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OZET
YONETIM TARZLARININ BEDEN EGIiTiMi VE SPOR
YUKSEKOKULLARINDAKI INFORMAL

ILETiSIM KANALLARINA ETKIiSi

Ulukan, Hasan

Doktora Tezi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Beden Egitimi ve Spor Ogretmenligi

Anabilim Dali
Danisman: Dog. Dr. Fikret SOYER
Subat, 2017. xiii+ 216 Sayfa.

Bu arastirma, Tiirkiye’deki {iniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve
yiiksekokullarinda gérev yapan yoneticilerin yonetim tarzlarinin gorev yaptigi egitim
kurumlarinda ortaya ¢ikan informal iletisim kanallarina etkisini 6lgmek amaciyla
hazirlanmistir. Aragtirmada Serbestiyetci, demokratik, otoriter ve paternalist yonetim
tarzi1 olmak iizere dort tiir yonetim tarzinin, informal iletisim kanallarindan olan
informal gruplar, yoneticilerin informal ziyaretleri, kurum i¢i sohbetler, laf

tastyicilar, sakalar ve informal sanal iletisim kanallarina etkisi belirlenmeye ¢alisildi.

Arastirmada, mevcut durumu ortaya ¢ikartmayr amaglayan betimsel taramaya ve
iligkisel taramaya yonelik bir yontem kullanilmistir. Arastirma iki asamadan
olugmaktadir. Birinci asamasi, Tirkiyede’ki iiniversitelerde spor egitimi veren
fakiilte ve yiiksekokullarinda gorev yapan yoOneticilerin yonetim tarzlarinin
belirlenmesi; ikinci asamasi, iligkisel tarama modeline uygun bir sekilde
Tiirkiyede’ki tiniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokullarinda ortaya
cikan informal iletisim kanallar1 ile yoOnetim tarzlar1 arasindaki etkilesimin

belirlenmesidir.

Arastirmanin evreni, Tirkiye’deki tiniversitelerin spor egitimi veren fakiilte ve
yiiksekokullarinda 2015-2016 egitim-6gretim  yilinda gorev yapan ogretim
elemanlarin1  kapsamaktadir. Arastirmanin O6rneklemini ise uygun Orneklem
yontemiyle  belirlenen  2015-2016  egitim-Ogretim  yilinda  Tirkiyede’Ki
iiniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokullarda gorev yapan toplam

405 (Nerkek)=300, N(kadiny=105,) 6gretim elemani olusturmaktadir.



Arastirmada veri toplama araglar1 olarak, demografik degiskenlerle birlikte yonetim
tarzlari ve informal iletisim kanallarina ait Ol¢eklerden olusan bir anket
kullanilmistir. Yonetim tarzlart 6lgegi Bektas (2014)’tarafindan doktora tezinde
gelistirdigi, 4 alt boyutlu (paternaslit yonetim, serbestiyet¢i yonetim, demokratik

yOnetim ve otoriter yonetim). 23 sorudan olusan 5°1i Likert 6lgegi kullanildi.

Yoneticilerin yonetim tarzlarinin kurumda olusan informal iletisim kanallarini ne
derece etkiledigini 6lgmek amaciyla kullanilan informal iletisim kanallar1 6lgegi
Bektas (2014) tarafindan doktora tezinde gelistiririlmistir. Olgege ait boyutlar Kogel
(2007)’in yaptig1 boyutlandirmalar kapsaminda 36 madde ve 6 boyutlu bir dlgek

olarak hazirlanan 5°1i Likert 6lgegi kullanildi.

Verilerin analizinde, katilimcilarin kisisel 6zelliklerini betimleyici frekans ve ylizde
dagilimlan ¢ikarilmis, dlgeklere verilen cevaplarin aritmetik ortalamalar1 ve standart
sapmalar1 hesaplanarak, aragtirmanin amaclarina uygun olarak drneklem grubunu
Olusturan yoneticilerin kisisel 6zelliklerini betimleyici frekans ve yiizde dagilimlari

cikarilmustir.

Maddelerin normallik dagilimlarini incelemek i¢in Carpiklik ve Basiklik degerlerine
bakilmistir. Ayrica tim maddelerin ortalama ve standart sapmalar1 alinmistir.
Informal iletisim kanallar1 ve ydnetim tarzlari dlgeklerinin alt boyutlar1 arasindaki

iliskiyi tespit etmek i¢in korelasyon analizi ve regresyon analizleri yapilmistir.

Arastirma sonuglarina gore, yoneticilerin yonetim tarzlarinin informal iletisim
kanallarim1 etkiledigi ortaya ¢ikmis, liniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve
yiiksekokullarinda, yoneticilerin daha ¢ok otoriter yonetim tarzini uyguladiklari,
ogretim elemanlarinin ise informal iletisim kanallarindan informal gruplar

olusturduklart goriilmiistir.

Yoneticilerin bu informal iletisim kanallarin1 ortadan kaldirmasi miimkiin olmadig1
icin kurum lehine kullanmalar1 yerinde olacaktir. Bu ¢alismanin, informal iletisim
kanallarmin varligin1 reddetmeyen ve bu kanallar1 kurum yararina kullanmay:

arzulayan yoneticilere onemli bilgiler sunacagi diigiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Yonetici, Yonetim Tarzlari, letisim, Informal

Iletisim.
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ABSTRACT

EFFECT OF ADMINISTRATIVE STYLES ON INFORMAL
COMMUNICATION CHANNELS AT SCHOOL OF PHYSICAL
EDUCATION AND SPORTS

Ulukan, Hasan

Phd Thesis, Educational Sciences Institute, Physical Education and Sports Teaching

Department
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Fikret SOYER
February, 2017. xiii + 216 Pages.

This research was conducted to measure the effect of the management style of
managers working in physical education and sport schools on the channels of
informal communication that occur in educational institutions in Turkey. In the
study, it was tried to determine the effects of four types of management style, namely
liberalist, democratic, authoritarian and paternalist style of administration, informal
groups of informal communication channels, informal visits of managers, in-house

conversations, talkers, jokes and informal virtual communication channels.

In the research, a method for descriptive and relational scanning aimed at revealing
the current situation has been used. The research consists of two phases. The first
step is to determine the management styles of managers who work in physical
education and sports colleges; the second step is to determine the interaction between
management styles and informal communication channels that occur in physical

education and sport colleges in accordance with the relational screening model.

The universe of the research includes the faculty and the colleges of the universities
in Turkey that are engaged in sports education and the faculty members who worked
in the academic year of 2015-2016. The sample of the study constitutes a total of 405
(n (male) = 300, n (female) = 105) instructors who work in Faculty of Sports
Sciences and Physical Education and Sports Colleges in Turkey in the academic year

2015-2016 determined by appropriate sampling method.

As a means of data collection in the survey, a questionnaire consisting of

demographic variables, management styles and scales related to informal

vii



communication channels was used. Developed in doctoral dissertation by Bektas
(2014), 4 sub-dimensions (paternalistic administration, liberal administration,
democratic administration and authoritarian administration). A 5-point Likert scale

consisting of 23 questions was used.

The Informal Communication Channels Scale (IIKO) was developed by Bektas
(2014) in the doctoral dissertation to measure the extent to which the management
styles of the administrators affect the informal communication channels in the
institution. Dimension measurements A 5-point Likert scale was used as a 36-item

scale and a 6-dimensional scale within the scope of Kogel's (2007) scaling.

In the analysis of the data, the frequency and percentage distributions describing the
participants' personal characteristics were extracted and the arithmetic mean and
standard deviation of the responses given to the scales were calculated and the
frequency and percentage distributions that accounted for the personal characteristics
of the administrators constituting the sample group in accordance with the objectives

of the research were extracted.

To examine the normality distributions of the material, the values of Skewness and
Kurtosis were examined. In addition, mean and standard deviations of all materials
were taken. Correlation analysis and regression analyzes were conducted to
determine the relationship between informal communication channels and subscales

of the management style scales.

According to the results of the research, management styles of the administrators
were found to affect the informal communication channels and it was seen that the
administrators applied more authoritarian management style in the physical
education and sports colleges and the instructors constituted informal groups from

the channels of informal communication.

Since it is not possible for managers to remove these informal communication
channels from the center, it will be appropriate to use them for the institution. It is
thought that this study will provide important information to managers who do not
reject the existence of informal communication channels and who are willing to use

these channels for the benefit of the organization.

Keywords: Management, Administrator, Management Style, Communication,

Informal Communication.
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BOLUM I

GIRIS

Insanlar arasindaki farkli olma durumu, hayatin her alan1 ve evresinde ydnetilmesi
gereken olgu olarak goriilmekte ve kurum iginde daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Ciinkii belirli amaclar dogrultusunda bir araya gelmis birey ya da gruplarin sahip
olduklar1 kisiler arasi uyum, koordinasyon kurumsal basari lizerinde 6nemli rol
oynamaktadir. Performans, verimlilik, etkinlik gibi kurumsal amaglara ulasmak igin
grup olusturan insanlar, bir taraftan diger liyelere ve kuruma uyum saglama ugrasi
verirken, diger taraftan da sahip olduklar1 farkliliklar1 (cinsiyet, yas, engellilik vb.)

serbestce yasamayi arzu etmekte ve bu degerlere saygi duyulmasini beklemektedir.

Y onetim siireci icerisinde yonetici bazen kisilik yapilari itibariyle sert mizagl ve kati
gortslii profil gosterir. Astlari ile fikir aligverisi yapmadan kararlarin hemen hepsini
bizzat kendileri vererek astlarindan mutlak itaat beklerken “otoriter yonetici” tarzini
ortaya koyar. Bazen bir rehber bir temsilci gibi grupta yer alarak, grup cabasini
kontrol ve koordine eden kisi olarak grup tliyelerini karar almaya tesvik edip kurum
ici iletisime onem vererek, “demokratik yonetici’tarzini ortaya koyar. Bazen temel
politikasi, is sorunlarina ve c¢alisanlara karigsmayip insana asgari diizeyde ilgi
gosteren yumusak mizaglt bir yonetim tarzi uygularken “serbesiyet¢i (Liberal)
yOnetici” tarzini ortaya koyar. Bazen de yonetici ¢alisanlara bir babanin ¢ocuklarina
davrandig1 gibi davranmakta, onlari Onemseyip, korumakta ve bir¢ok alternatif
sunarken bir aile ortami olusturmaya c¢aligmaktadir. Calisanlarinda yoneticinin
otoritesini sorgulamaksizin kabul ederek, kendileri i¢in iyi olan1 yaptigina inanmalari
beklenir yonetici kendisini ¢alisanlarin ailesinin bir pargasi gorerek, kimi zaman
calisanlara sormaksizin onlar adina birtakim kararlar alip uygularken ise “paternalist

(babacan) yonetici” tarzini ortaya koyar.



Iletisim, kisiler arasinda karsilikli bilgi, duygu ve fikir alisverisini gerektiren bir
iligkinin kurulmasidir. S6z konusu iliski bir ilist merci tarafindan daha 6nceden
belirlenmis ve gerekli kilinmis ise buna bi¢imsel yani formal iligki denilmektedir.
Formal iletisim genellikle kurum hiyerarsisinde ve formal yapilarda kullanilir.
Iletilmek istenen mesajin mahiyeti; Bigimsel iletisim kanallarindan hangisi veya
hangilerinin segilecegini belirler. Alisilagelmis vasif tasiyan iletiler daha c¢ok
elektronik ortamlar ve raporlar aracilifiyla iletilirken, rutin olmayan mesajlarin
iletilmesinde ylizyiize goriisme tercih edilir. Bunun sebebi; yliz yiize goriismenin
sozleri, beden dilini, jest ve mimikleri, ses tonunu bir arada kullanma sansi
vermesidir. Kurum i¢indeki dikey ya da yatay kanallarda meydana gelen
tikanikliklar nedeniyle resmi iletisim iyi organize edilememekte ya da iyi
isleyememektedir. Bu nedenle kisiler, gruplar, boliimler arasinda bu tikanikliklar

giderecek iletisim aglart kurulmaktadir.

Informal orgiitler ve gruplar, formal orgiit ve gruplarin, mekanik, asosyal ve
merkezi, hiyerarsik yapisina bir tepki olarak ortaya ¢ikar. S6z konusu oOrgiit ve
gruplarda ortaya c¢ikan informal iletisim de formal iletisimin resmi, hiyerarsik ve
duygusalliktan uzak soguk gériintiisiine bir tepki olarak dogar. Iletinin filtrelenmesi
kurumlarda informal iletisimin en basta gelen sebeplerinden biridir. Siirekli
denetlenen (filtrelenen) bir iletinin, gonderenin iletisim ihtiyacin1 karsilamaya
yetmez. S0z konusu eksiklik, informal iletisim kanaliyla giderilmeye ¢alisilir.
Genellikle astlar iistlerine vermesi gereken bilgilerin tiimiinii aktarmadiklar1 gibi,
iistler de astlarina vermeleri gereken tiim bilgileri iletmemektedirler. Iletisimde
bilginin ayiklanmas1 kisileri informal iletisimi kullanmaya itecektir. Kurumlarda
iletilen bir mesajin filtrelenmesi, daha ¢ok ara yoneticilerden kaynaklanir. Kurumsal
hiyerarsinin ara basamaklarinda yer alan yoneticiler, yukaridan asagiya ya da
asagidan yukariya akmakta olan mesajlar1 ya kasith olarak sansiire ugratirlar ya da
anlama kapasitelerine gore iletirler. Bu durumda da; bazen zaman baskisi altinda
kalarak isi hizlandirmak ve etkinligini yiikseltmek, kimi zaman da kurumda ortaya
cikan gayri resmi gruplarin dogal sonucu ortaya ¢ikan, kurumda yetkili kisi veya

birim tarafindan organize edilmeyen iletisim tiiriine informal iletisim denir.

Kurumsal yasamda formal iletisim kadar informal iletisim de yadsinamaz bir rol
oynar. Informal iletisim insanlar arasindaki sosyal iliskilere dayanir. informal

iletisim sayesinde kurum calisanlar1 kendi problemleri, davranislari, isleri, sevdikleri



ya da sevmedikleri hakkinda konusabilirler. Dedikodu ve sdylenti gibi informal
iletisim kanallar1 formal iletisimin basarisiz ve yetersiz oldugu durumlarda ortaya
c¢ikmis olmakla birlikte ¢ogu zaman fayda saglamaktadir. Ciinkii bazen informal

iletisim formal iletisim kanallarindan daha dogru bilgiler saglayabilmektedir.

Yonetici kurumsal yapiyr olustururken, bi¢imsel iletisim sistemini olustursa da,
zamanla ortaya ¢ikan bicimsel olmayan iletisim sistemleri de gelisecektir. Bigimsel
olmayan kanallar ile gerceklestirilen iletisim sorun ¢ézme ve koordinasyon saglama
konusunda 6nemli bir yardimcidir. Bu sekilde mesajlar kisiler arasinda hizla
aktarilir, grup dayanismasini kuvvetlendirici yonde etkileyebilir. Bu tarz iletisim
kurumlarda yonetsel ve kurumsal degisikliklerin gergeklestirildigi durumlarda daha
da on plana cikar. Bicimsel iletisim kanallarinin yetersiz kalmasi ya da bunlara
duyulan itimatin azalmasi c¢alisanlar arasinda dedikodu, rivayet, soylenti tiirii

mesajlarin yayginlagmasina neden olur.

Yonetim kavrami klasik yonetim yaklagiminda, baskalarini sevk ve idare etmek
anlamma gelirken, c¢agdas yoOnetim yaklasiminda, is gorenler yardimiyla is
yapabilme bilimi ve sanati anlaminda kullanilmaktadir. Geleneksel yaklasim
yonetimi, bagkalari lizerinde otorite kurma olarak goriirken; cagdas yaklagim,
calisanlart motive etme ve onlarin yeteneklerini agiga cikarma etkinligi olarak
gérmektedir (Geng, 2005). Bilginin yayilmasit agisindan, formal (bigimsel olan) ve
informal (bicimsel olmayan) iletisim tarzlarinin olumlu ve olumsuz etkilerini
gosteren calismalar bulunmaktadir. Formal iletisim kanallar1 iletilen bilginin
dogrulugu; informal iletisim kanallar ise ulastirilma hizi yoniinden tstiinliik
tasimaktadir. Ote yandan, bilgi akigmin hiyerarsik kademelere bagimli kalmasi
esnekligi onlemekte iken bu kademelerin disinda gerceklesmesi ise dedikodu ve

sOylentilerin yayilmasina yol agmaktadir.

Yonetim tarzi, yoOnetimin calisanlara karst tutumu ve olusturulan kurallarin
uygulanma sekli ile calisilan ortamin fiziki durumu calisanlarin is tatminlerini
etkilemektedir (Mitchell ve Larson, 1987: 139-140). Bu baglamda, kurumsal
basarinin elde edilebilmesi i¢in yoneticilerin kurumun amaglarina ve isgorenlerin
niteliklerine en uygun olan yonetim tarzini segmeleri ve uygulamalar1 gerekmektedir

(Karimi, Hosseinzadeh ve Azizi, 2011: 1685).



Infomal iletisim ve iliskiler, Tiirkiyede’ki iiniversitelerde spor egitimi veren fakiilte
ve Yyiksekokullarindaki yonetim tarzlari iizerinde etkili bir problem olarak

diistiniilmektedir.

Yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, kurum hizmet yili, gérev, unvan.
Yukarida verilen degiskenler agisindan yonetim tarzlarinin  Tirkiyede’ki
iiniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokullardaki informal iletisim

kanallarina etkisine yonelik sorulara cevap aranmak istenmistir.

Bireylerin i¢inde bulundugu c¢alisma yasaminda iletisimin niteligi, toplumsal
yasamin diger tiim boyutlarin1 dogrudan etkilemektedir. Toplumsal yasam igerisinde
bireylerin ¢ogu, hayatlarinin 6nemli bir boliimiinii ¢alisarak gecirir. Hayatin her
evresinde oldugu gibi ¢alisma hayat1 boyunca da insanlar birbirleriyle her anlamda
iletisim ve etkilesim igerisinde bulunmak zorundadirlar. Bu da iletisimin farkl
boyutlarinin  olugsmasina sebep olmaktadir. Iletisimin bu farkli boyutlara
tasinmasinda ve informal iletisimin ortaya ¢ikmasinda, yonetim tarzlarinin etkisinin
olup olmadigi sayet etkilemekte ise yonetim tarzlarinin etkisinin ne sekilde oldugunu
belirlemek amaci ile yapilan ¢alismalara ve bilime katki sunmak i¢in bu konuda bir

arastirma yapilmistir.
Bu ¢aligmanin amaci; yonetim tarzlarinin, informal iletisime etkilerini arastirmaktir.

Arastirmanin siirliliklarini; Tirkiyede’ki farkli bolgelerde bulunan {iniversitetelerin
beden egitimi ve spor egitimi veren Yyliksekokullarinda gorev yapan Ogretim
elemanlarindan  (Profesér, Dogent, Yardimci Dogent, Doktor, Ogretim Gorevlisi,
Arastirma Goérevlisi ve Okutman) olusmaktadir. Orneklem 72 adet kurum ve 405
ogretim elaman ile sinirli tutulmustur. Evren tamamina iliskin sonug¢ elde etmek
iizere ¢aligmamiz yapilmistir. Evren genisligine iliskin biitiin bilgiler ¢aligmanin

yontem kisminda belirtilmistir.

1.1 PROBLEM

Icinde bulundugumuz asirda ekonomik, sosyal ve teknolojik acidan bas dondiiriicii
nitelikte degisim ve gelismeler yasanmaktadir. 21 yy. bilgi ve iletisim ¢agi olarak
adlandirilmaktadir. Bu c¢agin en 6nemli 6zelligi, bilginin en etkili gii¢ kaynagi

olmasidir. Bilgiyi kontrol edenler, giicii de kontrol eder hale gelmislerdir.
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Bilgi etkili bir iletisim i¢in hayati bir 6nem tasirken, ayni zamanda biitlin yonetsel ve
kurumsal faaliyetlerin de temelini olusturmaktadir. Diger taraftan bilisim ¢agi,
kurumsal ve yonetsel faaliyetlerin boyutlarinda da degisime neden olmaktadir. Etkin
bir yonetsel ve kurum i¢i iletisim olmadan en iyi stratejiler veya ¢ok iyi hazirlanmis
planlar bile basarisizliga mahkGmdurlar. (Ergun, 2004: 131-132). Ciinkii iletisim,
icinden biitiin yonetsel faaliyetlerin aktig1 bir kanal olarak kabul edilmektedir.
(Marsap, 2000: 207). iletisim, kurumun sinir sistemini olusturmaktadir. Bu durum
kurum i¢inde ve disinda meydana gelen gelismeleri takip etmeyi kolaylastirdigi gibi

bunlara kisa siirede uyum saglanmasina da imkan vermektedir.

Bilginin yayilmas1 agisindan, bi¢cimsel olan ve bi¢cimsel olmayan iletisim tarzlarinin
olumlu ve olumsuz etkilerini gdsteren galismalar bulunmaktadir. Ote yandan, bilgi
akisinin hiyerarsik kademelere bagimli kalmasi esnekligi onlemekte; bu kademelerin
disinda gergeklesmesi ise dedikodu ve sOylentilerin yayilmasma yol agmaktadir.

(Andersen 2006; Dahl ve Pedersen, 2004),

Gerek kamu ve gerek Ozel sektorde gorev yapan tiim yoOneticilerin yonetsel ve
kurumsal amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in belirli temel yonetim fonksiyonlarimi
yerine getirmeleri gerekmektedir. (Ulgen, 1978: 372). Yénetim fonksiyonlarinimn
yerine getirilebilmesi igin alinacak kararlarla ilgili bilgiler ise kurum iginden ve

disindan iletisim yoluyla saglanabilmektedir (Polatoglu, 1988: 65).

Iletisim, y&neticinin dogru karar ve onlemleri alabilmesi icin gerekli bilgilerin
toplanmasina, personelin Orgiit igerisinde olup bitenlerden haberdar olmasina,
sikayet, istek ve Onerilerden yOnetimin bilgi sahibi olmasma hizmet etmektedir

(Paksoy ve Acar, 2001: 2).

Orgiitsel iletisim, birden fazla insanin ortak amaglar1 etrafinda toplanip, gii¢ birligi
yaparak caligabilmeleri i¢in bi¢cimsel ve bi¢cimsel olmayan her tiirlii insan etkinliginin

paylasilmasi olarak tanimlanir. (Baker 2002).

Orgiitsel iletisimin sozii edilen 6nemli islevlerinin yerine getirilmesinde farkl1 yapu,
yontem ve kanallar kullanilmaktadir. Daha o6rgiitiin kurulus asamasindaki Orgiitsel
yapt tasariminda, hiyerarsik yapiya bagli bigimsel (yonetsel, formal) iletisim
stiregleri belirlenmektedir. Calisanlar ise orgiit yasamlarinda, psikolojik ve toplumsal
gereksinimleri dogrultusunda farkli bir siire¢ olan bigimsel olmayan (psiko-sosyal,

informal) iletisimi olusturmaktadir (Giirliz ve Eginli, 2008: 178).



Bi¢imsel olmayan iletisim; kurallarin ve hiyerarsinin gorece yok edildigi iletisim
bicimidir. Dogal olarak ortaya ¢ikmakta olup 6zellikle belirsizligin yogun oldugu
durumlarda geribildirim mekanizmasiyla bigimsel iletisimden daha verimli
olabilmekte ve farkli referans gergevelerini ortaklastirmaktadir. (Kraut, Fish ve

Chalfonte, 1990).

“Her yoneticinin yonetim goriisiinden kaynaklanan inancina, etkilendigi yonetim
kuramina ve kisilik 6zelliklerine dayali olarak orgiitiinde sergiledigi kendine 6zgii
yonetsel davraniglar1  vardir. Cogunlukla yoOneticinin  yoOnetsel davranisi,
yonetilenlerin davranigina baskin c¢ikarak, Orgiitiin yonetsel degerlerini degisime

ugrattig1 diistiniilmektedir” (Bagaran, 2008: 272).

Orgiitler kendi baslarma etkili ve diizgiin bir sekilde calisamazlar; onlarn basarist

biiyiik 6l¢iide yonetim adi verilen faaliyetler dizisinin etkinligine bagli olmaktadir.

Yonetim, Orgiit amaglarinin etkili ve verimli olarak gerceklestirilmesi maksadiyla,
planlama, orgiitleme, yonetme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina iligkin
kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin, sistematik ve bilin¢li bir bi¢cimde maharetle

uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimiidiir. (Ekenci ve Imamoglu, 2002: 21).

Yonetim; kaynaklarin (maddi ve beseri), belirli bir amacin gerceklestirilmesi i¢in

diizenlenmesi ve kullanilmasi faaliyeti ya da siirecidir (Eryilmaz 2009).

Yo6netim, bir kurulusta amaca ulasma yolunda yapilan ¢aligmalarin diizenlenmesidir

(Ertiirk, 2000).

Yonetim tarzi, yoneticiler ile is gorenler arasindaki etkilesimi niteleyen, is gorenlerin
orgiite yonelik ilgi ve baglilik diizeyini arttiran veya azaltan bdylece calisanlarin ve
orgiitlin verimliligini etkileyen 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir (Ogunola,
Kalejaiye ve Abrifor. 2013: 1). Yonetim tarzi, yonetimin ¢alisanlara kars1 tutumu ve
olusturulan kurallarin uygulanma sekli ile ¢alisilan ortamin fiziki durumu ¢alisanlarin
is tatminlerini etkilemektedir (Mitchell ve Larson, 1987: 139-140). Bu baglamda,
orgiitsel basarinin elde edilebilmesi i¢in yoOneticilerin Orgiitiin amaclarina ve
isgorenlerin niteliklerine en uygun olan yonetim tarzini segmeleri ve uygulamalar

gerekmektedir (Karimi ve digerleri, 2011: 1685).

Yonetim tarzi, {iyelerin egitim, deneyim ve uzmanlik diizeyleri degistirildiginde,
alinan kararlarin kalitesi ve verimlilik yiikselebilir. Yo6netim tarzlari, kurumun

basarisinda dogrudan etken olur. Fakat belli bir yonetim tarzi esas alinsa da bazen
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diger yonetim tarzlarmdan bazi unsurlarin kullanilmasi gerekebilir. Mesela normal
stirecte gegerli olan serbestiyet¢i yonetim anlayisi, kriz aninda ¢ok daha disiplinli ve

hiyerarsik sekilde uygulanabilir.

Yiiksekogretimdeki uygulamalarda meydana gelen gelisme ve ilerlemeler dolayisiyla
Ogretim elemanlarinin  gérev ve sorumluluklari, gorev tanimlari, katildiklari
etkinlikler ve mesleki yeterlilikleri de hizli bir sekilde degisime ugramistir.
Giliniimiizde gelismis {ilkelerin liderliginde olusan yeni yiiksekdgretim olgusu bilgi
cagina uyum saglayabilen, yaratici, verimli ve rekabet¢i nitelikleri 6ne ¢ikararak

“girigimci tiniversite” kavramini 6n plana ¢ikarmistir (Odabasi, 2006: 101).

Kurumlardaki uygulanmasi miimkiin olan yonetim tarzlarinin belirlenmesinde ve
siiflandirilmasinda genellikle yoneticilerin sahip oldugu giiclin ve yetki diizeyinin
dikkate alindig1 goriilmektedir. Boylece yoneticiler, yetkisini ve giiclinii kullanma
diizeyine gore liretim odakli ve kisi odakli olarak nitelendirilmektedir. Bu bakis acis1
cergevesinde literatiirde yonetim tarzlari bazi arastirmacilar tarafindan otokratik,
demokratik, serbestiyetgi ve babacan yonetim tarzlari olarak siniflandirilmaktadir
(Abu Mansor ve digerleri, 2012: 523-524; Marshall, 2012: 9-10; Ogunola ve
digerleri, 2013: 2).

Otokratik yonetim tarzi: Genellikle biirokratik orgiitlerde ve hiyerarsik emirkomuta
zincirine sahip yapilarda yaygin olarak tercih edilmektedir. Otokratik yonetim
tarzinda, yoneticiler astlarnin belirlenen kurallara, prosediirlere politikalara ve

amagclara uygun davranmasini istemektedir (Ronald, 2004: 821).

Demokratik ydnetim tarzi: Is gorenlerin karar alma siireclerine katiliminin ve yetki
devrinin 6nemini vurgulayan bir yonetim tarzi olmasi sebebiyle modern Orgiit

yapilarinda kritik bir rol oynadig1 belirtilmektedir. (Marshall, 2012: 19).

Serbest-Birakici yonetim tarzi: Daha ¢ok yenilikgiligin ve yaraticiligin 6n planda
oldugu orgiitlerde tercih edilen, astlarin {lizerinde minimum diizeyde gozetim

kurmay1 amaglayan bir tarzdir (Steinke, 2013: 9-10).

Babacan yonetim tarzi: Astlartyla tim is siireglerinde ilgilenen, miimkiin olan
diizeyde onlara yardim etmeyi amaglayan ve yoneticiden ziyade bir baba gibi

davranmay1 niteleyen bir tarzdir (Anwar, 2013: 109).



Tiirkiyede’ki {iniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve yliksekokullarda gorev

yapan

yoneticilerin yonetim tarzlartnin bu kurumlardaki infomal iletisimler

tizerindeki etkileri, bu arastirmanin problemi olarak diisiiniilmektedir.

10.

11.

12.

13.

1.2 ALT PROBLEMLER

Serbestiyet¢i yonetim tarzinin informal gruplarin olusumunda istatistiksel
acgidan anlaml bir iliski varmidir?

Serbestiyetci yonetim tarzinin laf tastyicilarin olusumunda istatistiksel agidan
anlamli bir iliski varmidir?

Serbestiyet¢i yoOnetim tarzinin sakalarin olusumunda istatistiksel acidan
anlaml bir iliski varmidir?

Serbestiyet¢i yonetim tarzinin informal sanal iletisim kanallarinin
olusumunda istatistiksel agidan anlamli bir iligki varmidir?

Otoriter yonetim tarzinin informal gruplarin olusumunda istatistiksel agidan
anlaml bir iliski varmidir?

Otoriter yonetim tarzinin laf tasiyicilarin olusumunda istatistiksel agidan
anlaml bir iligki varmidir?

Otoriter yonetim tarzinin sakalarin olusumunda istatistiksel agidan anlamli bir
iliski varmidir?

Otoriter yonetim tarzinin informal sanal iletisim kanallarinin olusumunda
istatistiksel agidan anlamli bir iligki varmidir?

Paternalist yoOnetim tarzinin informal gruplarin olusumunda istatistiksel
acgidan anlamli bir iliski varmidir?

Paternalist yonetim tarzinin laf tasiyicilarin olusumunda istatistiksel agidan
anlaml bir iligki varmidir?

Paternalist yonetim tarzinin sakalarin olusumunda istatistiksel agidan anlamli
bir iliski varmidir?

Paternalist yonetim tarzinin informal sanal iletisim kanallarinin olusumunda
istatistiksel acidan anlamli bir iligki varmidir?

Demokratik yonetim tarzinin informal gruplarin olusumunda istatistiksel

acgidan anlamli bir iliski varmidir?



14. Demokratik yonetim tarzinin laf tagiyicilarin olusumunda istatistiksel agidan
anlamli bir iliski varmidir?

15. Demokratik yonetim tarzinin sakalarin olusumunda istatistiksel acidan
anlamli bir iliski varmidir?

16. Demokratik yonetim tarzinin informal sanal iletisim kanallarinin olusumunda

istatistiksel agidan anlamli bir iligki varmidir?

1.3 ONEM

Insanlar, dogduklari andan itibaren toplum igerisinde yasamak durumundalar.
Toplumsal yasamda ihtiyaglarin1 gidermek iginde birbirleriyle iliski kurarlar. Bu
iliskiler ailede, okulda, is yerinde, c¢arsida, pazarda, hastanede devam edip gider.
Anne, baba - ¢ocuk iliskisi, arkadas iligkisi, hasta - doktor iligkisi, satic1 - miisteri
iligkisi, 6gretmen - O0grenci iliskisi bunlara 6rnektir. Kisiler arasi iligkiler saglikli

oldugu kadar bireyler toplumda mutlu ve huzurludur.

Egitim diizeni ve yonetiminde olusan degismeler, siiphesiz egitim yoneticilerinin
rollerinide biiyiik 6l¢lide degistirmistir. Egitim yoOneticisi kiiresellesme, enformasyon
teknolojisi, 6grenme gibi yeniliklerin karsisinda yeni roller iistlenmislerdir. Bu da

yeni bir gorev, liderlik ve her seyden dnce yeni bir yonetsel davranis gerektirir.

Insan iliskilerinde iletisimi kolaylastiran ve zorlastiran bazi nedenler vardir. Bu
nedenlerin bilinmesi etkili iletisim kurmak icin 6nemlidir. Insanlar diger canlilardan

farkli olarak etkili iletisim kurmay1 6grenmekte, iletisim becerilerini gelistirmektedir.

21.yy da toplumlar; basarili insan iligkileri kurabilen, hizl1 karar alip uygulayabilen,
kendine giiven icerisinde sorumluluk sahibi zeki, ¢cok yonlii kisilige sahip olup etkili
iletisim kurma yetenegine sahip olan yoneticiler ile yonetilmek istemektedir.
Gelismis toplumlar bu Ozelliklerin yan1 sira gilinlimiizde O6zellikle egitim
yoneticilerinin kriz donemlerinde bile sogukkanli hareket ederek problemleri dogru

tespit etme ve beraberinde ¢dzme kabiliyetlerinin olmasi beklenmektedir

Toplumsal yasamda birbirimizle siirekli iletisim halindeyiz. Duygu ve
diisiincelerimizi bagkalariyla iletisim yoluyla paylasiriz. Anlamak, anlatmak,
ogrenmek, baskalarina ulasabilmek igin iletisime basvururuz. Iletisim, besikten

mezara kadar hep bizimledir ve bizim i¢in hava kadar yasamsal bir ihtiyagtir.
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Glinlimiiz yonetim bi¢imlerinde yoneticiler, seffaf yonetim anlayisi gercevesinde
kapali kapilar1 agarak ¢alisanlarini dinlemeye fikirlerine dnem vermeye baslamis,
onlarin dilek ve sikdyetlerini dinleyerek, kurum da dolasan sdylenti ve fisiltilar
dikkate almaya bagslamistir. Calisanlarina dogru yaklagsmasini bilen yoneticiler
istediklerinde formal iletisim kanallarinin mesafelerini kisaltarak, informal iletisim
kanallarini aralayarak bu kanallari kurum yararina yonetebilirler. Bu nedenle hangi
yonetim tarzini uygulamis olursa olsun yoneticilerin kurumlarda kullanilan formal

iletisim kanallarinin yaninda informal iletisim kanallarina da 6nemi vermelidirler.

Bu aragtirmada Tiirkiyede’ki {iniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve
yiiksekokullarda gorev yapan yoneticilerin yonetim tarzlarinin bu kurumlarda olusan
informal iletisim kanallarina etkisini tespit amaciyla hazirlanmistir. Arastirmada, sik
kullanildig1 diistiniilen yOnetim tarzlari arasinda yer alan demokratik, otoriter ve
Serbestiyet¢i ve paternalist yonetim tarzlari kullanilmis ve bu yonetim tarzlarmnin
informal iletisim kanallarindan; informal gruplar, yoneticilerin informal ziyaretleri,
kurum i¢i sohbetler, sosyal etkinlikler, dedikodu ve sdylenti agi, laf tasiyicilar,

sakalar ve informal sanal iletisim kanallarina etkisinin olup olmadig1 arastirilmistir.

Bu amagla olusturulan hipotezler test edilerek denenmistir. Farkli bir yapiya sahip
olan spor bilimleri fakiilteleri ile beden egitimi ve spor yiiksekokullarinda
kendiliginden ortaya ¢ikan ya da kasten olusturulan ve kurumu sararak yanki yapan
informal iletisim kanallar1 yonetim siirecini olumlu ya da olumsuz olarak pek cok
konuda etkileyebilmektedir. Bu arastirma, Informal iletisim kanallarinin varligini
reddetmeyen ve informal iletisim kanallarim1 kontrol altina alarak kurum lehine
kanalize etmek isteyen iniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve

yiiksekokullarinin yoneticilerine dnemli faydalar saglayacagi diistintilmektedir.

1.4 VARSAYIMLAR

Bu ¢aligmanin uygulanmasiyla iligkili temel varsayimlar asagida belirtilmektedir:

* Arastirmaya katilan 6gretim elemanlarma uygulanan 6l¢me araclarindaki
sorular1 samimi, i¢ten ve dogru olacak sekilde cevapladiklar1 varsayilmastir.
* Arastirmaya katilan Ogretim elemanlarinin ¢alisma evrenini temsil edecek

sayida oldugu varsayillmistir.
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* Arastirma kapsaminda Ogretim elemanlarinin ¢aligmalara goniillii olarak

katildiklar1 varsayilmaistir.

1.5 SINIRLILIKLAR

Arastirmanin yapisinda bulunan veya arastirmaci tarafindan bu arastirma igin

getirilen baglica sinirliliklar sdyle agiklanabilir:

» Aragtirma Tirkiyede’ki {iniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve
yiiksekokullarinda gorev yapan Ogretim elemanlari ile sinirhidir. Bu sebeple
diger kamu kurumlar1 ve 6zel sektdrde farkli sonuglar ¢ikabilir.

* Arastirma demokratik, otoriter, serbestiyet¢i, paternalist yonetim tarzi ve
informal gruplar, yoneticilerin informal ziyaretleri, kurum ici sohbetler, laf
tagiyicilar, sakalar, ve informal sanal iletisim kanallart ile ilgili sorulara

verdikleri cevaplar ile sinirlandirtlmistir.

1.6 TANIMLAR

Mahrem Mesafe: 0-45 cm Mahrem Alan/En Yakin Alan: Buraya sectigimiz, izin
verdigimiz kisileri almak isteriz. Cocugumuz, esimiz, sevgilimiz. Bu alanda bizim
se¢medigimiz kisiler ile uzun siire birlikte olmak istemeyiz; uzun siire birlikte olmak
kizginlik yaratabilir. Kalabalik otobiislerde siklikla kavga ¢ikmasi, sinirlerin gergin

olmast bu yiizdendir.

Formal: Sifat olarak kullanildiginda; "resmi, bigimsel, geleneklere gore, kanuna

gore, diizglin, muntazam" anlamina gelmektedir.

Informal: Resmi olmayan, gayri resmi, (Politika, Siyaset) gayriresmi (Kanun) gayri
resmi {s} teklifsiz (Dilbilim) 6l¢iisiiz giindelik {s} laubali {s} formaliteye uygun
olmayan {s} kanunen gecersiz enformel (Bilgisayar) resmi degil gayriresmi argolu,
bicimsel olmayan anlamlaria gelmektedir.

Ast: Derece yoniinden alt, ast, birinin buyrugu altinda olan gérevli veya riitbe ve

kidemce kiiciik olan askere denir.
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1.7 SIMGELER VE KISALTMALAR

cev. : Ceviren

ss. : Sayfa

pp. : Page (sayfa)

vd. : ve digerleri

akt. :Aktaran

MBWA: Yéneticilerin informal Ziyaretleri (Managment by Walking)
TDK: Tiirk Dil Kurumu

YTO: Yénetim Tarzlar Olgegi

IIKO: informal iletisim Kanallar1 Olgegi

LMX: Yonetici-ast etkilesimi (Leader-Membership Exchange )
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BOLUM 11

ARASTIRMANIN KURAMSAL KAPSAMI VE ILGILi ARASTIRMALAR

2.1  YONETIM SURECI VE YONETIM TARZLARI

Bu boliimde genel olarak yoOnetim, yonetici, egitim yOnetimi, yonetimde insan
iligkileri ve yonetici rolleri kavramlar1 agiklanarak, yonetim tarzlarinin gelisim siireci
ve kavramsal cergevesi ile ilgili genel bilgiler verilmis ve bu ¢aligmada kullanilan
yonetim tarzlar agiklanmistir. Her alanda oldugu gibi yonetim alaninda da i¢inde
bulundugumuz zaman dilimine gelinceye kadar hayli gelisim ve doniisiim yasanmis
ve yasanmaya devam etmektedir. Aktif bir ortamda yasayan insanoglu, kendi yasam
sekli i¢in her daim daha iyiyi elde etmek amaciyla bazen yonetici bazen de yonetilen

roliinii tistlenmistir.

Sosyal bir varlik olan insanin ¢evresi, g¢esitli amaglarla olusturulmus orgiitlerce
cevrilmistir bu baglamda insan hayatinin biiyiik bir kism1 ya bu orgiitlerin bir tiyesi

olarak ya da bu orgiitlerle iliskiler iginde geger.

Teknolojinin de etkisiyle orgiit ve sistemlerin olagan ama hizli gelisimi yonetim ve
yonetici konseptine yeni mana ve vazife yiiklemistir. Sosyal hayattaki gelismenin en
belirleyici ve en miikemmel hali, birey ve toplum g¢ikarlarinin birbirlerine ters
olmadiginin anlasilmasidir. Sosyal bir kurum olan egitim kurumlart egitim
faaliyetlerini yerine getirirken, yonetim siire¢ ve Ozelliklerinden faydalanmak,

kurumun ve is gérenlerin amaglar1 yoniinde gergeklestirmek zorundadir.

Baz1 yonetim bilimciler, her ne kadar yoneticilerin gérev ve rollerini farkli gruplara
aywrsalar  bile yoneticilerin rutin olarak yaptiklart isler gozlemlendiginde;
gorevlerinin biiyilk bir kismini yerine getirdikleri ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica

yoneticilere iistlendigi roller zaman i¢inde degisiklik gosterebilmektedir.
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Bu baglamda kurumda yer alan ydnetici; planlayici, kaynak saglayic1 ve dagitici,

iletisim ve esglidiim saglayici, hakem, kontrol edici vb. olarak goriiliir.

2.1.1 Yonetim Siireci

Bu boliimde genel hatlariyla yonetim, yonetici kavramlari agiklanarak, yonetim
tarzlarmin gelisim siireci ve kavramsal gergevesi ile ilgili genel bilgiler verilmis olup

ayrica ¢alismada kullanilan yonetim tarzlari agiklanmistir.

2.1.2 Yonetim Kavrami

Insanoglunun oldugu her yerde yonetim kavrami, yonetimin oldugu her yerde insan
iliskileri vardir. Ailede baslayip, okulda devam eden devaminda is hayatinda etkisini
arttiran yonetim kavrami bircok calismaya konu olmus bir &neme sahiptir. Insanlarla
birlikte hareket eden, onlarin hareketlerine yonetim ve iletisim becerileriyle hiz
kazandiran yoneticiler basarminda bagsmimarlar: olmaktadir.

Klasik anlamda yonetim, orgiitii amaglarina ulastirmak i¢in zaman, madde ve insan
kaynaklarinin en etkili ve verimli sekilde kullanilmasi siirecidir (Erdogan, 2010: 7,
Memduhoglu, 2010: 2).

Yonetim, ortak gaye ve degerler ¢ergevesinde birlesen bireylerin performanslarini
arttirarak, kurumsal hedefleri gerceklestirmelerini saglayan karar ve hareketler
biitiinii olarak tanimlanabilir (Bratton ve Gold, 2000: 12; Ozden, 2002: 85).

E. Demock’a gore yonetim, bir diigmeye basarak bir kolun c¢ekilmesi, emirler
verilmesi, kar/zarar hesaplarinin taranmasi, kurallar konulup, diizenlemeler yapilmasi
meselesi degildir. Yonetim, mevcut kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilarak, bir
grup insan tarafindan gergeklestirilmesi sanatidir. Yonetim faaliyeti igin, yonetim
fonksiyonlarimi yerine getirerek orgiitsel amagclara ulastiracak en az iki kisinin varlig
gereklidir. Peter F. Drucker’e gore yonetim, sadece kendi fonksiyonlar tarafindan
tarif edilen bir organdir (Bektas, 2014). Bu nedenle yonetim, kurumlarin asil
organlarindan biridir. Bu organ yeri geldiginde bir kalabalig1 organizasyona, insan
¢abasini ise performansa ¢evirir (Drucker, 1998: 232).

Yonetim kavrami klasik yonetim yaklagiminda, bagkalarimi sevk ve idare etmek
anlamina gelirken, cagdas yonetim yaklasiminda, is gorenler yardimiyla is yapabilme

bilimi ve sanati anlaminda kullanilmaktadir. Geleneksel yaklagim yonetimi, baskalari
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tizerinde otorite kurma olarak goriirken ¢agdas yaklasim, ¢alisanlart motive etme ve
onlarin yeteneklerini agiga ¢ikarma etkinligi olarak gérmektedir (Geng, 2005: 15).
Sanat ve bilimi i¢inde barindiran yonetim kavraminin sanat kismini liderlik ruhu,
bilim kismini ise yoneticilik akli olusturur (Akcakaya, 2010: 127). Bilimsel yonii
kadar sanatsal yonii de agir basan ve evrensel bir siire¢ olan yonetim kavraminda
ister calisanlar1 sevk ve idare ederken ister calisanlarla birlikte is yaparken
yoneticilerin mutlaka yonetmeyi bilmesi gerekir.

Sokrates’in verdigi 6érnekte oldugu gibi doktorun tibb1 6grenmis biri olmasi gerektigi
gibi, dogru insanin da neyin dogru oldugunu 6grenmis biri olmasi gerekir. “Eger
doktor tibbt 6grenmis olan insansa ve eger hi¢bir hasta kendini hicbir tip bilgisi edinmemig
birinin ellerine birakmak istemeyecekse, yiéneticilerinde kura ile ya da deneyimsiz
cogunlugun oylariyla segilmesi akillica degildir”. Clnkii gercek yoneticiler gerekli yer
ve zamanda yOnetmeyi bilenlerdir. “Eger diimencilik sanatindan ve gegilecek olan yolun
tiim bilgisinden yoksun birini bir tekneye diimenci olarak atamak istemiyorsak, neden hi¢cbir
yonetme bilgisi olmayan ve Devlet icin iyi olant bilmeyen birini Devletin yéneticisi olarak
atayalim? "diyerek Sokrates, gercek yoneticilik i¢in yonetmeyi bilmek gerektigini
vurgulamistir (Cosleston, 1997: 103).

Fayol orgiitlerde asagida belirtilen alti etkinli§in yerine getirilmesi gerektigini

vurgulamustir. Bu etkinlikler (Fayol, (1917/2012)).

» Ticari faaliyetler (alim, satim, miibadele),

= Teknik faaliyetler (iirlinler, liretim, nakliye),

= Mali faaliyetler (sermaye bulmak ve kullanmak),

* Giivenlik faaliyetleri (insanlarin hayatin1 ve mallar1 korumak),

= Muhasebe faaliyetleri (muhasebe defterleri, bilango, maliyet, fiyat vs.),

= Yonetsel faaliyetler (planlama, Orgiitleme, koordinasyon, kontrol) olarak

siralanmustir.

“Yonetim cesitli  bilim dallarinca farkli bicimde tanimlanabilir. Ornegin
ekonomistlere gore; toprak, sermaye ve isgiicli ile birlikte liretimin islevlerinden
biridir. Orgiit ve yonetimi meslek olarak secen kisilere gdre yonetim bir otorite
sistemi olarak kabul edilir. Toplumbilimcilere gére yonetim bir sinif ve sayginlik
sistemi olarak nitelendirilmektedir” (Akat, 1984: 4-6) “Hatta yonetim bilimcilerin
bile iizerinde anlagtiklar1 bir tanim vermek oldukg¢a zordur. Ornegin y&netimi; klasik

yonetim taraftarlar1 para, makine, metod, insan, ara¢ ve gerecin uyumlastirilmasi
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olarak tanimlarken, davranis bilimciler ise kararlarin alinmasi ve uygulamaya
aktarilmasi olarak belirlerler” (Can ve Giiney, 2007: 173-74)

Yonetimdeki asil amag, yoneticilerin iletisim iginde bulundugu calisanlariyla birlikte
amaglara ve hedeflere ulasmak i¢in birlikte hareket etmeleridir (Dogani ve Aysal,
2009: 49). Yonetim kavraminin basrol oyuncusu olan yoneticiler, ¢alisanlar ile
birlikte hareket ederek, yonetim fonksiyonlar: ile yonetsel faaliyetleri yerine getiren
ve bu faaliyetlerin sonucundan sorumlu olan kisilerdir. Bu sorumluluklar1 yerine
getirirken yoneticilerin etkin iletisim becerisi ile hareket ederek yeri ve zamani
geldiginde calisanlarini degerlendirmeleri gerekir. Bu degerlendirme siirecinde,
yoneticilerin dikkat etmesi gereken genel hususlar, eger bir is goren (Arikanli ve

Ulubas, 2004: 38);

» Hem ¢aligkan, hem akilli ve bilgili ise, takdir edilmeli.
» Caligkan, fakat akilli ve bilgili degilse, dikkat edilmeli.
= Akilli ve bilgili, fakat tembel ise, ikaz edilmelidir.

Arikanli ve Ulubas (2004)’in da belirttigi gibi, eger yoOneticiler yonetim siirecinde
basarili bir denetim siirecine sahip degillerse “kotii sofor iyi arabayr devirir” misali
calisanlariyla birlikte bir enkaz altinda kalabilirler. Arabay1 bir orgiite benzetirsek,
araba ne kadar iyi bir model olursa olsun direksiyon basindaki soforiin ehliyeti yoksa
trafik kurallarina uymuyorsa veya yolcularini diisiinmiiyorsa yolculuk uzun siirmez
ve sonug hiisranla sonuglanir.

Yonetim kavrami bazen “idare” bazen “sevk ve idare”, bazen de “kurum” veya
“orglit” anlaminda kullanilmaktadir. Klasik yonetim yaklasimlarinda yonetim,
baskalarini1 sevk ve idare anlaminda kullanilirken, ¢agdas yonetim yaklasimlarinda
yonetim, isgorenler yardimi1 ile is yapabilme bilimi ve sanati anlaminda
kullanilmaktadir. Geleneksel yaklagim yonetimi, bagkalari iizerinde otorite kurma
olarak goriirken ¢agdas yaklasim calisanlart motive etme ve onlarin yeteneklerini
aciga ¢ikarma etkinligi olarak gérmektedir. Bu etkinlik, orgiitsel hedeflere ulasmak
icin cesitli Orgiitsel kaynaklar1 birlestiren ve koordine eden yoneticiler tarafindan
yerine getirilir.

Yonetimde bagkalar1 lizerinde otorite kurma yaklasimi, kamu yonetimine ait bir
yaklasimdir ve bu yoOniiyle kamu yonetimi, yOnetimden c¢ok idare anlamina
gelmektedir. Ingilizce’de bu ayrimi yapmak icin “management” (ydnetim) ve

“administration” (idare) kavramlar1 kullanilmaktadir. Administration kavrami
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baskalarin1 otoriter tavirlarla sevk ve idare etmek anlaminda kullanilirken,
management kavrami, calisanlart motive ederek, ikna yontemlerini kullanarak ve
onlarin yeteneklerini aciga ¢ikarmanin yontemlerini gelistirerek, verimlilik ve

etkinlik saglamay1 amaglamaktadir (Geng, 2005).

2.1.3 Yonetimin Erk Kaynaklari

Yonetimin, Orgiitsel amaclarin gerceklestirilebilmesi i¢in, yoOnetilenler {izerinde
yeterli diizeyde yonetme giicline sahip olmalar1 gerekir. Baska bir deyisle
yonetilenler, yonetimin egemenligi altina girmeyi benimsemelidirler. Tarih boyunca
yonetenler, yonetilenleri egemenlikleri altina almak i¢in degisik erk kaynaklarini
kullanmiglardir. YOnetenler, yonetme giiglerini artirmak icin degisik yollar

denemislerdir.

Yonetsel Egemenlik, Insanlar, dogal olarak kendi amaclarini kendileri saptamaya; bu
amagclar icin c¢abalarini diledikleri gibi harcamaya; eylemlerinde ba-gimsiz
davranmaya egilimlidirler. Bu yiizden isgorenlcr bir orgiite girdiklerinde Orgiitiin
yonetsel egemen-ligini benimsemede pek goniillii olmazlar. Baslangicta yonetsel
egemenlik altina girmeyi benimseseler bile zamanla kendilerine orgiit icinde daha
bagimsiz davranabilecekleri bir gorev bulmaya ve ortam yaratmaya calisirlar.
Yonetmenler, isgorenlerin bu dogal egilimini bildiklerinden, isgdrenler iizerinde

etkili bir yonetsel erk gelistirmeye calisirlar.

Yonetsel erk (administrational power), bir kurumda calisan isgérenler tizerinde
yonetimin kurdugu yaptirim giiclidiir. Yonetsel erk, kurumu calistiran soyut bir
giictiir. Fizik bilimine gore erk, is yapan, gozle goriilebilen, etkisi 6l¢iilebilen somut
bir kavramdir. Ama kurumdaki yonetsel erk, goriilemez, duyulamaz ancak sezilebilir.
Yonetsel erk, Kurumun ¢aligma ortamini etkisi altina alan bir giictiir. Yonetsel erkin

hem kaynak hem de isgoren tizerindeki etkileri kurumdan kuruma degisebilir.

Orgiitler, isgorenlerini ydnetsel egemenlik altina almak, bdylece isgorenlerine
yonetsel erki benimsetmek i¢in onlar {i¢ tiirlii sozlesme ile bagimli kilmaya

caligirlar. Bunlar yasal, psikolojik ve toplumsal s6zlesmelerdir.

Orgiitiin yasal erk kaynaklari, yasalarla orgiitin makamlarina verilen yetkelerdir.
Isgoren, yasalarla orgiitiin makamlarina verilen bu yetkelerin kendi iistiinde kuracag:
egemenligi, goreve baglarken kabul etmektedir. Bu yasal sozlesmede isgoren,
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yonetsel erke uymayan eylemler yaptiginda kendine verilecek cezalari da kabul

etmektedir.

Yasal sozlesme, isgoreni yonetsel egemenlik altina almada temel dayanaktir.
Isgorenin psikolojik ve toplumsal sézlesmesi, yasal sdzlesmesine uymasina yardimci

olan sozlesmelerdir.

Psikolojik sozlesme, isgorenin kendi kendine yaptigi ve sezgisine dayanan bir
sozlesmedir. Psikolojik sozlesme, isgdreni ruhsal olarak yonetsel egemenlik altina

girmeye, yonetsel erki benimsemeye hazirlar.

Bir insan, bir orgiite ¢aligmak i¢in bagvurdugunda, daha baslangi¢c onlar1 ii¢ tiirlii
sozlesme hazirlamaya baslar. Isgoren olarak ile bagimli kilmaya calisirlar.
Bunalinirken, insanin bdyle bir ruhsallar yasal, psikolojik ve toplumsal hazirlik

icinde olup olmadig1 da ise s6zlesmelerdir.

Bir insan, bir orgiite ¢alismak i¢in bagvurdugunda, daha baslangicta kendilerine
verilen isleri yapmaya; sorumluluklar1 yiliklenmeye; verilen buyruklari yerine
getirmeye kendini hazirlamaya baslar. Isgoren olarak aliirken, insanin bdyle bir
ruhsal hazirlik icinde olmadig: da ise alanlarca arastirilir. Isgdren, ise alindiktan
sonra bu ruhsal durumunu siirdiirdiigiinde, psikolojik sozlesme, yasal sézlesme ile
biitiinleserek, kedi iizerinde kurulan yonetsel erki benimsemesine yardimci olur.

Boylece iggorenin yonetsel egemenlik altina girmesi kolaylagir.

Isgdrenin psikolojik soézlesmesi, tek yanli oldugundan, bozulmaya elverislidir.

Psikolojik sozlesmesi zayifladiginda, isgdrenin kurumdan kendini ¢ekmeye baslar

Isgorenin psikolojik sdzlesmesinin bozulmasi i¢in bircok neden vardir: Isgorenin
kurumdan beklediklerinin umulan diizeyde gergeklesememesi bunlarin  en
onemlisidir. Isgorenin isten doyum saglayamamasi; kisiliginin horlanmasi; ¢alisma
ortaminin bozulmasi; emeginin karsiligini alamamasi; yasal sdzlesmenin yonetimce

tek yanli bozulmasi gibi nedenler de psikolojik s6zlesmeyi zayiflatirlar.

Kuruma kars1 psikolojik sozlesmesi zayiflayan bir isgdren, kendini isine vermekten

elverdigince kaginmaya ¢alisarak kuruma karsi yabancilasmaya baslayabilir.

Toplumsal sozlegsme, kurumca gelistirilen deger ve kurallarin isgérence benimsenip
iistlenilmesidir. Bir bakima toplumsal sézlesme, isgérenin, kurumun i¢ gevresinde

yeniden kiiltiirlenmesi ve toplumsallasmasi ile gerc¢eklesir. Bu yiizden, kurumun
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calisma ortaminin iggdrenin toplumsal sézlesmesine elverisli olmasi gerekir (French

ve Bell, 1978)

Bir kurumda isgorenler, toplu yasamanin, isboliimiiniin ve karsilikli dayanismanin
geregi olarak, kendilerine 6zgil kiiltiirel degerler ve toplumsal kurallar gelistirirler.
Bu kiiltiirel degerler ve toplumsal kurallar, genelde kurumun i¢inde yasadig kiiltiirel
degerlere ve toplumsal kurallara uygunluk gosterir. Ama bu deger ve kurallar,
kuruma o6zgii kimi ayriliklar da gosterebilir. Kimi kez, yeni deger ve kurallar
tiretilerek kurumun toplumsal ortami, dis ¢evrenin toplumsal ortamindan olumlu ya

da olumsuz yonde baskalastirilmis olabilir.

Kurumda galismayi isteyen bir iggéren, kurumun i¢ g¢evresinde olusan bu ortamin
degerlerini ve kurallarin1 benimsemek zorundadir. Eger isgdéren, bu zorunluluga
uymak istemez ise, kurum toplumunca, kinanmaktan diglanmaya varincaya dek, bir
dizi yaptirimlarla karsilasir. Bu tiir elem verici yaptirimlarla karsilasmak istemeyen
isgoren, kurum toplumunca gelistirilen deger ve kurallara uygun davranmayi

yegleyerek kendi kendine bir sdzlesme yapar.

Toplumsal s6zlesmesi zayiflayan bir isgoren, giderek kurumt toplumundan kopmaya
baslayabilir. Orgiit toplumundan kopan bir isgoren, ya dislanmanin acisina
katlanarak Orgiitte mutsuz bir ¢calisma yasami siirdiiriir, ya da uygun bir zamanda

orgiitten ayrilir.

Yasal, psikolojik ve toplumsal sozlesmeler, isgdrenlerce istenildiginde kolaylikla
bozulabilmektedir. Yonetenler, yonetilenleri egemenlikleri altina almak igin,
yonetsel erk-lerini yiikseltecek degisik erk kaynaklarmi kullanmaktadirlar. Bu erk
kaynaklarinin ilki, kaba giic kullanimidir. Buna zamanla anamalin sahipliginden
dogan gii¢ eklenmistir. Daha sonra yonetenler, kendilerine dini inanglar1 arag
yaparak yonetsel erklerini giiclendirmeye ¢alismislardir. Toplumdan ve bilgiden gii¢
alan yonetsel erkler bunlari izlemislerdir. Yonetim, orgiitte isgorenleri yonetsel
egemenlik altina almak ve isgorenler tizerinde yonetsel erkin etkKisini artirmak i¢in bu
erk kaynaklarmin, az ya da ¢ok. Her birini kullanabilir. Yonetsel erk bu kaynaklarin

tiimlesigi olur.
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2.1.3.1 Kaba gii¢

Yonetsel erkin en ilkel kaynagi kaba giictiir. Bedeni giiclii olan, kendinden daha
gii¢siiz olanlar1 yénetme hakkini da kendinde bulmustur. Ilkel toplumlarda 6nderler,
genellikle bedence en giiglii olanlardir. Onder olmak igin giigliilerin ddviismesi ve
doviisii kazananin basa ge¢mesi, ilkel toplumlarda geleneksellesmistir. Bu gelenek,
ataerkil yoOnetim doneminde de uzun siire yasatilmistir. Bedence gli¢lii olana

hayranlik, imrenme ve tutkulanma giintimiizde bile ¢ok¢a goriilmektedir.

Uygarlik ilerledik¢e kaba giice yirtici, kirici, pargalayici, delici, kisaca oldiiriicii
araglar eklenmeye baslamistir. BOylece, bu araglar1 kullanmada gii¢lii ve becerikli
olan insanlar, yonetimi ellerine gecirmeye baslamislardir. Insanlarin ilk savaslarinda,
kimi kez, boyle giiclii ve becerikli savascilarin teke tek savagmalari, ordularin
birbirleriyle savagmalarini bile dnleyebilmistir. Savast kazanan insanin yonetsel erki

daha da artmustir.

Patlayict silahin bulunmasi, beden giiciinden ¢ok becerikliligi 6n plana ¢ikartmistir.
Patlayici silaht daha becerikli kullanan, baskalarini yonetme giiciinii de bulmustur.
Cagimizda silahli giicler, yonetsel erkin en etkin dayanagi olmustur. Silah giicii
yiiksek olan iilkeler, obiir iilkeler {izerinde yiiksek bir etkiye sahip olabilmektedir.
Ayni durum, iilkelerin i¢ yonetimlerinde de goriilebilmektedir. Silahli glice dayanan

yonetmenlerin yonetsel erkleri de yiikselmektedir.

Tarih boyunca kaba giice dayanilarak insanlara pek c¢ok isler yaptirilmistir.
Tutsakeilik, kolecilik, derebeycilik gibi ge¢miste kaldigi varsayilan yonetim
bicimleri, yonetsel erklerini kaba gilicten almislardir. Cagimizda, yetkeci (autocratic)

yonetim bi¢imi de, cogunlukla cezalandirici kaba giice dayanmaktadir.

Yetkeci yonetim bi¢iminin uygulanmasinin uygun olacag: orgiitler de vardir. Kimi
orgiitlerde isgorenlerin yetkeci yonetim bi¢imini daha ¢ok yegledikleri, istedikleri
goriilebilmektedir. Yetkeci yOnetim big¢imi, uygulanan isgdrenlere uygun

diismediginde orgiitiin ortammu kotiilestirebilmektedir.

2.1.3.2 Sermaye

Insanin insam ydnetmeye (calistirmaya) basladigindan bu yana, sermaye (kapital,

anamal) gerektiren Orgiitlerde sermaye sahibi, tiim yonetsel erki elinde tutmustur.
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Sermaye ye sahip olmak, yonetsel egemenligin kaynagi olmus; yonetsel erke sahip
olmak da semay sahibinin hakki olmustur.

Yonetimde ataerkil donemin baglamasiyla, ailenin malvarligi, babanin eline gegmeye
baslamistir. Ataerkilligin genislemesi ile toplumlarda, mal varliginin ¢ogunlugunu
elinde tutan zenginler ortaya ¢ikmistir. Bu zenginler, arkalarina kaba giicii de alarak
derebeylikler, kralliklar kurmuslar; malvarliklarinin sinirin1 genisletmisler; bu sinir

i¢inde tek yonetici olmuslardir.

Ataerkil yonetim doneminin en dnemli 6zelligi, gerek devlet gerek orgiit diizeyinde
olsun, yonetim yasalarinin, kurallarinin sermaye sahipleri tarafindan konmasidir.
Boyle bir yontemle konulan yonetim yasalarinin ve kurallarinin, sermayeyi

yonetenden yana olmasi dogaldir.

Sermaye sahibi, bir iriinii iiretmek i¢in girisimde bulunmak; 6rgiit kurmak; orgiitii
yonetmek hakkina sahiptir. Orgiitiinde, ydnetim kurallarin1 sermaye sahibi koyar.
Yasalar, gelenekler, gérenekler ve kiiltiirel degerler, sermaye sahibinin koydugu
yonetim kurallarinin destegidir. Sermayye sahibinin asil amaci kar etmek oldugu
icin, bu kaynaklarin kendinden yana olan yonlerini sonuna kadar zorlayarak
genisletmeye caligabilir. Bir baska deyisle yasalarin, geleneklerin isgorene verdigi
haklar1 elverdigince kisitlamaya, kendine verdigi haklar1 da elverdigince
genigletmeye egilimlidir. Sermaye sahibinin bu egilimini engelleyen, ancak kendi

vicdani olabilir.

Bir orgiitiin sermaye sahibi, bir kisi, bir aile, devlet ve birden ¢ok kisi olabilir.
Devletin sermaye sahibi oldugu orgiitte, kar etme amacinin zayifladigi, buna karsilik
isgorenleri korumaciligin arttig1 goriilebilmektedir. Bir orgiitiin Sermaye sahibi sayisi
cogaldikca ve paylart esitlestikge, Orgiitiin yonetiminin bir kisi yerine, daha ¢ok
yonetim kurullarinca yapildigi goriilmektedir.

Ulke ya da uluslararas: diizeyde biiyiiyen orgiitlerde sermaye sahiplerinin yonetimi,
yonetim mesleginde yetismis, deneyimli yOnetmenlere birakmaktadirlar. Bu

orgiitlerde yonetsel egemenlik, sermaye sahiplerinin yonetsel erk, yonetmenlerin

elinde bulunmaktadir.
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2.1.3.3 Din

Insanlara davrams kazandirmada ve onlarin bu davranisini siirdiirmede dinlerin
bliyiik etkisi olmaktadir. Dolayisiyla, yonetimin bdyle bir giligten yararlanmasi
dogaldir. Bu yilizden, insanlarin yonetsel egemenlik altina alinmasinda dinin giicii de

kullanilmaktadir.

Gecgmiste bolca goriildiigii kadar gilinlimiizde bile din adina toplumlari, iilkeleri
yoneten kisiler bulunmaktadir. Din adina toplumlari, ilkeleri yoneten kisilerin hemen
hemen tiimii, kendilerinin de kutsal olduklarma yonetilenleri inandirmaktadirlar.
Derebeyler, krallar, sahlar, padisahlar, imparatorlar, bir yandan kaba giice ve
malvarligina (miilke) sahip olurken, bu gilice en biiyiik destegi saglayacak olan

kutsalliga da sahip ¢ikarlar.

