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OzZET

Bu calisma, Tirk Kara Kuvvetlerinde goérevli subay ve astsubaylarin giig
mesafesi deger boyutundaki diizey ve egilimleri ile bu diizey ve egilimlerin, iletisimde
mesajin seklinin éne gegmesi, iletisimden kaginma ve filtreleme olarak adlandirilan
iletisim davraniglarina etkisinin incelenmesine ydneliktir. Calisma, 6rgutin degisik
Unitelerinde gorevli 447 personele uygulanan ve 33 sorudan olusan bir soru
kagidindan elde edilen verilerin analizine dayalidir. Orgiitte ¢alisanlarin giic mesafesi
ortalama puani, bu arastirmada gelistirilen glic mesafesi 6lce@inin orta dederinin
biraz (zerinde bulunmustur. Deneklerin kurumsal ve demografik 6zelliklerine gére
yapilan gi¢ mesafesi puani varyans analizlerinde, askeri ritbe yukseldikge gug
mesafesi skorlarinin yiikseldigi ve astsubaylarin gii¢ mesafesi puanlarinin
subaylardan daha disiik oldugu bulunmustur. Deneklerin giic mesafesi puanlari yas,
ogrenim diizeyi, askeri sinif ve birlik tirtine (kita, karargah, okul) gére anlamli sekilde
farklilasmamaktadir. Sosyal begenirlik etkisi kontrol edilerek yapilan, giic mesafesi ile
¢ ayn iletisim davranisi arasindaki iligkilerin analizinde, gii¢ mesafesi ve iletisimde
mesaj seklinin 6ne gegmesi arasinda pozitif bir iligki, glic mesafesi ve iletisimden
kaginma arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Ancak, giic mesafesi ile iletisimde
filtreleme arasinda anlaml bir iliski gézlenmemistir. Bu ¢alismanin bulgulari, benzer

calismalarin bulgulariyla kargilastinimistir.
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SUMMARY

This study aims at examining the tendencies of officers and non-
commissioned officers in the Turkish Army on the power distance value dimension,
and their influence on three different communication behaviors; namely, ritualistic
behavior in communication, communication avoidance and filtering. The study is
based on the analysis of data obtained through a 33-item questionnaire administered
to 447 personnel serving in various units of the organization. The power distance
mean score of those employed in the organization is found to be slightly over the
median of the power distance scale developed in this study. In the variance analyses
of power distance scores by work-related and demographic characteristics of
subjects, it is found that as the power distance scores increase by the military rank
and that the power distance scores of non-commissioned officers are higher than
those of commissioned officers. The power distance scores of subjects do not differ
significantly by age, educational level, military branch and unit type (troops,
headquarters, school). In the analyses of relationships between power distance and
three different communication behaviors where the effect of social desirability is
controlled, a positive relationship is found between power distance and ritualistic
behavior in communication, and a negative relationship between power distance and
communication avoidance. However no significant relationship between power
distance and filtering in communication is found. Findings of this study are compared

. to those cgf similar studies.
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GIRIS

Glg, bir kimsenin basgkalarini kendi istedigi ydnde davranisa sevk
edebilme yetenegdi olarak ifade edilirken (Kogel,1999:409); giu¢ mesafesi,
bireylerin toplumda ve érgutlerdeki gli¢ esitsizligini kabullenme diizeyi olarak
tanimlanmaktadir (Hofstede,1991:28).

Gl¢ mesafesi, bir grubun tyeleri arasindaki gi¢ dagiliminin ne derece
esit algllandidina isaret eden sembolik ipuglarinin yani sira, ayni konuya
iliskin hissetme, diisinme ve davranis egilimlerini de kapsamaktadir. Gig
mesafesinin disik ve yiksek oldudu kultlrler; insanlar arasi esitlige verilen
6nem, bireylerin yasam bigimleri arasindaki farklilagma, hiyerarsik yapiya
yatkinlk, liderlerin kullandiklari glic kaynaklari arasindaki farklilik, karar
verme ve katilim gibi degiskenler agisindan ayirt edici 6zellikler tagimaktadir
(Bozkurt,2000).

Toplumlarda, her tirlt 6rgit ve kurumlarda esitsizliklerin kaginilmaz
oldugu sdéylenebilir. Onemli olan, esitsizligin algilanma sekli ve bireylerin
esitsizlie godsterdidi tepkidir. Bazi toplumlarda egsitsizlikler problemlerin
kaynégl olarak goriilip azaltiilmaya calisilirken; bazilarinda ise, esitsizlikler
bireyler tarafindan gerekli olarak algilanabilmektedir. Esitsizliklerin farkli
algilanmasinin ve esitsizliklere goésterilen tepkilerin, bireyin, 6rgltin veya

toplumun glic mesafesi dizeyini belirledigini séyleyebiliriz.

GAAUg mesafesi boyutunu, Hofstede'nin (1984) arastirmasinda ele
alinan Ulkeler agisindan inceledigimizde, Turkiye'nin Filipinler, Meksika,
Hong Kong, Fransa ve Brezilya gibi ylksek gl¢ mesafeli tlkeler grubunda
yer aldigini (gUg esitsizligini veya kisiler arasi yetke farklitiklarint gérece
yuksek diizeyde kabullendigini) gérmekteyiz.



Toplumumuzda gli¢ mesafesinin gérece ylksek- oldugu diger
calismalarla desteklenmekle birlikte; insan davranigini nasil ve ne yénde
etkiledigi yeteri kadar incelenmemektedir. Oysa ki, bir “deder’ boyutu olan
glic mesafesi sadece zihinsel bir egilimdir ve ancak davraniglar
sekillendirme potansiyeli belirlendidinde, érgltsel uygulamalar agisindan bir

anlam ifade edebilir.

Glg¢ mesafesi kavramini tanimlayan ve islemsel hale getiren Hofstede
(1984), bu boyutu élcerken “UGstlinuze, karsit fikirleri belitmede kendinizi ne
derece rahat hissedersiniz?” sorusunu sorarken aslinda, giic mesafesinin
ast-Ust arasindaki iletisim davranisini etkiledigini 6ngérmektedir. Bu nedenle,
glic mesafesinin orgutlerdeki insanlar arasi iletisim davranigini ve 6zellikle
ast-Ust arasindaki iletisimi ne yonde etkiledigi, incelenmesi gereken bir

konudur.

1. CALISMANIN AMACI

Silahli Kuvvetlerin misyonu ve bu misyonu yerine getirmek igin
olusturulan hiyerargik kurum yap|S| incelendiginde; giic ve otorite dederleri ile
bu degerlerin kullaniminin da etkisiyle ortaya c¢ikan giic mesafesi,

incelenmeye deger kavramlar olarak kargimiza ¢cikmaktadir.

Aragtirmanin amaci, Kara Kuvvetleri Komutanhgi mensubu subay ve
astsubaylarin gtic mesafesi deder boyutundaki yerlerini, kurumda asagidan-
yukarlya"iletigimde yasanan problemleri ve glic mesafesi duzeyleri ile iletigim
problemleri arasindaki iligkiyi ortaya koymak ve bu iligkideki bulgulari

tartismaktr.

Gl mesafesi konusundaki literatur ve ¢alismalarda kullanilan sorular

incelendiginde; giic mesafesi boyutu iginde, toplumsal, kurumsal ve bireysel



iletisim davranig ve degerlerinin sorgulandigini farketmemek imkansizdir. Bu
nedenle, giic mesafesi boyutunu, toplumsal ve kurumsal kiltir iginde iletisim
davranislarini etkileyen énemli bir deger boyutu olarak degerlendirmek yanlis
olmayacaktir.

Ulkemiz ve Silahli Kuvvetler bazinda giic mesafesi ve iletisim
konularinda uygulamali ¢alismalarin azhig! ve ¢alismada (g iletisim davranis
boyutunun tanimlanmig ve ©6l¢iimls olmasi, arastirmanin 6nemini

artirmaktadir.

2. CALISMANIN KAPSAMI

Silahli Kuvvetlerin gerek personel mevcudu gerekse gérev alani olarak
en biyuk birimi olan Kara Kuvvetleri Komutanligi, aragtirma evrenimiz olarak
secilmis, Silahli Kuvvetlere bagh dider birimler kapsam disinda birakiimigtir.
Kara Kuvvetleri Komutanhd! personelinden de orta ve ait dlizey yéneticiler
olan subay ve astsubaylar calisma kapsamina alinirken, Ust diizey ydneticiler
olan generaller ile yonetim kademesinde bulunmayan erat, sivii memur ve

isciler galisma kapsami disinda tutulmustur.

1



BIRINCi BOLUM

GUGC MESAFESI VE ILETISIM

1.1. GUG VE GUG MESAFESI ILE iLGILI KAVRAMLAR

1.1.1. Giig ve Gii¢ Kaynaklari:

Kuvvet ve otorite kavramlari ile es anlamli olarak ifade edilen gli¢
(power), bir kimsenin bagkalarini, kendi istediji yonde davranisa sevk
edebilme yetenegidir. Dolayisiyla glg, iligkisel (relational) bir kavramdir
(Kogel,1999:4009).

Genel anlamda glig, sosyal aktérler arasinda iligkilerin belirlenmesini,
dizenlenmesini saglar. Pfeffere (1981:1-32) goére kisi kendi basina
distnaldigunde ne gicli ne-de gligsiiz olarak nitelendirilebilir, ne zaman ki
kisi diger sosyal aktérler arasinda dugtintlir, o zaman kiginin giiclinden veya
glgstzlGgunden bahsedilebilir. Can ve Celikten'e (2000) gére, kisiye glict
veren baskalaridir ve o kisi ancak bagkalarinin onu gérdidla ve algiladig:

kadar glic semboluddr.

Robbins'e (1998:396-401) gore ise, glicin en onemli &zelligi bir
badimlilik iligkisi icermesidir. B sahsinin A sahsina bagimhiliginin daha buyuk
olmasi, iligkide A'nin B Uzerindeki giiciiniin daha bilylik olmasi sonucunu
dogurur. Kaynaklarin 6nemi, azligi ve ikame edilememesi bagimliligi yaratan

ve arttiran 6zelliklerdendir.



G belirli kaynaklarin kullaniimasi yoluyla elde edilmektedir. Yonetici
bu kaynaklari, belirli bir suregte kullanarak bagkalarinin davraniglarini
degistirebilmektedir. Gii¢c kaynaklar ile ilgili olarak pek g¢ok siniflama
yapilmistir. Robbins (1998:397-400), gu¢ kaynaklari konusunda French ve
Raven (1959:67-150) tarafindan yapilan besli siniflamaya atifta bulunarak
y6neticinin gtictinii alabilecedi bes énemli kaynagi: zorlayici glg (coercive
power), yasal gli¢ veya makam-ritbe glcu (legitimate power), édullendirme
guicl (reward power), 6zdeslestirme giict, karizmatik gli¢ (referent power) ve

uzmanlik glicll (expertise power) olarak siralamaktadir.

En ¢ok bilinen bir diger gli¢ siniflamasi ise Mc Clelland’'in ikili
siniflamasidir (Belgil,1995:21'de gegen sekliyle). Mc. Clelland’a gére kigisel
intiyaglardan biri de glg ihtiyacidir. Glg iki kaynaktan ortaya gikmaktadir.
Birisi olumlu y6n olan sosyallesmis gli¢ (socialized power) iken, digeri
olumsuz yoéndeki kisisellesmis glic (personalized power) adini almaktadir.
Ozetlemek gerekirse, sosyallegsmis glicte grup amaglari igin hareket edilirken,

kisisellesmis glicte bireysel amaglar 6ne ¢gtkmaktadir.
1.1.2. Otorite (yetke):

Otorite (yetke) ve gli¢ kavramlar hi¢ kuskusuz birbiriyle iligkilidir, fakat
anlamlari farklidir. Otorite, karar verme ve diderlerini harekete gecgirme ya da
drgutsel amaglar basarmak icin belirli gorevleri yaptirma hakkidrr. ki
kavramin farki ortaya konulacak olursa, gucin kigiden, otoritenin ise
makamdan kaynaklandidi séylenebilir ve makamdan kaynaklanan otoritenin
kullanimi ancak gug ile birlestii zaman etkili bir yénetim ortaya ¢ikar (Can;
Celikten, 2000).

Yénetim konusunun en c¢ok tartisilan kavramlarindan olan otorite
kavrami ayrintilt olarak Max Weber tarafindan tartigilmistir. Weber'e gore
otorite, belirli bir organizasyonun mensuplarinin istekli ve sartsiz olarak

Ustlerinin talimatiarina uymalandir. H.Fayol ise otoriteyi “ emir verme ve itaat



bekleme hakki” olarak tanimlamaktadir. Otorite bir bagka tanimlamaya gére
ise, kisiye 6rglt tarafindan verilen karar verme ve bagkalarinin (astlarinin)
davraniglarini belirleme hakkidir. Bu hak kisiye o mevkii isgal ettidi icin
verilmisgtir. Hak o mevkie baghidir. Mevkii kim isgal ederse bu hakki o

kullanacaktir. Bu anlamda otorite resmi otoritedir (Kogel,1999:410).

Pfeffer (1992:154), hiyerarsi ve otoritenin kabulll konusunda asagidaki
tespitleri yapmaktadir:

“Hiyerarsinin ve emir-komuta zincirinin kabulil o kadar otomatik bir davranigtir
ki hiyerargiye karsi gikilmasi bizi sasirtir. Emirlerin yerine getiriimesinin ve
oforiteye saygl gésteriimesinin bir nedeni de bunu yapmamamiz halinde
ortaya gikabilecek istikrarsiziik ve hatta kaostur. Ayrica otoriteye boyun
ememek bize neredeyse imkansiz gorlndugl icin de ona itaat ederiz.
Liderlerin ve patronlarin glic zamanla kurumsallastiindan, sorgulanamaz ve

hatta kusku duyulamaz bir nitelik kazanir.”

Karsilikli - bagimiihgin  bulundugu kosullarda iktidara daha sik
basvurulur. Karsilikh bagimlilik hi¢ yoksa ya da ¢ok azsa, iktidar kurmanin ya
da nifuz kullanmanin pek geregi yoktur. Ayni nedenle, karsilikli bagimhlik
dizeyi yuksek oldugunda, insanlan birlikte calismaya, ortak hedefleri
zorlamaya ve faaliyetlerini esgidimll hale getirmeye iten tesvik edici
unsurlar ortaya ¢ikar. Bu unsurlarin géz ardi edilmesi, bagli olunan kurulugu

ya da grubu genelde basarisizhga géturar (Pfeffer, 1992:48).
1.1.3. Giig¢ Mesafesi (power distance)

Giic Mesafesi dlzeyi, bir tlke igindeki organizasyon, cemaat veya
kurumlardaki (aile, okul, isyeri, topluluk vb.) daha glgsiiz bireylerin, gliclin
esit olmayacak bigimde dadihmini  kabullenme dizeyleri olarak
tanimlanmistir (Hofstede,1991:28).




1.1.3.1. Toplum ve Gili¢ Mesafesi

Varoglu, Basim ve Ercil (2000:427-428) giic mesafesi dizeyinin,
toplum dizleminde kurumsallagsma sirecine efkileri i¢in sunlan ifade
etmektedir:

“Gucin bir toplumun bireyleri arasinda neden oldugu mesafe, o
toplumun degerleri ve normlart &lglisiinde gerceklesmekte ve tfoplum
tarafindan benimsenen gl¢ dizeyindeki farkliliklar, zaman igerisinde
icsellestirilerek, kurumsallagsmaktadir. Cesitli Glkelerde, belirli yasta olmanin,
belirli ailelerden gelmenin ya da belirli Ogrenim kurumlarinda okumus
olmanin; gaba, yetenekler, teknik egitim ve deneyime bakilmaksizin bireylere
ayricalik getirdigi bilinmektedir. Giciin dagilimi konusunda toplumlarin veya
kuiturlerin ortaya koydugu farkli Slgller gdze carpmaktadir.”

Gug mesafesi bir grubun lyeleri arasindaki gli¢ dagiliminin ne derece
esit algilandigina isaret eden sembolik ipuglart ile, ayni konuya iligkin
hissetme, duslinme ve davranis egilimlerini kapsar. Gug mesafesinin disik
ve yliksek oldugu kulttrler, insanlar arasi esitlige verilen énem, bireylerin
yasam bicimleri ve gelir dizeyleri arasindaki farkliliklar, hiyerarsik yapiya
yatkinlik, liderlerin kullandiklari gli¢ kaynaklari arasindaki farklilik, karar
verme ve katiim gibi degiskenler agisindan ayirt edici 6zellikler tasir
(Bozkurt, 2000).

Toplumlarda, her turld 6rgit ve kurumlarda esitsizliklerin kaginiimaz
oldugu séylenebilir. Onemli olan, esitsizliklerin algilanma sekli ve bireylerin
esitsizliklere gosterdidi tepkidir. Bazi toplumlarda esitsizlikler problemlerin
kaynagdi--olarak gorllip azaltilmaya calisilirken; dider bazi toplumlarda,
gerekli olarak algilanabilmektedir. Esitsizliklerin farkli algilanmasinin ve
esitsizliklere gdsterilen tepkilerin, bireyin, &6rgutiin veya toplumun gig¢

mesafesi dlizeyini belirledigini sdyleyebiliriz.




Bazi toplumlar ya da kulttrlerde, glci az olan insanlar, glciin esit
olmayan bir bigimde dagilimini kabullenmiglerdir. Bu tir toplumliarda
hiyerarsik acidan gugli kigiler (patronlar, ritbeliler, tGst makamlarda
bulunaniar) hakli olmak igin dogruyu bulmak zorunda degildirler; zira,
hakliliklari sahip olduklari glgten kaynaklanmaktadir (Sargut, 1994:121-122).

Fiziksel/zihinsel o6zellikler, sosyal statli ve prestij, zenginlik, glg,
kanunlar, haklar ve kurallar alaniarinda kendini gésteren esitsizliklerin, bu
alanlarin hepsinde birden ayni yonde ve birlikte gitmesi gerekmemektedir.
Basaril atletler, sanat¢ilar veya bilim adamlari, essiz fiziksel veya zihinsel
ozellikler gosterirler ve genellikle statiiden hoslanirlar ancak glice nadiren
sahiptirler. Politikacilar bazi tlkelerde, zenginlik olmaksizin statli ve glgten
hoslanirlar. [s adamlar genellikle statii olmaksizin zenginlik ve giice
sahiptirler (Hofstede,1984:67).

Hofstede'ye (1991:29-30) gore; gliciin neden oldugdu farkliliklari en aza
indirgemeye c¢alisan toplumlar, dusiik glic mesafesinin s6z konusu oldudu
kiiltlra; gacun benimsendigi ve kurumsallastiridigi toplumiar ise, ylksek gli¢
mesafeli kultiirdl yansitmaktadir. Yikksek ve disik glic mesafesinin, topluluk
diizeyinde olusturdugu baslica degerler ve egilimlerin yer aldigi Cizelge-

1.7’in incelenmesi farklilasmanin agikianmasi agisindan faydali olacaktir.

Cizelge-1.1: Gi¢ Mesafesinin Topluluk Diizeyinde Olusturdugu Baslica
Degerler ve Egilimler (Hofstede, 1989:60)

DUSUK GUGC MESAFESI YUKSEK GUC MESAFESI
Toplumsal esitsizlik diigiik diizeydedir. Gucu elinde bulunduranlarin ayricaligi belirgindir.
Insanlar birbirine esit diizeyde bagimlidir. | Giigsiiz insanlar giiclii insanlara bagimiidir.

Glg kullanimi yasaldir. Gigli olan dogruyu ve yanlisi belirler.
Glcli ve gligsiiz arasinda uyum vardir. Giglil ve glicsiizler arasinda ¢atisma vardir.
Gigslizler arasinda isbirligi vardir. Gigsizler arasinda disiik dizeyde isbirligi vardir.

Cocuklara, gérusleri 8Snemli aile bireyleri | Gocuklara itaat 8gretilir.’
olarak davraniiir.

Ayricalikiar ve statli sembolleri 6ne Ayricaliklar ve statli sembolleri siirekli olarak
clkmaz. vurgulanir.




Glg mesafesi boyutunu, Hofstede'nin (1984) arastirmasinda ele
alinan ulkeler agisindan inceledigimizde (Cizelge-1.2), Turkiye'nin Filipinler,
Meksika, Hong Kong, Fransa ve Brezilya gibi yilksek glic mesafeli tlkeler
grubunda yer aldigini (glc¢ esitsizligini veya kisiler arasi yetke farkliliklarini |
gérece yuksek diuzeyde kabullendigini) gérmekteyiz. Hofstede’nin yaptid:
calismada {Ulkelerin aldi§i gi¢ mesafesi puaniari asagida verilmigtir.
Cizelgedeki glic mesafesi puanlar bireylerin degdil sosyal sistemin bir 6zelligi

olarak algilanmalidir.

Cizelge-1.2: Ulkelerin ve Bélgelerin  Gii¢ mesafesi Puanlari
(Hofstede,1991:26)

SIRA | ULKE PUAN SIRA | ULKE PUAN SIRA | ULKE PUAN
BOLGE BOLGE BOLGE
1 Malezya 104 18/19 | Turkiye 66 37 Jamaika 45
2/3 | Guetemala 95 20 Belgika 65 38 ABD 40
2/3 | Panama 95 21/23 | D.Afrika 64 39 Kanada 39
4 Filipinler 94 21/23 | Peru 64 40 Hollanda 38
5/6 | Meksika 81 21/23 | Tayland 64 41 Avustralya 36
5/6 | Veneziella 81 24/25 | Sili 63 42/44 | Kostarika 35
7 | Arap Ulkeleri 80 24/25 | Portekiz 63 42/44 | Almanya 35
8/9 | Ekvator 78 26 Uruguay 61 42/44 | Blylk Britanya 35
8/9 | Endonezya 78 27-28 | Yunanistan 60 45 | Isvigre 34
10/11 | Hindistan 77 27/28 | Guney Kore 60 46 Finlandiya 33
10/11 | Bati Afrika 77 29/30 Iran 58 47/48 | Norveg 31
12 | Yugoslavya 76 29/30 | Tayvan 58 47/48 | lIsveg 3
13 | Singapur 74 31 Ispanya 57 49 |iranda 28
14 | Brezilya 69 32 Pakistan 55 50 Y.Zelanda 22
15/16 | Fransa 68 33 Japonya 54 51 Danimarka 18
15/16 | Hong Kong 68 34 italya 50 52 Israil 13
17 | Kolombiya 67 35/36 | Arjantin 49 53 Avusturya 11
18/19 | Salvador 66 35/36 | G.Afrika 49

Glug mesafesinin yiksek oldudu kiltirlerde, bireyler arasinda bir
esitsizlik diizeni olmasi gerektigi konusunda dile getiriimeyen bir konsensus
vardir. S6z konusu konsensusun oldugu ortamda her bir bireyin kendi yeri
vardir. Kabullenilen bu esitsizlik dizeni bireylerin bagimlilik yénindeki

intiyaclarini tatmin eder ve onlara gtvenlikte olduklart duygusunu verir. Bu



kiltlrlerde, statl devamliliyi konusundaki talep tipik bir ézelliktir. Gugla

insanlara ayricaliklara sahip olma hakki verilir ve bu insanlarin, giglerini

kendi kisisel zenginiik ve refahiarini artirma yéniinde kullanmalan beklienir..

Bu insanlarin statileri sembolik davraniglar yoluyla kuvvetlendirilir ve onlarin

baslica giic kaynaklari aile, arkadaglar, karizma velveya glct kullanma

kabiliyetidir (Hofstede,1991:38). Yiiksek ve diistk gi¢ mesafeli toplumlardaki

politika ve fikir bazindaki farklilagmalarn veren Cizelge-1.3'deki tespitler gig¢

mesafesi kavraminin anlagiimasini kolaylastiracaktir.

Cizelge-1.3: Yiksek ve Dusuk Gig¢ Mesafeli Toplumlarda Politika ve Fikir
Bazindaki Farklilagmalar (Hofstede,1991:43)

DUSUK GUC MESAFESI

YUKSEK GUG MESAFESI

Giiclin kullanimi mesru olmalidir.

Glg haklar tizerinde hakimiyet sahibidir. Glicl
elinde bulunduran hakli ve iyi olandir.

Beceri, zenginlik, gli¢ ve statlin(in birlikte
olmasi gerekmez.

