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YONETICI ILETISIM BECERILERININ CALISAN
MOTIVASYONU UZERINE ETKIiLERI

Emine MACIN

Ozet

Cok yogun bir rekabetin yasandigi, is milkemmeliyeti, kalite, verimlilik gibi
kavramlarin sik¢a duyuldugu, hizla degisen ve karmasiklasan gilinlimiiz is diinyasinda;
sorumluluk ve 6nemli bir gorev olarak kendine 6zgii bir isletmecilik fonksiyonu olarak
degerlendirilen yonetim, iletisim kavramina her zamankinden daha fazla 6nem vermek
durumunda kalmistir. Ciinkii  yonetim fonksiyonlarmin dogru bir sekilde
stirdiiriilebilmesi ve istenilen sonuca ulasilmasi, diizenli bir sekilde isleyen saglikli bir
iletisim sistemi ile miimkiin olmaktadir. Ayrica orgiitiin yasamini siirdiirebilmesi i¢in
kendi icinde ve gevreyle siirekli iletisim icinde bulunmas1 gerekir. Ozellikle yoneticiler,
isletmelerinin ve kendilerinin kisisel hedeflerine ulagabilmeleri, is diinyasinda rekabet
giclerini ve verimliliklerini artirmak igin iletisime daha fazla Onem vermek
durumundadirlar. Yoneticiler, yonetim fonksiyonlarmin etkinliginin artirilmasinda
iletisim ara¢ ve tekniklerinin nasil kullanilacagini, iletisim siirecinden nasil
yararlanabileceklerini bilmek zorundadirlar. Bu ¢alismada isletmelerde yoneticilerin

iletisim becerilerinin 6nemi bir kez daha vurgulanmaktadir.

Calismanin  amac1 Isletmelerde yonetici iletisim becerilerinin  calisan

motivasyonuna olan etkisini degerlendirmektir.

Bu c¢alisma dort boliimden olugmaktadir. Birinci bdliimde, yonetim ve yonetici,
ikinci boliimde iletisim ve iletisim siireci unsurlari, {iclincii boliimde motivasyon
kavrami ve motivasyon araglari, dordiincii boliimde ise metodoloji ve sonuglar
incelenerek yoneticilerin iletisim becerilerinin ¢alisan motivasyonu iizerine etkisi ele

alimmustir.

Anahtar kelimeler Yénetici, Iletisim Becerileri, Calisan Motivasyonu



THE EFFECTS OF A MANAGER’S COMMUNICATION
SKILLS ON THE MOTIVATION OF EMPLOYEES

Emine MACIN

Abstract

In the business world of today, where an intense competition is going on, terms
like work perfection, quality and efficiency are constantly heard, where there is a
constant change and new complications; the management that considers responsibility
and care as a distinctive management function has to pay more attention than ever to the
concept of communication. Because the proper execution of management functions and
reaching to goals can only be possible with a healthy communication system that works
properly. Besides, an organisation needs to be in communication with itself and its
surroundings all the time to maintain its existence. Especially the managers have to pay
more attention to communication so they can reach to their personal goals and raise
their competitive strength and efficiency within the business world. Managers have to
know how to use the tools and techniques of communication and benefit from the
process of communication to raise effectiveness of their management functions. The
importance of a manager’s communication skills in a management is stressed once

again in these studies.

The purpose of this study is to evaluate the effects of a manager’s

communication skills in a management to the motivation of employees.

The study consists of four chapters. First chapter examines the management and
the manager, the second chapter examines communication and the communication
process, the third and the last chapter examines the concept of motivation and the tools
of motivation; addressing the effects of a manager’s communication skills on employee

motivation.

Key Words Manager, communication skills, employee motivation
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GIRIS

Cok yogun bir rekabetin yasandigi, is miikemmeliyeti, kalite, verimlilik gibi
kavramlarimin sik¢a duyuldugu, hizla degisen ve karmasiklasan giiniimiiz is diinyasinda;
sorumluluk ve onemli bir gorev olarak kendine 6zgii bir igletmecilik fonksiyonu olarak
degerlendirilen yonetim, iletisim kavramina her zamankinden daha fazla onem vermek
durumunda kalmistir. Ozellikle yoneticiler, isletmelerinin ve kendilerinin kisisel hedeflerine
ulagabilmeleri, is diinyasinda rekabet gii¢lerini ve verimliliklerini artirmak i¢in iletisime daha

fazla 6nem vermek durumundadirlar.

Bu c¢alismada; Yonetici iletisim becerilerinin ¢alisan motivasyonu iizerine etkilerini,
yoneticilerin iletisim hususunda ne kadar bilgi sahibi oldugunu ve calisanlarin

yoneticilerinden bu konu da ne kadar memnun oldugunu 6l¢gmek amaglanmaktadir.

Bu arastirmanin evrenini, Istanbul ilindeki Askeri Hastanede bulunan calisanlar ve
yoneticiler olusturmaktadir. Yonetici ve calisanlar arasindan tesadiifi 6rnekleme yontemiyle
yoneticiler i¢in 60, calisanlar ise 90 oOrneklem toplamda ise 150 Orneklem segilmistir.

Orneklemin evreni temsil edecegi varsayilmustir.

Verilerin toplanmasinda anket yonteminden yararlanilmistir. Veri toplama yontemi

olarak anket teknigi tercih edilmis olup, arastirmamizda birincil veriler kullaniimistir.

Aragtirmada, tiim hastanelerde gorev almakta olan, ¢alisan ve yoneticiler ana kiitle
olarak degerlendirilmistir. Ancak, anket sorular1 ¢alismanin amaclarina gére once 6 kisi

iizerinde test edilmistir.

Anket uygulamasi i¢in yoneticilere ve g¢alisanlara uygulanmak tizere 2 ayr1 anket

formu hazirlanmistir. Kolayda drnekleme yolu ile katilimcilar belirlenmistir.



LBOLUM

YONETIM

1.YONETIM VE YONETICIi

Yo6netim, hem kavram ve diislince olarak hem de uygulama olarak, tarih boyunca
insanlarin dikkatini ¢ekmis ve bir tartisma konusu olagelmistir. Tarihi siire¢ i¢inde farkl
anlamlar yliklenen ve farkli uygulamalara sahne olan yonetim, giinlimiizde de 6nemini
korumakta ve farkli disiplinler iginde tartisilmaktadir. Tarihi siire¢ i¢inde ele alindig1
zaman, yonetimin oncelikle “aile”ler igin s6z konusu oldugu diistiniilebilir, ¢linki, ortak
yasama zorunlulugu isbirligi yapmayi, anne ve/veya babanin otoritesi altinda faaliyetleri
yiiriitme sonucunu doguracaktir. Diger bir deyisle, “aile”, yonetime konu olan ilk kurum
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Daha sonra, birbirine yakin olan ailelerin olusturdugu
“kabileler” yonetimin konusunu teskil etmistir. Yine bu asamada, kabilelerin giivenligini
saglamak iizere, kabile i¢cinde ayrica Orgiitlenmis olan “savase1 birimler” yani “ordu”
yonetimi s6z konusu olan bir kurum olarak gelismistir. Son agsamada ise, “devlet”ler yeni

bir yonetim alani olarak ortaya ¢ikmuslardar.®

Yonetim kavrami, degisik bilim dallar1 bakis agisiyla farklr sekillerde
tanimlanmaktadir. Sosyologlara gore yonetim, bir sinif ve statii sistemidir, ¢ilinkii yonetim
orglite bilgilerini getiren seckin kisilerden olusmaktadir. Modern toplumlarda iliskilerin
karmagikliginin artmasi yoneticilerin {istiin zekal1 ve 6grenim gérmiis olmalarini zorunlu
kilmaktadir. Bu sinifa girebilmek ailevi baglar ve siyasi iliskiler yerine daha fazla

ogrenime ve bilgiye dayanmaktadir 2

Siyaset bilimcilerine gore yonetim; devlet yonetimi veya iktidarin drgiitlenmesi
anlamina gelir. Bu anlamda, yonetim daha ¢ok devletle ilgilidir ve her tiirlii 6rgiitlenmeyi

ve onlara egemen bir tek Orgiitli ortaya ¢ikarir. Devlete ait her tiirlii faaliyet yonetimin

' Certo, Samuel C., Modern Management, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1997, s.25

?Dinger, O., Fidan, Y., Isletme Y®netimi, Beta Basin Yayim Ve Dagitim A.S., Istanbul, s.48



konusunu olusturur. Bu baglamda, yonetim, bazen emir verme, hilkkmetme ve otorite

iligkilerini kapsarken; bazen otoriteyi ele gegirme yolu olarak tanimlanir.

Iktisatcilara gore yonetim; tabiat, emek ve sermayeyle birlikte iiretim faktorlerini
olusturur. Sanayilesen bir iilkede, sermayenin ve emegin yaninda yonetime duyulan ihtiyag

artar. Bir isletmenin yonetimi genellikle isletmenin verimliligini ve karliligini tayin eder. >

Yonetim ve organizasyon diisiiniirlerine gore yonetim; baskalar1 araciligiyla amaglara
ulagmak ve is gormek olarak ifade edilir. Bu ac¢idan, amact ne olursa olsun yonetim, bir
grup faaliyeti olarak ortaya cikmakta ve yoneten ile yonetilen iliskisi dogmaktadir.
Buradan hareketle yonetimin bir taraftan, “ne yapilmasi gerektigini belirleme ve bu amaci
en iyl bicimde baskalar1 araciligiyla gerceklestirme™ cabasi; diger taraftan, “isbirliginde
bulunan bir grubun faaliyetlerini ortak amaglar dogrultusunda siirdiirme siireci” olarak ele
almak gerekir. Bu yaklagimdan hareketle, yonetimin hem bir isbirligi, hem de bir
faaliyetler dizisi oldugu soylenebilir. Oyleyse, yonetim; amaglarin etkili ve verimli bir
bicimde gerceklestirilmesi amaciyla bir insan grubunda isbirligi ve koordinasyon
saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiinii ifade eder. Baska bir tanimla, yonetim; orgiitiin
amaglarina ulasabilmesi i¢in insan ve fiziksel kaynaklar1 en etkin ve diizenli bir bigimde
saglayan, yerlestirilmesini ve kullanimini koordine eden, onu ¢evresi ile dinamik bir denge

i¢inde tutabilen bir siirectir.

Yukarida siralanan tanimlar incelendiginde yoOnetimin; baslica {i¢ nokta iizerinde
odaklastig1 goriilmektedir. Bunlar; ortak bir amacin olmasi, bir insan grubunun bulunmasi

ve insanlarin ortak amacin gergeklestirilmesi i¢in isbirliginde bulunmalaridir. 4

Genel anlamda yonetim, ” belirli bir igbirligi ve iligki sistemi i¢inde bir araya gelen
insanlarin, ortak amagclarimi gergeklestirmek iizere yapacagi faaliyetlerin diizenlenmesi
siireci”  seklinde tamimlanabilir. Isletme ydnetimi kavrami ise, isletmelerin ortaya
ctkmasiyla birlikte gelismistir. Isletmelerin bugiinkii anlamda ortaya ¢ikisinin, sanayi

devrimiyle birlikte oldugu sdylenebilir. Sanayi devriminden once insanlar, kendileri i¢in

3 Eren, E., Yonetim Ve Organizasyon, Beta Basin Yayim Ve Dagitim A.S., Istanbul,
1998,s.20.

* Certo, Samuel C., Modern Management, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1997,5.48.



tretiyorlar, hayatlarim1 devam ettirmek i¢in c¢alisiyorlardi. Dolayisiyla kiigiik tiretim

birimleri yeterli olmaktayd:.’

Sanayi devriminden sonra liretim makinelesmeye basladi ve gelismis teknolojinin de
yardimiyla c¢ok sayida is¢inin calistigi, tiim topluma yetecek kadar kitle iiretiminin
yapilabildigi fabrika sistemleri meydana geldi. Boylece, sanayi devriminden sonra
isletmeler toplumun en &nemli kurumu olarak ortaya ¢ikti. Isletme ydnetimi, isletmeleri
inceler ve isletmelerin iyi calisabilmeleri, basarili mal ve hizmet liretebilmeleri i¢in ne
sekilde orgiitlenip, hareket etmeleri gerektigini arastirir. Isletmelerin 6lcegi kiiciik ve
iretim isletme sahiplerinin kendi ihtiyaglarin1 karsilamak icin yapilirken, bunlarin
yonetimleri de kolay olmakta ve fazlaca isletmecilik bilgisini gerekli kilmamaktaydi.
Uretim teknigini bilmek, basarili bir iiretim icin yeterli oluyor, bu da amaglarn
gerceklestirilmesini sagliyordu. Oysaki, isletmelerin biiyliyerek karmasiklagmasi, pazar

icin tiretim yapar hale gelmeleri modern isletme yonetimini gerekli kilmistir.®

Sonug olarak, yonetim bir grup faaliyeti ve sosyal bir olgudur. Dolayisiyla her tiirlii
grup ve oOrgiit i¢inde gecerlidir. Diger bir deyisle, yonetim en kiigligiinden (aile) en

bityiigiine (devlete) kadar biitiin érgiitlerin islevidir.’
2.YONETIM TiPLERI

Yonetim siirecini isleten gruplar agisindan ele aldigimizda {i¢ tiir yonetimden s6z

etmek mumkiindur:

e Ailesel Yonetim
e Siyasal Yonetim

e Profesyonel Yonetim

> Certo, Samuel C., Modern Management, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1997,s.49.

®Eren, E., Yonetim Ve Organizasyon, Beta Basin Yayim Ve Dagitim A.S., Istanbul,
1998,s.26.

’ Dinger, O., Fidan, Y., Isletme Y&netimi, Beta Basin Yayim Ve Dagitim A.S., Istanbul,s.55.



Bir igletme yoOnetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik
yapinin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden olugsmasi halinde ailesel yonetim
s0z konusudur. Bu yonetim seklinin en 6nemli 6zelligi, list yonetim kademelerinin belirli
aile bireylerine veya akrabalara acik olmasidir. Bu tiir yonetime, ekonomik gelisme
cabalarinin baslangicinda genis Ol¢iide rastlanmaktadir. Ekonomik gelisme siirecine yeni
giren ve egitilmis insan giicii kit olan toplumlarda, ekonomik giicii elinde tutan aile
bireylerinin genellikle egitim gdérmiis olmalar1 nedeniyle bu tiir yonetimin maliyeti diisiik
olabilmis ve Ozellikle kii¢iik sanayi ile perakendecilik ve toptancilik gibi kiigiik ve basit

organizasyonlarda bu tiir yonetim etkin olmustur.

Isletme sahipliginin, temel politik karar organlarmin ve énemli yonetim kademelerinin
belirli siyasal egilim ve iliskilere sahip kisiler tarafindan doldurulmasi durumunda ise,
siyasal yonetimden s6z etmek miimkiindiir. Bu yonetim tiiriinde, aile yonetiminde oldugu
gibi, “yonetim” konusunda egitilmis kisileri ¢alistirma olanagi var olmakla beraber, siyasal
diistince ve amaclar yonetim kademelerine girisi etkilemektedir. Temel politik karar
organlarinda ve hiyerarsik yapidaki diger biitiin kademelerde belirli bir aileye veya siyasal
egilime bagliliktan ¢ok uzmanlik ve yetenek esasina gore segilen kisiler tarafindan
doldurulmasi halinde profesyonel yonetimden s6z edilmektedir. Profesyonel yoOnetim,

yonetim isinin bir meslek haline gelmesi ile ilgilidir.

Ailesel yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel yonetim olarak ozetledigimiz bu ii¢
yoOnetim tiirli birbirinden kesin sinirlarla ayrilmis degildir. Bunlarin iici de bir arada
bulunabilir; ama 6nemli olan ekonomik gelismeye paralel olarak bu tiirlerin etkinlik ve
yayginlik derecelerinin degigmesidir. Bu degisim profesyonel yonetimin Onem ve

yayginliginin artmasi yoniinde olmaktadir. 8
3.YONETIM PIRAMIDI

Yonetim piramidi, bir isletmedeki hiyerarsik yonetim basamaklarini gosterir. Bir

isletmede en alt seviyedeki kisileri yonetmekle gorevli olanlardan en iist kademeye kadar

8 Ertiirk, M., Isletmelerde Yénetim Ve Organizayon, Beta Basin Yayim Ve Dagitim A.S.,

Istanbul, 1998,s.141.



birgok yonetici s6z konusudur. Buna gore yonetim basamaklari iist, orta ve alt olmak iizere

tice ayrilarak incelenebilir.
3.1. Tepe Yonetim

Isletmelerde tepe yonetim grubu; isletmenin sahipleri, ydnetim kurulu, genel miidiir ve
yardimcilarindan olusur. Tepe yoneticiler, isletmenin biitiiniinden ve genel yonetiminden
sorumludur. Tepe yonetim grubu, isletmenin genel politika ve stratejilerini belirler, dis

cevre ile etkilesimi yonlendirir.
3.2.0rta Yonetim

Orta yoneticiler, boliim miidiirleri ve yardimcilardir. Bu yonetim grubu tepe ve alt
yonetim arasinda koprii islevini istlenmistir. Orta dlizey yoneticilerin temel
sorumluluklarindan biri, genel politikalarin uygulanmasina hizmet edecek alt politikalarin

belirlenmesi ve kararlarin alinmasidir.
3.3.ilk Basamak Yonetim

Isletmelerde iiretim isini fiilen gerceklestiren ve islerin yapilisini denetleyen ustabast,
sef, gbzetimci gibi kisilerin olusturdugu gruptur. Bu yonetim grubunun temel sorumlulugu,
iiretimin aksamadan ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesini saglamaktir. Isletmelerde
yoneticilerin, bulundugu basamaga ve goérevine uygun nitelikler tasimasi gerekir. Basarili
yonetici, sorumlu oldugu gorevin gerektirdigi birikim, deneyim, yetenek ve diger

niteliklere sahip olan yéneticidir.’
4.YONETICININ ROLLERIi

Yonetim siireci ¢ok yonlii ve karmagik bir iligkiler agini igerir. Ydnetici, sorumlu
oldugu faaliyetlerin geregi olarak bu iliskileri kurmak ve birden fazla rol iistlenmek
zorundadir. Minzberg yoneticilerin {i¢ grup davranis i¢inde oldugunu ve ii¢ cesit rol

oynadigini belirtmektedir. Yoneticinin oynadigi rolleri sirasiyla inceleyelim.10

?Kogel, T., Isletme Yéneticiligi, Birlik Ofset, Eskisehir, 2000,s.150.

' Punkett, W.R., Atter, R.F., Introduction To Management, Wondswort Publishing,s.121.



4.1 Bireylerarasi Roller

Yoneticilerin bireylerarasi rollerinden 6zellikle {i¢ tanesi, onlara, orgiitii diizenli ve
rasyonel bigimde yiiriitmelerinde bliyiik capta yardimci olmaktadir. Bu rollere iliskin
yonetsel gorevler her ne kadar rutin bir nitelik gosteriyor olsalar bile, yoneticilerin bunlar
gormezlikten gelemeyecegi ve ihmal edemeyecegi gliniimiizde ortak bir goriis olarak kabul

edilmektedir .

4.1.1.S6zde mevki sahibi, yoneticinin bireylerarast rollerinin ilki bir numarali adam
islevini gérmesi seklinde ortaya ¢ikar. Kendi biriminin basi olarak yonetici zaman zaman bir
takim torensel gorevleri (ziyaretgileri kabul etme, Orgiit calisanlarindan birinin nisan veya
nikah torenlerine katilmasi, bir miisteriyi yemege gotlirmesi vb. ) icra etmek suretiyle
bireylerarasi roliinii yerine getirir. Mintzberg yaptig1 arastirmada yoneticilerin zamanlarinin
%12’sinin toren ve kutlamalara, %17’sinin gelen yazi ve mektuplarin onaylanmasina

ayrildigini belirtmektedir.

4.1.2.Liderlik rolii; isgorenlerin ise alinmasi, egitilmesi, yerlestirilmesi ve tesvik edilmesi
seklinde ifade edilir. Bu rol, organizasyonun basarisini arttiracak her tiirlii isi kapsar. Yetki ile

yapilamayacak isler liderlik yetenekleri ile saglanabilir.

4.1.3.Birlestirici roliinii listlenen yonetici, ast ve lstlerinden baska saticilar ve miisteriler
gibi cesitli ¢ikar gruplariyla iligki igindedir. Bu roliiyle yonetici, orgiitiin biitiinii veya kendi
birimi arasinda bir baglayict unsur islev veya roliinii yerine getirmek durumundadir.

Yéneticiler bu tiir temaslari kisisel bilgi kaynaklarimi gelistirmek igin kurarlar.'!

4.2 Bilgi Saglama Rolleri

Minzberg’e gore, ¢esitli kaynaklardan bilgi temini ve temin edilen bu bilgilerin gerekli
yerlere ve merkezlere iletilmesi, yonetim gorevinin belki de en 6nemli yoniinii olusturur.
Bir yonetici hem dogru, hizli ve tutarli kararlar alabilmek hem de kendi birimindeki is

gorenlerin caligmalarina yon verebilmek icin yeterli ve dogru bilgiye gereksinme duyar.

" Punkett, W.R., Atter, R.F., Introduction To Management, Wondswort Publishing,s.123.



Yonetici bilgi toplama ve dagitma islevini birbirinden farkli ii¢ rol araciligiyla yerine

getirir.

4.2.1.Monitor olarak yonetici, siirekli bi¢imde yararlanilabilecek olan bilgilerin nereden
saglanabilecegini arastirir. Bu amagla, astlara sorular sorarak ya da bagskalariyla iligki
kurularak bilgi toplanmaya caligilir. Monitorliik roli genellikle yoneticiyi, kendi grubunun en

iyi bilgi saglayan kisisi durumuna getirir.

4.2.2. Dagiticihk toplanan bilgilerin ilgili merkezlere dagitimi yoneticinin bilgi saglama
roliinlin ikinci boliimiini olusturur. Dagitict olarak, yonetici, bagka sekilde elde etmeleri
mimkiin olmayan ¢ok Onemli bilgileri astlara ve baska birimlere dagitma islevini yerine

getirir.

4.2.3. Konusmaci olarak, isletme temsilcisi durumundaki yonetici, topladigr bilgilerin bir
kismini birimin ve hatta drgiitiin digindaki bireylere iletir. Orgiit personelini gerekli bilgilerle
donatmak ve onlar1 orgiit icinde bu yonden tatmin etmek, sirket temsilcisinin yliklendigi
rollerin en 6nemli yOnlerinden birini olusturur. Bu roliin diger énemli bir yoni de rakip

orgiitlerle saglikli, hizl1 ve etkili bir haberlesme kurup yiiriitmekle iliskili bulunmaktadir.
4.3 Karar Almaya iliskin Roller

Yonetsel kararlarin temel girdilerini yoneticinin gesitli kaynaklardan sagladig: bilgiler
olusturur. Mintzberg’e gore, yoOneticinin karar almaya iliskin rolleri dort grupta

toplanabilir.

4.3.1.Girisimci rolii ile yonetici sirketi gelistirme, genisletme ve benzeri islevleri yerine
getirmeye calisir. Ornek olarak, ydnetici bu rolii geregi sirketin gelecegine iliskin iyi bir
fikir ya da oOneri aldig1 zaman, bunu gerceklestirmek lizere hemen bir gelistirme projesi
baslatir. Bir girisimci olarak degisim siirecini goniillii olarak baglatir veya baglatilmasina

Onayak olur. 12

4.3.2.Uyusmazhklar1 c¢oziimleyici roliinde yonetici, grevler, iflas etmis miisteriler,

isgorenlerle sirket ve sirketle diger orgiitler arasindaki s6zlesmelerin ihlali ve benzeri gibi,

2 Kogel, T., Isletme Yéneticiligi, Birlik Ofset, Eskisehir, 2000,s.128.



kendi denetimi disindaki durumlara tepkisini ortaya koyar veya bunlara cevap vermeye

calisir.

4.3.3.Kaynak dagitici roliinii iistlenen yonetici, sorumlulugundaki her bir organizasyon
biriminin hangi kaynaklar1 elde edecegine karar vermek ve bu konuda denge kurmak
zorundadir. Yonetici karmagik tercihler yapmak zorunda kalabilir. Her kararin diger kararlar
iizerindeki etkileri dikkate alimmalidir. Kaynak dagiticisi olarak, yoOnetici, Orgiitsel
kaynaklarin nasil ve kimlere dagitilacagini kararlastirmakla sorumludur. Buna ilaveten,
yonetici uygulamaya aktarilmadan once biriminde veya Orgiitiinde baskalar1 tarafindan

alinmis olan biitiin dnemli kararlar stizgegten gegirir.

4.3.4.Miizakerecilik rolii ile, bir isletme yOneticisi herhangi bir isi bir danigsma firmasi ile
tartisip ¢oziimleyebilir. Ornek olarak, bir iiretim boliimii sefi bir sozlesmeyi bir satici ile
tartisip sonuglandirabilir ve son olarak boliim yoneticisi bir sorunu astlariyla veya seflerle
tartisip ¢oziimleme yoluna gidebilir. Yoneticilerin, yonetme islevini yerine getirirken
iistlendigi rolleri yoneticilerin i¢cinde faaliyet gosterdikleri belirsiz ve kargasa dolu ortama
dikkatleri ¢ekmesi agisindan oldukg¢a onemlidir. Ger¢ek yasama iliskin olay ve durumlarin,
ancak kismen Onceden goriiliip denetlenebilecegini vurgulayan Mintzberg, yoneticinin s6z
konusu olay ve durumlarla ortaya ciktiklar1 sekilleriyle ugragsmak durumunda oldugunu

onemle belirtmektedir. =
5.YONETSEL YETENEKLER

Bilgi ve yetenekleri acisindan bakildigi zaman, yoneticilerin teknik, beseri ve

kavramsal yeteneklerinden soz edilebilir.**
5.1.Teknik Yetenek

Yoneticinin dogrudan yonetmekle sorumlu bulundugu alan hakkinda gerekli bilgiye

sahip olmasi seklinde ifade edilebilir. Yoneticilerin etkinligini yiikselten faktorlerden biri,

" Punkett, W.R., Atter, R.F., Introduction To Management, Wondswort Publishing,s.126.

“ Punkett, W.R., Atter, R.F., Introduction To Management, Wondswort Publishing

Company, California, Belmant, 1994,s.164.



yoneticinin yapmakta oldugu ise iligkin teknik bilgi diizeyi olmaktadir. Ancak sunu hemen
belirtelim ki, teknik yetenek yonetsel basar1 ve etkinlik i¢in gerekli bir kosul olsa bile tek
basima yeterli degildir. Ayrica yonetim basamaklar yiikseldik¢e teknik yetenege duyulan
gereksinmenin azaldigi, buna karsi beseri iliskilere ve kavramsal yetenege duyulan
gereksinmenin artt1ig1 goriiliir. Ust basamak yéneticilerinin iiretimle ve tek tek iscilerin ne
yaptiklariyla ilgilenecek zamanlari1 olduk¢a sinirlidir. Bu kisiler acisindan 6nemli olan,
isletmenin biitiiniine iligskin politika belirleme, plan yapma ve dnemli isler i¢in gerekli

diizeyde kavramsal yetenege sahip olmaktir.
5.2.Beseri Iliskiler Yetenegi

Etkili yonetim icin gerekli yeteneklerden bir digeri de, insanlari igten gelen bir istekle
calismaya ikna edebilme ve grup olarak amaglarin gergeklestirilmesinde isbirligi
yapmalarini saglayabilme yetenegi olarak ifade edilebilir. Amaca ancak insan unsuru ile
ulagilabileceginden yoneticinin bu alanda yetenekli olmasinin 6nemi kendiliginden ortaya

cikar.
5.3.Kavramsal Yetenek

Gerekli bilgileri bir araya toplamak suretiyle isletmenin biitlinii i¢in yeni planlar
hazirlama, politikalar saptama ve planlanmis eylemlerin uzun donemdeki muhtemel
sonuglarin1 6nceden tahmin edebilme yetenegi olarak ifade edilebilir. Bu yetenek tiiri, iist
yonetim basamaklarina dogru ¢ikildik¢a boyutlar1 kiigiilen bir 6zellik olarak karsimiza
cikmaktadir. Alt kademe yoneticilerinin planlama ve orgiitsel politikanin saptanmasi ile
ilgili eylemleri, orta ve iist yonetim basamaklarina oranla oldukca diisiiktiir. Yonetim
etkinligi i¢in gerekli unsurlar olarak kabul edilen s6z konusu yeteneklerden hig¢ biri tek
basina, yalniz bir yonetim basamag: ile iliskilendirilemez. Gorevleri geregi su ya da bu
basamaktaki yoneticiler belirli bir yetenek tiiriine daha fazla gereksinme duyuyor olsalar
bile, diger yetenekler yoniinden de arzulanan diizeye ulasamadiklar siirece etkili yonetici

olamazlar.®®

Farkli yonetim basamaklarinda gereksinme duyulan teknik ve kavramsal yetenegin

miktar1 zaman i¢inde yiikselme veya diisme gostermektedir. Buna karsilik beseri iliskiler

' Eren, E., Yonetici Psikolojisi, Dordiincii Baski, I.U. Yayinlari, Istanbul, 1993,s.180.
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kurma ve gelistirme yeteneginin biitiin yonetim basamaklarinda giin gectikce daha ¢ok

6nem kazandig1 ve hakim yetenek tiirii olma niteligini kazandig1 sdylenebilir.'®
6.YONETIM KAVRAMININ GELiSIMi

Yonetim kavrami insanlarin topluluklar halinde yagamaya baslamasiyla birlikte ortaya
cikmistir. Bigimsel veya bigimsel olmayan boyutlariyla yonetim, her donemde ve her
ortamda insanlarin amaglarina ulagsmak i¢in yararlandigi en etkili arag olmustur: Devlet
icinde, orduda, kabilelerde vb. Tarihe yon veren biiyiik imparatorluklar yonetilmis, yillarca
stiren savaglarin stratejileri  belirlenmis, insanlarin isbirligiyle ihtisamli yapitlar
yaratilmistir.  XVIII. yiizyildan itibaren, Sanayi Devrimi ile birlikte {iretimin sekil
degistirmesi, yonetim kavraminin bilimsel olarak ele alinmasi gereksinmesini ortaya
cikarmistir. Teknolojik gelismeler ve iretim kapasitesinin artigina paralel olarak

igyerlerinin ve iggliciiniin diizenlenmesi sorunlu hale gelmistir.

Bilimsel yonetim dogusunda R. Owen, C. Babbage ve H. V. Poor calismalariyla
yardimcr olmuslardir. XIX. Yiizyilin baslarinda sanayicilerden R. Owen, yOnetimin
onciilerindendi ve 1800 ile 1828 yillarinda yararl ¢alismalar yapmisti. Owen fabrikada is
kosullarini 1iyilestirdi, c¢alisanlar i¢in ¢alisma saatlerini azaltti, fabrika isc¢ilerine yemek
yardimi yapti. Charles Babbage ise bilim adami ve matematik profesorii olarak caligti.
1822'de mekanik hesap makineleri ile ilgili bulusuyla taninan Babbage “YOnetim
Acisindan Makineler ve Imalatcilarin Ekonomisi” isimli eseriyle onemli bir asama
saglamistir. Yonetim diisiincesinin gelisimine katki saglayan pek c¢ok isim ve ¢alismadan
s6z etmek miimkiin. Bu konunun ayrintilarin1 Yénetim Ilkeleri dersinde goreceksiniz. Bu
Unitede, Yonetim kavrammin bilimsel anlamda ele alindig1 teorileri kisaca agiklamakla

yetinecegiz.17
6.1.Klasik Yonetim Teorisi

Klasik yonetim diisiincesini olusturan teoriler, genel hatlariyla baslica ii¢ grupta

incelenebilir; “Bilimsel YoOnetim” “YoOnetim Teorisi” ve “Biirokrasi Modeli”. Klasik

' Kogel, T., Isletme Yéneticiligi, Birlik Ofset, Eskisehir, 2000,s.102.

' Eren, E., Yonetim Ve Organizasyon, Beta Basin Yayim Dagitim, Istanbul, 2001,s.106.
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diisiincenin temel varsayimlari, 6nceden belirlenmis ilke ve kurallara gore, organizasyonun
tipkt bir makine gibi isletilmesi lizerine kurulmustur. Klasik yonetim teorisi ile ilgili ii¢
yaklasim da, etkinlik ve verimliligin arttirilmast i¢in hangi ilkelere uyulmasi gerektigini
arastirmistir: Bilimsel yonetimde, iiretim siire¢lerinin planlanmasi ve kontrolii; yonetsel
teoride, hiyerarsik yapilanma; biirokrasi modelinde ise, biirokratik i¢ etkinlik ve
verimlilikle ilgilenilmesi ve dis faktorlerdeki degisikliklerin géz Oniine alinmamasi, klasik

yonetim diisiincesinin kapali sistem orgiit modeline dayandigini agikca gostermektedir .

Bilimsel yonetim, iiretim artisin1 amaglamistir. XX. ylizyilin baglarinda Amerika’da
yeterli is bilgisine sahip is¢i sayist oldukc¢a azdi. Uretimi arttirabilmek igin, iscilerin
verimliligini yiikseltmek ve isin bazi boliimlerini ¢ikardiktan sonra isi biitiinlestirmek
gerekiyordu. Gorevlerin belli bir siras1 olmaliydi. Bir isi en iyi yapmanin bir tek yolu vardi.
Taylor da bilimsel yontemi olusturacak prensipleri yavas yavas ortaya koymaya basladi.
Edindigi fikir ve tecriibelerini Midvale Celik, Simonds Haddehanesi ve Berhlehem Celik
sirketlerinde gelistirdi. Midvale Celik’te c¢alistigi yillarda, yOnetim sistemini iiretim
hakkinda zaman etiidii ilizerine dayandirdi. Alisagelmis yontemler kullanan g¢elik
iscilerinin, isler {lizerinde ne kadar zaman harcadigini analiz etti. Zaman etlidi
caligmalariyla, bir is¢inin en iyi isi en kisa zamanda nasil yapabilecegini belirledi. Eldeki

meveut araglarla ne kadar isciye ihtiya¢ duyuldugunu arastirdr.™®

Yonetsel teorinin dnciisli Fayol, yonetime farkli bir agidan bakmuistir. Fayol, yonetimin

(13

tanimint yonetim fonksiyonlarina dayandirarak yapmis ve yonetimi ... ileriyi gérmek,
orglitlemek, kumanda etmek, koordinasyon saglamak ve kontrol etmek™ seklinde
tanimlamistir. Fayol, yonetime iligkin 14 ilkeyi ortaya koymustur. Fayol’un 14 ilkesini, J.

L. Gibson ve digerleri de; yapisal, siire¢ ve sonug ilkeleri seklinde siniflandirmaktadir.*®

Max Weber’in onerdigi yapisal ilkeleri igeren biirokrasi modeli, diizen ve disiplini
ifade eder. Weber, orgiitsel yapilanmanin ve isleyisin belli hiyerarsik kurallara uygun
bicimde gerceklestirilmesi gerektigini vurgulamistir. Klasik yonetim diislincesinde,

ozellikle, bilimsel yonetimde “insan” makinenin bir pargasi gibi goriiliir. Sistemler

Eren, E., Yonetim Ve Organazasyon, Beta Basin Yayim Dagitim, istanbul, 2001,s.109.

' Findikey, I., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yayimnlari, Istanbul, 2002,5.65.
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standartlastirilmistir ve biri digerinin yerine gegebilir. Klasik yonetim diisiincesinde orgiit
kapali ve mekaniktir. Kapali sistem 0Orgiit modelinde, cevre ile iliskiler ve ¢evre etkileri
dikkate alinmaz. Klasik yonetim diisiincesinin kapali sistem orgiit modeline dayanmasinda
klasik firma teorisinin etkisi olmustur. Klasik ydnetim diisiincesinin gelismesinin en
yiiksek diizeye ulastigr 1930'1u yillara gelindiginde, yonetim diisiincesinde “insan iliskileri
yaklagimi” adi altinda yeni bir bakis acgist gelistirilmeye baglanmistir. Bu yeni akimin
gelismesinde, hem degisen diinya konjonktiirii, hem de klasik yonetim diisiincesinin eksik
yonleri etkili olmustur. “21. ylizyila girerken, biirokrasi ve diger orgiitlenme bigimlerinin,
katilig1 ve diger olumsuz isleyis Ozellikleri nedeniyle artan Slgiide elestirildigine tanik
oluyoruz. 1980'ler ve 90'larda 6nem kazanan toplam kalite hareketi ve esnek, ekibe dayali
orgiitlenme egilimi, bu sorunlara yonelik bir ilk tepkiyi ve Orglitlenmenin mekanik
olmayan diger bigimlerini bulma gereksinmesini ifade ediyordu. Tarihsel agidan, mekanik

orgiitlenme yaklagimi makine ¢agina aittir”. %

6.2.Neo-Klasik (Davranissal) Yonetim Teorisi

Neo-klasik teorinin en 6nemli 6zelligi, klasik teorinin eksik biraktig1 yonii, yani insan
unsurunu ele almasidir. Neo-klasik teorinin ana fikri , bir organizasyon yapist icinde
calisgan insan unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden yararlanmak, yapi ile insan
davranislart arasindaki iliskileri incelemek, organizasyon iginde ortaya c¢ikan sosyal
gruplar ve ozellikleri tanimlamaktir. Neo-klasik teori insan 6zellikleri yaninda davranislar,

motivasyon, kararlara katilma ve tatmin gibi kavramlar iizerinde durmustur.?!

Klasik yonetim diislincesinin temelini “bilimsel yonetimin” olusturmasina karsilik,
neo-klasik yonetim diisiincesinin temelini de “insan iliskileri” olusturmaktadir. Insan
iliskileri yaklasimi motivasyon, onderlik, grup davranisi, kisilerarasi iligkiler ve iletisim
gibi mikro konularla gelismeye baslamis; daha sonra resmi ve gayri resmi oOrgiit, sosyal ve

teknik sistemler arasinda etkilesim, birey ve Orgiit biitiinlesmesi vb. gibi makro konu ve

?Eren, E., Yonetim Ve Organazasyon, Beta Basin Yayim Dagitim, Istanbul, 2001,5.64.

! Findikey, 1., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yaynlari, Istanbul, 2002,s.77.
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problemler iizerine egilerek, olgunlasmis ve Orgiitsel davranis yaklasimi ve sanayide

hiimanizm akimina doniismiistiir.?

Klasik yonetim diisiincesi; akilcilik, yap1 ve uzmanlasma konular1 iizerinde 6nemle
durmaktadir. Bundan baska, klasik teori, genellikle calisanlar icin “ekonomik insan”
goriisiinii, yani, ¢alisanlarin hemen hemen sadece ekonomik yoldan motive edilebilecekleri
gorlislinii savunur. Neo-klasik teori, belirli klasik kavramlar1 degistirerek ve genisleterek
klasik teori lizerine oturur. Boyle olmakla beraber, su temel fark vardir. Neo-klasik teori
ekonomik insan kavramina dogrudan dogruya karsi ¢ikar ve klasik teorinin aksine her

insanin farkli oldugu goriisiinii savunmaktadir.?®
6.3.Modern Yonetim Teorisi

19501 yillarin sonlarindan itibaren, endiistride neo-klasik ya da insan iliskileri
yaklagiminin yeterli verimlilik saglamakta basarisiz oldugunu belirten yazarlar, gerek
bilimsel yonetim ve gerekse insan iligkileri akimimin Onerilerine tereddiitle bakarak

aragtirmalarina yeniden yon vermege baglamiglardir.

Bu baglamda, II. Diinya Savasi’ndan itibaren yonetim konularmin ele alimisinda yeni
bir yaklasim hakim olmaya baslamistir. Sistem yaklasimi olarak bilinen bu yeni diislince
tarz1 yukarida da belirtildigi gibi biyolog V. Bertalanff 1920'lerden itibaren baslattig1
“Genel Sistem Teorisi” nden kaynaklanmaktadir. Diisiiniiriin, 1972 yilindan 6liimiine dek
isletmeyi stirdiirdiigi bu yaklagim, her tirlii sisteme uygulanabilecek genel ilke ve
prensipleri bulmay1 ve gelistirmeyi amaclayan disiplinler aras1 matematiksel bir ¢alisma
alanmidir. Bu yaklasimla olaylar tek bir agidan ve baska olay ve ¢evre sartlarindan kopuk
olarak incelemek yerine, her olay1 belirli bir ¢ergeve icinde, bagka olaylarla iligkili olarak
incelemenin, olaylar1 anlama, tahmin etme ve kontrol etme agilarindan daha etkin oldugu
ileri siiriilmiistiir. Boyle bir biitlincii ve genelci goriisiin yonetim konularina uygulanmasi

ile yonetimde sistem yaklagimi adi verilen yeni bir yaklasim tarzi ortaya ¢ikmuistir.?*

2 Gokean, K., Halkla iliskiler Notlar1, Zonguldak, 1993,s.151.

 Karip, E., Catisma Y onetimi, Pegem Yaymcilik, Ankara, 1999,5.23.

