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OZET

Bu arastirmanin amaci kamu sektoriinde gérev yapmakta olan is gorenlerin
psikolojik giiclendirme algilar1 lizerinde, isletmedeki isyeri arkadasliklar1 ve orgiitsel
iletisimin etkisinin olup olmadiginin irdelenmesidir. Tiirk Kamu YoOnetiminde
insanlara sunulan her bir hizmetin yasal bir dayanagi olmasina ragmen bahse konu
hizmetlerin yerine getirilmesini saglayan kamu ¢alisanlarinin  psikolojik
gliclendirilmesi konusunda mevzuatta herhangi bir diizenleme bulunmamaktadir. Bu
nedenle bu ¢alismanin bir diger amaci da kamu yonetiminde ¢alisanlarin psikolojik
olarak gii¢lendirilebilmesi konusunda yapilabilecek olan ¢alismalara kavramsal bir
temel olusturabilmektir. Giiniimiizde rekabet kosullarinin ¢ok zorlu oldugu hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren ve statii olarak Kamu iktisadi Kurulusu (KiK) olan bir
kamu kurumunda yapilacak ve ilk olacak calismanin literatiire katki saglayacagina
inanilmaktadir. S6z konusu arastirmaya yonelik olarak hazirlanan anket Istanbul’da
faaliyet gosteren bir kamu kurumunun 390 c¢alisani iizerinde, katilimcilarin goniillii
istirakiyle uygulanmigtir. Elde edilen veriler SPSS paket programi kullanilarak faktor
analizine, giivenirlik, korelasyon ve regresyon analizlerine tabi tutulmustur.
Analizlerden elde edilen bulgulara gore; psikolojik giiclendirmenin “anlam” boyutu
ile igyeri arkadaslig1 ve dikey oOrgiitsel iletisim arasinda, psikolojik giiclendirmenin
“yetkinlik” boyutu ile isyeri arkadashg: arasinda, psikolojik giiclendirmenin
“otonomi” boyutu ile dikey oOrgiitsel iletisim arasinda ve psikolojik giiclendirmenin
“etki” boyutu ile isyeri arkadasligi ve dikey Orgiitsel iletisim arasinda istatistiki olarak

anlaml ve pozitif iligkiler tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik Giiglendirme, Orgiitsel Iletisim, Isyeri
Arkadasliklar1



SUMMARY

The aim of this study is to investigate whether there is an effect of workplace
friendships and organizational communication on psychological empowerment
perceptions of public sector employees. Although every service provided to people in
Turkish Public Administration has a legal basis, there is no regulation in the legislation
on the psychological empowerment of public employees who provide the services.
Therefore, another purpose of this study is to provide a conceptual basis for the studies
that can be done on the psychological empowerment of employees in public
administration. Today, it is believed that the first study that will be conducted in a
public institution which is operating in the service sector where the conditions of
competition are very challenging and which has a State Economic Organization (GCC)
will contribute to the literature. The survey was conducted on 390 employees of a
public institution in Istanbul with the voluntary participation of the participants. The
data obtained were subjected to factor analysis, reliability, correlation and regression
analyzes using SPSS package program. According to the findings obtained from the
analyzes; between the “meaning” dimension of psychological empowerment and
workplace friendship and vertical organizational communication, between the
“competence” dimension of psychological empowerment and workplace friendship,
between "autonomy" dimension of psychological empowerment and vertical
organizational communication, and “impact” dimension of psychological
empowerment and workplace friendship and vertical organizational strengthening
statistically significant and positive relationships between communication were

determined.

Key Words: Psychological Empowerment, Organizational Communication,
Workplace Friendships



TESEKKUR

Yiiksek lisansa basladigim giinden itibaren engin bilgisiyle birlikte tez
caligmasinin belirlenmesinden tamamlanmasina kadar olan her asamasinda degerli
fikirlerini ve yardimlarini, degerli zamaniyla birlikte destegini hi¢ esirgemeyen ve
Ogrencisi olmaktan biliylik onur duydugum danismanim ve kiymetli hocam Sayin
Dog. Dr. Meral ELCI’ye bana verdigi destek ve gdstermis oldugu sabirdan 6tiirii en
icten saygilarimi sunar, tiim kalbi duygularimla tesekkiir ederim. Tez siirecinde ve bu
siirecteki akademik calismalarimda ihtiyag duydugum her anda bana ¢ok yardimci
olan, bilgisini, onerilerini ve desteklerini paylasip bana degerli zamanindan ayiran
Sayin Ars. Gor. Glillay MURAT!' a ¢ok tesekkiir ederim.

Bu asamaya kadar gelmemde 6zellikle biiyiik rol oynayan, akademik yagamim
boyunca beni hep destekleyen, cesaretlendiren, {imit veren ve her zaman bilgisini
paylasip bana zaman ayiran, iyi ki var dedigim Degerli Arkadasim Ayse BILGEN' e
tesekkiirlerimi sunarim.

Bu calismanin ortaya ¢ikarilmasinda 6zverili katkilarin1 ve yardimlarimi
esirgemeyen degerli mesai arkadaslarbm Eyip YILMAZ ve Mehmet Yigit
TURKMEN'e, arastirma boliimii igerisindeki verilerin toplanmasinda degerli katkilar
saglayan ve yogun calisma temposu igerisinde bana vakit ayiran her kademede gorevli
degerli mesai arkadaslarima ve idari personele tesekkiir ederim.

Son olarak da tarifi imkansiz bir sevgi, destek ve sabirla her daim yanimda olan
camm esim Eylem DOGAN'a, ileride beni anlayacagmi diisiinerek birlikte
gecirecegimiz vakitlerinden ¢aldigim canim melegim kizim ZEYNEP' ime en derin

sevgilerimi ve tesekkiirlerimi sunarim.
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1. GIRIS

Giliniimiliz diinyasinda orgiitler i¢in rekabet kosullarinin zorlugu giin gectikce
arttigindan orgiitler bu rekabet kosullar1 i¢inde varligimi devam ettirebilmek icin
degisen kosullara uyum saglamak zorundadirlar. Orgiitler bu uyum siirecini
gerceklestirebilmek i¢in ¢aliganlarinin da degisime ve yenilige uyum gostermelerini
beklemektedir. Rekabet ortaminin ¢ok zorlu oldugu is diinyasinda, ¢alisanlar da artik
kendine inanan ve giivenen, kendini yetkin géren, yaptig1 iste inisiyatif alabilen ve fark
yaratabilen, iletisime agik bireyler olarak is yapis siireclerindeki degisime katki
saglayarak orgilitsel hedeflere ulagilmasin1 gerceklestirebilmelidirler (Kanbur, 2018:
148). Orgiitsel hedeflere ulasilabilmesi igin de is diinyasmin en énemli kaynag1 olan
calisanlarin giiglendirilmesi gerekmektedir. Orgiitlerin i¢inde bulundugu rekabetin
gereksinimlerini karsilayabilmesi i¢in giliclendirme ile calisanlarin kendilerini daha
giiclii hissetmesi saglanmalidir. Orgiitlerde, daha &nceki zamanlarda giiclendirme
kavrami yapisal giiclendirme yaklasimi baglaminda calisanlarin orgiit igerisinde
yetkilendirilmesi, karar alma siireglerine dahil edilmesi, bilgiye ve kaynaklara
ulagiminin saglamasi seklinde yonetsel uygulamalar igerirken, gilinlimiizde sadece
yonetsel uygulamalarin calisanlarin  gli¢lendirilmesi icin tek basina yeterli
olamayacagi anlasildigindan calisanlarin psikolojik olarak gili¢lendirilmesi kavrami
ortaya cikmistir (Kanbur, 2018:148; Caliskan, 2011:77-92). Giiniimiizde kiiresel
rekabet ve degisim kosullarindan dolayi, orgiitlerde calisan insanlar degisime ve
gelisime, yenilige ve inisiyatife ihtiya¢ duydugundan psikolojik giiclendirmeye olan
ilgi de artmistir (Spreitzer, 1995: 1443; Conger ve Kanungo, 1988: 471; Thomas ve
Velthouse, 1990: 667).

Psikolojik olarak giiclendirilmis ¢alisan; yaptig1 isin anlamli olduguna inanacak
ve igini daha ¢ok severek yapacak, is tatmini ve is memnuniyeti artacak ve isini
yaparken daha ¢ok motive olacaktir. Bunun sonucunda calisanin orgiitsel bagliligi
artacak ve isten ayrilma diisiincesi azalacaktir. Bu baglamda psikolojik giiclendirme
kavraminin calisan insanlarin pozitif yonlii orgiitsel davranislarina olumlu katki
saglayacagini ve negatif yonlii orgiitsel davraniglarini ise azaltabilecegi belirtilebilir
(Kanbur, 2018: 148-149).

Psikolojik Giiglendirme kavraminin Onciilleri ve/veya sonuglari hakkinda
literatiirde yer alan arastirmalar Saglk, Konaklama, Havacilik, Egitim, Ozel

Bankacilik Sektédrleri ve Kamu Universitelerinde yapilmis olup giiniimiizde rekabet



kosullarinin ¢ok zorlu oldugu hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve statii olarak
Kamu Iktisadi Kurulusu (KIK) olan bir kamu kurumunda yapilacak ve ilk olacak
caligmanin 0zgiin olabilecegi diisiiniilmiistiir. Yapilan ¢alismalar genel olarak
Psikolojik Gii¢lendirme kavraminin sonuglari iizerine yapildigindan ve kavramin
onciilleri iizerine yapilmis olan caligmalar literatiirde ¢cok az sayida oldugundan
orneklem sayisinin artirilmasi ile Onciiller iizerine yapilacak c¢alismanin literatiire
onemli bir katki saglamasi agisindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Bu arastirmada, psikolojik giiclendirme ve alt boyutlar ile orgiitsel iletisim ve
isyeri arkadashigi kavramlar1 arasindaki iligkiler analiz edilerek, elde edilen bulgular

1s181nda degerlendirmeler yapilmis ve ¢esitli dnerilerde bulunulmustur.



2.PSIKOLOJIK GUCLENDIRME

Giris boliimiinden sonra ¢alismanin bu béliimiinde arastirmamizin en 6nemli
degiskeni olan psikolojik gili¢lendirme kavrami hakkinda bilgiler yer almaktadir. Bu
boliimde giiclendirme kavrami, giiclendirmenin tarihsel gelisimi, giiclendirme
kavrami ile ilgili yaklasimlar, psikolojik gii¢lendirme ve alt boyutlari, psikolojik
gliclendirmeye etki eden faktdrler, ¢alisan, yoOnetici ve oOrgiitler i¢in psikolojik
gliclendirme siireci ve psikolojik giigclendirmenin yararlar1 ve sorunlar1 hakkinda

bilgiler bulunmaktadir.

2.1.Giiclendirme Kavram

Gii¢lendirme kavrami giiniimiize kadar arastirmacilar tarafindan farkl sekillerde
tanimlanmis olup kavramin birbirinden farkli sekillerde olan tanimlamalari ortaya
konmustur. Ortaya konan bu tanimlarda bazi ortak paydalar bulunuyor olsa da
giiclendirme kavrami iizerinde tam bir fikir birligine varilmis her yoniiyle ortak bir
tanimlamadan bahsetmek miimkiin degildir. Bu durumun nedeninin, yapilan
calismalarda daha ¢ok giiclendirme kavraminin teorik bakimindan irdelenmesinden
kaynaklandig1 diislinlilmektedir. Baska bir ifade ile giliglendirmenin, yOnetim
kuraminda ve uygulamalarinda 6nemli bir rol oynadiginin farkina varilmasina ragmen
¢ogu yonetim kuramcist konunun altinda yatan siireclerle ya da konunun o6ziiyle
yeterince ilgilenmeden giiclendirmeyi sadece bir dizi yonetim teknigi olarak ele
almiglar ve giiclendirme konusuna pragmatik yaklagmistir. Ancak giiclendirme
kavraminin kuramsal mantigin1 kavramak ve analitik olarak bu kavrami 1yi irdelemek
gerekmektedir (Conger and Kanugo, 1988).

Gilinlimiizde gii¢lendirme konusuna hem ydnetim alanindaki aragtirmacilart hem
de uygulayicilar arasinda giderek artan bir ilgi vardir. Bu ilginin birka¢ nedeni vardir.
Birincisi, “liderlik ve yonetim becerileri iizerine yapilan c¢alismalarin, ¢alisanlari
giiclendirme uygulamalari ile yonetimsel ve kurumsal etkililigin temel bir bileseni
oldugu” varsaymdur. Ikincisi, “drgiitlerdeki kontrol ve gii¢ yapilari iizerine yapilan
caligmalarin, orgiitsel gii¢ ve etkililigin iiretken yapisinin, yoneticilerin galisanlartyla
giicii ve kontrolii paylasmasiyla artti§1” varsayimina dayamr. Ugiinciisii ise,
“gliclendirme teknikleri grup gelisiminde ¢ok 6nemli bir rol oynadigi” varsayimina
dayanir (Conger and Kanungo, 1988). Bu dogrultuda gii¢clendirme kavrami igin

yapilan tanimlardan bazilarini belirtmek istersek;



Giiglendirme organizasyonlarda ¢aliganlarin motivasyonunu saglamak igin bilgi,
enformasyon ve giiciin iist diizey calisanlar tarafindan alt diizeyde calisanlarla
paylasilmasidir (Hales and Klidas, 1998).

Insanlara yalnizca sorumluluk ve yetki vermek gii¢lendirmenin 6ziinii agiklamak
icin yeterli degildir. Giiclendirme ayni1 zamanda calisanlarin iginde var olan ancak
yeterli miktarda kullanilmayan ya da kullanilamayan bilginin, tecriibenin ve motive
olma duygusunun ortaya c¢ikarilmasidir. Klasik ve alisilagelmis yonetim
uygulamalarinda sadece komuta etmek, kontrol etmek ve sevk etmek insan kaynagi
sermayesinin tam kapasite olarak kullanilmasini engeller (Blanchard et al., 2001).

Organizasyonda ¢alisanlarin karar verme siireglerine katilmasi, en azindan kendi
isleriyle ilgili olarak karar verme imkanina sahip olabilecekleri bir is ortaminin
olusturulmasidir. Bu durumda isgdrenler kendi aldiklar1 kararlarin sorumlulugunu
tastyacagindan gii¢lendirilmis calisanlarin motive olabilecegi bir is iklimi de ortaya
¢ikarilmis olur (Erstad, 1997).

Personel giiclendirmenin bir baska ifadesi de organizasyon igerisinde personel
arasindaki yardimlasma duygusunun gelistirilmesi, giiven duygusunun olusturularak
takim g¢alismasi yapilmasi ve bununla birlikte ¢alisanlarin karar verme yetkilerinin
arttirllmasi ve gelistirilmesi i¢in egitim faaliyetlerinin gergeklestirilmesidir (Erkutlu
ve Yiiksel, 2003).

Giiglendirme; giiniimiiz is diinyasinda yeni bir yonetim kavrami olarak anlaml
bir sekilde hem ¢alisanlar hem de yoneticiler agisindan degerlendirilmelidir. Is diinyas:
artik globallesmenin etkisiyle degisiklige ugramis ve organizasyonlar ¢alisanlarindan
gecmise gore ¢ok daha fazla sey talep eder hale gelmistir. Tabi ki bu tek tarafli bir
degisim olmamis ve calisanlarda yoOnetimden farkli beklentiler icinde olmaya
baslamislardir. Degisiklik geciren ¢alisma kosullarindan dolay1 ge¢misteki yonetim
anlayislari, sert ast-iist iliskileri, hiyerarsik ortamlar giiniimiiz is diinyasinin sahip
olabilecegi bir i ortami olmaktan uzaklagmistir. Gliniimiiz diinyasinda hizmetin ve
liretimin artmasiyla rekabet kosullari ¢cok zorlasmis ve miisterilerin beklentilerine hizli
ve giivenli bir sekilde siirekli olarak cevap verebilmek isletmeler i¢in kaginilmaz bir
zorunluluk haline gelmistir. Bu kapsamda personel giiglendirme yenilik¢i isletmelerin
tizerinde hassasiyetle durmasi gereken bir yonetim kavrami olarak yerini almistir

(Dogan, 2006).



Conger ve Kanungo (1988), giiglendirmeyi bir siire¢ olarak degerlendirmis, bir
motivasyon siireci olarak goérmiis ve isgorenlerin gosterdikleri gayret ve ortaya
koyduklar1 performanslarindaki artis olarak tanimlamistir.

Bandura (1986), giiclendirmeyi bir Orgiitte ¢alisanlarin islerini daha iyi
yaptiklarini hissetmelerine imkan verme olarak tanimlamistir (Bandura’dan aktaran
Conger ve Kanungo, 1988).

Thomas ve Velthouse (1990) da Conger ve Kanugo’nun gii¢clendirme kavrami
i¢in yaptiklar1 tanima benzer bir sekilde ¢alisanlarin gli¢lendirilmesinin ¢alisanin isine
yonelik motivasyonunu saglayan ve motivasyonunu artiran Olgiilebilen ya da
gbzlemlenebilen degerlerdeki degisim olarak tanimlamistir.

Kanter (1993) ise giiclendirmeyi su sekilde tanimlamgtir: Orgiitte yer alan
calisanin Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi i¢in bagimsiz bir sekilde kendi kendine
karar alabilmesi ve oOrgiitiin sahip oldugu kaynaklarina ulasabilmesi ve onlardan
yararlanabilmesidir (Kanter’den aktaran Polatc1 ve Ozcalik, 2013).

Spreitzer giiclendirmeyi; anlam, yetkinlik, otonomi ve etki olmak tizere dort
unsurdan olusan motivasyonel bir yap1 olarak tanimlamaktadir (Spreitzer, 1995). Bu
boyutlardan anlam; calisanin yaptigi isi anlamli bulmasi ve yaptigi isin amacinin
kendisi i¢in tagidigr degerdir (Caliskan, 2011; Kanbur, 2018). Calisanin yaptigi isin
orgiit icerisinde 6nemli olduguna inanmasi ve hatta 6nemli oldugunu bilmesi, yaptig
isin yapilmasinin zorunlu oldugunu bilmesidir (Quinn and Spreitzer, 1997). Yetkinlik;
calisanin kendisini yaptig1 is noktasinda yeterli gérmesidir. Calisanin gorevini yerine
getirirken sahip oldugu bilgi ve becerilere duydugu giiven yetkinlik ile ilgilidir
(Caliskan, 2011; Kanbur, 2018). Otonomi; ¢alisanin isinin isleyisi ile ilgili karar
verme yetkisine sahip olmasidir. Calisanlarin islerini nasil yapacaklar1 konusunda
goriis belirtebilmesidir (Kanbur, 2018). Etki; ¢alisanin isi lizerinde etkili oldugunu
diisiinmesi, isyerindeki yonetsel ve stratejik faaliyetleri etkileyebilecegine olan
inancidir (Kanbur, 2018).

Ginnoda (1997) gii¢lendirme kavramini soyle tanimlamistir: Calisanin kendi
yaptig1 isi kontrol edip sorumlulugu tstlenmesi sayesinde ¢alisanin kendine olan
inancinin arttirilarak organizasyonda g¢alisanlar arasinda iletisimin artirilarak bilgi
paylasimi, calisanlarin takim calismasi, calisanlar arasindaki isbirligi ve egitim
faaliyetleri yoluyla c¢alisanin alinan kararlara daha ¢ok katilim gostermesini saglayan

bir yonetim tarzidir (Ginnoda’dan aktaran Karahan ve Yilmaz, 2011).



Bagka bir calisma ise, bir ¢alisan1 giiglendirmek i¢in gerekli olan {i¢ 6nemli
unsuru soyle belirtmistir: Yetki, kaynak ve enformasyon. Bunu agiklamasini ise soyle
yapmustir: Calisanin yapmakla yiikiimlii oldugu isini yerine getirirken ihtiyag duydugu
ozerkligi elde etmesini saglayacak sekilde yetkilendirilmesi, elde ettigi bu yetkiyle
isini yapma siirecinde kendisine gerekli kaynaklara ulasabilme imkanina ulagabilmesi
ve c¢aligtig1 orglitiin sahip oldugu i¢ ve dis ¢evresi hakkinda ihtiya¢ duydugu gercek
bilgiye erisim hakkina sahip olabilmesi (Moore et al., 1998).

Giiclendirme kavramimin bir diger tanimu ise, gili¢lendirilmis calisanin sahip
olacagi ozellikler ile yapilmaya calisilmis ve su sekilde agiklanmistir: Calisanin igini
yaparken kendine olanin giiveninin yeterli olmasi ve giiven duygusunun gelismis
olmasi, kendi isini yaparken yeterli oldugu duygusuna sahip olmasi, kendisini
gelistirebilmek icin gerekli ve yeter cabayr gostermesi ve bunun igin firsatlari
degerlendirebilmesi, tiim bunlarin sonucunda organizasyonda c¢ikan sorunlarin
¢Oziimiinde inisiyatif alarak ¢oziim iiretmeleri kendine olan giiveninin artmasi, 6z
yeterlilik duygusunun gelismesi, kisisel gelisimleri i¢in istekli olmalar1 ve c¢aba
gostermeleri, firsatlar1 iyi degerlendirmeleri ve bu sayede daha kaliteli hizmet
sunmalari, ortaya c¢ikan sorunlari ¢6zmede sorumluluk almalart ve kararlara
katilmalaridir (Littrell'den aktaran Duman 2018).

Gliglendirme kavrami hakkindaki bir diger acgiklama ise soyle yapilmistir:
Calisan bireylerin gelismesi saglanarak daha giiclii hale getirilmeleri ve ¢alisanlarin
bilgi ve yeterliliklerinin artirilarak kendilerine duyduklart giiveninin artirilmast ve
calisanin kendi is ¢evresini olusturmasina yardim ederek iletisim faaliyetlerinin ve
kalitesinin daha yapic1 hale getirilmesidir (Saeman, 1992).

Gii¢lendirmeyi, ¢alisanin kendi igindeki biiylik enerjisinin farkina vararak bu
enerjisini ortaya c¢ikarmasi ve bu enerjisini yeni ve farkli i uygulamalarina
dontstiirebilmesidir (Karahan ve Yilmaz, 2011).

Bir bagka tanima gore personel gli¢clendirme, bir organizasyonda karar verme
giiciniin, bu giice sahip olmayanlara da verilmesidir (Cunningham'dan aktaran
Cuhadar, 2005).

Bir diger tanima gore giiclendirme, bir 6rgiitiin dort tane girdisinin ¢alisanlar ile
paylasilmasidir. Bu girdiler, 6rgiitiin gosterdigi performansa ait olan bilgiler, mevcut
performansi artiracak bilgiler, orgiitiin gosterdigi performans sonucunda ddiillendirme

ve Orgiitlin hedeflerini, yoniinii ve performansini belirleyecek kararlarin alinmasi



siirecindeki yetkilerdir. Iste giiclendirme kavrami bu dért tane girdinin paylasilmasi
stirecidir (Ak¢akaya, 2010).

Bir orgiitte, calisanlarin islerini yaparken motivasyonlarinin yiiksek olmasini ve
islerini motivasyon duygusuyla yapmalarini, sahip olduklar1 bilgi ve becerilerine daha
¢ok giiven duymalarini, calisanlarin islerini yaparken daha ¢ok inisiyatif ve risk
almalarini, orgiitte meydana gelen olaylar ve alinan kararlar lizerinde daha etkili
olmalarin1 ve ¢alisanlarin yaptiklari isleri anlamli ve etkili bulmalarini saglayan biitiin
uygulamalar ve faaliyetler giiclendirmeyi ifade etmektedir (Kogel, 2015).

Konuyla ilgili olarak yapilan ve yukarida belirtilen caligmalar sonucunda
giiclendirme kavrami hakkinda yapilan farkli tanimlamalar1 ve agiklamalar1 bir araya
getirecek olursak bazi noktalarin ortak oldugunu belirtebiliriz ve bu ortak noktalar1 su
sekilde gosterebiliriz (Bakan, 2004):

1. Orgiit igerisinde belli bir hiyerarsik diizende bulunan tiim ¢alisanlar arasinda
yetkilerin paylastirilmasi ve miimkiin olan en alt kademedeki ¢alisanlara kadar
yetkilerin devredilmesi,

2. Orgiitte bulunan tiim galisanlar arasinda yetki ve sorumlulugun arttiriimast,

3. Orgiit icerisinde en alt diizeyde bulunan ¢alisanlar arasinda inisiyatif alma
yoluyla ¢aliganlarin problem ¢6zme becerilerinin gelistirilmesi,

4. Orgiit igerisinde bulunan ve alt kademede yer alan calisanlarin kendi Kariyer
gelisimlerinin ve iginin sorumlulugunu iistlenmesine uygun is iklimi olusturularak
olanak saglanmasi,

5. Orgiitiin, tiim ¢alisanlarmin potansiyellerini en iist seviyede kullanmalarina
yardimc1 olmasi ve personel gii¢lendirmenin olumlu etkilerinin tiim is yasamina ve is
yapma siire¢lerine yayilmasini saglamasidir.

Giiglendirme kavrami, yukarida yapilan tanimlardan da goriilecegi iizere bir
orgiitte sadece Ust diizey calisanlarin sorumlulugunda olan ve sadece iist diizey
calisanlarin tek baslarma ortaya cikarabilecegi bir kavram degildir. Ust diizey
calisanlarla birlikte alt diizeyde calisanlarin da sorumlulugunda ve bilincinde olmasi
gereken bir kavramdir giiclendirme. Gliniimiizde orgiitlerin sert ve acimasiz rekabet
kosullarinda varliklarini siirdiirebilmeleri ve hizli degisen i¢ ve dis kosullara ayak
uydurabilmeleri ¢alisanlarina yaptiklar1 yatirnm ve onlara verdikleri deger dlgiisiine
bagli hale gelmistir. Artik ¢alisanlarin gili¢lendirilmesi orgiitler icin esdegerlerine gore

bir ayricaliktan ¢ok yasamsal bir zorunluluk haline gelmistir.



2.2.Giiclendirmenin Tarihsel Gelisimi

Avrupa kitasinda 18. yilizyilin ikinci yarisiyla beraber ortaya ¢ikan sanayi
devriminin etkisiyle yonetim ve ilgili kavramlarda bir¢ok yenilik ve gelisme meydana
gelmis ve bilim insanlarinca Orgiit ve yonetim konularinda bilimsel olarak ayrintili
calismalar yapilmistir (Akat vd.'den aktaran Somuncuoglu, 2013).

Klasik Yonetim Teorilerinde li¢ farkli yaklagim gelistirilmis olup bunlar
asagidaki gibi aciklayabiliriz:

Isletme biliminin babas1 kabul edilen Frederick Winslow Taylor’un énciiliigiinii
yaptig1 Bilimsel Yonetim Yaklasimi; yonetim konusunda ilk teorik ¢alismalar1 yapan
kisilerden biri olan Henri Fayol’un onciiliigiinii yaptig1 Yonetim Siireci Yaklagimi ve
Alman sosyolog ve disiinir Max Weber’in Onciiliginii  yaptigi Biirokrasi
Yaklagimidir. Bu {i¢ ayr1 yénetim yaklagimini igeren teori olan Klasik Orgiit Teorisi,
hiyerarsik ve formal orgiit yapisi lizerinde durmus ve organizasyonda yapilan rutin
islerin yerine getirilmesinde insanlarin makinelere ek olarak nasil etkin
kullanilabilecegi konularinin {izerinde durmustur (Kogel, 2005). Bu teoride
organizasyonun sahip oldugu sistem ve diizen insana gore daha aktif bir unsur olarak
ele alinmistir (Kogel, 2005). Bu yonetim yaklasimi organizasyonlarda olumlu olarak
verimi artirmig ancak calisanlarin performansimni olumsuz olarak etkilemistir.
Calisanlarda ise ge¢ kalma ve ise devamsizlik gibi durumlar ortaya ¢ikmistir. Ayrica
organizasyonlarda is gilici devir oran1 artig gOstermistir. Ortaya c¢ikan bu
olumsuzluklar nedeniyle bu yo6netim yaklagimi agir elestirilere maruz kalmistir
(Eren'den aktaran Somuncuoglu, 2013).

Hawthorne arastirmalari olarak bilinen ve Elton Mayo 6nderliginde yiirtitiilen
deneylerde, organizasyonlarda Insan iliskileri Yaklasimin temelleri atilmis ve bu
calismalar neticesinde c¢alisanlarin davranis ve tutumlarinin, duygusal tepkilerinin,
psikolojik ve sosyal o6zelliklerinin, calisanlar arasindaki informal gruplarin, liderlik
davraniginin, takim caligmasi yapmanin verimlilige etkisi ortaya ¢ikarilmistir. Bunun
sonucunda insanin sosyal bir sistem olan organizasyonlarin en 6nemli unsuru oldugu
ortaya konulmustur.

Elton Mayo ve calisma arkadaglar1 tarafindan ortaya konan ve Taylorizm
yonetim yaklasimm ihmal ettigi insanin 6nemini vurgulayan Insan Iliskileri
Yaklasimi, giiglendirmeye yonelik ortaya konan ilk adim olarak kabul edilmektedir.

Cinkii bu yonetim yaklasimi insanin farkina varmistir. Elton Mayo’ 'nun



onderligindeki Insani iliskiler Okulu, Taylorist goriisii elestirmis ve organizasyonlarda
calisanlarin kendi kendilerini motive edebileceklerini ve c¢alisan insanin siki bir
denetim altinda olmadan da iyi is ¢ikarabileceklerini ortaya koymuslardir. Insan
onemlidir ve bunu 6zellikle belirtmislerdir (Wilkinson, 1998).

Mc Gregor’un ortaya attig1 Y teorisinde ise, orgiitlerde insan i¢in gerekli ortamin
hazirlanarak insanin sahip oldugu potansiyelin gelistirilmesi esas alinmigtir. Y
teorisini yaklasim olarak kabul eden yoneticiler ¢alisanlarina danismaci bir tarzda
yaklagsmakta ve mahiyetinde ¢alisan insanlarin daha fazla motive olabilmeleri igin
ortam kosullarimi iyilestirmeye ¢alismaktadir. 1960'li yillarda Mc Gregor ve Likert
tarafindan yapilan calismalarda yonetim ve calisanlar arasinda giliglii ve agik bir
iletisim ile aym1 zamanda bir igbirligi olmasi gerektigi ortaya atilmistir. Boylece
calisanlarin kendi isteklerini, ilgilerini ve yeteneklerini ortaya cikarabilecekleri
disiiniilmiistir. Bunun sonucunda orgiitiin karsilasabilecegi problemler daha iyi
tanimlanacak ve ¢oziime daha kolay ulasilabilecektir (Somuncuoglu, 2013).

Katilime1 yonetim uygulamalar1 sayesinde ortaya g¢ikan ortak karar alma
yonetim yaklasimlarindan sonra “Z” tipi yonetim teorisi ortaya atilmistir. Bu teori
psikolojik giiclendirme yani bir anlamda personel giiclendirme ile birgok ortak
noktaya sahiptir. Bu ortak noktalardan bazilar1 birlikte karar alma, galisanin yavas
degerlendirilmesi ve terfi imkani olmasi, ¢alisanin kendini giivende hissetmesi olarak
gosterilebilir (Somuncuoglu, 2013).

1970’11 yillardan itibaren yapilan ¢alismalar neticesinde ortaya atilan Maslow un
Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi ve Alderfer’in ERG Teorisi gibi c¢alismalar ile
motivasyon teorileri ortaya c¢ikarilmig ve Orgiitlerde calisanlarin ihtiyaclarinin
giderilmesi yaklagimi yonetim uygulamalarinda 6nem kazanmistir. Bdylece bu teoriler
sayesinde psikolojik giiclendirmenin bugilinkii anlaminda kullanilmasi noktasina
gelinmistir.  Alderfer’in ERG Teorisi ile ortaya atilan ¢alisanin potansiyelini
gelistirmesi ve sosyal iligkilerini gelistirerek isine olan aidiyet duygusunun gelismesi
personel giiclendirme yani ¢alisanin psikolojik gii¢lendirilmislik algisiyla iligkilidir.

1970’11 yillarda c¢alisanlar, yonetime katilma haklarini elde edebilmek ig¢in
calisma ekonomisi ve endiistriyel iliski daha fazla ilgi duymaya baslamis ve 6zelikle
Bati Avrupa iilkelerinin biiyiik boliimiinde galisanlar i¢in endistriyel demokrasi
hareketlerine katilim i¢in yeni yapilanmalar olusturulmustur.

1970’11 yillarin sonu ve 1980'li yillarin basindan itibaren is yasaminda kalite

¢emberleri, c¢alisanlarin is hayatinin iyilestirilmesi ve Toplam Kalite Ydnetimi
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kavramlarinin ortaya ¢ikmasiyla calisanlarin giiclendirilmesi kavrami da Onem
kazanmistir (Dogan, 2006).

Personel giiclendirme, 1980'i yillarin sonunda daha 6ne c¢ikmis ve bu
donemdeki c¢alismalarda bilim insanlar1 tarafindan da Onemli bir sekilde
degerlendirilmeye alinmustir. Orgiitlerde giiglendirilen calisanin inisiyatif almas,
diger calisanlara yon vermesi ve Orgiitlin amaclariyla g¢alisanlarin amaglarinin
miisterek bir noktada bulusabilmesi i¢in personel giiclendirme kavrami ortaya ¢ikmis
ve yeni bir yonetim kavrami olarak yonetim diinyasinda yerini almaya baslamistir
(Somuncuoglu, 2013).

1983°te Harrison ve Kanter, 1985°te Bennis ve Naus, 1986’da Burke ve Nielsen
giiclendirme kavramini ilk kullanan arastirmacilardir. Personel giiclendirme kavrami
1987 yilinda Block’un yaptig1 ¢alismalarla daha onceki ¢aligmalara gore daha fazla
tine kavusmus ve bilinilirligi fazlasiyla artmigtir. Bundan sonra yonetim kavramlari
arasinda yeni bir yaklagim olarak kabul gérmiis ve bu tarihten sonra bilimsel olarak
¢ok popiiler bir kavram haline gelmistir (Dogan, 2003). Block, yaptig1 ¢alismalar
sonucunda personel giiclendirme kavramini 6rgiitlerde ortaya ¢ikan sorunlar, i¢cinde
bulunulan sartlar ve orgiitlerde uygulanan politikalar kadar ¢alisanlarda ortaya ¢ikan
ruh durumu olarak ortaya koymustur.

Gii¢lendirme kavrami 1990’11 yillara kadar ¢alisanlarin gili¢lendirilmesi kavrami
Toplam Kalite Yonetimi ve kalite cemberleri, orgiitlerin stratejik planlari, bireysel ve
kisisel gelisim ve yonetime katilim gibi kavramlar altinda yer almistir (Honold, 1997).

1990 sonrasindan itibaren ise giinlimiiz diinyasimi1 sekillendiren degisiklikler
meydana gelmistir. Bundan sonra kiiresellesmenin etkisiyle diinyada kiiresel bir is
ortami olusmus ve bununla birlikte rekabet artmis, orgiitlerin stratejik planlamalarinda
¢ok 6nemli yer tutan dis ¢evre siirekli ve cok hizli degisen hale gelmistir. Tiim bunlarla
beraber oOrglitlerde calisan insanlarin egitim diizeyleri artmis ve bilinglenmenin
artmasiyla birlikte calisan beklentileri ve ihtiyaglari da yukari yonlii olarak degisime
ugramistir.

Isletmelerin miisterilerin ihtiyaclarina giiveli ve daha hizli ¢oziimler iiretmesi
zorunlu hale gelmis ve bilgi teknolojilerinde hizli gelismeler kendisiyle birlikte insan
unsurunu da orgiitler i¢in en 6nemli ve rekabet Ustiinligi saglayan faktorler haline
getirmistir.

Tiim bunlarin sonucunda orgiitlerin en énemli sermayesi olan ¢alisanlart i¢in

psikolojik giiglendirme faaliyetlerine baglanilmasini gerekli hale getirmistir. Bundan
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sonra ilerleyen zamanlarda klasik ydnetim anlayisindan giliniimiizdeki bilgi
teknolojileri yonetim anlayisina dogru gelinmis ve insan ve onun gelistirdigi bilgi
teknolojileri orgiitlerin en stratejik en rekabet giicii saglayan entelektiiel sermayesi
haline gelinmistir. Klasik Yonetim Yaklasimlar ile belirli asamalardan gecen insanin
onemli oldugu ve daha sonra gelen personel giiclendirme kavrami; Modern Yonetim
Yaklasimlar1 ve ondan sonra gelen Post-Modern Yonetim Yaklasimlar1 sayesinde
psikoloji ve oOrgiitsel davranig gibi disiplinlerin katilimiyla calisanlarin psikolojik
giiclendirilmesi olarak yonetim ve ¢alisan diinyasinda yerini almigtir. Ayrica Thomas
ve Velthouse (1990) ve Spreitzer (1995) gibi bilim insanlar1 da gii¢clendirme kavramini

daha da ileriye tagimistur.
2.3.Giiclendirme Kavramu Ile Ilgili Yaklasimlar

Akademik literatiirde gii¢lendirme konusundaki ¢alismalar incelendiginde
giiclendirme kavramimin “Yapisal” ve “Giidiisel” giliglendirme seklinde iki temel
yaklasima dayandigi sonucuna ulasilabilir (Dewettinck, Singh and Buyens, 2003;
Matthews vd., 2003; Carless, 2004; Tolay, Siirgevil ve Topoyan, 2012). "Yapisal
Giiglendirme" yaklasimi daha biiyiik bir bakis acisina sahiptir ve organizasyonlarda
sosyal ve yapisal durumlara odaklanir (Aydogmus, Ergeneli ve Camgoz, 2015)
Menon“a (2001) gore bu iki temel yaklasim da farkli olmansa ragmen giiclendirme
olgusunu biitiinsel olarak desteklemektedir. Asagida bu yaklasimlar hakkinda bilgi
verilmektedir.