Beceri, zenginlik, gli¢ ve statiintn birlikte
olmasi beklenir.

Orta sinif bytktir.

Orta sinif kiigiktar.

Herkes esit haklara sahip olmalidir.

Gugll olanlar ayricaliklara sahiptir.

Gl insanlar olduklarindan daha az glgli
gérinmeye calisirlar.

Glcli olanlar mimkin oldugunca etkileyici
gériinmeye calisirlar.

G, resmi pozisyon, uzmanlik ve beceri
bazinda belirlenir.

Glg, aile, arkadaslar, karizma ve gicil
kullanma kabiliyeti temelinde elde
bulundurutur.

Politik sistemi degistirme yontemi, kurallan
degistirmektir.

Politik sistemi degistirme ydntemi, tepedeki
insanlan degistirmektir.

I¢ politikada siddet kullanimi nadir gérulur.

I¢ politik uyusmaziiklar siddete sebep olur.

Coguicu ydnetimler gogunlugun oylar
temelinde olusturulur.

Y&netimler otokratik veya oligarsik temellidir.

Politik yelpaze, kuvvetli bir merkez ile daha
zayif bir sag veya sol kanata sahiptir.

Politik yelpaze, zayif merkez kuvvetli kanatlar
ozelligi gosterir.

Gelir dagiimindaki farklilagsma azdir.
Farklilagmia vergi sistemi ile azaltilir.

Gelir dagilimi farklilagsmasi fazladir.
Farklilagma vergi sistemi ile daha gok
blyatilar.

Yaygin olan dinler ve felsefi sistem esitligi
vurgular.

Yaygin olan dinler ve felsefi sistem hiyerarsiyi
ve sosyal tabakalasmayi vurgular.

Gegerli olan politik ideolojiler, glictin
paylagimini vurgular ve uygulamaya koyar.

Gecerli olan politik ideolojiler, glictin
miicadelesini vurgular ve uygulamaya koyar,

Yénetim teorileri ¢alisanlarin rollerine
odaklanir.

Yonetim teorileri yéneticilerin rollerine
odaklanir,
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Gig¢ mesafesinin disik oldugu toplumlarda, dogru ile yanlisi ayiracak
glicin mesru olmasi yéninde hakim bir kanaat vardir. Bu kiitlrierde
esitsizlikler istenmez, en aza indirgenmesi beklenir ve kaginilabilir olgular
olarak algilanir. Kanunlar statlllerine bakilmaksizin tim bireylerin esit haklara
sahip oldugunu garanti etmelidir. Gug, zenginlik ve statlintin ayni bireylerde
toplanmamasi beklenir. Gi¢ll insanlarin stati sembolieri kuskuyla kargilanir
ve liderler gayri resmi statllerini ancak resmi statllerinden vazgegerek
kuvvetlendirebilirler. GUclin ana kaynadi insanlarin resmi pozisyonlaridir ve
skandallar genellikle politik kariyerlerin sonudur. Sistemler gelisme yoluyla
degistirilir. I¢ politkada siddet ve siddet égelerine nadiren rastlanir. Bu
lGlkelerde degerier sistemi genelde gogulcu yénetimlere (hikimet) sahiptir ve
yonetimler bir partiden digerine segim yoéntemiyle barisgil bir tarzda el
degistirir (Hofstede,1991:39).

Glic mesafesi yiksek olan tlkelerde gocuklarin ebeveynlerine mutlak
itaati beklenir. Bazen cocuklar arasinda dahi bir otorite diizeni mevcuttur.
Klgiik gocuklarin buyiiklerine itaati beklenir. Cocuklara bagimsiz davranis
sekli 6zendiriimez. Bltun bu davranis sekilleri, aile icerisinde bir saygi
gostergesi olarak algilanir. Ailedeki her birey kendisinden kigik olanlarin
hamisi konumundadir. Mevcut otorite rolli, ¢ocuklar kendi hayatlarinin
kontroltinii ellerine alsalar dahi, ebeveynler hayatta kaldid siirece gegerlidir.

Glic mesafesinin dustk oldudu kultirlerde, kendi basina hareket
edebilme yetenegini kazanir kazanmaz, ¢ocuklara aile igerisinde esit birer
birey olarak davranilir. Ebeveyne dayali aile egitiminin amaci, gocuklarin
miUmkin oldugunca gabuk hayatlarinin kontrolini kendi ellerine almalarini
saglamaktir. Cocuklar, ebeveynlerinin goérisleri ile uyusmasa dahi, kendi
fikirlerini sGylemeyi ve hayir demeyi ¢ok erken yasta 6grenirler. Cocukliar
yetistiginde, g¢ocuk-ebeveyn iligkisinin yerini yetigskin ve esit iki insan
arasindaki iligki alir ve gocuklar artik énemli kararlar igin ebeveynlerine
danigma veya onlarin iznini alma ihtiyaci duymazlar. Ailede kisisel bir

badimsizlik ideali vardir.
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Yukaridaki iki paragraf glic mesafesinin iki farkli ucundaki
kutuplagmayi ve davranig sekillerini yansitmaktadir. Calisma g6stermistir ki,
sosyal statil ve ebeveynlerin Ogrenim diizeyi, 6zellikle giic mesafesinin
distk oldudu toplumlarda belirleyici bir rol oynamaktadir. Aileler,
toplumlarinin kiltirel normlarindan kiigtikk sapmalaria kendi aile kultarlerini
olusturmaktadir ve c¢ocuklann Kisilikleri, ebeveynlerinkinden farkli veya
benzesmeyen davraniglar sergileyebilecek kadar kuvvetienebilmektedir. Bu
sebeplerle ailede alinan degerler ve mentalite oldukg¢a kuvvetlidir ve zaman
icinde dedismesi de oldukga zordur (Hofstede,1991:32-33).

Diger taraftan, okul déneminde alinan degerler de gii¢ mesafesi igin
belirleyici bir fakiér durumundadir. Kimi tlkelerde okul dénemi 20 yila kadar
uzayabilmektedir. Bu stre zarfinda g¢ocugun zihinsel gelisimi ve
programlamasi devam etmektedir. Bu dénemde o&gretmenler ve sinif
arkadaslari gocukta bir klltirin pargas! olan belirli degerlerin olugmasini
saglarlar. Evdeki ebeveyn-gocuk iligkisindeki rolin yerini sinifta 6gretmen-
cocuk iligkisindeki rol alir. Fakat degerler ve davraniglar bir alandan digerine
tasinir (Hofstede,1991:33-35).

Glc mesafesinin ylksek oldugu kiltirde ailedeki ebeveyn-gocuk
esitsizligi ve bagimlilik degerleri, okulda égretmen-6grenci iliskisinde kendini
bulur. Ogretmenlere saygiyla davranilir (yash 6gretmenlere geng
olanlarindan daha fazla) ve onlar sinifa girdiginde ayada kalkilir. Ogrenim
slireci 6gretmen merkezlidir ve takip edilmesi gereken bilgi yolunu 6gretmen
cizer. Siniftaki iletisim inisiyatifi kat! bir diizen icerisinde timiyle 6gretmenin
kontroliindedir. Ogrenciler sadece ogretmenin misaadesiyle konusabilir,
ogretmenin gorugleriyle farklilagsan  dlstnceleri ortaya koyamaz ve
ogretmeni elestiremez. Ogretmene saygi okul diginda da beklenen bir
davranistir. Ogrenim sireci o6gretmen bazli olarak kisisellestirimistir.
Ogrenim siirecinde’ mukemmellik, &gretmenin kisiligi ve mikemmeliigi ile
bagiml olarak yakalanabilmektedir (Hofstede,1991:33-33).
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Distk glic mesafeli kulturlerde ise yukarda belirtilen davranig
sekillerinin tersi bir davranis orantist gézlemlemek mimkindir. Bu
kultirlerde, Ogrenim 6grenci merkezlidir. Ogrenci misaade almadan
goruslerini beyan edebilir, bir seyi anlamadiginda sorabilir ve kendi
entelektiiel yolunu kendisi gizer. Oretmeniyle tartisir, katiimadigi gérislerini
kendisine bildirir, 63retmeni elestirebilir ve okul disinda kendisine 6zel bir
saygl gostermez. Ogrenci ile 6gretmen arasinda iki yonlu bir iletisim sdz
konusudur. Ogrenmenin kalitesi 8grencinin mikemmelligi élglisiinde belirlenir
(Hofstede,1991:33-35).

Okulda fiziksel cezalandirma, égretmen-6grenci arasindaki esitsizligi
sembolize eden bir davranistir. Yiuksek giic mesafeli tlkelerde daha ¢ok

.....

davranis olarak degerlendirilir (Hofstede,1991:33-35).

Klinik gobzlemlere dayanan tespitlerinde Gegtan (1979), otoriter
(yetkeci) Turk aile yapisinin, utangag, sikilgan, 6zgur karar verme
yeteneginden yoksun, yenilik ve degisiklik yaratmaktan korkan, yaratmak
isteyenleri engelleyen, elestiriye kapali, yasami ve kendini sevmeyen,
otoriteye boyun efen, ancak &zerkligini yitirmis olmanin kizginligini sinsice
icinde tutan ve bu duygusunu ancak otoriteyi giigsiiz durumda yakaladiginda
disa vuran, korku ve tehdit duygusu ile ancak eyleme gecebilen ve tepkilerini
sagduyu ile degil yikici bir bicimde yansitan bireyler yetistirdigini ileri
strmektedir (Ozen,1996:36).

Hofstede (1984:95, 1991:43-46) tarafindan yapilan c¢aligmalarda,
Ulkelerin gug mesafeleri arasindaki farklilagsmanin sebepleri anlaminda

olmasa da agiklanmasina katki sadlayan asagidaki degiskenlere ulagilimistir:

1. Ulkenin cografi enlemi (Enlemin Ekvatordan uzaklik derecesi,
azalan gli¢ mesafesi ile iliskilendiriimektedir).
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2. Ulkenin nufus buytkiagt (Ntfusun daha bilytik olmasi, yiiksek gii¢
mesafesi ile iligkilendiriimektedir).

3. Ulkenin zenginligi (Daha zengin ulkeler dusik gi¢ mesafesi ile
iliskilendirilmektedir).

Bu degiskenlere ilave olarak, likenin zenginlik derecesi ve glice daha
az bagimhhgr yani, daha distk gli¢ mesafesini agiklayan faktérler de
sunlardir:

Daha az geleneksel tarim.
Daha modern teknoloji.

Daha fazla kentli yagsam.
Daha fazla sosyal hareketlilik.
Daha iyi egitim sistemi.

Daha genis bir orta sinif.

2 o e

Gug mesafesinin fazla oldugu kiilturlerde, dikey catismalara daha az
rastlanacaktir. Yani, bu kiiltirierde astlar Ustlerine daha az karsi cikacaklar
ve bu nedenle de gatigmalar daha nadir goérilecektir. Yine, bu kiltlrlerde,
yoneticiler catismalara daha otoriter bir tarzda midahale edecekler, ayni
sekilde gatismadaki taraflar da yukaridan gelen bu midahalenin sonuglarini
kabul edeceklerdir. Bu gibi durumlarda, yoneticilerin bu stre¢ (zerinde
kontrollerinin fazla olmasi gerektiginden, kullandiklar stratejiler de buna bagli
olarak degisecektir (Ergin, 2000).

1.1.3.2. Orgiit (kurum) ve Gii¢ Mesafesi

Toplumlarin bir pargast olan organizasyonlarda (6rgiit ve kurumiarda),
bireylerin becerilerindeki ve guciin dagilimindaki esitsizligi kaginilmaz olarak
her toplumda gorirtiz. Guctin galisanlar arasinda esit olmayan bicimde

dagllm(érganizasyonlarm temelidir (Hofstede, 1984:69).

Gug mesafesinin yuksek oldugu toplumiarda unvanlar, statiler ve
bicimsellik bliylik 6nem kazanir. Boyle toplumlarda &érgltsel hiyerarsi etkilidir.
Orgutlerin tasarimina glic mesafesinin yansimasi dogaldir. Tirk toplumunda

makam ve unvanlarin &nemi, esnemeyen hiyerarsik yapilar ve otoriter
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yonetim stillerinin temelinde glic mesafesinin fazlahd yatar (Sargut,
1994:147).

Gi¢ mesafesinin yiuksek oldugu ulkelerde, c¢alisaniar patronlar ile
anlasmazlia diismekten kaginirlar. Patroniar bu kiltlrlerde otokratik veya
babacandirlar. Calisanlarin pek ¢ogu, kararlarda kendilerinin gorslerinin
alinmasini fazla tercih etmezler ve patronlarinin otokrat veya babacanca
karar vermelerini beklerler, ancak ¢ok kagik bir kismi patronlarin,
cogunlugun oylari yoniinde karar vermesi beklentisi i¢erisindedir. Pratikte de

ikinci stili kullanan patronlarin sayisi olduk¢a azdir (Hofstede,1991:27).

Gii¢c mesafesinin yiksek oldugu kurumlarda Ustler ve astlar birbirlerini
esit olarak gérmezier ve hatta kesin olarak farkh oldukiarina inanirlar. Var
olan bu esitsizlik sistemi Uzerine orgitteki hiyerarsi dlzeyleri olusturulur,
Astlar kendilerine yapiimasi gereken seyin sdylenmesini beklerler. Orgiitte
glic mimkin olan en az sayidaki bireyde merkezilesmistir. Biri digerine rapor
hazirlayan pek ¢ok galisan ve ylksek hiyerarsik yapilanma vardir. Orgiitte
ticret sistemi bliytk farkliliklar gosterir. Bu érgitlerde astlarin géziinde ideal
bir patron iyi bir baba veya iyi niyetli bir otokrattir. Calisanlar patroniarin kotu
bir baba roliinde davrandigina kanaat getirirse, patronun otoritesini ideolojik
olarak ve tamamiyla reddeder. Bu tlr kiltirlerde astlar ile Ustler arasinda
yogun bir duygu yikt mevcuttur (Hofstede,1991:35-36).

Paternalist (babacan) iligki tarzi 6zellikle dogu kiitirlerinde karsilasilan
bir tarzdir. Paternalist bir amire, yalnizca isle ilgili degil ailelerle ilgili
konularda da danisilir, amirler galisanlarin ailevi ve maddi problemlerini
gézmele?ine yardimci olurlar. Bati toplumiarinda ise bu tip davranislar, bireyin
ozgurlagana kisitlayici ve hayatina miidahale edici hareketler olarak algilanir

(Aycan ve Kanungo,2000).

Ozen (1996:117-118) tarafindan ortaya konulan asagidaki tespitler,

Turk burokrasisindeki ast-Ust iliskisinde Ustin yetkecilikten kaginma, astin ise
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Uste kars! direng géstermeme egilimindeki davraniglarini aciklayici nitelikte
olmasi nedeniyle dnemlidir:

“Kollektivizm, belirsizlikten kaginma ve disil dederlerin egemen oldugu bir
toplumda, insanlar kendilerini, birey olarak degil, cevrelerindeki sosyal yapinin
bir pargasi olan kisiler olarak gérme egilimindedirler; kisi kendisini, sosyal
yapiyla olan iliskileriyle tanimlamaktadir. Bu da sonug¢ olarak kisilerin,
kendilerince dnemli olan sosyal yapidan diglanmamak igin, insan iligkilerinde
kati, mesafeli ve hikmedici tutumlardan kaginmalarina veya en azindan bu
edilimi bir deder olarak benimsememelerine neden olmaktadir. Bu genel
etkilesim mekanizmasini birokratiarimiz agisindan ifade edersek, burokratiar
(yetkeye duyarliliklar yiksek de olsa), ast ve Ustleri tarafindan sevimeme,
diglanma, c¢evresindekilerle iyi iligkiler iginde olmadikga islerin
ylrimeyecegine inanma, catismanin yaratacagi belirsizlikten kaginma gibi
nedenlerle, ast-Ust iliskilerinde asta kargi hitkkmedici, tste karsi ise direng

gosterici tutumlardan kaginmaktadiriar.”

Pasa (2000), tarafindan Turk calisanlar Uizerinde yapilan galisma;
sirketlerde daha uzun sUredir calisan  yoneticilerin, gi¢ mesafesinin
sebeplerinden olan hiyerarsiyi daha fazla koruduklarini ve benimsediklerini

gdstermigtir.

Kipnis (1972), tarafindan yapilan calismalarin sonuglari; gicli
bireylerin, glgstz bireylerin calisma ve performanslarini oldugundan daha
dustik bir degerde gésterme egiliminde olduklarini ve onlann g¢abalarini

kendilerine meyletmeye calistiklarini géstermistir (Hofstede,1984.71).

Esitsizlikler, prestij, varlik ve gug¢ alanlarinda kendini gdstermektedir.
Esitsizlikier genellikle hiyerarsik amir-ast iligkisiyle resmilestirilir. Mulder'in
Gl¢ Mesafesi Azaltma Teorisine gb6re, astlar patron ve amirleriyle
aralarindaki gii¢ mesafesini azaltmaya g¢alisirken; patron ve amirler bu gi¢
mesafesini koruma veya artirma c¢abasi iginde olacaklardir (Hofstede,
1984:65).
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Glic mesafesi yuksek olan kiltirlerde, gi¢c dagiliminda ve buna bagh
olarak firsat esitsizligindeki dengesizlik kabullenilir. Bu kultiirlerde unvan,
statli, pozisyon gibi betimleyici 6gelere de fazlasiyla 6nem verilir ve saygi
duyulur; ig yerlerinde ig¢i ile igsveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur.
Gil¢ mesafesi dislik olan kdlttirlerde ise, glg¢ sahibi kisilere yaklagsmak ve
onlarla yakinlasmak daha kolaydir. lgyerlerinde énemli kararlar verilecegi
sirada, g¢alisanlarin fikri alinir ve karar strecine dahil edilir. Firsatlarda ve

odullendirmede esitsizlie daha az rastlanir (Aycan ve Kanungo,2000).

Gig mesafesinin yiksek oldugu kultiirlerde, géranir statll sembolleri
patronlarin otoritesine katkida bulunur. Bu kiittrlerde, kendi patronu
komsusunun patronundan daha blylk ve daha liks araba kullanan bir
calisan, bunu komsusuna sdylemekle mutlu olur ve gururlanir. Yasli

yoneticilere astlan tarafindan genglere nazaran daha fazla sayg gésterilir.

Gig¢ mesafesinin dusik oldugu kdiitirlerde; hiyerarsik yapinin esit
olmayan rollerine ragmen, Ustler ve astlar birbirlerini esit olarak gérme
egilimindedirier. Bu iliskide insanlar ast ve st rollerinin her an
degisebilecedini ve bugiin asti olanin yarin Ustil olabilecegini bilir. Orgitler
ademi-merkeziyetci bir yapidadir, basik hiyerarsik piramit ve daha az sayida
nezaretgi personel s6z konusudur. En Ust ve en alt is arasindaki Ucret
farkliligi daha kiiguktur. Ust statiilerdeki galisanlarin ayricali§i kabul gérmez.
Statlilerine bakilmaksizin tim calisanlar ayni park alanlarini ayni tuvaletleri
ve ayni kafeteryalari kullanir. Yéneticiler astlari igin ulasilabilir kimselerdir ve
ideal patron bilgili, becerikli ve sayg! duyulan bir demokrattir. Astlar kendi
iglerini etkileyen kararlar alinmadan 6nce kendilerine de danisiimasini
beklerleﬂ ancak her zaman son kararin patronda oldugunu da kabul ederler.
(Hofstede,1991.386).

Toplumda egemen olan degerlerin ve bunlarn dogurdugu

davraniglarin galisma ortamiar! olan érgutlere taginmasiyla, yonetsel/érgtitsel
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ortam ve uygulamalarda ortaya cikan glic mesafesi farklilagsmasi Cizelge-

1.4’de 6zetlenmistir.

Cizelge-1.4: Gig Mesafesinin Orgiitsel/Yénetsel Ortam ve Uygulamalarda
Olusturdugu Baslica Degerler ve Egilimler (Hofstede, 1984:92-94)

DUSUK GUC MESAFESI

YUKSEK GUC MESAFESI

Astlarin Ustleri hakkindaki distinceleri
dnemlidir.

Ustlerin astlan hakkindaki diistinceleri
Snemlidir.

Ustlerle iletigim ve onlara ulagma kolaylig
vardir.

Ustlerle iletigim ve onlara ulagsma gugligu
mevcuttur.

Yoneticiler kisisel olmayan (objektif ) verilerle
hareket eder.

Yoneticiler sagduyu ile hareket ederler.

Adem-i merkeziyetgilik vardir.

Merkeziyetgilik ileri dlizeydedir.

Hiyerarsi islerin kolaylastiriimasi igindir.

Hiyerarsi roller arasindaki esitsizligi vurguiar.

Astlara danigilir.

Astlar yapilacaklarn sdylenmesini bekler.

Ideal ydnetici demokratik tutum sergiler.

Ideal ydnetici babacan-otoriter tutum sergiler.

Basik orgitsel yap vardir.

Dik ve ytiksek 6rglitsel yap) vardir.

Gozetim personeli az sayidadir.

Gozetim personeli fazla sayidadir.

Gug, pozisyon, uzmanlik ve yetenege
baghdir.

Gig, iliskiler, karizma ve giicll kullanma
yetenegine baglidir.

Gug mesafesi puanlari, Ulkelerdeki bagimitik iligkileri hakkinda bizi

bilgilendirir. Distk gu¢ mesafesinin oldugu (lkelerde, astlarin patronlarina
bagimhligi daha sinirlidir, bunun yerine karsilikii bagimliik, danigsma ve fikir
alis verisi s6z konusudur. Aralarindaki duygusalilk géreceli olarak azdir.
Astlar

dismekten kaginmazlar. Glic mesafesinin ylksek oldugu Ulkelerde ise

patronlarina isteyerek yaklagsabililer ve onlarla anlasmaziiga
astlarin patronlarina karst dikkate de§er o6lgide bagimhhigi vardir ve

aralarindaki duygusallik fazladir (Hofstede,1991:27-28).

Hofstede ayrica, gi¢ mesafesi ile belirsizlikten kaginma boyutlar
arasindaki gicl iliskiyi de ortaya koyarak, arastirma kapsaminda yer alan

tlkelerin bu gergevedeki konumilarini belirlemis ve Ulkeleri dért gruba ayirarak
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tanimlamaya ¢alismistir. Bu gruplardan, Turkiye'nin de yer aldigr gide
mesafesi ve belirsizlikien kaginmanin yilksek oldugu {lkelerde, guglu
hiyerarsi ve yukaridan-agadiya bicimsel iletisim gorilmektedir. Bu gruptaki
Ulkeler, belirsizli§i gl¢ mesafesi araciliglyla azaltmaktadirlar (Sargut,
1994:122).

Turkiye'de, yetkeye duyarlilik ve yetkeden dogan glcin kullaniima
bicimine iligkin yapilan ¢alismalar, blrokratlarimizin yetkeye duyarhlklarinin
yiuksek oldugunu ancak, yetkeyi insancil bir bigimde kullandiklarim
gostermistir. Nitekim, burokratlarimizin tutum ve davraniglari gerisindeki
kisilik ozelliklerine iligkin tutum ve davraniglan incelendiginde, yetkeci-
insancil diyebilecegimiz bir kisilik 6zelligi ortaya gikmaktadir. Burokratiarimiz,
astlara karg! mesafeli olmalari agisindan yetkeye duyarl, yetkeye dayali
gict astlan zerinde kati ve hosgérisiiz bir bigcimde kullanmaktan
kacinmalari agisindan insancif bir gériinim sergilemektedirler. Bu anlamda,
brokratiarin genel olarak, astlarina karsi paternalist (babacan/pedersahi) bir
tarzda yaklastiklarini sdyleyebiliriz (Ozen,1996:23).

Turk kultirinin 6ne gikan &zelliklerinden birisi de gi¢ mesafesinin
yiksek olmasidir. Tark sirketleri, etki ve gli¢ dagihminin tepede toplanmasi,
delegasyonun az, karar verme mekanizmasinin merkezi olmasi ve
yoneticilerinin glgcli kisiligiyle taninirlar. Genis kapsamli kiltarler arasi bir
calismada Kabasakal ve Bodur (1998), Tirkiye'yi 62 Ulke arasinda gig
mesafesinde onuncu olarak dinya ortalamasinin olduk¢a Uzerinde

bulmuslardir.