Toplum ve iilke diizeyinde goriilen bu durumun, Orgiitlere de yansimasi dogaldir.
Orgiitlerde, isgdrenin yonetsel egemenlik altina alinmasinda ve onlar iizerinde
yonetsel erkin kurulmasinda, dinsel inanglarindan ve degerlerinden yararlanildigi

goriilmektedir. Bu yararlanma, kimi 6rgiitlerde az kimilerinde de ¢ok olabilmektedir.

Dinin yonetsel egemenlige destek icin kullanilmasinin gézlenen ilging yonii, dinsel
inanglarm ve degerlerin, yine yonetenden (isverenden, anamalcidan) yana
kullanilmasidir. Tarihte oldugu gibi gilinlimiizde de, dinsel kurallara gore yonetilen
tilkelerde bile, dinsel kurallar yonetenden yana calistirilmaktadir. Bu durum laik

tilkelerde ve bu tilkelerin drgiitlerinde de, az ya da ¢ok goriilebilmektedir.

2.1.3.4 Toplum

Bir 6rgiit, varligmi topluma borgludur. Orgiitiin, {irettigi {iriin toplumca gereksinilip
satin alinmadiginda, yasamasi olanaksizdir. Kaynagini kamu vergilerinden saglayan
oOrgiitler arasinda trettigi iiriinii satamadiginda bile yasayan orgiitlere rastlanabilir.
Ama yapay solunumla yasatilan bu orgiitler toplumca gereksiz goriildiikleri siirece
bitkisel yasama girerler. Bir orgiit, toplumun gereksindigi iiriinden kendine diisen
pay1 Urettigi siirece, yonetsel erkini toplumdan alir. Toplumun gereksindigi bir orgiit,
yasamasini giiclii olarak stirdiiriir; isgorenler iizerindeki egemenligini de topluma

dayanarak artirabilir.
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Bir Orgiit, toplumdan aldig1 giiciin de 6tesinde, kendi ydnetsel egemenligini drgiit
toplumuna dayanarak kurabilir. Isgérenlerin katilimiyla olusan orgiit i¢i demokrasi,
orgiitli yonetenlere en yliksek orgiitsel erki kazandirabilir. Bu tiirlii olusan yonetsel
erk, isgdrenlerce benimsenmis erktir. Orgiit toplumuna dayanan erk, uygun ortamda

yonetmenlerce iyi kullanildiginda, 6rgiitii en yiiksek etkililik diizeyine ulastirabilir.

Bat1 iilkelerinde oOrgiit ici demokrasiyi, degisik boyutlarda olsa bile, uygulayan
orgiitlerin sayist giderek ¢ogalmaktadir. "Katilimhi yonetim", "0z yonetim”,
"demokratik yonetim" gibi adlar verilen bu tiir yonetimlerde isgorenler her orgiitte

degisik diizeylerde ve bigimlerde yonetimde s6z sahibi olabilmektedirler.

Orgiit ici demokrasiye dayanan ydnetsel erkin, isgorenleri basina buyruk yapacag;
yonetimin iglevini yitirecegi korkusu, baslangicta anamalcilari, igverenleri ve iist
yOneticileri iirkiitmiistiir. Ama bu tlir yonetimin iyi uygulanmasiyla hem bu
tirkiintliniin ortadan kalktigin1 hem de orgiitsel etkililigin eskisine gore yiikseldigini,

bu konudaki yazili kaynaklar bildirmektedir.

2.1.35 Bilgi

Bilgili insanlarin, bagkalar1 iizerinde etkilerinin bulunmasi dogaldir Yine insanlar,
dogal olarak ¢6zemedikleri bir sorunu, yapamadik lar1 bir isi, bilen insana yaptirirlar.
Uzman bir insanin, kendi konusunda baskalarina séziinii gegirebilmesi, bilginin bir

yonetsel erk kaynagi oldugunu gdstermektedir.

Bir orgiitiin kurulmasinda, tretilecek iriinlin nasil iiretilecegini bilen insanlarin
bulunmasi temel kosuldur. Cogu kez, konusunda usta olanlarin, ayn1 anda girisimci
oldugu ve o&rgiitlerini kurdugu goriiliir. Uretimde usta olanin, ydnetimde de usta
olacag1 varsayimi toplumda yaygindir. Bu yiizden oOrgiitlerde ¢ogunlukla, isinde

basar1 gosterenler yonetim basamaklarina getirilirler.

Uretimde usta olan insanlarin kurduklari isletmeler, endiistri devrimi gergeklesinceye
kadar etkisini siirdiirmiistiir. Endiistri devrimini ger¢eklestiremeyen iilkelerde, bu tiir
orgiitler yine c¢ogunluktadir. Ama endiistri devrimi ile Orgiitler biiylimeye
basladiginda, iiretimde yeterliSe dayanan yonetsel erk, yoOnetimde yeterlige
dayanmaya bagslamistir. Bu durum, yonetimin bir meslek olarak ortaya ¢ikmasinin
baslangicidir. Boylcce yonetimde bilgi, yonetsel erkin kaynaklarindan biri olarak
gelismeye baglamistir.
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2.1.4 Yonetici Kavramm

Bir orgiitte amaclarin gergeklestirilmesi icin iggdrenleri Orgiitleyen, emirler veren,
caligmalar1 yonlendirip esgiidiimii saglayan ve denetleyen kisilere yonetici denir
(Erdem, 1998: 157).

Her insanda oldugu gibi yoneticilerde de bazi nitelik ve davranislar dogustan bazilari
ise 6grenme yoluyla kazanilmaktadir. Dogustan gelen faktorler insan davraniglarinin
duygusal boyutunu olustururken, Ogrenilenler ise genellikle akilc1 boyutunu
olusturmaktadir. Bu nedenle bir yoneticinin yonetim tarzi, bu boyutlarin belirli bir
sekilde birlesmesi ve biitiinlesmesi sonucu olusmaktadir. Yonetim tarzini olusturan

faktorler dogustan gelen ve 6grenilen olarak ikiye ayrilir (Barutgugil, 2004: 45).
Dogustan gelenler;

»  Kisilik,

= [htiyac kaliplari.
Ogrenilenler;

= Giig temelleri,
» (Catismalari ele alma ve sorunlar1 ¢ozme tarzi,
= Kisisel degerler ve organizasyonel davranis lizerindeki etkileri, Stresle basa

¢ikma yontemleridir.

Degisimi yonetmek, c¢alisanlara liderlik etmek, iliski kurmak ve devam ettirmek
unsurlarini éne ¢ikarmaktadir. Ust diizey ydneticiler degisimi ydnetmek, ydnetici

olmayanlar c¢alisanlara onderlik etmek kavramini vurgulamislardir. (Baltas, 2010).

“Isvigre Psikoteknik Kurumuna gére ise bir yoneticide bulunmasi gereken baslica

nitelikler asagida siralanmastir;

= Adaletli olmali,

» Insanlar1 tanimal,

= Kendine giivenmeli,

= Insiyatif sahibi olmals,

» fradesi kuvvetli olmalidir,

= Sorumluluk duygusuna sahip olmali.” (Onal, 1983: 9)
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Yukarida sayilan niteliklere sahip olan bir yonetici ¢alisanlarinin giivenlerini daha
rahat kazanacagindan, verdigi emirler daha az sorgulanacak, c¢alisanlarin is

doyumlarinin artmasi saglanacaktir.

Yoneticiler, calisanlarin is doyum ve oOrgiitsel baglilik diizeylerini artirmak igin
oncelikle insanin dogasini, yeteneklerini, temel ihtiya¢ ve isteklerini bilmelidirler

(Rad ve Yarmohammadian, 2006: 24).

Bir banka miidiirii, bir komutan, bir bagogretmen ya da sef garson farkli alanlardaki
ugraslar1 yonetir goriinmektedirler. Ama hepsinin ortak yonii, farkli amaglara yonelik
oOrgiitsel ¢abalarin yiiriitiilmesidir. Bu nedenle bir komutan, yonetsel islevleri iyi bir
bicimde kullanabilme becerisine sahip oldugu ol¢lide bir diger alanda da aym

basariy1 gosterebilir (Can ve Giiney, 2007: 173).

2.1.4.1 Yonetici - ast etkilesimi kavram

Yonetici-ast etkilesimi teorisi (Leader-Membership Exchange — LMX) dikey ¢ift
yonlii teorisi (Vertical Dyad Linkage Theory) olarak da adlandirilmaktadir.

Teorinin temel varsayimi liderlerin her bir astina kisiye 6zel bir davranis iginde
bulundugudur. Yonetici-ast etkilesimi teorisi; lider ve her bir ast1 arasindaki iligkinin

farkli oldugunu ve yonetici ile astlar1 arasindaki iliskinin 6nemini vurgulamaktadar.

Yonetici-ast etkilesimi liderin astlarina davranis seklinde astlarin kisisel 6zellikleri,
pozisyonu, gorev anlayisi, sosyal becerileri ve kisiler arasi iletisim becerilerinin etkili
oldugunu savunan bir yaklasimdir (Cekmecelioglu ve Ulker, 2014). Yaklasima gore

lider bazi astlar1 ile daha yakin iliskiler kurarken bazilar1 ile mesafeyi korumaktadir.

Yonetici-ast etkilesimi teorisi yonetici ile her bir asti arasindaki iliskiye
odaklanmustir. Lider-ast arasindaki iligskiye odaklanan ¢aligmalar sadece liderin asti
nasil etkiledigini degil, liderin ortam1 nasil sekillendirdigini de aragtirmaktadir (Yukl,
1999h: 39).

Yoneticinin astlartyla iliskisinde, iki genel tip iliski baglantis1 bulunmaktadir. Ilki
grup i¢i olarak adlandirilmaktadir. Grup i¢indeki astlar daha 6zel roller iistlenirler.
Ikincisi grup dis1 astlardir. Bahse konu personel nispeten daha bigimsel roller
iistlenirler. Grup igindeki astlar grup disindakilere oranla daha fazla bilgi, giiven ve

alakaya sahiptirler.
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Calisanlarin Orgiit icindeki ¢aligma arkadaslari, iistleri ve astlar1 ile kurdugu ve
gelistirdigi etkilesim, orgiit i¢i tiim aktorlerin tutum ve davraniglari iizerinde cesitli

etkilerde bulunmaktadir (Janssen ve Yperen, 2004; Scott ve Bruce, 1994)

Bu etkilesimde yoneticilerin sahip olduklar1 gii¢ kaynaklarini kullanarak, astlariin

orgiite kars1 tutum ve davranisini etkiledikleri bilinmektedir (Scott ve Bruce, 1994).

Yonetici ile astlar arasindaki bu etkilesimi ortaya koyma ag¢isindan en ¢ok kullanilan
liderlik teorilerinden birisi de “Yonetici Ast Degisim/Etkilesim Teorisi”dir
(Akdogan, Cingdz ve Mirap, 2009).

Bu baglamda yoneticiler daha iyi performans gostereceklerine inandiklari astlarina

daha fazla ilgi gostermekte ve kaynak ayirmaktadirlar.

Yoneticinin tiim astlarina karsi esit olarak tek bir liderlik tarzim1 benimsedigi
varsayimi, tim klasik liderlik teorilerinin ortak yanini olusturmaktadir. Bunun bir
istisnas1 “Hiyerarsik Ikili iliski Bag1” olarak tamimlanmis olan liderlik modelidir
(Kusguluoglu, 2008: 19).

Diger bir ifade ile bu teori yonetici ile astlar1 arasindaki ¢aligsma iliskilerini iki yonli

(dyadic) bir yaklasimla degerlendirmektedir (Steiner, 1997).

Yoneticiler zaman ve enerji ile sinirlandirildiklar i¢in, sinirli sayida ve sadece birkag

calisanla yakin ¢aligma iliskileri gelistirebileceklerdir (Akdogan ve digerleri 2009).

Her yonetici boliimiindeki bazi ¢alisanlar1 kendine yakin, bazilarini uzak, bazilarin
ise ara grupta gordiigli ve bunun da ¢alisanlarin yeterlilikleri, ne kadar giivenilir
olduklar1, boliim i¢inde daha fazla sorumluluk almaya ne derece istekli olduklar1 gibi

nedenlerden kaynaklandigi ileri siiriilmektedir (Kusguluoglu, 2008: 19).

Bunlarin disinda  yoneticilerin  astlar1  kendilerine yakin ve uzak olarak
algilamalarinda; cinsiyet, sosyal statii gibi baz1 demografik degiskenlerin de etkili

oldugu saptanmistir (Duchon, Green ve Taber, 1986).

2.1.4.2 Yonetici - ast etkilesiminin boyutlar

Schriesheim, Castro ve Cogliser (1999). Yonetici - ast etkilesimiyle ilgili
kavramlarin ilk defa ortaya ciktigi 1972 yilindan itibaren yonetici-ast etkilesimiyle

ilgili yaymlanmis 82 calismay1 bir meta analiz ile incelemis ve yonetici-ast etkilesimi

26



ile alakali literatiirde 1998 yilina kadar var olan caligmalarin tiim boyutlarina ait
kronolojik dokiimiinii ortaya koymustur. Buna gore yonetici-ast etkilesimine ait

boyutlar kronolojik olarak asagidak siralanmaktadir (Kusculuoglu, 2008: 22);

» Kisiler arasi iliski kurma becerisi ve giiven,

= lgi ve duyarlilik,

= Onceki boyutlara ilaveten, destek, ddiil ve yoneticiden duyulan tatmin,
= Giiven, duyarlilik, destek ve ilgi,

=  Giiveni harig tutarak duyarlilik, destek ve ilgi,

» Karsilikli duygusal bag, etkilesime katk: algis1 ve sadakat.

1980-90 yillar1 arasinda ise Graen ve arkadaslarinin yaptig1 13 ¢alismada ¢esitlenen
boyutlar arasina giiven, yeterlilik, motivasyon, yardim ve destek, anlayis, miisamaha,
otorite, bilgi, karar siirecinde etkili olma, iletisim, itimat, ilgi ve delegasyon gibi

kavramlar katilmigtir.

Diger yandan, yonetici-ast etkilesiminin, tek ya da ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu
Olcek gelistirip gecerligini test ederek arastiran Liden ve Maslyn (1998), daha

onceleri Dienesch ve Liden ’in (1986) onerdigi “duygusal bag”, “etkilesime katki

algis1” ve “sadakat” boyutlarina “mesleki sayg1” boyutunu da eklemislerdir.

Bazi arastirmacilar (6rnegin, Graen ve Uhl-Bien, 1995: 236) yonetici-ast
etkilesiminin tek boyutlu oldugunu ileri siirerken, digerleri (6rnegin, Liden ve

Maslyn, 1998: 47). Yonetici ast etkilesiminin ¢ok boyutlu oldugunu ifade etmektedir.

Dienesch ve Liden (1986), yonetici-ast etkilesiminin tek boyutlu bir yapiya
indirgenmeyecegini savunarak, yonetici-ast etkilesiminde iliskilerin; nitelendirilmis
katki olarak ifade edilen “is baglantili davranislar”, nitelendirilmis baglilik olarak
ifade edilen “birbirine baglilik” ve nitelendirilmis etki olarak ifade edilen “basitce

birbirinden hoslanma” olmak iizere {i¢ boyuttan meydana geldigini 6ne siirmektedir.

Bununla beraber, s6z konusu boyutlarin agirligi ya da 6nem derecesi, taraflarin tutum
ve davranislar1 dogrultusunda degisebilmektedir. Ornegin bazi ¢alisanlar is odakl bir
iliski tercih ederek sosyal yonii ihmal edebilmekte, bazilar1 ise tam tersi sosyal
miinasebetlere agirlik vermekte, bazilar1 hem is odakli hem insan odakli olabilmekte,
bazilar1 da her iki yonden de istenen seviyede olamamaktadir. Sonug olarak yonetici-

ast etkilesiminin ¢ok boyutlu oldugu goriilmektedir (Cevrioglu, 2007: 39-40).
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Ote yandan, daha once de vurgulandigi gibi, yonetici-ast etkilesimi modeli,
isletmelerde yonetici ile astlar arasindaki iliskileri agiklamaya ve bunun sonucunda
isletme performansinin ne sekilde etkilendiginden hareketle arastirilmis olan bir
konudur. Yaklasik 30 yillik bir ge¢mise sahip olan bu konu, bir¢ok arastirmaci
tarafindan dikkate alinmis ve tlizerinde ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Literatlirde
bu konu ile ilgili olarak yapilan arastirmalarin, temel olarak ydnetici-ast iligkilerini
aciklayict model gelistirme ve Orgiitlerde yonetici-ast iligkilerinin bireysel ve
orgiitsel  performans  ilizerindeki  etkilerini  belirleme  ¢abalar1  olarak

degerlendirilebilecegi belirtilmektedir (Kasli ve Seymen, 2010: 111).

Hiyerarsik ikilinin, ortak hedefler dogrultusunda is yonelimli eylemlere iligkin agik
ya da ortiik bigimde sahip oldugu mevcut durum algis1 etkilesime katki algis1 olarak
ifade edilmektedir. Burada is yonelimli eylem ornekleri olarak; calisanin kendi
sorumlulugunu nasil tasidigi, is tanimi veya kontratinin da Otesine gegecek sekilde
gorevlerini nasil yerine getirdigi ve benzer bicimde yoneticinin de bu eylemler igin

ne Olglide firsat ve kaynak sundugu verilebilmektedir (Kusculuoglu, 2008: 24).

Iliskisel takasa katki algisi, taraflarin agik veya gizli amaglar1 dogrultusunda her bir
tiyenin ise yonelik sergiledigi ¢alismaya iliskin belirlenmektedir. Bu sebeple iligkisel
takas tanimhi gorevler c¢ercevesinde gelismektedir. Gorevlerinde ¢alisma
arkadaglarina kiyasla daha iistiin performans gosteren calisanin yoneticilerle daha

kaliteli bir etkilesimde bulunmas1 s6z konusudur.

Etkilesimin yiiksek kaliteli olmasi, degerli kurumsal kaynaklarin yonetici ile ast
arasinda paylasim derecesine baglhidir. Kurumsal kaynaklar biitge destegi ve malzeme

gibi fiziksel olabilecegi gibi ilgi ¢ekici gorevler de olabilir (Cevrioglu, 2007: 41).

Yiiksek kalitedeki bir etkilesimde bulunan calisan, tanimli gérevlerin haricinde is ve

gorev yapmakta, daha {istiin performans gostermektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 50).

2.1.4.3 Yonetim tarzlari ile yonetici - ast etkilesimi iliskisi

Yonetici-ast etkilesimi sirasiyla, giiven olugmasi, sadakatin gelismesi ve sayginin
uyarilmast gibi bazi asamalardan gegerek tekamiil etmektedir. Yonetici-ast iligki

kalitesi ilk asamada islemsel, sonra doniisiimcii nitelik kazanmaktadir (Bass, 1999).
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Yukarida da belirtildigi gibi, bu kuram yoneticilerin sahip olduklar1 gilic ve
kaynaklardan, astlar1 ile iligskilerinde nasil istifade ettikleri ile alakalidir. Bununla
birlikte, yonetici-ast etkilesimi kuramina gore, yonetici ve ast arasindaki iliskinin
kalitesi genellikle yiliksek seviyeden diisilk seviyeye dogru bir degisim
sergilemektedir (Deluga ve Perry, 1994: 239). Yiiksek Kkaliteli etkilesimde,
yoneticinin belirli sayidaki bir ast grubu ile daha yakin ve bi¢imsel olmayan bir
sekilde kurdugu is iliskisi yazinda “ig-grup” seklinde isimlendirilmektedir. I¢-grupta
yer alan astlarla yonetici arasindaki iliski, i sozlesmesi ve gorev tanim formunda
yazan konularin diginda yonetici tarafindan asta saglanan kaynak ve sosyal destek ile
tarif edilebilir. Astlar agisindan degerlendirme yapildiginda, astlarin lehine taninma,
takdir, etkin iletisim, algilanan yonetsel ve oOrgiitsel destek gibi sosyo-duygusal

tatmin saglayacak olumlu yanlarin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir (Bolat, 2011: 67).

Kurumsal aidiyet duygusuna sahip astlar kariyer gelisimi, terfi, iicretlendirme ve
temsil gibi daha somut insan kaynaklar1 uygulamalarindan daha uygun sekilde

yararlanabilmektedir (Scandura ve Graen, 1984: 430).

Yoneticiler tarafindan grup-ici disindaki ¢alisanlarla, yani grup-disi astlar ile genel
olarak cok daha farkli bir etkilesim kurulmaktadir. Bu iligkide, nispeten daha zayif
bir sekilde bir etkilesim s6z konusudur ve yonetici-ast arasindaki giic mesafesi grup-
ici calisanlara gore daha yliksektir. Hiyerarsik yapi igerisinde gerceklesen bu
etkilesim, genellikle tek yonlii etkileme seklinde gergeklesmekte, gorev tanim
formunda belirlenmis rol disina ¢ikilmamakta, daha resmi iligki tercih edilmekte,

sosyal destek ve diger faydalar sinirli bir sekilde saglanmaktadir (Bolat, 2011: 67).

Diger taraftan, Graen ve Uhl-Bien (1995). yonetici-ast etkilesiminin, yonetici ile
calisan arasinda birbiri ardina gelisen “yabanci”, “tamidik” ve “partner” olma
siireclerinden gecerek olustugunu ifade etmistir. Ote yandan kendini yénetici ile
Ozdeslestiren i¢ gruptaki calisanlar, yoOneticilerinin degerlerini ve inancglarin
igsellestirerek ve bunlara uygun davranarak hem kendi 6z-deger algilarini kurumlari
ile paralel kilmakta, ylikseltmekte hem de yoneticileri ile yasadiklar1 kaliteli iligki
algisi, oOrgilit iklimini teneffiis etmelerinde ve algilamalarinda bir filtre gorevi

yapmaktadir (Wang, Law, Hackett, Wang ve Chen, 2005).

Yonetici ast etkilesimi teorisi, cesitli teorik temellerden beslenerek gelismis olup, bu

kuram genel olarak “rol kurami” ve “sosyal degisim kuramindan istifade ile
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aciklanmaktadir. Graen (1976) tarafindan da belirtildigi gibi kurumlarda, astlar is ve

islemleri, sorumluluklar iistlendikleri roller araciligiyla yerine getirmektedir.

(13

Bu acgidan “rol kurami”, rol-olusturma siireglerinin yoOnetici-ast etkilesimi
cercevesinde nasil islediginin anlasilmasinda yardimci olmaktadir (Dienesch ve
Liden, 1986: 618). isletmelerde, 6zellikle yonetici ve astlar birbirlerini cok fazla
tanimadiklar1 yeni ise baslama doneminde, yonetici-ast arasindaki iliskinin boyutunu
demografik unsurlar ya da taraflarin kisilik 6zellikleri bakimindan benzerlikleri
belirlemektedir. Daha sonraki siirecte ise astlarin ekstra gayret gostermesi, gonilli
davraniglarda bulunmaya meyletmesi, bilgi, beceri ve yeteneklerini aidiyet duygusu
igerisinde isletmenin kullanimina arz etmesi, yonetici ile iliski kurma konusundaki
heves, tutum ve davraniglari belirleyici olmaktadir (Bauer ve Green, 1996: 1542).
Graen ve Scandura (1987) bu sathadan “rol alma” asamas1 olarak bahsetmektedir.
Sonraki safha ise “rolii gerceklestirme”, baska bir deyisle iliskilerin gelismesi
asamasidir. YOnetici-ast arasindaki iliskinin niteligini biiylik 6l¢iide astlarin tutum ve
davraniglar1 ile performansi belirlemektedir. Roliin rutinlestirilmesi ise iliski
diizeyinin rutin hale gelmesi durumunu gdstermektedir. Zaman igerisinde gerek
liderin gerekse astlarin tutum ve davraniglart daha tahmin edilebilir hale gelmekte,
boylelikle yonetici-ast arasindaki iligkinin niteligi ve kalitesi belirgin hale
gelmektedir (Bolat, 2011: 68).

Bu durumda, astlar performanslarinin karsilig1 olarak elde ettikleri ¢esitli kazanimlar
(sosyal destek, bilgilendirme, yiikselme vb.) nedeniyle memnun olurken, yoneticiler

de gosterilen performanstan dolay1 hognut olmaktadir (Arslantas, 2007: 163).

Yonetici-ast etkilesimi kuramsal olarak sosyal miibadele teoremine dayanir. Blau
(1964)’nun gelistirdigi “Sosyal degisim kurami1” kurum {yeleri arasindaki
miibadeleye odaklanir ve bireyler arasi iliskilere, ekonomik miibadele benzeri

yaklasimla fayda-maliyet agis1 getirmektedir. (Cekmecelioglu ve Ulker, 2014: 38).

Sosyal ve ekonomik miibadele arasindaki belirgin fark yazili olmayan kurallarin

sosyal miibadeleyi sekillendirmesidir (Bolat, 2011: 68).

Bu agidan, sosyal miibadele kuramina gore, bir orgiit icerisindeki diyadik iliskilerin
gelisimi, kurumsal kiiltiir ve sosyal yap1 icerisindeki karmasik rol olusumundan ve

sosyal degisim siirecinden kaynaklanmaktadir (Varma, Srinivas ve Stroh, 2005: 85).
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Sosyal degisimin temel belirleyicilerinden bir digeri de iliskide bulunulanlarin
olumlu karsilik verip vermeyecegine iliskin taraflarda olusan inangtir (Lambe,
Wittmann ve Spekman, 2001: 4). Miitekabiliyete dayali bir iliskinin gelistigine olan
inancin olmasi durumunda bireylerin karsilikli de§isim konusunda daha istekli
davranmaktadir (Bolat, Bolat ve Seymen, 2009: 219). Bu noktada, yonetici-ast
etkilesim kalitesinin diisiik oldugu durumlar daha ¢ok bir “ekonomik degisim”
iliskisi olarak ele alinabilirken; yonetici ve ast arasindaki yiiksek kaliteli bir etkilesim

ise “sosyal degisim” iliskisi olarak kiymetlendirilmektedir (Bolat, 2011: 68).

2.1.5 Yonetici Rolleri

Organizasyon i¢indeki diizey ve alanlar1 ne olursa olsun biitiin yoneticiler (genel
miidiirler, rektorler, boliim sefleri, ustabaslar1 vb.) planlama, organize etme, karar
verme, yoneltme ve kontrol etme gorevlerini yerine getirmekle sorumludurlar. Ancak
bu gorevlerin basarili bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in yoneticilerin birtakim
roller iyi bir sekilde oynamasi gerekir (Gok¢e ve Sahin, 2003: 148). Bu nedenle
yoneticilik meslegi ¢esitli rollerle yada konuma baglh olarak agiklanabilecek davranig
bicimleriyle tanimlanabilir. Mintzberg (1973)’e gore yoneticilerin; kigilerarasi rolleri,
bilgilendirme rolleri ve karar vermeye iliskin rolleri olmak iizere ii¢ tiir rolii vardir.

Bu roller de kendi i¢inde boliimlenmistir (akt. Schermerhorn, 2010: 19-20).

2.15.1 Kisilerarasi roller

Kisileraras: roller, bir yoOneticinin calisanlariyla nasil etkilesimde bulundugu ile
ilgilidir, resmi otoriteden kaynaklanir. Bu roller; yoneticinin formal rolii, yoneticinin

lider rolii ve yoneticinin baglanti rolidiir (Knights and Willmott, 2007: 278).

Yoneticinin Formal Rolii: Yonetici, Orgiitin dogrudan sorumlu kisisi olmasindan
otiirii formal ozellikteki bazi gorevleri yerine getirmek zorundadir. Ornegin,

toplantilara baskanlik etme, formal organizasyonlara katilma bunlarin birkacidir.

Yoneticinin Lider Rolii: Bir orgiitsel birimin basinda bulunmasindan 6tiirli yonetici,
bu birimde calisan personelinden ve bu personelin ¢aligmalarindan sorumludur. Bu
kapsamdaki eylem ve faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in bir yoneticinin géstermis oldugu

cabas1 yoneticilerin liderlik 6zelliklerini ortaya ¢ikarir.
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Yoneticinin Baglanti Rolii: Yoneticiler kurum i¢i ve kurum dis1 iligkilerde ¢esitli
kisiler, gruplar veya kurumlarla baglanti kurarak kurumsal faaliyetleri yiiriitiirler
(Griffin, 1996: 16).

2.1.5.2 Bilgilendirme rolleri

Birlikte calistiklart kisilerin islerini daha etkili ve verimli yapabilmeleri i¢in
yoneticilerin bu kisilere gerekli bilgileri saglamasi gerekir. Bunu yaparken
yoneticilerin bilgiler toplamasi, c¢evresinde bulunanlara bilgiler vermesi ve bu
bilgileri analiz etmesi gerekir. Gézlemcilik roli, dagitimeilik rolii ve sozciiliikk rolii
yoneticinin bilgilendirmeye iligskin rolleri arasinda yer alir (Lewis, Goodman ve

Fandt, 1994: 8).

Gozlemcilik Rolii: Yoneticiler ¢evrelerinde olup biten olaylarla ilgili olarak bilgi
edinmek icin cevreyi siirekli tarayarak baglanti noktalar1 ve astlar1 hakkinda
sorusturma yaparlar. Bu bilgilerin ¢ogunu yoneticiler kendi gelistirdikleri kisisel
temas aglari sayesinde elde edebilirler. Gozlemci roliindeki yoneticinin edindigi
bilgilerin bir kismi, daha ¢ok dedikodu ve spekiilasyon gibi sozlii yollar ve laf
tagiyanlar aracilifiyla kendisine ulastirilirken bazen de yoneticiler informal

ziyaretlerle ¢alisanlarinin arasina karisarak da ¢esitli bilgilere ulasabilirler.

Dagitimcilik Rolii: Yoneticiler orgiitsel faaliyetlerle ilgili i¢ ve dis ¢evreden elde
ettikleri bilgilerin ¢gogunu yardimcilarina ileterek bu bilgilerin daha alt kademelere

kadar yayilmasini saglarlar.

Sozciiliik Rolii: Yoneticiler, ellerindeki bilgilerin bir kismimi kendi orgiitsel
birimindeki kisilere ulastirirken bir kismini1 da orgiitiin dis ¢evresine gondererek
orgiitlerdeki sozciiliik roliinii gerceklestirirler. Bu rolii gerceklestirirken yoneticiler
orgiit icinde veya diginda gesitli engellerle karsilasabilirler (Knights ve Willmott,
2007: 279). Bu engellerin iistesinden gelebilmek, yoneticilerin yonetsel becerileriyle

dogru orantili olarak gergeklesir.

2.1.5.3 Karar vermeye iliskin roller

Giinliik hayatta insanlar bircok konuda karar verirken ellerindeki segeneklerden

birini segerek digerlerinden vazgegmek zorunda kalabilir ve bunun sonucunda
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pismanliklar yasayabilirler. Ancak yoneticiler verdikleri kararlar sonucunda sadece
kendileri etkilenmez ayni zamanda orgiitsel faaliyetleri de etkilerler (Barutgugil,
2006: 159). Yoneticilerin karar vermeye iliskin rolleri, yoneticinin se¢im yapmasi ile
ilgilidir (Daft, 1994: 25). Yoneticiler kendi oOrgiitlerindeki karar verme siirecinde
onemli rol oynarlar. Birka¢ secenek arasindan birini segmek anlamina gelen karar
stirecinde yoneticiler, elde ettikleri bilgileri orgiit i¢i problemleri ¢ézmek ya da orgiit
icin yeni firsatlar yaratmak i¢in kullanirlar. Yoneticilerin karar vermeye iliskin

rolleri; girisimcilik, kriz 6nleyicilik, kaynak saglayicilik ve goriismecilik rolleridir.

Girisimcilik Rolii: Girigimci olarak bir yonetici, degisimin ihtiyari baslaticisidir
(Griffin, 1996: 17), bu nedenle orgiitiinii gelistirmenin ve onu degisen g¢evresel
kosullara uydurmanin yollarin1 arar. Gozlemecilik rolii dogrultusunda yonetici dis
cevreyi izler, yeni fikirler yakaladiginda ise bu fikirleri hayata gecirmek icin

girisimcilik rolii ile ¢alisanlarini harekete gegirir.

Kriz Onleyicilik Rolii: Kriz, 6rgiitiin yasamini tehdit eden kosula miidahale edebilme
yetersizligi olarak ifade edilmistir (Tagraf ve Aslan, 2003: 150). Her yonetici
zamaninin 6nemli bir boliimiinii biiylik baskilara neden olan ¢esitli krizleri ¢cozmek
icin harcar ¢iinkii bir organizasyon ne kadar iyi yonetilirse yonetilsin isler her zaman
Iyi gitmeyebilir. Bu nedenle yoneticilerin ¢ikan bu krizleri ¢6zmesi ve problemlerin

tistesinden gelmesi gerekir (Lewis ve digerleri, 1994: 9).

Kaynak Saglayicilik Rolii: Bir yoneticinin, yonetimin kaynaklari arasinda yer alan
maddi kaynaklari, insan kaynaklarini, bilgi kaynaklarini, hukuki kaynaklar1 ve zaman

kaynaklarii en etkin sekilde kullanmasi ve galisanlarina da kullandirmasi gerekir.

Gériismecilik Rolii: Orgiitlerde yoneticiler zamanlarmin énemli bir boliimiinii rgiit
i¢i ve Orgilit dis1 goriismelerle gecirirler. Cilinkii goriismecilik yoneticilik mesleginin
bir pargasidir. Gorlismeler ¢cogu zaman rutin faaliyetler seklinde gergeklessede

orgiitsel anlamda bundan kac¢inilmasi da miimkiin degildir.

Yoneticiler yonetsel rollerini yerine getirirken gesitli kaynaklardan gii¢ alirlar. Bu
kaynaklar yoneticilere ait gilic kaynaklaridir. Yoneticilerin geleneksel gligleri
orgiitlerden gelir. Yoneticilerin pozisyonlari, astlarinin davranislarini ddiillendirmek
ya da cezalandirmak icin yoneticilere gilic verir. Mesru gii¢, 6diil giicii ve zorlayici
glic calisanlarin davraniglarini degistirmek i¢in yoneticiler tarafindan kullanilan

pozisyona dayal1 gii¢ ¢esitleridir (Daft, Kendrick ve Vershinina, 2010: 587).
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Yasal Giig; yoneticinin resmi gorevinden dolay: elinde bulundurdugu giigtiir.
Odiil Giicii; otoriteden kaynaklanan ve ¢alisanlar1 6diillendirebilme giiciidiir.

Zorlayict Giig; 1isini iyl yapip, talimatlara uyanlara o6diil verme, yapmayanlari

cezalandirma bigiminde ortaya ¢ikan giictiir.

Etkili yoneticiler, ¢alisanlart yonetmek i¢in giicti akilli kullanmak gerektigini bilirler.
Uyumlu astlarla ¢alisirken uzmanlik, karizmatik ve odiil giicii etkili olurken, stirekli
sikdyette bulunan astlara yonelik olarak, yasal giic ve odiil giiclinii birlikte
kullanilabilir. Ancak talimatlara karsi direnen astlara karsi zorlayici gii¢ zaman

zaman daha etkili olur (Hodgetts, 1997: 112).

Yoneticilerin yonetsel faaliyetleri yerine getirirken korku, nefret gibi duygulardan ve
caliganlara hakaretten uzak durmalari ve insan iliskilerine gereken 6nemi vererek
hareket etmeleri gerekir. Ciinkii ¢alisanlarindan korkan biri bu ¢alisanlar1 yonetemez
veya caliganlardan nefret eden ve onlar1 asagilayan bir yonetici yine basarili olamaz.
Yonetimde basari igin, calisanlarin duygularina saygi gostermek, onlara hiirmet

etmek ve herkese kars1 diiriist olmak gerekir (Casson, 2003: 42).

2.1.6 Egitim Yonetimi

Aydin (2005), egitim yonetimini 6zglinliiglinden dolayr 6zel bir uzmanhk alam
olarak tanimlamakta ve bu alanin amag ve islev acisindan diger yonetim tiirlerinden
farklilik gosterdigini belirtmektedir. Egitim, toplumun devamini saglayan tiim
kurumlarin  sorumluluklarinin  egitimsel boyutunu paylagmaktadir. Egitim
yonetiminin 6zgiinliigii goz 6niine alinarak egitim yonetiminin gorevleri su sekilde

siralanmaktadir:

» Insanlarla etkili bi¢cimde ¢alisma

* Etkili bir igletme yonetimi

* Yeterli bir okul binas1 ve ¢evresi hazirlama
* Egitim programinin yetistirilmesi

Aydin’a (2013) gore egitim yapist ve niteligi geregi okul, demokratik bir yaklagimla
yonetilmelidir. Ayrica esnek yapilanmis iligkilerin, katilimciligin ve empatik

iletisimin okul yoOnetiminin en onemli Ozellikleri oldugu agiktir. Ciinki okul,
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ogrencilerin demokratik yasamin gereklerine uygun saglikli birer kisilik yapisi
gelistirmelerine yardimcit olmak durumundadir. Bu nedenle okul yonetimi,
Ogrencilerin gereksinimleri ile toplumsal yasamin gerekleri arasinda uyum
kurabilmelidir.

Diinyada bilginin en énemli giic kaynagi olarak deger kazanmasi, karar ve yonetim
stireclerinin demokratik ve katilimet bir anlayigla diizenlenmesi, egitim yonetiminde

de degisim sonucunu dogurmustur (Milli Egitim Bakanligi (MEB), 2001: 248).

Egitim yOnetiminin en Onemli o6zelligi, yetki ve sorumluluklarin paylasildigi,
kararlarn birlikte alindig1, izleyicilerin degil, isbirligi yapan arkadaslarin s6z konusu

oldugu, demokratik liderligi gerektirmis olmasidir (Kaya, 1986: 110).

1970’lerde baslayan etkili okul hareketi, d6gretimsel liderligin 6n plana ¢ikmasina

neden olmustur (Oguz, 2010: 165).

Yonetim biliminin egitime uygulanmasindan meydana gelen egitim ydnetimi, ileri

tilkelerde egitimin uzmanlik dali olarak kabul edilmistir (Bursalioglu, 2002: 203).

Egitim YOnetimi, insan davranislarinda istenilen davranis degisikligini saglamak icin

madde ve insan giicii kaynaklarmni, kullanma siirecidir (Celik, 2012).

Hawthorne, arastirmalarinin actig1 ¢igirla, okul yonetiminde verim etkeni agirligim
kaybetti ve bu yonetimde insan iliskileri kavramina da yer verildi. Boylece okul
yonetimine sosyal sistem acisindan bakildi ve okul yoneticiliginde sosyal bilimler

agir basmaya basladu.

Egitim yonetiminde ii¢ 6nemli insan giicii dgrenci, dgretmen, yonetici dir. Ogrenci
heniiz istenen nitelikleri kazanmamis olan, ancak egitim siireci i¢inde islenen bir
kaynaktir. Ogretmen, insan kaynaklarini isleyen, ¢ok degerli bir kaynaktir. Egitim
yoneticisi ise iglenen ve isleyen insan kaynaklarini yonetir. Egitim ydneticisine diisen
en Odnemli gorev, gelismeye agik bir varlik olan insani, kendi istekleri dogrultusunda

uygun Orgiitsel bir ortam hazirlayarak yetistirmek olmalidir (Celik, 2012 ).

2.1.7 Yonetimde Insan iliskileri

Insan iliskileri yaklasimi, neoklasik kuramin temelini olusturmaktadir. Sadece

ekonomik boyuta dayali bir giidileme modeli yerine ekonomik, bireysel ve
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toplumsal boyutlarda ¢ok yonlii bir giidileme kurami benimsenmistir (Aydin,

2010:107-112).

Yonetimde insan iligkileri, Orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmeye ve calisanlarin
gereksinimlerini  karsilamaya yonelik calisanlar arasi etkilesimler toplamidir.
Basaran (2004: 17-23)’a gore yoOnetimde insan iligkileri asagidaki sekillerde

yorumlanmaktadir:

Insan iliskileri, insan insana iligkidir; is hayatinda, hangi kademede olursa olsun
yonetici ve/veya ¢alisanlarin agik iletisim kanalarinin geregi olarak karsilikli saygi ve

sevgiye dayanan iligkiler gelistirmesi gerekir.

Insan iliskileri, yetiskin yetiskine bir iliskidir; yonetici ve calisanlarin iliskileri ast {ist

iligkilerine uygun olmalidir.

Insan iliskileri, iliski kurulan kigiyle anlamdas olmayi gerektirir; yonetici ve
calisanlarin kendilerini karsisindakinin yerine koyarak onu dogru anlayarak empati

gostermesi gerekir.

Insan iliskileri hosgoriivii gerektirir; kurum hizmetleri, kurum calisanlarina
sunulmus bir emanet oldugu i¢in bu emanetin de en iyi sekilde korunmasi gerekir.
Yani bu baglamda hosgorii, ¢alisanlarin siirekli olarak birbirlerinin kusurlarini ve

hatalarin1 gérmezlikten gelmeleri anlamina gelmez.

Insan iliskileri ilgi gerektirir; calisanlar ¢ok asirtya kagmadig: siirece yoneticilerinin
ilgisini tizerlerinde hissetmek isterler. Calisanlarin dilek ve sikayetlerini rahatlikla
anlatabildikleri ve yoneticileri tarafindan dinlendiklerini hisseden calisanlar aym
zamanda kendilerini daha degerli hissederek informal iletisim kanallarinin yapici

yoniinli kurumlarinda kullanirlar.

Insan iliskileri dostluk ister; insan iliskileri, calisanlarla yoneticilerin veya
calisanlarla calisanlarin birbirlerine dostca davranmalar1 ve zor giinlerde birbirlerine
destekleriyle gelisir. Dostluk 1y1 giinde kotii giinde karsilikli anlayis, sabir, 6zveri vb.

durumlar gerekli kilar.

Insan iliskileri “biz” olmay: gerektirir; yoneticilerin otoriter bir yonetim tarzi
sergileyerek, her seyi “ben bilirim” yaklasimi ¢alisanlar1 yoneticilerden uzaklastirir.

Yoneticilerin Serbestiyetci bir yonetim tarzi sergileyerek siirekli olarak “siz

bilirsiniz” demesi, calisanlarin kendi baslarina buyruk hareket etmelerine ve
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yoneticileri dislamalarina neden olabilir. Ancak demokratik bir yonetim tarziyla
“biz” bilinciyle hareket eden ve “biz biliriz” felsefesini benimsemis yoneticiler,

orgiitlerde takim calismas1 olusturup orgiitsel ve yonetsel basarilara imza atabilirler.

Insan iliskileri giiven ister; orgiitiine, orgiit yonetimine ve calisma arkadaslarina
giivenen calisanlar gorevlerini en iyi sekilde yapmak i¢in ugrasir ve orgiitleri ile ilgili

sorumluluk almaktan kaginmazlar.

Insan iliskileri yonetimde saydamlik ister; kapali kapilar ardinda yiiriitiilmeye
calisilan yonetim faaliyetleri calisanlar ile yoneticiler arasina mesafeler koyarak
calisanlarin bu kapali kapilar ardinda neler oluyor sorusunu kendilerine ve
cevrelerine sormalarina neden olur. Neler oluyor sorusunu kendilerine ve ¢evrelerine
sormaya baslayan c¢alisanlar icin Orgiitlerdeki dedikodu ve sdylenti aglari
calismalarina baslar. Calisanlar, yoneticilerin seffaf bir yonetim anlayisi ile hareket

etmesini isterler.

Insan iliskilerini adalet besler; kurumlarda calisanlar, yoneticilerinin esitlik
anlayisiyla hareket etmelerini ve adil davranmalarii isterler. Esitlik ve adalet
kavramindan uzak duran yoneticiler, kurumlardaki informal gruplasma ve informal
iligkilere de zemin hazirlarlar. Calisanlarin igine, bir kere yonetimin adil olmadig ile
ilgili kusku tohumlari ekildigi zaman bu siiphe tohumlari zamanla, kurumlardaki

catlaklar araciligiyla bir¢cok calisanin kalbine ulasir, burada filizlenir ve kok salar.

2.1.8 Egitim Yonetiminde Insan Iliskileri

Egitim kurumlariin verimliginde hi¢ sliphesiz en 6nemli faktor idari davranislarinda
insan iliskilerini 1yi bilen egitim yoneticisinin varlifidir. Cagdas yonetim kuramcilari
insan iligkileri konusunda bilgi ve beceri sahibi olan yoneticilerin basarili olduklarini
ve egitim kurumunda verimi arttirdiklarini, dolayisiyla Orgiitsel amaca ulasildigini
kabul etmektedirler. Bu basarmin kaynagi egitim yoneticiliginin insan iligkilerini

iceren bir siire¢ olmasidir

= Egitim yoneticisi personeline onemli olduklarini hissettirmelidir. Egitim
yoneticisi bir¢ok konuda o6zellikle c¢ikarlariyla ilgili konularda onlara

danismalidir.
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Egitim yoneticisi kendine asir1 gliven duyan bir kisi olarak gdriinmemelidir.
Bu durum bagkalarinca kendini begenmiglik olarak degerlendirilmemelidir.
Yonetici bundan kaginmalidir.
Egitim yoneticisi kurumundaki herkesin kisiligine saygi gostermeli ve onlara
adaletle muamele etmelidir.
Egitim yOneticisi iyi bir dinleyici olmalidir. Bunun iki yarar1 vardir.

1. Bagkasini iyi bir sekilde dinlemekle konu ve olay daha i1yi anlasilir

2. Karsidaki kendisinin dinlendigini, kendisine o©Onem verildigini,

sorunlarina ilgi gosterildigini diistindir.

Egitim yoneticisi miimkiin oldugunca tartismalardan kaginmali, diger iletisim
yontemlerini denemelidir. Tartismada iistiin ¢ikmak ¢ok defa yoneticiye bir
sey kazandirmaz ve genellikle bastaki goriis ayrilig1 gengler, ¢6ziim daha da
zorlagir.
Egitim yoneticisi isgorenleriyle daima iletisim i¢inde bulunmali, onlarla iyi
gecinmelidir.
Yonetici baskalarinin kendisini dvmelerine zemin hazirlayacak ortamlari
olusturmaktan kag¢immali, kendisini baskasinin ovgiileri ile degil yaptig
islerle ve kazandig1 basarilarla tatmin etmelidir.
Egitim yoneticisi isgorenin kendisi ile alay edilecegi, azarlanacagini
diigiinecegi bir ortami olusturmamali, fikirlerini rahatga sdyleyebilecegi bir

ortam olugturmalidir (llgar, 1996: 106-107).

Degisimi yonetmek, calisanlara Onciiliik etmek, iliski kurmak ve silirdiirmek

unsurlarini 6ne ¢ikarmaktadir. Ust diizey ydneticiler degisimi yonetmek, yonetici

olmayanlar ise ¢alisanlara onciiliikk etmek kavramini vurgulamislardir (Baltas, 2010).

2.1.9 Yonetim Tarzlarmi Gelisim Siireci

Her alan gibi yonetim alaninda da giiniimiize kadar birgok gelisim-degisim yasanmig

ve yasanmaktadir bu gelismeler 1s18inda yonetimsel siirectede degismeler olmustur.

Dinamik bir ¢evrede yasayan insandglu, her zaman daha iyiyi arzu etmistir bu

arzusuna ulasabilmek i¢inde bazen yoneten bazen de yonetilen olmustur.

Ik insan topluluklarindan giiniimiize kadar; klanlar, siteler, imporatorluklar, ulus-

devletler ve modern devletler tarihi siirecte cesitli yonetim sekilleri kullanmistir.
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Yonetim bi¢imi, yonetimin siirdiiriilmesi, zamana ve toplumlara gore degisim
gostersede insanlik daha iyi yonetim seklinin ne oldugu arayisini siirdiirmeye devam
etmistir. Antik Yunan diisiiniirlerinden kadim kiiltiirlerin bilgelerine kadar. Dogudan
ve Batidan pek cok diisiiniir de bu sorularin cevaplarini bulmaya ¢alismistir. Insan
onuruna yakisan daha iyi, daha adil bir yonetim i¢in yoneticilere tavsiyeler yazilmas,
telkinler yapilmis ve teoriler ileri siiriilmiistiir (Selguk, 2010: 13-14). Ancak bu yazar

veya disiiniirlere gore ideal tek bir yonetim sekli bulunamamastir.

M.O. 8. Yiizyildan beri ¢ok genis alanlara yayilmis Yunan’da 6zellikle Parthenon
tapinaginin yapimi, tam bir demokrasi 6rnegidir. Misir piramitlerinden farkli olarak,
bireysel giiciinii pekistirmek i¢in miilkiyet¢i bir hiikiimdar tarafindan degil, bir
yurttaglar sirketi tarafindan ve onlar igin inga edilmistir. Parthenon klasik yurtdaslik
aniti, diinyanin ilk biiyiik capli demokrasisi ve Atina’nin simgesidir. Bircok basarinin
yaninda Atinalilar diinyayi fethetmeyi siirdiiremeyerek imparatorluklarini yitirmis ve
sonunda rakip diinya giiclerine, Makedonyalilar’a (Biiyiik Iskender) sonra da
Romalilara av olmuslardir (Manville ve Ober, 2003: 22). M.O. 356-323 yillan
arasinda yasamis Makedonya Krali Biiyilk Iskender’in diinyayr fethetmek ve
mimkiin olabilen tim bilgileri 6grenmek gibi iki biiyiik arzusu olmustur. Hala
gecerliligini koruyan liderlik anlayisina gore insan yoOnetiminin geregine vurgu
yapmis ve insana deger vermistir. Askerlerin kendisine baghiligimi saglamak ve
siirdiirmek i¢in savaglarda 6zellikle 6n cephede savagmis, yaralanmis, yolluklarini
askerleriyle paylasmis, ¢arpismalardan sonra ise askerlerini ziyaret etmistir (Saruhan
ve Yildiz, 2009: 152-158). Bir baba edasiyla askerlerine yaklasan, yeri geldiginde
aziklarmi onlarla paylasan Biiyiik Iskender informal ziyaretlerle askerlerinin arasina
karigsarak onlar1 ziyaret etmeyi ihmal etmemistir. Bunun sonucu olarak Biiyilik
Iskender’i askerler, kendilerinden biri gibi gérmiis ve gerekirse diinyanin diger ucuna

dahi gitmeyi kabul etmislerdir.

5000 yil oncesinde Siimerler’de Rahipler yonetim faaliyetlerini yliriitmiis, tanrilar
adina toplanan serveti ydnetmis ve otoritenin kaynagi olmuslardir. Babil’de (M.O.
1750) yonetim faaliyetleri Hammurabi’nin kanunlartyla yiiriitiilmiistiir. Eski Misir’da
kanal ve piramitlerin yapiminda biiylik 6l¢ekli bir orgilitlenme s6z konusudur. Bu
orgiitlenmenin basinda otoritesini Tanr1 adina vezir araciligiyla kullanan bir firavun
bulunmaktadir. Insanlar kirbag ve zincir gibi etkili araclarla cezalandirlmstir. ilk

biirokratik yonetim ©ornegi Misir’daki kurumlarin yapilanmasinda goriilmektedir.

39



M.O. 2000’li yillarda Hititler’de iyi 6rgiitlenmis bir askeri ydnetim sdz konusudur.
Cin’de (M.O. 551-479) valilik yapmis Konfii¢yiis, miikemmel olgulara dayanan ideal
bir devlet hayali kurmus, yonetenlerle yonetilenler arasindaki iliskiyi “olmasi
gerektigi gibi” tamimlamis ve insanlarin ve onlar1 yonetenlerin davraniglarini

iyilestirmeyi amaglamistir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 152-158).

Islam diisiiniirleri, 6zellikle Farabi’den itibaren Islam kiiltiir tarihi bakimindan biiyiik
deger tasiyan, oldukga orijinal bir siyaset felsefesi gelistirmisler, siyaseti dar anlamda
haklar1 paylastiran, sosyal birligi koruyan, sorumluluklar1 diizenleyen cismani bir
yonetim saymakla yetinmemis; toplumdaki herkesin manevi gelismesini saglayici

biitiin imkanlar1 arastiran bir disiplin olarak da gormiislerdir (Menekse, 2005).

Yusuf H. Hacip eseri Kutadgu Bilig’de demokratik, laik, sosyal bir hukuk devletini
isaret etmektedir. Clinkii hiikiimdar mutlak bir yonetici olmadig1 gibi, toplumda
yonetenlerle yonetilenler arasinda  karsilikli hak ve yiikiimliiliikkler tanimlanmus,
devletin vatandasa yaklasiminda baski, zulim ve siddeti bir tarafa birakmustir.
Kutadgu Bilig’de devlet bir baba olarak goriilmiis, muhta¢ durumda olanlara yardim
edilmesi, yetimin korunmasi, vatandaslarin egitim ve ogretimi gibi konularda
sorumluluk almasi istenmistir. Devlet, demokratik oldugu oranda vatandaslarin
devlet yonetimine ortak yapacak, onlara is olanaklari saglayarak hizmetlerinin
karsiligin1 verecek ve bdylece vatandaslarin mutlu olmalarini saglayacak, vatandaslar

da bunun karsiliginda devlete sadakatle hizmet edeceklerdir (Dogan, 2002: 81-90).

Maverdi ve Nizamilmiilk, devlet idaresinde temiz yonetim ve temiz toplum
anlayigini sergileyerek toplumun huzur ve saadeti i¢in herkesi kusatan bir adaletin

saglanmasini ongoriir.

Nizamiilmiilk, devlet idaresinde temiz yoOnetim ve temiz toplum anlayisini
sergileyerek toplumun huzur ve saadeti i¢in herkesi kusatan bir adaletin saglanmasini
ongormiistiir. Ayrica Nizamiilmiilk, sultan1 biitiin iilkenin huzur ve refahindan
dogrudan dogruya sorumlu bir kisi olarak kabul etmis ancak siyasi icraati konusunda
onu halka kars1 sorumlu gormemistir. Sultanlari kamu isleri ile ilgili sorumluluklar

konusunda halka degil Allah’a kars1 sorumlu kabul etmistir (Menekse, 2005: 206).

Platon Devlet isimli eserinde 6zellikle ¢alisanlarin daha fazla karar verme siirecine
katilmasim1 gerekliligini savunarak, “asagidan yukariya” tarzindaki bir katilimei

yonetim tarzinin “yukaridan asagiya” tarzindaki baskici bir yonetim tarzinin yerine
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gecmesi gerektigini vurgulayarak demokratik yonetim tarzi ile ilgili olarak énemli

degerlendirmeler yapmistir (Clemes ve Mayer, 2001: 70).

Aristoteles’in Devlet anlayisi ii¢ 6genin birlesiminden meydana gelmistir. Bunlar;
romantik bir platoncu aristokrasi, feodalitenin agir bastigi, saglam ve dengeli bir
feodalite ve demokratik fikirlerden olugsmaktadir. Demokratiklerle birlikte Aristoteles

vatandaglarin devlet yonetimine katilabilmelerini savunmustur (Popper, 2010: 4)

Montesquieu’ya gore insanlart pek cok sey yonetmektedir. Bunlar; iklim, din,
kanunlar, hiikiimet ilkeleri, tarihten alinan dersler, ahlak, 6rf ve adetlerdir. Bunlarin
hepsi bir toplumun “Genel Ruhunu” yani milli karakter 6zelliklerini olusturmaktadir.
Her millette bunlardan bir veya birkac1 kuvvetli iken digerleri zayif kalabilmektedir.
Ornegin ilkel ya da yerli diye nitelendirilen toplumlarda iklim tek bagma
hiikmederken, Cinlileri 6rf ve adetler yonetir, Japonlar1 kanunlar baski altinda tutar,
Romanin 6zelliklerini belirleyen ise hiikiimet ilkeleri ile eski geleneklerdir (Giirkan,
1988: 12). Birbirlerinden farkli, kiiltiirel degerlerle yetismis ve yine farkli iklimlere
sahip toplumlarda farkli yonetim sekilleri ortaya ¢ikmisg ve uygulanmis ancak bazilari

hiisranla sonuglanirken, bazilari ise giinlimiize kadar ulasmustir.

Bu gelismelere bakildiginda gilinlimiize gelinceye kadar insanlik bir¢ok degisim
yasamis ve her alanda oldugu gibi 6zellikle iiretim ve yonetim alaninda da biiyiik bir
gelisim gostermistir. Alvin Toffler’e gore insanlik ii¢ seviyeli bir degisimden
gecmistir. Birinci dalga M.O. 8. yy’da avci-toplayict dénemden tarim toplumuna
gecilen ve yerlesik hayatin basladigi donemdir (Livvargin ve Kurt, 2012: 34). Tarim
toplumunda anaerkil yonetim ¢agindan ataerkil yonetim ¢agina gegilmistir. Ataerkil
yonetim ¢aginda yonetenlerin sert ve acimasiz kurallar1 varken, kdlecilik ardindan ise
derebeylik ydnetim bicimleri bu dénemde baslamistir (Basaran, 2004: 37-39). Ikinci
dalga, yerlesik yasamin sanayi ile yayginlasan {iriin ve servis cesitliligine, sayisal
olarak oOlcekli iiretimine gegilen 1600 yillardan 1950’11 yillara kadar siiren
sanayilesme donemidir. Bu donemde c¢ekirdek aileler olusmus, fabrikalar gelismeye
baslamis, merkezi ve Ozellesmis organizasyon yapilart diinyayr sekillendirmeye
baslamistir. 1950-1960 yillar1 arasinda klasik yonetim anlayisindan insan iligkileri
yaklasimina dogru yeni gelismeler yasanmaya baglamis, 1960-1970 yillar1 arasinda
yonetimde otorite analizleri, liderlik arastirmalari, yonetim bigimlerine iligskin

incelemeler yaygmlik kazanmis, 1970-1980’li yillarda ozellikle orgiitiin  ve

41



cevresinin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerine gére uygulanmasi gereken yonetim bigiminin

de degisebilecegi anlayis1 gelismistir (Eren, 2010: 12).

1950’li yillardan giiniimiize kadar gelen sanayilesme sonrasi toplumu igine alan
doneme iiglincii dalga denilmistir. Toffler’e gore bu donem, birgok yazar tarafindan
tabir edilen bilgi ¢agi, uzay ¢agi, elektronik ¢ag, kiiresel koy, bilimsel-teknolojik
devrim gibi kavramlarla ifade edilen siiper- endiistriyel toplumdur. Bu dénemde
hayat tarzlar1 ve alt kiiltiirlerde c¢esitlilik artmis, Ozellikle hizli G6grenen

organizasyonlar giin yiiziine ¢ikmistir (Livvargin ve Kurt, 2012: 34).

Klasik yonetim anlayiginda en uygun yonetim sekli otoriter yonetim, en uygun orgiit
yapisi ise mekanik Orgiit yapisidir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 161). Bu donemde
Bilimsel Yonetim Yaklasimina Frederick Taylor, Yonetim Siireci Yaklasimina

Henry Fayol ve Biirokrasi Yaklagimina Max Weber onciiliik etmistir.

Klasik yo6netim yaklasiminda otoritenin her zaman {ist kademe yoneticilerde
toplanmas1 gerekmekteydi. Fayol orgiitlerdeki insan tipini tembel ve is yapmaktan
kacinan bireyler olarak kafasinda canlandirdigi i¢in yoneticilerin astlarina
giivenmemesi gerektigini ve yapilan her ise yoneticilerin mutlaka kontrol etmeleri
gerektigini vurgulamigtir. Fayol’a gore yoOnetim kadrolarina getirilecek kisilerin
ozellikle otorite kurabilecek yonetsel kisilige sahip kimseler olmalar1 gerekmektedir

(Eren, 2010: 12-17). Klasik yonetim anlayisinin temellerinde otoriterlik vardir.

Max Weber oOzellikle yoOnetsel otorite iizerinde durmustur. Weber’e gore
biirokrasilerde merkezilesmis bir otorite bulunmakta ve agikca belirlenmis politika ve
diizenlemelere gore Orgiitler yonetilmektedir. Bu anlayisa gore, calisanlarin siki
kurallarla yonetilerek mutlaka denetlenmeleri gerekir. Biirokrasi yaklasimi da diger
yonetim yaklasimlar: gibi etkinlik ve rasyonelligi 6n plana ¢ikarmakta ve “Orgiitii
cevresinden soyutlanmis bir kapali sistem olarak” ele almaktadir. Bireyin amaglari
degil Orgiitin amaclar1 ve ilkelerine uyuldugu siirece etkinlik ve verimlilik
saglanabilecegi goriisii hakimdir. Bu yoniiyle biirokrasi yaklasimi bireyi, kurallara

uymaya zorlamakta ve bir makinenin dislileri gibi gérmektedir (Sahin, 2007: 528).

Klasik yonetim yaklasiminin insanlar arasindaki iligkiler konusunda yetersiz kaldig:
noktalar1 tamamlamak maksatiyla neoklasik yonetim yaklagimi ortaya ¢ikmistir. Bu
yaklagim temel olarak insanlarin motivasyonu i¢in yoneticilerin nasil yonetmeleri

gerektigi iizerine odaklanir. Insan iligkileri yaklasimi olarakta adlandirlilan bu
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yaklasim ABD’de Hawthorn’da Western Elektrik Sirketinde yillarca devam eden
deneyler sonucunda ortaya c¢ikmistir. Bu deneyleri Harvard Universitesi

psikologlarindan Elton Mayo yonetimindeki bir grup yiirtitmiistiir.

Diger yandan Kurt Lewin degisikliklere kars1 diren¢ konusu lizerinde durmus, James
Moreno grup yapilart ve davraniglarn ile ilgili olarak gelistirdigi sosyometrik
arastirma yontemi ile insan iliskileri okuluna katki saglamig ve Mary Parker Follett
ne kadar klasik yaklasimin i¢inde olsa da neoklasik yaklasimi savunmustur. Follett
grup kavramina onem vererek ‘“birlik ve beraberlik” “grupca diisiinme” gibi
kavramlar1 gelistirmistir. Follet’e gore yetki, kisiye verilmis giigtiir. Liderin, verdigi
emrin durum ve sartlarin geregi ve bir pargasi oldugunu, astlarina gosterebilen ve
kavramsal beceriye sahip kimse oldugunu belirtmistir. Gii¢ ve otorite kavrami
arasinda bir ayrim yapan Follett’e gore verilecek emirler i¢in, “list ve ast biraraya
gelerek durum ve kosullarin gerektirdigi seyleri birlikte belirlemeleri ve bu gereklere
birlikte uymalar1” gerekir (Livvargin ve Kurt, 2012: 282-283). Insan iliskileri
yaklasimina 6nemli katkilar saglayan Chester Barnard’in yonetim yazinina en 6nemli
katkis1 “informal organizasyon” kavranmudir. informal organizasyonlar, tiim formal
yapilar i¢inde olusan klikler ve sosyal gruplasmalari ifade etmektedir. Gruplar
orgiitlerdeki formal yapiy1 etkileyerek, hem orgiitsel iklimden etkilenir hem de bu

iklimi etkilerler.

Kisaca neoklasik yonetim yaklasimi, klasik yaklasimm ekonomik rasyonellik
anlayisin1 esas almakla birlikte, ayn1 zamanda insanin sadece maddi yonden degil,
sosyo-psikolojik yonden de tatmin edilmesi gerektigini savunmustur. Bu yaklasimin
ele aldigi belli basli konular; insan davranisi, beseri iligkiler, gruplarin olusumu, grup
davranigi, informal oOrgiitler, algi ve tutumlar, motivasyon, liderlik ve oOrgiitsel
degisimdir (Memduhoglu, 2010: 3) Neoklasik yonetim anlayisinda otorite, otoriteyi
kullanan kisi tarafindan insanlara yonelik olarak daha olumlu bir yapiya
bliriindiiriilmiis, insanlarin beklenti ve isteklerine 6nem verilmistir. Kat1 ve sert cezai
yaptirimlarin insanlar1 6rgiit amaglarindan uzaklagtirdig: diisiiniilerek, klasik yonetim
anlayisinda denetim ve itaat etme hakki yoneticilerde iken neoklasik yonetim

anlayisinda is gorenlerin vicdanina birakilmustir.

Insanlarm  her zaman o6n planda tutuldugu neoklasik yonetim anlayisinda
yoneticilerin ig yaptirabilmek i¢in ceza yerine insanlarin kisilik 6zelliklerine uygun

0zendirme araglarini kullanmalar1 gerekmektedir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin klasik
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yonetim anlayisindaki gibi pasif bir 6ge olmadiklari, gerektiginde orgiitiin
amagclaria goniillii olarak hizmet edebilecekleri, kontrol ve ceza sistemleri disinda
motivasyon araglarinin kullanilmasi gerektigi ve demokrasinin orgiitlerdeki onemi
tizerinde durulmustur (Saruhan ve Yildiz, 2009: 166). Bu yaklasimda demokrasiye
onem verilmis daha katilimci bir yonetim anlayis1 gelistirilmistir. Ancak belli bir
noktadan sonra insan iliskileri yaklagimi artik gegmis zaman yonetim sekli olarak
algilanmaya baslanmis, ¢alisanlarin memnuniyetini ve iiretim seviyesini arttirmada
bu yaklasgiminin tek basina yeterli olmadigi diisliniilmiis ve yeni ydnetim

yaklagimlar1 arayigina girilmistir.

Artik orgiitlerde yetkilerin tek elde toplandigi klasik yonetim anlayisindan, yeni
yonetim teori ve yaklasimlarinin ortaya ciktigi modern yonetim yaklagimlarina
gecilmesi bir zorunluluk haline gelmistir (Memduhoglu, 2010: 2). Orgiitler, klasik ve
neoklasik yaklasimlarinin 6ne siirdiigii gelismelerin eksikliklerini gdrmeye
basladiktan sonra farkli bir pencereden bakinca modern yonetim yaklasimlari olarak

bilinen system ve durumsallik yaklagimlar ile karsilasmislardir.

