yaklasim etrafinda
toplanmaktadir: Bunlar “Ozellikler yaklasimi”, “Davranissa yaklasim” ve
“Durumsallik yaklasimi”dir. Aslinda bu yaklasimlar i¢ ice olup birbirlerinin
eksiklerini tamamlayici niteliktedirler. Dolayisiyla, yaklasimlardan hic¢ birisi tek
basina liderlik konusunu bitun yonleriyle aciklamaya yeterli degildir (Bowditch and
Buono, 2001)

4.1. Ozellikler Yaklasimi:

“Ozellikler Yaklasimi”in temelinde kisisel ozellikler yatmaktadir.
Dolayisiyla bir kisinin lider olarak ortaya gikmasi ve grubu ydnetmesi, onun
Ozelliklerine baglanmistir (Evans, 1990, s.224). Nitekim liderlik konusunda yapilan
calismalar, genellikle liderin kisisel ozelliklerini dikkate almislardir (Stoner and
Freeman, 1992, s473). Bu baglamda liderlerin kisisel, fiziksel ve psikolojik
durumlari, yas, boy, kilo, cinsiyet, yakisiklilik, ileriyi gorebilme, girisimcilik,
inisiyatif sahibi, duygusal olgunluk, baskalarina giiven verme, guclulik, zeka, glizel
konusma, bilgi, dirdstluk, acik sozlulik gibi bir cok 6zellige sahip olmalari
gerektigine isaret edilmistir. (Ertirk, 2000, s.152-153; Eren, 2000, s.417; Simsek,
2002, s.91; Acuner ve Yilmaz, 2000, s.2). Bu tanimlamalar ¢ergevesinde olusturulan
“Ozellikler yaklasimi” liderin diger grup Uyelerinden farkli 6zelliklere sahip
oldugunu kabul eder. Bununla beraber bu yaklasim, “iyi bir liderin nasil
yetistirilebilecegi” konusunu g6z ardi ettigi icin yetersiz kalmistir. Bu bakimdan,
1950'lerde ivme kazanan “davranis bilimleri"nin de etkisiyle daha sonraki
arastirmalar, daha ¢ok lider davranislarini anlamaya yonelmistir. Bu arastirmalarda,
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liderin sahip oldugu 6zelliklerden ziyade, izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin nasil
davrandigi na bakilmaktadir.

4.2. DavranisYaklasimi

Bu yaklasimin temelinde, etkili liderlerin grup Uyelerine, diger bir ifade ile
izleyicilere karsi “ne yaptigi ve nasil davrandigi” konusu yatmaktadir. (Simsek,
2002, s.92; Erturk, 2000, s.153). Bu cercevede gerek kurumsal gerekse kisisel bir
¢cok calisma yapilmistir. Kurumsal calismalardan birisi, Amerika Birlesik
Devletleri'nin lowa Universitesi'nde gergeklesmistir. Bu arastirma sonucunda
“otoriter”, “demokratik” ve “umursamaz’ (laissez-faire) olmak Uzere Ug tur lider
davranisina ulasilmistir (Bowditch and Buono, 2001, s.190). Otoriter liderler,
astlarini emirlerle yonlendirmekte ve tim vyetki ve sorumlulugu kendilerine
almaktadirlar. Demokratik liderler ise, grupla karar vermeyi ve grup onerilerini
dikkate almayi isterler. Umursamaz Liderler (Laissez-faire), gruba tam bir 6zgurlik
tanir. Diger bir ifade ile astlar kendi kararlarini kendileri verme konusunda tamamen
Ozgurdurler.

Ikinci bir calisma, 1945'te Ohio Devlet Universitesinde yapilmistir.
Caismanin sonucunda liderlik davranisini tanimlamada iki ana eksenin varligi
ortaya cikmistir: “Yapiyi kurma (initiating structure)” ve “Anlayis godsterme
(consideration for others)” (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1995, S.168). Y apiyi
kurma anlayisi gosteren liderler, bireysel talep ve beklentilerden ziyade 6rgiti
Onemserler. Anlayis gosterme Ozelligine sahip liderler ise, 6rgitin amag ve
faaliyetlerini dikkate almakla beraber bireysel talep ve beklentilere daha gok 6nem
verirler.

Uciincii calisma, Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasidir. Rensis
Likert’in yonetiminde yapilan bu arastirma sonucunda is merkezli (task oriented) ve
birey merkezli (employee oriented) olmak Uzere iki temel liderlik davranisi ortaya
gikmistir. (Stoner and Freeman, 1992, s477). “Is merkezli” davranis sergileyen
liderler, orgit ve orgut amaglarinin gerceklestirilmesine 6nem vererek, grup
Uyelerini (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, 6rgut calilasanlarini, drgutiin en 6nemli ve vazgecilmez unsuru olarak
gorirler. Bu liderler, astlariyla ya da izleyenleriyle “birey” olarak ilgilenirler
(Ergetin, 1998, s.33).

Dorduncu  calisma, Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi Matriksi
(Managerial Grid) Modelidir. 1960’larda Robert Blake ve Jane Mouton, liderlik
davranisini iki temel boyutta agiklamislardir (DuBrin, 1997, s251). Bu boyutlar
“Uretime yonelik olma (concern for production)” ve “kisiler arasi iliskilere yonelik
olma (concern for people)’dir. Bu boyutlari kullanarak Yonetim Tarzi Matriksi
olarak adlandirilan ve yoneticilerin davranislarini aciklamakta kullanilan 9X9’luk
bir matriks olusturmudardir. Bu modelde bes farkli liderlik bigiminden
bahsedilmektedir:

Ciliz Liderlik (1.1): Is basarimi ve astlarin 6rgut i¢i doyumu asisindan en az
caba gosteren liderliktir.

Gorev Liderligi (9.1): Lider, 6rgutsel hedeflere ulasmak icinisyeri kosullarini
maksimum verimlilik saglayacak sekilde dizenler. Bu liderlik biciminde goreve
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donuklik esas olup insan iliskilerine 6nem verilmediginden dolayi insanlar birer
Uretim araci olarak gorulurler.

Sehir Klubii Liderligi (1.9): Lider, insanlar arasi iliskilere 6nem verir ve eger
insanlar mutlu kilinirsa ve aralarinda uyum saglanirsa verimliliklerinde artis
saglanacaginainanir.

Orta-Yolcu Liderlik (5.5): Hem insan iliskilerine hem de Uretime ortalama
Olclde agirlik veren bir liderlik bicimidir.

Ekip Liderligi (9.9): Hem insan iliskilerine hem de goreve en fazla 6nem
veren liderlik bicimidir. Ekip liderleri, ortak 6rgit amaci etrafinda insan iliskilerini
maksimum diizeyde tutarken, is basarimini n da maksimum diizeyde olmasini ister.

Davranis yaklasimi 6zetlenecek olunursa, bu yaklasima ait biitlin arastirma ve
bulgular esas olarak iki lider tipinin mevcut oldugunu ortaya cikarmistir. Bunlar,
goreve yonelik (yapiyi kurma, is merkezli, Uretime yonelik olma) lider tipi ve
insanlar arasi iliskilere yonelik (anlayis gosteren, birey merkezli) lider tipidir.
Duruma gore, belirli hallerde goreve yonelik lider (otoriter lider) tipinin daha etkili
olabilecegi gibi ifadelere rastlanilmakla birlikte, “davranis ekolU” ulastigi sonuclarla
daha cok “insanlar arasi iliskilere yonelik” lider tipinin daha basarili olacagi
goristini dogrulamistir.