Aycan ve Kanungo (2000) tarafindan Turkiye'nin de aralarinda
bulundugu 10 dulkede vyapilan arastirmada ise; Turkiye, paternalizm
boyutunda ikinci (129 puanla orta nokta olan 117 puanin Gzerinde), gig¢
mesafesi boyutunda ise besinci sirada (111 puanla orta nokta olan 117

puanin altinda) yer almistir. Arastirma sonuglari; paternalizmin yiksek
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oldugu Turkiye'de, calsanlarin yonetici ve liderlerin paternalist olmasint
bekiedigini ve bu tip yoneticileri tercih ettigini géstermistir.

11.3.3. Profesyonellik, Askeri Ortam ve Degisen Ogrenim

Seviyelerinde Gilig Mesafesi

Hofstede (1991:30) tarafindan yapilan galigsmada, 36 farkll meslekteki
galisanlarn igteki uzmanlik diizeylerini belirleyen alt1 kategori ile aldiklari gii¢

mesafesi puanlar arasindaki iliski Cizelge-1.5'de 6zetlenmistir:

Cizelge-1.5: Alti Meslek Kategorisindeki Gig¢ mesafesi Puanlari (Blyuk
Britanya, Fransa ve Almanya’daki IBM Verileri Bazinda)

Meslek Kategorisi Kategorideki |Ortalama PDI
meslek sayisi | Skoru
1. Uzman olmayan veya yari uzman galisanlar 3 90
2. Buro galiganlar ve profesyonel olmayan satis personeli 8 7
3. Uzman galisanlar ve teknisyenler 6 65
4. |k Gg kategorinin yéneticileri 8 42
5. Profesyonel ¢alisanlar 8 22
6. Profesyonel galisanlarin yoneticileri 5 8
Toplam 38 47

, Cizelge-1.5'de gorilecedi gibi, en disik statil ve Ogrenim dizeyindeki
meslekler (Uzman olmayan veya yari uzman ¢alisaniardan olusan) en yliksek
giic mesafesi puanina sahipken, en yiiksek statii ve Ogrenim diizeyine sahip
meslektekiler (miihendis ve bilim adami gibi profesyonel ¢alisaniarin
y6neticileri) en dislk gi¢ mesafesi puanina sahiptirler.

Glic mesafesi yoniinden farklilagan tiUm Ulkelerde meslek gruplarina
gdre giic mesafesinin bu derece farklilagip farklilagsmadigi yine Hofstede
(1984:79) tarafindan yapilan calismayla ortaya konulmustur. Bu calismada
glic mesafesinde farklilagsan 11 llkeden oldukga farkh statlilerdeki 4 meslek

grubu alinmis ve 44 giic mesafesi puani elde edilmistir. Arastirma sonuglari,
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farkll stati ve Ogrenim seviyelerindeki meslekler arasi en bilyik gig
mesafesi farklilasmasinin dusiik giic mesafesine sahip llkelerde oldugunu
ortaya koymustur. Bir bagka ifadeyle bu galigma bize, yiksek giic mesafeli
Glkelerdeki tim calisanlarin glic mesafelerinin yliksek oldugunu, statl ve
ogrenim dlzeyi yikseldikgce gi¢c mesafesi dizeyinin distigunt ancak,
mesleki statl ve 6grenim dlzeyleri arasi gi¢ mesafesi farklilagmasinin,
distk giic mesafeli Ulkelere gére ¢ok daha kuglik oldugunu géstermistir. Bu
calismada, Avrupa Ulkelerindeki distuk 6grenim diizeyindeki ve dusik statill
calisaniarin daha vyiiksek statllli c¢alisanlara gére daha fazla otoriter
degerlere sahip oldugu yénindeki bulgularin sadece is ortami igin degil ayni
zamanda bu c¢alisanlarin ev ortamlari igcin de gegerli oldugu sonucuna
ulagtimistir (Hofstede,1991:30-31).

Kagitcibas! (1988:308) yaptidi calismalarda, dis Ulke yasantisinin
onemli bir etkisi olarak genglerde yetkeciligin azaldigini tespit etmistir. Bu
arastirmada, kisinin kendisini emniyette hissettigi ve cevresindeki kimseler
tarafindan kabul edildigi yabanci bir Gilke ortaminda, bazi énemli gelismeler
gosterebilecedi ortaya gikmistir.

Varoglu, Basim ve Ercil (2000:435), Silahli Kuvvetlerin sahip oldugu
orgutsel kilthrin ulusal kiitir o6zelliklerini yansitma derecesi konusunda
asagidaki tespitleri yapmaktadir:

“Belirsizlikten kaginma ve gtic mesafesi, ulusal kuitlrle oldugu kadar, érgitsel
yapinin bigimsellik ve merkeziyet¢ilik boyutlariyla da dogrudan iligkisi olan
dediskenlerdir. Silahli Kuvvetler, o6rgitsel klltir olarak; bigimselligi ve
merkeziyetgiligi birbirinin yerine kullanmaktan ¢ok, beraber kullanan bir kurum
olma ¢zelligi tasimaktadir. Bu &zelligi, ulusal kultirden gelen yiksek
belirsiziikten kaginma ve glic mesafesini desteklemekiedir. Silahli
Kuvvetlerde, ézellikle subaylara verilen egitim/6gretim, yazil kurallar ve sosyal
normlar, bu ulusal kilttr 6zelliklerinin daha da belirgin gézlenmesine neden
olmaktadir.”
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Ulusal kultirin ylksek gi¢ mesafesi 6zelliginin Silahli Kuvvetlerin
kurum yapisina ve kiltiriine yansimasi yadsinamayacak bir gergek olmakla
birlikte, kurum kaltiritint ve kurumun yapisal 6zelliklerini diger kurumlardan
ayiran en énemli 6zellik, kurumun ylklendigi misyondan kaynaklanmaktadir.
Ulkenin korunmasi ve kollanmasi gérevi icin savagsmaya her an hazir olmasi
gereken Silahli Kuvvetlerin yuklendigi misyon, sartlara gére degismesine
ragmen, belirli dlizeyde bir merkeziyetciligi ve bicimsellidi zaten beraberinde
getirmektedir. Gi¢ mesafesi puanlarini etkileyen hiyerarsi ve emir-komuta
zinciri ise, sadece Turk Silahli Kuvvetleri (T.S.K.) i¢in degil diger {ilke ordulart

icin de kurum yapisinin temel taglarindan birisi olma 6zelligi géstermektedir.

T.8.K.'nin personel yapisina baktigimizda, subay ve astsubay olarak
iki grupta incelenebilen yapinin, gerek verilen egitim/6gretimin siiresi ve
nitelii gerekse sahip olunan haklar ve kurumsal statiler agisindan bir
digerinden 6nemli derecede farklilastigini séylememiz mimkindir. Kurum
kaliird tarafindan ortaya konulan yazii ve yazilh olmayan kurallar ve
degerler, giic mesafesini devamli olarak belirli bir sinirin tizerinde tutmakla
birlikte, kurumdaki yénetici davranislarimin, Ozen (1996) tarafindan Tiirk
birokratlar icin yapilan “yetkeci-insancil” tanimlamasina uydugunu ve
kurumda bir 6lgide pedersahi yani babacan ydnetim anlayisinin hakim

oldugunu gézlemlememiz mumkinddr.

1.2. ILETISIM VE ILETiSIM ENGELLERI

lletisim veya bagka bir ifadeyle haberlesme, bir organizasyonun gesitli
kisimlari ve personeli arasindaki bilgi, veri, algi, anlayis, yaklagim, ve sezgi
aktarimlarini; bu aktarma iginde kullanilan her turli metot, ara¢ gere¢ ve
teknigi; bu aktarma ile ilgili gesitli sistemleri ve yazili, sézlll, sézsliz her turli
mesaj seklini igermekiedir. Dolayistyla haberlesme, gok kullaniimasina ve
basit gériinmesine karsilik, biinyesinde pek ¢ok problem tasiyan bir siiregtir
(Kogel,1999:379).
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Yazili veya so6zli olarak derceklesen bu slregleri, orgiltsel
haberlesmenin ilk sekli olan dikey haberlesme, Neo-klasik ve modern
yaklagimlarin sonucu énem kazanan yatay ve ¢apraz (diagonal) haberlesme
olarak siniflandirmak mumkindir. Dikey haberlesme ast ile st arasinda
asagidan-yukariya veya  yukaridan-asadiya  gergeklesirken; yatay
haberlesme, ayni kademedeki cesitli birimlerin bagl olduklan ortak Uste
gidene kadar aralarinda gecen haberlesmedir. Capraz haberlesme ise,
ozeliikle fonksiyonel yetki iligkilerinin bir sonucu olarak, degisik kademeler ve
birimler arasinda s6z konusudur (Kogel,1999:379).

Yukaridan-agagiya iletisim, bilginin y&neticilerden astlara dogru
amaci bilginin ve emirlerin iletilmesidir. Yéneticiler bu kanal, astlarinin ne
yapilacagint ve ne kadar dogru yaptiklarini bilmesi igin kullaniriar ve bu
kanal, calisanlara islevsel amaglar igin gerekli olan bilgiyi saglar. Asagidan-
yukariya iletisim ise, bilginin astlardan Ustlere ve yoneticilere aktariimasidir.
Astin inisiyatifinde gelisen bu tir iletisim, geri beslemeye, soru sormaya ve
astlarin Ustlerden yardim almasina imkan saglar. Son yillarda, dzellikle
Amerika Birlesik Devletleri'nde, asagidan-yukariya iletisimin  &nemini
vurgulamaya ve bu iletisimi artirmaya yoénelik etkiniikler ve girisimler hiz
kazanmistir. Japonya, Hong Kong ve Singapur gibi Ulkelerde, asagidan-
yukariya iletisim drgutsel iletisim ve etkinlikte dnemli bir yer tutmaktadir. Bu
tlkelerdeki yoneticiler, caliganlarinin dislincelerini ve endiselerini her zaman
dikkate alacak bir oneri sistemini ve kalite ¢emberi uygulamasini yodun
olarak kullanmaktadirlar. Asya tlilkeleri disinda asagidan-yukariya iletisimin
populerliéinden bahsetmek pek mimkin degildir. Bununla birlikte pek ¢ok
calismadaki bulgular da gostermistir ki, calisanlar da yukardan-agagiya
iletisimi tercih etmektedirler. Oysa, pek ¢ok iletisim problemi nedeniyle
yukaridan-asagiya iletisimin daima gergeklestigini séylemek de mimkin
degildir (Hodgetts ve Luthans, 2000:201-204).
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Arastirmacilar tarafindan ortaya konulan pek ¢ok iletisim engeli ve bu
iletisim engelleri ile ilgili bek ¢ok siniflandirma olmasina ragmen, burada bu
iletisim engellerinden giic mesafesi ile iligkili orgitsel iletisim engelleri
incelenmeye ¢alisiimistir. Bunlar sirasiyla, ydnetim tarzi, hiyerarsi, statii
farkliigi, geri besleme yetersizligi, 6érgtt blyUkligu ve bilgiye sahip olma

dislncesidir.
A. Yoénetim Tarzi:

Yoneticilerle ilgili olarak {i¢ yénetim tarzindan s6z edilebilir. Bunlar,
otokratik, demokratik ve tam serbesti taniyan yénetim tarzlandir. Her bir
yoénetim tarzinda yonetici, astlariyla iligkilerinde farkli iletisim, tutum ve
davranislari sergiler. Otokratik ybnetim tarzinda, érgutteki iliskilerde ve kigiler
aras! etkilesimde merkez veya odak noktasi yéneticinin kendisidir. Bu tlr
y6netim tarzina sahip olan yéneticiler, astlarini ydnetim ve iletisim iligkilerinin
disinda tutarlar. Amag, plan ve politikalarin belirlenmesinde astlara s6z hakki
vermezler. Astlar sadece ydneticilerinden aldiklari emirleri yerine getirirler
(Eren,1990:373). Boyle bir ydnetim tarzinda ydnetici astlarina giivenmedigi,
onlan yetersiz ve bilgisiz gérdtgl icin onlarla fikir alig-verisinde bulunmaz.
lletigsim, asli unsur olarak goérilen yonetimden baslar ve her zaman asag!
dogru igler (Bayrak,1995:125).

Demokratik ve katilimci yénetim tarzinda ise yoneticiler ve astlar
karsilikli igbirligi ve bilgi alig-verisi icerisindedir. Yoneticiler amag, plan ve
politikalarin belirlenmesinde astlarla daima fikir alig-verisi icerisindedir ve bu
alis-veris dogrultusunda kararlar verilir. Dolayisiyla b&yle bir yénetim tarzinda
yukaridan-asagiya iletisime énem verildigi kadar, asagidan-yukariya iletisim
de dnemlidir (Bayrak,1995:125).
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B. Hiyerarsi:

Asin bir hiyerarsik yapinin varlii kisiler arast fizikse! bir uzaklik
meydana getirir. Bu nedenle hiyerarsinin ilk olumsuz etkisi, fiziksel uzakliktan
kaynaklanan iletisim  engelleri  yaratmasidir.  Ayrica, hiyerarsik
yapilandirmanin emir-komuta zincirine dayanmasi, iletisimin érgitsel kanallar
araciligiyla yapilmasini gerektirmektedir. Bu durumda hiyerarsinin her
kademesi yukaridan-asagiya veya asagidan-yukariya iletisimi sinirlayan yari
gecilebilir bir sizgeg gérevi gdérmektedir. Baska bir ifadeyle, 6rgtiin her
kademesinden ge¢gme mecburiyeti olan mesajlar igin her bir 6rgiit kademesi
potansiyel bozulma kaynagi olusturmaktadir (Robbins,1980:358). Ozellikle
asadidan-yukariya iletisimde, bilgi emir-komuta zincirinde ilerledikge her bir
ydnetici o bilgiyi stizgegten gegirmekte ve genellikle dogru bir bilginin yanlis

bir sonuca varmasina neden olmaktadir (Premeaux ve digerleri,1991:358).

Yukariya dogru iletisimde temel sorun, yénetimin hiyerarsik yapisinin
niteligidir. Ast ve Ust arasindaki iletisimde, Ust gogunlukla iletisim kaynagd: ast
ise alici durumundadir. Asagidan yukariya dogru iletilen bilgi ise daha ¢ok
denetim amacina hizmet eder. Bu nedenlerle yukariya dogru iletisimde bliylk
kisittamalar vardir. Astlarin Ustlerine, Ustleri olumsuz olarak etkileyecegi
diisOnilen ve 6zeliikle kendilerine zarar verecek tirden bilgileri iletme ihtimali
azdir! Astlar st kademelere iletmek istedikleri bilgileri en ilgili kisiye, en
nesnel bigcimde iletmeye de cekinirler. Yukariya dogru bilgi akisi ile érgite
egemen olan yonetim anlayigl arasinda dogrudan bir iligki vardir. Ust
kademelerce gergeklestirilen denetimin yogun oldugu, baskici yéntemlerin ve
yaptmmlgrm benimsendidi bir érgltte yukar dogru bilgi akisi yetersizdir (Katz
ve Kahn, 1966:245).

Asirt ve iletisimi etkileyen nitelikteki hiyerarsik orgit yapilarinin

sonuglart yanisira, Eren’in  (1993:234-235) hiyerarsinin haberlesmeyi

kolaylastiran 6zelligine dikkat gceken asagidaki tespitleri de dnemlidir:
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‘Haberlegsme guglukleri nedeniyle hiyerarsi gerekli ve kaginiimazdir.
Hiyerarsinin dogal bicimini atomlarda ve vyildiz kimelerinde yasayan
organizmalarda ve cansiz bilgisayarlarda gérmek mimkiindir. Deneysel
olarak tabiatta gézlemiedigimiz karmasik sistemlerin biytk bir kismi hiyerarsik
yap! gosterir. Teorik olarak basit sistemlerden kompleks olanlara gegildigi bir
diinyada, kompleks sistemlerin hiyerarsik olmasini bekleriz. Hiyerarsi,

karmagiklik mimarinin kullandigi, merkezi yapisal semalardan biridir.”

Asagidan yukariya dogru iletimesi gereken bilgiler iginde orgitsel
islerlik agisindan hayati 6nem tasiyanlar, kuskusuz astlarin &rgutsel
sorunlara iligkin sahip oldudu bilgiler ve &rgit politikalarini benimseme
dereceleridir. Orgltlerin {ist kademelerinde bulunan yéneticilerin sorunlara
¢6zim getirebilmeleri, her §eyden dnce sorunun varligindan haberdar
olmalarina baghdir. Astin kendi biriminin etkinliklerine iligkin bilgileri yukariya
iletmesinde, diger etmenlere ilave olarak, [Jstﬂne'kar§| duydugu gliven 6nemli
bir rol oynamaktadir. Astlar Gstlerine giivendikge, Ustler ile toplumsal iligkileri
olumiu oldukga ve ustin iletisim sirasindaki tutum ve davranigi ast
rahatlatan, serbestigce haber iletmesine imkan taniyan bir nitelikte oldukga,
olumsuz haberlerin dahi asagdidan yukariya iletilmesi etkili bir bicimde
gerceklesecektir.  Arastirmada, astlanin  asagidan-yukariya iletisimin
gerceklesme derecesini Ustlere oranla daha farkl algiladikiari saptanmistir.
Ustlerin baytk bir gogunlugu asagidan yukariya iletiimesi gerekli bilgilerin
kendilerine iletildigini belirtirken, astlarin bu géristi ayni godunlukla

paylasmadiklart belirlenmistir (Polatoglu,1988).

Pfeffer (1992:35), kararlarin sadece ya da &éncelikli olarak hiyerarsik
otorite aracilifiyla yriirlige konmasinda ortaya ¢gikan sorunlardan biri olarak,
piramidin tepesinde bulunan ve emirleri dogrultusunda hareket edilen kisinin
yaniimasini gdstermekte ve “otorite tek bir kisiye baglanmigsa, bu kisinin
kavrayisinin ya da liderliginin aksamaya baslamasi! halinde kurum bulyuk
gugliklerle kars! karsiya kalacaktir.” tespitinde bulunmaktadir. Yine Pfeffer
(1992:39), degisen toplumsal normlar ve o6rgit iginde karsilikli bagimhhigin

artmas| ylztinden, geleneksel resmi otoritenin etkisi kadar etkili
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olamamasini, kararlari uygulamaya koymayi giderek zorlastiran nedenler

arasinda saymaktadir.
C. Statii Farkiihgi:

Davranis bilimlerinde statl, bir bireyin sosyal sistem igindeki mevkiini
ve bu mevkiinin belirledigi hak ve goérevleri belirtir. Genel olarak statll ve
mevkiler, hak ve gorevlerin bigimsel organizasyon igindeki kademelesmesini,
subjektif anlamda statii ise, bireylerin birbirlerini degerlendirmelerini ve kisisel
hiktmilerini ifade eder. Unvanlar ise, kisiler arasindaki yetke farkliliklarinin
belirleyicisi olarak ortaya ¢ikar ve iligkilerde dengeli ve saygili olarak hareket
etme geregini dogurur (Eren,1993:247).

Bir statll sistemi olarak da distnilebilecek 6rgiitlerde, farkli sosyal
statllere sahip kisi ve gruplar bulunmaktadir. Kigilerin sahip olduklari stat,
onlarin sayginlk ve orgitteki etki derecesini ifade etmektedir. Statl
sembolleri olarak adlandirlan bu simgeler genellikle farkh dizeydeki
yoneticiler arasinda kendini gostermekte ve hiyerarsik siralamada yer alan
her bir yéneticiye, bir alt diizeyde bulunan yéneticiden biraz daha farkl bir
cevre saglamaktadir. Arastirmalara gére, kisiler ya benzer ya da daha yiksek
statide olan kisilere iletisimlerini yénlendirmektedirler. Astlar kendileriyle
benzer ve daha yiiksek statlide bulunan kisilerle iletisim kurmaya daha fazla
istekli olmasina karsilik yéneticilerin astlarina oranla Ustleriyle yaptiklari
iletisimi daha fazla degerli ve kisisel olarak tatmin edici bulduklari ortaya
konulmustur. Kisiler aras! statt farklihigi ne kadar fazlaysa mesajin tahrif
edilme ihtimali de o derece artacaktir. Statiileri yiksek olan ve onemli
derecede yetki sahibi olan kisilerin hoglanacaklari haberler astlar tarafindan
iletilirken, onlarnn hoguna gitmeyecek mesajlarin yukariya rapor edilme ya da
filtrelenmeden, maniplilasyona ugramadan bildiriime ihtimali son derece
zayifir. Boylece pek ¢ok durumda yodneticilerin orgitlerinin  gergek
durumlarint 6grenebilmeleri igin ©6zel c¢aba harcamalan gerekmektedir
(Bayrak,1995:120-121).
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Statli farklilijina dayanan iletisim engeli, yiiksek stattll kisilerin daha
diistik statudeki kisilerin kendilerine sundugu bilgi, disiince ve &nerilere
6nem vermemesi ve onlar dinleyip ele almamasi durumunda ortaya
cikmaktadir. Bu tOr bir anlayis, asagidan-yukariya iletisimi engelleme
yaninda, o6rgitti astlardan gelebilecek pek ¢ok vyaratict ve yenilikci
onerilerden de yoksun birakmis olacaktir. Giinkii, yoneticiler tarafindan disik
statll daha az bilgi ve daha az iletisim, daha yliksek statll ise daha fazla bilgi
ve daha fazla iletisim seklinde algilanmaktadir. Boyle bir bakis agisindan,
yiiksek statilll bir kisinin fikir ve 6nerileri, daha dusik statuli bir kisininkinden
daha fazla dinlenebilir ve kabul edilebilir olarak algilanmaktadir (Baird, Post
ve Mahon, 1990:363).

D. Geri Besleme Yetersizligi:

Ozellikle kati asthk-tstlik durumlarinin oldudu hiyerargik yapilar, tek
yonll iletisimi benimsedikleri ve geri beslemeye imkan vermedikleri igin, basit
yanlis anlamalarla érgitin galismasini dnemli derecede bozmaktadir. Bu
durumda gergeklestirilen iletisim, 6rgit icin dnemli engeller icermektedir. Yok
denecek kadar az olan asagidan-yukariya iletisim, calisanlarin 6rgit Ust
diizeylerine yeterli geri besleme yapmasina imkan vermemektedir. Bu tur
yapildrda gayri resmi iletisim kanallarindaki geri besleme ise c¢odunlukla

keyfi, rastgele ve maniple edilen bilgiyi icermektedir (Sorrels,1984:29-30).

Orgitte tek yonli iletisime sikga bagvurmalarin énemli bir nedeni,
kendilerini, gelebilecek olumsuz mesajlardan korumaktir. Yoneticiler, geri
besleme ile gelebilecek herhangi bir tehdit veya rahatsizliktan kendilerini
korumak kadar, kaynagin gergek niyetinden emin olmadiklari durumlarda da
tek yoni iletisimi kullanarak geri beslemeden kaginirlar (Schermerhorn,1989:
329).
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E. Orgiit Bilyiikliigii:

Orgitlerin gerek Uye sayisi gerekse faaliyet alani bakimindan
biyumeleri, diger faaliyetleri yaninda iletisim konusunda da gittikce daha
fazla gligliikle karsilagilmasina ve iletisim sisteminin daha karmasik bir
durum arz etmesine yol agmigtir. Daha o6nceleri yliz ylize ve dogrudan
yapilan iletigim, érgUtlerin blyimesine paralel olarak iletisim ihtiyacina cevap
veremez olmustur. Blylk 6rgltlerde gerekii bilgilerin Qiyelere zamaninda, tam
ve dogru olarak iletiimesi, blylimeye paralel olarak dnemli bir engel
olusturmustur (Bayrak,1995:117).

F. Bilgiye Sahip Olma Diigiincesi:

Tipki zaman gibi, bilgi de kit ve degerli bir kaynak oldugundan, bilgiye
sahip olanlar daima daha giglu ve etkili olmuslardir. Kisiler, ¢rgltier ve
toplumlar bilgiye sahip olmak kadar bilgiyi denetleme yollariyla da bu gici
elde etmeye galismiglardir. Bu gercegdi en glizel tarih belgelemektedir. Cunki
tarih, bilgiye sahip olmak ve denetlemek icin miicadele eden hatta bunu
ordulart ve glvenlik glglerini denetlemekie esdeder géren yonetim
sinfflarinin - micadelesini en garpici bigimiyle yansitmaktadir. Ve tarihi
incelemelere gbre, bilgiye sahip olanlar glice sahip olmus ve toplumu
yonetmislerdir (Zilhiodlu,1993:70).