Her yer ve zamanda gegerli olan en iyi 6rgiit yapisi olmadigi i¢in, rgiitlerle ilgili her
seyin kosullara bagl oldugu diisiincesiyle 1970’11 yillardan itibaren durumsallik
yaklasimi ortaya ¢ikmustir. Durumsallik yaklasimima gore, durum ve kosullar
yonetim basarisini biiyiik dl¢lide etkileyerek yoneticilere ve yonetsel kararlara yon
vermektedir. Durumsallik yaklasimi, artik yonetimde basit cevaplarin olmadigini
ortaya koymaktadir. Hangi yonetim tarzinin en iyi oldugu, ¢alisanlari motive etmenin
en etkili yolunun neler oldugu, zor kararlar1 almanin en iyi tekniginin nasil
bulunacag: gibi sorulara daha onceki bazi yonetim yaklagimlarinda oldugu gibi tek
ve kesin cevaplar vermeyi reddetmektedir. Bu yaklasima gore, yonetimde basit ve
kesin cevaplar gergcekci degildir (Barutgugil, 2002: 43). Durumsallik yaklasimi
ozellikle, orgiitlerin i¢sel ve dissal faktorlerden etkilendigi iizerine odaklanmustir.
Digsal faktorlerden; devlet miidahalesi, sosyal ve kiiltiirel kosullar ile igsel
faktorlerden olan; oOrgiitlerin misyonu, vizyonu, amaci, kullanilan teknolojinin,
yapilacak isin ve personelin niteliginin (Kogel, 2007: 203) her zaman olumlu ya da

olumsuz ayni etkiyi gostermeyecegi yoniindedir.

Sistem ve durumsallik yaklagimindan sonra, 1990’l1 yillardan itibaren modern
sonras1 ya da post modern yonetim yaklasimlarr adi verilen gesitli 6rgiit kuramlari

gelistirilmistir (Dogan, 2007: 186).
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Farkinda olsak da olmasak da yasamimiz orgiitler tarafindan yonlendirilmektedir.
Orgiitleri anlamak aslinda insanlarin birbirleriyle ve gevreleriyle olan iliskilerini,
yani diinyay1 anlamaktir. Modern sonrasi orgiit kuramlari; kosul bagimlilik kurami,
kaynak bagimliligi kurami, islem maliyeti, kuramsal kuram ve orgiitsel ekoloji

kuramidir (Tasg1 ve digerleri, 2013: 6).

Mizruchi ve Mina (2002)’ya gore bir orgiitiin ana amaci ayakta kalmak ve basarili
olabilmek i¢in gerekli olan kaynaklar1 elde edebilmektir. Bu durum, bir 6rgiitiin diger
orgiitlerle olan iliskilerini 1yi yonetebilmesini gerekli kilar. Bu kurama gore, orgiitler
tek baglarina ayakta kalamazlar, ayakta kalabilmeleri i¢in dis c¢evreden cesitli
kaynaklar saglamalar1 gerekir (akt. Meydan, 2010: 23). Bu kaynaklara ulasirken
yonetim tarzlar1 da etkili olur. Cevrenin oOrgiitler lizerinde etkileri ¢ok fazladir.
Ornegin bazen gevre baskisi ydneticilerin makamlarindan kendi rizalari olmaksizin

da ayrilmalarina neden olabilmektedir.

Her orgiit gerekli kaynak ihtiyacini karsilarken ve ya orgiit icerisinde bir etkinlik
gerceklestirmek igin maddi bir gider s6z konusu olur yani maliyetle karsilasirlar.
Orgiitlerde bu maliyetlerin en iyi sekilde yonetilmesi i¢in yoneticilerin yeteneklerine
ihtiya¢ duyulur. Her yoneticinin yoOnetimin kaynaklar1 arasinda yer alan maddi
kaynaklari, Orgiitiin faydasi1 yoniinde en iy1 sekilde kullanmasi gerekir. Ciinkii
orgiitlerin devamiyeti, faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in diger kaynaklarin yaninda

bu kaynaklara ihtiyaglar1 vardir.

Kosul bagimlilik, birden fazla etmen kosul bagimliligi etkilemektedir. Bazen bu
etmenlerin birlikte kullanilmasi bazen de ayr1 ayr1 kullanilmasi gerekir. Ornegin
biiyiik orgiitlerde daha fazla biirokrasiye ihtiya¢ duyulurken kiigiik orgiitlerde daha
azina ihtiyag duyulur. Orgiitlenmelerde, bir tane en iyi yolun olmadig1 ve her tiirlii
orgiitlenmenin de ayni derecede etkili olmadig1 ve Orgiitlenmenin en iyi yolunun,
orgiitiin iligkili oldugu kosul bagimlilik etmenlerine bagli oldugu varsayimi vardir
(Tasc1, 2013: 49).

Sosyolojik bir yaklasim olan kuramsal kuram yaklasimi, belli bir gevrede
faaliyetlerini siirdliren organizasyonlarin yapt ve isleyis Ozellikleri ile c¢evrenin
Ozellikleri arasinda bir paralellik ongérmektedir. Es bicimlilik ya da es sekillilik
olarak adlandirilan bu benzerlik, orgiitlerle ¢evreleri arasindaki iligkiyi kuran bir

faktordiir (Kogel, 2007: 275).
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Orgiit ekolojisi kuramina gore; dogadaki canli varliklar nasil dogal bir secimle elenip
bir kismi1 yasamini kaybediyor, diger kismi ise bir evrim i¢inde geliserek yasamlarini
stirdiirliyorsa, orgiitler i¢in de durum bunun bir benzeridir. Evrimlesme bu sebeple
orgiitsel ekoloji kuramlarmin agiklanmasinda 6nemli rol oynamaktadir ve temelinde
uyum kavrami yer almaktadir. Orgiitsel cevre de, biinyesinde bulunan drgiitlerden bir
kismini ortadan kaldirmakta, bir kismini1 da segerek yasamlarina devam etmelerine
firsat vermektedir. Orgiitsel ekoloji kurami, ayn1 kaynaklar i¢in rekabet eden bir grup
firmanin olusturdugu bir endiistriyi modellemektedir. Cevrenin, Orgiitlerin sadece
kaderini etkiledigi degil, ayn1 zamanda Orgiitler ve orgiitsel niifuslarda yasanan
orgiitsel kurulum ve 6liim gibi degisimlerin de temel dinamigi oldugu savi, orgiitsel

ekoloji yaklagimini diger yaklasimlardan ayiran bir diisiincedir (Kogel, 2007: 268).

21. Yiizyilada kontrol faaliyetleri, klasik yonetim anlayisinin sonuglarindan biri olan,
otorite ve gii¢ kullanma firsat1 ve hiyerarsik bir denetleme siirecinden tamamen farkli
olarak, calisanlarin kendilerini kontrol etmelerine dayali, daha informal sistemlerin

gecerli oldugu sekillere doniismiistiir (Bayraktar, 2007: 92).

2.1.10 Yonetim Tarzlar1 Kavramsal Cercevesi

Basarinin yakalanmasi amaciyla yonetim tarzin1 dogru se¢gmek zorunda olan 6rgiitler,
birgok degiskene bagli olarak ydnetim tarzlarmi belirlerler. Ozellikle galiganlarin
performanslar1 konusunda basarinin elde edilebilmesi i¢in yonetim tarzlarinin

calisanlara uygun olmasi gerekir (Ors, 2010).

Yonetim beklentileri, tutkulari, ihtiraslari, amaglar1 ve ihtiyaclar1 birbirinden farklh
olan insanlara is yaptirma sanat1 oldugu i¢in (Sahin, 2004: 524) birbirinden farkli
yapidaki insanlar1 orgiitsel amaclara ulagmak igin bir araya getirip yonlendirmek pek
de kolay degildir. Cilinkii yoneticilerin de ihtiyaglari, tutkulari, calisanlarindan
beklentileri vardir. Karsilikli farkliliklarin bir araya getirilerek ortak paydada
bulusturulmas: yoneticilerin yonetsel becerilerinin ve yonetsel tarzlarimin yaninda

calisanlarin beklentilerine baghdir.

Tarz, olaylar ele alig sekli ve ortaya konulan davranislarin genel niteligidir. Yonetim
tarzlar1 dahil olmak iizere tiim davranis tarzlari, kisiligin, yasanmis deneyimlerin ve

tutumun bir bileskesi olarak ortaya c¢ikmaktadir (Barutgugil, 2004: 45). Yonetim
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tarzi, her yoneticinin Orgiitiin yonetim bi¢imini kendi kisilik 6zelliklerine gore

degisik sekillerde uygulamaya ¢alismasidir (Basaran, 2008: 295).

Kurumlarda farkli kademelerdeki yoneticilerin yOnetim tarzlarinin birlesimi
sonucunda, kurumlarin yonetim bigimleri ortaya c¢ikar. Bir kurumun genel olarak
yonetim bigimi, kurumu etkileyen i¢ ve dis etkenlerin, {ist yOneticinin yonetim
tarzinin ve bu yoOnetim tarzinin sinirlart iginde yer alan orta ve alt kademe

yOneticilerin yonetim tarzlarinin bir bileskesidir (Basaran, 2008: 295-305).

Kurumlardaki yonetim bi¢imleri de her zaman aym etkiyi gosterememekte, bazi
durumlarda en iyi olan yonetim bi¢imi bagka bir durumda en kotii yonetim bigimi
olabilmektedir. Bu nedenle 6teden beri orgiitlerin yonetim bigimlerinde oldugu gibi
yoneticilerin yonetim tarzlarinda da ¢esitli tartismalar yaganmaktadir (Giinyol, 2013:
62). P. Khandwalla yOnetim bi¢imini yonetim ideolojisinin uygulamaya doniik
bicimi olarak, yonetim ideolojisini de soyut, gézle goriillmeyen degerler, inanglar ve
normlar biitlini olarak tarif etmistir. Bu tanimdan da anlasilacagi gibi yonetim
biciminin c¢esitli boyutlar1 vardir. Bu boyutlar; girisimcilik, planlama, katilim,

esneklik ve baskidir (akt. Aldemir ve Barbato, 1983: 121).

Hartzell (2006)’e gore yonetim tarzi, orgiitsel amaglara ulasmak igin, yoneticilerin
astlar1 tizerinde kurduklar otorite ve calisanlariyla olan iligkileri ile ilgili genel bir
yaklasimdir. Yonetim tarzi, genellikle yoOnetimin nasil gergeklestirilecegini
tanimlamak i¢in kullanilan bir ifadedir. McGuire (2005)’ye gore yonetim tarzi,
kisilikle ilgili davranigin bir islevi iken, Schleh (1977)’e gore ise ¢esitli islemleri ve
islevleri birlestiren bir yapistiricidir.  YoOnetim tarzi, yoneticilerin ¢alisanlarin
yeteneginden faydalandigi bir felsefe ya da ilkeler dizisidir ve bir kurumun her
yaninda isleyen ve yoneticinin, kurum calisanlarinin inisiyatifine glivenmesine imkan
taniyan bir yasam bi¢imidir. Field ve Dubey (2001)’ye gore yoOnetim tarzi
yoneticilerin, yonetim fonksiyonlar1 araciligiyla herhangi bir kurumda var olan ¢esitli
kaynaklar1 tretime donistiirerek kurumlarin amaglarimi gergeklestirmeye yonelik
sorunlara yaklagim seklidir. Khandwalla (1995) yonetim tarzini, bir kurumun karar
verme ve hedef belirlemesi, strateji olusturmasi, kurumsal imaj gelistirmesi,
paydaslarla ilgilenmesi ve diger temel yonetim aktivitelerinin ¢esitli islevlerini yerine
getirmesinde ayirict bir yontem olarak kabul etmistir. Yonetim tarzi, orgiitsel etkinlik

igin kritik onciillerden biridir.(akt. Uche ve Timinepere, 2012: 199).
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Orgiitlerdeki y&netim tarzlari da her zaman aym etkiyi gosterememekte, bazi
durumlarda en iyi olan yonetim bigimi baska bir durumda en kétii yonetim bigimi
olabilmektedir (Giinyol, 2013: 62)

Her insanda oldugu gibi yoneticilerde de bazi nitelik ve davraniglar dogustan bazilar
ise 0grenme yoluyla kazanilmaktadir. Dogustan gelen faktorler insan davraniglarinin
duygusal boyutunu olustururken, Ogrenilenler ise genellikle akile1 boyutunu
olusturmaktadir. Bu nedenle bir yoneticinin yonetim tarzi, bu boyutlarin belirli bir
sekilde birlesmesi ve biitiinlesmesi sonucu olusmaktadir. Yonetim tarzin1 olusturan

faktorler dogustan gelen ve dgrenilen olarak ikiye ayrilir (Barutgugil, 2004: 45).
Dogustan gelenler;

» Kisilik,

= [htiyac kaliplari.
Ogrenilenler;

»  Giig temelleri,
» (Catismalari ele alma ve sorunlar1 ¢ozme tarzi,
» Kisisel degerler ve organizasyonel davranis tizerindeki etkileri,

= Stresle basa ¢ikma yontemleridir.

Kocgak’a (2015) gore; yonetimi caligsanlara is yaptirilmasi esnasinda gerekli otoritenin

ortaya konularak onlar1 idare etme sanati olarak tanimlayabiliriz.

Yonetim tarzi kavrami, arastirmacilar tarafindan ayrintili olarak incelenmis bir konu
degildir. Bu kavramla ilgilenen az sayidaki arastirmaci da cogunlukla yonetim
tarzinin boyutlarini ve yonetim tarzina etki eden diger kavramlar1 belirlemeye
calismislardir. Yonetim tarzina iliskin motive etmek olarak siralayip, bu dort
fonksiyonun hangisinin ne seviyede kullanildigina bagl olarak yoneticinin yonetim
tarzinin ortaya ciktigini sdylemektedir. Nwadukweve Timinpere’ye (2012: 199) gore

i1se yonetim tarzi, Orgiitii yonetmenin bir yolu olarak goriilebilir.

Harvey ve Turnbull’a (2006: 332) gore ise yonetim tarzi, bireyselcilik ve kolektivizm
acisindan degerlendirilebilir. Aragtirmacilar bu noktada, yonetim tarzini belirleyen
ana faktoriin, yonetsel kararlarin verilmesi siirecinde, yoneticinin izledigi yol

oldugunu séylemektedir.
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Yonetim kuramcilarina gore, tek bir iyi yonetim tarzi bulunmadigi ic¢in biitiin
yonetim tarzlarinin giiclii ve zayif yanlari bulunmaktadir. Iyi bir ydnetim tarzi, iginde
bulunulan durum ve sartlara gore degisir. Ornegin kriz donemlerinde kararlarin hizl
alinabilmesi igin otoriter yonetim tarzi etkili olurken, yeni fikirlerle sekillenerek
gelisecek siirecte demokratik yonetim tarzi daha etkili olur (Kophova ve Tomaskova,

2011: 982-983).

Yoneticilerin kisisel Ozellikleri ve eylemleri yonetim tarzlarmma yansidigir igin
yoneticilerin davraniglart yonetim tarzlarini etkilemektedir. YoOnetim tarzlarim

etkileyen belli basli yonetici davraniglar: (M. Pop ve D. Pop, 2008: 2604);

= Sorumluluk duygusu,

» Kullanilan yetki,

= Orgiitsel girisim ve is giiciine verilen énem,

= Uretim, ¢alisanlar ve etkinlik i¢in duyulan endise,

* Motivasyon araclari, iletisim tiirleri, isbirliginin dogasi ve karar verme

stratejileridir.

R. Podol (1963) yoneticiligi; aile, egitim sistemi, mevzuat, beceri eksikligi, is bulma
giicliigii, Bat1 degerlerine yonelik olma gibi etkenlerin de etkiledigini vurgulamistir

(akt. Oktem, 1992: 91).

Yoneticilerin kisilik yapilariyla iligkili olan yonetim tarzlari, yoneticilerin davranis
bicimlerinden de biiyiik oranda etkilenmektedir. Yoneticilerin davranis bicimleri ii¢

farkl1 bigimde incelenmektedir (Sencan 1995: 96);

Yalin davranis bigimlerine gore yonetici kisiligi; A Tipi (saldirgan), B Tipi (sakin).
Luthans (1995: 303)’in yapmis oldugu arastirma sonucuna gore, yoneticilerin %
60’1min A tipi, buna karsilik % 12’sinin B tipi oldugu ortaya ¢ikmistir. (akt. Durna,
2005: 280).

Duygusal istikrarlilik diizeyine goére yonmetici kisiligi; alingan, sert, nevrotik,
psikotiktir.

Goérev anlayisi ve iliski egilimlerine gore yonetici kisiligi; demokratik, otokratik,
goreve doniik, insana doniik, biirokrat, liberal olarak siniflandirilmaktadir.

Fiedler’in durumsal liderlik yaklasimina dayandirilarak yapilan arastirmalarda Tiirk

yoneticilerin goreve doniik olmasi gereken kosullarda iliskiye doniik yoneticiler

49



seklinde davrandiklari ortaya ¢ikmistir. Burada yoneticilerin yonetim tarzlarini i¢inde
yasadiklar1 kiiltiir de etkilemektedir. Kiiltiirel degerler kisilerin davranislarini
etkileyerek onlara yon vermektedir. Genel olarak Tirk insaninin toplumsal tavri ve
insan iligkilerine 6nem veren kiiltiirel degerleri, yonetim tarzlarini biiyiik Slgiide

etkilemektedir (Sargut, 2010: 172).

Yoneticilerin gorevi, Oncelikle bir organizasyonda yapilmasi gerekenlerin neler
oldugunu belirlemektir. Yonetim fonksiyonlarinin en iyi sekilde islemesi icin elinden
geleni yapan yoneticilerin ister demokratik ister otoriter ya da baska bir yonetim
tarzini kullanarak olsun, bu yapilmasi gerekenlerin, en iyi sekilde yerine getirilmesini
saglamasi gerekir. Yoneticilerin sorumluluklari ise, genel hedeflere ulasmak igin
gerekli isletme girdilerinin temin edilmesini saglayarak organizasyonun biitiiniindeki
caligmalar1 koordine etmektir (Bayraktar, 2007: 10).Yonetimin ihtiyag duydugu
insan, bilgi, maddi, hukuksal ve zaman kaynaklarinin 6rgiitsel alanda en etkili bir
sekilde kullanilmasini saglamak da yoneticilerin en ©nemli sorumluluklar
arasindadir.

“Bir yonetici tipki iyi bir bah¢ivan gibi ¢alisanlarina yaklasmalidir. Ciinkii iyi bir bah¢ivan
her cicegin ve bitkinin gelisebilmesi igin, farkli miktarlarda su, sicaklik, stk ve bakima
ihtivag¢ duyacagimi bilir. Her bitkiye aymi miktarda su verilirse bazi bitkiler dallanip
budaklanirken bazi bitkiler kuruyup dokiilebilir. Bir bahg¢ivan, bitkinin tiiriine gore dnce
topragr hazirlar, sonra eker, ardindan yeterli miktarda sular en oOnemlisi de bitkinin
gelismesine sabwr gosterir, bitkiye zarar verebilecek ayrikotlarim ayiklar, topragr ¢apalar,
gerektigi yerde bitkinin saga sola uzanmamasi icin destek verirken, gerektiginde ise bitkiyi
budar” (Baltas, 2010: 20). Bir orgiitteki ¢alisanlar da, farkli miktarlarda suya, havaya
thtiya¢c duyan bitkiler gibidir. Her yoneticinin c¢alisanlarin ihtiyaglarini 6nceden
belirlemis olmasi, orgiitlerde etkili bir iletisim ag1 kurmus olmasi ve orgiitsel iklimi
yumusatmasi gerekir. Yoneticilerin benimsemis olduklar1 ve uyguladiklar1 yonetim
tarzlar1 bazi calisanlar1 harekete gecirirken bazi ¢alisanlar1 yavaslatarak orgiitten ve
isten uzaklastirabilir. Bu nedenle astlariyla birlikte yonetim faaliyetlerini
gerceklestiren yoOneticilerin, insan dogasini da ¢ok iyi tanimalar1 gerekir. Ciinkii
Ozgiir (2011: 221)’e gore, her usta iizerinde ¢alistig1 varligin dogasina gore ona sekil
verir. Nasil ki bir marangoz agacin tabiatin1 bilerek hareket ediyorsa bir yoneticinin

de insan dogasina gore hareket etmesi gerekir.
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Bahgivan benzetmesinde oldugu gibi calisanlar genelleyerek degil, bireysellestirerek
ve kisisellestirerek yonetmek gerekir. Bu siire¢ zor ve uzun oldugu i¢in karmasik is
diinyasinda ¢ogu yoneticinin buna ayiracak zamani da yoktur (Baltas, 2010: 86).
Calisanlar bireysellestirerek yonetmek uzun ve sancili bir siire¢ olsa da uzun vadeli

diisiiniildiiglinde yoneticiler ve orgiitler i¢in biiyiik avantajlar saglar.

Orgiitlerde faaliyet gosteren yoneticiler incelendiginde, bir grubun parcasi olduklart
bazen bir grupla birlikte hareket ettikleri ya da bir grubun karsisinda yer aldiklart
goriilmektedir. Ancak yoneticiler, bir grubun pargasi olmasina ragmen bu gruptan
ayrt Ozellikleri olan, basar1 ve basarisizliklariyla ¢evrelerini etkileyen ve farkli
yonetim tarzlartyla Orgiitsel amaclara ulasmaya calisan insanlardir. Yoneticilerin
basarilar1 hangi yonetim tarzin1 uygularsa uygulasin; etrafindaki kisilerin haklarim
korumasi, onlarla birlikte orgiitsel faaliyetlerde yer almasi, basar1 ve basarisizliklar
calisanlariyla birlikte karsilamasi, c¢alisanlarina esit davranarak onlart motive
etmeleri ve galisanlariyla etkin iletisim kurmalarina baglidir. Aksi takdirde galisma
ortamini olusturan kisi, grup ya da gruplar ilk firsatta basarisiz olan yoneticiyi
degistirmek i¢in ugrasacak bazen kendilerine yeni bir yonetici segerek mevcut
yoneticiyi saf dis1 birakacak ya da herhangi bir sey yapmayarak yoneticiyi yalniz
birakacaklardir. Ancak kamu kurumlarinda yoneticileri segmek veya degistirmek
¢ogu zaman miimkiin olmadigr i¢in kamu kurumlarindaki Ozellikle informal
iligkilerin yonetilmesi de bazencok zor olmaktadir. Bu kurumlarda her yeni sey
basartya bakilmadan tepkiyle karsilanabilir veya basarisiz olunan bir durum cesitli
gruplar tarafindan sorgusuz kabul edilebilir. Kamu kurumlarindaki astlarin
yonlendirilmesi ve yonetilmesi, yoneticiler arasindaki yonetsel farkliliklar1 da ortaya
koymaktadir. Orgiitler basariya farkli yonetim tarzlari ile ulasabilirler. Onemli olan
yonetim tarzinin kurumun hedefleriyle ve tarzi belirleyen farkli boyutlarin

birbirleriyle tutarli olmasidir.

Maslow’un goriislerini orgiitlerde yeniden giindeme getiren McGregor X ve Y
kuramlarin1 ortaya koyarken ozellikle Y kuraminda insanlarin kiigiimsenmemesi
gereken biiyiik bir gizil giice sahip oldugunu vurgulamistir. Uzerinde durulmasi
gereken yoneticilerin yonetim tarzlaridir. Ciinkii ancak insancil sistemler ve yonetim

tarzlari bu gizil giiglerin ortaya ¢ikmasini saglayabilirler (Sargut, 2010: 50-51).

McClelland ve arkadaslar1 1940’11 yillarin sonunda yoneticilerle gerceklestirdikleri

ihtiyaclar yaklasimindaki Tematik Algi Testine gore, yoOneticilere ait ii¢ tiir ihtiyag
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ortaya koymuslardir. Bu ihtiyaglar; gii¢c ihtiyaci, basarma ihtiyaci ve iliski kurma
ihtiyacidir (akt. Karaman ve digerleri, 2008: 106-107). Giic¢ ihtiyact yliksek olan
yoneticiler baskalarim1 etkilemek, otorite kurmak ve statiileriyle ilgili olarak
baskalarin1 yonlendirmek isterler. Basarma ihtiyacinda yoneticiler, basariya
odaklanarak hareket ederler. iliski kurma ihtiyaci, sosyal varliklar olan insanlar igin

Oonemli bir ihtiyactir.

Yoneticilerin de bu ihtiyaglar dogrultusunda calisanlariyla iyi iligskiler kurmasi
gerekir. Giig ihtiyaci, basarma ihtiyaci ve iliski kurma ihtiyac1 sadece yoneticilerin
ihtiyaglar1 arasinda yer almaz ayni zamanda Orgiit ¢alisanlarinin da bu ihtiyaglar
vardir. Bu nedenle orgiitsel ortamlarda ast-iist ihtiyaglarinin en iyi sekilde tatmin
edilebilmesi icin yoneticilerin gerekli olan oOrgiitsel faaliyetlere katki saglamalari
gerekir. Sadece giiclinii kullanarak calisanlar1 yonlendiren ve basariya ulagsmak
isteyen yoneticilerle birlikte ¢alisanlar, bah¢ivan benzetmesindeki asiri sudan veya

susuzluktan etkilenen bitkilere donebilirler.

Islamoglu ve Cakici (2012: 78)’min yapmus olduklari ¢alisma sonucunda da,
yoneticilerin kisilik ve yoOnetim becerilerinin yoneticilerin yonetim tarzlarini
etkiledigi ortaya c¢ikmistir. YOnetim tarzi, yoneticilerin kisilik ve yOnetim
becerilerinden etkilendigi i¢in, yoneticilerin yonetim tarzlari ¢alisanlarin algilarina

gore ortaya konulabilmektedir.

Caligkan (2008: 4)’a gore yoneticilerin ve yoOnetim tarzlarimin calisanlarin is ve
orgiite yonelik tutum ve davranislari iizerinde etkisi biiyiiktiir. Shadare (2011: 91),
yonetim tarzlarinin ayni zamanda c¢alisanlarin oldugu kadar yoneticilerin de
verimliligini etkiledigini ifade etmistir.

Bagka bir calismada, calisanlardan kendi yoneticileri ile iligkilerini tarif etmeleri
istenmis ve ayni1 yoneticiyi ¢alisanlar farkli sekillerde tarif etmislerdir (Pellegrini ve
Scandura, 2008: 101). Buradaki dikkat ¢ekici nokta yoneticilerin yonetim tarzlarini
yoneticilerin kisilik 6zellikleri etkilerken, ¢alisanlart  kisilik  6zellikleri  de
yoneticilerinin yonetim tarzlarini algilamalarmi etkilemektedir. A kisisi i¢in bir
yonetici otoriter bir yonetici olarak algilanabilirken, B kisisi i¢in ayni ydneticCi

paternalist bir yonetici olarak algilanabilmektedir.

Yonetim alaninda unutulmamasit gereken asil nokta, Orgiitlerde yoneticilerin

durumun gereklerine gore, rutin yonetim tarzlarmin digina ¢ikarak durumun
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gerektirdigi bir yonetim tarzini sergileyebilmesidir. Bagkalar1 ile birlikte orgiitsel
amaglart gerceklestirerek etkili bir sekilde orgiitsel sonuglara ulagmak isteyen
yoneticilerin iletisim, insan iligkileri, kavramsal ve analitik diisiinebilme, karar verme
becerilerini bu anlamda en iyi sekilde kullanmalar1 gerekir. Ciinkii yoneticilerin is
hayatinda zamanlarinin biiyiik bir ¢ogunlugu calisanlariyla iletisim kurarak kisiler

arasi iliskilerle gecer.

Iyi bir yoneticinin isler iyi gidince pencereden disariya bakarak ekip arkadaslarini
isaret etmesi, isler kotli gidince ise Oncelikle aynaya bakmasi gerekir (Baltas, 2010:
88). Aynadaki yansimalar yoneticilerin gergeklerle yiizlesmelerine imkan tanir.
Ancak yoneticilerin yonetim tarzlarini degistirmeleri pek de kolay degildir. Ciinkii

yOneticilerin yonetim tarzlar1 genellikle degisime diren¢ gosterir ve esnek degildir

(Wilson ve Rosenfeld, 1990: 448).

2.1.11 Yonetim/Liderlik Tarzlar:

Yonetici, bir zaman dilimi i¢inde ve degisen ¢evre kosullart altinda belirli amaglar
gerceklestirmek tizere maddi ve insani tiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir
araya getiren ve g¢alistiran kisidir (Erdogan, 2000: 33). Lider ise G. Terry (1960)’¢
gore, grup amaglarint goniillii olarak gergeklestirebilmek icin insanlar1 etkileyen
kimsedir (akt. Akgakaya, 2010: 17). Liderlikte lideri izleyen kisiler kendilerini
yonetme hakkini, lidere kendi rizalariyla verirler. Lider benimsemis oldugu liderlik
tarziyla, izleyenleri tarafindan kabul goriir. Ancak yoneticiler bir makama, atanmis
kisiler olduklar1 icin, calisanlarin bire bir yoneticileri se¢me gibi bir hakki
bulunmamaktadir. Bu ylizden yonetme hakkini ydnetici oturdugu makamdan alir.
Calisanlar istese de istemese de bu atanmis yoneticileriyle birlikte calismak
zorundadir. Yoneticilerin ve liderlerin  yonetim tarzlar1 c¢alisanlarin  Orgiitteki

iliskilerini 6nemli bir sekilde etkiler.

Yonetsel siirece bakildigi zaman literatiirde evrensel anlamda tek bir iyi
yonetim/liderlik tarzi etkili olmadig1 i¢in bu alanda bir¢ok calisma yapilmistir. Bu
calismadaki yonetim tarzlar1 6l¢egi Kurt Lewin’in liderlik tarzlari siniflandirmast géz
oniinde bulundurularak hazirlanmistir. Bu nedenle c¢alismayla iliskili oldugu
diistiniilen belli bagh liderlik tarzlarindan; Kurt Lewin’in liderlik tarzlari, Rensis

Likert’in yonetim tarzi (Sistem 4 modeli) ve durumsal liderlik tarzlar1 arasinda yer
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alan; Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt’in Liderlik Dizisi, Victor V. Vroom
ve P. W. Yetton Modeli, Fiedler’in durumsallik modeli, Hersey ve Blanchard’in
durumsallik modeli, yol ve ama¢ modeli ve Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi

Matrisi ele alinarak agiklanmistir.

2.1.11.1 Kurt Lewin’in liderlik tarzlar:

Gegmisten giiniimiize kadar liderlik/yoneticilik davraniglariyla ilgili pek ¢ok ¢alisma
yapilmis ve bu ¢alismalarin olumlu ve olumsuz 6zellikleri kendi i¢inde tartigilmistir.
Davranigsal teorilerin ig¢inde yer alan Kurt Lewin ve arkadaslart Ron Lippitt ve
Robert White’m Iowa Universitesi’nde yapmis olduklari calismaya gore liderlik
tarzlarin1 once demokratik ve otoriter olarak ikiye ayirmislardir (Lewin ve Lippitt,
1938: 292). Ancak demokratik tarzi uygulayan White’in grubunda yasanan bir olay
sonucunda Lewin Serbestiyetci yonetim tazinin da bu calismaya eklenmesini
istemistir. Bunun sonucu olarak liderlik tarzlari otoriter, demokratik, miidahalesiz

yani serbestiyetci liderlik tarzi olarak tice ayrilmistir (Wheeler, 2008: 1645).

Lewin ve arkadaslar1 10-11 yas erkek c¢ocuklariyla yaptiklar1 arastirmada ¢ocuklari
otoriter, demokratik ve serbestiyet¢i liderlik tarzina gore ili¢ gruba ayirmis ve
cocuklarin ¢esitli faaliyetlere katilimlari saglanmistir. Bu faaliyetler esnasinda
cocuklarin bu liderlik tarzlarina gore vermis olduklar1 tepkiler incelenmis ve
davraniglar1 gozlenmistir. Otoriter lideri oynayan arastirmaci, oyunun belli kurallar
gergevesinde oynanmasi i¢in alinmasi gereken kararlar1 ve gocuklarinin Kimlerle
grup olusturacaklarini ¢ocuklara sormadan kendisi belirlemis ve cocuklarin bu
kurallara uymasini saglamistir. Grup lideri ¢ocuklara kati bir sekilde yaklasarak
cocuklar tizerinde siki disiplin uygulamistir (Knights ve Willmott, 2007: 131).
Otoriter liderin bulundugu grupta ¢ocuklar, inisiyatif almadan, agresif, hognutsuz ve
grup hedefleri ya da diger grup iyelerinin ¢ikarlarina bakmaksizin faaliyetlerini
stirdiirmiislerdir (Wheeler, 2008: 1645).

Demokratik tip lideri oynayan arastirmaci, oyunda cocuklara arkadas seciminde
esneklik tanimis ve cocuklarla birlikte oyunun kurallarini belirlemistir. Lider
cocuklara rehberlik ederek o6zellikle cocuklarin kararlara katilimi saglanmustir.
Serbestiyet¢i lideri oynayan arastirmaci ise, ¢ocuklara higbir sekilde miidahale

etmemis ve ¢ocuklar1 kendi haline birakmistir. Cocuklar kararlar1 kendileri almis ve
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uygulamaya koymustur. Lewin’e gore demokratik liderler bireylerin ruh hallerine

gore uygun, saglikli ve yararli bir ¢alisma atmosferi olustururlar (Kariel, 1956: 286).

Aragtirma sonuglarma gore {i¢ tiir liderlik tarzi ile ¢ocuklarin davranislar1 arasinda
cesitli farkliliklar ortaya ¢ikmustir. Demokratik liderlik tarzini sergileyen liderin
grubundaki cocuklar otoriter liderin grubundaki ¢ocuklardan daha tatminkar olmus
ve daha az saldirganlik davranisi gostermislerdir. Otoriter liderler ¢ocuklarin yaninda
iken ¢ocuklarin performanslar1 yliksek ¢ikmis ancak lider ortamdan ayrildiginda
¢ocuklarin performanslarinda bir diisiis gozlenmistir. Ayrica otoriter lider ortamdan
ayrilinca ortamda gerginlik olusmustur (Bunchanan ve Huczynski, 2010: 342). Grup
tiyelerinin otoriter yonetim karsisinda memnuniyetsiz kaldiklart ve lidere karsi
diismanlik sergiledikleri go6zlemlenmistir. Bunun tersine demokratik liderin
bulundugu grupta diismanhik sergilenmemis ve demokratik liderler ortamdan
ayrilsalar bile ¢ocuklar ¢aligmaya devam etmis ve performanslarinda bir disis
gozlenmemistir. Otoriter liderlikte otorite tek elde toplanirken, demokratik liderlikte
otorite Ozellikle grup liyeleri arasinda paylasilmistir. Demokratik liderlik tarzinda
daha az is liretilse de isin kalitesi daha yliksek ¢ikmistir. Demokratik liderler grup
aktivitelerine kendileri de katilmistir (Akgakaya, 2010: 90-95).

Tam serbestlik taniyan liderlik anlayisinin uygulandigi grubun, en az iiretken grup
oldugu saptanmustir. Ayrica bu gruptaki liyeler daha fazla liderlik talebinde
bulunmus ve bagimsiz c¢alisma ortaya koyamamuslardir. Grup iyelerinin
motivasyonlar1 daha diisiik ¢cikmistir (Artik, 2009: 23-24). Bu grupta ne isbirligi ne
de rekabet ortami olusmamistir (Cassel, 1953: 437). Ciinkii bu gruptaki lider etliye
siitliiye karismayarak grubu kendi haline birakmistir (Ozer, 2003: 6). Grup iiyeleri
bireysel davranmislardir. Uyeler teknik bilgi alisverisi ve isbirligi yapmadiklar1 igin
hem is miktar1 hem de isin Kalitesi diisiik ¢ikmustir (Eren, 2010: 20).

Lewin ve arkadaglarinin ii¢ grupla gerceklestirmis olduklari bu arastirmaya gore,
demokratik liderin grubunda yer alanlarin, otoriter ve Serbestiyetci liderlerin
gruplarinda yer alanlardan daha etkin olduklari ortaya ¢ikmistir (, 1956: 284). Sosyal
psikolojinin babasi olarak bilinen Kurt Lewin (1890-1947) ilk kez laboratuvar
ortaminda olusturdugu toplumsal bir iklimle bu ¢alismay1 gerceklestirmis ve bununla
birlikte Lewin deneysel bir sosyal psikolog olarak anilmistir (Wheeler, 2008: 1646).
Lewin’e gore bireylerin icinde yasadiklar1 sosyal atmosfer bireylerin psikolojik

siirlarini belirleyen 6nemli unsurlardan biridir (Lippitt, 1939: 26).
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2.1.11.2 Rensis Likert’in yonetim tarzi ( Sistem 4 modeli)

Bu modele gore Likert, otoriter liderlikten demokratik liderlige dogru dort tiir liderlik
tarz1 iizerinde durmustur. Bu tarzlar Sistem 1 (Istismarci otoriter), Sistem 2
(Yardimsever otoriter), Sistem 3 (Katilimci) ve Sistem 4 (Demokratik)’tiir. Likert’in
sistem 1 modeli X teorisinin varsayimlarina dayanir yani insanlarin tembel oldugu
diisiincesi hakimdir. Sistem 1 modelinde; gorev odakli, yiiksek yapili ve otoriter bir
yonetim tarzi vardir. Sistem 4 modeli Y teorisinin varsayimlarina dayanir ve
insanlarin tembel ve giivenilmez degil aksine caliskan oldugu diisiiniiliir. Insanlar
motive edildikleri takdirde is hayatinda kendi kendini idare ederek yaratici
olabilirler. Sistem 4 modelinde takim ¢alismasi ve karsilikli giiven vardir (Hersey,
Blanchard ve Johnson, 2008: 316).

Sistem 1 modelinde iletisim; ¢ok az ve yukaridan asagiya dogrudur, kararlar
genellikle st kademe yoneticiler tarafindan verilir. Sistem 2 modelinde iletisim biraz
ve yukaridan asagiya dogrudur, kararlar iist kademe yoneticiler ve bazen de
katilimcilarla birlikte verilir. Sistem 3 modelinde iletisim fazla ve hem yukaridan
asagiya hem de asagidan yukartya dogrudur, 6zel kararlar disindakiler katilimcilarla
birlikte verilir. Sistem 4 modelinde iletisim olduk¢a fazla ve hem dikey hem de yatay
olarak gergeklesir, kararlar birlikte verilir (Scanlan ve Keys, 1987: 367-369).

Rensis Likert’in Sistem 4 modelinde yonetim tarzlarimin otoriterlikten
demokratiklige dogru bir ¢izgi iizerinde degistigi goriilmektedir. Hangi kurumda
hangi yonetim tarzinin uygulanacagi ve etkili olacagi yoneticilerin yonetsel

becerileriyle anlam kazanir.

2.1.11.3 Durumsal liderlik tarzlar

Her kosulda tek bir liderlik tarzinin etkili olmayacagini varsayan belli basli durumsal
liderlik tarzlar1; Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt’in Liderlik Dizisi, Victor
V. Vroom ve P. W. Yetton Modeli, Fiedler’in durumsallik modeli, Hersey ve
Blanchard’in durumsallik modeli, yol ve ama¢ modeli ve Blake ve Mouton’un

Yonetim Tarzi Matrisidir (Torlak, 2008: 267).
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Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt’in Liderlik Dizisi; Robert Tannenbaum
ve Warren H. Schmidt’in Harvard Universitesi'nde 1950’li yillarda yaptiklari
arastirma sonuclarindaki Liderlik Dizisi Kuramina gore, otokratik yonetim tarzindan
demokratik yOnetim tarzina dogru yedi ¢esit yOnetim tarzi belirlemislerdir. Bu

yonetim tarzlari otokratik tarzdan demokratik tarza dogrudur (Eren, 2010: 443).

» Yonetici kararini verir ve astlarina duyurur.

» Yonetici karar verir ve astlara benimsetmeye c¢aligir.

» Yonetici fikirlerini agiklar ve astlarina soru sorma firsati Verir.

» Yonetici gegici bir karar verir, astlarina degistirme hakki tanir.

= Yonetici sorunu bildirir, astlarinin 6nerilerini alir ve kararini verir.

* Yonetici sinirlar1 belirler ve grubun karar vermesine imkan sunar.

» Yonetici smirlart belirler bu smirlar i¢inde astlarinin istedikleri karari

verebilmelerine izin verir (Buchanan ve Huczynski, 2010: 610).

Tannenbaum ve Schmidt’e gore bir yonetici ayn1 zamanda hem otokratik, hem de
demokratik olabilmektedir. Dolayisiyla bir yoneticinin, durumun gerektirdigi olgiide,
hem otokratik hemde demokratik tarzin karigimi bir davranis sergileyebilecegini
vurgulamislardir. Ornegin zamanin dar oldugu bir durumda astlar karar vermekte
gecikiyorsa yonetici otokratik tarzi kullanmaktadir. Yoneticinin hangi tarzi
benimseyecegini gosteren baska nokta ise astlarin yetenekleridir. Astlarin yetenekleri

diistiikge yonetici otokratik tarzi kullanmaya baslamaktadir (Akgakaya, 2010: 91).

Victor V. Vroom ve P. W. Yetton Modeli; bu modele gore, her yer ve durumda gegerli
olabilecek tek bir iyi yonetim tarzi yoktur. En iyi yonetim tarzi o anki duruma uyan
yonetim tarzidir. Bu yiizden durumlar onceden tanimlanmalidir. Ciinkii en iyi,
durumdan duruma degisebilmektedir. Yonetimde kullanilan ilkeler, c¢evresel
kosullara ve yapiya gore degisiklik gosterir. Durumsallik yaklasimi, kurallara gore
yonetim anlayisindan durumlara goére yonetim anlayisina gecilmesini 6ngérmektedir
(Cetin, 2008: 79). Vroom ve Yetton modelinde yoneticiler otokratik yoneticilikten,
demokratik yoneticilige dogru bir yonetim tarzi benimsemislerdir. Ornegin {izerinde
diisiiniilmesi ve tartisilmas1 gereken konularda yoneticilerin demokratik bir tutum

sergileyerek faaliyetlere yon vermeleri gerekebilir.

Fiedler’in Durumsallik Modeli; bu modelde her durum icin iyi bir liderlik tarzi

olmadigina vurgu yapilmaktadir. Liderler farkli durumlarla karsilastiklarinda liderlik
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tarzlari1 degistirme yetenegine sahiptir. Fiedler’e gore orgiitlerde engellerin
iistesinden gelebilmek icin liderlerin tarzlarini degistirmeleri gerekebilir. Fiedler
“lider olunmaz, lider dogulur” mitini ortadan kaldirmaya yardim etmistir (Torlak,
2008: 272). Davis (1997: 67) liderlerin etkinliginin ii¢ degiskene bagli oldugunu
belirtmistir. Bu degiskenler; lider-iiye iligkileri, gérevin yapisi ve liderin pozisyonuna

dayal giictidiir.

Hersey ve Blanchardin Durumsallik Modeli; Hersey P. ve Blanchard K.
gelistirdikleri bu yaklasima gore; goreve onem veren ve iligskilere 6nem veren iki
lider davranig boyutu tanimlanmistir. Goreve 6nem veren davranista, lider kisilerin
rollerini belirler, neyin, nasil, ne zaman ve nerede yapilacagini tespit eder ve
yapilanlar1 kontrol eder. Iliskilere énem veren davranista ise lider, astlara gerekli
destegi vererek, karsilikli iliskileri kolaylastirarak onlar1 motive eder (Hersey,
1984:196). Liderlik tarzlarmi degistirmenin zor olarak distildigii Fiedler’in
yaklagiminin  aksine bu yaklasimda basarili liderlerin  kendi tarzlarim

olusturabilecekleri savunulur. Zaman icinde liderlik tarzlari c¢alisanlara gore

ayarlanabilir (Schermerhorn, 2010: 442).

Yol ve Ama¢ Modeli; Martin Evans ve Robert House (1970) tarafindan gelistirilmis
olan yol-amag¢ modelinde, lider davraniglar1 ve kosullar1 iizerinde durmustur. Yol-
Amag¢ yaklasiminda, odiil ve farkli liderlik tarzlarmin grup iyelerinin
motivasyonunu, performansini ve tatminini nasil etkiledigi lizerinde durulur. Bu
modele gore; otoriter, destekleyici, katilimci1 ve basariya doniik lider olmak iizere
dort tiir liderlik tarzi vardir (Veccihio, 1995: 284; akt. Temel, 2010: 41). Eger
calisanlar kendi alanlarinda uzman ve yetkin kisiler ise, bu durumda liderin onlara
herhangi bir seyi yapmalarini sdylemesi gereksiz bir durumdur. Ancak eger
calisanlarin performansi diisiik ise, bu durumda liderler katilimci liderlik tarzi ile

calisanlar ¢esitli 6diillerle calismaya tesvik edebilirler (Schermerhorn, 2010: 444).

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi; YOnetim tarzlariyla ilgili teorilerden biri
Blake ve Mouton tarafindan Ohio ve Michigan Universitesi ¢alismalarinda dnerilen
“Yonetsel Izgara”dir. Bu 1zgara insan ve {iretim olarak iki davranigsal boyuta sahip

olan bes tiir yonetim tarzindan olugsmaktadir (Kopfava ve Tomaskova, 2011: 981).

58



Modelin amaci, yoneticinin bizzat yonettigi ve gdzetim altinda bulundurdugu orgiit
cergevesinde, hangi dlgiliye kadar tiretim faktoriine ve hangi dlgliye kadar da insancil

davraniglara 6nem verdigini sembolik bir sekilde gostermektir (Cem, 1971: 92).

2.1.12 Kurumlardaki Yoénetim Tarzlari

Yonetim tarzlar1 aragtirmaci tarafindan ¢ok cesitli sekillerde guruplandirilmis olup
olumlu ve olumsuz yanlar1 {izerinde durulmustur. Bu g¢alismanin arastirma
boliimiinde degerlendirilen ve yoneticilerin davranis bigimlerini ortaya koyan
Serbestiyetgi yoOnetim tarzi, otoriter yoOnetim tarzi, paternalist yOnetim tarzi ve

demokratik yonetim tarzi sirasiyla agiklanmuistir.

2.1.12.1 Serbestiyetci yonetim tarzi

Serbestlik taniyan yonetim tarzi, yonetim miidahalesinin nerdeyse sifira indirildigi ve
calisanlarin orgiit icerisinde kendi haline birakildigr yonetim tarzidir. Liberalci
yOnetim tarzi olarakta bilinen bu yonetim anlayisi igin literatiirde laissez-faire ifadesi
de kullanilir. Bu yonetim tarzinda yonetim kademesinin c¢okta gerekli olmadigi
goriisii hakimdir. Calisanlarin yonetim kademesi gorlisii olmadan en iyi karar

verebilecegi diistiniilmektedir (Cengiz, 2010).

Bu orgiitlerde verimlilik olaymin tam anlamiyla gerceklestirilebilmesi i¢in Orgiit
calisanlarin kendi alanlarinda oldukg¢a meziyetli olmasi gerekir (Akat, 1994).
Basarinin elde edilebilmesi igin gerekli olan bir diger etken, ¢alisanlarin kendi
aralarinda koordineli olmasi ve uzmanbk alan smirlarin1 dogru bir sekilde
cizmeleridir. Yonetici denetiminin olmadigi bir ortamda c¢alisanlarin performanst,

oOrgiit basarisi i¢in olduk¢a 6nemli bir hal alir (Batmaz, 2012).

Cengiz’e (2010) gore yoneticilerin serbestlik taniyan yonetim tarzindaki ilgisiz

tavirlarinin nedeni beceriksiz olmalari veya bilgi birikimine sahip olmamalaridir.

Yoneticilerin sorumlulugu iistlerinden atmak istemelerinin temel nedeni budur.
Cengiz, yoneticilerin “etliye siitliiye karigmama” durumlarinin oldugunu ve
yoneticilerin s6z konusu Orgiitlerde etkisiz bir eleman gibi davrandiklarinm

savunmaktadir.
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Serbestlik taniyan yoOnetim tarzinda isleyise karigmayan ve denetim yapmayan

yoneticilerin temel gorevlerinden birisi, ¢alisanlarin istedikleri ¢alisma ortamini ve

arac-gereclerini saglamaktir. Bunun yani sira tam serbestlik ortaminda ¢alisan orgiit

tiyelerinin ihtiya¢ duyduklari durumlarda ydneticilerin goriislerine bagvurmalar1 s6z

konusu olabilmektedir (Yoriik ve Diindar, 2011). Sadece goriis almaktan ibaret olan

bu durumun diger yonetim tarzlarinda oldugu gibi bir baglayiciligi yoktur.

Costley ve digerlerinin 1994°de yaptig1 arastirmaya gore serbestlik taniyan yonetim

tarzinin olumlu ve olumsuz yonleri mevcuttur. Bu olumlu ve olumsuz yonlerini

siralayacak olursak;

Olumlu yonleri;

Calisanlarin is ortaminda sikilma durumlar ortadan kaldirilmis olur.

Yonetim kademesi ve galisanlar arasinda gerek yatay gerekse dikey iletisim
kanallarinin agik olmas1 saglanir.

Hizli bir sekilde insiyatif alinmasi gereken durumlarda yetkinin calisanda
olmasi basarili sonuglar getirebilmektedir.

Calisanlarin tam bagimsiz bir sekilde hareket etmesi var olan yaratict
ozelliklerini giin yiiziine ¢ikarabilmektedir.

Yetki paylasimi sonucu calisanlarin Orgiitii benimsemesi ve orgiite karsi

aidiyet duygularinin olusmasi saglanabilmektedir

Olumsuz yonleri;

Serbestlik ortami, ¢alisanlar arasinda verimliligin ¢ok fazla gerekli olmadig:
diisiincesini ortaya ¢ikarabilir.

Denetimsiz bir ortami suiistimal eden ¢alisanlar olabilmektedir.

Orgiit calisanlarmin kolektif bir sekilde basariyr elde edememe durumunda
orgiit basarisizliginin ortaya ¢ikma durumu s6z konusu olabilir.

Denetim eksiligi ve yetki serbestliginden dolay1 calisanlar arasinda yetki
karmasasi veya yetki gasp1 ortaya ¢ikabilmektedir.

Kontrolden ¢ikan olaylar karsisinda yonetim kademesinin miidahale etme
durumu s6z konusu olamaz.

Yonetim kademesinin yoklugunda ¢alisanlar yon belirsizligi veya bir lider

eksikligi yasayabilmektedirler.
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Bass (1990), serbestiyetci liderligi, liderligin olmadigi veya liderin izleyenleriyle
etkilesimde bulunmadigi bir yaklasim olarak ifade etmektedir. Bu tiir liderler
odalarinin  dismma  ¢ikmamakta, izleyenlerin ihtiyaglart ve  gelisimleriyle
ilgilenmemekte ve her seyin oldugu gibi devam etmesini istemektedir. Serbestiyetci
lider, sorumluluk almamakta, kararlar1 geciktirmekte, doniit vermemekte, izleyici
ihtiyaglarin1 karsilamada caba gostermemektedir (Bass ve Riggio, 2006: 9;
Northouse, 2007: 179; Hoy ve Miskel, 2012: 396).

Liderler yetkilerine sahip c¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarmi tamamiyla

calisanlarina birakmaktadir (Eren, 2008).

Yapilan bircok aragtirmada serbestiyet¢i liderlik 1ile izleyici performansi,
memnuniyeti ve motivasyonu arasinda negatif yonlii iliskiler bulunmustur (Judge ve

Piccolo, 2004; Rowold ve Scholtz, 2009: 45).

2.1.12.2 Otoriter (Yetkeci) yonetim tarzi

Otoriter yonetim ataerkil yonetimden kaynaklanan baskici bir yonetimdir. Bu
yOnetime gore tim yonetim erki Orgiitlin {ist yonetiminin elindedir. YOneticinin
verdigi buyruklar astlarinca kosulsuz yerine getirilir. Yetkeci yonetimde, yoneticinin
yonetsel giicliniin dayanagi, daha ¢ok yasalar ve makamidir. Yetkeci yonetimin temel
goriisiine gore yonetici, Uistlin adam oldugu i¢in yonetime getirilmistir. YOneticinin
istlin adamligina karsilik astlar, edilgen zorlanmayinca ¢alismayan kisilerdir. Astlar

orgiitiin amaclarina gerceklestirmeye karsi ilgisizdir ve direnirler (Bagaran, 2006).

Otoriter yonetici, isyerindeki kosullari kurumun amaglarina azami diizeyde ulasmak
izere diizenleyen ancak bu diizenlemede insanin arzu ve ihtiyaclarini karsilamak ve
onu kurumda mutlu kilacak hicbir Onleme bagvurmayan yoneticiler olarak
nitelendirilirler (Erdogan, 2000: 36).

“Otoriter yonetim bi¢iminde, yoOneticinin asil ilgisi mal ve hizmet iiretiminde
toplanmaktadir. Otoriter yOnetici insandan ¢ok goreve Onem vermektedir.
Yéneticinin istedigi, insanin azami &lciide iiretimde bulunmasidir. Insan ancak

otoriter yonetilirse yararli olacagi diisiiniilmektedir” (Urlu, 2002: 20).

“Yetkeci yonetici sorumlu oldugu 6rgiit ya da birimde tek karar merkezi olan, emir

ve talimat vermekten haz duyan, arastirmaya, tartismaya, hosgoriiye biiyiik dlgiide
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kapali, astlarina ve c¢alisanlarina giivenmeyen ya da ¢ok az gilivenen bir kisidir

(Oztekin, 2002: 128).

“Otokritik yoneticiler oOrgiitsel amacglara ulasabilmek i¢in gilidiileme, 6zendirme,
etkileme araci olarak ya 6diil vasitasi ile calisanlar1 tesvik eder ya da ceza ve
tehditlerle onlar1 istediklerini kabul ettirmeye zorlar” (Razi, 2003: 55). “Bu
anlayistaki yoneticilere gore, geleneksel degerlere siki sikiya bagl kalinmali, yetkeyi
sorgulanmadan boyun egilmelidir. Boyle diislinen isgdrenler de yoneticinin yetkesine
uymakta, giice ve etkiye olan ilgilerinden dolayr kararlarda 6znel ya da nesnel
duygulara degil yoneticinin isteklerinin temel alinmasi gerektigine inanmaktadirlar”

(Cherrington, 1994, Akt. Erdogan, 2000: 36: Akt. Teyfur, 2011).

“Yetkeci yoneticiye gore, yetkeye sorgulanmadan boyun egilmeli ve geleneksel
degerlere siki sikiya bagli kalinmalidir. Ayrica bu yonetici astlarin1 bagkalarinin
yaninda elestirmekten hoslanir ve genellikle de basariyr gormezlikten gelmektedir”

(Cherrington, 1994, akt. Cesur, 2005: 28:Akt. Teyfur, 2011).

“Orgiitiin yonetim ilkeleri, dogal olarak, insanin iistiinliik kurmasima, yarigmasina,
baskalarmma diisman olmasina ve biitiinii gormekten c¢ok, ayrintiyt gdérmesine
elveriglidir. Bu durumda insanin, Orgiitiin yonetimine karsi tepkide bulunmasi
dogaldir. Yonetimin olumsuz tepkileri, isgdrenin davranmiginin altinda gizlenen

diismanligini giiglendirecegi diistiniilmektedir” (Argyrisn, 1957, Akt. Basaran, 2008).

Bir orgiitte ¢alisanlarin durumu o orgiitte benimsenen yonetim tarzi igin bir kistastir.
Bir orgiit icerisinde calisanlarin tembel bir goriintli icerisinde olmasi, ¢alisanlar
arasinda koordinasyon eksikliginin olmasi, calisanlar igerisinde suistimale miisait
kisilerin olmast durumunda o Orgiitlin yonetim tarzinin otoriter yonetim olmasi
kacinilmazdir olup (Ozdemir, 2007). Yonetim kademesinin galisanlarindan iist
seviye verimlilik bekledigi ve bu verimliligi elde edebilmek amaciyla gerekirse

calisanlar1 cezalandirmaya varana kadar giden ydnetim tarzidir (Ors, 2010).

Otoriter yonetim tarzinda yonetici ile ¢alisan arasinda sevgi ve saygi duygusu yerine
korku duygusunun hakim oldugu soylenebilir. Yonetimin astlara tehditkar bir sekilde
davranmasi var olan aksakliklar1 ceza yontemiyle ¢c6zme yoluna basvurmasi karsilikli
sevgi ve saygi duygularin1 ortadan kaldirr (Ozgiir, 2011). Bu ortamda astlarin,
istlerin bekledigi verimlilikte calismast imkéansizdir. Dolayisiyla bu yOnetim

tarzlarinda calisanlar genel olarak kapasitelerinin altinda bir performans gosterirler.
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Kurum ig¢indeki {ist yonetimin bu kadar etkili olmasinin sonucunda, calisanlar
arasinda farkli gruplarin olugmasi kacinilmazdir. Bu gruplarin mevcut yonetim

tarzindan memnun olmamasi ¢esitli muhalif faaliyetlere girismelerine neden olabilir

(Bektas, 2014).

Costley, Santana ve Todd’un 1994°de yaptig1 arastirmaya gore otoriter yonetimin

tarzinin gesitleri avantajlar1 ve dezavantajlart vardir.
Avantajlarindan bahsedecek olursak;

= Denetimin fazla olmasindan dolay1 kontrol kayb1 yasanmaz.

= Yoneticilerin kendilerini tamamen orgiite adamalarini saglar.

* Yoneticilerin yetkiyi fazlasiyla elinde bulundurmalari kendilerine olan
Ozgliveni artirir.

= Yoneticilerin acil durumlarda calisanlar1 hizli bir sekilde devreye sokmalarini

saglar.
Dezavantajlari,

» (Calisanlarin verimsizligine neden olur.

= Orgiit igi gelisim ve degisime ¢aliganlar ayak uyduramaz.

» Orgiit c¢alisanlar1 orgiit icerisinde zoraki calisirlar, kendilerini &rgiite
adayamazlar.

= Orgiit ici iletisimsizlik giin yiizene ¢iktigindan calisanlarin sorumluluk alma
konusunda eksiklikleri vardir.

* Yoneticilerin astlara giivensizligi, orgiitiin tam birtakim olmasiin Oniinde

engel olusturur.

2.1.12.3 Paternalist yonetim tarzi

Paternalizm Latince “pater (baba)” kelimesinden tiiretilmekte ve digerlerine
koruyucu sekilde baba gibi davranma, hareket etme anlamina gelmektedir (Suber akt.
Yaman, 2011: 36).

Paternalizm liderlik tarzi olmasindan &te bir kiiltiirel degerdir. Isletme icerisinde lider

ile takipgileri arasindaki iligskilerden daha genis bir kavramdir (Keklik, 2012: 80).

63



Paternalist Liderlik, lidere kisisel sadakat ve sorgusuz itaat gibi degerler {izerine insa
edilmistir. Gii¢lii disiplin ve otoriteyi, babacan bir yardimseverlik ve ahlaki diirtistliik

ile harmanlayan bir tarz1 ifade etmektedir ( Koksal, 2011: 105).

Babacanlik olarak adlandirilan paternalizmin kokleri Max Weber’in ilk ¢alismalarina
kadar uzanmaktadir. Weber’in bakis agisina gore paternalizm, biirokrasi 6ncesi yasal
otoritenin belirgin birka¢ formundan biri ve sadece soyut normlara, yetkilere bagiml
kalmamay1 gerektiren, kurallarin geleneklerden tiiredigi, kisisel sadakate dayali

ataerkil hakimiyettir (Yaman, 2011).

Weber’in paternalizm analizi iki noktaya vurgu yapmaktadir. Ilki sosyal
modernlesmenin makro teorisi olarak ailenin kurallarinin, haklariin ve otoritesinin
yapisina dayanan geleneksel otoritenin bir davranis bicimi olarak ele alinmasidir.
Ikincisi ise is gorenlerin yararlanabildigi bircok stratejiden ziyade, tek sesli olarak

kavramsallastirilmasidir (Tiiresin, 2012: 1).

Ataerkillikten tliremis ve kiginin karsisindakini baba gibi korudugu ve bunun
karsihiginda sadakat ve itaat bekledigi bir siire¢ olarak ifade edilen paternalizm
olgusu, devletin vatandaslarini korumak ve onlara yardim saglamak roliinii tistlendigi
refah ideolojisinden meydana gelmektedir. Bu olgu, ikili iliskilerin niteligini, daha
¢ok astin ve iistlin gorev ve sorumluluklart ¢evresinde ortaya koymaktadir.

Paternalist toplumlarda ast ile iist arasindaki iliski ebeveyn ile evlat arasindaki

iliskiye benzemektedir (Koksal, 2011: 103).

Zamanla paternalist iliski aile sinirlariin git gide 6tesine gecerek sosyal hayat ve

isyerine genisledi (Aycan, 2006: 447).

Ozellikle bireyci, esitlikgi kiiltiirlerin aksine, toplulukgu ve gii¢ mesafesinin yiiksek

oldugu kiiltiirlerde paternalizme rastlanmaktadir (Yaman, 2011: 39).

Calisanlar, babacan gdzetime ihtiya¢ duyan, bir babanin sagduyusu ve rehberligini
isteyen cocuklar gibi algilanir. Onemli kararlar1 alma, biitiin 6nemli bilgileri kontrol
etme, onama kisaca orgiite ait biitiin 6nemli faaliyetleri yiiriitme iist kademededir.
Astlarsa iglerin gosterildigi ve sdylendigi sekilde yapilmasi, iistten gelen bilgilerin

arastirmasi ve sorunlara ¢oziim bulunmasi i¢in hazir bulunurlar (Keklik, 2012: 80).

Paternalizm, ast ile {ist arasindaki iliskiyi tamimlamaktadir. Bu iliskide {ist, asti
korumak, kollamak ve yalnizca profesyonel degil, 6zel hayati ile ilgili konularda da
ona yol gostermeyi gorev addetmisken, ast ise {istiine baglilik gostermeyi,
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giivenmeyi ve onun yoOnlendiriciligini goniilli olarak kabul etmektedir (Koksal,

2011: 104).

Paternalizm de fedakarlik, astin1 gézetme, kol kanat germe, ilgi gostermenin yaninda
disiplin uygulama, otorite gosterme, itaatin verdigi giicli kullanma gibi birbirleri ile
catisan unsurlarin bir arada uzlasiyor olmasi Batili bilim adamlarinca anlagilmasini
giiclestirmekle birlikte paternalizm kavramina bakis agilarini olumsuzlastirmaktadir.
Baska ifadeyle bireyci, 6zerk, kendi planlar1 dahilinde hareket eden, kendi kararlarinm
alip uygulayan toplumlarda paternalizm anlasilmayan, anlasilmamakla birlikte
onaylanmayan bir kavramdir. Aksine boyun egen, sadakatin yiiksek oldugu, itaatkar,
birbirine bagliligin 6viing kaynagi oldugu, c¢ogulcu topluluklarda ise paternalizm

olumlu bir unsur olarak goriiliip benimsenmektedir (Yardimei, 2010: 19).

Insanlar ihtiyaglarini giderebilmek i¢in meydana getirdikleri maddi ve manevi her
sey olarak tanimlanan kiltiirin insan davranis1 tizerinde etkili oldugu
belirtilmektedir. Insanlar yasadiklar1 olaylara, icinde bulunduklar1 kosullara
verecekleri tepkilerin kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterdigi bilinmektedir. Bu nedenle
toplumsal kiiltiirtin kurum kiiltiiriinii etkilemesi kaginilmazdir. Amerikan yonetim
teorilerini savunanlar uzun zaman Amerika’da basarili olan liderlerin diger tilkelerde
de basarili olacagina inaniyorlardi fakat liderlik ile ilgili yapilan galigmalarda
kiiltiirtin 6nemli rol oynadig1 goriilmistiir. Liderlik ¢aligmalari, sadece ¢alisanlarin
tercih ettikleri liderlik cesitlerinin degil liderin gosterdigi 6zel davranislarin da

kiiltirden kiiltiire farklilik gosterdigini ileri stirmektedir (Tiresin, 2012: 3).

Nitekim Hofstade goriislerini “Lider davraniglari bazi kiiltiirlerde, bolgelerde ve
tilkelerde etkili olmasina ragmen diger iilkelerde etkili olmayabilir” seklinde
belirtmektedir. Sargut da farkli kiiltiirlerde o kiiltlirlerin deger ve normlarina gore
olusturulmus kurumlarin evrensel diye sunulmalaria kuskuyla bakmak gerektigini
ifade etmektedir. Yapilan arastirmalar sonucunda da Bati’daki liderlik anlayisindan
tamamen farklilik gosteren bir anlayisin oldugu tespit edilmis ve eski fakat
adlandirilmamis bu yerli liderlik anlayisina tasidig1 6zellikler nedeni ile “Paternalist

(Babacan) Liderlik” ad1 verilmistir (Yaman, 2011: 40).

Paternalist yapidaki lider genel olarak, calisanlarina bir ebeveyn edasiyla
yaklagsmakta, ¢cogu zaman onlarin 6zel yasamlari ile aile ve arkadas cevrelerine de

yardimct olacak sekilde yer almakta, kimi zaman calisanlarinin 6zel hayatlarinda
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karsilagtig1r sorun ve olumsuzluklarda da bir nevi kilavuz gorevi gorebilmektedir

(Yardimei, 2011: 29).

Paternalist lider, otoriter lider Ozelliklerinin bir kismina sahip olmakla beraber,
otoriter liderden farkli olarak takipcileriyle bir babanin ¢ocuklariyla ilgilendigi gibi
ilgilenmektedir. Burada hem bir ilgi hem de bir denetimin sdz konusudur. Lider ya
da yonetici birtakim kararlari ¢alisanlarina sormaksizin onlar adina alip uygularlar ve
bunu calisanlarinin ailelerinin bir parcasi olarak gordiiklerinden dolay1 yaparlar.
Paternalist lidere, orgiit ortaminda yaratmaya calistigi aile atmosferi ve babacan
tavirlar1 sayesinde genelde olumlu yaklasilir, fakat bu ozelliklere sahip liderin
kendisine daha sadakatli olanlar1 kayirip, yanli ve ayricalikli davranabilecegi
diisiiniilmektedir. Bu durum da orgiit igerisinde kisiler arasi farkli davranisa ve

iltimasa neden olabilmektedir (Ko6ksal, 2011: 105).