**11] Certo, Samuel C., Modern Management, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1997,s.45.
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Modern yonetim diisiincesi ¢esitli yonleriyle birlikte tiim orgiitii dikkate alir. Modern
teorisyenler Orgiiti uyum gosterebilen yani, yasamint siirdiirebilmek i¢in ¢evresindeki
degismelere uymak zorunda bulunan bir sistem olarak goriirler. Bu sistemde orgiit ve
¢evresinin birbirine bagli oldugu kabul edilir; kaynaklar yontinden her ikisi de birbirlerine
baghdirlar. Modern teori birden fazla disiplin ile ilgilidir ve pek ¢ok bilimden
faydalanmaktadir. Orgiit boliimlerinin birbirleriyle, diger orgiitlerle ve cevre ile

etkilesimleri iizerinde 6nemle durulur.?®

Modern yaklasima gore orgiitler dis cevreyle de karsilikli etkilesimde olan agik
sistemlerdir. Gerek orgiitiin dis cevre iizerindeki gerekse ¢evrenin orgiit izerindeki etkileri
gozden uzak tutulmamalidir. Modern yonetim diisiincesine gore orglitler ¢gevreden aldiklar
girdileri bir doniisiim siireciyle ¢ikt1 haline ¢evirerek ¢evreye sunarlar. Bu ¢iktilardan bir
boliimii daha ilerideki ¢iktilarin girdisini olusturmak iizere sisteme doner. Geribildirim
dedigimiz bu durum, sistemin kendi davranis1 hakkinda bilgi toplanmasi ve bu bilgiyi
onceden belirlenen hedeflerle karsilagtirarak sapmalar varsa bunlar diizeltmesi
anlamindadir. Yoénetim ilkeleri dersinde ayrintilarmi goreceginiz gibi, Modern Yodnetim
Diisilincesi; sistem yaklasimi, durumsallik yaklasimi ve Teori Z yaklasimi olarak ii¢

safhada incelenmektedir.?®

% Tiirkmen, 1., Yéneticiler icin Etkin Iletisim Modeli, Ugiincii Baski, Milli Prodiiktivite

Merkezi Yayinlari, Ankara, 2000,s.48.

% Yildirim, 1., Kamu Y®éneticisinin iletisim Yeterlilikleri, Tiirk Idare Dergisi, Say1 430,

Ankara, 2001,s.69.
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ILBOLUM
ILETISIM
1ILETISIMIN TANIMI

fletilisim, Latince kokenli ‘comunication’ sozciigiinden gelmekle birlikte, istenen
sonuglar1 basarmak ve davranislar1 etkilemek amaci ile insanlar arsinda sozli ya da
sozlii olmayan diger araglarla anlayis saglamadir. Iletisim kavramimin farkli alanlarda
birbirinden farkli anlamlarda kullanilmasina iliskin yapilan bir arastirmada, 15 ayr
anlamda kullanildig1 belirlenmekle birlikte iletisim soziliniin konumuz baglaminda ilk
cagrisimi, insanlar arasinda duygu, diisiince ve bilgilerin her tiirli yolla baskalarina
bildirimi olmaktadir. Tiim yasami boyunca, psikolojik olarak insanin, varligini
bildirmek ve varliginin farkinda olunmasiin kendisine bildirilmesi ihtiyact vardir. Bu
ihtiya¢ igindeki insan, sozlii veya sozsiiz gesitli iletisim yollarina kaginilmaz olarak
bagvurur. Her tiirlii iletisim insanin psikolojik gereksinmelerinin sonucudur. Kendisini
tanimasi, tanitmasi ve doniit alarak kendini degerlendirmesinde bu iletisim siirecleri
onemli rol oynar. Kisiler arasi iletisimle ilgili olarak yapilan tanimlarin bulustugu nokta
bu iletisimin psikolojik nitelikli bir bilgi aligverisi oldugu yolundadir. Evrim
merdiveninin en {ist basamagini isgal eden, en evrimli hayvan olarak tanidigimiz insan
jest ve mim mimikleri en iyi kullanan, gelismis refleks ve i¢giidiilerinin yaninda dili de
icine alan ¢ok karmasik 6grenilmis davranislarla iletisim yapan yegane varliktir. Ancak
diistintirken, konusurken, yazarken, dinlerken siirekli olarak, sembollerden olusan dili

kullanmaktaylz.27

Sosyal ve oOrgiitsel yapinin temelini olusturan iletisim diizeni bireyler, gruplar ve
orgiitler arasi iliskiler kurmayr amaglayan bir olgudur. iletisim, ayn1 zamanda, insanlari
birbirine baglayan, grup halinde ve esgiidiimlii ¢aligmalarini saglayan bir etkilesim
stirect; toplumsal yapinin temelini olusturan bir sistem; Orgiitsel ve yOnetsel yapinin
diizenli isleyisini saglayan bir aracgtir. Bu yapist ile iletisim orgiitiin biitiinligtint
saglayan ve bir sinir sistemi gibi orgiitiin her yanini saran bir olgudur. Bir sistem olarak
iletisimin en 6nemli amacinin; birbirinden kopuk ve daginik olan iligkilerin bir diizene

sokulmasi ve bu dogrultuda bireysel; grupsal veya orgiitsel amaglar arsinda bir dengenin

? Findikey, I., Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Alfa Yaynlari, Istanbul, 2002,s.55.
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saglanmasi oldugu sOylenebilir. Bu baglamda, hem bireysel hem de orgiitsel agidan

iletisimin biiyiik 6nem tasidig1 sdylenebilir.

Konumuz baglaminda, yoneticinin basaris1 ve organizasyonlarin etkinligi tizerinde
rol oynayan en Onemli siireclerden birisi iletisim siirecidir. Is hayatinda ¢esitli
kademelerdeki yoneticiler arasinda yapilan arastirma, bunlarin zamanlarinin % 75 ile %
95’ini iletisime ayirdiklarini belirlemistir. Iletisim, yoneticinin is yaptirmak igin
kullandig1 en temel aractir. Yonetici iletisim araci ile kendisine bagli olan kisilerle iliski
kurar. Yoneticilik sosyal bir olaydir. Insanlarla temas etmeden y&neticilikten
bahsedilemez. Yonetici ne istedigini, ne zaman istedigini ve nasil istedigini iletigim
ekibine aktarir. Isletme iginde ve disinda ne olup bittigini de yine iletisim araci ile
ogrenir. Dolayistyla iletisim yonetim uygulamalari i¢in gerek sarttir. Ancak yeter sart
degildir. Gerek sarttir ¢iinkli yoneticilik ekip isidir. Ancak yeter degildir, ¢linkii bir
kisinin amirinin istedigini yapmasi iletisim yaninda motivasyona da baglhdir. iletisim

tam olsa bile motive olmamis bir kisi isteyerek ve tam kapasitede ¢alisamaz. 28

2.ILETiSIMIN AMACLARI VE TEMEL iSLEVLERI

Kuskusuz, biitiin insanlar her iletisim eyleminde bilgilenmek, ikna etmek,
bilgilendirmek, yonetmek, eglenmek vb. bir dizi nedeni ve amaci vardir. Bu amaglarin bir
kismi, karsiligini/ddiiliinii hemen elde etmek istedigimiz amaglardir; bir kism1 uzun vadeli
beklentilere dayanir. Schramm, amagclarla ilgili beklentileri “gecikmeden odiillendirilmeye
” ve “sonradan odiillendirme “ye yonelik beklentileri olarak siniflandirir. Iletisimde
bulunanlar bazi iletileri daha iiretirken ya da aktarirken 6diillenmis olurlar. Ornegin, ozanin
siir yazarken, miizisyenin beste yaparken ya da konser verirken, Ogretmenin ders
anlatirken, yoneticinin bir toplantida yeni is projelerini agiklarken aldiklar: keyif ve bunun
hedef aldiklar kisilerce de paylasilacagint ummalar1 gecikmeden ddiillendirme beklentisi
ile ilgilidir. Buna karsilik ozanin ya da yaymevi yetkililerinin siirlerin begenilip satisi
artiracagini, 0gretmenin mesleki becerisinden 6tiirii ilerde Ovgii ile anilacagini ya da

meslektaslar tarafindan takdir edilecegini, yoneticinin yeni projeleri kabul ettirip isinde

¢ Amadot M., Applied Industrial/ Organizational Psyhology, Califonia Wadswoth

Publishing Company, 1991,s.215.
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daha {ist bir konuma ya da gelire kavusacagini ummasi, iletisimde gelecege yonelik bir
yatirimin, baska deyisle sonradan odiillendirme beklentisinin Orneklerini olustururlar.
boyle, iletisim amaglari, karsiligi hemen beklendiginde “tiiketime” yonelik; daha sonraki
odiillendirmeler hedeflendiginde “aragsal “olarak ayirt edilebilir. Beklentilerin zamansal
boyutu ne olursa olsun, bireylere gore amaclari ¢ok cesitli olan iletisimin temel bir
amacindan séz edilebilir mi? Bu soruya yanit verebilmek i¢in, insanin dogumundan
basglayan iletisim yasantilarina kisaca deginmek yarali olacaktir. Yeni dogan bir bebek
kendi basina higbir seyi yapamaz. Ne kendi, ne de baskalarinin davranislar1 ne de fiziksel
cevresi tizerinde herhangi bir denetimi, amacli olarak etkileme giicli yoktur. Kisa bir siire
sonra fizyolojik bazi becerileri gelisir, basini, kollarin1 ve ayaklarini isteyerek oynatmaya
baglar. Sonra cikardig1 seslerle ¢evresinde istendik davraniglar yaratabildigini gozler ve
bunu kullanir. Bir yas civarinda istedigi seylere uzanir, istemediklerinden uzaklasir.
Boylece, ¢evresini belirlemeye ve etkilemeye baglar. Yiiriitme becerisini kazanmasi bu
yonde temel bir adimdir. Daha sonra konusmayi ogrenir. Once sdzciiklerle, sonra
tiimcelerle derdini anlatmayu, istediklerini belirtmeyi becerir. Bu, ayn1 zamanda konusma
yoluyla ¢evresinde daha fazla etkin olabildiginin bilincine varmas1 demektir. Bagka deyisle
deneme yanilma ve taklit yoluyla ¢ikardigi ve baskalarinca anlami olan seslerin 6nceki
ses¢il ve sessiz davraniglarindan daha etkili oldugunun kavrar. Bir kez konustuktan sonra
durmadan soru sorar, bu sorulara aldig1 yanitlarla canli ve cansiz gevresini tanimlamay1 ve
anlamlandirmay stirdiiriir. Okulda, yeni bilgilerle birlikte, belli bir bigimde akil yiirlitmeyi
ogrenir. Genisleyen ¢evresinde diger insanlar1 tanir, degerlendirir, yargilar; fizik cevresi ile
ilgili goriisler1 genisler, bi¢cimlenir. Bu arada kendisi hakkindaki diisiinceleri ve
degerlendirmeleri de 6nem ve yogunluk kazanir. Genglik ve yetiskinlik ¢aglarinda yasadigi
ortama, kosullara ve icine girdigi iliskilere gore belirlenen ¢evresiyle etkilesimde bulunur
ve bu durum yasami boyunca siirlip gider. Biitiin bunlar iletisim yasantilaridir. Bu
yasantilarla birey emir vermeyi/almayi, baskalarindan istemeyi/onlarin isteklerine yanit
vermeyl Ogrenir, olgular ve olaylar hakkinda ve bunlarin nasil gergeklestikleri,
bozulduklari/gelistikleri, degistikleri hakkinda az/cok bilgilenir. Insan bunca zahmetli,
doyum verdigi kadar hatta belki de ondan daha ¢ok sikintili ve iiziicii iliski ve iletisim
yasantisina neden katlanir ve bunlarn siirekli ¢ogaltmaya calisir? Ek olarak neden bu
konulara iligkin diisiincelerini, bilgilerini genisletip derinlestirmeye ugrasir? Berl ’ya gore
”amacl olarak etkilemek, degistirmek icin iletisim kurariz”. Boylece, birey i¢in iletisimin
temel amaci, kendisi ile ¢evre arasinda baslangicta kendisi yeniden olumsuz olan iligkiyi

etkileyebilmek, yonlendirebilmek, es deyisle, dis gli¢lerin hedefi olmak yerine, kendisini
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giiclii kilabilmeyi saglayabilmektir. Bu baglamda iletisim, insanin ¢evresi ve kendi yasami
iizerinde etkin ve belirleyici olabilme cabasini yansitir. Bireyin bu ¢abasinin ardinda
basgkalarindan hemen ya da sonraki bir zamanda kendi isteklerine uygun yanitlar, tepkiler
alabilme beklentisi yatar. Bu beklentimizin bilincinde olup olmamamiz ya da gegmiste
kurdugumuz iletisimlerdeki temel amacimizi animsayip animsamamamiz 6nemli degildir.
Cocuklugumuzdan beri gozlemlerimiz ve uygulamalarimiz bize sozel ve sdzel olmayan
iletisim kodlarini kullanarak ¢evre tlizerinde etkili olunabilecegini 6grettigi i¢in bu konuda
aliskanlik kazaniriz. Kisaca iletisimin kisi agisindan Ozel amaglari ne olursa olsun,
temeldeki amaci ¢evre lizerinde etkin olmak, baskalarinda davranis, tutum gelistirmek ve

degistirmektir.”®

Kiiltiir ve toplumsallastirma konumuz ¢ergevesinde iletisimin ozellikle lizerinde
durulacak iki temel islevi olarak sayilabilir. Anlam olarak birbirine ¢ok yakin olarak
birbirine ¢ok yakin olarak diisiiniilebilmekle beraber bu iki kavramin iletisim olgusu ile
iliskileri farklilik gosterebilmektedir. iletisim toplum yasami igerisinde kurulan insan
iligkilerinde paylasilan ve gelistirilen anlamlarin mekana taginmasini ve zamanda
korunmasini saglar. Ayrica toplumsallasma siirecinde bir yandan toplumun ge¢misteki
basarilarin1 ve degerlerini canli tutarak gelenekleri ve kiiltiirel kimligi koruyarak bir
yandan da yeni uygulamalar1 diisiinceleri ve degerleri yayginlastirarak toplumsal kiiltiirel
sistemlerin degisim siirecinde yeniden iretimini saglar. Bir baska deyisle iletigim
toplumsan sistemin siirekliligine katkida bulunmak amaci ile norm ve degerleri aktarip
yonlendirerek toplumsal yasamin kolaylagsmasina hizmet eder. Toplum dedigimiz varligin
toplumsal iligkiler biitiinii ve bu iliskilerin de ancak iletisim ile siirdiiriilebiliyor olmast,
iletisimin toplumsallastirma islevini acik¢a ortaya koymaktadir. Iletisim toplumun varlig

ve bu varligi siirdiirebilmesi i¢in zorunlu bir eylemdir.30

 Aydimn, M., Cagdas Egitim Denetim, IM Egitim Arastirma Yaym Danigsmanlik A.S.

Ankara, 1986,s.89.

** Baraz, T., Dil Ve Anlatim Bilgisi, Anadolu Universitesi A¢ik Ogretim Yayinlar,s.73.
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3.TEMEL iLETiSiM SURECIi VE UNSURLARI

Toplumbilim s6zliigii siire¢ kavramini “bir olayin diizenli olarak ve birbirini izleyen
degisimlerle gelismesi, baska bir olaya donlismesi” olarak tanimlamaktadir. Bunun disinda
stire¢ kavrami, “zaman icinde siirekli degisen bir olgu” ya da “siiregelen herhangi bir
durum” olarak da tanimlanmaktadir. Herhangi bir seyin ya da olgunun siire¢ oldugunu
veya siire¢ karakteri tagidigini soyledigimizde, o seyin tek bir basi ya da tek bir sonu olan
belli bir olgular diizeni olmadigini belirtmis oluruz. Belli bir siire¢ iginde bulunan herhangi
bir sey duragan bir yap1 gostermez. Aksine hareketlidir, etkindir ve siirekli bir degisim
icerisinde bulunur. En 6nemlisi de siire¢ i¢cinde bulunan 6geler birbirleriyle siirekli bir
iliski igerisinde olup, her bir 6ge, oteki 6geleri etkiler ve siirekli olarak diger 6gelerden

etkilenir.

fletisim, iletisime katilan kisilerin toplumsal, kiiltiirel kosullarmin yani sira kisilik
Ozelliklerini de yansitir. Bir baska deyisle iletisim, algilama, 6grenme, diirtii, duygu,
egilim, inang, deger gibi insanin davranisini belirleyen unsurlardan ayri diisliniilemez.
Ormnegin, her insan, i¢inde yasadig1 toplumsal ve kiiltiirel ve dogustan getirdigi bir takim
ozelliklerinden, toplumsallagsma siirecinde iliskide bulundugu yakin ve uzak cevresiyle
olan etkilesimlerinden, egitiminden getirdikleriyle var olur ve bu varolus 6zellikleriyle de
iletisimini siirdiiriir. Bu nedenle iletisim, belli bir baslangict ve sonu bulunmayan, dinamik
ve ¢esitli unsurlarla etkilesim i¢inde olan karmasik bir dizi siireglerin bileskesi ve biitiini
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Iletisimi kuranlar arasinda etkilesiminin nerede baslayip nerede
bittigini belirlemek son derece zor oldugundan, iletisim siirecinde belli ve kesin bir

baslangi¢ ve sondan s6z edebilmemiz de oldukca zordur.>

Iletisim en yalin anlamda duygularini, diisiincelerini, bilgilerini belli sembollerle
anlatan gonderici yani kaynak ile bu sembolleri ¢oziimleyip, algilayan ve anla yan bir
aliciyr gerektirir. Iletisim siirecinin isleyisi, belli bir iletisim durumunda iletisimde yer alan
ogeler ve bunlarin karsilikli iligki ve etkilesimlerini gdsteren bir model {izerinden
incelenebilir. Kisiler arasi iletisimi temel alan bu modele gore islevsel agidan kaynaktan

aliciya, alicidan kaynaga olmak iizere iki agamali bir igleyis s6z konusudur. Birinci asama,

' Aydin, M., Cagdas Egitim Denetim, IM Egitim Arastirma Yayin Danismanlik A.S.

Ankara, 1986,5.142.
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anlamlandirma yani kaynagin i¢inde bulundugu durumu degerlendirip sonra amacina
uygun mesajlar1 zihinsel olarak olusturmasi ve mesajlar1 kodlama, mesajlar1 gonderme
siireclerinden olusur. fkinci asama, algilama ve kod a¢gma, yorumlama, kodlama ve geri-

besleme siire¢lerinden olusur.
3.1.Kaynak

Iletisim, duygu ve diisiincelerini iletmek isteyen bir kaynagi gerektirir ve onunla
baslar. Bu nedenle en yalin anlamda kaynak, iletisim siirecini baglatan, mesajlarini alictya
gonderen kisi ya da kisiler ya da orgiit olarak tanimlanabilir. Kaynak, iletmek istedigi
duygu, diisiince ve bilgisini alicinin algilayip, anlayacagi sembolleri kodlayarak mesaja
doniistiiriir. Kaynagin etkili bir iletisimi gergeklestirme durumu, iletisim becerisine,
tutumuna, iletisim kurdugu konuya iliskin deneyim ve bilgisi ile toplumsal, kiiltiirel

etkenlere bagli olarak degisir.

Iletisim becerisi, konusma, yazma, okuma, dinleme ve diisiinme ile ilgilidir. S6zlii
iletisim agisindan iletisim becerisi, iyi soOyleyis, sOzciikk zenginligi, iyi tlimce kurma,
uyumlu s6z dizimi, gerekli ve uygun sozciiklerin se¢imi gibi konular1 kapsar. Bunun
disinda mesajlar, herhangi bir iletisim araci ile iletildiginde de uygun aracin se¢imi, secilen
araca uygun sekilde mesajin kodlanmasi, mesajlarin yapisina dikkat edilmesi de yine
iletisim becerisi ile ilgili konular arasinda yer alir. Iletisim becerisi ornegin, giizel
konusmak ya da yazmak, bir yetenek oldugu kadar ayni zamanda, galisilarak edinilebilecek

bir beceridir. 2

Bir kisinin yeterli bilgiye sahip olmadan, yasamadig1 bir konu ya da olaya iliskin
dogru ve saglikli bir iletisimde bulunmasmi bekleyemeyiz. Insanlar ancak bildikleri
konularda bagkalariyla saglikli iletisimde bulunabilirler. Bilmedigimiz ya da eksik
bildigimiz, dogrulugundan emin olamadigimiz, dolayisiyla ne anlatacagimizi tam olarak
bilemedigimiz, bir konuyu dogru bir sekilde nasil iletecegimizi de bilemeyiz. Bu nedenle
mesajinin, alict tarafindan anlasilabilir ve inandirict bulunmasi, biiyiik 6lgiide kaynagin

bilgi birikimine ve deneyimine bagli olarak gerceklestigini bir kez daha belirtmemiz

2 Baraz, T., Dil Ve Anlatim Bilgisi, Anadolu Universitesi A¢ik Ogretim Yayinlari,.

Eskisehir, 1994,s.55.
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gerekiyor. Ornek vermek gerekirse, polis ve jandarmalarmmzin, ozellikle, ilgili yasa ve
kurallar1 en ince ayrintilarina kadar bilmeleri, bu birikimleriyle vatandaglarla iletisim
kurmalar1 durumunda vatandasin hem bilgi hem de polis ve jandarmaya iliskin duymak

istedikleri giiven ihtiyacini karsilamis olurlar.

Diger yandan, i¢inde yasadigimiz ¢evresel, toplumsal ve kiiltiirel ortamin 6zellikleri de
iletisimimizi gerceklestirmemizde son derece onemli rol oynar. Hepimiz, bireysel ve
toplumsal yasamlarimizi belirli kurallar ve sinirliliklar i¢inde siirdiiriiriiz. Tiim insanlar1 su
ya da bu sekilde kusatan bu kosullar, iletisim kurma bi¢gim ve 6zelliklerini de belirler.
Omegin, gelenek¢i ve baskici bir toplum yapisinda ya sayan kisilerin, diisiincelerini
Ozgiirce dile getirmeleri bir yana kendilerine ait bir diisiinceyi de gelistirmeleri pek
miimkiin olmaz. Ciinkii boyle bir toplum ya da 6rgiit ortaminda, insanlarin kendilerinden
istenenlerini sorgulamaksizin, yalnizca yerine getirmekle sinirli bir iletisim agi iginde
yasamalarini buyurur. Bu tiir 6zelliklere sahip bir topumda, polis ve jandarma genellikle
bir korku unsuru olarak degerlendirilir. Oysa gelismis, 6zgiir ve demokratik toplumlarda,
diistincelerini 6z giirce dile getiren, bireysel ve toplumsal sorumlulugu gelismis bireyler
icin polis ve jandarma, korkulacak kisiler degil, daha giivenli bir toplum diizeninin
saglanmasinda vatandaglara yardimci olan kurum ve kisiler olarak diigiiniiliir. Bu nedenle
de polis ve jandarma ile vatandas, toplum diizeni icin birlikte isbirligi i¢inde caligirlar,

birbirlerine yardimci olurlar.
3.2.Mesaj

Diisiince, duygu ya da bilginin kaynak tarafindan kodlanmis bi¢imi olarak tanimlanan
mesaj, bir seyi iletmeyi isteyen kaynagin {rettigi sozel, gorsel ve gorsel-isitsel
sembollerden olusur. Kisiler arasindaki iletisim sorunlar1  genellikle anlam
uzlagsmazligindan kaynaklanir. Bu nedenle, anlamlarin paylagimi olarak da tanimlanan
iletisimin saglikli bir sekilde gergeklemesi i¢in mesajin her seyden 6nce anlamli olmasi,

kars1 tarafa anladigi dilden bir seyler anlatmasi gerekir.33

Icerik ve yap1, mesajim iki dnemli dgesini olusturur. Icerik anlamla, yapi ise semboller

ve kodlarla ilgilidir. Mesajin dili, herhangi bir ulusal dil olabilecegi gibi miizik, resim gibi

# Bagaran, I.E., Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii, Giil Yaymevi, Ankara, 1991,5.153.
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sanatsal ya da baska sembollerle olusturulmus kodlar da olabilir. Insanoglu gorsel, isitsel
ve gorsel-isitsel olmak iizere birgok sembol sistemlerinden yararlanir. Iletisim kurabilmek
icin, Ornegin konusmact sozciikleri, ressam renkleri ve bicimleri, karikatiirist ¢izgileri,
balerin bedenin hareketlerini vermek istedigi mesaji anlamli kilacak bigimde kullanmak
zorundadir. Mesajin kaynaktan alictya ulastirmak i¢in, secilen bu sembollerin anlamli bir

yaptya doniistiiriilmesi yani kodlanmasi gerekir.

Bir kod, bir kiiltiiriin ya da alt kiiltliriin tiyelerince bilinen bir anlam sistemi olup,
simgelerin ve bunlarin hangi baglamda kullanilacagini belirleyen kurallar igerir. Bir bagka
deyisle kod, insanlara anlaml1 gelecek sekilde yapilandirilan herhangi bir semboller grubu
olarak tanimlanabilir. Buna gore, belli bir bigimde anlamli olarak diizenlenen sozlii ve
sozsiiz tiim dillerin birer kod oldugunu sdyleyebiliriz. Ornegin, polis ve jandarmalarin
kendi i¢ iletisimlerinde ve 6zellikle telsiz araciligiyla yaptiklar: iletisimlerinde, kendileri

icin anlamli fakat diger insanlar i¢in belki de anlamsiz bir dil yani kod kullanmaktadirlar. 3

Kaynagm iletecegi duygu, diisiince ya da bilgi mesajin icerigini olusturur. igerik de
tipk1 kod gibi dgelere ve bir yapiya sahiptir. Ornegin mesajda belirli bir savi kanitlamakla
ilgili dort gorlis yer alacaksa, bunlarin belirli bir sira i¢inde ve birbiriyle tutarli bir biitiin
olusturacak sekilde siralanmas1 gerekir. Mesajin icerigi konusunda dikkat edilmesi gereken
iki onemli nokta bulunmaktadir. Iletisimde islenecek diisiince, duygu ve bilgilerin
secilmesi, bu noktalarin ilkini olusturur. Ikincisi ise bunlarm nasil islenecegi yani sunulusu
ile ilgili yontemlerdir. Her seyden once mesaj1 olusturacak igerigin acik ve secik bicimde
belirlenmesi gerekir. Daha sonra bu igerik, iletilmek istenen alicinin 6zellikleri dikkate
aliarak kolayca anlasilabilir hale getirilmelidir. Bu islemde alicinin iiyesi oldugu grubun
yapisi, toplumsal-ekonomik durumu ve diger 6zelliklerinin iyi bilinmesi; kaynak tarafindan
bu olgiitlere gore kodlanan mesajin, alic1 tarafindan tam olarak ve istenildigi bigimde

anlasilabilmesi i¢in gereklidir.35

Mesajin gelistirilmesi konusu ise iletisim kaynagimin kodlar1 ve mesaj igerigini

secerken ve diizenlerken neyi, nasil iletecegi ile verdigi kararlarlar1 kapsar.  Kaynagin

3 Bagaran, I.E., Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii, Giil Yaymevi, Ankara, 1991,s.154.

% Bigakg, 1., Iletisim Ve Halkla Iliskiler, Media Cat Yayinlari, istanbul, 1998,5.99,5.48.
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mesajin gelistirilmesi ile ilgili kararlar1 onun kisiligi ve diger bireysel 6zelliklerinden
biiylik 6l¢tide etkilenir. Her insanin diger insanlardan bagimsiz ve farkli kodlama bi¢imleri
mevcuttur. letisimde bulunanlarin becerisi, tutumu ve bilgisi, kiiltiirii, toplumsal
sistemdeki konumu ve segici algis1 hep belli se¢imlerin belli bigimlerde yapilmasini da

beraberinde getirir.

Mesaj gelistirmede diger 6nemli bir belirleyici de alidir. Iletisimde bulunmak bir
bakima alicidan bir tepki almaktir. Herhangi bir iletisim kaynagi, alicisinin bir sey
yapmasi, bir sey 6grenmesi veya kabul etmesi i¢in iletisimde bulunur. Bu anlamda iletisim
kaynaklar aliciy1 her zaman akilda tutmali, dikkate almalidir. Alicinin anlayacag: sekilde
kodlamanin yapilmasi kaginilmaz bir zorunluluktur. Ayrica, alicinin ilgisini ve
gereksinimlerini karsilayabilecek bir icerik se¢iminin de 6nemli oldugunu belirtmek

gerekir.
3.3.Kodlama

Bilginin, diislincenin, duygunun iletime wuygun, hazir bir mesaj bigimine
doniistiirilmesine kodlama diyoruz. Kaynagin aklindan gecirdigi ya da olusturdugu
diisiinceler, alicilarin anlayabilecegi sembollerle kodlanarak mesaja doniistiiriiliir. Bir
kaynagin bir mesaji kodlamasi, ayn1 zamanda onun deneyim ve yasantilarinin da bir
yansimasidir. Kodlama, mesajin gonderilecegi ortamin yani yiiz yiize, telefon, telsiz gibi

araglarin kullanilmasina bagli olarak farklilagir.*
3.4.Kod A¢cma

Mesajin yorumlanarak anlamli bir bi¢ime sokulmasi siirecine ise kod agma diyoruz.
Iletisim siireci icerisinde mesajlar ancak kod agma yoluyla, kagit iizerindeki “anlamsiz”
isaretler ya da birtakim ses ve goriintii sinyalleri olmaktan ¢ikip anlam kazanirlar. Kodlama
kaynak, kod acimu ise alic1 tarafindan yapilir. iletisimin basarisi, mesajin alic1 tarafindan
kod agiminin yapilabilmesine baghdir. Bu ise alic1 ile kaynagin yasantilarinin ¢akigsmasi ya
da en azindan kesismesini gerektirir. Ortak yasanti ve deneyimlerin bir yansimasi olarak

iletisimde ortak bir dilin kullanilmasi, kod agiminin etkin bir sekilde gerceklesebilmesinin

** Bruner, J., On Knowin: Essays For The Left Hand, Harvard University Press,

Cambridge, M.A., 1962,5.178.
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ilk kosuludur. Izafet ya da referans cercevesi olarak bilinen bu duruma gére, sekilde de
goriildiigli gibi bireylerin referans gercevelerinin kesistigi alan, iletisimin gerceklestigi
alandir. Clinkii bu alan icerisinde her iki tarafin bildigi ve dolayisiyla anladig1 kodlar yer

almaktadir.®’

Kaynakla alicinin referans cergevelerinin kesisme alani ne kadar genis ve ne kadar ¢ok
ortak bilgi birikimi igeriyorsa iletisimin gelisme boyutlar1 da o denli genis olacak, kaynak
ile alicinin anlagsma olasiliklar1 o oranda artacaktir. Ornegin, aynm1 meslekten kisilerin
benzer bilgi ve deneyimlere sahip olmalar1 nedeniyle, konusacaklar1 konular hem daha

fazla olur hem de birbirlerini ¢ok daha iyi anlarlar.

Iletisimde bulunan kisilerin ortak yasanti alanlarinin sinirli olmasi, bu kisilerin hi¢ bir
sekilde etkin bir iletisimi gergeklestiremeyecekleri anlamina gelmemelidir. Ornegin, iyi
egitimli, bir kac¢ dil bilen, bircok konuda bilgisi olan bir kisi ile egitimsiz, cahil
diyebilecegimiz bir kisi arasinda da istenirse iletisim kurulabilir. Bunun i¢in, atilmasi
gereken ilk adim, egitimli kisinin, cahil olarak tanimladigimiz kisinin yasantisindan, onun

bildiklerinden yararlanarak, ortak bir dili gelistirmektir.

Iletisim bir kez kuruldugunda, siire¢ icinde ortak yasam alanlar1 genisleyecek ve daha
etkin bir iletisimi gergeklestirme olanagini yaratabileceklerdir. Ozellikle jandarmalarimizin
kirsal kesimde gorece olarak egitim ve bilgi diizeyi diisiik kisilerle iliskilerinde bu konu
onem kazanmaktadir. Ornegin, jandarmanin gorev alani iginde, yalnizca kirsal kesimde
giivenligin saglanmas1 konusu degil, o yorenin toplumsal ve ekonomik yonden de
gelismesine katkida bulunmak da vardir. Bu nedenle, 6zellikle yorenin insanlarina bazi
yeniliklerin dgretilerek, benimsetilmesinde, anlasilir bir dil kullanarak 6nce onlarin bildigi
ve kolayca kabul edecegi konulardan baslanmasi ve daha sonra onlar i¢in yabanci olan

konular1 bu bilinenlerden 6rneklerle anlatmaya ¢aligmak daha dogru olacaktir.®

*” Bruner, J., On Knowin: Essays For The Left Hand, Harvard University Press,

Cambridge, M.A., 1962,5.179.

% [20] Basaran, 1.E., Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii, Giil Yaymevi, Ankara,
1991,5.98.
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3.5.Kanal

Kanal, 151k, radyo ve ses dalgalari, telefon kablolar1 ve sinir sistemi gibi mesaj1 tagiyan
araglardir. Iletisim kanallarmi genel olarak kisiler aras1 ve kitle iletisimi olarak iki ana
baslik altinda siniflandirarak agiklayabiliriz. Kisiler arasi iletisim kanallari, kaynak ile
alicinin yiiz yiize gelmesi durumunda, 6rnegin s6z, yazi, resim, fotograf ya da hareket
baglaminda s6z konusudur. Kitle iletisim kanallari, kaynak tarafindan kodlanan bir
mesajin, televizyon, radyo, film, gazete, video vb. gibi kitle iletisim araglariyla iletilmesi
durumunda gergeklesir. Kitle iletisiminde kullanilan kanallar, birey ya da grup olarak

kaynagin mesajlarin1 ¢ok sayidaki alic1 gruplara ulagtirmalarim saglar.*®

Iletisim kanallari, duyu organlarini uyarabilen ve belli fiziksel 6zellikleri olan
araglardir. Dolayisiyla iletisim kanallari, uyardiklart duyular agisindan isitsel, gor sel,
dokunma, koklama, tat alma ile ilgili kanallar olarak da siniflandirilirlar. Alici, kod agmay1
anilan bes duyusunu kullanarak gergeklestirir. Bir mesaj goriilebilir, dokunulabilir,
duyulabilir vb. bir 6zellik tasiyabilir. Ne kadar ¢ok duyu organi iletisimin gerceklesmesi

icin ise kosulursa, iletisim de o denli etkili olur.

Iletisimin etkili olabilmesinde, kanal seciminin ¢ok biiyiik dnemi vardir. Hangi kanalin
secilecegi iletisimin amaclari, alicinin ozellikleri ile zaman ve mekanin sinirliliklarina
bagl olarak degisir. Iletisimde, kime, ne i¢in, neyi iletmek istedigimiz ile kullanacagimiz
kanal arasinda da siki bir bag bulunmaktadir. Ozellikle kitle iletisiminde kanal se¢imi, en
az maliyetle en ¢ok sayida kisiye hangi kanallarin ulasabilecegi, hangi kanallarin en ¢ok
etkiye sahip oldugu, hangi kanallarin kaynagin amaclarina daha ¢ok uygunluk tasidig ve
hangi kanallarin mesaj igerigine daha uygun oldugu gibi bir takim 6l¢iitler dikkate alinarak

belirlenir. *°

** Bruner, J., On Knowin: Essays For The Left Hand, Harvard University Press,

Cambridge, M.A., 1962,5.145.

“Biilent, T.Derya S., Isletmecilik Bilgisi, Genisletilmis Baski, Istanbul, 1996,s.41.
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3.6.Alc1

Iletisim siirecinde, kaynagin génderdigi mesaja hedef olan kisi, grup ya da kitleye
iletisim siirecinde alic1 adini veriyoruz. Alict bir kisi, érgiitlenmis ya da orgiitlenmemis bir
grup, orgiit ya da toplum olabilir. Alici, kullanilan iletisim kanallarina gore ya da kisilik,
toplumsal yap1 ve Orgiitlenme bi¢imine gore aktif, bagka deyisle kaynak tarafindan
gonderilen mesajlara tepki gosteren ya da tepkisini belli etmeden salt mesaj1 alan edilgen
biri olabilir. Iletisimin ¢ift yonlii bir siire¢ olma durumu, alicinin aldig1 mesaja tepki
gostermesiyle gerceklesir. Alicinin tepki gostermesi ise Oncelikle kendisine gonderilen
mesaj1 algilayip, anlamasini gerektirir. Algilamanin gerceklesebilmesi ise s6z konusu
mesajin, alicinin dikkatini ¢ekmesine baglidir. Dikkat ¢ekmeyen bir mesajin algilanmasi
olanaksizdir. Dikkat ¢ekme yoOntemi olarak, siddet, biiyiikliik, hiz, tekrarlanma sayis1 ve
zitlik-benzerlik iligkisi gibi birgok teknikten yararlanilir. Ornegin, yiiksek sesle ya da
bagirarak konusmak, bir uyar1 panosunu oldukg¢a biiyiik bir boyutta, okunakli bir sekilde
resim, grafik ve canli renklerle hazirlamak, Iletilmek istenen mesajin farkli ve ilgi ¢ekici
bir sekilde sik¢a tekrar edilmesi gibi yontemler alicinin dikkatinin mesaja g¢ekilmesine
yardimel olacaktir. Dolayisiyla, kaynagin mesajini alicinin algilayip, anlayarak, tepkide
bulunmasini saglamak gibi ¢ok 6nemli bir sorumlulugu vardir. Kaynak higbir sekilde,
“benim gorevim, sdylemek ya da yazmak, anlamak ise onlarin goérevi” bigiminde

diisinmemelidir.

Insanlar kendilerine ulasan mesajlarin tiimiinii degil bunlarn arasindan bazilarii
secerek algilarlar. Segici algi olarak bilinen bu durum, iletilen mesajlardan bazilarinin
ihmal edilmesi ve secilenlerin iizerine odaklanma durumu olarak tanimlanir. Iletisim
mesajlari, belirli baz1 o6zelliklere gore dikkatimizi c¢eker ve hemen algilanirlar. Bu
ozelliklerin basinda ise bir uyarict olarak mesajin degiskenligi gelmektedir. Degisiklik
gosteren, farkli uyarict hemen dikkat ceker. Ornegin alisilmisin disinda bir fikir ve bunun
iletilme tarz1 ya da iletisim kurulan kisinin ihtiyaglarini kargilamaya yonelik farkli bir 6neri

daha fazla dikkat ¢ekecektir. **

Iletisimin basaril1 bir sekilde gerceklesmesi igin, alicinin 6rgiit ya da grubu igin deki

yeri, diisiinceleri, inan¢ ve tutumlari, toplumsal-ekonomik konumuna iligskin bilgilerin

“ Bigakey, 1., Iletisim Ve Halkla Iliskiler, Media Cat Yayinlari, Istanbul, 1998s.69.
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ogrenilmesi gerekir. Iletisimin etkinligi, alicinin ¢ok iyi tamimlanmasina, dzelliklerinin
bilinmesine baghdir. Ayrica, alicinin hangi iletisim kanallarina acik olusu ve hangi iletisim
kanalin1 kullanma deneyimine sahip olusu da iletisimin et kinligini artiracaktir. S6zgelimi,
okuma yazmasi olmayan ya da ¢ok simirl olan kisilerle yazili iletisimde bulunmak yerine

sOzI iletisimin tercih edilmesi gerekir.
3.7.Geribildirim

Alicinin, kaynagin mesajia verdigi yanit, geri bildirim olarak adlandirilir. Kaynak,
kendisine ulagan yaniti degerlendirerek, mesajini1 yeniden diizenler ve iletir. Geribildirim

stireci ile kaynak ile alic1 yer degistirerek, alici kaynak, kaynak da alict konumuna gec;er.42

Kaynak, alicida yeni bir tutum gelistirmek, alicida var olan herhangi bir tutumu
pekistirmek ya da siddetini artirmak, alicinin var olan tutumunu degistirmek amaciyla
iletisim kurar. Alict ise tepkisini ya mesaji benimseme, mesaja karsi tepkide bulunma ya da

eski konumunu koruma olmak iizere {li¢ degisik bicimde dile getirir.

Geribildirim, her seyden once kaynaga, kurdugu iletisimin basarist hakkinda bilgi
verir. Bagka deyisle, geribildirim yoluyla kaynak, ilettigi mesajin alic1 tarafindan dogru bir
sekilde anlasilip anlagilmadigini 6grenir. Eger alici mesaji anlamamis ya da yanlis
yorumlamigsa, bunu gidermek i¢in yeniden mesajini alicinin ihtiyaglarina ve tepkilerine
uygun hale getirmesi i¢in c¢alismasina yol agar. Kaynagin kendisini ve mesajlarini
degerlendirme olanagi saglayan geribildirim, “olumlu” ve “olumsuz” olmak {iizere iki
bicimde gergeklesir. Olumlu geribildirim, kaynaga iletisim amacini gergeklestirdigini,
olumsuzu ise gerceklestirmedigini bildirir. Ozellikle olumsuz geribildirim sdz konusu
oldugunda, kaynagin bir degerlendirme yaparak, mesajlarin1 yeniden iletmesi gerekir.
Ancak bu sekilde geribildirim siireci ve ona bagli olarak da iletisim etkin bir sekilde

gerceklesmis olur.®®

“2 Biilent, T.Derya S., Isletmecilik Bilgisi, Genisletilmis Baski, Istanbul, 1996,s.69.