2.3.1.Yapisal Gii¢clendirme Yaklasim

Kanter (1993) yaptigi calismalarinda yapisal giiclendirme kavramim
calisanlarin islerini bagarabilmesi iizerine agiklamis ve bu basari i¢in ¢alisanin sahip
olmasi gereken yeteneklerinin yaptig1 isin bigimsel 6zellikleriyle birlikte calisanin
gelistirebildigi iliskilere bagli oldugunu belirtmistir. Kanter'in ortaya koydugu bu teori
Laschinger'in yapisal giiglendirme kavramina dair yaklagimina temel olusturmustur.
Kanter (1993) orgiitlerin basarili olabilmesi icin ¢alisanlarina basarili olabilecek bir
firsat yaratacak Orglitsel yapiyr kurmalari gerektigini belirtmistir.  Yapisal
giiclendirme kavraminin bir baska tanimi ise sdyle yapilmistir: Orgiitlerde ¢alisanlarm,
is ortaminda kaynaklara, bilgiye, gelisim ve 6grenme firsatlarina ulasabilmeleri ve

tiim bunlar1 saglayacak sekilde orgiitlerin yeterli ve gerekli imkanlar1 olusturmasidir

(Laschinger et al., 2004).
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Bagka bir yapisal giiclendirme yaklasiminda oOrgiitlerdeki hiyerarsik yap1
biitiiniinde degerlendirme yapilmistir. Burada yapisal giliglendirme yaklasimu,
oOrgiitteki hiyerarsi igerisinde st diizey c¢alisanlar1 yetkilendirirken yine ayni
hiyerarsideki alt diizey calisanlar arasinda da giiciin dagitilmasimi ve is yapis
stireglerinde yenilikleri igermektedir (Matthews et al., 2003). Bir diger yapisal
giiclendirme yaklasiminda calisanlar isin nasil yapilacagi konusunda daha fazla
Ozerklige sahip olmaktadirlar (Bowen and Lawler, 1995). Yapisal giiglendirme
yaklasiminda orgiitlerdeki iist diizey yoneticilerin sahip oldugu giiciin ayn1 6rgitteki
daha az giice sahip olan calisanlara aktarilmasina ve bu yaklasim sonucunda iist diizey
yoneticilerin yaptiklarina bakildigi i¢in kendine gii¢ aktarilan daha az giice sahip
calisanlarin psikolojileri dikkate alinmamaktadir (Cavusoglu ve Giiler, 2016). Yapisal
giiclendirme yaklagimda oOrgiitteki calisanlarin  duygu ve distincelerinin yani
psikolojilerinin  degerlendirilmemesi  yani gérmezden gelinmesi "Gidiisel
Giiglendirme" kavraminin ortaya konmasina sebep olmustur (Tolay vd., 2012).
Gidisel giiclendirme kavraminin ortaya ¢ikmasi ve psikoloji disiplini igerisinde yer
alan, calisan tarafindan gosterilen bilissel ve duygusal tepkiler sonucunda psikolojik
giiclendirme kavrami ortaya ¢ikmistir (Conger and Kanungo, 1988).

2.3.2. Psikolojik Giiclendirme Yaklasimi

Psikolojik  Giiclendirme Yaklagiminda oOrgiitlerde ¢alisan insanlarin
giidiilenmesi kavrami yer almaktadir. Bir diger ifade sekliyle Giidiisel Giiglendirme
yaklagiminda giliglendirme, motivasyonla ilgili bir kavram olarak algilanmis ve buna
gore degerlendirilmistir. Psikolojik giiclendirme kavramini agiklamak istersek;
orgiitteki calisan insanlarin iginde bulundugu orgiitii nasil algiladigr yani algilama
sekli c¢alisanin gii¢lendirilmislik algis1 {izerinde bir etki olusturmasi Psikolojik
Gii¢lendirme kavrami olarak ifade edilebilir. Giiglendirmenin yapisal anlamda
olusabilmesi i¢in ¢alisan kiside kendisinin psikolojik olarak giiclendigi algisinin
olusmas1 gerekmektedir (Spreitzer, 1995, Thomas and Velthouse, 1990). Psikolojik
Giiclendirme kavraminin bagka bir ifadesinde calisanin kendisini gili¢lendirilmis
hissedip hissetmedigine iliskin algis1 6nemli olmaktadir (Arslantas, 2007).

Sonug olarak; Conger ve Kanungo (1988) Psikolojik Gii¢lendirmeyi “glidiisel
oz-yeterlilik” olarak ifade ederken, yaklasimlarini ¢alisanlarin performans
beklentilerinin  yiikseltilmesi olarak agiklamaktadirlar. Bu yaklasimlar1 ile

giliclendirmenin giidiisel yaklasimini ortaya koymuslardir. Thomas ve Velthouse®e
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(1990) gore psikolojik giiclendirme, ¢alisanlarin ise yonelerek islerini yapmak iizere
iclerinden gelen motivasyonun ortaya ¢ikmasi seklindeki biligsel bir siiregtir. Spreitzer
(1995) psikolojik giiclendirme kavramini “Anlamlilik”, “Yetkinlik”, « Ozerklik” ve
“Etki” olmak flizere dort boyuta aymrmustir. Spreitzer (1995)’¢ gore psikolojik
giiclendirme kavrami, Orgiitte calisan insanlarin islerini yaparken is yapma
motivasyonlarmi etkileyen “Anlamlilik”, “Yetkinlik”, “ Ozerklik” ve “Etki”
boyutlarini da igeren i¢sel bir gérev motivasyonudur.

Menon'un (2001) psikolojik gii¢clendirme kavrami hakkinda yaptig1 ¢alismalarda
kavrami ¢alisanin yetkinligi, kontrol etme giicii ve 6rgiit hedefinin benimsenmesiyle
ortaya c¢ikan biligsel bir durus olarak ele almistir. Menon’a gore ¢alisan
organizasyonun hedeflerini igsellestirebilirse bu hedeflerin ger¢eklesmesi igin
kiymetli ve sonu¢ alinabilecek bir gayret gdosterebilir. Yonetimsel diizeyde
giiclendirme Menon’a (2001) gore orgiitte liderin kendisinden daha alt diizeyde
bulunan ve himayesinde ¢alisanlarin alinan kararlara katilmasini saglamasiyla ifade
edilmektedir.

Psikolojik giiclendirme yaklasimi i¢in yukarida belirtilen yaklasimlar
sonucunda, sunu belirtebiliriz: Conger ve Kanungo (1988)’ nun 6nciiliigiinde ortaya
c¢ikmakta, Thomas ve Velthouse (1990)’un igsel motivasyon biligsel modeliyle
desteklenmekte ve Spreitzer (1995)’in ¢alismasiyla 6z-yeterlik duygusu ile ¢alisan

algis1 iizerinde sekillenmektedir.
2.4. Psikolojik Giiclendirme ve Boyutlari

Conger ve Kanungo (1988), gii¢clendirme kavramini giidiisel olarak ¢alisanin 6z-
yeterlik duygusunu harekete gegiren isteklendirme yaratan yani motive eden bir
kavram olarak belirtmekte iken, Thomas ve Velthouse (1990) giiglendirme kavramini
bireyin i roliine yonelmesini gosteren, dort bilis olarak ortaya ¢ikan ve kisiye 6zgii
olan motivasyon olarak ifade etmislerdir. Thomas ve Velthouse (1990) yaptiklar
caligmalar neticesinde psikolojik giiclendirmenin bilissel olarak tek bir kavram ile
aciklanmayacagimi ve ¢ok boyutlu bir yap1 oldugunu ileri stirmiislerdir. Psikolojik
giiclendirmenin bu dort boyutunun gergek anlamda giiglendirmenin &zlini
olusturdugundan emin olmak igin, giiglendirme kavraminin psikoloji, sosyal ¢alisma,
sosyoloji ve egitim konularini igeren disiplinler arasi bir kavram oldugunu
vurgulamislardir. Bediik ve Tambay (2014), Spreitzer, Thomas ve Velthouse (1990:

669) tarafindan gelistirilen biligsel giiclendirme modelini referans alarak psikolojik
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giiclendirme kavramini, bireyin is roliine uyumunu ortaya koyan ve algisal boyutlarini
ifade eden “Anlamlilik”, “Yetkinlik”, “Ozerklik” ve “Etki” olarak dort boyutta olusan
bir model olarak ifade etmektedirler. Psikolojik giiclendirme kavraminin bu dort alt
boyutu, calisanin isini yaparken sahip oldugu roliine aktif olarak ydnlenmesini
gosterirken bu dort boyutu psikolojik giiglendirmenin algisal olarak orgiitlenme seklini
aciklamaya calismaktadir (Spreitzer, 2007). Calisan insanlarin birbirinden farkli
olarak degisik giiclendirme seviyelerinin olmasi psikolojik giiclendirmeyi siirekli
degisken haline getirmektedir. Psikolojik gii¢clendirme o6rgiitlerde ¢alisma ortaminin
sekillendirdigi bir dizi biligsel silirecten olusmaktadir. Bu nedenle psikolojik
giiclendirme, ¢aligma alanina 6zgii bir yapi igerisinde olusmaktadir (Spreitzer, 1995).

Psikolojik giiclendirmeye ait boyutlar hakkinda asagida bilgiler verilmektedir.
2.4.1. Anlamhhk

Orgiitlerde ¢alisan insanlarin kisisel olarak degerleri, sahip oldugu inanglari,
davraniglari, dahil oldugu standartlar ve en onemlisi yaptig1 isiyle ilgili amag ve
hedefleri ne kadar birbiriyle Ortiisiirse ne kadar birbirini tamamlarsa calisan igin
yaptig1 iste o kadar 6nemli bir hale gelir (Brief and Nord, 1980; Hackman and Oldham,
1980; Thomas and Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995, 1996). Orgiitte bdyle bir uyum
calisan insanin Orgiit igerisinde bahse konu isi kendisinin yaptigini hissettirir, bunun
sonunda gii¢lendirilmislik algisini kolaylastirir ve calisanin isini anlamli bulmasin
saglar (Abdullahi and Heydari, 2009). Psikolojik giiclendirmenin alt boyutlarindan
olan anlamlilik, ¢alisan insanin yaptig1 isin orgiit i¢erisinde dnemli olduguna inanmasi
ve hatta onemli oldugunu bilmesi, yaptig1 isin yapilmasimnin zorunlu oldugunu
bilmesidir (Quinn and Spreitzer, 1997). Bir calisan orgiitte yaptigi ise fazla anlam
yiikleyebilirse bunu sonucunda ¢alisanin 6rgiitsel bagliligi artar, yaptigi isine ¢ok daha
fazla motive olarak isini severek yapar, sonuca ulagsmak i¢in ¢ok fazla gayret gosterir,
¢ozlim odakl1 diisiiniir ve i doyumu artar. Ancak bir ¢alisan orgiitte yaptig1 ise fazla
anlam yiiklemez ise yaptig1 ise karst ilgisiz olur, motive olamaz ve gercekte
gosterebileceginden daha az performans gosterir (Thomas and Velthouse, 1990;
Spreitzer vd., 1997).

2.4.2. Yetkinlik (Oz Yeterlilik)

Psikolojik giiglendirmenin boyutlarindan biri olan Yetkinlik boyutu, orgiitte
calisan insanin igini yaparken ve gorevini yerine getirirken igini ve gorevi en 1yi sekilde

yapma Kabiliyetine sahip olduguna dair kendisine duydugu giiveni ve kendisine olan
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giivenini ifade eden boyuttur. (Gist, 1987; Bandura, 1989; Thomas and Velthouse,
1990; Gist and Mitchell, 1992; Spreitzer, 1995; Mishra and Spreitzer, 1998;
Holdsworth and Cartwright, 2003). Zimmerman (1995)“e gore yetkinlik, kisinin
kisisel, etkilesimsel ve davranigsal unsurlarin toplamindan olugsmaktadir (Zimmerman,
1995: 591). Yetkinlik ¢alisan insanin istedigi zaman isini hakkiyla yapabilme
kapasitesine olan inancidir (Caliskan, 2011).

Yeterlilik, yetkinlik boyutunun literatiirde yerini almis olan bir baska ifade
seklidir. Yeterlilik, orgiitte ¢alisan bir insanin isini ve sorumluluklarin1 yerine
getiritken "ben bu isi yapabilirim, isimi yapabilmek icin gerekli olan becerilerde
uzmanlastim"  duygusuna  sahip  olmasidir.  Psikolojik  gii¢clendirmenin
yetkinlik/yeterlilik boyutu c¢alisan insanin kendi sahip oldugu kapasitesine olan
inancidir (Ar ve Ergeneli, 2003).

Orgiitte ¢alisanlar sahip olduklar1 yetkinliklerine ne kadar fazla giivenirlerse
kapasitelerini ve becerilerini ortaya koyabilecekleri islere daha fazla talipli olurlar ve
aktif bir pozisyon alirlar (Emet, 2006). Bunu tam tersi olarak ¢aligsan insan yetkinligine
olan giivenini kaybetmis veya yetkinligi/yeterliligi konusunda 6zgiliveni diisiikse
yeteneklerini kullanabilecegi islerden kagmir ve isi yapmak igin talipli olmazlar
(Thomas ve Velthouse, 1990). Orgiitte calisan insan sahip oldugu yeteneklerinin
farkinda olursa, is ve gorev faaliyetlerini en iyi sekilde gergeklestirecektir veya en
azindan bu konuda istekli olacaktir. Ancak calisan insanin kendine olan giiven ve
inanci azaldiginda psikolojik giiglendirme algis1 da olumsuz yonde etkilenebilecektir

(Spreitzer vd., 1997).
2.4.3.0tonomi (Ozerklik/ Bagimsizlik/Kendi Kararin1 Verme)

Psikolojik giiclendirmenin boyutlarindan otonomi yani bir diger ifadesiyle
ozerklik, orgiitte calisan insanin igini yaparken kullandig1 yontemleri, izledigi siiregleri
ve davraniglart kendi kendine belirleyebilmesidir. Spreitzer (1995: 1143)“e gore
ozerklik, calisanin isini yaparken kisisel olarak sergiledigi tavirlar, davranislar,
izleyecegi yontemler hakkinda kendi se¢imini yapmasi olarak tanimlanmaktadir.
Bagka bir ifadeyle ozerklik yani otonomi, c¢alisanin is davranig ve siireglerinin
baslatilmasi ve devami i¢in ne kadar se¢im yapabildigiyle ilgili olarak sahip oldugu
hisleri ve algisini olusturan bir duygu halidir (Spector, 1986; Deci, Connel and Ryan,
1989; Bell and Staw, 1989; Holdsworth and Cartwright, 2003). Bir diger ifadeyle

otonomi Orgiit igerisinde bir g¢alisanin isini yaparken ve/veya gorevlerini yerine
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getirirken bagimsiz olarak isini yapabilmesi, ger¢eklestirecegi faaliyetler i¢in bireysel
olarak karar alabilmesi ve islerini sonuglandirabilmek i¢in zaman Kullanimini ve
¢alisma hizini1 kendisinin belirlemesidir (Sheikhepoor and Sheikhepoor, 2015).

Is ortaminda &zerklik ile ¢alisanlar ¢alisma ortaminda daha enerjik olabilmekte
ve yaratici ¢ozlimler ortaya koyabilmektedir. Bunu sonucunda ¢aligsan kendisini orgiit
igerisinde degerli olarak goriir ve kendisinin ¢alistig1 6rgiit i¢in 6nemli oldugu algisini

hissedebilir (Tohidi and Jabbari, 2012)
2.4.4. Etki

Psikolojik giiglendirmenin alt boyutu olan Etki, 6rgiitte ¢alisan insanin 6rgiitteki
stratejik hedeflere ulasilabilmesi icin yapilan calismalar neticesinde elde edilen
stratejik sonuglar1 ve idari ve yoOnetimsel sonuglari ne kadar yani ne derece
etkileyebilecegini gostermektedir (Ashforth, 1989). Baska bir ifade ile daha altta yer
alan g¢alisma gruplar igin yaratilan etki, calisanin yaptigi isiyle veya calisirken
gosterdigi faaliyetler ile calistig1 oOrgiit igerisinde isin sonuglandirilmast igin fark
yarattigini, kendisinin galistig1 is yeri i¢in 6nemli oldugunu hissetmesidir. Eger orgiit
icerisinde c¢alisan insan bu duygular agisindan kendini yetersiz hissederse isini
yapmaya olan heyecani azalir ve motive olmakta sikintilar yasar. Psikolojik
giiclendirmenin boyutu olan etki bir ¢alisanin isyerinde kisisel kontrolii olduguna
inanmas1 ve bunu hissedebilmesidir. Bu alginin olmasi ve kontroliin hissedilmesi
saglikli ¢alisan yapisi i¢in ¢ok onemli bir unsurdur (Spreitzer and Doneson, 2005).

Psikolojik gii¢clendirme anlamlilik, yetkinlik/yeterlilik, 6zerklik/otonomi ve etki
olarak dort boyuttan meydana gelen ve calisan insanin motivasyonunu saglayan bir
kavram olarak belirtilmektedir. Bu boyutlardan anlamlilik psikolojik giiclendirmenin
en 6nemli boyutudur. Ciinkii bir ¢alisan yaptig1 isi anlamli olarak goriirse enerjisini
ortaya cikarabilmektedir (Spreitzer vd., 1997). Bununla birlikte belirtilen bu dort boyut
bir biitlin olarak bir araya gelindiginde psikolojik giiclendirme algist hepsinin bir
bileseni olarak ortaya c¢ikmaktadir. Eger bu boyutlardan bir tanesi dahi olmasa
calisanin psikolojik giiclendirme algisinin seviyesi azalmaktadir. Ciinkii bu dort
boyutu psikolojik giiclendirmenin gerek ve yeter boyutlar1 olarak nitelendirebiliriz

(Thomas and Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995).
2.5. Psikolojik Gii¢clendirmeye Etki Eden Faktorler

Kavram olarak psikolojik giiglendirme, bir 6rgiitte ¢alisanlarin iglerini daha iyi

yapabilmeleri i¢in bir grup psikolojik bilesenden olugmaktadir. Bu psikolojik
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stireglerin daha iyi anlasilabilmesi i¢in “anlamlilik™, “yetkinlik”, “6zerklik” ve “etki”
olmak tizere dort boyuttan olusan bir model gelistirilmistir. Bu boyutlarin harekete
gecirilmesi  saglanabilirse  psikolojik  giiglendirmenin  ¢alisan  tarafindan
algilanabilmesi i¢in gerek ve yeter kosullar olusturulabilecektir. Bu dort boyutu
harekete gecirecek faktorleri ise soyle ifade edebiliriz: Orgiitte calisan insanlarin
kendilerine duyduklari 6z saygi, kontrol odagi, bilgi ve kaynaklara erisim ve odiiller
olan bireysel degiskenlerle birlikte sosyo-politik destek, katilimc1 organizasyon yapisi
ve rol belirsizliginden olusan sosyal-yapisal degiskenler psikolojik giiglendirmenin

belirleyicileri arasinda yer almaktadirlar (Demiray, 2018).

2.5.1. Oz Sayg

Oz saygi, c¢alisan insanin sahip oldugu degerlerine iliskin olarak kisisel
yargilarini ifade etmektedir (Zimmerman, 1995). Calisanin kendi degerlerini kiymetli
olarak gormesidir. Orgiitlerde 6z saygisi olan ¢alisanlar is yasaminda siireglere ve
faaliyetlere katki saglamak isterler ve kendi sahip olduklari bilgi ve becerilerini ¢ok
degerli olarak goriirler. Ancak orgiitlerde 6z saygiya sahip olmaya ¢alisanlar islerini
yaparken ve siirecler ilerlerken bir farklilik yaratamayacaklarini diisiiniirler ve

faaliyetlere katilma anlaminda ¢ekince gosterirler (Gist and Mitchell, 1992).

2.5.2. Kontrol Odag
Psikolojik gliglendirmeyi etkileyen faktorlerden biri de bireysel degiskenlerden

olan kontrol odagidir. Calisan insanin, i¢inde bulundugu olaylarin kaynagi olarak
gordiigi faktorlere gore kontrol odagi algisi olusmaktadir. Bu algilamay1 su seklide de
ifade edebiliriz: Kontrol odagi, insanin sergiledigi davranislarin ne kadariin ¢evreden
ya da ne kadarinin kendinden kaynaklandigina dair olan bir degerlendirmesidir (Geng,
2017)

Orgiitlerde galisan insanlarin algilarimn kontrol odagi olarak “dis kontrol odag1”
ve “i¢ kontrol odagi” olarak iki tiir kontrol odagindan olustugunu bahsedilmektedir.
Bireyin kendi tasarrufu disinda dis gevresinde meydana gelen ve kendisini iyi veya
kotii olarak etkileyen olaylar, sans, talih ve kader dis kontrol odagi kavramidir. Calisan
insanin davraniglarin1 kendisinin etkiledigine ve yon verdigine inanilan diisiinceler ise
i¢ kontrol odagi kavramini olusturur (Rotter, 1966). Bu agiklamalar dogrultusunda i¢
kontrol odag1 diislince sistemi fazla olan g¢alisanlar orgiitte kendilerini psikolojik

olarak daha giiclendirilmis hissederlerken orgiitteki is hayatinin ¢evresel faktorler
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tarafindan etkilendigini diisiinen ¢alisanlar ise kendilerini psikolojik olarak daha az

giiclendirilmis hissederler ( Bozkurt, 2009).
2.5.3. Bilgi ve Kaynaklara Ulasim

Orgiitler igerisinde calisan insanlarin kisisel gelisimleri i¢in egitim programlar
yapilmali, ¢alisanin kendisinden beklenen isler igin bilgi ve uzmanlik seviyesinin
artirllmasi, yeteneklerini ve tecriibelerini kullanabilmeleri i¢in gerekli kosullarin
olusturulmasi, yaptiklari islerde ilerleyebilmeleri igin ihtiya¢ duyduklari zaman hangi
kaynaga nasil ulasacagini ve orgiit igerisinde kimlere basvurabilecegini bilmeleri
gerekmektedir (Barutgugil, 2004). Bilgi ve kaynaklara ulasim konusuna bir baska
bakis agisinda ise g¢alisan insanlarin Orgiitin misyonu ve gosterdigi performans
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmasi gerektigi belirtilmistir. Orgiitiin misyonunu
bilmek, ¢alisanlara stratejik olarak orgiitiin nereye dogru gittigine dair bilgi verir.
Performansi bilmek ise ¢alisanin i¢inde bulundugu 6rgiit i¢in yeterli olup olmadiginm
gorebilmesini saglar ve yaptigi isler i¢in orgiitiin degerli bir varligi olarak kendini

gorebilmesini saglar (Demiray, 2018).
2.5.4. Odiiller

Giliglendirme icin O6nemli olan faktorlerden biri de ¢alisanin gosterdigi
performansi odiillendiren bir sistemin olmasidir. Bu édiillendirme sisteminin ¢alisani
motive edici ve calisanlar arasindaki adalet algisini goz Oniinde bulundurmalidir
(Bowen and Lawler, 1992).

Orgiitte calisanlarin  psikolojik  giiclendirilebilmeleri igin  performans
degerlendirmesinin zamaninda yapilmasi ve ¢alisanin hak ettigi ddiillerin zamaninda
verilmesi saglayan bir 6diillendirme sistemi kurulmalidir. Bu 6diillendirme sistemi
calisanlar i¢in ¢ok kiymetlidir. Ciinkii odiiller, yaptig1 calismalar ve ortaya koydugu
basarili i sonuclari nedeniyle calisana verildiginden Orgiitler bu uygulamayla
calisanina “sana deger veriyoruz”, “yaptigin isi takdir ediyoruz” seklinde geri bildirim
saglamis olur (Barutcugil, 2004). Calisan iginde bulundugu orgiitte basarili bir
performans ve buna gore olusturulmus sistemli bir 6diillendirme diizeni oldugunu
goriirse kendini psikolojik olarak giliclendirilmis hissedeceginden daha fazla isine
odaklanir ve sonu¢ odakli ¢alisarak daha fazla caba gosterir. Ancak adil olmayan ve
siibjektif olarak yapilan degerlendirmeler neticesinde verilen ddiiller ¢alisan insanin
psikolojik olarak giiglendirilmislik algisin1 olumsuz olarak etkileyecektir (Barutgugil,
2004).
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2.5.5. Rol Belirsizligi

Calisan insanlar i¢in bir organizasyon yapisi igerisinde sahip oldugu rollerin agik
ve net olarak belirlenmesi, g¢alisanin sorumluluklarini tam olarak bilmesi hem
organizasyon i¢in hem de ¢alisan igin pozitif bir etki olusturur ve ¢alisanlarin
performanslarin1 artirmalarin1 saglar. Calisanin orgiit icerisindeki roliinii bilmesi
sorumluluklar1 konusunda daha bilingli olmasini saglayacaktir ve sahip oldugu bilingle
birlikte kendisine olan giiveni de artacaktir. Ancak ¢alisan insanlar organizasyon
icerisinde  rollerini  bilmezlerse, organizasyonun kendisinden beklentilerini
bilmezlerse, yaptiklart islere motive olamayacaklar ve aktif rol almaktansa verilen
gorevlerde islerden kagma egilimi gostereceklerdir (Spreitzer, 1996). Ayrica
calisanlarinin rol belirsizligi olan o6rgiitlerde bulunan yoneticiler, mahiyetinde ¢alisan
insanlarin yonetilmesi anlamda zorluk yasamakta, sevk ve idare konularinda yeterli

performans sergileyememektedirler (Dogan, 2006).

2.5.6. Sosyal-Politik Destek

Sosyal-politik destek ¢aligsan bir insanin, 6rgiit calisanlari tarafindan kabul géren
ve Orgiitsel aglarda bulunan iiyelerden aldigi onaylama ya da mesruiyet olarak
tanimlanmaktadir. Bir 6rgiit icerisindeki sosyal ag orgiitiin sosyal yapisini gosterir ve
yoneticiler, daha alt diizeydeki ¢alisanlar, ¢calisma grup ve/veya takim {iyesi olan
calisanlar ve ayn1 meslegi yapan insanlar sosyal agin yoneticilerini olustururlar. Sosyal
aglardaki calisan insanlar kendi aralarinda sosyal aligverisi artirirlar ve bu iligki ag1
igerisinde kendine olan giivenleri artar. Bu giiven artisiyla birlikte ¢alisanin kendisine
olan inanci artar ve c¢alisanin psikolojik gii¢lendirilmislik algilamasi yiikselir.

Goriildiigt gibi sosyal-politik destegin olusabilmesi igin en gerekli temel unsur
calisan insanin Orgiit icerisindeki bir sosyal agin tiyesi olmasidir. Bunu sonucunda
calisanlar, yoneticileri, calisma gruplari, calisma takimlar1 ve is arkadaslar ile
gelistirdikleri iligkileri sayesinde sosyal ve politik olarak bir aga sahip olabilirler ve bu

agin destegini de alirlar (Spreitzer, 1996).

2.5.7. Katihme1 Organizasyon Yapisi

Orgiitlerde galisan insanlarin yaptiklar: isleri anlamli olarak gorebilmeleri ve
daha fazla motive olarak gergeklestirdikleri faaliyetleri ve i¢inde bulunduklari
organizasyonu igsellestirebilmesi i¢in organizasyonlarin katilimer  bir yap1
olusturmalar1 gerekir. Calisanlarin iginde bulunduklar1 6rgiit igerisinde katilimer bir

organizasyon yapisi olursa ¢alisan insan kendini degerli olarak gortir, orgiit icin dnemli

19



oldugunu hisseder ve is ¢iktilarinda olumlu ve fark yaratabilecek sonuglar alabilmek
icin daha fazla motive olurlar. Calisanlarin bu sekilde motive olabilmeleri, bu
motivasyon sonucunda bilgi ve becerilerini ortaya koyabilmeleri ve ¢alisma sekillerini
kendilerinin belirleyebilmeleri i¢in organizasyon yapisinin katilimci bir ortam
saglayacak sekilde olusturulmasi ve orgiitsel yapinin buna izin vermesi gerekir.
Calisanlar boyle bir organizasyon igerisinde katilime1 bir davranig sergiler, ¢oziim
odakl1 olur ve karar alma siireglerine daha fazla katilim gosterirler. Bunun sonucunda
kendisini daha etkili ve degerli algilayan ¢alisanlar psikolojik olarak giliclendirilmis
hissedeceklerinden calistiklar isyerine daha fazla bagl olacaklardir ve daha yaratici
olmaya c¢alisacaklardir.

Sonug olarak katilimei bir i ortamu saglayabilen orgiitler rekabetin ¢ok yogun
oldugu giinlimiiz diinyasinda daha rekabet¢i olurlar ve siirdiiriilebilir bir biiyiime
saglayabilirler (Eren, 2001)

Sekil 2.1.'de Spreitzer (1995) tarafindan is kosullarinda kullanilan psikolojik
giiclendirmenin ilk nomolojik (kurallar) agi tasvir edilmistir. Bir bireyin is kosullart
ve kisilik 6zellikleri giiclendirme algilarini sekillendirmekte ve bireysel davranigini
motive etmektedir (Spreitzer, 1995: 1445). Sekil 2.1.'de psikolojik gii¢clendirmenin
girdileri; kontrol odagi, 6z saygi, bilgiye ulasim ve odiiller olmaktadir. Ciktilari;
yonetimsel etkinlik ve yenilikler olmaktadir. Biitlin bu faktorlerin zaman iginde

istikrarli olmasi ve sosyal isteklilik yaratmasi beklenilmektedir.

Psikolojik Gliglenme
Kontrol Odag \ >
Anlamlilik Yonetimsel Etkinlik
Oz sayve > ..
- Yeterlilik
Bilgive Ulasun > Ozerklik . Venilik
(gorev ve performans) / Etkcililik
Odiiller ! !
I I
I I
1 1
Sosval Isteklilik Zaman Icinde Istikrar

Sekil 2.1. Cahiyma Ortaminda Psikolojik Gii¢lendirmenin Kismi Nomolojik Ag1
Kaynak: Spreitzer, 1995:1445
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Nom, Latince de hukuk veya kural anlamina gelmektedir. Nomolojik ag, hukuka
uygun veya kurallara uygun ag anlamina gelmektedir (Sencan’dan aktaran Demiray,
2018). Nomolojik ag kavrami 1955 Lee Cronbach ve Paul Meehl tarafindan American
Psikologlar Birligi psikolojik test standartlarini gelistirmek amaci kullanilmaktadir. Bu
ag teorik olarak dl¢iilmeye calisilan durumun ag yapisini, deneysel olarak bunun nasil
dlgiilebilecegini ve bu ag yapilari arasindaki baglantilar icermektedir (Oksiiz ve

Malhan’dan aktaran Demiray, 2018).
2.6. Psikolojik Giiclendirmenin Siireci

Orgiitlerde, ¢alisan1 giiglendirme siirecinde sonuca ulasabilmek ve istenen
hedefleri gergeklestirebilmek igin bazi Kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir.
Baska bir ifadeyle orgiitlerin yapisinin ve ¢alisanlarin belirli birtakim 6zelliklere sahip
olmasi gerekir. Bunlar: (Barutgugil, 2004)

¢ Organizasyon yapisinin basik olmasi,

e Is tanimlarmin ve siireglerinin katilimeiliga imkan verecek tarzda tasarlanmast,

e Misyon ve vizyonun agik olarak tanimlanmasi ve paylasilmasi,

o Giiclendirilmis davranislar1 destekleyen bir 6diillendirme siirecinin var olmast,

¢ Organizasyonda bilgi paylasimini saglayacak bir sisteminin olusturulmas,

e Personelin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi egitim ve 6grenme ortaminin
yaratilmasi,

e [sgorenin sadece calismasinin degil tiim kisiliginin dikkate alinmast,

e isgorenin degisime acik olmasi ve degisimi kolaylikla kabul etmesi,

e isgdrenin dinleme ve geribildirim alabilme yetenegine sahip olmast,

e isgdrenin eyleme doniik olmasi seklinde siralanabilir.

Organizasyonlarda psikolojik giiclendirme ¢aligmalarinin basarili bir sekilde
sonuglanabilmesinin en Onemli sartt bilginin paylasilmasidir. Bir ¢alisanin
organizasyon i¢inde olan bitenden haberdar olmasi, organizasyonun misyonunu ve
vizyonunu bilmesi ¢alisanin psikolojik olarak giigclendirilmesini olumlu olarak
etkileyen unsurlardir. Calisanlarin  psikolojik olarak giiclendirilebilmesi i¢in
calisanlara kendilerini gelistirebilme imkanlarinin saglanmasi, bu yonde tesvik edici
uygulamalarin hayata ge¢irilmesi gerekir. Bu sekilde organizasyonlarda uygun is
iklimi olusturuldugunda sonrasinda yoneticilerin bir program dahilinde bu siireci

uygulamaya koymasi ve karali bir sekilde sonuca yonelik olarak ¢calismasi gerekir.
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Organizasyonlarda ¢aliganlarin giiclendirme siirecinin baslatilmasi ve bundan
sonra siirecin bagarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi ve sonuglandirilabilmesi i¢in Conger
ve Kanungo gii¢lendirme siirecini ve bu siirecin elemanlarini bes asamada ve asagidaki
gibi ele almistir. Bu asamalar asagidaki gibidir: (Balc1, 2018)

1. Giiglendirme siirecinin ilk asamasi Orgiitlerde giigsiizliige neden olan
faktorlerin ortaya konmasidir. Bu asama denetim, ddiillendirme sistemi ve isin dogasi
ile nitelendirilir.

2. Bu asamada, ilk asamada tespit edilen giigsiizliige neden olan faktorlerin
diizeltilmesinde yoneticilerin uygulayabilecegi yonetsel tekniklere ve stratejilere
yonlendirilmesi yer alir.

3. Bu asamada daha Once tespit edilen ve giigsiizliige neden olan faktérlerin
ortadan kaldirilmas1 gerceklestirilir. Calisanlara 6z-etkililik bilgisi aktarilir. Bu,
calisan insan1 isi yapabilecegine inandirmak ile saglanmalidir. Ayrica bu inancin
organizasyon tarafindan egitim faaliyetleri ile desteklenmesi gerekmektedir.

4. Calisanlar bu asamada kendilerini giiclendirilmis hissederler. Calisanin ortaya
koydugu caba, gosterdigi performans degerlendirilir ve kendini yeterli olarak
gormesi sonucunda ¢alisan kendisini giliglendirilmis hisseder.

5. Son asama olan besinci agsamada ise gii¢clendirmenin ¢alisan tizerindeki
davranigsal etkileri gdzlemlenmektedir. Bu asamada c¢alisanin giiglendirilmesi

uygulamalarinda ve ¢alisanin motivasyonunun saglanmasinda 1srar edilmelidir.

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama
Psikolojik Yonetsel Teknikler ve | Astlara Oz-Etkililik | Astlarin Davranissal
Giigsiizliige Yol Stratejileri Kullanma | Bilgisi Saglamak Giiglendirme | Etkiler
Acan Durumlar Deneyiminin

Sonuclar1
»  Katilimer » Kazanilan
+  Orgiitsel Yénetim Bilgi Caba Hedefleri
Faktorler «  Amag Belirleme »  Empatik Performans | Basarmak Icin
Denetim *  Geri Besleme Deneyim Beklentisinin | Kararh
Hdul Sistemleri »  Sozel Ikna YaDa Davranist
Sistemi +  Model +  Duygusal Bireysel Baslatma/Israr
+ Tsin Olusturma Canlandirma | Etkinlik Etme
Dogasi +  Durumsal/Beceri Inancinim
Bazli Odiil 1. Asamadaki Giiglenmesi
Is Durumlarin
Zenginlestirme Ortadan
Kaldirilmasi

Sekil 2.2. Personel Giiclendirmenin Bes Asamasi (Conger and Kanungo, 1988)
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2.6.1. Calisan Acisindan Psikolojik Giiclendirme Siireci

Organizasyonda bir c¢alisanin  giiclendirilmesi demek organizasyonun
amaglariin ve hedeflerinin gerceklestirilebilmesi i¢in ¢alisan insanin bu hedef ve
amaglara ulagabilmeyi motive olmus bir sekilde istemesidir. Bir orgiit igerisinde is
gorenin giiclendirilmesi siirecinde birbirleriyle baglantili olan dort temel arag
kullanilir. Bu araglar yonlendirme, bilgi, kaynaklar ve destektir. Orgiitlerde bir
calisandan beklenen sonucun elde edilebilmesi igin c¢alisanlarin 6rgiitsel amacin ne
oldugu, bu amag¢ dogrultusunda sonucgta neyin hedeflendigi ve bu amaclara
ulagilabilmesi i¢in kendisinden nelerin beklendigini yoneticilerinden grenebilmelidir.
Calisanlarin kendilerinden beklenilen isleri gerceklestirebilmesi i¢in gerekli egitimleri
almis olmalar1 ve gerekli bilgi ve becerilerle donatilmis olmalar1 gerekir. Caligsanlar
orgiit icerisinde kaynaklara kolayca ulasabilmelidir. Son durumda ise calisanlar
desteklenmelidir. Bunun i¢in ¢alisanlarin yoneticilerine soru sorabilme, geri bildirim
alabilme, onaylanma beklentilerinin karsilanmas1 gerekir.

Orgiitlerde galisan insanin yaptig1 is faaliyetleriyle ilgili olarak kendisini yeterli
ve yetkin olarak gérmesini saglayacak biitiin yonetim uygulamalari ¢alisanin kendisini
giiclendirilmis olarak hissetmesini saglayabilecektir. Kendini gii¢lendirilmis olarak
algilayan ¢alisanlar orgiit igerisinde daha fazla sorumluluk alir, daha katilime1 olur ve
orgiit igerisindeki etkinligini artirir. (Cuhadar, 2005).