Bu anlayig, orglitlerde de kisilerin kendilerini daha gugli kiimak
amaclyla elde ettigi bilgiyi gerekli kigilere aktarmamasi, bilgi kendinde oldugu
slirece gliclinii de muhafaza edecedi inancina yol agmakta ve bu sekilde
iletisim “snemli derecede aksamakta veya engellenmektedir. Ozellikle
bUrokratik 6rgutlerde astlarin ve/veya ustlerin gerekli bilgiyi ilgili yerlere
vermedigi, kisisel sinirlamalar yaptidi, bu nedenle verilen her kararin bir
dereceye kadar belirsizlik icinde ve tam bilgiye sahip olunmadan verildigi
belirtiimektedir. Boyle bir sonug etkili iletisimi engeliedigi gibi, 6rgitin tam

etkinlikle galismasini da imkansiz duruma getirmektedir (Hicks,1976:84).
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1.3. GUG MESAFESI VE ILETISIM

Sosyal siregler icin iletisim sinir sistemi gibidir. Btin toplumsal
unsurlar arasindaki iliski, ahenk ve koordinasyon iletisim agdiyla saglanir. lyi
bir iletisim uyumlu bir sosyal yapinin, kétl bir iletisim ise ¢atisma igindeki bir
sosyal yapinin temelidir (Halis,2000).

Kigiler arasindaki gug¢ farkiiliklan (ast-Ust, &6drenci-6gretmen vb.)
iletisime bir engel olusturmaktadir. Bagka bir ifadeyle gli¢c farkhliklar,
iletisimin énemli bir engelidir. Bir diger taraftan kisilerin sahip olduklar! giig,
bir kalkan vazifesi gérebilmektedir. Ozellikle ast-Ust arasindaki iligkilerde
Ustiin, ilerleme ve terfi ettirme, isten ¢ikarma, atama ve nakil islemlerinde glic
sahibi olmasi, astlarin kendilerinden ¢gekinmesiyle sonuglanmakta ve sonugta
can stkici veya endise verici, olumsuz igerikli mesajlar Ustlere ya hig
génderilmemekte veya degistirilerek gdnderilmektedir. Bir bagka 6nemli
nokta ise, asin gic kullanimi dolayisiyla kigilerin kendi fikir ve gdrislerini
aciklamaktan g¢ekinmeleri, bunun sonucunda da astlarnin bilgi, beceri ve
yeteneklerinden faydalanamayan, kendini yenileyip gelistiremeyen &rgut
modellerinin ortaya ¢ikma tehlikesinin belirmesidir. Insan faaliyetlerinde
koordinasyonu ve &rgltsel etkinligi saglama bakimindan gerekli gérilen gig,
bu sekildeki hatali igleyisinden dolay érgltlerde diizensizlik ve karigikliklara
yol a¢arak iletisimin etkinlijine zarar verebilmektedir (Bayrak,1995:124).

Dusuk gtic mesafeli kultlirlerde st ast iligkisi teorik olarak daha yakin
ve daha az resmi iken, yiiksek giic mesafeli kiltlrlerde bu iliski daha
mesafeli, daha ¢ok hiyerarsi temelli ve yénetim tercihleri daha fazla otokratik
ve pate?nalist egilimler gostermektedir. Bu sebeple, diustuk giic mesafeli
kultirlerde astlarin iletisim davraniglarini daha fazla ve daha serbestge
sergileyebildiklerini ve tstlerin bu kiltlrierde, yiksek glic mesafeli kiitirlere
nazaran daha kolay ulagilabilir ve vyaklasilabilir oldugunu séylemek

mimkindir. Yapilan arastirmada, gii¢ mesafesi ile iletisim, yetki devri ve
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ulasilabilirlik (approachability) arasinda negatif iligki bulunmustur (Offerman &
Hellmann, 1997).

Yiksek gi¢ mesafeli kiiltirlerde, c¢alisanlarin 6nemli konularda
goruslerini serbestge dile getiremedikleri ve yodnetim tarafindan alinan
kararlari degerlendirme ve elestirme noktasinda daha az istekli

davranacaklari degerlendirilmektedir (Kent & Taylor, 1999).

Sargut (1994:122-123) Turkiye gibi glic mesafesi ve belirsizlikten

kaginmanin yiksek oldugu ulkeler igin su tespitleri yapmaktadir:

“... Bu kiimedeki Gilkelerde érgltler insan piramitleri olarak algilanir. Orgiitierde
ve kurumlarda insanlar kim'e itaat edeceklerini bilirler. Bigimsel iletisim
kanallan yukaridan asagiya dogru isler. Bicimse! yatay iletisim yoktur. Bu
sistemlerde belirsizlik glic mesafesi yoluyla azaltilir. ... Patronun sdzleri yasa
yerine ge¢er. Gug mesafesini blyiten de bu durumdur. Orgitler, kurumiar ve
birimler tim iglemlerini agik ve segik olarak tanimlariar. Belirsizlije ya hig

hosgorll gosteriimez ya da gok az gésterilir....”

Yine Sarguta (1994:105-106) goére; gi¢ mesafesine goére de
farklilagan kulturlerden bati kltarl, somut &lgllebilir ve nesnel kavramlara
dayal bir iletisim modelini benimserken, dogu kdulturleri, soyut, niteliksel ve

oznel nitelikler tagiyan bir iletisim modeli kullanmaktadir.

Kutlu (1999) tarafindan Tirk ve Amerikan ¢alisanlar arasinda “Ulusal
Kulttriin Anlagsma Muizakerelerine Etkisi” konusunda yapilan arastirmada;
Turk galisanlarin giic mesafesi puanlari Amerikalllardan yuksek bulunmustur.
Arastirmada ayrica, Amerikalilarin patronlari ve amirleri ile kolayca iletisim
kurduklari, pek gok konuyu onlarla tartisabildikleri ve kesin ¢dézlimlere
ulasabildikleri saptanmistir. Bu davranis tarzi, astlarin hatalarini daha kolay
kabul ederek agiklamalarina ve hatalarini gerektiginde patron ve amirlerinin

yardimini da alarak diizeltmelerine yardimci olmaktadir. Oysa Tirk galisanlar
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ayni slreglerde kendi goéris ve pozisyonlarinda israr ederek hatalarini
gizleme egilimi icine girmektedirler.

Polatoglu (1988) yapti§: arastirmada, asagidan-yukariya iletigimi
etkileyen ve ayni zamanda gi¢ mesafesi ile de badintili faktérleri Gg bashk

altinda toplamaktadir:

(1)  Ustiin_astlan_ile toplumsal iligkilerinin niteligi: Ust ve astlar

arasindaki toplumsal iligkilerin gelismis olmasi, asagidan-yukariya iletigimi
olumlu ydnde etkilemektedir. Ast ve Ust arasinda genelde statli farkindan
kaynaklanan bir uzaklik vardir. Ast ve Ust érgltsel rollerini oynarken, 6rgit
nasil davranacaklarini tanimlayan bigimsel kurallar getirerek bu uzak!ig: daha
da pekistirmektedir. Orgiit dogasindan kaynaklanan bu uzaklik, ast ve (st
arasindaki iletisimi, 6zellikle asagidan-yukariya iletisimi, olumsuz y&nde
etkilemektedir. Ast kendisinden daha yiiksek bir makamda bulunan, kendisini
denetlemeye vyetkili olan ve o6rgltsel gelecedini etkileyebilecek kararlar
verebilen Ustiinden dogal olarak c¢ekinmektedir. Ast ve Ust arasindaki
toplumsal iligkilerin gelismis olmasi, aralarindaki bu uzakhgi azaltici bir etki
yaratmaktadir.

(2)  Ustiin _iletisim stireci igindeki tutum ve davranigi: lletisim

slrecinde Ust tutum ve davraniglari ile makam farkini vurgulama cabasi
icinde olursa iletisim bundan etkilenecektir. Ust iletisim sirasinda astini
ayakta tutmak, emredici otoriter bir tavir takinmak ve kendi gérislerinin
elestiriimesine firsat vermemek gibi davraniglarla aralarindaki makam farkini

ortaya koyup devam ettiriyorsa iletisim olumsuz ydnde etkilenecektir.

(3)  Astlann tstlerine karsi duydukian saygi ve gtven: Ast iletecegi

olumsuz haberin kendisine zarari dokunacag! endisesi igerisindedir. Bu
endisenin ortadan kalkmasi ise ancak Ustlune gliven duymasi ile mimkundur.
Ustiine glivenen ast, olumsuz haber nedeniyle tstun kendisine ve 6rgutteki

gelecegine zarar vermeyeceginden emindir.
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Polatoglu ayni ¢aligmasinda, yukarida sayilan (¢ faktérin ayni
zamanda yukaridan-agagiya iletisimin ast tarafindan dogru olarak

algilanmasinda da belirleyici oldugunu vurguiamaktadir.

Ozen (1996:245) caligmasinda, Tirk Blirokrasisindeki gtic mesafesi
diizeyi ile bu duzeyin, érglt kultirine yansimalari konusunda su tespitleri
yapmaktadir:

“Turk toplumunun digerlerine gére gl¢ mesafesi ylksek ve dolayisiyla
yetkeye duyarlihg yiksek bir toplum oldugu Hofstede'nin galismalariyla
ortaya konulmustur, Blrokrasimizde de kisiler arasi yetke farkhiklarinin
vurgulandii  orgiitsel gelenekleri, sembolleri, ritGelleri ve davranig
bigimlerini sikga bulmak mumkindir. Ornegin, farkii yetke dizeyindeki
kisilerin yemekhane, dinlenme tesisleri agisindan birbirinden ayrilmasi, st
diizeydekilerin alt dilzeydekilerle is disinda sosyal amagli toplan’ulard.a bir
araya gelmekten kaginmast, st diizeydekilerin makam arabasi, 6zel park
yeri, 6zel ddsenmis makam odasi gibi ayricaliklarla donatiimasi, alt
diizeydekilerin Ust diizeydekilere karsi asirn saygi ve hiirmetle yaklagmasi,
burokrasimizde yetkeye duyarliligin yiksek oldugunu gdsteren semboller

ve rittiellerdir.”

Astlar veya astlarin bir bélimi Ustlin yaninda bulunduklan sire iginde,
kendilerinden beklenen sayglyi bigimsel gésterme c¢abasi igindedirler. Bu
cabailetisim slresince devam edecektir. Bunun ast agisindan anlami ise
ayni anda iki farkli caba gdstermektir. Aragtirma, Turk Kamu Orglitlerinde ast
ve Ustlerce genellikle benimsenen degerlerin, astlari edilgen, Ustleri ise etken
olmaya sevk ettigini gdstermektedir. Ustii ile iletisime giren astin, onun
yaninda saygili bir dinleyici olmasi, Ustin o6nerilerini begenmese -bile
benimsemesi, kisaca edilgen olmasi beklenmekte ve edilgen olmaya
zorlanmaktadir. Bunun sonucu olarak da, orgltte Gstiin denetiminde olan, tst
tarafindan baslatiip sonlandirilan tek ydnli bir iletisim gerceklesmektedir.
Boyle bir ortamda, gereksinim duyan astin Ustl ile iletisime girmesi ¢ok da
kolay olmayacaktir (Polatoglu,1988).
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Alt ve orta duizey arasinda daha fazla olmakla beraber, alt-Ust diizeyler
arasindaki iletisimi tikayan idari filtrelerin ve slizgeglerin sayisini ve sikligini
azaltacak ¢ok sayida ydnetsel gabaya ragmen, blyik , gelismis ve karmasik
sistemlerin vazgecilmez yapisi olarak 6éne surllen hiyerarsiler, iletisimde
diger engeller (glven eksikligi, otorite korkusu) gideriimedikce ©nemli
bozukiuklara sebep olmaya devam edecek gibi gdzikmektedir
(Bayrak,1995:119).

Gug¢ mesafesinin gdstergelerinden kabul edilen &rglitsel sembollerden
birisi de yoneticilerin galisma odalarinin bayuklagudir. Amerika Birlesik
Devletleri’nde yoneticinin konumu ne kadar dnemliyse c¢alisma ofisi de o
derece biylktir ve sekreterler ziyaretgileri dederlendirerek ydneticilerin
gorismek istemeyecekleri §ah|slar| kendilerinden uzak tutarlar. Oysa
Japonya'da pek cok yodnetici buylk calisma ofisine sahip degildir ve
yoneticiler zamanlarinin buytk bir kismini ofislerinin disinda, ¢aliganlarla
birlikte gegcirirler. Bu sebeple de Japonlar, tstleriyle direkt iletisim kurmakta
hicbir problem yasamazlar. Eger bir Japon y&netici zamaninin buyik bir
kismini ofisinde gegiriyorsa, bu davranis yoneticilerin astlarina giivensizligi

veya onlara kizginligi olarak algilanir (Hodgetts ve Luthans,2000:212).

Hall ve Hall (1995) tarafindan yapilan calismalarda, ortamin veya
basgka bir ifadeyle baglamin iletigsim farklilikiarini agiklamada anahtar bir rol
oynadigi sonucuna varilmistir. Baglam, mesajin tasinmasina yardim eden,
iletisimi cevreleyen ve etkileyen bilgi olarak tanimlanabilir. Japonya, pek gok
Arap Ulkesi ve Turkiye gibi yiuksek baglamsal (high context) kultlrlerde,
mesajlar Ustl kapali (imal) olarak iletilir, siklikla ve ylksek derecede
kodlanir, Haberlesmeyi baglatan sahis, yakin kisisel iligkiler ve genis bir bilgi
agina sahip olma egilimindedir. Siregteki her bir eleman, haberlesme
agindaki digerleri hakkinda pek ¢ok bilgi sahibidir. Bu tur iletisimde sadece
kullanilan dil degil, ses tonu, zamanlama ve yiiz ifadeleri de mesajin
+ iletiimesinde énemli bir rol oynar. Bu 6zellikler Amerika ve Kanada gibi disuk

baglamsal (low context) kiltirlerde tam tersidir. Bu kultirlerde mesajlar, agik
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ve belirgin sekilde, gdnderici ne sdylemek istiyorsa tam olarak ve agikga
ifade etmesiyle iletilir. Bu kulturlerde, insanlar sadece amaglari basarmak icgin
toplanirlar ve birbirleri hakkinda fazla bir sey bilmediklerinden dogrudan
toplantinin amaci olan iletisim Uzerine odaklanilir. Yiksek baglamsal
kulttrlerde gérilen iletisim stilleri baglamsaldir (confextual) ve bu iletigsim
stillerine ¢ogunlukla ytksek gi¢ mesafeli, kollektivist kiltirlerde rastlanilir.
Duslik baglamsal kultirlerde gorilen iletisim stili ise kisiseldir (personal) ve
cogdunlukla diustk gu¢ mesafeli bireyci kiltlirlerde rastianir. Kisisel iletisim
stillerinde odaklanma, taraflar arasindaki iletisim engellerini azaltma
yénindedir (Hodgetts ve Luthans, 2000:197-199, Francesco ve Gold,
1998:30-31).

Harris ve Morran (1 996), Turkiye gibi yuksek baglamsal kilturlerde
performans degerlendirmesinin  temel amacinin, ¢alisani gelistirmek
oldugunu, geri bildirimin ve 6zellikle de olumsuz geri bildirimin dolayli olarak
iletildigini ve degerlendirilenin yapilan degerlendirmeyi sorgulama hakkinin
pek bulunmadigini belitmektedir. Ayni yazarlar, dusitk baglamsal kiitirlerde
ise, dederlendirmelerin amacinin ¢aligsaniara karsi adil davranmak oldugunu,
her torli geribildirimin  dodrudan verildigini ve degerlendirilenlerin

degerlendirmeyi sorgulama hakkinin bulundudunu séylemektedirler.

+ Pasa (2000) tarafindan yapilan arastirmada, y&neticilerin kendilerini
calisanlarin onlan gordiiklerinden daha farkli bir sekilde gérdlkleri tespit
edilmis, bu farkliigin yéneten ve ydnetilen arasinda anlagsmazliklara, yanlis
anlamalara ve gatismalara sebep olabilecegi, bu sebeple ortaya ¢ikabilecek
sorunlarin ¢6ziim igin, kurumlarda geri bildirim ve iletisim kanallarinin daha
etkili kullaniimasi ve ézellikle asagidan-yukariya iletisim kanallarinin

olabildigince agik, dogrudan, kisa ve diriist olmasi gerektigi belirtilmigtir.

Bir kisinin iletisim yapisindaki konumunun 6&lctimesi hem teorik hem
pratik bir sorundur. lletisim agindaki merkezilige iliskin birgok farkii &lgt:

gelistirilmistir. Merkeziligi tanimlayan kavramlardan birisi olan mesafe,
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merkezde bulunan kisi ile iletisim agindaki diger batln kisiler arasindaki
mesafeyi dlger. Bu t')lgum, aradaki en kisa iletisim hatlari kullanilarak yapilir.
Mesafe bir bagimsizlik géstergesi olarak algilanabilir ¢linkd, iletisim agindaki
diger herkese yakin olan birinin bu kisilere erisiminin bir bagkasi tarafindan
denetlenmesi daha zordur (Pfeffer, 1992:132-133).
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iKiNCi BOLUM

ARASTIRMANIN KURAMSAL CERGEVESI VE YONTEM

2.1. ARASTIRMA MODELI

Arastirma modeli, bireylerin kurumsal ve demografik 6zellikierine gore
farklilagsan gi¢c mesafesi puanlari ve bu puanlar ile asadidan-yukariya
iletisimde sergiledikleri ve problem yaratan davraniglar/degerler arasindaki
iliskilerin incelenmesine yoneliktir. Bu arastirma modeli Sekil-2.1'de ayrintili

olarak ifade edilmistir.

Kurumsal ve
Demografik Degiskenler:
Askeri Siuf i
Riitbe =
Yag
Egitim
Birlik Tiirii
Sicil Amiri Riitbesi

Iletisimde Filtreleme

Mesajin Seklinin Iceriginin
Oniine Gegmesi

Hletisimden Kaginma

Sekil-2.1: Arastirma modeli
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Modelde birinci olarak, gii¢ mesafesi bagimli degisken olarak alinmig
ve bu degigken ile kurumsal ve demografik degiskenlerin (askeri sinif, riitbe,

yas, 6grenim durumu, birlik tird, sicil amiri riitbesi) iligkisi incelenmistir.

lkinci olarak, amirlerin algilanan otorite kaynainin sorgulandidi
sorudan elde edilen degisken ile gii¢ mesafesi, birlik tirt ve égrenim durumu
degiskenleri arasindaki iligki incelenmistir.

Uciincli olarak, glic mesafesi degiskeni bagimsiz degisken alinarak,
iletisim boyutlarinin (iletisimde filtreleme, iletisimde mesajin seklinin 6ne

gegmesi ve iletisimden kaginma) gli¢ mesafesi boyutu ile iliskisi incelenmistir.

Ankete katilan personeiin cevaplarindaki sosyal begenirlik etkisini
ogrenmek ve bu etkiyi kontrol edebilmek amaciyla, sosyal begenirlik boyutu
olusturuimustur. Regresyon analizi yapilarak, bagimii degisken olarak alinan
tg iletisim boyutunun gii¢ mesafesi ile iligkisi incelenirken sosyal begenirlik

boyutunun etkisi ortaya konuimaya calisiimistir.

Kurum i¢i asadidan-yukariya iletisim, glic mesafesinin goreceli olarak
yiksek oldugu kilturlerde, gerek kaginiimasi, gerekse iletisim sirecinde
yasanan problemler nedeniyle daha az kullaniian ve ¢ok saglikl islemeyen
bir strectir. Bu sebeple, iletisimde problemlerin yoguniukla yasandigi
asagidan-yukariya iletisim aragtirma kapsamina alinirken, yatay, ¢apraz ve

yukaridan-agagtya iletisim calismanin amag ve kapsami diginda tutulmustur.

Yoneticilerin kurum icinde asagidan-yukariya iletisimde yasadiklar
problemler, daha yakin olunan birinci amirden ziyade, ikinci ve daha Ust
amirlerle iletisimde yasanmaktadir. lletisim boyutundaki sorular hazirlanirken,
genellikle ayni veya yakin ortamda galigsan ve benzer imkanlan paylagan
birinci Ust yerine, ikinci ve daha Ust derece amirlere karsi davranis sekli ve
dustnceler sorulmus ve bu ayirim, gerekli olan sorularin tamaminda ifadeye

yansitilmistir,
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Asagidan-yukariya iletisimde problem yaratan kisisel, orgiutsel ve
kulttrel etmenler géz ¢6ntine alinarak yukarida siralanan t¢ ana iletisim
boyutu ortaya konulmustur. S6z konusu boyutlarda yasanan problemiler,
asagidan-yukariya iletisimde Ustlerin astlari destekleyici olmaktan daha ¢ok
savunmaya yodneltici yaklasimlar sergilemesinden kaynaklanabilmekte ve
neticede bdyle bir iletisim slreci kisisel ve 6&rgitsel basari ve gelisimi

engelleyebilmektedir. Bu boyutlar tanimlanacak olursa;

lletisimde Filtreleme: Mesajlarin veya problemlerin, olumsuz tepkiler

alma, zarar gérme ve benzeri endiselerle 6zl degistirilerek, maniple edilerek
veya sirf Ust ve amirlerin beklentileri yénlinde sekillendirilerek yukar dogru
sunulmasi davranig! olarak fanlmlanabilir. lletisimde, hiyerarsideki Ust
kademelerin ve yoneticilerin sayisi arttikca mesajin filirelenme orani da
artabilmektedir. Her kademe kendisine zarar verecek ve zor durumda
birakacak temalari mesajin igeriginden uzakliastirabilecek ve sonunda mesaj
orijinal metninden ve dogal olarak 6ziinden tamamen farkli olarak karar

makamina ulasacak, ancak érgitsel amaglara da hizmet etmeyebilecektir.

Kurumda alt kademelerdeki mesaj trafigini aynen yukarilara tagimak
elbette mimkin ve saglikl degildir. Her kademe kendi yetkisindeki konularda
¢Ozlm getirir ve Ust kademelere sadece onlarin bilmesi veya karar almasi
gereken konular aktanr. lletisim sirecinde bu amagla ve gerekli olarak
yapilan iglemler, tanimi yapilan Jletisimde filfreleme boyutu igerisinde

degeriendirilemez.

fletisimde mesajin seklinin iceriginin éniine gecmesi: Kavramsal

incelemenin yapildigi birinci bélimde de agiklandidi gibi, ulusal kiltirimuiz,
iletisimde ortamsalligi/baglamsalligi yiksek kiltirler arasinda gegmektedir.
Bu kilturde, mesajlar kapaldir (imali), siklikla ve ylksek derecede kodlanir,
mesajin iletildigi ortam, yz ifadeleri, ses tonu, kilik kiyafet ve sunu araglar

mesajin iletiimesinde ve anlamlandinimasinda 6nemli birer etken olarak
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karsimiza gikar. Bu ulusal kaltur 6zelliginin sonucu olarak iletisimde mesajin
sekli igerigi kadar 6nemli olabilmekte hatta igeriginin 6niine gegebilmektedir.
Bu iletigsim boyutunu digerlerinden ayiran 6zellik, mesajin seklini éne ¢ikaran
davraniglarin kaginilan olmaktan daha c¢ok aranan ve beklenen davranislar
olarak algilanabilmesidir.

lletisimden kacinma: Yiksek glic mesafesinin sonuglarindan olan

bu iletisim boyutu, Ustlin kendisini belirli bir mesafede tutmas! ve mesafeyi
devamli olarak agmaya calismas! sonucunda ortaya cikmaktadir. Ustin
ortaya koydugu bu davranig sekli bir slre sonra ast tarafindan da
kaniksanmakta ve Ustin mesafeyi kapatma c¢abalari astlari rahatsiz
'edebilmektedir. Ustlerle olan etkilesimin gok iyi olmamasi durumunda, astlar
mesafeyi kendileri koyabilmekte, Ustlerden ve dolayisiyla da Ustlerle olan
iletisimden kaginabilmektedirler. Calismada, iletisimden kaginma boyutunda

Gstlin degil astin kaginma davranisini incelenmeye c¢alisiimistir.