“*Bruner, J., On Knowin: Essays For The Left Hand, Harvard University Press,

Cambridge, M.A., 1962,5.45.
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Geribildirim, gecikmesiz ya da gecikmeli olarak ortaya ¢ikar. Gecikmesiz geribildirim,
ancak yiiz yiize iletisim bi¢iminde gergeklesir. Burada alici, tepkisini aninda kaynaga
iletme olanagina sahiptir. Diger yandan, kitle iletisiminde alicilar bu gecikmesiz
geribildirim olanagindan yoksun olduklar1 i¢in, tepkilerini 6rnegin telefon, mektup ya da
elektronik mektup gibi araglarla gecikmeli olarak iletirler. Bu durum yiiz yiize iletisimi,
kitle iletisiminden ayiran ve ayni zamanda, onu kitle iletisiminden ¢ok daha gii¢lii ve etkili

kilan bir dzellik olarak degerlendirilir.**
3.8.Giiriiltii

Iletisimi bozan unsurlar olarak tanimlanan giiriiltii, cok degisik sekillerde ortaya
¢ikabilir. Ornegin, iki kisinin konusmas: sirasinda radyodan gelen miizik bile gereginde
giiriiltii olarak algilanabilir. Genel anlamda bakildiginda, icinde gizli de olsa hata pay1
tasimayan hic¢ bir iletisim sistemi yoktur. Her tiirlii elektronik sinyal, yazilan ya da
konusulan sozciikler mutlaka iglerinde amaglanan anlama su ya da bu 6lgiide de olsa belli
bir engel olusturabilir. Ornegin oksiirme, gii¢ okunan bir el yazisi ya da mekanik
sinyallerde olusan parazitler gibi. Iletisimde giiriiltii 6gesini, fiziksel, ndro-fizyolojik,

psikolojik ve toplumsal-kiiltiirel olmak iizere dort baslik altinda inceleyebiliriz.

e Fiziksel giiriiltii: Cesitli araglardan kaynaklanan bu tiir giiriltii 6rnekleri arasinda,
konugma seslerini bastiran miizik, ugak sesleri, radyoda, telsizde parazit sesleri,
televizyonda goriintli kaymalari, yazida silinmis ya da alicinin tanimadig isaretler
yer alabilir. Fiziksel giiriiltiiniin genellikle nedenini bildigimiz i¢in onu giderme
yollarin1 daha kolay bulabiliriz. Be nedenle genellikle mesaja zarar vermez.

e Psikolojik Giiriiltii: Siddetli heyecan, seving, korku gibi psikolojik durumlar
kaynaga ya da aliciya iliskin olumsuz tutumlar, Onyargilar bu tiir girilti

kaynaklariiolusturur.

*“ Basaran, 1.E., Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii, Giil Yaymevi, Ankara, 1991,5.77.
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e Toplumsal-kiiltiirel giiriiltii kaynaklari: Iletisime katilan taraflarin bilgi diizeyleri,
kiiltiirel ¢cevre ve yasantilar1 arasindaki koklii ayrimlardan kaynaklanan giirilti

tiirtidiir.
4. ILETIiSIMDE SORUNLAR VE ENGELLER

fletisim siirecinde, karsilikli olarak anlam paylasimimni engelleyen ve sorun olarak
kendisini gosteren ¢ok sayida etkenden soz edebiliriz. Gerek kisiler aras1 gerekse kitle
iletisiminde bu tiir iletisimi engelleyen sorunlarin yasanmasini dogal karsilamaliyiz.
Ozellikle kisiler arasi iletisimde 6zellikle insanin derin ve karmasik bir psikolojik yapiya
sahip olmasi, toplumsal ve Kkiiltiirel Ozelliklerin karmasikligi, farkliligi, ekonomik,
toplumsal ve is yasaminin agir kosullari iginde insan, kendisiyle ve baskalariyla olan
iletisimini olumsuz yonde etkileyen ¢ok c¢esitli sorunlarla bogusmaktadir. Bununla birlikte,
yasamimizi siirdiirebilmek i¢in, her tiirlii sorunla oldugu gibi iletisim sorunlariyla da
miicadele etmek zorundayiz. Sorunlar1 gormezden gelmek, sorunlarin altinda ezilmek,
insan1 zayiflatir. Yasami kurma ve gelistirme giiciimiizii azaltir. Bu nedenle toplumsal
iliskilerinde insanin kendisini, kendine ve baskalarina etkin bir sekilde ifade edebilmesi
icin Oncelikle bu iletisim sorunlarini tanimasi ve buna bagli olarak da ¢6ziimii i¢in bilgi ve
becerilerini gelistirerek ¢aba harcamasi gerekir. Genel olarak iletisime engel olan

etkenlerden 6nemli olan bazilarini, su sekilde agzlklayabiliriz:46

4.1 Kisisel Engeller

[letisimin olmazsa olmaz iki temel 6gesi olan kaynak ve alicinin temel amaci, etkin bir
iletisimi saglamak olsa bile, bilerek veya bilmeyerek bazen 6zellikle kendileri, iletisimin
onlinde ciddi bir sorun olusturabilirler. Bu durum, kaynak ve alicinin farkl kisilik
yapilarina sahip olmalarindan kaynaklanir. Kisisel ihtiyaclar1 ve istekleri, deger yargilari,
kiiltlir diizeyleri, icinde bulunduklar1 duygusal ortam, aligkanliklari, zevkleri ve 6zlemleri

birbirinden farkli iki insan, dogal olarak iletisimin 6niindeki en biiyiik engeldir. Sair Atilla

*Biiyiikuslu, A.R., Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Der Yayinlari, Istanbul, 1998,s.33.

*® Devito, J.A., Human Comminication, Addison-Wesley Publishing, New York,1991,s.21.
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[lhan, bir siirinde “Olmayacak bir sey, bir insanin bir insan1 anlamas1” dizesiyle iki insan
arasindaki iletisimin higbir zaman tam olarak gergeklesmeyecegini soylemektedir.
Iletisimin  kisisel engellerinden en Onemlileri arasinda, “algilama farkliliklar1”
bulunmaktadir. Algilama, iletisim siirecinde énemli rol oynar, ¢iinkii iletisim, gonderilen
mesajin, alici tarafindan algilanmasi sonucunda baslar. Bu nedenle algilama, iletisimde bir
cesit filtre gorevi listlenmesi nedeniyle ayn1 zamanda bir iletisim engelidir. Bireyin, mesaji

dogru olarak algilamasini engelleyen etkenlerin en 6nemlilerini su sekilde siralayabiliriz:

e insanlar yargili ve secicidirler. Duymak istediklerini duyarlar, gdormek istediklerini
gortrler.

e Korku ve diger duygusal durumlar mesajin algilanmasini zorlastirir.

e Giiven eksikligi, etkin iletisimin énemli bir engelidir.

e Ifade zorluklar1, anlasmazligin ve karisikligm kaynagidr.

e Asir bilgi yiikli ve iletisim becerisindeki eksiklik.

Alic, kaynagin iletmek istedigi her mesaj1 tam olarak algilayamaz. Bu, alicinin mesaja
gerektigi kadar onem vermemesinden kaynaklanabilir. Ayrica, alicinin kaynaga olan
giiveni, inanci ve tutumu da kaynaktan gelecek mesajlar1 farkli sekiller de yorumlamasina
neden olabilir. Herhangi biriyle iletisim kurudugumuz zaman, duydugumuz veya
anladigimiz sey, bir baska deyisle iletilenlerden secerek algiladiklarimiz biiyiik 6lciide
bizim kisisel deneyimlerimizle iliskilidir. Yeni bir sey duydugumuz zaman genellikle onu
gecmiste denedigimiz benzer bir seyle karsilastiririz. Duydugumuz yeni bir mesaj, hicbir
zaman salt anlamiyla algilanmaz, 6nceden edindigimiz deneyim ve bilgilerimizin etkisinde
kalarak mesaj1 algilariz. Boylece yeni bir mesaj, eski bir deneyimin golgesinde algilanir ve

eskiye ait deneyimler yeni mesajin engeli olarak ortaya gikar.*’

4.2 1letisimin Psikolojik Engelleri

Insanlar genellikle, kendi inanglariyla gatisan iletisim mesajlarini ya inkar eder ya da
reddeder. Bazen de mesajlari, isimize gelecek sekilde nasil anlamak istiyorsak o sekilde

anlamak i¢in carpitiriz. Sadece alicinin kisisel deneyimleri ve inanci degil, kaynagin

* Devito, J.A., Human Comminication, Addison-Wesley Publishing, New York,1991,s.23.
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anlatim bigimi ve psikolojik yapisi da bir iletisim engeli olusturabilir. Iletisimi baslatan
kaynagin verdigi mesajlar alict tarafindan alinmak istenmediginde, iletisim engellenir.
Buna, tikanik iletisim denir. Tikanik iletisimde mesajlar, genellikle alicisiz kalir. Alici

fiziksel olarak var olmasina karsin, psikolojik olarak orada degildir.48

Iletisimi engelleyen diger bir psikolojik etken de, kisilerin farkli duygusal yapilaridir.
Ornegin bir is ortaminda calisanlardan bazilarmm fazla duygusal olmalari, somut olarak
ortaya konan bir davramisin degerlendirilmesi yerine, duygularini isin icine fazlasiyla
katmalari, 6rnegin asir1 derece alingan ya da kuruntulu olmalari, o is yerinde ciddi iletisim
sorunlarinin yaganmasina neden olabilir. S6zgelimi, bir amirin duygusal bir kisilige sahip
olmasi, en ufak bir seyde sinirlenip, bagirip, ¢agirmasi, astlarinin ondan korkmalarina
neden olacak bu da mesajin algilanmasini, anlasilmasini engelleyecektir. Dikkat
dagiiklig: ise iletisim siirecinde bir diger dnemli iletisim engeli olarak karsimiza ¢ikar.
Dikkati daginik olan biri kaynagin mesajimni algilayip, anlayamaz. Dikkat dagiikligini

asmanin en iyi yolu, etkin dinleme aliskanhig1 edinmektir.*®

4.3.1letisimin Amaciyla Ilgili Sorunlar

Her iletisim davranisinin bir amaci vardir. Iletisimin temel amaci, kisiler agik¢a dile
getirilmese de baskalar1 lizerinde etkili olmak ve onlar etkilemektir. Bunun i¢in, iletisimde
neyi, kime, ne zaman, nasil ve tiir bir etki yaratmak i¢in iletecegimizi belirlememiz gerekir.
Boyle olmakla birlikte, bu amacin gerektirdigi 6n hazirhigr genellikle iletisimimize,
alisgkanliklarimiz ve kaliplagmis davramislarimiz yon verdigi icin ozellikle giinliik

iletisimlerimizde pek yapmaylz.‘r’O

* Bruner, J., On Knowin: Essays For The Left Hand, Harvard University Press,

Cambridge, M.A., 1962,5.145.

* Bigakey, 1., Iletisim Ve Halkla Iliskiler, Media Cat Yayinlari, Istanbul, 1998,s.58.

*° Biilent, T.Derya S., Isletmecilik Bilgisi, Genisletilmis Baski, Istanbul, 1996,s.45.
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4.4 Hedefle Alicinin Degisik Olmasi

Bazen iletisimde, kaynagin saptadigi hedef aliciyla ilgili olarak sapmalar ortaya
cikabilir. Yani, kaynagin iletmek istedigi mesaj istedigi kisilerden farkli kisilere ulasabilir.
Ornegin, bir arkadasa yazilan mektup, cep telefonuyla gelen bir mesaj yanhshkla ilgisiz
biri tarafindan okunabilir, yetiskinlere gore yapilmis bir film c¢ocuklar tarafindan
izlenebilir, birisine sOylenen sozler orada bulunan bagskalar1 tarafindan kendilerine
sOylenmis sayilabilir. Boyle bir durum sonucunda, iletisim kaynagi mesajlariyla istemedigi
bir etkiye yol agarak, kendisine yonelik beklenmedik tepkilerin yasanmasina neden

olabilir.
4.5 Mesaj Iceriginin Bozulmasi

Arada baska insanlarin araciligiyla kurulmaya calisilan iletisimlerde mesajlarin
ugrayabilecegi degisiklikler ve bozulmalar da bir diger iletisim engelini olusturur. Kitle
iletisiminde kaynaktan gelen mesajlar1 alan ve bunlar1 almayanlara ikincil bir yayin
yapanlar dogal olarak boyle bir sorunun yasanmasina neden olabilirler. Kisiler arasi
iletisim durumlarinda da kaynak, alictya bagkalar1 aracilifiyla ulasmak istediginde ya da
zorunda kaldiginda da yanlhs anlasilmalar sik¢a yasanmaktadir. Kaynagin aliciya
uzakliginin, araya giren ve mesajlari tasiyan ya da aktaran insanlarin sayisinin fazlaligi,

mesajlarin dogru bir sekilde anlasiimasim engeller.™
4.6.Statii Farkhhklar:

Toplumsal iligkiler rol ve statiiye gore belirlenen iliskilerdir. Statii, bir toplumsal
sistem igerisinde bireyin elde ettigi yeridir. Her toplumda, her grupta bireylerin toplumsal
degerler sistemine gore belirlenmis statiileri ve rolleri vardir. Belli bir iletisim durumunda
taraflarin karsilikli rol ve statii iliskilerini dogru tanimlamalar1 ¢cok 6nemlidir. Rol ve statii

iliskilerine bagli olarak ¢ikabilecek iletisimin sorunlarini dort grupta drnekleyebiliriz:

e Tanimlama ve buna bagh olarak beklenti farkindan dogabilecek sorunlar:
Calistigimiz  kurumda, nasil karsilanacagini  diistinmeden ast olarak,

amirimizle kendimize iligkin 6zel konular1 konusup, ondan 6zel bir yardim

*! Biiyiikuslu, A.R., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Der Yayinlari, Istanbul, 1998,s.155.
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istedigimizi diiginelim. Bu durum, ast ile {ist ilisiklerinin rol ve statii
tanimlarina uymadiginda yanlis anlamalar ve tepkilere yol agabilir.

e Rol ve statii iligkilerinin ortama goére degerlendirilmemesinden
kaynaklanabilecek sorunlar: Ozel yasaminda yakin arkadas ya da akraba
oldugu amiriyle, is yerinde ya da baskalarinin yaninda, yakin arkadas ya da
akrabas1 oldugu i¢in senli benli olmasi bu baslik altindaki sorunlara 6rnek
olusturabilir.

e Belli bir roliin, otoritenin sayginlig, giliciin bilinmemesinden ya da
azimsanmasi nedeniyle ortaya cikabilecek sorunlar: Ornegin, karakolda ya da
Jandarma komutanliginda, amir ya da komutanla nasil konusulacaginin
bilinmemesinden 6tiirii ortaya bdyle bir sorun ¢ikabilir.

e Belli bir statiiye iliskin davranig beklentilerin gereginden fazla olmasindan
kaynaklanabilecek sorunlar: Ornegin, Bir jandarma erinin kendisini ziyarete
gelen hisim ya da arkadaslarindan sahip oldugu statiisiiniin {istiinde bir saygi

gorme beklentisi iginde olmasi gibi.”
4.7.Zaman Baskisi

Bir diger 6nemli iletisim engeli de zaman baskisidir. Kurumlarda yoneticiler, zaman
sinirliligt nedeniyle tiim astlariyla iletisim kurma olanagia sahip olamayabilirler. Bu
nedenle iletisim kurma konusundaki zaman baskisi, ¢ogu kez iletisim sorunlarina neden
olur. Fiziksel uzaklik da bir diger iletisim engelidir. Biriyle yiiz yiize goériismemiz

olanaksiz oldugunda, fiziksel uzaklik da iletisimin 6niinde engel olus,turur.53

>? Daniel Katz-R.L.Kahn, The Social Psychology Of Organizations, John Wiley And

Sons,nc., New York, 1996,s.231.

> Devito, J.A., Human Comminication, Addison-Wesley Publishing, New York,1991,s.25.
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5.ILETIiSIM TiPLERI

5.1.0rgiitsel iletisim

Bu boéliimde orgiitsel iletisimle ilgili tanimlar verildikten sonra, orgiitsel
iletisim yontemleri, orgiitsel iletisimin islevleri, 6rgiitsel iletisim bigimlerine ve

orgiitsel iletisimi engelleyen faktorlere deginilecektir.54
5.1.1. Tanim ve Kavramsal Cerceve

Her orgiit devamliligint siirdiirebilmek, amag¢ ve hedeflerini gerceklestirebilmek icin
cevresiyle iletisim halinde olmak zorundadir. Orgiitsel iletisimi kisaca; gerek orgiitiin
isleyisini siirdiirmek, gerek oOrgiitii hedeflerine ulastirmak, gerekse orgiit ve cevresi
arasinda girigilen devamli bir bilgi alisverisi yada boliimler arasinda gerekli iliskilerin
kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir siire¢ olarak tanimlayabiliriz. Bir 6rgiitiin ¢atis1
altinda bir araya gelen insanlarin gii¢ birligi yaparak, orgiit amaglar1 yoniinde etkili bir
bicimde calisabilmeleri i¢in, aralarinda olmasi gereken is birligini saglamaya doniik olarak,
bicimsel ve bi¢imsel olmayan yapilardaki anlam yiikii tagiyan her tiirlii insan etkinliginin
paylasilmas1  gerekmektedir. Orgiitlerin amaglari  sistemli ve verimli olarak
gerceklestirebilmesi icin, planlama, orgiitleme, yiiriitme, kontrol fonksiyonlarma iliskin
kavram, ilke, kuram, model ve tekniklerin sistemli ve bilin¢li bir sekilde uygulanmasiyla
ilgili faaliyetlerin tiimiinden sorumlu olan orglit yonetimi, bu faaliyetlerini
gergeklestirebilmek icin etkili iletisim kurmak zorundadir. Iletisim organizasyonun farkli
birimleri arasinda ortak bir vizyon ve Kkiiltiir olusabilmesi i¢in ¢ok Onemlidir. Ayni
zamanda organizasyonun gevresiyle etkilesime gegebilmesini saglayan tek aractir. Orgiitsel
iletisim ile orgiitlerin amag ve hedeflerin ulagmasi orgiitiin bir diizen i¢inde isleyisi, orglitii
olusturan birimler arasinda esgiidiim, bilgi akisi, calisanlarin motivasyonu, orgiitsel
biitiinlesme, degerlendirme, egitim, kara alma ve denetim saglanir. Kisaca tiim orgiitsel ve

yonetsel faaliyetler, orgiitsel iletisimle yerine getirilir.>

> Devito, J.A., Human Comminication, Addison-Wesley Publishing, New York,1991,s.27.

> Dinger, O., Orgiit Gelistirme, Teori Uygulama Ve Teknikleri, Timas Yaymevi, Istanbul,
1992,s.58.
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5.1.2. Orgiitsel iletisim Yontemleri

Orgiitlerde giinliik hayatta cesitli yontemlerle iletisim kurulmaktadir. Iletisimi
teknolojiyi de gboz Oniinde bulundurarak ii¢ ana yontem basligi altinda toplayabiliriz.
Bunlar So6zel iletisim, Yazih iletisim ve Elektronik iletisimdir. Bu konular Kisiler Arasi

[letisim Boliimiinde genis olarak ele alimustir.

5.1.3. Orgiitsel iletisimin Islevleri

Orgiitsel iletisim, orgiitte planlama, esgiidiim, karar verme, giidiileme ve denetimin
saglanabilmesi i¢in Orgiit yonetimin uygulamaya koyacagi en etkin araglardan biridir.
Orgiitsel iletisim, drgiitteki bireyleri ya da farkli uzmanlik birimlerini birbirlerine baglayan
temel bir alt sistemdir. Boylece s6z konusu bireyler ve birimler uyumlu bir sekilde ve
esgiidiim dahilin de caligabilirler. Bu nedenle orgiitlerin yogun bir iletisim agiyla oriilii

oldugunu gozlemleyebiliriz.*®

Isletmede calisan acisindan oldugu kadar yonetici agisindan da iletisim ¢ok énemli bir
rol oynar. Iletisim, orgiitlerinin hedeflere ulasmalari icin motive edilmesinde merkezi bir
rol oynamaktadir. Bir yOneticinin herhangi bir ¢alisgandan alacagi sonuglarin degerlerini
belirleyebilmesinin tek yolu, o ¢alisanla iletisim kurarak onun ne tiir sonuglar istedigini
bulabilmektir. Diger taraftan calisanlarin ne tiir hedefler i¢in ¢aba gosterdiklerini ve bu
hedeflere ulasabilmek igin yeteneklerini nasil kullandiklarini, Iyi bir iletisim olmadan
personel ve birimler aras1 isbirligi ve koordinasyonu saglamak miimkiin degildir. Iletisimin
koordinasyon islevi, bireysel amaglarin degil Orgiitsel ortak amacin gergeklestirilmesini
kolaylastirmaktir. Personel arasindaki birbirine bagimhilik diizeyi arttikca, Orgiit

hedeflerine ulasilmas1 i¢in yapilacak calismalarin koordine edilmesi i¢in kurulmasi

**Diisiikcan, M., Orgiitlerde Calisma Ve Calisma Yonetimi Siiresince Orgiitsel iletisimin
Etkinligi: Kurumsal Ve Uygulamali Bir Caligma( Doktora Tezi), T.C. Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Y6netimi Ve
Organizasyon Bilim Dali, Konya, 2003,s.145.
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gereken iletisim de artmaktadir. Iletisim ayrica ayn1 calismalarin iki defa yapilmasini dnler
ve zayif performans gdsteren kisinin diger personeli etkilemesini engeller.Orgiitsel iletisim
bireylerin i¢cinde bulunduklart ruh hallerini ifade etmede de gorev alir. Bireyler ve gruplar
birbirlerine ic¢inde bulunduklar1 ruh hallerinden bahsedebildikleri zaman hedeflere
ulagsmada daha basarili olabilirler. Calisanlarin isyerinde i¢cinde bulunduklar1 ruh halleri,
kendi davranislar1 kadar diger insanlari, durumlar1 algilamalarin1 ve degerlendirmelerini de
etkilemektedir. Ruh halinin ve duygularin iletilmesi, orgiit {iyelerinin birbirlerini daha iyi
anlamalarma yardimec1 olur. Insanlar birbirlerini anlayabildikleri takdirde, birlikte daha iyi
performans gosterir ve hedeflerine ulasabilirler. Tiirk yazinindan Haluk Gilirgen de orgiitsel

iletisimin islevlerini dort grupta toplamigtir. Bunlar;

5.1.3.Liletisimin Bilgi Saglama Fonksiyonu: Bilgi saglama, iletisimin en temel
fonksiyonu olarak kabul edilmesinin nedeni bireyin gevresi ile uyumu, orgiitiin faaliyetlerini

gerceklestirebilmesi ve karar vermesi igin bilgiye gereksinim duyulmasidir.”’

5.1.3.2.1letisimin ikna etme ve etkileme fonksiyonu : ikna etme siirecinde iletisimin
amac1 agikca ortaya konulmakta, etkileme siirecinde ise daha gizli ve uzun déneme yayilan
bir iletisim stratejisi izlenmektedir. Orgiitsel iletisimin temel amaclarindan biri insanlarmn
diisiince, tutum ve davranislarini, orgilitiin amaglari, degerleri, misyonu ve vizyonu yoniinde

degistirmek, orgiitle calisanlarin 6zdeslesmelerini saglamak i¢in onlari motive etmektir.

5.1.3.3. Emredici ve dgretici iletisim kurma: Orgiitlerde yoneticiler calisanlariyla sadece
bilgi vermek i¢in degil, neyi nasil yapacaklarini sdylemek ve onlar1 yonlendirmek amaciyla da
iletisim kurarlar.

5.1.3.4. lletisimin birlestirme ve esgiidiim saglama fonksiyonu: Orgiitte ¢alisanlarin
karsilikli iliski ve baglihiginmi siirdiirebilmelerinde, calisanlarin Orgiitsel amaclar etrafinda

toplanmalariin saglanmasinda orgiitsel iletisim 6nemli bir yere sahiptir. %8

>’ Devito, J.A., Human Comminication, Addison-Wesley Publishing, New York,1991,s.56.

> Eren, M., Ve Akman, Y., Egitim Psikolojisi, Arkadas Yaymevi, Ankara, 1995.
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5.1.4. Orgiitsel iletisim Bicimleri

Orgiitteki iletisim bicimlerini genel olarak bigimsel ve bicimsel olmayan iletisim

basliklar1 altinda toplayabiliriz;
5.1.4.1.Bicimsel Iletisim

Isletmenin orgiitsel yapis1 yoniinde meydana gelen iletisim sistemine “Bigimsel
Iletisim” denir. Bigimsel iletisimin orgiitte diizen ve biitiinlesmeyi saglamasi, Orgiit
kademelerinde emir-komuta yetkilerini ve sorumluluklarini belirlemesi gibi yararlar
olmasinin yaninda Orgiitiin tiim iletisim gereksinimlerini tam olarak karsilayamamasi,
orgiitte meydana gelecek olaylarin hepsinin Onceden tahmin edilmesinin imkansiz
olmasindan dolay1 bunlarin bigimsel sekle getirilmesinin zorlugu, ¢ogu zaman agir
islemesi ve esneklikten yoksun olmasi gibi sakincalart bulunmaktadir. Bigimsel iletisim

orgiitte dikey,yatay ,capraz iletisim olarak iige ayrilabilir.>
5.1.4.1.1.Dikey Iletisim:

Ozellikle biiyiik 6rgiit yapilarinda, hiyerarsik basamaklarin fazlaligi nedeniyle
astlarla istler arasinda dikey iletisim yoluyla kurulan bilgi alig verisinin hizinda ve
etkinliginde bir diislis gozlenmektedir. Dikey iletisim aracili81 ile iletilen bilgiler isgbrenler
arasindan dogal bir silizgegten gecmektedirler. Hiyerarsinin her basamag iletileri kendi
isine gelen bicimde belirli sekillerde yorumlamakta, bu arada iletinin yapisinda da bazi

degisimlere neden olmaktadir.
5.1.4.1.2.Yatay letisim:

Yatay iletisim, Orglitlerde aym1 diizeydeki, departman yoneticileri ve ¢alisanlar
arasinda; bagli bulunduklari iist kademeye basvurmadan gerceklesir. Yatay iletisim,
yiiksek diizeyde koordinasyon gerektiginde dnem kazanir. Calisanlarin tiim orgiit islemleri

hakkinda bilgi sahibi olmasini saglar, ¢alisanlarin ayni tiir sorunlar yasamaktan kurtarir,

>° Erkal, M., Sosyoloji, Filiz Kitapevi Yayini, 1987,s.79.
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orgiit iklimine olumlu katkis1 olur, orgiitte koordinasyonu iyilestirir ve orgiitsel isleyisi

hizlandirir.%

5.1.4.1.3.Capraz iletisim:

Orgiit hiyerarsisinin  farkli diizeydeki departmanlarin, basamaksal kanallari
kullanmadan gergeklestirdikleri iletisime capraz iletisim ad1 verilmektedir. Capraz
iletisim, karmasik ve cogunlukla uzun olan dikey iletisim kanallarinin sakincalarinin
giderilmesi ve olaganiistii durumlarda kisa siirede iletisimin gerceklestirilmesi agisindan
Oonem tagimaktadir. Capraz iletisim farkli birimlerin birbirlerine karsi sorumluluklarini
daha iyi kavramalarini, yardimlagsmalarin1 kolaylagtirir. Capraz iletisim 6zellikle biiyiik ve
karmagik Orglitlerde bilgi aligverisi amaciyla kullanildiginda zaman zaman ¢ok faydali
olmasina ragmen yoneticilerin baska boliimdeki kisilere emir vermesi séz konusu olursa

yetki karmasasi sorunu ortaya ¢ikmaktadir.®*

5.1.4.2. Bicimsel Olmayan letisim:

Orgiitlerdeki iletisim siireci bazen dikey, yatay, ¢apraz iletisim bigimleri gibi formel
degil informal siireclerle, baska bir deyisle dedikodu, sdylenti, fisilt1 gibi mekanizmalar
aracilifiyla da kurulabilir. Bicimsel olmayan gruplara 6zgii bir tarzda gelisen, bir bigimsel
grup igerisinde yetkili oOrgiitleyici tarafindan diizenlenmeyen haberlesme iliskisine
“Bi¢imsel olmayan haberlesme” denir. Sosyal etkilesimden kaynaklanan informel iletisim
yolu, giinlimiizde cesitli orgiitlerin yonetimleri tarafindan, orgiit icinde ¢abuk yayilmasini
istedikleri mesajlar1 ve duyurular1 iletmede sik¢a kullanilan bir yontem haline gelmistir.
Bununla birlikte bu tiir iletisimde her zaman ydnetimin isgorenler arasinda yayilmasini
istedikleri bilgi aktarilmaz. Bilgi isgorenler arasindaki aktarim siirecinde doniisiime ugrar

ve dolayisiyla formel iletisimin giiciinii zayiflatir.®?

® Eren, M., Ve Akman, Y., Egitim Psikolojisi, Arkadas Yayimevi, Ankara, 199,5.56.

®! Erkal, M., Sosyoloji, Filiz Kitapevi Yayini, 1987,s.33.

% Gardner, R.C., Social Psychology And Second Language Learning: The Role Of

Attitutes And Motivation, Edward Arnold, London, 1985,s.155.
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5.1.5. Orgiitsel iletisimi Engelleyen Faktorler

Orgiitsel iletisimin etkin isleyememesinin ana nedeni iletisimde taraflarin insan

olmasidir. Her insanin olaylara tepkisi farklidir. Orgiitsel iletisimi engelleyen baslica

faktorler sunlardlr:63

Kiiltiirel farkliliklar: Iletisim sahip olunan bilgilerin kullanilarak sahip olunmayan
bilgilerin paylagilmasidir. Ayni kiiltiirdeki insanlarin farkli kiiltiirdeki insanlara
gore sahip oldugu daha fazla ortak bilgi ve ortak nokta bulunmaktadir. Bu nedenle
iletisim ayn1 kiiltiir i¢indeki insanlar arasinda ¢ok daha kolay ve hizlidir. Farkli
kiiltirden insanlarin iletisiminde ise mesajlarin iletilmesinde kullanilan
sembollerin, deger yargilarinin, beklentilerin farkli olusu iletisimi giiglestirir.
Ormegin ¢ok uluslu sirketlerde ¢alisanlar arasindaki dil farkliliklar1 gibi...

Geri besleme olmayis1 veya yetersiz geri besleme: Geri besleme Orglitte iletilen
mesajin alicinin eline zamaninda ve dogru olarak gectiginin ve dogru anlasildiginin
(sifrenin dogru ¢oziildiigliniin) belirlenmesi i¢in gereklidir.

Statii farki: Hiyerarsik yapidan kaynaklanan yetki farkliliklari iletisimde engel
olusturabilir.

Mesaj alicinin motivasyon ve ilgi eksikligi: Bir ¢cok mesaj, alicinin ilgisizligi ve
mesajt alma isteksizliginden dolayr iletilememektedir. Mesaj dogru zamanda
iletilmelidir. Ornegin 6rgiitte yeni bir malzeme alimi i¢in nerinin yapilacagi en
ideal zaman mali yilin basidir. Biitce hazirlama doneminde bu talebin yapilmasi
uygun olacaktir.

Fazla bilgi yiiklemesi: Bireye tasiyabileceginden fazla bilgi yiiklemesi iletisime
engel olusturur.

Elektronik iletisimden kaynaklanan sorunlar: Orgiitte kullanilan ileri teknoloji
iletisimde ¢esitli sorunlara yol acabilmektedir.

Fiziksel kosullar: Daha cok iletisim kanali ve bunu engelleyen ¢evre kosullariyla
ilgilidir. Giirtiltii s6zIi iletisimi etkileyen baslica engeldir.

Glivensizlik: Alicinin mesaja inanmamasi veya gondericiye giivenmemesidir.

% Gardner, R.C., Social Psychology And Second Language Learning: The Role Of

Attitutes And Motivation, Edward Arnold, London, 1985,s.145.
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e Orgiitsel hatalar: Sorumluluklarin agik¢a tanimlanmamasi, yetki eksikligi, gibi
durumlardir.

o Kigisel farkliliklar: Verici ve alicinin bireysel amagclari, hisleri, duygulari,
aligkanliklar, algilama farkliliklar1 gibi kisisel 6zellikleri mesajin kodlanmasini,
algilanmasin1 ve mesajlara karsi tutumunu etkiler. Yukarida sayilan faktorler
disinda oOrgiitsel iletisimi engelleyen diger birgok faktorden de soz edilebilir.
Ornegin, yoneticilerin kisiligi, lizumsuz veriler ve teknik terimlerin kullanilmasi
bunlardan bazilanidir. Orgiitlerde etkin ve verimli bir iletisim sisteminin

kurulabilmesi i¢in iletisimi engelleyen unsurlar ortadan kaldirilmaya ¢aligmalar.

Orgiitsel iletisim bazinda degerlendirdigimizde, yukarida anlatilan faktorleri
yoneticilerden kaynaklanan engeller, calisanlardan kaynaklanan engeller ve Orgiitiin

yapisindan kaynaklanan engeller olmak iizere ii¢ ana baslik altinda toplayabiliriz.®*

5.1.5.1. Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller

Orgiitsel iletisimde, ozellikle klasik ydnetim anlayisindaki orgiitlerde yoneticiler
genellikle kaynak konumundadirlar. Bu yiizden yoneticinin iletisim kurma yetenegi ve
kisilik yapist oOrgiit icindeki iletisimi olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecek,
caliganlara Ornek olabilecek derecede Onem tasimaktadir. Calisanlarin sikayet ve
sorunlarini dinlemek, hatta yol gostermek bir yonetici i¢in dnde gelen sorumluluklardandir.
Bu durumda demokratik anlayisa sahip disa acik bir yonetici, sorunlarin en zayif oldugu
anda ¢Oziimlenmesini saglayabilecektir. Yoneticilerin iletisime yonelik olumsuz tutumlari
orgiitsel iletisimi engelleyen en dnemli faktordiir. Calisanlara karsi hosgoriilii davranmak
ve fikirlerine saygili olamayan bir yoneticinin saglikli bir iletisim kurmasi olanaksizdir.
Yoneticilerin iletisime acik olamamalar1 beraberinde giivensizligi doguracak ve iletisimi
olumsuz yonde etkileyecektir. Yoneticilerin iletisime iligkin bilgi diizeyi de iletisimi
etkileyen faktorlerdendir. Ayrica yoneticilerin iletisimi yonetme yeteneklerine de sahip
olmalar1 gerekmektedir. Iletisimi baslatip ve ydnetemeyen bir yonetici orgiite faydasi

asgari olacaktir. Yoneticinin bagari sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iligki

* Gardner, R.C., Social Psychology And Second Language Learning: The Role Of

Attitutes And Motivation, Edward Arnold, London, 1985,5.146.
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vardir. Isgorenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne olciide ve hangi
Ozendirme araclariyla giidiilenebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olan
yOneticilerin Orgiitsel biitlinlesmeyi ve ¢alisma verimini arttirma sanslart ¢ok yiiksektir.
Yoneticilerin isgorenlerin yaptiklar islere iliskin goriislerini dile getirmeleri de giidiileme
acisindan deger tasir. Isgorenlerin yaptiklar1 bir isin sonucunda {istleri tarafindan
onaylanmasi daha basarili isler yapmasini saglayabilecegi gibi, yapici elestiriler de

isgorenlerin potansiyellerini gelistirmeye yardimer olabilir.%

5.1.5.2.Calisanlardan Kaynaklanan Engeller

Orgiitlerdeki iletisim engel ve bozukluklarin bir kismi, isgorenlerin baz1 kisisel ve
orgiitsel  Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Genellikle isgdrenler, ydOneticilerinden
olumsuz tepki almayi istemedikleri i¢in elestiriler karsisinda savunmaya gegerler.
Isgorenler hatalarim1 da zayifliklarini gizlemek amaciyla, sugu baskalarina atabilirler, oziir
dileyerek gegistirebilirler, sorunu ciddiye almayabilirler ve her yapilan yanlista kendini
suclu  bulma egilimi gosterebilirler Orgiitsel iletisimde mesajlarm  dogru olarak
algilanabilmesi iletisimde etkinligi arttirici 6nemli bir unsurdur. Algilama yetenegi, her
insanin zihinsel yetenegi, egitim durumu ve toplumsal c¢evresine bagli olarak gelisir.
Ayrica bir mesajin dogru olarak algilanabilmesi duyu organlarinin da yeterli olmasiyla
dogrudan iligkilidir. Ayrica isgdrenlerin yoneticilerinden ¢ekinmeleri, cezalandirma
korkusu ile orgiite iliskin duygu ve diislincelerini tam olarak iletememeleri sonucunda
gergek duygularmi ¢ogunlukla gizlerler. Karsilasilan sorunlar ilk andan itibaren
iletilmedigi icin, ¢o6ziimlenmemesi giderek sorunun birey acisindan biliylimesine ve

isgdrenin Orgilitte mutsuz olmasina neden olmaktadir.

5.1.5.3.Orgiitiin Yapisindan Kaynaklanan Engeller

Orgiitsel iletisimin gerekli sekilde olusmasini engelleyen bir diger faktor de drgiitlerin

yapilarindan dogmaktadir. Oncelikle ast ve {ist arasindaki fiziksel uzaklik iletigimi

% Gokee, O., Iletisim Ve Kitle Iletisim Birimlerini Giris, Konya,1993,s.25.
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etkileyen en Onemli faktordiir. Gerektiginde astlarin istlerine ulasamamasi, nedeniyle

aralarinda etkilesimin daha az oranda ger¢eklesmesine neden olur.®®

Orgiit yapisindan kaynaklanan engellerin basinda, uygun iletisim kanallarinin
olmamas1 gelmektedir. Iletisim kanallarinin sayica ¢oklugu ya da kanallarm bazilarindaki
tahrifatlar, iletinin aliciya ger¢ek anlamindan farkl bir sekilde ulagmasina neden olacak ve
alicinin mesaja, kaynagin gonderdigi gibi degil de, kendi algiladigr sekilde tepki
gostermesi durumunda, kaynak ve alic1 arasinda catisma olasiligr dogacaktir. Cok biiylik
ve genis kapsamli Orgiitlerde iletisim zincirindeki bu halkalarin  fazlalifindan
kaynaklanabilecek bu engelleri asmak icin sozlii iletisim araglarinin yazili iletisim
araglarinin da kullanilmas1 gerekmektedir. Orgiitiin basaris1 biiyiik &lgiide ¢aliganlarmn
kurumun amag ve hedeflerine yonelik istlendikleri goreve iliskin yeterli diizeyde bilgi ve
beceriye sahip olmalarina baghdir. Yaptigi is ve aldigr sorumluklari yerine getirebilecek

nitelikte isinde uzman kisiler rgiitii ayakta tutabilirler ve orgiitii basartya gotiirebilirler.®’
5.1.6.Orgiitsel Iletisimin Iyilestirilmesi

Orgiitsel iletisimin iyilestirilmesi igin baz1 smirlarin  ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Ornegin bunun i¢in iletilerde daha acik bir dil kullanilmasi olabilir.
Bunun i¢in yapilmasi gerekenler ise sirasiyla asagida belirtilmistir

e Birden Fazla Kanalin Kullanilmasi: iletilerin daha anlasilir olabilmesi i¢in birden
fazla ve uygun kanalin kullamlmasi yararli olmaktadir. Ornegin; sozciikler ile
birlikte viicut dilinin kullanilmasi,

e lletiyi Génderenin Belirginligi: Alicinm iletiyi génderen kisinin kim oldugunu
bilmesi iletisim saglikli ger¢eklesmesi i¢in zorunluluktur. Bundan dolayr gonderici
aliciya, ileti yardimiyla, kimligini belirgin hale getirmelidir.

e stikrarli Olmak: Kisinin soyledigine uygun olarak davranmasi, Ornegin;
yoneticinin astlarina her zaman yardima hazir oldugunu sdyleyerek bunun tam

karsit1 davraniglar sergilemesi.

% Greenberg,Jerald., Behavior in Organizations, New Jersey, Prentice Hall, 1997,s.56.