4.3.Durumsallik Y aklasimi:

Bu yaklasimin temelinde, liderin, kosullara bagli olarak durumun geregini
yapmasi, diger bir ifade ile “esneklik” felsefesi yatmaktadir. Nitekim bazi
durumlarda “calisan odakli liderlik” anlayisi ¢ok etkin sonuglar dogururken, bazi
durumlarda da “Uretim-odakli liderligin® daha etkin oldugu ortaya cikmistir
(Bowditch ve Buono, 2001, s.195). “En iyi” olarak tanimlanacak tek bir liderlik tiri
olmadigina gore (Stoner and Freeman, 1992, s.483), en etkili lider, liderlik anlayisini
duruma gore uyarlayabilen lider olarak belirginlesmektedir.

Durumsallik teorisi konusunda en c¢ok bhilinen “Fiedler’in durumsallik
modelidir” . Model, iki ana kategoriye dayanmaktadir: Liderlik stili (“yapiyi kurma’
ve “anlayis gosterme’) ve durumsal etkenler (lider-ast iliskileri, gbrevin yapisi,
liderin makam guict gibi) (Simsek, 2002, s.94). Etkili liderligin, genellikle bu iki
kategori altindaki etmenlerin, degisik bilesimlerle bir araya gelmesinde olusan
karmasik bir siire¢ oldugu vurgulanmistir (Simsek, 2002, s.94). Ornegin, lider-ast
iliskilerinin iyi oldugu, gorevin iyi yapilandirilmis oldugu ve liderin makam
guctnun yiksek oldugu ortamlarda “Uretim odakli” veya “yapiyi kurucu” liderler
daha etkili olabilir.

Diger bir model, “Yol-Ama¢ Modeli” dir (House and Mitchell, 1977, s.81).
Bu model, temel argtimanlarini, gidilemedeki beklenti kuramindan (the expectancy
model of motivation) amaktadir. “Yol-Amag” kavramlarinin kullanilmasinin
nedeni, liderin, astlarinin sahip oldugu is amaglari ile bireysel amaclari arasinda bir
uyum saglayici yolu nasil bulacagidir. (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1995,
s.165). Bunlarin disinda, durumsallik yaklasimi icerisinde yer aan, Tannenbaum ve
Schmidt’in Liderlik Dogrusu (Seridi) Kurami (Bkz. Can, 1992, s.191), Reddin’in Ug
Boyutlu Liderlik Modeli (Bkz. Can, 1992, s.192), Hersey ve Blanchard'in
Durumsallik Liderlik Modeli (Bkz. Bowditch ve Buono, 2001, s.198), Vroom ve
Y etton’ un Onder-K atilma Modeli (Bkz. Ercetin, 1998, s.47) gibi modeller de vardir.
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4.4.Son Donem Liderlik Yaklasimlari

Burada son donemde Kkendilerinden sikga sb6z edilen bazi liderlik
yaklasimlarina da yer vermek gerekmektedir. Bunlardan birincisi, “karizmatik
liderlik”, ikincisi, “transformasyonel ve transaksiyonel liderlik” tir.

Karizmatik lider, kisisel guctni kullanarak izleyicileri (astlari, calisanlari)
Uzerinde cok onemli etkiler yaratabilen (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1995,
s.171), baskalarini, kendi istedigi yonde davranmaya sevk edebilen kisi (Kogel
(2001, s.483) olarak tanimlanmaktadir.

Transaksiyonel (Koruyucu) liderler, mevcut yonetim tekniklerini verimli ve
kurallara uygun bir bicimde uygulamaya koyan liderlerdir (Bowditch and Buono,
2001, s.211). Bu liderler lider-izleyiciler iliskisini bir “degis-tokus slireci” olarak
gorurler ve genellikle “odullendirilme” yolunu segerler (Schermerhorn, Hunt ve
Osborn, 1995, s.172). Koruyucu liderler érgutteki mevcut diizeni ve 6rgit kalttrini
benimseyip stirdiirmekle beraber, dnemli degisiklikler tretemezler.

Transformasyonel (Donusttricl) liderler hem koruyucu liderlik 6zelliklerine
sahip hem de bu 6zelliklere ek olarak daha gelecek odakli bir yonetim tarzina sahip
olan kisilerdir. Bunlar uzun vadeli dustinerek, organizasyonun gelecegini hazirlar ve
organizasyon igin iyi seyler yaparlar (Savas, 1998, s.9). Bu iki tip arasindaki fark;
koruyucu liderler mevcut ilkelere uyarken, donisttrict liderler daha ileriye bakarak
mevcut ilkeleri sorgulayip yeni ilkeler koyarlar.

5.RENSISLIKERT’IN SISTEM 4 MODELI (YONETIM SISTEMLERI

YAKLASIMI)?

Likert ve arkadaslari bir 6rgitiin sahip oldugu en 6nemli kaynaklarin sermaye
ve insan oldugunu kabul ederek, bunlarin etkin ve verimli bir sekilde ydnetilmesi
gerektigine isaret etmislerdir. Likert, 200'den fazla 6rgutin yoneticileri Gzerinde
yaptigi anket calismasi ile farkli 6zelliklere sahip orgutlerin performans 6zellikleri
Uzerinde yaptigi ampirik arastirma sonuglarina dayanarak, orgutlerin sahip
olabilecekleri yonetim sistemlerinin ve buna bagli olarak liderlik yaklasimlarinin
dort grup atinda (Sistem 1'den Sistem 4’e kadar) toplanabilecegini ortaya
koymaktadir. Burada her grup, belirli varsayimlari ve belirli davranislari igerir
(Mullins, 1992, s.247; Can, 1992, s.187; Evans, 1990, s.225; Eren, 1991, s.35;
Kogel, 2001, s.475; Bowditch and Buono, 2001, s.194; Cole, 1996, s.52; Mullins,
1990, s.243; Bingol, 1997, s.448):

Sistem 1 — Istismarci (Somirtcl) Otoriter: Astlarla Ustler arasinda karsilikli
guvensizligin egemen oldugu, astlarin daha ¢ok tehdit, korku ve ceza yontemleriyle
calistirildigi bir yaklasimdir. Ast Ust arasindaki iliskilerin az oldugu, iletisimin
yukaridan asagiya tek yonlU olarak isledigi, kararlarin ¢ok buyuk bir kisminin ve
amaclarin 6rgitin Ust duzeylerinde yapildigi ve 6rgutin kontrol strecinin genellikle
yuksek kademe yonetimi tarafindan yapildigi bir liderlik yaklasimidir.

2 Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli liderlik yaklasimlarindan davranis yaklasimi
icerisinde yer alan bir model olmaklabirlikte, bu makalenin alan calismasi Liker'in
modeline dayandirildigi icin sz konusu model makalede biraz daha ayrintili olarak
incelenilmek amaciyla ayri bir baslik altinda ele alinmistir.
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Sistem 2 — Koruyucu (Babacan, Yardimsever) Otoriter: Bu liderlik
yaklasiminda astlar korku ve ihtiyatla hareket etme egilimi gosterirler. Astlari
gudulemede hem ekonomik 6duller hem de gugli cezalar kullanilmaktadir. Iletisim
yukaridan asagiya; kismen de asagidan yukariya — 6zellikle sadece Ustlerin duymak
istedikleri bilgi ve haberlerin gdnderilmesi kosuluyla — dogru islemektedir.
Kararlarin 6nemli bir kismi ve orgitsel amaglarin saptanmasi yiksek yonetim
kademelerinde alinirken, bir¢cok kararlar da bazi sinirlamalar icerisinde alt yonetim
kademelerine devredilmektedir. Orgitiin kontrol siireci hala yilksek kademe
ybnetiminin elindedir, ancak bazi kontrol faaliyetleri sinirli da olsa orta ve alt
kademel ere devredilmektedir.