Savunmaci olmayan bir iletisim ortaminda iletisimi kuran birey bilgi
verici, durist ve gergekgidir. Kurumlardaki savunmaci iletigim silire¢ ve
ortamlari 6nemli problemler dogurabilmektedir. Duygularin incitiimesi,
iletisimin kesilmesi, is iligkilerinde yabancilagma, verimsizlik ve problem
¢dzmede basansizlik bunlardan bazilaridir. Orgiit ve kurumlarda boyle
problemler ortaya ¢iktiginda herkes birbirini suglamaya egilimlidir. Sonugta,
karsi koyma veya geri ¢gekilme (kaginma) seklindeki tepkiler iletigimi rayindan
cikarir (Demir, 2000).

2.2. SORU KAGIDI

Aragtirma konusuyla ilgili olarak yapilan literatir taramasi ve teorik
gercevenin belirlenmesini muteakip ilk etapta bagimsiz degiskenleri igmeye

yonelik 6 sorunun da iginde yer aldig! toplam 40 adet soru hazirlanarak 28
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orta diizey yoneticiye uygulanmig ve kendileriyle sorular hakkinda gériisme
yapilmigtir. Gorigsme ve anket formlarinin degerlendirimesi sonucunda,
anlagllmayan noktalar ile farkli ve yanlis anlagilan sorular Gizerinde yeniden
calisilarak toplam 33 sorudan olusan EK-1'deki soru kagidi hazirlanmig ve |

ankete katilan tim personele ayni soru kagidi uygulanmistir.

Soru kagidinin birinci béluminde kurumsal ve demografik nitelikleri
olcmeye yoénelik 6 soru, ikinci béluminde ise, gi¢ mesafesi (7), iletigim
boyutlar (13) ve sosyal begenirlik (7) degerlerini birey boyutunda dlgmeye
yonelik toplam 27 soru karigik olarak yer almistir. Kurum igi otoritenin
kaynadini sorgulayan  son soru disinda ikinci boélimdeki sorularin
cevaplarinin tamami besli Likert tipinde (a=tamamen katiliyorum, b=kismen
katiiyorum, c=kararsizim, d=pek katiimiyorum, e=hi¢ katiimiyorum)
hazirlanmis ve bu sorulardan bazilan ters yonll olarak sorulmustur.
Cevaplarin kodlanmasi, bu segeneklere sirasiyla 5’den 1'e kadar (a=5,e=1)

puanlar verilerek gergeklestirilmistir.

2.2.1. Kurumsal ve Demografik Nitelikleri Olgmeye Yonelik Bagimsiz

Degiskenlerin Olusturulmasi:

Ankete katilanlarin kurumsal ve demografik niteliklerini &lgmeye
yénelik hazirlanan bes adedi agik uglu toplam alti soru, soru kagidinin ayni
zamanda birinci bolim olan birinci sayfasinda yer almaktadir. K.K.K.liginda
farkli Unitelere dagitilan soru kagitlart toplanmayr miteakip, uygulandig:
birlige gore kodlanmis ve yedinci badimsiz degisken olan “birlik tird’
degiskeni elde edilmistir. Ayrica sirali tg¢ sicil amirinin ritbesinin soruldugu
dérdiincll soru 3a,3b,3c olarak kodlanarak ti¢ ayr degisken elde edilmis ve
degerlendirmeye alinmistir. Birinci béliumde, 6 nci soru (6grenim durumu)
harig, agik uglu olarak sorulan sorular her bir dedisken i¢in ayr bir kod
verilerek kaydedilmistir. Bu degiskenlerin yeniden kodlandiktan sonraki kod
ve kategorileri “Arastirmanin Evreni ve Orneklemi” baslidi altinda ¢izelge-2.4’

de verilmistir.
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Kurumsal degigskenlerden sinif degiskeni, kurumda farklilagan
gorevieri Ustlenen askeri siniflari temsil etmektedir. Cizelge-2.4'de siralanan
siniflar (6rneklem grubunda yer almayan siniflar listeye dahil ediimemistir.)
gorev Ozellikleri dikkate alinarak sadece galisma kapsaminda gegerli olan |

besli bir gruplamaya tabi tutulmustur.

Birinci gruba, yasal ve politik anlamda daha fazla ve farkli hak ve
imkanlara sahip olan ve kurum igindeki konumlari itibariyle diger ttim
siniflardan farklilagsan kurmay sinifi tek sinif olarak alinirken, ikinci gruba,
daha ¢ok kit'a gorevi bulunan ve gorevlerde fiziki yeterlilijin ve muharebe
hareketlilijin 6n plana ¢iktid1 muharip ve muharebe destek siniflan (piyade,
tank, topgu, hava savunma ve kara havacilik) alinmistir. Uglincl gruba,
daha ¢ok muharebe destek gérevi bulunan ve dider siniflara teknik hizmet
sunan siniflar (istihkam, muhabere, ulastirma, ordonat) dahil edilmistir.
Dordiincti gruba, muharebe hareketliliginden daha uzak olan ve diger
siniflara agirhkh olarak muharebe hizmet destedi veren siniflar (personel,
maliye, levazim, istihbarat) alinirken, besinci gruba 6zel sektdérde de gegerli
meslek gruplari olan ve profesyonelliji 6ne ¢ikan siniflar (tabip, saglk,
mihendis, hakim, 63retmen, bando, harita) dahil edilmistir. S6z konusu besli
gruplamanin olusturulmasinda, gérev o&zellikleri yani sira, gi¢ mesafesi
yonlinden farklilasma beklentisi de etkili olmustur.

Kurumda hiyerarsiyi ve ist-ast konumunu belirleyen bir statli sembolil
olarak degerlendirilen ritbeler igin, Cizelge-2.4'deki sekliyle besli gruplama
ve statll farklihgi nedeniyle subay/astsubay ikili gruplamasi da yapilmistir.
Rutbeler ve ritbe gruplamalari, hiyerarsiyi ve kurumsal degerleri benimseme
dereceleri ve guc mesafelerinde farkhilagsma beklentisi nedenleriyle arastirma
ve analizler kapsamina dahil edilmistir. Cizelge-2.4’deki rutbe gruplamasi

ayni zamanda ritbelerin hiyerarsik siralamasini da vermektedir.

Sicil amiri, kurumda ¢alisaniara sicil vermeye vyetkili Ustleri temsil

etmektedir. Her bir galisan igin (subay/astsubay) sirali G¢ sicil amiri séz
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konusudur. Ug farkli degisken olarak kodlanan sicil amiri ritbeleri, riitbe
hiyerarsik siralamasi ile analizlerde kullaniimis ve bu hiyerarsik siralama
bozulmadan yapilan gruplamalar Cizelge-2.4’de go&sterilmigtir. Sicil amiri
ritbeleri, sirall sicil amirlerinin ydnetim tarzlarinin, astlarin gid¢ mesafesi
degerleri {izerinde anlamh farklilagsmalar yaratacad: degeriendirmesi ve

beklentisi ile aragtirma ve analizler kapsamina dahil edilmistir.

Calismada elde edilen yas degiskeni, analizlerde yeniden
kodlanmadan kullaniimakia birlikte, belirli yas kusaklari arasinda sirall
olmayan bir gi¢ mesafesi farklilagsmasinin olabilecedi degerlendirilerek,
Cizelge-4.2'deki sekliyle Ui¢ yas kategorisi olusturulmus ve analizlerde
kullantimigtir.

Orneklem grubunun 8grenim durumu, en diigiik kategori lise mezunu
olmak Uzere dort kategorili bir degisken olarak ve gii¢ mesafesi yéniinden bir
farklilagsma beklentisi ile galisma ve analizler kapsamina dahil edilmistir.

Orneklem grubu, calisanlarin birlik tiiriine gdre; karargah, okul ve kit'a
olarak Ucli bir gruplamaya tabi tutulmus ve birlik tari degiskeni
olusturulmustur. Karargahlar, genel ydnetici envanteri ve &zelliklerinin 6ne
ciktigi ve hiyerarginin daha az hissedildii yonetim birimleri olarak
tanimlamak mimkinken; okullar, askeri egitimin agirlikli olarak verildigi,
kuralciigin ve hiyerarsinin daha fazla hissedildigi ve gérevde branglagsmanin
daha st dizeyde yasandidi askeri egitim ve o6grenim kurumlarn olarak
degerlendirilebilir. Kit'alar ise, otokratik ydnetim anlayisina daha yakin, daha
az esnek, hiyerarsinin daha fazla hissedildigi, ¢calisma sartlannin daha zor
oldugu birimler olarak degerlendirilebili. Tum bu &zellikleri nedeniyle,
calisanlarin gorev yaptiklan birlik tlriine gére glg¢ mesafesi dederleri

acisinda farkhilasabilecegi degerlendirilmektedir.
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2.2.2. Gii¢ Mesafesi 6Ige§inin Olugturulmasi:

Soru kagidindaki “gl¢ mesafesi” Olgeginin  olusturuimasinda,
Hofstede'nin galismasindan faydalanan Varogiu, Basim ve Ercil (2000)
tarafindan olusturulan on soruluk 6lcekten de faydalaniimis ve yedi soruluk
farkiy bir éigek olusturulmustur. Bu 6lcek hazirlanirken, bireylerin farklilagan
gli¢ mesafesi duzeyleri nedeniyle, 6rglitsel glic mesafesinin 6lglilmesinin
mimkin olmadid! degerlendirilerek, sorular birey bazinda giic mesafesini
olcecek sekilde hazirlanmistir. Soru kagidinin ikinci bdlimiinde (27 soru
icinde) yer alan giic mesafesi sorulari EK-1’de verilirken “GM” olarak
kodlanmig ve ters yonli olanlar “GM*" geklinde gdsterilmistir. Bu boyutta,
soru ve Olgek bazinda alinan puanin buyukitGgu bireysel glic mesafesinin

yliksekiigini géstermektedir.
2.2.3. iletisim Boyutlan ile ilgili Olgeklerin Olusturulmast:

Soru kagidinin ikinci béliuminde yer alan ve kurum igi asagidan-
yukariya iletisimi olumsuz etkileyen veya engelleyen etmenleri ve problemleri
belirlemeye ydnelik 12 soru hazirlanmistir. Kurum yapisi ve ézellikleri dikkate
alinarak hazirlanan bu sorularla tg farkii boyutta iletisim davranisi ortaya
konulmaya ve bu boyutlardaki degerler 6iglilmeye cahsiimigtir. Bu
boyutlardan birincisinde, ¢ soru ile “ilefisimde filtreleme”; ikincisinde, dort
soru ile “mesajin seklinin igeriginin énine gegmesi”; Uglincusiinde ise bes
soru ile ‘“iletisimden kaginma” degerleri olgliimeye cahsilmistir. EK-1'de
verilen sorular i¢erisinde iletisim boyutunu &lgenler yukarida verilen sirayla,
“11,12 ve 13" olarak kodlanmis, ters yonlii olanlar ise yine “I1*" seklinde
gbsteriln’ﬁgtir. Bu boyutta, soru ve élgek bazinda alinan puanin blyuklagu,
tanimlanan iletisim davranisinin (ilefisimden kaginma gibi) daha biyik

oranda yasandigini géstermektedir.
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2.2.4. Sosyal Begenirlik Olgeginin Olusturulmasi:

lletisim ve gli¢c mesafesi ile ilgili sorular hazirlanirken, sosyal bedenirlik
etkisini en aza indirgeyecek ifadelere yer veriimis olsa da, cevaplar
Uzerindeki sosyal begenirlik etkisinin kontrol edilmesi gerekliliginden
hareketle, Kozan (1983) tarafindan olusturulan 20 soruluk ¢igekten yedi soru
segilerek ikinci bélumdeki sorularin i¢ine dahil edilmigtir. Soru sayisini fazia
artirmamak ve bu sayede ankete katilanlan biktirmadan daha ciddi cevaplara
ulasabilmek amaciyla, “sosyal begenirlik’ boyutunda mimkiin oldugunca az
soruya yer verilmisgtir. EK-1'de verilen sorular igerisinde “sosyal begenirlik”
boyutunu olgenler “SB” olarak kodlanmis, ters yonla olaniar ise yine “SB*”
seklinde gosterilmistir. Soru ve 6lgek bazinda ulasilan “sosyal bedenirlik’
puaninin yiksekligi sosyal begenirlik etkisinin blytklugiuni géstermektedir.

2.3. OLCEKLERIN GUVENILIRLIGI VE YAPI GECERLILIGI

Bir olgegin glvenilirlidi cesitli yontemlerle hesaplanmakla birlikte,
iclerinde en yaygin olani “igsel tutuarlilik” (internal consistency) yéntemidir.
Calismada, bu ydntemde hesaplanan “cronbach alpha” glvenilirlik 6lgtts
kullanilmigtir. Cronbach alpha degeri O ile 1 arasinda degisen bir sayidir ve
bu sayi 1’e yaklastikga élcegin glvenilirliginin yiksek oldugu kabul edilir. Bir
6lgegin glivenilir olarak kabul edilebilmesi igin, genellikle bu katsayinin 0.70
veya daha bliyiik olmasi gerekmektedir (Ozen,1996:101).

Bir digegdin gecerliligi ise, o 6lgegin dlgmek istedidi degiskeni ne derece
olctigune iligkindir. Gegerlilik testinin, glvenilirlik testinde oldugu gibi,
dayandi§i bir katsay! yoktur. Bu nedenle gecerlilik testleri daha ¢ok kuramsal
analizlerle yapiimaktadir. Bir dlgegin kuramsal gegerliliginin sinanmasinda,
“faktér analizi” siklikla kullantlan bir yéntemdir (Ozen,1996:101).
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2.3.1. Giig¢ Mesafesi Olgeginin Giivenilirligi ve Yapi Gegerliligi

Gug mesafesi 6lgedinde yer alan 7 soru igin cronbach alpha
gavenilirlik katsayisi1 0.6433 bulunmustur. Ayni degiskenlerin yapi gegerliligini
test etmek i¢in yapilan faktér analizinde ise tek faktére gére 6 (v17) ve 7
(v24) numarali sorular 6igek disinda kalmistir. Faktdr analizine goére ayni
boyutta yer alan (0.3'ten daha buyuk faktér yiki ile) ve gi¢ mesafesi dlgegini

olusturan 5 soru ile bu sorularin faktér yikleri Cizelge-2.1'de verilmistir.

Cizelge-2.1: Gii¢ mesafesi Olgegini Olusturan Sorularin Faktér Yikleri

Giig Mesafesi Soru No Degisken No Faktor Yiikii
Soru-2 v7 0.772
Soru-4 vi4 0.757
Soru-5 vi6 0.711
Soru-3 v9 0.413
Soru-1 v3 0.333

Faktor analizi sonucunda olugan bes soruluk gii¢ mesafesi 6lgedinin
cronbach alpha givenilirik katsayisi 0.6843 olarak bulunmustur. llk defa
kullanilan  6lgedimizin  katsayisina baktigimizda glvenilir oldugunu

soyleyebiliriz.

2.3.2. lletisim Boyutlan ile ilgili Olgeklerin Giivenilirligi ve Yapi
" Gegerliligi

lletisim Boyutiarini 6lgmeye yonelik hazirlanan ¢ farkl olgekteki
degiskenler, her bir digek ayri ayri olmak tizere tek boyut esas alinarak faktor
analizine, tabi tutulmustur. “lletisimde filtreleme” &lgegindeki Ug¢ soru ile
“lletisimde mesajin seklinin Igeriginin 6niine gegmesi" dlgegindeki dért soru
tek boyut icerisinde yer almasina ragmen, “iletisimden kaginma” ¢lgegindeki
bes sorudan ikinci (v5) ve besinci (v22) degiskenler, faktdr analizi

sonucunda boyut diginda kalmasi nedeniyle degerlendirme ve analiz diginda
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tutulmustur. lletigim problemleri ile ilgili séz konusu (¢ boyutu olusturan
sorularin faktor ylkleri Cizelge-2.2°de verilmistir.

Cizelge-2.2: lletisim Boyutlarina Ait Olgekleri Olusturan Sorularin Faktér
Yukieri

Olgek Adi ve Soru No Degisken Adi Faktdr Yiikil
lietisimde filtreleme &lgegi

Soru-3 v26 0.774
Soru-2 vitl* 0.676
Soru-1 vi 0.665

lletisimde mesajin seklinin iceriginin
oniine gegmesi dlgegi

Soru-3 v18 0.716
Soru-1 v4 0.636
Soru-2 v8 0.613
Soru-4 v25 0.570
lletigimden kaginma dlgegi

Soru-1 v2 0.830
Soru-4 v20 0.756
Soru-3 v15* 0.653

* Ters ybnlu sorulann yeniden kodlanmig seklini ifade etmektedir.

Faktor analizi ile elde edilen ve yukarida siralanan degiskenler esas
alindi§inda cronbach alpha givenilirlik degerleri; “l/letigsimde filtreleme” Slgegi
icin 0.4983, “lletisimde mesajin seklinin igeriginin 6nine gegmesi” dlgedi igin
0.5057 ve “lletigimden kaginma &lcedi” icin 0.6066 olarak bulunmustur.
Guvenilirlik degerleri dustk olmakla birlikte, boyutlarin yeni ve 6élgeklerin ilk
defa kullaniimis olmasi nedeniyle, &lgeklerin uygulanabilir oldugu ve

miteakip ¢alismalarla gelistirilebilecedi degerlendiriimektedir.
2.3.3. Sosyal Begenirlik Olgeginin Giivenilirligi ve Yap! Gegerliligi
Yedi sorudan olusan “sosyal begenirlik’ 6lgedini olusturan

degiskenlerin tek boyut icin yapilan faktér analizi sonucundaki siralamalari ve

faktor yukleri Cizelge-2.3'de verilmistir.
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Cizelge-2.3 : Sosyal begenirlik Olgegini Olusturan Sorularnin Faktér Yiikleri

Sosyal Begenirlik Soru No Degisken No Faktor Yikii
Soru-4 vi3 0.688
Soru-3 vi2 0.687
Soru-5 v19 0.561
Soru-1 v6* 0.526
Soru-6 v21* 0.441
Soru-7 v23 0,469
Soru-2 v10*¥ 0.442

* Ters yonil sorularin yeniden kodlanmig seklini ifade etmektedir.

Yedi soruluk sosyal begenirlik 6lgeginin cronbach alpha glivenilirlik
degeri 0.6123 olarak bulunmustur. Bu degere gore, olgedin guvenilirligi
yiksek olmamakla birlikte uygulanabilir oldugu degerlendiriimektedir.

2.4. ARASTIRMANIN EVRENi VE ORNEKLEMi

Aragtirmanin evrenini, Kara Kuvvetleri Komutanhg (K.K.K.hg1)
Karargahi ile bu karargaha direkt veya dolayli olarak bagh tugay diizeyindeki
birliklerde, okul ve egitim merkez komutaniiklarinda c¢alisan subay ve
astsubaylar yani, orta ve alt duzey yodneticiler olusturmaktadir. Asagidan-
yukariya iletisimde iletigimi baslatan, mesaji ileten, dolayisiyla da s6z konusu
iletisim problemlerini yasayan veya bizzat sebep olan bireylerin kurumdaki alt
ve orta dUzey'(subéy ve astsubaylar) yoneticiler olmasi nedeniyle, sadece
bu iki statiniin aragtirmaya dahil edilmesinin arastirma amaglari icin yeterli
olacag degerlendirilmistir. K.K.K.i§i Karargabhi ile rastgele secilen birlik, okul
ve egitim merkezlerine toplam 550 adet soru kadidi génderilmistir. K.K.K.ligi
karargahinda, kurum igi rotasyon politikasi nedeniyle, gesitli birliklerde gérev
yapmis,-degisik ritbelerde pek ¢ok personel gérev yapmaktadir. Bu sebeple
soru kagitlarindan 200 adedi K.K.K.igi Karargahindaki Unitelere génderilmis
veya bu {initelerde bizzat uygulanmistir.
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Cizelge-2.4: Kurumsal ve Demografik Nitelikleri Olgen Degiskenler,
Kategorileri, Orneklem Sayilart ve Yiizdeleri
DEGIS. [SORU | KOD | KATEGORI SAYI %
Sinif 1 1 Kurmay Sinifi 14 31
2 2 nci Grup Siniflar (P.-Tnk.-Top.-Hav.Sav.-Kr.Hvc.) 196 43.8
3 3 nel Grup Siniflar (Is.-Mu.-Uls.-Ord.) 88 19.7
4 4 ncli Grup Siniflar (Per.-Mly.-Lv.-Isth.) 62 13.9
5 5 nci Grup Siniflar (Tbp..-Sag§.-Miih.-Hak.- 03.-Bad.-Har.) 83 18.6
Kayip deger 4 0.9
Toplam 447 100
Riithe 2 1 Astsb. Cvs-Kd.Ugvs 55 12.3
2 Astsb.Bggvg-Kd.Kad.Bsgvs. 116 26.0
3 Tegmen-Ustemen 66 14.8
4 Ylzbagi-Binbasgt 171 38.3
5 Yarbay-Albay 37 8.3
Kayip deger 2 4
Toplam 447 100
Riitbe 2a 1 Astsubay 171 38.4
2 Subay 274 61.6
Sicil Amiri* | 3a,b,c |1 Astsubay 2-0-0 0.4-0.0-0.0
2 Tegmen-Ustegmen 8-0-0 1.8-0.0-0.0
3 | Yuzbag-Binbagi 171510 | 38.3-11.4-0.0
4 Yarbay-Albay 239-218-133 53.5-48.8-29.8
5 Tuggeneral-Tumgeneral 22-166-223 5.0-37.2-49.8
6 Korgeneral-Orgeneral 1-8-87 0.2-1.8-19.5
Kayip deger 4-4-4 0.9-0.9-0.9
Toplam 447-447-447 100-100-100
Cinsiyet 4 1 Kadin 4 0.9
2 Erkek 443 99.1
Kayip deger 0 0.0
Toplam 447 100
Yag ’ 5 1 18-29 yas 94 21.0
2 30-41 yag 299 66.9
3 42 yas ve yukarisi 51 11.4
Kayip deger 3 0.7
Toplam 447 100
Ogrenim |6 1 Lise 133 29.8
durumu 2 | Yoksek Ok-Universite 234 523
3 Yuksek Lisans 70 15.7
4 Doktora ve tizeri 10 2.2
Kayp deger 0 0.0
Toplam 447 100
Birlik Tard | 7 1 Karargah 179 40.0
2 Okul 78 17.4
3 Kit'a 190 425
Kayip deger 0 0.0
Toplam 447 100 ’

* “sayl” ve %" sttlinlarindaki degerler sirastyla 1,2 ve 3 ncii sicil amirlerine ait degerleri gdstermektedir.
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S6z konusu 550 soru kagidindan 456 adedi geri toplanabilmistir. Soru
kagitlarinin geri dénts orani % 83'dur. Toplanan soru kagitiarindan 9 adedi
degerlendirmeye girmeyecek derecede eksikiik tagimasi nedeniyle aragtirma
kapsami disinda tutuimus ve 447 soru kagdidi de@erlendirmeye alinmisgtir.
Orneklem grubunun 6zelliklerini ortaya koyan sorular, sorularin yeniden
kodlandiktan sonraki kategorileri ve bu kategorilerdeki érneklem sayilan ile

yuzdeleri Cizelge-2.4'de verilmigtir.
2.5. VERILERIN TOPLANMASI VE KAYDEDILMESI

Calismada veri toplama ydntemi olarak, elden ve posta yoluyla anket
calismas! uygulanmistir. Ornekleme dahil edilen tim 0nitelerde anket
formunu bireylere saglikh olarak uygulayabilecek subay veya astsubaylar
belirienerek, bu sahislara kendi Gnitelerindeki personel mevcudu kadar anket
formu elden veya posta kanaliyla génderiimis ve bu sahislar anket ve anketin
uygulanigi hakkinda bilgilendirilmislerdir. ligili tinitelerde ulasilabilen ve anketi
doldurmayi kabul eden bireylere anket uygulanmis ve toplanan anketler
gorevlendirilen sahislarca yine posta yoluyla veya elden tarafimiza
ulastirimigtir.