Paternalizmin bir bileseni olarak iyilikseverlik kavraminin 6n planda tutulmasi bireyi
veya toplumun katilimciligini destekleyen nitelikte bir paternalistik liderlik tercihine
gotiirmektedir. lyilikseverlik ile anlatilmak istenen, bireyin birlikte yasadigi, vakit
gecirdigi veya belli paylasimlar sagladigi kisileri koruyup desteklemesi, onlarin refah
ve tatminlerini arttirma gayretinde olmasi olarak 6zetlenebilir. Paternalist liderligin
bu alt bileseni yardimsever, diiriist, bagislayici, sadik ve sorumluluk sahibi olma gibi

ozelliklerle tamamlanabilir (Kuzugil, 2009: 201).

Bir ailedeki babanin ¢ocuguna her alanda rehberlik etmesi ve bunun karsiliginda
sevgi ve saygl gérmesi durumu paternalist yonetim tarzinda da c¢alisanlar ve yonetim
kademesi arasinda vuku bulur (Bektas, 2014). Ilgilenme ve karsiliginda sayg1 gérme
olarak &zetlenebilir (Anwar, 2013).Orgiitiin karekteristik dzellikleri ve cografyasi

orgiit yonetilis tarzi tizerinde etkilidir (Law, 2012).

Paternalist yonetici ¢alisanlarin hem Orgiit i¢erisinde hem de 6zel hayatlarinda var
olan sikintilarin tamamuyla ilgilenir. Bu tip orgiitlerde yonetici, ¢alisanlarini koruyan

ve onlar i¢in fedakarlik gosteren kisiliklerdir (Erkus, Tabak ve Yaman, 2010).

Yani babanin ogluna gosterdigi sefkatin yani sira ast-iist iligkisinin gerektirdigi
disiplin de mevcuttur. Aile igerisinde var olan “Baba hem sever hem dover” anlayisi
bu tip orgiitlerde de mevcuttur (Bektas, 2014). Yani yoneticinin c¢alisanlar ile ilgili
her konuda rehberlik edip, yardimci olmasi yeri geldiginde onlan

cezalandirmayacag1 anlamina gelmez (Gelfand, Erez ve Aycan, 2007).
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Paternalist yonetim tarzinda da diger yonetim tarzlarinda oldugu gibi olumlu ve

olumsuz yonlerden bahsedebiliriz.
Olumlu yonler;

= Babacan tavirlar ¢alisanlarin moral ve motivasyonunu yiikseltirler.

» (Calisanlara samimi davranarak onlarin 6zel sikintilarina varana kadar
ilgilenen yoneticiler orgiitiin faaliyetlerinde verimlilik saglayabilirler.

» Yoneticilerden yiiksek oran samimiyet goren calisanlarin oOrgilite olan
bagimlilig artar.

» (Calisanlarin yoneticilere kars1 sadakat duygular yiikselir

» (Calisanlarin yoneticilerle olan samimiyetlerinin artmasi is digindaki 6zel

hayatlarinda sosyallesmesine neden olur.
Olumsuz yonler;

» Astlarla yoneticiler arasindaki iliskinin dengelenememesi sonucunda orgiit
yapisi bozulabilir.

» QGelismis iilkelerde oOrgiit calisanlarinin profesyonelce calisma anlayislar
paternalist yOnetim tarzin1 benimseyen yoneticiler i¢in olumsuzluklar
yaratabilir.

* Bati toplumlarinda var olan 6rgiit yapisinin paternalist yonetim tarzina uygun

olmamasi yonetimde basarisizliklar ortaya ¢ikarabilir.

2.1.12.4 Demokratik yonetim tarz

TDK sozliigiinde demokratik kelimesi “demokrasiye uygun” olarak tanimlanmustir.
Demokratik yonetim, ¢ogunlugun s6z sahibi oldugu bir yonetim seklidir. Baska bir
ifadeyle orgiit icinde verilen Kkararlarda tek yoneticilerin s6z sahibi olmasindan
ziyade tiim ¢alisanlarin fikir beyan etmeleri ve alinan kararlarda etkili olmalaridir

(Ors 2010).

Modern c¢agda orgiit ¢alisanlari, calistiklar1 kurum igerisinde siradan bir ¢alisan
olmak yerine kurumda s6zii dinlenen ve diisiincelerine 6nem verilen bir ¢alisan

olmak istemektedirler (Eren, 2008).

Calisanlar i¢in; orgiit yapisinin tiim caligsanlart katilimci bir anlayigla yonetime ortak

etmesi c¢ok Onemlidir. Bu ylizden bagh olduklar1 Orgiitin yOdnetim tarzinin
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demokratik yonetim tarzi olmasini isterler (Sen ve Bolat, 2015). Demokratik yonetim

tarzinda gii¢lii bir merkezi otoriteden bahsetmek miimkiin degildir (Batmaz, 2012).

Otoriter yonetimde mevcut olan iletisimsizlik sorunu demokratik yonetimde s6z
konusu degildir. Demokratik yonetimde yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve
yatay iletisim aktif bir sekilde varligin1 gosterir (Argon ve Dilekei, 2014).

Demokratik yoOnetim tarzinda yoneticiler, tim calisanlarin goriis bildirdigi grup
kararlarina gore grubun hedef ve amaglarini belirler (Bakan ve Biiyiikbese, 2010).
Yoneticiler, ¢alisanlarin orgiit igerisinde tesvik edilebilmesi i¢in cezadan ¢ok odiil
yontemine bagvururlar (Sahin, 2010). Bu da c¢alisanlarin orgiit ve yoneticiler i¢in

daha fedakar olmalarina sebep olur.

Demokrasi sozciigiiniin etimolojik kokeni eski Yunancadan gelmektedir. Eski
Yunancada “demos” s6zciigii halk anlaminda kullanilirken “krasia” sézciigii iktidar
ya da egemenlik anlaminda kullanilmistir. Dolayisiyla demokrasi sézciigii “halkin

egemenligi” anlamina gelmektedir (Saylan, 1998: 13).

Ancak demokrasi sozciigii siire¢ igerisinde siyasal anlaminin disina tagmis ve anlam
icerigi giderek zenginlesen bir kavrama donilismiistiir. 21. yilizyilda biitiin {ilkeler,
yeni proje ve modeller gelistirerek nitelikli 6grenciler yetistirmek i¢in ¢alismaktadir.
Degisen diinyada, okullardan dolayisiyla egitim sisteminden Ozgiir, elestirel
diisiinebilen, sorumluluk sahibi, sosyal sorunlara duyarli, demokratik 6zelliklere

sahip bireyler yetistirmesi beklenmektedir (Turan ve Giiler, 2009: 47-48).

Demokratik bir toplumda egitimin islevi, her cocugun kendini gerceklestirebilecegi
karakter, huy ve erdemleri gelistirmesine yardim etmektir. Egitim ve okul
yonetimiyle ilgili ¢agcil tartigmalarda, okul programinin olusturulmasindan, okul
yonetim siire¢lerine ve okul reformuna kadar c¢esitli konularda ailelerin,
Ogretmenlerin, toplum iiyelerinin, 6grencilerin, kisaca okulla ilgili biitiin paydaslarin

katilimini1 6ngdren bir yonetim anlayisi 6ne ¢ikmaktadir (Sigsman, 2006: 297-299).

Okullar adaletin, hosgériiniin, is birliginin ve sosyal sorumluluklarin dgretildigi birer
yasama alani haline doniistiiriilmesi ¢ok dnemlidir. Demokratik bir okul olusturma,
sosyal yasamin okula taginmasi ve okulun topluma toplumun da okula ait olmasiyla
miimkiin goziikmektedir. Demokratik bir okul kiiltiirii i¢inde demokratik degerler
vardir. Bu degerler, uygulamali olarak 6grencilere kazandirilmalidir. Demokratik bir

okul kiiltiiriinde demokrasi ile ilgili olan diiriistliik, sevgi, saygi, hosgorii, giiven,
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cesaret, dogruluk, sadakat, adalet, kararlara katilim, is birligi, onurlandirma ve

bilimsellik gibi kavramlar 6n plandadir. (Sigsman, Giiles ve Donmez, 2010: 6).

Demokratik okul ortami ancak demokratik bir 6grenme ve katilim siireclerinin

uygulanmasiyla olusturulabilmektedir (Starratt, 2004: 729).

Costley ve digerlerinin 1994’de yaptig1 arastirmaya gore demokratik yonetimin

tarzinin gesitleri avantajlar1 ve dezavantajlart vardir.
Avantajlari;

= Calisanlarin fikirlerinin 6Gnemsenmesi ¢alisanlarin motivasyonunu artirir.
» (Calisanlarin verimli bir sekilde ¢alismalart saglanir.

» (alisanlarin orgiite baglilig: artar.

= Orgiit igi dikey ve yatay iletisim aglari iist diizeydedir.

* Yonetim kademesi ve ¢alisanlar arasinda karsilikli giiven ortami olusur.
Dezavantajlari,

» (Calisanlar arasinda yetki veya gorev karmasasi olabilir.

* Yonetici smifin calisan smifa gerekenden fazla yaklagsmasi Orgiitiin
islevselligini bozabilir.

= Calisanlarin asir1 6zgiiveni yanlis kararlar almalarina neden olabilir.

= Verilen kararlarda ¢alisanlarin fikirlerinin sorulmasi zaman kaybina neden

olabilmektedir.

Demokratik yonetim tarzi kendi icerisinde ¢esitli yonetim anlayislarina ayrilabilir.
Bunlar (Tosun, 2002). Diplomatik yonetim anlayisi, egitici yonetim anlayisi, sosyal
yonetim anlayisi, katilimci yonetim anlayisi, demokrat yonetim anlayist ve lider

yonetim anlayisi.

Bu baglamda demokratik okulun insasinda en 6nemli gorev hi¢ kuskusuz etkili bir
lider olarak okul miidiiriine diismektedir. Gliniimiizde, entelektiiel agidan zengin ve
nitelikli bireylerin yetistirilebilecegi, sosyal sorumluluk bilincine sahip paydaslarin
bulundugu ve her 6grencinin 6grenebilmesini destekleyen Ogretim miifredatinin
kullanildigy, etkili bir okulun olusturulmasi saglayacak demokratik egitim liderlerine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Demokratik bir lider olarak okul miidiirii, 6grencilerin
basarilarina ve sosyallesmelerine katki saglayan etkinliklerde bulunmalidir. Bu

baglamda G6gretmenlerle is birligi icerisinde yetki ve sorumlulugu paylasabilmeli,
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ortak degerler iiretebilmeli ve Ogretmenlerin moral, motivasyon ve bagliliklarim

gelistirebilmelidir (T6rnsen, 2009: 2).

Ancak birbirinden ¢ok farkli 6zellikte ve yapida olan 6grencileri ve 6gretmenleri de
isin i¢ine katarak yetistirmek i¢cin demokratik bir okul kiiltiirii olusturmak bir yonetici
icin gercek bir meydan okumadir. Cilinkii ¢ikar iligkilerinin ve degisime direncin
yasandig1 cagimizda, bir liderin etik ilke ve degerleri savunarak demokratik yonetim
anlayisini uygulamaya c¢alismasi olduk¢a zor ve uzun bir siire¢ gerektirmektedir

(Doyle ve Doyle, 2005: 4-6).

Demokratik bir okul ikliminin olusturulmast i¢in yoOnetim siireclerine tiim
paydaslarin  katilimi saglanmali, bireylere sorumluluklar verilmeli, toplumla
biitiinlesilmeli, 6grenen Orgiite vurgu yapilarak bireysel performanslar1 gelistirilmeli
ve nitelikli bireyler yetistirmek i¢in demokratik ilkeler cergcevesinde yeni egitim-

Ogretim programlari olusturulmalidir (West-Burnham, 2016: 2-6).

Begley ve Zaretsky (2004: 13) yaptiklar1 ¢alismada, okul midiiriiniin demokratik
davraniglarinin, okuldaki gerginlik ve catisma ortamimi azalttigini ve 68renme
merkezli bir iklimin olusmasina katki sagladigini belirtmekte, demokratik ve etik
liderligin birbirinden ayrilmayan ve okul yonetiminde olmasi gereken en 6nemli iki

yaklasim olduklarin1 vurgulamaktadir.

Okullarda demokratik lider, okullarin etkililigini, 68renci basarisini ve personel
memnuniyetini 6nemli derecede artirmaktadir. Bu okullarda paydaglar kendilerini

kurumun bir pargasi olarak hissetmektedir (Mabuku, 2009).

Yoneticiler, calisanlarin i doyum ve orgiitsel baglilik diizeylerini artirmak i¢in
oncelikle insanin dogasini, yeteneklerini, temel ihtiyag¢ ve isteklerini bilmelidirler

(Rad ve Yarmohammadian, 2006: 24).

2.2 ILETISIM SURECI VE KURUMLARDAKI INFORMAL ILETiSIM

Iki ya da daha fazla varligin birbirini fark ettigi andan itibaren kaynaktan génderilen

bir sinyal ile iletisim siireci baglar ve olumlu veya olumsuz olarak devam eder.

Iletisim, insanlik tarihinden bu yana ve sonsuza dek insanlar1 birbirine baglayan ve

onlarin sosyal bir grup halinde uyum ve denge i¢inde anlagsmalarini saglayan
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etkilesimler biitiiniidiir. Insanlar, sosyal gruplar halinde yasama 6zellikleri sebebiyle
ve dogalar1 geregi biitliin canlilar arasinda iletisim kavramindan en etkin sekilde

faydalanan canli tiiridiir (Masirl, 2010: 1).

Insanlar konusa konusa, hayvanlar koklasa koklasa anlasir. Iki ya da daha fazla insan
herhangi bir yerde karsilasip birbirlerinin farkina vardiklar1 anda iletisim siireci
baslar (Sethi ve Seth, 2009: 33).

Iletisimi iki veya daha fazla kisi arasinda bir anlam olusturma; (Tubbs ve Moss,
1991: 32), diisiincelerin ve bilgilerin karsilikl1 olarak alinip-verilmesi siireci olarak
tanimlanmaktadir. Etkili iletisimin 6zii; alicinin, gonderen kisinin demek istedigini
ayni sekilde anlamasidir (Stanton ve Stam, 2003: 156).

Iletisim, kisileraras1 mesaj gonderme ve alma siirecidir. Iletisim, ¢esitli sorulara
cevap arar. Bu sorular; Kim? (Gonderici), Ne soyliiyor? (Mesaj), Hangi Yolla?
(Kanal), Kime? (Alic1) ve Hangi sonugla? (Yorumlanmis anlam-geribildirim)
sorularidir (Schermerhorn, 2010: 406).

Biyolojik bir varlik olan insan ayni zamanda toplumsal ve kiiltiirel bir varliktir.
Toplumsal ve kiiltiirel bir varlik olarak insanin iletisimi; bilgi paylasimi, yeni
bireylerin yetismesi, toplumsal rollerin 6grenilmesi, sanatsal bicimlerin yaratilmasi,
bilgi ve becerilerin elde edilebilmesidir(Dékmen, 2004: 43). Iletisim, ne konusma
ne de yazmadir, iletisim paylagim anlamina gelir (Daft ve digerleri, 2010: 647).
Ciiceloglu’da iletisimi, iki birim arasinda birbiriyle iliskili mesaj alisverisi olarak

tanimlamistir (Ciiceloglu, 2006: 89).

Kisilerarasi iletisim, insanlarin birbirlerini dinleyip anlayacak kadar degerli gérme ve

farkliliklar arasindan da aymiliklari olusturabilme becerisidir (Ozer, 2006: 23).

[letisim, yoneticinin is yaptirmak igin bagvurdugu en temel aktivitedir. Y&netici
iletisim ile kendisine bagli olan bireylerle iligki saglar. Yoneticilik sosyal bir olaydir.
Kisilerle temas etmeden yoneticilikten bahsedilemez. Yonetici neyi, ne zaman ve
nasil istedigini iletisimle ekibine ulastirir. Kurum iginde ve disinda ne olup bittigini
de yine iletisim vasitasiyla 6grenmektedir. Fakat yeter sart degildir. Gerek sarttir, zira
yoneticilik ekip isidir. Fakat yeter degildir, bunun nedeni bir bireyin amirinin
istedigini yerine getirmesi iletisim yaninda motivasyona da baglhidir. iletisim tam olsa

bile motive olmamis bir birey isteyerek ve tam kapasitede ¢alismaz (Kogel, 2010).
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2.2.1 [lletisim Siirecinin Temel Ogeleri

Toplumbilim s6zligii siire¢ kavramini “bir olaym diizenli olarak ve birbirini izleyen
degisimlerle gelismesi, bagka bir olaya doniismesi” olarak tanimlamaktadir. Bunun
disinda siire¢ kavrami, “zaman i¢inde siirekli degisen bir olgu” ya da “siiregelen

herhangi bir durum” olarak da tanimlanmaktadir.

Iletisim siireci; insan davranisini degistirmek, kisiler ve gruplar arasi iliskileri
gelistirmek, gorevleri gerceklestirmek, orgilitte bir iletisim ag1 kurmak ve esglidiim
saglamak amaciyla kullanilir (Taymaz, 2000). Iletisim bir orgiitiin var olma sebebi
olarak orgiitiin basarili veya basarisiz olmasinda etkili olan en 6nemli siireglerden
biridir (Gizir, 2007). Bu siireglerin belirleyicisi orgiit yoneticisidir. Iyi bir yonetici
ayn1 zamanda iyi bir iletisimcidir ve basarili bir yonetim, yoneticinin etkili iletisim
becerisine dayanir (Eroglu ve Sunel, 2004). Etkili iletisim becerilerine sahip
yoneticinin, Orgiitiin etkililigi iizerinde olumlu katkilar1 bulunmaktadir (Geddes,
1995); Etkili bir iletisimi gerceklestirmeden etkili yonetimi gergeklestirmek de
miimkiin degildir. Ciinkii iletisim, insan davranislarini etkileyen siireclerin en
onemlilerinden biridir ve tiim yonetim siireglerinin temelini olusturmaktadir (Callan,
1993; Kaya, 1999; Roebuck, 2000). iletisim becerileri, sézel olan ve olmayan
mesajlara duyarlilik, etkili olarak dinleme ve etkili olarak tepki verme bi¢iminde
tanimlanabilir (Korkut, 2005). Bir diger tanimda iletisim becerileri, kisinin haklarini,
gereksinimlerini, memnuniyetini ya da ylikiimliiliiklerini giderirken; diger kisilerin
benzer haklarina, zarar vermemesi temelinde baskalariyla 6zgiir ve agik iletisim
kurabilmesidir. Yonetici agisindan bakildiginda ise iletisim becerileri, insanlarla

etkilesim i¢indeyken, onlar1 ¢alistirma becerileri olarak tanimlanir (Hargie, 2011).

Iletisimin gerceklesmesi icin en az iki unsur gereklidir. Bu unsurlar iki insan, iki
hayvan, iki makine ya da bir insan ile bir hayvan, bir insan ile bir makine de olabilir
(Dokmen, 2005). Bu unsurlar sirastyla gonderici ve alici roliinii oynarlar. Eksiksiz
dogru bir iletisim stireci, gondericinin gondermek istedigi diisiince, inang, davranig
ve duygularm alic1 tarafindan istenilen bi¢imde anlasilip yorumlanmast durumunda

gerceklesir (Lunenburg ve Ornstein, 1991).

Insan yasamimin devamu icin gereken fizyolojik ihtiyaclar kadar dogal ve kaginilmaz
bir siire¢ olan, anlamlarin simgeler araciligiyla karsilikli paylasim olarak tanimlanan

iletisim siirecinin, vazgecilmez dort temel bileseni (0gesi) ve bir tamamlayict diger
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adiyla siirecin kontrol mekanizmasi olmak iizere bes 6gesi bulunmaktadir. Temel
bilesenler (6geler); Kaynak, Mesaj, Kanal ve Hedef olarak siralanirken tamamlayici
(kontrol) 6ge doniit olarak adlandirilir. iletisim siireci, sekil 1’ de yer alan temel
iletisim silireci modeline dayal1 olarak; kaynagin duygu ve diisiincesini, isteklerini,
kodlayarak (mesaj durumuna getirme)uygun kanal yoluyla hedef aliciya aktarmasi ve
alicinin verdigi tepki (doniit) ile tamamlanan paylagma siireci seklinde agiklanabilir

(Giiven, Alkan, Basar, Ceylan, Coruk, Gékg¢akan, Giiven, Giiven veTerzi, 2013).

Mesaj (Kod)

Gonderici
:

KAYNAK

~;Geri bildirim

%
et
g

Gonderici

Geri bildirim

Sekil 1. Temel Iletisim Modeli

2.2.1.1 Kaynak (Gonderici)

Iletisim siirecini baslatan birey gondericidir (Ergin ve Birol, 2000). Mesaj
nakletmek {izere veren, iletiler zinciri olusturan kaynak, iletisimde bir mesaji
nakletme amacidir (Telman ve Unsal, 2005). Baska bir tanima gére ise génderici,
diger kisi veya kisilere sozlii, yazili, sozsliz mesaj veya isaret diliyle bir seyler

aktarmaya calisan kisidir (Dubrin, 2005).

Kurumsal iletisim agisindan diisiiniiliirse gonderici bir yonetici, bir is géren, kurum
veya c¢evre olabilir. Kaynagin etkili bir iletisimi gerceklestirmesi iletisim becerisine,

iletisim konusuyla alakali deneyim ve bilgisi ile toplumsal ve kiiltiirel etkenlere
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bagh olarak degisebilir. Bu agidan, mesaj alicis1 tarafindan anlasilir ve inandirict

bulunmasi, kaynagin bilgi birikimi ve deneyimlerine baghdir (Giirgen, 1997).

[letisimin baslangici olarak tanimlanan kaynak, bilgiyi aktarandir. Hedefledigi kisi
ya da grupta davranis degistirmek amaciyla iletisimi baslatan, sahip oldugu bilgi,
beceri ve deger yargilari dogrultusunda tutum ve davranis sergileyen kisiler kaynak
olarak tanimlanabilir. Ancak onemli olan iletisim siirecinin gondericinin niyeti

tizerine kurulu olmasidir (Ergin, 2010; Glingér, 2015; Tayfun, 2011).

Iletisim siirecini baslatan ve mesaji kodlayarak génderen oldugu i¢in kaynagn,
algilama, se¢me, diislinme, yorumlama siireglerinden elde ettigi anlamli iletileri
simgeler araciligi ile gonderebilme oOzelligine sahip olmalidir. Kaynagm bilgi,
beceri ve deger yargilari mesajin gonderilmesinde ve kodlanmasinda ciddi
farkliliklar olusturabilir. Bu nedenle kaynagin ifade becerisinin yeterli olmasi,
mesaja dair tarafsiz olmasi, dili etkili kullanma becerisine sahip olmasi,
inanclarindan siyrilabilmesi, giivenilir olmasi, konu hakkinda uzman olmasi ve

inanilir olmasi gerekir (Anonim, 2007; Tayfun, 2011; Zillioglu, 2010).

Newstrom ve Davis’e gore iletisimde birinci basamak géndericinin iletmek istedigi
fikri olusturmasidir. Bu agidan, amag belirleme iletisim siirecine yon veren anahtar

bir basamak konumundadir (Newstrom ve Davis, 1993).

2.2.1.2 Sifreleme ( Kodlama )

Kod, insanlara anlamli gelecek sekilde yapilandirilan semboller olarak tanimlanabilir

(Gtirgen, 1997: 9).

Kodlama ise, anlamlarin gonderilmek istenen mesajlara doniistiiriilmesidir

(Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995: 42).

Daha ayrintili bir ifade ile sifreleme, gondericinin bilgi, diisiince ve duygularindan
olusan amacini alici tarafindan anlagilabilir sistematik sembollere ya da mesajlara

dontistirme ve iletilmeye hazir hale getirme siirecidir (Ergin, 2005).

Kodlama, gondericinin iletmek istedigi fikirleri sembollestirir. Bazen sozciik, bazen
jest ve mimik, bazen de sekil veya resim seklinde olan semboller yalnizca mesajlarin
iletilmesi amaciyla olusturulur. Zira sembollestirilmemis zihinsel siire¢ niteligindeki

anlamlar iletilemez. Sembollere yiiklenen anlamlarla iliskili olarak gonderici ve alict
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arasindaki uyumun derecesi ne kadar yliksek olursa mesajin istenilen bicimde
anlasilmasi da o derece yiiksek olur. Bu agidan bireyin hem kendileri i¢in hem de
karsisindakiler i¢in ortak anlamlar tasiyan semboller segmesi anlam kazanmaktadir

(Lunenburg ve Ornstein, 1991: 16).

2.2.1.3 Tleti (Mesaj)

Duygu, diisiince ya da bilginin kaynak tarafindan kodlanmis bi¢imi olarak
tanimlanabilen mesaj, gonderenin iletilmek tizere hazirladigi gorsel, isitsel veya
hem gorsel hem de isitsel simgelerden olugmus somut iiriin olmanin yaninda,
iletisim siirecinin temeli niteligindedir (Gokge, 1997). Bu nedenle mesaj bireylerin
duygu, diisiince, deger ve davramislarini yansitir ve gondericinin alicida ortaya

¢ikarmak istedigi duygu ve diisiince olarak tanimlanabilir (Nelson ve Quick, 1995).

Mesajin igerik ve yap1 olmak iizere iki onemli 6gesi vardir. igerik anlamla, yapi
ise semboller ve kodlarla ilgilidir. iletisim siirecinin basaril1 olabilmesi i¢in mesaj,
alicinin dikkatini ¢ekecek bicimde diizenlenmeli, kaynagin ve alicinin ortak yasam

ve deneyimlerini yansitan sembollerle iletilmelidir (Zillioglu, 2003).

Yazili ya da sozli olarak bir kanal vasitasiyla onu c¢ozecek ve anlamini
yorumlayacak aliciya gonderilen mesaj alict tarafindan her zaman gondericinin
amagcladigi sekilde anlasilmayabilir. Bu durum, iletisimde sorunlara neden olur ve
kisiler arasi iletisim sorunlarinin geneli anlam uzlasmazliindan kaynaklanir.
Buradan hareketle iletisimin saglikli sekilde geceklesmesi i¢in mesaj anlamli
olmali, i¢indeki simgeler alicilar tarafindan anlasilir olmali, aksi takdirde
iletisimin bir giliriiltii olmaktan ileriye gidemeyecegi sOylenebilir. Bu acidan,
mesajin etkin iletisimi saglayabilmesi i¢in, tasimasi1 gereken bazi sartlar vardir.

Bunlar;

= Hedefin bilgi, diislince ve deneyimlerine uygunluk,

» Hedefin ihtiyag, istek ve deger yargilarina uygunluk,

» Hedefin ilgi alanlarina uygunluk,

* Hedefin toplum igindeki rol ve konumuna uygunluktur (Tutar ve Yilmaz,
2005: 141).
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2.2.1.4 Kanal

Iletisimin gerceklesebilmesi ve etkili olabilmesinde kanal segiminin cok biiyiik
onemi vardir. Iletisimde ulasiimak istenen amag, zaman ve mekan sinirlari, ya da

olanaklar1 kanal se¢iminde dikkate alinmalidir (Giiglii, 1997).

Genel olarak iletisim kanallart kisiler arasi ve kitle iletisimi olarak iki ana grup
altinda toplanabilir. Kisiler arasi iletisim kanallari, gonderici ile alicinin yiiz yiize
gelmesi durumunda kullanilan kanallardir. Kitle iletisim kanallar1 ise gonderici
tarafindan sifrelenen mesajin, televizyon, radyo, gazete, genelge ve biiltenler gibi

kitle iletisim araglari ile gonderilmesidir (Giirgen, 1997; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Bir seyi bir noktadan bir diger noktaya hareket ettirmek i¢in bir tasiyiciya ihtiyag
vardir. Mesajda gondericiden aliciya tasinirken bir kanaldan gecer. Kanal gonderici
ile alic1 arasindaki bagi temsil eder. Ses dalgalari, 151k dalgalari, radyo dalgalari,
telefon kablolari, sinir sistemi gibi unsurlar mesaji1 tasiyan fiziksel araglardir. Bunlar
duyu organlarini uyandirabilecek ve belli fiziksel 6zellikleri olan araglardir ve onlar1
uyardiklar1 duyular agisindan isitsel, gorsel, dokunmayla, koklamayla, tat almayla
ilgili kanallar olarak siiflandirabiliriz (Zillioglu, 2003).

2.2.1.5 Kabul (Alma)

Kanal vasitasiyla iletilen mesajin alici tarafindan kabul edilmesi asamasidir. So6zlii
mesajlart alma asamasinda alicinin iyi bir dinleyici olmasi, yazili mesajlari

algilayabilme konusunda ise dikkatli bir okuyucu olmasi 6nem tasir (Dokmen, 2005).

Iletisim siirecinde alici, mesaji ulastrmak istedigi kisi (yOnetici veya diger
calisanlara), grup (resmi veya resmi olmayan), orgiitsel birim (cesitli boliim, sube,

biiro.), veya makine (bilgisayar) anlamini ifade eder (Ertiirk, 1998).

Alic1 mesaj1 aldiktan ve sifresini ¢ozdiikten sonra, kabul etme veya reddetme hakkina
sahiptir; gonderici ise mesajlarin alic1 tarafindan kabul edilmesini ve bu mesajin
istedigi davramiglara doniistiirmesini arzu eder. Ancak, alici iletisim siirecinde
mesajin alinmasi, alinmamasi veya bir kisminin alinmasi konusunda énemli derecede
kontrole sahiptir. Bu nedenle, mesajin dogrulugu, gondericinin otoritesi ve alicinin
davraniglar1 gibi etkenler alicinin kabul etme karari iizerinde etkili olabilmektedir
(Inceoglu, 2004).

76



2.2.1.6 Sifre ¢ozme (Kod acma)

Sifre ¢O6zme, alict tarafindan alinan mesajin, alici tarafindan algilanmasi ve

yorumlanmasi siirecidir (Gokee, 1997).

Iletisim siirecinin her asamasinda ortaya cikabilen iletisim engelleri sifre ¢dzme
asamasinda daha yaygin olarak ortaya cikmaktadir. Clinkii mesajlarin ¢oziilmesi
sirasinda karsilagilan sorunlarin kiiltiirler arasi iletisim siireclerinde siklikla engel

teskil ettigi belirtilmektedir (Tutar ve Yilmaz, 2005).

Bu yiizden, alic1 anlami degil sadece iletilen mesaji1 alir ve sifre ¢ézme siireciyle

anlam ytikler ( Lunenburg ve Ornstein, 1991).

fletisimin basarisindan s6z etmek igin, alicnin mesajdan ¢ikardigi anlam ile
gondericinin mesaja yiikledigi anlam tutarlilik gostermelidir. Bu nedenle, alicinin
sifre ¢cozme asamasindaki hazir bulunusluk diizeyi 6nem tasir. Zira iletisimde

istenilen, mesajin gonderildigi sekilde anlasilmasidir (Newstrom ve Davis, 1993).

2.2.1.7 Degisme

[letisimin amaci1, mesajin alici tarafindan paylasilmasi ve alicida istenilen degismeyi
saglamaktir. Yani, gonderenin istegi dogrultusunda alicinin davranis degisikliginde
bulunmasidir (Erdogan, 2000; Giirgen, 1997). iletisim siirecinin son ve kritik bir
basamagidir. Bu basamakta istenilen degisimin gosterilip gosterilmemesi biiylik
oranda alicinin kontroliindedir ve mesajin alindig1 ve anlagildig: ile ilgili olarak alici

tarafindan gondericiye geri bildirimde bulunulmasi biiyiik 6nem tasir (Kaya, 2001).

2.2.1.8 Geribildirim ( Doniit )

Geribildirim, bir gondericinin iletisine alici tarafindan gosterilen tepki ya da alicinin

gondericinin mesajina verdigi yanit olarak tanimlanmaktadir (Mutlu, 1994).

Bu haliyle geribildirim gondericinin mesajina alicinin  gereksinimlerine ve
tepkilerine uygun hale getirmesine ve alicinin iletisime katildigi duygusunu
yasamasina yardimci olmasinin yaninda, gondericiye iletisimin bagaris1 hakkinda
bilgi verme gibi bir islevi de vardir. Boylece, gdndericinin kendisini ve mesajlarini

degerlendirmesine olanak saglayan geribildirim, mesajin gondericinin hedefledigi

77



sekilde anlasilip anlagilmadigini da dogrular (Giirgen, 1997).Ciinkii geribildirimden
sonra alici, gondericiye mesajin alindigini ve mesajin anlasilma derecesini gosteren

bir mesaj gonderir (Griffin, 1993).

Geri bildirim, olumlu, olumsuz, etkin ve etkin olmayan seklinde siiflandirilir. Bu
siiflandirmada etkin olumlu geribildirim; kisiye yardimec1 olmayr hedefler, belirli,
ayrintilidir ve agiklayicidir, faydali, konuyla ilgili, zamaninda gelir, agiklayict ve
gecerlidir (Kogel, 2003). Bu durumda tam tersi olan olumsuz geribildirim
gergeklestiginde gonderici planladigi sonucu elde edebilmek icin degerlendirme

yaparak mesaji tekrar kodlayarak iletmesi gerekir (Tutar ve Yilmaz, 2005).

Bunun yani sira yikict nitelikteki geribildirimler kisilerarasi catigmalara neden
olabilmektedir. Negatif geribildirimlerin sonuglar1 lizerine yapilan bir aragtirmada
olumsuz duygularin ¢ekismeleri tetikledigi; yakin iliskilerin ise isbirligini arttirdigi

bulunmustur (Rudowsky, Lundgren ve Grasha, 1999: 172-190).

Ozetle geribildirim, karsimzdakilere yaptigimiz veya sdylediginiz her sey hakkinda
ne hissettiginizi sOyleme siirecidir. Yoneticilerin diizenli olarak karsilarindaki
kisilere geribildirim verme durumunda bulunduklar1 diisiiniiliirse, geribildirim

yoneticiler i¢in 6nemli bir beceridir (Shermerhorn, 2001).

2.2.1.9 Cevre

[letisimin tam olarak anlasilabilmesi i¢in mesajin iletildigi ve alindig1 cevreyle ilgili
bilgi sahibi olunmasi gerekir. Ciinkii ¢evre gonderilen mesajin alinmasii ve
anlamlandirilmasim etkileyebilir. Iletisim siirecinde gevre bazen bir ydnetici odast,
bazen de personelin dinlenme odalar1 olabilir. Iletisimi etkileyen anahtar dzellige
sahip c¢evresel faktdrlerden birisi de orgiit kiiltiiriidiir. Ornegin, tartisma
dogurabilecek mesajlarin giiven ve sayginin yiiksek oldugu durumlarda iletilmesi
daha kolay olacaktir (Dubrin, 2005).

2.2.1.10 Giiriiltii kirliligi

Giurilti kirliligi, iletisimde planda olmayan ve iletisim akisini bozan “glrilti”

unsurunu iletisim siirecine alabiliriz. Gilriiltl, iletisim siirecinde gergeklesen ve
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iletisimi zedeleyen planlasiz bir olgudur. Ancak iletinin goriilmedigi, duyulmadig:

ya da yanlis algilandig1 durumlarda karsilagilir (Alemdar ve Erdogan 1998).

Giiriilti gibi dikkat ve ilgi dagitict seyler iletisim siireci lizerinde her zaman kétii bir
etkiye sahiptir. Bu baglamda, giiriiltiiniin alicinin duygu, diisiince ve davraniglarini
da iceren ve iletisimi bozan seyler oldugu soOylenebilir. Calisanlarin telefon
konusmalart veya yliksek sesli miizik, orgiitlerde ortaya c¢ikan giliriiltiilere 6rnek
olarak verilebilir. Ancak, giiriiltii her zaman isitsel engeller seklinde olmayabilir.
Bazen is stresi, korku, kararsizlik veya taraf tutma sekline de ortaya cikabilir
(Dubrin 2005).Bir orgiit iginde ortaya ¢ikabilecek diger giirtiltii ¢esitleri su sekilde
Ozetlenebilir (Bursalioglu, 2002).

Psikolojik: Verici ve alicinin goriis gergeveleri; duygu, heyecan ve saplantilar.

Semantik: Konusma ve yazi dilindeki karisiklik veya inceliklerin neden oldugu

sorunlar.

Statii: Gonderici ve alicimin sosyal ve formal statiileri; akademik ve mesleki

gelisimleri.
Korunma: Gondericinin savunma mekanizmalari.
Alan: Tletisim merkezleri ile birimleri arasindaki uzaklik.

Hiyerarsi: Ust-ast iliskilerinde catigmalar, yetkinin aktarilma dereceleri, kontrol

alaninin biiytikliigli ve diizensiz bilgi akima.

Uyutma: Karar siirecine katilmayan is gorenlerin talimatlar1 savsaklamasi veya

Onemsiz saymasl.

Sinirlama: Orgiitiin amaclar1 ve gdrevleri geregi, bazi kapsamin sinirlanmasi veya

gizli tutulmasi.

2.2.2 lletisim Tiirleri

Iletisim kurmak, insanlarin giinliik, &zel, toplumsal ve orgiitsel yasamlarinmn
vazgecilmez bir etkinligidir. Iletisim yasamsal bir zorunluluktur. Genel olarak dort
tiir iletisimden s6z edilir. Bunlar sozlii iletisim, sozsiiz iletisim, yazili iletisim ve

elektronik iletisimdir (Topaloglu ve Kog, 2002).

79



2.2.2.1 Sozlii iletisim

Giindelik yasantimizda konusarak gergeklestirdigimiz iletisim tiiridiir. ki kisinin
karsilikli konusmasi1 gibi dogrudan olabilmekte; mektuplasmalardaki gibi dolayli
olabilmekte ve telefon goriismeleri gibi uzaktan da olabilmektedir. Sozlii iletisim
kisiler arasi iletisimde ¢ok kullanilmakta olup, genellikle iki kisi arasinda 6nemli bir

iligskinin basladigina isaret etmektedir (Kangal, 2013: 27).

Dil ile iletisimde, kisilerin ‘ne soOyledikleri’, dil-Otesi iletisimde ise “nasil
sOyledikleri” onemlidir. Arastirmalar, insanlarin giinliik islerinde, yasamlarinda
sOylemek istediklerini karsisindakine aktarirken, ne soOylediklerinden ¢ok nasil
sdylediklerini dnemsedigini gdstermektedir. Insanlarin sézlerinin kapsami kadar, ses

tonlarindaki canlilik da ¢ok 6nemlidir (D6kmen, 2008).

Hz. Ali'nin bir soziine gore; "Soz agzindan ¢ikana kadar siz onun efendisisinizdir, soz
agizdan ¢iktiktan sonra o sizin efendiniz olur". S6z agizdan bir kere ¢ikar ve karsi
tarafa ulasir. Agizdan ansizin ya da sinir aninda ¢ikan bir soziin kat be kat 6ziirlerle
bile telafisi olmayabilir. Yunus Emre “Séz ola kese savasi, soz ola kestire bast...”
derken sozciilerin insan hayatini doruk noktasina ¢ikarabilecegi gibi, insan hayatinin

sonunu da getirebilecek kadar etkili oldugunu dile getirmistir.

Sozli iletisimin en Onemli avantajlar1 hizli olmasi ve aninda geribildirim
alinabilmesidir. Bu nedenle yiiz yiize iletisim ¢alisanlara tutarli bir sekilde bilgi
aktarilmasinda ve calisanlardan bilgi alinmasinda en onemli yontemlerden biridir.
Ancak sozlii iletisimde, iletisime ne kadar ¢ok kisi katilirsa mesajlar o kadar sapmaya
ugrar. Kulaktan kulaga 6rneginde oldugu gibi, mesaj son kisiye ulastifinda bastaki
mesajin ¢ok farkli bir boyut kazandig1 yani orijinali ile bir benzerliginin kalmadigi
goriiliir. Orgiitlerde hiyerarsik kademelerden akan talimatlar ve dile getirilen

sikayetler araya bagkalar girdiginde degisime ugrar (Robbins ve Judge, 2012: 162).

Konugma yetisi biyolojik ve fizyolojik icerigi agisindan toplumsal ve kiiltiirel bir
olgudur. Konusma yetisinin simgelesme siireci olan dile sozciikler diizeyinde
yaklagilmamalidir. Simgelerden olusmus dil sisteminin temeli, insanin iginde
yasadig1 toplumun, toplumsal etkinlikleri ve bu etkinliklerin bi¢imine goére olusan
kiiltiirdiir. Bireyin algilama diisiinme ve kavramasini yonlendiren dil toplumlarin

diinya goriislerinden etkilenmektedir (Zillioglu, 2003).
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2.2.2.2 Sozsiiz iletisim (Beden dili)

Glintimiizde iletisimin sadece “dil” {izerinde gerceklesen bir siire¢ olmadigi, diger
faktorlerin de dikkate alinmasi gerektigi anlasilmistir. Diger bir deyisle, herhangi bir
sozlii iletisimde sakli olan anlam sadece kelimelerin i¢cinde degil, bireylerin birbirleri
ile olan iligkileri ve iletisimin gerceklestigi ortam ve kosullarinda da aranmalidir.
Bunun yani sira, kiglerin sozlii iletisimi yazili iletisime tercih ettigi disiiniildiigiinde,
beden dilini okuma, ses tonunu algilayabilme gibi sozsiiz iletisim unsurlarini

anlayabilmenin 6neminin daha da arttig1 s6ylenebilir (Poon Teng Fatt, 1998: 1).

Sozsiiz iletisim, kelime ve sozciikler degil, beden dili ve mimikler kullanilarak
yapilan iletisimdir. Bu tiir iletisim sekli hep kullanila gelmistir. Ancak sozsiiz

iletisimin 6nemi son zamanlarda anlasilmaya baslamistir (Erdogan, 1994).

Dinleyicinin de konusmacinin da iletisim siirecine iliskin c¢ikarimlari, bilissel,
zihinsel, gorsel veya isitsel anlamda sozel ya da sézel olmayan iletisim agi ile
yonlendirilebilir. Bu anlamda beden dili tek basina mesajlar iletmez, ayn1 zamanda
sozel iletisim ile iliski baglaminda da islevler gérmektedir. Beden dili genellikle
sozlii iletileri tamamlar, ancak soOzsiiz iletiler ile sozel iletiler arasinda celiski

oldugunda sozsiiz iletisim s6zli iletisimi gegersiz kilar (Knapp ve Hall, 2006)

Devito (1995)’ya gore sozel mesajlarla kullanilan sézel olmayan iletilerin altt 6nemli

ozelligi vardir;

»  Tamamlayicilik: S6zel olmayan mesajlar, sozlii mesajlarin anlamini agikliga
kavusturur veya destekler.

= (elisme: Bazen s0zlii ve sozsiiz mesajlar celisebilir. Bu durumda sozel
olmayan mesajlara inanma egilimi vardir.

= Tekrarlama: Bazi durumlarda sbézel olmayan mesajlar sézel mesajlar i¢in
tekrar niteligi tasir. Ornegin, garsona iki ¢ay siparisi veren birinin
parmaklariyla iki isareti yapmasi.

»  Diizenleme: Cogunlukla sozlii diizenleme davranislarina s6zsiiz mesajlar eslik
eder. Ornegin, trafik polisinin araglara dur derken eliyle de dur isareti
yapmasl.

= Yerine Gegme.: SOzsiliz mesajlar bazen sozel mesajlarin yerine gecebilir. Bu
durumda sézel olmayan mesajlar asil anlam tasir. Kisinin s6zel olarak ifade

etmedigi halde davranislarindan sinirli oldugunun anlasilmasi buna 6rnektir.
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= \Vurgu: Sozsiiz mesajlar, sdzel mesajlarin igerigini vurgulamak ve etkililigini
arttirmak i¢in kullanilir. Yemegi begendigini sozel olarak ifade eden birinin
elliyle de begendigini ifade eden bir isaret kullanmasi s6zel mesajin1 vurgular

(Devito, 2004).

Insanlar her yerde ve her zaman sozlii ve sdzsiiz iletisimde bulunurlar. Ciinkii viicut,
ses ve sozclikler etkili ve onemli bir iletisim aracidir. Yapilan bir arastirmada
viicudun % 55, sesin %38, sozciiklerinde %7 oraninda iletisime katkida bulundugu
saptanmustir. Viicut dili (yiiz ifadeleri, el kol hareketleri) ve sesin degisik tonlarinda
gonderilen s6zsliz mesajlar, iletisimde kullanilan daha énemli ve etkili yontemlerdir.
Ciinkl sozsiiz iletisim duygulart ifade eder. Bu yiizden kelimeler, beden dili ile
uyumlu olarak kullanildiklarinda tam anlamli ve etkili olurlar. Yoksa yalnizca

sozciikler havada kalir ve hatta farkli anlasilirlar (Peker ve Aytiirk, 2000).

Insanlarin yakalarina taktiklari rozetler, kullandiklar1 aksesuarlar ya da giydikleri
iiniformalar bize onlar hakkinda sozsiiz bilgiler verirler. Sozsiiz iletisim dogru
kullanildig: takdirde iletisime ¢ok biiyiik deger katarak destek saglar. Cilinkii insanlar
tiim bedenleriyle iletisim kurarlar. Beden dili yanlis kullanildiginda ise, iletisime
bliylik zararlar verebilir ve bunun sonucu olarak da insanlar1 bazen komik duruma
diistirerek onlar1 zor durumda birakabilir. Beden dilinde 6zellikle dikkat edilmesi

gereken noktalar (Agil 2005: 34-36);

= Beden dili her kiiltiirde degisik anlamlara gelebilir,

= Beden dili kadin ve erkekler arasinda farkliliklar gosterebilir,

* Beden dili insan dis1 canlilarda da gdzlemlenebilir. Ornegin bir hayvan kesif
ve tehdit bakislar1 gonderirken karsi tarafin kararliligimi tartar. Gozlerini
rakibinden kaciran taraf, bir bakima boyun egdigini ve kendi bdlgesini birakip
gidecegini karsi tarafa aktarmis olur (Layig, 2007: 42).

Sozsiiz iletisimin kodlar1 arasinda; yiiz ifadeleri, jestler ve mimikler, kisiler arasi

mesafeler ve fiziksel goriiniis yer alir.

Yiiz ifadeleri, bedenimizin en anlamli yeri yiiziimiizdiir. “Gozler kalbin aynasidir”
derken bireylerin anlatmak istediklerinin bakislarma yansimasi s6z konusudur.
Bireyler ¢ok mutlu olduklarinda veya ¢ok iizgiin olduklarinda yiizlerindeki mutluluk

ifadesi veya mutsuz goriintli herkes tarafindan rahatlikla anlasilabilir.
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Jestler ve Mimikler, yiiz kaslarinin anlatim amagli kullanimi mimikleri olustururken,

el ve kollarn iletisim siirecinde kullanilmas jestleri olusturur.

Kigiler arast mesafeler, mekan dili olarak ifade edilen bu kavram iilkeler, bolgeler,

insanlar veya kars1 cinsler arasinda bile farkliliklar gosterir (Layig, 2007: 40).

Edward T. Hall adli sosyal bilimci Amerikalilarin birbirleriyle iletisim kurarken
aralarinda dort tiir mesafe biraktiklarini ifade etmistir. Bu mesafeler mahrem mesafe,

kisisel mesafe, sosyal mesafe ve genel mesafedir (Dicleli ve Akkaya, 2000: 71).

Mahrem Mesafe, bu mesafeye; esler, ¢ocuklar gibi bireylere sadece duygusal yonden
yakinlig1 olan kisiler girer (Dicleli ve Akkaya, 2000: 71). Bu alana yabanci biri
girerse insanlar ister istemez strese girer ve kalp atiglari hizlanir. Kisiye en yakin
mesafe olan mahrem mesafede, hi¢ kimsenin ¢ok fazla kalmamasi1 gerekir. Ciinkii
insanlar cogu zaman herkese acik ortamlarda eslerini dahi bu alanda gérmek

istemeyebilirler.

Kisisel Mesafe, Atalarimiz bosuna dememisler “gédniil sevdigiyle olmak ister” diye.
Nitekim iletisim alaninda yapilan aragtirmalar bu ataséziinii dogrulamaktadir. Kisinin
diger insanlarla olan fiziksel mesafesini ayarlamasi, onlara yakin ya da uzak durmasi,
iliskileri hakkinda 6nemli bir ipuclar1 vermektedir. Bir diger ifadeyle bireyin diger
bireylerle olan fiziksel mesafesi, karsisindaki kisiyi tanima derecesine ve ona karsi
besledigi fikir ve duygulara gére degismektedir. Bunun bir sonucu olarak kisi sevdigi
birine yakin olmak isterken; sevmedigi ya da tanmimadigi biriyle arasina mesafe

koymaya ¢alismaktadir.

Yukarida belirtildigi lizere kisiler arasindaki mesafe, yakinlik ya da uzaklik diger
bireylere birtakim sonuglar ¢ikarma firsati verir. Bu baglamda, mahrem mesafe,
kisisel samimi mesafe, sosyal mesafe ve genel topluma agik mesafe olmak {izere dort

cesit kisisel mesafenin varligindan s6z edilmektedir (Ciiceloglu, 1992: 38-39):

Sosyal Mesafe, 1,25 metreden 2,5 metreye kadar olan mesafedir. Bu mesafe, sosyal
olarak insanlarin bir araya geldikleri durumlarda ortaya c¢ikan mesafedir. Bu
mesafede insanlar heniiz tanismis veya zorunlu olarak iletisim kurmak zorunda
kalmis olabilirler. Sosyal varliklar olan insanlar gittikleri ortamlarda mutlaka

birbirleriyle iletisim kurarlar.

Genel Mesafe, 2,5 m. den sonra gelen ve birbirlerini tanimayan insanlarin, genellikle
kamuya agik alanlarda, aralarinda biraktiklar1 mesafedir (Layig, 2007: 40).
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Fiziksel goriiniis, insanlarin giyimleri, kullandiklar1 aksesuarlar vb.leri fiziksel
goriiniislerini yansitir. Yolda gorevini yerine getiren bir trafik polisi giydigi tiniforma

ile kars1 tarafa meslegi ile ilgili mesaj verir.

Ozellikle is hayatinda ¢aliganlarin bulunduklari mevkiye uygun bir sekilde
giyinmeleri gerekir. Diin A kurumuna gittim, kapida gordiiglim adama miidiir odasini
sordum, “Miidiir benim, buyurun ne istemistiniz” dedi. “Adami vallahi kurumun
hizmetlisi sandim” diyen bireylerle siklikla karsilasir, insanlar kiyafetleri ile

karsilanir fikirleri ile ugurlanirlar, s6ziinii siklikla duyariz.

Kisilerarast mekanin kullaniminda kisilerarasi farklilik olabilecegi gibi kiiltiirlerarasi
farklar da vardir. Ornegin, batili toplumlardaki kisilerarast mesafe, dogulu

toplumlardakine gore daha uzaktir.

Tiirkiye’deki bu dort alanin sinirlarindaki farkliliklar sekil-2°de gosterilmistir.

MAHREM ALAN KISSEL ALAN SOSYAL ALAN GENEL ALAN
0-25 cm 25-100 cm 100-250 cm 250 cm sonrast

Sekil 2. Istanbul’da Elde Edilen Verilere Gore Kisilerarasi Iliskilerde Korunan
Mesafe (Z. Baltas ve A. Baltas 1999).

2.2.2.3 Yazih iletisim

MO 4000 ile 3000 yillar1 arasinda icat edildigi diisiiniilen yazinin simgesel olarak
kullanilan resimlerden tiiredigi kabul edilir (Zillioglu, 2003).
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Yazili iletisimde etkinligin ilk sart1, uygun kelimeleri, deyimleri segcmek ve alisilmig
kisilerce kurallar1 belirlenmis bigimde kelime ve deyimleri birlestirmektir.
Anlagilamayan, kisilerce 6nemsenmeyen kelime ve sozciiklerle gergeklestirilen
iletisim de, ya mesaj tam olarak aliciya iletilemeyecek ya da alicinin mesaji yanls

yorumlamasina yol acacaktir (Erdogan, 1994).

Yazili iletisim, duygularin, diisiincelerin, mesajlarin kars1 tarafa yazili olarak
aktarilmasidir. Yazili iletisim, kisiler tarafindan daha iyi anlasilmasi gerektigi,
gelecege 151k tutacagi ve orgiit politikalar1 ve prosediirlerine yol gosterecegi i¢in daha

dikkatli diistinmeyi gerektirir (Doshi, 2008: 26).

Yazili iletisim, insanin zaman ve mekandaki iletisim smirlarmi genisletmede
kullanilan en etkin iletisim big¢imlerinden biridir. Bazen sozlii iletisime goére daha
giivenilir bir Ozellik tasiyan yazili iletisimin kokeni magara resimlerine kadar
dayanir. 15. ylizyllda Avrupa’da matbaanin icadiyla birlikte yazili iletisim hizla
yayilmistir (Polat, 2009: 101).

Sozlii ifadeler, ¢abucak unutulup inkar edilebilir bir 6zellik tasidig icin bazen yazili
kamtlara ihtiyag duyulur. Ciinkii sdz ugar yazi kalir. Orgiitlerde yazili iletisgim
sekillerinden bazilari; notlar, raporlar, pano yazilari, duyurular, 6rgiit yaymn organlari,

el kitaplar vb. leridir.

Orgiitler igin yazili iletisimin pek gok avantaji da vardir. Bu avantajlarm basinda
kanit niteligi tasimasi gelir. Aynm1 anda pek ¢ok kisiye ulastirilabildigi i¢in farkli
sekillerde yorumlanmasi engellenmis olur. Ayrica ayrintili talimatlar igerdigi icin

yazili iletisim daha giivenilir bir 6zellige sahiptir (Hodgetts, 1997: 275)
Yazili iletisim tercih nedenlerinin bazilar1 asagida verilmistir (Polat, 2009: 102).

* Yazili belgenin arsiv degeri oldugu i¢in daha kalicidir.

= Mesajlar bu yolla biitiinliik ig¢inde iletilir.

» Daha resmi bir dzellige sahiptir.

» Zaman darlig1 nedeniyle ulasilamayan yerlere yazili iletisim tercih edilebilir.

»  Yazih iletisimde sozlii iletisimin aksine mesajin daha agik hale gelebilmesi
icin lizerinde degisiklikler yapilabilir.

= Yazili mesajlar, gondericinin konuyla daha yakindan ilgilendigini gosterir.
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2.2.2.4 Elektronik iletisim

1970’1i yillardan sonra, bilgisayar teknolojilerindeki gelismelere paralel olarak,
iletisim teknolojilerinde de Onemli gelisimler yasanmistir (Gumis, 2004: 19).
Giliniimiizde posta, telefon, telgraf, fax gibi haberlesme araglari; gazete, radyo,
televizyon gibi kitle iletisim aracglari; uydular, bilgisayarlar (internet, e-mail, ....)
birer iletisim araci olarak iletisimin ayrilmaz parcalart durumuna gelmistir. Bu
elektronik iletisim araglari, giinlimiizde kurdugu haberlesme agiyla kiiltiirel degerleri

de yaygilastirarak, diinyamizi kiiresel bir kéye doniistiirmiistiir (Polat, 2009: 19).

Insanlar, orgiitler ve fikirler bilgi iletisim teknolojileri ile birbirlerine baglanirlar.
Bilgi ve iletisim teknolojileri ulusal ya da uluslararasi sinirlar1 birbirine baglayan
koprii niteligi tasir. Bu teknolojiler, calisanlara ve orgiitlere esneklik saglayarak

bireylerin igyeri disinda da iglerini yliriitmelerine imkan tanir (Akkirman, 2004: 1).

Elektronik iletisim duygu, diisiince, bilgi vb.lerinin elektronik kanallarla kars: tarafa
aktarilmasi siirecidir. Bu siirecin kanallarinda, elektronik araclar yer alir. Giiniimiiz
orgiitlerinde 1iletisimin %71°1 elektronik iletisimle gerceklestirilmektedir. Bir
bilgisayar agindan baska bir bilgisayar agina bir fare tiklamasiyla goénderilen
mesajlar ya da bilgisayarin bir ucundaki bireyin karsi taraftaki baska bir birey veya
bireylerle sohbet etmesi, herhangi bir forumda bir konuyu tartismasi, video konferans
sistemiyle bilgi aligverisinde bulunmasi elektronik iletisime verilebilecek
orneklerden bazilaridir (Robbins ve Judge, 2012: 166).

Gilinlimiizde yoneticiler istedikleri bir yerden tele-konferanslara katilabilmekte ve
televizyon monitorleri araciligiyla istedikleri kisilerle iletisim kurabilmektedirler.
Diger taraftan cep telefonlari, faks cihazlar1 ve e-mail baglantilar1 yoneticilerin diger
insanlarla olan iletisimini hizlandirmakta ve daha da kolaylastirmaktadir (Griffin,

akt. Sahin, 2007: 88).

E-devlet, e-okul gibi uygulamalarla bir veli istedigi zaman okula gitmeden
cocugunun derslerini sorgulayabilir ya da devamsizlik durumunu takip edebilir.
Herhangi bir kurumda ¢alisan kamu gorevlisi e-devlet sayesinde resmi yazigmalarini

kendi sisteminde sifresiyle yiiriitebilir ve gereksiz kirtasiyecilikten kurtulabilir.
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2.2.2.5 Tek yonlii iletisim

Tek yonde isleyen bir siirectir. Ama¢ mesajin bir yere aktarilmasidir. Bu tiir bir
iletisim kisa slirede gerceklesir. Fakat mesajin istenilen tarzda anlasilip anlasilmadigi
arastirtlmaz (Erdogan, 2010: 85).bir iletisimde kaynak, bir kisi, hedef bir veya daha
cok olabilecegi gibi, bunun aksi de miimkiindiir. Mesajin kaynaktan aliciya, alicinin
herhangi bir geri bildirimi olmadan kurulan iletisim seklidir. Boyle bir iletisim daha

¢ok bilgi aktarimi olarak tanimlanmaktadir (Misirli, 2010: 10).

2.2.2.6 Cift yonlii iletisim

Yonetsel agidan daha giivenilir ve etkin olan bir iletisim seklidir. Mesajin alici
tarafindan dogru algilanmasini saglar. Bu tiir bir iletisimde mesaji gonderen veya
alan, hem alici hem gonderici konumundadir(Erdogan, 2010: 85). Boyle yanlis
anlama ve anlagilmalar engellenir. Cift yonlii iletisimde kaynak ile hedefin rolleri
degismektedir. Hedef, mesajin kodunu ¢6ziip, onu anladiktan sonra geribildirimini
yaparak kendini kaynak konumuna gecirmis olur. Bu halde geri bildirimi

karsilayacak kisi de hedef konumunda bulunur.

2.2.3  Kurumlarda fletisim

Iletisim ile kurumsal ya da yénetsel basar1 arasindaki iliski, kurumu bir biitiin olarak
ele alip degerlendirmeye ya da kurumu bir biitiin olarak gorebilmeye baglidir. Kurum
icerisinde yer alan alt birimler, bunlari olusturan bireyler ve 6zelikle karar merkezleri
arasindaki iletisim diizeni, daha Once ifade edildigi gibi ydnetimin basarisini
etkilemektedir. Kurum tarafindan belirlenmis hedeflerden sapma olmaksizin gelisme
olanagmimn saglanabilmesi, yonetim fonksiyonlarini istlenmis sorumlu kisiler ile
personel - personel ve personel-yonetici arasinda goriis ve diigiince birliginin

gerceklestirilmesini gerektirmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 43).

Kurumlardaki iletisim, kurumun isleyisini saglamak ve amaglarin1 gergeklestirmek
igin kurumu olusturan gesitli departmanlar ve kurum ile ¢evresi arasinda devamli bir
bilgi ve disiince aligverisi saglayan toplumsal bir siirectir. Bu nedenle, kurumsal

iletisim toplumsal iletisimin ig¢inde degerlendirilir (Giiney ve digerleri, 2001: 199).
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Orgiitsel iletisim; drgiit dis1 iletisim ve drgiit ici iletisim olarak ikiye ayrilir. Orgiit i¢i
iletisim, oOrgiit calisanlariyla gergeklestirilen iletisim sekli iken orgiit dis1 iletisim,

orgiitiin dis gevresiyle kurdugu iletisimdir (Bovée ve Thill, 2010: 41).

Iletisim, kisi ya da orgiitlerin hem iginde yasadiklar1 toplumsal sistemle, hem de bu
sistemdeki diger kisi ve orgiitlerle uyumunu ve etkilesimini saglayan temel bir
siirectir. Orgiit ve kisilerin dis diinya ile iliskilerinde, iyi isleyen iletisim kanallarinin
bulunmasi gerekir (Tirkmen, 2003: 16-17). Bu kanallar 6rgiit iginde ¢alisanlar
birbirine baglarken, oOrgiit disinda ise toplum ile Orgiitin kaynasmasini ve
biitiinlesmesini saglar. Orgiitlerde daha saglikli bir iletisim ortaminin olusabilmesi
icin orgiitsel iletisim sistemi, aciklik ve diiriistliik ilkeleri goz 6niinde bulundurularak
siirdiiriilmelidir (Vural ve Coskun, 2007: 181). Orgiitlerde agik ve diiriist bir iletisim
stirecinin bulunmasi calisanlarin goriislerini daha rahat bir sekilde dile getirmelerini

saglayacagi i¢in iletisim aksakliklarinin yaganmasini da engellenmis olur.

Klasik orgiit kuramcilar1 formal iletisim {izerinde dururken, insan iliskileri
kuramcilart hem formal hem de informal iletisim {izerinde durmustur. Klasik
kuramcilar genellikle yazili iletisime 6nem verirken, insan iligkileri kurameilart s6z1i

iletisime 6nem vermistir (Yagmurlu, 2004: 43).

Orgiitsel hedeflere ulasmak igin ihtiya¢ duyulan iliskilerdeki ictenlik, yakinlik,
kurumdan kurumunu farklilik gostermektedir. Egitim kurumlari bu iligkilerin ¢ok
yakin, i¢ten ve samimi olmasi gerekeken bir orgiittiir. Egitim kurumlarindaki iligkiler
yalnizca formal iligkiler ile sinirli olmamaktadir, ¢ok yonlii iliskiler yer almaktadir ve

okul yonetiminde insan iligkileri nemli goriilmektedir (Aydin, 2000).

Kaya’ya gore, diger orgiitlerden degisik olarak, okul farkli bir birim olarak
goriilmemektedir. Ciinkii egitim kurumlart tilke geneline dagilmis olan egitim
sisteminin bir parcasidir. Ayrica gesitli ilgi gruplarina bagli olan ebeveynlerin farkl
beklentileri vardir. Bu sebeple, egitim yoneticileri farkli baskilar altindadirlar ve

yonetim bu durumu g6z 6niinde bulundurmak zorundadir.

Egitim orgiitleri, kendisini denetleyen liderlerin yapis1 yoniinden bagka orgiitlerden
farklhidir (Kaya, 1999). Mesleksel kiymet ve normlar bu kurumlarda diger orgiitlere
kiyasla daha baskin bir yonlendirici etmen olmaktadir. Egitim kurumlarinin bu
ozelligi, onu bagka orgiitlerin yonetiminden farkli kilmaktadir (Aydin, 2000). Bunun

disinda egitim gorevlisi cogunlukla mesleki egitim almis bireylerden olugmaktadir.
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Bu durum, yoneticinin orgiit ¢alisaninin denetim alanini1 sinirlamakta ve etkileme

giiclinli diistirmektedir (Kaya, 1999).

Toplumsal bir diizenleme olan egitim kutumlarinda, farkli degerlere sahip kisilerin
belirli ortak hedefleri kapsaminda sinirli olarak bir araya getirilmektedir. Hazirlanan
elverisli Ogrenme sartlar1 ile bir taraftan bireysel degerlerin arindirilmasina
ugrasilirken, diger yandan kisilerin ortak degerler etrafinda biitiinlilk igerisinde
olmalarinin gergeklesmesine calisilmaktadir. Fakat bu konuda okul miidiirlerinin
yetkisi sinirlidir. Yoneticilerin daha fazla etkileme olasiliklar1 vardir ve bu ihtimalleri
olduk¢a iyi kullanmak durumundadirlar (Aydin, 2000). Aksi durumda, okul
orgiitlerinin hedeflerine ulasabilmeleri miimkiin olamamakta ve basarisizlik,

bireysellik ve performans diisiikliigii olusabilmektedir (Ozan, 2006).

Iletisim ister formal ister informal gerceklessin bu siirec, canli organizmalarin kan
damarlar1 kadar Onemlidir. Nasil ki canli organizmalar kan damarlar1 ve bu
damarlardaki kana ihtiya¢ duyuyorlarsa, orgiitler de iletisime ihtiya¢ duyarlar.
Iletisimin 6nemini daha iyi anlamaya baslayan orgiitler dzellikle rgiit calisanlariyla
yeni iletisim Stratejileri gelistirmeye baslamistir. Baz1 durumlarda informal iletisimin
formal iletisimden daha gegerli ve etkili oldugunun farkina varan orgiitler, informal

iletisimi daha aktif hale getirmeye baslamistir (Subramanian, 2006: 1).

Tiirkmen (2003: 73)’in yapti1 aragtirmaya gore, orta ve Ust diizey yoneticilerin
%98’ nin oOrgiitsel iletisimin Onemine inandiklarini belirtmelerine ragmen, ayni
yoneticilerin yine %98’1 kurumlarinda, oOrgiitsel iletisimin 1iyi islemedigini
belirtmistir. Tirkmen’e gore, oOrgiitsel iletisimin saglikli islemesini etkileyen

faktorler ise; kisisel faktorler, orgiitsel faktorler ve teknik faktorlerdir.
Kigisel faktorler; yonetici ve astlardan kaynaklanan etkenlerdir.

Orgiitsel faktorler; baz1 orgiitlerde hiyerarsik basamaklar fazla oldugu icin bazen
orgiitlerde tek yonlii iletisim kanallar1 kullanilir. Geribildirimin 6nemli olmadig: tek
yonlii iletisimde, astlarin sorunlar1 {stlere bildirememesi sonucunda, sorunlarin
orgiitlerde su yiiziine gecici bir siireligine ¢ikmamasi kisa siireli bir diizen saglasa da,

uzun vadede bu sorunlar orgiitlerin gelisiminde 6nemli bir engel teskil ederler.