Sistem 3 — Danismali (Danisci) Yonetim Tarzi veya Liderlik Yaklasimi:
YOnetimin astlara tam olmasa da onemli 6lglde glveni vardir. Guduleme araci
olarak “odiller”, “ast sorunlariyla ilgilenmeler” ve ender olarak verilen “cezalar”
goralir. Haberlesme, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru cift yonlu
islemektedir. Politikalarin dizenlenmesi ile ilgili kararlar genis 6lcude yuksek
kademeler tarafindan verilirken, islerin nasil yapilacagi konusunda karar vermede
astlarin oldukca fazla 6zgurlikleri vardir. Orgiitsel amaglar, astlarin da goriisleri
alinmak suretiyle Ust kademe yoneticiler tarafindan belirlenir. Ast-Ust iliskilerinde
yuksek derecede gliven duygusu gelistirilmistir. Astlara kontrol stirecine katilmalari
icin genis bir yetki ve sorumluluk verilmistir.

Sistem 4 — Katilmali (Katilmali Grup) Yonetim: Yonetim ile astlar arasinda
tam bir glven ortami hakimdir. Lider, astlari ¢alismaya 6zendirmede, ekonomik
odilleri artirmanin yaninda, amaclarin saptanmasinda, ¢alisma yontemlerinin
geligtirilmesinde ve faaliyet amaclarinin degerlendirilmesinde bitin gruplarin
katilimina izin vermektedir. Orgitsel iletisim, guvenilir bilgilere dayanmaktadir.
lletisim, yalniz hiyerarsik olarak yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru
degil, yanlara dogru da islemektedir. Karar verme yetkisi esgidimli bir bigimde
blttin érgite genis 6l ¢lide dagitilmistir.

6. YONETICILERIN KENDI LIDERLIK YAKLASIMLARI ILE ILGILI
DUSUNCELERI: KAHRAMANMARAS TA YAPILAN ANKET
SONUCALIRININ ANALIZI

Bu baliimde K ahramanmaras kenti® ve dokuz ilgesinde, yoneticilerle yapilan
anket verilerinden el de edilen bulgular degerlendirilmistir.

6.1. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

Bu arastirmanin amaci, Kahramanmaras ilindeki yoneticilerin uyguladiklari
liderlik yaklasimlarina yonelik agilamaarini Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli
(Y 6netim Sistemleri Y aklasimi) kapsamindaincelemektir.

% Kahramanmaras, disaridan fazla go¢ almamakla beraber nifusu hizla artan bir kenttir.
Tekstil sanayiin de giUg¢li olmakla beraber, civar iller i¢in bir is merkezi olarak
gorilmemektedir. Cograff olarak Akdeniz, Dogu Anadolu ve Gilneydogu Anadolu
bdlgelerinin gegis alaninda yer alan kent, dokuz (9) ilgeye sahiptir ve Anadolu’ nun en eski
sehirlerinden de biridir. Kentte Universitenin kurulmasiyla, 6zellikle saglik ve kulturel
alanlarda 6nemli ilerlemeler oldugu sdylenebilir.
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Bu amaca ulasabilmek icin, makalenin teori bdlimunde agiklanan Likert’in
(1976) gelistirdigi Sistem 4 Modeli (Y onetim Sistemleri Y aklasimi) kullanilmistir.
Likert Sistem 4 Modelini 200 orgutte gergeklestirdigi bir arastirma sonucuna
dayandirmistir. Arastirmada farkli yonetim kademelerindeki yoneticiler Gizerinde bir
anket calismasi gerceklestirmistir. Likert, liderlik yaklasimlarini daha iyi
tanimlayabilmek ve bunlar arasinda bir karsilastirma imkani yaratabilmek icin
kendine 6zgu bir anket gelistirmistir. Bu anket “6rgutsel ozellikler profili” olarak
ortaya cikmaktadir. Bu profilde yer alan veliderlik tiplemeleri arasinda karsilastirma
yapilmasinda esas ainacak degiskenler; liderlik siireci, motive edici faktorler,
haberlesme siireci, karar-verme siireci, amaglarin belirlenmesi, kontrol sirecidir.

Likert, her bir degiskeni 6lcebilmek icin cesitli anket sorulari gelistirmistir.
Anket sorulari icin cevaplayicilara sundugu segeneklerin her birisi, liderlik
tiplemelerini ifade edecek sekilde duzenlemistir. Makalenin arastirma verilerinin
degerlendirildigi asagidaki tablolarda, Likert'in yukarida belirtilen degiskenlerinin
Olciimi igin gelistirdigi sorular ve segenekleri yer almaktadir. Tablolarda yer alan
segeneklerden ilki “istismarci otoriter”, ikincisi “koruyucu otoriter”, Uguncisl
“danismali yonetim” ve dordincisi “katilmali yonetim” yaklasimini ifade
etmektedir. Tablolarda yer aan arastirma verileri bu Olgege gore
yorumlanmaktadirlar.

Dolayisiyla Kahramanmarasili ve dokuz (9) ilcesini kapsayan bu arastirmada
da Likert'in gelistirdigi sorular kullanilarak hazirlanan anket uygulanmistir. Anket
verileri SPSS programina girilerek frekans analizi yontemi ile degerlendirilmislerdir.
Analiz kisminda anketi yanitlayanlarin demografik 6zelliklerine iliskin verilere yer
verildikten sonra, arastirmanin degiskenleri olan liderlik slireci, motive edici
faktorler, haberlesme stireci, karar verme sureci, amaglarin belirlenmesi ve kontrol
stirecine iliskin ankette yer alan sorularin yanitlari tablolar halinde verilerek gerekli
aciklamalar yapilmistir.

6.2. ANKET UYGULANAN DENEK SAYISI VE ANKETIN GERI

DONUS SAYISININ BELIRLENMESI

Y apilan bu anket ¢alismasi, kamu sektdriinde yoneticilik yapan 200 yonetici
Uzerinde gerceklesmistir. Bunlardan 118’ yani %59'u anket sorularini cevaplamistir.
Anketin gegerliligi igin gerekli sayiya ulasildigindan, elde edilen bulgular
degerlendirilmistir.

6.3. ANKETE KATILAN YONETICILERIN KISISEL OZELLIKLERI

Ankete katilan yoneticilerin buyuk cogunlugu (%62) fakilte ve akademi,
%26.3'0 yuksek okul ve geri kalanlar da lise ve dengi okullardan mezun olup,
kaymakam, doktor, ziraatci, egitimci, hukukcu, emniyetci, isletmeci gibi mesleklere
sahip olan kisilerdir. Yoneticilerin buytk c¢ogunlugunun orta yas grubunda (30-
50=%83.2) oldugu ve tamamina yakinin (%97.5) erkeklerden olustugu ve evli
oldugu (%96.4) dikkati cekmektedir.

Yoneticilerin genellikle disik dizeyde gelire sahip olduklari, blyik
¢ogunlugunun (%94.9) 500 milyonun altinda aylik gelire sahip olduklari ve %50'den
fazlasinin on vyilin Ustinde yoneticilik yapmakta oldugu ve konumlarinin mddar,
mudur yardimcisi ve milki amir olduklari dustintldigiinde, gelirlerinin ne kadar az
oldugu gorilebilir.
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Yoneticilerin dikkati ¢eken diger iki yonu ise teknolojik gelismelere yakin
olduklari kadar toplumsal érgitlenmelere yakin olmamalaridir. Ornegin, ankete
katilan yoneticilerin cogunlugu (%62,5) bilgisayar ve internet kullandiklari hal de
blyuk ¢ogunlugu (%82.4) herhangi bir sivil toplum kurumuna tiye degildir.

Belirtilmesi gereken bir nokta da yoneticilerin buytik cogunlugunun (%90.4)
kendi mesleklerini sevmeleridir.

6.4. ANKET SONUCLARINDAN ELDE EDILEN VERILERIN
DEGERLENDIRIL MESI
Burada konuya iliskin olarak deneklere sorulan sorularin degerlendirilmesi
yapilmaktadir. Bu cercevede elde edilen veriler Once tabloda gosterilip sonra
yorumlanmistir. Yorumlar 6nce genel anlamda yapilmis olup, sonra Likert'in
Y Onetim Sistemleri Yaklasimi odakli olarak gergeklestirilmistir.