Ele gegen anket formlari kisa bir incelemeyi miteakip, SPSS 9.0

istatistik programi kullanilmak suretiyle bilgisayar ortamina aktarilmis ve veri

analizleri bu program yardimiyla gergeklestirilmistir.
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UcUNCU BOLUM

BULGULAR VE TARTISMA

3.1. ORNEKLEM GRUBUNUN GUGC MESAFESi VE ILETiSIM
BOYUTLARINDAKI EGILIMLERI

3.1.1. Gii¢ Mesafesi Egilimleri

Glg¢ mesafesi 6lgedinin olusturulmasinda, faktdr analizi sonucunda
belirlenen bes soru esas almrﬁtgtlr. Buna goére, glg¢ mesafesi dlgedinde
puanlar 5-25 araliginda yer almaktadir ve éigegin orta degeri 15'dir. Anket
sonucunda 437 bireyin ortalama gi¢ mesafesi puant (mean) 16.19
bulunmustur. Bu puan, élcedin 15 olan orta dederinin Gzerindedir. Agagida
Sekil-3.1’de verilen histogram gii¢ mesafesi puanlarinin dagilimi ve yapisini

daha iyi ortaya koymaktadir.
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Sekil-3.1: Gli¢ mesafesi Degigkeni Histogrami
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Bu sonug, oligeklerin ve calismalarin farkliigi nedeniyle bire bir
kargilagtirma imkani olmasa da, Kabasakal ve Bodur (1998), Aycan ve
Kanungo (2000), Ozen (1996) ve Hofstede (1991) tarafindan yapilan
calismalardaki gi¢ mesafesi ve yetkeye duyarlilik deQerleriyle paralellik
gostermektedir. Ayrica, Ozen'in (1996:23) Turk barokratlari igin yaptig
“yetkeci-insancil” tanimlamasini degeriendirecek olursak, Asker yoéneticiler
icin de gegerli olan bu yénetici 6zelliginin, Turk biirokrasisinde oldugu kadar
askeri kurum ve birimlerde de giic mesafesini géreceli olarak azalttigin

degerlendirebiliriz.
3.1.2. iletisim Boyutlarindaki Egilimler

lletisim boyutlarindan Birincisi olan iletisimde filtreleme 6lgeginin
olusturuimasinda, faktér analizine de tabi tutulan Ug¢ soru esas alinmistir.
Buna goére, iletisimde filtreleme Olcedinde puanlar 3-15 aralifinda yer
almaktadir ve dlgedin orta degeri 9'dur. Soru ve 6élgek bazinda alinan puanin
blyuklaga, tanimlanan iletisimde filtreleme davraniginin daha blylk oranda
yasandigini gostermektedir. Anket sonucunda 443 bireyin Olgekteki
ortalamas! 8.25 bulunmustur. Bu ortalama, 9 olan 6lgegin orta degerinin
altindadir. Olgedin histogrami Sekil-3.2°de verilmistir.

140

Std. Dev = 2,74
Mean = 8,3
A N = 443,00

Sekil-3.2: lletisimde filtreleme Degiskeni Histogrami

52




lletisim boyutlarindan ikincisi olan iletisimde mesajin seklinin 6ne
gegmesi tigeginin olusturuimasinda, faktér analizine de tabi tutulan dort soru
esas alinmistir. Buna gobre, iletisimde mesajin geklinin 6ne gegmesiA
6lceginde puanlar 4-20 araliinda yer almaktadir ve &lgegin orta degeri
12'dir. Soru ve dlgek bazinda alinan puanin buyukligu, iletisimde mesajin
seklinin éne gegmesi davraniginin daha buydk oranda yasandigini
gostermektedir. Anket sonucunda 444 bireyin OSlgekteki ortalamasi 17.00

bulunmustur. Bu puan, 12 olan élgedin orta degerinin oldukga Uzerindedir.

Olgegin histogrami Sekil-3.3'de verilmistir.

Sekil-3.3: lletisimde mesajin geklinin éne gegmesi De§iskeni Histogrami

lletisim boyutlarindan Ggiincli olan ilefisimden kaginma 6lgegdinin
olusturulmasinda, fakiér analizi sonucunda elde edilen ¢ soru esas
alinmistir. Buna gore, iletisimden kaginma 6lgeginde puanlar 3-15 araliginda
yer almaktadir ve o6lgegin orta degeri 9'dur. Soru ve 6lgek bazinda alinan
puanin buyUklugu, iletisimden kaginma davranisinin daha blylk oranda
yasandigini gostermektedir. Anket sonucunda 444 bireyin &lgekteki
ortalamasi 7.51 bulunmustur. Bu puan, 9 olan o&lgegin orta degerinin

altindadir. Olgegin histogrami Sekil-3.4'de verilimistir.
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Sekil-3.4: /letisimden kaginma Degigkeni Histogrami

lletisim  boyutlarinin  ortalama puanlarina ve histogramlarina
bakildiginda, kurumda iletisimde mesajin seklinin igeriginin éniine gegmesi
davraniginin yiksek diizeyde, iletisimde filtreleme ve iletisimden kaginma

davraniglarinin ise orta diizeyde, yasandigi séylenebilir.

3.2. KURUMSAL, DEMOGRAFIK DEGISKENLER VE GUC MESAFESI
3.2.1. Riitbe ve Gii¢ Mesafesi

Soru kagidinda agik uclu olarak sorulan ve 10 farkll ritbe olarak
kodlanan ritbe degiskeninin gi¢ mesafesi degiskeni ile olan iligkisine,
baktigimizda, ritbeler ile giic mesafesi puanlar arasinda anlamli, pozitif,
ancak zayif bir iligkinin oldugu (pearson cor.=0.248 sig.=0.000) goruimustar.
Yani ankete katilanlarin rutbeleri yukseldikge gi¢ mesafesi dlzeyleri de
artmaktadir.

Riutbede yaptigimiz  birinci  siniflama  astsubay/subay  ikili
siniflamasidir. Bu siniflamaya gére olusturdugumuz bagimsiz degisken ile
gli¢c mesafesi bagimli degiskenine t-testi uyguladidimizda; gii¢ mesafesi
puaniar sirasiyla 14.557 ve 17.200 olan astsubaylar ile subaylarn gi¢
mesafesi dizeyleri arasinda anlamli bir farklilagsmanin oldugu (sig.=0,000 ve
t= -5.265) gorulmustur. Yani astsubaylarin gi¢ mesafesi dizeyleri,

subaylarin giig mesafesi dizeylerinden daha distk ¢ikmistir.
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Rutbe yukseldikge‘gﬁg mesafesi puanlari yikselmesine ragmen, ritbe
siniflamasindaki gruplar arasindaki giic mesafesi yéniinden farklilagsmayi
incelemenin gerekli olacad degeriendirilerek tek y6nii varyans analizi
uygulanmistir. Bu analiz i¢in ritbedeki bir diger sinifatmamiz olan ve ikisi
astsubay, U¢l subay riitbe grubundan olusan ve “Aragtirmanin Evreni ve
Omeklemi” baghgi altinda verdigimiz besli siniflama kullaniimistir. Tek yénlii
varyans analizi sonucunda elde edilen gii¢ mesafesi ortalama puanlari ile bu
puanlar arasindaki farklilagmalarin anlamlilik dereceleri Cizelge-3.1'de
verilmistir.

Cizelge-3.1: Rutbe Kategorileri ve Gig mesafesi Degigkeni Igin Tek Yénli
Varyans Analizi Ozet Tablosu

Riitbe grubu N 1. grup | 2. grup | 3. grup | 4. grup
GM. Ort.

1. grup 54 Ort. arasi fark

astsb.gvsg/kd.licvs. | 14.11 Anlamlilik

2. grup 111 Ort. arasi fark | 0.6637

bscvs./kad.bsgvs. | 14.77 Anlamlilik 0.961

3. grup 65 Ort. arasifark | 2.7197| 2.0560

tegmen/istegmen | 16.83 Aniamlilik 0.79( 0.1585

4. grup 168 Ort. arasi fark | 3.0496 | 2.3859" | 0.3299

ylzbasgi/binbag! 17.16 Anlamhiik 0.006| 0.006] 0.995

5. gru;) 37 Ort. arasi fark | 3.9159* | 3.2523*| 1.1963| 0.8663

yarbay/albay 18.02 Anlamlilik 0.012| 0.024| 0.860{ 0.927

* Ortalamalar arasi farklilik 0.05 dizeyinde anlamiidir.
Not: Satir degerlerinin sitin degerlerinden kigiik olmasi durumunda ortalamalar aras: farkiiik eksi
deger almgtir.

Cizelge-3.1 incelendidinde, birinci ve ikinci ritbe gruplarinin gig
mesafesi ortalamalarinin  dérdincli ve besinci riatbe gruplarinin
ortalamalarindan 0.05 diizeyinde anlaml bir sekilde farklilastigini, ancak
tclncli grubu olusturan tegmen ve Ustegmenlerin gl¢ mesafesi

ortalamalarinin  diger gruplarin hi¢ birisinden anlamli bir sekilde
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farklilagmadigini gérmekteyiz. Yani bir ve ikinci gruplari olugturan astsubay
ritbelerindeki personelin gig mesafeleri dérdiincli grubu olusturan yiizbasi-
binbasi ve yarbay-albay riutbelerindeki subaylardan daha azdir. Aynica bu
sonug, subay ve astsubay ritbelerinin kendi igcinde giic mesafesi iligkisine
baktigimizda (subay riitbe*glic mes. pearson corr.=0.071, sig.=0.242 / astsb.
ritbe *gig mes. pearson corr.=0.078, sig.=0.317), anlamli bir iligkinin yoklugu

nedeniyle dogrulanmaktadir.

Varoglu, Basim ve Ercil'in (2000:427-428) gu¢ konusunda “....Toplum
tarafindan benimsenen gl¢ dizeyindeki farkhiiklar, zaman igerisinde
icsellestirilerek kurumsallagmaktadir.... Gug dengelerinin dagilimi konusunda
foplumlarln veya kulturlerin ortaya koydugu farkli élguler géze garpmaktadir.”
seklindeki tespitleri dikkate alindijinda, Kara Kuvvetleri Komutanliginda
(K.KKK)), kurum i¢i glctin buyuk oranda general/subay agirlikli olarak
dagtildigini, kaynaklarin kullaniminda bir hiyerarsinin séz konusu oldugunu
ve K.K.K. iginin kendine 6zgl bir yapiya ve kurum kaltiirline sahip oldugunu
kabul etmemiz gerekir.

Bu kiiltlir icinde astsubaylara gére daha fazla imkanlar ve ylkselme
firsatlari olan subaylann hiyerarsik yapiya yatkinliginin daha fazla oldugunu,
kurumsal kulturtin, degerlerin ve giiciin esit olmayacak bir sekilde dagiliminin
bu statiideki personel tarafindan ¢ok daha biilyiik oranda kabul edildigini ve
igsellestirildigini s6ylememiz miumkindir. Bu baglamda, astsubaylarin kurum
ici glic dagilimina, hiyararsik yapilanmanin esit olmayarak sundugu kaynak
ve firsatlara tepkisi, bu statliniin sahip oldugu gilic mesafesini azaltan

etmenlerden biri olarak dederlendirilebilir.
3.2.2. Yas ve Gii¢ Mesafesi

Ankette bireylerce agilk uglu olarak cevaplanan yas sorusu
degiskeninin gu¢ mesafesi degiskeni ile iligkisini inceledigimizde, gi¢

mesafesi puanlari yasa gore anlaml bir sekilde farklilasmamaktadir (pearson
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cor.=0.079 sig.=0.099). Yas degiskeni aynt zamanda Ug kategori (18-29, 30-
41 ve 42 yas ve yukarisi) halinde yeniden kodlanarak giic mesafesi ile iligkisi
tek yénlii varyans analizi ile incelenmigtir. Bu U¢ yas kategorisinin gig
mesafesi ortalamalar sirasiyla 15.10, 16.31 ve 17.16 olmasina ragmen,
kategoriler glic mesafesi duzeyleri acisindan birbirlerinden anlamli sekilde

farklilagmamaktadir.

Yaptigimiz c¢aligmada, iki ayri grup olan subay ve astsubay
statlilerinin, kurum kuittriiniin de etkisiyle, glic mesafeleri agisindan anlamli
bir sekilde farklilagsmalari ve her bir statiiniin kendi iginde benzer yas
kategorilerine sahip olmasi, yasa gore farklilagsan anlami bir giic mesafesi
fligkisini imkansiz kilmaktadir. Ayrica, subay ve astsubaylar igindeki riitbe
hiyerarsisinin ayni zamanda yas siralamasini da vermesi nedeniyle, bu iki
statiiniin yasa gore gi¢ mesafesi dizeyleri, gii¢ mesafesi puanlarinin subay
ve astsubaylarin her birinin kendi statlisi igerisinde riitbeye gére anlamli bir

sekilde farklilagsmamasi nedeniyle incelenmemistir.
3.2.3. Sinif ve Gii¢c Mesafesi

Gorev ozelliklerine gére bes ayri gruba ayrilarak yeniden kodlanan
askeri sinif degiskeninin gid¢ mesafesi ile iligkisi, tek yénli varyans analizi
yéntemi kullanilarak incelenmigtir. Sinif gruplarini temsil eden bes ayri
kategorinin hi¢ birisinin glic mesafesi ortalamasi bir diger grubun
ortalamasindan anlamli sekilde farklilasmamaktadir. Bes ayri sinif kategorisi
ile bu siniflarin ortalama gi¢ mesafesi puanlari ve bu puanlarin tek yonli
varyans analizi tablosundan alinan anlamlilik dereceleri Cizeige-3.2'de

sunulmustur.
Kurum igerisindeki farkh siniflarin gérev o6zellikleri farklilagmasina

ragmen, ayni &rgit kiltard ve karma calisma gruplar iginde yer alan farkii

siniflarin gli¢ mesafesi ortalamalarinin farklifagsmamasi, davranis ve degerleri
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belirleyen ana faktériin kurum kaltard oldugunu dastindigimizde daha kolay

aciklanabilir.

Cizelge-3.2: Askeri Sinif Kategorileri ve Giig¢ mesafesi Degiskeni Igin Tek |

Yénlt Varyans Analizi Ozet Tablosu

Sinif Gruplari N 1.grup | 2. grup |3.grup | 4. grup
GM. Ort.

1. grup siniflar 14 Ort. arasi fark

{Kurmay) 19.50 Anlamlilik

2. grup siniflar 190 Ort. arasi fark -3.79

(P.,Tnk.,Top.,Hv.Sav.,Kr.Hvc) 15.70 Anlamhilik 0.139

3. grup siniflar 85 Ort. arasi fark -3.37 0.42

(Is. Mu. U5, Ord) 1612 | Anlamlilik 0.281| 0.983

4. grup siniflar 62 Ort. arasi fark -2.01 1.77 1.35

(Per.Mly.,Lv. Isth.) 17.48 Anlamiihik 0.786| 0.242| 0.655

5. grup siniflar 82 Ort. arasi fark -3.54 0.24 -0.17 -1.53

(Tbp.,Sag.,Muh. Hak.,08.,Bad. Har.) | 1595 Anlamlilik 0.233| 0.998]) 1.000| 0.544

Not: Satir dederlerinin stitin dederierinden kiigiik olmasi durumunda ortalamalar arasi farkliliklar eksi

degder almugtir.

3.2.4. Birlik Tiirii ve Gili¢ Mesafesi

1 Orneklem grubunun goérev yeri zelliklerine gére kodlanmasiyla elde

edilen Birlik Tirti degiskeni kategorilerinin (Karargah, Okul, Kit'a) gig

mesafesi puanlar ile iligkisi, tek yénld varyans analizi ile incelenmistir. Gig

mesafesi ortalamalari sirastyla 16.80 - 15.67 — 15.82 olan kategorilerin bir

digeri ile olan iligkisine bakildiinda, kategorilerin giic mesafesi ortalamalari

acisindan bir digerinden anlamli

sekilde farklilagsmadi§i (Karargah-Okul
sig.:0.288, Karargah-Kita sig.:0.204, Okul-Kit'a sig.:0.978) stylenebilir. Yani,

personelin karargah, okul veya kitfada gérev yapmasi gi¢ mesafesi

diizeylerini anlamli bir sekilde etkilememektedir.
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Kurum igi rotasyon politikasi nedeniyle, personelin farkli atama
dénemlerinde ¢ farkli gérev yerinde de (kit'a, karargah, okul) galisabilmesi,
genelde diger tim kurumlardan daha kisa gérev ve garnizon hizmet
siirelerine tabi olmasi ve 6rgitin merkeziyetci yapisi nedenleriyle, kurum |
icinde, kurum ana kultlirinden bagimsiz veya bu kultirden 6nemli derecede
farklilagan alt kiiltirlere sahip, gérev yeri 6zelliklerine 6zgll alt kilttrierin
olugsmasi zorlagmaktadir. Bu sebeple, farkli gérev yerlerindeki personelin gti¢
mesafesi dizeylerinin farklilasmamasi ayni 6rgit kaltlirti ve bu kiltire ait

degerlerin kurumun tim birimlerinde egemen olmasi ile agiklanabilir.
3.2.5. Sicil Amiri ve Gii¢ Mesafesi

Soru kagidinda bulunan sicil amirinin ritbesi hakkindaki soru ile
birinci, ikinci ve Gglinct sicil amirlerinin rutbelerinin yer aldid1 U¢ degisken
elde edilmigtir. Elde edilen Ug farkli deiskenin gii¢c mesafesi ile olan iligkisi

ve korelasyon degerleri Cizelge-3.3'de verilmistir.

Gizelge-3.3: Birinci, Ikinci ve Uglincu Sicil Amiri Rutbeleri ve Giig mesafesi

Degiskeni Korelasyon Degerleri Tablosu

Degisken Adi ' Gii¢c mesafesi

1 nci s?cil amiri riitbesi Pearson korelasyon 0.075
Anlamlilik 0.117

2 nci sicil amiri ritbesi Pearson korelasyon 0.146*
Anlamlilik 0.002

3 ncii sicil amiri riitbesi Pearson korelasyon 0.065
Anlamlilik 0.180

* 0.05 seviyesinde anlamli korelasyon.

Cizelge-3.3'li inceledigimizde; birinci ve Gglncl sicil amirlerinin
ritbeleri ile personelin giic mesafesi puanlari arasinda anlamli’ bir iligki

bulunamamigken, ikinci sicil amirlerinin ratbeleri ile personelin glic mesafesi
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puanlari arasinda, 0.05 seviyesinde anlamli, pozitif ancak zayif bir iligki
gorilmektedir. Yani, personelin ikinci sicil amirlerinin ritbesi yukseldikge, gti¢
mesafesi duzeyleri de yikselmektedir.

Birinci ve Uglinct sicil amirlerinin rltbelerinin, glic mesafesi diizeyleri
ile anlamli bir iligki icerisinde olmamasi, kurum kaltir(i goz 6niine alindiginda
agiklanabilecek bir sonugtur. Cuink{i, kurumda birinci sicil amirleri genelde
benzer imkanlarin, ayni veya yakin ortamlarin paylasidi§i bir konumdadir.
Ugiinci sicil amirleri ise astlar ile ¢ok az veya sadece imza yetkisinin
kullanimi gibi  sembolik iligkiler icerisindedir. Ayrica, birinci sicil amirlerinin
Orglt igcinde daha Ust sicil amirleri ile ast arasinda bir képrii ve araci vazifesi
gﬁrdugﬂ, babacan ve tatll sert bir yénetim tarzi uyguladigi gergedi de
sonuglarin agiklanmasinda g6z &6niinde bulunduruimalidir. Bitiin bunlari
dikkate aldigimizda, ritbelere 6zgQ, farklilasan ve gi¢ mesafesi diizeylerinin
olusumunu da etkileyen ydnetim tarzlari ve davraniglarin tanimlanmasi ve
aciklanmasina da ihtiyag duyulmaktadir.

3.2.6. Ogrenim Diizeyi ve Gii¢ Mesafesi

Ankete katilan érneklem grubunun &grenim dizeyi ile glic mesafesi
diizeyleri kargilastiriidiginda, aralarinda anlamli bir iliskinin olmadidi (pearson
cor.=0.090 sig.=0.059) gérilmustir. Ayni degiskenler igin tek yénli varyans
analizi uyguladidimizda ise, lise mezunlan ile yuksek okul/iniversite
mezunlarinin glic mesafesi ortalamalari arasinda 0.05 diizeyinde anlamli ve
pozitif bir farklilagsma vardir. Yani 6grenim diizeyi daha yiiksek olan yiksek
ok. / Universite mezuniarinin gl¢ mesafeleri lise mezunlarindan faziadir.
Astsubaylarin %76'si lise mezunu ve subaylarin %71'i sadece Universite
mezunudur.Bu ylzdeler ve astsubaylarin giic mesafelerinin subaylardan
anlamli bir sekilde distk oldugu ydniindeki bulgumuz dastndldidginde, lise
ve Universite mezunlarinin gi¢ mesafesi dizeylerindeki anlamii
farklilagmanin ~ Ogrenim  diizeyinden degil, subay ve astsubay

farklilasmasindan ve bu statilerin sahip oldugu farkli degerlerden
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kaynakiandigi degerlendirilebilir. Bu farkliikta, subaylarin astsubaylardan
daha uzun sureli aldigi (dort yil fazla) askeri egitim/6dretimin etkisini de
belitmemizde fayda var. Varogiu, Basim ve Ercilin (2000), Silahh
Kuvvetlerde 6zellikle subaylara verilen egitim/égretimin, yazih kurallar ve
sosyal normlarin, yiiksek gii¢ mesafeli ulusal kiltir 6zelliklerinin bu stattideki
personel Uzerinde daha da belirgin gézlenmesine neden oldugu yoniindeki
tespitleri bizim bulgularimizi dogrulamaktadir.

Diger dégrenim dizeylerinin ortalama gi¢ mesafesi puanlari arasinda
ise anlamli bir farklilasma bulunamamistir. Degiskenler icin elde edilen
degerleri gdsteren tek yoénli varyans analizi degerleri Cizelge-3.4'dedir.
Yiksek lisan ve doktorali personelin gii¢ mesafesi puanlari daha ug degerler
olmasina ragmen &érneklem sayllarmm azligi nedeniyle testte bu degerlerle
anlaml bir iligki yakalanamamistir.

Cizelge-3.4: Ogrenim ve Giic mesafesi Degiskeni Tek Yoénlli Varyans Analizi
Ozet Tablosu

Ogrenim Diizeyi N 1. 2. 3.
Kategorileri GM. Ort. Lise Y.Ok.-Uni. | Yiik. Lisans
1. Lise 129 Ort. arasi fark

15.03 Anlamhlik
2. Yiik.Ok./Universite 228 Ort. arasi fark 1.69*

16.73 Anlamhilik 0.032
3. Yiiksek Lisans 70 Ort. arasi fark 1.81 0.12

16.85 Anlamiiik 0.135 0.999
4. Doktora 10 Ort. arasi fark -1.03 -2.73 -2.85

. 14.00 Anlamlilik 0.946 0.446 0.448

* Ortalamalar arasi farklilik 0.05 duzeyinde anlamiidir.
Not: Satir degerlerinin sitin degerlerinden kligiik olmasi durumunda ortalamalar arasi farkliliklar eksi
deger almigtir.
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3.2.7. Kurumsal ve Demografik Degiskenlerin Gli¢ Mesafesi Boyutu ile

lliskisinin Genel Degerlendirmesi

Ankete katilan 447 kisilik 6rneklem grubu igerisinde sadece dort bayan

subayin bulunmasi nedeniyle analizlerde cinsiyet degiskeni kullaniimamustir.