Orgiitlerde giiclendirilecek calisanlarin kendisini iyi tanimasi, gelisime ve
ogrenmeye acik olmasi, degisime direng gdstermemesi ve kendisine giiven duymasi
gerekmektedir. Ciinkii gii¢lendirilecek c¢alisanin ilerleyen siirecte bazi1 kararlar almasi
gerekeceginden calisanin 6z gilivenli olmasi bu karalar1 alabilmesinde zorlanmasini
engelleyecektir. Orgiitlerde  gerceklestirilen  calisanlarin  giiclendirilmesi
uygulamalarinda bazen calisanlar yetkilerinin ve sorumluluklarinin artmasindan
dolay: is yiiklerinin artacagini diisiinerekten giiclendirme uygulamalarina olumlu
yaklagsmayabilirler. Bu durumun tam tersi olan durumlarda ise ¢alisan siirekli olarak
kendini gelistirme istegi igerisinde oldugundan degisimlere ve yeniliklere acik olur ve
boylece c¢alisanin giliclendirilmesi uygulamasi olumlu olarak sonuglanabilir
(Somuncuoglu, 2013). Bu bakimdan orgiitlerde c¢alisanin psikolojik olarak
giiclendirilebilmesi i¢in giiclendirme siirecinin baglatilmasindan 6nce c¢alisanlar
hakkinda sahip olduklar1 yetenekleri, bilgi seviyeleri, kariyer hedefleri, giiclii ve zayif

yonleri hakkinda bir ¢alisma yapilmalidir. Psikolojik giiclendirme siirecinin olumlu
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olarak sonuclanabilmesi i¢in hem c¢alisanin kendisini ¢ok iyi tanimast hem de ilgili

yoneticinin ¢alisanini ¢ok iyi tanimasi gerekmektedir.

2.6.2.Yoneticiler Acisindan Psikolojik Gii¢clendirme Siireci

Orgiitlerde yoneticiler ¢alisanlarinin psikolojik olarak gii¢lendirilmesi siirecinde
mahiyetinde ¢alisan insanlar ile arasindaki iletisim yollarini agik tutarlar. Calisanlarina
o0grenme ve Qelisme yolunda siirekli olarak destek verirler. Calisanlarina liderlik
yapabile yoneticiler calisanlarimin gii¢lendirilmesini destekler ve c¢alisanlarinin
psikolojik olarak giiglendirilmesinden kag¢mmazlar ve yardim etmeyi isterler
(Somuncuoglu, 2013). Bugiin pek ¢ok orgiit calisanin giiclendirilmesi uygulamalarina
uyum saglayamamaktadir. Bunun nedeni bu orgiitlerdeki yoneticilerin ellerinde
bulunan yetkileri mahiyetinde ¢alisan insanlarla paylagsmaktan kag¢inmasi ve
ellerindeki yetkilerin gii¢lendirilmis ¢alisanlar tarafindan alinabilecegi korkusudur
(Kogel, 2005).

Liderlik becerilerine sahip olan yoneticiler, ¢calisanlarina rehberlik yapabilen ve
deger veren yoneticiler ¢alisanlarinin psikolojik olarak giiglendirilebilmesi i¢in uygun
is iklimini olusturabilirler. Boyle yoneticiler ¢alisanlarin da memnun olabilecekleri ve
benimseyebilecekleri degerler olarak birtakim orgiitsel degerler ortay koyabilirler.
Boyle bir ¢alisma ortami olustugunda is gorenler kendilerini daha 6zgiir hisseder ve
daha fazla sorumluluk alarak katilimei ve girisken olurlar. Orgiitlerde psikolojik
giiclendirme siirecinde

Y oneticilerin uymasi gereken sekiz tane dnemli prensip su sekildedir:

¢ Calisanin saygimliginin korunmasi,

e Orgiit igerisinde yoneticinin calisan1 ve c¢alisanin yoneticiyi gergekler
dogrultusunda dogru algilamasi gerekmektedir.

e Orgiitsel yetkinin ydnetici tarafindan g¢alisan insamin giic ve potansiyelini
engellemek icin degil, ortaya ¢ikarmak icin kullanilmasi

o Orgiitsel siireclerde yonetsel olarak karar alinirken anlagma saglanmasi,

e Orgiitiin sahip oldugu vizyonunun, misyonunun, amaclarinin, hedeflerinin ve
is tanimlarimin agiklanmasi,

e Miisterilere hizmet etmek i¢in ¢alisanin istekli olmasinin saglanmasi,

e Orgiitsel degerlerin ve ilkelerin tanimlanmast,

¢ Calisana istedikleri geri bildirimlerin saglanmasi,
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Bir ¢alisanin orgiit igerisinde psikolojik olarak giiglendirilmesi uygulamasina
baslamadan dnce yoneticilerin sahip olmas1 gereken 6zellikler ve yapmasi gerekenler
sunlardir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003; Kogel, 2005).

e Yoneticinin sahip oldugu bilgiyi paylasan bir yonetim sekli benimsemesi,
calisanin kendini giivende hissedebilecegi bir ortam olusturmasi, hiyerarsik olarak
talimat verme yerine yol gosterici olarak davranmasi, ¢alisanina katilimci olmasi
konusunda cesaret vermesi, ¢alisaninin gelisimine destek vermesi ve galisan1 tesvik
etmesi giiclendirme ¢aligmalarinin uygulanabilmesi i¢in 6nemlidir.

e Calisanin giiclendirilmesi uygulamalarinda yoneticiler calisanlarin is yapis
stireglerine destek vererek onlarin islerini kolaylastirmalidir. Ydneticiler ¢alisanlarina
geribildirimler verdiklerinde ayrica klasik 6rgiit yapilarindan farkli olarak emir verme,
teftis etme gibi uygulamalar yerine calislarina rehberlik ettiklerinde giiglendirme
calismalarinin daha olumlu sonuglanabilecegini belirtebiliriz.

Orgiitlerde giiclendirme ¢alismalarinin basariya ulasabilmesi igin ydneticilerin
sahip olduklar1 bilgiyi c¢alisanlariyla paylagabilmesi ve kendine giivenmesi is
gorenlerin psikolojik olarak gii¢lendirilmesinde ¢ok faydali olacaktir.

Calisanlarin1 motive edebilen, ¢alisanlarin basar1 veya basarisizliklarinda ders
cikarabilen ve siirekli O0grenmeyi destekleyen yoneticiler oOrgiitte giiclendirme
caligmalarinin  baglamasinda ve olumlu bir sekilde siirdiiriilebilmesine Onci

olacaklardir.

2.6.3.0rgiit Acisindan Psikolojik Giiclendirme Siireci
Orgiitlerde ¢alisan insanlarin psikolojik olarak giiclendirilmesinde istenilen

sonuglara ulasilabilmesinde 6rgiit yapisinin ¢ok énemli bir etkisi ve rolii vardir.
Orgiitlerin sahip oldugu degerler, isleyis yapisi, is iklimi, is yapis siirecleri,
calisanlari tarafindan algilanan adalet duygusu ve giinlimiiziin degisen ve gelisen
kosullarina uygun yonetim stratejileri gliclendirme uygulamalarinda ¢ok énemli
belirleyici unsurlardir. Bir orgiit icerisinde gliclendirmeyi miimkiin hale getirebilecek
ve olumlu sonuglar alinabilmesini saglayacak orgiit yapisi 6zelliklerini su sekilde
ifade edebiliriz:

¢ Organizasyon yapisinin basik olmasi yani is yapis siireglerini yavaslatan ve
hizli karalar alinmasini engelleyebilen hiyerarsik yapinin azaltilmasi ve biirokratik

engellerin ortadan kaldirilmasi sonucu 6rgiitiin daha esnek ve hizli olmasi.
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e Orgiit yapisinin ¢alisanlarin daha cok katilimini destekleyecek sekilde
olusturulmasi, is tanimlarinin agik¢a ortaya konulmasi.

e Misyon ve vizyonun tanimlanmasi ve ¢aligsanlarla paylasilmasi

e Psikolojik giiclendirmeyi kolaylastirabilen bir 6diil ve taltif sisteminin
olusturulmasi.

¢ Calisanlarin kendini gelistirmesi ve 6grenebilmesi i¢in uygun is ortaminin
olusturulmasi.

e Calisanin orgiitsel bagliligini artirabilecek caligmalarin yapilmasi.

Calisanlar agisindan Orgiitlerin sundugu firsatlar veya orgiitlerin ¢ikardigi
zorluklar ¢alisanlarin giiclendirilmislik algilarin1 dogrudan etkilemektedir. Bir orgiitte
ortam ¢ok resmi ve biirokratik olursa ¢alisanlar geri planda kalmay1 isteyebilir ve
katilime1 bir davranis sergilemekten kaginabilirler. Ancak ¢alisanin gii¢lendirilmesini
olumlu yonde etkileyebilecek is ortamlar1 ¢alisanin aktif bir rol almasini ve kararlara
daha fazla katilma davranis1 sergilemesini saglayabilecektir. Ayrica calisanin
giiclendirilebilmesi i¢in 6rgiit icerinde bilgi, kaynak ve giiciin paylastirilmasi ve bunun
calisanlar tarafindan dogru bir algilanabilmesi giiclendirme uygulamalarinin olumlu

sonuclanabilmesi i¢in ¢ok dnemli etkenlerdir.

2.7. Psikolojik Giiclendirmenin Yararlari

Orgiitlerde calisanlarin giiglendirilmesi sonucunda calisan insanlar yaptiklar:
isleri daha anlamli bulacagindan isini sahiplenecek ve daha fazla sorumluluk almak
i¢in istekli davranacaklardir. Bunun sonucunda is odakli olarak daha c¢ok caba
gostereceklerdir. Gii¢lendirilmis ¢alisanlar daha katilimci olacaklarindan kendilerini
orgiit icerisinde daha degerli hissedeceklerdir. Orgiitler giiclendirilmis calisanlar
sayesinde miisterilerinin beklentilerine daha hizli daha kaliteli ¢oziimler iiretebilirler.
Giliniimiiz rekabet¢i 1is diinyasinda giiclendirilmis calisanlara sahip orgiitler
miisterilerine hizmet sunulmasinda daha avantajli bir konuma sahip olabilecektir.
Calisanlar orgiit icerisinde giiclendirildikleri zaman en iist diizeyde olmasa bile en
azindan daha alt diizeyde karar alma siireclerine katilacakladir. Psikolojik giiclendirme
uygulamalarinin oldugu orgiitlerde yoneticiler ¢alisanlara daha fazla yetki ve
sorumluluk aktaracagindan bu caligsanlar aldiklar1 yetkiler ve sorumluluklar sonucunda
yeni deneyimler yasayacak ve daha ¢ok Ogreneceklerdir. Bu 6grenme sonucunda
O0grenen organizasyonlar ortaya c¢ikmaya baglayacaktir. Psikolojik giiclendirme

sonucunda orgiit igerisinde klasik biirokratik yapilardan farkli olarak iletisim imkanlar
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etkin bir sekilde geliseceginden ¢alisanlar bilgi ve kaynaklara daha kolay ulasabilir ve
sorunlara daha hizli ve kalic1 ¢6ziimler bulabilirler.

Giclendirilmis  ¢alisanlarin ~ oldugu  Orgiitler esnek  bir  yapiya
kavusacaklarindan klasik hiyerarsik yapilara gore daha hizli karar alabilecekler, basik
bir yapiya doniisebilecekleri istihdam maliyetleri azalacak, hata yapma oranlar
diisecektir. Boyle orgiitlerde calisanlarin giinliik is faaliyetleri siradanliktan kurtulacak
ve is gorenin isini daha fazla heyecan ve motivasyonla yapabilmesine imkan
tantyacaktir.

Psikolojik giiclendirme uygulamalariin orgiitlere sagladigi yaralari asagidaki
sekilde siralayabiliriz: (Baltag, 2001)

e s veriminin yiikselmesi,

¢ Bireyler kendi sorumlulugunu iistlendiginden, islerin belirli bir siire i¢inde
daha kaliteli yapilmasi,

e s gorenin daha fazla inisiyatif ve sorumluluk sahibi olmast,

e [s gorenin yaratic1 ve yenilik¢i diisiincelerinin ortaya ¢ikmasi,

o Yiiksek derecede igbirligi ve ekip ¢alismasi,

e I tatminin yiiksek diizeye ¢ikmast,

¢ Kurum yoéneticilerine, dnemli islerini yapabilmek i¢in daha ¢ok zaman
birakmasi,

e Maliyet tasarrufu,

¢ Rekabet avantaji.

2.8. Psikolojik Giiclendirmenin Sorunlari

Glinlimiiz i diinyasinin  rekabet¢i  kosullarinda  olumlu  ¢iktilarini
disiindiiglimiizde  psikolojik  gliglendirme her organizasyonun uygulamak
isteyebilecegi ve hayata gegirmek isteyebilecegi bir kavram olarak kabul edilebilir. Bu
uygulamanin Orgiitlerde hayata gegirilebilmesi i¢in psikolojik gilicendirme
uygulamalari bir yonetsel uygulama oldugundan orgiitlerde yoneticilerin bu kavram
ve uygulamalar konusunda egitilmeleri ve bilgi sahibi olmalar1 saglanmalidir.
Giiclendirme siirecini hayata gegirmekle sorumlu olan ydneticilerin klasik yonetim
tarzlarindan baska calisanlarma liderlik hatta kocluk yapabilecek davraniglari
sergilemesi gerekmektedir. Ancak bu bir degisim ile gergeklesebileceginden ve
bahsedilen degisimler yoneticilerin rollerinde  degisiklik  olusturacagindan

organizasyonlarda yer alan her bir yonetici bu degisiklikleri kabul etmeyebilir.
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Bir baska sorun ise psikolojik giliclendirme uygulamalarinin organizasyon
yapisina ve yonetim stratejilerine uygun olup olmayacagidir. Giiglendirme siireci her
organizasyonda yeterli sartlar olusmadiginda uygulanmayabilir ve bunun sonucunda
beklentileri gerceklesmeyebilir. Maliyetlerinde kisitlamaya giden, calisanlarinin
sosyal ve ekonomik ihtiya¢ diizeyleri daha diisiik olan ve teknolojik olarak
yatirimlarini yenilemeyen organizasyonlarda gii¢clendirmenin olumlu sonuglarina
ulasabilmek zor olabilir.

Organizasyonlarda psikolojik giliglendirme siirecinde sorun yasatabilecek
unsurlari asagidaki gibi siralayabiliriz: (Kogel, 2005)

¢ Olusabilecek yonetsel hatalarin maliyetinin yiiksek olusu,

¢ Calisanlarin degisme isteklerinin olmayisi ve degisime direng gostermeleri,

¢ Calisanlarin egitim ve gelistirme maliyetlerinin yiiksek olusu,

e Miisterilere sunulan hizmet standardinin degisme ve bozulma olasiligi,

e Orgiit igerisinde var olan veya olabilecek yonetsel baz1 olumsuzluklarin
giiclendirme uygulamalar1 6niinde engel teskil etmesi,

e Yoneticilerin sahip olduklari kontrol giictinii kaybetme korkusu,

o Orgiit icerisinde galisanlar ile yoneticiler arasindaki gii¢ dengesinin
degismesi,

e Orgiit icerisinde meydana gelebilecek degisim sonucunda orgiit yapismin
basik bir yapiya kavusmasi ve orta diizey yonetici pozisyonlarinin kaldirilmast,

e Orgiit igerisinde ¢alisanlarin ydnetime itaat etme modelinde olusabilecek
degisimler.

Sonu¢ olarak, psikolojik giiclendirme siirecine ge¢ilmeden Once
organizasyonlarin ve yoneticilerin detayl bir bilgiye sahip olabilmeleri siirecin olumlu
sonug¢lanmasina katki saglayacaktir. Psikolojik giiclendirme slirecinde en 6nemli unsur
calisanin kendisini psikolojik olarak giiclendirilmis algilayabilmesi i¢in orgiit kiiltiir
tirtiniin ve orgiitsel iklimin tiim unsurlariyla buna uygun bir yapida olmasi gerekir.
Ciinkii calisan psikolojik giiclendirilmislik algisina sahip degilse organizasyonlar

icerisinde psikolojik giiglendirme uygulamalarinin basarisindan s6z edemeyiz.
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3.0RGUTSEL ILETISIM

Calismanin bu boliimiinde orgiitsel iletisim hakkinda bilgiler yer almaktadir.
Orgiitsel iletisimin tanimi, orgiitsel iletisim kanallar1, orgiitsel iletisimin isleyis
cesitleri, orgiitsel iletisimi engelleyen faktorler, orgiitsel iletisimi iyilestirmek icin
yapilmasi gerekenler ve hizmet sektoriinde orgiitsel iletisimin yeri ve dnemi hakkinda

bilgiler bulunmaktadir.
3.1. Orgiit Kavramimin Tanimi

Genel bir tanimlama yapmak istersek orgiit kavrami; insanlarin gereksinimleri
sonucunda ortaya ¢ikan belirli zaman ve yer i¢inde, belirlenmis bir hedefe ulasabilmek
ortaya konan ¢abalarin bir araya getirdigi belirli bir yapi, siire¢ ve kurallar biitiiniidiir.
Orgiitler, "Organizasyon" ve "Teskilat" olarak da adlandirilirlar. Orgiit kavram1 hemen
herkesin iizerinde diisiinebilecegi, bir tarif olusturabilecegi ancak kisaca bir taniminin
yapilmasinin kolay olmadigi bir kavramdir. Orgiit kavrammin ortaya cikisina
baktigimizda insanlar ilk zamanlardan itibaren bir takim gereksinimlerini
kargilayabilmek i¢in ¢aba gostermislerdir. Ancak kendi baslarina gosterdikleri bu
cabalar yetersiz kalmis ve baska insanlarin yardimina ihtiya¢c duymuslardir. Bunun
sonucunda ise yeryiiziinde Orgiitler ortaya c¢ikmaya baslamistir. Hayatin
baslangicindan itibaren insanlar digerleriyle isbirligi yapma ihtiyaci duymuslar ve
boylece beseri iligkiler baslamistir. Bu beseri iligkiler sonucunda insanlar arasinda
bagimlilik olusmustur. Orgiit temelinde toplumsal bir paylasmanin oldugu sistemli bir
yapidir. Birtakim normlar drgiitsel yapiy1 olusturur ve baglayicilii vardir. Oziinde
orgiit tanimi soyle yapabiliriz: Belirli amaglar dogrultusunda bir grup insanin bir
araya gelerek olusturdugu toplumsal bir sistemdir. Giiniimiiz diinyasinda insanlar, mal
ve hizmet iiretebilmek amaciyla, ¢cok fazla ¢aligmaktadir ve emek harcamaktadir. Bu
emegin ve calismanin sistemli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in yoneticiler orgiitlerde
gorev yapmaktadir. Insanligin eski zamanlardan itibaren gergeklestirdigi faaliyetler
orgiitler tarafindan sistemli bir sekilde siirdiiriilmiistiir. Orgiit kavrami ii¢ farkl
anlamda kullanilabilir (Tutar, 2003);

1. Yapy, iskelet, iligkilerin 6nceden planlanmasi anlamindadir.

2. Bu yapinin olusturulma siirecini, faaliyetleri, 6rgiitlenmeyi ifade etmektedir.

3. Bir amcaci gergeklestirebilmek igin toplumsal yap1 igerisinde olusturulmus

sosyal bir sisteme verilen isimdir.
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Bireyler, orgiitler sayesinde bir araya gelirler ve birbirleriyle iletisime gecerek
amaglarin1 gerceklestirebilmek igin calisirlar. Orgiitler toplum iginde bir kiimedir,
insanlarin iletisim icinde olduklar1 bir yapidir ve bu yapt dinamiktir. Bir siire¢
icerisinde  oOrgiitler  belirlenmis amaglarina ulagabilmek i¢in faaliyetlerini
gerceklestirirler. Orgiit icerisinde yoneticiler vardir ve bu yéneticiler orgiitii olusturan
bireylerin arasindaki iligkiler ile bireylerin orgiitle olan iliskilerini 6rgilit normlari
dogrultusunda yénlendirir ve kontrol altinda tutarlar. Orgiitsel yapi, bu karsilikli

davraniglar1 ve orgiitleri tanimlayan bir kavramdir.
3.2. lletisim Kavraminin Tanim

Icinde bulundugumuz diinyada insanlar ve diger tiim varliklar birbirleriyle
iletisim ve uyum halinde varliklarii1 devam ettirirler. Insan sosyal bir canli olarak
icinde bulundugu cevreyle bir etkilesim halindedir. Insanlar kendilerini ifade
edebilmek ve kendilerine yoneltilen davraniglar1 anlayabilmek isterler.

Yasamla birlikte insanin iletisim siireci de baslar. iletisim devamlilik gosterir.
Insan kendisiyle iletisim kurabilirse gevresiyle de iletisim kurabilir ve bunu basarili
bir sekilde devam ettirebilir. Bireyler cevreleriyle iletisim kurabildiklerinde ortaya
cikan olumlu veya olumsuz durumlart degerlendirerek gelisimlerini devam
ettirebilirler. iletisim siireci, insan ile birlikte baslar. Bireyler dnce kendi ile iletisim
kurabilmelidir. Bunu basaran insanlar cevresiyle de iletisim kurmakta basarili
olmaktadirlar. Kendisiyle barisik insanlar ¢evresiyle ¢ok rahat bir sekilde iletisim
kurabilmektedir. Ayn1 sekilde c¢evresinden kendisine gelen olumlu ya da olumsuz
tepkilere agik olan insanlar, bu tepkiler 1s18inda kendini ilerletip gelistirebilecektir
(Demir, 2016).

Iletisim, sayesinde bireyler arasinda bir bag kurulur ve bu bag sayesinde insanlar
birbirlerine yardim etme imkani bulurlar. Bu bag sayesinde insanlar bir paylasim
icinde olurlar. Bu paylasim sonucunda ortak paydalarda bir araya gelebilirler
(Tavman, 2016).

Iletisim, insanlar arasinda bilgi ve fikir aligverisidir. Orgiit icerisinde iletisim ise
orgiitsel yapinin sorunsuz ve diizenli bir sekilde ¢alisabilmesi icin sistemli bir sekilde
devam ettirilmelidir (Kaya, 2016).

Iletisim kavramu icin literatiirde yer alan bazi tanimlara asagida sdyle yer

verilmistir (Elmas, 2017)
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e {letisim, insanlarin bulundugu her ortamda kisiler arasinda karsilikli paylasim
ve bilgi transferidir.

e {letisime bir siirec olarak bakildiginda, diisiince, bilgi ve his anlamlarini tastyan
simgelerin aktarilmasidir.

eiletisim, farkli zaman ve mekanlarda simge ve isaretler yoluyla bilgilerin
iletilmesini ifade eder.

e letisim genel anlamda, ana vericiden aliciya yani bir insandan diger insana,
farkli iletisim kanallarindan faydalanilarak her tiirlii ifadelerin iletilme siireci olarak
tanimlandirilabilir.

Sonug olarak iletisim kavrami, bireylerin veya toplumlarin, maddi ve manevi
ithtiyaglarini karsilamak amaciyla, hayatlarin1 devam ettirmek icin c¢esitli sekillerde
birbirleri ile tek veya gruplar halinde bilgi, duygu ve diisiince aktarimidir. Iletisim
yontemleri ve sekilleri yillar y1li degiskenlik ve ilerleme gdsterse de sebep ve neticeleri
aynidir. Bu baglamda iletisimin insanoglunun belirli ihtiyaglarindan kaynaklanan bir

paylasim yontemi oldugunu sdylemek miimkiindiir.
3.3. Orgiitsel Iletisimin Tanim

Orgiitsel iletisim kavrami en genel tammmiyla soyle ifade edilebilir: hizmet
ve/veya mal, bilgi, teknoloji, bilim {iretmek i¢in bir araya gelmis, birbirlerinden farkli
ozelliklere sahip olan ancak belirli bir amag i¢in ortak hedeflere sahip insanlarin
olusturdugu toplumsal bir birim olan drgiitte, bu insanlarin birbirleriyle olan iliskileri,
aralarinda olusan baglar orgiitsel iletisim olarak kabul edilebilir. Organizasyonlarda
calisan insanlarin bir arada olabilmelerini ve birbirleriyle uyum igerisinde
olabilmelerini saglayan iliskiler orgiitsel iletisimdir. Orgiitler kendi amaglarmi
gerceklestirebilmek i¢in hem kendi igerisindeki iletisim kanallarini verimli ve etkin
kullanmaya ¢alisirlar hem de dis diinyadan bilgi aktarabilmek, ¢evresel kosullara
adapte olabilmek, degisimlere uyum saglayabilmek i¢in disariyla iletisime gecerler.
Bu bakimdan 6rglit icerisinde ¢alisanlarin orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye motive
olabilmeleri ve orgiit disindan igeriye bilgi ve teknoloji girisini olabilmesi i¢in drgiitsel
iletisim ¢cok 6nemlidir (Nalbant, 2007)

Orgiitsel iletisimin bir baska tanimi sdyledir: Orgiit icerisindeki yer alan tiim
paydaslarin birbirine baglanarak uyum igerisinde olmasidir (Tutar, 2003). Orgiitsel

iletisimin bir diger tanimim $dyle yapabiliriz: Orgiit igerisinde yer alan béliimler ile

31



calisanlar arasinda bilginin paylasilarak ortak kullanilmasidir. Bu paylasim bir iletim
ile saglanir. Orgiitsel faaliyetleri gesitli yontem ve araclarla paylasmaktir (Tuna, 2007)

Orgiitler ile insanlarin iliskisinin saglikli olabilmesi ve siireklilik
gosterebilmesi iletisimin devamliligina baglhidir. Orgiit ve insan iliskisinde iletisim ¢ok
onemlidir. Yani iletisim basarili olursa orgiit 6nemli bir giice sahip olur (Trece and
Kleen, 1998). Calisanlarin orgiit igerisinde gosterdigi performans, sahip olduklari
motivasyon, ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi, verimlilikleri, is tatminleri ve sadakatleri
orgiitsel iletisim ile iliskilidir (Raile, 2005).

Bir orgiit icerisindeki ana amag orgiitsel hedeflere ulasabilmek ve bu hedeflere
ulasabilmek i¢in ¢alisan insanlarin bu hedeflere yonlendirilmesidir. Bu yonlendirme
faaliyetleri orgiitsel iletisim ile gergeklestirilir. Orgiitlerde  gerceklestirilen
faaliyetlerin yonetimi ve koordinasyonu, bu faaliyetlerin kontrol edilmesi orgiitsel
iletigim ile saglanir.

Orgiitsel iletisim kavrammi baska bir sekilde soyle tarif edebiliriz: Orgiit
icerisinde ¢aligsan insanlarin yoneticileri yoneticilerinde ¢alisanlar etkiledigi ¢ift yonlii
devam eden bir siirectir (Saygili, 2018). Bir diger ifadeyle orgiitsel iletisim; orgiitiin
dis gevresine uyum saglayabilmesi ve is gorenlerin orglitsel bir amaca ulagmak i¢in bir
araya gelebilmesi igin yOnetim kademesi tarafindan gerceklestirilen siireclerin
isleyebilmesi icin 6nemli bir unsurdur (Ozkan, 2016).

Orgiitsel iletisim giiniimiiz is diinyas1 kosullarinda sektdrel olarak farklilik
gosterse de mal, hizmet, iiriin ve bilgini tiretilebilmesi ve pazarlama-satis fonksiyonlarinin
yerine getirilebilmesi i¢in organizasyonlar igerisinde ydneticiler ve ¢alisanlar arasinda
ortak bir iletisim yonteminin ve dilinin kullanabilmesi orgiitsel iletisimi olusturmaktadir
(Demir, 2014). Orgiitsel iletisim, organizasyonlarin hayatta kalabilmeleri ve giiniimiiz is
diinyasinda rekabet edebilmeleri i¢in can damaridir ve olduk¢a hayati bir 6nem
tasimaktadir.

3.3.1. Orgiitsel iletisimin Onemi ve Amaclar

Orgiitler, diinyada yasanan hizl1 degisimler ve gelisimler, sanayi toplumundan
bilgi toplumuna gegis, kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen
hizli gelismeler ve tiim bunlarin sonucunda is ve is goren diinyasinda ortaya ¢ikan yeni
uzmanlhk alanlar1 nedeniyle giiclii bir etki alam igerisinde kalmuslardir. Orgiitler ve
calisan insanlar bu degisim ve gelismelerden ¢ok etkilenmiglerdir. Bu durumdan
anlagilacag1 iizere oOrgiitler, yenidiinya diizeninde ayakta kalabilmek, varliklarin

siirdiirebilmek, yeniliklere uyum saglayabilmek ve sert rekabet kosullarindan olumsuz
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olarak etkilenmemek i¢in organizasyon yapilarin1 degisen sartlara gore revize
etmeleri, orgiit iginde ve disindaki bilgiyi rekabet unsuru olabilecek faydali bilgiye
dontstiirmeleri gerekmektedir. Bunlar1 yapabilmek i¢in orgiitler ellerindeki en 6nemli
kaynaklardan biri olan insan kaynagini etkin ve verimli bir sekilde kullanmalidir. Bu
da ancak orgiit igerisinde etkin bir iletisim sisteminin saglanmasi ile miimkiindiir.
Orgiitlerde yonetici olan insanlarin dogru degerlendirmeler yaparak yerinde ve etkili
kararlar almas1 ancak orgiit icerisinde saglikli ve islevsel bir iletisim sisteminin
olmastyla saglanabilir. Bu sayede calisanlar arasinda bir amag birlikteligi olusacak ve
bu amaglara ulasabilmek i¢in es zamanli faaliyetler gerceklestirilebilecektir (Karahan,
2018).

Bir orgiit icerisinde yonetim fonksiyonlarinin etkili ve verimli bir sekilde
yoneticiler tarafindan yerine getirilmesi, yoneticilerin gerekli ve dogru bilgiye
ulasabilmesi, koordine edilmis faaliyetlerin ¢iktilarini kontrol edip 6lgmesi ve tim
bunlarin sonucunda degerlendirme yapabilmesi orgiit igerisinde etkin ve sistemli bir
iletisim sayesinde gerceklestirilebilir (Atik, 2004).

Organizasyonlarin igerisinde ¢alisanlarin bireysel amaclari ile orgiitsel amaclar
arasinda bir uyum saglanabilmesi i¢in orgiitsel iletisimin etkin olmasi ve basarili bir
yonetimin olmasi gerekmektedir. Orgiitler i¢inde bulunduklari dis diinya ile iliskilerini
etkili bir iletisim sistemi ile siirdiirmelidirler. Bu sayede disaridan bilgi akisi
saglayabilir ve kendilerini degisen sartlara ve kosullara gore daha kolay ve etkin
sekilde adapte edebilirler. Organizasyonlarda planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, kontrol
ve Olgme gibi yonetsel fonksiyonlarin uygulanabilmesi i¢in organizasyon igerisinde
sistemli bir orgiitsel iletisim politikas1 olusturulmalidir.

Orgiit igerisinde ¢aliganlarin motivasyona sahip olmasi, yaptig1 isten mutluluk
duymasi, isini yaparken bir heyecana sahip olmasi ve isini yapmaya istekli olmasi
orgiitsel iletisimin saglikli islemesi sayesinde gerceklestirilebilir. Orgiitsel iletisimin
orgiit icin ¢cok Onemli islevleri ve fonksiyonlar1 bulunmaktadir. Bu islevler ve
fonksiyonlar asagida ifade edilmistir (Eyidogan, 2013):

e Orgiit igerisinde ¢alisan insanlarmn 6rgiitiin politikalari, yonetimin kararlari,
ticretlendirme, misyon, vizyon, hedefler, 6rgiit kimligi, performans degerlendirmeleri,
yonetmelik ve kurallar konusunda bilgilendirilmesi,

e Calisanlarin gelismeler, gelecege iliskin degerlendirmeler ve iste ilerleme

olanaklar1 gibi konularda bilgilendirilmesi,
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e Orgiitiin yonetim anlayismi, teknolojilerinin, faaliyetlerinin, projelerinin ve
yillik biit¢esinin ¢alisanlarina dogru sekilde iletilmesi,

e Orgiitiin yoneticileri, boliimleri ve orgiitin geneli hakkinda c¢alisanlarin
bilgilendirilmesi yoluyla is ve beceri egitiminin kolaylastirilmasi,

¢ Calisanlarin orgiitii temsil niteligi arttirilarak orgiitiin 6rgiit disinda tanitilmasi,

e Orgiitiin sorunlari, bu sorunlarin genel sosyal ve ekonomik durumlar ile
baglantilarim1  ve ayrica Orgiit i¢indeki problemler konusunda ¢alisanlarin
bilgilendirilmesi,

e Calisanlarin yaraticiliginin  arttirtlarak yonetime bilgi ve geri bildirim
saglamalar1 konusunda desteklenmesi,

e Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iletisimin artirilmasi,

e Orgiitsel yasama katilim diizeyeninin bilgilendirmeyle arttirilmast,

e Orgiit ile calisanlarin amaglarinin birlikteliginin saglanmas.

Orgiitsel iletisim siirecinin basarili bir sekilde gerceklesmesi orgiite asagidaki
faydalar1 saglamaktadir (Gegikli, Serceoglu ve Ust, 2011):

e Karar alma siirecinde dogru bilgilendirme yapilmasini saglar.

eOrgiit iginde alman kararlar tiim calisanlar tarafindan tam anlasilir ve
uygulanir.

e Calisanlarin i¢cinde bulunduklar1 organizasyona bagliliklarini, mutluluklarini,
motivasyonlarini ve is tatminlerini artirir.

e Orgiit icindeki anlasmazliklarin ve huzursuzluklarin azalmasini saglar.

Glinlimiiz diinyasinda orgiitlerin en énemli kaynagi insan kaynagi olmustur.
Ciinkii kiiresellesmenin etkisiyle mal ve/veya hizmet {iretimi ¢ogalmis ve bunun
sonucunda oOrgilitler sert rekabet kosullarinda varliklarini siirdiirebilmek zorunda
kalmislardir. Miisterilerine hizli, giivenli ve kaliteli mal ve/veya hizmet iiretebilen
orgiitler artik daha rekabetci hale gelmislerdir. Belirtilen bu rekabet ortaminda 6ne
gecebilmenin ve siirdiriilebilir bilylimenin saglanabilmesi i¢in Orgiitlerin insan
faktorlinli en etkili ve verimli olacak sekilde degerlendirmesi gerekmektedir. Bunu
gerceklestirebilmek i¢in Orgiit icerisinde etkin bir iletisim sistemi olusturulmalidir.
Calisanlar arasinda iletisim olmadan, es zamanli ve uyumlu bir calisma

gerceklesemeyecek ve bu durum istenilen orgiitsel hedeflere ulasilmasini
engelleyecektir. Ancak orgiit igerisinde iyi isleyen etkin bir iletisim sistemiyle

calisanlar1 yonlendirerek, calisanlarin olumlu tutum ve davramiglar sergilemesi
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saglanabilir. Bunun sonucunda da ¢aliganlarin verimliligi ve katilimcilig1 artacagindan

orgiitsel hedeflere ulagabilmek igin olumlu bir sekilde yol alinabilecektir.
3.4. Orgiitsel Iletisim Kanallar

[letisimin insanlar arasinda veya topluluklar arasinda kurulabilmesi igin bir
kaynak ve alict bulunmasi gerekmektedir. Kanal, kaynaktan ¢ikan iletinin aliciya
gitmesini saglayan yoldur. ileti bu yol araciligiyla aktarilir. Kanal, iletisimin temel
ogelerinden birisidir. Ozellikle orgiitlerin iletisimlerini gergeklestirebilmeleri igin
kanal ¢ok onemlidir, kanal orgiitsel iletisimde Orgiitlerin hangi yolu kullandiklarini
gosterir.

Orgiitler kendi is dinamiklerine uygun olan, ¢alisanlarinin érgiitsel hedeflere
odaklanmasimi saglayacak, c¢alisanlarin performansini artiracak, etkin ve verimli
faaliyetlerin gergeklestirilebilmesi i¢in iletisimde kullanilacak yollar1 buna gore
olusturmali ve siirekli iletisimi saglayacak sekilde kendi sistemine uygun iletisim
kanallarini tesis etmelidir (Kaya, 2016). Bu dogrultuda orgiitsel iletisim kanallari
asagidaki gibi ifade edilebilir:

3.4.1.Yazih lletisim Kanallar

Orgiitsel iletisimin saglanabilmesi i¢in kullanilabilecek kanallardan biri de yazili
iletisim kanallaridir. Yazili iletisimde kaynaktan alinan ileti yazili olarak aliciya
aktarilir. Orgiitlerde yazil iletisim kanali tercih edilebilecegi sozlii iletisim kanallari
da tercih edilebilir. Yazil iletisimin orgiitsel iletisimin saglanmasinda bazi olumlu
ozellikleri oldugu sOylenebilir. Bunlardan bir yazili iletisimde kaynak aliciya daha
ayrintilt  bir ileti gonderebilir. Yazili iletisimde daha detayli bir anlatim
gerceklestirilebilir. Yazili iletisimin bir baska olumlu yan1 yazili iletisimde gonderilen
iletinin resmi ve/veya resmi olmayan sekilde kayit altina alinmasi imkani vardir.
Kaynak tarafindan gonderilen iletinin 6rgiit icerisinde 6nemi ¢ok fazla ise yazili
iletisim sayesinde formel olarak kayit altina alinabilir ve hukuki olarak c¢alisanlar i¢in
bir kanit niteligi tasidigindan organizasyonlarin arsivindeki yerini alir.