®” Griffin, E., A First Look At Communication Theory, The McGraw Hill, USA, 1997,s.79.
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e Dilin Sadelestirilmesi: Karmasik, teknik kelimeler haberlesmenin etkinligini
azaltmaktadir ¢linkii algilamay1 engellemektedir. Bu nedenle dilin miimkiin oldugu
kadar kars1 tarafin anlayacagi sekilde basitlestirilmesi gerekmektedir.

o lletinin Tekrari: Gonderici tarafindan geri bildirim gdzlenmeli ve ihtiyag
duyuldugunda iletinin tekrar edilmesi saglanmalidir. Aliciya diisen gorev ise
zamaninda geri bildirim de bulunmaktir.

e Empati: Kaynak kendini alicinin yerine koyarak iletiyi alicinin anlayabilecegi
sekilde gondermelidir. Bu durum iletinin daha iyi algilanmasini kolaylastiracaktir.
Birgok arastirmacinin iletisim ile ilgili ortak diisiincesi, bireylerarasi iliski ve
iletisimin sadece bilgi paylasimini igcermedigi ayn1 zamanda bireylerin birbirlerini
daha iyi anlama, dayanigma, isbirligi saglama gibi yliksek amaglar1 da igerdigidir.
Etkin iletisim her kurumda ve bireylerarasi calismalarda o6nemlidir. Bilgilerin
zamaninda anlasilmasi ¢alisanlarin basarisini olumlu etkilemektedir. Bir calisma
esnasinda iletilen bir mesaj bir gorevden ve onunla iligkili bir kisim igeriklerden
olusmaktadir. Etkisiz ve olumsuz iletiler, bireylerarasi gorev sorunlarina yol
acabilir. Acik bir iletisim ortaminda ise bu tiir sorunlar kolayca ¢oziimlenebilir.
Yonetici Orgiit agisindan vazgecilmez nitelikte olan bilgileri toplar, bunlar isler ve
gerekli yerlere iletir. Iletisimin énemli yonlerinden birisi de gdzetim olgusunun
varlig1 ile agiklanabilir. Gozetimle iyi performans fark edilir ve ddiillendirilirken,
kotii ve niteliksiz performans da goriiliip iyilestirilmesi yoniinde ¢aba harcanir.
Calismalarda agik iletisim etkin sorun ¢d6zme silirecine, siirtlisme ve baskilarin

azalmasina ve karar almaya katki sagladigi i¢in mutlaka zendirilmelidir.®®
5.2.Kisiler Aras1 Iletisim

Kisisel iletisim deyimi ile anlatilmak istenen kisinin kendi igerisinde gerceklesen
psikolojik bir olaydir. Kisisel iletisimde kisi ¢esitli duyu organlar ile ¢evresinden ya da
yine kendi i¢inden aldig1 mesajlar dogrultusunda eyleme ge¢gmektedir. Yemek i¢mek insan

biinyesi i¢in ne anlam tasiyorsa iletisimde insan psikolojisi i¢in ayn1 derecede 6nem tagir.®®

% Giiler, D., Orgiitsel Iletisim, A.U. Iletisim Bilimleri Yiiksekokulu Yayinlari, Eskisehir,

1998,5.98.

% Giirgen,H., Orgiitlerde Iletisim Kalitesi, Der Yayinlari, istanbul, 1997,5.45.
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Normal bir iletisim silirecinde oldugu gibi kisisel iletisimde de biitlin unsurlar vardir.
Ornegin aglik ya da ¢ok giizel goriinen bir yiyecek bir mesaj kaynagidir. Bu kaynaklardan
kisinin ¢esitli organlarina mesaj gonderilmekte ve bu mesaj kisinin sinir sistemi ve ¢esitli
duygular ile algilanmaktadir. Herhangi bir konuda karar verme durumunda olan kisi bir

se¢me islemine gitmeden Once ¢esitli organlardan gelen mesajlari deg“gerlendirmektedir.70
5.2.1.Sozlii iletisim

Kisiler arasi iletisimde, sozlii ve sozsiiz iletisim, iki temel iletisim kurma yontemidir.
Kaynak ve alic1 arasindaki konugmanin her tiirii, sozli iletisim olarak tanimlanabilir.
Dolayisiyla, sozlii iletisim, yazilmis ya da yazilmamis sozciiklerin sdylenmesi ile
gerceklesen bir iletisim tiirii oldugu i¢in ses ve isitmeye dayali bir iletisimdir. Sozli
iletisimde kullanilan araglara gore yer ve zaman birlikteligi ve farkliligi olusur. Yiiz yiize
iletisim, sozlii iletisimlerimizi, en yogun ve en yaygin olarak bir ara¢ kullanmaksizin yiiz
yiize etkilesim igerisinde gerceklestiririz. Dolayistyla Iletisimimizi, ayn1 yer ve ayn1 zaman

dilimi igerisinde birbirlerimizi duyabilecegimiz mesafeler igerisinde gergeklestirebiliriz.

Giliniimiizde gelisen iletisim teknolojileri 6zellikle, telsiz, telefon, radyo, televizyon
gibi araclar sayesinde cografi uzakliklarin anlami kalmamistir. Bu durum, kisiler arasi
iletisimde ayni yerde ve ayni zamanda olma kosulunun da ortadan kalkmasina neden
olmustur. S6z konusu iletisim teknolojileri, diinyanin her tarafiyla es zamanli iletisim
kurma olanagi saglamistir. Bu nedenle, insanlarin iletisim kurmak i¢in bir araya gelme
ihtiyaclar1, onemli olgiide ortadan kalmistir. Ozellikle, goriintiilii sabit ve mobil
telefonlarin hizla yayginlagsmasi ile birlikte, sozli iletisim alani da onemli Olgiide

genisletmistir.71

Ister aragsiz, isterse arach olsun sdzlii iletisimde yani konusurken, dinlerken, siirekli
bir dil kullantyoruz. Bu dil, genellikle ana dilimiz bazen de yabanci dil oluyor. Bu nedenle,

sOzlii iletisimin konusma diliyle bire bir iliski icinde gerceklestigini sdyleyebiliriz. Daha

° H.Can-M. Tecer, Isletme Y&netimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1978,s.59.

" Giirgen,H., Orgiitlerde Iletisim Kalitesi, Der Yayinlari, Istanbul, 1997,s.55.
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once de belirtildigi gibi, dil bir simgelestirme sistemidir ve simgesel kodlarimizin
temellerini olusturur. Konusma bir yeti olarak biyolojik ve fizyolojik 6zellikleriyle birlikte
ayn1 zamanda igerigi agisindan toplumsal ve kiiltiirel bir olgudur. Her toplum kendine 6zgii
kosullarina gore gerekli sozciikleri iiretir ve kullanir. Baska deyisle, bir dilin belli bir
toplumda ve donemdeki sozciik dagarcigi o toplumun kiilttirel yasama ile ilgilidir. Kisaca,
teknolojide, bilimde, giizel sanatlarda ulagilan gelisme diizeyi ile sozciiklerin ¢esitlenmesi
arasinda siki bir iligki vardir. Dillerin s6zciik zenginligine bakarak o dillerin yetkin yani
gelismis oldugunu soyleyemeyiz. Konusuldugu toplumun bilgi, duygu ve estetik gibi

ihtiyaclarina yanit veren her dil yetkindir, gelismistir.72

Her dil kendine 6zgili s6zdizimi ve sozclik dagarcigi ile nesnel bir iirlin olarak
degerlendirilir. Ancak, onu konusanlarca, bireysel ve toplumsal yasantilarindan
kaynaklanan ve gergegin yanli bir bigimde algilanmasina neden olan 6znel bir boyutu da
vardir. Bu 6znel boyut, toplum hakkindaki goriislerimizin ¢ogunlugunun deger yargilari
tastyan bir iceriginin olmasindan kaynaklanir. Sozciikler de bu deger yargilarina gore
olumlu ya da olumsuz anlamlar tasiyabilir hatta birbirine karsit olabilir:

Komiinizm/kapitalizm, gericilik/ ilericilik gibi.

Sozciikler dile getirdikleri seylerin kendileri degildir; onlar1 temsil eden isaret ve
seslerdir. Bununla birlikte, kullanimlari sirasinda genellikle sanki kendi baslarina bir varlik
ve deger kazanirlar. Temsil ettiklerinden ¢ok daha giiclii bir 6zellige sahip olurlar. Bazi
sozciikler, 6zellikle siyasi ve dini inanglarla, vatanseverlikle, seksle ilgili olanlar ytiksek bir
duygusallikla yiiklenmis olurlar. Bu tiir sozciikleri konusulurken cok dikkatli olmak
gerekir. Bazen biiylik sorunlar yaratan, kisiler hatta {ilkeler arasinda catismalarin
yasanmasina neden olan amacini asan konusmalarin altinda ¢ogu kez bu tiir sozciikler

bulunur.”

Sozli iletisimin bir¢ok {istlinliigli vardir; verilen mesajin anlasilma derecesi

denetlenebilir, soru sorulabilir verilen cevaplar denetlenebilir ve anlagilmayan bir konu

2 H.Can-M. Tecer, Isletme Y6netimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1978,s.45.

73 J.Barron Miley, Communication For Modern Management The Business Press Illions,

1996,s.149.
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varsa, agiklik getirilebilir. Es zamanli olarak geri bildirimde bulunulur. Sozlii iletisimde
kisiler, etkileyiciligini daha fazla kullanabilirler. Buna karsilik s6zlii iletisimde, sdylenen
bir sozciigiin yaz1 ile ifade edilen bir sozciige oranla, yanlis anlasilma olasiligi daha
yiiksektir. Sozlii iletisimle alinan bir mesaj zamanla ya tamamen, ya da kismen unutulur

veya degisiklige ugrar74.

Sozli iletisimde mesajin igerigi ile onun istenen yonde bir davranis1 gergeklestirmesi
arasinda her zaman birebir bir iliski yoktur. Bir ifadenin davranis yaratma yetenegini, salt
anlamda mesajin kendisi belirlemez. Burada, mesaji gonderenin kisiliginin kars1 tarafga
kabul edilme diizeyi 6nemli olmaktadir. Ciinkii daha 6nce de acikladigimiz gibi, insanlar
mesaj1 degerlendirirken, sadece onun icerigine degil, mesaji gonderenin kisiligini de goz

Oniinde bulundururlar.

Bir mesajin etkinliginin saglanmasinda ise, mesajla neyin kastedildiginin yaninda,
konusmaci tarafindan ima edilen anlamin da bilinmesi énemli olmaktadir. Bu nedenle, iki
kisi arasinda anlagmanin olusabilmesi i¢in, her ikisinin de mesajin icerigi hakkinda goriis
birliginde olmalar1 yeterli degil, bunlarin ayn1 zamanda, mesajin iletilme amaci hakkinda

da uzlasma saglamis olmalar1 gerekir.

Sozlii iletisimin bazi iletisim araglariyla da gergeklestigini belirtmistik. Bu araclar
arasinda en yaygin olarak telefon ve 6zellikle de polis ve jandarma teskilatlarinda telsiz
kullanilmaktadir. Telefonla iletisim, gercekten de iizerinde ayrintili bir sekilde iizerinde

durulmasi gereken 6nemde bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.”
5.2.2.S0zsiiz iletisim

Sozsiiz iletisim, iletisimin en temel tiirlerinden birisidir. Insanlar, birbirlerinin
gozlerine bakmalar1 ya da kagirmalariyla, giyimleri, duruslari, oturus bigimleri, aralarina
koyduklar1 fiziksek uzaklik gibi gorsel simgelerle, birbirleri hakkinda sezgisel bilgi

edinerek, sozciiklere bagvurmadan iletisim kurabilirler. Iletisimin, etkili ve oOzellikle

’* J.Barron Miley, Communication For Modern Management The Business Press llions,

1996,s.150.

7> H.Can-M. Tecer, Isletme Y&netimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1978,5.98.
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inandirict olmasinda, duygularin payr ¢ok biiyiiktiir. Insanin diisiincelerini, bilgilerini
iletmede en temel ara¢ olan konusma dili yani sozlii iletisim, duygularin, heyecanlarin,
coskularin iletilmesinde ¢ogu kez yetersiz kalir. Bu nedenle, konusurken duygularimizi,
heyecanlarimizi ifade edecek mimiklere, el kol hare ketlerine farkinda olmadan

bagvururuz.

Kisiler arasi iletisimde ses tonu, araya konan fiziksel uzaklik, giyim kusam ozellikleri,
takilar, rozetler, aksesuarlar, bedenin durusu, bulunulan yer gibi sozsiiz iletisim degeri
tasiyan her simge, kisilerin kendilerine ve iliskilerine iliskin bir fikir verir. Kisiler arasi
iligkilerde ilk izlenim, kisilerin ilk bakista, daha birbirlerine hi¢ bir sey sdylemeden
birbirleri hakkinda yargiya varmalari, sdzsiiz iletisim ile ger ¢eklesir. Sozsiiz iletisim, daha
once birbirini tanimayan kisilerin birbirleri hakkin da karar vermelerine neden olabilecegi
gibi, birbirini taniyan kisilere de karsilikli olarak iligkilerinin yonii ve niteligi hakkinda
bilgi verir ve iletisimlerini, davranislari etkiler. Ornegin, bizimle is ortaminda son derece
samimi dost¢a iliskiler kuran amirimizin, ig ortami disinda, soguk davranmasi, gozlerini
kacirmasi, sirtin1 ddnmesi, bizim amirimizle iligkili diisiincelerimizi derinden etkiler. Diger
yandan amirin, iletisim ortamlarinin ozelliklerine gore bizlerle iliskilerini nasil

belirledigine iligkin de bir fikir verir.

Sozsiiz iletisim, bizlere sozlii iletisim mesajlarinin yorumlanmasinda da ipuglari
saglayarak, yardimci olur. Bilindigi gibi ayn1 sozlerin, degisik ses tonlartyla sdylenmesi ya
da kisinin goziine bakarak, giiliimseyerek sdylenmesi arasinda anlam farkliligi vardir.
Diger yandan, sozlii iletisim mesajlartyla, sozsiliz iletisim mesajlar1 arasinda genellikle bir
tutarliliktan da s6z edilmesi gerekir. Tek bir sozsiiz iletisim isaretini, iletisimin
gerceklestigi ortamin kosullarindan soyutlayarak degerlendirmek son derece yanlis
sonuglara yol agabilir. Bu nedenle, bir sozsiiz iletisim mesajin1 anlamlandirmada, iletisimin
gerceklestigi ortam kosullarimi ve diger sozlii ve sozsliz mesajlar1 birlikte, dikkatlice

degerlendirmek gerekir.”®

Genellikle sozsiiz iletisim, sozlii iletisim mesajlarindan daha giivenilir bulunur. Bazi

durumlarda insanlar, gercek duygu ve diisiincelerini dile getirmezler ya da getiremezler.

’¢ John M. Pfifner-Frank P. Sherwood, Administrative Organization, Englewood Cliffs,

New Jersey, Prentice Hall, 1960,s.142.
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Séyledikleri, sdylemek istediklerinden farkli olabilir. Iste bu durum da, sdzsiiz iletisim,
kisinin gercekte ne sdyledigini ya da sdylemek istedigini anlamada giivenilir bir kaynak
olarak devreye girer. Sozsiiz iletisim, hem kisiler arast hem de kisinin kendisiyle olan
iletisiminde onemli rol oynamaktadir. Kisiler arasi iletisimde, kisilerin birbirini gordigii
veya en azindan birinin digerini gordigi iletisimde sozsiiz mesajlarin varligindan séz
edebiliriz. Fakat mesajin olmas1 mutlaka, s6z konusu mesajlarin karsilikli olarak alinip
anlamlandirildig1 sonucunu dogurmaz. Sozsiiz iletisim simgeleri, genel olarak ayni kiiltiirel
ve toplumsal ortami paylasan kisiler tarafindan ortak ya da ortak olmayabilir. Ortak kodlar1
olan 6rnegin evet ve hayir, onaylama veya onaylamama anlamlarina gelen bas sallama gibi
s0z siiz iletisim simgeleri, herkes tarafindan ayni anlama geldigi i¢in ortak bir dile sahiptir.
Ortak simgeleri olmayan 6rnegin bacak bacak iistiine atma, kollar1 kavusturma, basini 6ne
egme, goz kirpma, goz goze gelmekten kagcinma gibi sozsiiz iletisim simgeleri ise ortak bir
dil olusturmadiklari i¢in sozsiiz iletisim anlam paylasimina yol agamayacag: i¢in iletisim
gerceklesmeyebilir. Bu nedenle s6zsiiz iletisim sembolleri, kiiltiirden kiiltiire oldugu kadar,
ayn1 kiiltiir i¢inde yasayan kisilere gore de degisiklik gdsterebildigi i¢in bilinen anlamda

gii¢lii bir dil karakteri 6zelligi tasimaz.”’

Sozsiiz  iletisimin  toplumsal iligkilerdeki islevlerini su sekilde siralayarak

aciklayabiliriz:

e Kimlik tanimlama: Kisinin giydigi, yedigi, ictigi gibi seylerden yola c¢ikarak
kisilere iligskin kimlik belirleme olanag1 saglar.

e Duygusal islev: Ses tonu, yiiz ifadesi, el hareketleri gibi neyin nasil iletildigiyle
ilgili olarak, duygularin iletisiminin ger¢eklesmesine yardimci olur.

e QGiig ve statii islevi: Kisilerin, toplumsal ve kurumsal olarak sahip olduklar1 gii¢ ve
statii hakkinda bagkalarina bilgi verir.

e Diizenleme islevi: Sozsiiz iletisim karsilikli olarak paylasilan sozsiiz semboller
yoluyla iletisimin akisinda diizenleyici etkiye sahiptir. Ornegin yanitlama,
onaylama gibi mesajlar, bas sallama, bakis, el hareketleri ile karsilikli konusmanin

diizenlenmesine yardimci olurlar.

7 John M. Pfifner-Frank P. Sherwood, Administrative Organization, Englewood Cliffs,

New Jersey, Prentice Hall, 1960,s.149.
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e Tamamlama islevi: Sozsiiz iletisim, s6zel mesajlar1 tamamlamak i¢in de
kullanilabilir. Ornegin, sozel olarak “hayir” derken yapilan yanlara dogru sallanan
bas hareketi, iizerinde durulan konu ya da olay hakkindaki diisiiniisii vurgular.
Benzer bir 6rnek olarak, “avladigim balik tam bir metreydi” seklin de sdzel olarak
ifade edilen bir olayin, baligin biyiikliglnii vurgulamak {izere kollar1 acarak
gosterilmesidir. Bu ve benzeri sozsiiz desteklemeler, sozsiiz iletisimin sozel
iletisimi zenginlestirdigi, iletisime daha derin bir boyut kazandirdig: iki iletisim
tiirii arasindaki tamamlama iliskisini olusturur.

e Vurgulama islevi: Yazili olarak ifade edilen diisiinceler arasinda en énemli olanin
altt nasil ¢iziliyorsa, sozsiiz davraniglar da sézel mesajlarin vurgulanmasinda
kullanilir. Vurgulama iligkisinde, soOzsiiz olan mesaj sozel olanin {izerinde
durulmasim istedigi noktalar1 destekleyici bir gérev iistlenir. Iletisim kurulmak
istenen kisinin kolunun sert bir sekilde kavranarak, “seninle konusurken yiiziime
bak” denilmesi, sozel olarak ifade edilen mesajlarin, sozsiiz isaretlerle
desteklenmesine bir 6rnek olusturmaktadir.

e (Catisma islevi: Kisilerin beden dili bazen s6zel mesajlariyla celiski yaratabilir.
Ornegin, yogun bir is ortaminda kendisiyle goriismek isteyen ¢alisanina, onunla
goriisebilecegini sdylerken ayni zamanda saatine baktiginda ve Oniinde yigilmis
isleriyle ilgilendiginde, sozli ve sozsliz mesajlar arasinda bir c¢atigsma
yasanmaktadir. Mesajin alicis1 olarak, boyle bir durumda atilma s1 gereken en
uygun adim, mesajlarin sozsiiz iletisim bakisi agis1 tarafindan degerlendirilmesidir.
Sozsiiz iletisim ipuglar1 cogunlukla s6zlii iletisim ipuglarindan daha az yanilticidir.

e Dikkat ¢ekmek igin vurgulamay: saglama. Ornegin masaya vurma, sesini birden
yiikseltme gibi.

e Soziin yerini alma: Sozlii bir anlatimin sdzsiiz olarak gergeklesmesi. Ornegin evet

anlaminda bag sallama gibi.78

’® Johns, G., Organizationel Conflict: Understending And Managing Life At Work, New
York, 2001,5.92.
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5.2.2.1.Beden Dili

Beden dili, insanlarin ilk anlasma araci ve ilk dili olmustur. Beden varligimizin
diinyaya agilisidir. Biz kendimizi ve baskalarin1 ancak kendi bedenimizle algilaya biliriz.
Toplumsal statii ve bir grup icindeki hiyerarsi, bireyin kendisini grup i¢in de algilayisi,
grubun yapist ve insanlarin toplumsal konumlar1 yani statiileri beden dilleriyle anlasilir.
Genellikle kisiler arasi iletisimde, mesajlarin karsi tarafgca istenilen sekilde algilanip,
anlamlandirilmasinda sozciiklerin daha etkili oldugu diisiiniilebilir. Oysa arastirmalar, bu
diisiinceyi pek dogrulamamakta, beden dilinin ¢ogu durumda mesajin iletilmesinde daha
onemli oldugunu gostermektedir. Albert Mehrabian’in beden, ses ve sozciiklerin iletisime
olan katkisini belirlemek amaciyla yaptigi arastirmalarin sonucunda ortalama olarak
sozctiklerin % 10, ses tonunun % 30 ve beden dilinin % 60 rol oynadigini belirlemistir. Bu
oranlar, kisiler arasi iligkilerin ve iletisim ortaminin 6zelliklerine gore daha az ya da ¢ok
olabilir. Goriilecegi gibi, bu arastirmanin sonuglarina bakarak, beden dilinin iletisimdeki
roliiniin olduk¢a Onemli oldugunu sdyleyebiliriz. Asik suratla, kiifreder gibi astlariniza
“Calismanizdan memnunum” soziiniiz, beden dilinizle uyumlu olmadig i¢in kars1 tarafca
inandiric1 bulunmayacaktir. Beden dilini, bedenin bes 6gesini inceleyerek acik lamaya

calisacagiz.

Govde: Gogiis merkezi, kendimiz ve ¢gevremizdekiler hakkinda ne diisiindiigiimiizii acik¢a
ortaya koyan en 6nemli ve gilivenilir beden gostergesidir. Gogiis merkezi agik, kapali veya
uysal olabilir. Ayakta durarak ve yliziimiizii donerek iletisimde bulundugumuz kisiye karsi
acik bir merkez olustururuz. Ceketimizi diig meleyerek, kollarimizi kavusturarak,
karsimizdaki kisiyle yiiz yiize degil de omzu muzun {istiinden konustugumuzda
merkezimizi kapatiriz. Gogstimiiz disarida, omuzlarimiz geride ve ¢enemiz disaridayken

merkezimiz saldirgan, omuzlar kasilip asagiya diistiigiinde ise uysald1r.79

Goglis merkezlerini Ol¢iilii bir bicimde baskalarina agan insanlarin, 6zgiivenleri
gelismis, baskalariyla olumlu iligkiler i¢inde olduklart diisiiniiliir. Bu tiir kisiler, kendi
haklarin1 korurlar ve bagkalarinin haklarina saygi gosterirler. Gogiis merkezinin kapanmasi

ise omuzlarin diismesi ve kisinin hafif 6ne egilmesiyle ortaya ¢ikan bir durumdur. Bu

7 ] Barron Miley, Communication For Modern Management The Business Press Illions,

1996,s.156.
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goriliniis kisinin kendisine giiven duymadigmi ve iginde bulundugu durumdan rahatsiz
oldugunu gosterir. Gogiis merkezinin ¢ok fazla agilmasi, omuzlarin geriye dogru gitmesi
ve kollarin genisleyerek yana dogru uzanmasiyla olur. Bu goriiniis, disaridan gelen her
tirli uyartya o kisinin daha siddetli karsilik verecegini diisiindiiriir. Bu tiir kisiler
genellikle bagskalarinin haklarina kars1 duyarsiz, baskalarindan istediklerini ise zora

basvurarak alabilecekleri izlenimini verirler.

Insanlar genellikle iclerinden geldigi gibi davrandiklarini diisiiniirler. Oysa
arastirmalar, insanlarin hissettikleri gibi davranmaktan c¢ok davrandiklar1 gibi
hissettiklerini ortaya koymaktadir. Sikintili insanlar gibi davranmak i¢ sikintisini daha da
artirir. Dolayisiyla kendinizi sikintili ya da gligsiiz hissettiginizde beden durusu muzu,
gogiis merkezimizin kullanma bi¢imini degistirmemiz kisa siirede sikintili halimizden
kurtulmamizi yardimci olacaktir. Bunun i¢in, gogiis merkezimizi agmak, omuzlarimizi

diklestirmek, yiiz kaslarimizi ise gevseterek giiliimsemek yeterli olacaktir.®

Bags: Bir c¢ubugun kulaklarmizdan gectigini, digerinin de tepenizden girip ¢enenizin
altindan ¢iktigini varsaym. Bu durumda basiniz, ilk ¢ubuk etrafinda 6ne ar kaya, ikinci
cubuk etrafinda ise saga sola doner. Kulaklardan gecen g¢ubuk sizin benlik ¢izginiz,
tepeden giren ¢ubuk da ‘baskalar1 ‘cizginizdir. Bu eksenler iizerin de bas, dort temel durum
alabilir. Eger bas benlik ¢izgisi iizerinde yukart dogru dondiiriilmiisse, istiinliik gosterir.
Eger basiniz ayni eksen lizerinde one egiliyorsa, tavriniz uysallik ya da boyun egmedir.
Basmiz “baskalar1” ¢izgisi ekseninde birine doniikse, anlasma duygusunu yansitirsiniz.
Basiniz iletisim kurma durumunda oldugunuz kisiden baska yana dondiigiinde ise bu bir

anlasmazlik isaretidir.

Bas durumlari, bir konusma sirasinda c¢ok c¢esitli sekillerde kullanilabilir. G6giis
merkezi agik olarak bas yana dondiiriildiigiinde bu dikkatin belirtisidir. Pek ¢ok kisi daha
iyi dinlemek icin baslarin1 hafifce yana cevirirler. Basi yana ¢evirme, degerlendirme veya

derin diisiinme isareti de olabilir.®!

8 J.Barron Miley, Communication For Modern Management The Business Press Illions,

1996,S.55.

81 H.Can-M. Tecer, Isletme Yonetimi, TODAIE Yayinlar1, Ankara, 1978,S.55.
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Yiiz Ifadeleri: Yiiziimiiz, bedenimizin en anlamli yeridir. Yiiz kaslarmin anlatim amagh
kullanimi1  mimikleri olusturur. Alin, fiziksel ve duygusal ifadelerin en iyi
gostergelerindendir. Alnin kiristirllmasi, diger yiiz ozellikleriyle birlikte okundugunda
saskinlik, derin diisiince, gerilim, endise, korku veya ilgi belirtir. Genis bir alin, ciddiyet ve
olgunluk isaretidir. Kii¢iik bir alin veya sagla gizlenmis bir alin da ha geng ve teklifsiz bir

gOriiniim verir.

Kaglar, ylizii yumusatirlar ya da sertlestirirler. Kaglar arasindaki dikey ¢izgi, yiize ilgili
ve endiseli bir ifade kazandirir. Kaglarin hareketi de degisik duygusal durumlar1 yansitir.
Saskinlik, korku veya bir seyin farkina varilmasi sirasinda kaslart mizi1 yukari,

endiselendigimiz veya kizdigimiz zaman ise asag1 indiririz. %

Goz kapaklar1 daha ¢ok tetikte ve dogal olmanin isaretidir. Kalin goz kapaklar1 veya
uykulu goriinen insanlar, sogukkanli, yavas hareket eden, kontrollii insanlar olarak
bilinirler. G6z kapaklarint indirerek uzun siire bakmak cinsel istegi bildirir. Gozleri
tamamen agik insanlarda genellikle masumiyet ve merak ifadesi vardir. Goz kirpma da
olduk¢a anlamli bir sozsiiz iletisim aracidir. ‘Tamam’ veya ° Seni kurnaz’ anlamina
gelecegi gibi iliskiyi 1sitict kisisel bir jest de olabilir. Goz kirpma bazen bir 6nceki s6ziin

espri amagh soylendigini de belirtir.

Gozler ruhun penceresidir derler. Goz bebekleri 151k siddetine gore degisir. Goz
bebekleri karanlikta biiyiirler, 1sikta kiigiiliirler. Arastirmacilar, goz bebeklerinin
biiyiikliigii ile ‘bir seye ilgi duyma’ arasinda dogrudan bir baglanti oldugu nu, ilgi
cogaldik¢a g6z bebeklerinin biiyiidiigiinii belirtmektedirler. G6z bebeklerinin biiylikligii
yliziin biitliin ifadesini etkiler. Biiylimiis goz bebekleri, cinsel ya da gercek bir ilgi,
dirtstliik, aciklik, gevseme ve rahatlik ifade eder. Kiiclilmiis géz bebekleri ise az ilgi,

giivensizlik, tatminsizlik, kin, diismanlik, yorgunluk, stres gé')stergesidir.83

8 Johns, G., Organizationel Conflict: Understending And Managing Life At Work, New
,5.45.

8 Karakog, N., Orgiitsel iletisim Ve Orgiitsel Zaman Arasindaki iliskiler, A.U.A.O.F.

Iletisim Bilimler Dergisi Kurgu, Say1:6, Eskisehir: Haziran, 1989,s.96.
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Karsimizdaki kisinin gozlerine uzun siire bakmak, rahatsizlik yaratir. G6z temasini
uzatarak ilgi gosterebilir veya meydan okuyabiliriz. Cinsel ilgi de bakis1 uzatarak
belirtilebilir. Kalabaliktaki g6z temasinin en kotii bigimi, kisiligin 6nemsenmedigi bakistir.
Ozel bakis siiresi, kalabaliktaki bakis siiresinden ¢ok farklidir. Ciinkii konustugumuz
kisinin bize yakinlik derecesine gore bu siire artar. GOz temasinin zayif olmasi, giigsiizligl
veya amagsizligr gosterir. Goziimiize bakmayan insanlar la konustugumuzda ya
aldatilmighik ya da saygisizlik duygusu yasariz. Bakis siireleri ¢cok kisa ve kesik kesik
olursa, bu kez o insanin ‘g6z boyayict’, hilekar biri oldugunu diisiiniiriiz. Asir1 géz kirpma
ve goz sulanmasi da diger olumsuz isaretler dendir. G6z kirpma bizi sinirli, g6z sulanmasi

da asirt duygusal ve zayif gosterir.

Bircok duygunun isareti olan dudaklar, dolgun veya ince olabilir. Dolgun dudaklar,
kadini da erkegi de yumusak, sicak ve duyarl gosterir. Ince dudakli insanlar, daha fazla
giicliiliik, kararlilik, sogukkanlilik gosterir, daha az duygusal goriiniir. Bilindigi gibi
cocuklar oOfkeyle direng gosterdiklerinde alt dudaklarini 6ne ¢ikartirlar. Biiyiikler
dudaklarim1 kivirarak somurtur, dudaklarimi biikerek {stiinliik taslarlar. Dudaklar,

sinirlenince 1sirilir, endiseyle yalanir.

Cene, genellikle kisisel giiciin bir isareti olarak kabul edilir. Kare ve koseli ¢ceneler gii¢
ile ilgilidir. Yuvarlak ¢eneler ise sicaklik ve agik kalpliligi ifade eder. Ceneyi saran deri de
onemlidir. Cenenin altindaki ve yanindaki derinin gevsek veya sarkik olmasi giiclii kisilik

izlenimini zayiflatir. 84

Eller ve Kollar: Eller, insanin kendisini ifadesinde en duyarli ve etkili organdir. Kollarin
hareketi 6zel bir 6nem tasir. Bu hareket gogsii 6ne ¢ikartan, insan1 hare kete gegiren aktif
bir duygusal enerjiyi yansitir. Duygusal agidan acik insanlar karsilarindaki kisilerden
kendilerine yansiyan duygu ve diisiinceleri kabul etmeye hazir olarak dogal ve kendilerine
giiven i¢inde kollarin1 bedenlerinden hareket ettirirler. Topluluk 6niine ¢ikan bir politikaci,

kollarin1 acar ve bu yolla toplulugu etkilemeye calisir. Boyle bir konusma sirasinda ellerin

8 John M. Pfifner-Frank P. Sherwood, Administrative Organization, Englewood Cliffs,

New Jersey, Prentice Hall, 1960,s.67.
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havaya kaldirilmasi, yumruk yapilmasi basariyl, giicii ve miicadeleyi hissettirdigi icin,

toplulugu heyecanlandirir ve olumlu etki yapar.®

Ellerin agilmasi, kisinin ¢evresiyle iliski kurmak i¢in harekete hazir oldugunu,
kapanmasi da bu konudaki isteksizligini gosterir. El hareketleri, konusmamiza ritim ve
vurgu katarak diisiincemizin duygusal tonunu ortaya koyar. Ellerin konusma sirasinda

temel gorevi konugsmanin 6nemli olan noktalarin1 vurgulamaktir.

Avug i¢ini gostermek, dostca bir yaklagimdir. Elin kenar1 ile yapilan jestler,
hareketimize keskin ve seri anlamlar kazandirir. Kabul etmedigimiz bir fikri, elimizi disa
savurarak belirtir, yumrugumuzun kenar1 ile masaya vururuz. Elin tersi canli 11§1 gosterir.
Saldirgan, diismanca ve olumsuz olabilir. Sikili bir yumruk ise hemen hemen her kiiltiirde,

giiclin gostergesidir.

Bacaklar: Bacaklari agarak durmak erkeksi bir mesajdir. Bacaklarin otururken diz
kapaklarindan kirilarak geri ¢ekilmesi, ayaklarin oturdugumuz sandalye ya da koltugun
altinda tutulmasi, kisinin bulundugu ortamdan g¢ok hosnut olmadigini gosterir. Diger
yandan ayagin sandalyenin kenarina takilarak oturma da, o kisinin bulundugu ortam ve
kisiler nedeniyle gergin oldugunu anlatir. Ayaklarin sandalyeden ileri uzatilmasi ise

memnuniyet ifadesidir.®

Temas: Yapilan arastirmalar dokunmanin, sicakkanli ve memeli biitiin canlilar
rahatlati@m1 saptanmustir. Insanlarin birbirine temas etmesi, giiven verir. Ust diizey
yoneticilerin, astlarinin ellerini sikmalari, kollarin1 tutmalari, astlarin kendilerini énemli

o . 7
gormelerine neden olur®’

8 Kavruk, S., Tan,0., iletsim, Milli Egitim Bakanlig1 Y6netim Degerlendirme Ve

Gelistirme Dairesi Baskanlig1 Biilteni, 2001,s.85.

#Johns, G., Organizationel Conflict: Understending And Managing Life At Work, New ,s.54.

¥ Kaya, B., Biitiinlesik Kurumsal iletisim, Siyasal Kitapevi, Ankara, 2003,s.23.
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5.2.2.2.Alan

Baskalariyla aramizda korudugumuz uzaklik onlara karsi duygularimizla ilgilidir ve
onlarla iliskilerimiz hakkinda bazi mesajlar verir. Egemenlik alan1 ad1 verilen bu uzakligin,

mahrem, kisisel, sosyal ve genel olmak tizere dort ana bolgesi vardir.

Mahrem Alan: Bu alan kirk bes santimetreye kadar olan uzakligi kapsar. Bu mesafe igine
insanlar, ¢ok yakinlarini kabul ederler. Duygusal yakinlik i¢inde olmadigimiz insanlarla
zorunlu olarak asansdr, toplu tasit araglarit gibi yerlerde bulunmak insanlari son derece

tedirgin ve rahatsiz eder.

Kisisel Alan: Bu alan kirk bes ile yetmis bes santimlik bir mesafeyi kapsar. Kisisel uzaklik
iki arkadasin kiicik bir yemek masasinda koruduklart uzakliktir. Kendimizi yakin
hissetmedigimiz insanlarin girmesine izin verecegimiz en yakin alan, kisisel alandir. Bu
mesafenin asilmasi, bizde rahatsizlik yaratir, geri cekilerek veya uzaklasarak mesafemizi
korumaya calisiriz. lgi duydugumuz bir insanim bu alana girmesini, bize yakinlasma istegi

olarak yorumlariz.®®

Sosyal Alan: Bu alan bir metre ile iki buguk metreye kadar olan bolgedir. Bu mesafe
toplantilarda, davetlerde, birbirlerini az taniyanlar arasinda yaratilir. is ortaminda ise bu
mesafenin korunmasina biiro araglari, masalar, koltuklar, ya da sehpa, ¢igek gibi araglar

yardimci olur.

Genel Alan: Genellikle ii¢ metrelik veya daha fazla bir uzakligi kapsayan genel alan, ilgi
duymadigimiz ya da bir iligkiye ge¢mek istemedigimiz yabancilara ayrilmistir. Asansor

bekleyenler genellikle boyle bir uzakligi korumaya calisirlar.®

% Joseph E. Chapeaux, Organitationel Behavior, West Publishing Company, New York,

1996,s.146.

% Kaya, B., Biitiinlesik Kurumsal Iletisim, Siyasal Kitapevi, Ankara, 2003,s.40.
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5.2.2.3.Mekanlar ve Oturma Diizenleri

“Aslan yattig1 yerden belli olurmus” atasoziiniin de anlattigi gibi, yasadigimiz,
calisngimiz mekanlar, evler, kurumlar, odalar, ofisler baskalarina, kendimize ve
calistigimiz kurumlara iliskin ¢ok 6nemli mesajlar verirler. Ornegin, bir karakolun, dis
duvarlarini badanasindan, i¢ mekanlarinin diizeni ve temizligi, kullanilan mobilya ve diger
ara¢ ve gereglerin ve bunlarin dekorasyonu o karakol ve calisanlar1 hakkinda belirli
izlenimlerin olusmasini saglar. Calisma masalarinda agzina kadar dolu, kiil tablalari,
burusuk, daginik dosyalar ve kagitlar, o masanin sahibi hakkin da hi¢ de giizel olmayan

izlenimler yaratacaktir.

Sozsiiz iletisimde oturmak i¢in segilen yerler, kisiler arasi iletisimde zengin an lamlar
tagir. Yapilan aragtirmalar, odaya girdiklerinde kapiya yakin koltuk veya sandalyeye
oturanlarin 6zgiivenleri diisiik kisiler oldugunu ortaya koymustur. Kapiya yakin bir koltuga
oturmak, kisinin kendisini diger kisilerden daha az degerli ve az 6nemli gordiigiinii anlatir.
Buna karsilik girdikleri odada, ev sahibine veya merkeze yakin yer segenlerin 6zgiivenleri
yilksek ve kendilerinden hosnut kisilerdir. Bu kisiler ayn1 zamanda koltuklarini ve

sandalyelerini doldurarak, alanlarin1 genisleterek otururlar.®

Insanlarin yan yana oturmalar1 igbirligini gdsterir. Bir ydnetici, astina bir isin nasil
yapilacagimi gosterirken, ayni belge iizerinde birlikte ¢alisabilmek i¢in yan yana otururlar.
Insanlar, masanin birbirine komsu kenarlarinda oturduklari zaman iletisimde bulunmak
daha kolaylasir. Bu oturus bi¢ciminde kisinin karsisindakini, ¢ikarlar1 nedeniyle celisen biri
olarak degil, bir sorunu birlikte ¢6zecek kisi olarak algi lamasi miimkiin olur. Birbirine
rakip kisiler, genellikle yiiz yiize otururlar. Bir toplantida hasimlar, ya masanin ortasinda,
ya da iki ucunda karsilikli oturmaya egilimlidirler. Karsilikli oturmanin iletisimi zorlastiran

ozelligini akildan ¢ikarmamak gerekir. Birisiyle iletisimimizde, onu masamizin karsisina

% Kenneth, N., Wexley, Gary, A. Yuki, Organizationel Behavior And Personnel Psychology
Revised Edition, Richard D.irwin Inc. illinois, 1984,s.152.
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oturtmak, amirce bir tavirdir. Eger verilecek bir emir, yapilacak bir uyar1 varsa, bu oturma
1

bi¢imi uyari veya emrin giiciinii ve dnemini artirr.’

Bir is yerinde masa, otoriteyi temsil eder. Insanlarin statiileri yiikseldik¢e masalar1 da
biiylir. Alt kademedeki memurlar, miimkiin olan en ufak masalar1 kullanirken, sefler biraz
daha biiyiik, genel miidiirler ve miistesarlar ise en biiylik masalar1 kullanirlar. Bu durumda
masanin buyiikliigli, sahibinin gii¢ diizeyini gosterdigi gibi, o kisiye ne kadar
yaklasabilecegimizi de belirler. Masanin eni 80 cm olan bir genel miidiire o kadar fazla
yaklasamazsiniz. Onemli, statiice biiyiik kisilere fazla yaklasilmaz, ¢iinkii bu tiir kisilerin
iinvanlar1 gibi kisisel mekanlar1 da biiyiiktiir. Onemli kisiler, mekanlarini, bazen masalarla,
bazen de protokol kurallariyla korumaya calisirlar. Mesafeli durma, goriiniirde giiclii kisiye
saygt anlami tagir. Masa karsisinda durmak veya oturmak insanlarda rahatsizlik yaratir. Bir
doktor muayenehanesinde yapilan arastirma, doktorun masa arkasinda oturmasi ile
hastalarin kendilerini rahat ve giivende hissetmeleri arasinda bir iligki oldugunu ortaya
koymustur. Arastirma sonuglarina gore, insanlarin sadece %10'u doktorun masa arkasinda
oturmasinin kendilerini rahatlattigini sdylemistir. Eger karsimizdaki kisiye istiinliigiin

hissettirilmesi amaclaniyorsa bu durumda masanin arkasinda oturmak uygun olur.