Teknik faktorler; teknolojik gelismelerdeki hizli biiyiime, Orgiitsel faaliyetlere
biiyiikkolayliklar saglamistir. Ozellikle ¢ok kullanicili  bilgisayarlarin  drgiit

yonetiminde kullanilmaya baglamas1 oOrgiitsel iletisime giivenirlik ve hiz
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kazandirmistir (Tirkmen, 2003: 73). Ancak sadece bu yolla iletisim kurmaya caligan

oOrgiitler zaman zaman ¢esitli teknik sorunlarla karsilasirlar.

Iletisimin orgiitsel boyutunu formal iletisim ve informal iletisim olusturur. Yani

orgiitsel iletisim, formal iletisim ve informal iletisim olarak ikiye ayrilir.

2.2.3.1 Tletisimin yoneticiler ve kurumlar icin 6nemi

Yoneticilerin zamanlarinin biiyiik bir kismini iletisimin degisik sekillerini kullanarak
gecirdikleri ve yogun bir iletisim siireci igerisine girdikleri ileri siiriilmektedir.
Toplantilar, telefon goriismeleri ve yazismalar (gliniimiizde daha ¢ok elektronik
mesajlar) her yoneticinin gorevi kapsamina giren ve iletisimi igeren (Griffin, 1996:
540) faaliyetler arasinda yer almaktadir. Yoneticiler, bu ve diger iletisim yontemleri
ile hem iceriden hem de disaridan kurumun ihtiyaci olan 6nemli bilgileri toplayip
uygun bilgileri ¢apraz ve asagi dogru iletisim yontemi ile tiim calisanlarina aktarirlar.
Eger bilgiyi toplayan alt ve orta kademe yonetici ise, bu durumda uygun bilgiler

yukar1 dogru iletisim yontemi ile iist diizey yoneticilere ulastirilir.

Iletisim, orgiitlerin her yanini saran sinir sistemi aglari gibidir. Bu yiizden is
hayatinda yoneticilerin etkili iletisim kurmalar1 bir zorunluluk haline gelmistir.
Orgiitlerde belirlenen amaglara ulasmak icin yazili ya da sdzlii bilgi saglama
becerisine iletisim becerisi denir. Iletisim hayatin her kesiminde 6nemli oldugu gibi
ozellikle is yasaminda onemi daha da artmaktadir. Kararlar alan, c¢alisanlarim
yonlendiren, gerektiginde astlarini cezalandiran yoneticiler i¢in iletisimin 6nemi daha
da biiyiiktiir (Marsap, 2009: 424-432). Yani orgiit i¢i ve orgiit dis1 iliskilerde iletisim,
yoneticiler i¢in hayati 6neme sahiptir (Daft, 2010: 643).

Yonetsel iletisimin, personel psikolojisinin oOrgiit amaglarina uyarlanmast ve
belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in siirekli olarak tesvik edilmeleri gibi ¢esitli yararlar
s0z konusudur (Bilgin, 1996: 27). Yonetsel iletisim, yoneticilerin zamanlarinin
bliylik bir kismini alan ve her yonetsel aktivitenin vazgegilmez bir parcasidir. Ancak
bir orgiitii biitiin olarak gorebilmek buna bagli olarak da yonetsel ve orgiitsel basariy1
yakalayabilmek i¢in yonetsel iletisimin tek basma yeterli olabilecegini sdylemek
miimkiin degildir. Orgiit bir yapiy;; yonetim de onu calistiran bir giicii ifade
etmektedir. Dolayisiyla bir oOrgiit igerisinde yonetsel iletisim alan1 disinda ortak

iletisim alan1 ve orgiitsel iletisim alanlar1 da mevcuttur.
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Diger taraftan bir orgiit icerisinde sadece yonetsel iletisime ya da orgiitsel iletisime
0zgi konular ve alanlar (Askun, 1989: 25-26) s6z konusu olabilmektedir. Bunlardan

bazilari su sekilde siralanabilir;

»  Yonetsel iletisim, her yonetimin, ¢esitli boliim ve birimlerini birbirine
baglayan, aralarinda gerekli iliskilerin kurulmasin1 ve devam ettirilmesini
saglayan temel bir alt sistemdir,

» Yonetsel iletisim, yonetimin isleyisi ve  kurulus  amaglarinin
gerceklestirilmesiyle ilgilidir (Bilgin, 1996: 27),

* Yonetsel iletisim, Orgiitiin tiim yonetsel fonksiyonlarin1 ve bunlarla ilgili
yonetsel rollerin etkin ve basarili bir sekilde yerine getirilmesini saglayan
O6nemli bir yonetim aracidir,

» Yonetsel iletisim, bilisim ve iletisim ¢aginin geregi olarak ortaya ¢ikan yeni

bir yonetim fonksiyonu ve yonetsel bir roldiir.

Orgiitsel iletisim ise, organizasyonlarin olusumu, ayakta kalabilmesi ve basarili
olabilmesi i¢in vazgecilmez bir faktdrdiir. Orgiitsel iletisim, yonetsel iletisimden
farkli olarak orgiit icerisindeki bireysel, bireyler arasi, gruplar arasi iletisim ile orgiit
icerisindeki birey ve gruplarin (6rgiit adina) dis c¢evre ile olan iletisim iligkilerini

kapsamaktadir (Paksoy, 2001: 50-52).

Yoneticiler ve calisanlar bazen karsilikli olarak beklentilerini gerceklestirmenin
zorluklarin1 yasarlar. Bu durum ile ilgili ¢6ziim yollar1 bulunmadigi zaman
orgiitlerde isbirligi ve anlayis ortami kaybolur. Hatalar ve basarisizliklar ig¢in
karsilikli suclamalar baslar. Geribildirimde bulunmak yerine sakli gizli konusmalar
dedikodular1 arttirir. Etkilesim azaldigi icin iletisim zorlasir. Calisanlar inisiyatif
almaktan ve giriskenlikten vazgecebilir, ise ge¢ gelmeler ya da devamsizliklar

artabilir (Barutcugil, 2002: 169).

Lussier ve Achua (2004) yapmis olduklar1 ¢alismada, Amerika Birlesik Devletlerinde
calisanlarin %77’sinin islerinden tatmin olmadiklari ve mutsuz olduklar1 ortaya
cikmistir. Bu tatminsizligin temel nedeni ise calisanlarin yonetici ve istlerinden
duyduklari memnuniyetsizlik ve ast-iist arasindaki iletisim kalitesinin distikligiidiir

(akt. Caligkan, 2008: 4).

Calisanlarindan  oOrglitsel anlamda destek bekleyen yoneticilerin = 6zellikle

calisanlariyla aralarindaki buz daglarmi eriterek, iletisim baglarin1 gii¢lendirmeleri
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gerekir. Allen (1992-1995)’in yapmis oldugu arastirmaya gore, iist yonetimle olan
iletisim, algilanan orgiitsel destek kavraminin bir 6nciil degiskeni olarak 1990’lardan
sonra ortaya ¢cikmistir. Yani ¢alisanlarin iist yonetimle iletisim i¢inde olmasi ve bu
iletisiminde olumlu yénde olmasi, ¢alisanlarin kurumu daha fazla destekleyici olarak
algilamasina yol agmaktadir. Ayni arastirmaci tarafindan yapilan bir bagka calismada
da benzer sekilde, iist yonetimle olan olumlu iletisim ve {ist yonetimin g¢alisana
yonelik olumlu uygulamalar1 orgiitsel destek algisinin gii¢lii bir yordayicist olarak
gozlenmistir (akt. Giray, 2013: 69). Orgiitsel faaliyetler icin calisanlarindan yardim
bekleyen yoneticilerin 6zellikle iletisim becerisinin iyi olmasi, yukaridan asagiya
dogru tek yonli iletisim kanallar1 yerine hem yukaridan asagiya hem de asagidan
yukartya dogru iletisim kanallar1 araciligiyla calisanlarima yaklagsmasini bilmesi

gerekir.

Yoneticiler, bagka yoneticiler ve calisanlarla iletisim kurarken c¢esitli kanallari
kullanirlar. Yoneticiler bir problemi bazen yiize yiize iletisim kurarak, bir telefon
gorlismesiyle, mail yollayarak, bir kiiciik not yazarak ya da anlik mesajlasma
kanallar1 ile ¢6zmeye calisirlar. Ancak her iletisim kanalinin cesitli avantaj ve
dezavantajlar1 mevcuttur (Daft, 2010: 649). Etkili iletisim kurabilen yoneticiler

iletisim kanallariin avantajlarindan yararlanmasini bilirler.

Orgiitlerde iletisim sorunlarinin yasanmamast igin, kisisel ve orgiitsel faktorlerin goz
oniinde bulundurulmasi gerekir. Orgiitsel faktdrler; genellikle orgiitlerdeki hiyerarsik
yapilanma durumu, orgiitlerin karmasik yapisi, i gorenlerin orgiitlerdeki statiilerine

gore gorlslerinin degismesi vb.leridir.

Kisisel faktorler; yoneticiler ve is gorenler acisindan degerlendirilirken iletisim
siirecinde yer alan yoOnetici ve is gorenlerin, duygulari, diislinceleri, 6n yargilari,
deger yargilar iletisim davranislarim onemli lgiide etkiler. iletisim siirecinde yer
alan is gorenler bazen gereksinimlerine, deneyimlerine ve kisilik 6zelliklerine gore
mesajlar1 segici bir sekilde goriir ve yorumlarlar. Yani her mesaj1 her is goren ayni
sekilde yorumlayamaz. Yine orgiitlerde, yoneticiler tarafindan elestirilecegi veya
ceza alacag1 korkusuyla is gorenler; sugcu baskasina atma, oziir dileyerek sorunu
gecistirme, sorunu Ciddiye almama, kendini suglu bulma gibi davranislarda
bulunabilirler. Bu durumda yoneticiler ve  galisanlar  arasinda  ¢esitli  iletisim
sorunlar1 yasanir (Giirgen, 2007: 132-133).
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Weick ve arkadaslari (2005)’na gore, etkili iletisim sadece Orgiit {iyelerinin
becerilerine degil ayn1 zamanda grup i¢i ve grup disi dinamiklere de baghdir (akt.
Lauring, 2011: 236).

Kurumlarda iletisim problemlerinin kaynagini sadece is gorenler olarak gérmemek
gerekir. Ciinkil etten ve kemikten yaratilmig olan yoneticiler de insan olduklar1 igin

zaman zaman iletisim siirecinin olumsuz olarak islemesine neden olabilmektedirler.

Yoneticilerin mesajlarinin, is gorenlerin ortak referans cergevesi iginde olmasina
dikkat etmeleri ve astlar tarafindan anlasilmayacak veya astlarin bilmedigi simgeleri
kullanmamalar1 gerekir. Ozellikle iist ve astlar arasinda koprii gdrevi gdren orta
diizey yoneticilerin aldiklart mesajlar1 slizgeclemeden veya farkli yorumlamadan

kars1 tarafa aktarmalar sarttir (Giirgen, 2007: 133).

Yoneticilerin etkili iletisim kurabilmeleri icin asagidaki ilkeleri gbéz Oniinde

bulundurmalart gerekir. Bu ilkeler (Certo, 1989: 328-329);

» Diistincelerini agik bir sekilde ifade etmek,

» letisimin amacin1 belirlemek,

=[5 gdrenlerin psikolojik dzelliklerini gdz dniinde bulundurmak,
= [letisimi planlarken birilerine danigmak,

» [letisim kurarken yanlis anlasilmalara duyarli olmak,

* Aliciya deger vermek,

= Geribildirimleri takip etmek,

= [htiyaclarin farkinda olmak,

= Beden diliyle iletisimi desteklemek,

= lyi bir dinleyici olmaktir.

Yoneticiler etkili iletisim kurarken; bir konuya isaret etmek, talimat vermek veya
bildirmek i¢in c¢alisanlarina herhangi bir seyi soylerler. Calisanlarini
cesaretlendirmek veya motive etmek icin uyarida bulunurlar. Konuyla ilgili
goriislerini alabilmek i¢in calisanlarin 6neride bulunmalarini isterler. Karar alma
siirecinde, c¢alisanlarla bilgi ve goriis aligverisinde bulunurlar. Ayrica calisanlarin

cesitli sorumluluklar alabilmeleri i¢in onlari onaylarlar (Barutgugil, 2002: 139).

General Electric sirketinin baskan1 ve en yetkili yoneticisi Jack Welch’in asagidaki
ornekte yaptigr gibi, yoOneticilerin c¢alisanlarin1  tartisirken  diisiindiirmesi,

diistindiiriirken de faaliyete gegirmesi gerekir.
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Yoneticiler, mesai saatlerinin en az %80’nini ¢alisanlartyla iletisim kurarak
gecirirler. Bagka bir ifadeyle, bir yoneticinin her saatinin 48 dakikas1 toplantilarla,
telefon konusmalariyla, on-line iletisim ile ya da ¢alisanlarin1 informal olarak ziyaret
etmeleri yani calisanlariyla informal iletisim kurmalar1 ile geger. Tipik bir
yoneticinin ancak zamaninin kalan %20’si, okuyarak ya da yazarak masa basi

calismalariyla geger (Mintzberg, 1973; akt. Daft ve digerleri, 2010: 645).

Yapilan cesitli arastirmalara gore, 6rgiit ¢alisanlarinin zamanlarinin %25-70’ini yiiz
yiize iletisim ile gerceklestirdikleri, %88-931inii ise planlanmamis informal iletisim
ile gergeklestirdikleri ortaya c¢ikmistir. Ancak st kademe yoOnetimindeki birgok
yonetici informal iletisim kanallarinin sadece oOrgiitlerde zaman kaybina neden
oldugunu ve informal iletisim kanallarinin 6rgiitlerde sadece sdylenti ve dedikodulari

yaydigini diisiinmektedir (Subramanian, 2006: 2).

Klasik anlamda yoneticiler, ¢alisanlariyla formal iletisim kanallar1 diginda iletisim
kurmak istemedikleri zaman, verdikleri emir ve talimatlarin yerine getirilip

getirilmediklerini kontrol etmek amaciyla da formal iletisim kanallarin1 kullanirlar.

Yonetim kademesine bakilmaksizin, bir yOneticinin bir ydnetim pozisyonunun
kapsadigi kontrol mekanizmasin1 kullanmak yerine ikna etme konusunda da
calisanlarina  Onderlik etmesi gerekir. Bu ikna mekanizmasinin, calisanin
perspektifini gercekten anlama kabiliyeti ve uyumlu bigimde iletisim kurabilme

yetenegi olmak tizere iki 6nemli unsuru vardir (Goman, 2008: 5).

a. Calisanmin perspektifini gercekten anlama kabiliyeti; s6zli olarak iletilen
mesajlarin yaninda sozsiiz sekilde iletilen mesajlar nasil okumak gerektigini bilmek

ve calisanlarin ne soylediklerini dinlemek anlamina gelir.

b. Uyumlu bi¢imde iletisim kurabilme yetenegi; iletilmek istenen mesaji sabote etmek
yerine, caliganlarla birlikte konusulanlar1 beden dili ile destekleyerek iletisim

diizeyini ayni1 ¢izgide tutabilmektir.

Is hayatinda ister {istler olsun ister astlar olsun iletisim kurarken ¢ift yonlii iletisimin
yaninda mutlaka empati de kurmalar1 gerekir. Empati, bir kisinin kendisini
karsisindaki kiginin yerine koyarak onun bakis a¢isini, duygularini ve diislinciilerini
dogru ve tam olarak anlamasi yani anlamaya ¢aligsmasi, hissetmesi ve bu anlayigini

kars1 tarafa ifade etmesidir (Giiriiz ve Eginli, 2010: 32).
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“Insan ol insan”, “Insanlik é6ldii mii?” gibi empati vurgusu tasiyan bu deyimler
diisiinceli, anlayisli olmak anlamina gelmektedir. Ozellikle “insan olmak” kavrami
merhametle karisik sorumluluk duygusu ve bagkalarmi diisiinme manalarim1 da
tasimaktadir (Tarhan, 2010: 215). iletisim anlayis ve empati ile gercek amacina

ulagmus olur.

fletisim norobiyolojisinde goriildiigii gibi, empati gosteren taraf, uyum sagladig
kisinin beyin fizyolojisini de incelikli bir sekilde paylasir. Iki tarafin beyin fizyolojisi
bir orkestra gibi calisir. Orkestradaki enstriimanlar arasinda uyum oldugunda, giizel
bir miizik ortaya ¢iktig1 gibi, ahenk olmadiginda da giiriiltii ortaya ¢ikar. Empatik
iletisim de mizik gibidir, karsilikli uyumla ortaya ¢ikar. Empatik olmayan iletisim
ise glrtiltii gibidir. Empati insan1 insan yapan bir duygudur. Evren de biiyiik bir
orkestra gibidir ve evrende miikemmel bir ahenk vardir. Orkestrada ¢alan biri sefi
tanimiyorsa ve onun komutlarina uymuyorsa, maestro (orkestra yoneticisi)
acemiligine ve tecriibesizligine verip bir siire bekler, durum devam ederse onun igin
zuliim olur. Ciinkii rastgele bir davranis, ahengi bozar ve sonunda kisi orkestradan
atilir (Tarhan, 2010: 204). Iletisim esnasinda taraflar anlayis gdstermiyor veya empati

kurmuyorsa her kafadan bir ses ¢ikar ve iletisim ger¢ek amacindan uzaklasir.

Orgiitlerdeki hiyerarsik yap1 da iletisimin yoniinii ve etkisini degistirerek bazen
gercek amactan uzaklagilmasma sebep olur. Orgiitlerdeki hiyerarsik yapi,
yoneticilerin daha ¢ok dikey iletisim kanallarin1 kullanmalarina neden olmaktadir.
Ancak lIzgoren (2001)’e gore, diinyada iki seyin hiyerarsisinin olmamasi
gerekmektedir. Bunlar, iletisim ve bilgidir. Eger bir kurumda biirokrasi ¢oksa

kurumda miithis bir iletisim eksikligi var demektir.

Bir orgiitte hiyerarsik kademelerin sayis1 arttik¢a, yani gonderici ile alict arasindaki
mesafe arttikca iletisim siireci saglikli isleyemez hale gelir. Cok sayida kademeden
gecerek alt kademelere ulasan bilgiler hem nitelik hem de nicelik olarak
degisikliklere ugrar. Alt kademelere mesajlarin sadece kiiciik bir boliimii orijinal bir
sekilde ulasir. Her kademede mesaji alan kisinin algilamasindan kaynaklanan
farkliliklardan dolayr mesajlarin degisimlere ugramasi orijinal mesaji biraz daha
anlamindan uzaklagtirir ve saglikli bir iletisim siirecini iistler ve astlar agisindan
sekteye ugratir. Mesajlarin iist kademelerden alt kademelere, alt kademelerden iist
kademelere saglikli bir sekilde ulasabilmesi icin orgiitlerde yoneticilerin biirokratik

yapilardan uzaklasarak, yalin ve esnek bir yapiya yelken agmalar1 gerekir.
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Orgiitlerde statii sembollerinin azaltilmas: ¢alisanlarin duygu, diisiince ve fikirlerini
daha rahat dile getirmelerini saglar (Ataman, 2009: 517). Calisanlarin yonetim
kademesine yaklagmasi yeni ve yaratici fikirlerin giin 1s181ma ¢ikmasini saglayarak,

asilsiz bilgilerin 6rgiit koridorlarinda elini kolunu sallayarak dolagmasini engeller.

Yoneticiler i¢in astlariyla kurduklari iletisimin asil degerini 6lgmek ¢ok zordur ¢ilinkii
iletisimin asil degeri konusulmayan kisminda yer alir. Bu nedenle eger yoneticiler
astlarmin kendileri olmalarina imkan verirlerse, astlar her konuda agik olmak icin
risk alirlar, problemleri paylasirlar, kisisel gelisime odaklanirlar ve gercekten
baskalaria giivenirler. Yoneticilerin iletisim becerilerini gelistirebilmek icin ¢esitli
hususlara dikkat etmeleri gerekir. Bu hususlar; yapisal engellerden kurtulmak, orgiit
yapisint gozden gecirerek herkesin iletisim kuracagi bir ortam olusturmak,
teknolojiyi iletisimin yerine degil iletisime yardimci olmak igin kullanmak, iletisimi
kolaylastirmak, iletisim hatalar1 kaginilmazdir. Ancak bunlar1 kabul etmek, miimkiin
oldukg¢a yazili iletisimi kullanmak, orgiit i¢i memolar1 kullanilirken dikkat etmek,
etkilemek igin iletisim Kkurmamak, statiiyli dikkate almak, tutarsiz mesajlar
vermemek, iletisimin iki yonlii oldugunu unutmamak, arada aynaya bakmak, eger ast
ise kendi yetki sorunlariyla ugrasmak, oOrgiitsel kehanetleri takip ederek, baska
insanlarin duygu ve diisiincelerini géz 6niinde bulundurmaktir. Iletisim bir beceri

oldugu i¢in bu beceri pratik yaparak gelistirilebilir (Tobias, 1989: 75-77).

Orgiitlerdeki iletisim siirecinin saghkli bir sekilde isleyebilmesi ve iletisim
aksakliklarinin yaganmamasi i¢in yoneticilerin dikkat etmesi gereken c¢esitli hususlar

vardir. Bu hususlar (Ataman, 2009: 518);
Geribildirim de bulunmalari i¢in ¢alisanlar tesvik etmek,

= Aktif dinlemek,

» Kars taraftaki kisiyi dikkate almak,

»  Uygun iletisim kanalin1 segmek ve dogru zamanda kullanmak,

= Mesaj1 anlasilir bir sekilde kodlamak,

= Mesajin anlagilabilmesi i¢in yeteri kadar tekrarlamak,

»  Sozli, yazili, gorsel ve sdzsiiz iletisimi birbirlerini pekistirme amaciyla bir
arada kullanmak,

= Mesaj1 davraniglarla desteklemek,

* Yalin bir 6rgiit yapist olusturmak,
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» Sikdyet mekanizmasindan yararlanmak,

» Acik kap1 politikasini benimsemek,

= (Calisanlara gerekirse psikolojik danigmanlik hizmeti vermek, belirli
araliklarla anketler yapmak ve isten ayrilma nedenlerini aragtirmak,

» Katilimci karar alma mekanizmasi olusturmak,

= Informal iletisim kanallarindan etkin bir sekilde yararlanmak,

»  Orgiitlerde giiven ortami olusturmak,

Periyodik toplantilar diizenlenmek ve boliimler, ¢alisanlar arasinda bilgi alis verisini
0zendirmek. Kurumlarda genellikle oOrgiitsel siirecte isteyerek veya istemeyerek
iletisim engelleri ortaya ¢ikabilmektedir. Genel olarak iletisim engelleri bireysel
engeller ve orgiitsel engeller olarak ikiye ayrilir. Bu engellerin {istesinden gelebilmek
icin cesitli adimlar1 izlemek gerekir. Asagida Tablo 1°de bireysel ve orgiitsel iletisim

engelleri ve bunlarin tistesinden gelebilme tablo seklinde verilmistir.

Tablo 1. Iletisim Engelleri ve Bu Engellerin Ustesinden Gelebilme

Bireysel engeller Engellerin iistesinden gelebilme

= Aktif Dinlenme

= Uygun kanal se¢imi

= Bagkalarmin bakis agis1 ile bilgi
= Yoneticilerin informal ziyaretleri
= Giivene dayanan orgiitsel iklim

= Kigiler arasi dinamikler

» fletisim kanallar1 ve medya
= Anlam bilimi

= Tutarsiz ipuglari

= Formal kanallarin kullanilmasi

Orgiitsel engeller * Formal ve informal kanallarin tesvik
edilmesi
= Statii ve giig farkliliklart = Organizasyon ve grup yapisint iletisim
» Departman ihtiyaglari ihtiyaglarina uyarlamak
* Formal kanllarin yetersizligi = Geribildirim ve uyarlanmaya a¢ik olma
» fletisim kanllarimin goreve elverissiz
olmalar

= Zayif koordimasyon

Kaynak: Daft ve digerleri, 2010: 669.

Sahin (2007: 96)’in yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore, calisanlar is ve diger
konularla ilgili dilek, dneri ve sikdyetlerinin tamamini yonetime iletemediklerini

belirtmis ve bunun nedenlerini ise asagidaki sekilde siniflandirmiglardir.
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= Sistemi ben mi degistirecegim diisiincesi, bana ne anlayisinin hakim olmasi,

=  Yonetim kademesinin zaman sikintisinin olmasi,

» Onerilerinin deger gérmeyecegi diisiincesi,

= Ast-iist iligkilerinde kat1 tutum sergilenmesi,

* Problemli ¢alisan olarak taninma korkusu,

* Sorun ileten alt kademenin, yonetimce takdir gérmemesi,

= Sorun ve Onerilerin iist yonetimin begenecegi sekle doniistiiriilmesi,

»  Kisiler arasi iletisim eksikligi,

* Sorunlar alt kademe yOnetimin iist kademeye iletmemesi ve kendilerinin de

sorunlar1 ¢ozmemeleridir.

Calisanlarin orgiitlerde rahat iletisim kurarak orgiitsel iletisime destek verebilmeleri

icin yoneticilerin iletisim kanallarini stirekli olarak agik tutmalar1 gerekir.

2.2.4 Kurumlardaki Formal Iletisim Siireci

Formal iletisim, orgiitiin kendi i¢ ¢evresi ve dis gevresi ile yetkili kisilerce 6nceden
belirlenen kurallar gergevesinde siirdiiriilen iletisim seklidir (akt. Gonen, Oztiirk ve
Efilti, 2008:145-146). Formal iletisim, Orgiitsel yapidaki aynalar gibidir (Bovée ve
Thill, 2010: 39). Orgiitlerde formal iletisim; dikey iletisim, yatay iletisim ve ¢apraz
iletisim kanallar1 aracihigtyla gergeklestirilir (Certo, 1989: 332).

2.2.4.1 Dikey iletisim

Dikey iletisim, orgiitlerde farkli kademeler arasinda ortaya g¢ikan iletisim seklidir.
Dikey iletisim bazen istlerin astlariyla bazen de astlarin {stleriyle iletisime
gecmesiyle gerceklesir. Dikey iletisim, yukaridan agagiya dogru iletisim ve asagidan
yukariya dogru iletisim olarak ikiye ayrilir.

2.2.4.2 Yukaridan asagiya dogru iletisim

Yukaridan asagiya dogru iletisim, iistlerden astlara dogru gergeklestirilen iletisim
seklidir. Ustlerin astlara iletmek istedigi, emirler, talimatlar vb.leri bu iletisim
kanallar1 igerisinde yer alir. Yukaridan asagiya dogru iletisimin bes temel amaci

vardir. Bu amaglar (Hodgetts, 1997: 270);
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= Belli is talimatlarin1 vermek,

» Isin anlasilmasin ve diger orgiitsel gorevlerle iliskisini saglamak,

= Uygulama ve siire¢ hakkinda bilgi vermek,

= Astlarin performanslari i¢in onlara geri beslemede bulunmak,

= Hiyerarsik diizeyler arasindaki faaliyetleri koordine ederek irtibati

saglamaktir.

Yoneticilerin yukaridan asagiya dogru iletisim siirecinde dikkat etmesi gereken temel
nokta verdikleri emirlerin, talimatlarin vb.lerinin dogru bir sekilde astlara ulasip
ulagsmadiginin, ulasti ise astlar tarafindan dogru olarak anlasilip anlasilmadiginin

kontrol edilmesidir.
Yukaridan asagiya dogru iletisimle (Daft ve digerleri, 2010: 658);

» Orgiitlerde alt kademelere direktifler verilir,

» Orgiitlerin politikalar1, kurallar1, yonetmelikleri, yapisal diizenlemeleri drgiit
calisanlarina aktarilir,

»  Orgiit ¢alisanlarmin performanslar dlgiiliir,

» Orgiit calisanlarinin, &rgiitlerin - misyonu, kiiltiirel degerleri vb.lerini

benimsemeleri saglanir.

Calisanlarin iletisim siirecine katilmalari, iletisim siirecinin etkinligini arttirir.
Calisma ortamlarinda, ¢alisanlarin yukaridan asagiya dogru iletisim siirecine katilimi
ireylerin davranislar iizerine olumlu ve gercek bir etki de bulunur (Grandjean ve

Guéguen, 2011: 1209-1210).

2.2.4.3 Asagidan yukariya dogru iletisim

Asagidan yukariya dogru iletisim, astlarin dstlerine bilgi, rapor ve tepki gibi
mesajlart iletmesidir. Modern organizasyonlarda oneri ve sikayet kutulari, grup
toplantilari, {stlerin kapilarin1 astlarina devamli agik tutmasit bu tiir iletisim

yonteminin gelistirilmesi amacina yoneliktir (Marsap, 2009: 414).
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2.2.4.4 Yatay Iletisim

Ayni1 kademe ya da esit statiideki calisanlar arasinda kurulan iletisim seklidir. Ayni
kademede goérev yapan iki ¢alisanin bir araya gelerek isle ilgili bilgi paylagiminda

bulunmas yatay iletisim olarak adlandirilir.

2.2.4.5 Capraz lletisim

Farkli kademeler veya farkli boliimler arasinda kurulan iletisim seklidir. Capraz
iletisim fonksiyonel yetki iligkilerinin sonucunda ortaya ¢ikar. Bir orgiitiin {iretim
boliimiinden sorumlu yoneticinin yeni alinan ve heniiz test asamasinda olan bir
makinenin teknik 6zelliklerini 6grenmek i¢in emir-komuta zincirindeki baglantilar
dolagmak yerine zaman kaybini engellemek i¢in dogrudan o projedeki miihendisin

bilgisine bagvurmasi buna 6rnektir (Ataman, 2009: 510).
Formal iletisim kanallarmin genel nitelikleri (Bilgi, 1996: 27-28);

* Yonetim kademelerinin cesitli boliimlerini birbirine baglayan, aralarinda
gerekli iligkilerin kurulmasini ve siirdiiriilmesini saglayan temel bir alt
sistemidir,

= Yonetimin isleyisi ve orgiitlerin amaclarini gergeklestirilmesiyle ilgilidir,

= Yonetimin hizla degisen sosyal ve teknolojik bir ¢evre iginde gelisimini
saglayan bir sistemdir,

»  Orgiitlerin verimli ve etkili bir sekilde ydnetilmesini imkan veren bir aragtir,

» [letisim tek yonlii degildir.

Oriicii ve arkadaslar1 (2012: 18)’nin Bandirma Devlet Hastanesinde yapmis olduklari
arastirma sonuglarina gore; saglik sektoriindeki yoneticilerin orgiitsel iletisimi daha
da gelistirmek ve iyilestirmek i¢in calisanlarina karsi agik ve net olmalari, giiven
vermeleri, dinleme yeteneklerini gelistirmeleri ve boliimlendirmeyi ise yonelik olarak

yeniden diizenlemeleri gerekmektedir.

2.2.5 Kurumlardaki informal iletisim Siireci

Ingilizcede “formal”in zitti olan “informal’ kelimesi latince “forma” sdzciigiinden

tiiremis bir sifattir. Mihgioglu “Sozciiklerin Ovykiisii” adli kitabinda informal
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kelimesini Tiirkiye’de yOnetim literatiirlinde ilk kez kullandigimni belirtmistir.
Fransa’da Ingilizce “informal” sozciigiiniin karsiligmin bulunmadigimi, Fransizlarin
“informal organization”a “organisation officieux” dediklerini dile getirmistir.
Fransizlar yar1 resmi anlamina gelen “officieux” yerine informal sdzciiglinii daha
sonra kullanmislardir. ilk kez 1954 yilinda TODAIE yayinlar arasinda ¢ikan /nsan
Davranist ve Teskilat baslikli ¢evirisinde “gayri resmi” sozciigline daha baska bir
karsilik arama geregi duyan Mihgioglu, informal i¢in “dogal” karsiligini bu
gerekceyle tiiretip ilk kez Kamu Yonetimi adli ¢evirisinde 1966 yilinda TODAIE
tarafindan yayimlanan kitabinda kullandigini belirtmistir (Mihg¢igolu, 1996: 168).

Kurumdaki informal iletisim belirli kurallar igerisinde olmayan, kurum i¢indeki
kararlar etkileyen bireyler arasi iliskiler ag1 ile kendini gosterir. S6z konusu kararlar
resmi veya bicimsel semalarda yer almasa bile resmi veya bigimsel semalar1 ifade
edebilir, islevsellik kazandirabilir ya da uyumlu olmayabilir ve ters diisebilir
(Solmaz, 2006: 564).

Informal iletisim yonetim veya yoneticilerin komuta ve kontrollerinin minumum
seviyede gergeklestigi ve daha cok isletmelerin sosyal oOzelliklerini vurgulayan

iletisim olarak ele alinmaktadir (Fay, 2011: 212-229).

Informal iletisim, kurum iiyelerinin iliskileri neticesinde kendiliginden olusan
iletisim seklidir. Informal iletisim, formal iletisimden degisik olarak, gorevlerden
dolay1 degil calisanlarin sosyal ihtiyaclariin giderilmesi gayesiyle ortaya c¢ikar.
Calisanlarin kapali kapilar arkasindaki toplantilari, ¢ay kahve aralarinda fikir
aligverigleri, kurum calisanlarina ve yoneticilerine problem ¢dzme ve Orgiitte

meydana gelebilecek olaylar hakkinda tartisma firsati sunar (Akkirman, 2004: 155).

Holmes ve Marra (2004) informal iletigsimi, oOrgiitlerin sosyal yapistiricist olarak
tanimlamiglardir. Kurum calisanlar1 birbirine yakin olsun ya da olmasin sahsi veya
isleriyle alakali konularda iletisimsel manada ihtiyaglarim1 karsilamak amaciyla
informal iletisim kurarlar. Kimi zaman informal iletisimdeki “bilissel otorite” yogun
oldugu i¢in ¢aligsanlar informal iletisime formal iletisimden daha fazla itimar ederler

(akt. Fay, 2011: 212-225).

Formal iletisim bir kurumun iskelet sistemini olusturuyorsa, informal iletisim
kurumun merkezi sinir sistemini olusturur (Greenberg ve Baron, 1997: 307). Kiiciik

orgiitler informal iletisim i¢in daha uygun mekanlardir. Bu orgiitlerde iletisim
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cogunlukla yiiz yiize ve informal olarak gerceklesir. Yine bu orgiitlerde ¢ok az
formal kontrol ve formal iletisim sistemi vardir. Ciinkii iist kademe yoneticiler
cogunlukla dogrudan dogruya giinliik isleri yapan is gorenlerle birlikte calisirlar.
Orgiitler biiyiiyiip karmasiklastikca iist kademe yéneticiler ve teknik kadro arasindaki
mesafeler artar. Iletisim ve kontrol formallesir (Daft, 2010: 32).

Informal iletisim bazen orgiitlerin geleneksel yapisini ve orgiitlerdeki aksakliklar:
yansitan bir ayna gorevi goriir. Bir oOrgiitte informal iletisim ne kadar fazla
kullaniliyorsa, orgiitiin yapisinda o kadar bozukluk var denilebilir ve formal iletisim
kanallarinin iyi islemedigi goriiliir. Ayrica orgilit calisanlart arasinda, gerekli gereksiz
bir¢ok gruplagmalar olusur (Glirgen, 2007: 79). Calisanlar formal iletisim araciligiya
yeterli diizeyde bilgi elde edemedikleri zaman, informal 6rglitsel iletisime yonelirler

(C.S. Certo ve S.T. Certo, 2006: 341).

Whittaker, Frohlich ve Jones (1994)’un yapmis oldugu arastirmaya gore, is
hayatinda g¢alisanlar zamanlarinin  %25-70’1 yiiz yiize iletisim ile %88-93’nii ise

informal iletisim ile gegirirler (Subramanian, 2006: 2).

Sabdau ve Bibu (2012: 252)’nin arastirma sonuglarma gore, igyerinde iletisimin

%356’s1 formal iletisim ile %37’si ise informal iletisim ile gerceklestirilmektedir.

Ozaralli ve Torun (2011: 101)’un yapmis olduklar1 arastirma sonuglarina gore,
formal iletisim tarzi yoneticiye ve kuruma giiven ile olumlu iligki gosterirken,
informal iletisim tarzinin yonetici ve kuruma olan giiven ile olumsuz bir iligki i¢inde

oldugu ortaya ¢ikmustir (Ozaralli ve Torun, 2011: 101)

Kendilerini sadece formal iletisim kanallarinin akigina kaptiran yoneticiler, informal
iletisim kanallarinin getirecegi kolayliktan kendilerini mahrum etmis ya da informal
iletisim kanallarinin Orglite getirecegi olumsuzluklar1 ise goz ardi etmis olurlar.
Yoneticilerin formal iletisim kanallar1 ve informal iletisim kanallar1 arasinda bir

denge kurmasi gerekir.

Orgiitlerde informal iletisimin baslica nedenleri (Kogel, 2007: 414); Orgiitlerdeki

giivensizlik ve gelecek endisesi olusturan durumlar,

»  Kurumlardaki belirsizlik durumlari,

» Kurumlarda ve orgiit yonetiminde biiyiik ¢apli degisiklikler,
» Kurum ¢alisanlarinin kisisel 6zellikleri,

» Kurumlardaki formal kanallarinin yetersizligi,

102



» Kurumlarda formal mesajlara olan giivensizlik,

» Kurumlarda gruplasma ve kliklesmeler,

» Kurumlarda séylenen ve yapilanlar arasindaki farkliliklar,

» Bilingli nedenlerden dolay1 orgiitlerde informal iletisim kanallar1 boy

gostermeye baglar.
Informal iletisimin 6zellikleri ise (Ergen, 2011: 7);

= Daimi bir yapis1 yoktur,

» fletisim kanallarinin nasil isledigini gosterir,

* Formal iletisim kanallarina zarar vermeye itebilir,
= Durumsal ve spontanedir,

» Kendi kurumsal yapisin1 olusturabilir.

Insanlar, fiziksel ve psikolojik yakinlik kurmak, i¢giidiisel olarak iletisim ihtiyacini
gidermek, bir gruba girmek ve hiyerarsik olarak da informal iletisime ihtiyac¢

duyarlar (Ergen, 2011: 7).

Informal iletisim planlanmadan, kisa ve sik sik gerceklesir. Informal iletisimin bir
dizi farkli sosyal fonksiyonlar1 vardir. Bu fonksiyonlar; is ile ilgili gorevleri yiiriitme,
grup aktivitelerini koordine etme, Orgiit kiiltiiriinii yayma ve ekip olusturmadir
(Whittaker ve digerleri, 1994: 131). Tablo 2’de formal ve informal iletisim arasinda

olusan farkliliklar verilmistir.

Tablo 2. Formal ve informal Iletisim Arasindaki Farklar

Formal Iletisim Informal iletisim

*  Onceden Planlnmis = Planlanmamig

= Onceden belirlenen katilimclar = Rastgele katilimcilar

= Aktif hazirlanmig katilimcilar = Rolii diginda katilimcilar
*  Onceden hazirlanmiggiindem = Tesadiifi glindem

= Tek yonlii = Interaktif

=  Verimsiz igerik = Zengin igerik

= Formal dil »  [nformal dil

Kaynak: Fish ve digerleri, 1990: 2.
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2.2.6 Informal iletisim kanallar

Insanlar, kendilerini gerceklestirebilmek ve toplumda bir yere sahip olabilmek igin
stirekli miicadele etmek zorundadirlar. Bir kuruma yeni baslayan bir ¢alisan diger
calisanlarla belli bir diizeyde iliski kurabilmek icin bir siire ¢aba sarf eder. Bir
mabhalleye yeni tasinan bir aile o mahallenin gériinmeyen kurallarina uymak zorunda
kalir. Insan iliskilerinin saglikli olarak siirdiiriilebilmesi i¢in herkes elinden gelen

cabay1 sonuna kadar sarf eder.

Insanlik tarihinin 6nemli olaylarindan biri olan kahvenin ve kahvehanelerin ortaya
¢ikist insanlarin birlikteliklerine eslik etmis ve zamanla kahvehaneler toplumun her
siifindan insanlar1 kucaklayan kamusal mekanlar haline gelmistir. Zaman zaman
iletisim ihtiyacinin en 1iyi regetelerinden birisi durumuna gelen kahvehanelerde
insanlar gruplar kurmus, biraya gelmis, sohbet etmis, eglenmisler, dinlenmisler,
dedikodu ve soylenti mekanizmasiyla olaylart ve insanlari irdelemislerdir. Hatta
Osmanli doneminde kahvehaneler, 6zellikle ilk siyasal dedikodu yuvalari olmustur.
Bu kahvehanelere sarayin igindeki c¢alisanlardan tutun da diger asker ya da
siyasetcilerin de gelmesi, saraymn icinde olup bitenlerin kahvehanelerde
konusulmasina ve laf tasiyicilar araciligiyla iceriden sizan haberlerin, herkes
tarafindan duyulmasina yol agmistir (Denis, 2011: 1-7). 1lk insan topluluklarindan
giiniimiize kadar hangi dénemde ve sartta olursa olsun insanlar birbirlerine ihtiyag
duymus, bazen giiclii goriinebilmek icin bazen bir grubu alt edebilmek icin birlikte
hareket etmis, bazen karsit olusumlarda yer almis, bazen de ayni olusum icinde

hareket etmis ve informal iliskilerini siirdiirmiislerdir.

Formal olarak bir araya gelen calisanlar ayn1 zamanda informal iligkilerin temelini
atarak, bazen bir sevinci paylasmak bazen ise bir iizlintliniin iistesinden gelebilmek
ve zorluklarla miicadele edebilmek i¢in ayni safta yer almis, iyi glinde kotii giinde
birlikte hareket etmislerdir. Bu nedenle Orgiitlerde formal iletisim kanallarinin
yaninda informal iletisim kanallar filizlenmis ve sarmasik misali 6rgiitlerin dort bir

tarafinda yasam alan1 bulmustur.
Orgiitlerde kullanilan informal iletisim kanallarinmn belli baslilar1 (Kogel, 2007: 410);

» Informal gruplar,
* Yoneticilerin informal ziyaretleri,

»  Kurum igi sohbetler,
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» Laf tagiyicilar,

* Dedikodu ve soylenti agt,

= Sakalar,

» [nformal sanal iletisim kanallari,

= Sosyal etkinliklerdir.

Orgiitlerde yonetim kademelerinin goremedigi noktalara 1sik tutacak belli bash
informal iletisim kanallarinin basinda gelen orgiitlerdeki informal gruplasmalar, bir
orgiitte dostluk-arkadaslik iliskileri ya da grup iyelerinin ¢esitli ihtiyaclarindan
dolay1 ortaya cikarlar. Bazen grup lyeleri yonetim kademelerinin géz ardi ettigi
konularda dikkatleri iizerlerine ¢ekerek yonetim kademelerine yeni bir kapi aralarlar.
Bu kapilardan iceri girmek isteyen yoneticiler ara ara orgiit ¢alisanlarinin arasina
karigarak, onlarla sohbet etme firsati yakalayarak ya da onlarla birlikte ¢esitli sosyal
etkinliklere katilarak calisanlardan, orgiitsel konularda olumlu ya da olumsuz
geribildirimler alirlar. Bu sohbetler ya da sosyal etkinlikler esnasinda kendilerine
ulastirilan sorunlar, sikadyetler veya Onerilerle yoneticiler kendilerine birde aynadan
bakmis olurlar. Bu birliktelikler esnasinda ¢alisanlarin yapmis oldugu sakalar veya
yonetimi ignemeler, ¢alisanlar tarafindan sdylenmek isteyip de sdylenemeyen bir¢ok

konunun su yiiziine ¢ikmasini saglayabilir.

2.2.6.1 Informal gruplar

“Kovandaki bali tek ar1 yapamaz™ séziinden de anlasilacagi gibi, her orgiitte islerin
yiirtitiilebilmesi i¢in birlik ve beraberlik ruhunun yaninda grup ¢alismasina da ihtiyag
duyulur. Grup, miisterek norm ve davranis prensiplerini paylasan, aralarinda cesitli
rol farklilagmas1 gergeklestiren, ortak bir amaci paylasan ve bu amag¢ dogrultusunda
birbirleri ile iletisim kuran, karsilikli olarak birbirlerini etkileyen kisilerin bir araya
gelmesi ile meydana gelen sosyal bir olgudur (Kogel, 2007: 468). Orgiitsel kararlarin

aliminda formal ya da informal gruplarin 6nemi biiyiiktiir.

Gruplarin hem orgiitler hem de orgiitlerdeki yonetim kademeleri i¢in ne kadar 6nemli
ve etkili oldugu ilk olarak Hawthorne arastirmalari ile ortaya konulmus ve daha sonra
Kurt Lewin tarafindan yapilan Grup Dinamigi ¢alismalar ile bu katkilar artmistir.
Chester Bernard ise informal organizasyonlarin, tiim formal yapilar i¢inde olusan

klikler ve sosyal gruplasmalardan meydana geldigini ifade etmistir. Lewin (1948)
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gruplarda dayanisma oldugunu ve orgiitlerde demokratik ve katilimci bir atmosferin
varligmin kaliteyi ve ¢iktilarin miktarint arttiracagina vurgu yapmistir (Knights ve

Willmott, 2007: 132).

Hawthorne deneyleri Amerika’da “Western Electric Company” adli sirketin Hawtorn
fabrikalarinda Harvard {iniversitesi profesorlerinden Elton Mayo ve Arkadaslari F. J.
Roethlisberger ve W. J. Dickson tarafindan 1927 yilinda baslayip 1939 yilina kadar
uzanan deneyler dizisi seklinde gergeklesmistir (Giirgen, 1997: 45). Hawthorne
arastirmalar1 ¢ercevesinde molalar, c¢alisma saatleri, sicaklik, vb. faktorlerin
verimlilik iizerine etkileri arastirilmis, ¢alismalar1 sirasinda kadinlarin, iiretkenlikleri
kontrol eden iistleriyle birlikte sosyal bir grup olusturduklari, konusup sakalastiklari,
is disinda bulustuklar1 gozlemlenmis ve bugiin ¢ok olagan goriinen bir kavram ortaya
cikmustir. Isyerleri sosyal ¢evreler olduklari igin insanlar ekonomik etmenlerden ok

kisisel ilgilerle daha iyi motive olurlar (Hersey ve digerleri, 2008: 48).

Mayo’ya gore orgiitlerde gruplar sosyal gereksinimlerden dolay1 ortaya ¢ikar. Bu
gruplarin normlar1 ve kurallar1 vardir. Gruplar orgiitlerde motivasyonu etkiler ve bu

nedenle gruplarin yonetilmesi gerekir (Knights ve Willmott, 2007: 132).

Klasik yonetim akiminin gelisim doneminde yasayan ancak neoklasik goriisleri
savunan Follett insanlarin kendi benliklerini grup i¢inde kazanacaklarini belirtmistir

(Livvargin ve Kurt, 2012: 281).

Kore’de esir diisen Tiirk askerlerinin davraniglarina bakildigi zaman, Tiirklerin grup
halini ve hiyerarsik yapilarint muhafaza ettikleri derecede esir kamplarindaki hayati
diger milletlerden daha rahat kaldirdiklar1 goriilmiistiir. Fakat hiyerarsik yapi
kaybolunca beyinleri daha kolay yikanmis ve diger milletlerden daha daginik bir hale
gelmislerdir (Mardin, 2011: 8).

Grup, etkilesim halinde bulunan bir¢ok insan anlamina geldigi i¢in (Barli, 2008:
410), orgtitlerde bir araya gelen ve etkilesim halinde bulunan 6rgiit ¢alisanlar1 bir¢cok
alanda oldugu gibi, iletisim alaninda da birbirini etkiler ve birbirinden etkilenirler.
Gruplarin olusumunda, gruplarin devamliliginda ve gruplarin modifiye edilmesinde
iletisim bir mekanizma gorevi goriir (Lauring, 2011: 236). Bu mekanizma grup
iiyelerini birbirine baglayarak grup faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesine

yardimci olur.
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Orgiitlerde bir araya gelen ¢alisanlar, cesitli farkliliklarindan ya da benzerliklerinden
dolay1 ayn1 paydada bulugurlar. Farklilik; bir grup veya bir orgiit i¢cinde biraya gelen
insanlar1 bir birinden ayiran gesitli 6zelliklerinin toplamidir. Benzerlikler de ayni
sekilde, bir grup ya da orgiit icinde biraya gelen insanlar1 birbirlerine yaklastiran
ozelliklerinin toplamidir. Insanlarm farkli kimlik, arka plan, inang, yas, cinsiyet, 1rk,
milliyet, din, sinif, is deneyimi, fiziksel yeterlilik, egitim diizeyi, ailevi durumu,
siyasal egilimi, Orgiitteki statiisii, is ile 1ilgili bilgi ve yetenekleri bir bireyi

digerlerinden farklilastiran unsurlardir (Balay ve Saglam, 2004: 34).

21. yy. orgiitleri, grup calismalariyla yonetilir duruma gelmistir. Clinkii orgiitlerde
bireysel c¢alismalar yerini yavas yavas grup caligmalarina birakmaktadir. Bu
gruplardaki, birbirinden farkli insanlar ayn1 is igin ortak payda da bulusarak birlikte
hareket ederler (Bardia, 2010: 30).

Calisma gruplari, sadece farkli sosyal ve ekonomik yapidaki insanlar1 degil ayni
zamanda farkli kiltiir ve milletlerden insanlar1 da kapsayabilir. Birgok farkl
ozellikteki insanlarin bir arada ¢alistigi kurumlarda, iletisimin diizgiin hatlar tizerinde
kurulmast miimkiin degildir. Kurumlarda kiiltiirel bariyerlerinin asilmasi i¢in bu
heterojen gruplar arasinda senkronizasyon kurulmasi ve iletisim kanallarmin iyi
islemesi gerekir. Isyerinde ozellikle iletisim, her seydir. Aym zamanda iletisim
herkesin hakim olamadig1 bir sanat dalidir. Bazi insanlar iletisim konusunda
dogustan yetenekli iken bazilarinin bu anlamda c¢ok calismasi gerekebilir (Bardia,

2010: 28-30).

Orgiitlerde yonetim faaliyetlerinin aksamadan yiiriitiilebilmesi igin, &zellikle
yoneticilerin orgiitlerdeki bu farkliliklarin farkina varmasi ve bu farkliliklarr yonetim
lehine yonetebilmesi gerekir. Orgiitlerde formal gruplarin yaninda gesitli farklilik ya
da benzerliklerinden dolay: bir araya gelerek yonetim ile birlikte hareket eden ya da
yonetimin karsisinda yer alarak yonetsel faaliyetleri sekteye ugratan informal

gruplarin varlig1 orgiitler i¢in inkar edilemez bir gercektir.

Yapilan arastirmalar, kiiltiirel agidan heterojen gruplarin homojen gruplara gére daha
cok iletisim zorlugu cektigi, daha memnuniyetsiz bir ortamda calistiklar1 ve karar
alma mekanizmasinin daha zor ve zaman alict bir sekilde isledigini gostermistir.
Ayrica oOrgiit liyeleri arasindaki demografik farkliliklarin, orgiit iiyeleri arasindaki

iletisimi ve etkilesimi olumsuz etkiledigi de belirlenmistir (Memduhoglu, 2007: 77).
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Orgiitlerde informal olarak bir araya gelerek grup olusturan bireyler cesitli
ozelliklerinden dolayr homojen bir 6zellik gosterecekleri igin, kendi aralarinda
yasanacak iletisim problemleri daha diisiik seviyede olurken yonetim ile yasanacak

problemler daha iist seviyede olur.

Ozellikle orgiitlerde iist yonetimin, farkliliklarmn farkina vararak farkliliklara iliskin
vizyonu tiim Orgiite tanitmasi gerekir. Orgiitlerdeki yoneticiler, farkliliklarin
yonetiminin bagarisindan sorumludur. Cilinki Thomas (2006)’a gore farkliliklarin
etkin yonetimi list yonetimden baslamaktadir (akt. Siirgevil, 2010: 174). Bu nedenle
farkliliklarin farkina varan ve oOrgiit lehine bu farkliliklar1 yonetebilen yoneticiler

yonetsel basariya katki saglamis olurlar.

Mannix ve Neale (2005) farkliliklari; sosyal kategori farkliliklari, bilgi ve beceri
farkliliklar1 ve sosyal yap1 ve grup iliskilerindeki farkliliklar: Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3. Farklilik Tirleri

Irk
Etnik kdken
Cinsiyet
Sosyal Kategori Farkliliklart Yas
Din
Cinsel yonelim
Fiziksel yeterlilik (engellilik vb.)

Egitim

Islevsel bilgi

Bilgi ya da uzmanlik

Gelisim (kisisel egitim ve gelisim)
Deneyim

Yetenekler

Bilgi ve Beceri Farkliliklar

Kiltiirel gegmis / deneyim

Deger ve Inang Farkliliklar ideolojik inanglar

Biligsel tarz
Kisilik Farkliliklari Duyussal egilimler
Motivasyon faktorleri

Orgiitsel Statii veya Konum Gorev ya da hizmet siiresi
Farkliliklar Unvan

Is ile ilgili baglar
Sosyal Yap1 ve Grup lliskilerindeki Arkadaglik baglari
Farkliliklar Sosyal Topluluk baglari

Grup i¢i liyelikler

Kaynak: Mannix ve Neale, 2005: 36
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Kurumlardaki gruplar formal gruplar ve informal gruplar olarak ikiye ayrilirlar
(Robbins ve Judge, 2012: 130). Formal gruplar, orgiitlerin ihtiyaglar1 kapsaminda
orgiitler tarafindan olusturulan ve belli bir vazife gerceklestirdikten sonra grup

tiyelerinin gorevlerinin sona erdigi gruplardir (Kogel, 2007: 468).

Formal gruplarda bireylerin iliskileri, iletisim bigimleri, statiileri vb. Onceden
belirlenmistir. Yonetmelikler ve yasalarla gruba dahil olan grup iiyelerinin davranis
kurallart ve bu kurallara uyulmadigi zaman bireylerin hangi yaptirimlarla

karsilasacaklar1 6nceden sozlesme ile belirlenmistir (Giirgen, 1997: 174).

Shakespeare’in dedigi gibi, “diinya bir oyun sahnesidir ve biitiin kadinlar ve erkekler
sadece oyuncudur”. Bu metaforu gruplara uyarlarsak grup iiyeleri aktor, her oyun ise
bir roldiir. Caligma gruplar1 organize olmamis kalabaliklar degildir; {yelerinin
davranislarina sekil veren ve bu davraniglari agiklayarak ayni zamanda iiyelerinin
performanslarini tahmin ederler. Gruplarin genel 6zellikleri; grup tyelerinin rolleri,

grup normlari, statiiler, biiyiikliikk ve baghliktir (Robbins ve Judge, 2012: 133).

Yonetim biliminde, kendilerini bir grup olarak idrak eden, informal olarak biraraya
gelen, birbirleriyle devamli iletisim i¢inde bulunan, ortak deger yargilar1 ve normlari
bulunan, belli amaci1 olan insan gruplarma informal grup denilir. Informal gruplarda
her grup bir lider etrafinda toplanir ya da liderler kendi ¢evresinde grup olustururlar.
Informal gruplar yonetim ve yoneticileri olumlu veya olumsuz olarak tesir ederler.
Yoneticinin yaninda yer alan informal gruplar yoneticilere destek olurken,
yoneticinin kars1t oldugu ve olumsuz iliski i¢inde bulundugu gruplar ise yoneticiye
karst gelerek yonetici ile miicadele ederler. Her yonetici istese de istemese de
orgiitlerde informal gruplarla ¢alismak ve/veya bu gruplar1 idare etmek zorundadir

(Aytiirk, 2007; 229)

Formal gruplarin aksine informal gruplarin ne formal yapilari ne de orgiitsel kurallari
vardir. Farkli birimlerden birkag kisinin diizenli olarak bulugmalar1 informal gruplara
verilebilecek drneklerdir. Arkadaslik gruplari ve menfaat gruplar1 da informal gruplar

arasinda yer alir (Robbins ve Judge, 2012: 130-131).

Tiirk isletmelerinde informal gruplarin ¢ok yaygin olmasini farkli nedenleri
bulunmaktadir. Ancak, Tiirk insaninin tam bir profesyonel gibi diisiinmekten uzak

olmast; isine inanglarini ve duygularini karigtirmasi, Tiirk toplumunda dar, kiigiik ve
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cok sayida i¢ gruplara bolinme egiliminin yliksek olmasi informal gruplarin

olusmasina zemin hazirlamakta (Tas, 2007: 205).

George V. Homans’1n Insan Grubu Yaklasimi’na gore, drgiit yoneticilerinin informal
giiclii is gruplarindan korktuklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu gruplarin kendi i¢ bagliliklari
kuvvetli oldugu i¢in yonetimin bu gruplar1 kontrol etme giicii zayiflamakta ve
verimlilikte diislis yasanmaktadir. Bu nedenle Homans bu gruplar arasindaki giiglii
bagliligin nedenlerini arastirmis ve sosyal bir model gelistirmistir. Bu modele gore
gruplarda faaliyetler, karsilikli iliskiler ve duygularin etkili oldugu ortaya ¢ikmuistir.
Sosyal varliklar olan insanlar karsilikli iliskilerinde bazen duygulariyla hakaret
ederek faaliyetleri gerceklestirirler. Homans’in insan grubu yaklasimina gore orgiitler
bir psikolojik etkilesme sistemidir. Ancak informal gruplar orgiitler i¢in zararli olan
gruplar degildir hatta iyi yonetildikleri takdirde orgiitler i¢in yararli gruplar haline
doniigebilirler. Elton Mayo’nunda yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore, bu
gruplar kendi amaglarina, orgiitsel amaglar igin ¢aligmakla erisilebilinecegini
goriirlerse, orgiitsel hedeflere ulasmak ve devam ettirmek i¢in giiglii bir isbirligi
ornegi olustururlar (Eren, 2010: 28-29). Sekil 3’te Homans’in goére sosyal

modelindeki karsilikli iligkiler verilmistir.

Faaliyetler
(isler)

Duygular

Sekil 3. Homans’n Sosyal Modelindeki Karsilikl1 iliskiler(Kaynak: Eren, 2010: 29).

110



Sekil 3’den de anlagilacagi gibi her 6ge karsilikli olarak birbirini etkilemektedir.
Yani insanlarin duygularindaki degisimler bireylerin karsilikli iliskilerini etkilerken,

ayni zamanda yaptiklari faaliyetleri de etkilemektedir.

Orgiitlerdeki informal gruplar aslinda o&rgiit calisanlarmin gesitli 6zelliklerinden
dolay1 (cinsiyet, hemsehricilik, vb.) ortaya ¢ikarlar. Kendilerini yalniz, degersiz, bilgi
ve beceri konusunda eksik goren Orgiit calisanlar1 bazen orgiitlerdeki cesitli gruplara
katilirlar. Calisanlar, yonetime karsi bazen daha giiclii goriinmek ve taleplerini daha
rahat dile getirebilmek icin kendilerine yakin gordiikleri diger calisanlarla isbirligi

yaparak kiiclik gruplar olustururlar.

Informal gruplar icerisinde klikler de mevcuttur. Bu klikler yatay, dikey ve karma
klikler olarak iice ayrilir. Yatay klikler ayni sektorde calisan, Orgiit icinde aym
statiiye sahip kisilerden olusur. Dikey klikler ayn1 serviste veya emir-komuta iginde
hiyerarsik yapinin degisik diizeyindeki bireyleri igine alir, karma klikler ise, orgiitiin

farkl1 diizeylerinde ve farkli statiideki tiyelerden olusur (Efil, 2010: 307).

Amstrong (1990)’a gore, informal gruplar birbirleri ile yakinligi olan insanlar
tarafindan olusturulur. Formal gruplar organizasyonunun ihtiyaglarini tatmin igin
varken, informal gruplar kendi iiyelerinin ihtiyaclari igin vardir. Organizasyonun
amaglar1 bu her iki ihtiyaca gore olmali ve gruplar buna gbre yonetilmelidir. Bagh
gruplar organizasyon i¢in calisir. Fakat Hawthorne arastirmalarinda da goriildiigii
gibi, grup tiyeleri kendi davraniglarini belirleyerek organizasyona karsi galisabilirler
ve bunun sonucu olarak da orgiitsel verimlilik yonetimin beklentisinden az olabilir

(Direkgi, 2007: 16).
Kocgel (2007: 469)’e gore ise;

= Her oOrgiitte gruplar vardir. Bu yiizden Orgiitlerde gruplardan kagmak
miimkiin degildir,

» Orgiitlerdeki gruplar, ¢alismalarda iyi ya da kotii sonuglar etkiler,

» Bir yoneticinin mutlaka grup dinamigini dogru bir sekilde anlamasi gerekir,

=  Orgiitlerde gruplar1 parcalamak zordur. Ciinkii her grubun varligin1 devam
ettirdigi bir sistem mevcuttur,

* Qruplarin iiyelerini bir biitiin olarak diisiinmek gerekir. Ciinkii grup lyeleri
sorunlari, grup agisindan goriirler. Bazen yonetimle ilgili sorunlar karsisinda

grup tiyeleri beraber hareket ederler.
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Informal gruplarda goriilen iliskiler bireylerde duygusal tepkiler olusturur. Bu
duygular ask, muhabbet, dostluk ya da bazen nefret biciminde de ortaya ¢ikabilir.
Informal iliski gelistirebilen kisiler birbirlerinin  hakkinda bilgi sahibi
olurlar(Memduhoglu ve Saylik, 2012: 7). Kurumlarda bir araya gelen informal
gruplar eger iyi yonetilemezlerse tahmin edilmeyen farkli gruplarin olusumuna sebep

olaracagindan orgiitsel etkinlige zarar verirler (Wilson ve Rosenfeld, 1990: 158).

Kurumlardaki informal gruplasmalar, grup politikalarini 6rgiite karsi kullanmalarina
yol acabilir. Bunun sonucu olarak da orgiitlerde, diisiik verimlilik, diistik is tatmini,
diistik orgiitsel giiven ve yiiksek yipranmaya sebep olabilir. Kurumlardaki informal
gruplagsmalar, grup politikalarimi1 kuruma karsit kullanmalarma yol agabilir. Bunun
sonucu olarak da kurumlarda, disiik verimlilik, diisiik is tatmini, disiik kurumsal

gliven ve yiiksek yipranmaya sebep olabilir (Subramanian, 2006: 1).

Bazen ¢esitli gruplar yonetim kademeleri {izerinde baski unsuru olustururlar. Bunlar
baskilar bazen niifuzlu kisiler olabilirken, bazen Orgiitlenmis bir grup olabilir;
sendika, vakif, dernek, kullip gibi sivil toplum Oorgiitleri, siyasal partiler ve
politikacilar, basin hatta orgiit i¢inde etkili kisi ve gruplar ve bilhassa yonetime ve
yoneticiye karst olan muhalif gruplar kararlar {izerinde ydneticilere baski
uygulayabilirler. Kurumlarda baski unsuru olan giic mihreklar, ¢ikarlar1 geregi,
kendi istek ve Onerilerini kabul ettirmek maksadiyla, yoneticilere miidahalede

bulunurlar (Ozgiir, 2004: 12).
Informal gruplarm kurumlar igin yararlari;

=  Grup iiyeleri sosyal ve kiiltlirel degerlerin devamliligina 6nem verirler.

*  Grup iiyeligi olmadan i¢inde bulunduklar1 durumdan hosnut olmazlar.

»  Grup lyeleri arasinda iletisim kolaydir (C. S. Certo ve S. T. Certo, 2006:
413).

Kisaca c¢alisanlar; giivende hissetmek, sosyal ihtiya¢larini karsilamak, 6z saygilarini
arttirmak, ekonomik ihtiyaglarini gidermek ve ortak ilgi alanlarini genisletmek
amaciyla gruplara katilirlar. Kurumlarda gruplara katilan ¢alisanlar, yalniz olmaktan
kurtularak kendilerini grup i¢inde daha giiclii hissettikleri i¢in moralleri ylikselir ve
kendilerini bireysel olarak giivende hissederler. Ayrica gruplar calisanlara, kendi
duygularini ifade etme imkan1 vererek, diger grup iiyeleriyle haberlesme ve onlarla

karsilikl bilgi aligverisinde bulunma imkani saglar (Barli, 2008: 412).
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Kurumlarda ¢alisanlara bakildignda, Tiirk insaninin yalniz kalmamak i¢in bir gruba
ait olma ihtiyact duydugu goriiliir. Yapilan caligmalara gore buradaki asil sorun,
aitlik ve 1iliski kurma gereksinimi yiiksek olan bireylerin etkili yonetici

olamayacaklaridir (Sargut, 2010: 172).

2.2.6.2 Yoneticilerin informal ziyaretleri (MBWA)

Yoneticilerin informal ziyaretleri (Management By Walking Around), ilk defa
1970’11 yillarda Hewlett-Packard bilgisayar sirketindeki Bill Hewlett ve Bill Packard
isimli yoneticiler tarafindan gelistirilmis bir kavram olmasma karsin, orgiitlerde
Thomas Peters ve Robert Waterman’in 1982 yillinda yazdiklar1 “In Search of
Excellence” adli kitapla popiiler olmaya baslamis ve daha sonra bircok oOrgiitte

kullanilmaya baslamistir (Peters ve Waterman, 1982; akt. Lorenzen, 1997: 52).

Orgiitler degisken yapilara sahip olduklar1 igin bu orgiitlerde gorev yapan
yoneticilerin yonetim tarzlart da zaman i¢inde degisime ugrar. Peters ve Waterman
(1982: 122), yoneticileri ofis disina tasimak informal degisimlere yardimci olur,
diyerek yoneticilerin c¢alisanlarina kapilarini agarken zaman zaman da calisanlarin
kapilarina informal bir yaklasimla gitmelerinin miikemmelligi arayan Orgiitler i¢in

bir gereklilik oldugunu belirtmislerdir.

Kati ve uzaktan yOnetim anlayisinin tersine informal ziyaretler, yoneticilerin
zamanlarinin 6nemli bir kismini informal ziyaretler sirasinda ¢alisanlariyla etkilesim
icinde olmaya ayirmalaridir. Bu uygulama planlanmamis ve icten oldugu igin,
yoneticiler bu informal ziyaretlerle calisanlariyla daha rahat sohbet etme firsati

bulurlar (Luria ve Morag, 2012: 248).