Hofstede (1984:79) tarafindan gii¢ mesafesi yéniinden farklilasan 11
tlkedeki, farkl statlilerdeki 4 meslek grubu Gizerinde yapilan ¢alismada; farkli
statl ve Ogrenim seviyelerindeki meslekler arasi en biiyik gii¢ mesafesi
farklilagmasinin distk gic mesafeli llkelerde oldugu, yiksek gi¢ mesafeli
tlkelerdeki calisanlarin tamaminin giic mesafelerinin yiksek oldugu ve bu
tlkelerdeki galisanlarin giic mesafelerinin statilerine ve Odrenim seviyelerine
gore cok fazla farklllagmadlgl‘ fespit edilmistir. Bu bulgular géz 6niine
alindiginda, Hofstede’'nin ¢alismalarinda yiksek glic mesafeli {lkeler
grubunda yer alan Turkiye'de yapilacak arastirmalarda, ¢alisanlarin kurumsal
ve demografik 6zeliiklerine gére gic mesafeleri agisindan ¢ok fazla
farklilasmasi mimkin gérinmemektedir. Sadece kurum kultarinin ulusal
kulturden bir dereceye kadar bagimsiz ve belirleyici olmasi durumunda
farklilagsmalarin ~ yakalanabilecegi  degerlendirilmektedir.  Caligmadaki
kurumsal ve demografik degiskenlere gore glic mesafesi ortalamalarina
baktigimizda bu puaniarin 6rneklem grubunun ortalamasi olan 16.19
degerinden fazla farklilasmadigini ve min=14.11 max= 18.02 degerleri
arasinda degistigini gérmekteyiz (6lcek puanlari, min=5, max=25, ort.=15).
Yani ¢rneklem grubunda subay-astsubay ve birlik tiriine gére anlamli bazi
farklilagmalar gortimis ise de dlisuk glic mesafeli higbir gruba ve kategoriye
rastlanmamis olmasi Hofstede'nin yukarida bahsedilen galisma bulgulari ile

aciklanabilir.
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3.3. AMIRLERIN OTORITELERININ KAYNAGI VE GUC MESAFESI

Anket uygulanan personele soru kagidinin ikinci béliminde yer alan
27 nci soru “Sizce amirleriniz oforitelerini genelde hangi temelel‘
dayandirmaktadirlar?” ile, astlar tarafindan algilanan otorite kaynagi
sorgulanmaya caligiimistir. Bu soruya verilen cevaplarin frekans dagdilimlar
Cizelge-3.5’de verilmistir.

Cizelge-3.5: Amirlerin Otoritelerinin  Kaynagini Sorgulayan Degiskenin
Frekans Tablosu

Amirlerin Otoritelerinin Kaynag: |Sikligi | Ylzdesi
Uzmanlik/bilgi 102 23.2
Oduilendirme 7 1.6
Cezalandirma 26 5.9
Makam/riitbe 305 69.3
Toplam 440 100

Elde edilen degisken yeniden kodlanarak (uzmanlik/bilgi ve
odullendirme=1, Cezalandirma ve makam/riitbe=2), iki kategorili yeni bir
degisken elde edilmis ve bu degdisken gii¢ mesafesi degiskeni ile t-testine tabi
tutulmustur. Amirlerinin otoritelerinin kaynagini uzmanhk/bilgi temelinde
tanimlayanlarin gii¢ mesafesi ortalamasi 17.76 iken makam riitbe temelinde
tanimlayanlann giic mesafesi ortalamasi 15.81 olarak bulunmustur. Bu iki
degiskenin test sonuglarina baktigimizda, giic mesafesi ortalama puanlarinin
iki kategori arasinda anlamli bir sekilde farklilastigini (sig.=0.001, t=3.266)
gérmekteyiz. Yani amirlerinin otorite kaynagini uzmanlik/bilgi temelinde
algilayanlarin  giic mesafeleri, bu kayna§i makam/ritbe temelinde
tanimlayanlara goére daha fazladir. Bu sonucun agiklanmasi ¢ok kolay
olmamakla birlikte, amirlerinin otorite kaynagini makam/ritbe guc témelinde
algilayan personelin, amirlerinin otorite kaynadina ve otoriter davranigina

tepki olarak ve kendi algiladiklari olumsuzluklari en aza indirgemek
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maksadiyla gl¢ mesafelerinin dustugint veya bu personelin ilgili sorulara
tepki dusitincesiyle olumsuz yaklastiklari dederlendirilebilir.

Ankete katilan personelin birlik tirii ve Ogrenim bagimsiz
degiskenlerine gére amirlerinin otorite kaynagini algilama bigimlerinin capraz
tablolarla ortaya konulmasi, gerek otorite kaynagdi de§iskeninin gerekse gii¢
mesafesi bulgularinin agiklanmasinda faydali olabilecektir.

Cizelge-3.6: Amirlerin Otoritelerinin Kaynagi ve Birlik Turl Degiskeni Capraz

Tablosu
Karargah |Okul Kit’a Toplam

Uzmanhk / bilgi  Sayi 60 11 38 109

% (Birlik kodu iginde) |34.1 14.3 20.3 248
Makam / Ritbe  Say 116 66 149 331

% (Birlik kodu icinde) |65.9 85.7 79.7 75.2
Toplam Say! 176 77 187 440

% (Birlik kodu iginde) [ 100 100 100 100

Cizelge-3.6’daki c¢apraz tab|oyAu inceledigimizde; amirlerinin otorite
kaynagdini makam ritbe giicl temelinde tanimlayaniar, karargahlarda %65.9
iken, kitfalarda %79.7 okullarda ise %85.7 lik bir orani gdstermektedir.
Burada gapraz tablo ile birlikte ki-kare (chi-square) degerine baktigimizda
anlaml oldudunu (value=14.773, sig.=0.001) gérmekteyiz. Ayni tablo igin
bulunan /ambda degerinin anlamlilik dizeyi ise 0.025’dir. Yani, yukarida
ylizdeleri verilen Gg birlik tiriinde gérevli personel, amirlerin algilanan otorite

kaynagi yoniinden birbirlerinden anlamli bir sekilde farklilagmaktadir.

Bu sonuglart degerlendirdigimizde, karargahlarda ¢ok ayrintili bir
branglagma yerine genel ydnetici envanteri ve 6zellikleri gegerli iken, kit'a ve
okullarda gok daha yiiksek diizeyde branglasma s6z konusudur. Dolayisiyla
kit'a ve okuliarda amirlerin astlarina uzmanlik ve bilgi temelinde yaklagiminin

daha zor oldugunu, gi¢ mesafesi yiksek bir toplum ve kurum olarak bu
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acigin bir zayiflik olarak gériilmesi nedeniyle de okul ve kit'alarda astlara
daha agirlikli olarak makam ve ritbe glicine dayanan bir otoritenin

uygulandigini séyleyebiliriz.

Cizelge-3.7: Amirlerin Otoritelerinin Kaynagi ve Ogrenim Diizeyi Degiskeni
Capraz Tablosu

Lise Yiik.Ok./ | Yiiksek |Doktora |Toplam
Uni. Lisans

Uzmanlik / bilgi  Sayi 30 66 12 1 109

% (Odrenim kodu iginde) | 22.6 28.9 17.4 10.0 24.8
Makam / Riutbe Sayi 103 162 57 9 331

% (Ogrenim kodu iginde) | 77.4 71.1 82.6 90.0 75.2
Toplam Say 133 228 69 10 440

% (Ogrenim kodu icinde) | 100 100 100 100 100

Amirlerin algilanan otorite kaynagi ile 6drenim duzeyleri arasindaki
capraz tabloya (Cizelge-3.7) baktigimizda; amirlerinin otorite kaynagini
makam ritbe gicli temelinde tanimlayanlar, lise mezunlarinda %77.4,
yiiksek okul ve Universite mezunlarinda %71.1, yiksek lisansliarda %82.6 ve
doktoralilarda %90’lik bir orani gdstermektedir. Burada capraz tablo ile
birlikte ki-kare (chi-square)- degerine baktigimizda anlamh olmadigin
(value=5.671, 'sig.=0.129) gérmekteyiz. Yani, yluzdeleri verilen dért 6grenim
diizeyindeki personel, amirlerin algilanan otorite kayna@ yoéninden

birbirlerinden anlamli bir sekilde farklilagmamaktadir.

Yukaridaki genel sonuglara baktigimizda, personel Ustlerinin otorite
kaynadim %75 gibi bir oranda makam ve riitbe glicine dayandirdigini
distinmekte veya dyle algilamaktadir. Bu 6zellikleri gésteren otoriter yénetim
tarzina sahip oOrgatleri, Eren (1993:373), “astlarin yonetim ve iletisim
iliskilerinin diginda tutuldugu, amag, plan ve politikalarin belirlenmesinde
onlara s6z hakki veriimeyen” yapilar olarak tanimlamaktadir. Ayrica, Bayrak

(1995:125) boyle bir yénetim tarzinda, yoneticilerin astlarina glivenmedigini,
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onlari yetersiz ve biigisiz goérdgu icin fikir alis-veriginde bulunmadigini ve
iletisimin her zaman asli unsur olarak gorilen yénetimden baslayarak
asagiya dogru isledigini vurgulamaktadir.

3.4. GUC MESAFESI VE SOSYAL BEGENIRLIK BOYUTLARININ
ILETiISIM BOYUTLARI ILE ILiSKISi

Bu bélumde oncelikle, bagimsiz degisken olarak alinan, personelin
gi¢c mesafesi dizeyleri ile iletisim problemine sebep olan {i¢ davranig

boyutuna ait degerlerin iligkisi ortaya konulmaya ¢alistimistir.

lietisimde filtreleme degiskeninin giic mesafesi degiskeni ile iligkisine
baktiimizda, aralarinda anlamli bir iliskinin olmadigini gérmekteyiz (pearson
corr.= -0.046, sig.=0.344).

lletisimde mesajin seklinin 6ne gegmesi de§iskeninin gi¢ mesafesi
degiskeni ile iliskisine baktigimizda, aralarinda anlamli pozitif ve orta
dliizeyde gugcla bir iliskinin oldugunu goérmekteyiz (pearson corr.=0.326,
sig.=0.000). Yani, ankete katilan personelin gi¢ mesafesi dizeyleri

yikseldikce, iletilen mesajlarin sekli icerijinden daha fazla 6ne ¢gikmaktadir.

+ lletisimden kaginma degiskeninin giic mesafesi degiskeni ile iligkisine
baktiimizda ise, aralarinda anlamli, negatif ve zayif bir iliskinin oldugunu
gérmekteyiz (pearson corr.=-0.164, sig.=0.001). Yani, ankete katilan
personel giic mesafesi dizeyleri yukseldikge iletisimden daha az

kaginmaktadiriar.

lletisim boyutiarini olusturan g farkli degiskenin bir birleriyle iligkisine
baktigimizda ise: iletisimde filtreleme ve iletisimde mesajin seklinin éne
geg¢mesi degiskenleri arasinda anlamli, pozitif ve zayif bir iligkinin oldugu
(pearson corr.=0.209, sig.=0.000); iletisimde filtreleme ve iletisimden

kaginma degiskenleri arasinda anlamli, pozitif ve orta dizeyde kuvvetli bir
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iliskinin oldugu (pearson corr.=0.446, sig.=0.000); iletisimden kaginma ve
iletisimde mesajin seklinin éne gegmesi dediskenleri arasinda ise anlaml bir
iliskinin olmadig: (pearson corr.=0.046, sig.=0.330) goriimistar. Yani
iletisimde daha fazla filtreleme yapan bireyler, mesajin seklini daha fazla 6ne |

cikarmakta ve iletisimden daha fazla kaginmaktadirlar.

Sosyal begenirlik boyutunun diger boyutlar Uzerindeki etkisini
gorebilmek i¢in éncelikle bu boyutlarla olan korelasyon degerleri, miteakiben
de regresyon analizi yobntemiyle sosyal begenirlik boyutunun iletigim
boyutlarini etkileme ve agiklama dereceleri incelenecektir. Cizelge-3.8’de stz

konusu ana boyutlarin korelasyon degerleri verilmistir.

Cizelge-3.8: Gilic mesafesi, lletisin ve Sosyal begenirlik Degiskenleri

Korelasyon Degerleri

ile. mesajin
Glg lletisimde | seklinin One | lletisimden
mesafesi | filtreleme gegmesi | yacinma
Gilig mesafesi Pearson kore.
Anlamlilik

lletisimde Pearson kore. -0.048
filtreleme Anlamhlik 0.344
lletisimde mesajin ~ Pearson Kore. 0.326** 0.209**
seklinin 8ne gegmesi  Anlamliltk 0.000 0.000
lletisimden Pearson kore. -0.164** 0.449** 0.046
kaginma Anlamlilik 0.001 0.000 0.330
Sosyal Pearson kore. 0.094 -0.209** 0.13g* -0.350**
Begenirlik Anlamlilik 0.051 0.000 0.003 0.000

** 0.01 diizeyinde anlaml; iliski /* 0.05 dizeyinde anlamii iligki

Cizelge-3.8 incelendiginde:
® Sosyal bedenirlik ve gi¢ mesafesi boyutlari arasinda anlamh bir
iliski yoktur.
° Sosyal begenirlik ve iletisimde filtreleme boyutlari arasinda

anlaml, negatif ve zayif bir iligki vardir. Yani, personelin sosyal
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begenirligi arttikga iletisimde filtreleme daha az begenilen bir
davranis olarak degerlendiriimektedir.

. Sosyal begenirlik ve iletisimde mesajin seklinin 6ne gegmesi
boyutlari arasinda anlamli, pozitif ve zayif bir iliski vardir. Yani
personel, sosyal begenirligi arttikga iletisimde mesajin seklini
daha fazla 6ne ¢ikarmaktadir.

. Sosyal begenirlik ve iletisimden kaginma boyutlan arasinda
anlamli, negatif ve orta dizeyde gigll bir iligki vardir. Yani
personelin, sosyal begdenirligi arttikga iletisimden kaginma daha

az bedenilen bir davranis olarak degerlendiriimektedir.

Bu sonuclara gore, filireleme ve kaginma toplumsal olarak pek
begenilmeyen, sekilcilik ise bedenilen ve beklenen tutum ve davraniglar

olarak degerlendirilebilir.

Glg mesafesi ve sosyal begenirlik boyutlari ile iletisim boyutlarinin
iliskisini saglikli bir sekilde ortaya koyabilmek ve yorumlayabilmek igin bu
boyutlarla ilgili regresyon analizleri sonuglarina da bakilmasi gerekmektedir.
Her (¢ iletisim boyutunda da sosyal begenirlik degiskeni kontrol edilerek gli¢
mesafesi degiskeni analize dahil edilmistir. lletisim boyutlarindan birincisi
olan lletisimde filtreleme igin regresyon analizi uygulandiginda elde edilen

degefler Cizelge-3.9'da verilmistir.

Gizelge-3.9: lletisimde filtreleme Boyutu Igin Regresyon Analizi Ozet

Tablosu
Adjusted
Model R square F Sig. Beta t Sig.
1 Sosyal bedenirlik 0.043 20.143 0.000 -0.212 | -4.488 | 0.000
2 Sosyal begenirlik 0.041 10.264 0.000 -0.209 | -4.407 | 0.000
Glc mesafesi -0.030 | -0.842 | 0.541

Bagimli degigken: lletisimde Filtreleme
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Cizelge-3.9 incelendiginde;

Bir kontrol degigkeni olarak aldi§imiz sosyal begenirlik boyutu
iletisimde filtreleme boyutunu anlamli bir sekilde ve negatif olarak
etkilemektedir (t=-4.448, sig.= 0.000).

Analizde sosyal begenirlik boyutu kontrol edildiginde gti¢
mesafesi boyutu jletisimde filfreleme boyutunu anlamh bir sekilde
etkilememektedir (=-0.642, sig.= 0.521).

Coklu regresyon analizinde sosyal begenirlik boyutunun

iletisimde filtreleme boyutunu agiklama derecesi (r2) %4.3'dur.

lkinci boyut olan lletisinde mesajin geklinin éne gegmesi igin

regresyon analizi uygulandijinda elde edilen dederler Cizelge-3.10'da

verilmigtir.

Cizelge-3.10:  lletisimde mesajin seklinin éne gegmesi Boyutu Igin

Regresyon Analizi Ozet Tablosu

Adjusted
Model R square F Sig. Beta t Sig.
1 Sosyal begdenirlik 0.017 8.663 0.003 0.139 2.943 0.003
2 Sosyal begenirlik 0.111 27.885 0.000 -0.209 | 2.333 0.020
Glg mesafesi -0.030 6.840 0.000

Bag/mhL degisken: lletisimde Mesajin seklinin One Gegmesi

Cizelge-3.10 incelendiginde;

-]

Sosyal begenirlik boyutu, iletisimde mesajin geklinin éne
ge¢mesi boyutunu anlamli bir sekilde ve pozitif olarak
etkilemektedir (t=2.943, sig.= 0.003).

Glg mesafesi boyutu, iletisimde mesajin seklinin éne gegmesi
boyutunu anlamli bir sekilde ve pozitif olarak etkilemektedir
(t=7.058, sig.=0.000). Sosyal begenirlik boyutu kontrol

edildiginde de glg¢ mesafesi boyutu iletisimde mesajin seklinin
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6ne gegmesi boyutunu yine anlamh bir sekilde etkilemektedir
(t=6.840, sig.‘= 0.000).

Coklu
iletisimde mesajin seklinin 6ne gegmesi boyutunu aglklama~

regresyon analizinde sosyal begenirlik boyutunun

derecesi (r2) %1.7 iken, glic mesafesi boyutunun jlefisimde
mesajin seklinin 6ne gegmesi boyutunu agiklama derecesi %
10.4 ve her iki boyutun birden toplam agiklama derecesi %
11.1°dir.

lletisimden kaginma boyutu igin regresyon analizi uygulandiginda elde

edilen degerler Cizelge-3.11'de verilmigtir.

Cizelge-3.11: lletisimden kaginma Boyutu lgin Regresyon Analizi Ozet

Tablosu
Adjusted
Model R square F Sig. Beta t Sig.
1 Sosyal begenirlik 0.118 58.629 0.000 -0.347 | -7.657 | 0.000
2 Sosyal begenirlik 0.132 33.709 0.000 -0.335 | -7.436 | 0.000
Glg¢ mesafesi -0.126 | -2.802 0.005

Bagimli degisken: lletisimden Kaginma

Cizelge-3.11 incelendiginde;

Sosyal begenirlik boyutu iletisimden kaginma boyutunu anlamli
bir sekilde ve negatif olarak etkilemektedir (f=-7.657, sig.=0.000).
Analizde sosyal begenirlik boyutu kontrol edildiginde gii¢
mesafesi boyutu iletisimden kaginma boyutunu anlamli bir
sekilde etkilemektedir ({=-2.802, sig.= 0.005).

Coklu
iletisimden kaginma boyutunu agiklama derecesi (r2) %11.8

regresyon analizinde sosyal begenirlik boyutunun

iken, modele gii¢ mesafesi de eklendiginde toplam agiklama

derecesi %13.6 olmaktadir.
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lletisim boyutlarindaki sorular bir kez daha incelenecek olursa,
yukaridaki sonuglari degerlendirmek kolaylasacaktir. /letisimde filtreleme ve
iletisimden kaginma boyutlari sosyal begenirlik boyutu ile anlamli ve negatif
bir iliski icindedir. Yani, sosyal begenirligi arttikga kisiler iletisimde filtrelemeyi
ve iletisimden kaginmayl daha az bedenilen davranig sekilleri olarak
degerlendirmektedirler. Aciklama dereceleri ¢ok yiiksek olmasa da, sosyal
begenirlik boyutu bu iki iletisim boyutunun olugumunu anlamli bir gekilde ve
negatif olarak etkilemektedir. Negatif iligki, kurumda pek de tasvip gérmeyen
davranig sekillerini sorgulayan bu iki boyuttaki sorularin, sosyal begenirligi
yiksek olan bireylerce bir olgide kurumdaki veya toplumdaki beklentiler
yt‘jnunde cevaplandigini géstermektedir.

lletisimde bir diger boyut olan mesajin seklinin éne ge¢cmesi ile sosyal
begenirlik boyutu arasinda anlamli ve pozitif bir iligki gérilmusgtlr. Bu sonug
iletisim boyutundaki sorular ile birlikte incelediginde, sorgulanan davranig
sekli ve degerlerin, kurum iginde bir iletisim problemi olmaktan g¢ok, kabul
goren ve iletisimde beklenen davranis sekilleri ve degderler olarak algilandig
seklinde degerlendirilebilir. Bu sebepledir ki sosyal begenirligi daha ylksek
olan bireylerin, kurum igi iletisimde daha gok kabul gérdiigine inandiklari ve
mesajin seklini igeriginin éntine gegiren davranis sekli ve degerleri bir 6lglide

&ne gikararak sorulari cevaplama yoluna gittikleri degerlendirilebilir.

Arastirma modelinde ortaya konulan, gii¢ mesafesi ile iletigim boyutlari
arasindaki anlamli iligkiler, yukaridaki bilgiler i1sidinda degerlendirilecek
olursa; sosyal begdenirlik etkisi kontrol edildijinde, glic mesafesi ile iletigimde
mesajm’%eklinin éne gegmesi boyutu arasinda anlamli ve pozitif bir iliski s6z
konusudur. Yani personel gli¢ mesafesi degerleri yiikseldikge mesajin seklini
daha fazla éne ¢ikarmakta, bagka bir ifadeyle iletisimi bir anlamda maniple
etmektedir. /letisimden kaginma ve gli¢ mesafesi boyutlari arasinda ise
sosyal begenirlik etkisi kontrol edildijinde anlamli ve negatif bir iligki-

bulunmustur. Yani gi¢ mesafesi yuksek bireyler iletisimden daha az
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kacinmaktadirlar. Bu sonug, yoneticilerin astlarina oranla Ustleriyle yaptiklari
iletisimi daha degerli ve kisisel olarak daha fazla tatmin edici bulduklan
yonlndeki arastirma bulgular (Bayrak, 1995:120-121) ile agiklanmaya
calisildiginda, giic mesafesi yiksek olan bireylerin Ustlere daha yakin olma
¢abasinda olduklari, Ustlerle iletisimi daha fazla tercih ettikleri ve yukariya

dogru iletisimden daha az kagindiklari dederlendirmesi yapilabilir.

Gug mesafesinin belirleyicilerinden biri olan hiyerarsi, haberlesmeyi
sistematik olarak kolaylastirmasina ragmen, bir taraftan da fiziksel uzakliktan
kaynaklanan iletisim engellerini glindeme getirmektedir. Buldugumuz
sonuglarda giic mesafesi ile iletisimde filtreleme boyutlan arasinda anlamli
bir iliskiye rastlanmasa da, Robbins’'e (1980:358) gére, asadidan-yukariya
iletisimde 6rgitiin her bir kadémesinden gegcme mecburiyeti olan mesajlar
icin hiyerarsi, dolayisiyla da her bir 6rgit kademesi bozulma kaynag:
olusturmaktadir. Katz ve Kahn da (1966:245), yukariya dogru iletisimde
buyik kisitlamalarin oldugunu belirterek, astlarin Ustlere onlari olumsuz
etkileyecegdi dustnllen bilgileri iletme ihtimalinin zayif oldugunu ve astlarin
mesajlari en ilgili kisiye en nesnel bigcimde iletmekten de cekindiklerini

stylemektedir.
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SONUC

Arastirma bulgulari, kurum galiganlarinin orta diizeyde bir gig
mesafesi dederine sahip oldukiarint géstermistir. Bu sonug, 6lgeklerin ve
calismalarin farklihigi nedeniyle bire bir karsilastirma imkani olmasa da,
Kabasakal ve Bodur (1998), Aycan ve Kanungo (2000), Ozen (1996) ve
Hofstede (1991) tarafindan yapilan ¢aligmalardaki (Turk ¢alisanlar icin) gti¢

mesafesi ve yetkeye duyarlilik de@erleriyle paralellik géstermektedir.

Galismaya katilan bireylerin ratbeleri yikseldikce gl¢ mesafesi
diizeyleri de artmaktadir. Bu sonucun yani sira, subay ve astsubay ikili
siniflamasini  yaptigimizda da subaylarin glic mesafesi puanlari
astsubaylardan yilksek ¢cikmaktadir.

Kurum iginde, astsubaylara gére daha fazla imkanlari ve yikselme
firsatlan olan subaylann hiyerarsik yaptya yatkinliginin daha fazla oldugunu,
alinan farkli askeri egitim/6gretimin siresinin bu sonug¢ Uzerinde etkili
oldugunu sdylememiz miumkundur. Bu &zellikler subaylarin gi¢ mesafesi
diizeylerini ylkseltirken, kurum i¢i giic dagiimina, hiyarargik yapilanmanin
esit olmayarak sundudu kaynak ve firsatlara astsubaylarin tepkisi, bu
statiniin sahip oldudu gli¢ mesafesini azaitan etmenlerden biri olarak da

degerlendirilebilir.