Orgiitlerde yazil iletisim kanallar1 sayesinde ¢alisanlar iletilen konuyu daha iyi
anlayabilme ve tekrar yaparak daha ayrintili inceleme firsatina sahip olabilir. Yazili
iletisimin orgiitsel is ortaminda bazi olumsuz yanlar1 da ortaya c¢ikabilir. Yazili
iletisimin resmi bir nitelikte olmasi ileti izerinde farkli fikirlerin olusmasini ve beyin

firtinas1 yapilmasini engelleyebilir (Elmas, 2017).
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Gortilecegi gibi yazili iletisim kanallarinin kullanilmasi orgiit igerisinde,
orgiitsel faydalar saglayabildigi bildigi gibi formel bir nitelikte olabileceginden
tizerinde ¢ok fazla fikir iretilmesini ve diislince aligverisinde bulunabilmeyi

zorlastirabilir ve hatta baz1 durumlarda normatif olarak tartismasiz kabul edilebilir.
3.4.2. Sozlii Tletisim Kanallar

Orgiitlerde gerceklestirilen bir diger iletisim kanali ile sozlii iletisim kanalidir.
Orgiit igerisinde sozlii iletisim, iletiyi génderen kaynak ve iletiyi alan alic1 arasinda
araya hi¢bir unsur girmeden direkt olarak gerceklestirilen iletisim seklidir. Sozlii
iletisim kanali gilinliik insan iligkilerinde ve organizasyonlar igerisindeki ¢alisanlar
arasinda cok siklikla kullanilan bir iletisim seklidir. Yasamin dogal akisi igerisinde
insanlar arasindaki konugmalar, orgiitler icerisinde ve bireyler arasinda ortaya ¢ikan
tartismalar, sohbetler sozlii iletilim sekilleri olarak 6rnek gosterilebilir.

Insanlar arasinda ve ayni zamanda orgiit icerisindeki bireyler arasinda sozlii
iletisimin bazi olumlu yanlar1 vardir. S6zIii iletisimin en 6nemli olumlu yani ¢ok hizli
bir iletisim kanali olmasi ve alictdan hemen geri bildirim alinmasina olanak
saglamasidir. Bu olumlu 6zeligine karsilik olumsuz yani ise ad1 listiinden sozlii iletigim
sOzlerden olustugu i¢in yaziya gegcirilmediginden resmi bir nitelige sahip olmamasidir.

Sonug olarak so6zlii iletisim her ne kadar hizli ve aninda geri doniis saglanabilen
bir iletisim kanali olsa da resmi bir nitelik tasimadigindan ¢alisan adina resmi bir kayit
niteligi tagimazlar.

3.4.3. Gorsel Iletisim Kanallar

Orgiitlerde is gorenler ve diger insanlar arasinda yazili ve sozlii iletisim
kanallarinin yaninda kullanilan ancak bir iletisim kanali olarak kullanildiginda tek
basina bireyler arasindaki iletisime ¢ok fazla katki saglayamayan, diger sozlii veya
yazili iletisim kanallariyla birlikte kullanildiginda iletisimi destekleyen, ses ve
goriintiilerden olusan gorsel ve isitsel duyulara hitap edebilen iletisim kanali gorsel
iletisim kanalidir.

Orgiitler bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesine paralel olarak gorsel
iletisim tekniklerini kullanmiglar ve kullanmaya devam etmektedirler. Gorsel iletisim
temel olarak seslerden ve goriintiilerden olusur. Organizasyonlarda gorsel iletisim
teknikleri genel olarak slaytlardan, projeksiyon sistemlerimden, coklu medya
teknolojilerinden ve fotograflardan meydana gelir. Ayrica kurumlar kendi sinirlari

icerisinde ¢esitli gorseller ve video yayinlart aracilifiyla ¢alisanlarina bilgi aktarimi
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gerceklestirebilir ve etkili bir iletisime gecebilirler. Bu tiir iletisim teknikleri
calisanlarin ilgisini ¢ekebilir ve c¢alisanlar nezdinde seffaflik algisini artiracagindan
calisanlarin performanslarini ve motivasyonlarini olumlu yonde etkileyebilir. Bu tiir
medya kullanimlar1  ¢alisanlarin  yonetsel uygulamalar1  olumlu anlamda
degerlendirmelerine olanak saglayabileceginden yonetim kademesiyle calisanlar
arasinda 1liml iliskilerin kurulmasini ve orgiitsel hedefler konusunda yonetimin ve
calisanlarin ortak hareket etmesine imkan saglayabilir.

Bugiin teknolojinin gelismesiyle birlikte 6rgiit icerisinde iletisim, network (ag)
teknolojileri sayesinde ¢ok hizli ve giivenli bir bigimde gergeklestirilebilir hale
gelmistir. Yeni iletisim ve medya teknolojileri artik hem orgiit i¢i iletisimde hem de
orgiitin dis diinyayla olan iletisiminde yogun olarak kullanilmaktadir. Orgiit
icerisindeki boliimler ve ¢alisanlar arasinda gelismis bilisim sistemleri sayesinde bilgi
paylasimi, veri paylasimi ve her tiirlii dijital paylasim yapilmaya baslanmis ve biiyiik
kapasiteli dijital bellekler sayesinde bu veriler depolanabilir hale gelmistir. Gelismis
teknolojilerin destekledigi gorsel iletisim araglari ile 6rgiit icerisinde yoneticiler
calisanlariyla beraber yiiz yiize, goriintiilii ve sesli olarak toplantilar yapabilir, yonetsel
fonksiyonlar yerine getirilebilir.

Glinimiiz diinyasinda orgiitler daha biiyiik hale gelmis ve yapilari daha
karmagiklasmistir. Bu karmasik yapilarin yonetilmesi ve varliklarini siirdiirebilmesi
icin Orgiitlerin gelismis iletisim teknolojilerini verimli bir sekilde kullanmasi artik bir
ihtiya¢ olmustur. Orgiitlerde sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegcis ile bilgiyi
islemek ve verimli bir sekilde kullanabilmek eskisinden daha stratejik bir konuma
yiikselmistir. Artik orgiitlerde ¢alisan insanlar belli bilisim teknolojilerini bilmek ve
kullanmak zorundadir.

Giinlimiiz diinyasinda artik orgiitlerin ve bireylerin yasaminda internet yerini
almistir. Peki, internet nedir? Internet sinirlar1 asan ve milyonlarca bilgisayar ve veri
sisteminin birbirine baglandig1 bilgisayar agidir. internet ag orgiitler diizeyinde de
olusturulabilmektedir ve bunu ad1 da intranettir. Intranet lokal bilgisayar agima verilen
isimdir. Intranet sayesinde orgiitler kendi icerisinde dis sisteme kapali bir network
kurabilir ve kendi igerisinde iletisim kanallarin1 bu ag sayesinde gorsel olarak
destekleyebilir. Intranet sayesinde orgiitler ¢alisanlari icin her tiirlii veriyi, videoyu,
gorsel ve sesli igerikleri paylasabilir. Internet sayesinde orgiitler calisanlarini
yetkilendirerek orgiit disindan da galisanlarinin kendi intranet agina girmesine imkan

vererek islerini yapmalarini ve gorevlerini yerine getirebilmelerini saglayabilir. Artik
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calisanlarin fiziksel ortama bagl kalmadan 6rgiit disindan da gdrevlerini yapabilmesi
ve miisterilere hizmet sunabilmesi internet sayesinde gerceklestirilebilir olmustur.

Sinema teknolojilerinin bilgi ve iletisim teknolojileriyle birlestirilmesi
sonucunda hizli bir sekilde orgiitlerde ¢alisan insanlarin gorsel iletisim kanallar1 ile
bilgilendirilmesi, egitim faaliyetlerinin diizenlenmesi, yonetsel faaliyetlerin
gerceklestirilmesi ve interaktif bir sekilde calisanlarin geri bildirim vermeleri
uygulanabilir hale gelmistir. Gorsel iletisim kaynaklar1 diger iletisim kaynaklariyla
birlikte 6rgiit igerisinde iletisimin etkili bir sekilde gergeklestirilmesine ve calisanlarin
verimliligin artirilmasini saglayabilir.

3.4.4. Sozsiiz Iletisim Kanallar

Orgiitlerde iletisim kanallarindan bir digeri de konusma olmadan ortaya gikan
ve beden diliyle ortaya koyulabilen, bedensel hareketler ile ifade edilebilen s6zsiiz
iletisim kanalidir. Sozsiiz iletisim kanali tek basma bir iletisim kanali olarak
kullanilabilecegi gibi daha 6nce hakkinda bilgi verilen sozlii iletisim kanali ile de
birlikte kullanilabilir.

Bir bagka ifadeyle sozsiiz iletisim kanallarini; i¢inde bulundugu ortamda yazil
ve soOzlii iletisim kanallarinin kullanilmadigi, tiim siirecin sdzsiiz olarak yerine
getirildigi iletisim kanallar1 olarak belirtebiliriz. Organizasyonlarin igerisinde ve
insanlarin bir araya geldigi formel veya informel ortamlarda sozsiiz iletisim kanallar
iletisim amactyla kullanildigi zaman bireylerin yiiz ifadeleri ve beden dili ifade
sekilleri olabilecegi gibi isyerlerindeki caligma ortamlarimin nasil diizenlendigi de
sozsliz iletisime Ornek olabilmektedir. Sozsiiz iletisim kanallar1 sayesinde Orgiit
icerisinde bulunan orgiit kiiltiirii, is iklimi ve i¢ miisteri olan calisanlarin géziindeki
orgiitsel imaj hakkindaki bilgiye ulasabiliriz ve gdzlemleyebiliriz. Bunu anlayabilmek
adina sOyle bir 6rnek verebiliriz; Bir organizasyon icerisinde calisan insanlar giiler
yiizlli iseler ve etraflarina pozitif enerji verebiliyorlar ise bu c¢alisanlarin is yerinde
mutlu olduklarina dair fikir gelistirebiliriz.

Organizasyonlar igerisinde sozlii ve yazili iletisim kanallar1 disinda sozsiiz
iletisim kanallar1 da kullanilir ve bazi durumlarda sozsiiz iletisim kanallari
kelimelerden daha fazla anlamlar icerebilir.

Is ortaminda yapilan toplantilarda, konferanslarda ve sunumlarda katilimcilar
birbirleriyle iletisim kurarlarken sadece yazili veya sozli iletisim kanallarim

kullanmazlar. Katilimcilar bu sekilde bir araya geldiklerinde sozsiiz iletisim
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kanallarin1 da kullanabilirler. Calisanlar davranislariyla, beden diliyle ve yiiz
ifadeleriyle ifade etmek istediklerini ortaya koyabilirler ve en azindan bir mesaj
verebilirler. Insanlar sdzsiiz iletisim kanallarmi kullanirken 6zellikle is ortamlarinda
sergiledikleri tiim davraniglar bilingli bir sekilde yapmayabilirler. Baz1 durumlarda
insanlar beden diliyle veya yiiz ifadeleriyle farkinda olmadan yani bilingli olmadan
sOzsiiz iletisim kanallarini1 kullanarak kendilerini ifade edebilirler. Organizasyonlarda
calisanlar arasindaki iliskiler 6zellikle yonetim kademesi ile daha alt calisanlar
arasindaki iligkilerde yonetsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde, bilgi paylasiminda,
diisiince ve fikir iretimlerinde Ozellikle beden dilinin kullanimi sézlii iletisim
kanallarinin tamamlayicisi olarak ¢ok 6nemli bir role sahiptir. Baz1 durumlarda s6zsiiz
iletisim kanallar1 tek basina dahi iletisimi gerceklestiren 6zenlerin birbirlerine mesaj
vermelerinde yeterli olabilir.

Yukarida belirtildigi tizere orgiitsel iletisim kanallari igerisinde sdzsiiz iletisim
kanali, yazili, sozlii ve gorsel iletisim kanallart digindaki tiim iletisim kanallarinin
tiimiinden olusur. Orgiitler kendi igerisinde hem yonetsel diizeyde hem de ¢alisan diger
insanlar nezdinde sozsiiz iletisim kanallarin1 dogru zamanda ve dogru yerde
kullanabilirlerse galisanlar tizerinde olumlu ve pozitif sonuglar ortaya ¢ikarabilirler.

3.5. Orgiitsel Iletisimin Isleyis Cesitleri

Orgiitler icerisinde iletisim isleyis olarak iki sekilde gerceklesmektedir. Bunlar:
Bigimsel (formal) iletisim siiregleri ve bigimsel olmayan (informal) iletisim siirecleri
olmak iizere ifade edilebilir. Orgiitsel iletisim bu iki grup iletisim sekli olarak
orgiitlerde gerceklestirilen iletisim siiregleridir. Orgiit icerisindeki iletisim siireglerinin
ayrimini ise bu siireclerin isleyis yontemlerine gore yapabiliriz.

Ayrica bigimsel olan ve bigimsel olmayan iletisim siireclerinin olusum siirecleri
hakkinda en temelde bilgi vermek istersek bicimsel iletisim siireclerinin Orgiit
olusturulurken orgiit icerisindeki hiyerarsik yapiya bagli olarak olustugunu, belirli bir
hiyerarsik diizen ve normlar igerisinde yapilandirildigini, bicimsel olmayan iletisimin
ise Orgiit igerisindeki ¢alisanlarin psikolojik ve sosyal ihtiyaglar1 dogrultusunda

kendilerinin olusturdugu bir iletigim siireci oldugunu belirtebiliriz (Simsek, 2011).
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Formal Iletisim

Informal Iletisim Kanallari
Sekil 3.1. Formal ve Informal iletisim Kanallar

Kaynak: Tutar, H. (2003). Orgiitsel Iletisim (1. Bask1 ). Ankara: Seckin
Yayincilik. S.134

Sekil 3.1'de goriildiigli lizere, formal iletisim kanallarinda, iletisim orgiit
hiyerarsisine uygun olarak gergeklestirilir. Informal iletisimde ise belli bir diizen ve
bicimden s6z etmek miimkiin olmamakla birlikte daha ¢ok soylenti seklinde iletigim
kurulmaktadir.

3.5.1. Bicimsel iletisim

Orgiitsel iletisimin isleyis tiirlerinden biri olan bigimsel iletisim, orgiit icerisinde
olusturulmus olan organizasyonun sistematik bir sekilde nasil ilerleyecegini gdosteren
iletisim sekillerinden biridir.

Orgiitlerin olusturulmas1 sirasinda organizasyon olarak birtakim yapilarda
orgiit icerisinde insa edilir. Bu yapilar arasinda hiyerarsik bir iliski vardir. Orgiitler bu
hiyerarsik yapidan dolayr bolimlerden, birimlerden ve kademelerden meydana
gelirler. Iste bigimsel iletisim rgiit igerisindeki bu yapilarak gore sekillenmektedir.
Orgiitte calisan insanlarin bazi érgiit i¢i normlara bagl kalarak hangi sekil ve sartlarda
hangi calisanla ne sekilde bir iletisim kuracagi orgiit icerisindeki bi¢imsel iletisim
kanallarinin isleyisine baglidir. Bigcimsel iletisim kanallar1 calisanlarin astlariyla veya
iistleriyle, yonetim kademesiyle resmi nitelik tasiyan verilerin paylagiminda veya
tedarik edilmesinde isleyen iletisim kanallaridir.

Bir tanimlama yapmak istersek bigimsel iletisim kanali; orglitsel amaglara
ulasabilmek kullanilan iletisimin, orglitsel kurallar ¢ercevesinde belirlenmis olan
iletisim kanaliyla gerceklestirilmesidir. Bigimsel iletisim kanalinin bir bagka adi ise

resmi iletisim kanalidir. Resmi iletisim kanallar1 orgiit icerisinde kullanilan her tiirlii
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resmi emirleri, raporlari, resmi yazismalari, tebligleri ve talimatlar igerir (Saygili,
2018). Bigimsel iletisim tanimdaki ifadeden de anlasilabilecegi iizere orgiit igerisinde
belirli bir diizenin olusturulmasin1 saglar. Orgiit igerisinde her kademedeki is gdrenler
arasinda iletisimin seklini belirler. Bicimsel iletisim kurum igerisindeki islerin
goriilmesinden birtakim normlarin olusturulmasini ve bu normlara uyulmasini saglar.
Orgiit icerisinde yonetsel anlamda standartlarin olusmasma katkida bulunur. Bu
standartlar sayesinde oOrgiit icerisinde iletisim, belli kisisel kaliplardan ¢ikarak orgiit
kiiltiirti ile uyumlu hale gelir ve iletisimde biitiin ¢alisanlarin uyacagi bir sisteme
doniistir. Bu standartlar sayesinde Orgiit igerisinde yetkili ¢alisanlarin kimler oldugu,
bu yetkili calisanlar ile diger ¢alisanlarin nasil iletisim kuracagi, hangi bilgilerin
paylasilabilecegi agikg¢a belirtilmis olur. Bigimsel iletisim sayesinde orgiitsel bir diizen
kurulur. Bigimsel iletisim kanallarinin orgiitsel hedeflere ulasilabilmesi ic¢in
standartlarini olusturmus ve tiim ¢aligsanlar tarafindan agik ve net bigimde anlagilmis
olmas1 gerekmektedir. Is siireclerinde gerekli olan bilginin ¢alisanlar arasinda kayipsiz
bir sckilde dolasabilmesi i¢in bicimsel iletisim kanallarin agik olmasi
koordinasyonun saglanabilmesi i¢in ¢ok énemlidir.

Orgiitler igerisinde bicimsel iletisim kanallarmin 6rgiit i¢in faydali taraflar
oldugu gibi orgiit icin olumsuz taraflar1 da vardir. Orgiit icerisindeki yapinin
olusmasinda, belirli bir diizenin olmasinda, ¢alisanlar arasindaki Yyetkilerin ve
sorumluluklarin belirlenmesinde bigimsel iletisimin faydalaridir. Ancak orgiitler i¢in
beklenmedik ve planlar dahilinde olmayan durumlar ortaya ¢iktiginda bigimsel
iletisim kanallar1, hizli ve esnek bir bigimde aksiyon alinabilmesini engelleyebilir.

Bigimsel iletisim kanallar1 orgiit icerisindeki uygulamalarina gore bes grupta
toplanabilir. Bunlar; dikey iletisim kanali (yukaridan asagiya doru iletisim kanali ve
asagidan yukariya dogru iletisim kanali), yatay iletisim kanali, capraz iletisim kanali,
acik ve ¢ok yonlii iletisim kanali ve disa dontik iletisim kanalidan olusan gruplardir.
Bunlar ayrintili olarak asagidaki gibi ifade edebiliriz (Dereli, 2010):

Orgiitlerde bicimsel iletisim gruplarindan biri olan Dikey Iletisim kanali; rgiit
icerisinde yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda kurulun iletisim kanalidir. Bu iletisim
kanaliyla yoneticiler c¢alisanlarima emir ve talimatlarii verir, calisanlar ise
yoneticilerine talep ve beklentilerini bu iletisim kanaliyla bildirirler. Orgiit igerisinde
dikey iletisim kanali yukaridan asagiya dogru iletisim ve asagidan yukariya dogru

iletisim olmak tiizere ikiye ayrilir (Saygili, 2018):
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3.5.1.1. Yukaridan Asagiya Dogru iletisim

Orgiitiin kendi i¢in belirledigi kurallarin, orgiitsel politikalarin, prosediirlerin,
calisma diizeni ve kosullarinin iist kademeden daha alt kademedeki c¢alisanlara bilgi
olarak aktarildig: iletisim sekli yukaridan asagiya dogru olan iletisim seklidir. Bu
iletisim sekliyle orgiit icerisinde yukarida asagiya dogru oOrgiitsel faaliyetlerin
isleyisini agiklayan bilgi akist saglanir. Ust kademe yonetim iletisimin kaynagini alt
kademe ¢alisanlar ise iletisimin alicisini olusturur. Orgiit igerisinde yukaridan asagiya
dogru iletisim birtakim asamalardan olusur. Bu asamalar ¢alisanlarin yerine getirmek
zorunda olduklar1 gorevlerini belirtilen is emirleri, Orgiitiin yonetim kurallarim
aciklayan, orgiit politikalarin1 ve orgiitiin isleyisini ortaya koyan orgiit prosediirleri ve
politikalari, ¢alisanlarin motive olarak benimsemesi i¢in ¢alisanlar ile paylasilan ve
onlarin orgiite olan bagliligini artiran 6rgiit amagclari, calisanlarin degerlendirilmesi ve
orgiit hedeflerine ve ilkelerine gore terfi yapilmasini saglayan, {icret artiglarina yon
veren performans degerlendirmesinden meydana gelir (Ozkan, 2016). Neticesinde
organizasyonlarda performans hakkinda bilgi saglayan ve paylasabilen iletisim sekli
yukaridan agagiya dogru iletisimdir.

3.5.1.2. Asagidan Yukariya Dogru iletisim

Asagidan yukartya dogru iletisim sekli orgiitler icerisindeki bir diger bigimsel
iletisim seklidir. Dikey iletisimin bir bagka yonlii olanidir. Yon asagidan yukariya
dogrudur. Organizasyon igerisindeki alt kademe ¢alisanlar iletisimin kaynagini iist
yonetim ise iletisimin alic1 kismini olustururlar. Bu iletisim seklinde alt kademedeki
calisanlardan yukar1 dogru bilgi paylasimi ve bilgi aktarimi olur. Aktarilan ve
paylasilan bu bilgilerin igerisinde verilen gorevlerin sonuclarina dair hazirlanan is
raporlari, iist yonetimden beklentiler ve talepler kisisel ve mesleki gelisim igin
istenilenler, saglik durumlari ve izin talepleriyle ilgili istekler, calisanlarin orgiitsel
faaliyetlerle ilgili verdikleri geri bildirimler ve ¢alisanlarin isle ilgili duygu ve
diisiinceleri yer almaktadir (Simsek, 2011).

Bir bagka ifadeye gore asagidan yukariya dogru iletisim alt seviyede
calisanlarin iist yonetime verdikleri bilgiyi nasil verdiklerini gosteren bir iletisim
seklidir (Bozkurt, 2010).

Orgiitsel hedeflere ulasabilmek igin {ist yonetim kademesinin ve onlarin sevk
ve idaresinde gorev yapan calisanlarin  birbirlerini  sinerji  olusturarak

tamamlayabilmeleri i¢in asagidan yukartya dogru olan dikey iletisim ¢ok dnemlidir.
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Bu sayede iist yonetim alt kademede gorev yapan c¢alisanlardan is sonuglarina yonelik
bilgi alabilir hem de caliganlar iist yonetime isi daha iyi yapabilmek ve sorunlarin
¢Oziimiinde kullanilabilecek goriis ve onerilerini aktarilmis olur.

Organizasyonlar igerisinde yukaridan asagiya dogru gerceklestirilen dikey
iletisim ile asagidan yukariya dogru gergeklestirilen yatay iletisim gergekte birbirinin
tamamlayicisidir. Soyle ki iistler yukaridan asagiya dogru astlaria orgiitsel kurallar
cercevesinde bilgi ve gorev aktarirlar. Bu bilgi ve gérev aktariminin dogru ve kayipsiz
bir sekilde alt kademe c¢alisanlara iletilip iletilmedigi ise alttan yukariya dogru
gerceklesen dikey iletisim ile kontrol edilerek anlasilabilir. Alt diizey calisanlarin
verdikleri geri bildirimler ile iist yonetim tarafindan kendilerine aktarilan iletileri,
calisanlarin dogru anlayip anlamadiklar1 kontrol edilebilir. Bu kontrol sonucunda {ist
kademe yoneticiler verdikleri talimatlarin, emirlerin ve ilettikleri bilgilerin alt kademe
calignlar tarafindan dogru anlasilip anlagilmadigini 6grenebilirler.

3.5.1.3. Yatay iletisim

Bir bagka bi¢imsel iletisim sekli olan yatay iletisim, orgiitlerde benzer statiiye
sahip ayn1 seviyedeki calisanlar arasinda gergeklesen iletisim bi¢imidir. Daha ¢ok
orgiit igerisindeki bolim veya birim yoneticileri ile ¢alisanlarin, st kademe
yoneticilere ihtiya¢c duymadan kendi aralarinda kurduklari iletisim yatay iletisimdir.
Yatay iletisim sayesinde iist yonetimin herhangi bir tasarrufu olmadan diger ¢alisanlar
kendi aralarinda iletisim kurabilirler. Boylece yeni isbirlikleri gelistirilmis olur.
Biirokrasinin ¢ok oldugu ve otoriter yonetimlerin oldugu organizasyonlarda dikey
iletisim Orgiitsel faaliyetleri gerceklestirme konusunda yetersiz oldugunda yatay
iletisim kanallarindan fayda saglanabilir. Yatay iletisim sayesinde birimler ve is
gorenler arasindaki ¢atigsmalar ortadan kaldirilabilir (Elmas, 2017; Karahan, 2018;
Saygili, 2018).

Henri Fayol “Hiyerarsik Yonetim” modelinde sadece hiyerarsik iliskilerin
oldugu kurumlarda iletisim ¢atismalarinin ve sorunlarin olacagin, yatay iletisim ile
bu sorunlarin daha kolay ¢oziilebilecegini belirtmektedir (Karahan, 2018).

Orgiit calisanlar, yatay iletisim sayesinde haberdar olmadiklar1 konular
hakkinda bilgi sahibi olabilirler ve bu bilgilenme siireci sonunda esdegerlerinin
yasadiklar1 sorunlarin bir daha yasanmasini engelleyebilirler. Boylece orgiitsel
koordinasyon da saglanmis olur. Yatay iletisim isyerinde ortaya ¢ikan sorunlarin grup

caligmalari ile ¢oziimiinde 6nemli bir role ve etkiye sahiptir. Yatay iletisimin amaci,
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bilgilendirmenin yani sira Orgiit i¢i faaliyetleri koordinasyonunu saglamak ve

desteklemektir. Yatay iletisim siirecinin devaminda yapilan islerin verimi artmaktadir

(Gegikli, Serceoglu, & Ust, 2011). Netice olarak yatay iletisim sayesinde birbirleriyle

bilgi ve diisiincelerini paylasan ayni diizey ¢alisanlarin faaliyetleri olumlu oldugundan

is ¢ciktilarina da olumlu katki saglar (Elmas, 2017; Karahan, 2018; Saygili, 2018).
3.5.1.4. Capraz iletisim

Orgiit igerisinde farkli boliimlerde ve farkli statii ve pozisyonlarda bulunan
calisanlarin birbirleriyle kurduklar iletisime capraz iletisim denir. Capraz iletisimde
bir departmanda calisan bireylerin diger departmanlarda ¢alisan iist ve alt kademedeki
bireyler ile kurduklari iletisim sdz konusudur. Orgiit igerisinde capraz iletisim
kurulurken g¢alisanlarin hiyerarsik yapi icerisindeki diizeyleri belirleyici degildir. Bir
baska ifadeye gore capraz iletisim organizasyon igerisindeki departmanlart ve
pozisyonlar1 farkli olan ancak birbirleriyle iletisim kurmak zorunda kalan ¢alisan

bireyler arasindaki iletisime capraz iletisim denir.

||‘ﬁ‘| |I\I|I

Sekil 3.2. Capraz iletisim

Kaynak: Tutar, H. (2003). Orgiitsel Iletisim (1. Bask1 ). Ankara: Se¢kin
Yayincilik. S.131

Orgiitlerde c¢apraz iletisimin isleyis sekli Sekil 3.2'de gdsterilmistir. Orgiit
icerisinde ¢apraz iletisim faaliyetleri oldugunda bir boliimiin g¢alisan1 baska bir
boliimiin yoneticisi ile bir boliimiin yoneticisi baska bir departmanin g¢alisani ile
iletisime gegebilir.

Orgiit igerisinde dikey iletisim kanallarmin isleyisinde problem olmasi
durumlarinda, plan dahilinde olmayan olagan dis1 durumlarda olusabilecek

problemlerin hizli bir sekilde ¢oziilebilmesi i¢in ¢apraz iletisim kanallar1 kullanilabilir.
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Hizli karar alinmasinda ve kisa siirede sonu¢ odakli ¢alismada capraz iletisim olumlu
neticeler verebilir. Orgiitlerdeki yap1 icerisinde ¢apraz iletisim sonucu ayni diizeyde
olmayan ¢alisanlar arasinda iletisim oldugunda her ne kadar hiyerarsik yapidaki ast-
st iligkisi atlanmis olsa da hizli ¢6ziimler i¢in ve zaman kaybinm1 dnleyebilmek i¢in
capraz iletisim faydali olur. Ancak oOrgiit igerisinde capraz iletisim kanallarin
gereksiz kullanilmamasi hiyerarsik diizenin isleyebilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken
bir unsurdur. Yukaridan anlasilacag iizere, organizasyon igerisinde ¢apraz iletisim
kanallar1 kullanilmas1 durumunda yanlis mesaj vermemek gerekir. Bunun olmamasi
icin gereken 6zen gosterildiginde oOrgiit icerisinde bir karmasa yasanmamis olur ve
orgiitsel faaliyetlerin gergeklestirilmesinde ¢apraz iletisim olumlu etkiler birakir
(Elmas, 2017).

Sonug olarak organizasyonlarda gergeklestirilen ¢apraz iletisim faaliyetleri ile
sorunlarin ¢oziimii, bilgi ve dnemli verilerin paylasimi ve en basta acil olanlar olmak
lizere verilen islerin sonuclandiriimas1 hedeflenmektedir. Orgiit igerisinde meydana
gelen olaganiistii durumlarda isbirliginin saglanabilmesi agisindan her ne kadar
karmagik bir yapisi olsa da c¢apraz iletisim Orgiitsel faydalar i¢in olduk¢a dnemli bir
iletisim geklidir.

3.5.1.5. Cok Yonlii ve Acik letisim

Orgiitlerde bilginin, haberlerin, giincel ve dnemli konularmn ve her tiirlii mesajin
iist yonetim kademelerinden en alt seviyede bulunan calisanlara, en alt seviyede
bulunan ¢alisanlardan en {ist kademeye serbestce iletilmesi ve aktarilmasi agik iletisim
olarak ifade edilebilir. Giiniimiiz diinyasinda organizasyonlar agik bir sistem olarak
varliklarini devam ettirebilirlerse ayakta kalabilmekte ve rekabet edebilmektedir. Agik
sistem olmanin gereklerinden biri de agik iletisim Onilindeki engellerin
kaldirilabilmesidir. Bu iletisim engelleri kaldirildiginda orgiitler gelisme imkanina
kavusabilir, ¢ok yonlii ve acik iletisim sayesinde oOrgiitsel verimlilik artabilir.
Orgiitlerde ¢alisanlar serbest bir sekilde acik iletisim imkanlarma sahip olabilirlerse
ayni ve ortak bir amaca hizmet etme sorumlulugunu alabilir ve bunun sonucunda
orgiitsel hedeflere ulasilabilir. Cok yonlii ve agik iletisimin Orgiitlere sagladigi
faydalar1 agagidaki gibi ifade edebiliriz (Karahan, 2018):

o Orgiit icerisinde is gorenlerin kendilerine ve orgiite olan giivenleri artar.

o Orgiitteki caliganlarin orgiitiin amaglar1 ve hedefleri dogrultusunda motive

olmalar1 kolaylasir.
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e Orgiit igerinde iist yonetim kademesine duyulan saygi artar ve yonetimin
otoritesi giiglenir.

¢ Calisanlar sorunlarin ¢ézlimiine daha fazla katilim gosterirler ve daha iyisi i¢in
onerilerde bulunurlar.

e is gorenlerin orgiitsel baglilig1 artar.

¢ Calisanlarin yaptig1 isten memnuniyeti artar, calisan yaptig1 isi daha kaliteli
yapmaya baslar.

e Orgiit iklimi igerisinde demokratik ydnetim gelisme gosterir.

Orgiitlerde yap1 olarak hiyerarsik bir yap1 varsa orgiit igerisinde tek yonlii olan
ve geri bildirimin olmadig1 tek yonlii iletisim kullanilir. Bu iletisim seklinde kaynak
iletiyi alictya gonderir ama alicidan kaynaga bir cevap olarak bir ileti gelmez. Bunun
neticesinde ¢alisanlarin motivasyonlar1 azalir ve ¢alistig1 orgiite ve isine olan bagliligi
olumsuz olarak etkilenir. Calisan bu durumda isinden sogur ve heyecanini kaybeder
(Kiictikaslan, 2014). Eger orgiit igerisinde agik iletisim olursa yani hem kaynaktan
alictya bilgi ve mesaj aktarimi hem de alicidan kaynaga geri doniis olarak bilgi ve
mesaj aktarimi gerceklesirse calisanlarin verimliligi ve orgiite olan giiven duygulari

artar (Geng, 2012).
3.5.1.5. Disa Doniik iletisim

Orgiitler iginde bulunduklari diinyadan daha kiigiilterek ifade etmek istersek
icinde bulunduklar1 insan toplulugundan kendilerini ayiramazlar. Ciinkii Orgiitlerin
miisterilerine sundugu mal ve/veya hizmetlere miisterilerin ihtiyaglar1 oldugu kadar
orgiitlerinde varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in iginde yer aldiklar insan topluluguna
ihtiyaglar1 vardir. Orgiitler faaliyetlerini gergeklestirebilmek igin &rgiit iginde
calisanlar arasinda birtakim iletisim kanallarin1 kullandiklar1 gibi dis diinya ile de
iletisime gegcmek zorundadir. Orgiitler bu dis diinya ile iletisimleri olusturduklar:
birimleri ile saglarlar. Bunun sonucunda orgiitler dis diinyayla kuruduklari iletisim
sayesinde bir¢ok bilgi ve igerige ulasabilir ve bunun sayesinde is yapis siireglerinde,
yonetim ve karar alma sistemlerinde iyilestirmeler yapabilir ve gelisme gosterebilirler
(Kaya, 2016).

3.5.2. Bicimsel Olmayan iletisim

Orgiitler icerisinde calisanlar arasinda normlara bagli kalmadan daha cok
kendiliginden birtakim yapilar olusabilir ve bu yapilar arasinda meydana gelen ve

orgiitiin genel olarak isleyis sekline ve diizenine bagli olmayan bir iletisim bigimi
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ortaya ¢ikar. Iste bu iletisim cesidine bicimsel olmayan iletisim denir. Orgiitler
icerisinde kendiliginden ortaya ¢ikan bigimsel iletisimin resmi bir gegerliligi yoktur.
Bicimsel olmayan iletisim, is ortamlarinda fisilt1 gazetesi, sOylenti, dedikodu olarak
adlandirilir ve bu iletisim bi¢imi paylasanlar arasinda ¢ok hizli iletilir (Aydin, 2019).

Bir bagka ifade sekline gore bigcimsel olmayan iletisim; Orgiitiin resmi ve
biirokratik yapisi diginda ¢alisanlarin sahip olduklar statii ve yetkilerine bagli olmadan
bilgi alisverisi saglayabilmek amaciyla gergeklestirilen iletisim seklidir (Saygil,
2018).

Bir diger ifadeyle bi¢imsel olmayan iletisim; Orgiit igerisindeki resmi iletigim
kanallarinin yetersiz olmasindan, saglikli bir isleyise sahip olmamasindan dolay1
ortaya ¢ikan ve ¢alisanlarin psikolojik ve sosyal ihtiyaclarinin giderildigi, dogal olarak
ortaya ¢ikan bir iletisim siirecidir. Ancak Orgiit icerisinde bigcimsel iletisim kanallar
yeteri kadar sistemli ve etkili bir sekilde islese de ¢alisan sayisinin birden fazla oldugu
orgiitlerde bigimsel olmayan iletisim siireci olusur. Ciinkii burada birbirini taniyan is
gbren sayist ne kadar fazla olursa bigimsel olmayan iletisim siire¢lerinin o kadar fazla
gerceklesmesi s6z konusudur. Bi¢imsel olmayan iletisim kanallar1 6nceden planlamasi
yapilmadan ¢alisanlar arasinda ortaya ¢ikar.

Orgiitler igerisinde hiyerarsik yapmin de getirdigi normlar iizerine kurulu olan
bicimsel iletisim kanallarinin isleyisi sirasinda mesajlarin eksik olarak iletilmesi,
mesajlarin filtre edilerek alicilara gonderilmesi ve yonetim kademesinin alt diizeydeki
calisanlara davramis sekilleri ayn1 Orgiit igerisinde bicimsel olmayan iletisim
kanallarinin kullanilmasin1 ortaya ¢ikarir. Yani bigimsel iletisimde ortaya ¢ikan
olumsuzluklar c¢alisanlar arasinda bigcimsel olmayan iletisim kanallariin
kullanilmasima neden olur. Boylece calisanlar arasinda dogal yollardan bigimsel
olmayan iletisimin dort tane onemli 6zelligi vardir. Bu 6zellikler asagidaki gibidir
(Sarikamis, 2006):

e Orgiit igerisindeki bicimsel olmayan iletisim 6rgiit disin1 da icerisine alabilecek
sekilde genis bir alana yayilabilir.

¢ Bicimsel olmayan iletisim kanallari ile iletilen bilgi rgiit icerisinde her yone
gonderilebilir.

¢ Bi¢imsel olmayan iletisimde kurallar olmadigindan bilgi ve mesajlarin iletimi

hizlidir.
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e Bicimsel olmayan iletisim dogal olarak ortaya ¢iktigindan bilgi ve mesajin
gonderilecegi kisiyi secebilir.

Orgiit icerisinde gerceklesen bicimsel olmayan iletisim kanallarini ii¢ ana baslhik
altinda toplayabiliriz. Bunlar (Sarikamisg, 2006):

e Tek Hat Zincir: Orgiit icerisinde bir ¢alisan bir bilgiyi, bir haberi veya bir
mesaj1 diger bir ¢alisan kisiye iletir, bu kisi de baska bir ¢alisana iletir. Boylece orgiit
igerisinde iletiyi alan kisiler bir zincir halkasi gibi birbirine baglanir. Sonucunda 6rgiit
icerisinde iletiyi en son alan ¢alisana mesaj ulagtiginda icerigi ¢ok farklilasmis olabilir.

e Dedikodu Zinciri: Orgiit igerisinde mesaj1 alan kisi bu mesaj1 6rgiit igerisindeki
diger calisanlara iletebildigi kadar iletir ve bunun neticesinde bu mesaj 6rgiit igerisinde
bir ¢ok calisan iletilmis olur.

e Grup Zinciri: Calisanlarin olusturdugu grup zincirinde iletilen mesajin sadece
zincirin bir halkasina degil zincirin tiim halkasina iletilmesi hedeflenir. Bundan sonra
ise mesajin diger bir grup zincirine iletilmesi gergeklesir. Tiim bu siire¢ sonucunda
orgiit igerisinde mesaj cok genis bir ¢alisan kitlesine ulasmais olur.