Bagkalariyla birlikte yapilan goriismelerin bir masa etrafinda yapilmasi durumunda bu
masanin yuvarlak olmasina dikkat etmek gerekir. Yuvarlak masa, isbirligini gelistirir,
katilanlar arasinda esitlik duygusunu cagristirir. Yuvarlak masa, c¢evresine oturanlarin
kendilerini rahat, giivende ve sakin hissetmelerine olanak verir ve tartismalar i¢in elverisli
bir ortam yaratir. Dikdortgen seklindeki bir toplant1 masasi, katilanlarin konumlarini kesin
hatlarla ortaya c¢ikartmasi nedeniyle isbirligi ve dayamigsma duygularini gelistirmeyi
engelleyebilir. Bu tlir masalarda giiclii olan kisi, masanin basina yiizii kapiya doniik bir
sekilde oturur. Bu kisinin her iki yanin da kendisine en yakin kisiler yer alir. Merkezden

uzaklastik¢a gii¢ azalir. Tam karsida ise ikinci derecedeki gii¢ merkezi yer alir.”?

Mekéan kullanimiyla gii¢ gosterme yollarindan birisi de mimari diizenlemeler

yapmaktir. Bu alandaki ilging 6rneklerden birisini Ustiin Dékmen, Istanbul’daki Topkap1

' Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, 4.Baski, Beta Yaymcilik, Istanbul, 1993,s.50.

% Kaya, B., Biitiinlesik Kurumsal Iletisim, Siyasal Kitapevi, Ankara, 2003,s.55.
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ve Dolmabahge saraylarina iligkin gézlemlerinden yola ¢ikarak su sekilde agiklamaktadir.
“Dolmabahge sarayindaki el¢i kabul salonu, sarayin i¢ tarafindadir. Elgilerin o muhtesem
salona ulasabilmeleri i¢in o muhtesem sarayin biiyiikk bir bolimiinden ge¢meleri
gerekiyordu. Elgilerin bu sekilde dolastirilmalarinin sebebi, padisahla goriisme dncesinde
onlar1 etkileme istegi olabilir. Eger boyleyse, imparatorluk, eski giiciinii kaybettigi yillarda,
saraymi bir ara¢ gibi kullanarak giiglii oldugu izlenimini yaratmaya g¢alismis demektir.
Oysa Osmanli Imparatorlugunun, askeri, ekonomik vb. yonlerden giiclii oldugu eski
donemlerde, Topkap1 sarayinda ki el¢i kabul odasi (arz odasi), tagtan yapilmis basit bir
odaydi. O donemlerde Avrupali elgilere Onlerine muhtesem bir saray konularak degil,
ilgisizmis gibi davranilarak giic gosterisinde bulunulurdu. Ornegin, bazi elgiler padisahin
huzuruna kabul edilmeden 6nce ortalama alti ay Istanbul’da bekletilirdi, ya da huzura
cikan el ¢inin on dakikalik konusmasini terciman {i¢ climleyle sadrazama 6zetlerdi, sadra
zam ise Ozetini ¢ikararak mesaj1 padisaha tek climle ile iletirdi. Gerek bu iletisim tarzinda
gerekse elgilere Dolmabahge Sarayi’nin gezdirilmesinde, sozsiiz iletisim yoluyla gii¢

gosterimi s6z konusuydu ” %

5.2.2.4.Araclar

Bu baslik altinda, statii sembollerinden s6z edecegiz. Statii gostergeleri, kisinin iis
tiinliik diizeyini yansitir. Statii, sayginlik ve yasanan ¢evrede daha fazla hak sahibi olmak
demektir. Giiniimiizde statiiyli saglayan faktorler, her tiirlii tinvan, politik gli¢ ve is
hayatinin sagladigi konumlar ve varlikli olmaktan ge¢cmektedir. Statii gostergeleri

araciligiyla insanlar, ¢evrelerine yasam bi¢imlerini yans1t1r1ar.94

Yiiksek statliniin giinliik hayata yansiyan oOnemli bir gdostergesi, tiniformalardir.
Uniformalarin {izerinde bulunan apoletler, yildizlar, sirmalar gergekten gevremize sdze
gerek kalmadan statiimiizle ilgili olarak dogrudan mesajlar iletirler. Diger yandan kisilerin
resmi ya da sivil olmasma bakilmaksizin, giyilen ayakkabilar da son derece dnemli statii

sembolleri arasinda yer alir. Statiisii yliksek bir kisinin giydigi ayakkabilar her zaman ¢ok

% Kavruk, S., Tan,0., iletsim, Milli Egitim Bakanlig1 Y6netim Degerlendirme Ve

Gelistirme Dairesi Baskanligi Biilteni, 2001,s.120.

% Kogel, T., isletme Yoneticiligi, 4.Baski, Beta Yayincilik, Istanbul, 1993,s.150.
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kaliteli, yeni, boyali ve temizdir. Bir diger statii gdstergesi ise ¢antadir. Ust diizey
yOneticiler, ayrintilarla ugrasmayip, ¢ok énemli, kritik kararlara ilgilendikleri i¢in, onlarin
cantalar1 ince, yumusak deriden, kilitleri sifreli, sik ve kalitelidir. Daha alt kademe
yoneticilerinin ¢antalar1 ise teknik ayrintilarla ugrasmalari nedeniyle, genellikle biiyiik,
kalin ve daha 0zensizdir. Ayrica, kisinin konumu yiikseldik¢e ¢anta tagima durumu da

ortadan kalkar. Bu kisilerin ¢antalarini ya makam soforleri ya da yardimcilari tagir.

Oturulan koltuklarin boyu, yiiksekligi, kumasi ve daha da 6nemlisi stili, onemli statii
gostergeleri arasinda yer alir. Kisinin oturdugu koltugun arkalig1 yiikseldikce statiisii de
yiikselir. Diger yandan sofor tarafindan kullanilan arabaya binmek onemli ve giiclii
gozliikmenin gostergeleri arasinda yere alir. Ayrica, temiz bir ara baya binmek, farkli

zamanlarda binilen farkli arabalara sahip olmak da 6nemli gii¢c gostergeleri arasinda sayilir.

Oturulan ev, bu evin bulundugu semt, miistakil ve bahgeli olmasi, evin duvarlarindaki
0zglin yagl boya resimler, hali ve mobilyalar da statii sembolleri olarak tarih boyunca her

zaman O6nemli goriilmiislerdir.

Statli gostergeleri arasinda zaman ve hizmet kavramlarinin ¢ok ayri bir yeri vardir.
Yiiksek statiilii bir insanin her zaman ihtiya¢ duydugundan daha az zamani vardir. Bu
kisiler daima mesguldiirler. Onlarin ziyaretcileri uzun siire kapilarinda beklemek
durumunda kalirlar. Bu tiir kisiler, genellikle olmalar1 gereken yerlere zamaninda degil
genellikle herkesten sonra gelirler. Onlarin zaman anlayislar1 digerlerininkinden oldukga
farklidir. Statiisii yliksek bir kisiye yapilacak hizmetin 6zel olmasi gerekir. Bu kisilerin
giinliik ihtiyaclarmi odacilar degil, sekreterleri karsilar. Ornegin, cayini, kahvesini
kendisine sekreteri getirir. Kendisine sunulacak en siradan bir sey bile 6nemli bir ig olarak

goriiliir, nasil sunulacagina karar vermek epeyce zaman alir™,
5.2.2.5.Ses Tonu

Sozli iletisim “dil ve dil 6tesi” olmak tizere iki alt sinifa ayrilmaktadir. Dil-6tesi
iletisim, sesin niteligi ile ilgilidir; ses tonu, sesin hizi, siddeti, hangi sozciiklerin

vurgulandigi, duraklamalar ve benzeri 6zellikler, dil-6tesi iletisim sayilir. Karsimizdaki

% Locker, K., Business And Administrative Comminication, McGraw-Hill, Boston,
1998 ,s.205.
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kisinin soOzlerini seslendirme tarzi, sOylenen soziin anlamini bilyiik o6l¢i de

etkilemektedir.%

Cogu zaman, nasil s0yledigimiz, ne sOyledigimizden ¢cok daha 6nemli olabilmektedir.
Arastirmalar, insanlarin giinlilk yasamlarinda birbirlerinin ne sdylediklerinden ¢ok, nasil
sOylediklerine dikkat ettiklerini gostermektedir. Nasil sdylendigi, sesin niteligi ile ilgilidir;
ses tonu, sesin hizi, siddeti, hangi sozciiklerin vurgulandigi, duraklamalar ve benzeri
ozelliklerle gerceklesir. Ornegin ses tonlar1 kendi igin de yumusak-inandirici, kizgin-sert,
sicak-sempatik, soguk-kayitsiz sesler olarak gruplanir. Konusurken sesimize bu dort
tondan birisini verebiliriz. Bu ses tonlarinm her birinin etkisi farklidir. Ornegin; yumusak-
inandirici ses, insanlari yatigtirir, sahibine sayginlik kazandirir. Kizgin-sert ses, insanlari
daha da kizdirir. Sorunlari iginden ¢ikilmaz hale getirir, bir anlasmaya varma olanagini
azaltir. Sicak-sempatik ses ise yardim arzusunu gosterir, giiven verir, isbirligini 6zendirir.
Soguk-kayitsiz ses, litfediyormus gibi bir duygu uyandirir, gok mesgulmiis izlenimi verir,

ilgisizlik gosterir, diismanlik uyandirir.
5.2.2.6.Susma

Sessizlik ya da susma, insanlari sikintiya sokan bir olgudur. Ornegin, kari koca
arasinda yasanan tartismadan sonra yasanan sessizlik, gerginligi daha da artirir. Ya da haklh
oldugunu diisiindiigii konuda karsisindakiyle tartismak istemeyen kisinin susmast kisiyi
daha da cileden ¢ikarabilir. “Susma bir seyler soyle” gibi ciimlecikleri zaman zaman

hepimiz sdylemisizdir.

Susma rastlantisal degildir. Her susmanin iletisimde degisik yorumlara ve sonuglara
yol acabilecek kendine 6zgli anlami vardir. Bazen kizgin oldugumuz icin dislerimizi
sikarak, bazen karsimizdakinin sozleri ilgimizi ¢ektigi icin dikkatle dinlemek icin, bazen
sikildigimiz i¢in susariz. Bazen de anlatilan konuyla ilgili bazi noktalar1 anlamadigimiz
i¢in sessiz kaliriz. Baz1 durumlarda suskunlugumuz, konusan kisiyi onaylamadigimiz, bazi

durumlarda da onayladigimiz anlamina gelir. Bazen sdylenecek s6z bulamadigimiz igin

% Locker, K., Business And Administrative Comminication, McGraw-Hill, Boston,
1998 s.145.
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sessiz kalir, sikiliniz, bazen de konusmaya bile gerek kalmadan karsimizdaki kisiyle

sessizce, susarak gozlerimizle anlas1rlzg7.

5.2.2.7.Fiziksel Goriiniis

Fiziksel goriiniis, sozsiiz iletisimin 6nemli bir unsurunu olusturmaktadir. Konuyu,
cekicilik, viicut sekli, boy uzunlugu ve kisinin kokusu ile kilik kiyafet sekli, basliklart

altinda olarak incelemeye calisacagiz.
5.2.2.8.Cekicilik

Giizellik kiiltiirden kiiltiire, kisiden kisiye degisen bir kavramdir. Bu nedenle her kes
icin gecerli bir giizellik kavrami olamaz. Cekicilik kavram1 da kisiden kisiye degisen bir
kavram olmasina karsin, gilizellik kavrami gibi sadece fiziksel giizelligi degil, ruh ve
davranislarla biitiinlesen bir giizelligi anlatmasi ac¢isindan daha zengin bir igerigi sahiptir.
Diger yandan genel olarak giizellik, bayanlara iliskin tanimlayict bir kavram olmasina
karsin, g¢ekicilik erkekler i¢in de kullanilan bir kavramdir. Son zamanlarda erkekler icin
daha ¢ok ¢ekicilik kavrami yerine karizma kavraminin kullanildigini da belirtelim. Kabul
etmeliyiz ki, ¢ekici ya da karizmatik buldugumuz kisilerin ¢ekimine hepimiz zaman zaman
farkinda bile olmadan kapildigimiz olmustur. Cekicilik, insanlar1 gergekten etkileyen,
belirli bir konuda ikna olmalarinda ¢ok Onemli etkiye sahip sihirli bir 6zellige sahiptir.
Cekicilik konusunda yapilan ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Bu arastirmalardan
birisinin sonuglarina gore, giizel konusma yarismasina katilan adaylarmn tiimii ayn1 diizeyde
basarili olmasina karsin, se¢imi yapan jiiri en ¢ekici olan1 birinci olarak se¢mistir. Yine bir
baska arastirmada ise, okula baslamamis ¢ocuklara kendi yasitlarinin resimleri gosterilmis
ve bunlardan hangileriyle arkadaslik kurmak isteyecekleri sorulmustur. Tipki yetiskinler
gibi, ii¢c-alt1 yas arasindaki ¢ocuklar da sadece ¢ekicilik diizeylerine bakarak, resimlerdeki

cocuklar hakkinda c¢ikarimlarda bulunmuslar ve kendilerine goére ¢ekici bulduklari

” Noels A., ,Kimberly, R., Celement, L.G. Pelletier, Perceptions Of Teachers
Communicative Steyle And Students, Intrinsic And Motivation, The Modern,

Language Journel Volume;1983, (1), 1999,s.246.
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yasitlariyla arkadashk kurmak istediklerini belirtmislerdir. Insanlarin tercihleri

kendilerince ¢ekici bulduklar kisilerden yana olmaktadir®®.

Bir diger arastirma bulgular1 ise, mahkeme kararlar1 ile ilgili olmustur. A. B. D.
‘indeki jiiri sistemi gozlenerek gergeklestirilen aragtirmada jiiri tarafindan cekici olarak
goriilen sani@in sugsuz olarak nitelendirildigi ortaya ¢ikmistir. Genel yargiya gore
“yiiziinden masumiyet akan” bir kisi suclu olamaz. Benzer bir arastirma iiniversite
Ogrencileri arasinda gercgeklestirilmis ve onlara bir otomobil hirsizligina ilis kin davanin
ses kayitlar1 dinletilmistir. U¢ gruba ayrilan dgrencilerden bir gruba davalinin cekici,
davacinin ise tam tersi oldugu, ikinci gruba davacinin g¢ekici, davalinin tersi oldugu
resimler gosterilmis, liclincli gruba ise hi¢ resim gosterilmemistir. Sonuglar su sekilde
olmustur: Ik grubu olusturan jiiri, ¢ekici olmayan davaci ya %17'lik bir oranda hak
vermis, ikinci grup jiiri, ¢ekici davaciyr %49 oraninda hakli gérmiis, iiclincli ve higbir

resim goérmeyen jiiri ise oyunu tiimden davacidan tarafa kullanmistir.

Kisilerin birbirlerini ¢ekici bulmasinda bir¢ok etken rol oynar. Bu etkenler arasinda
bedensel giizellik kadar baska etkenlerde onemlidir. Kisiler aras1 ¢ekicilik tizerine yapilan
cok sayidaki arastirma sonuglarindan yola c¢ikarak yapilan bir ¢alismada c¢ekiciligin

temelinde bulunan etkenler su sekilde aciklanmaktadir.

Benzerlik: Bize benzer kisilerden hoslaniriz. Benzerligin gergekte olup olmamasi o kadar
onemli degildir. Burada onemli olan algilanan benzerligin var olup olmamasidir. Bir
kisinin tutum ve davranislar1 bize benzedigi oranda o kisiyi ¢ekici bulma olasiligimiz
artmaktadir. Yapilan arastirmalar, bu saptamanin belirli bir kiiltiir ve toplum veya belirli
bir yas grubu ve cinsiyet i¢in degil, her toplum ve kiiltiirde, her yastaki erkek ve kadin i¢in

gecerli oldugunu kanitlamustir.*®

Bedensel Giizellik: Aragtirmalar, bedensel giizelligin, diger olumlu 6zelliklerle birlikte bir
cagrisim yarattigini ortaya koymaktadir. Ornegin reklamlarda giizel ve gekici goriiniimlii

kisilerin zenginlik, rahatlik ve huzurla siirekli ¢agrisim igerisin de goriiriiz. Boyle olumlu

% Oksay, U., Iletisimin ABC’si, Der Yaymevi, Istanbul, 2001,s.56.

% Locker, K., Business And Administrative Comminication, McGraw-Hill, Boston, 1998,s.95.
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ozelliklerle ¢agrisim i¢inde bulunan bir kisiyi, psikolojik bakimdan da hos ve ¢ekici bulma

egilimimiz giiclenmektedir.

Asinalik: Bizce bilinen asina oldugumuz kisileri daha hos ve ¢ekici buldugu muz
gozlenmistir. Arastirmalar, sik sik gorme ve beraber olmanin hoslanmaya yol acacagini
ortaya koymaktadir. Burada 6nemli olan iki kisi arasindaki etkilesimin igerigi degildir;
etkilesim konusu ne olursa olsun, etkilesimlerden ortaya c¢ikacak asinaliktan dolay1

begenme ve hoslanmadir.

Mekan Iginde Yakinlik: Belirli bir mekan iginde yakinligim da, kimlerle iliski kurulacagim
biliyiik olgiide etkiledigi gozlenmistir. Sinifta yakin oturanlarin birbirleriyle konugma
olanagi, sizden uzakta oturan kimselere gore daha coktur. Bu ya kinlik zaman iginde

asinaliga yol acarak bu kisiler daha hos ve ¢ekici bulunur.

Cekiciligin altinda yatan bu dort temel degisken, laboratuvar kosullar1 altinda elde
edilmistir. Giinlik yasamdaki kosullarda farkli big¢imlerde davramislar gdzlenebilir.
Omegin, kendini begenmeyen, kendinden hoslanmayan bir kisi, kendine benzer diger bir
kisiden de hoslanmaz. Gilinliikk yagsamda, mekan i¢inde yakinligin ve asinaligin her zaman
iyi sonuglar vermedigini biliyoruz. En kanl savaslar, komsu devletlerarasinda olmustur ve
birbirine kizan, kiisen ya da kavga eden cogunlukla birbirine komsu olan kisiler veya
koylerdir. Bu nedenle, yukarida agiklanan degiskenlerin genel olarak bir fikir verecegini
kabul etmekle birlikte, gercekte, kisilerin nasil bir iliskiler baglami i¢inde birbirleriyle

etkilesim kurduklarin1 bilmemiz gerekir.
5.2.2.9.Viicut Sekli

A. B. D. ‘inde ge¢mis donemlerde yapilmis bir aragtirma uzun boylu, iri yapili er
keklerin hemcinsleri tarafindan giiglii, “bir seyler kanitlamaya calisan™ kisiler olarak
yorumlandigini, kisa boylu, ufak tefek kisilerin ise sozlerini gegiremeyen kisiler olarak
goriildiigiinii ortaya koymustur. Bu sonuglar1 degerlendiren Amerikan Polis Teskilati polis
memurlarini ise alirken belirli bir 6l¢iiniin altinda olmamalarini goz 6niinde bulundurmaya

baslamustir. 100

1% Ozarall1, N., Etkin Orgiitsel Iletisim Olarak, Etkin Kaynak Alis Verisi, Istanbul,
1997,5.54.
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Yakin donemlerde boy uzunlugu ve basari iligkisi iizerine yapilan aragtirmalar kisa
boylu olmanin olumsuz etkisini hayatin her alaninda gostermektedir. Ornegin, Amerikan
toplumunda 1. 70 m’den uzun boya sahip bir erkek olmak bir iistiin liikk olarak kabul
edilmektedir. Birlesik Devletleri’'nde bir ise basvuran, aymi niteliklere sahip iki aday
arasindan daha uzun boylu olanin ise uygun goriilme oraninin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Diger yandan, Amerikan toplumunda uzun boylu is kadinlarinin kendilerini
daha kisa boylu meslektaglarina gore “hantal” ve “tehditkar” olarak gordiikleri

saptanmlstlrlol.

5.2.2.10.Koku

Duyular da iletisim iizerinde etkili olan etkenler arasindadir. Bazi kokular ya da
parfiimler insanlarin hosuna giderken, bazilar1 ise itici olarak tanimlanir. Bazi tenlerin
kokular1 da c¢ekici bulunabilir. Fakat ter kokusu her zaman rahatsiz edici bir etki

yaratmaktadlr102 :

5.2.2.11 Kilik Kiyafet (Giysiler)

Bir kiginin giyim tarzi -bunun yaninda bayansa makyaji, erkekse, tirasi, gozliikleri,
takilar1 belirli mesajlarin temel tasiyicisidir. Bu unsurlar genel goriinlis ya da nesnel
iletisim olarak tanimlanmaktadir. Insan hakkindaki gergeklerin ve &nyargilarin -daha
yliksek oranda varsayimlarin temel alinarak degerlendirilmeleri sonucunda izlenimler
olusmaktadir. Kisilerin yargilarinin ¢ikis noktasinda yer alan Onyargilarin bir¢ogu
goriinlise dayanmaktadir. Giyim tarzi, sa¢ modeli, kullanilan parfiim ve aksesuarlar, hepsi

bir arada yaratilmak istenen izlenimle yani imajla dogrudan baglantilidir.'%®

1 Ogen, H., Oztiirk, A., Yal¢in, A., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Cukurova Universitesi

Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Nobel Kitapevi, 2001,s.102.
192 Ozarall1, N., Etkin Orgiitsel Iletisim Olarak, Etkin Kaynak Alis Verisi, Istanbul, 1997,5.56.

1% Oksay, U., Iletisimin ABC’si, Der Yaymevi, Istanbul, 2001,s.50.
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Daha once sizi hi¢ gormemis ve tanimayan kisilerin bulundugu bir odaya girdiginizde,
bu kisiler sizin hakkinizda sadece kiyafetinize bakarak asagida siralanan 8 c¢ikarimda

bulunabilirler:

e Ekonomik durumunuz,
e Egitim diizeyiniz,

e Sosyal giivenirliginiz,

e Entelektiiel konumunuz,
e Ekonomik ge¢misiniz,

e Sosyal gecmisiniz,

e Kiiltiirel temeliniz,

e Ahlaki degerler acisindan karakteriniz.

[k izlenim yaratmada gbze ¢arpan giyim tarzi ile olumlu imaj olusturma arasinda
dogrudan iliski bulunmaktadir. {1k izlenim agisindan biiyiik rol oynayan fiziksel cekicilik,

giyim tarz1 ile desteklendiginde, yarattigi etkiyi olumlu yonde artirmaktadir.'®

Giysiler adeta insan viicudunun yerine gecer ve gozleyene kisi hakkinda bir seyler
sOyler. Kisilerin iizerindeki giysilerinden yola ¢ikarak, o kisilerin nasil bir izlenim
yaratmak istediklerine, ne tiir bir kisilik yapisina sahip olduklarina ve digerleri tarafindan
nasil goriilmek istendiklerine iliskin diisiinceler gelistiririz. Giysiler ayrica Kkisilerin
yargilanmast konusunda da etkilidir. Ornegin, eger ise uygun bir sey giyilmemisse,

insanlar kisinin is i¢in de uygun olmadigin dﬁsl'iniirler.lo5

Avukatlik, giysilerin etkisinin farkina varan ve bunu miimkiin oldugu dlciide kendi
lehinde kullanmaya c¢alisan meslek dallarindan birisidir. Avukatlar dogru secilmis
giysilerin hem kendileri hem de miivekkilleri agisindan 6nem tasidiginin farkindadir ve bu

nedenle de sik bir takim elbise, mahkeme salonundaki avukatin en bilyiikk yardimcisidir.

1% Ozkalp, E., Davranis Bilimlerine Giris, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir,
2002,s.79.

1951 ocker, K., Business And Administrative Comminication, McGraw-Hill, Boston,
1998,5.47.
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Ciinkii yargiclar kiyafetine 6zen gosterenleri daha dikkatli dinleme egilimindedir. Avukatin
yani sira davaliin kiyafeti de davanin kazanilmasindaki en biiyiik destektir. Mahkeme
salonunda biyikli ya da sakall1 bir goriiniim olumsuz bir etkiye sahiptir. Klasik, yasa ve ait
olunan sosyal konuma uygun giyinmek davanin kazanilmasindaki 6nemli etkenler arasinda

yer almaktadir.

Is hayatinin biiyiik bir béliimiinde i{iniforma giyilmektedir. Psikologlara gore, kamu
hizmetine yonelik islerde calisanlar-6zellikle de bir grubun {iyesi olanlar belirlenen
standart kiyafetler i¢inde daha verimli ¢calismaktadir. Tek tip giyinmek ¢alisanlar arasinda
bir ¢esit bag olusturmakta, aralarindaki kisisel farkliliklar1 en az diizeye indirgemektedir.
Uniforma giymek belirli bir sorumlulugu da beraberinde getirir. Uniformanin daima temiz

ve litlili olmasi, dogru ve gerektigi gibi giyilmesi ¢ok dnemlidir.
5.2.3.Yazih iletisim

Yazili iletisim, insanin zaman ve mekandaki iletisim olanaklarini genisletmede en
etkin iletisim bi¢imidir. Yazinin ortaya ¢ikisi ve gegirdigi degisim ve evrimler kiil tiirel
evrimin sonucu olmustur. Ekonomik iligkilerin ortaya ¢ikardigi ihtiyaclara bagli olarak
ortaya ¢ikan yazi, toplumsal ve kiiltlirel kurumlarin ve bunlar arasindaki iligkilerin
gelismesinde de ¢ok Onemli rol oynamistir. Buna karsilik bu kurumlar da yazinin
gelismesinde etkili olmustur. Yazinin ortaya ¢ikisi ile birlikte bugilinkii anlamda olmasa
bile okullasmanin temeli atilmistir. Bu durum, okuma yazma bilen insanlarin sayisinin
cogalarak artmasina neden olmustur. Boylece basta dini olmak iizere ¢ok ¢esitli konulara
iliskin bilgilerin toplumlarin degisik kesimlerine ulagmasi saglanmistir. Diger yandan,
yazini icadi blirokrasinin kurulmasina ya da gelismesine katkida bulunmus bu ise, hem din

kurumunun hem de devlet kurumlarinin giiglenmesinde 6nemli rol oynamugtir.'%

Yazi, insanlar arasindaki iliskilerde ve iletisimde, hem baglayici, hem de giivenlik
saglayici iglevler iistlenir. “S6z ucar, yaz1 kalir” deyisinde oldugu gibi, s6z yazi ya
gecirildiginde kalict ve somut bir gergeklik kazanir. Dolayisiyla gercekten de yazihi

iletisimin gelismesiyle birlikte, insan ve kurumsal ilisiklerin niteligi de degisime

1% Ozkalp, E., Kirel, C., Orgiitsel Davranis, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir,

1987,s.77.
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ugramistir. Insanin kendisini, duygu ve diisiincelerini yazili olarak baskalarina anlatmasi,
bilimsel, diisiinsel ve edebi yapitlarin yazilarak ve Ozellikle basilarak cogaltilmasi
sonucunda toplumlarin gerek ekonomik gereksel kiiltiirel ve bilimsel anlamda biiyiik
sigramalar yaptigini biliyoruz. Gliniimiizde okuma yazma diizeyi, toplumlarin gelismislik
diizeyinin en temel gostergeleri arasinda yer almaktadir. Yaziyla ve okumayla iligkisi
sinirlt  toplumlar, bilgi ve kiiltiirii liretme ve yeni kusaklara aktarma agisindan
yetersizlikleri nedeniyle cesitli sorunlarla bogusmak zorunda kalmaktadirlar. insanin kendi
kendisiyle iletisimde bulunabilmesi agisindan da yazi ¢ok 6nemli bir olanak saglamaktadir.
Ornegin, duygu ve diisiincelerini ya z1ya gegirmis bir kisi, bunlar1 daha sonra okudugunda,
kendisiyle ilgili c¢esitli degerlendirmeler yapabilir. Biitiin bunlarin yani sira yazinin,
insanoglunun belleginin yiikiinii hafiflettigini, diislinsel enerjisini bagka islere

yoneltmesine yardimci oldugunu da sdylemliyiz.

Yaziyla iliskisi gelismemis, yazili kiiltiir birikimi yeterince olusmamis toplumlar da
bireyler, iletisimlerini s6zlii olarak gergeklestirme yolunu secerler. Bu durum, kisiler
arasindaki ilisiklerde oldugu kadar kurumsal iliskilerde de ¢esitli iletisim sorunlarinin
yasanmasina yol acar. En basitinden kurumlarda, bir toplantida goriisiilen ve karara
baglanan konular yaziya gecirilmediginde yani toplantt notu ¢ikarilmadiginda, kurum
icinde bir takim 6nemli sorunlarin yasanmasina neden olacak tir. Yine ayni sekilde, bazi
onemli konulara iligskin, emir ve talimatlarin da yazili yerine sozlii iletilmesi, kurumlarin

yonetiminde, gorevlerin yerine getirilmesinde 6nemli sorunlara yol acacaktr.%’

Gerek kisiler arasinda gerekse kurumsal iligskilerde yazili iletisim, anlagmay1
kolaylastirict bir etkiye sahiptir. Diger yandan, belirli bir konuda ¢ok ¢esitli ve ¢ok sayida
kisiyle iletisim kurmak zorunda kalindiginda bu konuda en etkili yol hi¢ kuskusuz yazil
iletisim olacaktir. Boylece, herkesin ayni seyi anlamasi daha kolayca gerceklesebilecektir.

Bununla birlikte yazili iletisimde sozciikler ve climleler anlasmay:1 saglayacak sekilde

17 Phlips David C., Oral Communication in Business,New York McGraw Hill Book Co.,Inc
1955,5.158.
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secilip

yazilmadiginda da insanlarin yazilanlar1 anlamalari, ya da yanlis yorumlamalar1

sonucunda sorunlarin yasanmasina neden olacaktir.'%

Soylemek istediklerimizi yaziya gecirmek, bir¢ok kisi i¢in hi¢ kolay bir is degildir.

Kolay ve etkili yazabilme, yazdik¢a ve o6zellikle okudukca zaman igerisinde gelisen, bir

becerid

gereken dnemli noktalar1 su sekilde a<;1klayabiliriz.10

ir. Etkili ve dogru bir sekilde yazili iletisimin gergeklesmesinde dikkat edilmesi
9

Her tiirlii iletisimde oldugu gibi yazili iletisimde de kisiligin iletisime yansimasi,
iletisimi daha etkili kilar. Kisiligimizin yaziya yansimasi, sozciik se¢imi, climle
yapist yani kisaca bize 0zgli yazi tarzlarimizla olusur. Hi¢ kuskusuz, resmi
yazigsmalarda belirli bir takim kaliplagsmis yazi bigimleri vardir. Bunlarin disina
cikilmaz. Diger yandan, yazilanin kimin tarafindan okunacagini higbir sekilde
akildan ¢ikartmamak gerekir. Yazilanin, yazanin degil alicinin ilgi ve ihtiyaglarina
uygun diisecek sekilde yazilmasina da dikkat etmek gerekir.

Resmi yazigmalar1 kendine 6zgili ciimle yapilar1 vardir. Bununla birlikte bu tiir
yazigsmalarda bile oldukga anlasilir basit bir dil kullanmak gerekir. Bu konuda genel
ilke, her ne kadar yazi {lislubu, konusma iislubundan farkliysa da yine de konusur
gibi yazmak gerekir. Konusurken rahatca kullanamadigimiz sozciik ve deyimlerin
yazarken de kullanmaktan ka¢inmaliy1z.

Ozellikle kurumsal iliskilerde yazili iletisimin amaci, bir seyin yapilmasini
saglamak ya da yapilmis bir seyi kayda gecirmektir. Ornegin, bir yonetici, bilgi
almak ya da vermek, baska birini etkilemek, karar vermek, anlasma yapmak ve
dostluk kurmak i¢in yazar. Yazdiklarindan bir sonug¢ almak ister. Dolayisiyla bu
amacin gerceklestirebilmesi, yaziyr okuyanin, kendisinden ne beklendigini tam

olarak anlayabilmesi icin agik secik, anlasilir bir sekilde yazmak gerekir.

1% Ozkalp, E., Davranis Bilimlerine Giris, Anadolu Universitesi Yayinlar1, Eskisehir,

2002,s.45.

1% Phlips David C., Oral Communication In Business,New York McGraw Hill Book Co.,Inc
1955,5.125.
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o Niyetimizi en iyi ifade edecek sozciigii segmek sozciik haznesinin zengin olmasi ile
olanaklidir. Bunun i¢in ¢ok ¢esitli kitaplar okumak ve yazmaktan zevk alarak, daha

fazla yazmaya caligmak gerekir.
5.3 Kisiler Arasi Iletisimde Catisma

Kisisel catisma kisinin kendisini ayni1 giigte etkileyen birden ¢ok secenekten birini

segmesindeki kararsizlig1 ve bunun sonucunda da diistiigii gerilimdir.**°

5.3.1.Yaklasma-Yaklasma Catismasi1 Gergeklestirmek istedigimiz iki amag birbiri ile
catisma igerisindedir. Bu tip ¢atismalarda her iki sonugta bizim i¢in olumludur ne var ki her
ikisini de gerceklestirmemiz olanaksizdir. Ornegin hem uyumak ve dinlenmek ve hem de

televizyon seyretmek istiyoruz.

5.3.2. Kacinma-Kacinma Catismas1 Gergeklestirilmek istenmeyen iki amagtan birini
segme zorunlulugunun olmasi bu tiir ¢atigmaya neden olur.Ornegin okula gitmek istemeyen
ancak gitmez ise ¢irak olarak bir yerde calistirilacagindan ve onu da yapmak istemediginden

okula mecburen giden bir ¢ocuk gibi.

5.3.3.Yaklasma —Ka¢inma Catismasi Bazen bir ama¢ ayn1 zamanda hem iyi istenilen
hem de kotii istenilmeyen 6zelliklere sahip olabilir. Bu durumda kisi hem o amaca yaklagsmak
hem de kaginmak ister. Ornegin bir partide alkol alinca rahatlayacaginizi bilirsiniz ve bu
¢ekici gelir hem de parti sonunda arag kullanacak olmaniz sizi bundan uzaklastirir.™**

5.3.4.Aktif Catisma Bu catisma tiirlinde kotii adam ne sdylerse kotiidiir yaklasimi vardir.
Kars1 karsiya gelen kisilerin birbirine kizma durumunda aktif ¢atisma ortaya ¢ikar. Aktif

catigsma sergileyen kisiler birbirlerinin ne sdyledigine aldirmadan hatta birbirini yeterince

1% Rahim, M.A., Managing Conflict In Organizations, Third Edition, Qorum Books

Greenwood Publishing Group, Westport, CT., 2001,s.205.

! Rivers, W.M., Speaking in Many Tongues, 3rd Edition, Cambridge University Press,

New York, 1983,s.155.
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dinlemeden karsilikli elestiri yoneltirler yada kavga ederler.Ornegin arabalari garpisan iki
stirticliniin kavga etmesi gibi Birisi el kol hareketi yaparak bagira cagira Ya anlagalim yada

polis ¢agiralim derken digeri de Ya polis ¢agiralim yada anlasalim demesi aktif bir catigmadir.

5.3.5.Pasif Catisma Bu c¢atismada insanlar herhangi bir sebepten oOtiirli birbirleri ile
iletisim kurmazlar. Yani birlikte yasayan insanlarin kiis olduklari ya da birbirlerinden

cekindikleri i¢in iletisim kurmamalar1 da ¢atisma sayilmaktadir.

5.3.6.Var Olus Catismasi Bir insan karsisindaki insanin sozlerini yanlis anlarsa ya da
onun sozleri ile ilgili olmayan bir mesaj verir ise bu duruma var olus ¢atigmasi denir. Ben
sandim ki climlesi ile Ozetlenebilir. Bu durumda dikkat mesaji veren kaynakta degil
kendisindedir. Var olus ¢atismalar: kisilerin sahip olduklar1 6zelliklerden kaynaklanabilecegi

gibi iletisim ortamindan ya da i¢inde yasanilan kiiltiirden kaynaklanabilir.

5.3.7.Tiimden Reddetme Eger bir kisi kendisine yoneltilen mesaji tiimiiyle reddeder
tamamen aksi gorils savunur ise tiimden reddetme ¢atismasini sergilemis olur. Ornegin ‘Tek
biiyikk takim benimki’ yada ‘En dogru yol benim partim’ diyenler tiimden reddetme

catismasina girmektedir.

Hiyerarsik seviyeler birimler ya da aymi seviyedeki oOrgiit lyeleri arasindaki
catigsmalardir. Bireyler arasindaki catigsmalar iki yada daha fazla bireyin birbirine karsi
tutum davranis duygu diisiince v gorlis ayriliklarina diismeleri yada belirli bir durumu
yanlis anlamalar1 sonucunda goriiliir. Ast-iist catigmalar: ile kurmay-komuta yoneticileri
arasinda kisisel uyusmazliklarin ortaya ¢ikardigi catigsmalarda orgiitlerde sik¢a rastlanilan
kisiler aras1 catigma tiirleri oldugu sdylenebilir. Aym1 zamanda is gorenler arasindaki
gecimsizlikler miidiirler-sefler-memurlar arasindaki goriis fikir ve ¢ikar ayriliklar1 da

kisiler aras1 ¢atisma tiirlerine 6rnek olarak verilebilir. 12

2 Robert, N., Lussier, Human Relations In Organizations A Skill Bulding Approach,

Richard D., frwin Inc., Boston, 1990,s.105.
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5.4.Kiseler Arasi Iletisimde Catisma Nedenleri

Kisiler ya da onlarda olusan toplum kesimleri arasindaki ¢catismalarin ¢esitli nedenleri
olabilir.Bu nedenlerin bir boliimii siireklilik arz ederken bir boliimii de bir atesleyici rolii
oynar ve sonra yok olabilir.Catisma bir defa basladiginda kisiler yeni gozliikler takacagi
icin birbirlerinin olagan tutum ve davraniglarini dahi eskisinden farkli degerlendirmeye
bunlar1 ¢atigmanin tirmandirilmasi i¢in gerekge olarak kullanmaya baslar.Yani catisma

catismanin nedeni hatta en etkin neden olmaya baslar.

Bir ¢atigma kuramcist Lewis Coser catismanin Ozellikle birbiri ile yakin iligkide
bulunan insanlar arasinda gelebilecegini savunur.Bu insanlar birbirleri ile sorumluluk ve
giic aglart ile baghdirlar.Bireylerin bir tanesinin digerine goére farkli bir 6dil almasi
yerlesik iliskileri bozacag i¢in ¢atigsmalar ¢ikabilir.Sosyologlar bu yiizden hangi kiiltiirde
ya da orgiitte olursa olsun mevcut iliskilerden kimin kazang sagladigi kimin zarar

gordiigiine bakarlar. ™
6.YONETICILERDE OLMASI GEREKEN ILETiSiM BECERILERI

Etkili yoneticiligin ana esaslarini, orgiitiin gorevlerini ve vizyonunu ortaya koyma, bunu
tanimlamada ve sarih, gozle goriiliir bir bi¢imde Orgiite sunmada goriilmekte, Orgiitsel
hedefleri, Oncelikleri ve standartlar1 tespit eden ve standartlarin yerlesmesinin saglanmasi
olarak algilanmaktadir. Biitiin bunlar i¢in gerekli olan ve basarili yoneticiligin temel faktorii
yoneticinin astlar1 ile etkili iletisim kurabilmesidir. Lider ve yoneticilerin c¢esitli rolleri
oldugunu, karar alma, degisim ve bilgi merkezi olma ve politikalar1 saptama gibi bu rollerde
basarinin liderin iletisim etkinligi ile belirlenecegini sdylemektedir. Cilinkii yOnetici ve
astlarin birbirlerini anlamalar1 ve diisiince ve bilgi degisimini saglamalar1 hep iletisim ile
olur. Yoneticilerin ¢evreyi yorumlamak ve kamu, ortaklar, resmi ve 6zel kurumlarla iligki
kurmak zorunda olmalar1 ve verimliliklerini yiikseltme gerekleri, onlarin astlariyla iletisim
tesis etmelerini zorunlu kilmakta ve boylece iletisim orgiitiin onceliklerini ve degerlerini

biitlinlestirmede bir arag¢ olabilmektedir.