6.4.1. LIDERLIK SURECI
Yoneticilerin liderlik konusunda hangi tipleme (yaklasim) igerisinde yer
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Astlara [timat ve Gliven

Y Oneticilerin astlarina ne kadar itimat ettikleri ve ne kadar gliven duyduklari
soruldugunda Tabo 1’ deki degerlere ulasilmistir.

Tablo 1: Astlara karsi ne kadar itimat edip giiven duyarsiniz?

Secenekler Sayi (%)
Hemen hemen hig* - -
Biraz** 17 144
Onemli bir miktar*** 82 69.5
Oldukgafazla bir miktar**** 19 16.1
Toplam 118 100.0

*|stismarci otoriter **Koruyucu otoriter *** Danismali yonetim ****Katilmali yonetim
(Bu 6lgek makaledeki bitin tablolar igin gecerlidir)

Tabloya bakildiginda, ankete katilan yoneticilerin %69.5'1 astlarina 6nemli
Olglde itimat edip guven duyarken, %16.1'i de oldukca fazla gliven duymaktadir.
Dolayisiyla biraz guvensizligin var oldugunu ifade eden kigik oranda (%14.4) bir
ybnetici grubunun varligina karsin, yoneticilerin genellikle astlarina glven
duyduklari sylenebilir.

Astlar Ustleriyle Ozgiirce K onusabilmekte midir?

Burada astlarin 6zellikle kendi isleri ile ilgili olarak Ustleriyle konusabilme,
goris bildirme ve 6neri getirme konusunda kendilerini ne kadar 6zgur hissettiklerine
iliskin yoneticilerin gorusleri saptanmaya calisilmistir.
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Tablo 2: Sizce astlar, kendi isleri ileilgili olarak Ustleriyle konusabilecekleri
konularda kendilerini ne kadar 6zgir hissediyorlar?

Secenekler Sayi (%)
Cok 6zgir degil 15 130
Biraz 6zgir 28 243
Y eterince 6zgur 63 548
Cok Ozgiir 9 7.8
Toplam 115* 100.0

*Bu soruyu 3 kisi cevaplamamistir.

Tabloya bakildiginda yoneticilere gore, astlar kendi isleri ile ilgili olarak
Ustleriyle konusabilecekl eri konularda  kendilerini yeterince  6zglr
hi ssedebilmektedirler. Nitekim ankete katilan yoneticilerden %54.8'i bu gorustedir.
Buna "¢ok ozgur"dur diyenleri (%7.8) de eklersek, astlarin rahatca yoneticileri ile
konustuklari sdylenebilir. Buna karsin ankete katilanlarin %37.3'0 ise astlarin ¢ok az
veya biraz 6zgur olduklari gorisindedir.

Astlarin Fikirlerine Basvurma

Y Oneticilere, astlarin fikirlerine basvurulmasi ve bu fikirlerden yararlanilmasi
icin bu basvurularin hangi siklikla yapilmasi gerektigi soruldugunda, Tablo 3’ deki
verilere ulasiimistir.

Tablo 3: Astlarin fikirlerine basvurulmasi ve bu fikirlerden orgute faydali
olacak sekilde kullanilmasi icin sizce bu basvurularin sikligi ne olmalidir?

Secenekler Sayi (%)
Hemen hemen hig - -
Bazen 43 36.4
Sk sik 66 55.9
Cok sik bir sekilde 9 7.6
Toplam 118 100.0

Tabloda gorildugi gibi "astlarin fikirlerine basvurulmasi ve bu fikirlerin
faydali kullanilmasi" dustincesi yoneticiler tarafindan kabul gérmektedir. Astlarin
gorislerine basvurmanin derecesi konusunda ise farkli yaklasimlarin oldugu
gorulmektedir. Nitekim ankete katilanlarin %55.9'u sik sik basvurulmasi gerektigini
dustinirken, %7.6'si bu sikligin daha fazla olmasi diisiincesindedir. Buna karsin
%36.4'U ise, astlarin gorislerine sik sik degil de bazen basvurulmasi gerektigini ileri
stirmektedirler.

Likert'in orgutsel oOzellikler profili icerisinde yer alan “liderlik streci”
degiskenini 6lgen sorularin yer aldigi Tablo 1, 2, ve 3'deki anket verileri, anketi
cevaplayan yoneticilerin daha cok “danismali” liderlik yaklasimina yonelik
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davranislar sergilediklerini gostermektedir. Burada diger 6nemli bir sonu¢ da anketi
cevaplayan highir yoneticinin liderlik strecine iliskin olarak (astlarin Ustleriyle
Ozglrce iletisim kurmalari konusu disinda) “istismarci otoriter” yaklasimini
benimsememis olmasidir.

6.4.2. MOTIVE EDICI FAKTORLER
Y oneticilerin motive edici faktorler konusunda hangi liderlik yaklasimi
icerisinde yer alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Astlarin Islerini lyi Yapabilmesini Saglayacak Y éntemler

Yoneticilere, astlarinin islerini iyi yapmalari ve sorumluluklarinin bilincinde
olmalari icin hangi yontemi kullandiklari soruldugunda Tablo 4’deki verilere
ulasilmistir.

Tablo 4 :Astlarinizin islerini iyi yapmasi ve sorumluluklarini bilmesi i¢in hangi
yontemi kullanirsiniz?

Secenekler Sayi (%)
Korkutma 1 0.8
Cezalandirmave Tehdit Etme 5 4.2
Odiillendirme 18 15.3
Katilimcilik (karar vermelerde

katilimciligi saglama) 94 79.7
Toplam 118 100.0

Tabloda goruldugu gibi, atlarin iderini iyi yapabilmderini saglamak igin katilimci
bir yonetime 6nem verilmes gerekmektedir. Nitekim ankete katilan yoneticilerin blyik
cogunlugu (%79.7) bu gbrisi benimsemektedir. Ayrica “"Odillendirmenin” de is
yaptirabilmede etkin olabilecegi gbrilmektedir. Bunlarin disnda kdan yontemlerin
(cezdandirma, korkutma, tehdit etme) ise is yaptirabilmede etkin olamadiklari ortaya
cikmaktadir.

Adlarin  ve Calisanlarin, Idlerini Yapabilmesi Igin Yoneticilerin

Uyguladiklari Y dntemler

Y Oneticilere, astlarinin islerini iyi yapmalari ve sorumluluklarinin bilincinde
olmalari icin hangi yontemleri ne dlgude kullandiklari soruldugunda Tablo 5’ deki
verilere ulasiimistir.
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Tablo 5: Bu yontemlerden hangisini nedlgtide uygulayabiliyorsunuz?

Secenekler Sayi (%)

Korkutma, cezd andirmavetehdit etmeyi genellikle,

odullendirmeyi ise arasirauygularim. 2 1.7

Odiillendirmeyi genellikle, biraz da (zaman

zaman) tehdit etmeyi uygularim. 1 0.8

Odiillendirmeyi genellikle, biraz da (zaman zaman)

tehdit etmeyi ve katilimciligi saglamayi uygularim. 28 237
Grubun (calisma arkadaslarimin) belirledigi

amaclara gorekatilimciligi ve 6dillendirmeyi 87 738
uygularim.

Toplam 118 100.0

Tabloda gorildigl gibi, yoneticiler, estlainin ve cdisanlainin, iderini
yapabilmes icin, daha ¢ok katilimcilik ve odillendirme yontemini kullanmaktadirlar.
Nitekim ankete kailanlarin %73.81 bu metodu uyguladiklarini belirtmiderdir. Bununla
beraber, ankete kailanlarin %23.7's de odillendirmeyi "genellikle”, katilimcilik ve tehdit
gmeyi ise zaman zaman uyguladiklarini bdirtmiderdir. Dolayisyla, korkutma ve
cezd andirmadan ziyade, gendlikle odillendirme ve katilimcilik metotlarinin uygulandigi
sHylenehilir.