Orgiitlerde kendiliginden dogal olarak ortaya ¢ikabilen bigimsel olmayan
iletisim kanallar1 bigimsel iletisim kanallarinin kullanilmasi sonucunda meydan
gelebilecek eksiklikleri gidererek orgiitsel iletisim isleyisine destek olabilir. Ancak
bi¢imsel olmayan iletisim ile iletilen bilgiler dogru olsa bile eksik olabilir, giincel
olamayabilir ve bu nedenle bi¢cimsel olmayan iletisim oOrgilitlerde yanlis anlamalara
sebebiyet verebilir. Sunu da belirtmekte fayda oldugunu belirtebiliriz; Orgiit icerisinde
seffaflik olmadigr zaman, calisanlar is ve isleyis konusunda kendilerini giivenli
hissetmedikleri zaman bicimsel iletisim ortaya ¢ikar. Orgiitsel iletisimde calisanlarin
isine olan bagliligi, is tatminleri ve yonetim kademesinden beklentileri orgiitsel
verimlilik i¢in stratejik Ooneme sahiptir. Bu nedenle organizasyon igerisinde fiist
yonetim kademesinin Orgiitsel iletisimi etkin kilmasi, eksiklikleri gidermesi ve
bicimsel olmayan iletisimi Orgiit lehine faydali olacak sekilde degerlendirebilmesi
gerekmektedir. Yoneticiler Orgiitsel iletisimde, bi¢imsel iletisim kanallarim
destekleyecek sekilde bigimsel olmayan iletisim kanallarini da dogru yonetebilmeli ve
orgiitsel faaliyetlerin lehine olacak sekilde, olumlu olarak etki edebilmesini

saglayabilmelidir.
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3.6. Orgiitsel iletisimi Engelleyen Faktorler

Calismamamizin, Orgiitsel iletisim ana basligi altinda buraya kadarki olan
kisminda; orgiitsel iletisimin tanimini, Orgiitsel iletisimin 6nemi ve amagclarini,
orgiitsel iletim kanallarini ve orgiitsel iletisimin isleyis ¢esitlerini ifade etmeye ¢alistik.
Tim anlatilanlara bakildiginda orgiitsel iletisim, saglikli ve verimli bir sekilde
gerceklestirildiginde, orgiitlerin ve ¢alisanlarinin olumlu gelismesine katki sagladigi
ve orgiitsel hedeflere ulagsmada ¢alisanlart ortak bir noktada bulusturdugu goriilebilir.
Ancak nasil ki bireyler arasinda iletisimi engelleyen unsurlar ortaya ¢ikabiliyorsa
orgiitler igerisinde de iletisimi engelleyen unsurlar ortaya ¢ikabilir. Orgiit igerisindeki
iletigsimi engelleyen bu etkenler 6rgiitiin organizasyon yapisina, dogal is siireglerine ve
is akislarma zarar verebilir. Orgiit igerisinde ortam kosullarindan dolay1 géndericiden
¢ikan ve iletilmek istenen mesajlar her zaman alici tarafindan kaynaktan ¢iktigi gibi
orijinal haliyle alinamayabilir, mesajin anlam ve igerigi degismis olabilir. Bu durumda
organizasyon icerisinde mesajlar hatali ve/veya eksik aktarilmis olur. Nihayetinde
boyle durumlarda Grgiitsel iletisim zarar goriir ve orgiitiin bagka yasamsal dokular1 da
olumsuz etkilenebilir (Demir, 2014).

Kavramsal olarak iletisim siirecini olumsuz olarak etkileyebilecek biitiin
unsurlar bireyleri ve orgiitleri de etkileyebilir ve orgiit igerisindeki iletisim isleyisine
zarar verebilir. Asagida oOrgiitsel iletisimi engelleyen faktorler belirtilmistir. Bu
faktorleri soyle ifade edebiliriz (Elmas, 2017):

i. Kisisel Faktorler

Orgiitsel isletisimin isleyisi sirasinda gonderici ve alic1 olan bireylerin duygulari,
algisal davranislari, hisleri, diisiinceleri ve aligkanliklari, iletilen mesajlarin
degerlendirilmesi, anlasilmasi ve geri bildirim verilmesi gibi unsurlari etkilemektedir.
Sonug¢ olarak c¢alisanlarin kisisel olarak sahip olduklari 6zellikler iletilen mesaji
olumsuz olarak etkileyebilir.

Ii. Kiiltiirel Faktorler:

Orgiitlerde ¢alisan insanlar birbirlerinden farkli sosyal ve ekonomik
altyapilardan geldigi i¢in orgiit icerisinde ¢alisanlar arasindaki bu farkliliklar iletisim
stirecini olumsuz etkileyebilir. Ciinkii insanlar hayatlar1 boyunca bir 6grenme ve bilgi
paylagimi siireci igerisindedir. Bu siirecte insanlarin ait oldugu kiiltiir dogrultusunda
edindigi bilgiler ve sahip oldugu degerler degisiklik gdsterir. Bunun sonucunda ortak

degerlere sahip olan ayni kiiltiirden gelen calisanlar arasinda iletisim siireci daha
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saglikli bir sekilde gelisir. Calisanlar birbirlerinden farkli kiiltiirlere sahip olurlarsa
kurulan iletisimde mesajlarin iletilmesi birtakim giigliiklerle karsilasacaktir.
iii. Fiziksel Faktorler
Iletisim siirecini &rgiitlerde engelleyen unsurlardan biri de fiziksel faktorlerdir.
Fiziksel faktorler iletisime gegen bireylerden kaynaklanmayan ancak iletisime gecen
bireylerin bulunduklar1 ortamlardan kaynaklanan faktorlerdir. Bu faktorleri ¢evresel
faktorler olarak da ifade edebiliriz. Fiziksel faktorlere 6rnek olarak iletisim ortaminda
gliriiltii olmasi, iletisim teknolojilerinde ortaya ¢ikabilecek teknik aksakliklar
verebiliriz.
Iv. Semantik Faktorler
Orgiitlerde iletisimi engelleyen faktorlerden bir digeri ise semantik faktorlerdir.
Iletisimi saglayan araclarin en 6nemlisi dildir. Iletisim sirasinda dilden kaynakli olarak
insanlar arasinda gonderilen mesajlarin yanlig anlasilabilmesi sonucunda iletisim
olumsuz olarak etkilenebilir. Ciinkii iletisim sirasinda kullanilan sézciikler kullanilan
dil igerisinde birden fazla anlam tasiyabileceginden kaynaktan c¢ikan ileti alici
tarafindan yanlis anlasilabilir ve bu neticesinde iletisim beklenen fayday1 saglayamaz.
Bu olumsuz durum orgiitsel iletisim siirecini de olumsuz olarak etkiler.
V. Statii Fark
Insanlar calistiklar1 orgiitler icerisinde ve ayn1 zamanda toplu igerisinde farkli
statiilere sahip olurlar. Statii kavrammm sdyle ifade edebiliriz; Insanlarm toplum
igerisinde ve calistiklar1 organizasyonlarda elde ettikleri mevkiiyi statii olarak ifade
edebiliriz. Statli farkliliklarindan dolay1 insanlar arasinda iletisim sirasinda ifade
sekilleri olarak birtakim degisiklikler ortaya ¢ikar ve bunu neticesinde iletisimde
olumsuz durumlar yaganabilir. Orgiitler ydneticilerden ve onlarm astlarindan olustugu
icin hiyerarsik yapi icerisinde astlarin orgiitsel algilar1 kurulan iletisim verimliligini
etkiler. Eger astlar orgiit igerisinde kariyer olanaklarinin az oldugu hissine kapilirlarsa
yoneticileriyle olan iletisimleri olumsuz olarak etkilenir. Bilgi paylasiminda ve
bilginin iletilmesinde aksakliklar yasanir ve bunun neticesinde gergek ve samimi olan
iletiler paylasilmaz. Orgiitlerde gerceklesen bu sekilde bir iletisim sonucunda iletilerde
kopukluklar ve eksiklikler yasanabilir ve bdylece Orgiit verimliligi azalir. Statii
faktoriinden kaynaklanan iletisim kopukluklari, orgiitlerde bilgi aktarimini olumsuz

yonde etkilemesi ile sirket liretimini ve verimini diisiirmektedir.
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Vi. Iletiyi Alan Alicimin Motivasyon Eksikliginden Kaynaklanan Faktérler

Orgiitsel iletisimde mesaj kaynaktan hedefe ileti olarak gonderilir. Buradaki
amac kaynaktan ¢ikan iletinin alic1 tarafindan dogru olarak algilanabilmesidir. Alici
ise gelen iletiyi degerlendirerek geri bildirim yapmak zorundadir ve alict bunu
yaptiginda iletisim saglikli bir sekilde isleyebilir. Siire¢ orgiitsel iletisim anlaminda bu
sekilde tamamlanabilir. Ancak alicinin motivasyonu diisiikse igine olan ilgisi azalir ve
kendisine iletiyi dogru algilamayabilir ve bunun sonucunda iletisim siirecinde
kopukluk yasanabilir. Hatta baz1 durumlarda alic1 mesaj1 almayabilir, kendisine gelen
iletinin farkinda dahi olmayabilir. Orgiitlerde bu gibi durumlarin yasanmamas igin
calisan motivasyonunu ve is memnuniyetini en iist seviyede tutacak, ¢alisanlarin stres
seviyeleri azaltacak onemler alinmalidir ve bunu destekleyecek yonetsel ve sosyal
faaliyetler gerceklestirilmelidir.

vii. [Iletilen Mesajin Cok Fazla Bilgi Icermesi

Calisanlar arasinda veya yonetim kademesi ile ¢alisanlar arasinda gerceklesen
iletisim stirecinde iletinin kaynaktan hedefe kayipsiz ve tam olarak gonderilmesi ¢ok
onemlidir. iletisim ayn1 zamanda bir paylasim siirecidir. Eger mesaj ile génderilen
bilgi ¢ok fazla olursa alicinin gelen bu bilgiyi nasil isleyecegi ve nasil degerlendirecegi
ve bunun sonucunda kaynaga nasil bir geri bildirim yapmasi gerektigi konularinda
olumsuz ve istenmeyen durumlar yasanabilir. Alici strese girebilir ve panik
yasayabilir. Sonugta alict olan ¢alisanin belirli bir kapasitesi ve enerjisi vardir. Bu
olumsuz durumlarin 6niine gecebilmek amaciyla ve iletisim basarili olabilmesi
amaciyla iletisim sirasinda ¢ok fazla bilginin iletilmemesi ve paylasiimamasi
gerekmektedir.

viil. Giivensizlik

Orgiitsel iletisimde ve daha genis bir agidan bakarsak toplum igerisinde insanlar
arasinda 1iletisim siirecinin gerceklesebilmesi i¢in Oncelikle giiven ortaminin
olusturulmasi gerekmektedir. Bireyle arasinda bir iletigim siirecinin yaganabilmesi i¢in
en onemli unsurlardan biri karsilikli giiven duygusunun tesis edilmesidir. Orgiitlerde
de iletisim siirecinin bagaris1 oncelikle giiven ortaminin olup olmamasia baglidir.
Orgiitsel iletisimde eger alict gelen mesajin kaynagima giiveniyorsa ona gore aldig
mesaj1 algilayacak, degerlendirecek ve geri bildirim saglayacaktir. Ancak alic1 gelen
mesajin kaynagina giivenmiyorsa kendisine anlatilanlara tam olarak kulak vermez ve
yeteri kadar dinlemez. Gelen iletiye alici motivasyonu diisiik bir sekilde yaklasir ve

gereken 6zeni gostermez.
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Bilginin paylagilmas1 ve iletilmesi orgiitler i¢in ¢ok dnemli oldugundan orgiit
icerisinde calisanlar tarafindan algilanan giiven diizeyi de ¢ok yiiksek olmalidir. Eger
gliven ortami1 yoksa orgiit i¢erisinde calisan insanlar hem birbirlerine hem de i¢inde
calistiklar orgiite giiven duymayacaklardir.

ix. Orgiitsel Yapidan Kaynaklana Faktorler

Orgiitler isleyis ve organizasyon olarak birtakim yapilardan meydana gelirler.
Bu yapilarin birbirleri ile olan iletisim ve paylasimlar1 sonucunda oOrgiitsel faaliyetler
gerceklestirilir. Orgiitsel isleyis sirasinda fakli boliimlerde ve farkl statiilerde galisan
insanlar birbirleriyle iletisim kurarlar. Iste bu iletisim siirecinin gergeklesebilmesi igin
orgiitsel yapinin bu iletisim siirecini igletebilecek sekilde tasarlanmasi, ¢alisanlarin is
ve gorev tanimlarinin buna gore belirlenmesi gerekmektedir (Bozkurt, 2010).

Buraya kadar olan bdliimde orglitsel iletisimin verimli, etkin ve saglikli olarak
isleyebilmesini engelleyen faktorleri genel ana bagliklar altinda yukarida aciklamaya
calistik. Ancak bu faktorlerin disinda orgiitsel iletisimi engelleyen bagka faktorlerde
ortaya cikabilmektedir. YoOnetim kademesinin iletisim siirecini kontrol edememesi,
yonetici olarak ¢alisan insanlarin davranislari, iletisim siirecini kullanma yontemleri,
iletisimden ne anladiklar1 ve ne bekledikleri, ¢alisanlar nezdinde ki giivenilirlikleri,
iletisim stirecinde kapasite olarak gdnderdikleri ve cevap bekledikleri bilginin ¢ok
fazla olmasi ve gereksiz igerik tagimasi gibi faktorleri yukarida belirtilen faktorlerden
baska olarak iletisim siirecini engelleyen faktorlere drnek verebiliriz. Orgiitlerde
iletisim siirecinin engellenmemesi ve iletisim siirecinin siirekli ve basarili bir sekilde
isleyebilmesi i¢in bahse konu iletisimi engelleyici bu faktorlerin ortadan kaldirilmasi

veya en azindan azaltilmasi gerekmektedir.

3.7. Orgiitsel Iletisim Engellerini Asmak I¢in Yapilmasi

Gerekenler

Orgiitlerde iletisim siireci saglikli olarak isleyebilirse bilginin iletilmesi ve
paylasilmasi basarili bir sekilde gerceklesebilir. Bunun saglanabilmesi i¢in orgiitlerde
iletisim siirecini engelleyen, aksakliklara neden olan ve kayiplarin olugmasina
sebebiyet veren faktorlerin belirlenmesi ve bunlarin ortadan kaldirilabilmesi icin
birtakim &nlemler alinmalidir. Orgiit igerisinde &zellikle yonetim kademesinin siirekli
iyilestirmeler yapmasi gerekmektedir. Iletisim siirecinin basarili olabilmesi igin
yapilmasi gerekenleri {i¢ ana baslik altinda asagidaki sekilde ifade edebiliriz (Saygili,
2018):
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i. Iletisim Siirecindeki Kisisel Engellerin Ortadan Kaldirilmasi

Burada iletisim siirecinin isleyisini engelleyebilecek unsurlar belirlenir ve bu
unsurlarin ortadan kaldirilabilmesi i¢in baz1 yontemler gelistirilerek engeller ortadan
kaldirilabilir. Coziim i¢in kullanabilecegimiz yontemlere ornek vermek istersek;
calisanlar arasindaki tislup farklarini dikkate alarak iletisim kurmak, iletisimde herksin
anlayabilecegi bir dil kullanmak, iletisimde rahatsiz edici s6z ve ifadelerden kaginmak,
calisanlarin duygu ve his durumlarina gore iletisim yontemleri kullanmak, ¢alisanlar
arasinda alinan iletiye cevap verme ve degerlendirme bilincini gelistirmek ve beden
dilinin de iletisimde kullanilmasin1 tesvik etmek seklinde 6rnek verebiliriz.

ii. lletisim Siirecindeki Fiziksel Engellerin Ortadan Kaldirilmas:

Orgiit icerisinde ¢alisanlar arasindaki iletisim siirecinin gerceklestigi fiziksel bir
ortam vardir. Bu fiziksel ortama i¢inde bulunulan ve iletisimin gerceklestigi cevre de
diyebiliriz. Bu fiziksel ortamda iletisimi engelleyebilecek unsurlar olabilir. Bu
unsurlar sicaklik, ses, giiriiltii yogunlugu, koku, ¢aligilan ortamin tasarimi olarak ifade
edebiliriz. Orgiitsel iletisimin daha saghkli ve verimli gerceklesebilmesi igin
bahsettigimiz bu unsurlarin ortadan kaldirilmasi veya iyilestirilmesi gerekmektedir.

lii. Calisanlarin Empati Duygusunun Gelistirilmesi

Orgiitlerde calisanlarin empati duygusuna sahip olmasi drgiitsel tiim faaliyetlerin
gerceklestirilmesinde oldukg¢a 6nemli bir yere sahiptir. Empati duygusunu agiklamak
istedigimizde sOyle acgiklayabiliriz: Bir insanin kendisini bagka bir insanin yerine
koyarak onun duygularini, hislerini ve diisiincelerini anlamaya calismasidir. Eger
orgiit icerisindeki calisan insanlar empati yaparlarsa, iletisim siirecinde mesaj
gonderdikleri alict olan ¢alisanin i¢inde bulundugu ortamin kosullarini, o insanin
duygu ve his durumlarini anlamaya ¢alisir ve ona gore mesajini uygun bir sekilde
iletirse, iletisim siireci Orgiit icerisinde basarili, saglikli ve verimli bir sekilde
gergeklestirilmis olur.

Orgiitsel iletisim engellerini asabilmek icin yapilmas: gerekenleri her ne kadar
yukarida li¢ ana baglik altinda belitmis olsak da orgiitlerde Ozellikle yonetim
kademesinin ve yetkilendirilmis ¢alisanlarin yapabilecegi iyilestirmelerde mevcuttur.
Ayrica yoOnetim kademesince yapilan iyilestirmeler siirekli takip edilmeli ve
olusabilecek engellerin tekrar ortadan kaldirilabilmesi i¢in caligmalara devam
edilmelidir. Orgiitlerde yoneticiler ve yetkili ¢alisanlar tarafindan yapilabilecek

tyilestirici caligmalara asagidaki sekilde 6rnek verebiliriz:
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eiletisim siirecinde gonderilen iletinin alictya ulasip ulasmadigi kontrol
edilmelidir.

e {letisim siirecinde alictya ulasamayan iletiler tekrar génderilmelidir.

e {letigim siirecinde kullanilan yontem ve kosullar giiniin kosullarina ve drgiitsel
isleyise gore tekrar degerlendirilmeli ve gerekli yenilikler yapilmalidir.

eCalisan insanlarin Orgiit igerisindeki iletisim kanallarin1 iyi bilmesi
saglanmalidir.

e Orgiitlerde iletisim siirecinin saglikli ve verimli bir sekilde isleyebilmesi i¢in
gonderilen iletilerin agik ve anlasilabilir olmast gerekir. Bunun saglanabilmesi i¢in
yoneticiler gerekli calismalar1 yapmalidir.

e Orgiit igerisinde iletisim siirecini olumsuz etkileyebilecek asir1 biirokratik ve

resmi yonetsel uygulamalardan kaginilmalidir.

3.8. Hizmet Sektoriinde Orgiitsel Iletisimin Yeri ve

Onemi

Giinlimiizde organizasyonlarin ig diinyasinda rekabet edebilmesi ve
stirdiiriilebilir ve saglikli bir biiyiime ivmesi yakalayabilmeleri i¢in i¢ miisteri olan
kendi ¢alisanlartyla ve miisterileriyle kurduklar iletisim ¢ok kritik bir 6neme sahiptir.
Orgiitler i¢in artik hem i¢ miisteri olarak adlandirilan ¢alisanlar ve dis miisteri olarak
adlandirilan tiiketiciler, tedarik¢iler ve ¢0ziim ortaklar1 ile olan iletisim siiregleri
ozellikle hizmet sektoriinde c¢ok stratejik bir oneme ve kiymete sahip olmustur.
Ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren drgiitler igin iletisim daha da énemli hale
gelmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilirliginin ve rekabet avantajinin saglanmasi i¢in hem
i¢ miisteriler olan calisanlar hem de misterilerle kurulan iletisim kritik 6nem
tagimaktadir. Hizmet iireten Orgiitler icin miisterilerine sunulan hizmetin kalitesi ¢ok
onemli faktordiir. Hizmet sunmak soyut bir kavramdir. Hizmet elle tutulabilir ve
dokunulabilir {iriin ve/veya mallardan farklidir.

Philip Kotler hizmet kavramini su sekilde ifade etmistir: Bir tarafin diger tarafa
sundugu dokunulamayan ve bir sahiplik olusturmayan faaliyet ve faydadir. Hizmette
faaliyetlerin soyut olmast hizmetin olusturulma ve miisteriye sunulma sekillerinin
ortaya konulmasini zorlagtirmaktadir. Hizmette ¢esitliligin olmasi da hizmet taniminda
farkliliklara neden olmaktadir. Hizmet ve hizmet kalitesi kavramlarinin tasidigi soyut
yapi, tanimlanmalarinin ve kapsama alanlarinin belirlenmesinin epey zaman almasina

neden olmustur (Karahan, 2018). Buradan bir sonug ¢ikardigimizda 6zellikle hizmet
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sektorliinde yer alan kurumlar icin miisteri memnuniyeti, siirekli degisen miisteri
beklentileri ve kaliteli hizmet sunumu varligini devam ettirebilmek adina ¢ok stratejik
oneme sahip konulardir. Miisterilerin taninabilmesi ve miisterilere hizli, kaliteli ve
glivenli hizmet sunulabilmesi miisterilerden gelen talep ve geri bildirimlerin iyi
anlasilabilmesi sonucunda gergekleseceginden orgiitlerin miisterileriyle ¢ok etkin ve
verimli bir iletisim siireci olusturmasi gerekmektedir. Miisterileriyle iyi bir iletisim
stireci tesis edemeyen orgiitlerin gliniimiiz diinyasinin sert rekabet kosullarinda ayakta

kalabilmesi ve varligini1 devam ettirebilmesi olduk¢a zor goriinmektedir.
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4. ISYERI ARKADASLIGI

Insanlarmn i¢inde bulunduklar ortamlarda gelistirdigi en dnemli iliskilerden biri
de arkadaslik iligkisidir. Arkadaslik iliskilerinin en fazla gelistirildigi ve insanlarin giin
icerisinde ve hayatlarinda en ¢ok zaman gegirdigi yer ¢alistiklar1 isyerleridir. Insanlar
calistiklar igyerinde diger insanlarla ¢ok daha fazla duygusal ve disiinsel iligkiler
icerisine girebilir. Isyeri arkadaslari, insanlarin en sik gordiigii arkadaslaridir. Bu
nedenle orgilitlerde isyeri arkadaslig orgiitsel verimlilik ve etkinlik i¢in ¢ok 6nemli bir

konudur.
4.1.Arkadashk Kavrami ve Tanimi

Insanlarin yasamlar1 boyunca mutlu ve huzurlu olabilmeleri, psikolojik olarak
sagliklarini koruyabilmeleri i¢in kendi aile fertleri disinda kalan insanlarla kurduklari
iliskiler cok onemlidir. Insanlar toplumsal diizen i¢inde baska insanlarla da iliskiler
kurabilmeli, bu iliskileri gelistirebilmeli ve devam ettirmeyi dgrenebilmelidir. insanin
toplum icerisinde siirekli olmasini saglayan diger insanlarla kurdugu iliskiler ve
onlarla girdigi etkilesimlerdir. Insanin baska insanlarla etkilesime girmesi ve yeni
iligkiler gelistirmesi dogasinda vardir ve dogasinin geregi insan kurabildigi bu iligkiler
sayesinde kendisini bir varlik olarak devam ettirebilir. Sunu da ifade etmek istersek
insan varlik olarak saglikli iligkiler ve etkilesimler i¢ine girmelidir ki huzurlu ve mutlu
olabilsin.

Toplum igerisinde arkadaslik iliskilerinin belirleyicisi olan birtakim unsurlar
vardir. Kisinin dogduktan sonra sahip oldugu ailesi, ¢ocukluk ve biiylime evresi ve
ergenlik doneminden yetigkinlige gecis evresi hayatinin ileriki zamanlarinda kuracagi
arkadaslik iliskilerinin belirleyicisidir. Ozellik yetistigi aile ortami, aile bireyleriyle
olan iliskileri saglikli ve sorunsuz olan insanlarin sahip oldugu olumlu duygu
durumlan ve ge¢miste kazandigi olumlu deneyimler bu insanlarin dig diinyada da
olumlu ve basarili arkadaslik iligkileri kurmasini saglar. bu insanlar ¢evrelerinde ilgi
goren ve deger verilen bireyler olarak yer edinebilirler. Ancak yetistikleri aile ortami
olarak olumsuz duygulara sahip olan bireyler, kotii hayat deneyimleri yasayan bireyler
saglikli ve basarili arkadaslik iliskileri gelistiremeyebilirler ve toplum i¢inde diglanma
gibi durumlarla karsilasabilirler (Yavuzkurt, 2017).

Insanlarin baskalariyla olan arkadaslik iliskilerinde birtakim etkenler neticesinde
yiiksek kaliteli ve degerli arkadasliklar ortaya g¢ikabilmistir. Kaliteli ve degerli

arkadagliklarda ictenlik, olumlu yaklagim, paylasim, diiriistliik, uyumluluk ve empati
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kurabilme c¢ok &nemli etkenler haline gelmistir. Ilgili disiplinlerde yapilan
arastirmalarda "iyi arkadaslik nedir?" sorusunun cevabi olarak "yiiksek kaliteli
arkadaslik" tanimlamasi ortaya konulmustur (Yavuzkurt, 2017).

Toplum igerisinde bireylerin dmiirleri boyunca kalicit ve anlamli arkadasliklar
olusturabilmesi bireylerin bu arkadasgliklardan ne bekledigi ve nasil anlamlar
yiikledigiyle ilgilidir. Kalic1 arkadagliklarin sahip oldugu anlamlar ve ayricaliklar
insanlar i¢in ¢ok dnemli ve ayirict oldugundan insanlarin hayatlar1 boyunca kurduklari
tiim arkadaslik iliskileri bu 6l¢iide degerli ve stirekli olmayabilir.

Insanlar arasinda arkadaslik iliskileri kurulurken paylasimlar ¢ok 6nemlidir.
Ancak arkadas olan bireyler arasinda ortak paylasimlar olmasa da arkadaslik
iligkisinin yapitas1 olan ve arkadasligin devamini saglayan unsur arkadaslik yapan
bireylerin birbirlerine olan destekleridir. Yapilan arastirmalarda insanlar arkadaslig
karsilik verme ve karsiligini1 alma olarak tarif etmislerdir. Yani insanlar hayatlarinin
hangi evresinde olurlarsa olsunlar saglikli bir arkadaglik iliskisinde en ¢ok Onem
verdikleri unsurun karsilikli davranis gésterme oldugunu belirtmislerdir (Hartup and
Stevens, 1999). Arkadaslik iliskisinin olusmasi, gelismesi ve siirekli bir iliski haline
gelebilmesi i¢in taraflarin arkadaslik iligkisi i¢in zaman harcamasi, karsilikli olarak
Odiin vermesi, samimi ve igten davranmasi ve giiven telkin etmesi gerekmektedir
(Asher, Parker and Walker, 1996).

Arkadaslik baska bir calismada bes asamada gerceklesebilen bir kavram olarak
ele alinmistir. Bu agamalar asagida agiklanmistir (Hortagsu, 2003):

Birinci asama olarak arkadaslik birlikte vakit gegirilen ve karsilikli giivenin
oldugu bir iliskidir.

Ikinci asama olarak arkadaslar ortak paydalarda bulusurlar. Bir taraf diger tarafin
istedigi bir davranigi yerine getirir ve gliven ortami olusturulur. Arkadaslarin bu
asamada birbirine 1yi niyetli davranis gostermesi gerekir. Arkadaslardan birisi digerine
kars1 bir sorun yaratirsa ¢atigma ortaya ¢ikar ve ilgili tarafin catismaya sebep olan
davranigini geri ¢cekmesiyle catigsma ortadan kaldirilir.

Uciincii asamaya gelindiginde arkadaslar arasinda artik karsilikli yardimlasma
davranisiyla birlikte duygu ve diislince birlikteligi gelismeye baslamistir. Karsilikli
giiven duygusu daha da artmistir. Taraflardan birinin digerinden baska bir insana
yakinlagmasi kiskanglik duygularinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verir. Iligki sirasinda

yasanabilecek catigmalar bu asama da bile arkadaslik iliskisini sarsabilecek giigtedir.
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Dordiincii agama arkadaslik iliskisindeki giiven duygusunun iyice pekistigi
asamadir. Bu asamaya gelinceye kadar arkadas olan insanlar ciddi bir zaman ve emek
harcamistir. Yasanabilecek ¢atismalardan 6nemsiz olanlarin arkadasghigi giiclendirdigi
inanig1 taraflar tarafindan kabul edilmistir. Bu asamada arkadaslar arasinda 0Ozel
sorunlar paylasilmaya baslanir ve yakinlik derecesi artar. Ancak ¢ok 6nemli bir unsur
olan giiven duygusunu sarsabilecek ¢atismalar bu asama da bile arkadaslik iliskisini
sonlandirabilir.

Besinci asama ise arkadaslik igerisinde bulunan insanlarin hem bireysel olarak
hem de arkadas olarak en ¢ok gelisme gosterdigi evredir. Bu agamada arkadaslardan
biri digerini gerektiginde 6zglir birakmasi gerektigini diisiinecek kadar dnemser ve
bunun sonucunda arkadaslik iligkisinin bitebilecegini diisiinse de digerinin mutlulugu
icin gerekli bedeli 6demeye hazir oldugunu diisiiniir. Yani arkadasliginin sona ermesi
bir bedel olsa dahi digerini diislindiigii i¢in 6zgiir birakmay1 secebilir.

Bir diger ¢aligmada ise arkadaslik ii¢ evre olarak ele alinmistir. Bunlar (Desousa
and Santos, 2012):

Ik evrede arkadaslik baglilik, giiven ve yakinlik unsurlari iizerinde insa edilir.
Ikinci evrede ise arkadaslarin birbirine yardim etmesi ve karsilikhi diisiincelerini
paylasmas1 vardir. Ugiincii evre de ise arkadaslarin birbirine olan sevgileri artmustir ve
duygusal davraniglar artis gostermistir. Bu evrede hayata dair olumlu ve olumsuzluklar
daha fazla paylasilir olmustur.

Arkadaslik kavrami yapilan bir c¢alisma da ise islevsel yoOniiyle
degerlendirilmistir. Bu ¢alismada arkadaslik bes kategori olarak degerlendirilmistir.
Bu kategoriler soyle ifade edilmistir (Dogiicii, 2004):

Kisisel gelisim ve degisim icin aktif olarak yardim eden arkadas: Boyle bir
arkadas digerine yol gosterir, tesvik eder ve harekete gecirecek enerjiyi vermeye caligir
ancak kendisi bir rol model degildir. Arkadasini tesvik eder ve motive etmeye ¢alisir.

Fark yaratan ve etkilesimci arkadas: Bu arkadaslik iliskisinde arkadaslardan
birisi digerine kars1 diisiincelerini agikca ifade eder, arkadas olarak etkilesime girer,
etkilemeye ve etkilenmeye acik davranislar sergiler. Ozgiin diisiince ve davranis
yollar1 gelistirir.

Rol model olarak arkadas: Arkadaslik iliskisinde taraflardan biri tarafindan

gbzlenen, davraniglariyla ve diisiinceleriyle izlenen ve 6rnek alinan arkadastir.
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Tepki veren arkadas: Arkadas olan bireylerden birinin digerinden aldig1
mesajlara cevap verdigi, kayitsiz kalmadigi, digerine giiven veren, digerini
cesaretlendiren arkadaslik kategorisidir.

Pasif davranmis sergileyen arkadas: Bu arkadaglik iliskisinde arkadaslardan biri
digerini dinler, anlar ve kabul eder. Ancak herhangi bir elestirel yaklasimda bulunmaz.

Arkadaglik kavraminin yukarida yaptigimiz degerlendirmelerine baktigimizda,
arkadaslik kavraminda genel olarak insanlarin birbirine yakin hissetmesi, igten ve
samimi davranmalari, giiven duygusu olusturmalari, arkadashik i¢in Ozveride
bulunmalari, iyi bir dinleyici olmalari, sefkat gostermeleri, arkadaslari igin zaman
harcamalari, affetme duygusuna sahip olmalari ve samimi anlamda olumlu ve olumsuz
duygu durumlarini paylasabilmelidirler.

Calismamizin bu boliimiinde ise; arkadaslik kavraminin tanimini ve kelime
olarak anlamimi acgiklamaya calisacagiz. Arkadaslik iligkisinde karsilikli olarak
davraniglarin onaylanmasi vardir. Toplum igerisinde islevi fark etmeksizin arkadaglik
iligkilerinin insanlar arasinda gelisebilmesi i¢in insanlarin birbirilerinin davranislarini,
diisiincelerini ve fikirlerini karsilikli onaylamasi gerekmektedir. Arkadasglik bu
onaylama sonucunda ortaya ¢ikabilir.

Tarih boyunca biitlin toplumlarda kiiltiirel ve sosyal bir¢ok farklilia ragmen
arkadaslhik iligskisi ortaya cikmistir. Zaman igerisinde yapilan arastirmalarda
arkadaglik; insanlarin biyolojik zorunlulugu sonunda olusan ve biyolojik olmayan
ama goniilliik esasina dayali olusan iliskisi olarak ele alinmistir ve sonug olarak bu
ayrim c¢evresinde tanimlanmaya calisilmistir (Yavuzkurt, 2017). Arkadasligin ne
olduguna dair tanimlara asagida yer verilmistir. Bunlar:

Arkadaslik bagiml olarak iki kisinin birbirine zaman ayirmasidir. Arkadaglik
icerisinde samimilik, yakinlik ve karsilikli yardimlagma vardir (Patterson, Bettini and
Nassbaum, 1993).

Arkadaslik tanimi Tirk Dil Kurumu'nda soyle ifade edilmistir: (TDK, 2019,
Erisim Tarihi: 11/07/2019).

1. Birbirlerine kars1 sevgi ve anlayis gosteren kimselerden her biri, bacanak,
es, yaren, yoldas.

2. Bir ortamda birlikte bulunanlardan her biri, hempa, refik.

3. Arkadas olma durumu, arkadasa yakisir davranis, omuzdaslik, linsiyet

Arkadaghigin bir diger tanimi1 Yunan filozof Epicurus tarafindan su sekilde

yapilmustir: Kisisel olarak mutlu olmanin kaynagi arkadasliktir. Bunun tersi olarak
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Cigero ise arkadasligi; “kendi mutlulugunun yaninda arkadasinin da mutlu olmasini
istemektir” diyerek tanimlamistir (Long, 2003).

Arkadaslik konusunda yapilan ¢alismalar incelendiginde arkadaslik taniminin
bircok ortak noktada birlestigi goriilmiistiir. ideal bir arkadaslik iliskisinde ortak
noktalar1 dort noktada ifade edebiliriz. Bu ortak noktalar agsagidaki gibi ifade edilmistir
(Rawlings, 1992):

Birinci nokta; insanlar arasinda kurulan arkadashik iliskilerinde goniilliilikk
esastir. Insanlar kendi segimlerine gére diger insanlarla arkadashik kurar ve
gelistirirler. Insanlar arkadashik kurmakta ozgiirdiir ve diger insanlar, iki insana
arkadaslik kurmalari i¢in baski kuramazlar.

Ikinci nokta; arkadashk dogasi geregi goniilliik esasina dayali olarak iki insan
arasinda bir goriigme sonucunda tesis edilir. Arkadas olan veya arkadas olunan kisi
herhangi bir gruba veya sinifa ait degildir. Yani arkadaslik kisisel olarak tercih edilen
bir iliskidir.

Uciincii nokta; arkadashk iliskisinde esitlik vardir. Farkli kabiliyetlerde, farkli
statiilerde ve farkli yaslardaki insanlar arkadaslik kurabilirler ve bu arkadaslik iligkisi
sirasinda bazi iglevselliklerden dolay1 arkadaslar arasinda esitlik olusur.

Doérdiincii nokta; arkadaslik iliskisi igerisinde iliskiye karsilikli olarak dahil
olma vardir. Arkadaslik iliskisinde taraflarin is birligi vardir. Arkadaslar arasindaki
yardimlagsma, destekleme, giiven duygusu ve baglilik bu is birliginin gelismesini
saglar. Bunun neticesinde ise ortaya cikan is birligi arkadasligin karakterini gosterir.

Insanlar arasinda gelisebilen ideal arkadaslik iliskilerinin dért tane ortak noktasi
goriilecegi ilizere yukarida goniilliiliik, kisisellik, esitlik ve karsilikli iligki olarak ifade
edilmistir. Arkadaslar arasinda 6zellikle giiven duygusunun olmasi, samimiyet ve

yardimseverlik seklindeki davranislar arkadasligin dostluga dogru ilerlemesini saglar.
4.2. Arkadashkla ilgili Kuramlar

Insanlar arasinda gelistirilen arkadaslik iliskilerinin siirdiiriilebilmesini agiklayan
dort tane kuramdan sz edebiliriz. Bu kuramlar (Omiiris, 2014):

1-Sosyal Karsilastirma Kurami

2-Kosullanma Kurami

3-Sosyal Degisim/Esitlik Kurami

4-Gelisim Kurami

Caligmamizin bu boliimiinde bu kuramlar1 sdyle aciklamaya baslayabiliriz:
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4.2.1. Sosyal Karsilastirma Kuram

Topluluklar igerisindeki insanlar kendilerini duygu, diisiince ve davranis olarak
baska insanlarla kiyaslarlar. Kiyaslama yapmak insan i¢in kendini degerlendirmesinde
temel unsundur. Bireyin baska birine benzemesi o bireye ig¢sel bir rahatlik hissi verir.
Insanlar kendilerine benzeyene dogru yonelim igindedirler. insan ilk énce bir baskasini
referans olarak seger ve ardindan segtigi insan ile kendisini kiyaslar. Bu kiyaslama insan
i¢in vazgecilmezdir. Clinkii insan sosyal bir varliktir ve baskalariyla kendisini kiyaslamasi
ayni zamanda psikolojik bir durumdur. Bu kiyaslama sonucunda insanlarin kendi duygu
ve disiincelerinin bazi zamanlarda diger insanlarla benzerlikler gosterdigini ve bazi
zamanlarda ise farkliliklar gosterdigini tespit ederler.