113 Ron Ludlow, The Esence Of ffective Communication, Prentice Hall, London, 1992,s.165.
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Yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisim c¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli boyutlar
altinda incelenmistir. Johlke ve Duhan yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iletisimi dort
karakteristikle aciklamiglardir. Bunlar; temas sikligi, iletisim tarzi, iletisimin igerigi ve
iletisim akisinin yoniidiir. Temas siklig1, yoneticiyle ¢alisan arasindaki iletisimin miktarini
ifade eder. Organizasyonun yapisina bagl olarak bu miktar azalir veya artar. Iletisim tarzi,
iletiyi aktarmakta kullanilan tarzi belirtir ve ikiye ayrilmaktadir. Bunlar bi¢cimsel ve bigimsel
olamayan iletisim tarzlaridir. Bigimsel iletisim, yazili kisa notlar veya grup toplantilar1 gibi
kisisel olmayan yollarin kullanilmasin1 ifade eder. Big¢imsel olmayan iletisim ise
kisisellestirilmistir ve sdzel, yiiz yiize etkilesimlerden olusur. iletisimin igerigi, alicinin
hareketlerini degistirmek icin kullanilan etkileme stratejisini ifade eder ve dogrudan veya
dolayli olmak iizere ikiye ayrilir. Dogrudan iletisimde zorlayici yonergeler vardir ve yonetici
calisanlarina neyi, ne zaman, nasil yapmalar1 gerektigini agikca anlatarak g¢alisanlarinin
insiyatifine ¢ok az sey birakir. Dolayli iletisimde ise yOnetici bilgi paylasimi, karar verme
sorumlulugu gibi yollarla calisanin davranislarni yonlendirir. Iletisimin yonii, orgiitte
bilginin ve etkinin yatay ve dikey hareketini gosterir. iletisim tek yonlii veya iki yonlii
olarak gerceklesebilmektedir. Tek yonlii iletisimde, genelde daha giiclii olan yoneticiden,
daha az giiclii olan calisana dogru bilgi akis1 s6z konusudur. Iki yonlii iletisimde ise,
yoneticiler hem ¢alisanlarina bilgi aktarirlar, hem de onlardan gelecek girdileri aktif olarak
gozlemlerler. Boylece calisanlarin yorumlarina ve geribildirimlerine cevap vermeleri
kolaylasir. Arastirma sonuclarina gore, genel olarak liderlerde rastlanan tistiinliiklerden biri,
bir dnderin kendini izleyenlerden ortalama olarak daha iyi iletisim ve iliski kurmasidir.
Yoneticinin Ozellikleri arasinda da bu nitelik vardir. Yonetici, astlartyla iliskilerini
gelistirdikce onlarin  toplumsal ve ruhsal gereksinmelerine daha yeterli bir yanit
verebilmektedir. Yoneticilerin sahip olmasit gereken ozelliklerden en 6nemli 6nemlisi,
basarili bir iletisimci olmasi gerekliligidir. Astlarinin 6zelliklerini en iyi sekilde bilmesi,
insanlar1 tanimasi, onlari neyin mutlu edip neyin mutsuz edecegini tasarlayabilmesi

gereklidir.**

Giliniimiizde ki yogun rekabet ortaminda orgiitlerin yasamlarinin devam ettirebilmesi ve
rakiplerle rekabet edilebilmesi yoneticilerin becerilerini etkin sekilde kullanmasina baghdir.

Bu becerilerin basinda ise yoneticilerin iletisim becerileri gelmektedir. Bunlarin baslicalari;

14 Ron Ludlow, The Esence Of ffective Communication, Prentice Hall, London, 1992,s.169.
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yoneticilerin iletisime yonelik olumlu tutumlari, empati kurma yetenegi, iletisimi arttirici
uygulamalar1 kullanabilme, dinleme yetenegi, iletisim araglarinin etkin kullanima,
geribildirimde bulunma ve calisanlar1 orgiitiin faaliyetleri dogrultusunda bilgilendirmedir.
Orgiitsel iletisimde, 6zellikle klasik yonetim anlayisinda ki orgiitlerde yoneticiler genellikle
kaynak konumundadirlar. Bu yilizden yoneticinin iletisime iliskin bilgi diizeyi, iletisim
kurma yetenegi ve kisilik yapist orgiit icindeki iletisimi olumlu ya da olumsuz yonde
etkileyebilecek, calisanlara 6rnek olabilecek derecede 6nem tasimaktadir. Bir yoneticinin
sahip olmas1 gereken en 6nemli gii¢, diger insanlar1 ve yaptiklari isleri anlama, ¢alisanlara
kendilerini bulma sansini ve psikolojik 6zgiirliiklerini vermek, bagislayict olmak ve
calisanlarla arada olgun bir diigsiince aligveris ortami yaratmaktir. Tezimizin bu boliimde
yoneticilerin bu gilice sahip olabilmeleri i¢in zorunlu olan iletisim becerilerinden

baslicalarma deginilecektir.'*

6.1.1letisime Yonelik Tutumlar

Tutum sozliiklerde, “bir kisiye ya da nesneye karsit davranis, mizag, duygu, durum,
vs.” olarak tamimlanmistir. Gonderici ve alicinin tutumlari iletisimi etkiler. Ornegin, eger
alict c¢ok sinirli bir tutum icindeyse, mesajin iletildigi sirada tepkisel bir davranig
sergileyebilir. Neyi nasil duyduguna gore etkilenebilir. Alict mesajin biitiinlinii dinlemek
yerine, reaksiyon gostermek veya savunma yapmak i¢in hareket edebilir. Yoneticinin is
gorenleri suclayan bir tutumla iletisime girmesi c¢alisanlarin kendini savunma tutumu
icerisine girmelerine neden olacaktir. Her canli gibi calisanlarda kendilerine yapilan
saldirtyr engellemek icin savunma davranist igine girecektir. Boyle bir durumda alici
umursamaz bir tavir takinabilir ya da iletiyi reddedebilir. Duygular, iletisim siirecini
tarafsiz degerlendirmenizi engeller. Insanlarn kendi yanhslarini gérmeyip siirekli orgiitii,
sistemi ve kurumlar1 su¢lamasi savunma davranisina en gilizel 6rnektir. Savunmaya doniik
davranislarin istesinden gelebilmek i¢in onlar1 tanimak gerekir. Savunma davraniglarindan
bazilari; sugu bagkasina atma, Oziir dileyerek gegistirme, sorunu ciddiye almama ve
kendini suglu bulma seklinde gergeklesmektedir. Yoneticilerin iletisime yoOnelik

tutumlarindan bir digeri ise; iletilerin Onyargidan uzak diisiincelerle degerlendirme

> Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, 3.Bsak1, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2001,5.98.
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gerekliligidir. Yonetici eger aldig1 veya gonderdigi iletiyi 6n yargilardan uzak diistincelerle
gonderirsen iletisim basaris1 daha ¢ok artacaktir. Orgiitte yaraticilig1 tesvik etmek ve giizel
fikirlerin ortaya cikmasini saglayabilmek ig¢in, yoneticilerin iletisime yonelik olumlu
tutumlardan bir tanesi de olaylara hosgoriiyle bakabilme ve fikirleri hosgoriiyle
karsilayabilmektir. Basaran, yonetsel iletisimi, yonetim siirecinin gergeklestirilmesi igin bir
ara¢ olarak gérmektedir. Bu ylizden iletisim yoneticinin gorevidir. Yoneticinin bu gorevi
gerceklestirmesi i¢in yapacagi isleri dort kiimeye ayirmak olasidir. Bunlar; baslaticilik,
giiclendiricilik, sonuglandiricilik, ayricilik Bu tanimlamadan da anlasilacagi gibi

yoneticinin her seyden dnce iletisimi baslatabilme tutumunu sergilemelidir.*®

6.2 Empati Kurma Yetenegi

Yoneticilerin en 6nemli iletisim becerilerinden biride yoneticinin empati yetenegidir.
Iletinin saglikli olarak aktarilmasi géndericinin ve alicinin empati yapma becerilerine
baglidir. Tezimizin bu bolimde yoneticinin empati yetenegine deginilecektir. Empati, “bir
insanin, kendisini karsisindaki insanin yerine koyarak onun duygularini ve diisiincelerini

2

dogru olarak anlamasidir.” Tirk Dil Kurumunun Giincel Tiirkge sozligiinde ise
“duygudashik” olarak tanimlanmaktadir. Yoneticilerinin empati kurabilmeleri igin,
zihinlerinde olusan empatik anlayisin, karsidaki kisiye iletilmesi gerekir. Karsidaki kisinin
duygulan ve diislinceleri tam olarak anlasilsa bile, eger anlasildig1 ona ifade edilmezse,
empati kurma siireci tamamlanmis sayilmaz. Empatinin tanimimdan da yola ¢ikarak,
yoneticilerin empati yeteneklerini sergileyebilmeleri i¢in tii¢ temel Ogeye dikkat
(;ekmistir.117
e Kendimizi karsimizdaki kisinin yerine koymali; diinyaya onun bakis acisiyla
bakabilmeli, olaylar1 onun gibi algilamali ve yasamaliy1z
e Empati kurabilmemiz i¢in hem bilissel hem de duygusal nitelik olarak olaya
yaklagmaliy1z. Biligsel olarak, karsimizdakinin yerine gegerek onun ne
diislindiigiinii anlamaya ¢alismaliyiz. Duygusal olarak ise roliinii iistlendigimiz

kisinin neler hissettigini anlamaya calismaliyiz.

6 Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., Orgiitsel Psikoloji, 3.Bsak1, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2001,s.100.

W Senatalar, F., Personel Yonetimi Ve Beseri Iliskiler,s.11.
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e Empati kuran kisinin zihninde olusan empatik anlayisin karsidaki kisiye aktarilmasi
tamamlanmadan empati yapmis sayilmayiz bunun igin siirecin tamamlanmasi igin
anladigimiz duygu ve diisiinceleri karsimizdaki kisiye ifade etmeliyiz. Orgiitsel ve
giinliik yasamin hemen her kesiminde empati yoksunlugu, insanlar1 birbirinden
uzaklastirma ve iletisimi giiclestirme ozelliklerini ortaya ¢ikarir. Insanlar,
kendileriyle empati kurulmadiginda, anlasilamadiklarimi ve kendilerine 6nem
verilmedigini hissederler. Empati, sadece kendisiyle empati kurulana yarar1 olan bir
etkinlik degildir. Empati, empatiyi kuran yonetici i¢in de Onemlidir. Empatik
becerileri ve egilimleri yiiksek olan, bu yiizden de calisanlara yardim eden
yoneticilerin, c¢evreleri tarafindan sevilme ve takdir edilme ihtimalleri de artar.
Bunun yaninda, diger insanlara kisisel duygu ve diisiincelerini iyi ifade edebilen,
topluma uyumlu ve sosyal duyarlilig1 yiiksek olan yoneticiler, ayn1 zamanda empati
kurma becerisine de sahiptirler. Cevresine kotii davranan veya sug islemis kisilerin,
cevrelerindeki insanlarla empati kurma ihtimalleriyle, buna yonelik ilgi ve
becerileri diisiiktiir. Ug tiir iletisim vardir. Bunlar; catismali iletisim, catismasiz
iletisim ve empatik iletisimdir. Catigmal1 iletisim kurmaya caligan taraflar hem
yeterli bilgi edinmezler hem de iletisim siiresince ve duygu paylasiminda yalniz
kalirlar. Catigsmasiz iletisimde taraflar birbirlerine yeterli bilgi aktarabilirler fakat
yine yalnizliktan kurtulamazlar. Empatik iletisimde ise hem yeterli bilgi aktarimi
olur hem de taraflar yanliz kalmazlar. Giinliikk yasam i¢inde, cogu zaman, tam bir
empati kurmak miimkiin degilse bile, empatik yaklasimi siklikla kullanmak
miimkiindiir. Empatik yaklasim, giin icinde etkilesimde bulundugumuz kisilerle
empati kurmaya, onlarin bakis agis1 ve duygularini anlamaya ¢aligmaktir. Empatik
yaklagimda bulunmak ve dogru kullanabilmek i¢in empatinin Ogrenilmesi ve
empatik yaklasimin benimsenmesi gerekir. Yoneticiler calisanlart ile etkili bir
iletisim kurarak orgiitiin sorunsuz isleyisini saglamak istiyorsa iletisim siirecinde
empatik davraniglar sergilemek durumundadir. Kendilerinin anlagildigini diigiinen

is gorenler hem moralleri yiiksek hem de yoneticisine giivenecektir.'*®

18 160] Schermerhorn J.R. Jr., Management And Organizational Behavior:Essentials, John
Wiley & Sons, New York, 1996.,s.55.

76



6.3 Iletisimi Arttiric1 Uygulamalar1 Kullanabilme

Orgiitsel iletisimde, ozellikle klasik ydnetim anlayisindaki orgiitlerde yoneticiler
genellikle kaynak konumundadirlar. Bu ylizden yoneticinin iletisim kurma yetenegi ve
iletisimi arttirici uygulamalar1 kullanabilme yetenegi orgiit i¢i iletisimi olumlu ya da
olumsuz yonde etkileyebilecek, ¢alisanlara 6rnek olabilecek derecede 6nem tasimaktadir.
Iletisimi arttirmak icin yapilmasi gereken belli basli uygulamalar; acik kapi teknigi,
yoneticilerin bigimsel olmayan iletisim tekniklerini kullanmasi, 6rgiite 6neri sistemlerinin

yerlestirilmesi ve iletisim ortamindaki giiriiltiiniin yok edilmesi veya azaltilmasidir.

Acik kapt teknigi; yonetici ile iggorenler arasinda zaman zaman, orgiitsel uzaklik gibi, bazi
nedenlerden dolay1 iletisimde aksamalar olmaktadir. Bu aksamalar ortadan kaldirmak i¢in
“acik kapr teknigi” uygulanmaktadir. Ac¢ik kapi teknigi, yonetici ile calisanlar arasinda
caligma ortamindaki fiziksel veya zihinsel engellerin ortadan kaldirilmasi veya azaltilmasi
ile calisanlarin yoneticiye ihtiya¢ duyduklarinda iletisime girmesini saglamaktadir. Diger
bir ifadeyle agik kapi teknigi iletisim kanallarinin her zaman agik oldugu iletisim

teknigidir.

Bicimsel sikayet prosediirlerini uygulamak; yoneticilerin g¢alisanlarin haklarina saygi
gosterdigi isletmelerde siklikla goriilen bir yontemdir. Yoneticiler tarafindan bigimsel
sikayet prosediirlerini uygulamasi, c¢alisanlarin yonetime olan giiven duygusuna olumlu

yonde katki saglar.

Anketler; ¢alisanlara ulagsmak igin en etkili yontemdir. Calisanlarin diisiindiiklerini ifade
etme yetenekleri olmayabilir veya bdyle bir ortam saglanmamis olabilir, bu durumlarda

yoneticiler tarafindan anketlerin yapilmasi iletisimi arttiric1 uygulamalardandir. 119

Bigimsel olmayan toplantilar, ¢aliganlarin fikirlerinden daha fazla yararlanmak amaciyla
her katilimcinin 6zgilirce konusabildigi ve belirli bir formati olmayan toplantilardir.

Calisanlar bu sayede kendilerine deger verildigini hissedecek ve yoneticiye giliven

9 Sillars, Stuart; Iletisim,(Cev:Niizet AKIN), Milli Egitim Yayinlar1, No:2916,.

Ankara,1995,s.75.
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duymasma katki saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin bi¢imsel olmayan toplantilar

diizenlemesi ¢alisanlarin yaratici fikirler iiretmesine de katki saglayacaktir.

Yoneticilerin boliimleri ziyaretleri; zaman zaman yoneticilerin programsiz, yani onceden
haber vermeden, boliimleri ziyaret etmeleri ¢ift yonlii bir iletisim firsat1 yaratir. Ziyaretler,
isgorenlerin yoneticileriyle rahat iletisim kurmalarini, ¢esitli sorunlarini kolayca
yoneticilere iletme olanagi saglayarak, her iki tarafin da birbirlerini yakindan tanimalari
icin olumlu bir ortam olusturur. Ydneticilerin, isgorenleri denetlemek i¢in degil, onlarla
islerinin basinda tanigsmak, birbirlerini yakindan tanimak amaciyla yaptiklar1 bu ziyaretler,

isgorenlerin iizerinde son derece olumlu bir izlenim yaratir.*?°

Oneri sistemlerinin yerlestirilmemesi; orgiitteki dneri sistemlerinin etkin kullanilmasi ve
isletilmesi yOnetici sorumlulugundadir. Yoneticilerin iletisimi daha etkin kilmak i¢in bu
sistemin yerlestirilmesi ve kullanilmas1 gerekmektedir. Cogu orgiit yonetimi i¢in en dnemli
yanilgilardan biri, bigimsel otoritenin saglanmasi amaciyla, orgiitsel iletisim trafigini tek
yonlii kanallarla yiiriitme istegidir. Bu anlayisa bir tepki olarak ve ozellikle asagidan
yukariya iletisime canlilik kazandirmak i¢in Oneri sistemi etkili ve yaygin bigimde bir¢ok
orgiit tarafindan kullanilmaktadir. Modern orgiitler Oneri sistemini, orgiitlerde kurulmak
istenen demokratik diizenin ve etkili iletisim sistemlerinin yerlestirilmesinde ve
gelistirilmesinde bagarili yontemlerden biri olarak gormektedirler. Oneri sistemleri, rgiit
icindeki iiyelerin, 6rgiitten veya bu yapiy1 olusturan tliyelerden, bekledikleri ¢esitli istemleri
veya sikayetleri dile getirmek; Orgiitiin ¢esitli agilardan gelismesine yardimci olabilecek
onerileri sundugu ve bunlarin hayata gecirilmesi i¢in gerekli olan caligmalarin yapildigi
sistemlerdir. Oneri sistemlerinde dilek kutular1 ve/veya 6neri komiteleri gorev alirlar. Bu
sistemde iiyelerin veya boliimlerin c¢esitli istemleri bunlara aktarilarak, gerekenlerin
yapilmas1 beklenir. Oneri sistemlerinin yer almadigi orgiitlerde {iyeler, kendilerine
yeterince Onem verilmedigini, calistiklart yerde ve gergeklestirdigi faaliyet iizerinde

goriislerinin alinmadig1 ve kendisinin de bir makinenin dislisi gibi goriildiiglinii diisiinerek

2% Sims R.R. Kitty; Business And Administrative Communication, McGraw-Hill, Boston,
1998,5.203.
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orgilite kars1 tavir alabilir ve bu onun c¢esitli Orgiitsel iletisim siireclerine girmesini

engelleyici bir davranig gelistirmesini destekleyebilir.121

Iletisim ortamindaki giiriiltiiniin azaltilmast;, “ Tiim iletisim siirecini semsiye gibi saran ve
mesajin dogrulugunu ve giivenirligini azaltan her sey, iletisimde engel veya giiriilti
yaratir”. Ornegin; gonderici bir iletiyi kodlamak ya da anlatmaktan yoksun ve aktarilmak
istenen fikir, dogru simgelerle temsil edilmiyorsa giiriilti meydana gelir. Bu konuda
yoneticiye diisen gorev ortamdaki hem fiziksel giiriiltiiyii hem de semantik giiriiltiiniin

ortadan kaldirilmasidir.*??

6.4. Dinleme Yetenegi

Yanlis anlasilan veya tam olarak anlasilmayan iletiler orgiitte cogu zaman sorunlara
dogurmaktadir. Orgiit bdylece hem zamanini, hem isgiiciinii bosuna harcamis olmaktadir.
Hizmette sorunlar yasanmakta, kriz ¢ikmakta, verim azalmakta ve daha yiliksek maliyetler
olusmaktadir. Ozellikle yonetici agisindan iletisim eksikligi aliskanlik haline geldiyse bu
hem personelde tatminsizlige hem de buna bagli olarak yiiksek isgiicii devirlerine neden
olmaktadir. Ancak goriildiigii iizere, aslinda iletisimde en 6nemli kusurlardan bir tanesi
“dinlemenin” ihmal edilmesidir. Bundan daha da 6nemlisi genellikle dinleme i¢in yeterli
zaman da ayrilmamasidir. Oysa her iki tarafin da dinleme i¢in zaman ayirmasi
gerekmektedir. Etkin dinleme sadece mesaji almakla siirli degildir. Mesajin alindigini
geri bildirmeyi de igerir. Farkinda olarak ve belirli kurallara uyularak yapilmasi gerekir.
Etkin dinleme amag¢, ¢ogu zaman bir sorunun anlasilmasi ve c¢oOziimiine yardimci
olunmasidir. Dinlemeyi 6grenmek yoneticilere ¢cok sey kazandirir. Yoneticiler bazen algida
secicilik yaparak sadece ihtiyag duyduklari verileri almak i¢in dinleyip gerisini dinleme
ithtiyact duymazlar. Oysa iyi bir dinleyici olabilmek i¢in sadece kendi ihtiyaclarimizi degil
vericinin de ihtiyaglarini dikkate almamiz gerekmektedir. Duygularin uygun iletisim
tirleriyle ifade edilmesi, sozlii, s6zsiiz ve yazili iletisim tiirlerinin kullanilmasi, kinayeli dil

kullanimindan kaginmak, agik goriislii olmak, aktif ve pasif dinleme yapmak, simdiye bagh

Tabak, R.S., Saglik Iletisimi, Literatiir, Istanbul, 2003,s.21.

2Tutar, H., Orgiitsel Iletisim, Seckin Yaymevi, Ankara, 2003,s.104.
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kalmak, anlagmazliklar1 parcalara ayirmak, her iletisimde bir konuyu ele almak ve
stirtiismenin ¢ozlimiinde uyulacak kurallar tartismak orgiitte sorunlarin olusmasina ve var
olan sorunlarm ¢dziimiine de yardimeci olmaktadir. Iletisim siirecinde verilen tepkiler
dikkate alindiginda karsimiza pasif dinleme ve aktif dinleme olarak iki tiir dinleme

karsimiza ¢ikmaktadir.

Pasif Dinleme: Kaynagin geri bildirime ¢ok az ihtiya¢ duydugu ve alicinin dikkatli bir
sessizlikle dinledigi en basit dineleme tiirtidiir. Bu tiir iletisimde kaynak alicidan sadece

sdylediklerini dinlemesini ister.*?

Aktif Dinleme: Alici tarafindan bilingli bir sekilde ve siirekli olarak geri bildirimde
bulunulan dinleme tiiriidiir. Aktif dinlemede kaynaga Onemli mesajlar verilir, bunlar;
kaynagin duygularini onun bakis acisindan anlamamizi saglar ve gondericinin
anlattiklariyla ilgili oldugumuzu gésterir. Iyi bir dinleyici olabilmek icin yapilmasi

gerekenler agagidaki gibi 6zetlenebilir.

Uygun Ortam Segilmesi: Etkin dinleme i¢in uygun ortam secilmelidir. Ortamin, ileti icerigi
izerindeki bozucu etkileri en az seviyede olmalidir. Giiriiltiisiiz, yeteri kadar aydinlatilmis

ve iletisim siirecine disaridan miidahale edilmesinin Onlenmis oldugu ortamlar tercih

edilmelidir.*?*

Dinlemeye Hazirlik: Tletisim iki yonlii bir siire¢ olduguna gére, gercekten dinlemek igin
mutlaka kabullenilmis bir diislince tarzinin olmasi, gozle takip ve kulaklarla dinleme,
dikkati dagitan engellerin ortadan kaldirilmasi, aktif dinlemeye motive olma, can kulagiyla
dinlemek i¢in bu siirece katilmak gerekir. Ayrica eger miimkiinse konuya iligkin bilginin
onceden artirilmasi iletisimi kolaylastirir. Ozellikle teknik bir konu konusuluyorsa, en

azindan konuya iliskin kavramlar bilinmelidir.*®

' Tutar, H., Yilmaz, K., Genel iletisim Kavramlar Ve Modeller, 5. Baski, Seckin

Yayincilik, Ankara, 2005,s.99.
124 Usluata, A., Iletisim, Iletisim Yayinlari, istanbul, 1994,5.45.

12> Tutar, H., Yilmaz, K., Genel Iletisim Kavramlar Ve Modeller, Nobel Yayin Dagitim,
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Onyargilarin Bilincinde Olunmali: Sakin bir kafayla, konudan ayrilmadan, konusmacinin
kisiligine saygi gostererek ve yargilamadan kacgarak kaynagin gondermis oldugu iletiler

alimmalidir. Her zaman tek dogru fikir yoktur.

Iletive Konsantre Olma: Sdylenecekleri kararlastirmak yerine ileti anlasilmaya

calisilmalidir.

Zamaninda Sorular Sorarak Geri Bildirimde Bulunma: Iletiyi anlasilir diizeye getirmek,
anlamay1 saglamak ve konular1 derinlemesine irdelemek igin sorular sorarak geri
bildirimde bulunulmalidir. Ancak gerg¢ekten gerekli olmadik¢a sorular sorulmamali ve

konusanin sozii kesilmemelidir.

Hemen Sonu¢ Cikarmaktan Ka¢inilmali: Kaynagin kullanmis oldugu sozciiklere her zaman
aliciyla ayn1 anlami verdigi distiniilmemelidir. Anlam biitinligii iginde yakalanmaya

calisiimalidir.

Zihinde Harita Olusturma: Dinlenilenler beynin 6grenme modeline uygun haritalar,

semalar cizerek kalici olmasi saglanmalidir.

Empatik Dinleme Yapilmali: Alict kendini kaynagin yerine koymal1 ve olaylara kaynagin
bakis agisiyla bakmalidir.*?®

Adil ve Elestirici Bir Tutumla dinleme: Etkili iletisim ¢ift yonlii bir slire¢ olduguna gore,
tepkilerin kaynak i¢cinde Oonemli oldugu agiktir. Karsilikli bir konusmanin ortalama
ylizyirmibes kelimeden olustugu degerlendirildiginde onii¢ milyara yakin beyin hiicresiyle
dakikada sekizyiiz kelimeyi islemden gegirebilme kapasitesine sahip insan beyninin, etkin

bir dinleme i¢in ne kadar uygun oldugu goriilmektedir. Bu sebeple, gerek is gerekse de

Ankara, 2002,s.205.

126 Tiirkmen, 1., Yoneticiler i¢in Etken Iletisim Modeli, MPM Yaynlar1, No:480,

Ankara,1996,s.59.
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sosyal yasantinin etkin ve saglikli bir iletisim cercevesinde siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan
dinleme becerisi i¢in tek yapilmasi gereken bunu istemek ve hayata gecirmek i¢in gerekli

cabay1 gostermektir'?’,

6.5.1letisim Araclarinin Etkin Kullanim

Orgiitsel yapi igerisinde iliskilerin diizenli ve bilingli olmasi kadar, bu iliskilerin nasil
ve hangi araclarla gerceklestirilecegi de onemlidir. Orgiitlerde kullanilacak iletisim
araclarinin se¢iminde, araglarin bilgi aktarimini kolaylastirici, mesajin bigimini ve 6ziini
degistirmeksizin iletici, anlasilir ve hizli olmasima dikkat edilmelidir. Orgiit amaglarinin
saptanabilmesi ve saptanan bu amagclara ulasilabilmesi i¢in orgiitte bir iletisim aginin
kurulmasina gereksinme vardir. Iletisim sisteminin duragan durumdan hareketli duruma
gecisini ise iletisim araglar1 saglar. Orgiitlerde bilgi, fikir ve haber akisini saglamak iizere

kullanilan gesitli iletisim araglarindan bazilarina asagida yer Verilmistir.128

6.6. Geri Bildirimde Bulunma

fletisim siireglerinde geribildirim 6gesinin biiyiik bir 6nemi vardir. Geribildirim
araciligryla kaynagm gonderdigi mesajin ne kadarmin tam ve dogru olarak anlasildig
ogrenilebilir. Kaynak tarafindan gonderilen iletiye gosterilen tepki cesitli sekillerde
gerceklesebilir. Arastirmanin iletisim siiregleri islenirken bunun nasil gergeklesecegi
ayrintili bir sekilde islenmistir. Orgiitte geribildirim ayni1 zamanda bir denetim aracidur.
Mesajin alinip alinmadig alindi ise dogruluk derecesi, iletisim sonunda alicida meydana
gelen etkiyi degerlendirme imkani1 saglar. Yoneticiler etkili geri bildirimde buluna
bilmeleri i¢in asagidaki kurallara dikkat edilmelidirler.
-Tanimlayict olmalilar,
-Etiketleri kullanmalilar,

-Abartmamalilar,

”Williams, M., Burden, R.L., Psychology For Language Teachers, 2nd Edition,

Cambridge Universty Press, Cambridge, 1999,s.205.

128 Z1lhoglu, M., Iletisim Nedir?, 2.Baski, Cem Yayincilik, Istanbul,1996,s.145.
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-Olay kisa ve uygun bir sekilde ifade etmeliler, soru seklinde degil,
-Geribildirim dogru bilinen konularla sinirlanmali,
-Olumlu geri bildirim yaparken karsimizdaki kisi &vglilerimizi duymasina ve kabul

etmesine yardimci olun.

lletisim siirecinde iletiye verilen geri bildirimin yaninda, ¢alisanlarin islerini nasil
yaptiklar1 ve gosterdikleri performansa yonelik geri bildirimler de, orgiitiin etkililigi
acisindan onemlidir. Yoneticiler, orgiitte gérevinde yeterince basarili olamayan calisanlara
basarisizliklarinin sebeplerini ortadan kaldirmak i¢in konusunda yol gdsterici geribildirim
vermeleri gerekmektedir. Yoneticiler geri bildirimin giiciinii kullandiklar1 zaman iletisimin
Orgiitiin tamamina yayildigin1 gorecekler ve Orgiitiin amaclarina ulasmasi daha da

kolaylasacaktlr.129
6.7. Cahsanlar Bilgilendirme

Yoneticilerin iletisim becerilerinden bir tanesi de ¢alisanlar1 bilgilendirmesidir.
Calisanlar yoneticilerin iletmek istedigi mesaji dogru olarak anlamasi1 gerekmektedir.
Yoneticinin gonderdigi mesajda, bilgi eksikliginden dolay:r iletisim engelinin ortaya
cikmamasi i¢in mesajin igerigini bilme zorunlulugu vardir. Egitim ydneticisi iletisim
stireclerinde mesaj1 berrak bir sekilde ifade etmeyip, bosluklar birakirsa, dgretmenler bu
bosluklar1 kendi varsayimlar1 ya da dnyargilartyla doldurabilir. Bu durumda, calisanlarin
anladig1 sey, gonderilenden farkli olacak ve 6nemli bir iletisim engeli ortaya cikacaktir.
Yazilar, duyurular, ilanlar, mesaj1 tam ifade edecek sekilde eksiksiz ifade etmelidir. Bunlar
sozel iletisimle desteklenmeli yanlis anlasilmalar diizeltilmeli, eksikler tamamlanmalidir.
Kurulan her iletisimin her boyutu degerlendirmeye almmali yanlis anlagilmalar
engellenmelidir. Ornegin okula bes dakika gec gelen calisana giilerek selam veren bir
yoneticiyi calisan; yoOnetici beni anlayisla karsiladi. Ya da; ge¢ kaldigimi adam gibi
yiiziime sOylemiyor da ima ediyor seklinde anlayabilir. Yonetici gorevlerini yaparken,
iletisimin Orgiite yararini hesaba katmalidir. Ama bir yonetmen, bu yetkisini iletigimi
kisitlayarak calisanlarin bilgiden yararlanmalarini en aza indirecek bi¢imde kullandiginda

orgiitii biiylik zarara ugratir. Calisanlar orgiitiin onceden belirlenmis amaglarinin neler

' Aydin, M., Cagdas Egitim Denetim, Hatipoglu Yaymevi, Ankara, 2000,s.55.
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oldugunu ve oOrgiitiin gelecegine iliskin vizyonunu bilmeye ve benimsemeye ihtiyaglar
vardir. Calisanlarin 6rgiitsel amag ve vizyon cergevesinde yonlenebilmeleri bu konularda
bilgi sahibi olmalarin1 gerektirmektedir. Orgiit {iyelerine bu amaclarn dgretilmesi gorevi
yoneticiler tarafindan yerine getirilmelidir. Calisanlarla etkin iletisim kurarak, zamanla
olusan bilgi ve beceri eksikliklerini gidermek ve calisanlar1 gelistirmek calisanlarin
giderilmesi gereken ihtiyaglardandir. Cagdas yoneticilik giliniimiizde biraz daha
farklilasmigtir. Yoneticiler, orgiit amaglarini gergeklestirmek ve ortaklarin beklentilerini
saglayabilmek i¢in is gorenlerin o anki nitelikleriyle yetinmeyip, bunlar1 gelistirmek ya da
yeni nitelikli is gorenlere oOrgiitlerde ter vermek zorunluluguyla karsi karsiyadirlar. Bunu
gerceklestirmek i¢in iletisimin giiciinden faydalanilmalidir. Bu sekilde c¢alisanlarin
motivasyonu artmakta ve Orgiitiin amaclart benimsenmektedir. Calisanlar Orglitiin
amaglarin1 bilmeli ve bu amag¢ dogrultusunda yonlendirilmelidir. Calisanlar1 bu konularda

bilgilendirmek 6rgiitiin amaglarinin benimsenmesine katk1 saglar.130

120 Zillioglu, M., Iletisim Nedir?, Cem Yaymevi, Eskisehir, 1993,5.87.
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IL.BOLUM

MOTiIVASYON

1. MOTiVASYON VE MOTiVASYONUN NIiTELIiGi

Motivasyon kavrami; hareket etmek, tesvik etmek, harekete gegmek anlamlarina gelen
Latince “movere” kelimesinden tiiretilmistir. Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “motive”
kelimesinden tiiremistir. “Motive” teriminin Tiirkge karsiligi; giidii, saik veya harekete
gecme olarak belirlenir. Kisaca giidiileme, bir insan1 belirli bir amag i¢in harekete geciren

giic demektir. Bu tanima gore Motivasyonun {i¢ temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar: 131

* Harekete gegirici,
» Hareketi devam ettirici,

* Hareketi veya davraniglar1 olumlu yone yonelticidir.

Motivasyon kavraminin anlami genel olarak insan organizmasini davranisa iten, bu
davranisin siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davraniglara belirli bir yon veren ve
devamini saglayan c¢esitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarin
kapsamaktadir. Baska bir ifadeyle motive edilmis bir davranig amaca yonelik davranistir.
Motive edilmis bir davranistaki hareketler digerlerine nazaran daha organize edilmis, daha
yonlendirilmis bir sekilde olusurlar. Bu tiir davranislarin yapilisindaki canlilik, sarf edilen
enerji, degisim ve dagilmaya karsi direngleri devam siireleri bu davraniglarin motive
edilmis olduklarin1 gosterir. Bu nedenle motivasyon psikologlar tarafindan genellikle
hedefe yonelik bir davraniglar dizisini baglatan, yonlendiren, devamini saglayan ve
neticede durduran bir siire¢ zinciri olarak anlasilmaktadir. Hedefe yonelik davraniglar ¢ok
cesitlidir. Gida aramak, berbere gitmek, egitim goérmek, uzlagmak gibi birbirinden farkli
cok cesitli davraniglar1 kapsar. Motive edilmis davranislarin ¢esidi de hemen, hemen

davranislarin ¢esidi kadar ¢oktur. Bundan dolayr motivasyon kavraminin kapsamina pek

131 Baykal, B., Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, Istanbul Universitesi isletme

Fakiiltesi,Yayini, No:2524, Istanbul, 1978,s.57.
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cok konu girmektedir. Ayn1 zamanda motivasyonla ilgili tanimlar, uygulama ve yayinlarda

cok cesitlidir.*#

1.1. Motivasyon Siireci

Motivasyon; icerisinde degerlerin, giidiilerin ve ihtiyaglarin, gerilimlerin veya
beklentilerin yer aldig1 bir olgudur. Yani motivasyon insan davranislarinin belirlendigi,
etkilendigi ve aciklandigi bir yonetim siirecidir. Aslinda bu siire¢ ¢ok
karmasik olmasina ragmen basit bir model olarak asagidaki gibi gosterilebilir.5 Genel
olarak motivasyonun temel kavram ve unsurlar1 ihtiyag ya da beklentilerden, davranistan,
amaglardan ve geri besleme ‘“feedback”ten olusmaktadir. Motivasyon bu kavramlarin
karsilikli etkilesimlerinden ortaya cikan bir siirectir. Bu siire¢ bireyin farkli siddetteki
ihtiyag, arzu ve amaglarina dayanmaktadir. Davraniglarin altindaki bu faktorleri uyararak
bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli yonlerde enerjilerini yogunlastirmak
motivasyon vasitasiyla saglanacaktir. Motivasyon olusma ve etkileri su sekilde
stralanabilir. ™

e Motivasyon bireyi harekete gecirerek belirlenen amaclar yoniinde faaliyetlerin

stirdiiriilmesini saglar.

e Motivasyon uyarlanmay1 kolaylastirir.

e  Motivasyon bireyi yoneltir ve yonetim diizeni saglar.

e Motivasyon bireyin algilama giiciinii artirir ve zihni ¢abalarin gelismesini saglar.

132 Bentley, T., Insanlar1 Motive Etme.( Ceviren: Onur YILDIRIM), Hayat Yayinlari,

Istanbul, 1999,s.145.

13 Berzek, M.N., Isgorenlerin Calismaya Giidiilenmelerinde Isletmeler Acisindan En

Uygun Parasal Ozendirme Araglarinin Se¢imi Ve Bir Arastirma, Istanbul, 1984,5.95.
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1.2. Motivasyonun Sartlari

Motivasyon sartlari; inanmak, 6zgliven ve gizli yetenekleri ortaya c¢ikarma sekilde

incelenebilir.**

Inanmak: Karar verirken &nce karari uygulayabilecegine veya uygulatabilecegine
kisinin inanmas1 gerekir. Kendine olan inanci saglayabilecek tek kisi, kisinin kendisidir.
Cevresindekiler yardim edebilirler ama ancak kisi bunu gergeklestirebilir. Ornegin
amaclariniz, iyi bir egitim gormek, iyi birer anne, baba olmak iyi derecede para kazanmak
ise bu amaclara ulagsmak icin harekete gegcmek gerekmektedir. Eger harekete ge¢gmenize
engel herhangi bir sey varsa onlari bulup gidermek ve bunlar1 yaparken de kendinize

giivenmek zorundasinizdir.

Ozgiiven: Kendine giivenmek, huzurlu bir aklin anahtaridir. Akil sakinken ve
kendinden eminken en iyi sekilde calisir. Giiven eksikligi aslinda yararli higbir sey
iiretmeyen olumsuz diisiincenin iriintidiir. Amaglar1 gergeklestirmek icin gereken bedeli
odemeye istekli olmak gerekir. Gergekten arzulanan ve ugruna ¢aligmaya istekli olunan her
seyi kisi kolaylikla basarabilir. Hayallerini “Kendi giiciiyle gergeklestirecegine inanan
insan sevklidir, inanglidir ve yasama sevinci vardir. Kisinin gelecekteki umudu, onun
simdiki giiciiniin kaynagidir. Hayallerinden kendini ayiran cam boélmeyi kaldiracak giig,
herkeste vardir. Yeter ki insan kendi i¢ diinyasinin muhtesemligi ve onun sinirsiz giicii ile
tanissin, onunla merhabalagsin. Onemli olan yasamdan ne istenildiginin kesfedilmesi ve bu

yolda ilerlenebilmesidir.

Gizli Yetenekleri Ortaya Cikarma: Amaglar belirlemek ve o amaglara ulagmakta
ciddiyse kisi kendini sinamalidir. Kisi kendini tanimaya ve nasil gittigini degerlendirmeye
zaman ayirmalidir. Kendini diirlistge yansitmak yararli bir istir, ama bu is yapilirken

tamamen gercekgi olmak gerekir aksi halde bu yansitmanin bir énemi kalmaz. **°

¢ Bewley, Truman, Work Motivation, Review, Vol.81, Issue 3., 1999,5.203.

13 Blair J. Kolasa, Isletmeler Icin Davranis Bilimlerine Giris, Ceviren, Kemal Tosun

[stanbul,s.145.
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1.3. Motivasyon Cesitleri

Giidiilerin olusumu, bireylerin ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan ihtiyacglarindan olusur.
Giidiiler, bireylerin davranislarini; olusum bigimi, yonii ve siddeti gibi ¢esitli sekillerde ve
zamanda etkiler. Ornegin; diisiinsel bir yapiya dayanan motivelere ussal motive, duygusal
nitelik tagiyanlara ussal olmayan motive denebilir. Bu ikili degerlendirmenin &tesinde

motivasyon ¢esitleri dort boliimde incelenebilir.

1.3.1. i¢ Motivler

Gidiiler, bireylerin dogal nitelik tasiyan gereksinmelerinden kaynaklanan bilingsiz
davranislardir. Bu ¢esit giidiiler bireylerin davranislarini egiterek ve 6greterek degistirmek
miimkiin olmadig1 i¢in lizerinde durmayacagiz. Ciinkii insanin bilingli davranislar

iizerinde etkileri yoktur.