Yoneticilerin informal ziyaretleri, yoneticilerin zamanlarmin bir kismini, her
seviyeden calisanla goriismek ve konugmak icin ofislerinin disinda gecirmesi oldugu
icin, buradaki esas amag orgiitsel diizeyde neler oldugunun yiiz yilize goriisiilmesidir.
Yoneticiler bu yolla ¢alisma saatlerinde acik iletisim kanallarimi kullanarak,
calisanlarin asagidan yukariya dogru iletisim kurmasini saglamaya c¢aligir. Hangi
kademede olursa olsun biitlin yoneticilerin orgiit bazindaki gruplarla yiiz yiize
iletisim kurmasi saglanarak, bilgi paylasiminda bulunulmasi ve tartigma ortami
yaratilmasi saglanir (Schermerhorn, 2010: 415). Yo6netim kademesinde gorev yapan

herkes i¢in kullanilmasi gereken bir yonetim faaliyetidir.
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Informal ziyaretler her seviyedeki yonetici i¢in gerekli oldugundan, her kademedeki
yoneticiler dogrudan c¢alisanlarin arasina karisarak onlarla pozitif iliskiler
gelistirebilirler. Bazi orgiitlerde, hem yukaridan asagiya dogru iletisim hem de
asagidan yukariya dogru iletisim yoneticilerin informal ziyaretleriyle gelistirilebilir.
Yoneticiler ¢alisanlarina, calisanlarda yoneticilerine rahatlikla ulasabilir, karsilikli
olarak orgiitsel problemleri ¢ozebilirler. Ancak yoneticiler informal ziyaretlerinin
avantajlarindan yararlanamazlarsa, ¢alisanlarindan uzaklasarak izole olabilirler (Daft

ve digerleri, 2010 665).

Emmons (2006)’a gore yoneticilerin informal ziyaretleri, ¢alisanlarin ihtiyaglarimni
belirlemek ve c¢alisanlarin igi destekleyen ve hedeflere ulagtiran bakiglarint gormek
icin, calisanlarla direk baglanti kurduklari ortamda ydneticilerin etraflarinda neler
oldugunu gorebilmelerine zemin hazirlar. Bu ziyaretler, ¢alisanlar ve yoneticiler
arasindaki iletisimi engelleri ortadan kaldirir. Yoneticilerin informal ziyaretleri
yonetimin gercek ilgisi ve calisanlarina karsi gergek bagliliklarinin igaretidir. Ayni
zamanda is esnasinda calisanlarin karsilastiklari problemlerin iizerine gitmek i¢in

yoneticilerin ¢abalarinin somut ve gergekgi kanitidir(akt. AIRawashdeh, 2012: 523).

Buckner (2008)’a gore yoneticilerin informal ziyaretleri, calisanlarin kurumlari
hakkindaki gortslerini, disiincelerini ve inanglarmm1 ortaya koyarak, Orgiitiin
hassasiyetle ve aciklikla ulasmaya calistig1 hedefleri belirleme siirecinde ¢alisanlarin
verimli isler ortaya koymalar1 i¢in onlar1 motive etmeye calisir. Orgiitleri ydnetmek
icin kullanilabilecek en iyi yollar1 ve metotlar1 gostererek, astlarin performansin
degerlendirmek, davraniglarini, tretim kapasitesini ve her bireyin yeteneklerini
belirlemek ve bireylerin olumlu yonlerini tesvik etmek i¢in o6diil sistemlerini
belirlemeye yardimci olur. Yoneticilerin informal ziyaretlerinin, sadece bireysel
diizeyde degil, kolektif ve orgiitsel diizeyde de yonetim siirecine bir¢ok yonde
goriilebilen etkisi vardir. iInformal ziyaretler ydneticilere, astlarm muhalif goriislerine
saygl duyma ve onlara katlanmayi, orgiitsel hedeflere ulastiracak farkli goriislere
acik olmayr Ogretmektedir. Yoneticiler bu siiregte calisanlarin istekleri ile ilgili

olarak onlardan geribildirimler alabilirler (akt. AIRawashdeh, 2012: 523).

Yoneticiler informal ziyaretlerle, calisanlarin arasina karisarak bir nevi ¢alisanlardan
bilgi alirlar ve ¢alisanlarin iletisim siirecine katilmasi i¢in onlar1 tesvik ederler
(Tucker ve Singer, 2013: 10). Caligsanlariyla sicak iligkiler kurarak onlarin arasina

karisan yoneticiler, orgiit i¢in onemli birgok detaya da ayn1 zamanda ulagmis olurlar.
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Yoneticilerin informal ziyaretleri 6ncelikle ast ile {ist arasindaki iletisimi iyilestirmek
amaciyla gelistirilmis bir yonetim araci (Clark, 2011: 6) oldugundan bu anlayisin
anahtar1 yoneticiler ve c¢alisanlar arasindaki iletisimdir. 1970'lerde Hewlett-
Packard'daki yoneticiler tarafindan gelistirilen “sahada gezerek yonetim” (Trueman,
1991). 1980'lerin basinda Tom Peters ve Robert Waterman tarafindan yazilan bir
kitap tarafindan yaygmnlasti. Ikili, ¢alisanlar ve miisterilerle etkilesime giren iist
diizey yoneticilere sahip sirketlerin, izole edilmis yonetim modiillerinden daha
basarili olduklarini kesfetti. ikili, bu basarmnin, ydnetici ofis disina ¢ikip "gezerek"
yapilan liderlikten kaynaklandigina inaniyordu. Mikro isgiiclinden ziyade, sahada
gezerek yonetim, resmi olmayan iletisim ve biirokratik iletisim kanallarinda bir
azalmaya sebep olmustu. Ayrica yoneticilerin Orgiitsel degerleri ve yOnetim
felsefesini  kisisel diizeyde iletisim kurmalarina izin vermektedir (Peters ve
Waterman, 1982). Buradaki amag¢ c¢alisanlar arasindaki baglanti ve iletisimi
arttirmaktir. informal ziyaretler yéneticiler icin ¢ok gii¢lii bir yonetim arac1 olabilir.
Ancak verimsiz ve etkisiz kullanildigi zaman yoneticiler i¢in zaman kaybiyla
sonuclanir. An1 maksimum degerlendirmek i¢in 6ncelikle yoneticilerin bir amaci

olmali ve hedefleri net olmalidir (Bell, 2000: 42-44).

Yoneticiler informal ziyaretleri esnasinda, ¢alisanlari i¢in is ile ilgili konularda rahat
konugma ortami olusturarak, calisanlarin kurum ile ilgili olarak neler diisiindiiklerini
ogrenebilirler. Ayrica yoneticiler c¢alisanlar arasindaki gruplagsmalari bire bir
gozlemleyerek bu gruplarda kimlerin yer aldigini, kimlerin lider konumuna gegerek
calisanlart yonlendirdigini tespit edebilirler. Boylelikle yoneticiler orgiit calisanlarina
iletmek istedikleri mesajlar1 grup iyelerinden birine ulagtirarak bu mesajlarin
iletimini hizlandirabilirler. Yoneticiler bazen formal olarak iletmek isteyip de

iletemedikleri mesajlari bu yolla ¢aliganlarina rahatlikla iletebilirler (Atak, 2005: 65).

Yoneticilerin informal ziyaretleri, ¢alisanlarin ofislerinde neler yaptiklarinin bire bir
goriilmesine yardimci olur (Clark, 2011: 6). Yoneticilerin informal ziyaretlerinin
giiclii yani, informal iletisime olanak tanimasi ve yoneticileri masalarindan kaldirarak

ofislerinin disina tasimasidir.

Informal ziyaretlerde yoneticilerin diizenli olarak calisanlarmin arasmna karismasi
gerekir. Clinkii nasil ki 6gretmenlerin performansi, yilda bir kez okullar1 ziyaret
ederek, Ogretmenlerin derslerine giren ve Ogretmenleri degerlendirmeye ¢alisan

miifettigler tarafindan tam olarak degerlendirilemez ise, bir ¢alisanin da performansi
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ayda yilda bir kez g¢alisanlarinin arasina karisan yoneticiler tarafindan tam olarak

degerlendirilemez.

Yoneticilerin informal ziyaretlerinin; yoneticilik yapma ve ¢alisanlarindan bir seyler
O0grenme gibi amaclar1 vardir. Genel olarak yoneticilerin informal ziyaretlerini

degerlendiren c¢esitli yazarlar bu anlayisla ilgili asagidaki yorumlart yapmislardir
(Luria ve Morag, 2012: 248-249).

» Yoneticilerin informal ziyaretleri; calisanlar ve yoneticiler arasinda
glidiilemeyi arttirarak ¢alisanlarin faaliyetlere katilimlar1 6zendirir.

* Fombrun ve arkadaslarina (1984) gore ¢alisanlarin arasina karisan yoneticiler
gercekte, iadeyi ziyarette bulunmalart i¢in c¢alisanlarina oOrtiilii bir oneride
bulunurlar.

= Kunda (1992)’ya gore, calisanlariyla etkilesimde bulunan yoneticiler ve 6rgiit
calisanlar1 arasinda giiven igerisinde iligkiler ve iyi bir iletisim olusur.

» Luthra (2004)’ya goére yoneticiler, c¢alisanlarin oneri ve sikayetlerini
dinleyerek orgiitle ilgili ¢alisanlardan nicel bilgiler toplayip o6rgiitiin nabzini
tutmaya calisirlar.

» (alisanlan bire bir gozlemleyen yoneticiler, ¢calisanlariyla ilgili birinci elden
bilgi toplayarak isleriyle ilgili konularda calisanlariyla konusma firsati
yakalayarak, ger¢ek zamanda iglerin nasil yapildigim1 gozlemleme firsati

bulurlar.

Ust kademe yoneticileri, calisanlari ve miisterileriyle etkilesim i¢inde bulunan
orgiitler, kendilerini izole eden Orgiitlerden daha basarili olurlar. Buradaki temel
inanis yani basari, yoneticilerin odalarindan ¢ikarak informal ziyaretler
gerceklestirmesi yani calisanlarinin arasina karigmasidir. Calisanlari ¢ok yakindan
idare etmektense yoneticilerin informal ziyaretleri, informal iletisime izin vererek
orgiitlerin biirokratik engellerini azaltir. Yoneticilerin orgiitsel degerler ve kiiltiiriine
iliskin ¢alisanlar seviyesinde iletisim kurmalarina yardime1 olur (Peters ve Waterman

1982; akt. Lorenzen, 1997: 52).

McCmack (2009) yoneticilerin informal ziyaretlerini, orgilitsel problemlerin farkina
varilmas1 ve bu sorunlarin orgiitlerdeki calisanlar tarafindan belirlenmesinde ve
coziilmesinde bir kanit olarak kabul etmektedir. Yani yoneticilerin informal

ziyaretleri, orgiitteki bilgi diizeyi ile ilgili problemlerin farkina varilmasi ve bu
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sorunlarla ilgili kurulus tarafindan alinan &nlemlere dayali bir farkindaliktir (akt.

AlRawashdeh, 2012: 523).

Hinners (2009)’in yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore, yoneticilerin informal
ziyaretleri hemsgireler ve yoneticiler arasindaki iletisimi gelistirmektedir. Ayni
sekilde, Amsbary ve Staples (1991) tarafindan yapilan arastirma sonuglari da
yoneticilerin informal ziyaretlerinin hemsireler ve yoneticiler arasindaki iletisimi
arttirdig1 yoniindedir (akt Lorenzen, 1997: 53). Yoneticiler bu informal ziyaretler
esnasinda gozlerini kulaklarini agik tuttuklar siirece, siire¢ etkili olur. Orgiitlerde
islerin daha iyi ylriitilmesi i¢in, yoneticilerin ¢alisanlartyla informal olarak
problemleri tartismalari, ¢alisanlara sorular sormalar1 gerekir. Yoneticiler informal
ziyaretler esnasinda, birinci elden bilgilere ulastiklar1 i¢in ¢alisanlarin endiselerinden
aninda haberdar olurlar. Hamister (2007)’a gore, calisanlara aninda dvgiiler ya da
diizeltmeler yapilmasi is slirecinde daha etkili olur. Yoneticilerin informal ziyaretleri,
kisilerarasi iletisim, ¢alisanlarin agik olarak takdir edilmesi ve c¢alisanlarin farkina
varilmasinin 6nemine vurgu yapar. Bilmer (1984) ve McPherson (1984)’a gore
yoneticilerin informal ziyaretler gerceklestirdigi kurumlarin basinda; hastaneler,
bankalar ve okullar yani egitim kurumlar1 gelmektedir (akt. Mohan, Kumar ve
Subrahmanyam 2013: 58). Yoneticilerin informal ziyaretlerde kendilerini bazen
caligsanlarinin bir misafiri olarak goérmeleri gerekir. Nasil ki bir misafir ¢aktirmadan
ev sahibinin halisinin altin1 ayagi ile iterek kontrol edebiliyor, yardim amagli mutfaga
girerek mutfagin hijyenikligini kontrol edebiliyorsa bir yoneticinin de ayn1 ustalikla
calisanlarin1 gbzlemleyebilmesi gerekir. Bu ziyaretler esnasinda yoneticiler daha

once yeteneklerinin farkina varamadiklari ¢alisanlarindan haberdar olabilirler.

Yoneticilerin informal ziyaretlerine verilebilecek en iyi 6rnek, Ohio’da dort fabrikasi
olan Tams sirketidir. Sirketin en 6nemli 6zelligi yonetim kurulu bagkaninin devaml
olarak calisanlarla i¢ ige olmasi ve calisanlarla goriismeler yapmasidir. Bu tiir
goriismelerde, formal toplantilarda saglanamayan birgok bilgiye daha rahat ulasilir.
Cilinkii orgiitlerle ilgili bir¢ok karar, resmi toplantilarda degil, bazen ¢ay ocaklarinda

alinir (izgoren, 2001: 206).

Yoneticilerin informal ziyaretlerinin bir¢cok artis1 olmasina ragmen, calisanlara
yoneticileri tarafindan siirekli denetlendikleri hissi verebilir, bu durumda da
caliganlarin caligsma azimleri kirilabilir, ¢alisanlar yoneticiler ortamda iken iletigime

katilmak istemeyebilirler, calisanlarin motivasyonlar1 kirilabilir ya da sadece
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yoneticileri yanlarinda iken iyi performans sergileyebilirler. Bu ylizden yoneticilerin
informal ziyaretlerindeki niyetleri ¢ok 6nemlidir. Daha dogrusu bu niyetin ¢alisanlara

nasil yansitildig1 ve ¢alisanlarin bunu nasil algiladiklar1 nemlidir.

Amsbary ve Staples (1991), informal ziyaretlerindeki asil probleminin ydneticilerin
ziyaretleri  nasil  gergeklestireceklerini  bilmemelerinden  kaynaklandigin
belirtmislerdir (akt. Lorenzen, 1997: 54). Formal olarak calisanlarinin arasina
karisan, onlarla zaman gegiren yoneticilerin yonetimi formal ziyaretler boyutunda
kalir ve ¢alisanlarin zamanla, yoneticileri tarafindan stirekli olarak denetlendiklerini
diistinmelerine neden olur. Aslinda yoneticilerin informal ziyaretlerinin 6ziinde,
calisanlarla informal olarak bir araya gelerek, onlarla birlikte hareket etmek vardir.
Yoneticilerin, anca beraber kanca beraber diyerek isler iyi de gitse, kotii de gitse

caligsanlarinin yaninda olmast ve onlar1 cesaretlendirmesi gerekir.

Baz1 yazarlara gore, Toyota’nin Gemba yliriiylisiine benzetilen yoneticilerin informal
ziyaretleri, bazi noktalarda Gemba yiiriiylisiinden ayrilmaktadir. Japonca’da
“Gemba”, faaliyetlerin yiiriitiildiigii saha (gercek yer) anlamina gelmektedir. Atolye
veya Uretim sahasi i¢in kullamilan “Gemba” isletmeye deger katan {irliniin
olusturuldugu yerdir. Gemba yliriiylisii herhangi bir yalin organizasyonunun ve
Toyota Uretim Sisteminin énemli bir bilesenidir. Gemba yiiriiyiisiiniin amac1 gercek
caligma alaninda kasitli ve odakli gozlem yoluyla katma deger yaratmayan ve atik
olusturan faaliyetlere neden olan sorunlar tespit etmek ve bu sorunlar1 gidermeye
yardimc1 olmaktir. Gemba yiirliyiisleri aynt zamanda yalin yonetim aracidir.
Yoneticiler iyilestirme ¢alismalar icin standart ve siirekliligi olan bir gézden gegirme
stireci olustururlar. Bu siirecte yoneticiler sorunlari bire bir gdzlemleyerek siirecin bir
parcast olurlar. Ortaya ¢ikan sorunlari bulabilmek igin nereye bakilacagini bilen
yoneticiler icin gemba yiiriiylisleri bir¢ok firsat sunar. Ancak informal ziyaretlerde
yoneticiler, gozlem de bulunurken calisanlarina miidahale etmezler. Informal
ziyaretlerinde bir¢ok iyi niyetli yonetici astlariyla baglanti kurmak i¢in diiriist ve
samimi bir girisimde bulunur. Ne yazik ki bir¢ok yonetici informal ziyaretlerinin
amacinit ve bu siire¢ esnasinda zamanlarini en iyi sekilde nasil kullanacaklarini

bilmedikleri (Southworth, 2012: 38) i¢in bu siire¢ bazen basarisiz sonuglar verebilir.

Informal ziyaretlerin basarisinin en iyi drnegi Tupperware sirketinin calismalaridir.
Plastik kase saticist olarak bilinen Tupperware’de 80.000 satis eleman1 ¢aligmakta,

her pazartesi aksami biitiin kadin saticilar dagiticilartyla bir araya gelerek toplanti
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yapmakta ve bir 6nceki haftanin satiglarini herkes tek tek bu toplantida dile getirerek
sayim yapmaktadir. Hemen hemen herkes, bir sey yaptiysa mutlaka bir igne veya
rozetle (birkag igne veya birkag rozetle) ddiillendirilmektedir. Herkes bir gemberin
etrafinda toplanir olumlu bir ses tonuyla herkesin yaptiklari sesli bir sekilde sdylenir
ve digerleri tarafindan alkiglanir. Bu informal teknik, yazili bir belgeden daha etkili
olur. Aslinda Tupperware’in buradaki sistemi iyi haberler, kutlamalar ve firsatlar
iretmektir. Her hafta yeni yarigsmalar diizenlenerek bu sistem devam ettirilir.
Yonetim, en kot ii¢ distribiitdrii hedef alarak bir sonraki sekiz haftada kim daha
fazla satig yaparsa onu odillendirir (Peters ve Waterman, 1982: 123-124). Burada
yoneticilerin sik sik calisanlar ile bir araya gelerek degerlendirmeler yapmasi ve
calisanlart hem maddi hem de manevi olarak Odiillendirmesi calisanlarin
motivasyonunu arttirarak, satislarin da artmasina neden olur. Calisanlar1 yakin takip

eden yoneticiler hedefleri de birlikte belirledikleri ig¢in o hedefe birlikte yiirtirler.

2.2.6.3 Kurum ici sohbetler

TDK’ya gore sohbet; dost¢a, arkadasca konusarak hos bir vakit gecirmek, yarenlik
anlamina gelir (TDK, 2016). Kurum igi sohbetler konusma hazirlig1 gerektirmeyen
havadan sudan konugmalardir. Sohbetler, insanlar1 birbirlerine yaklastirarak

birbirlerini daha iyi anlamalarina yardimer olur (Moutoux ve Porte, 1979: 1).

McCarthy (2000)’ye gore kurum i¢i sohbetler gorev gereksinimleri geregi zorunlu
olmayan konusmalardir. Gergek seylerden uzak, girgir gegilen ve daha ¢ok kadinlarin
isi olarak goriilen kurumsal sohbetler (Pullin, 2010: 458) Grgiitlerin vazgegilmez ve
gbéz ardi edilmeyecek kadar onemli olan informal iletisim kanallarindan biridir.
Sosyal varliklar olan calisanlar yine sosyal ihtiyaclarindan dolay1 birbirleriyle sohbet
etme ihtiyact duyarlar. Bu sohbetlerin konusu bazen is ile ilgili konular olurken
bazen is dis1 konular1 da kapsayabilir. Kurum i¢i sohbetler bir ¢ay molasinda
baslayip ve ¢ay molasinin bitiminde sona erebilecegi gibi, bazen bu sohbetler 6rgiit

caligsanlar tarafindan ¢ay molasinin disina da tasiabilir.

Kiiciik bir giilimse sohbetler i¢in bir davetiye ¢ikarir. Geziler, sportif faaliyetler, 6gle
ya da aksam yemekleri gibi formal ya da informal etkinlikler ¢alisanlarin birbirleriyle
daha rahat sohbet etme firsat1 bulmalarini saglar. Boden (1994: 1), konusmanin biitiin

orgiitlerin kalbinde olduguna vurgu yapmustir. Orgiitlerde ¢alisanlarin her yerde ve
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zamanda birbirleriyle sohbet ettiklerini belirterek insanlarin konusarak aralarindaki
zaylf baglarn giiclendirdiklerini ve kopriler kurdugunu belirtmistir. Sohbetler
caligsanlar arasindaki sosyal dayanismayi arttirarak sosyal temas dogasindaki tehdit
degerlerini azaltir ve sosyal etkilesim yapilandirilmasina yardimci olur (Shimoda,
2013: 3865-3866). Orgiitlerdeki iyi iliskilerin basinda iletisimin giicii vardir. Bu
iletisim bir de normal bir sohbet havasinda gergeklesirse ortamin havasi daha da

olumlu hale gelir.

Bir kurumda goreve yeni baslayan biri, kurum ile ilgili teknik terimleri 6grenirken
ayn1 zamanda gruplarin kullandiklar1 jargonlari, grup normlarin1 da Ogrenmek
zorundadir. Yeni bir igyeri yeni is arkadaslariyla nasil konusulup anlagilacagi ile ilgili
yeni bir is dilini 6grenmeyi gerektirir. Drew ve Heritage (1992)’e gore dil is yerinde,
sosyal iligkilerin yonetiminde dnemli bir kaynaktir. Kurum i¢i sohbetler, bu sosyal
iligkilerin disa vurum sekli ve ayn1 zamanda isyerlerinde dostea iliskiler siirdiirmenin
yollarindan biridir. Ancak dili basarili bir sekilde kullanmak sosyal bir dil yatkinlig
gerektirdigi i¢in farkli baglamlarda deneyim ve uzun bir siireci kapsar (akt. Holmes

ve Fillary, 2000: 275-276).

Dogru yer zamanda gergeklestirilen kurum i¢i sohbetler, kurumlarda biiyiik ¢6ziim
yollart iiretebilir (Vélez, 2011: 45). Kurum ig¢i sohbetler, calisanlarin birbirleriyle

iletisimlerini gelistirerek takim ¢aligmasini tesvik eder.

Kurum i¢i sohbetlere sadece ¢alisanlar degil ayni zamanda yoneticiler de eslik
edebilirler. Bendix sirketinin baskani W. Michael Blumenthal, “Eger insanlarla
baglarinizi koparmigsaniz bagarili olamazsiniz” diyerek calisanlariyla yakin iligkiler
kurabilmek i¢in bir¢ok teknik kullanmis ve sohbetlerin bu tekniklerden en etkilisi
oldugunu vurgulamistir. Bir calisanin en Onemli 6zelligi tutumu oldugu igin,
caligsanlariyla sohbet eden yoneticiler ¢alisanlarini tesvik ederek onlarin moralini ve
tutumlarim1 etkiler. Sohbetler basiretli bir sekilde yapildigi zaman c¢alisanlarin
moralini yiikselterek calisanlar ve yoneticilerin birbirlerini daha iyi anlamalarina
neden olur. Sohbetler ayni1 zamanda tiretimi de arttirir. Gline baslarken calisanlarin
oncelikleri gilin i¢inde neler yapacaklarimi planlamayla gececegi icin bu siireg
yoneticilerin ¢alisanlariyla sohbet etmeleri i¢in dogru bir zaman degildir. Yine ayni
sekilde mesai bitimine dogru ¢alisanlar evlerine gitmek i¢in hazirlik yaptiklar: i¢in

bu saatler de sohbetler i¢in uygun zamanlar degildir (Moutoux ve Porte, 1979: 1-10).
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Kurum i¢i sohbetleri c¢esitli faktorler etkilemektedir. Bu faktorler; cinsiyet,
kurumdaki statii, yas vb.leridir. Kisilerin kurumlardaki statiileri de kurum igi
sohbetleri etkilemektedir. Bir miidiiriin ¢alisanlarin arasina karigmasi sohbetlerin
yoniinii daha ¢ok is ile ilgili konulara kaydirir. Yasca kidemli bir ¢alisana her zaman

her saka yapilamayabilir.

Kurum i¢i sohbetler her zaman orgiitsel anlamda olumlu sonuglar ortaya koymaz.
Bazen dozu kagirilan sohbetler 6rgiit calisanlarinin moralini bozarak diger calisanlara

olan tutumlarinda olumsuz yonde degisiklige neden olabilir.

Kurum i¢i sohbetler, ¢alisanlarin bir araya gelerek zaman zaman bos bos vakit
gecirerek hatta bagkalarinin dedikodularini yaparak verimsiz zaman gegirmelerine de
neden olabilir. Eger bir ¢alisan zaman kaybetmek istemiyor ve bu sohbetlere
katilarak calisma verimini diisiirmek istemiyorsa; kendisiyle sohbet etmek icin
yanma gelen arkadasma bitirmek zorunda oldugu bir isinin oldugunu mutlaka
soylemesi gerekir. “Uzgiiniim Marry mesai bitimine kadar bitirmem gereken bir
rapor var, daha sonra goriigsek olur mu?” gibi. Bu durumda ¢alisan kontrolii eline
alarak verimsiz ¢alisma saatlerinden ve istemedigi sohbet ortamlarindan kurtulmus

olur (Halsey, 2004: 22).

Kurum i¢i sohbetler her zaman yiiz yiize gerceklestirilmeyebilir. Bazen telefon,
internet yani messenger, facebook, twitter vb.leri tizerinden de bireyler kurum igi
sohbetlere katilabilirler. Ayn1 kurumda fakat farkli departmanlarda c¢alisan iki kisi,
dahili telefon aracilifiyla kendi departmalarinda yasadiklari herhangi bir olaym
kritigini yapabilir, bliro arkadaslar1 ile ilgili yorumlar1 birbirlerine aktarabilir yani
dedikodu yapabilirler ya da arkadaslarinin facebook’daki goriintiileri ile ilgili aninda

karsilikli goriis aligverisinde bulunabilirler.

Ancak biitiin sohbetler ayn1 sekilde ger¢eklesmeyebilir. Sohbetler bazi insanlar i¢in
birka¢ dakikanin birlikte zorunlu olarak o6ldiiriilmesi anlamina gelirken bazilar1 igin
hos vakit gecirmek, birlikte eglenmek anlamma gelir. Ozellikle telefonla
gerceklestirilen sohbetlerde karsi tarafin mesgul olup olmadigr goriilmedigi i¢in bu
sohbetleri ¢ok uzatmamak gerekir (Booher, 1999: 36-37). Ancak isyerlerinde dahili
telefonlarin kullanilmaya baglamasi ile birlikte artik ¢alisanlar kendi biirolarindan
¢ikip yan biiroya ge¢cmek zorunda kalmadiklari igin bu kanallarla sohbetlerini

surdiirebilmektedirler.
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Fay (2011: 217)’mn yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore, orgiitlerde galisanlar
arasinda gerceklesen fazla iletisim ya da etkilesim, diger ¢alisanlarla yapilan basit
sohbet, ¢ene c¢alma, lak lak, bos laf ya da geyik muhabbetlerinden ibaret
olabilmektedir. Bu tiir informal iletisim yani informal sohbetler, sakalasmalar ya da
dedikodular (... bekle, Joe'nun ne yaptigini sana anlatacagim) ya da ses

tonlamasiyla gerceklestirilen etkilesim veya iletisim orgiitlerde 6nemli bir rol oynar.

Orgiitlerde calisanlar farkinda olarak veya olmayarak birbirleriyle etkilesimde
bulunurlar. Ozellikle érgiitte ¢alismaya yeni baslayan biriyle ilk karsilasildiginda
aradaki buzlarin eritilebilmesi i¢in kiigiik bir sohbet baslatilir. Ancak ¢alisanlar, bos
yere vakit geciriyor izlenimi yaratmamak i¢in bu sohbetlere dikkat etmelidir. Ctlinkii
kendini bu sohbetlerin cazibesine kaptiran c¢aligsanlar islerine odaklanmakta gii¢liik
cekerler. 1980’li yillarda calisanlarin daha fazla sosyallesebilmeleri icin kahve
molalart veren oOrgiitler, bunun sonucu olarak bu molalarin ¢alisanlar tarafindan daha
uzun tutularak kurum kiiltiirii haline getirildigini ve ¢alisanlarin islerini daha az etkili
yaptiklarini belirtmislerdir. Kurum ici sohbetlerde, ¢alisanlar karsilikli tartisarak bir
sorunu ¢ozmeye, etkin bir sekilde miizakere yapmaya ve ¢6ziim yollarin1 bulmaya
tesvik edilmelidir. Yoneticiler kiiciik problemleri ¢ozebilmek i¢in kurum igi
sohbetlere katilabilirler ve bu sohbetlerle calisanlarin kendilerini ifade etmelerine
imkan sunarak daha 6nemli problemlerin ¢oziimii i¢in c¢aligsanlari tesvik edebilirler.
Bu sohbetler ilerledikce calisanlar ve yoneticiler arasinda kopriiler kurulmus, varsa
buzlar eritilmis olur. Herkes kartlarin1 acik oynadigi siirece orgiitlerde seffaf bir
calisma ortami olusur. Ancak McArthur bu sohbetlerin dedikodu ortamlarina
donlismemesi i¢in yoneticilere c¢esitli 6giitlerde bulunmaktadir. Bu o6giitler (akt.

Cooper, 2007: 10); Kendiniz hakkinda konusmaktan ¢ok ¢alisanlariniza odaklanin,

= (Calisanlarin hepsini konusmaya tesvik edin,

= Konferans, toplant1 vb ¢alisma ortamlarinda iletisim kanallarini acik tutun,

= Sohbetleri dedikodu yapmak ic¢in degil, calisanlarinizi kaynastirmak ve
onlarla kaynagsmak i¢in kullanin,

= Sohbetlerdeki detaylara odaklanin ve sorunlarin temeline inmeye caligin.

Orgiitlerde giiven ortammin olusabilmesi i¢in iletisimin énemine vurgu yapan G.
Thomas ve digerlerine gore “eger c¢alisanlar orgiitleri kendilerini ifade
edebilecekleri giivenli ortamlar olarak goriirlerse, orgiitsel amaglara ulasmada daha

fazla katilimda bulunacaklardir” (akt. Pullin 2010: 462) diyerek iletisimin Orgiitsel
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amaglardaki kilit nokta oldugunu belirtmistir. Kurum i¢inde ¢aligsanlarin birbirleriyle
sohbetlerini isten kaytarmak olarak gormeyerek aradaki detaylar1 gorebilen
yoneticiler aslinda orgiitsel gliven temelini olusturmus olurlar. Asil gergekler
detaylarda gizli oldugu icin ¢alisanlar kendilerini ne kadar gizlemeye c¢alisirsa
caligsin, dogal sohbet ortamlarinda kendileriyle ilgili pek ¢ok detayr da gozler oniine
sererler. Sohbetler esnasinda ¢alisanlar, yoneticilerin samimiyetine inandiklar
takdirde yonetim ile ilgili elestirilerini de rahathikla dile getirerek yonetim

kademesine bir 1s1k tutmus olurlar.

Brown ve Levinson (1987), Couplandet ve arkadaslar1 (1992), Laver (1975) gibi
cesitli arastirmacilarin yaptiklar1 ¢alisma sonuglarina gore, kurum i¢i sohbetlerin
orgiitlerde bazen belirsizligi azaltarak, sosyal etkilesimi ve sosyal uyumu sagladigi
ortaya cikmustir (akt. Fay 2011: 214). Yoneticilerin informal ziyaretlerinin etkin
silahlarindan biri olan kurum i¢i sohbetlere katilma imkani1 bulan yoneticiler, bu
ortamlarda uygulama konusunda kararsiz kaldiklari konulari, orgiit calisanlarina
duyurarak, calisanlarin tepkilerini gozlemleyebilir ve gidisata gore kendilerine bir

yon ¢izebilirler.

“Insanlar konusa konusa anlastiklar:” igin orgiitlerde her yer ve zamanda ¢alisanlar
birbirleriyle sohbet etme ihtiyact duyar ve birbirleriyle sohbet etme firsati kollarlar.
Shimoda (2013: 3864)’nin, Japonya ve Endonezya’da orgiit ¢alisanlariyla yaptigi
calismaya gore calisanlarin masalarinda, koridorlarda, bekleme salonlarinda, sigara
ya da cay, kahve molalarinda, asansorde ya da is seyahatlerinde formal sohbetlerin
yaninda informal olarak sohbet ettiklerini belirtmistir. Genellikle bu sohbetlerin
olumlu olarak gerceklestirdigini belirten Shimoda c¢aligsanlarin birbirleriyle olan
iliskilerinde hos ifadeler kullandiklarimi ve iletisime dahil olduklarini belirtmistir.
Ancak Japonlar ve Endonezyalillarin bazi konularda birbirlerinden farklilik
gosterdigini ifade etmistir. Japonlarin daha ¢ok yazili iletisimi kullandig1, mesajlarini
memolar ya da mailler araciligiyla gonderdigi, Endonezyalilarin ise yliz ylize
iletisimi tercih ettikleri ortaya c¢ikmistir. Ayrica Japonlar ’da is disiplinin
Endonezyalilardan ¢ok daha kat1 oldugunu belirtmistir.

2.2.6.4 Laf tasiyicilar

Ingilizce “liaison” olarak ifade edilen kavram, iletisim esnasinda baglanti kuran kisi

anlamina gelmektedir (Mirable Dictionary, 2007: 468). Laf tasiyan kisi, koguculuk
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yapan kisi, ayakli gazete yani bir kimsenin sdylemis oldugu sozili bagka bir kimseye
ulagtiran kisi oldugu icin, bu kisiler ¢ogu zaman duyduklari laflar1 baskalarina

tagsimaktan zevk duyarlar, onlarin hayat kaynagi baskalari sozlerini alip satmalaridir.

Kurum ¢alisanlari, orgiitsel etkinlikleri yerine getirirken kimi zaman isteyerek kimi
zaman da istemeden, sistemli bir sekilde bir yerden bir yere, duyduklar: bilgileri
tasirlar. Bu gibi kisilere orgiitlerde laf tasiyicilar denir. informal iletisimde énemli rol
oynayan laf tasiyicilar bir yerden baska bir yere bilgi aktariminda yaparken diger
kurum ¢aligsanlarin1 da bu siirece dahil ederler. “Benden duymus olma ama...” gibi
climlelerle baglayarak, farkli kaynaklardan elde ettikleri bilgileri karsilagtiklar1 baska
bireylere aktaran laf tagiyicilarin genel amaci muhatap olduklar: bireyleri genellikle

“ates olmayan yerden duman ¢ikmaz” seklinde diisiinmeye yoneltmektir.

Kurum calisanlar ile ilgili bilgilere hemen ulasmak isteyen yoneticilerin, kurumdaki
laf tasiyicilarin farkina varmasi ve bu calisanlarla isbirligi yaparak orgiitsel siirece
katk1 saglamalar1 gerekir. Ciinkili yoneticiler bu laf tastyicilar sayesinde kendilerine
ait goriislerin hemen yayilmasini saglayarak calisanlar arasindaki karsit goriisleri
tespit edebilirler. Bununla beraber, herhangi bir konu ile ilgili olarak sorunlarin neler
oldugunu ve c¢alisanlarin ne disilindiiklerini 6grenme firsat1 bulan yoneticiler, orgiit
icin kotii sonuglar doguracak durumlar i¢in gerekli tedbirleri 6nceden alma firsati
yakalayabilirler (Atak, 2005: 65). Ancak yoneticiler sadece oOrgiitlerdeki laf
tagtyicilar araciligiyla calisanlar ve is siiregleri hakkinda bilgi edinmeye
calisgmamalidir. Ciinkii yoneticilerin yaninda yer alarak, orgiit icinde olup bitenleri

aninda yoneticilerine ulastiran laf tagiyicilar orgiitsel erozyona yol agabilirler.

Kendi laf tastyicilarimi ortaya ¢ikaran yoneticiler ise, oOrgiitsel iklime zarar
verebilirler. Cilinkii bu laf tasiyicilarin farkina varan calisanlarin yonetime olan
saygist ve giiveni azalabilir hatta bazen c¢alisanlar bilingli olarak bu kimseler
aracilifiyla yoneticileri yanlis tarafa yonlendirebilirler. Higbir ¢alisan kendi yaninda

casus niteliginde laf tagiyicilar barindirmak istemez.

Toremen (2004)’nin ilkogretim okullarinda 6gretmenlerle yaptig1 aragtirma sonucuna
gore; “Ogretmenler odasinda konusulanlarin  okul yénetimine aktarildigini
diigtindiiklerini” belirterek, kurumlarinda laf tasiyanlarin varligimi kabul etmislerdir

(Téremen, 2004: 11). Ozellikle egitim kurumlarinda, asil amaglar1 egitim-6gretim
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faaliyetlerini en iyi sekilde yerine getirmek olan &gretmenlerin bdyle bir fikre

kapilmasi okul yonetimine olan giiven agisindan tartisilacak bir konudur.

Bir yerden bir yere laf tagiyan kurum calisanlari, kurum i¢i dedikodu ve sdylentilerin
yayllmasinda bir koprii gorevi goriirler. Informal iletisim kanallarinm temelini
olusturan dedikodu ve soylentiler kurum igin genelde onemli bir bilgi kaynagi

olustururken, bazen de kurumsal diizeni bozacak niteliklere ulasabilir.

Orgiitlerdeki laf tasiyicilar1 ortadan kaldirmak, silmek, gizlemek ya da durdurmak
miimkiin degildir (Mishra, 1990: 222).

Orgiitlerdeki laf tasiyicilar dedikodu ve sdylenti aginin islemesine yardime olurlar.
Bir kimse ile ilgili duyduklar1 haberleri baska birine ulagtirmaktan hoslandiklar1 igin,

mubhatap olduklar1 kimselerinde ayn1 sekilde davranmasini beklerler.

2.2.6.5 Dedikodu ve soylenti ag1

Diinyanin en eski medyasi olarak isimlendirilen sOylenti ve dedikodu iletisim
stirecinin informal boyutudur. Giindelik yasamimizda uzak kalamadigimiz, bazen
yakindigimiz bazen kizdigimiz ama bir sekilde dahil oldugumuz sosyal ortamlardir.
Aslinda soylenti ve dedikodu bir iletisim tarzi ve bagl basina bir medyadir. Hemen
hepimiz, bizi kusatan diinyada, cesitli ve degisik goriisler, imajlar, fikirler ve
inanglarla yasariz. Bunlarin ¢ogunu ise ortalarda dolasan soylentilerin ya da
dedikodularin kulaktan kulaga aktarilmasi ile elde ederiz. Belki de bu siirecinin
bilincinde bile olmay1z. Belki de yasadiklarimizi, gordiiklerimizi ya da bildiklerimizi
paylasarak iletisim kurmanin, bilgilerimizi tamamlamanin rahatligim yasariz. Oyle
ki, biitiin bu stire¢ kisileraras iletisimin dogal bir sonucu olarak kabul edilmektedir.
Zaman zaman iletisimi baslatan zaman zaman da ac1 bir sekilde iletisimi sonlandiran
sOylenti ve dedikodularin dahil oldugu informal iletisim kanallari, formal iletigim
kanallariyla birlikte kontrollii bir sekilde kullanilmalidir. Dedikodu igerikli
sOylemlerde duygulara seslenme, yaygin olarak goriilen stratejidir. Televizyonda
dedikodu soOylemleri de metaforik bir ifadenin tercih edilmesi ile vurucu ve

dokunakli, cogkun bir dil kullanimin1 beraberinde getirmektedir (Cayli, 2008).

Informal iletisim kanallar1 biinyesinde yer alan fisilt1 gazetesi, dedikodu ve sdylenti
agini icine alir. Fisilt1 gazetesi ii¢ temel 6zellige sahiptir. Bu 6zellikler (C.S. Certo ve
S.T. Certo, 2006: 341).
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» Kurumlarda aniden ortaya ¢ikar ve diizenli olarak kullanilirlar,

» Etkilenmeseler bile, iist diizey yoneticiler kontrol edilemezler,

= Bu kanallar, genellikle calisanlarin ¢ikarlar i¢in vardir.

= Soylenti ve dedikodularin baglangici ii¢ temel 6geye baglidir. Bu 6geler; bilgi
eksikligi, giiven duygusunun eksikligi ve geliskilerdir (Eginli ve Bitirim, 2008: 126).

Bilgi eksikligi; ¢alisanlar orgiit ile ilgili olarak neler oldugunu bilmedikleri zaman,

durum hakkinda spekiilasyonlarda bulunurlar. Kendileri yeni haberler iiretirler.

Giiven duygusunun eksikligi; calisanlar orgit ile ilgili olaylar1 negatif olarak
algiladiklarinda, ya da orgiitsel iklimden rahatsiz olduklart durumlarda bu

endiselerini diger ¢alisanlarla paylagsma geregi duyarlar.

Celigkiler; orgiit ile ilgili bilgiler net ve giivenilir olmadiginda calisanlar arasinda

olaylarla ilgili ¢eliskiler ortaya ¢ikar.

Omegin bir kurumda goreve yeni baslayan bir miidiir, calisanlarin odalarmin
degistirilmesi, kiigiilme kararlar1 ya da gorev dagilimimnin yeniden diizenlenmesi gibi
faaliyetleri, fisilt1 gazetesindeki sOylentileri giiclendirerek devam ettirebilir (Robbins

ve Judge, 2012: 350) ya da durdurarak calisanlarin tepkilerini gézlemleyebilir.

Dedikodu, kiiltiirel normlar ve sinirlar ile ilgili degerli bilgiler tasir. Bu kiiltiirel bilgi

bireysel performansi artirir (Grosser, Lopez, Kidwell ve Labianca, 2010: 203).

Calisma hayati ile ilgili etkinlikler insanlar1 bir araya getirir ve boylece dedikodunun
paylasilabilecegi diyaloglara firsat yaratir. Dedikodu orgiitsel yasamdaki insan

dogasinin bir sonucu olarak diyaloglarda yer alir (Mills, 2010: 234).

Etik dis1 davranislar arasinda yer alan dedikodu ve sOylenti ag1 Orgiitler icin bazen
zehir bazen de panzehir niteligi tasiyabilirler. Bu ayrimi yoneticilerin kabiliyetleri
belirlerken unutulmamasi1 gereken nokta icindeki zehri bosaltan orgiit calisanlar
yoneticileri kis uykusundan uyandirarak baharin miijdecisi de olabilirler. Yonetim
politikalarim1 kapali kapilar ardinda tartisan c¢alisanlar genellikle bu kapilarini
yoneticilerine aralamak istemezler. Calisanlarin kapilarmi tiklatarak o kapidan
calisanlarin rizasiyla iceri girebilen yoneticiler ancak sdylenti ve dedikodu agim
yonetmeye baslayabilirler. Ciinkii laf tasiyicilarin yaymaya calistigi konularin

basinda orgiitlerdeki dedikodu ve sdylentiler gelir.
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2.2.6.5.1 Dedikodu

TDK’ya gore dedikodu, baskalarin1 g¢ekistirmek ve kinamak iizere yapilan
konusmadir (TDK, 2016). Jaeger ve arkadaslar1 (1998), Schein (1994) gibi yazarlar
dedikoduyu bos sohbet, ¢cene ¢almak, som agizlik etmek ya da kotii s6z olarak ifade
etmislerdir (akt. Kurland and Pelled, 2000: 429). Dunbar ve Marriott (1997) yapmis
olduklar1 aragtirmaya gore, dedikodunun sohbet siiresinin hemen hemen iicte ikisini
kapsadigi sonucuna ulasmislardir (akt. Farley, Timme ve Hard, 2010: 363).
Dedikodu herkesin bildigi gibi “daginik ve belirsiz bir olgudur”, analiz edilmeden

once goriilmesi ve duyulmasi gerekir (Waddington ve Michelson, 2007: 8).

Insanlar dogasi geregi genellikle ortamda olmayan baska insanlar hakkinda
konusmayi severler. Bireyler arasindaki serbest sohbetlerin ¢ogu, sohbete katilmayan
diger kisilerle ilgilidir. Dedikodu, bir kisiden diger bir kisiye mevcut olmayan
ticlincii bir kisi hakkinda bilgi aktarimini ifade eder. Yani dedikodu ortamda olmayan
liclincii bir kisi hakkindaki zorunlu olmayan konusmalardir. Orgiitsel diizeyde
dedikodu, bir calisanin bagka bir calisana mevcut olmayan bir ¢alisan hakkinda bilgi
aktarmasidir. Dedikoduya en az {i¢ kisi dahil oldugu icin, iist diizey bir sosyal
aktivitedir. Dedikodu, dedikoducu ve dinleyiciyi baglamasina ragmen, dedikoducu
ve dinleyicinin hakkinda konustuklari insan ile olan iligkilerini de etkileyebilir
(Wittek ve Wielers, 1998: 189). Baska bir kisi hakkindaki dogru ve gerekli bilgileri
paylasmak dedikodu degildir. Bazi kisiler, bazen gii¢ kazanmak ve bu giicli korumak
icin dedikodu yaparken (Bruno 2007: 26) bazen de, is ortaminin stresli havasiyla basa
cikmak i¢in dedikodu yapabilirler.

Orgiitsel diizeyde dedikodu iletisim zincirleri; tek hat zinciri, dedikodu zinciri,

olasilik zinciri ve kiime zinciri olarak doérde ayrilir (Giirgen, 1997: 77).

Tek Hat Zinciri, bilgi uzun bir alict hattt boyunca bir kisiden baska bir kisiye
aktarilarak devam eder. Yani A duydugu bir dedikoduyu B’ye, B C’ye, C ise D’ye
aktararak dedikoduyu devam ettirir.

Dedikodu Zinciri, bir kisi ana bilgi kaynagi olarak Oniine gelen herkese her seyi

sOyler. A kisisi duydugu dedikoduyu herkese aktarir.

Olasilik Zinciri, bilgi rastgele bir kisiden baska bir kisiye ulasir. Yani tesadiifen
karsilastig1 baska kisilere duyduklarini aktarir.
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Kiime Zinciri, bilgi bireylerin kendi yakin arkadagslari arasinda yayilmaya basglar.
Yani birey duyduklarini sectigi birkag¢ kisiye aktarir. Bu birkag kisiden herhangi biri
de duyduklarini bagkalarina aktararak dedikoduyu devam ettirir.

Diger informal iletisim kanallarinda oldugu gibi dedikodu ayriminda da {i¢ boyut
etkilidir. Bu boyutlar isaret, giivenirlilik ve tutarliliktir (Kurland ve Pelled, 2000:
430).

Isaret; aktarilan bilginin negatif ya da pozitif olmasidir. Dedikodu negatif ve pozitif
olarak iki sekilde gerceklesebilir. Bir kisiyle ilgili yayilan olumlu bir haber pozitif
dedikodu olurken, bir kisiyle ilgili olarak yayilan olumsuz bir haber negatif dedikodu

sayilir.
Giivenirlilik; dedikodunun tam, kesin ve dogruluguyla ilgili inandiricilik diizeyidir.

Is odaklilik; dedikodu is odakli dedikodu ve sosyal icerikli dedikoduyu igerebilir. Is
odakli dedikodular, is performansi, kariyer ilerlemesi, diger orgiit tiyeleri ile ilgili

iligkiler ve orgiitlerdeki genel tutumlar1 kapsar.

Yoneticiler tarafindan dedikodunun bu {i¢ boyutu géz ardi edilmeden, dedikodunun

fonksiyonlari ile birlikte orgiit lehine yonetilmesi gerekir.

Rosnow’a gore dedikodunun fonksiyonlar1 ise; bilgi edinme, etkileme Ve
samimiyettir (akt. Akdogan ve digerleri, 2009: 19). Dedikodu bazen bir baska
dedikodunun ya da kesin olmayan bilginin dogrulanmasinin bir aract da
olabilmektedir (Leblebici ve digerleri, 2009: 564). Orgiit ¢alisanlar1 dedikodunun
bilgi edinme asamasinda ¢alisma arkadaslari ile ilgili olumlu veya olumsuz haberleri
bir an Once 6grenmek isterler. Clinkli insanlar dogalar1 geregi c¢evrelerinde olup
bitenleri merak ederler. Bu durumu o6rgiit lehine kullanmak isteyen yoneticiler, daha
etkili olmas1 agisindan diger ¢alisanlarla ilgili 6rnek olaylari ¢alisanlara anlatabilirler.
Samimiyet ise, dedikodunun taraflar1 arasindaki iliskileri goézler Oniine serer.
Dedikoduyu baslatan taraf ne kadar samimi ise, dedikodunun inanilma diizeyi o

kadar artar.
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Tablo 4. Dedikodunun Kisisel ve Orgiitsel Sonuglari

Kisisel Sonuglar Orgiitsel Sonuglar

= Duygularmn ifade edilmesi ve =  Orgiitler ya da insanlar hakkinda ilgi

paylasilmas1

= Digerlerinin destegini kazanmak

= Belirsizlik ve kaygiy1 azaltmak

=  Problem ¢6zmek ve anlam vermek

= Digerleri tartafindan kabul gérmek ve
dahil edilmek

* Dislanmak ve magdur edilmek

= Sikinty, itibar ve benlige zarar

ve endigelerin agiklanmasi
= Bilgilerin paylasilmasi
» g ve dis orgiitsel aglarinin gelismesi
» {5 ve ekip iliskileri kurulmasi
»  Orgiit kiiltiiriiniin yayilmas1
= Degisime direng olusmasi
=  Yanlis anlama ve anlasilma
»  Orgiit igindeki sorunlarmn gizlenmesi

Kaynak: Waddington ve Michelson, 2007: 4.

Dedikodunun kurumlarda pozitif ve negatif etkileri vardir (Gouveia, Vuuren ve
Crafford, 2005: 57). Kurumlar sosyal sistemler olduklarindan, yoneticilerin
dedikoduyu kurumlarindan uzaklastirmalari da miimkiin degildir. Bu sebepten
dedikodunun kotii oldugu fikrinden uzaklasarak yoneticilerin bu siireci 6rgiit yararina
kullanmalar1 gerekmektedir. Clinkii dedikodu bazen orgiitlerde yararli olacak bir¢cok
amaca hizmet etmektedir. Calisanlarin moralini diizeltme, sosyallesmeyi saglama,
grup normlarima rehberlik etmenin yaninda c¢alisanlarin problemlerini ifade

etmelerine yardimci olma amaglardan birkagidir (Solmaz, 2003: 27-28).

Ayn1 zamanda dedikodu sayesinde, formal iletisim kanallar ile iyi agiklanamamis
konular agi1a kavusturulmus olur. Orgiitsel ortamlar dedikodunun gelismesi igin iyi
bir zemin olustururlar. Yoneticilerin ¢ogu, orgiitlerdeki dedikodu mekanizmasindan
haberdar olsa da, ancak %10’u dedikoduyu kontrol etmeye c¢alistiklarini
belirtmislerdir (Crampton, Hodge ve Mishra, 1998: 571).

Insanlar dedikodu yoluyla digerlerinin hatalarin1 ve zayifliklarim kesfedip tartisarak
kendilerini daha iyi hissederler (Michelson, Iterson ve Waddington, 2010: 12).
Ayrica aktif dedikoducu olan bireyler akranlar1 iizerinde daha yiiksek seviyede

informel etkiye sahiptirler (Grosser ve digerleri, 2010: 203).

Informal iletisim (dedikodu, sdylenti) &ncelikle ¢alisanlarin isleri ve kendileri

hakkinda konusmaya iliskin psikolojik ihtiyaglarimi giderir, orgiit ve calisanlar
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hakkinda yonetimin ihtiya¢ duydugu hayati geri bildirimi saglar, ayrica orgiitiin ruhu
ve sagligi konusunda iist yonetimi bilgilendirir. Dedikodu ve sdylenti orgiitte bir
degisim s6z konusu ise, yeni bir bilgi varsa, yiiz yiize iletisim 0Orgiit i¢inde rahatlikla
kurulabiliyorsa ve g¢alisanlar gruplar halinde bir arada ise onemli bir bilgi kaynagi
olarak da islemektedir. Bigcimsel olmayan iletisim kanallarinda dolasan yonetim
mesajlari, c¢alisanlarin anlayabilecegi sekilde olustugu icin Onemli bir bilgi
kaynagidir. Temel islevi sosyal iliskilerin korunmasi, 6rgiit icinde dagitilmasi olan
dedikodu ve sOylenti, sosyal etkilesimden kaynaklandigindan, insanlar gibi dinamik,
kararsiz ve degisken bir yapidadir. Dogal iletisim olarak da adlandirilan bu iletisim
tiirli, zaman zaman bigimsel iletisimi destekleyerek Orgiit amaglarina hizmet eden
yararlar saglamaktadir. Hatta glinlimiizde baz1 firma yonetimleri, orgiit icinde ¢abuk
yayillmasmi istedikleri mesajlar ve duyurular i¢cin bu iletisim kanalini tercih
etmektedir. Bir¢ok sirkette ‘kulak gazetesi’ galisanlarin sirkette olup bitenlere iliskin

tek bilgi kaynagidir (Walsh, 1987: 37, akt Erdogan, 2005).

Degisim donemlerinde yoneticilerin dedikodu mekanizmasinin farkin varmalari,
orgiitler icin erken bir uyar1 sistemine doniisiir. Fakat biitiin ¢alisanlar1 ayni anda
mutlu etmek pek de miimkiin degildir (Waddignton, 2012: 133). Ancak Onceden

calisanlarin ne diistindiiklerini bilmek yoneticilere gardlarin1 alma firsati verir.

Akdogan ve arkadaglar1 (2009: 18,24)’nin yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore;
yoneticilerin dedikodunun kurumlarda ortadan kaldirilamayacak bir olgu oldugu
fakat iyi yonetilir ise orgiit agisindan fayda yaratacak bir siire¢ haline getirilebilecegi
ve Ozellikle yoneticilerin istedikleri bilgileri ¢alisanlara bu siire¢ vasitasi ile siiratli

bir sekilde aktarabilecekleri gerceginin farkinda olmadiklarini gostermistir.

Leblebici ve arkadaglart (2009)’nin bir yiiksekdgretim kurumunda yaptigi
arastirmaya gore akademik personelin, dedikodunun insanlarin psikolojik agidan
rahatlamalarina yardimci olabilecegi kanisinda olduklar1 ortaya cikmistir. Ayrica
bireysel acidan dedikodunun eglence yaninin bulundugu ve bu sayede g¢alisanlarin

ara sira sikici islerden uzaklastirarak kendilerini rahatlattiklar: diisiiniilmektedir.
Rayadu (1998)’ya gore dedikodular1 diizeltebilmek i¢in yoneticiler;

= (Calisanlar1 dikkatlice dinlemeli ve ger¢ek diisiincelerini anlamaya caligsmali,
» [letisim aglarini, calisanlarin yaptiklarini, aktivitelerini, degisimleri vb. takip

etmek i¢in kullanmali,
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» Diiriist olarak giivenirliligi arttirmal1 ve giiven duygusunu tesvik etmeli,

= Gruplardaki kilit adamlarla diizenli etkilesim iginde bulunmali ve grup
tiyelerinin tepkilerini 6grenmeli,

=  Gergek dist bilgileri engellemek i¢in, dogru cevaplar1 aramali ve gergek
bilgileri yaymali,

» Isimsiz raporlarm ©6niine gecebilmek igin dedikodu kontrol merkezleri

kurulmalidir (Subramanian, 2006: 3).

Ozellikle orgiitlerde dedikodu ve sdylenti gibi informal gruplarin olusturduklari
aglarin yoneticiler tarafindan tamamen ortadan kaldirilmasi pek miimkiin olmadigi
icin, en 1iyisi yoneticilerin bu aglari yonetebilmek icin c¢esitli stratejiler
gelistirmesidir. Iletisim giicii zayif orgiitlerde yoneticiler eger iyi bir iletisim ag1
kuramazlarsa informal gruplarin olusturduklar1 informal iletisim aglari, orgiitlerin
formal iligkileriyle ¢esitli ¢atigmalarin yasanmasina sebep olabilir (Slocum ve
Hellriegel, 2009: 251). Giinliik hayatta olumsuz anlam yiiklenerek karsimiza gelen
dedikodu kavraminin bu nedenle orgiitler i¢in ¢esitli olumsuz etkileri bulunmaktadir.
Orgiitlerde siirekli kaynayan dedikodu kazanlari siirekli fokurdarsa bazen tasarak

cevreye zarar verebilir.

Orgiitlerde farkina tam olarak varilmadiginda dedikodu, calisanlarin performansini
negatif yonde etkileyerek calisanlarin verimliliklerini azaltabilir. Formal iletisim
kanallarmin eksik kaldigi durumda yoneticilerin iletisim becerilerini olumsuz

etkileyerek orgiitsel ortamda iletisim kopukluklarina neden olabilir.

Dedikodunun karanlik yiizii, sosyal ve orgiitsel iliskilerde kendini ortaya koyarak,
iliskileri zedeler. Genellikle bu gibi durumlarda duygusal 6fke, hayal kirikligi,
kizginlik ve nefret gibi duygular ortaya ¢ikar (Waddignton, 2012: 142). Dedikodu
yapan kisi digerleri tarafindan dislanabilir, dedikodusu yapilan kisinin itibar

zedelenebilir. Bunun sonucu olarak isten ayrilmalar ya da ¢ikarmalar yasanabilir.

Yapilan bir¢ok arastirma sonucuna gore oOrgiitlerde dedikodu yapildigi ortaya

cikmistir. Bu aragtirmalardan bazilar agagida verilmistir.

Arabaci ve arkadaglar1 (2012: 181)’nin egitim kurumlarinda 6gretmenlerle yaptiklar
arastirma sonuclarma gore; Ogretmenlerin  %93,75’1 egitim kurumlarinda
dedikodunun varligina inanmakta ve 6gretmenlerin %93,75’1 meslek yasantisinda

dedikoduya maruz kaldiklarini belirtmislerdir.
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Toremen (2004: 12)’in yapmis oldugu arastirma sonucunda da “Ogretmenler
odasinda dedikodu yapilir” dnermesine 6gretmenler “katiliyorum” diizeyinde goriis

bildirerek dedikodunun varligin1 kabul etmislerdir.

Universitelerde dgretim elemanlariyla yapilan bir arastirma sonucuna gore, dgretim
elemanlar1 informal intikam alma siirecinde yoneticilerinin informal ceza olarak;
kolektif baski, mobbing, akademik yiikselme ve gelismeye engel, degersizlestirme,
sosyal tecrit, mekdnsal siddet ve dedikodu yoluyla ¢alisanlarini cezalandirdiklarini
belirtmiglerdir (Sener, 2013: 126). Bilim yuvasi olan iiniversitelerde o6zellikle
dedikodu yoluyla karalama ve etiketleme yapilmasi iizerinde diisliniilmesi gereken
bir konudur. Cesitli arastirmalara gore ise, hastanelerin dedikoduya daha agik

orgiitler oldugu ortaya ¢ikmistir (Akdogan ve digerleri, 2009: 20).

2.2.6.5.2 Sdoylenti

Soylenti ile ilgili ilk ¢aligmalar II. Diinya Savasi sirasinda Amerikali arastirmacilar
tarafindan yapilmistir. Bu donemde sdylentinin ordunun ve halkin morali {izerindeki
olumsuz etkisi tartigilmistir. Amerikali Sosyolog T. Shibutani sdylentiyi, kolektif bir
tartigma siirecinden kaynaklanan dogaclama haberler olarak tanimlamistir (akt.

Kapferer, 1992: 12).

Foster ve Rosnow (2006)’a gore, soylenti ve dedikodu kavramsal olarak bazi yonleri

ile benzesede de bu kavramlar ikiye ayrilirlar. Bunlar;

* Bireyler dedikodunun dogrulugunu sdylentiden daha az sorgularlar,
* Dedikodu kisilerle ilgili iken, sOylenti olaylarla ilgilidir (Farley digerleri,
2010: 361-362).

Aralarinda cokga benzerlik oldugu i¢in sdylenti ve dedikodu ¢ogu kez ayniymis gibi
de ele alinir. Suls (1977)’a gore, her ikisinde ortak nokta bilginin i¢ilincii kisilere
ulagmasidir (Hagar, 2009: 230). Soylenti, genellikle agizdan agiza giivenilir deliller
olmadan kisiden kisiye iletilir. Wert ve Salovey (2004)’e gore, sOylenti kurgusal
olmasindan dolay1 dedikodudan ayrilir (akt. Hagar, 2009: 230).

TDK’ya gore soylenti (2016); agizdan agiza dolasan, kesinlik kazanmayan haberdir.
Renard (2001)’a gore sOylenti, sasirtict igerigi olan onaylanmamis ya da yanlis

haberler anlamina gelir. SOylentiler genellikle gecici bir meraktir, arasira ortaya
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cikarlar ve kaybolurlar bazen de ayni sdylentiler tekrar eder. Soylenti, sosyal bir

olgudur; bu nedenle soylenti yaymak igin iki kisi gerekir (akt. Hagar, 2009: 230).

Soylentilerin yayilmasinda; belirsizlik, endise, dnem ve inan¢ gibi unsurlar etkili

olur. Sekil 4’te Soylentinin bilesenleri verilmistir.

Belirsizlik

Endise
“‘-~§~§\“§§\\\‘ Soylenti
—’~’~””,,,———* Eylem
Onem

inancg

Sekil 4. Soylentinin Bilesenleri Kaynak: Solmaz, 2006: 22.

Belirsizlik, yasanan olaylarin ne anlama gelebilecegi veya gelecekte ne tiir olaylarin
yasanacagi ile ilgili duyulan siiphe ile ilgili psikolojik siiregtir. Belirsizlik, formal
kanallarla ulasilamayan bilgilere, soylentiler {iretilmesi ve bu sdylentilerin
yayilmasiyla formal iletisim kanallarindaki bosluklarin doldurulmaya ¢alisilmasidir.
Genellikle belirsizlik ortamlarinda her kafadan bir ses ¢ikar ve agizdan agiza dogru

yanlis i¢ ige gecmis bir¢ok bilgi yayilir.

Endise, orgiitlerde olumsuz durumlarla ilgili olarak duyulan korku ve iiziintiidiir. Bu

gibi durumlarda endise iireten sdylentiler ¢ok hizl bir sekilde yayilir.

Onem, soylenti ile ilgili olarak ortaya ¢ikan konunun ne kadar énemli oldugudur.

Konu 6nemliyse sdylentiler daha hizli bir sekilde yayilirlar.

Inang ise, sdylentilerin dogruluguna duyulan giiven diizeyidir (Solmaz, 2006: 570).

Bu faktdrler bir araya geldiginde sOylenti i¢in gerekli zemin hazirlanmis olur.
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Ozellikle orgiitlerdeki degisim donemlerinde, Orgiitsel iletisimin basaris1 orgiitte
yayilan soylentilerle Olgiilebilir. Her arz kendi talebini yaratirken, her sdylenti de

kendini dinletecek bir taraf bularak 6zellikle 6rgiit koridorlarinda dolagsmaya baslar.

Soylentiler ortaya ¢ikma, yayilma ve sona erme olmak iizere ii¢ asamali olarak
gerceklesir. Ortaya ¢ikma asamasinda sOylentiler icin ilk kivileim ¢akilir. Daha sonra
bu kivileimla birlikte duman tlitmeye baslar ve etkisi oraninda sdylentiler bagka
insanlar arasinda yayilir. SOylentilerin yayilabilmesi i¢in en az iki taraf gerekir. Son
asamada sOylentilerin giicii ve hiz1 zayiflayarak sona erer. Degisim donemlerinde
kurumlarda calisanlarla kars1 karsiya gelmeden Once yoneticiler tarafindan yayilan
sdylentiler etkili bir yonetim araci olarak kullanilabilir. Ornegin ¢alisanlarin maas
artim donemlerinde “kriz var kiigiilmeye gidilmesi gerekir” gibi sdylentiler,
caligsanlara elindekinin kiymetini bilmeleri gerektigi mesaji verebilir. Ya da “yeni
eleman yeni kan demek” sloganiyla c¢alisanlar arasinda bir rekabet baslatilabilir.
Yoneticiler tarafindan unutulmamasi gereken husus, sOylentilerle ilgili kontroliin
kaybedilmemesidir. Clinkli “Dimyat’a pirince giderken evdeki bulgurdan olmak” bir

oOrgiit i¢in istenen bir durum degildir.
Safery (2004)’e gore soylentilerin alti sekli vardir (Gonen ve digerleri, 2008: 139).

Kasitli séylentiler, 6zel bir amaca ulagsmak i¢in bilingli olarak baslatilan

sOylentilerdir.

Vakitsiz soylentiler, sonugla ilgili olarak erken bir vakitte 6ngériide bulunulan

sOylentilerdir.
Koti niyetli soylentiler, karsi tarafa zarar vermek amaciyla baglatilan sdylentilerdir.

Acimasiz séylentiler, kars tarafin dogru olarak yorumladigi ve abartili olan

sOylentilerdir.

Gergege yakin olan soylentiler, kismen dogru sayilan ve karsi tarafin hikdyenin
dogru unsurlarina giiven duymasini saglayan soylentilerdir. Her s6ylentinin iginde

bir gerceklik payr bulunabilir.

Dogum giinii soylentileri, zaman i¢inde tekrarlanarak etkileri siirekli kilinmaya

calisan soylentilerdir.