Diinyanin nasil bir yer oldugunu anlayabilmek ve diinyaya uyum saglayarak
psikolojik ve sosyal olarak varligimi devam ettirebilmek i¢in insanlar kendilerini
digerleriyle karsilastirirlar. Bu karsilagtirmay1 yaparken kendi duygu, diisiince ve
kabiliyetlerini digerlerininkiyle kiyaslayarak yaparlar ve buradan bir sonuca ulasirlar.
Insanin bu sonuca ulasma siirecine "Sosyal Karsilastirma Kurami" denir (Festinger, 1954).

Ancak sosyal karsilastirmada insanlarin gosterdigi bir egilim vardir. Bu egilimi su
sekilde ifade edebiliriz: Sosyal karsilastirmada nesnel yani tarafsiz 6l¢iitler bulunmadigi
zamanlarda insanlar kendi goriis, yetenek ve diislincelerine sahip olan, ortak ozelliklere
sahip diger insanlarla kendilerini karsilastirirlar. Bu kuramda agiklanan bir baska yaklasim
ise sOyledir: Eger insanlar kendileri hakkinda yeterli bilgiye sahip degiller ise bilgi
toplamak amaciyla kiyaslama yaparlar. Bu kiyaslama iki yonlidiir. Kisi burada kendisini,
kendinden daha iyi konumda olan insanlarla kiyaslarsa yukar1 yonlii, kendinden daha koti
konumda olan insanlarla kiyasliyorsa asagi yonlii bir kiyaslama vardir. Bu kiyaslama
sonucunda kisi kendisi hakkinda bir degerlendirmeye ulasabilir (Festinger, 1954).

Sosyal karsilastirma kuraminda insanlar kendi inandiklar1 degerlerin, davranislarin
baskalar1 tarafindan onaylanmasina ihtiya¢ duyduklar1 ifade edilir. Bu kuram insanlarin
neden birbirine benzeyen davranis ve tutumlar1 sergilediklerini ortaya koyar. Sosyal
karsilastirma kurami insanlarin kendilerine benzeyen diger insanlarla daha ¢ok iletisim
kurdugunu ve insanlarin bu iletisim sayesinde kendilerini ¢ok daha rahat ve giivende
hissettiklerini agiklar.

4.2.2. Kosullanma Kuram

Bu kuram insanlarin sahip olduklari inang ve degerleri destekleyen ve bu deger
ve inanglara sahip olan insanlardan etkilendigini ag¢iklar. Bu kuram ayni zamanda
varliiyla pozitif ve olumlu sonuglar ortaya koyan kisilerin daha etkileyici oldugunu
ve bu kisilerin arkadaslik iliskileri olarak daha fazla tercih edildigini ifade eder. Bir
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ornek vermek istersek; bir kisi diger bir kisiyle ayni diisiince ve duygularda
oldugundan kendini onaylanmis ve ddiillendirilmis hissedeceginden bahse konu diger
kisiyle daha ¢ok iletisim kuracaktir (Omiiris, 2014).

4.2.3. Sosyal Degisim-Esitlik Kuram

Bir diger arkadaslik kurami olan sosyal degisim-esitlik kuraminda, arkadaslik
iliskisi kurulurken arkadaslar arasinda ilk ortaya c¢ikan etkilesimi ifade eden
kosullanma kuraminin aksine olusturulmus olan ve siire gelen arkadaslik iliskilerini
aciklamak icin ortaya koyulmus bir kuramdir. Sosyal degisim ya da esitlik kuraminda,
kuramecilar sunu agiklamaya ¢alismislardir: Kurulmus bir arkadaslik iligkisinde taraf
olan kisiler iliskiye ne yatirmislar, ne gibi fedakarliklarda bulunmuslar ise bunlar1 karst
tarafin yatirdiklariyla kiyaslayarak elde ettikleri sonuclar agisindan bir degerlendirme
yaparlar. Hatta bu kiyaslama sonucunda elde ettikleri ¢iktilari gegmis donemlerde
kurduklar1 arkadaslik iligkileriyle de karsilastirip yeni arkadaslik iliskileri kurup
kurmama konusunda bir c¢ikti olarak degerlendirirler. Yapilan c¢alismalar
incelendiginde en 6nemli Sosyal Degisim Kurami Thibaut ve Kelley'nin (1959)
Baglilik kuramidir. Bir diger 6nemli kuram da Hatfield’in (1988) esitlik kuramidir
(Yavuzkurt, 2017).

4.2.4. Gelisim Kuramlari

Bu kuramla ilgili olarak en etkili galismay1 Levinger ve Snoke (1972) yapmustir.
Levinger ve Snoke bu kuramla su sorunun cevabini aramiglardir: Zaman gectikce
arkadas olan kisiler arasinda birbirlerine olan ilgide bir azalma olur mu? Gelisim
kurami arkadashk iligkilerinin zaman igerisinde gelistigini ifade eder. Arkadaslik
iliskisi dinamik bir iligkidir. Arkadaslik ilerledikge taraflarin birbirine olan yakinlig
ve samimiyeti artar. Ancak arkadashk iliskisinde zaman gectikce olumlu olarak
yakinligin artmasi sonucu dogabilecegi gibi arkadasligin sona ermesi seklinde bir

sonugta ortaya ¢ikabilir (Adams ve Blieszner, 1994).
4.3. isyeri Arkadashg Tanim

Isyeri arkadasligi kavramini tanimlamadan dnce arkadashk kavrami hakkinda
calismamizin daha Onceki boliimiinde ifade ettigimiz bilgileri kisaca ve en onemli
noktasini tekrar etmek istedigimizde arkadaglik kavramini bir kez daha belirtmek
istersek; arkadaslik bir iligkidir ve dort tane 6nemli unsuru vardir. Bunlar; arkadaslik
karsilikli bir iligkidir. Arkadaslik, istege baglidir, goniilliiliik vardir. Arkadaslik, yazili

olan resmi bir belgeye gore kurulamaz. Arkadaslik, taraflari arasinda kan bagi olmayan
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en az iki kisi arasinda kurulur. Bu dort 6nemli unsurun yaninda arkadaslik igerisinde
karsilikli giiven, baglilik, sadakat, empati, sirdaslik, zor zamanlarda yaninda olma ve
yardim etme, sevgi, saygi ve samimiyet vardir (Biger, 2017).

Arkadaglhik kavrami ve tanimi konusunda yapilan calismalar sonucunda
arkadaglik karmagsik bir dogaya sahip oldugundan arkadasligin tam olarak bir
taniminin yapilamadigini sdyleyebiliriz ve kavramsal olarak sinirlarinin tam olarak
belirlenemedigini belirtebiliriz (Omiiris, 2014). Bundan dolay1 arkadasligin kavramsal
karmasikli8i, isyeri arkadaglhigini da belirli bir kavram i¢inde degerlendirmeyi zor bir
hale getirmektedir. Isyeri arkadaslig1 hakkinda yapilan sinirli sayidaki ¢alismalardan
en basta gelen ¢alismalar Kram ve Isabella (1985) ile Sias ve Cabhill (1998) tarafindan
yapilan ¢alismalardir (Omiiris, 2014). Isyeri arkadasligi kavrami hakkinda literatiirde
ilk defa 1998 yilinda yaptiklar1 ¢aligmalari ile Sias ve Cahill yer almis ve bu
arastirmacilar ilk defa konu hakkinda derinlemesine ¢alisma yapmislardir. Kram ve
Isabella (1985), is yerlerinde ¢alisan insanlar arasinda kurulan arkadaslik iligkilerinin
isyeri kosullarinda c¢alisanlarin  duygusal olarak kendilerini iyi hissetmelerini
sagladigin1 belirtmislerdir. Kram ve Isabella isyeri arkadasliklarinin galisanlarin
stresini azaltti§ini, calisanlarin i memnuniyetini artirdigini ve isten ayrilmalar
azalttigini belirtmiglerdir. Buradan da anlagilacagi iizere isyerlerinde ¢alisan insanlarin
gelistirdigi arkadagliklar sadece mesai arkadaslhigi sinirlarinda kalmayip yakin
arkadashiga ve dostluga doniisebilmektedir (Caliskan, 2011). Calismamizin bu
boliimiinde isyeri arkadasliginin tanimlarina yer verecegiz. Literatiir i¢erisinde isyeri
arkadasliginin yapilmis bazi tanimlar1 séyledir:

Bir isyerinde iki veya daha fazla ¢alisanin ortak hedeflerini gergeklestirebilmek
amaciyla aralarinda bir yakinlagma olmasi ve psikolojik olarak birbirleriyle etkilesime
girmeleridir. Isyeri arkadaslar arasinda bilgi paylasimi, karsilikli giiven duygusu ve
sadakat vardir (Huang, 2016).

Orgiitler igerisinde isyeri ortamlarinda ¢alisanlar arasinda gerceklesen informel
iligkiler belirli bir planlama dahilinde olmadan anlik olarak gelisen resmi olmayan
iligkilerdir. Bu iligkiler ¢alisanlar arasinda tesadiifen gerceklesebilirler. Bu iligkiler
sonucunda ortaya cikan arkadasliklar orgiitteki resmi calisanlar arasi iligkilere gore
cok daha fazla orgiitsel baglilig1 ve ¢alisan memnuniyetini saglar (Bhardwaj et al.,
2016).

Is ortamlarinda c¢alisan insanlar arasinda kaliteli ve yakin arkadasliklar

kuruldugunda bireyler birbirlerini daha fazla destekler ve daha fazla bilgi paylasiminda
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bulunurlar. Bunun sonucunda saglanan is ¢iktilar etkili ve verimli olur. Bu sekilde
arkadaslik kuran calisanlar ortak c¢alisma yaparlar ve ortak yapilan isler sonrasinda
isyeri arkadagliklar1 daha pekisir (Chang et al., 2016).

Orgiit icerisinde ¢alisanlar arasinda orgiitiin normatif kurallarindan dolay1 is
iliskileri mevcuttur. Is iliskileri ¢alisanlarin isleri yiiriitebilmesi i¢in zorunlu olarak
gelistirdikleri iliskilerdir. Isyeri arkadasliklar1 ise calisanlarin ortak degerleri ve
duygulari ile gelistirilen ve goniilliiliik esasina dayali iliskilerdir. Isyeri arkadasliklar:
insanin kendisine odaklidir ve insanlar isyerinde arkadas olacaklar1 kisileri, isi
yaparken sahip olduklari rollere gore degil de kisisel 6zelliklerine gore tanimak ve
degerlendirmek isterler. Is iliskilerinde resmi kurallar belirleyici ve baglayict olurken
igsyeri arkadasliklarinda bireysel etkilesimler ve goniilli iliskiler vardir (Kanbur,
2015).

Orgiitlerde isyeri arkadashklar1 c¢alisanlarm stresini azaltir, yaptig1 isten
memnun olmasini saglar ve calisanlarin moral motivasyonunu yiikseltir. Bunun
neticesinde motivasyonu yiiksek olan ¢alisanin isini yaparken kendisine duydugu
giiveni ve hissettigi yeterlilik duygusu artar. Calisanlar daha yaratict ve girisken
olurlar. Caligsanlarin orgiitsel baglilig: artar ve orgiit igerisinde isten ayrilmalar azalir.
Bunun nedeni igsyeri arkadasliklarinin ortak degerlere dayali olan, yardimlagma
duygusunun yiiksek oldugu ve karsilikli giivenin ve sadakatin oldugu iliskiler
olmasindan kaynaklanir (Sias and Cabhill, 1998; Gordon and Hartman, 2009).

Glniimiizde ¢alisan insanlar giiniin uyanik olduklart kisminin biiyiik bir
boliimiinii ¢alistiklart igyerlerinde gecirir hale gelmistir. Bu nedenle 6zellikle ¢alisan
insanlarin igyeri disindan baska insanlarla iletisime ge¢meleri ve bir arkadaslik iligkisi
tesis etmeleri sahip olduklart zamanin ¢ok az olmasindan dolay1 ¢ok zor bir hale
gelmistir. Ayrica insanlarin geleneksel komsuluk baglari da oldukg¢a zayiflamig
oldugunu soyleyebiliriz. Bu nedenlerden dolay1 isyeri arkadasliklarinin 6nemi
artmistir (Yavuzkurt, 2017).

Isyeri arkadasliginin bir tanimu ise su sekilde yapilmustir: Isyeri olarak ayni yerde
calisan insanlarin karsilikli gliven duygusuna sahip, ortak degerlerini ve benzer ilgi
alanlarini kapsayan yakinlik iceren ama romantizm 6gesi barindirmayan iligkiler isyeri
arkadasligidir (Sahinbas, 2018).

Sias (2009) ise isyeri arkadagliklarini igyeri igerisinde gelisen iligkilerin igine

dahil etmistir. Yani Orgiitlerde gerceklestirilen ast-iist iligkileri, akranlarin iliskisi,
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misteri iligkileri, isyeri arkadagliklari bir biitiin olarak igyeri iligkileri olarak
belirtilmistir (Sias, 2009).

Orgiit icerisinde isyeri arkadasliklarinin, is iliskilerinden farkl1 yanlar1 vardir. Bu
farkli yanlar isyeri arkadashiginin belirleyicileridir. Bu belirleyicilerin en 6nemlisi
goniilliiliiktiir. Isyeri arkadasliklar1 calisanlarin kendi istegi ile gelistirilir. Isyeri
arkadashiginin istege bagli olmasi onu diger ast-ilist veya akran-meslektas iliskisi gibi
isyerinde olusan diger iliskilerden ayirir. Calisan insan isyerinde yOneticisini, ast ve
iistlerini secemez fakat hangi insanla arkadaslik kurabilecegini segebilir (Sias and
Cahill, 1998).

Isyeri arkadasliklari, ¢alisan bireyler arasindaki yakin iliskilerden olustugu igin
sadece isyeri ortamiyla sinirli olmayip giinliikk sosyal iliskiler sonucunda isyeri
ortaminin disina da tasmabilir. Tim bu belirtilenler neticesinde; c¢alisanlar i¢in ¢ok
stresli ve zorlayici olan, ¢alisan motivasyonunu olumsuz yonde degistirebilecek isyeri
ortamlar1 ig yeri arkadasliklari sayesinde mutlu, huzurlu ve eglenceli bir ortama
doniisebilir.

4.4. Orgiitsel Ortamda Arkadashk iliskilerinin Gelisimi

Orgiitlerde insanlar arasinda kurulan arkadaslik iliskilerinin ortaya ¢ikmasinda
ve gelismesinde bir¢ok faktor bu iligkinin ortaya ¢ikmasinda ve 6zellikle gelismesinde
etkili olmaktadir. Isyeri ortami gibi sosyal ortamlarda arkadaslik iliskisi kuran
insanlarin kendi kisiligini gelistirebilecegi ve kisiliginin gelismesine olumlu katkilar
saglayabilecegi sosyal psikologlar tarafindan yapilan ¢alismalarda ortaya konmustur.
Bu ¢alismalar neticesinde elde edilen bulgular bu konuda yapilan diger ¢alismalar igin
kaynak olusturmus ve konu hakkinda yani Ozellikle arkadaslik iligkileri ve giiclii
baglar iceren diger iliskiler hakkindaki yazinin da bilim diinyasinda gii¢lii bir yer
edinmesini saglamigtir. Levinson et.al., (1978) yaptiklari ¢alismada basarili bir kariyer
hatta basarili bir hayat i¢in insanlarin bireysel olarak gelismeleri gerektigini
belirtmiglerdir. Bu bireysel gelisme iginse insanlarin diger insanlar ile kurduklari
iliskilerin ¢ok onemli oldugunu ortaya koymuslardir (Levinson et al.'dan aktaran
Sahinbas, 2018).

Iste 1970'li yillardan itibaren baslayan ve giiniimiize kadar gelen galigmalar
sayesinde, insanlar arasindaki iligkiler ve bu iligkilerin bireysel gelisim i¢in ne kadar
onemli dair gorgiil bilgiler ortaya konulabilmistir. Ancak her ne kadar bu ¢alismalar

sayesinde ozellikle gdzleme ve deneye dayali ampirik bilgiler ortaya konmus olsa da
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gliniimiiz diinyasinin karmasik ve zorlu is ortamlarinda calisan insanlarin orgiitsel
motivasyonunu ve orgiitsel bagliligini artiran igyeri arkadagliklar1 hakkinda yapilacak
yeni ¢alismalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Orgiitlerde kurulan yakin arkadashik iliskilerinin nasil meydan geldigi ve
ozellikle nasil bir gelisim gostererek isyeri sinirlarinin diginda da devam eden bir
iligkiye nasil doniistiigli konusu heniiz tam olarak agiklanabilmis degildir. Yakin
arkadaslik iligkileri birtakim orgiitsel normlarla beraber zorlama ile olusturulmus
iliskiler degildir. Bunun tam tersi olarak yakin arkadaslik iligkileri ¢alisan insanlarin
istegiyle gerceklesen iligkilerdir. Yakin arkadaslik iliskilerinin gelisimin etkileyen
faktorler vardir ve bu faktorleri iki baslikta toplayabiliriz. Bunlar; Bireysel Faktorler
ve Baglamsal Faktorlerdir (Sias and Cahill, 1998).

Asagida yer alan sekilde igyeri arkadasliklarinin gelisimin etkileyen faktorler

gosterilmistir.
I'[g:»_veri Arkadashklarimn
Gelisimini Etkileyven Faktirler
Birevsel Faktirler Baglamsal Faktirler

o  TYakinlik

» Benzerlik *  Orgiit kiltiri

s  Kisilik »  Yonetim uygulamalan
»  Orgiit dis1 baglamsal

faktorler (evlilik ya da
saglik sorunlan gibi)

Sekil 4.1. isyeri Arkadashklarinin Gelisimini Etkileyen Faktorler

Isyerinde arkadashk iliskisinin gelisimini etkileyen faktorlerden Bireysel
faktorler, isyerinde arkadas olan insanlardan kaynaklanan etkilerdir. Yapilan
arastirmalar sonucunda isyerinde ortaya c¢ikan arkadasliklarin, insanlar arasindaki
benzer olan kisisel tutumlardan, ortak degerlerden, ortak ilgi alanlarindan ve benzer
kisilik davranislarindan etkilendigini ve bu sekilde olustugunu ortaya koymustur.
Baglamsal faktorler ise igyeri arkadagliginin ortaya ¢iktig1 is ortamindaki baglamlarin
kaynak olusturdugu etkilerdir. Baglamsal faktorlere 6rnek vermek istersek; calisan

insanlar arasinda ortay ¢ikan fiziksel yakinlik, saglik problemleri veya evlilik
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problemlerini verebiliriz. Calismamizin asagida yer alan boliimiinde bireysel ve

baglamsal faktorler hakkinda biraz daha ayrintili bilgiler verilmistir.
4.4.1. Isyerinde Arkadash@in Gelisimini Etkileyen Bireysel
Faktorler

Isyeri ortamlarinda olusturulan isyeri arkadashigi iliskilerinde, arkadashgmn
gelismesine etki eden bireysel faktorlerden en Onemlisi insanlar arasindaki
benzerliktir. Benzerlik bireyler arasi ¢ekim kuramlartyla ilgili yapilan ¢alismalarda da
en 6nemli faktor olarak ortaya konmustur (Sias and Cahill, 1998).

Insanlar arasinda ortaya ¢ikan arkadaslik iliskilerinin ve konumuz olan isyeri
arkadashig iligkilerinin ortaya ¢ikmasinda bireyler arasindaki ¢ekim ¢ok onemli bir
unsurdur ve bu ¢ekimin olabilmesi i¢inse en dnemli faktor bireyler arasi benzerliktir.
Insanlarin kendilerine benzeyen diger insanlara karsi giiclii bir yonelimi vardir,
insanlar kendilerine benzeyen insanlara karst bir ¢ekim hissine sahip olurlar yani
insanlar kendilerine benzeyen insanlar1 severler. insanlarm kendilerine benzeyen
insanlar1 sevme giicii ¢ok daha fazladir. Bunun sonucunda insanlar arasinda evlilik,
dostluk ve yakin arkadaslik gibi iliskiler olusur. Insanlar arasindaki benzerligi
belirleyen birtakim dogal 6zellikler vardir. Bunlar sdyle ifade edebiliriz; Insanlarin
dogdugu cografyaya ait olan demografik ozellikleri ve kiiltiir yapilar1 benzerliktir.
Insanlarin sahip oldugu ve diger insanlarda da var olabilen gosterebilen tutum ve
davramiglar benzerliktir. Insanlarin ilgi duydugu alanlar benzer olabilir. Insanlarin
dogustan gelen cinsiyet ozellikleri benzerliktir. Sonug olarak bu 6rneklerde oldugu
gibi benzer Ozellikleri tasiyan insanlar birbirlerini daha ¢ok sevme egilimi
gosterebilirler (Sahinbas, 2018).

Isyerlerinde yakin arkadaslik iliskilerinin olusmasinda etki eden faktdrlerden bir
digeri ise kisiliktir. Insanlarn sahip oldugu belirli ve tutarl olan 6zelliklerinin tiimiine
kisilik denir. Bir baska sekilde kisilik kavramini ifade etmek istersek; duygular,
diisiinceler ve davranislardaki benzer ve farkli yanlar1 olusturan 6zelliklerin tlimiine
kisilik denir, Isyeri ortamlarinda kisilikleri benzer olan insanlar kendi aralarinda daha
cok arkadaslik iliskisi kurar ve gelistirirler. Ornek vermek gerekirse; ice doniik olan,
aktif olmayan ve disa kapali kisilik yapisinda olan insanlar isyeri ortamlarinda
kendilerine benzeyen ice doniik insanlarla arkadashik kurarlar. Eger isyerinde kisi
aktif, girisken ve sosyal bir karaktere sahipse kendine benzeyen ve aym 6zelliklere

sahip aktif ve girisken diger kisilerle arkadashik iliskisine girer. Bu 6rneklerde kisiler
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arasindaki ¢ekimin kaynagi bireylerin birbirine olan benzer 6zellikleridir. Verdigimiz
bu 6rneklerin disinda bazi durumlarda baskin ve aktif bir karaktere sahip olan bir kisi
isyerinde daha cekingen ice doniik daha sakin ve yonetebilecegi bir kisiyle de
arkadaslik kurabilir. Bu 6rnekte ise bireyler arasi ¢ekimin kaynagi tamamlayiciliktir.
Bu oOrneklerde de gordigiimiiz gibi ¢ekimin kaynagi benzerlik olabilecegi gibi
tamamlayicilik da olabilir. Bunun sonucunda ise sdyle bir soru ortaya ¢ikabilir; benzer
bireyler mi birbirini daha ¢ok ceker yoksa birbirlerini tamamlayan bireyler mi
birbirlerini daha ¢ok c¢eker? Yapilan galismalar sunu gostermistir: Birbirlerine
benzeyen insanlar arasindaki ¢ekim giiciiniin daha fazla oldugu ortaya konmustur.
Soyle ki insanlarin arasinda ¢ekim giicii olusturan ve benzerlik gosteren 6zeliklerin
kigsisel ilgiler, degerler, sahip olunan sosyal ve ekonomik statiiler, hayat goriisii gibi
daha genis bir kapsama alanina sahip dzellikler oldugu anlasilmistir. Insanlar arasinda
¢ekim giicli olusturan ve tamamlayicilik gosteren Ozelliklerin ise daha ¢ok bireysel
beceriler ve sahip olunan yetenekler gibi 6zgiin olan 6zellikler oldugu anlasilmistir.
Bu tespitler neticesinde insanlar arasindaki ¢ekim giiciiniin kaynag1 olarak benzerlik
ve tamamlayicilik 6zelliklerinden hangisinin arkadaslik iliskilerinin tesis edilmesinde
daha fazla etkili oldugu sorusuna cevap aranirsa; insanlar arasindaki benzerlik
Ozelliklerinin daha fazla ¢ekim giicii olusturdugu ve benzer 6zelliklere sahip insanlarin

birbirini daha ¢ok sevdigi anlagilir (Bilgin'den aktaran Sahinbas, 2018).
4.4.2. isyerinde Arkadashgin Gelisimini Etkileyen Baglamsal
Faktorler

Isyerindeki arkadaslik iliskilerinin gelismesindeki baglamsal faktorler orgiit
yapistyla ilgilidir. Clinkii yapisina gore orgiitler kendine 6zgii birtakim faaliyetler
gerceklestirirler. Bu faaliyetler dogrultusunda dogal olarak is ortaminda siirekli
etkilesim iginde olan c¢alisan bireyler arasinda arkadaslik iliskileri ortaya ¢ikar
(Sahinbas, 2018). Is ortamindaki fiziksel yakinlik baglamsal faktdrlerden biri olup
fiziksel olarak yakin durumda olan galisan bireylerin, birbirleriyle olan etkilesimi
olumlu yonde iligkili oldugundan c¢alisanlar arasindaki bu etkilesim arttik¢a arkadaglik
iligkileri de ortaya ¢ikabilir (Sias and Cahill, 1998).

Is yerindeki arkadasliklarin gelisimde etkili olan baglamsal faktorlerden biri de
ayni diizeyde olan c¢alisanlarin iist kademenin yonetsel tutumlarindan benzer sekilde
etkilenmeleridir. Yoneticilerin olumsuz tutumlar1 ve adaletli yonetim olmamasi

durumlarinda ¢alisan bireylerin yakin iliskiler i¢ine girdigi belirtilmektedir. Ciinkii
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calisan bireyler adaletsiz bir yonetimle basa ¢ikabilmek icin birbirleriyle daha fazla
etkilesim igine girerler (Sahinbas, 2018). Calisanlarin ig ortaminda yerine getirmekle
yukiimli oldugu gorevlerin niteligi de baglamsal faktorlerden bir digerini olusturur.
Uretim yapilan is ortamlarinda ¢alisan insanlarin arkadaslik iliskisi kurabilmesi i¢in
etkilesime girebilmeleri sinirli olmasina ragmen ig ortaminin daha rahat oldugu islerde
ve durumlarda ¢aligsanlar daha fazla etkilesime girebilir ve daha fazla arkadaslik iliskisi
gelistirebilirler (Sias and Cahill, 1998).

Isyerinde arkadasligin gelisimini etkileyen baglamsal faktdrlerden birisi de orgiit
kiiltiiriidtir. Calisanlar arasindaki iliskileri destekleyen ve bu iliskilerin gelismesine
olumlu bakabilen yonetsel uygulamalarin oldugu orgiitler de is diinyasinda
bulunmaktadir (Sahinbas, 2018).

Orgiit dis1 baglamsal faktorlerde isyerinde arkadashigin gelisimini etkileyebilen
faktorlerdir. Calisanlarin ig ortamindaki hayati ile is disindaki yasami birbiriyle iliski
icindedir. Ornek olarak; calisan insanlarin evlilik veya saglik sorunlar gibi arkadaslik
iligkilerini etkileyen 6zel problemlerini isyerine girdiginde tagimamasi olas1 degildir
(Sias and Cabhill, 1998).

Arkadagliklarin gelismesinde etkisi olan etmenler kisilik ve algilanan benzerlik
seklinde bireysel faktorlerle beraber yakinlik, sorumluluk, teknoloji, is ile ilgili
problemler ve orgiit kiiltiirii gibi baglamsal faktorleri de icerir. Isyeri arkadaglhiklarinin
gelisimini gozlemlemek, bu tarz onemli iliskilerin olusmasimni ve gelismesini
etkilemekte olan tiirlii bireysel ve kurumsal faktorlere bagli olan bilgiyi daha kullanilir

duruma getirebilmek a¢isindan 6nemlidir (Sahinbas, 2018).
4.5. isyeri Arkadashklarinin islevleri

Orgiitlerde isyeri ortaminda olusturulan arkadaslik iliskileri sayesinde ¢alisanlar
arasindaki etkilesimlerin artmasi hem ¢alisan bireyler i¢in hem de 6rgiit igin olumlu
sonuclar almmasini saglar. Isyerinde kurulan arkadasliklar sayesinde calisanlarin
birbirilerine olan giiven duygular1 artacagindan daha huzurlu bir calisma ortami
olusturulabilir. Ayrica karsilikli giiven duygusuyla calisanlar birbirilerine daha fazla
destek olurlar ve bunun sonucunda calisanlar arasindaki olumlu davranislarin
artirtlmas1  saglanabilir. Bu bolimde isyeri arkadagliklarinin iglevlerinden

bahsedilmektedir (Jehn and Shah, 1997).

69



4.5.1. Bilgi Paylasinm

Isyeri arkadasliklarinin baslica islevlerinden birisi bilgi paylasmmidir. Is
ortaminda yakin arkadaglik iliskisi icinde bulunan ¢alisanlarin arasindaki bilgi
paylasimi arkadas olmayan calisanlar arasindaki bilgi paylasimindan farklidir. Is
ortamina yeni katilmis olan bir g¢alisan kurum hakkinda ¢ok fazla bilgiye sahip
degildir. Ancak ise yani baslayan calisanlar bir siire sonra is ortamina adapte olabilir
ve bundan sonra diger calisanlar ile arkadaglik kurar ve bu arkadaslik bilgi
paylagiminda 6nemli islev goriir (Sias, 2009).

Isyeri arkadashiklari arasindaki dedikodu da is ortamindaki bilgi paylasiminin bir
cesididir. Dedikodu isyerinde birka¢ calisan arasinda gerceklesen ve diger calisanlar
hakkinda olan resmi olmayan genellikle 6zel konusmalar olarak belirtilebilir.
Dedikodu paylasim tartisilmakta olan konular1 genisletip istege bagl bilgi paylagimi
saglar. Bir digerine dogru olani agiklayarak arkadaslik iligkilerinde sosyal yasamin
gelismesinde onemli bir gorev alir. Isyeri arkadaslari birbirlerinin habercisi islevini
gordiigiinden, igyerinde yakin arkadaslar edinmek, iyi bilgi edinebilme ve isyerinde
yasananlardan haberdar olabilme bakimindan 6nemlidir (Sahinbas,2018).

4.5.2. Orgiitsel Degisim Siireci

Orgiitlerde meydana gelen degisim siireglerinde isyeri arkadasligmin nemli bir
rol oynamaktadir (Sahinbas, 2018). Soyle ki; arkadaslar arasinda paylasilan giiven
duygusu potansiyel degisimin neden oldugu endiseyi azaltip yeniliklerin yayilmasini
gelistirmekte ve c¢alisanlarin degisim siirecinde isbirlik¢i ve fedakar tutumlar
sergilemelerini saglamaktadir (Sahinbas, 2018).

4.5.3. Sosyal Destek

Isyeri arkadaslik iliskileri kurumsal degisimin uygulanisinda énemli oldugundan
yonetsel kademenin calisanlar arasindaki arkadaslik iliskilerinin gelisebilmesi i¢in
calisanlarina gerekli destegi gostermeleri gerekmektedir. Bir orgiitiin faaliyetlerinde
basarili veya basarisiz olmasi ¢alisanlar arasindaki arkadaslik iligkileriyle yakindan
ilgilidir (Sahinbas, 2018).

4.5.4. Giic ve Etki

Isyerinde calisanlar 6rgiit icerisinde iist diizey bir pozisyonda bir arkadasa sahip
olduklarinda Kkariyer ilerlemelerini oldukca kolay hale getirebilirler. Ciinkii ¢alisan
insan daha fazla ve faydali bilgiye ulasabilir ve elde ettigi bilgiyle giice sahip olabilir.

Ancak arkadaslik aglarinin disinda kalan, bu nedenle bilgi sahibi olmayan ¢alisanlarin
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orgiitteki en giicsiiz kisiler olduklar1 belirtilmistir (Sias, 2009). Isyerinde sosyal
aglarin merkezinde olan calisanlar, diger calisanlar tarafindan gii¢lii kisiler olarak
algilanmakta ve bu kisilerin orgiitii etkileyecek giicti ellerinde bulundurduklarina
inanilmaktadir. Arastirmacilar, sosyal agin merkezinde olan calisanlarin, aglarin
merkezinden uzak olan ¢alisanlara nazaran daha ¢ok bilgiye ulasabildiklerini ve bu
bilgileri etkileyici bir bi¢cimde kullanabileceklerini sdylemektedirler (Brass and
Burkhardt’tan aktaran Sahinbas, 2018). Sonug olarak 6rgiit i¢erisinde ¢alisan Kisinin
kimi tanidig1 ve diger ¢alisanlarin kisiyi nasil konumlandirdigi da gii¢ kazaniminda

onemlidir (Sias, 2009).

4.6. Isyeri Arkadashklarmmm Olumlu ve Olumsuz
Sonuclan

Orgiitlerde isyeri arkadasliklarinin hem calisanlar hem de orgiitler agisindan
olumlu ve olumsuz sonuglart bulunmaktadir. Calismamizin bu boliimiinde isyeri
arkadasgliklarinin olumlu ve olumsuz yonleri belirtilecektir.

i§yeri Arkadashklarinin Olumlu Sonuclari:

eisyeri arkadashklar orgiit icerisinde calisanlar arasindaki bilgi paylasimini
artirarak galiganlarin resmi bilgi kanallarinin disinda da bilgiye ulasabilmesini saglar.

e Isyeri arkadaslari birbirleriyle etkilesime girerek isyeri ve kisisel hayatlariyla
ilgili duygu ve diislincelerini paylasabilirler. Bunun sonucunda c¢alisanlar isyerinin
stresi ve kaygilariyla bas edebilecek olumlu duygulari ve destegi elde edebilirler (Sias
etal., 2012).

e s ortaminda 6zellikle kadin calisanlar stres ve kaygi ile bas edebilmek adina
sosyal ve duygusal destek aramaktadirlar. Isyeri arkadaslar1 isyerinde 6zellikle stres
yasayan kadin ¢aligsanlara destek olurlar (Morrison, 2008).

e Isyeri arkadasliklar1 ¢alisanlarin grenme istegini artirir. Ise yeni baslayan bir
calisan is ortaminda kaliteli arkadasliklar gelistirebilirse isle ilgili ayrint1 ve bilgileri
daha gabuk 6grenirler; ¢ilinkii arkadaslik iliskisi ¢alisanlar ve yoneticileri arasindaki
etkilesimi gii¢lendirir (Herman et al., 2008).

eisyerinde kurulan arkadaslik iliskileri sayesinde calisan insanlar arasindaki
giiven ve empati duygusu artar. Bu duygularin artmasi sonucunda c¢alisanlar,
arkadaslarindan biri sikintili ve zor zamanlar gecirdiginde ona yardime1 ve destek
olurlar. ¢alisanlar arasindaki giiven, empati ve samimiyeti artirir. Arkadasliklar bilgi

paylagiminin gerceklesmesini sagladigi gibi giiven, empati ve samimiyeti de tesvik
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edicidirler. Birbirleri ile arkadas olan calisanlar iglerinden birisi sikinti yasayinca
yardimci olurlar. Bu, gliven duygusunun olusmasini saglar ve oldukga yararlidir
(Ingram and Zou'dan aktaran Sahibas, 2018).

i§yeri Arkadashklarinin Olumsuz Sonuclari:

eisyeri ortamlarinda yasanan arkadaslik iliskileri bazi zamanlar romantik
iligkilere dontisebilmektedir. Bu sekildeki romantik iliskiler baz1 zamanlarda cinsel
taciz suguna neden olabilecek iliskilere donebilme tehlikesi bulunur. Bunun disinda
isyerinde calisanlarin kariyer hedefi vardir ve kariyer hedefleri ¢alisanlar bir rekabet
icerisine alir. Calisanlar gii¢, terfi, kariyer i¢in rekabet ederler. Bu nedenle
arkadasliklar kisilerin birbirlerine besledikleri giiven ile paylastiklar1 kisisel sirlarin,
ileride aleyhine kullanilma ihtimali olusu nedeni ile siyasi zafiyetlere neden olabilir
(Berman et al., 2002).

e isyerinde bir ¢alisan isten ayrildiginda diger ¢alisanin da bundan etkilenme
olasilig1 muhtemeldir. Bu nedenle, ¢alisanin arkadasi ya da arkadasinin arkadasi isten
ayrildiginda ve isten ayrilma sebebi geride kalan c¢alisan tarafindan is
memnuniyetsizligi seklinde algilandiginda, ¢alisanin i memnuniyetine etki edebilme
ihtimali yiiksektir (Krackhardt and Porter, 1985).

e Isyeri arkadaslig1 sonucunda "¢alisanlarin kendi aralarinda sohbet ve eglenceye
fazla zaman ayirmasi" yaninda "is ve eglence siirelerinin birbirlerine karigmas1"
calisanlarin is verimini diistiriir (Morrison and Nolan, 2007).

eisyeri arkadashginin olumsuz sonuclarindan bir digeri de calisanlarin
arkadashklari igin organizasyona zarar vermesidir (6rnegin; adam kayirma). Isyeri
arkadagliklari, kisilerin orgiite duydugu sadakati sarsip ¢esitli konularda karar vermeyi
giiclestirebilir, menfaat ¢atigsmalarina ya da adam kayirmaya neden olabilir. Biitiin bu
nedenlerle, baz1 yonetimler arkadasliklara karsi cikmaktadir. Isyeri arkadasligina sahip
bir ¢alisan sik sik digerleri ile is arkadasi ya da normal arkadas seklinde ilgilenebilme
karmasas1 ile yani iki tarafli rol gerginligi ile karsilasmaktadir. Ornegin,
organizasyondaki rolii geregi yoneticinin hicbir ¢alisan1 kayirmamasi gerekir. Fakat
ast1 ile arkadas olan bir yonetici bu yakinlik sebebiyle arkadasina iyilik yapma
mecburiyeti duyabilmektedir. Boyle durumlar kisiyi kimi zaman “arkadaslik m1 yoksa
kurumsal kimligi kullanma m1?”” konusunda ikileme diisiirdiigiinden gerginlige neden

olabilir (Morrison and Nolan, 2007).
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Sonug olarak; isyeri arkadasliklarinin olumlu sonuglarinin, olumsuz sonuglarina
iistiin geldigi gergeklestirilen arastirmalar ile ortaya konmustur. Bu nedenle, kurum ve
yoneticiler, bu arkadasliklar1 tamamiyla engellemenin yerine bahsedilen sorunlarin
yasanmasina engel olacak tedbirler alabilirler. Yoneticiler, 6rnegin, ofis asklari ile
ilgili igyeri politikalarin1 uygulamaya koyabilirler. Bu tedbir, cinsel taciz iddialar1 ile
bitebilecek arkadaslik egilimlerini azaltir. Calisanlarin yasanmasi muhtemel menfaat
catigmalari i¢in egitilmesi ve bilgilendirilmesi, bu ¢esit problemlerin azaltilmasi adina
bir baska yontemdir (Berman et al., 2002). Ornek olarak; yoneticiler, adam kayirma,
kisilerin yanlis yonlendirmesi ve duygu somiiriisii konularinda da egitime tabi
tutulabilir. Kimi durumlarda, orgiitsel rollerini netlestirecek ifadelerde bulunmalari
istenilebilir. Calisanlar da arkadasliklarini tehlikeye atmadan kurumu arkadas
sadakatinden oncelikli olarak tutmalari konusunda egitime tabi tutulabilirler (Sias et
al., 2012).
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5. HIPOTEZ GELISTIRME

Bu boliimde orgiitsel iletisim ve isyeri arkadasliginin, psikolojik giiclendirme ile
olan iliskileri ile isyeri arkadaslig1 ve Orgiitsel iletisim arasindaki iliskilere yonelik

yapilan aragtirmalara iliskin literatlir taramalarina yer verilmistir.