Orgiit Amaglarinin Basarilmasina Y énelik Sorumlulugun Ustlenilmesi

Orgiit amaglarinin basarili olmasinda en bilyilk sorumlulugun nerede hissedildigi
konusundayoneticilerin gorideri Tablo 6’ dayer almaktadir.

Tablo: 6 Orgiit amaglarinin basarili olmasinda en bilyiik sorumluluk nerede

hissedilir?
Secenekler Sayi (%)
Ust diizey yénetimde 12 10.2
Ust ve orta yénetimde 7 5.9
Kismen de olsa érgutin timinde 17 144
Orgutuin timiinde 82 695
Toplam 118 100.0

Tabloda gorildigu gibi, 6rgitin amaglarinin basarili olmasinda en blyuk
sorumluluk, érgitin timiinde hissedil mektedir. Nitekim ankete katilanlarin %69.5"i bu
gorisl paylasmaktadir. Buna, "kismen de olsa ¢rgitlin timinde hissedilir diyenleri
(%14.4) de eklersek, kailanlarin buytk bir cogunlugunun (%83.9), sorumlulugun
Orgltiin tamaminda hissedildigi gorisini paylastiklarini gorebiliriz. Buna karsin
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Orgltin amaglarinin basariminda en blyik sorumlulugu Ugt diizey yonetime verenlerin
kuguk bir orani (%10.2) olusurmas ilginctir.

Adlarla Yapilan Grup Calismasi
Yonticilere, dmdiye kadar adlaiyla grup cdismas yapip yapmadiklari

soruldugunda Tablo 7' deki verilereulasiimistir.

Tablo 7: Simdiye kadar agtlarinizla grup galismalari yaptiniz mi?

Secenekler Sayi (%)
Cok az 6 51
Az 14 119
Y eterince 87 737
Oldukcafazla 11 93
Toplam 118 100.0

Tabloda goruldigi gibi yoneticiler az yada ¢ok astlariyla grup ¢alismasi
yapmaktadir. Grup ¢alismasini yeterince yaptigini sdyleyenler %73.7'lik bir kismi
olustururken, %9.3'1Uk bir kismi da bu tur ¢alismalari oldukga fazla yaptigini ileri
sirmustir. Buna karsin sadece %5.1'lik bir kismi ¢ok az olarak grup calismasi
yaptigini ifade etmislerdir. Dolayisiyla yoneticilerin grup c¢alismasina dnem
verdikleri sdylenebilir.

Tablo 4, 5, 6 ve 7' de yer alan ve Likert’in 6rgutsel 6zellikler profilindeki
degiskenlerden birisi olan motive edici faktorler degiskenini 6lgen sorulara ait
arastirma verileri esas alindiginda, anketi cevaplayan yoneticilerin daha ok
katilmali grup davranisi sergiledikleri sbylenebilir.

6.4.3. HABERLESME SURECI
Yoneticilerin haberlesme sireci konusunda hangi tipleme igerisinde yer
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Y 6netimde Bilgi Akisinin Yolu
Y Oneticilerin, drgutlerinde bilgi akisinin yolu konusundaki diistinceleri Tablo
8’ de yer almaktadir.
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Tablo 8: Yonetimde bilgi akisinin yolu nasildir?

Secenekler Sayi (%)

Asagiya dogru (tepe yonetiminden en dt kademe 25 21.2
calisanlarina kadar.)

Cogunlukla asagiya dogru (tepe yOnetiminden

en at kademe calisanlarinakadar.) 15 12.7

Hem asagi, hem de yukari dogru (tepe

yonetiminden alt kademeye, alt kademeden tepe 28 23.7
yonetimine)

Asagi, yukari ve yanlara dogru (tepe yonetiminden

alt kademelere, alt kademel erden tepe yonetimine ve 50 424
ayni dizeydeki calisanlara dogru)

Toplam 118 1000

Tabloya bakildiginda, ankete katilanlarin %42.4'Uine gore bilgi akisi, hem tepe
yonetiminde alt kademelere, hem at kademeerden tepe yonetimine hem de ayni
duzeydeki calisanlara dogru olmaktadir. Bilgi akisnin "asagiya dogru" veya
"gcogunlukla asagiya dogru" oldugunu ifade edenler ise, %33.9luk bir orani
tutmaktadir. Bilgi akisinin, tepe yonetiminden at kademeye ve alt kademeden tepe
ybnetimine dogru oldugunu ifade edenler ise %23.7 kadardir. Dolayisiyla bilgi
akisi, genellikle asagiya dogru olmakla beraber, yanlara ve yukariya dogru da oldugu
gorilmektedir.

Asagidan Y ukariya Bilgi Akisinin Saglanmasi
Y Oneticilerin alt kademel erden tepe yonetime dogru olan iletisimin yapilma
dizeyineiliskin gorisleri Tablo 9'da yer almaktadir.

Tablo 9: Sizce asagidan yukariya (alt kademelerden tepe yonetimine) dogru
olan iletisim, yonetici ve astlar tarafindan istenen diizeyde yapilmakta midir?

Secenekler Sayi (%)
Genellikleistenilen diizeyde yapilmamaktadir. 51 432
Nadirenistenilen diizeyde yapil maktadir. 23 195
Aksakliklar olmakla beraber sirekli olarak

istenilen diizeyde yapilmaktadir. 35 29.7
Hemen her zaman istenilen diizeyde yapilmaktadir. 9 7.6
Toplam 118 1000

Tabloya bakildiginda, asagidan yukariya dogru bilgi akisnin istenen diizeyde
yapilmadigi gorilmektedir. Nitekim, ankete katilanlarin %43.2's bu gorustedir.
Bununla beraber, nadiren de olsa (%19.5) veya bazi aksakliklar olsa da (%29.7),



166

yukariya dizenli bir bilgi akisinin oldugu ileri sirtlmektedir. Ankete katilanlarin
%49.2's bu cercevede goris belirtmislerdir. Buna karsin her zaman istenilen
diizeyde yukariya bil gi akisinin oldugunu ifade edenler ise sadece %7.6'lik bir orani
teskil etmektedir. Dolayisiyla, yukariya dogru bilgi akisinin dizenli olmadigi
sdylenebilir.

Astlarin K arsilastiklari Sorunlardan Ustlerinin Haberdar Olmasi
Yoneticilere, astlarin karsilastiklari problemlerden Ustlerinin ne kadar haberdar
oldugu soruldugunda asagidaki verilere ulasilmigir.

Tablo 10: Sizce astlarin karsilastiklari problemlerden Ustleri ne kadar
haberdardir?

Secenekler Sayi (%)
Cok iyi degil 35 29.7
Biraziyi 26 220
lyi 46 39.0
Cok iyi 11 9.3
Toplam 118 100.0

Tabloda goruldiugl gibi yoneticiler, astlarinin karsilastiklari problemlerden
istenilen duzeyde haberdar degildir. Ankete katilanlarin %51.7’si , problemlerden
ustlerin ya ¢ok iyi olmayan bir oranda yada biraz haberdar olduklari gortsindeyken,
%48.3'U deiyi bir sekilde haberdar olduklarini belirtmisierdir.

Tablo 8, 9 ve 10'da yer alan ve Likert'in orgitsel 6zellikler profilindeki
degiskenlerden birisi olan haberlesme siirecini 6lgen sorulara ait arastirma verilerine
bakildiginda, anketi cevaplayan yoneticilerin haberlesme faaliyeti itibariyla degisik
davranislar sergiledikleri ortaya cikmaktadir. Arastirma verileri haberlesme
acisindan yoneticileri belirli bir yonetsel tipleme igerisinde tanimlama imkanini
ortaya cikartmamaktadir. Y onetimde bilgi akisinin yolu agisindan yoneticiler
kendilerini daha cok “katilmali grup” igerisinde tanimlarken, asagidan yukariya bilgi
akisinin saglanmasi agisindan “istismarci otoriter” olarak tanimlamaktadirlar.