Soylentilerin olumsuz yanlarini azaltmak icin yoneticilerin dikkat etmesi gereken

belli basli hususlar (Robbins ve Judge, 2012: 251);
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* (alisanlariyla devamli bilgi paylasiminda bulunmasi,

» Uyumsuz, adaletsiz ya da gizli goriilebilecek konularla ilgili kararlar
calisanlara agiklamasi,

» Duydunuz mu? Efendim le... baslayip soylentiyi getiren ¢alisani sakin, akilci
ve saygi ¢ergcevesinde dinlemesi,

» Astlarin kuskularini, niyetlerini ve Onerilerini anlatmalar1 ic¢in onlar

yiireklendirmeleri gerekir.

Dedikodu ve soylentinin kurumsal anlamda kazanimlari oldugu yadsinamaz bir
gercektir. Ancak Solmaz (2006: 574)’in aktardigi tinlii bir Musevi hikayesine gore,
sOylenti ve dedikodunun yayilmasi durumunda ne kadar etkili olabilecegi gozler
Oniine serilmistir. “Bir adam yasadigi topluluk i¢inde hahamla ilgili bir soylenti yayar.
Sonradan yapmis oldugu sey ve verebilecegi zararlar konusunda etraflica diistiniir. Hahama
gider ve hatasini telafi etmek icin her seyi yapmaya hazir oldugunu soyleyerek affini diler.
Haham, adama Kug tiiyii bir yastik al, onu kes ve tiiyleri riizgdra savur der. Adam bunun
tuhaf bir talep oldugunu diistiniir ama kolay bir sey oldugundan memnuniyetle yerine getirir.
Istegini yerine getirdigini séylemek iizere hahamin huzuruna geldiginde haham ona séyle
der. Simdi git ve riizgdrda savrulan biitiin tiiyleri tek tek topla. Ciinkii sézciiklerinin vermig

oldugu zarar tiiyleri tekrar toplamadan telafi edemezsin” der.

Hazreti Ali (ra) Efendimiz: “ S6z agizdan ¢ikmadigi siirece séz senin esirindir, s6z
agizdan ¢iktiktan sonra ise artik sen onun esiri olursun!” sdziin geri

dondiirelemyecek bir ok olduguna vurgu yapmustir.

Arfor yoneticileriyle yapilan bir ¢aligmaya gore; yoneticiler kurumdaki dedikodu ve
sOylentinin, ¢alisanlarin duygu, diisiince ve davranislarini aksettirdigini, her zaman
gercekleri yansitmasalar da kurumun havasinin olumlu veya olumsuz gdostergesi
olduklarini, bir iletisim kanali olarak yoneticilerin dedikodu ve sdylentiyi dikkate
aldiklarin1 belirtmiglerdir. Yoneticiler ayrici dedikodu ve sdylenti agini, Arfor’da
formal iletisimi destekler bicimde insanlarin konusma ihtiyacindan kaynakli; kisisel
bilgilerin dagilmasi, sosyal iligkilerin gelistirilmesi, motivasyonun ve oOrgiitsel
bagliligin arttirilmasi, kurumsal iletisimin gliglendirilmesi amaciyla kullanmaktadir.
Yoneticiler informal iletisim kanallarini, kurumun iletisim atmosferini en iyi sekilde
yansitmasi nedeniyle gozlem aract olarak kullanmakta, gerek kurum iginde ve
disinda gerceklesebilecek herhangi bir olayla ilgili dnceden, az da olsa fikir ve bilgi

sahibi olabilmektedirler. Kurumdaki dedikodu ve soylentiler; yoneticilerin sert,

135



negatif tutum ve davraniglarindan, biirokrasinin olmasindan, ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinda 6zellikle beklenmeyen degisimlerden, iletisim kopukluklar1 ve son

olarak algilama farkliliklarindan dolay1 meydana gelmektedir (Eroglu, 2005: 215).

2.2.6.6 Sakalar

Insanlik tarihinin baslangicindan bu yana din, felsefe, sosyoloji, psikoloji, siyaset,
halkbilimi ve tip gibi farkli alanlarda ¢alisan arastirmacilar, insanlarin nigin
giildiikleri ile ilgili bilinmeyeni ¢6zmek ic¢in ugrasmislardir. Sir perdesinin
aralanmasiyla, giilmeye neden olan faktorlerin fizyolojik ve sosyokiiltiirel
faktorlerden kaynaklandigir ortaya c¢ikmistir. Giilme, siradan goriinse de aslinda
diistinme gibi yalnizca insana has olan bir durumdur. Giilmek insana komikligi,
muzipligi, sakay1 ve eglenceyi ¢cagristirmaktadir. Calisanlar komik bir olay karsisinda
giilebilirken, diger ¢alisanlar1 cezalandirmak, kiiglimsemek, alay etmek, onaylamak

veya dikkat ¢gekmek i¢in de giilebilirler (Saglam, 2013: 101-102).

Saka giildiirmek, eglendirmek amaciyla karsidaki kisi veya kisileri kirmadan yapilan
hareket veya soylenen sozlerdir (TDK, 2016). Sakalar toplumdan topluma degisim
gosterir. Herhangi bir ortamda yapilan sakalar, bazen hos vakit gecirilmesine sebep
olurken bazen de insanlarin tahammiil siirlarin yoklayarak insanlar arasinda buz
daglariin olugsmasina sebep olabilir. Fakat baz1 sakalar esprili olur yani iginde ince
manalar icerir, hosa gider ve insanlar1 giildiiriir. Bazen sakalar kabul edilemez
davraniglarin daha kabul edilebilir bir duruma gelmesini saglar. Fakat bazen esek
sakast diye adlandirilan sakalar, giildiirmekten ve eglendirmekten uzaklasarak
karsidaki kisiyi incitebilir. “Saka ¢ok ciddi bir san’attir” diyen {inlii mizah ustasi

George Bernard Shaw’in da belirttigi gibi, her sanati her insan icra edemez.

Mizah ve espri gibi kavramlar sakay1 ¢agristiran kavramlar arasinda yer almaktadir.
Berger (1976)’e gore, saka ve mizah teknik anlamda farkli da olsa, saka mizahin bir
formudur ve her ikisinin de sonucunda neselenmek vardir. Mizah insanlar1 kirmadan,

gercegin giildiiriicli yanlarini ortaya koymaya g¢alisir (akt. Duncan, Smeltzer ve Leap,
1990: 257).

Mizah duygusu ve sakalar, ¢aglar boyunca insanligin ve toplumun 6nemli bir pargasi
olmustur. Insanlar bir ortamda iistiinliik saglamak, gergin bir ortamda rahatlamak

veya uyumsuzluk gostererek yani herhangi bir olay karsisinda tepkisini gostermek
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icin mizah1 kullanmisglardir. Yani mizahin, rahatlama, iistiinliik ve uyumsuzluk olmak
izere ii¢ islevi bulunmaktadir. Bir saka ya da kahkaha ortamdaki gerginlik ya da
stresi azaltmak i¢in kullanildiginda, mizahin rahatlamak ic¢in kullanildigi kabul
edilebilir. Mizah ve sakalar, bireylerin kim oldugu, nasil diisiindiigii ve baskalariyla
nasil etkilesim de bulundugu ile ilgili genel bilgiler verir. Herhangi bir sey,
irrasyonel, paradoksal, mantiksiz, tutarsiz, hatali veya uygunsuz ise komik
bulunabilir. Groucho Marx (1994) "mizahta akilin ¢ildirmis oldugunu”  belirtir.
Freud (1960)’a gore sakalar, gerceklerin savunmasiz bir anda disa vurumu
olabilecegi gibi, bazen de baskici bir otoriteye karsi isyan ve kurtulusu temsil eder
(akt. Lynch, 2002: 423-425).

Sakalarin olusabilmesi i¢in asagidaki kriterleri tasimali (Fine ve Soucey, 2005: 3-4).

= Sakalar devam eden iliskiler sonucunda olusur. Yani yabancilara saka
yapilmaz.

» Sakalar etkilesim gerektirir, yani grup lyelerinin sakaya cevap vermesi
gerekir. Sakalar her zaman yiiz yiize yapilmaz, telefon sakalar1 ve internet
sakalar1 da vardir.

= Sakalar ima yoluyla gerceklesir.

Grup tyelerinin etkilesimi sonucunda olusan mizah anlayis1 Orgiitlerde bir saka
kiiltiirinlin olusumuna neden olur. Fine (1979) ve Schein (1985)’a gore, nasil ki
toplumlarin bir kiltiirii var ise grup tiyeleri de kendi etkilesimleri sonucunda bir grup
kiiltliri olusturabilirler. Kiiltiir, gruplarin ig¢inde gomiiliidiir ve grup iiyelerinin
etkilesimi sonucu ortaya cikar. Saka kiiltiiri, grup etkilesimi sonucu olussa da
bireylerin dnceki deneyimlerinden ve kiiltiirel etkilesimlerinden de etkilenir. Ancak
esprili sozlerin ve sakalarin bir grup tarafindan kullanilabilmesi i¢in, grup iiyeleri
arasinda yerleserek imal1 bir sekilde etkilesim olusturmasi gerekir. Bir sakaya sadece
giilimseyerek veya giilerek yanit vermek yeterli degildir ayn1 zamanda karsilikli bir

katilim gerektirir (Rothwell, Siharath, Bell, Nguyen ve Baker, 2011: 339-343).
Gruplardaki saka kiiltiiriiniin devam edebilmesi i¢in (Fine ve Soucey, 2005: 5,6);

» Sakalarin en azindan grup liyelerinden birkag1 tarafindan bilinmesi gerekir.
= Sakalarin anlasilabilir olmasi, yani ahlaki smirlar i¢inde gergeklesmesi

gerekir. Ayrica sakalarin grup normlarina uygun olmasi gerekir. Fry (1963)
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ve Davies (1990)’e gore bircok saka, cinsel icerik, saldirganlik ve etnik
hakaret igerir.

= Sakalar fonksiyonel olmali, iletisim grup liyeleri arasindaki saka kiiltiiriine
katki saglamalidir.

» Sakalar grubun statiisiine uygun olmali, her dogrunun her yerde soylenmesi
uygun olmayacag gibi, her saka da her yerde yapilmamalidir.

= Herkesin saka potansiyeli sonsuzdur ancak bir gruba girebilmek ic¢in o grup

repertuvarina uygun sakalar yapmak gerekir.

Saka yapmak bir sanat olduguna gore, bu sanati gerceklestireceklerin c¢esitli
becerilere sahip olmalari gerekir. Barsoux (1991), saka becerilerinin 6nemli
oldugunu belirterek, bu becerilerin yonetim tarafindan ihmal edilen ve hafife alinan
idari bir ara¢ oldugunu ifade etmistir. While Kiechel (1986), yoneticilerin oncelikle
alcak goniillii sakalar vasitastyla orgiitsel uyumu arttirabileceklerini ileri siirerken,
Malone (1980), Ramani ve Varma (1989) yonetsel mizahin orgiitsel stresi azaltarak
caliganlarin verimliligini arttiracagini belirtmislerdir. Baz1 yabanci yazarlara gore
havayollari, Disneyland ve McDonalds gibi hizmet veren oOrgiitlerdeki suni giilen
yiizlerin yapisi ciddi bir sekilde incelenirken, igyerlerindeki eglence konusuna ¢ok az
onem verilmistir (akt. Rodrigues ve Collinson, 1995: 741-742). Rosenfeld ve
arkadaslar1 (1983: 60-62)’nin yapmis olduklar1 arastirma sonuglarina gore ortamda
bagka bireylerin varlig1 kisilerin mizahi uyaranlara verdikleri tepkileri etkilemektedir.
Ormnegin ortamdaki biri bir karikatiire giiliiyorsa diger kisi ya da kisilerde bu

karikatiire giilebilirler.

Radcliffe ve Brown (1965)’a gore kabile yasaminda sakalar, toplumsal diizen i¢in
hayati 6neme sahiptir ¢iinkii sakalar, belli gorevleri birlikte yerine getirmek zorunda
olan rakipler arasindaki gerginligi ve catigmalar1 azaltmaktadir. Burada sakalar
samimiyet ve diismanlhigin tuhaf bir kombinasyonu seklinde ortaya ¢ikmistir (akt.

Collinson, 2002: 271).

Calisma hayatinda yapilan sakalar, yonetim, kurum kiiltiirii ve kurumsal ¢atigmalar
hakkindaki gercgekleri giin yiiziine ¢ikarir. Sikici bir sekilde devam eden toplantinin
ortasinda yapilacak bir saka, ortamin havasini degistirerek ylizlerde giilimsemeye
sebep olacakken, kritik bir goriisme sirasinda yapilacak olan mesnetsiz bir saka

bireylerdeki gerginligin dahada artmasina vesile olacaktir.
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Islerin tekdiize ve siirekli tekrarlanan olaylar silsilesi olarak goren calisanlar arasinda
yapilan bir saka calisanlar arasinda anlamlar1 ortak kilarak amag birligi olusturabilir
(Fineman, Sims ve Gabriel, 2005: 119-214). Kurumlarda yapilan sakalar astlar, tistler
veya calisanlar arasinda soylemek isteyip de bir tiirlii séyleyemediklerini daha rahat
sOyleyebildikleri bir atmosfer olusturabilmektedir. Ciinkii bazen ¢ok ciddi mesajlar

sakalar vasitastyla daha rahat iletilebilmektedir.

Kurumlarda isler daima sorunsuz olmayabilir ancak yoneticilerin yoOneticilik
yasamini zevkli hale getirmesi, islerini sabirla ve azimle siirdiirmesi ve sorunlari
biitiin yonleriyle degerlendirmeye ¢alismasi gerekir. Bunlari yaparken de ozellikle
saka ve mizah1 elden birakmadan ancak elestiriyide gereginden fazla
kisilestirmemeleri gerekir (Yoriiker ve Nogay, 2000: 25). Kurumsal hayatta mizah ve
sakalar siradanmis gibi goriinse de gercekte orglitsel diizeyde gizil etkileri vardir
(Collinson, 2002: 269). Kurumlarda g¢alisanlarin yapitilar1 sakalar, kurumlardakiki
yonetim tarzlari, kurumsal kiiltiir ya da kurumdaki ¢atismalar hakkinda bilgiler verir.
Calisanlarin ahlaki sis perdesi aralandiginda yapmis olduklar sakalarla, ¢alisanlarin
derin duygu ve disiincelerine ulagilarak kurumla ilgili hissettikleri belirsizlikleri

ortaya ¢ikarilabilir (Gabriel ve digerleri, 2000; akt. Collinson, 2002: 269).
Orgiitlerde sakalar ii¢ sekilde ortaya ¢ikar. Bunlar (Middleton ve Moland, 1959: 63);

= Kelime oyunlar ile sakalar,
= Cinsel igerikli sakalar,

* Acimasiz sakalardir.

Kurumlardaki c¢alisanlarin saka anlayis1 birbirinden farklidir. Dwyer (1991) ve Kahn
(1989)’a gore, orgiitlerde calisanlar arasinda yapilan sakalar, sakaya karisanlarin giic
farkliliklarindan etkilenir. Sakalar; kinayeli, 1irk¢1 ya da cinsel igerikli olarak giin

yliziine ¢ikabilir (akt. Cooper, 2005: 768-769).

Japon kiiltliriinde saka ayni1 zamanda; kimlik, gurur ve giicli ifade etmek icin bir

kiiltiirel onaylanma yoludur (Yoshida, 2001: 368).
Alman yazar-filozof Novalis’in dedigi gibi, “her sakanin i¢inde bir ger¢ek gizlidir”.
Bu gizli ger¢egin boyutu, sakalarin kisi veya orgiit tizerindeki olumlu veya olumsuz

etkisi ile dlgiilebilir. Isyerlerinde yapilan sakalara, saka yapilan taraf kizdig1 zaman

sakay1 yapan taraf bu durumun iistesinden gelebilmek i¢in genellikle “saka yaptim”
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diyerek ortamin havasini yumusatmaya c¢alisir. Ancak sOylemek istedigini karsi

tarafa ¢coktan ulastirmis olur. Burada 6nemli olan sakanin dozunu ka¢irmamaktir.

Yonetsel sakalar, oOrgiitlerdeki hiyerarsik ve cinsiyete dayali giic iliskileri ile
baglantilidir. Collinson ve Hearn (1996)’1in yapmis oldugu arastirmaya gore, erkek
egemen yoOnetimlerde, erkeklerin yapmis olduklar1 sakalarin daha ¢ok hakaret
icerdigi ortaya c¢ikmistir. Ackroyd ve Thompson (1999)’a gore, tipik olarak
erkeklerin birlikte ¢alistigi isyerlerinde sakalar genellikle, diismanca, korkutucu ve
kiigiik diisiiriicii esprilerle insa edilmistir. Cilinkii erkeklerin mizah anlayis1 biraz daha

cinsel igeriklidir.

Roy (1960)’'un yapmis oldugu c¢alisma sonucuna gore, calisanlarin isyerlerinin
atmosferinden ve rutin olarak yaptiklari islerin monotonlugundan kurtulmak ig¢in
saka yaptiklar1 ortaya ¢cikmistir. Orgiitlerdeki bazi calisanlar ise, yapmis olduklari
sakalarla diger ¢alisanlardan daha popiiler hale gelirler (akt. Cooper, 2005: 771).
Yapilan sakalar, saldirgan ve korkutucu olmadigi siirece komik olur (Shifman,

Coleman ve Ward, 2007: 465) ve insanlar1 giildiirerek eglendirebilirler.

Orgiitlerdeki calisanlar isleri esnasinda bircok nedenden dolay1 saka yaparlar. Bu

nedenler (Duncan ve digerleri, 1990: 255);

» [si ¢ekilir hale getirmek,
= [s hayatindaki tekdiizeligi gidererek is ortamindaki gerginligi azaltmak,
= steki aidiyet duygusu arttirmaktir.

Asirtya  kagilmadigr siirece sakalar, Orgiitsel iklimi yumusatarak calisanlarin
yorgunlugunu azaltir. Uzun ve sikict mesai saatleri daha gekilir bir hale getirilir ve
caligsanlar kendilerini rahat hissettikleri icin orgiitsel baglilik diizeyleri artabilir.
Ancak orgiitlerde sakalar bazen yikict da olabilmektedir. Abartilmis sakalarla,
karsidakinin sabir giiciiniin sinandig1r durumlarda, mesai saatleri gegmek bilmez ve

calisanlar kendilerini huzursuz hissederler.

Orgiitlerde stresle basa cikabilmek icin gerektiginde insan iliskilerinde saka ve
niiktelere yer verilmelidir (Akgemci, 2001: 308). Hatta yoneticiler, isyeri duvarlarina
karikatiirler asmalar1 konusunda c¢alisanlarini tesvik etmeli, bazi yetkili kisilere takma
isimler verilebilmeli ve bu kisilerin hatalar1 ile dalga gecilebilecek bir atmosfer

olusturulabilmelidir. Ciinkii biitlin bunlar saglkli bir orgiit kiiltiiriiniin keyifli
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ozelliklerindendir. Buradaki amag, orgiitlerdeki sakalarla orgiitsel stresi azaltan bir

emniyet vanasi olusturmaktir (Rodrigues ve Collinson, 1995: 743).

Duncan ve digerleri (1990)’nin zenciler, beyazlar, erkekler, kadinlar, deneyimli ve
deneyimsiz ¢alisanlarla yapmis olduklar1 ¢aligmayla is ortamindaki sakalarin (irkgi,
cinsiyet ayrimi yapan ve tarafsiz) uygunlugunu degerlendirmeleri istenmis ve
aragtirma sonuclarina gore, is hayatinda gruplar olusturarak caligsmalarini siirdiiren
orgiit calisanlari, kendi grup lyelerini kiiciimseyen sakalar yaptiklari zaman bu
sakalar diger grup liyeleri tarafindan daha kabul edilebilir bir hal almistir. Kendisiyle
dalga gecebilecek kadar mizah duygusu gelismis ¢alisanlar orgiitsel yasamda daha
degerli goriilmiistiir. Ozellikle kadinlar, is hayatinda cinsiyet ayrimi1 yapan sakalari
erkeklere gore daha az uygun bulmuglardir. Ciinkii kadin ve erkeklerin saka

anlayislart birbirinden farklidir.

2.2.6.7 informal sanal iletisim

Yeni ve giiclii bir teknoloji olan internet ozellikle orgilitlerdeki iletisimin hizini,
giiclinii ve hacmini artirarak calisanlarin daha hizli bilgilere ulasmasina imkan

saglamistir (Sedletsky ve Aitken, 2004: 51).

Iletisim teknolojisindeki gelismeler, &nce kendisini kitle iletisim araglarinda
gostermis daha sonra ise bu gelismelere paralel olarak orgiitsel iletisim ve yonetim

teknolojisinde biiyiik gelismeler gézlenmistir (Tiirkmen, 2003: 91).

Elektronik diinyadaki gelismeler ve internet, diinyayr her alanda etkilemis,
degistirmis ve gesitli doniisiimlere imkan sunmusken yonetim siirecini de yakindan
ilgilendirmistir. Ozellikle internetin kullanimi, bilginin, kiiltiiriin, siyasetin,

ekonominin biitiin ulusal ve yerel sinirlarini kaldirmigtir (Cukurgayir, 2000: 158).

Sanal iletisim; duygu, diisiince ve bilgilerin elektronik araglar vasitasiyla karsi tarafa
iletme siirecidir. Kurumlar artik elektronik ortamdaki programlarla tamamen sanal
diinyaya aktarilmistirtir. Kurumsal anlamda sanal iletisim formal sanal iletisim ve
informal sanal iletisim olarak ikiye ayrilir. Formal sanal iletisim; Orgitlerde
kullanilan ve orgiitsel faaliyetlerle ilgili internet araciligiyla gerceklestirilen iletisim
seklidir. Ozellikle yoneticiler bu aglar aracilhigiyla, kurumlar ile ilgili gelismeleri
aninda takip edebilir yine bu aglar araciligiyla gelen yazilara hizli bir sekilde cevap
verebilirler. Ciinkii artik 1slak imza yerine gegen elektronik imza sayesinde
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orgiitlerdeki mekan ve zaman sinirlamasi ortadan kalkmis ve yazigsmalar internet ag1
araciigryla ¢ok hizli bir sekilde gergeklestirilmeye baslamistir. Orgiitlerde evrak
isleyisine harcanan zamanin azalmasiyla birlikte calisanlara daha fazla bos zaman
kalmis ve calisanlarin daha fazla informal sanal iletisim kanallar1 ile bas basa

kalmalarina neden olmustur.

Onceden ¢ok farkli yollar1 kullanarak hedef kitlesine ulasmak isteyen kisi ve
kurumlar internet sayesinde ¢ok daha rahat ve ¢ok daha biiyiik kitlelere ¢ok diisiik
maliyetlerle ulasabilmektedirler (Arklan ve Tasdemir, 2008: 76). Aradaki mesafeleri
kisaltarak ¢alisanlart isyerlerindeki biirolarina hapsolmaktan kurtaran ve g¢alisanlari
bu sayede diinyanin bir ucundan diger ucuna bir tusa dokunusla ulastiran elektronik

iletisim kanallar1 6rgiitlerde, hizli iletisim siirecinin islemesine yardimci olmaktadir.

E-postalar en genel ve en yaygin olarak kullanilan bilgisayar destekli iletisim
teknolojisidir (Akkirman, 2004: 147). E-postalar orgiitlerin vazgegilmez bir pargasi
haline geldigi icin, glinimiiz orgiitlerinde e-postalar formal ve informal iletigimin
onemli bir parcasini olusturmaktadir. Kurumlardaki yazigmalar1 saglayan e-postalar
yazili olduklari i¢in daha resmi bir nitelik tasirlar. E-postalar araciligiyla sdylentilerin
internet lizerinden dolasimi da daha rahat gergeklestirilebilmektedir (Moideenkutty

ve Ghosh, 2013: 87).

Son yirmi yilda e-postalar genel olarak herkes tarafindan kullanilan ortak bir iletisim
araci haline gelmistir. Arastirmacilar 2008-2012 yillar1 arasinda e-posta kutularinda

%136’11k bir artis meydana geldigini belirtmistir (Huang ve Weilin, 2009: 65).

E-postalar orgiitlerdeki bireyleri, informal gruplar1 ve informal gruplarin olusturdugu
dedikodu ve soylenti aglarmin yani sira bir biitiin olarak kisileraras: iletisimi 6nemli
olciide etkiler. Ancak e-postalar canli sohbetlerden iki sekilde ayrilir. ilki e-postalar
kalic1 belge niteligi tasir, ikincisi karsi tarafin sozsiiz tepkileri bu e-postalarda
goriilmedigi i¢in bazen vermek istedigi etki karsi tarafa ulagsamayabilir (Slocum ve

Hellriegel, 2009: 253).

Sabdu ve Bibu (2012)’nun arastirma sonuglarina gore, yoneticiler ve calisanlar
arasinda e-postalar yiiz yiize iletisimden daha ¢ok kullanilmaktadir. Ciinkii iletisim
stirecinde teknolojiyi etkin bir sekilde kullanmak mesaj aligverisinde olumlu bir

etkiye sahiptir.
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Siber sanal bir diinyada artik yiliz ylize yapilan dedikodular ya da karalama iceren
konugmalar da boyut degistirerek e-posta ve internet iizerinde yerini almis ve e-
dedikodu olarak adlandirilmaya baslanmistir (Waddignton, 2012: 12). Elektronik
fisilt1 gazetesi, mesajlar1 ve bilgileri sosyal aglar arasinda iletmek icgin elektronik
medyay1 kullanir olmustur (Schermerhorn, 2010: 415). Iyi yonetilmedigi takdirde
internet bir kurumda boyut degistirerek canavara doniisebilmektedir (Mintzberg,
Ahlstrand ve Lampel, 2010: 14,15).

Sener (2013: 168)’in Ogretim elemanlariyla yapmis oldugu arastirma sonuglarina
gore, Ogretim elemanlarindan bazilar1 yoneticilerinin Kendileriyle ilgili olarak
elektronik posta ile diger 6gretim elemanlarina karalama i¢eren postalar gonderdigini

belirtmistir.

Belirli kurallara bagli olmayan ve o6rgiit icindeki kararlari etkileyen informal iletisim
kanallart internetin gelismesi ile birlikte yeni bir boyut kazanmigtir. Bunun sonucu
olarak bilgilerin hizli ve kolay paylasilmasina ve bir viriis gibi yayillmasina imkan
sunan informal sanal iletisim kavramini ortaya c¢ikarmistir. Bireylerin igyerlerinde
yasadiklar1 olumlu ya da olumsuz bir olayr kendi sosyal aglarinda paylagmalari

informal sanal iletisime verilebilecek drneklerden biridir.

Internet ortamindaki informal iletisim cogu zaman yazili oldugu i¢in bu yolla
calisanlar, yiiz yiize ifade edemedikleri konulari, internet iizerinden meslektaglari ile

paylasabilmekte ve daha kolay yayabilmektedirler (Barutgu ve Hasiloglu, 2010: 14).

Oyle ki internet aile, arkadaslik ve is iliskileri gibi bircok sosyal yapiyr degistirmeye
baslamistir. Insanlar isyerlerinde, arkadashk iliskilerinde, girdikleri ortamlarda
konusmayi biraktiklari i¢in yalniz kalmaya baslamustir. Ornegin Paul Virilio internet
bagimliligindan s6z ederken bunu bilisim bombasi, elektronik afyon gibi ilging
kavramlarla ifade etmistir ve Avrupa’daki psikiyatri kliniklerinin internet
bagimliligindan kurtulmak isteyen insanlarla dolup tastigini dile getirmistir (akt.
Tarcan, Alakus, Oral, Aydemir, Ergiin, Ulug, Boliikbas, Yildiz, Ergiin, Glilsen ve
Yonten, 2005:6). Sanal ortamlarda insanlar bazen gercek hayatta erisemedikleri
statlilere sahipmis gibi kendilerini kars1 tarafa tanitmakta (bazen st diizey bir
yOnetici, bazen zengin bir insan), hep olmay1 istedikleri ancak olmay1

basaramadiklar1 biri gibi davranabilmektedirler.
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Sanal ortamlarda (Facebook, Twiter, Instagram, mail, web siteleri, bloglar...) iiciincii
kisilerin ortamda olmamasi ve iletisimin yiiz yiize gerceklesmemesi nedeniyle,

ticlincii kisiler hakkinda konugsmak daha kolay bir hal almaktadir.

Informal sanal iletisim; kurum ¢alisanlarmnin yiiz yiize iletisim kuramadiklar1 ya da
yiiz ylize iletisim kurmaktan g¢ekindikleri zamanlarda genisleme hizini arttirarak,
ozellikle sOylenti ve dedikodularin daha rahat iiretilip yayilmasina neden olmaktadir
(Eginli ve Bitirim, 2008: 136). Bu sebeple meghulde kalarak karsilikli bilgi nakli
saglayan internet, diger iletisim aracinda olmadig1 kadar dedikoduya ortam
hazirlamaktadir. Insanlar takma isim araciligiyla internette hi¢ tanimadiklar kisilerle

bilgi paylasimda bulunarak dedikodu yapabilmektdirler (Sheridan, 2012: 128).

Milyonlarca insan da evde, isyerinde, okulda veya sosyal hayatta bir e-posta adresi
alarak ya da kendisine bir web sitesi kurarak bilgi paylasiminda bulunmakta ya da
baska web sayfalarinda paylasilan bilgilerden yararlanmaktadir. Ancak internet dili,
incelendiginde insanlarin internet {izerinde daha ¢ok mecazi dil kullandiklari

goriilmektedir (Shedletsky ve Aitken, 2004: 74-100).

Gilinlimiizde yoneticiler, organizasyonlarin yatay hiyerarsik yapiya sahip olmalari,
kontrol alanlarinda daha ¢ok personel bulunmasi, kiiresellesme ve calisanlarin
daginik cografi mekanlarda bulunmasi nedenleriyle iletisime daha g¢ok zaman

ayirmak zorunda kalmaktadirlar (Baker, 2002: 8):

Akar (2006: 20)’a gore bloglar genellikle 6zel bir “ilgi alanina” odaklanmaktadir.
Bloglar diinya kamuoyu diislincesini ve kitle iletisim araglarini etkileyerek, iletisimin

onemli ve popiiler araci olarak ortaya ¢ikmistir.

Bloglardaki bilgiler yeniden eskiye dogru kronolojik bir sira ile goriintiilenirler
(Karcioglu ve Kurt, 2009: 3). Bloglar; kisisel bloglar, temasal bloglar, topluluk

bloglar1 ve sirket bloglar seklinde siniflandirilabilirler.

Yoneticilerini arkadas olarak sosyal paylasim sitelerine ekleyen calisanlarin dikkat

etmesi gereken hususlardan asagida verilmistir (Giin, 2013: 6).
* Yapilan paylasimlardan dolay1 yoneticilerde, ¢alisanin is sirasinda farkli
seylerle ugrastig1 izlenimi dogurabilir.
» Kurum hakkinda kizginlik halinde yazilan bir yorum o6zellikle yoneticiler

tarafindan okunmasi1 durumunda yanlis anlagilabilir.
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» Arkadas goriismelerinde ise gitmemek icin uydurulan bahaneler bagka
arkadaslar tarafindan etiketlenmesiyle ¢alisanin yalanci durumuna diigmesine
neden olabilir.

= Ozel paylasimlarin yoneticiler tarafindanda goriilebileceginden dolay1 ¢alisan

ve yonetici arasindaki kurumsal bag1 zayiflatacaktir.

2.2.6.8 Sosyal etkinlikler

Hafta boyunca c¢alisanlar zamanlarinin 6nemli bir kismini isyerlerinde gegirirler
(Nyberg ve Olsen, 2010: 222). Is hayatinda sosyal iliskilerin 6nemi, hem orgiitler
hem de orgiit calisanlar i¢in olduk¢a biylktiir. Kurumlardaki bazi islerin dogasi
geregi, etkilesimli bir sekilde ve igbirligi icinde yapilmasi gerekir (Tschan, Semmer

ve Inversin, 2004: 145).

Sosyal aktiviteler, insanlarin sosyal gereksinimlerini karsilamak, bilgilendirme,
yardimlagsm, eglenmek, hos zaman gecirmek gibi toplum veya grup yararina

diizenlenen sosyal faaliyetler toplamidir.

Orgiit calisanlarmin kendi istekleri veya yonetim tarafindan diizenlenen sosyal
etkinlikler sayesinde yonetim kademesi, c¢alisanlarin aileleri ve ¢alisma
arkadaslariyla iligkilerini gozlemleyebilecekleri bir ortam bulmus olurlar. Bu sosyal
etkinlikler esnasinda Orgiitlerde fark edilemeyen gruplar fark edilebilir. Sosyal
ortamlarda ya da is ortaminda agizlarinda bakla islanmayan bir yerden bir yere
diizenli olarak bilgi tasiyan ¢alisanlardan orgiit i¢i fisilti gazetesinin flas haberleri
almabilir, informal sanal iletisim kanallarinin isleyisi kontrol altina alinamasa da,

orgiit iizerindeki etkileri gézlemlenebilir.

Orgiit calisanlari, yogun ¢aligma temposunun ardindan dinlenmek ve enerji toplamak
amaciyla kurum i¢inde veya kurum disinda cesitli  sosyal etkinlikler
diizenleyebilirler. Kurum i¢i sosyal etkinlikler, is hayatindaki arkadaslik iligkilerinin
gelisimine katki saglar. Insanlar1 bir araya getiren bu etkinlikler, calisanlarin iletisim
giiclinii arttirarak, oOrgiitlerdeki sosyal dayanismay1 saglar ve calisanlarin Orgiitsel

baghiligm arttirir.

Sosyal etkinlikler bazen kurum Kkiiltiiriinden dolayr diizenli veya ansizin
gerceklestirilebilir. Her ¢alisanin dogum giiniiniin arkadaslar tarafindan kutlanmast,

orgiit yemekhanesinde birlikte yemekler yenmesi, yeni bir ¢alisan i¢in hos geldin
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partisi diizenlenmesi kurum ici sosyal etkinliklere verilebilecek belli bash
orneklerdir. Bu tiir sosyal etkinliklere katilim, goniilliik esasina dayandigi icin orgiit
calisanlar1 istemedikleri bir ortama girmek zorunda kalmazlar. Isteyerek gittikleri
ortamlarda daha rahat hareket etme imkani bulduklar1 i¢in oOrgiit ¢alisanlart is

stresinden kurtulmus olurlar.

Ancak yildoniimleri gibi etkinlikleri hos karsilamayan bir ¢alisanin boylesi
etkinliklere katilmasi i¢in zorlanmasi kurum c¢alisanlar1 arasindaki arkadasliklara
zarar verebilir. Ya da calisma saatleri iginde bu tiir etkinliklere kendini kaptiran
calisanlar, caligmalarin1 aksatarak kurumun imajina ciddi zarar verebilir. Ciinki
islerini halletmek i¢in herhangi bir kuruma giden bir vatandas, calisanlarin sabah
kahvaltilarini, calisanlarin dogum giinii kutlamalarini veya herhangi bir etkinligi

bitirmelerini beklemek istemeyebilir.

Sosyal aktiveteler ¢alisanlarin is tatminini arttirarak motivasyonlarini yiikseltir (Cook
ve digerleri, 1981; Spector, 1997). Sosyal etkenler ¢alisanlarin saglig1 agisindan daha
Oonemlisi Orgiitlerin performansi agisindan oldukc¢a etkendir. Ciinkii bu etkenler
kurumsal iklimi etkileyerek calisanlarin is arkadaslari ile kurduklar iyi iligkileri

diizenler ve oOrgiitsel performanslarini etkiler (akt. Tschan ve digerleri, 2004: 145).

Yagbasan ve Sis (2006: 280)’in yaptiklar1 arastirmaya gore ¢alisanlarin %53,1°1 is
saatleri disinda arkadaslariyla bir araya geldiklerini belirtmislerdir. Basaran (2004:
126)’1n yaptig1 arastirma sonucuna gore de, calisanlarin % 67,5°1 is arkadaslariyla is
disinda da goristiiklerini belirtmislerdir. Arastirmalara bakildiginda calisanlarin

cesitli sebeplerden dolayi is disinda bir araya geldikleri goriilmektedir.

Calisanlar is disinda, sportif faaliyetler diizenleyebilir, diger calisanlarla bir halk
miizigi korosu kurabilir, doga yiirliylislerine katilabilir, dalis kuliiplerine iiye
olabilirler. Orgiitlerin kasvetli ve bogucu havasindan kurtulan calisanlar igin bu
etkinlikler aileleri ile birlikte katilabilecekleri rahat ortamlardir. Bu etkinliklerle
rahatlayan c¢alisanlar, yogun ¢alisma temposu, uzun c¢alisma saatleri, stresli ¢caligma
ortamlartyla daha rahat bas edebilirler. Ancak bazen bu ortamlar kurumlarla ilgili
dogru olmayan bilgilerin yayildig1 ve taraftar buldugu ortamlara doniisebilir.
Yoneticileri bu durumda gormek istemeyen ¢alisanlar i¢in bu ortamlar sikici olabilir.
Ciinkii bazen yoneticiler bu ortamlarda yoneticilik pozisyonlarini ¢alisanlarina

hatirlatic1 davranislar sergileyerek ¢alisanlariyla ¢esitli catismalar yasayabilirler.
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Iyi kullanildiginda ve idare edildiginde sosyal etkinliklerin érgiitler iizerinde birgok
olumlu etkisi oldugu goriiliir. Hangi yonetim tarzini kullanirsa kullansin yoneticilerin

bu kanallar1 da gz 6nilinde bulundurarak c¢alisanlarina yaklasmasi gerekir.

Kurumlarda informal iletisim kanallarinin varligi hayatin bir ger¢egi olmustur. Bu
nedenle yoneticilerin bu kanallar1 tikamasi, akisini durdurmasi ya da ortadan
kaldirmas1 pek miimkiin gériinmemektedir. Orgiit diizeyinde y®neticilerin informal
iletisim kanallarim1 yok saymadan 6rgiit lehine kullanmasi en dogru yoldur. Ciinkii
informal iletisim kanallar1, formal iletisim kanallarinin bosluklarini doldurmak icin
ortaya cikarlar. Siirekli yonetimin yaptigi faaliyetlerin dogru oldugunu sdyleyen
calisanlar aslinda Orgiite fayda degil, zarar getirirler. Clinkii ne olursa olsun yonetim
faaliyetlerindeki eksikliklerin goriildiigii andan itibaren izlenerek en iyi sekilde
diizeltilebilmesi icin ¢aba harcanmasi gerekir. “Evet, efendim, dogru séyliiyorsunuz
efendim, siz en iyisini bilirsiniz efendim...” diyen ¢alisanlar yoneticilerini ebedi bir

uykuya yolcu ederler.

2.2.7 Informal Iletisimin Kurumlardaki Avantaj ve Dezavantajlar

Informal iletisim kurumlarda, ¢alisanlar arasinda kendiliginden ya da gruplarin ilgi
alanlarina gore ortaya ¢ikar. Ornefin calisanlarin kendi aralarindaki bakislari,
mimikleri, jestleri ya da duruslar1 informal iletisime destek verir. Informal iletisimin
kurumlardaki avantajlart azimsanmayacak kadar g¢oktur. Informal iletisim
kurumlarda, birgok kurumsal problemin tartisilip, kararlarin alinmasina etki eder.
Informal iletisim ile calisanlar, kendi duygularini rahatlikla dile getirebilir, ait olma
duygusu gelistirebilir ve gizli bilgileri tartigabilirler. Yoneticilerse bu yolla, formal
iletisim kanallarindan elde edemedikleri bilgilere ulasabilirler. informal iletisim,
bilgilerin daha hizli toplanmasini, dagitilmasim1 ve bireyler arasinda dayanigma
kurulmasini saglayarak, hzli karar vermeye yardimci olur. Informal iletisim ayni
zamanda ortamdaki stresi azaltan planlanmamis, samimi ve rahatlatict 6zelliklere
sahiptir (Gottleib (1981); Ray ve Miller (1994); Subramanian 2006: 2-4)’a gore
informal iletisim, orgiitlerdeki problemlerin altinda yatan nedenleri agikliga
kavusturup dogrudan ya da tampon gorevi gorerek orgiitsel stresi azaltmaktadir (akt.
Fay 2011: 214). Buda yoneticilerin benimsemis oldugu yonetim tarzlari orgiitlerde

informal iletisim siirecinin yoniinii ve etkisini belirlemektedir. Yoneticilerin informal
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iletisimi ortadan kaldirmalarinin miimkiin olmayacag: diisiiniildiigiinde, yoneticilerin
bu siireci oOrgiit lehine kullanmalari daha yararli olacaktir. Yoneticiler, informal
iletisimin farkina vararak ve varligmi kabul ederek formal iletisime destek

saglayabilirler.

Ahsan ve Panday (2013: 588-592)’in arastirma sonuglarma gore, informal iletisim
bazen c¢esitli sorunlara neden olsa bile, ylikiimliiliiklerini yerine getirdikleri siirece
farkli boliimler arasindaki koordinasyonu saglamaktadir. Ancak boéliimler arasinda
gergeklestirilen informal iletisime ait bilgiler zaman zaman degisiklige ugrar.
Ornegin iletisim kuran boliim calisanlarinin karsilikli sorunlar1 ve kendi aralarindaki
bagliliklari, ¢aligsanlarin kararlarini ve eylemlerini etkileyerek, ¢alisanlarin karsiliklt

Ogrenmelerini kolaylastirir.

Arastirmalara gore, informal iletisim siirecindeki mesajlar formal iletisim siirecindeki

mesajlara gore daha hizli yayilir (Crampton ve digerleri, 1998: 570).

Dicleli (1974)’ye gore informal iletisim siirecinin Orgiitlere sagladig1 yararlardan

bazilar1 asagida verilmistir.

» Informal iletisim, kurumdaki iletisim yiikiiniin biiyiik bir kismin1 tasiyarak,
orgiitlin iletisim ihtiyacini karsilamak bakimindan formal iletisime yardimci
olur ve formal iletisimi tamamlar.

» [nformal iletisim, kurum c¢alisanlarinin moralini arttirir ve kurumda birlik
ruhunun gelismesini saglayarak, orgiite olan baglilig: arttirir.

» Informal iletisim siireci iyi kullanilmasi sartiyla, yoneticiler igin etkili bir
yonetim araci olabilir.

» Informal iletisim, beklenti, sikdyet ya da onerilerin iistlere ulastirilmasinda,
asagidan yukariya dogru iletisimin etkili bir aract olabilir.

» Informal iletisim, kurumun gevresindeki degisiklikleri zamaninda haber
almasina yardimci olarak kurumdaki bazi O6nemli kararlarin zamaninda
alinmasin1 saglar.

» Informal iletisim, kurumlardaki ekip c¢alismasma ve gorevlerin etkin ve

verimli bir sekilde yapilmasina yardimci olur (Eroglu, 2005: 206-207).

Formal iletisim siireci kurumlarin yontemleri nedeniyle bazen tikanma noktasina

gelerek islemeyebilir (Chisholm, 1989; akt. Ahsan and Panday, 2013: 591). Bu
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durumda informal iletisim kurumlarin imdadina yetisir. Clinkii informal iletisim,

formal iletisime gore bazen daha hizlidir.

Informal iletisimin kurumlarda sagladig1 avantajlarin yanisira bazen de dezavantajlari
vardir. Informal iletisim kurumlarda &nemsenmedigi takdirde bu siirecin bazi
olumsuz etkileri kurumlarin isleyisine zarar vermeye baslar. Kurumlardaki bir¢ok
faktorden etkilenen iletisim bazen kontrolden c¢ikarak zehirli bir yapiya doniiserek
kurum ¢alisanlar1 arasindaki iligkileri zedelemeye baslar. Toksit iletisim olarak
adlandirilan bu siire¢ informal iletisim aglarinda ortaya ¢ikan dedikodu, sdylenti gibi
sozel ifadelerin yaninda kisilerin birbirlerine karsi gergeklestirdikleri negatifz ve
yikici davraniglart da kapsar. Toksit iletisim siirecinde kurum ¢alisanlar1 genel olarak
diger calisanlar lizerinde yogunlasarak onlara zarar vermeyi hedefleyen s6z ve
davranislarda bulunur. Yani toksit iletisimin sézel boyutunda dedikodu ve sdylenti
yer alirken sozsiiz iletisim boyutunda sagliksiz davranislar ve sozsiiz tepkiler yer alir
(Eginli ve Bitirim, 2008: 124,125). Toksit astlar ve toksit dstler orgiitlerde

iligkilerini, bagl olarakta iletisim siirecini zedeler.

Informal iletisim kanallarinin kurumlarda sadece yanlis bilgilerin tasinmasina imkan
sagladig1 gorlisii yaygin olarak kabul gorse de aslinda aktarilan bilgilerin pek

cogunun dogru oldugu kanitlanmistir (Akdogan ve digerleri, 2009: 18).

Yoneticilerin informal iletisim siirecinde, meydana gelen problemlerle miicadele
edebilmeleri igin ¢ok dikkatli olmalar1 gerekir (Subramanian, 2006: 1). Sonug olarak
informal iletisim siireci goz ardi edildiginde veya iyi yonetilemediginde orgiitlerde

felaketlere de yol agabilir.
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2.3  ALANA OZGU YURT ICINDE VE YURT DISINDA YAPILMIS
BASLICA CALISMALAR

Bektas (2014) Burdur ili merkezinde bulunan kamu kurumlarinda g¢alisan 263’1
kadin ve 337’si erkek toplam 600 kamu c¢alisan1 ile yapmis oldugu c¢alismada; kendi
gelistirdigi,"Yonetim Tarzlart Olgegi” (YTO) ve “Informal Iletisim Kanallari
Olgegini” (IIKO) kullanmistir. Bu ¢alismada, dncelikle katmanl rasgele drnekleme
yontemi kullanilarak kurum c¢alisanlari, yaptiklar1 gorevler g6z Oniinde
bulundurularak katmanlara ayrilmistir. Arastirma sonuglarina gore, yoneticilerin
yonetim tarzlarinin informal iletisim kanallarini etkiledigi ortaya ¢ikmis ve Burdur ili
kamu kurumlarinda, iist kademe yoneticilerin daha ¢cok demokratik yonetim tarzim
uyguladiklari, ¢alisanlarin ise informal iletisim kanallarindan 6ncelikle kurum ici

sohbetlere katildiklar1 ve informal gruplar olusturduklari gorilmiistir.

Cesur (2005: 166)’un yapmis oldugu arastirma sonucuna gore, Ogretmen ve
yOneticilerin serbestiyet¢i yonetim tarzinin c¢alistiklar1 kurumda uygulanmadigin
belirtmisler ve bu yo6netim tarzinin kurumlarinda uygulanmasinin da ¢alisanlar

tarafindan istenmedigi ortaya ¢ikmustir.

Chhokar (2007: 851)’in Tiirkiye’nin farkli yerlerinde yaptig1 arastirma sonucunda,
Tiirk is hayatindaki calisanlarin %35,2°si danisan, %28,9’u paternalist, %25,6’s1
demokratik, %10,3’{ ise otokratik bir lidere sahip olmayi istediklerini belirtmislerdir
(akt. Baltas, 2010: 45).

Tiirk yonetim tarzina uygun oldugu diisliniilen, Chhokar (2007)’1n g¢aligmasinda
oldugu gibi Caliskan (2008:155)’1n yapmis oldugu calisma sonucunda da Tiirkiye’de
hos karsilandig1 gozler oniine serilen ve calisanlarin istedikleri paternalist yonetim

tarzinin kamu kurumlarinda ortalamanin altinda uygulandig1 goriilmektedir.

Atak (2005)’te yoneticilerin gereksiz ve zararli olarak gordiigii resmi olmayan
iletisim kanallarini, yararlarin1i ve 6nemini ortaya koymak ve yoneticilere orgiitsel
iletisimin farkli bir boyutunu sunmak i¢in yaptig1 ¢caligmada; biitlin orgiitlerde resmi
olmayan gruplarin olusmasi ve bunun dogal sonucu olarak da resmi olmayan
iletisimin kullanilmas1 dogal oldugu, yoneticiler dogal olan bu iletisim sistemini
orgiit yararina kullanmaya c¢alismalar1 gerektigini, Orgiitii sadece ve sadece resmi

kanallarla yonetmek neredeyse imkansiz oldugundan yoneticiler resmi olmayan

150



iletisim kanallarin1 kendi istemi dogrultusunda ve kontroliinde kullanmak durumunda
olduklari, orgiit tabaninin heterojen olmasi nedeniyle iiyelerin benzer amagclar
dogrultusunda alt gruplar kurmalar1 kaginilmaz olup, lider yoneticilerin gorevi, bu
tarzda olusan gruplarin iletisim kanallarini kullanarak resmi olmayan grubu da
kontrol altinda tutmalar1 gerektigini sOylemistir. Resmi olmayan iletigim,
yoneticilerin kullanabilecegi ve resmi iletisim kanallar1 gibi yarar saglayabilecek
dogal bir iletisim mekanizmasidir. Bu nedenle yoneticilerin, resmi olmayan iletigim
kanallarim1 kapamak ve engellemek yerine kontrol altinda tutarak, orgiitsel amaglar
dogrultusunda kullanmas: ve resmi iletisim kanallarmin yaninda resmi olmayan
iletisim kanallarma da yer vermesi biiylik Onem tasimaktadir. Boylelikle resmi
iletisim kanallarinin bosluklarini doldurmak ve daha iyi bir orgiitsel iletisim ortami

olusturmak miimkiin olabilecektir sonucuna ulasmistir.

Uziim, H., Sénmezoglu, U., Karl, U. ve Yildiz, K. (2015)’te yapmis olduklart
calismanin amaci sdylentinin spor Orgiitlerinde calisan personelin is performansina
etkisini incelemektir. Calismanin o6rneklemini Bolu Genglik ve Spor Il
Midiirliigii'nde farkli birim ve statiilerde calisan 36 bayan ve 78 erkek olmak iizere
toplamda 114 kisi olusturmustur. Arastirmada veri toplama araci olarak Solmaz

(2003) tarafindan gelistirilen "Soylentinin Etkileri Olgegi, (SEO)" kullamlmustir.

Sonug olarak, sOylentinin giinliik hayatimizda olduk¢a yaygin oldugu asikardir.
Kurum ic¢i iletisimlerde ortaya c¢ikan sOylenti hem kurumsal itibar hem de
motivasyon kaynaklar1 agisindan c¢alisanlarin isteklerini ve Orgiitiin itibarim
diisiirebilecegi gibi uzun siireli yapilan soylentiler kurumda kalite kaybina da neden
olabilecektir. Kurum igerisinde bir iletisim yontemi olan sdylentiye bagvurmalarinin
sebebi olarak ise, bireylerin kurumlardaki hakimiyet alanlarii, sosyal statiilerini
arttirmak ve etki giliciinii genisletmek oldugunu diisiinmekteyiz. Bu agidan Orgiit
yoneticilerinin kurum icinde ortaya ¢ikmasi muhtemel sdylentilere yonelik tedbirler
almasi, kurumun devamliligi ve verimliligi agisindan o6nemli oldugu sonucuna

ulagmislardir.

Ozaralli, N. ve Torun, A. (2011)’de yaptiklar1 arastirmada, bi¢imsel ve bigimsel
olmayan iletisim tarzlarmin; kisileraras: iligkilerin kalitesi ve kurum basarisi
acisindan biliyiilk O6nem tasiyan bir degisken olan giliven {izerindeki etkisi
incelemislerdir. Ayrica, yoneticinin sahip oldugu uzmanlik giiciiniin iletisim ve

giiven iligkisi tizerindeki etkisi de ele alinmis. Arastirmada kolayda 6rneklem yoluyla
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cesitli kurumlarda orta ve alt kademelerde calisan 131 kisilik bir katilimci1 grubuna
elektronik posta baglantisi yoluyla ulasilmis. Arastirmanin sonuglarina gore, bi¢cimsel
iletisim tarzi yoneticiye ve kuruma giiven ile olumlu iliski gosterirken, bigimsel
olmayan iletisim tarzinin yonetici ve kuruma giiven ile olumsuz bir iligki iginde
oldugu belirlenmis. Ustiin 6zel bilgisinden, yeteneginden ve deneyiminden
kaynaklanan uzmanlik giicii ise, bigimsel olmayan iletisim ile yoneticiye ve kuruma

duyulan giliven arasindaki iliskiyi etkiledigini sonucuna varmiglardir.

Bacaksiz ve Yildirnm (2015)’te Hastanelerde karsilasilan dedikodu ve sdylentilerin
konusu, kimler arasinda gergeklestigi, karsilasma sikligi, hemsirelerin dedikodu ve
sOylentilere iliskin tutumlarinin ortaya konmasine amagladigr arastirmasinda;
Tanimlayic1 ve kesitsel nitelikteki bu calismanin verileri, Istanbul’da bir 6zel, bir
kamu {niversitesi ve bir egitim arastirma hastanesinde c¢alisan 572 goniillii
hemgireden 12 soruluk kisisel bilgi formu ile Dedikodu ve Sdylenti Tutum Olgegi
kullanilarak, hemsirelerin en ¢ok hemsirelerle (%68,7), kurumlarina yonelik
konularda (%33,6) konustuklari, hi¢c dedikodu ve soOylentiyle karsilasmadigin

sOyleyenlerin ise yalnizca %1,9 (n=11) oldugu bulmustur.

Bunun sonucu olarak; Hemsirelerin dedikodu ve sdylenti tutumlarinin genellikle
olumsuz olmasina karsin siklikla kendi meslektaslariyla, kurumla ilgili konularda
dedikodu yaptiklar1 sonucuna ulagmistir. Yoneticilerin dedikodu ve sdylentilerin
oneminin farkinda olmasi, kontrol etmeye yonelik stratejiler gelistirmesi, dedikodu
ve soOylentilerden bilgi saglama yoluna gitmemesi, dedikodu ve sdylentilerin yikici

etkilerinin azaltilmasindaki roliiniin farkinda olmasini 6nermistir.

Arabac, 1. B., Siinkiir, M., ve Simsek, (2012)’de yapmis olduklari bir arastirmada;
ilk6gretim okullarinda goérev yapan Ogretmenlerin dedikodu ve sOylenti
mekanizmasina iligkin goriislerini ortaya koymak amaclanmistir. Arastirmada nitel
arastirma desenlerinden olgubilim deseni, veri toplama araci olarak goriigme teknigi
kullamilmistir. Arastirmanin &rneklemini 2010-2011 dgretim yilinda Elazig I1’inde
gorev yapan degisik branslardaki 64 6gretmen olusturmustur. Arastirma sonucunda,
Ogretmenlerin egitim oOrgiitlerinde dedikodu ve sdylentinin varligina inandiklari,
dedikodunun ‘kiskancglik, ¢ekememezlik’ gibi nedenlerden dolayr ortaya ¢iktigini
diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir. Arastirmaya gore dedikodu ve sOylenti
mekanizmasina maruz kalan 6gretmenlerin en ¢ok gosterdikleri tepki “liziintii duyma

ve Ofkelenme’ olarak belirlemislerdir.
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Solmaz (2006) da yapmis oldugu calismada; Informal iletisim ve informal orgiit
yapist, formal iletisimi ve formal érgiitii tamamlayici fonksiyonlar sergiler. informal
iletisim kanallar1, herhangi bir bilgi veya haberi resmi kanallardan ¢ok daha hizli bir
sekilde kurum iginde yayar ve ¢ogu zaman da sasirtict bir dogrulukla gergeklestirir.
Bununla birlikte, yoneticiler agisindan islerin kolaylikla halledilmesine yardimc1 olur
ve ¢alisanlarin da is tatminini arttirir. Aktif bir informal iletisim kanalinin sagladig:
faydalar kadar getirdigi olumsuzluklar da vardir. Informal iletisim kanallar1 kontrol
edilemedikleri i¢in, zaman zaman islerin aksamasina, ¢aliganlarin moral seviyelerinin
diismesine hatta yeniliklere kars1 olumsuz tavirlar takinmalarina neden olur. Biitiin
bu olumsuzluklar da kurumsal faaliyetlerin gerceklesmesini engellerken, kurumsal

iletisimin saglikli islemesini engeller demistir.

Solmaz (2004) 2003 yil1 Capital Dergisi“nin “Tiirkiye nin ilk 500 sirketi” siralamasi
1s181nda yoneticilerin kurumsal sdylentiler ile ilgili diisiincelerini 6lgen bir aragtirma
gerceklestirmis ve sdylentinin yonetici ve ¢alisan arasinda giiven kaybi, verimliligin
azalmasi, calisanlarin kendi aralarinda giiven eksikligi yasamalari, calisanlarin
moralinin azalmasi, kisi ve kurum itibarinin azalmasi gibi daha c¢ok olumsuz

etkilerinin yaygin oldugu konusunda giiglii verilere ulagsmistir.

Ote yandan Eroglu (2005: 204-206) bi¢imsel olmayan iletisimin, 6zellikle bicimsel
iletisim kanallarmin ¢alisanlarin  ihtiyag duydugu bilgileri yeterli diizeyde
icermemesi durumunda ya da etkili bir i¢ iletisim sistemi saglanamadig: takdirde
ortaya ¢ikacagina vurgu yapmaktadir. Eroglu®na gore, bicimsel olmayan iletisim,
kurumun geleneksel yapisini ve aksakliklar1 yansitan bir ayna niteligindedir. Bir
isletmede dedikodu ve sdylenti iletisimi yaygin olarak kullaniliyorsa, o kurumun

yapisinda bozukluk s6z konusudur ve bigimsel iletigsim kanallari iyi iglemiyordur.

Bu noktadan hareketle, Eroglu (2005), Arfor Tasima Hizmetleri A.s’de yoneticilerin,
kurumsal dedikodu ve soylentiler hakkindaki goriislerini degerlendirmek ve bunlara
kars1 gelistirdikleri davranis bi¢imlerini belirlemek amaciyla bir arastirma
gerceklestirmis ve sonug¢ olarak yoneticilerin isletme i¢cinde dedikodu ve sdylentiyi
dikkate aldiklari, dedikodu ve sdylentinin arttig1 zamanlar1 tespit ettikleri, kendi ve

isletme yararina dedikodu ve sdylentiden yararlandiklarini ortaya ¢ikarmistir.

Bir diger arastirmada Nuss (1996), calisanlarin dedikodu ve sdylentiyi 6nemli bir

iletisim araci olarak gordiikleri ve katilimcilardan bazilarinin dedikodu ile yayilan
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bilginin formal yolla yayilan bilgiye oranla ¢ok daha net ve hizli olduguna ve bu
bilginin daha fazla deger ifade ettigine inandiklar1 sonucuna varmistir. Ote yandan
arastirmada katilimcilar dedikoduyu vazgegilmez ve c¢abuk yayilan bir yapi olarak
tanimlamislardir. Dedikodunun ¢ikis kaynaginin da kurum icindeki bilgi eksikligi
oldugunu ifade etmisler ve tepe yoOnetimin yanlis ya da eksik yoOnlendirmesinin
dedikoduyu tetikleyecegine dikkat ¢ekmislerdir. Nuss ayrica dedikodunun kriz
donemlerinde ¢ok daha arttigimi ve Ozelikle de bu doénemde -ironik olarak-
calisanlarin daha ¢ok bilgiye ihtiya¢ duyduklarini ancak buna ragmen kurumlarin

konu ile ilgili eksik-yetersiz bilgi verdiklerini ifade etmistir.

Andrew ve Baird (1995)“de aragtirmalari sonucunda kurum igindeki 6 mesajdan
3“liniin dedikodu ve sdylentiyle calisanlara iletildigi sonucuna varmislardir. Temelde
bu yap1 ¢alisanin kisisel 6zelliklerinden hem de kurumsal yapidan kaynaklamaktadir.
Ozetle, kurumlarda onceden belirlenmis politikalar dogrultusunda gerceklesen
bicimsel iletisimin yani sira; isletme politikalariyla diizenlenmemis bigimsel olmayan
iletisimin de varlig1 bir gergektir. Bu nedenle, bigimsel iletisimin oldugu kadar,

bicimsel olmayan iletisimin de etkisi gdzden kacirilmamalidir.
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BOLUM 11l

YONTEM

3.1 ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada genel tarama modeli kullanildi. Genel tarama modeli, ¢ok sayida
elemandan olusan bir evrende, genel yargiya varmak amaci ile evrenin tiimii ya da
ondan alinacak 6rneklem iizerinde yapilan tarama diizenlemeleridir (Karasar, 2006).
Yonetim tarzlari ve informal iletisim kanallar ile ilgili ¢esitli arastirmalar yapilmis
ancak literatiirde yonetim tarzlarinin Tiirkiyede’ki tiniversitelerde spor egitimi veren
fakiilte ve yiiksekokullardaki informal iletisim kanallarina etkisi konusunda bir
aragtirmaya rastlanmadi. Bu nedenle yoneticilerin yonetim tarzlarinin orgiitlerde
olusan informal iletisim kanallarini ne derece etkiledigini 6l¢gmek amaciyla yonetim
tarzlar1 ve informal iletisim kanallarina ait 6lgeklerden olusan bir anket kullanildi. Bu
caligma, tniversitelerin spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokullarindaki dgretim
elemanlarinin anket sorularina verdikleri cevaplar ile sinirlandirildi. Kurumlarindaki
yoneticilerin yonetim tarzlarini ve bu kurumlarinda olusan informal iletisim
kanallarin1 g6z Oniinde bulundurarak anketleri cevaplandirmalari istendi. Ayrica
kullanilan olgceklerin belirlenmesi, kullanilan 6lg¢eklerin giivenirlik ve gecerlilik
calismalari, verilerin analizinde kullanilan istatistiki yontemler ve hazirlanan etkinlik

caligma programinin amaci ve ¢aligmalarin icerigi ile ilgili bilgilere yer verildi.

3.2 EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini, Turkiye’nin yedi bolgesindeki iiniversitelerin, spor egitimi

veren fakiilte ve yiiksekokullarinda gorevli 6gretim elemanlarini kapsamaktadir.
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Katmanli 6rnekleme, tiim ¢alisma evrenini temsil ettigi varsayilan 6rnek toplamadan
once, caligma evreni ile ilgili olarak elde olan biitiin bilgileri kullanarak 6rnekleme

stirecini daha etkili kilmaya ¢alisan bir yontemdir (Boke ve digerleri, 2011: 112).

Bu calismada, oncelikle katmanli rasgele o6rnekleme yontemi kullanilarak kurum
calisanlari, yaptiklar1 gorevlere gore katmanlara ayrilmigtir. Kurum g¢alisanlarindan

bir katman olusturulup rasgele drneklem yontemi kullanilarak anketler dagitilmistir.

Anket yoOnteminin uygulanmasi goniilliiliilk esasina dayandigi icin anketlerin
uygulanmas1 agsamasinda kurum yoneticileri ile goriisiilerek gerekli yazili veya sozli
izinler alinmigtir. Ancak 6rneklem grubundaki biitiin 6gretim elemanlarina anketler
uygulanmaya c¢alisilmis fakat uygulama yapildigi anda mevcut olmayan Ogretim
elemanlar1 ile ankete katilmak istemeyen Ogretim elemanlarina anket
uygulanmamistir. Veriler ise tesadiifi kiime ornekleme yontemi kullanilarak elde
edilmigtir. Tesadiifi kiime 6rneklem yontemi kiimelere gore 6rnekleme yonteminde
evren kiime adi verilen gruplara ayrilir, her kiime bir 6rnekleme birimidir. Tesadiifi

olarak secilen kiimeler bir araya getirilerek drneklem olusturulur.

Anket formlar1 dagitilirken G6gretim elemanlarina gerekli aciklamalar bire bir
yapilmis ve calisanlarin objektif olarak anketleri cevaplandirdiklart varsayilmistir.
Arastirmanin anket ¢aligmasi 2015 yili Mayis ayinda baslamis ve 2016 yili Mayis
ayinda tamamlanmistir. Orneklem alami, 2015-2016 yilinda Universitelerin Spor
Fakiilteleri ve Beden Egitimi Spor Yiiksekokullarinda gorev yapan Ogretim

elemanlarinin sayilar1 géz 6niinde bulundurularak belirlenmistir.

Bazi okullardan gelen anketler, eksik dolduruldugu veya ug¢ deger igerdigi i¢in veri
setinden ¢ikarilmigtir. Bunun sonucunda bazi okullardaki veri sayisi hedeflenen
sayinin altinda kalmistir. Dagitilan 550 anketten 442 anket geri donmiis (% 85,6)
ancak eksik doldurulan ve ug¢ degerleri bulunan anketler ¢ikarildiktan sonra kalan

405 anket analize dahil edilmistir.

Anket calismalari i¢in 6ngoriilen kosullar dahilinde 75 bin kisi ile bir milyon kisi
arasindaki bir alan arastirmasi i¢in gerekli olan orneklem sayisi en az 384 kisidir
(Yagbasan ve Sis, 2006: 275). Bu baglamda arastirmada kullanilan 405 anketin

yeterli sayida oldugu ve evreni temsil ettigi diistiniilmektedir.

Aragtirmanin 6rneklemi Tiirkiye*nin yedi cografi bolgesinde Akdeniz Bolgesi(n=44),

Dogu Anadolu Bolgesi(n=38), Ege Bolgesi(=123), Giiney Dogu Anadolu Bolgesi(n=20), Ic
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Anadolu Bolgesi(n=60), Karadeniz Bolgesi(n=46), Marmara Bolgesi(n=5),’nde bulunan
tiniversitelerin spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokullart (n=72)’ndan uygun
orneklem yontemiyle segilen toplam 405 (Nerkek=300, Nadny=105,) Ogretim

elemanindan olusturuldu.

3.3 VERIi TOPLAMA ARACLARI

3.3.1 Kisisel Bilgi Formu

Universitelerin spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokul 6gretim elemanlarinin
Kisisel Ozellikleri hakkinda bilgi toplamak ve arastirmanin konusu olan bagimsiz
degiskenleri olusturmak amaciyla arastirmaci tarafindan 9 sorudan olusan Kisisel

bilgi formu hazirlandi.

Kisisel bilgi formu, 6gretim elemanlarinin; demografik Gzellikleri yas, cinsiyet,
medeni hal, egitim durumu, kurumdaki hizmet yili, meslekteki toplam hizmet yili,
tinvani, bulundugu iniversitede ¢alismaya baslamadan 6nce kag¢ farkli isyerinde
calisigi ve goérev yapmakta oldugu kurum hangi bolgede yer aldigi, bilgilerini

kapsamaktadir.