5.1. Isyeri Arkadashg ve Psikolojik Gii¢lendirme
Arasindaki iliski

Orgiitlerde isyeri arkadaslik iliskilerinin bir 6nciil olarak ¢alisanlarin psikolojik
giiclendirilme algilarina olan etkileri aragtirildiginda konu hakkindaki ilgili yabanci
yazin da dahil olmak {izere literatiirde ¢ok fazla ¢alismaya rastlanamamistir. Ayrica
igyeri arkadasliklar1 konusunun, basta isletme ve davranis bilimleri olmak iizere ilgili
disiplinlerde de lizerinde ¢ok sik caligma yapilmis bir konu olmadigi anlasilmistir
(Caliskan, 2011:80).

Psikolojik giiclendirmenin Onciilleri olarak ge¢cmiste yapilmis olan ¢aligmalarda
giiclendirme algisini artiran bazi faktorlerin varligi ortaya konulmustur. Literatiirde
genel olarak bu faktorlerin kisisel ve oOrgiitsel oOnciiller olarak simiflandirildigi
goriilmektedir (Erez, 2018:42).

Literatiir taramasi1 sonucu ulastifimiz bu bilgiler 1s18inda isyeri arkadaglik
iligkilerinin ¢alisanlarin psikolojik gli¢lendirilmislik algilar1 iizerinde olumlu
etkilerinin olabilecegi beklenilmektedir. Soyle ki; Erez'in (2018:43-44) yaptigi
calismada orgiitlerde takim ruhunun, calisanlarin psikolojik gliglendirmesine katki
yaptig1 belirtilmektedir. Caligkan (2011:89) tarafindan yapilan calismada ise isyeri
arkadagliklarmin iletisim ve bilgi paylasimini arttirarak psikolojik giiclendirilmislik
algisinin artmasinda etkili oldugu belirtilmistir.

Thomas ve Velthouse (1990); "Cognitive Elements of Empowerment: An
Interpretive Model of Intrinsic Task Motivation" adl1 ¢alismalarinda gili¢lendirmenin
psikolojik boyutu ile ilgili olarak “Biligsel Giiglendirme Modelini” gelistirmistir.
Modelin ¢ekirdegi devam eden gevresel olaylar, gérev degerlendirmeleri ve davranis
dongiisiidiir. Cevresel olaylar, bireye devam eden gorev davranisinin sonuclar1 ve
gelecekteki davraniglarla ilgili kosullar ve olaylar hakkinda veri saglar. Bu veri,
bireyin etki, yetkinlik, anlamlilik ve se¢im konusundaki gorev degerlendirmelerini
sekillendirir. Bu gorev degerlendirmeleri, bireyin davranmisim sirayla giiclendirir ve

stirdiiriir. Bu davranig daha sonra ¢evresel olaylar1 vb. etkiler ve ¢cevresel olaylar, gérev
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degerlendirmeleri ve davranis dongiisii devam eder (Thomas ve Velthouse, 1990:
669).

Thomas ve Velthouse (1990:671) tarafindan yine ayni ¢alismada ortaya konan
“gorev degerlendirmeleri” kavrami caligsanin isi algilamasindaki izafiyet iizerinde
durur. Calisanlar islerini degerlendirirken ¢evresel faktorler (iistlerinden, akranlardan
ve astlardan gelen girdiler, is arkadaslari, performans degerlendirme ve is ortami) ile
calisanlarin ¢evrelerindeki olaylar1 yorumlama stilleri ve aliskanliklari, kendi
tecriibeleri ve birikimleri rol oynamaktadir.

Spreitzer (1995:1446-1448), giiclendirmenin onciillerinin kontrol odag: (igsel
kontrol odagi ve dissal kontrol odagi) , 6z saygi (benlik saygisi), odiiller ve bilgi
paylasimi oldugunu ifade etmistir. Spreitzer (1995:1448-1449), orgiitlerde bireysel
performansa dayali 6diillendirme sisteminin, 6z giiven, i¢sel kontrol odag1 ve bilgiye
erisim olanaklariin psikolojik giiclendirmeyi pozitif yonde etkiledigini vurgulamistir.
Bir diger caligmasinda Spreitzer (1996:483-504) bes sosyal-yapisal 0Ozelligin
giiclendirmeye etkisini aragtirmigtir. Bu oOrglitsel onciiller; sosyo-politik destek,
orgiitsel bilgiye erisim, oOrgiitsel kaynaklara erisim, katilimci is iklimi ve rol
belirsizligidir. Bu ¢aligmada sosyo-politik destek, oOrgiitteki calisanlar tarafindan
verilen onay veya mesruiyet olarak tanimlanmis olup genellikle 6rgiit igerisinde yer
alan sosyal aglara lyelikten kazanildig1 ifade edilmistir. Caliganin Orgiit icerisinde
bulundugu sosyal aglar yoneticilerini, es diizey calisanlari, akranlarimi ve isyeri
arkadaslarini igerir. Bu sosyal aglar sayesinde 6rgiit calisanlari kisisel bir giic duygusu
gelistirir ve igyeri ortaminda kisinin gruba aidiyet duygusunun (sosyo-politik destek),
kisinin psikolojik gii¢clendirmesine katki yaptig1 belirtilmektedir (Caligkan, 2011:82;
Erez, 2018:43).

Bu baglamda orgiit icerisinde bilgi paylasimi, gruba aidiyet duygusu ve takim
ruhu kavramsal olarak isyeri arkadaslik iligkilerinin olumlu sonuglar1 olabileceginden
asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hla: Isyeri arkadasliklari ile psikolojik giiclendirmenin alt boyutu olan “anlam”
pozitif iligkilidir.

Hl1b: Isyeri arkadasliklar1 ile psikolojik giiclendirmenin alt boyutu olan
“yetkinlik” pozitif iligkilidir.

Hlc: Isyeri arkadasliklari ile psikolojik giiglendirmenin alt boyutu olan
“ozerklik” pozitif iligkilidir.
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H1d: Isyeri arkadasliklar1 ile psikolojik giiclendirmenin alt boyutu olan “etki”
pozitif iliskilidir.

5.2. Orgiitsel 1letisim ve Psikolojik Giiclendirme
Arasindaki Iliskiler

Giliniimiizde bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, sanayi toplumundan
bilgi toplumuna gecis, bilgi caginda kiiresellesme sayesinde ¢alisan insanlar i¢in de
uzmanlasmanin gerekliligi ortaya ¢ikmustir (Karahan, 2018:20). Orgiitlerin rekabet
edip ayakta kalmalar1 i¢in yeniliklere ayak uydurmalari, yonetsel uygulamalarini
degisen ve gelisen yeni kosullara gore tekrar diizenlemeleri, orgiit icinde ve disindaki
bilgiyi rekabet unsuru olabilecek yararli bilgiye doniistiirmeleri gerekmektedir.
Orgiitler bu degisim ve gelisim siirecine adapte olabilmek i¢in ¢alisan insan unsurunun
orgiitlerdeki uzmanligini, potansiyelini ve verimliligini fark etmislerdir. Orgiitlerin
hedeflerine ulagsmalar1 i¢in insan faktoriinii dogru degerlendirmeleri gerekmektedir.
Bu da ancak orgiit igerisinde etkin bir iletisim sisteminin saglanmasi ile miimk{indiir
(Karahan, 2018; Saygili, 2018). Orgiitsel iletisim calisanlar agisindan
degerlendirildiginde; Orgiit ici iletisim basarili bir sekilde gerceklestirilebilirse
calisanlarin is yapma istegi ve motivasyonlari yiikselir (Karahan, 2018:21).

Orgiitsel iletisimin ¢alisanlarin psikolojik gii¢lendirilmislik algilarina olan etkisi
hakkinda literatiirde yapilan arastirma neticesinde; Caliskan (2011) tarafindan yapilan
calismada calisanlarin psikolojik giiclendirilmislik algilarinin orgiitsel iletisim ile
iliskili oldugu, orgilitlerde alinan kararlar ve yapilan isler hakkinda c¢alisanlarin formel
bilgilere ulagabilmesinin kendilerini daha yetkin ve giiclii hissetmesine katkida
bulunacag belirtilmistir (Caliskan, 2011:89). Richmond ve McCroskey'e (2008) gore
orgiit igerisinde yukaridan asagiya dogru olan iletisim sayesinde ¢alisanlarin 6rgiitiin
vizyonu ve misyonu, kurallari ve talimatlari, performans sistemi hakkinda
bilgilendirildigi vurgulanmistir (Richmond and McCroskey, 2008). Bir bagka
calismada orgilitlerde asag1 yonlii iletisimin 6zellikle birey ve is uyumunun diisiik
oldugu durumlarda calisanin is tatminini ve performansini belirleyen etkili bir ara
degisken oldugu belirtilmistir (Gibson and Hodgetts, 1991). Bir diger ¢alismada ise
oOrgiitsel iletisimin ana amacinin, bilgilendirmek, c¢alisanlarin davranisini hedefler
dogrultusunda yonlendirmek, ¢aba ve faaliyetlerini koordine etmek oldugu kadar
bireyler arasindaki sosyal iliskileri de diizenlemek oldugu ve bu sayede oOrgiitsel

iletisimin calisanlar arasindaki iliskileri gelistirdigi, karsilikli onama ve giliven
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olugturarak olumlu c¢alisan davraniglar1 ortaya ¢ikardigi  belirtilmektedir
(Komiirctioglu ve Uslu, 2019:578; Caligkan, 2011:82).

Kanbur’a (2018) gore islevsel bir orgiitsel iletisim sayesinde orgiit igerisinde
psikolojik olarak giiclendirilmis ¢alisanlar yaptigi isin anlamli olduguna inanacak, is
tatmini ve i$ memnuniyeti artacaktir. Bunun neticesinde ¢alisanin orgiitsel baglilig
artacak ve isten ayrilma diisiincesi azalacaktir (Kanbur, 2018: 148-149). Kaynar
(2018) tarafindan yapilan bir baska ¢alismada ise rgiitlerde etkili iletisim ortami tesis
edildiginde calisanlarin orgiitsel baghilik diizeylerinin ve is tatmini diizeylerinin
artacagi ifade edilmistir (Kaynar, 2018:85)

Literatiirde yer alan bu calismalarda, orgiitsel iletisimin orgiitsel baglilik, is
tatmini, i memnuniyeti ve performans gibi orgiitsel c¢iktilar1 etkiledigi belirtilmistir.
Psikolojik giiclendirmenin orgilitlerde ¢alisan davranislarina olan etkileri hakkinda
yapilan literatiir taramasinda ise; psikolojik giiclendirmenin de orgiitsel iletisim gibi
ayni Orgiitsel ¢iktilart etkiledigi tespit edilmistir. Soyle ki; Erez (2018) tarafindan
yapilan calismada psikolojik olarak giiclendirilen calisanlarin yonetsel etkinliginin,
yaraticiliginin, performansinin, orgiite olan baglihiginin, isten ayrilma niyetinin ve
giiven duygusunun etkilendigi ortaya koyulmustur (Erez, 2018:45). Kitapg¢1 vd. nin
(2013) ise, kamu ve Ozel sektor calisanlar1 {izerinden yaptiklart calismada
gliclendirmenin anlam boyutunun is tatmini ile pozitif, isten ayrilma niyeti ile negatif
bir iliskiye sahip oldugu ifade edilmistir (Kitapg1 vd., 2013:65). Bu baglamda orgiitsel
iletisimin ¢alisanlarin psikolojik gili¢lendirilmislik algilarini pozitif etkileyebilecegi
kavramsal olarak diisiiniilmekte olup asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H2a: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “dikey iletisim” ile psikolojik
giiclendirmenin alt boyutu olan “anlam” pozitif iligkilidir.

H2b: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “dikey iletisim” ile psikolojik
gliclendirmenin alt boyutu olan “yetkinlik” pozitif iligkilidir

H2c: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “dikey iletisim” ile psikolojik
giiclendirmenin alt boyutu olan “6zerklik” pozitif iliskilidir.

H2d: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “dikey iletisim” ile psikolojik
giiclendirmenin alt boyutu olan “etki” pozitif iligkilidir.

H3a: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “yatay iletisim” ile psikolojik
giiclendirmenin alt boyutu olan “anlam” pozitif iligkilidir.

H3b: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “yatay iletisim” ile psikolojik
giiclendirmenin alt boyutu olan “yetkinlik” pozitif iligkilidir.
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H3c: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “yatay iletisim” ile psikolojik
giiclendirmenin alt boyutu olan “6zerklik” pozitif iliskilidir.
H3d: Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan “yatay iletisim” ile psikolojik

gliclendirmenin alt boyutu olan “etki” pozitif iligkilidir.
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*  Yatayletisim Hia, Hap, Hae, Hiq

Sekil 5.1. Arastirmanin Model
5.3. Isyeri Arkadashg ve Orgiitsel Iletisim Arasindaki
Mliskiler

Arastirma modelimizde isyeri arkadashigi ve oOrgiitsel iletisim arasinda
herhangi bir hipotez gelistirilmediginden bu iki degisken arasindaki iligkiler test
edilmemistir. Ancak isyeri arkadashigi ve orgiitsel iletisim degiskenleri arasindaki
iligkiler hakkinda ilgili alan yazininda yapilan arastirmalar neticesinde bazi
caligmalara rastlanmistir. Caligkan (2011) tarafindan gergeklestirilen calismada
orgiitsel iletisimin, isyeri arkadagliklar1 ve psikolojik gii¢lendirilme arasindaki ara
degisken rolii de bir arastirma sorusu olarak ele alinmaktadir. Orgiitlerde is yeri
arkadasliklarinin, orgiitsel 1iletisim ve psikolojik giliclendirilmiglik algisinin
gelismesinde Onemli katkilar sagladigi belirtilmektedir. S6z konusu caligmada
orgiitlerde isyeri arkadagliklarinin psikolojik giiclendirilmislik tizerindeki dogrudan
etkisine ragmen, orgiitsel iletisim araciligi ile daha kuvvetli bir etki yarattig1 ortaya
konulmustur. Bagka bir ifade ile orgiitsel iletisim tam olarak isyeri arkadasliklarinin
psikolojik gii¢lendirilmislik {izerindeki etkisini ortadan kaldirmamakla birlikte kismi
bir ara degisken rolii tstlendigi, igyeri arkadashiklarinin Orgiitsel iletisimi
giiclendirdigi, orgiitsel iletisiminde ¢alisanlarin psikolojik giiclendirilmislik algilarini

artirdig1 belirtilmektedir (Caliskan, 2011).
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Bir diger ¢alismada igyeri arkadaslik iligkilerinin bir biitiin olarak hem g¢alisanlar
hem de oOrgiit icin oldukca faydali oldugu ve arkadasliklarin ¢alisanlar arasindaki
etkilesimi giiclendiren ve bilgi paylasimini artiran bir ortam sagladigi belirtilmektedir
(Sahinbas, 2018). Resmi iletisim kanallar1 haricinde arkadashk aglar1 da kisilerin
bilgilere erisim saglayabildigi onemli bir orgiitsel iletisim islevi gordiiglinden
Isyerlerindeki arkadaglar ciddi anlamda birbirlerine “g6z” ve “kulak” olmaktadirlar;
bu sekilde orgiit ile ilgili temel bilgileri de paylasabilmektedirler (Sahinbas, 2018).

Isik'a (2014) gore iletisim sadece takim ¢alismast igin degil 6rgiitsel giiven igin
de g6z ardi edilemez bir unsurdur. Takim ¢aligmasinda isyeri arkadaslar1 arasindaki
giiven duygusu en onemli gereklilik oldugundan takim tiyeleri arasindaki iletigim
sayesinde bu giliven duygusu olusabilir ve gelisebilir. Ayrica iiyelerin etkilesim ve
ishirligi olusturup bilgi, beceri ve uzmanliklarini gelistirip paylasim ortami
olusturmalarinda hem kendi aralarinda hem de yonetici ve is yerine giiven
gelistirmelerinde iletisim rolii agik oldugundan vazgegilmez bir unsur oldugu kabul
edilmelidir (Isik, 2014).

Saglikli orgiitlerin sosyal ¢alisma ortamlarinda ¢alisanlar yalniz ve yalitilmis
degillerdir. Calisanlar arasinda etkin iletisim ve yeterli etkilesim vardir. Sosyal orgiit
ortaminda calisanlar Orgiitiin misyonuna karsi duyarli, vizyonunu goniillii olarak
paylasmaktadirlar. Etkin iletisim sayesinde ¢alisanlar arasinda ¢atisma degil, uyumlu
iligkiler vardir (Tutar, 2010).

Thomas ve Velthouse (1990); "Cognitive Elements of Empowerment: An
Interpretive Model of Intrinsic Task Motivation" adli ¢alismalarinda giiclendirmenin
psikolojik boyutu ile ilgili olarak gelistirdikleri “Bilissel Gii¢lendirme Modelin'de",
bireyin ¢evresinde meydana gelen olaylarin devam eden siiregte bireyin etki, yetkinlik,
anlamlilik ve se¢cim konusundaki gorev degerlendirmelerini sekillendirdigi
belirtilmistir. Calisanlar islerini degerlendirirken c¢evresel faktorler (iistlerinden,
akranlardan ve astlardan gelen girdiler, is arkadaslari, performans degerlendirme ve is
ortami) ile calisanlarin ¢evrelerindeki olaylar1 yorumlama stilleri ve aligskanliklari,
kendi tecriibeleri ve birikimleri rol oynamaktadir. Bu baglamda orgiitsel ortamdaki
iletisim kosullar1 ve buna bagli olarak isyeri ortamindaki arkadaslik iliskileri ¢cevresel
kosullar icerisinde yer almaktadir. Bu dogrultuda s6yle bir degerlendirme yapabiliriz;

Orgiitlerde iletisim ve isyeri arkadasliklar1 birbirlerini tamamlayan iki degisken olarak
kabul edilebilir.
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Isyeri arkadasliklar1 bu arastirmanin &nceki boliimlerinde ifade edildigi {izere
saglikli orgiitsel iletisimin oldugu igyerlerinde hem calisan bireyler hem de orgiitler
igin Orgiitsel ¢iktilar1 olumlu olarak etkilemektedir (Thomas and Velthouse, 1990).

Orgiitlerde incelenmesi gereken en temel siireclerden biri de catismalardir.
Kimi zaman iki kisi arasinda bir anlagmazlik, kimi zaman oOrgiitiin farkli birimleri
arasindaki bir kaynak paylasimi sorunu seklinde olsun, yoneticiler ya bir taraf, ya da
bunlar1 ¢oziime kavusturmak i¢in ugrasan bir hakem olarak ¢atismalarla bas etmeye
calisirlar. Orgiit icinde, drgiitiin amagclarmin iiyelerce anlasiimasini ve iiyelerin drgiit
amaglart dogrultusunda bir arada toplanmasini saglayacak bir iletisim sisteminin
olmamasi, orgiit iiyelerinin gruplasmasina, bu da ¢atismaya yol agar. Orgiitte bilgi
akisinin formal yetki kanalini izlememesi ya da degisiklige ugramasi; yetki ve bilginin
dengeli bir bi¢imde dagitilmamasi, iletisimde yasanan tikanikliklar ve zayifliklar
Orgiitiin iletisim sistemini bozar ve catismaya yol acar. Sonu¢ olarak isletme
yonetiminin bagarisi, iletisim konusuna verdigi onemle esdegerde tutulmaktadir.
Isletmenin hedefi belirli amagclar1 gerceklestirmek icin is ve giic birligi icinde caligmak,
verimliligi ve kar1 arttirmaktir. Bu yolda kararlar alinir, buyruklar verilir, sonuglar
denetlenir ve yonetsel basart dogrultusunda ¢aba harcanir. Tiim bu eylemlerin basarisi
0zde iletisim sisteminin varliina dayanir. Karsilikli anlayis ve igbirligi ortami yaratan
iletisim baglar1 yonetsel yapmin adeta solunum sistemi ya da bir akcigeri gibidir.
Buradan hareketle igyeri arkadagliklarinin orgiitsel iletisimi giiclendirdigi ve dolayl
da olsa igyerindeki catismalar1 6nleyerek orgiitsel hedeflerin gerceklestirilebilmesi igin

calisanlar arasinda bir is ve gii¢ birligi sagladig1 sdylenebilir (MEB, 2012).
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6. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin amaci ve 6nemi, arastirmanin modeli ve
hipotezleri, arastirmada kullanilan anketin hazirlanmasi, demografik veriler, verilerin
toplanmasi, kullanilan 6l¢ekler, verilerin analizi, elde edilen hipotezleri test etmek
amaciyla yapilan korelasyon ile regresyon analizi neticesinde hipotezlere yonelik elde

edilen bulgular yer almaktadir.

6.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci kamu sektoriinde gorev yapmakta olan is gdrenlerin
isletmedeki igyeri arkadasliklar1 ve orgiitsel iletisimin psikolojik giliglendirme algilart
tizerinde etkisinin olup olmadiginin irdelenmesidir. S6z konusu arastirmaya yonelik
olarak 12 adet hipotez gelistirilmis ve bu kavramlar arasi iligkiyi test etmek iizere
hazirlanan anket Genel Miidiirliigii Ankara’da olan bir kamu kurumunun organizasyon
yapisinda stratejik olarak en 6nemli ve en bilyiik {initesi olan Istanbul iinitesinde
caligan toplam 390 ¢alisan {izerinde, katilimcilarin goniillii istirakiyle uygulanmistir.

Psikolojik Gtiglendirme kavraminin Onciilleri ve/veya sonuglari hakkinda
literatiirde yer alan arastirmalar Saglik, Konaklama, Havacilik, Egitim, Ozel
Bankacilik Sektorleri ve Kamu Universitelerinde yapilmis olup giiniimiizde rekabet
kosullarinin ¢ok zorlu oldugu hizmet sektoriinde faaliyet gOsteren ve statii olarak
Kamu Iktisadi Kurulusu (KIK) olan bir kamu kurumunda yapilacak ve ilk olacak
caligmanin literatiire katki saglayacagina inanilmaktadir.

Yapilan calismalar genel olarak Psikolojik Gii¢lendirme kavraminin sonuglari
lizerine yapildigindan ve kavramin Onciilleri {izerine yapilmis olan ¢alismalar
literatiirde ¢ok az sayida oldugundan Orneklem sayisinin artirilmasi ile onciiller
lizerine yapilacak c¢aligmanin literatiire 6nemli bir katki saglamasi agisindan dnemli

oldugu diistiniilmektedir.

6.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Yapilan literatiir taramasi sonucunda, arastirmanin modelinin Sekil 6.1°deki gibi

olmasina karar verilmistir.
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ISYERI

ARKADASLIKLARI Hia, Hip, Hic, Hid
PSIKOLOJIK
GUCLENDIRME
*  Anlamlilik
= Yetkinlik
= Otonomi
ORGUTSEL ILETISIM = Etki
" Dikey lletisim H2a, H2o, Hae, Had
*  Yatay Iletisim H3a, Hab, Hasc, Had

Sekil 6.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli lizerinde de goriildiigii gibi, arastirma i¢in 12 adet hipotez
gelistirilmistir. Bu hipotezler sirasiyla asagidaki gibidir:

Hia: Isyeri arkadasliklar ile psikolojik giiglendirmenin alt boyutu anlam pozitif
yonde iligkilidir.

Hip: Isyeri arkadasliklari ile psikolojik giiglendirmenin alt boyutu yeterlik pozitif
yonde iligkilidir.

Hic: Isyeri arkadasliklari ile psikolojik giiclendirmenin alt boyutu 6zerklik
pozitif yonde iligkilidir.

Hag: Isyeri arkadasliklar: ile psikolojik giiclendirmenin alt boyutu etki pozitif
yonde iligkilidir.

Haa: Orgiitsel iletisimin alt boyutu dikey iletisim psikolojik gii¢lendirmenin alt
boyutu anlam ile pozitif yonde iliskilidir.

Hab: Orgiitsel iletisimin alt boyutu dikey iletisim psikolojik giigclendirmenin alt
boyutu yeterlik ile pozitif yonde iligkilidir

Hac: Orgiitsel iletisimin alt boyutu dikey iletisim psikolojik gii¢lendirmenin alt
boyutu 6zerklik ile pozitif yonde iligkilidir.

Haq: Orgiitsel iletisimin alt boyutu dikey iletisim psikolojik giiclendirmenin alt
boyutu etki ile pozitif yonde iliskilidir.

Haa: Orgiitsel iletisimin alt boyutu yatay iletisim psikolojik giiclendirmenin alt
boyutu anlam ile pozitif yonde iligkilidir.

Hap: Orgiitsel iletisimin alt boyutu yatay iletisim psikolojik giiclendirmenin alt
boyutu yeterlik ile pozitif yonde iligkilidir.
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Hac: Orgiitsel iletisimin alt boyutu yatay iletisim psikolojik giiclendirmenin alt
boyutu 6zerklik ile pozitif yonde iligkilidir.
Haqa: Orgiitsel iletisimin alt boyutu yatay iletisim psikolojik giiclendirmenin alt

boyutu etki ile pozitif yonde iliskilidir.
6.3. Veri Toplama Araglar:

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Anket formu
katilimeilarin geri doniigiinii artiracak sekilde, agik ve anlasilir olarak hazirlanmis olup
hazirlanma agamasinda literatiirde yer alan bir¢ok énemli calismadan yararlanilmistir.
Anket formunun iist kisminda anketin amaci, igerigi ve kullanimi1 hakkinda kisa bir
bilgi verilmistir. Bu bilgilerin verilmesinin amaci, anketin giiven vermesi ve geri
doniisiim oraninin yiiksek olmasini saglamak icindir. Ayrica anketten sorumlu kurum
ve kisilerin isim ve unvanlar1 anket formuna eklenerek, anketlerin diiriist bir sekilde
ve kusku duyulmaksizin cevaplanmasini saglamistir.

Arastirmada kullanilan anket formu 4 boliimden olusmaktadir. Ilk boliimde,
katilimcilarin igyeri arkadasliklarinin 6grenilmesine yonelik sorular sorulmustur.
Ikinci boliimde, calisanlarin psikolojik giiclendirme algilari dort alt boyutuyla
dlegmek icin sorular sorulmustur. Ugiincii boliimde c¢alisanlarin orgiitsel iletisim
algilarini iki alt boyutuyla 6lgmek i¢in sorular sorulmustur. Dérdiincii ve son boliimde
ise katilimcilarin demografik bilgilerinin 6grenilmesine yonelik sorular sorulmustur.

Calisanlarin Psikolojik gliglendirme algilarinin dort boyutunu 6lgmek icin de
Spreitzer (1995) tarafindan gelistirilen Psikolojik Gii¢lendirme Olgegi (Psychological
Empowerment Instrument-PEI) kullanilmistir. Isyeri arkadasliklarmi &lgmek igin
Neilsen, Jex ve Adams tarafindan 2000 yilinda gelistirilen “igyeri arkadasliklar
(workplace friendship) 6l¢egi” ve Orgiitsel iletisim igin Melikoglu (2009) tarafindan
uyarlanan ve Postmes, Tanis ve Dewit (2001) tarafindan gelistirilen “yatay ve dikey
iletisim 6lcegi"” kullanilmistir.

Aragtirmanin amacina gore hazirlanmis anket formunda; calisanlarin is yeri
arkadaglik iliskilerini 6lgmek i¢in 12 adet, psikolojik giiglendirilme algilarini 6lgmek
icin 12 adet, orgiitsel iletisim algilarini 6lgmek i¢in 15 adet olmak iizere toplam 39
adet soru bulunmaktadir.

Bu arastirmada katilimeilardan Ek 1°deki anket formunda yer alan bes dereceli
likert tipi skalada 1°den 5’e kadar olan seceneklerden kendilerine en uygun olan

secenegi isaretlemeleri istenmistir. Degerlendirme segenekleri su sekilde siralanmaigtir:
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1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,

5=Kesinlikle katiliyorum.

6.4. Verilerin Analizi

Istanbul il sinirlar1 icerisinde faaliyet gdsteren bir kamu kurumu ¢alisanlarindan
toplam 397 calisana anket uygulanmistir. Gegersiz olan anketler degerlendirmeden
¢ikarildiktan sonra toplam 390 adet anket veri analizine dahil edilmistir. Verilerin
analizinde SPSS paket programi kullanilmistir. 179 yillik koklii bir gegmise sahip olan
kurum 2013 yilinda A.S. statiisiine ge¢mis ve bugiin gelinen noktada hizmet
sektoriinde tekel niteligi olan posta hizmetleriyle beraber bankacilik ve kargo
sektorlerinde de hizmetlerini miisterilerine sunmakta olup entegre yonetim sistemine
gecis ve TSE tarafindan yapilan belgelendirme siireglerini de yerine getirmistir. Tiim
bu hususlar dikkate alinarak ¢alisanlarin psikolojik giiclendirilme algilarinin belli bir
statiide ¢alisan personele gore 0lglimlenmemesi igin yapilan anket ¢alismasi o6zellikle
secilmis spesifik bir ¢alisan grubuna uygulanmamistir.

Arastirma verilerinin degerlendirilmesinde SPSS istatistik paket programi
kullanilarak analiz edilmek iizere bilgisayar ortamina aktarilarak, faktor analizine,
giivenilirlik, korelasyon ve regresyon analizlerine tabi tutulmus, demografik
degiskenler icin frekans dokiimii yapilmig, ortalama ve standart sapma degerleri

bulunmustur.

6.4.1. Demografik Bilgiler

Arastirmaya dahil edilen is gorenlerin demografik 6zelliklerine yonelik bilgiler
yer almakta olup, ¢alismalar 179 yillik isletme yasina sahip Kamu kurumunun istanbul
calisanlar tlizerinde uygulanmigtir. Calisma kapsaminda anketlere cevap veren 390
calisandan %45,9 'u kadin (179 kisi), %54,1'i erkek (211 kisi) ¢alisandan olusmustur.

Tablo 6.1: Katilimcilarin Cinsiyetleri

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 179 45,9
Erkek 211 54,1
Total 390 100,0

Arastirmaya katilan ¢alisanlar maksimum 61 ve minimum 22 yasinda olup, yas
ortalamast 30,6' dir. Kidem yillar1 ise minimum 1 ve maksimum 39 yil olup, kidem

ortalamasi 10,1 olarak bulgulanmistir.
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Tablo 6.2: Katihmcilarin Yaslar: ve Kidemleri

Yas Kidem
N 390 390
Ortalama 35,6154 10,1410
Standart
7,42785 7,38776
Sapma
Minimum 22,00 1,00
Maksimum 61,00 39,00

Arastirmamiza katilan 390 calisandan; 272 tanesi (% 69,7) evli,
(%30,3) ise bekardir.

Tablo 6.3 Katihmcilarin Medeni Durumlar:

Medeni
Durum Frekans Yiizde
Evli 272 69,7
Bekar 118 30,3
Total 390 100,0

118 tanesi

Arastirmamiza katilan 390 calisandan; 3 tanesi (%0,8) ilkdgretim, 31 tanesi
(%7,9) lise, 45 tanesi (%11,5) on lisans, 191 tanesi (%49,0) lisans, 118 tanesi (%30,3)
yuksek lisans ve 2 tanesi (%0,5) doktora diplomasina sahiptir.

Tablo 6.4 Katihmcilarin Egitim Durumlari

Egitim Frekans Yiizde
Ikogretim 3 8
Lise 31 7,9
Onlisans 45 11,5
Lisans 191 49,0
Yiiksek Lisans 118 30,3
Doktora 2 5
Total 390 100,0

Arastirmamiza katilan 390 calisandan; 229 tanesi (%58,7) memur olarak, 76

tanesi (%19,5) dagitic1 olarak, 33 tanesi (%8,5) orta diizey yonetici (Sef, Bas Dagitici)
olarak, 12 tanesi (%3,1) iist diizey yonetici (Miidiir, Bagmiidiir Yardimcisi, Bagmiidiir)

olarak ve 40 tanesi (%10,3) ise firma galisan1 olarak ¢aligsmaktadir.
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Tablo 6.5: Katihmcilarin Pozisyonlari

Pozisyon Frekans Yiizde
Memur 229 58,7
Dagitici 76 19,5
Orta Diizey Yonetici (Sef, Bas Dagitici) 33 8,5
Ust Diizey Yonetici (Miidiir, Basmiidiir Yardimeisi, 19 31
Basmiidiir)
Firma Calisam 40 10,3
Total 390 100,0

6.4.2. Ol¢iim Gegerliligi ve Giivenirligi

S6z konusu arastirma icin veriler toplandiktan sonra, veri setinin gegerliligi ve

giivenirligi test edilmistir. Bu kapsamda ilk olarak, arasgtirma modelimizdeki

degiskenlere agiklayici faktor analizi uygulanmistir. Veri seti i¢in hesaplanan KMO

(Kaiser-Meyer-Olkin) 6rneklem yeterlilik degeri 0,913 olarak bulunmus ve s6z

konusu degerin de asgari deger olan 0,50’den yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bunun

yani sira, Bartlett Kiiresellik Testi (}2 (595) =10901,274; p=0,00< 0,01) 0.01

anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir. Uygulanan agiklayict faktor

analizinde, baz1 sorular istenilen boyutlarda olmadigindan analiz disinda birakilarak,

nihai faktor analizi sonucuna gore faktorler beklendigi sekilde 7 boyuta ayrilmistir ve

aciklanan toplam varyans orani da 74,506 olarak bulunmustur (Bkz. Tablo 6.6).

Tablo 6.6: Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

ilgili bilgilendirme yapilir.

Faktorler
Gostergeler DOI iva PGA PGE PGO PGY ovi

DOI10: Kurumun yonetimsel
politikalarini tartigmak ve
o o - | ,850
iyilestirmeler yapmak igin goriiglerimi
sunma firsat1 verilir.
DOIi2: Personel yonetimi ile ilgili

,840
bilgilendirme yapilir.
DOI5: Diger departmanlarin isleyisi 828
lhakkinda bilgilendirme yapilir. ’
DOIi8: Yonetim, kurumun biitiiniini
ilgilendiren sorunlarin ¢6ziimi i¢in| ,822
calisanlarina danigir.
DOI3: Kurumun genel performanst ile 820
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DOI6: Yénetim, kurumsal sorunlart
calisanlarla paylasir.

DOI7: Yonetim, calisanlara kendileri
ile iletisim kurma firsat1 tanir.

DOIi1: Yonetim kadrosu, kurumda
lyapilan degisiklikler hakkinda
caliganlarina bilgi verir.

DOI4: Kurumun izledigi strateji
hakkinda bilgilendirme yapuilir.
DOi11:Y6netim,¢alisanlara
Onerilerini sunma firsati verir.
DOI9:Yonetim, calisanlarin yaptiklari
is ile ilgili geribildirim verir.

DOI12: Eger kurumun stratejisini
elestirmek istersem, bununla ilgili
kiminle nasil iletisim  kurmam
gerektigini biliyorum.

IYAS: Is yerimde yakin arkadasliklar
gelistirme firsatim vardir.

IYA3: Kurumumda is arkadaslarimla
igayr1 resmi konusma ve onlar ziyaret
etme sansim vardir.

IYA7: 15 yerimde giiclii arkadasliklar
kurabilmekteyim.

IYAT1: is arkadaslarimi tanima firsatim
var.

iYA4: Calisanlar arasmda iletisim
kurmam kurumum tarafindan tesvik
ediliyor.

IYA2: Problemlerin ¢oziimiinde is
arkadaslarimla toplu olarak
caligabilirim.

IYA11: Isimi dort gozle beklememin
bir nedeni de is arkadaglarim
igbrebilmektir.

IYAG6: Isimi tamamladigim siirece is
harici konusmalara kurumum
tarafindan hosgoriiyle bakilir.

PGA2: Isle ilgili faaliyetlerim kisisel
olarak benim i¢in anlamlidir.

PGA3: Yaptigim is benim icin
anlamlidir.

PGAL: Yaptigim is benim igin ¢ok

Onemlidir.

,815

,803

,798

,791

,781

,765

711

,752

,739

,663

,624

,622

,617

,529

,529

,852

,838

,822
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PGE11: Departmanimda olan olaylar
istiindeki etkim yiiksektir.