1.3.2. Fizyolojik motivler

Bu tiir motivler bireylerin temel motivasyonlaridir. Yagamini siirdiirmesi i¢in gerekli
olan temel ihtiyaclardan kaynaklanmaktadir. Bu tiir motivler Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi kavraminda da ilk sirada yer almaktadir. Fizyolojik motivlere 6rnek olarak
Maslow’un temel gosterdikleri siralanabilir. Bunlar; Beslenme, barinma, giyinme, 1sinma
gibi ihtiyaclardir. Bu motivasyonlar bireylerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in gerekli ve
zorunlu olan ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar yasama temel teskil ettigi i¢in her insanda var
olmakla birlikte, bunlarin gerekliliklerinin siddeti ve kuvveti farkli olabilir. Bu insanin

kisilik yapisinin farkliligindan kaynaklanmaktadlr.136

¢ Bursalioglu Z., Okul Y6netiminde Yeni Yap1 Ve Davranis, Pegema Yayincilik, Ankara,
2002,5.150.
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1.3.3. Sosyal Motivler

Sosyal igerikli motivler; toplumlarin degerli olarak gordiigii olgulardir. Birey
de bunlara ulagsmak ig¢in biitiin ¢abasini harcar. Bunlar; gruba iiye olmak, taninmak,
baskalarma yardim etmek, sevmek, sevilmek, begenilmek gibi bireyi harekete geciren
sosyal icerikli duygu ve diisiincelerdir. Ancak sosyal motivler bireylerin kisilik yapisina
gore farkli zamanlarda ve degisik 6nem ve bigimde olusurlar. Ote yandan bu motivlerin
olusmast dogrudan dogruya toplum kosullarina da bagli olabilir. Toplumun degisik
kesimlerinde yer alan bireylerin degisik sosyal motivlere sahip olmasi dogaldir. Bir
kesimde hogs goriilen diger kesimde normal karsilanmayabilir. Toplumun &6zelliklerine gore

sosyal motivler degisiklik gosterebilir.

1.3.4. Psikolojik motivler

Psikolojik motivlerin yapisi, bireylerin kisilik ve davranis modellerini olusturan
dogustan ya da sonradan egitim, O6gretim ve toplumsal degerlerle olusurlar. Psikolojik
motivler bireylerin i¢ yapisiyla ilgili oldugu i¢in ancak olustuktan sonra dgrenilebilir. Ama
bu motivlerin nedenini anlamak ¢ok giictiir. Yoneticilerin, isgoérenlerin psikolojik
motivlerinin analizini, fizyolojik ve sosyal motivler kadar kolay anlamasi ¢ok zordur. Belki
de motivasyon c¢esitlerinin icerisinde en karmasik olan psikolojik motivlerdir. Ciinkii
bireyler bir olayr her zaman ayni sekilde algilamadiklari gibi her bireyde farkli farkli
algilamalari ¢ok ytiksek bir olasiliktir.**’

7 Bursalioglu Z., Okul Yonetiminde Yeni Yapi Ve Davranis, PegemA Yayincilik,
Ankara,2002,s.152.
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1.4.Motivasyon Amaglari

Motivasyon amaglart asagida alt basliklar halinde agiklanmistir.

1.4.1. Etkinlik

Etkinlik, glinimiizde ihmal edilemez bir konuma gelmistir. Etkinlik, isletmenin
kurulus amaglarma ne derece ulastiginin bir ifadesidir. Isletmede verimliligin saglanmast,
biliylime ve gelisme, ¢cevreye uyum, rekabet edebilme durumu, iggérenlerin tatmini ve sosyal
sorumluluklarin yerine getirilmesi gibi durumlar etkinligin saglandiginin gostergeleridir. Bir
faaliyetin etkili olmasi onun istenen sonucu vermesi demektir. Bir orgiitiin ideal etkinlik
seviyesine ulasabilmesi i¢in arzulanan bigimde faaliyet gdstermesi gerekir. Bir bagka ifade ile
etkinlik, faaliyet ve cabalarin amaca ulagmasindaki derecesini ifade eden bir kavramdir.
Orgiit, amaclarina 6nceden planladig1 gibi ulasabilmis ise etkin demektir. Orgiitiin amaglarma
ulasabilmesi i¢in, i¢ ve dis kaynaklarina uyum saglayabilmesi i¢in biitiin imkanlarini harekete
gecirme yetenegidir. Orgiit etkin calisabilmek icin cesitli araglardan yararlanir. Basta insan
giicii olmak {tizere, iyi arag—gere¢ kullanimi, teknolojik ve yonetim ile ilgili yeniliklerden
yararlanma, hammadde ve enerji kullanimi gibi. Is gérenin birey ya da grup olarak etkinligini

artirmanin yolu 6zendirici ya da gilideleyici araglarin kullaniimasidir.*®
1.4.2. Verimlilik

Son yillarda gelismis ya da az gelismis hemen hemen biitiin iilkelerde {izerinde 1srarla
durulan temel konulardan birisi de hig siiphesiz verimlilik konusudur.13 Verimlilik konusu
az gelismis iilkeler i¢in ¢ok daha 6nemlidir. Ciinkii verimliligin ve bunun sonucunda milli
gelirin artmasi bu tiir {ilkelerde hayat standartlarinin yiikselmesinin baslica sartlarindan
birisini teskil etmektedir. Verimlilik ya da rasyonellik genis anlamda ve gilinliik

konugmalarda akla uygunluk ve dogru ile yanlis1 birbirinden ayirabilme giicii manalarinda

138 82] Can H., Akgiin A., Kavuscubas1 S., Kamu Ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi,
Siyasal Kitabevi, 1995,5.129.
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kullanilmaktadir. Verimlilik en az girdi ile en ¢ok ciktiy1 elde etmek ya da belirli bir
sonucu en az ara¢ kullanarak elde etmek seklinde de tanimlanabilir. Genel olarak pay ve
payda ile temsil edilen bu iliski su sekilde gosterilebilir:

Uretim Miktar1 / Kalitesi

Verimlilik =

Uretim Faktérleri (Sermaye, Calisma Saati gibi)
1.4.3. Kalite

Kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Performans, giivenirlik, uygunluk, dayaniklilik,
servis olanaklari, estetik gibi pek ¢ok karakteristigi kapsamaktadir. Klasik yonetim
anlayisinda is tatmini, motivasyon gibi kavramlara sadece verimliligi artirmak, daha ¢ok
iretmek ve daha ¢ok satmak amaciyla ilgi duyulmustur. 1970’li yillarda General Motors
Japonlara kars1 rekabet baslatarak her diizeydeki isgorenin yaratici giicii, aktif katilimi
olmaksizin gercek bir gelisimin saglanamayacagi, bu nedenle insana her zamankinden
daha cok deger verilmesi gerektigini vurgulayarak “Toplam Kalite Yonetimi (TKY)”
anlayisint  baglatmistir. Toplam kalite yOnetimi tiim isletme siireclerinin siirekli
gelistirilmesi, iyilestirilmesi, miisteri memnuniyeti ve bagimliliginin saglanmasina yonelik

modern katilime1 bir yonetim anlayisidir.™*
1.4.4. Karhhk

Isletmelerin temel ekonomik amagclarindan birincisi kardir. Kar, isletme sahiplerinin
isletmeden daha fazla ¢ikar bekleyen yoneticilerin ve isgorenlerin temel motivasyon
aracini olusturmaktadir. Bir igletmenin karliligi bir ige yatirllmasi gereken sermaye ile 0
isten elde edilen kar arasindaki iliskiden dogmaktadir. Verimlilik fiziki miktarlarin
birbirine oran1 oldugu halde karlilik belirli bir donemde elde edilen karin o donemde
isletmede kullanilan sermayeye oranidir. Ansoff karlilig1 su sekilde formiile etmistir:

Kar (Harcamalar1 gegen gelir arti81)

Karhilik = x 100

" Bursalioglu, Z., Okul Yonetiminde Yeni Yap1 Ve Davranis, 11. Baski, Pegema

Yayincilik,Ankara, 2000,s.149.
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Sermaye (isletmeye yatirilan toplam sermaye)

Kar = Satis tutari-Maliyet masraflar1 olduguna gore karin yiiksek olmasi i¢in satig tutarin
yiiksek olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in ise ya fiyatin ya da satilan miktarin ytliksek
olmast lazimdir. Bir isletmede toplam sermaye karlihigin disiikligli, yonetimin
basarisizliginin bir gostergesidir. Eger yonetici planladigr karlilik hedefine ulasamamas ise
iiriinlerini daha karl hale getirebilmek i¢in iki 6nemli arag kullanacaktir.*

e Yonetici ve is gorenlerin yetenekleri, basar1 potansiyelinin bir boliimiinii teskil
etmektedir. Yonetimin kalitesi, is gérenlerin gizil gii¢lerini ortaya ¢ikaracak, onlari
motive edecek tesvik araclarini kullanmakla yiikseltilebilecektir. Zira yonetim
faaliyetlerini, amaclarin1 is gorenler vasitasiyla gergeklestirmektedir. Y Onetimin
Faaliyetlerine ve isletme amaclarina is gorenlerin katma degerlerini artiracak is
gorenlerin amaglariyla orgiitiin amaglarini uyumlastiracak motivasyon sistemini
kurmasi ve gelistirmesi, isletmenin karliligina ve amaglarina 6nemli 6l¢giide katkida
bulunacaktir.

e s gorenlerin motivasyon yoluyla katma degerinin yiikseltilebilmesinin yan1 sira
isletme, teknolojik alandaki yenilikleri takip ederek de karliligim
yiikseltebilmektedir.

1.4.5. Maliyet — Fiyat Uygunlugu

En genis anlamiyla maliyet kavrami bir amaca ulagsmak, bir nesneye sahip olabilmek
icin katlanilan fedakarliklarin tiimiidiir. Ticari isletmelerde satin alinan mal bedeli ile bu
malin elde edilmesi igin yapilmis tiim giderler toplami (sigorta, tasima, depolama vb.) 0
malin maliyetini olustururken, liretim isletmelerinde malin maliyeti, liretilen bir malin
tamamen mamul hale getirilmesi i¢in iretim ile ilgili katlanilan tiim fedakarhiliklarin
toplamidir. Diger bir deyisle maliyet, tiretimde bulunmak i¢in isletmenin saglamis oldugu
girdiler karsiliginda yaptig1 6demelerdir. Geleneksel yonetim tarzinda, bir firma planlanan

karlilik oranina ulasamiyorsa, yapmasi gereken maliyetleri kismaktir. Diger bir deyisle

0 Can H., Akgiin A., Kavuscubas: S., Kamu Ve Ozel Kesimde Personel Yénetimi, Siyasal
Kitabevi, 1995,5.130.
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para kazanilamiyorsa para harcamamaya caligmaktir. Bu da maliyetlerin kontrol altina
alinip, kisilmasi1 demektir. Bu, basit bir denklemle su sekilde aciklanir.'*

Kazanglar = Gelir — Maliyet

Eger denklemin gelir (satislar) tarafindaki beklentiler gerceklesmemis ise masraflarda
(maliyetlerde) kisintiya giderek kazang saglanabilir. Bir kar—zarar bilancosundaki en biiyiik
maliyet hedefi emektir, isgiiciidiir. Emek maliyetini kismanin gesitli yontemleri vardir.
Isgorenlere (Ister hak ettikleri igin isterse enflasyonun etkilerini dengelemek igin olsun)
verilen iicret artiglarin1 geri almak, saglik ve emeklilik harcamalarindan kurtulmak i¢in tam
zamanli igglren yerine part— time isgdren calistirmak, asgari iicretle ¢alisan isgorenleri
istihdam etmeye Oncelik tanimak, isgdrenlerin yerine makine ve robotlardan yararlanmak,
emekli olanlarin yerine yeni eleman almayip geri kalan isgérenlerden daha fazla

yararlanmaya ¢alismak gibi.142

1.5.Yoneticiler ve Motivasyon

Yonetimin temel amaci mevcut kaynaklarin (maddi ve beseri) etkili ve verimli bir
sekilde kullanilmasini saglamaktir. Cilinkii kaynaklar kittir. Tiirkiye gibi gelismekte olan
iilkelerin bu ¢abalarinda basarili olmalart mevcut kaynaklarini iyi kullanmalarina baghdir.
Yonetim faaliyetlerinin 6zii olan insan unsurunun bedensel, zihinsel ve ruhsal giiciiniin
daha fazla iiretim siirecine katilmasi ¢abalar1 motivasyon olgusunu giindeme getirmektedir.
Yoneticinin temel gorevlerinden birisi olan etkinlik, etkin bir tesvik sistemi saglanmasiyla
olacaktir. Personelin verimliliginin artirilmasi onlar1 tesvik eden faktorlerin arastirilmasini
gerektirir. Bu faktorlerden en 6nemlisi personelin ihtiyaglarini uyaran motivasyon yapisini
ortaya c¢ikarmaktir. Clinkii personelin isletme amagclaria katkilart icin tesvik araglarinin
belirlenmesi ve giidiilerin ortaya cikarilmasi gerekmektedir. Ydneticinin basar1 sansi ile
motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Isgdrenin hangi sartlarda nasil ve
hangi tesvik araglariyla giidiilenebilecegi konusunda yeterli bilgiye sahip yOneticinin

orgiitsel biitiinlesmeyi ve calisma verimini artirma sans1 ¢ok daha yiiksektir. Orgiitiin

! Can H., Organizasyon Ve Yonetim, Ankara, 1992,s.73.

"2Can H., Organizasyon Ve Yonetim, Ankara, 1992,s.78.
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calistirdigr isgorenden, isgdrenin de Orgilitten bir takim beklentileri vardir. Yazili olan
sOzlesmelere ilaveten ayrica taraflarin davranigsal olarak da birbirlerinden karsilikli
beklentileri vardir. Orgiitler ekonomik giic yoluyla beklentilerini gergeklestirmeye
calisirken isgorenlerin Orglitten baglica beklentileri ise fiicretlerin tam ve zamaninda
odenmesi, orgiitsel adaletin ve is giivencesinin saglanmasi gibi konulardir. Orgiitlerin
amaglarina ulagmasi isgorenlerin bu amaglara uygun davranmalariyla miimkiindiir.
Isgorenlerin etkin ve verimli ¢alisabilmesi kendilerini iyi algilayabildikleri durum ve
sartlara baglidir. Yoksa orgiit ile isgérenler arasindaki psikolojik anlasma bozulacak ve
bundan da ¢ogunlukla drgiit ve yonetim zararh ¢ikacaktir. Orgiit ve isgorenin beklentilerini
dengelemeyen bu anlasmanin bozulmasiyla orgiit ya hicbir sey yapmayacak ya isgdreni
uyarip sonra da isten ¢ikaracak ya da onu motive edecektir. Dolayisiyla motivasyon orgiitii
bu tiir sorunlardan koruyan etkili bir aragtir. Clarance Francis isimli diisliniir motivasyonla
ilgili soyle demektedir. “Bir insanin zamanini satin alabilirsiniz; belirli bir yerde insanin
fillen hazir bulunmasini saglayabilirsiniz; hatta belirli bir Ol¢iide mahareti gerektiren
bedeni faaliyetlerini de saat lizerinden veya giinliik olarak satin alabilirsiniz; ama bir
kimsenin inisiyatifini satin alamazsiniz, sadakatini satin alamazsiniz, kalben ve zihnen
baglanabilmesini satin alamazsiniz. Bunlar satin alinmazlar ancak kazanilabilirler.” Bu gibi
ozellikler satin alimmayip ancak kazanilabilecegine gore giinlimiiz yOneticisinin
yoneticilerin islerini kolaylagtiran, onlar1 destekleyerek sevgi ve baglilik asilayabilen bir
kisiligin olmasi1 gerekmektedir. Bu ise sadece orgiitle ilgili sartlar1 belirleyip yerine
getirmekle degil ayni zamanda iggorenlerin enerji ve c¢abalarin1 6rgiit amaglarina dogru

yonlendirmekle diger bir deyisle motivasyonla miimkiindiir.**®

1.6. isgorenler ve Motivasyon

Isgorenler, orgiite mal ya da hizmet iiretmek gibi bir amaci gergeklestirmek igin
girmislerdir. Bu amaglar1 gerceklestirmelerinin karsiliginda kendilerine bazi imkanlar
vaadedilerek belirli bir yone kanalize edilirler. Isgdrenler genel olarak ekonomik ve psiko
— sosyal araclarla tesvik edilmek isterler. Isgorenler esas olarak calismalarinin karsiliginda
yeterli bir licret alabilmeyi ve giivenlik i¢inde olmay1 isterler. Motivasyonda en 6nemli

konu, isgoren davraniglarini ve bunlarin nedenlerini bilmektir. Her davranisin arkasinda bir

3 Can H., Organizasyon Ve Yonetim, Adim Yaymncilik, Ankara, 1991,s.92.
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istek Oniinde ise bir amag vardir. Amagclara ulagsmak i¢in bireyin isteklerinin doyurulmasi
gerekir. Bu istekler, bireyin i¢inden gelebilecegi gibi (i¢sel) dis ¢evreden de (dissal)
kaynaklanabilir. Birey amaglarina ulasabildigi o6lgiide mutludur, aksi takdirde birey
amaclarina ulasamadigindan dolay1 huzursuzluk ve gerilim igerisindedir. Bu da c¢ogu
zaman bireyi ise karsi isteksiz yapar. Motivasyonun amaci isgorenlerde daha fazla calisma
istek ve arzusu olusturabilecek faktorleri bulmak ve bunlarin mimkiin oldugunca
kargilamaya caligmaktir. Bagka bir ifade ile her giin isbasi yapilirken isgdrenlerin istekle
gelip istekle calismalarimi saglamaktir. Giidiilerin kaynagimi tespit etmek kolay
olmadigindan kaliplasmis giidiileyici amaglar1 uygulama her zaman gegerli degildir. Bu
nedenle isletmenin i¢ ve dis ¢evre sartlarini, isgdrenlerin davranislarini etkileyen temel

faktorleri tespit edip esnek bir motivasyon politikas: uygulamasi daha etkin olur.**

2. YONETIM VE ORGUT TEORILERINDE MOTIiVASYON

Yonetim bilimi literatiiriinii inceledigimizde karsimiza ii¢ temel yaklasim ¢ikacaktir.
Birincisi Klasik Yonetim Teorisi, ikincisi Neo — Klasik Yonetim Teorisi, tigiinciisii ise
Modern Yonetim Teorisidir. Bu ii¢ yaklasim arasinda kesin sinirlar mevcut olmayip, ayrica
bu yaklagimlari birbirleriyle ikame etmek de mimkiin degildir. Bu yaklasimlari,
yoneticinin karsilasacagi problemleri ¢6zmede kullanabilecegi araclarin say1 ve etkinligini
artirmay1 amaglayan yaklagimlar olarak ele almak miimkiindiir. Bu teoriler su sekilde
aciklanabilir.**

2.1. Klasik Yonetim Teorisi

Y o6netim teorilerinin ilki olan klasik teori, 19. yilizy1l ile 1. Diinya Savas1 arasinda kalan
donem sartlarinin  bir Urlinidir. James Watt’mm 1774 yilinda buhar makinesini
kesfetmesiyle o zamana kadar teknolojik, ekonomik ve sosyal yapida c¢esitli degismeler ve
yeni anlayislar baslamistir.29 Bu degisikliklerin en Onemlisi iretici ile tiiketicinin

birbirinden ayrilmasidir. Onceleri daha ziyade kendi ihtiyacini karsilamak igin {iretim

Cascio, W.F.Managing Human Resources(3rd edn), New York, 1992,s.151.

“*Cirhinlioglu, Z., Saglik Sosyolojisi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2001,s.201.
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yapan insanlar, yeni gelisme ve degismelerle birlikte bagkalari i¢in iiretim yapmaya
basladilar. Bu durum ise kitle iiretiminin ortaya ¢ikmasi ve pazarin dogmasi gibi iki 6nemli
sonu¢ ortaya ¢ikarmistir. Boylece tarim toplumundaki kii¢iik esnafin tiretim birimleri,
evlerdeki daginik iiretimler, el sanatlar1 vb. bir ¢at1 altinda toplamaya ve diger bir deyisle
kitle iiretiminin yapildig1 fabrikalar ortaya ¢ikmaya baslamistir. Zamanla isletmeler,
orgiitler sanayi toplumunun en 6nemli kurumu haline gelmistir. Bu gelismeler yonetim
literatiirlinde, “isletmecilikte devrim” veya “Orgiitsel devrim” olarak adlandirilmaktadir.
Sanayi devriminin ortaya ¢ikardigi en Onemli sonuglardan birisi de miitesebbisin
fonksiyonlar1 arasinda yer alan yonetimin, bu isi, licretli ve meslek olarak yapan
yoneticilere devretmesi ve sahiplik ile yoneticiligin birbirinden ayrilmasidir. Teknolojik
gelismeler, isletmelerin giderek biliylimesi ve karmasik bir hale gelmesi, fonksiyonlarin
cogalmasi vb. nedenler bu isi bir meslek olarak yapan profesyonel yoneticilere olan
ithtiyact artirmistir. Boylece yonetici sinifi olugsmaya baslamistir. Bu gelismeler de yonetim

3

literatiiriinde, “ yonetimde devrim” olarak adlandirilmaktadir. Kitle {iretimi ve Kkitle
tilketimiyle bol miktarda iiretimin amaclandig1 bu donemde fabrikalarda istihdam edilen
isgiliciiniin cogunlugu ise kdyden sehre yeni go¢miis tarim ve hayvancilikla ugrasan
kimseler olusturmaktadir. Ayrica egitim seviyeleri diisiik olan bu isgdrenlerin amaclar
daha ¢ok maddi kazang saglamaktir. Klasik yonetim diisiincesinin fikirlerini {i¢ ana grupta
toplayabiliriz.'*
e (Calismalar1 insan unsuru disindaki faktorler {izerinde yogunlagmistir. Maddi ve
yapisal faktorler dogrultusunda insanin hareket edecegi varsayilir.
e Makine-Insan iligkilerinin diizenlenmesinde orgiit yapisinin olusturulmasinda
rasyonellik 6n plandadir.
e Kilasik teori, orgiitii kapal1 bir sistem olarak ele almistir. Ozellikle birinci ve ikinci
diinya savaglar1 sirasinda teknolojik, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel degisikliklerle

onemini biiyiik dlciide yitiren klasik teoriyi li¢ ana gruba ayirarak incelenebilir.

16 Ciiceloglu, D., Insan Ve Davranis; Psikolojinin Temel Kavramlari, Remzi Kitabevi,

Istanbul,1999,s.156.
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2.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Yonetim konusunu ilk kez bilimsel bir arastirma alani olarak inceleyen kisi olarak
anilan Taylor’un goriisleri, literatiirde Bilimsel Yonetim Teorisi olarak adlandirilmaktadir.
Taylor’ un yonetim konusundaki diisiinceleri, bir¢ok bilim adami ve arastirmaciy1 énemli
Olgiide etkilemistir. Taylor’un yonetim konusundaki goriigleri uzun yillar gerek ozel
sektorde ve gerekse kamu sektoriinde uygulama alani bulmustur. Ancak goriislerine biiyiik
deger verilen Taylor’un yonetim konusundaki ilkeleri ve yaklagimi bir o kadar da yerli-
yersiz elestirilere ugramistir. Bir kisim yazarlar, Taylor’u ¢alisanlar1 bir makine gibi goren
“Yo6netim Miihendisi” olmakla su¢lamislardir. Taylor’ un insan kaynagina deger vermeyen
ve sadece iiretimi ve sonucu diisiinen bir kimse oldugu iddialar1 yayginlasmistir. Ayrica
Taylor’ un firetim silirecindeki gorev ve fonksiyonlarin birbirinden kesin cizgilerle
ayrilmast ve bu sekilde organizasyonda isb6limii ve uzmanlasma saglanarak etkinlige
ulagilabilecegi konusundaki goriisleri de elestirilmistir. Taylor’ un gorisleri literatiirde
“Taylorizm” olarak adlandirilmaktadir. Taylorizm, genel olarak Taylor’ un yonetim
alanindaki tiim diisiincelerine verilen isimdir. Daha 06zel olarak, Taylorizm, bir
organizasyonda miihendis ve uzmanlarin teknik standartlar1 ve is standartlarini1 formiile
etmesini Onerir. Taylor’un “Bilimsel Yonetim” olarak bilinen yOnetim teorisi
incelendiginde insan kaynaklari konusunda baslica su tespitler yapilabilmektedir:

* Organizasyonda igbdliimii ve uzmanlagma sarttir.

« Ise uygun eleman secimine onem verilmelidir.

* Egitime gereken 6nem verilmelidir.

* Gorev ve sorumluluk alam1 6nceden belirlenmeli ve calisanlar bu cercevede hareket
etmelidirler.

* Organizasyonda disiplin i¢in hiyerarsik bir orgiitlenme gerekmektedir. Hemen belirtelim
ki, Taylorizm felsefesinde organizasyonda sistem ve donanim diizenlendikten sonra,

insanin dngoriilen dogrultuda hareket edecegi varsayilmaktadir.*’

147

Calik, T., Ozel Ve Genel Liselerde Kurumlasma Ankara ili Ornegi ( Yayimlanmamis

Dogentlik Tezi), Ankara, 1998,s.103.
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2.1.2. Yonetim Siireci Yaklasinm

Taylor’ u takiben yOnetim bilimi alaninda 6nemli katkilar1 olan bir diger isim Henri

Fayol’

dur. Taylor esasen kiiclik organizasyonlarda iiretimde etkinlik i¢in bilimsel

yonetimin ilkelerini ortaya koyarken, Fayol daha biiyilk ve kompleks organizasyon

yapilarinda yonetimin nasil olmasi gerektigi ile ilgilenmistir. Fayol yonetimde; planlama,

organize etme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin 6nemi tizerinde durmustur. Fayol,

yonetim ile ilgili baslica su temel ilkeleri de ortaya koyrnustur.14

8

Isboliimii ve uzmanlasmaya dayali organizasyon ve ydnetim yapisi.

Otorite ve sorumluluk: Yonetimin otorite ve sorumluluga sahip olmasi.

Disiplin.

Emir Unitesi: Calisanlarin bir kisiden emir almalar1 ve o gergevede ¢alismalarini
stirdiirmeleri.

Yon Unitesi: Organizasyonda birimlerin tek bir amag ve planinin mevcut olmas.
Organizasyonun ¢ikarlarinin her seyin iistiinde tutulmasi.

(Calisanlara adil bir licret 6demesi yapilmast.

Merkeziyetcilik:  Organizasyonda kararlarin  merkezden alinmast (Merkezi
yOnetim).

Diizen: Organizasyonda herseyin yerli yerinde ve diizen i¢inde yapilmasi.
Calisanlara adalet ve esitlik ilkeleri ¢er¢evesinde davranilmasi

Personelin istihdaminda ve yonetiminde istikrarli olunmasi; sik sik isten
¢ikarmalarin s6zkonusu olmamasi.

Calisanlarin tesebbiis giicii ve yaraticiliginin 6n plana ¢ikarilmasi. Esprit de Corps
(Isbirligi ruhu): organizasyonda birlik duygusu icerisinde birlikte ¢aligma istegi
(Birlikten gii¢ dogar ilkesi). Henri Fayol’ un bilimsel yonetim konusundaki ilkeleri
incelendiginde insana bakis agisinin su temeller {izerine insa edildigini tespit etmek
miimkiindiir:

Insan, genel olarak tembeldir.

Insan, genel olarak ydnetmek degil, yonetilmek ister.

'8 Eren, E., Yonetim Ve Organizasyon, Beta Basin Yayim Ve Dagitim A.S., Istanbul,
1998,5.145.
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e insan, is yapmaktan ve sorumluluk almaktan genellikle kaginma egilimindedir. Bu
nedenle organizasyonda siki kontrol yapilmasinda yarar vardir.

e Insanin is yapmasini saglamak icin kontrol sistemi kadar ceza sisteminin de varlig

gereklidir.**°
2.1.3. Biirokrasi Yaklasin

Max Weber’in iizerinde durdugu biirokrasi yaklagimi, 20.Yiizyilin baslarindaki siyasi,
ekonomik ve sosyo—kiiltiirel sartlarin bir iriiniidiir. Biirokrasinin en yaygin olumsuz
sonuclari; amaglarin yer degistirmesi, asir1 kirtasiyecilik, katilik ve degismezlik, agir ve
hantal isleme, sorumluluktan kagma, sorumlulugu yayma, imparatorluk kurmaya yonelme
seklinde sayilabilir. Bu tiir klasik yapilar, glinlimiiziin hizla degisen esnek sartlarina cevap
vermemektedir. Hizli teknolojik degisim, bilgisayar ve otomasyon sistemlerinin giderek
daha cok yayginlagsmasi, isgorenlerin daha kalifiye ve egitim seviyelerinin daha yiiksek
olmasi1 onlar i¢in daha cazip, daha aktif ve daha katilimci ortam ve yapilari hazirlamay1
gerektirmektedir. Geleneksel Orgiit teorisini olusturan her {i¢ yaklasimin da temel 6zelligi
“en iyi Orglit yapist nasil olusturulabilir?” sorusu etrafinda yogunlasmaktadir. Ayrica
gelistirilen ilke ve yontemlerin tiim sartlarda ve her yerde gegerli oldugu yanilgisina
diistilmiis ve insan faktorii sadece fiziki giiciinden yararlanilabilen pasif bir unsur olarak

degerlendirilmistir.150
2.2. Neo — Klasik (Davramssal) Yonetim Teorisi

Klasik goriise kars1 elestiriler; ikinci Diinya Savasi ncesi baslamis ve bu arada bir
cok sosyolog ve sosyal psikoloji uzmani, bu konuda c¢esitli arastirmalar yapmustir.
Isletmelerin verimlilifinde insan unsurunun oynadigi Onemli rol acifa cikmustir.

Organizasyonun sosyal ve beseri yoniinii 6ne alan Neoklasik Gériigiin 6nderligini yapan

' Dilmag, B., Sinifta Motivasyon, Siif Yonetimi(Der.: Musa GURSEL, Hakan SARI, Ve
Biilent Dilmag), Egitim Kitabevi Yaymlari, Konya, 2004,s.101.

' Dinger, O.-Yahya, F., isletme Y&netimi, (Istanbul: Eyliil 1996),s.55.
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Mayo (1933), Roethlisberger (1941) ve onlarin izinden yiiriiyen Bakke, White, Gardner ve
Moore (1955), Davis (1957), McGregor (1960), Dubin ve Likert gibi bilimadamlari,
eserlerinde zamanimizin en Onemli sorununun bireyler ve organizasyonlar arasinda
isbirligi ruh ve anlayisinin gelistirilmesi oldugunu ileri siirerek klasik organizasyonu bir
bakima elestirmekte bir bakima da tamamlamaktadir. Bu diisiinceye gore organizasyon
kavrami, 6nceden belirlenmis bir tiiziik seklindeki bilimsel olmayan gruplardan olugmakta
ve bicimsel organizasyon tamamen bi¢imsel kalip islememekte, yerini sosyal ve psikolojik
iliskilerin gelistirildigi bir organizasyona birakmaktadir. Ancak neoklasik teori de oOrgiitii
olusturan unsurlarin kendi baslarina birer varlik olduklar1 goriistinden kurtulamamus,
motivasyon konusuna gereginden fazla agirlik vermistir. Bicimsel ve bi¢imsel olmayan
unsurlarin  birlesmesini agik¢a ortaya koymadigi ve motivasyon teorisini kiymetler,
bunalim, 6grenme, psikoloji, saglik teorileriyle birlikte ele almadigi i¢in uygulamada
beklenen sonucglar alimamamistir. Neo-klasik yOnetim teorisyenlerinin gelistirdikleri

teoriler ve yaptiklari amprik arastirmalarin sonuglarim 6zetlemeye ¢ahisalim.™*

2.2.1. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

Amerika Birlesik Devletleri’ nde Elton Mayo (1880-1949) ve arkadaslar1 tarafindan
Western Electric adli sirkete bagli olan ve telefon parcalart imal eden Hawthorne
isletmesinde yapilan arastirmalar ile yonetimde insan boyutu asagidaki
boyutlar ile ele alinmistir.

e Isiklandirma deneyleri yapilarak 11k siddetinin performans tizerindeki etkileri

analiz edilmistir.

e Role montaj odast deneyi ile calisma siiresi ve dinlenme aralarinin performans

iizerindeki etkileri analiz edilmistir.

e Ikinci bir rdle montaj deneyi yapilarak iicretlerin performans iizerindeki etkileri

analiz edilmistir.

e Mika yarma test odasi deneyi ile sadece dinlenme aralar1 (mola) ve haftalik

calisma siiresinin artirilmasinin verimlilik {izerindeki etkileri analiz edilmistir.

! Dornyei, Z.,Teaching And Reseaching Motivation,Longman, Essex, 2001,s.207.
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e FElton Mayo ve arkadaslarinin yaptiklar1 deneylerden elde edilen sonuglar1 ise su

sekilde 6zetleyebiliriz:

Verimliligi artiran faktor, fiziki unsurlardan (1siklandirma, 1sitma, galigma siiresi vs.)
ziyade sosyal unsurlardir. Calisanlarin motivasyonu, Odillendirilmesi, is tatmini vs.
unsurlar verimliligi artiran esas faktorlerdir. Insana deger verilmesi, takdir edilmesi, bir
arada ¢alisma istegi, isbirligi diizeyi, organizasyondaki saygi, sevgi ve giiven ortami, insan

davranislar vs. verimlilik ve kalitenin belirleyici unsurlaridir.**
2.2.2. Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

Neo-klasik yonetim teorisyenlerinden bir digeri Douglas McGregor’ dur. McGregor
1960 yilinda Isletmenin Insan Boyutu (Human Side of Enterprise) adli kitab1 yayinlamustir.
Bu yonetim uzmani X ve Y olmak iizere iki farkli insan tipini ele almis ve karsilastirmistir.

McGregor’ un senaryolastirdigi iki farkli insan tipinin 6zellikleri su sekildedir:

X Teorisi ve Varsayimlari:Insan, dogusu itibariyle ¢alismay1 sevmez ve miimkiin oldugu
olciide isten kagar. Insan calismayr dogasi geregi pek sevmedigi i¢in onun caligmasini
motive etmek, Odiillendirmek, kontrol etmek, yerine gore de cezalandirmak gerekir.
Genellikle insanlar sorumluluktan kagma egilimindedir ve yoOnetmektense yonetilmeyi

arzular. Birey isinde 6zellikle giivence arar.'

Y Teorisi ve Varsayimlari:Her insan i¢in ¢alismak, dinlenmek, eglenmek kadar dogal bir
istek ve arzudur. Calismak birey i¢in basli basina bir tatmin kaynagi olabilir. Sadece
disaridan kontrol etmek ve cezalandirmak bireyi organizasyon amaglarini gergeklestirmeye
yoneltmeyebilir. Insan, kendi kendini ydneterek ve denetleyerek de amaglara ulasiimasini
saglayabilir. Insana yetki ve sorumluluk devri, onun benligini ve kisisel becerilerini ortaya
koymak i¢in firsat yaratir. Dolayisiyla bu tiir bir tatmin netice olarak organizasyon

amaglarinin gerceklesmesine imkan saglar. insan sadece sorumluluk yiiklenmeyi degil,

2 Erdogan, 1., Okul Yonetimi Ve Liderligi, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2000,s.101.

3 Eren, E., Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayin, Istanbul,2000,s.99.
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sorumluluk aramayir da uygun sartlar oldugunda 6grenebilir. Sorumluluktan kagmak,
insanin dogasinda sabit olan bir 6zellik degildir. McGregor’ un X ve Y teorileri, 6zlinde
organizasyonda insan iligkilerinin Onemini vurgulamaktadir. McGregor’ a gore
organizasyonal performansin artirilmasi igin iletisime, motivasyon ve odiillendirmeye,

yetki ve sorumluluk devrine dnem veren Y teorisinin benimsenmesi gereklidir.*>

2.2.3. Chriis Argyris Arastirmalari

Yonetimde insan boyutunu ilk ele alan uzmanlardan bir digeri Chris Argyris’
dir. Bu yonetim uzmam, 1957 yilinda Insanmin Kisiligi ve Organizasyon (Personality and
Organization), 1960 yilinda Organizasyonel Davranisi Anlamak (Understanding
Organizational Behaviour), 1964 yilinda ise Bireyi ve Organizasyonu Biitiinlestirmek
(Intergrating the Individual and Organization) adli eserlerini yaymlamistir. Argyris,
literatiirde “Olgunluk Teorisi” olarak adlandirilan bir teori gelistirmistir. Argyris’ e gore
insan, bebeklik doneminden olgunluk diizeyine kadar bir evre igerisinde gelisimini
siirdiiriir. Bu evre icerisinde insan davranislarinda su ozellikler dikkat ¢ekicidir:

e Kisi, her seyi baskalarindan beklemeyip aktif duruma gecer,

e Bagkalarina karsi tam bagimli olmayip nispi bagimsizliga kavusur,

e  Sinirlt davraniglardan ¢ok yonlii davraniglara geger,

Ise kars ilgisi artar,

Simdiki zamanla ilgili olan davranis yerini ge¢mis ve gelecek zamanla ilgili

diistince ve tecriibelere birakir.

Kendine gliveni vardir, bagkalarin1 kendinden agag1 gormeye baslar,

Kendi bilgi ve yeteneklerini tanimaya baslar.

Argyris, gelistirdigi bu “olgunluk teorisi”’ni organizasyonlara uyarlamis ve
organizasyonlardaki ~ mevcut  yoOnetim sistemine gOre bireyin  gelismesinin
(olgunlagmasinin) saglanabilecegini ve/veya engellenebilecegini belirtmistir. Merkeziyetci

ve hiyerarsik organizasyonlarda kisilerin bagkalarina bagimli ve pasif bir durumda

* Eren, E., Yonetim Ve Organizasyonlar(Cagdas Ve Kiiltiirel Yaklasimlar), 6.Baski, Beta
Basim Yayim, Istanbul, 2003,s.105.
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caligmak zorunda kaldiklarimi; buna karsin yatay ve adem-i merkeziyetgi
organizasyonlarda kisilerin olgunlasma ve gelisme diizeylerinin daha hizli oldugunu
savunmustur. Argyris, yetki ve sorumluluk devrinin mevcut oldugu organizasyonlarda
bireylerin daha yiiksek performans gostereceklerini ifade etmistir. Ozetle, Argyris
organizasyonda su hususlarin {izerinde durulmasi gereginden soz etmektedir:

e Organizasyonda merkeziyetci-hiyerarsik orgiitlenme yerine adem-i merkeziyetei

yatay orgiitlenme yapisi olusturulmalidir.
e Organizasyonda bireyin yetki ve sorumluluk alan1 genisletilmelidir.

e Organizasyonda ylikselme imkanlart mevcut olmali ve yiikselme kriterleri acik ve

adil olmalidir.**®

2.2.4. Rensis Likert’in Sistem-4 Modeli

Yonetimde insan boyutunu ele alan arastirmacilardan birisi de Rensis Likert’ tir.
Likert, 1961 yilinda Yénetimin Yeni Yonleri (New Patterns of Management) ve 1967
yilinda ise /nsani Organizasyon (The Human Organization) adl kitaplar1 yazdi. Ozellikle
Insani Organizasyon bagligini tasiyan eserinde insan iliskileri ve insan davranislari
konusunu daha detayli olarak analiz etti. Likert’in gelistirdigi modelde Sistem-1 ,
“Otoriter-hiyerarsik yonetim”i; Sistem-4 ise “katilimci yonetim™i ifade etmektedir. Sistem-
1 olarak adlandirilan yonetim modelinde iist yonetici ile c¢alisanlar arasinda iletisim son
derece yetersizdir. Yonetici, ¢alisanlar1 genellikle korkutarak, tehdit ederek, cezalandirarak
ve bazen de ddiillendirerek motive etmeye c¢alisir. Bu sistemde temel motivasyonel arag
olarak takdir ve odiillendirme ¢ok sinirlt olarak uygulanmaktadir. Yine Sistem-1 modeli
icerisinde ekip caligmasi anlayisinin hakim olmadigi, islerin emir-komutaya gore
yonetildigi sOylenebilir. Yonetimde karar alma siirecine c¢alisanlarin ve alt kademe
yoneticilerin katilimi s6z konusu degildir. Her karar iist yonetim tarafindan alinir ve alt
kademelerdeki yonetici ve calisanlar tarafindan uygulanir. Yine organizasyonun amag ve
hedefleri tek yonlii olarak iist yonetim tarafindan tespit edilir ve bu siirece alt yonetim
kadrolar1 dahil edilmez. Son olarak Sistem-1 modelinde siirekli kontrol ve teftis ile

calisanlara gozdagi verilmeye calisilir ve gerekirse cezalandirma uygulanir. Likert’in

% Eren, E., Yénetim Ve Organizasyon, 2. Baski, Beta Yaymcilik, Istanbul, 1993,5.264.

103



Sistem-1 modeline tamamen ters yonetim modeli ise Sistem-4 modelidir. Bu modelin

baslica ozellikleri sdyle siralanabilir: ™

e Organizasyonda yonetici ve calisanlar arasinda yatay iletisim s6z konusudur.
Yoneticilerle calisanlarin goriismeleri arasinda bir engel s6z konusu degildir.

e Yoneticilerin organizasyon ¢alisanlarina tam bir giiveni s6z konusudur.

e Organizasyonda temel motivasyonal ara¢ takdir ve ddiillendirmedir.

e Organizasyonda tam bir bilgi paylagimi s6z konusudur.

e Organizasyonda ekip ¢alismasina son derece onem verilmektedir.

e Organizasyonda karar alma siirecine calisanlarin katilimi genis ol¢iide tesvik
edilmektedir ve katilime1 bir yonetim anlayist hakimdir.

e Organizasyonun vizyon ve amaglar1 tiim organizasyon calisanlarinin katilimi ile
gerceklestirilir.

e Organizasyonda problem ¢6zme tekniklerinden genis Olgiide yararlanilarak

hatalarin 6nceden tespit edilmesine galigilir.