6.4.4.K ARAR VERME SURECI
Yoneticilerin karar verme slreci konusunda hangi tipleme icerisinde yer
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Kararlarin Verildigi Yo6netim K ademesi
Kararlarin yonetimin hangi kademesinde verildigi konusunda yoneticilerin
gorisleri Tablo 11'de yer almaktadir.
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Tablo 11: Kararlar yénetimin hangi kademesinde verilir?

Secenekler

Sayi %
Genellikletepe yonetimi tarafindan 54 46.2
Politika kararlan tepe yonetimi tarafindan
verilirken bazi kararlar 6rguttin alt birimlerine 15 128
havaleedilir.
Genel politikalar tepe yonetimi
tarafindan verilirken, kararlarin blytk bir 21 179
cogunlugu alt birimlere havale edilir.
Orgiitiin her kademesi nde, fakat iyi bir sekilde
butlnlestirme yoluyla 27 231
Toplam 17+ 1000

*Bir kis bu soruya cevap vermemistir.

Tabloda gorildiuglu gibi ankete katilanlarin %46.2'si, kararlarin verildigi
yonetim kademesinin, genellikle tepe yonetimi oldugunu bdirtmiderdir. Bunun
disinda, yoneticilerin %12.8'i ‘ politika kararlarinin tepe yonetimi tarafindan verilirken
bazi kararlarin Orgitin dt birimlerine havale edildigini’ belirtmislerdir. %17.9
oranindaki bir grup ise ‘genel politikalarin tepe yonetimi tarafindan belirlenirken
kararlarin buylk cogunlugunun alt birimlere havale edildigini’ rapor etmislerdir.
Katilanlarin %23.1'i ise, kararlarin orgitin her kademesinde ve iyi bir sekilde
butiinlestirme yoluyla verildigini ifade eemiderdir.

Astlarin Kendi Yaptiklari Islerle Ilgili Kararlara K atilimi

Y Oneticilere, “astlar kendi yaptiklari islerleilgili kararlarin verilmesine katilir
mi?” sorusu soruldugunda Tablo 12’ deki verilere ulasilmistir.

Tablo 12: Astlar kendi yaptiklari islerle ilgili kararlarin verilmesine katilir

mi?
Secenekler Sayi (%)
Hemen hemen hig katilmazlar 15 12.7
Arasirakendilerine danisilir (fikirleri sorulur) 54 458
Genellikle onlara da danisilir 33 28.0
Tamamen katilirlar. 16 135
Toplam 118 1000
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Tabloda gorildugl gibi astlarin kendi yaptiklari islerle ilgili kararlara
katilimi genellikle danisma dizeyinde 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 hig
katilmadiklarini, %13.5'i de tamamen katildiklarini ileri sirmuslerdir. Dolayisiyla
astlarin kendileri ile ilgili kararlara katilimi stz konusu olmaktadir. Ancak bunun
genellikle fikir sorma diizeyinde kaldigi ortaya ¢ikmaktadir.

Karar Verme Sirecine Astlarin Katiliminin Astlarin Motivasyonunu

Etkilemesi
Karar verme slrecine astlarin katiliminin astlarin motivasyonunu etkileme
derecesi konusunda yoneticilerin gorisleri Tablo 13’ de yer aimaktadir.

Tablo 13: Sizce karar verme slirecine astlarin katiliminin saglanmasi astlarin
motivasyonuna (gudilenmesine) ne 6lglide katkida bulunur?

Secenekler Sayi (%)
Y ok denecek kadar az 6 51
Biraz 22 18.6
Biytk oranda 67 56.8
Oldukga6nemli bir oranda 23 195
Toplam 118 100.0

Tabloda gorildugl gibi ankete katilan yoneticilerin %56.8'ine gore, karar
verme sirecine astlarin katiliminin saglanmasi astlarin motivasyonuna "blyuk
oranda’ etkide bulunmaktadir. Buna "oldukga 6nemli bir oranda" katkida bulundugunu
sdyleyenler de eklenildiginde, ankete katilanlarin buytk gogunlugunun (%76.3), karar
verme direcine astlarin katiliminin astlarin motivaesyonunu 6nemli 6lclide etkiledigi
gorisiinde oldugu ortaya cikmaktadir. Burada dikkati ceken bir nokta, karar verme
stirecine agtlarin katiliminin astlarin motivasyonuna etki ettiginin bilinmesidir. Nitekim
az etkinin  oldugunu Sdyleyenler de (%5.1) tamamen ekisz oldugunu
sHylememektedirler.

Likert'in orgitsd Ozdlikler profili icerisinde yer dan “karar verme Slrec”
degiskenini 6lgen sorularin yer ddigi Tablo 11, 12 ve 13'deki arastirma veril erinden, anketi
cevaplayan yoneticilerin kararlarin olusum direci agisndan gend olarak “otoriter” anlayis
srgiledikleri ortaya cikmaktadir. Yondiciler kararlarin olusumu agisndan bir yandan
“otoriter” anlayis benimseyip uygularken, diger yandan karar verme direcine adtlain
katiliminin saglanmasinin astlarin motivasyonuna etkis konusunda “danismdi liderlik”
yaklaamini benimsemektedirler. Buradan yoneticilerin karar verme sireci  konusunda
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adinda “danismdi” anlayisa sahip olmdaina ragmen, bu anlayidarini uygulamaya
aktaramadiklari sonucu ¢ikmaktadir.

6.45.AMACLARIN BEL IRLENMESI
Y dneticilerin amaglarin belirlenmesi konusunda hangi tipleme icerisinde yer
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Orgutsel Amacin Belirlenmesi
Y oneticilerin orgitsd amaglarin beirlenme yontemi konusundaki disincel eri
Tablo 14’ de yer almaktadir.

Tablo 14: Sizce 6rgutsel amagclar nasil belirlenir?

Secenekler Sayi Oran (%)
Emirler verilerek 16 137
Emirler verilerek, ancak astlardan bazi 29 24.8
yorumlar alinmak suretiyle.

Tatigndardan sonraemirler verilerek 26 2.2
Grup fadiyeleri yoluylabelirlenir (Kriz 46 39.3
donemleri disnda).

Toplam 117 1000

*Bu soruya bir kis cevap vermemidtir.

Orgiitsel amaglar gesitli sekillerde belirlenebilir. Tabloya bakildiginda, kriz
donemleri hari¢ amaclarin belirlenmesinde en uygun yontemin, grup faaliyetleri
yoluyla oldugu gorilmektedir. Nitekim ankete kailanlarin %39.3'G0 bu gorisi
paylasmaktadir. Diger uygun bir yolun ise, "astlardan bazi yorumlar dinmak suretiyle
emirler  vermek” oldugu (%24.8) gorulmektedir. Ancak Orgutsel amaglarin
tartisimadan veya astlarin yorumlari ainmadan emirler verilmek suretiyle
belirlenmesinin yaygin bir uygulama yontemi olmadigi ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim
katilanlarin ~ sadece %13.7'd sadece emirler verilerek  Orgutsel  amaglarin
belirlenebilecegini ileri sUrmustlr. Dolayisiyla burada grup faaliyeti ve goris
disveridnde bulunma konuleri 6n plana gikmaktadir.

Orgiitiin Amagclarina M uhalefet
Orgiitiin amaclarina yonelik ne kadar gizli karsi koymanin (muhalefetin) var
oldugu konusunda yoneticilerin gortsleri Tablo 15’ de gorilmektedir.
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Tablo 15: Sizce, 6rgutiin amaglarina yonelik ne kadar gizli karsi koyma (muhalefet)

vardir?
Secenekler Sayi (%)
Gudu bir karsi koymaverdir 3 26
Ortaderecede bir kars koyma vardir 21 179
Biraz kars koyma vardir. 60 51.3
Hic bir kars koyma yoktur. 33 282
Toplam nur 100.0

*Bu soruyu bir kis cevaplamamidir.