PGE12: Departmanimda olan olaylar
istinde Dbiiyiik 6lciide  kontroliim
vardir.

PGE10: Departmanimda olan olaylar
istiindeki etkim yiiksektir.

PGO8: Islerimi nasil yapacagim
hakkinda kendi kendime karar
\verebilirim.

PGO7: Islerimi nasil yapacagimi
belirlemede kayda deger ozerklige
sahibim.

PGO9: Isim nasil  yapacagim
konusunda bagimsizlik ve Ozgiirlik
icin hayli firsata sahibim.
PGY5: Is

gerceklestirmek icin sahip oldugum

faaliyetlerimi

kabiliyetlerim hakkinda kendimden
eminim.

PGY4: Isimi yapmak icin sahip
oldugum  yeteneklerim  hakkinda
kendime giiveniyorum.

PGY6: Isim icin gerekli becerilerde
luzmanlastim.
OIY14:Benim departmanimdan
olmayan caligma arkadaslarimla is dis1
konularda da rahatlikla konusurum.
0iY13: Calisma arkadaslarimla is dis1
konularda da rahatlikla konugurum.
0iY15: Calisma arkadaslarimla
aramizda iyi ve kaliteli bir iletisim

vardir.

,884

,864

,843

,820

776

142

,793

743

,645

,830

,819

711

Yatay Orgiitsel Iletisim

\DOI: Dikey Orgiitsel iletisim,; 1YA: Is Yeri Arkadashgr; PGA: Psikolojik Giiclendirme “Anlam”; PGE: Psikolojik
Giiglendirme “Etki”; PGO: Psikolojik Giiglendirme “Otonomi”; PGY: Psikolojik Giiclendirme “Yetkinlik”; OIY:

KMO Orneklem Yeterliligi: 0,913

Aciklanan Toplam Varyans: %74,506

Rotasyon Yontemi: Varimax

Tablo 6.6 'de gosterilen agiklayici faktdr analizi sonucu Dikey Orgiitsel iletisim

degiskeni tek boyut altinda, Isyeri Arkadashg: degiskeni tek boyut altinda, Psikolojik

Giiglendirmenin Anlamlilik degiskeni tek boyut altinda, Psikolojik Giiglendirmenin
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Etki degiskeni tek boyut altinda, Psikolojik Gii¢lendirmenin Otonomi degiskeni tek
boyut altinda, Psikolojik Gliglendirmenin Yetkinlik degiskeni tek boyut altinda ve
Yatay Orgiitsel Iletisim degiskeni tek boyut altinda; incelendiginden yapilan analiz
sonugclar literatiirle de tutarlilik arz etmektedir.

Giivenirlik, bir 6lgme aracinda bulunmasi gereken en Onemli niteliklerden
birisidir. Faktor analizinden sonra, her faktor i¢in ortalama ve standart sapmalar
hesaplanmis ve korelasyon matrisi olusturulmustur (Bkz. Tablo 6.7). Elde edilen tiim
faktorler i¢in hesaplanan Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi, asgari deger olarak
kabul edilen 0,70’in (Nunnaly, 1978) iizerinde oldugundan (Isyeri Arkadashig: 0,841;
Psikolojik Giiclendirme “anlamlilik”: 0,902; Psikolojik Giiglendirme “yetkinlik™:
0,812; Psikolojik Gii¢lendirme “otonomi”: 0,869; Psikolojik Gii¢lendirme “etki’:
0,957; Dikey Orgiitsel Iletisim: 0,959; Yatay Orgiitsel Iletisim: 0,820) &l¢iimiin
giivenilir oldugu ifade edilebilir (Bkz. Tablo 6.7).

Tablo 6.7: Giivenilirlik, Korelasyon ve Tamimlayici Istatistikler Tablosu

Ortalama Standart | Cronbach 1 5 3 4 5 6
Sapma Alpha
LIsyeri 3,6651 72536 0,841 1
Arkadashgi ' ' '
2. Orgiitsel o
Dikey iletisim 28821 | 102550 | 0959 | 376 1
3. Orglitsel 38761 | 77579 0820 | 575™ | 196" | 1
Yatay Iletisim
4.Psikolojik
Giliclendirme 3,9923 ,91806 0,902 346" | ,326™ | ,230™ 1
IAnlamhhik
5.Psikolojik
Giiclendirme 4,3368 ,62554 0,812 326" | ,136™ | 242" | 521 1
Yetkinlik
6.Psikolojik
Giiclendirme 3,7479 91730 0,869 2747 | 434 | 168 | 3517 | 441" 1
Otonomi
7.Psikolojik
Giiclendirme 3,2197 1,10511 0,957 286" | 503" | ,127° | 319" | ,288" | 536"
Etki

** Korelasyon p<0,01 seviyesinde anlamli (¢ift yonlii), * Korelasyon p<0,05
Seviyesinde anlamli (¢ift yonlii)
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Tablo 6.7°de tiim degiskenlere ait ortalama, standart sapma, giivenirlik ve
korelasyon katsayisi degerleri sunulmustur. Korelasyon analiziyle isyeri arkadasligi,
orgiitsel iletisim ve psikolojik gliclendirme degiskenleri arasinda iliski olup olmadigi
da test edilmistir.

Korelasyon katsayisi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin 6l¢iimii i¢in
kullanilmakta ve “r”” sembolii ile gosterilmektedir. Korelasyon katsayisi vasitasiyla
Olctilen iki degisken arasindaki neden sonug iliskisi degildir; korelasyon katsayisi
bagimli ve bagimsiz degiskenlerin gosterdikleri degisimlerde ne kadar uygunluk

€99
T

oldugunu ortaya koyar. Korelasyon katsayisinin sembolii olan pozitif degerli
cikmigsa; degiskenlerden biri artarken digeri de artar, degiskenlerden biri azalirken
digeri de azalir. Fakat bu sembol negatif degerli ¢ikmissa; degiskenlerden biri artarken
digeri azalir, degiskenlerden biri azalirken digeri artar; yani aralarinda ters yonlii iligki
ortaya ¢ikmistir (Yiizer vd., 2006).

Korelasyon katsayisinin degeri -1 ile +1 arasinda seyir etmektedir. “r’=+1
sonucu kusursuz pozitif korelasyonun varligini; “r”=-1 sonucu kusursuz negatif
korelasyon varligin1 ortaya ¢ikarmaktadir. “r”=0 sonucu ise bagimli degisken ile
bagimsiz degisken arasinda bir iliskinin bulunmadigini gostermektedir. Yani buna
gore; bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliski kuvvetlendikge +1’e;
zayifladik¢a 0’a yaklagan bir korelasyon katsayist bulunur (Yiizer vd., 2006).

Bu bilgiler 15181nda, yapilan anket ¢aligmasinin verilerine korelasyon analizi
uygulanmis ve degiskenler arasinda beklenildigi tizere pozitif yonli iliskiler

bulunmustur.

6.4.3. Regresyon Analizleri

Regresyon analizi, aralarinda sebep-sonug iliskisi bulunan iki veya daha
fazla degisken arasindaki iliskiyi belirlemek ve bu iliskiyi kullanarak o konu ile ilgili
tahminler (estimation) ya da kestirimler (prediction) yapabilmek amaciyla yapilir.
Dogada birgok olayda sebep sonug iliskisine rastlamak miimkiindiir. Arastirmanin bu
basamaginda bagimsiz degiskenlerin (Isyeri Arkadasligi ve Orgiitsel Iletisim), bagimli
degisken (Psikolojik Gliglendirme) lizerinde istatistiki olarak anlamli bir etkisinin olup
olmadigmi1 anlamaya yonelik gergeklestirilen regresyon analizleri yapilmistir.
Hipotezlerin desteklenip veya desteklenmedigi durumlariyla ilgili varilan sonuglar,

ilgili hipotezin regresyon tablosu ve agiklamalarindan sonra verilmistir.
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Tablo 6.8: Isyeri Arkadashg ve Orgiitsel iletisim ile Psikolojik
Giiclendirmenin Alt Boyutu Anlamhlik Arasindaki iliski

Model-1 Bagimsiz Degiskenler
Bagiml Degisken Isyeri Dikey O.r-gutsel Yatay Ql:gutsel
Arkadashg Iletisim Iletisim
B Sig. B Sig. B Sig.
Psikolojik Giiclendirme ,229 ,000 ,229 ,000 ,053 352
“Anlamhhk”

F= 25,615
R?=0,166
Sig =,000

Isyeri Arkadashigi ve Orgiitsel Iletisimin dikey iletisim alt boyutu ve Orgiitsel
fletisimin yatay iletisim alt boyutunun, Psikolojik Gii¢lendirmenin alt boyutu
anlamlilik algis1 iizerine etkisini tespit etmeye yonelik gerceklestirilen regresyon
analizi sonuglar1 Tablo 6.9’daki gibi elde edilmistir. Buna gére Model 2 (R?=0,166,
F=25,615) anlamli bulunmustur. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenin
varyansini agiklama oran1 R? degeri 0,166 olarak bulunmustur.

Elde edilen bulgulara gore;

Isyeri Arkadashginin, Psikolojik Gii¢lendirilmisligin alt boyutu anlam algist
tizerinde pozitif yonlii ve istatistiki olarak anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir
(B=0,229, s1g<0,05). Bu durumda H1a hipotezimiz desteklenmistir.

Elde edilen diger bulguya gore ise Orgiitsel Iletisimin alt boyutu olan dikey
iletisimin, Psikolojik Gii¢lendirilmisligin alt boyutu anlam algis1 lizerinde pozitif
yonlii ve istatistiki olarak anlamli bir etkisi oldugu saptanmustir ($=0,229, sig<0,05).
Bu durumda Haa hipotezimiz desteklenmistir.

Elde edilen bir diger bulguya gore ise Orgiitsel Iletisimin alt boyutu olan yatay
iletisim ile Psikolojik Gili¢lendirilmisligin alt boyutu anlam algis1 arasinda anlamli bir
iliski bulgulanmamistir. ($=0,053, sig>0,05). Bu sonuca gore Hsza hipotezimiz

desteklenmemistir.
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Tablo 6.9: Isyeri Arkadashg ve Orgiitsel iletisim ile Psikolojik
Giiclendirmenin Alt Boyutu Yetkinlik Arasindaki Tiski

Model-2 Bagimsiz Degiskenler
Isyeri Dikey Orgiitsel |Yatay Orgiitsel
Bagimh Degisken Arkadash@ fletisim fletisim
B Sig. B Sig. B Sig.
Psikolojik Gii¢lendirme 272 | ,000 | ,017 | ,744 | ,082 | ,162
“Yetkinlik”

F= 16,057
R?=0,111
Sig =,000

Isyeri Arkadashig ve Orgiitsel iletisimin dikey iletisim alt boyutu ve Orgiitsel
Iletisimin yatay iletisim alt boyutunun, Psikolojik Giiclendirmenin alt boyutu yetkinlik
algis1 lizerine etkisini tespit etmeye yonelik gerceklestirilen regresyon analizi sonuglari
Tablo 6.10°daki gibi elde edilmistir. Buna gore Model 3 (R?=0,111, F=16,057) anlaml
bulunmustur. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenin varyansini agiklama oran1 R?
degeri 0,111 olarak bulunmustur.

Elde edilen bulgulara gore;

Isyeri Arkadashigmin, Psikolojik Giiglendirilmisligin alt boyutu yetkinlik algist
tizerinde pozitif yonlii ve istatistiki olarak anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir
(B=0,272, sig<0,05). Bu sonuca gore Hip hipotezimiz desteklenmistir.

Elde edilen diger bulguya goére ise Orgiitsel Iletisimin alt boyutu olan dikey
iletisim ile Psikolojik Gii¢lendirilmisligin alt boyutu yetkinlik algisi lizerinde anlaml
bir iliski bulgulanmamustir. (f=0,017, sig>0,05). Bu sonuca gére Hzp hipotezimiz
desteklenmemistir.

Elde edilen bir diger bulguya gére ise Orgiitsel Iletisimin alt boyutu olan yatay
iletisim ile Psikolojik Giliglendirilmisligin alt boyutu yetkinlik algis1 arasinda anlamli
bir iligki bulgulanmamistir. (f=0,082, sig>0,05). Bu durumda Hap hipotezimiz

desteklenmemistir.
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Tablo 6.10: isyeri Arkadashg ve Orgiitsel Iletisim ile Psikolojik
Giiclendirmenin Alt Boyutu Otonomi Arasindaki liski

Model-3 Bagimsiz Degiskenler

Isyeri Dikey Orgiitsel |Yatay Orgiitsel

Bagimh Degisken Arkadashgi Tletisim Tletigim
B Sig. B Sig. B Sig.

Psikolojik Giiclendirme

“Otonomi” 113 | ,056 | ,387 | ,000 | ,027 | ,630

F=32,821
R2= 0,203
Sig = ,000

Isyeri Arkadashig ve Orgiitsel iletisimin dikey iletisim alt boyutu ve Orgiitsel
[letisimin yatay iletisim alt boyutunun, Psikolojik Giiglendirmenin alt boyutu otonomi
algist lizerine etkisini tespit etmeye yonelik gerceklestirilen regresyon analizi sonuglari
Tablo 6.11°deki gibi elde edilmistir. Buna gére Model 4 (R?=0,203, F=32,821) anlaml1
bulunmustur. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenin varyansini agiklama orani R?
degeri 0,203 olarak bulunmustur.

Elde edilen bulgulara gore;

Isyeri Arkadashiginin, Psikolojik Gii¢lendirilmisligin alt boyutu otonomi algisi
tizerinde anlaml bir iligki bulgulanmamustir. (=0,113, sig>0,05). Bu durumda Hic
hipotezimiz desteklenmemistir.

Elde edilen diger bulguya gore ise Orgiitsel Iletisimin alt boyutu olan dikey
iletisimin, Psikolojik Gili¢lendirilmisligin alt boyutu otonomi algisi iizerinde pozitif
yonlii ve istatistiki olarak anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir (f=0,387, sig<0,05).
Bu durumda Hac hipotezimiz desteklenmistir.

Elde edilen bir diger bulguya gore ise Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan yatay
iletisim ile Psikolojik Giiglendirilmisligin alt boyutu otonomi algis1 arasinda anlamh
bir iligki bulgulanmamistir. ($=0,027, sig>0,05). Bu durumda Hsc hipotezimiz

desteklenmemistir.
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Tablo 6.11: isyeri Arkadashg ve Orgiitsel Iletisim ile Psikolojik
Giiclendirmenin Alt Boyutu Etki Arasindaki iliski

Model-4 Bagimsiz Degiskenler

Isyeri Dikey Orgiitsel |Yatay Orgiitsel

Bagimh Degisken Arkadashg Tletigim Tletisim
B Sig. B Sig. B Sig.

Psikolojik Giiclendirme “Etki” | ,138 ,015 ,459 ,000 -,042 430

F= 46,335
R2= 0,265
Sig = ,000

Isyeri Arkadashig1 ve Orgiitsel iletisimin dikey iletisim alt boyutu ve Orgiitsel
[letisimin yatay iletisim alt boyutunun, Psikolojik Giiglendirmenin alt boyutu etki
algist lizerine etkisini tespit etmeye yonelik gerceklestirilen regresyon analizi sonuglari
Tablo 6.12’deki gibi elde edilmistir. Buna gére Model 5 (R?=0,265, F=46,335) anlaml1
bulunmustur. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenin varyansini agiklama orani R?
degeri 0,265 olarak bulunmustur.

Elde edilen bulgulara gore;

Isyeri Arkadaslhiginin, Psikolojik Giiclendirilmisligin alt boyutu etki algisi
tizerinde pozitif yonlii ve istatistiki olarak anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir
(B=0,138, sig<0,05). Bu sonuca gore Hig hipotezimiz desteklenmistir.

Elde edilen diger bulguya gore ise Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan dikey
iletisimin, Psikolojik Giiglendirilmisligin alt boyutu etki algisi tizerinde pozitif yonlii
ve istatistiki olarak anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir ($=0,459, sig<0,05). Bu
sonuca gore Hzqg hipotezimiz desteklenmistir.

Elde edilen bir diger bulguya gore ise Orgiitsel iletisimin alt boyutu olan yatay
iletisim ile Psikolojik Gilig¢lendirilmigligin alt boyutu etki algis1 arasinda anlaml bir
iliski bulgulanmamistir. (B= -0,042, sig>0,05). Bu durumda Hsg hipotezimiz

desteklenmemistir.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Gilinlimiizde orgiitler yonetim alanindaki yeni uygulamalar ve sahip olduklar1
teknolojik altyapi ile rekabet giicli elde etmeye caligsalar da en 6nemli kaynaklari
entelektiiel sermaye olarak insan kaynagidir. Orgiitlerde tiim ydnetim ve teknoloji
sistemlerinin uygulayicisi; bilgisi, tecriibesi ve yetenekleriyle insan oldugu igin
orgiitlerin en degerli varlig1 da ¢alisanlaridir. Orgiitler calisanlarinin dzgiivenlerini
artiracak, kararlara katilimini saglayacak, daha fazla yetki ve sorumluluk almalarina
imkan verecek uygulamalar ile onlarin psikolojik olarak kendilerini gii¢lendirilmis
hissetmelerini saglayabilirlerse calisanlar islerini daha etkin ve verimli bir sekilde
yapabilir. Psikolojik olarak gii¢lendirildigini hisseden ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklari
artabilir, isten ayrilma niyetleri azalabilir. Orgiitlerde calisanlarin psikolojik olarak
giiclendirilmesi ile sorunlara daha hizli cevap verilebilmesi, sorun olusmadan énce
sorunu olusturabilecek faktorlerin denetim altina alinmasi ve boylece rekabet giiciiniin
arttirilmast hedeflenmektedir. Bu noktada psikolojik giiglendirme kavrami, modern
yonetim ve orgit uygulamalari arasinda onemi artan kavramlardan biri olarak
goriilmektedir. Artik, giinimiiz bilgi toplumunda insani1 en iyi sekilde yoneten ve
gelistiren organizasyonlar basariya ulasabilecektir. Bundan dolayir ¢alismamizda,
orgiitler i¢in bu kadar 6nemli olan ve ¢ok degerli orgiitsel ¢iktilar1 saglayabilen bir
kavram olan c¢alisanlarin psikolojik olarak giiclendirilmesi ve psikolojik
giiclendirilmislik algilar1 tizerinde isyeri arkadasliklar1 ve orgiitsel iletisimin etkileri
irdelenmistir. Orgiitlerde calisanlarin kendilerini psikolojik olarak gii¢lendirilmis
hissedebilmelerini saglayacak etkenlerin neler oldugu sorunsali bu g¢alismamizin
motivasyonunu olusturmustur.

Arastirmada elde edilen bulgular sonucunda; ¢alisanlarin psikolojik giiclendirme
algilar1 ile igyeri arkadashiklar1 arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir. Ayrica, psikolojik giiclendirmenin boyutlari ile igyeri arkadasliklarinin
iliskisi ayr1 ayr test edilmistir. Isyeri arkadasliklarini anlam, yetkinlik (yeterlilik) ve
etki boyutuyla pozitif iligkisinin oldugu ancak otonomi (6zerklik) boyutu ile arasinda
herhangi bir iligkinin olmadig1 goriilmiistiir. Literatiirde, elde edilen bulgularimizi
dogrulayan bazi calismalar bulunmaktadir. Soyle ki; Spreitzer' in (1995) yaptigi
caligsmada orgiit igerisindeki bilgi paylasiminin, yine Spreitzer' i (1996) yaptigi
calismada gruba aidiyet duygusunun (sosyo-politik destek), Thomas ve Velthouse' in

(1990) yaptig1 calismada c¢evresel kosullardan olan isyeri arkadasliklarinin,
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Caligkan'im (2011) yaptigi arastirmada isyeri arkadasliklarmin iletisim ve bilgi
paylasimini saglayarak psikolojik giiclendirilmislik algisini artirdigi ve Erez'in (2018)
yaptig1 ¢alismada Orgiitlerde takim ruhunun, ¢alisanlarin psikolojik giiclendirmesine
katki yaptig1 belirtilmektedir. Bu baglamda igyeri arkadasliklarinin, orgiit igerisinde
bilgi paylasimini, gruba aidiyet duygusunu ve takim ruhunu olumlu olarak etkilemesi
ve caligan insanin yaptig1 is ile orgiitsel sonuglara etki edebildigi inancin1 saglamasi
sonucunda ¢alisanin isini anlamli bulmasini ve kendisini yaptig1 is noktasinda yeterli
gormesini saglayabilmektedir.

Arastirmamizda ¢alisanlarin psikolojik giiclendirme algilar ile orgiitsel iletisim
arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu gorilmektedir. Ayrica psikolojik
giiclendirmenin boyutlart ile 6rgiitsel iletisimin boyutlar1 arasindaki iliski ayr1 ayri test
edilmistir. Orgiitsel iletisimin dikey iletisim boyutuyla psikolojik giiclendirmenin
anlam, otonomi (6zerklik) ve etki boyutunun pozitif iliskisinin oldugu ancak yetkinlik
(yeterlilik) boyutu ile arasinda herhangi bir iliskinin olmadig1 goriilmiistiir. Orgiitsel
iletisimin yatay iletisim boyutuyla psikolojik giiclendirmenin anlam, yetkinlik
(yeterlilik), otonomi (6zerklik) ve etki boyutu ile arasinda ise herhangi bir iligskinin
olmadig1 gorilmistiir. Literatiirde, elde ettigimiz bulgularimizi dogrulayan
calismalarda; Caligkan (2011) tarafindan calisanlarin psikolojik gili¢lendirilmislik
algilarinin orgiitsel iletisim ile iliskili oldugu, orgiitlerde alinan kararlar ve yapilan isler
hakkindaki bilgilere dikey iletisim sayesinde ulasilabilmesinin kendilerini daha yetkin
ve gliclii hissetmesine katkida bulunacagi belirtilmistir (Caliskan,2011:82). Richmond
ve McCroskey'e (2008) gore orgiit igerisinde yukaridan asagiya dogru olan dikey
iletisim sayesinde c¢alisanlarin 6rgiitiin vizyonu ve misyonu, kurallar1 ve talimatlari,
performans sistemi hakkinda bilgilendirildigi vurgulanmistir (Richmond ve
McCroskey, 2008). Bir baska ¢aligmada Orgiitlerde asagi yonlii iletisimin 6zellikle
birey ve is uyumunun diisiik oldugu durumlarda ¢alisanin is tatminini ve performansini
belirleyen etkili bir ara degisken oldugu belirtilmistir (Gibson ve Hodgetts, 1991).
Kanbur’a (2018) gore islevsel bir oOrgilitsel iletisim sayesinde Orgiit igerisinde
psikolojik olarak gii¢clendirilmis ¢alisanlar yaptig1 isin anlamli olduguna inanacak, is
tatmini ve i memnuniyeti artacaktir. Bunun neticesinde ¢alisanin orgiitsel bagliligi
artacaktir (Kanbur, 2018: 148-149). Kaynar (2018) tarafindan yapilan bir baska
calismada ise oOrgiitlerde etkili iletisim ortami tesis edildiginde galisanlarin orgiit
blinyesinde kalabilmeleri saglanabilecektir (Kaynar, 2018:85). Ancak; Caliskan

(2011) tarafindan orgiit igerisindeki yatay iletisimin calisanlar arasindaki bilgi
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paylasimini gelistirdigi ve bunun sonucunda ¢alisanlarin islerini daha anlamli buldugu
belirtilmis olsa da yaptigimiz ¢alismada bu bulgu yani (H3:Orgiitsel iletisimin alt
boyutu yatay iletisim ile psikolojik gii¢clendirme pozitif yonde iliskilidir.) seklindeki
hipotezimiz desteklenmemistir. Bu sonu¢ soyle bir yaklasimla yorumlanabilir:
Arastirmamizda yukarida belirtildigi lizere oOrgiitsel dikey iletisim ile psikolojik
giiclendirmenin yetkinlik alt boyutu hari¢ diger tiim alt boyutlariyla (anlam, otonomi
(6zerklik) ve etki) pozitif iliskili oldugu bulgulanmistir. Orgiitlerin tiimiinde
gergeklestigi tizere uygulamamizi yaptigimiz 6rneklem grubumuzda da "o6rgiitlerde
benzer statiiye sahip ayni seviyedeki ¢alisanlar arasinda gergeklesen iletisim bi¢imidir
(Elmas, 2017:25; Karahan, 2018:23-24; Saygili, 2018:31)", seklindeki tanimi yapilan
yatay iletisim degerlendirildiginde, uygulama yapilan calisanlar arasinda da {ist
yonetim kademesinin dahil olmadig1 yatay iletisim kendi olagan dinamikleri igerisinde
gerceklesebilir. Bu noktada su soru sorulabilir, dikey iletisim, ¢alisanlarin psikolojik
giiclendirilmislik algis1 ile pozitif iliskili oldugu halde neden yatay iletisimin
calisanlarin psikolojik giliclendirilmislik algisi ile herhangi bir iliskisinin olmadigi
bulgulanmistir? Bunun nedeninin arastirma yapilan kurumun Kamu Kurumu
olmasindan kaynaklandigi disiiniilmektedir. Soyle ki; aragtirmamizin Onceki
boliimlerinde ¢alisanlarin psikolojik giiclendirilmislik algilarmin orgiitsel dikey
iletisim ile iligkili oldugu, dikey iletisim sayesinde orgiitlerde alinan kararlar ve
yapilan igler hakkinda ¢alisanlarin formel bilgilere ulasabilmesinin kendilerini daha
yetkin ve gii¢lii hissetmesine katkida bulunacagi ve orgiit icerisinde yukaridan asagiya
dogru olan iletisim sayesinde ¢alisanlarin orgiitiin vizyonu ve misyonu, kurallart ve
talimatlari, performans sistemi hakkinda bilgi elde edebilecegi belirtilmisti. Ancak
aragtirma yapilan kurum bir Kamu Kurumu oldugu i¢in hiyerarsik ve biirokratik
yonetim anlayisindan dolayi iist yonetim kademesi ile daha alt diizeydeki c¢alisanlar
arasinda glic mesafesinden kaynaklanabilecek iletisim eksikligi nedeniyle ¢alisanlarin
dogru ve seffaf bilgiye erisemedigi, bu baglamda Kurum i¢i orgiitsel iletisimde bilgi
paylagimin yetersiz oldugu ifade edilebilir. Her ne kadar Kurum calisanlar1 arasinda
orgiitsel yatay iletisim gerceklesiyor olsa da genelleme yapilmadan en azindan
arastirma yapilan Kamu kurumunda dikey iletisim saglikli bir sekilde ger¢ceklesmedigi
takdirde tek basina yatay iletisimin ¢aligsanlarin psikolojik giiclendirilmislik algisiyla
iligkili olmadig1 degerlendirilmektedir.

Arastirmamizda elde edilen bulgular dogrultusunda o6rneklemin bir kamu

kurumu olmasini da goz 6niinde bulundurarak bir degerlendirme yapilmasi gerektigi
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diistiniilmektedir. Arastirmanin  yapildigi kamu kurumu, giliniimiizde rekabet
kosullariin ¢ok zorlu oldugu hizmet sektdriinde miisterilerine ¢oziimler sunan ve
hizmet agiyla iilkemizin her tarafina yayilmis kokli ve kurumsal hafizasi ¢ok biiyiik
olan bir kamu kurumudur. Giiniimiizde orgiitler varliklarin1 devam ettirebilmek igin
diisiik maliyetli, yliksek kaliteli, cok fonksiyonlu ve tiiketici taleplerine uygun nitelikli
mal ve hizmet iiretmek durumunda kalmis ve bu nedenle modern bir yonetim teknigi
olan psikolojik gii¢clendirmeyi kullanmaya baslamiglardir. Kamu yonetiminde ise ayni
duyarlilik s6z konusu degildir. Psikolojik giiclendirme kavraminin kamu yonetiminde
yer alabilmesinin Oniinde ilk olarak orgiitsel yapidan kaynaklanan sdyle engeller
vardr: Ilk olarak kamu kurumlar statik yapilidir yani esnek yapili érgiitler degillerdir.
Kamu kurumlarinin yasanabilecek problemler karsisinda kurum olarak sonu¢ odakl
aksiyon almasi ve ¢oziim tliretebilmesi ¢ok rastlanabilir bir durum degildir. Her ne
kadar ¢alismamizi yaptigimiz kamu kurumu, Toplam Kalite Yonetimi ve Entegre
Yonetim Sistemi uygulamalar ile degisim ve gelisme gostermeye devam etse de
tizerinde rekabet baskisi genel olarak bulunmadigindan istenilen seviyeye heniiz
ulagamamigtir. Kurumda biirokratik yonetim ilkeleri uygulanir ve hiyerarsik
kademeler fazladir. Yetkilerin ve kaynaklarin kullanimi merkezilesmistir. Orgiitsel
iletisim ¢ogu zaman iglevsiz ve bilgi paylasimi yetersizdir. Ayrica Kurum'da sunulacak
hizmetlerin yasal bir dayanagi vardir ve gergeklestirilen faaliyetlerin hukuki bir
dayanagmim olmasi zorunludur. Ancak psikolojik giiclendirme kavramiyla ilgili
herhangi bir diizenleme hem bu Kurum'un hem de diger kamu kurumlarinin
mevzuatinda bulunmamaktadir (Cuhadar, 2015). Psikolojik giiglendirmenin
mevzuatta yer alabilmesinin Oniindeki en biiyiik engel yine mevzuatin kendisidir.
Ciinkii mevzuat yapma yetkisini elinde bulunduran merkezi idare yaptigi yasal
diizenlemelerle yetkilerin biiylik ¢ogunlugunu elinde toplamistir (Cuhadar, 2015).
Aragtirmamizda orgiitsel iletisimin yatay iletisim boyutu ile psikolojik giiglendirmenin
boyutlar1 arasinda bir iliski bulgulanmamistir. Bu sonu¢ olduk¢a manidardir. Ancak
yatay iletisimin aksine dikey iletisimin Kurum c¢alisanlarin  psikolojik
giiclendirilmislik algilarini pozitif etkiledigi tespit edilmistir. Bu tespitten anlasilacag:
tizere Kurum'daki yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda kurulan dikey iletisim kanaliyla
calisanlara bildirilen emir ve talimatlar ile ¢alisanlar tarafindan yoneticilere iletilen
talep ve beklentiler ¢alisanlarin psikolojik giiclendirilmislik algilartyla pozitif
iligkilidir. Ciinkii 6rneklem grubumuz bir kamu kurumu oldugundan Kurum'da

hiyerarsik yonetim anlayis1 vardir. Hiyerarsik kademeler fazla oldugundan orgiitsel
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iletisim ve bilgi paylagimi yetersizdir. Bilgiye ve kaynaklara erisim sinirhidir. Merkezi
yonetim yetkileri ve kaynak kullanimini elinde toplamistir.

Psikolojik giiclendirme calismamizdan da goriildiigii lizere cok boyutlu bir
kavramdir ve her bir boyutu ¢alisanlarin psikolojik giiclendirilmislik algilar1 izerinde
etkilidir. Psikolojik gili¢clendirme 6nciilleri ile ¢alisanin biligsel duygularini olumlu
veya olumsuz etkileyebilecek modern bir yonetim uygulamasidir. Bundan dolay1 hem
arastirma yaptigimiz Kurum 6zelinde hem de kamu hizmeti sunan diger kurumlarda
biirokratik hantalligin ortadan kaldirilarak yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasi ve
ozellikle giiniimiizde orgiitlerin en degerli kaynagi olan ¢alisan insanlarin psikolojik
giiclendirilebilmesi icin orgiit yapisinda degisiklige gidilerek yenilik¢i, rekabetei,
seffaf, iletisime agik, adaletli, egitim ve gelisime deger veren ve calisanlarini
psikolojik giliclendiren yeni yonetim modelleri gelistirilmelidir.

Yéneticilere Oneriler; calismamizdan elde edilen bulgular 1s181nda yéneticilere
de birtakim oOnerilerde bulunulabilir: Psikolojik giiclendirme, ¢alisanlarin yaptiklari isi
orgiitsel amaglar dogrultusunda anlamli bulmalarin1  saglayip, c¢alisanlarin
motivasyonlarim1 artirdi§indan, yoneticilerin c¢alisanlarin daha fazla inisiyatif
almalarin1 saglayacak faaliyetleri gergeklestirmeleri ve calisanlarin bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerini artiracak sekilde ¢alisanlarin fikirlerine deger vermesi
gerekmektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarina yaptigi isin anlamli oldugu algisim
hissettirebilirlerse, ¢alisanlarin is tatmini artacagindan i¢inde bulundugu isletme ile
kendisini 6zdeslestirme ihtimali artacaktir. Yoneticiler, ¢calisanlarina yetki devrederek
onlarin daha fazla sorumluluk almasini saglamali ve calisanlarin kendilerine saygi
duymalarma ve Ozgiiven gelistirmelerine firsat tanimalidirlar. Yoneticilerin, igyeri
ortaminda isyeri arkadasliklarinin gelismesine destek olmalari, ¢alisanlar arasindaki
catismalar1 Onlemeleri, daha adaletli ve seffaf bir yonetim anlayisi benimsemeleri
uygun olacaktir. Bunun neticesinde, ¢alisanlarin is arkadaslarindan duydugu tatmin
artiginda, calisanin psikolojik olarak giiclenecegi ifade edilebilir. Yoneticiler,
ozellikle orgiitsel iletisimin alt boyutu olan dikey iletisim konusunda, igyeri ortaminda
etkili iletisim ortami saglayabilirse, calisanlar ile acgik, saglikli ve etkin iletigim
kurmalari, ¢alisanlarin sessiz kalma davraniglarini degistirerek onlarin  aktif
olmalarini, yaptiklar1 isi daha anlamli bulmalarini saglayabilirse, calisanlarinin
psikolojik giiclenmesine destek olacaktir. Psikolojik olarak giliglenmis ¢alisanin, ayni

zamanda Orgiite bagliligmmin artmasi, is stresi ve problemlerle daha kolay basa
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cikabilecek hale gelmesi ve performansimi arttirmasi da gerceklesmesi muhtemel
sonuglar olarak ifade edilebilir.

Arastirmacilara Oneriler; gelecege yonelik olarak arastirma modelimizden yola
cikilarak orgiitsel iletisimin isleyis ¢esitlerinden olan bigimsel iletisim kanallar ile
psikolojik giiclendirilmislik algis1 arasinda ¢ift yonlii iligkilerin bulunup bulunmadigi
test edilebilir. Calisanlarin kisilik 6zelliklerinin psikolojik giiclendirme {izerine olan
etkileri irdelenebilir. Ozellikle kamu kurumlarinda adalet algisinin, drgiit kiiltiiriiniin
calisanlarin psikolojik giiclendirilmislik algilarina olan etkisi ilgi ¢ekici bir ¢calisma
olabilir. Yine calisanlarin ig tatminini ve motivasyonunu artiracak isten ayrilma
niyetlerini azaltacak giiclendirme onciilleri {izerine arastirmalar yapilabilir. Spreitzer
(1996) tarafindan gii¢lendirmeye olan etkileri arastirilan sosyo-politik destek, drgiitsel
bilgiye erigim, orgiitsel kaynaklara erisim, katilimci is iklimi ve rol belirsizliginin
orgiitsel ¢iktilara olan etkisinde psikolojik giiclendirmenin araci etkisi incelenebilir.

Literatiirdeki biitiin arastirmalarda olabilecegi lizere, arastirmamizin elbette bazi
kisithiliklart bulunmaktadir. Arastirmamizdaki en onemli kisithilik 6rneklemin sadece
Kurum'un Istanbul teskilati calisanlarindan olusmasidir. Kurumun merkezi
teskilatindan ve/veya diger organizasyonlarindan orneklem sayist artirilarak veriler
toplanabilir. Ayrica bu ¢alismamizdaki veriler tek bir kamu kurumundan toplanmis
olup diger kamu kurumlarin1 igerebilecek sekilde bir c¢alisma yapilabilir.
Arastirmamizin bir diger kisithili§1 orta kademe ve iist kademe yoneticilerin ankete
cevap verme yiizdesi, genel katilimin diisiik bir kismini olusturmaktadir. Bu nedenle,
bu anketin orta kademe ve {iist kademe yoneticilerin daha c¢ok katilimi ile
gerceklestirilmesi, sirket yonetiminin giliclendirme kavramina olan bakis acilari
hakkinda bilgi edinmemizi saglayabilir. Arastirmamizda elde edilen sonuglarin
genellenebilmesi i¢cin kamu ve 6zel sektor calisanlarindan olusan 6rnekleme veya
farkli kamu kurumlarindan ¢alisanlarin olusturdugu 6rnekleme uygulanmas: degerli
olabilir. Bunu yani sira ¢ok kiiltiirlii yapiya sahip ¢ok uluslu firmalarin ¢alisanlarindan
olusan 6rneklem segilmesi durumunda literatiire katki saglayabilecek 6zgiin bulgular
elde edilebilecegi diisiiniilmektedir.

Sonu¢ olarak; bu arastirmada Orgiitsel iletisim ve isyeri arkadasliklar
onciilerinin, ¢alisanlarin psikolojik gii¢lendirilmislik algisina etkisinin olup olmadig:
ortaya konulmaya ¢alisilmigtir. Elde edilen bulgular 1s1ginda ¢alisanlarin psikolojik
giiclendirilmislik algilarinin, orgiitsel iletisim ve igyeri arkadagliklari ile pozitif iliskili

oldugu tespit edilmistir. Bundan sonra bu alanda yapilacak calismalarin, bu
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aragtirmanin sonuglari ile birlikte, ilgili alan yazimnina degerli katkilar verebilecegi
diisiiniilmektedir. ~ Ozellikle ~kamu  kurumlarinda  ¢alisanlarin  psikolojik
gliclendirilmesini saglayacak mevzuat diizenlemelerinin yapilabilmesi ve ydnetsel

uygulamalarin buna goére degistirilebilmesi i¢in yol gosterici 0lmasi beklenmektedir.
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