3.3.2 informal iletisim Kanallarina Iliskin ifadeler

Bektag’in (2014) yilinda doktora tezinde informal iletisim kanallar1 Olgegi
gelistirilmistir. Olgege ait boyutlar Kogel (2007: 410)’in yaptig1 boyutlandirmalar
kapsaminda hazirlanmistir. Olgek 36 maddelik 6 boyutlu bir dlgek olarak
hazirlanmistir. Bu alt boyutlar Laf tasiyicilar, Informal Sanal iletisim, Sakalar,
Informal Gruplar, Yéneticilerin informal Ziyaretleri, Kurum I¢i Sohbetler Olcek
5°1i Likert olup Kesinlikle katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3),

Katiliyorum (4), Kesinlikle katiliyorum (5) seklinde cevaplanmistir.

3.3.3 Yaoneticilerin Yonetim Tarzlarma fliskin Ifadeler

Yoneticilerin yonetim tarzlar1 6lgegi Bektas’in (2014) doktora tezinde gelistirilmistir.
Olgek 23 Soru’dan olusmakta 4 alt boyutu bulunmaktadir. Bu alt boyutlar Paternaslit
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yonetim, Serbestiyet¢i yonetim, Demokratik yénetim ve Otoriter Yonetimdir. Olgek
5’li Likert olup Kesinlikle katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3),
Katiliyorum (4), Kesinlikle katiliyorum (5) seklinde cevaplanmustir.

3.4 VERILERIN ANALIiZi

Verilerin analizi asamasinda, arastirmanin amaglarina uygun olarak orneklem
grubunu olusturan yoneticilerin Kisisel ozelliklerini betimleyici frekans ve ylizde

dagilimlari ¢ikarildi.

Maddelerin normallik dagilimlarini incelemek i¢in Carpiklik ve Basiklik degerlerine

bakilmistir. Ayrica tiim maddelerin ortalama ve standart sapmalari alindi.

Informal iletisim kanallar1 ve Yonetim Tarzlar1 Olgeklerinin alt boyutlar1 arasindaki

iliskiyi tespit etmek icin korelasyon ve regresyon anilizleri kullanild:.
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BOLUM IV

BULGULAR

41 ARASTIRMAYA KATILAN UNiVERSITELERDE SPOR EGIiTiMi
VEREN FAKULTE VE YUKSEKOKULLARDAKi OGRETIM
ELEMANLARININ KiSIiSEL OZELLIKLERINE ILiSKiN BULGULAR

Katilimcilarin Cinsiyet degiskenine gore dagilimlarinin incelenmesi icin elde edilen
analizlerin sayisal ve yiizdelik degerleri Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. Katilmcilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimi

Cinsiyet N %
Erkek 300 74,1
Kadm 105 25,9

Toplam 405 100,0

Tablo 5’daki analiz sonuglart incelendiginde ankete katilan 405 katilimcilardan %
74,1’inin erkek, %25,9’unun kadin oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin Yas degiskenine gore dagilimlarinin igin elde edilen analizlerin sayisal
ve ylizdelik degerleri Tablo’6 da verilmistir.
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Tablo 6. Katilimcilarin Yas Degiskenine Gore Dagilimlari

Yas Degiskeni N %
24-28 yag arasi 45 11,1
29-33 yas arasi 76 18,8
34-38 yas arasi 83 20,5
39-43 yas arasi 66 16,3
44-48 yas arasi 77 19,0
49 yas ve iizeri 58 14,3
Toplam 405 100.0

Tablo 6’daki analiz sonuglart incelendiginde elde edilen veriler Katilimeilari yas
degisikligine gore inceledigimizde %11,1’inin 24-28 yas arasi, % 18,8’nin 29-33 yas
arasi, %20,5’nin 34-38 yas arasi, 16,3 linlin 39-43 yas arasi, %19’unun 44-48 yas

arasin ve %14,3’niin ise 49 yas ve iizeri oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin Medeni Durum degiskenine gore dagilimlarinin incelenmesi icin elde

edilen verilen sayisal ve yiizdelik dagilimlar1 Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7. Katilimcilarin Medeni Durum Degiskenine Gore Dagilimlart

Medeni Durum N %
Evli 317 78,3
Bekar 88 21,7

Toplam 405 100,0

Tablo 7’deki analiz sonuglar1 incelendiginde katilimcilarin %78,3’liniin  evli,

%21,7’sinin bekar oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin egitim durumu degiskenine gore dagilimlarinin incelenmesi i¢in elde

edilen analizlerin sayisal ve ylizdelik dagilimlar1 Tablo 8’de verilmisitr.
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Tablo 8. Katilimcilarin Egitim Durumu Degigskenine Gore Dagilimlart

Egitim Durumu N %
Lisans 66 16,3
Yiiksek Lisans 136 33,6
Doktora 188 46,4
Post Doktora 15 3,7
Toplam 405 100,0

Tablo 8’deki analiz sonuglart incenlendiginde oOrneklem grubumuzun egitim
diizeylerine iliskin elde edilen verilere gore %16,3’niin lisans, %33,6’sinin yiiksek

lisans, 46,4 tiniin doktora, 3,7’sinin post doktora yaptig1 goriilmektedir.

Katilimecilarin - Meslekteki Calisgma  Yillar1  degiskenine gore dagilimlarinin
incelenmesi i¢in elde edilen analizlerin sayisal ve yiizdelik dagilimlari Tablo 9°da

verilmistir

Tablo 9. Katilimcilarin Meslekteki Calisma Yillaria Gore Dagilimi

Meslekteki Caligma Y1ili N %

0,1-5 y1l arast 66 16,3
6-10 y1l arasi 93 23,0
11-15 yil arasi 75 18,5
16-20 y1l arasi 74 18,3
21-25 yil arasi 58 14,3
26 yil ve iizeri 39 9,6
Toplam 405 100,0

Tablo 9’daki analiz sonuglar1 incelendiginde elde edilen veriler katilimcilarin
meslekte ¢alisma yillarina gore %16,3’i 0,1-5 yil arasi, %23,0’1 6-10 yil arasi,
%18,5’inin 11-15 yil arasi, %18,3’niin 16-20 yil arast %14,3’niin 21-25 yil aras1 ve
%9,6’s1min da 26 yil ve lizeri oldugu tespit edildi.
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4.2 OLCME ARACLARINDAN ELDE EDILEN VERILERE ILiSKIN
BULGULAR

4.2.1 Yéoneticilerin Yonetim Tarzlarna Iliskin ifadeler

Yoneticilerin - Yonetim  Tarzlarma lliskin  ifadeler 6lgeginin  dagilimlarinim
incelenmesi i¢in elde edilen analizlerin Ortalama, Standart Sapma, Carpiklik ve

Baskiklik degerlerini Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10. Yéneticilerin Yonetim Tarzlarina iliskin Ifadeler

) = ~
S Faktor Maddeleri Ort.  SS. g =
= 5 3
[ O [aa)
Yoneticimiz, ¢alisanlarin yasamlarinin her yoniiyle
ilgilenir. 293 1,235 -017 -1,108
Yoneticimiz, is yerinde bir aile ortam olusturur 296 1,158 -019 -830
£ Yoneticimiz, is ile ilgili konularda ¢aliganlara danisir. 3,06 1206 -128 -872
(]
:E Yoneticimiz, ¢alisanlara bir aile biiyiigii gibi davranir. 313 1214 -123  -940
3 Yo6neticimiz, ¢esitli konularda ¢alisanlarina bir aile
Tés bilyiigii gibi ogiitler verir 313 17218 -181 -896
2 Yoneticimiz, ¢alisanlarim yakindan tanir. 305 1200 -108 -944
Q_‘ H ) ) 1
Yoneticimiz, ¢alisanlarin 6zel giinlerine katilir. 317 1,236 -122 -973
Yoneticimiz, is disindaki konularda ¢aligsanlarina
yardimci olabilmek i¢in elinden geleni yapar. 309 1,167 -061 -814
Yoneticimiz, ¢alisanlara danigmadan kararlari
kendisiverir. 316 1154 -205 -835
Yoneticimiz, ¢alisanlara emredici sekilde davranir. 3,17 1,190 -187 -910
g Yoneticimle ¢alisirken, kendimi baski altinda
é hissederim. 3,18 1,209 -178 -946
:0
E: Yoneticimiz, ¢alisanlara siki disiplin uygular. 314 1152 -087 -787
15) H 1 1 1
5 Yoneticimiz, gorevlerimizi yerine getirmedigimiz
5 zaman bizi azarlar 293 1160 006 -900

Gorevlerimizi yerine getirirken yoneticimizin
kurallarina uymak zorundayiz aksi takdirde 304 1159 -063 -809
yOneticimiz, bizi ciddi sekilde cezalandirir.

5 Yoneticimiz, ¢alisanlarin yaptiklarina karismaz. 287 1,184 138 -,860
ES § Y oneticimiz, kurumdaki isboliimii ile ilgilenmez. 280 1215 167 -956
= 1) H ) H 1

$ 5

§ > Y 6neticimiz, kurumun sorunlarindan uzak durur. 284 1212 142 -963
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Y 0neticimiz, insan haklarma saygili davranir 3,15 1,181 -290 -742

Y 6neticimiz, ¢alisanlarina kars1 duyarlidir. 3,17 1,150 -180 -759
Y 6neticimiz, kendisi igin 6z elestiri yapabilir. 3,11 1,174 -115 -857
Yoneticimiz, ¢alisanlarini is alaninda 6zgiir birakir. 298 1,188 -024 -897

Yoneticimiz, ¢alisanlartyla igbirligi yaparak kararlara

katilim saglar. 298 1,157 -063 -841

Demokratik Yonetim

Yoneticimiz, kurumda ¢alisan herkese esit davranir. 286 1,164 125  -843

Tablo 10°daki analiz sonuglar1 incelendiginde elde edilen verilere iligkin Carpiklik ve
Basiklik degerlerinin tiimiiniin +2 deger araliginda oldugu ve verilerin normal

dagilima sahip oldugu ifade edilebilir (George ve Mallery, 2001).

Ayrica yonetim tarzlarina iligkin ifadelerden ortalamasi en yiiksek (3,18) olan ifade
““Yoneticimle c¢alisirken, kendimi baski altinda hissederim’’, en diisiik ortalama
(2,80) ifade ise ‘“YoOneticimiz, kurumdaki igbolimii ile ilgilenmez.”” oldugu

goriilmektedir.

4.2.2 informal iletisim Kanallarina Iliskin ifadeler

Informal iletisim kanallarma iliskin ifadeler 6l¢eginin dagilimlarinin incelenmesi i¢gin
elde edilen analizlerin Ortalama, Standart Sapma, Carpiklik ve Baskiklik degerlerini
Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11. Informal iletisim Kanallarina iliskin ifadeler

5 z
S Faktor Maddeleri Ort. SS. Mé =
= 5 8
=¥ O M

Kurumda gayri resmi gruplagsmalar vardir. 341 1298 -553 -,906
5 Calisanlar aidiyet hissettikleri gruplarla birlikte hareket
g ederler. 358 1,189 -669 -545
% Yoneticiler, belli gruplara imtiyazlar tanir. 325 1,213 -284  -922
g Calisanlar isleriyle ilgili aldiklar1 bilgileri 1kl

sanlar igleriyle ilgili aldiklar1 bilgileri genellikle

f‘é kendi gruplariyla paylasir. 33 1162 -319 - 749

Calisanlar, daha ¢ok kendi gruplartyla iletisim kurarlar. 3,36 1,208 -266 -916
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Kurumda birgok bilgi, kaynagindan degil, bagka

ortami olustururlar.
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caligsanlardan 6grenilir. 329 1134 196 - 137
Calisan bazi arkadaglarin, sdylenen seyleri bagkalarina
ulastiracaklari bilinir. 331 1142 311 -635
Konugmalar arasinda sik sik “benden duymus olma
ama...” gibi ifadeler kullanilir. 318 1163 165 - 194
Yoneticiler kurumda calisan bazi arkadaslar sayesinde,
caliganlarin elestirilerinden aninda haberdar olur. 327 1,096 -311 -541
&  Laftasiyan galisanlar aracihifiyla, diizenli isleyen bir
S dedikodu mekanizmasi mevcuttur. 328 1153 117  -834
>
&  Yonetimle ilgili elestiriler, yonetim kademesine
% tastyacag1 korkusuyla bazi ¢alisanlarin yaninda 328 1,100 -352 -496
—  konusulmaz.
Dedikodu ve sdylenti ¢aliganlar arasinda yaygindir. 3,22 1,127 -143 -,701
Soylenti ve dedikodulara yoneticiler tarafindan itibar
edilly 319 1,105 -108 -941
Goreve yeni baglayan ¢alisanlar kurumu, kidemli 3,08 1,139 -,090 -,863
personelin dedikodusu sayesinde tanir.
Soylenti ve dedikodulara, ¢aliganlar tarafindan itibar
edilir. 3,22 1,137 -,267 -,647
alisanlar sosyal paylagim araglariyla (internet) iletisim
Eurasrlar | daryla( ) . 3,21 1,103 -212 -,646
Calisan arkadaslarla ilgili bazi bilgiler, sosyal paylagim
araglarindan 6grenilir. 3,38 1,080 -304 -S73
% Calisanlar kurum ile ilgili sikdyetlerini internet ortamina
f’ tastrlar. 3,12 1,127 -,188 -,709
Té Calisanlar dikkat ¢ekici elektronik postalari calisma
& arkadaslarina gonderirler. 325 1152 215 - 795
Té Calisanlar arkadaglarinin internet ortamindaki
S paylasimlar1 hakkinda yorum yaparlar. 322 1,117 -201 - 166
=
™ Cahsanlar is yerinde yasadiklari olaylarla ilgili
duygularini sosyal paylagim sitelerine aktarirlar. 297 1,085 175 705
Calisanlar kurum ile ilgili duyduklari gelismeleri, sosyal
paylasim araglartyla birbirlerine ulastirirlar. 310 1111 -005 - 779
Yoneticilerin takma isimleri vardir. 299 1,102 026 -738
Yoneticiler ¢alisanlarina uyarilarini gogu zaman saka
yoluyla aktarirlar 3,08 1,139 181 -676
5  Calisanlar talep ve sikdyetlerini, yoneticilere cogu zaman
£ saka yoluyla aktarirlar 307 1,121 -041 - 795
3]
. Calisanlar birbirlerine yakistirmalarda bulunurlar. 3,16 1,145 -154 -722
Yoneticilere rahatlikla saka yapilabilir. 314 1,133 -151 -770
Bazi ¢alisanlarin takma isimleri vardir. 3,12 1,185 -101 -,829
g Yoneticiler boliimleri ziyaret ederek, ¢aligsanlarin dilek
2 Tg ve sikayetlerini dinlerler. 317 1152 -254 - 187
-8
© < Yoneticiler ¢alisanlarla bir araya gelerek rahat sohbet
5.5 3,13 1,220 -140 -939
>



Yoneticiler ¢alisanlarin ¢ay-kahve molalarina katilirlar. 313 1,190 -166 -914

Yoneticiler sohbet esnasinda kendilerine ulastirilan

mesajlara (6neri, sikayet vb...) duyarldir. 333 1139 392 - 127

Calisanlar birbirleriyle sohbet etme firsati kollarlar. 323 1,117 -227 -, 732
% Calisanlar arasinda sohbet ortamlar1 olusur. 3,35 1,165 -,381 -,650
o
§ Kurum ¢aliganlari, birlikte ¢ay-kahve molalar1 verirler 3,33 1,128 -,309 -,687

Cay-kahve molalarinda kurumla ilgili konular konusulur. 3,23 1,146 -215 -,805

Tablo 11°deki analiz sonuglari incelendiginde elde edilen verilere iligkin Carpiklik ve
Basiklik degerlerinin tiimiinin +2 deger araliginda oldugu ve verilerin normal

dagilima sahip oldugu ifade edilebilir (George ve Mallery, 2001).

Ayrica katilmeilarin yanitlarina gore en yiiksek ortalama (3,58) alan ifadenin
““‘Kurum ¢aliganlari, aidiyet hissettikleri gruplarla birlikte hareket ederler’’, en diisiik
ortalama (2,97) alan ifadenin ise ‘‘Kurum c¢aligsanlari, is yerinde yasadiklar1 olaylarla

ilgili duygularin1 sosyal paylasim sitelerine aktarirlar’’ oldugu goriilmektedir.

Yonetim Tarzlar1 alt boyutlar1 Paternalist yonetim, Otoriter yonetim, serbestiyetci
Yonetim, Demokratik ve Informal Iletisim Kanallar1 alt boyutlar1 Laf Tastyicilar,
Informal Sanal Iletisim, Sakalar, Informal Gruplar, Yéneticilerin Informal
Ziyaretleri, Kurum I¢i Sohbetlere iliskin tanimlayici istatistikler; Ortalama, Standart
Sapma, Carpiklik, Basiklik, Cronbach’s Alpha ve Toplam Cronbach’s Alpha

degerleri Tablo 12°de verilmisitr.
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Tablo 12. Arastirma Degiskenleri Alt Boyutlarmna iliskin Tanimlayici Istatistikler

Cronbach's Toplam
Ort. SS.  Carpikhik Basiklik Cronbach's
Alpha
Alpha
Laf tastyicilar 3.2363 68927 192 073 800
informal
al 31778 67482 121 -,048 715
. Sanal iletisim
<
S Sakalar 30934 72827 -,148 _,281 712
<
- .
k= Informal i i
% Gruplar 3,3916  ,83620 475 267 723 762
O
% Y Oneticilerin
g informal 3,1895 78135 -273 -,140 579
E Ziyaretleri
Kurum Isi 32864 78314 -,079 -,580 628
Sohbetler ' - ! ' y
faternaligg 3,0645 83323 332 -158 844
Y Onetim
c -
g  Otoriter 31045 76622 -180  -,083 733
5 Y Onetim
= D 791
E f;.rbes.“yet‘” 28403 89355 130 -348 593
£ onetim
>-‘ -
o ratik 30395 84583 086 -435 818
Y Onetim

Tablo 12’deki analiz sonuglari incelendiginde elde edilen verilere iligkin giivenirlik

kat sayilarini gosteren toplam cronbach’s alfa degerlerinin %70 ‘in iizerinde oldugu

goriilmekte ve 6lgegin giivenilir oldugunu sdyleyebiliriz.

Arastirma Degiskenlerinden Informal iletiisim alt boyutlar1; Laf Tastyicilar, Informal

Sanal Iletisim, Sakalar, Informal Gruplar, Yoneticilerin Informal Ziyaretleri, Kurum

Ici Sohbetlere ile Yonetim Tarzlari alt boyutlari; Paternalist ydnetim, otoriter

yonetim,

serbestiyetgi

korelasyon analizi Tablo 13’te verilmistir.
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Tablo 13. Arastirma Degiskenleri Alt Boyutlarma Iliskin Korelasyon Analizi

1 2 3 4 5 6 7 8 9
r
Laf tastyicilar 1
p
. o r 147
Informal Sanal iletisim 1
p ,003
r ,101" ,262"™
Sakalar 1
p ,042 ,000
. r ,380™ ,150™ ,133™
Informal Gruplar 1
p ,000 ,003 ,007
) r -,041 1317 ,026 -,068
Yoneticilerin Informal Ziyaretleri 1
p ,415 ,009 ,601 ,173
) r ,058 ,304™ ,055 ,191™ ,144™
Kurum Igi Sohbetler 1
p ,246 ,000 ,267 ,000 ,004
] r -,123" 1217 -,059 -,110" ,078 ,033
Paternalist Yo6netim 1
p ,013 ,015 ,232 ,027 ,116 ,512
r -,048 ,041 ,184™ ,055 ,038 ,055 -,229™
Otoriter YOnetim 1
p ,333 ,408 ,000 ,270 ,442 272 ,000
r -,003 ,132™ ,178™ -,148™ -,015 -,073 ,156™ 127"
Serbestiyetci Yonetim 1
p ,949 ,008 ,000 ,003 167 ,142 ,002 ,010
e r -,012 ,054 -,061 -,164™ -,012 -,034 ,591™ -,352™ 126"
Demokratik Yo6netim
p ,808 279 ,220 ,001 ,803 ,490 ,000 ,000 ,011
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Tablo 13’teki analiz sonuglar incelendiginde elde edilen verilere iliskin informal
iletisim alt boyutlarindan laf tasiyicilar ile informal gruplar, sakalar, informal sanal
iletisim alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde iliski tespit edilirken, paternalist yonetim
ile negatif yonde anlamli iliski oldugu goriilmektedir. informal iletisim alt
boyutlarindan informal sanal iletisim ile yonetim tarzlar1 alt boyutlarindan
serbestiyet¢i yonetim ve paternalist yonetim tarzlari arasinda pozitif yonde anlamli
iliski tespit edilmistir. Sakalar alt boyutu ile yonetim tarzlar1 alt boyutlar1 arasindaki
iliskiyi inceledigimizde Serbestiyet¢i yonetim ve otoriter yonetim arasinda anlamli
iliskinin oldugu goriilmektedir. Informal gruplar alt boyutu ile paternalist yonetim,
serbestiyet¢i yonetim, demokratik yonetim alt boyutlar1 arasinda negatif yonde

anlamli iliski tespit edildi.

Katilimcilarin informal iletisim alt boyutlarindan laf tasiycilar ile yonetim tarzlari alt
boyutlar1 diizeylerinin incelenmesi i¢in elde edilen verilere ait Regresyon analizi

Tablo 14’te verilmistir.

Tablo 14. Yonetim Tarzlar1 ve Laf Tasiyicilara Ait Regresyon Analizi

Model Informal Iletisim
R? Beta P
Kanali
Paternalist Yo6netim -,183 ,003
Otoriter Yonetim -,069 ,199
1 Laf Tastyicilar ,02

Serbestiyetci Yonetim ,026 ,617
Demokratik Yo6netim ,069 ,283

ANOVA Testi F=2,560, p=.038, p<.05

Tablo 14’teki analiz sonuglar1 incelendiginde elde edilen verilere iliskin
katilimcilarin informal iletisim alt boyutlarindan laf tasiycylar ile yonetim tarzlari alt
boyutlar1 diizeylerini % 2 agiklamaktadir (R2=0.02) laf tasiyicilar alt boyutu ile
paternalist yonetim tarzi arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli bulunmustur

(F=2,560, p=0, 003). Nitekim bu iliski negatif yonde (-,183) ve bu iliski istatistiksel
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olarak anlamlidir (p=0,022). Yoneticilerin laf tasiyici diizeylerinin artmasi paternalist

yonetim tarzi diizeyinin azalmasini saglayabilecegini sdyleyebiliriz.

Katilimcilarin informal iletisim alt boyutlarindan informal sanal iletisim ile yonetim
tarzlar1 alt boyutlar1 diizeylerinin incelenmesi icin elde edilen verilere ait Regresyon

analizi Tablo 15°te verilmistir.

Tablo 15. Yénetim Tarzlar1 ve informal Sanal iletisime Ait Regresyon Analizi

Model Informal Iletisim Kanali R? Beta P
Paternalist Yonetim 124 ,043
Otoriter YOnetim ,050 347

1 Informal Sanal iletigim ,02
Serbestiyet¢i Yonetim ,109 ,033
Demokratik Yonetim -,016 ,807

ANOVA Testi F=3,161, p=.014, p<.05

Tablo 15°teki analiz sonuclar1 incelendigindeelde edilen veriler katilimcilarin
informal sanal iletisim alt boyutu diizeyleri ile yonetim tarzlar1 alt boyutlarindan
paternalist yonetim ve Serbestiyet¢i yonetim tarzlarimi % 2 agiklamaktadir (R2=0.
02). Informal sanal iletisim ile paternalist yonetim tarzi ve serbestiyetci yonetim tarzi
alt boutlar1 arasinda anlamli iliski tespit edilmistir (F=3,161, p=0,043, p=0,033).
Nitekim bu iliski pozitif yonde (0,124) ve bu iliski istatistiksel olarak
anlamlidir(p=0,043, p=0,033). Yoneticilerin Informal sanal iletisim diizeyleri arttikca
paternalist ve serbestiyetgi Serbestiyetci yonetim tarzlari diizeylerinin artabilecegi

seklinde yorumlayabiliriz.

Katilimcilarin informal iletisim alt boyutlarindan informal gruplar ile yonetim
tarzlar alt boyutlar1 diizeylerinin incelenmesi i¢in elde edilen verilere ait Regresyon

analizi Tablo 16’da verilmistir.
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Tablo 16. Yonetim Tarzlari ve informal Gruplara Ait Regresyon Analizi

Informal Tletisim

2
Model Kanali R Beta P
Paternalist YOnetim -,003 ,958
Otoriter YOnetim ,023 ,668

1 Informal Gruplar 03
Serbestiyetci Yonetim -,133 ,009
Demokratik Yonetim -,137 ,031

ANOVA Testi F=4,567 , p=.001, p<.01

Tablo 16’daki analiz sonuglari incelendiginde elde edilen verilere iligkin
Katilimeilarin Informal gruplar ile serbestiyetci yonetim tarzlari diizeylerini % 3
aciklamaktadir (R2=0.03). serbestiyet¢ci yonetim ve demokratik yonetim tarzlar ile
informal gruplar arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=5,266,
p=0,009, p=0,031) ve bu iliskinin negatif (-0,133; -0,137 ) yonde oldugu tespit

edilmistir.

Katilimcilarin informal iletisim alt boyutlarindan sakalar ile yonetim tarzlari alt
boyutlar1 diizeylerinin incelenmesi i¢in elde edilen verilere ait Regresyon analizi

Tablo 17’te verilmistir.

Tablo 17. Yonetim Tarzlar1 ve Sakalara Ait Regresyon Analizi

Model Informal Tletisim

2

Kanali R Beta P

1 Paternalist Yonetim -,052 ,391

Otoriter YOnetim ,151 ,004
Sakalar ,051

Serbestiyet¢i Yonetim ,166 ,001

Demokratik Yonetim ,002 977

ANOVA Testi F=6,413, p=.000, p<.01
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Tablo 17°deki analiz sonuglar incelendiginde katilimcilarin Informal iletisim kanal
alt boyutlarindan sakalar ile serbestiyetci yonetim tarzlar1 diizeylerini % 5
aciklamaktadir (R2=0.05). Serbestiyet¢i yonetim ve otoriter yOnetim tarzlari ile
sakalar alt boyutu arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=6,413,
p=0,001, p=0,001) ve bu iliskinin pozitif (0,166; 0,151 ) yonde oldugu seklinde
yorumlanabilir. Bu bulgu Otoriter yonetim anlayisinin sert kurallarini biraz olsun
saka yoluyla gevsetmek isteyen Ogretim elemanlarinin yoneticilerine bir tirlii
sOyleyemedikleri ne varsa bu yolla aktarabilmekteler, Serbestiyet¢ci yoOnetim
anlayisinin 0gretim elemanlarina 6zgiir bir alan birakmalar1 yine saka yoluyla

iletisim kurmaya yoneltebilir seklinde yorumlanabilir.
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BOLUM V

SONUC TARTISMA VE ONERILER

51 SONUC VE TARTISMA

Kurumlar birtakim gibi calisirlar. Uyeleri arasinda saglikli ve etkili iletisim olmayan
birtakimin basar1 kazanmasi imkansizdir. Kurumlar tam anlamiyla ydnetim
fonksiyonlarini yerine getirebiliyor ise iyi bir iletisim agmndan bahsedebiliriz.
Planlamanin 1iyi yapilmasi, faaliyetlerin diizgiin yiiriitilmesi, koordinasyonun
saglanmasi hatta denetlemenin saglikli sonuglar veriyor olmasi ancak kurum
yoneticileri ve liyeleri arasindaki iletisimin kaliteli olmasiyla miimkiin olacaktir.
Giiniimiizde genel olarak resmi iletisime Oonem verilmekte fakat resmi olmayan
iletisim gormezlikten gelinmektedir. Kurumu yanlizca resmi kanallarla yonetmek
imkansiz oldugu disiiniiliirse, yoneticiler informal iletisim kanallarin1 kendi
kontrolleri altinda kurum yarari dogrultusunda kullanmalidir. Kurum tabaninin
heterojen bir yapiya sahip olmasi sebebiyle iiyelerin ortak amaclari dogrultusunda

informal alt gruplar kurmalari kaginilmazdir.

Universitelerin spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokul y®neticileri, dgretim
elemanlarini birtakim olarak degerlendirmelidir. Bu yiizden kurumdaki sorunlara sirt

donmeyip 6gretim elemanlariyla beraber ¢6ziim iiretmeleri geremektedir.

Literatiirde evrensel anlamda tek basmna etkili ve yeterli bir yonetim tarzinin
olmadigi, durumsallik yaklagimmna gore yonetim tarzinin durumdan duruma
degisebilecegi belirtilmistir. Ancak yOnetim siirecinin basrol oyunculari olan
yoneticilerin ve yardimci oyuncular1 olan kurum c¢alisanlarin kisilikleri ve beklenti
diizeyleri birbirinden farkli oldugu gbz Oniine alinirsa farkli kurumlarda farkli

yonetim tarzlar1 farkli sonuclar verebilir.
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Yapmis oldugumuz arastirma sonucuna gore, lniversitelerde spor egitimi veren
fakiilte ve yiiksekokul yoneticilerinin tercih ettikleri yonetim tarzlari incelendiginde,
agirikli olarak otoriter yonetim tarzini (3,1045) tercih ettikleri, serbestiyet¢i yonetim
tarzin1 ise (2,8403) en az tercih ettikleri goriildi. Bu arastirmada o6zellikle
Tiirkiyede’ki {iniversitelerde spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokullardaki
yoneticilerin uyguladiklart yonetim tarzlarinin bu kurumlarda olusan informal
iletisim kanallarmi1 nasil etkiledigi arastirildi. Arastirmaya informal iletisim
kanallarindan informal gruplar, yoneticilerin informal ziyaretleri, sosyal etkinlikler,
kurum i¢i sohbetler, dedikodu ve sOylenti agi, laf tastyicilar, sakalar ve informal
sanal iletisim kanallar1 dahil edilmistir. Ancak analizler sonucunda sosyal
etkinliklere, yoneticilerin informal ziyaretleri ve kurum igi sohbetlere ait faktor yiik
degerleri 0.50’nin altinda ¢iktig1 igin bu boyut analizlerden ¢ikarildi, dedikodu ve
sOylenti ag1 ise laf tayiciyalar boyutuyla birlestirildi.

Yapmis oldugumuz arastirma sonuglari analizlerine gore; Informal iletisim alt
boyutlarindan laf tasiyicilar ile informal gruplar, sakalar, informal sanal iletisim alt
boyutlar1 arasinda pozitif yonde iliski tespit edilirken, paternalist yonetim tarzi ile
negatif yonde anlamli iliski oldugu gériilmektedir. Ogretim elemanlarinin informal
gruplar, sakalar, informal sanal iletisim diizeyleri arttik¢a laf tasiyici diizeyleri
arttigin1  sOyleyebiliriz. Bdoylece laf tasiyici diizeylerinin artmast ile o6gretim
elemanlarinin paternalist yOnetim tarzi diizeylerinin azaldigini sdyleyebiliriz.
Yoneticilerin ¢aligsanlarla birlikte zaman gecirmeleri ile meselelerin yerinde,
kaynagindan tespitini ve dogru ¢oziim olasilgini yiikseltecektir. Bu durumda

informal iletisimin azalmasi yoneticilerin basarisiyla baglantilidir.

Informal iletisim boyutlarindan informal sanal iletisim ile ydnetim tarzlari alt
boyutlarindan serbestiyetci yonetim ve paternalist yonetim tarzlar arasinda pozitif
yonde anlamli iliski tespit edildi. informal sanal iletisim diizeyleri arttikga 6gretim
elemanlarinin serbestiyet¢i yonetim ve paternalist yonetim tarzlari diizeylerinin
artacagini sdyleyebiliriz. Informal sanal iletisim teknolojinin gelismesiyle siireklilik
kazanacaktir. Ciinkii sanal ortamlar insanlar i¢in rahat ortamlar sunmasindan dolay1
daha cok tercih edilir bir yontemdir. Sanal ortamda calisanlarin kurumlariyla ilgili
paylasimlart yiiz yiize iletisimden daha ozgiirliik verici oldugu diisiiniilmektedir

teknolojik gelismeler sanal iletisimin artmasina sebep olacag diisiiniilmektedir.
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Sakalar alt boyutu ile yonetim tarzlari alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi
inceledigimizde serbestiyet¢i yonetim ve otoriter yonetim tarzlari arasinda anlaml
iliskinin oldugu goriilmektedir. Serbestiyet¢i yonetim ve otoriter yonetim diizeyi
yiiksek olan Ogretim elemanlarinin sakalara ortam hazirlama ve saka yapma

potansiyellerinin yiiksek olacagini sdyleyebiliriz.

Informal gruplar alt boyutu ile paternalist yonetim, serbestiyetci yonetim, demokratik
yonetim tarzlar1 alt boyutlar1 arasinda negatif yonde anlamli iliski tespit edildi.
Patrenalist yonetim, serbestiyet¢i yOnetim ve demokratik yonetim tarzi diizeyleri
yiiksek olan 6gretim elemanlarinin informal gruplara fazla izin vermedigi goriildii.
Bu yonetim tarzlart yiiksek olan 6gretim elemanlarinin informal gruplara girmekten

kacindgini sdyleyebiliriz.

Regresyon analizi sonuglarina gore laf tasiyicilar alt boyutu ile paternalist yonetim
tarzi arasindaki dogrusal iliski istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Nitekim bu
iliski negatif yonde ve bu iligki istatistiksel olarak anlamlidir. Yoneticilerin laf
tagiyict diizeylerinin artmasi1 paternalist yonetim tarzi diizeyinin azalmasini
saglayabilecegini sdyleyebiliriz. Paternalist yonetim tarzinin uygulandigi akademik

ortamlarda laf tasiyicilik iletisim kanalinin az kullanildigini sdylenebilir.

Informal sanal iletisim ile paternalist yonetim tarzi ve serbestiyetci yonetim tarzi alt
boyutlar1 arasinda anlamli dogrusal iliski tespit edilmistir. Nitekim bu iligki pozitif
yonde ve bu iligki istatistiksel olarak anlamlidir. Yoneticilerin informal sanal iletigim
diizeyleri arttikca paternalist ve serbestiyetci yoOnetim tarzlari diizeylerinin
artabilecegini sdyleyebiliriz. Paternalist yonetim tarzi ve serbestiyet¢ci yonetim
tarzinin uygulandigi akademik ortamlarda informal sanal iletisime ihtiyag
duyuldugunu ve informal sanal iletisime izin verildigini sOyleyebiliriz. Bektas’in
2014 yilinda kamu kurumlarinda yaptig1 calismada informal sanal iletisim ile
paternalist yonetim, Serbestiyetci yonetim ve otoriter yonetim tarzlar1 arasinda pozitif

yonde anlaml iligki bulmustur. Calismamizi olumlu yonde desteklemektedir.

Serbestiyetci yonetim ve demokratik yonetim tarzlari ile informal gruplar arasindaki
iligki istatistiksel olarak anlamli bulunmustur ve bu iliskinin negatif yonde oldugu
tespit edilmistir. Bu durumda informal gruplarin artis egilimi géstermesi serbestiyetci
yonetim tarzi ve demokratik yonetim tarzin kullanimi azalacaktir. Bunun sonucu

informal gruplarin baska gruplar kurulmasina da ortam hazirlayacag diisiiniilebilir.
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Serbestiyetci yonetim ve otoriter yonetim tarzlari ile sakalar alt boyutu arasindaki
dogrusal iliski istatistiksel olarak anlamli bulundu. Bu iliskinin pozitif yonde oldugu
tespit edildi. Pozitif yonde gelisen iliski, bu yonetim tarzlarinin yayginligi sonucunda

ortaya c¢iktigini diisiindiirecektir, dogal olarakda ters iliski beklentisi artacaktir.

Bektas (2014) Burdur ili merkezinde bulunan kamu kurumlarinda calisan 263’1
kadin ve 337’si erkek toplam 600 kamu ¢alisani ile yapmis oldugu calismada; kendi
gelistirdigi ,"Yonetim Tarzlart Olgegi” (YTO) ve “Informal iletisim Kanallari
Olgegini” (IIKO) kullanmistir. Arastirma sonuglarina gore, yoneticilerin ydnetim
tarzlarimin informal iletisim kanallarini etkiledigi ortaya ¢ikmis ve Burdur ili kamu
kurumlarinda, iist kademe yoneticilerin daha c¢ok demokratik yOnetim tarzim
uyguladiklari, ¢alisanlarin ise informal iletisim kanallarindan 6ncelikle kurum igi
sohbetlere katildiklart ve informal gruplar olusturduklar1 goriilmiistiir. Bektas’in
yapmis oldugu calisma sonuclarina gore yonetim tarzi olarak bizim g¢aligmamizi
desteklemedigi halde, yoneticilerin yonetim tarzlarinin informal iletisim kanallarini

etkiledigi sonucu ise bizim ¢alismamizi desteklemektedir.

Cesur (2005: 166)’un yapmis oldugu arastirma sonucuna gore, Ogretmen ve
yOneticilerin serbest birakicit yonetim tarzinin calistiklar1 kurumda uygulanmadigin
belirtmisler ve bu yonetim tarzinin kurumlarinda uygulanmasinin da calisanlar
tarafindan istenmedigi ortaya c¢ikmistir. Cesur’un yapmis oldugu calisma sonucu
bizim yaptigimiz ¢alismanin sonucunda buldugumuz yonetim tarzlarindan paternalist

yonetim tarzinin az kullanilir sonucunu desteklemektedir.

Chhokar (2007: 851)’1n Tirkiye’nin farkli yerlerinde yaptig1 arastirma sonucunda,
Tiirk is hayatindaki calisanlarin %28,9’u paternalist, %25,6’s1 demokratik, %10,3’1
otokratik bir lidere sahip olmay1 istediklerini belirtmislerdir (akt. Baltas, 2010: 45).
Chhokar’in arastirmasinda bulmus oldugu liderlik tarzlari sonuglarinmn yiizdelik
degerleri yaklasik olarak bizim arastirmamizdaki yonetim tarzlar1 sonuglar1 yiizdelik

degerlerini desteklemektedir.

Uziim, H., Sénmezoglu, U., Karli, U. ve Yildiz, K. (2015)’te yapmis olduklart
caligmanin amaci sdylentinin spor orgiitlerinde calisan personelin is performansina
etkisini incelemektir. Calismanin &rneklemini Bolu Genglik ve Spor 1l
Miidiirligii'nde farkli birim ve statiilerde ¢alisan 36 bayan ve 78 erkek olmak iizere

toplamda 114 kisi olusturmustur.
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Sonug olarak, sOylentinin giinliik hayatimizda olduk¢a yaygin oldugu asikardir.
Kurum ig¢i iletisimlerde ortaya c¢ikan sOylenti hem kurumsal itibar hem de
motivasyon kaynaklar1 agisindan ¢alisanlarin isteklerini ve Orgiitiin itibarim
diistirebilecegi gibi uzun siireli yapilan soylentiler kurumda kalite kaybina da neden
olabilecektir. Kurum igerisinde bir iletisim yontemi olan sdylentiye basvurmalarinin
sebebi olarak ise, bireylerin kurumlardaki hakimiyet alanlarini, sosyal statiilerini
arttirmak ve etki giiclinii genisletmek oldugunu diistinmekteyiz. Bu acidan orgiit
yoneticilerinin kurum i¢inde ortaya ¢ikmasit muhtemel sdylentilere yonelik tedbirler
almasi, kurumun devamliligi ve verimliligi agisindan 6nemli oldugu sonucuna
ulasmiglardir. Soylentiyi laf tasiycilar1 olarak digiinlirsek bizim ¢alismamizda laf
tasiyicilar alt boyutu ile paternalist yonetim tarzi arasindaki iliski istatistiksel olarak
anlaml1 bulunmustur (F=2,560, p=0, 003). Nitekim bu iliski negatif yonde (-,183) ve
bu iligki istatistiksel olarak anlamhidir (p=0,022). Yoneticilerin laf tasiyici
diizeylerinin artmasi paternalist yoOnetim tarzi diizeyinin azalacagi sonucuna
ulasilmistir. Bu sonuglara gore Uziim, H., Sénmezoglu, U., Karli, U. ve Yildiz, K. in

arastirma sonuglar1 bu anlamda bizim arastirmamizi desteklemektedir.

Bacaksiz ve Yildirnm (2015)’te hastanelerde karsilagilan dedikodu ve sdylentilerin
konusu, kimler arasinda gerceklestigi, karsilasma sikligi, hemsirelerin dedikodu ve
sOylentilere iliskin tutumlarinin ortaya konmasini amacgladiglr arastirmasinda;
Tanimlayici ve kesitsel nitelikteki bu ¢alismanin verileri, Istanbul’da bir 6zel, bir
kamu {iniversitesi ve bir egitim arastirma hastanesinde calisan 572 goniillii
hemgireden 12 soruluk kisisel bilgi formu ile Dedikodu ve Séylenti Tutum Olgegi
kullanilarak, hemsirelerin en ¢ok hemsirelerle (%068,7), kurumlarina yoénelik
konularda (%33,6) konustuklari, hi¢ dedikodu ve soylentiyle karsilasmadigini

sOyleyenlerin ise yalnizca %1,9 (n=11) oldugu bulmustur.

Bunun sonucu olarak; Hemsirelerin dedikodu ve sdylenti tutumlarinin genellikle
olumsuz olmasina karsin siklikla kendi meslektaglariyla, kurumla ilgili konularda
dedikodu yaptiklar1 sonucuna ulasmistir. Bacaksiz ve Yildirim’in bulmus oldugu

sonuglar, bizim ¢alismamizin sonuglarini desteklemektedir.

Arabac, 1. B., Siinkiir, M., ve Simsek, (2012)’de yaptiklar1 arastirmada; ilkdgretim
okullarinda gorev yapan dgretmenlerin dedikodu ve sdylenti mekanizmasina iligskin

goriislerini ortaya koymak amaglanmistir. Arastirma 6rneklemini 2010-2011 dgretim
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yilinda Elazig ilinde gorev yapan degisik branglardaki 64 6gretmen olusturmustur.
Arastirma sonucunda, 0gretmenlerin egitim oOrgiitlerinde dedikodu ve sdylentinin
varhigina inandiklari, dedikodunun ‘kiskanglik, ¢ekememezlik’ gibi nedenlerden
dolay1 ortaya ¢iktigini diisiindiikleri sonucuna ulasmistir. Dedikodu ve séylentiyi laf
tasiycilar olarak degerlendirdigimizde bizim galismamizla benzer sonuca ulasildigini
sOylebiliriz laf tasiyicilar alt boyutu ile paternalist yonetim tarzi arasindaki iliski
istatistiksel olarak negatif yonde anlamli bulunmus. Arabaci, 1. B., Siinkiir, M., ve

Simsek’in ¢alisma sonucu bu anlamda ¢alismamizi desteklemektedir.

Solmaz (2004) 2003 yil1 Capital Dergisi“nin “Tirkiye nin ilk 500 sirketi” siralamasi
1s1g¢1nda yoneticilerin kurumsal soylentiler ile ilgili diislincelerini dlgen bir arastirma
gerceklestirmis ve sOylentinin yonetici ve ¢alisan arasinda giiven kaybi, verimliligin
azalmasi, calisanlarin kendi aralarinda giiven eksikligi yasamalari, calisanlarin
moralinin azalmasi, kisi ve kurum itibarinin azalmasi gibi daha ¢ok olumsuz
etkilerinin yaygin oldugu konusunda giiglii verilere ulagmistir. Arastirmamizda
benzer sonuglar elde edilmis formal iletisim kanallar1 yetersiz kaldiginda informal
iletisim kanallarindan laf tasiyicilar alt boyutunda artislar olacagi tespit edilmistir.

Solmaz’in yapmis oldugu ¢alisma sonucu bu anlamda ¢alismamizi desteklemektedir.

Diger bir aragtirmada Nuss (1996), calisanlarin dedikodu ve soylentiyi 6nemli bir
iletisim araci olarak gordiikleri ve katilimcilardan bazilarinin dedikodu ile yayilan
bilginin formal yolla yayilan bilgiye oranla ¢ok daha net ve hizli olduguna ve bu
bilginin daha fazla deger ifade ettigine inandiklar1 sonucuna varmistir. Ote yandan
aragtirmada katilimcilar dedikoduyu vazgegilmez ve ¢abuk yayilan bir yap1 olarak
tanimlamislardir. Dedikodunun c¢ikis kaynaginin da kurum icindeki bilgi eksikligi
oldugunu ifade etmisler ve tepe yonetimin yanlis ya da eksik yonlendirmesinin
dedikoduyu tetikleyecegine dikkat cekmislerdir. Nuss ayrica dedikodunun kriz
donemlerinde ¢ok daha arttigimi ve oOzelikle de bu donemde “ironik olarak”
calisanlarin daha ¢ok bilgiye ihtiya¢ duyduklarini ancak buna ragmen kurumlarin
konu ile ilgili eksik ve yetersiz bilgi verdiklerini ifade etmistir. Bizim yaptigimiz
arastirmada da dedikodu ve soOylentinin devami olarak nitelendirdigimiz laf
tastyiciligin liniversitelerin spor egitimi veren fakiilte ve yiliksekokullarinda formal
iletisim kanallariin yetersiz kaldigi durumlarda devreye girdigi hizli bir sekilde
yayildigi sonucuna ulasilmistir. Nuss’in yapmis oldugu calismanin sonucu bu

anlamda ¢alismamizin sonucunu desteklemektedir.
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52 ONERILER

5.2.1 Arastirma Sonuclaria Dayali Oneriler

Yoneticiler alternatif iletisim kanali olarak informal iletisim kanallarmin varligini
kesfeder, bu kanallar1 kurum yararina kullanarak formal iletisim kanallarinin yetersiz
kaldig1 durumlarda informal kanallar sayesinde basar1 saglayabilirler. Kurum
igerisinde ortaya atilan bir sdylentiyi hafizalardan silmek belkide bir anlam ifade
etmeyecek bosuna bir ugras olacak iken bu soylentilerin farkina vararak kurum
lehine kullanmasini bilmek belkide yeni ufuklarin agilmasina temel olusturacaktir bu
da yoneticilerin omzuna biiyiik yiik yiiklemektedir. Ancak yoOnetim siirecinin as
kadrosunu olusturan yoneticilerin ve yedek kadro konumundaki kurum calisanlarin
kisilik yapilar1 ve beklentileri birbirinden farkli oldugu i¢in her kurumda her yonetim
tarzinin farkli diizeylerde etkili olmasi beklenebilir. Arastirma sonuglarina gore,
yoneticilerin benimsedikleri yonetim tarzlarinin informal iletisim kanallarinin

olugmasina ortam hazirladiklar1 goriilmiistiir.

Informal iletisim kavraminin boyutlar ile ilgili yerli literatiirde Bektas’m (2014)
disinda ¢ok fazla galisma yapilmamis ve yapilan ¢alismalarin ise sadece informal
iletisim kanallariin dedikodu-sdylenti boyutuyla ilgili oldugu goriilmiistiir. Ayrica
spor egitimi veren fakiilte ve yiiksekokullarin digindaki egitim kurumlarinda da
yoneticilerin uyguladiklar1 yOnetim tarzlarmmin bu kanallar1 nasil etkiledigi ve
harekete gecirdigi yoniinde yeni calismalarin yapilmasi arastirmacilarin ilgisini

cektigi oranda yoneticilerinde ilgisini ¢ekebilecegi diistiniilmektedir.

Bu ¢aligma ile egitim kurumlarindan olan {iniversitelerde spor egitimi veren fakiilte
ve yiiksekokullardaki yoneticilerin yonetim tarzlari ve bu yonetim tarzlarinin

kurumlarda olusan informal iletisim kanallarina etkileri arastirilildi.

Yoneticilerin uyguladiklar1 paternalist yOnetim tarzi, otoriter yonetim tarzi ve
serbestiyetgi yonetim tarzinin kurumlardaki informal sanal iletisim kanallarin
etkiledigi ancak demokratik yonetim tarzinin informal sanal iletisim kanallarini
etkilemedigi goriildii. Sanal aglar artik orgiitlerin dort bir yanini sarip sarmalayarak
iletisimin hizini artirmig, maliyetini azaltmis ve mesafeleri kisaltarak caligmalara hiz
kazandirmistir. Teknolojinin bu kadar gelistigi, yediden yetmise insan iligkilerinin

sanal ortamlara tasindigi is diinyasinda ¢alisanlarin sadece formal iletisim kanallar
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araciligiyla iletisim kurmalar1 beklenemez. Bu nedenle ¢alisanlar, yasadiklari olumlu
ya da olumsuz olaylar1 artik yiiz yiize paylasmak yerine sanal ortamlarda informal
olarak paylasir duruma gelmistir. Paternalist yonetim tarzinin g¢alisanlara sundugu
rahatlik ¢alisanlarin informal sanal iletisim kanallariyla iletisim kurabilmelerine
neden olurken, bunun tersi bir ortam olan otoriter yonetim anlayisinin kat1 kurallar
calisanlarin yiiz ylize iletisimden uzaklasarak sanal ortamlara akmalarina neden

olabilmektedir.

Kurumlarda informal iletisim kanallar1 inkadr edilemez gergektir ve kurumlarda
yaygin sekilde kullanilmaktadir. Bu goriisten yola ¢ikarak kurumlarda bunun 6niine
gecilmesi imkansiz oldugundan, bu alanda yapilacak olan caligmalarin informal
iletisimin Oniline gegme yerine bunun kurum yararina nasil donistiiriilebileceginin

calisilmasi, yonetim ve kurum agisindan uygun olacagi diisiiniilmektedir.

5.2.2 [lleride Yapilabilecek Arastirmalara Yonelik Oneriler

Literatiirde informal iletisim kanallar1 ile ilgili ¢ok fazla arastirma yapilmamistir. Bu
nedenle informal iletisim kanallarinin tek tek ele alinarak, kurumsal etkileri ile ilgili
aragtirmalar yapilarak, yonetim tarzlari disinda informal iletisim kanallarin etkileyen

farkli nedenler de g6z 6niinde bulundurularak bu alanda gesitli galismalar yapilabilir.
Milli Egitim Bakanliginda cesitli branglar’da gorev yapan 6gretmenlerin, yonetim
tarzlarint ve bu yonetim tarzlarmin informal iletisimle etkilesiminin tesbiti ve

branglar arasi farkliliklarinin karsilastirilmasi yapilabilir.

Ozel kuliiplerde gorev yapan yoneticilerin ydnetim tarzlarin1 ve bu ydnetim
tarzlariin yonetilenler arasindaki informal iletisim iizerindeki etkisini egitim

diizeyleri acisindan farkliliklarinin karsilastirilmasi yapilabilir.

Genglik Spor Bakanligina bagli kurum c¢alisanlarinin, yonetim tarzlarimi ve bu
yonetim tarzlarinin informal iletisimle etkilesiminin tesbitini ve yas guruplar1 arasi

farkliliklarinin karsilastirilmasi yapilabilir.

Ozel sektdr kuruluslart ile resmi kuruluslarda gorev yapan insanlarin, ydnetim

tarzlarini ve bu yonetim tarzlarinin informal iletisimle etkilesiminin kuruluslar arasi

farkliliklarin karsilagtirilmasi yapilabilir.
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YONETICILERIN YONETIM TARZLARINA ILiSKIN iFADELER

Asagida, kurumunuzdaki yoneticilerin yonetim tarzlar ile ilgili ifadeler yer

almaktadir. Suanda birlikte cahstigimz ve bagh oldugunuz_iist kademe

yoneticiyi diisiindiigiiniizde, agsagida yer alan her bir ifadeye gore, yOneticinizi g E
=
1 ile 5 arasinda puan vererek degerlendiriniz. @ § s £ g @ E
=z 3 s X5
ZE E £ z Tz
85 = = = 8%
X 2 M - - VA
1 Yoneticimiz, ¢alisanlarin yasamlarinin her yoniiyle ilgilenir. 1 2 3 4 5
2 Yoneticimiz, is yerinde bir aile ortam1 olusturur. 1 2 3 5
3 Yoneticimiz, is ile ilgili konularda galisanlara danigir. 1 2 3 4 5
4 Yoneticimiz, ¢alisanlara bir aile biiyiigii (baba/anne/abla/agabey vb.) gibi 1 2 3 4 5
davranir.
5 Yoneticimiz, ¢esitli konularda ¢alisanlarina bir aile biiyiigi gibi ogiitler verir. 1 2 3 4 5
6 Yoneticimiz, ¢alisanlarin onayini almadan, ¢alisanlari adina kararlar verir. 1 2 3 4 5
7 Yoneticimiz, ¢alisanlarini yakindan tanir (6rnegin, kisisel problemleri, aile 1 2 3 4 5
hayat1 gibi...)
8 Yoneticimiz, ¢alisanlarla iliskilerinde duygusal tepkiler verir; seving, lizlinti, 1 2 3 4 5
kizgilik gibi duygularini disa vurur.
9 Yoneticimiz, ¢alisanlarin 6zel giinlerine (diigiin, cenaze vb.) katilir. 1 2 3 4 5
10 Yoneticimiz, is disindaki konularda (ev kurma, ¢ocuk egitimi gibi...) 1 2 3 4 5
calisanlarina yardimei olabilmek igin elinden geleni yapar.
11  Yoneticimiz, ¢alisanlarina gosterdigi dikkat ve dzen karsiliginda, 1 2 3 4 5
¢alisanlarinin fedakar ve sadik olmasini bekler.
12 Yoneticimiz, ¢alisanlar diisiik performans gosterdigi zaman, kendilerini 1 2 3 4 5
gelistirebilmeleri i¢in, ¢alisanlarina bir sans daha tanir.
13 Yoneticimiz, ¢alisanlari i¢in neyin en iyi oldugunu bilen tek kisi kendisinin 1 2 3 4 5
olduguna inanir.
14 Yéneticimiz kendi talimatlarina, ¢alisanlarin tamamen uymasini ister. 1 2 3 4 5
15 Yéneticimiz, ¢alisanlara danismadan kararlar1 kendisi verir. 1 2 3 4 5
16 Yéneticimiz, toplantilarda en son sozii sdyler. 1 2 3 4 5
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17 Yéneticimiz, calisanlara emredici sekilde davranir. 1 2 3 4 5
18 Yéneticimle galisirken, kendimi baski altinda hissederim. 1 2 3 4 5
19 Yoéneticimiz, calisanlara siki disiplin uygular. 1 2 3 4 5
20 Yéneticimiz, gorevlerimizi yerine getirmedigimiz zaman bizi azarlar. 1 2 3 4 5
21 Yoneticimiz, ¢alisma grubumuzun kurulustaki tim birimlerden daha iyi 1 2 3 4 5
performansa sahip olmasi gerektigini vurgular.
22 Gorevlerimizi yerine getirirken yoneticimizin kurallarina uymak zorundayiz 1 2 3 4 5
aksi takdirde yoneticimiz, bizi ciddi sekilde cezalandirir.
23 Yéneticimiz, ¢alisanlarm yaptiklarina karismaz. 1 2 3 4 5
24 Yoneticimiz, kurumdaki isbolimii ile ilgilenmez. 1 2 3 4 5
25 Yéneticimiz, kurumun sorunlarindan uzak durur. 1 2 3 4 5
26 Yoneticimiz, insan haklarina saygili davranir. 1 2 3 4 5
27 Yéneticimiz, calisanlarina kars1 duyarhdir. 1 2 3 4 5
28 Yoneticimiz, kendisi igin 6z elestiri yapabilir. 1 2 3 4 5
29 Yéneticimiz, gahsanlarim is alaminda 6zgiir birakir. 1 2 3 4 5
30 Yéneticimiz, ¢ahisanlartyla isbirligi yaparak kararlara katilim saglar. 1 2 3 4 5
31 1 2 3 4 5

Yoneticimiz, kurumda calisan herkese esit davranir.
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INFORMAL ILETiSIM KANALLARINA ILiSKIN iFADELER

Asagida, ¢calisma arkadaslarimizla kurmus oldugunuz gayri resmi iletisim kanallan ile ilgili

g E g
ifadeler yer almaktadir. Calisma arkadaslarimizi diisiinerek, kurumunuzla ilgili genel § g g E g § *
) N oXi
goriislerinizi, katilma derecenize gore 1 ile 5 arasinda puan vererek belirtiniz. g E E ﬁ _E’ = (
3= = £ 7387
¥g 5 2 2¥]
1 Kurumda gayri resmi gruplasmalar vardir. 1 2 3 4 5
2 Kurum calisanlari, aidiyet hissettikleri gruplarla birlikte hareket ederler. 1 2 3 4 5
3 Kurumdaki yoneticiler, belli gruplara imtiyazlar tanir. 1 2 3 4 5
4 Kurum calisanlar, isleriyle ilgili aldiklar: bilgileri genellikle kendi gruplariyla paylasir. 1 2 3 4 5
5 Kurum ¢alisanlari, daha ¢ok kendi gruplariyla iletisim kurarlar. 1 2 3 4 5
6 Kurumla ilgili 6nemli haberler, 6ncelikle grup iiyeleri arasinda yayilir. 1 2 3 4 5
7 Kurum ¢alisanlar arasinda gruplagmalara rastlanmaz. 1 2 3 4 5
8 Kurumdaki grup tiyeleri, kurumla ilgili olaylar karsisinda birlikte hareket ederler. 1 2 3 4 5
9 Kurum yoneticileri ile iletisim, sadece resmi yollarla kurulur. 1 2 3 4 5
10  Kurumdaki yoneticiler boliimleri ziyaret ederek, ¢alisanlarin dilek ve sikayetlerini dinlerler. 1 2 3 4 5
11  Yoneticiler, galisanlarla bir araya gelerek rahat sohbet ortami olustururlar. 1 2 3 4 5
12 Yoneticiler, calisanlarla ilgili bilgi edinmek igin gayri resmi ortamlardan yararlanirlar. 1 2 3 4 5
Yoneticiler, ¢aliganlarina is ile ilgili uyarilarint yaparken daha ¢ok gayri resmi kanallari
13
kullanirlar. 1 2 3 4 5
14 Yoneticiler katildiklar1 sohbetlerde, yonetici pozisyonlarinin hatirlanmasini isterler. 1 2 3 4 5
15  Yoneticilerin katildig1 sohbetlerde, iletisim resmilesir. 1 2 3 4 5
16  Yoneticiler, galisanlarin ¢ay-kahve molalarina katilirlar. 1 2 3 4 5
17 Yoneticiler, sohbet esnasinda kendilerine ulastirilan mesajlara (6neri, sikayet vb...)
duyarlidir. 1 2 3 4 5
18  Kurum g¢aliganlar, is diginda da bir araya gelirler. 1 2 3 4 5
19 s disinda bir araya gelen galisanlar, genellikle kurumla ilgili konular konusurlar. 1 2 3 4 5
20 Kurum ¢alisanlari is disinda bir araya geldiginde, is ile ilgili konular yerine kisisel konular
konusurlar. 1 2 3 4 5
21  Kurum galisanlar is disinda yemek organizasyonlar yaparlar. 1 2 3 4 5
22 Kurumdaki sosyal etkinlikler ¢alisanlarin teklifiyle diizenlenir. 1 2 3 4 5
23 Diizenlenen sosyal faaliyetler, kurumla ilgili, gayri resmi olarak bilgi edinilen ortamlardir. 1 2 3 4 5
Kurum ¢alisanlarimin 6zel giinleri énemsenir (dogum, 6liim, evlilik vb.) ve yapilacak
24 .
organizasyonlar kurum galisanlar1 arasinda hizla yayilir. 1 2 3 4 5
25  Kurum disindaki sosyal ortamlarda bile ast-tist iligkisi 6nemsenir. 1 2 3 4 5
26  Kurumla ilgili elestiriler, sosyal ortamlarda daha rahat dile getirilir. 1 2 3 4 5
27  Kurumdaki sosyal etkinlikler yoneticilerin teklifiyle diizenlenir. 1 2 3 4 5
28  Kurumda gezi, mag gibi sosyal faaliyetler diizenlenir. 1 2 3 4 5
29  Kurum ¢alisanlari, birbirleriyle sohbet etme firsati kollarlar. 1 2 3 4 5
30  Kurum galiganlari arasinda sohbet ortamlari olusur. 1 2 3 4 5
31  Kurum ¢alisanlari, kapali kapilar ardinda toplantilar yaparlar. 1 2 3 4 5
32 Kurum ¢aliganlar, birlikte ¢ay-kahve molalari verirler. 1 2 3 4 5
33  Kurumdaki ¢ay-kahve molalarinda kurumla ilgili konular konusulur. 1 2 3 4 5
34  Kurumdaki ¢ay-kahve molalarinda genellikle is dis1 konular konusulur. 1 2 3 4 5
35  Kurumdaki arkadas sohbetlerinde kurumla ilgili pek ¢ok bilgiye ulasilir. 1 2 3 4 5
36  Kurumdaki sohbetler esnasinda, genellikle yoneticilerin yonetim tarzlar elestirilir. 1 2 3 4 5
37  Kurumdaki arkadas sohbetleri bile resmidir. 1 2 3 4 5
38  Kurumda bir yerden bir yere bilgi tastyan ¢alisanlar vardir. 1 2 3 4 5
39  Kurumda bir¢ok bilgi, kaynagindan degil, baska ¢alisanlardan 6grenilir. 1 2 3 4 5
40  Kurumda galisan bazi1 arkadaslarin, sdylenen seyleri bagkalarina ulastiracaklari bilinir. 1 2 3 4 5
Kurumda galisan bazi arkadaslar, bagkalarindan duyduklar bilgileri aninda bizlere de
41
ulagtirir. 1 2 3 4 5
Kurumda yonetimle ilgili sikintilar yonetim kademesine tagiyacagi bilinen ¢alisanlarin
42
yaninda konusulur. 1 2 3 4 5
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Kurumdaki konusmalar arasinda sik sik “benden duymus olma ama...” gibi ifadeler

43 llanilir, 1 2 3 4 5

Yoneticiler, kurumda ¢alisan bazi arkadaslar sayesinde, ¢alisanlarin elestirilerinden aninda
44

haberdar olur. 1 2 3 4 5

Kurumda laf tastyan ¢alisanlar araciligiyla, diizenli isleyen bir dedikodu mekanizmasi
45

mevcuttur. 1 2 3 4 5

Kurumda yonetimle ilgili elestiriler, yonetim kademesine tasiyacagi korkusuyla bazi
46

calisanlarin yaninda konusulmaz. 1 2 3 4 5
47  Kurumda, dedikodu ve sdylenti ¢aligsanlar arasinda yaygindir. 1 2 3 4 5
48  Kurumdaki sdylenti ve dedikodulara yoneticiler tarafindan itibar edilir. 1 2 3 4 5
49  Goreve yeni baslayan caliganlar kurumu, kidemli personelin dedikodusu sayesinde tanir. 1 2 3 4 5
50 Kurumda ¢alisanlar, iletisim kurarken kulaktan kulaga bilgi aktarirlar. 1 2 3 4 5
51  Goreve yeni baslayan ¢alisanlar, kidemli personeli dedikodu yoluyla tanir. 1 2 3 4 5
52  Kurumdaki sdylenti ve dedikodulara, ¢alisanlar tarafindan itibar edilir. 1 2 3 4 5
53  Kurumdaki dedikodu agindan, yoneticiler habersizdir. 1 2 3 4 5
54  Kurumda yapilan dedikodular yonetsel kararlar lizerinde etkili olur. 1 2 3 4 5
55  Yoneticiler, ¢cabuk yayilmasini istedikleri haberleri bazi caliganlarla paylasirlar. 1 2 3 4 5
56  Kurumda ¢alisanlar arasinda rahatlikla saka yapilabilir. 1 2 3 4 5
57  Kurumda yoneticilerin takma isimleri vardir. 1 2 3 4 5
58  Yoneticiler, ¢alisanlarina uyarilarini ¢ogu zaman saka yoluyla aktarirlar. 1 2 3 4 5
59  Caliganlar talep ve sikayetlerini, yoneticilere ogu zaman saka yoluyla aktarirlar. 1 2 3 4 5
60 Kurumda galisanlar birbirlerine yakistirmalarda bulunurlar. 1 2 3 4 5
61 Kurumda, yoneticilere rahatlikla saka yapilabilir. 1 2 3 4 5
62  Kurumda baz galiganlarin takma isimleri vardir. 1 2 3 4 5
63  Kurum galisanlari birbirlerine, saka yoluyla ignelemelerde bulunur. 1 2 3 4 5
64  Kurumda saka yoluyla aktarilan mesajlar, resmi iletisime gore daha etkilidir. 1 2 3 4 5
65  Kurum galisanlari, sosyal paylagim araglariyla (internet) iletisim kurarlar. 1 2 3 4 5
66 Kurumda galisan arkadaslarla ilgili baz1 bilgiler, sosyal paylagim araglarindan dgrenilir. 1 2 3 4 5
67  Kurum galisanlari, kurum ile ilgili sikayetlerini internet ortamina tasirlar. 1 2 3 4 5
68 Kurum ¢alisanlari, sosyal paylasim araglari kullanarak birbirleriyle sohbet etme firsati

bulurlar. 1 2 3 4 5
69  Kurum calisanlari, dikkat gekici elektronik postalari ¢aligma arkadaslarina gonderirler. 1 2 3 4 5
70  Kurum ¢aliganlari, arkadaglarinm internet ortamindaki paylasimlari hakkinda yorum yaparlar. L 2 3 4 5
71 Kurum ¢alisanlar, is yerinde yasadiklari olaylarla ilgili duygularini sosyal paylasim sitelerine

aktarirlar. 1 2 3 4 5
72 Kurum ¢alisanlari, kurum ile ilgili duyduklar1 gelismeleri, sosyal paylagim araglariyla

birbirlerine ulagtirirlar. 1 2 3 4 5

Kurum calisanlari, yoneticilerin takibinden ¢ekindikleri i¢in sosyal paylasim sitelerinde isle
73

ilgili duygularini paylagmazlar. 1 2 3 4 5
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