Tabloda gorlldigu gibi 6rgitin amecglarina yondik gidu bir muhdefet (kard
koyma) yoktur. Nitekim ankete katilanlarin %51.3'1, muhaefetin az oldugunu belirtirken,
%28.2'9, hi¢ bir muhd efetin olmadigini belirtmektedir. Buna karsn giclii bir muhalefetin
oldugunu bdirtenler ise (%2.6) dusik bir orandadir. Dolayisyla Orgutiin amaglaina
yoneik muhdefet, genellikle disiik diizeydedir.

Likert'in “amaglarin bdirlenmes” degiskeni ileilgili veriler Tablo 14 ve 15'de yer
dmaktadir. Tablo 14'deki veriler anketi cevaplayan yoneticilerin “Orgiitsel amaglain
belirlenmesi” agisndan cok farkli yonetsd tiplemder sergilediklerini ancak daha cok
“katilmdi grup” anlayid icerisinde yer ddiklarini gdstermektedir. Tablo 15’ deki veriler ise
“orgltsd amaglara yondik ne kadar gizli kars koyma’ konusunda yoneticilerin daha gok
“danismdi yonetim” egilimine sahip ol duklarini ifade eemektedir.

6.4.6. KONTROL SURECI
Yoneticilerin kontrol sireci konusunda hangi  yaklasim icerisinde yer
alacaklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular sorulmustur.

Kontrol Faaliyetlerinin Yogunlagtigi Yer
Kontrol fadiyetlerinin nerede yogunlagtigi konusunda yoneticilerin gorideri Tablo
16’ dayer dmaktadir.

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

Secenekler Sayi (%)

Cok yulksek orandatepe yonetiminde 17 144
Gendlikle (bliylk 6lclide) tepe yonetiminde 20 169
Ortadiizeyde ancak dt kademd ere havde edilir 24 20.3
Orgiitiin genelinde 57 484
Toplam 118 100.0
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Tabloda gorildugl gibi kontrol faaliyetleri genellikle 6rgutiin genelinde
yogunlasmaktadir. Nitekim ankete katilanlarin %48.4'G bu goridli kabul etmektedir.
Katilanlarin %20.3'U ise, kontrolin orta diizeyde oldugu, ancak bunun da alt
kademelere havale edilmek suretiyle yapildigini ileri sirmisttr. Buna karsin
%31.3'U kontrol faaliyetinin "yiksek oranda’ ya da "buyuk Olglde" tepe
ybnetiminde yogunlastigini belirtmistir.

Formal ve Informal Orgiitlenme

Orgiitlerde informal (yasal olmayan, bigimsel olmayan) yapilanmanin formal
(yasal, bicimsel) yapilanmayi ne oranda etkiledigi ve formal iliskileri ne kadar
golgeledigini ortaya gikarabilmek amaciyla formal ve informal 6rgutlenmeye iliskin
bir soru sorulmustur. Y oneticilere “sizce formal o6rgitlenmeyi gizleyen bir informal
orgutlenme var midir?” sorusu soruldugunda Tablo 17’ deki verilereulasimistir.

Tablo 17: Sizce formal (yasal, bicimsel) 6rgltlenmeyi gizleyen bir informal (yasal
olmayan, bicimsel olmayan) 6rgitlenme var midir?

Secenekler Sayi (%)
Evet 9 76
Genelliklevardir 15 12.7
Bazen 33 28.0
Hayir 61 51.7
Toplam 118 100.0

Ankete katilanlarin %51.7'si, formal orgitlenmeyi gizleyen bir informal
orgutlenmenin mevcut olmadigini ifade ederken, buna karsin %28'i bbyle bir
orgutlenmenin bazen ortaya ¢iktigini belirtmislerdir. Katilanlarin %20.3'0 ise
formd Orgutlenmeyi gizleyen bir informd 6rgitlenmenin var oldugu goériisindedir.

Kontrol Bilgilerinin K ullanim Nedeni
Y oneticilerin mdiyet, verimlilik ve diger kontrol verilerinin (bilgilerinin) nicin

kullanildigi konusundaki disiinceleri Tablo 18’ deyer almaktadir.

Tablo 18: Maliyet, verimlilik ve diger kontrol verileri (bilgileri) nigin kullanilir?

Secenekler Sayi (%)
Politika belirleme ve cezaigin 70 59.3
Odiillendirme ve cezaigin 42 356
Odiillendirme ve bazi yol gdstermeler igin 4 34
Yol gbstermeler ve problem gbzmek igin 2 1.7
Toplam 118 100.0




172

Tabloda gorlldigl gibi, ankete katilanlarin %59.3'line gdre maliyet,
verimlilik, ve diger kontrol verileri, "politika belirleme ve ceza igin"
kullanilirken, %35.6'si "ddillendirme ve cezaigin kullanildigini ileri sirmastar.
Kontrol verilerinin yol gosterme veya problem ¢tzme amaciyla kullanilmasnin
ise, cok sinirli oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla, kontrol verilerinin genellikle,
"politika belirleme", "ceza verme" ve kismen de "6dullendirme” igin kullanildigi
sdylenebilir.

Tablo 16, 17 ve 18 deki veriler Likert’in 6rgitsel 6zellikler profilinde yer alan
“kontrol” degiskenini 6lgen sorulara attir. Tablo 16’ daki veriler kontrol faaliyetlerinin
nerede yogunlastigi, ve Tablo 17'deki veriler de forma orgitlenmeyi gizleyen
informal bir 6rgitlenmenin varligi konularinda yoneticilerin daha cok “katilmali grup”
anlayisi icerisinde yer aldiklarini gostermektedir. Bunlarakarsin, Tablo 18’ deki veriler
kontrol bilgilerinin kullanilmas agisndan yoneticilerin daha ¢ok “igismard otoriter”
anlayisa sahip olduklarini ortaya cikarmaktadir.

7.SONUC VE DEGERLENDIRME

GUnumiz surekli degisen ve gelisen is yasaminda yonetsel faaliyetlerin etkin
olarak gerceklestirilebilmesi icin yoneticilerin yonetsel felsefelerini  cagin
gereksinimleriyle uyumlastirmalari  gerekmektedir. Bu baglamda yonetici
Ozelliklerinin yani sira liderlik 6zelliklerine de sahip lider-yoneticilere olan ihtiyag
gun gectikce artmaktadir. Yoneticilerin lider-yonetici  olma  ozelliklerini
gelistirebilmek igin oncelikle mevcut yonetsel yaklasimlarinin 6lgiimlenmesi
gerekmekte ve varsa eksiklikler cagin gereksinimlerine gore ortadan kaldirilmalidir.
Bu baglamda yoneticilerin uyguladiklari yonetim yaklasimlarinin belirlenmesi ve
mevcut durumun ortaya konulmasi zorunluluk haline gelmektedir. Mevcut yonetim
yaklasimlarini bilmeden yoneticilerin lider-yonetici  konumuna ulastirilmasini
saglayacak oOnerilerin  Uretilmesi mimkin olamayacaktir. Bu baglamda, bu
arastirmada kamu sektoriinde goérev yapan yoneticilerin yonetim yaklasimlari Rensis
Likert'in gelistirdigi “Yonetim Sistemleri Yaklasimi” ile ortaya konulmaya
calisilmistir.

Yapilan bu calismada gordlmustir ki, yoneticilerin blyuk cogunlugu bir
fakllte mezunu olup, orta yas grubunda, erkek ve evli kisilerdir. Bulunduklari
konuma gore disiik diizeyde gelire sahiptirler. Teknolojik gelismelere yakin ilgi
gostermekte ve mesleklerini sevmektedirler. Ancak bu sevginin genellikle "emir
verme" ve "yetki kullanma' duygusundan kaynaklandigi sdylenebilir. Dikkati geken
bir nokta da, 6rgiitlenme diizeylerinin yetersiz olusudur. Nitekim yoneticilerin biyik
cogunlugu herhangi bir sivil toplum kurumuna tye degillerdir.