Arastirma bulgulari, gii¢ mesafesi dlizeyinin askeri siniflara ve birlik
turtine (karargah, kit'a, okul) gére anlaml sekilde farkhlasmadigini ortaya
koymustur. Bu sonug, kurum kultGrintn askeri sinif ve birlik tlri
farklilasmasinin {izerinde egemen bir yapida olmasi ve bu kilturin, sinifa
veya birlik tlrtine goére farklilasan alt kiltirler olusmasina imkan vermemesi
ile bir dlglide agiklanabilir.
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Elde edilen sonuglar, personelin giic mesafesi puanlarinin sadece
ikinci sicil amirlerinin ritbesi ile anlaml ve pozitif bir iligki icinde oldudunu,
yani ikinci sicil amirinin rltbesi ylkseldikce gl¢ mesafesi dizeyinin de
yUkseldigini gdstermistir. Bu sonug, personelin gii¢ mesafesi dizeyi tizerinde, |
ikinci sicil amirinin tavir ve davranis seklinin etkili ve belirleyici oldugunu
gostermistir. Kurum iginde, birinci sicil amirleri ile genelde benzer imkanlarin
ayni veya yakin ortamlarin paylasilmasi ve tginci sicil amirleti ile ¢cok az
veya sadece imza yetkisinin kullanimi gibi sembolik iligkiler igcinde olunmasi,
Gglincti sicil amirlerinin davraniglarinin, gii¢ mesafesi diizeylerinin olusumunu

fazlaca etkilememesinin nedenleri arasinda degerlendirilebilir.

Personelin 6grenim durumu ve gli¢ mesafesi degiskenlerinin iligkisine
ait bulgular incelendiginde; lise mezunlarinin gii¢ mesafesi ortalamalarinin,
yiksek okul/iniversite mezunlardan daha dustk oldudu, dijer 6égrenim
kategorileri arasinda ise gli¢ mesafesi yoniinden anlamli bir farklilagsmanin
oimadigi gériimistir. Bu sonug, astsubaylarin bliylk bir gogunlugunun lise
ve subaylarin biylk bir cogunlugunun sadece iniversite mezunu oldugu
kurumda glg¢ mesafesi yéniinden farkhlagsmay! blylk oranda subaylara
verilen askeri egitim/6gretimin niteligi ve stresinin belirledidi yonundeki
tespitleri dogrulamaktadir. Dolayisiyla, gii¢c mesafesi degiskenindeki 6grenim
diizeyine gore farkllagsma, subay ve astsubay statlleri arasindaki gii¢
mesafesi farklilagmasinin bir sonucu olarak degerlendirilebilir.

Hofstede'nin (1984:79) yiksek gi¢ mesafeli {ilkelerdeki calisanlarin
tamaminin giic mesafelerinin yiksek oldugu ve bu {lkelerdeki calisanlarin
glic mesafelerinin statillerine ve Ogrenim seviyelerine goére c¢ok fazia
farklilasmadigi yonindeki bulgulari géz énine alindiginda, ayni galigmada
yiksek glic mesafeli Ulkeler grubunda yer alan Tlrkiye'de yapilacak
arastirmalarda g¢alisanlarin kurumsal ve demografik 6zelliklerine goére gii¢
mesafeleri acisindan ¢ok fazia farkliiagmasi mumkin gérinmemektedir.

Sadece kurum kaltariintin ulusal kdiltirden bir dereceye kadar bagimsiz ve
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belirleyici olmasi durumunda farklilasmalarin yakalanabilecegi

degeriendiriimektedir.

Calismadaki kurumsal ve demografik degiskenlere gore gli¢ mesafesi |
puanlarina bakildiinda bu degerlerin, érneklem grubunun ortalamasindan
fazla farklilagsmadidi goézlenmektedir. Yani &rneklem grubunda subay-
astsubay ve birlik ttirine gére anlamh bazi farklilagmalar goériimis ise de
diustk gi¢ mesafeli higbir gruba ve kategoriye rastlanmamis olmasi

Hofstede’'nin yukarida bahsedilen ¢alisma bulgulari ile agiklanabilir.

Arastirma bulgulari, amirlerinin otorite kaynagini uzmanlik/bilgi gici
temelinde algilayanlarin giic mesafelerinin, bu kaynad: makam/ritbe glct
temelinde tanimlayanlara gére daha fazla oldugunu gdstermistir. Amirlerinin
otorite kaynagini makam/ritbe guct temelinde algilayan personelin,
amirlerinin otorite kaynagina ve otoriter davranigina tepki olarak ve kendi
algiladiklari olumsuziuklari en aza indirgemek maksadiyla gig mesafesi

duzeylerinin distigi degerlendirilebilir.

Amirlerin algilanan otorite kaynaklari birlik tarll degiskeninde yer alan
kategorilerle karsilastinidiginda; karargahta caligsanlarin okul ve kit'alarda
calisanlara gore amirlerinin otorite kaynagini daha fazla uzmanlik bilgi glict
temelinde algiladikiari ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglar degerlendirildiginde, kif'a
ve okullarda amirlerin astlarina uzmanlik ve bilgi temelinde yakiagiminin
daha zor oldudunu, glic mesafesi yuksek bir toplum ve kurum olarak bu
acigdin bir zayiflik olarak gériimesi nedeniyle de astlara daha adirlikl olarak

makam ve ritbe glciine dayanan bir otoritenin uygulandigini séyleyebiliriz.

Bulgular, amirlerin algilanan otorite kaynaginin Ogrenim durumuna
gore anlaml sekilde farklilasmadigini gdstermistir. Ayrica genel sonuglara
bakildiginda, personel Ustlerinin otorite kaynagini blylk bir oranda makam

ve ritbe glicline dayandirdigini digsiinmekte veya dyle algilamaktadir.
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lletisim boyutlarinin ortalama puanlarina bakildiginda, kurumda
iletisimde filtreleme ve iletisimden kaginma davraniglarinin orta dlzeyde,
iletigimde mesajin seklinin igeriginin énline gegmesi davranisinin yiiksek
diizeyde yasandidi sdylenebilir. |

lletisim boyutlarini olusturan tg farkh degiskenin bir birleriyle iligkisi
incelendiginde ise: iletisimde filtreleme-iletisimde mesajin geklinin 6ne
gegmesi degiskenieri ile iletigimde filtreleme-iletisimden kaginma degiskenleri
arasinda anlamli, pozitif bir iliski gézlenirken, iletisimden kaginma-iletisimde
mesajin seklinin 6ne gegmesi degiskenleri arasinda anlamli bir iligkinin
olmadigi gortimustir. Yani iletisimde daha fazla filtreleme yapan bireyler,
mesajin seklini daha fazla ne clkarmakta ve iletisimden daha fazla

kaginmaktadirlar.

Gli¢ mesafesi ile iletigsim boyutlar arasindaki iligkiler degerlendirecek
olursa ; sosyal begenirlik etkisi kontrol edildiginde, giic mesafesi ile iletisimde
mesajin seklinin éne gegmesi boyutu arasinda anlamli ve pozitif bir iligki s6z
konusudur. Yani personel glic mesafesi diizeyleri ylkseldikge mesajin seklini
daha fazla 6ne g¢ikarmakta, bagka bir ifadeyle iletisimi bir anlamda maniple
etmektedir. lletisimden kaginma ve glic mesafesi boyutlari arasinda da
sosyal begenirlik etkisi kontrol edildiinde anlamli ve negatif bir iligki
bulunmustur. Yani gii¢ mesafesi yiksek bireyler iletisimden daha az
kaginmaktadirlar. Bu sonug, ydneticilerin astlarina oranla ustleriyle yaptikiar
iletisimi daha degerli ve kigisel olarak daha fazla tatmin edici buldukian
yonlindeki arastirma bulgulan (Bayrak, 1995:120-121) ile agiklanmaya
calisildiginda, glic mesafesi yiksek olan bireylerin Ustlere daha yakin olma
cabasinda olduklari, Ustlerle iletisimi daha fazla tercih ettikleri ve yukariya
dogru iletisimden daha az kagindiklar dederlendirmesi yapilabilir. Bu sonug
personelin ayni zamanda Ustleri ile iletisimi daha fazla gerceklestirerek tstleri
ile olan mesafeyi ve gli¢ mesafesini azaltmaya c¢alistiklarn seklinde de
aciklanabilir. Yukaridaki iki sonuca ragmen, gi¢ mesafesi ile iletisimde

filtreleme degiskenleri arasinda anlamh bir iliski g6zlenmemistir.
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Gug mesafesinin belirleyicilerinden biri olan hiyerarsi, haberlesmeyi
sistematik olarak kolaylastlrmasma ragmen, bir taraftan da fiziksel uzakliktan
kaynaklanan iletisim engellerini gtindeme getirmektedir. Bulgularda, gdg
mesafesi ile iletisimde filtreleme boyutlar arasinda anlamii bir iligkiye'
rastlanmasa da, Robbins’e (1980:358) goére, asagidan-yukariya iletisimde
orgutin her bir kademesinden gegcme mecburiyeti olan mesajlar igin
hiyerarsi, dolayisiyla da her bir o6rgit kademesi bozulma kaynagi
olusturmaktadir. Katz ve Kahn da (1966:245), yukariya dogru iletisimde
blytk kisitlamalann oldugunu belirterek, astlarin Ustlere onlar olumsuz
etkileyecegi dusunilen bilgileri iletme ihtimalinin zayif oldugunu ve astlarin
mesajlari en ilgili kisiye en nesnel bigcimde iletmeye de ¢ekindiklerini
soylemektedir.

lletisimde filtreleme ve iletisimden kaginma boyutlari sosyal begenirlik
boyutu ile anlamh ve negatif bir iliski icindedir. Yani, sosyal begenirlik
dlizeyleri ylksek bireylerce iletigimde filtreleme ve iletigsimden kaginma daha
az begenilen davraniglar olarak degerlendiriimektedir. Regresyon analizi
sonuglarina goére, aglklama dereceleri ¢ok yuksek olmasa da sosyal
begenirlik boyutu bu iki iletisim boyutunun olusumunu anlamli bir sekilde ve
negatif olarak etkilemektedir. Negatif iligki, kurumda pek de tasvip gérmeyen
davranis sekillerini sorgulayan bu iki boyuttaki sorularin, sosyal begenirligi
yilksek olan bireylerce bir dlglide kurumdaki veya toplumdaki beklentiler

yoéniinde cevaplandidini géstermektedir.

lletisimde bir diger boyut olan mesajin seklinin 6ne gegmesi ile sosyal
begenirlik boyutu arasinda anlamh ve pozitif bir iliski géralmustir. Yani,
personel sosyal bedenirlik diizeyi yukseldikge, iletisimde mesajin seklini daha
fazla 6ne g¢ikarmaktadir. Bu sonug iletisim boyutundaki sorular ile birlikte
incelendiginde, sorgulanan ve mesajin seklini 6ne gikaran davranis sekli ve
degerlerin, kurum icinde bir iletisim problemi olmaktan ¢ok, kabul géren ve
iletisimde beklenen davranis sekilleri ve degerler olarak algilandigini
gostermektedir. Bu sebepledir ki, sosyal begenirlii daha yiiksek olan
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bireylerin, kurum igi iletisimde daha ¢ok kabul gérdigine inandiklari ve
mesajin seklini icerigi kadar énemli kilan veya igeridinin 6nline gegiren
davranis sekli ve de§erleri daha fazla tercih ettikleri sdylenebilir.

Polatoglu (1988) tarafindan yapilan arastirmada, astlarin asagdidan-
yukariya dogru iletisimin gerceklesme derecesini Ustlere oranla daha farkli
algiladiklan yéniinde elde edilen bulgular érgitlerde iletisimden kaginmanin
ve iletisimde filirelemenin yasandigini ancak bunun Ustler tarafindan

tanimlanmasinda problemler yasandigini bize géstermektedir.

Asagidan yukariya iletiimesi gereken bilgiler érgitsel islerlik agisindan
nasil hayati 6nem tasiyorsa, bu iletisim siirecinde yaganan problemlere vakif
olmak ve bu problemleri oﬁadan kaldirmak da ayni sekilde &6nem
tasimaktadir. Ancak, orgutlerin Ust kademelerinde ¢alisan ydneticilerin
sorunlara ¢6zim getirebilmeleri, her seyden &6nce sorunun varlidindan
haberdar olmalarina baglidir. Astlarin sahip oldugu ve orgitsel islerlik
acisindan Ustlerin haberdar olmasi gereken bilgiler, érgltsel sorunlar ve

astlarin érgut politikalarini benimseme dereceleri olarak siralanabilir.

Gug mesafesi puanlari ile agagidan-yukariya iletisimde yagsanan ana
problemler arasindaki iliskiler ve 6zellikle mesajin seklinin i¢eriginden daha
oncelikli bir yere sahip olmasi ile ilgili tespit, bunun aranan bir 6zellik olarak
algilanmasi ve iletisimdeki maniptilasyonun ana sebeplerinden birisi olmasi,
kurum kultirinG olusturan kabuller ve degerlerin tartisilmasi gerekliligini

glindeme getirmektedir.

Sargut (1994:122), gi¢ mesafesi yiiksek olan toplumlari, unvanlarin,
statlilerin ve bigimselligin buyuk énem kazandidi, hiyerarsi ve yukaridan-
asadiya bicimsel iletisimin éne ¢ikti§1 toplumlar olarak tanimlamaktadir.
Hodgetts ve Luthans’a (2000:201-204) gére Japonya, Hong Kong ve
Singapur gibi Ulkelerde, asagidan-yukariya iletisim orgltsel iletisim ve

etkinlikte énemli bir yer tutmaktadir. Son yillarda, 6zellikie Amerika Birlegik
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Devletlerinde, asagdidan-yukariya iletisimin énemini vurgulamaya ve bu
iletisimi artirmaya yénelik etkinlikler ve girisimler hiz kazanmigtir. Yapilan
calismalarda goreceli olarak yliksek glic mesafeli Gilkeler grubunda yer alan
Turkiye'deki o6rglt ve kurumlarda da asagidan-yukariya iletisime yeterli
oénemin verilmedidini vurgulamak sanirim gergege aykiri olmayacaktir. Bunun
yani sira, asagidan-yukariya iletisimde Turkiye’deki diger kurumlarda oldugu
gibi Silahli Kuvvetlerde de mesajlarin pek ¢ok sekilde maniple edildigini ve bu
konuda gerekli arastirmalarin, Ulusal kuiltir 6zellikleri de g6z 6nlinde
bulundurularak yapilmasinin, érgtit ve kurumlar igin hayati énem tasidigini
kabul etmemiz gerekmektedir.

Asagidan-yukariya iletisimde kargimiza ¢ikan ve statl farkliigina
dayanan iletisim engelleri, yuksek stattlu kisilerin daha distk statudeki
kisilerin kendilerine sundugu bilgi, diistince ve Bnerilere 6nem vermemesi ve
onlar dinleyip ele almamas! durumunda da ortaya ¢ikmaktadir. Baird, Post
ve Mahon'a (1990:363) gore, bu bakis acisiyla, yuksek statiili bir kisinin fikir
ve Onerileri, daha dusuk statilt bir kisininkinden daha fazla dinlenebilir ve
kabul edilebilir olarak algilanmaktadir. Schermerhorn’a (1989:329) gore
orgutte asagidan-yukariya iletisimi engelleyen ve yukaridan-agagiya tek
yonll iletisimi hakim kilan bir diger neden ise, yoneticilerin kendilerine
gelebilecek olumsuz mesajlardan korunma digtnceleridir.

Asagidan-yukariya iletisimde yasanan problemler ve tikanan iletisim
kanallar, resmi olarak karsilanamayan iletisim ihtiyacini astlarin gayri resmi
olarak karsilamasina neden olabilmektedir. Bu slregte astlar, yazili olarak
veya emir komuta zincirini takiben Ustlerine iletemedikleri problemleri ve
mesajlafi, gayri resmi olarak, tepki almayacaklarina ve zarar
gérmeyeceklerine inandiklari, ilgili veya ilgisiz her ortamda (astlarinin yani
dahil) dedikodu veya sdylenti mahiyetinde dile getirerek, bir sekilde disa
vurabilmektedir. Bu davranis ise, yodun yasanmasi durumunda kurum
icindeki igleyisi, verimliligi ve guvene dayal Iiligkileri olumsuz
etkileyebilmektedir.
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Problemler yasanan asagidan-yukariya iletisim sirecinde baz Ustler,
mesajlarin ve problemlerin eksiksiz olarak ve maniple ediimeden kendilerine
iletildigine inanirken, dijer bazi Ustler olumsuz mesajlarin veya problemlerin |
kendilerine ulastinlmasindan rahatsiz olabilmektedirler. Birinci durumda
yoneticilerin iletisimin psiko-sosyal ve 6rgutsel engellerini gérememelerini,
ikincisinde ise yoneticilik niteliklerinin olmamasini agiklayici faktérler arasinda

siralayabiliriz.

Calisma, dider pek ¢ok kurumsal ve demografik degiskenden farkli ve
badimsiz olarak K.K.K. hgindaki gi¢ mesafesi degerlerinin subay ve
astsubay statilleri arasinda farklilastigini ortaya koymustur. Kurumun
personel politikalarinin belirlenrﬁesinden énce giic mesafesi farkilasmasinin
ana nedenlerini ve bu farkhlagsmanin sonuglarini ortaya koyacak g¢alismalarin

yapiimasinin faydali olacagi distniimektedir.

Calismanin, kultir boyutlarindan gi¢ mesafesi ana ekseninde
yapilmasi nedeniyle ve gi¢ mesafesinin adirlikli olarak asagidan-yukariya
iletisimi etkileyecedi degerlendirildiginden, yukaridan-asagiya, yatay ve
capraz iletisim sekilleri model kapsamina dahil edilmemistir. Yapilacak
miteakip galismalarda gi¢ mesafesi ile baglantili olarak bu iletisim sekil ve

kanallarinin ¢aligilmasinin da gerekecegi degerlendirilmektedir.

Ozellikle zaman sinirfhligi, arastrma kapsamina &6zel ve kamu
sektoriinden kuruluslar dahil edilerek karsilastirmall bir ¢alisma yapilmasini
engellemistir. Bu sekilde yapilacak karsilastirmali bir galigmanin gerek Silahli
Kuvvetlérin gerekse diger kurum ve kuruluslarin giic mesafesi degerleri ve
iletisim yapilari hakkinda daha doyurucu sonuglar ortaya koyacagi
muhakkaktir.
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EK Sayfa

EK-1 Soru Kagidi 1.1
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EK-1

ARASTIRMA SORU KAGIDI

Bu soru kagid: Yiksek Lisans tez galismasina esas olmak Uizere Kara
Kuvvetler Komutanhgi personelinin “Glg¢ Mesafesi” diizeyini ve “Gli¢ Mesafesi”
diizeyinin kurum igi iletisime etkisini ortaya koymak amaciyla hazirlanmistir.

Calismamiz, “olmasi gerekeni” degil “olani” ortaya ¢ikarmaya yénelik
oldugundan, latfen sorulari gergekte nasil davrandiginizi veya dastndiginizi
yansitacak bicimde cevaplayiniz.

Cevaplayici olarak kimlidinizin gizli tutulmasi ¢alismanin temel ilkesidir.
Ayrica, soru kagidiniz bireysel olarak ele alinmayip, secilmis diger
ybneticilerimizin soru kagitlariyla birlikte deerlendirilecek ve cevaplariniz
arastirma amac! diginda higbir sekilde kullanilmayacaktir. Soru kagidini litfen
bizzat kendiniz doldurunuz ve isminizi yazmayiniz.

Calismaya gosterdiginiz ilgiye tesekkur eder, saygilar sunarim.

Salih AKYUREK

1. Sinifiniz; ..........

2. Rdutbeniz; ..........

3. Sirali sicil amirlerinizin rutbesi:
Birinci Sicil Amiri = ...........
Ikinci Sicil Amiri ;...
Ucglincti Sicil Amiri : ..........

4. Cinsiyetiniz: ..........

5. Yasiniz: ..........

6. Egitim durumunuz:

a). Astsb. Sinif Ok. b). Yilksek Ok./ Uni. ¢). Yiksek Lisans d). Doktora ve Gizeri
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17. |GM (Amirlerimin benden daha fazla bilgi ve beceriye sahip olmasini
. a b c d e
beklerim.
18. [i-2 [lyi bir iletisimde astin kilk kiyafeti, tavr ve uslubu en az mesajin
S N - a b c d e
icerigi kadar énemilidir.
[19.[SB [Her zaman sugumu kabul eder ve agikga séylerim, a b ¢ d e
20. [I-3 [Bilgi almak veya bilgi vermek tizere ikinci ve daha tst amirlerimin
a b c d e
huzuruna ¢ikmak zorunda olmam beni genellikle rahatsiz eder.
|21. ISB* |Bazu isleri bastan savma yaptigim olur. J a b ¢ d e
22, [I-3 |lyi bir asttan beklenen tavir, Ustiinin karsisinda oncelikle iyi bir|
A a b c d e
dinleyici olmasidir.
|23. [SB |Hig kimseyi kigtmsemem. a b ¢ d e
24. |GM [Yonetimde etkililik igin yansnzA verilerden ziyade yoneticilerin a b c d e
sagduyusu 6nem arzetmektedir.
25. [I-2 [lkinci ve daha st amirlerimle konusurken, neyi sdyleyecegim kadar, a b c d e
nasil sdyleyece§im de énemli hale gelir.
26. [I-1 |ls ortamimda, ikinci ve daha {ist amirlerimin hosuna gitmeyecek a b c d e
olumsuz haberleri kendilerine iletmekten kaginirim.
27. Sizce amirleriniz otoritelerini genelde hangi temele dayandirmaktadirlar.

(a) Uzmanhk/bilgi (b) Oduliendirme (c) Cezalandirma (d) Makam/ritbe

1.3




Katiliyorum
Kismen
Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Hi¢

Tamamen
Pek

Katiimiyorum

1. [I-1 |ls ortamimda ikinci ve daha st amirlerimin hoguna gitmeyecek
olumsuz haberleri, kendilerine mimkan oldugunca yumusatarak E b
iletirim,

o
a

2. [i-3 [lkinci ve daha iist amirlerimle kurum iginde sik sik karsilasmak beni
tedirgin eder.

3. |GM |Lider ve amirlerin otoriter ve mesafeli davranis sekli, askerlik meslegi
ve hiyerarsik yap! icin gereklidir.

4, |i-2 [lkinci ve daha st amirlerime yaptigim arz ve sunularda, sununun
sekli ile sunu aracinin tipi (bilgisayar, yansi, arz kartonu vb.) mesajin a b c d
icerigi kadar énemlidir.

5. [I-3 |Bir ast, amiri misaade etmedigi stirece kendi gérislerini beyan
etmemelidir.

rG. |SB* lQogu kez kendi gikarimi tanidiklarimin gikarindan tstiin tutarim. J a b c d

7. |GM |General, subay ve astsubaylarin sahip oldugdu farkli hak ve
ayricaliklar, statiilerinin dogal sonucudur ve gereklidir.

8. |i-2 [lkinci ve daha tst amirlerimle konusurken, aramizdaki mesafeyi
temsil eden gesitli tutum ve davraniglara (invanla konugmak, resmi a b c d
bir dil ve Uslup kullanmak vb.) uymaya &zen gdsteririm.

9. [GM |Generaller ve subaylar arasindaki glc esitsizligi ve mesafe kurumsal
dizen icin gereklidir.

110. |SB* |Arkada§Iar|m|n basarilarindan bazen rahatsizlik duyarim. a b c d

11. [I-1* |ls ortamimda olumsuz haberleri ikinci ve daha tist amirlerime 6ztnu
degistirmeden ve tepki gérme endigesi olmadan iletirim.

12. |SB |Elestiriimeye hoggoruyle yaklasirim ve higbir zaman sinirlenmem.

1

’ |13.LSB |Yard1m ettigim kisilerden hicbir zaman karsilik beklemem. J a b ¢ d

14. |GM [Silahli kuvvetlerde yemek yeme ve dinlenme alanlari gibi sosyal ve
kolaylik tesislerinin personelin statlisiine gére ayri yerlerde olmasi ve a b c d
fark!i imkanlar sunmast gayet dogaldir.

15. |i-3* |lkinci ve daha iist a'mirlerimin gorisleri ile uyusmasa da kendi
fikirlerimi onlarin huzurunda serbestce dile getirebilirim.

16. |GM |Subaylar ile astsubaylar arasindaki gi¢ esitsizliji ve mesafe
kurumsal diizen icin gerekiidir.
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