173

Anket sonuglari genel olarak dikkate alindiginda;

*Y oneticilerin, astlarinadnemli 6lgiideitimat ettigi ve glivendigi siylenebilir.

*Astlar, kendi isleri ile ilgili olarak Ustleriyle konusabilecekleri konularda
kendilerini yeterince 6zgur hissedebilmektedirler.

*"Astlarin fikirlerine basvurulmasi ve bu fikirlerin faydali kullanilmas"
dustinces yoneticiler tarafindan kabul gbrmektedir.

*Astlarinin iglerini iyi yapabilmelerini saglamak icin katilimci bir yonetime
Onem verilmes gerekmektedir.

*Y Oneticiler, astlarinin ve calisanlarinin, islerini yapabilmesi icin, daha gok
katilimcilik ve 6dillendirme yontemini kullanmaktadirlar.

*QOrgiitsel amaglarin basarili olmasinda en bilyilk sorumluluk, genellikle
Orgltiin timtnde hissedil mektedir.

*Y Onetidiler, agtlariyla yeterince grup calismas yapmaktadirlar.

*Ydnetimde bilgi akisinin, genel olarak hem tepe yoOnetiminden alt
kademelere, hem at kademelerden tepe ybnetimine hem de ayni dizeydeki
calisanlara dogru oldugu goérilmustur.

*Asagidan yukariya dogru bilgi akisinin istenen dizeyde yapilmadigi
gorilmekle beraber bazi aksakliklar dikkate dinmazsa yukariya dogru diizenli bir
bilgi akisnin oldugu ileri sirilebilir.

*Y dneticiler, aglarinin karsilastiklari problemlerden istenilen diizeyde haberdar

degildir.

*Kararlarin verildigi yonetim kademesinin, genellikle tepe yonetimi oldugu
gorilmektedir. Ozellikle, "politika kararlari" ve "genel politikalar" konusunda tepe
yonetiminin etkisi daha biyuktar.

*Astlarin kendi yaptiklari idlerle ilgili kararlara katilimi, genellikle
danisma diizeyinde olmaktadir. Diger bir ifade ile astlarin kendileri ile ilgili
kararlara katilimi, genellikle fikir sorma diizeyinde kalmakta ve aktif bir katilim 5z
konusu olmamaktadir.

*Karar verme stireci, motivasyona "blyuk oranda" etkide bulunmaktadir.
Buna "oldukca 6nemli bir oranda" katkida bulundugunu sdyleyenler de eklendiginde,
katilanlarin biyik g¢ogunluguna gore (%76.3), karar verme sirecinin motivasyonu
onemli 6lcude etkiledigi soylenebilir.

*Qrgiitsd amacin bdirlenmes gesitli sekillerde olmakla beraber, kriz donemleri
hari¢ bu amacin belirlenmesinde en uygun yolun, grup faaliyetleri yoluyla ve goris
ais verisinde bulunmak suretiyle oldugu gorilmektedir.

*Orgiitiin amaglarina yonelik giclii bir muhalefet (karsi koyma) yoktur. Kontrol
faaliyetleri ise genellikle orgitiin genelinde yogunlasmaktadir. Ayrica formal
orgltlenmeyi gizleyen bir informal 6rgitlenme de genellikle yoktur.

*Kontrol bilgilerinin kullanimi kapsaminda, maliyet, verimlilik, ve diger
kontrol verilerinin, daha cok "politika belirleme ve ceza igin" ve kismen de
"odullendirme” icin kullanildigi goriulmektedir.
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Anket Sonuglarinin Likert’in “ Y 6netim Sistemleri Y aklasimi” Acisindan

Degerlendirilmesi:

Likert'in ‘Yonetim Sistemleri Yaklaami’ olarak ismlendirdigi yonetici
davranislari ve bunlari 6lglimleyebilmek icin kullanilmasi gerektigini ifade ettigi

now

“liderlik slreci”, “motive edici faktorler”, “haberlesme sireci”, “karar-verme sireci”,
“amaclarin belirlenmesi” ve “kontrol sireci” degiskenleri dikkate alindiginda anketi
cevaplayan yoneticilerin su yonetsel anlayislar igerisinde yer aldiklari ortaya gikmistir:

*Liderlik stireci: Y oOneticiler daha ¢ok “ danismaci” anlayisa sahiptirler.

*Motive edic faktorler: Yoneticiler daha ¢ok “katilmali grup” davranisi
sergilemektedirler.

* Haberlesme slireci: Yoneticiler kendilerini bilgi akisnin yolu agisindan daha
cok “katilmali grup”, asagidan yukariya bilgi akisinin saglanmasi agisindan daha ¢ok
“istismarci otoriter” olarak tanimlamaktadirlar.

*Karar verme slreci: Kararlarin olusumu agisndan yoneticiler daha c¢ok
“otoriter” anlayisa sahiptirler.

* Amaglarin bdirlenmesi: Y Oneticiler kendilerini daha cok “danismaci” ve/veya
“katilmali grup” anlayisindatanimlamidardir.

*Kontrol dlireci: Kontrol faaliyetlerinin yapildigi yer agisindan yoneticiler
daha cok “katilmali grup” icerisinde yer airken, kontrol bilgilerinin kullanimi
acisindan “istismarci otoriter” anlayisa sahip olduklari ortaya cikmaktadir.

Dolayisiyla, arastirma kapsamina alinan yoneticilerin anket sorularina vermis
olduklari yanitlardan hareketle, K. Marasta ki yoneticilerin, her konuda takip
ettikleri tek bir yonetim anlayisina sahip olmadiklari, farkli konu ve durumlarda
farkli davranislar sergiledikleri sonucuna ulasilmaktadir. Diger bir ifade ile, bir
yoneticiyi tum yonetsel faaliyetlerinde “katilimci”, veya “istismarci otoriter” gibi tek
bir tipleme icerisinde tanimlamak mimkin olmayip, ayni yonetici duruma gore bazi
faaliyetlerinde (6rnegin motivasyon, amaglarin belirlenmesi gibi) katilmali yonetim
anlayisi sergilerken, diger bazi faaliyetlerinde de (6rnegin karar verme gibi) otoriter
bir yonetsel anlayis icerisinde olabilmektedir. Hatta Likert’in orgutsel 6zellikler
profili icerisinde yer aan ayni degiskeni ©6lgen birden fazla soruya verilen
cevaplardan yola cikildiginda, yonetici ayni degiskeni 6lgen bazi sorulari katilimci
yonetim bakis agisiyla cevaplandirirken ayni degiskeni dlcen diger sorulari otoriter
bakis acisiyla cevapladigi ortaya cikmaktadir. Bu baglamda ayni yoneticinin bir
faaliyet alaninda (6rnegin kontrol siireci) hem katilimci hem de otoriter anlayisa
sahip olabildigi sonucu ortaya cikmaktadir.

Kahramanmaras ili ile sinirlandirilmis olan bu arastirmada yoneticilerin
degisik yonetsel faaliyetlerde farkli yonetim anlayisini uygulamaya koyduklari
gorulmektedir. Ancak bu sonucu Turkiye' deki kamu sektorl yoneticileri icin
genellestirmek ¢ok zordur. Bundan sonraki calismalarda anket ¢alismasinin
uygulama alani genisletilerek (6rnegin birden fazla il galisma kapsamina alinarak)
sonuglar yeniden degerlendirilebilir. Ayrica anketi cevaplayanlarin demografik
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Ozellikleri (yas, cinsiyet, egitim durumu, gelir dizeyi gibi) ile yonetim yaklasimlari
arasindaki iliskiler de gelecekte yapilacak ¢alismalarda ele alinabilir.
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