Ozetle, Rensis Likert, ideal yonetim sisteminin Sistem-4 modelindeki unsurlara gore

insa edilmesi gerektigini savunmustur. Likert, “insani organizasyon” olusturmak icin

baslica su unsurlarin organizasyon kiiltiirinde varolmasi gerektigini vurgulamustir:*>’

Yatay iletisim,

Katilimc1 yonetim (ekip ¢alismasi, karar alma siirecine katilim vs.)

Takdir ve 6diillendirmeye dayalt motivasyon,

e (iiven.

%% Ergeneli, A., Ve Eryigit, M., Ogretim Elemanlarinin Is Tatmini/ Ankara’da Devlet Ve
Ozel Universite Karsilastirmasi, Hacettepe Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt:19

Say1:2, 2001,s.73.

7 Executive Excellence Liderlik Gelisimi, Y6netim Etkinligi Ve Kurumsal Uretkenlik

Dergisi, Say1:1, Nisan, 1997,s.351.
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2.2.5. Kurt Levin’in Gii¢ Alan Teorisi

Yonetim bilimine ©Onemli katkilarda bulunan bir teorisyen olan Kurt Levin’in
gelistirdigi ve literatiirde “Gii¢ Alani Analizi” olarak bilinen yaklagimini, yonetimde insan
iligkileri ve insan davraniglari alanina uygulanabilir. Gii¢ alan1 analizine gore
organizasyonda birbirine zit iki gli¢ bulunmaktadir: (1) Siiriikleyici giicler, (2) Engelleyici
giicler. Levin’e gore siiriikleyici giigler, iist yonetimin alt yonetim kademeleri tizerindeki
olumlu ve/veya olumsuz etkileridir. Engelleyici gii¢ler ise, organizasyonun daha yiiksek
performansla calismasini siirlayan faktorlerdir. Ornegin, her organizasyonda tembellik,
isten kagma, hata yapma korkusu vs. nedenlerden dolay1 organizasyonun performansinin
artmasina engel teskil eden faktdrler mevcuttur. Bu engelleyici giiclerin ortadan
kaldirilmasinda iki farkli yonetim modeli sézkonusu olabilir. Organizasyonda takdir ve
odiillendirmeye dayali bir motivasyon sistemi, yetki ve sorumluluk devri, katilimei
yonetim teknikleri (ekip c¢aligmasi, Oneri sistemleri vs.), yatay iletisim, ortak vizyon ve
misyona sahip olma vs. faktorler organizasyonun gelismesini “engelleyici faktorler” in
ortadan kalkmasina yardimci olabilir. Buna karsin organizasyonda korkuya ve
cezalandirmaya dayali bir sistemin ayn1 zamanda, merkeziyet¢i-hiyerarsik bir yonetim
yapisinin mevcut olmasi durumunda ise organizasyonun Oniindeki engelleyici gliglerin
ortadan kaldirilmasi zor olabilir. Bu durumda organizasyona karsi duyulan giiven ortami
yok olur ve organizasyona karsi diigmanlik daha da artabilir. Kurt Levin’in Gii¢ Alam
Analizi, 6zet olarak organizasyon yapisi1 ve kiiltiiriiniin ¢alisanlar iizerindeki olumlu ve

olumsuz etkilerini gormemize imkan saglamaktadir.

2.2.6. Tawistock Enstitiisii Arastirmalari

Literatiirde Ingiltere’ de Tawistock Enstitiisii arastirmacilarindan Eric Trist ve
K. W. Bamword tarafindan komiir ocaklarinda yapilan arastirma sonuglar1 da yonetimde
insan boyutunu analiz eden c¢alismalardan biri olarak ele alinmaktadir. Bu arastirma
sonuglarini, kisaca su sekilde ozetleyebilirizz Daha kiigiik gruplarda insan iligkileri daha
yakin oldugundan grup i¢i dayanigsma daha yiiksektir. Mekanik kitlesel {iretim insan

iliskilerini zayiflatmakta ve calisanlarin verimliligini azaltmaktadir’®,

8 Garih,U., Is Hayatinda Motivasyon, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2000,s.59.
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2.2.7. Neo-Klasik Yonetim Teorisinde Motivasyon

Yénetimde insan boyutunu analiz eden teoriler igerisinde A.H. Maslow’un “Ihtiyaclar
Teorisi” ve Ozellikle Frederick Herzberg’in “motivasyon-hijyen teorisi” de biiyiik deger
tasimaktadir. Maslow, Motivasyon ve Insamin Kisiligi (Motivation and Personality) adl
iinlii kitabin yazaridir. Maslow, ihtiyaclar1 bir siniflamaya tabi tutarak, ihtiyaclarin insanin
caligma arzusu ve istegi lizerinde ne derece etkili oldugunu gostermeye calismistir.
Herzberg ise organizasyonda motivasyonu artiran ve motivasyonu azaltan faktorlerin bir
anatomisini yapmistir. Gerek Maslow, gerekse Herzberg’in teorileri ileriki bolimde
Motivasyon Yonetimi icerisinde detayli olarak ele alinacagindan burada daha fazla bilgi

. . o . 159
verilmesine gerek goriilmemistir.

2.3. Modern Yonetim Teorisi

Cagdas organizasyon ve yonetim teorileri son onbes-yirmi yil i¢inde hizli bir gelisme
gosteren davranis bilimleri ile sistem teorisinin etkisiyle ortaya ¢ikmis ve bundan 6nceki
teorilerin eksikliklerini tamamlamak amacina yonelmistir. Daha 6nce de belirtildigi gibi,
klasik ve neoklasik yonetim teorileri organizasyonu cevresiyle birlikte ele alamamis ve
organizasyonlarin belirli yonleri ve sorunlari lizerinde ileri siiriilen baz1 yetersiz goriisler
olmanin Otesine gecememislerdir. Bu teorilerin yonetim bilimine katkilar1 tabii ki
tartisilamaz. Ancak uygulamalarla beraber bu eksikliklerde ortaya ¢ikmis ve bu konularda
elestiriler yogunlagsmaya baslamistir. Cagdas yonetim teorilerini agiklamadan once klasik
ve neoklasik yonetim teorilerinin temel aldigir goriisleri siralamak, aradaki farklari ve

eksiklikleri ortaya koymakta yarar goriilmektedir.*®

Klasik Yonetim Teorisi

e Organizasyon ve yonetimde formal yap1 6nemlidir.

9Giiney, S.- Asan, O., Yénetin Ve Orgiit, Nobel Yayim Dagitim, 1.Basim.Ankara,
2001,5.158.

1% Garih,U., Is Hayatinda Motivasyon, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2000,s.58.
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e Organizasyon tyelerinin daha fazla g¢alismasini saglamak icin maddi odiiller
onemlidir.

e Organizasyon acisindan iretimi arttirmak her zaman ilk planda gelmeli ve
rasyonel kararlar alinmalidir.

e Insan, organizasyonun amaglarina ulasmasi igin bir aragtir.

Neo-Klasik Yonetim Teorisi
e Organizasyon ve yonetimde formal yap1 kadar informal yap1 da 6nemlidir.
e Toplumsal ve moral 6diiller 6nemlidir.
e Organizasyonda her zaman {iyelerin mutluluk ve doyumu ilk planda gelmelidir.

e Organizasyon, liyelerinin amaglarina ulagsmasi i¢in bir aractir.

Her iki teorinin savundugu gériisleri incelersek; Ikisinin de organizasyona sadece bir
yonii ile ele aldig1 bir biitiin olarak goremedigi ve organizasyonun i¢yapistyla ugrasarak,
cevre ile iligkileri iizerinde durmadigi dikkati c¢ekmektedir. Buraya kadar yapilan
aciklamalardan da anlagilacagi lizere klasik akim, teknik bir yaklasimla orgiitsel yapiyi
incelemis, rasyonel (ussal) bir sistem sunmaya caligmistir. Neoklasik akimai ise bu sistemin
ihmal ettigi insan 6gesinin yani dogal sistemi agiklamakla yetinmistir. Neoklasik yaklagim,
bir bakima, klasik sistemin onerdigi teze karsi siiriilen bir antitez niteligindedir. Iste
modern yaklagimlar tez (ussal sistem) ile antitezi (dogal sistemi) birlestirmeye yoOnelik

cabalar olarak adlandirilirlar.*®*

2.3.1. Sistem Yaklasim

II. Diinya Savas1 yillarindan itibaren yonetim konularmin ele alinisinda yeni bir bakis
acist hakim olmaya baslamistir. “Sistem Yaklasimi1” (Systems Approach) olarak bilinin bu
yeni diislince tarzi, biyolog Von Bertalanffy’nin 1920’lerde baslattigi “Genel Sistem
Teorisi’nden kaynaklanmaktadir. Modern yonetim kuramlarinin en Onemlisi sitem
kuramidir. Daha once sistem goriisiine yer verenlerden farkli olarak modern akimda sistem

yaklagiminin ii¢ 6zelliginden s6z edilebilir.

1 Gibson J.L., Ivancevich J.M., Ve Donelly Jr., J.H., Organizations:Behavior Structure

Processes, Nith Edition, Erwin Mc.Graw-Hill, Boston Massachusettes, 1997,s.254.
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e Analitik ve kavramsal temele dayanmasi,
e Deneysel (ampirik) olusu,

e Biitilinlestirici niteligi.

Bir sistemin incelenmesi karsilikli birbirine bagimli degiskenlerin analiziyle
miimkiindiir. Bir orgiit, sistem olarak birbirine bagimli, birbirini ve tiim sistemi etkileyen
alt sistemlerden olugur. O halde Bir sistemin 6zellikleri li¢ basamakta toplanabilir. Bunlar:

o Sistemler birlik ve beraberlik niteligi tagir. Belli kurallara gore calisir.

e Her sistem bagka bir sisteme bagli ve alt sistemleri vardir.

e Sistemin her parcasinin gerceklestirmeye calistigi bir amag vardir.

Su halde “sistem” denildigi zaman, belirli parcalardan (bolimlerden, alt —
sistemlerden) olusan bir biitiin anlasilmaktadir. Burada énemli olan, biitiinii olusturan bu
parcalarin her birinin kendine has isleyis 6zelligi olmasi, fakat her birinin etkinliginin de
bir birlerine bagli olmasidir. Iste sistem yaklasim biitiinii olusturan bu parcalar1, bunlarin
birbirleri ile olan iligkilerini bir arada incelemektedir. Sistem yaklasimini diger

yaklagimlardan ayiran 6zellik budur.*®?
Sistem Yaklagimi Ile Ilgili Temel Kavramlar ve Sisteme iliskin Ozellikler:

Birbirleri ile karsilikli bagh ve iligkili parcalarin bir araya gelmesi ile olusan ve
“sistem” ad1 verilen “biitiin”e iligkin ¢esitli 6zellikler ve temel kavramlar vardir. Bunlarin

baslicalar1 sunlardir:

Sistem ve Alt-Sistemler: Tanim geregi, bir sistem ¢esitli par¢alardan olugmaktadir. Bu
parcalar alt — sistem olarak adlandirilmaktadir. Mekanik, biyolojik, sosyal biitiin
sistemlerin gesitli alt sistemleri vardir. Ornegin organizasyonda “Personel Yonetimi” veya
daha genis kapsamli olarak “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” bir sistem olarak ele alinirsa

eleman se¢me, yerlestirme, terfi, maas ve licret yonetimi, egitim ve gelistirme, sikdyetler

12 Hegemann,G., Motivasyon El Kitabi, Cev: Goktug AKSAN, Rota Yayinlari, Istanbul,
1997, s.145.
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vs. ile ilgili personel yonetimi faaliyetleri birer alt—sistem olacaktir. Ayni sekilde eger ilgili
endiistri dali bir sistem olarak ele alinirsa, bizim ele aldigimiz organizasyon, o endiistri
dalindaki diger rakip firmalarla birlikte, o endiistri dalinin alt—sistemlerini olusturacaktir.
Endiistri dallari ise, daha biiyiik bir sistemin iilke ekonomisinin, alt-sistemleridir. Bu, bir
sekil {izerinde gosterilirse;Ulke ekonomisini de iilkedeki sosyal sistemin bir alt sistemi
olarak incelemek miimkiindiir. Her sistem, belirli alt—sistemlerden olustugu gibi, her sistem

ayrica daha biiyiik ve kompleks bir sistemin (suprasystem) alt sistemi durumundadr.*®

Kapali ve Acik Sistemler: Sistemler iki sekilde diisiiniilebilir: 1-Kapali Sistem, 2-Ag¢ik
Sistem. Her sistem belirli bir ortamda (cevrede) faaliyet gostermektedir. Eger sistem ile
sistemin faaliyette bulundugu gevre (dis g¢evre, environment) arasinda enerji, bilgi ve
materyal aligverisi varsa, bu tiir sistemler agik sistem (open system) olarak adlandirilir.
Yok, eger sistem ile ¢evresi arasinda bu tiir bir iliski yoksa sistem kapali—sistemdir.
Biyolojik ve sosyal sistemler agik sistemlerdir. Mekanik sistemler ise kapali veya agik
olabilir. Esasinda kapalilik ve agikligi, sistemlerin incelenmesinde bir boyut olarak
diisiinmek ve nispeten kapali, nispeten agik sistemlerden s6z etmek gerekir.38 Acik sitem,
cevresinden (environment) veya bagka sistemlerden enerji, bilgi ve meteryal alir, bunlari
isler ve ¢esitli formlarda (mal, hizmet) tekrar ¢evresine veya baska sistemlere gonderir.
Dolayisiyla acik bir sistem asagidaki sekilde gosterilebilir. Goriildiigi {lizere sistem,
disaridan veya baska sistemlerden Input (Girdi) alir. Bunu belirli teknolojileri kullanarak
isler ve doniisiime tabi tutar. Mal veya hizmet sekline diisen input, output olarak tekrar

¢evreye veya baska sistemlere input olarak gonderilir.'®*

Cevre (Dis Cevre): Biitiin sistemler belirli bir ortamda (gevre—environment) faaliyet
gosterirler. Sistemin sinirlar1 disinda kalan her sey dis ¢cevreyi olusturur. Kapali sistemlerin

cevreleri ile iliskisi olmadigindan, bu tiir sistemler i¢in ¢evrenin 6nemi azdir. Fakat agik

'8 Giiney, S.- Asan, O., Yonetin Ve Orgiit, Nobel Yayim Dagitim, 1.Basim.Ankara,
2001,s.78.

1 Incir, G., Calisanlarin Orgiitsel Gereksinimleri Ve Is Doyumu, Cukurova
Universitesi,Milli Prodiiktivite Merkezi 2.Ulusal Ergonomi Kongresi, Milli

Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, Say1:379, s.49, Ankara, 19809.
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sistemler i¢in ¢evre son derece onemlidir. Cevrenin 6nemi, sistemi ve isleyisini etkileyecek
potansiyeli tasimasindan ileri gelmektedir. Ornegin 1lik iklimde yasamaya alisan bir insan
cok sicak bir iklimde yagsamak zorunda kalirsa; bu ¢ok sicak iklim (¢evre) insan viicudunu
(sistem) tizerinde gesitli sekillerde etkili olacaktir. Bir sistemin basarili olabilmesi
(amaglarin1 gergeklestirebilmesi) icin ¢evresi ve gevresini olusturan faktorler hakkinda

bilgi sahibi olmasi gerekir.'®®

Sistem Swmirlari: Sistemin g¢evresi ile yakindan ilgili bir diger 6zellik sistemin sinirlari
(boundaries) konusudur. Sinir, sistemin i¢ biinyesine iliskin degiskenleri, sistemin
cevresine iliskin faktorlerden ayirir. Sinir, sistemin nerede baslayip nerede bittigini gosterir
ve her sistemin bir siirt vardir. Bu anlamda sinir, sistemin kontrolii altinda olan ig
degisikliklerle sistemin kontrolii disinda ola dis c¢evreye iliskin degiskenleri birbirinden
ayirir. Kapali sistemlerde sinirlar kat1 ve ¢evre ile alis — verise imkan vermedigi halde, agik
sistemlerde sinir ¢evre ile alis — verise (bilgi, enerji ve materyal akigina) miisaittir.
Buradaki alis — veristen maksat, sistemin i¢indeki degiskenlerin, dis ¢evredeki faktorler
tarafindan etkilenme derecesidir. Kapali sistemlerde bu tiir bir etkilenme azdir. Oysa agik
sistemlerde, ozellikle belirsizlik ve ¢evreden bilgi almanin zorunlu oldugu durumlarda

siirlar agilabilir bir 6zellik gosterecektir.

Entropi ve Negatif Entropi (Negentropi): Entropi kavrami1 Termodinamikten alinmigtir. Bu
kavram sistem olarak nitelenen biitlindeki bir egilimi ifade eder. Bu kavrama gore her
sistemde, enerjinin tilkkenmesi, faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmasi, karisiklik ve
aksamanin belirmesi ve sonunda sistemin faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir egilim
vardir. Iste “entropi” bu egilimi ifade eden kavramdir. Dolayisiyla, niteligi ve biiyiikliigii
ne olursa olsun biitiin sistemlerde entropi vardir. Yani sistemlerde, karisiklik, diizensizlik,
bozulma, durgunluk ve sonunda tamamen durma yoniinde bir egilim vardir. Sosyal,
mekanik veya kavramsal biitiin sistemler; asir1 kullanim, asinma, yipranma ve yanlis
faaliyet (malfunction) ile maluldiir. Kapali sistemlerde entropi kuvvetlidir ve belirli bir
stire sonunda sistemi durduran en 6nemli faktordiir. Oysa acik sistemlerde (biyolojik ve
soysal sistemlerde) entropi durdurulabilir. Baska bir deyisle, agik sistemler ¢evrelerinden

aldiklar1 bilgi, enerji ve materyal ile entropiyi durdurup, onun etkilerini negatif hale

1% Kimmel, T., Giiglii Kisilikler, John Wiley & Sons inc., 1993,5.90.
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getirebilirler. Dolaysiyla acik sistemlerde negatif—entropi (veya Negentronpi) vardir.
Biyolojik bir sistem i¢in maksimum entropi Oliimii ifade eder. Sosyal sistemlerde ise,
Ornegin organizasyonlarda maksimum entropi gerekli olan bilgi ve verilenlerden yoksun
kalmayi, sistemi yoOnetebilmek i¢in gerekli bilginin karar organlarina gelmeyisini,
diizensizligi ve organizasyonsuzlugu ve sonunda dagilmayi ifade eder. A¢ik sistemler bu
tiir sonuclarla karsilagmamak i¢in entropinin etkilerinin yok edici veya zayiflatict yonde
dis ¢evreden bilgi, enerji ve materyal alirlar. Eger bu egilim zayiflar veya yetersiz kalirsa,

acik sistemlerde de diizensizlik baslar ve faaliyet belirli bir siire sonra durur. 166

Degiskenler ve Parametreler: Biitlin sistemlerde, sistemin yapisini ve isleyisini etkileyen
faktorler vardir. Bu faktorlerden sistem sinirlari i¢inde olanlar degisken (variable) olarak
adlandirilir. Ornegin kapali sistemler degiskenler tarafinda etkilenir. Bu faktdrlerden
sistem sinirlart disinda olanlar ise parametre olarak adlandirilir. Acik sistemler hem

degiskenler hem parametreler tarafindan etkilenir.

Dengeli Durum ve Dinamik Denge (Steady State, Dynamic Equilibrium): Agik sistemlerim
en onemli Ozelliklerinden biri dengeli durumlarini korumalaridir. Bu 6zellik negatif
entropi ile yakindan ilgilidir. Hatirlanacagi tiizere entropi, sistemin diizensizligi ve
faaliyetlerini durdurmaya dogru bir egilimi ifade etmekte idi. A¢ik sistemler ¢evrelerinden
aldiklart materyal, enerji ve bilgi ile entropinin olumsuz etkilerini ortadan kaldirir ve
faaliyetlerini ¢evre kosullari ile dengeli bir sekilde siirdiiriirler. Eger bu kosullarda bir
degisme olursa, agik sistem yeni bir diizeyde c¢evresi ile denge kurar. Boyle dinamik bir
denge i¢inde faaliyetini siirdiirmeyen bir sistem kapali sistem 6zelligi gosterir ve entropi

tarafindan olumsuz bir sekilde etkilenir.

Input, Output ve Geri Besleme (Geriye Bilgi Akisi): Input, sistemin belirli bir diizeyde
faaliyet gosterebilmek i¢in ¢evresinden aldigi her seydir. Bu inputlar belirli bir teknolojik
diizeyde (process, siire¢) output haline (mal veya hizmet) cevrilir. Outputlarda tekrar
sistemin disindaki ¢evre faktorlerine verilir. Geri besleme, yukaridaki akigin normal ve

kesintisiz olmasini saglamak amaciyla output ve siire¢ sathalarindan input safthasina dogru

1% Kasapoglu, A., Saglik Sosyolojisi: Tiirkiye’den Arastirmalar, Sosyoloji Dernegi

Yayinlari,Say1:5, Ankara, 1999, s.55.
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olan bir bilgi ve veri akigim ifade eder. Bu akis sisteminin dengeli durumunu korumasi

acisindan 6nemlidir.*®’

Degisik Input — Output Iliskisi (Equifinality): Bu acik sistemlerin bir dzelligidir. Kapal
veya mekanik sistemlerde baslangigta kullanilan input ile elde edilecek output arasinda
direkt bir sebep — sonug iligkisi vardir. Oysa agik sistemlerde durum farklidir. Agik
sistemlerde, ayn1 sonuglar degisik inputlara veya degisik siireglerin kullanilmasi ile elde
edilebilir. Dolayisiyla biyolojik ve sosyal sistemler ¢ok c¢esitli ve degisik inputlar ve
degisik siirecler kullanarak amaglarin1 gergeklestirebilirler. Bu 6zellik, acik sistemlerle

ilgili alternatifleri biyiik 6l¢iide artirmaktadir.*®

2.3.2. Durumsalhik Yaklasim

1950"erin sonlar1 ile 1960'larda organizasyon konularina pek alisgilmadik bir
pencereden bakilmaya baslanmis ve onceki yaklagimlarda genel ilke olan "tek bir en iyi
organizasyon yapisi olusturmak" fikri kirilarak her seyin "kosullara bagli" oldugu fikri
ortaya cikmistir. Bunun sonucu olarak da organizasyon yapist ve orgiitsel davranis ile
cevre kosullari, teknoloji ve biiylikliikk arasindaki iliskiler yogun bir sekilde arastirilmaya
baslanmistir. "Durumsallik Yaklasimi bir organizasyon yapisini karakterize eden belli bagh
boyutlarla, organizasyonun i¢inde bulundugu durum ve kosullar arasindaki iliskileri
aragtirmaktadir." "Durumsallik Yaklasimi, Sistem kavraminin énemli bir yoniinii teskil
etmektedir. Buna gore, modern teori, otorite, liderlik, degisme vb. gibi "organizasyonlarda
davranis" konularma mutlak ve basit degiskenler olarak degil, ¢esitli durumlara,isin,
gorevin, teknolojinin, kiiltiirel ve sosyo-politik ¢evrenin bir fonksiyonu, diger bir deyisle
birgok degiskenin sonucu olarak bakmaktadir.""Durumsallik Yaklasimi" terimi ilk defa
1967 yilinda ¢evre kosullarindaki belirsizlik ve degiskenliklerin organizasyonlara olan

etkilerini tartisan Paul Lawrence ve Jay Lorsch tarafindan kullanilmistir. Cevresel

%" Kasapoglu, A., Saglik Sosyolojisi:Tiirkiye’den Arastirmalar, Sosyoloji Dernegi

Yayinlari,Say1:5, Ankara, 1999,s.59.

1% Kasapoglu, A., Saglik Sosyolojisi: Tiirkiye’den Arastirmalar, Sosyoloji Dernegi

Yaynlari,Say1:5, Ankara, 1999,.5.60
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faktorlerin yonetim iizerindeki biiyiik etkisi durumsallik yaklagiminin ortaya ¢ikmasinda en
biliylik tesvik olmustur. Bilindigi iizere ¢evresel faktorlerin artan etkisi ile birlikte
isletmeler yalnizca belirli bir yonetim sekline bagl kalmak yerine durumun gerektirdigi
sartlar1 en iyl sekilde karsilayan yonetim seklini uygulamayr uygun gérmeye basladilar.
Durumsallik yaklasimi ¢evresel faktorleri genel olarak ii¢ kategoriye ayirmaktadir. Bunlar
genel, 6zel ve uluslararas1 ¢evre faktorleridir. Genel faktorler ekonomik, politik, yasal,
sosyal ve teknik unsurlardan olusur. Ozel faktorler ise rekabet edilen isletmeler, miisteriler
ve tedarikgilerden olusur. Isletmeler sadece is ¢evresi veya genel cevre ile
ilgilendiklerinden ¢ok daha karmasik bir sekilde uluslararast ¢evreyi ele almak
zorundadirlar. Bu agamaya kadar gelmis bir isletme ¢evrenin {i¢ boyutunu birden ele almak
zorundadir. Uluslar arasi g¢evre tanim olarak yerel giiclerle yabanci cevresel giigler
arasindaki etkilesim veya iki iilkedeki arasindaki organizasyonlar arasindaki etkilesim
seklinde aciklanabilir. Durumsallik yaklasiminin temel amaci yoneticilere organizasyon
yapisi icinde basariya ulagsmada muhtemel stratejileri onermektir. Yoneticiler agisindan
ozellikle Durumsallik Yaklagiminin tercih edilmesinin birgok nedeni bulunmaktadir.
Oncelikle "en iyi tek yol" tercih edildiginde belitli sorunlara ayni cevaplar alimmakta ve
basaritya ulasmada kii¢iik adimlar atilmaktadir. Ayrica farkli kosullarda Onceden
belirlenmis kati yaklagimlarin uygulanmasi durumunda iyi sonuglar alinamamaktadir.
Durumsallikta tek bir plan ya da model yoktur. Amaca uygun degiskenler belirlenir ve
bunlar iginden organizasyon igin, i¢inde bulunulan donem ve cevre kosullar1 dikkate
alinarak en uygun karar verilir. Bagka bir deyisle bu yaklagimin temel dayanak noktasi
farkl yapisal bi¢cimlerin farkli durumlar i¢in uygun oldugudur. Bu nedenle Durumsallik
Yaklasimi yoneticilerin 6nce genel durumlari gézden gecirdikten sonra organizasyon igin

en uygun olanini se¢ip, organizasyonu bu dogrultuda diizenlemelerini onermektedir.'®®

9 Lunenburg, F.C., Orstein, A.C., Educational Administrativ Concepts And Practices

Wadsworth Publishing Company, Belmont, California, 1991,s.245.
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3. BASLICA MOTiVASYON TEORILERI

Motivasyon, kisaca insani g¢aligmaya sevk etmek, calismak igin bireyi harekete
gecirmek ve isteklendirmek anlamina gelmektedir. Motivasyon yonetimi ise
organizasyonda c¢alisanlarin daha istekli ve arzulu is yapmalarina yonelik ¢esitli araglar
(para, egitim, takdir, Odiillendirme, basari vs.) ile calisanlarin harekete gegmesi ve
isteklendirilmesi demektir. Insan kaynaklari yonetiminin en énemli konularindan birisi hig
stiphesiz motivasyon yonetimidir. Bu bdliimde yonetim uzmanlar1 tarafindan gelistirilen
baslica motivasyon teorilerini 6zetledikten sonra, organizasyonda calisanlara yonelik
olarak uygulanabilecek motivasyonel araglar1 ele alacagiz. Onemle belirtelim ki,
calisanlarin organizasyon i¢indeki ve disindaki fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaclarini
iyi bir sekilde algilayan bir yonetici organizasyonun performansini artirabilir. Bu nedenle

motivasyon teorilerini tanimak ve 6grenmek son derece énem tasimaktadir."

3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerine gore yonetici, kisinin i¢inde bulundugu ve kisiyi belirli yonlerde
davranisa sevk eden faktorleri anlamaya, bulmaya énem vermelidir. Boylece yonetici bu
faktorlere agirlik vermek suretiyle onlarin orgiit amaglarina katma degerlerini artirarak
onlar1 daha iyi yonetecektir. Ug¢ nemli kapsam teorisi vardir;

e Abraham Maslow un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasim1

Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

David McCelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi
3.1.1. Abraham Maslow’un Motivasyon Teorisi: Thtiyaclar Hiyerarsisi
Motivasyon konusunu ilk inceleyen yonetim uzmanlarinin basinda Abraham Maslow

gelmektedir. Maslow, insan ihtiyaglarn ile ilgili olarak 1943 yilinda yazdigi bir

makalesinde insan ihtiyaclarini bes kategoriye ayirmistir. Maslow, insan ihtiyaglarim

7 Maitland, 1., insanlar1 Motive Etmek, ilk Kaynak Kiiltiir Ve Sanat Uriinleri, Ankara, 1997,
s.155.
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hiyerarsik olarak ele almis ve en alttaki ihtiyaclarin karsilanmasinin ardindan insanin bir
iistteki ihtiyaclar kategorisine dogru yoneldigini ifade etmistir. Maslow’ un ihtiyaglar

hiyerarsisi su sekildedir:

Fizyolojik ihtiyaglar: Insanlarin dogustan sahip olduklar1 ve arzu ettikleri temel
ihtiyaglardir. Yemek, uyumak, hava teneffiis etmek vs. ihtiyaclar bu kategori i¢in 6rnek

olarak gosterilebilir.

Giivenlik ihtiyaclart: Insanlar, can ve mal varliklarinin korunmasini isterler. Ayn1 sekilde
insan, dogas1 geregi 6zgiirliigii ve miilkiyeti seven bir yaratiktir. Bu nedenle, tiim insanlar
baskiya ve zorlamaya karsi kendilerini korumak isterler. Bunlarin disinda yaslilik, hastalik,

igsizlik vs. durumlara kars1 da insan, geleceginin giivenlik icerisinde olmasini arzular.

Sosyal Ihtiyaclar: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarindan sonra insanin sosyal yonii agirlik
tastyan ihtiyaglari ortaya ¢ikar. Ornegin, sevme, sevilme, bir gruba mensup olma, sefkat,

yardimseverlik vs. tiiriinden ihtiyaglar bu gruba 6rnek olarak gosterilebilir.'™

Kendini Gosterme Ihtiyaci: Insanlar sevmek, sevilmek disinda saygi duyulmak da isterler.
Insanlar temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini ve ardindan sevgi ve aidiyet ihtiyaglarini
karsiladiktan sonra taninma, sosyal mevkii ve statii sahibi olma, basar1 elde etme, takdir
edilme, sayg1 gbérme vs. tiirden ihtiyaclara ilgi gosterirler. Maslow bu gruptaki ihtiyaglar

saygl gorme (estem) ihtiyaglar olarak siniflandirmaktadir.

Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarmi ve diger belirtilen
tirdeki ihtiyaclarimi karsilamis olan birey son asamada ideallerini ve yeteneklerini
gergeklestirme ihtiyact duyar. Bu son asamada birey, ideallerini gerceklestirmeye,
basarmaya ve haz duymaya daha fazla 6nem verir. Abraham Maslow’un yukarida kisaca
Ozetledigimiz “ihtiyaglar hiyerarsisi”, insanlar acisindan bir tlir motivasyonel etki gdsterir.
Bagka bir ifadeyle, belirli bir basamak ihtiyacin1 karsilayan birey, bir sonraki basamaga
atlamak i¢in motive edilebilir. Maslow’un teorisinin 6tesinde ihtiyaglar konusunda belki de

bilinmesi gereken ilk sey sudur: “insan ihtiyaclar1 sonsuzdur/sinirsizdir.” Bu nedenle, insan

1 Sabuncuoglu, Z., Calisma Psikolojisi, Uludag Universitesi Bas., Bursa, 1984, 5.99.
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daha fazla motive edilmek igin hazir durumdadir. Onemli olan, dogru motivasyonel

araglar1 kullanarak insanlar1 daha fazla ¢alismaya sevk etmektir."?

3.1.2. Herzberg’in Motivasyon - Hijyen Teorisi

Motivasyon konusunda gelistirilmis teorilerden birisi de Frederick Herzberg’in “Cift
Faktor Teorisi” ya da “Motivasyon-Hijyen Teorisi” olarak bilinen yaklagimidir. Herzberg

motivasyonu belirleyici iki faktorden soz etmektedir:*"

Motivasyonel faktorler: Basari, taninma, takdir edilme, yapilan igin niteligi, yetki ve
sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme imkanlarinin olmasi vs. motivasyonel
faktorler arasinda sayilabilir. Bu faktorlerin olmasi durumunda bireylerin ¢aligsma istek ve
arzulari artar. Bu faktorlerin bulunmamasi halinde ise bireylerin ¢aligma arzu ve istekleri

yavaslayabilir.*™

Hijyen faktérler: Isletme politikas1 ve ydnetimi, calisma kosullari, {icret diizeyi, ozel
yasamdaki mutluluk diizeyi, organizasyonda alt-iist arasindaki iligkiler vs. unsurlar “hijyen
faktorler” olarak adlandirilir. Hijyen faktorler mevcut oldugunda is tatmini gerceklesir ve
bireyleri ¢alismaya motive edebilir. Hijyen faktdrlerin negatif olmasi durumunda ise
(6rnegin, calisma kosullarinin ¢ok iyi olmamasi, aile yagaminin ¢ok diizenli olmamasi)

motivasyonel etki ortadan kalkar. Herzberg’e gore hijyen faktorler pozitif ise bu sadece

2 Oral, S., Kusluvan, Z., Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar Ve
Isletmelerde Motivasyonu Arttirmaya Y 6nelik Olarak Kullanilan Araglar, Verimlilik

Dergisi, MPM. Yayin, 1997,s.148.

' Ozankaya, O., Toplumbilim, Tekin Yaymevi, Ankara, 1986,s.48.

4 Qgiilmiis, S., Egitimde Giidiilenme, Ogrencilerin Ogrenmeye Giidiilenmesi, Ankara,
2001,5.145.
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calisanlar tarafindan kabul goriir, motive edici olabilecegi gibi motive edici etki

gostermeyebilir.!"

3.1.3. Mc.Cleland’in ve Aldefer’in Motivasyon Teorisi

Motivasyon konusunda bir bagka teori gelistiren yonetim uzmanmi ise David
McCleland’dir. Bir psikolog olan Cleland, Maslow ve Herzberg’den farkli olarak
insanlarin farkli ihtiyaclara yoneldikleri ve bu ihtiyaclar1 karsilandigi Olclide tatmin
olacaklar1 goriisiinii savunmustur. McCleland, Maslow’dan farkli olarak ii¢ tiir insan

ihtiyac tizerinde durur:'"®

e Basar ihtiyaci
e Sosyal iliskilerde bulunma ihtiyaci

e Giig ihtiyaci

McCleland, Maslow gibi insanlarin temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarindan sz
etmemis, daha dogrusu bu ihtiyaglarin iizerinde bulunan {i¢ tiir ihtiyaci ele almistir.
Gergekten de, insan dogas1 geregi sosyal iligskilerde bulunma (arkadaslik, dostluk, sevgi
vs.) ihtiyacin1 hisseder. insan ayn1 zamanda gii¢ elde etmeyi seven bir yaratiktir. Bu maddi
bir gii¢ (para) olabilecegi gibi, makam, mevki, otorite seklinde bir giic de olabilir. Insan
ayrica yaptigi isleri bagsarmay:1 arzulayan ve bundan haz duyan bir varliktir. Clayon

Alderfer adindaki yonetim uzmani ise insan ihtiyaclarin ti¢ farkli kategoriye ayirmaktadir:

Varlik ihtiyag¢lar:: Bunlar insanlarin dogustan itibaren sahip olduklar1 ihtiyaclardir.

Yiyecek, icecek, barinma ihtiyaglar1 vs. bu konuda 6rnek gosterilebilir.

Sosyal iliskiler ihtiyaci: Insanlar, baska insanlarla bir arada olmak, duygu ve diisiincelerini

onlarla paylasmak isterler.

*Sabuncuoglu, Z., Calisma Psikolojisi, Uludag Universitesi Bas., Bursa, 1984,.55.

®Ulgen, G., Egitim Psikolojisi, 3.Baski, Alkim Kitapevi, Istanbul, 1997, s.89.
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Gelisme ihtiyaclari: Insanlarm kendilerini gelistirme ihtiyaglaridir. Basari elde etme,
taninma, kabul edilme vs. bu tiir ihtiyaglara 6rnek gosterilebilir. Alderfer’e gore varlik
ihtiyaglari karsilandiktan sonra ikinci basamak ihtiyaclarin, daha sonra da tiglincii basamak
ihtiyaglarin karsilanmasina c¢aligilir. Buraya kadar Ozetledigimiz motivasyon teorileri
arasinda ¢ok yakin benzerlikler oldugu soOylenebilir. Motivasyon yoniinden insan
ihtiyaclarini ele alan her dort teori her ne kadar farkli isimler altinda ele alsa da ihtiyaglar
birbirine benzer sekilde siniflamaktadir. Her dort teori igerisinde de ihtiyaclarin bir
hiyerarsi takip ettigi ve bir tiir ihtiyacin karsilanmasinin ardindan bir baska tiir ihtiyacin

ortaya c¢iktigi tespiti yatpllmaktadlr.177
3.1.4. Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti

Motivasyon teorisine katkida bulunan bir diger yonetim uzmani Victor Vroom’dur.
Vroom, 1964 yilinda yayinlanan Calisma ve Motivasyon (Work and Motivation) adli
eserinde motivasyonun calisanlarin isle ilgili beklentilerine bagli bulundugunu belirtmisti.
Vroom’a gore organizasyondaki calisanlarin gosterecekleri ¢aba sonucunda elde edecekleri
bir performans beklentisi bulunmaktadir. Bu performans, c¢alisanlarin performanslari
sonucunda elde edilecek sonuclar hakkindaki beklentiler ile yakindan iliskilidir. Eger,
performans sonucu elde edilecek sonug¢ hakkinda beklenti pozitif ise bu bireyleri daha fazla
caligmaya itecektir. Yani motive edici bir faktor olacaktir. Buna karsin, performans sonucu
elde edilecek beklenti negatif ise bireyler daha fazla ¢alisma gayreti igerisine
girmeyeceklerdir. Vroom’un motivasyon konusundaki yaklagiminin temeli 6diillendirme
beklentisine dayalidir. Birey gosterecegi cabanin takdir edilmesi ve Odiillendirme
beklentisi igerisindedir. Eger organizasyonda takdir ve odiillendirme ile ilgili ilkeler ve

politikalar 6nceden belirlenmis ise bu ¢alisanlar tizerinde motive edici etki gosterecektir.
3.2. Siire¢ Teorileri

Siire¢ teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktasi, kisilerin

hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, belirli

7 Senemoglu, N., Giidiilenme Ve Egitim:Ogretmenlik Meslegine Giris (Der:Veysel

SONMEZ)An1 Yayincilik, Ankara, 2003,5.61.
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bir davramigi gosteren kisinin, bu davranisi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil
saglanabilir, sorusu siire¢ teorilerinin cevaplamaya calistigt temel sorudur. Siireg
teorilerine gore ihtiyaglar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel
faktore ek olarak pek ¢ok dissal faktor de kisi davranist ve motivasyonu iizerinde rol
oynamaktadir. Biz burada siire¢ teorileri ad1 altinda bes motivasyon teorisini ele alacagiz.

Bunlar:"®

* Davranig Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma - ) Yaklasimi
* Bekleyis (Beklenti) Teorileri

* Esitlik Teorisi

» Amag Teorisi

» Atif Teorisi’dir

3.2.1. Davrams Sartlandirmasi (Sonugsal Sartlandirma) Yaklasinm

Disiplinler arasi bir ¢alisma alanit olan yonetimin, psikolojiden aldigi en Onemli
kavramlardan birisi sartlandirma (conditioning) kavramidir. Bilindigi iizere sartlandirma
kavraminin birisi klasik sartlandirma digeri sonugsal (operant) sartlandirma olmak tizere
iki ¢esidi bulunmaktadir. Klasik sartlandirma Pavlov'un kdopekler iizerinde yaptigi
deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiirlidiir. Bu tip sartlandirmada, davraniglar belirli
uyarilar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu durum asagidaki gibi gosterilebilir:
Ornegin, Pavlov'un deneylerinde oldugu gibi, kdpege yemek verirken (uyari) ¢alinan zil bir
stire sonra kopegin davranislarini sartlandirmakta ve yemek verilmeden ¢alinan zil kopegin
yemek Yeme davranigini gostermesine (agzinin sulanmasi, etrafta aranmasi) sebep
olmaktadir. Bu sartlandirmada agirlik noktast uyarillarin  davranislar1 etkilemesi
iizerindedir. Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiirii ise sonugsal
sartlandirma (edimsel sartlandirma, operant sartlandirma-operant conditioning tiiriidiir. Bu
tiiriin ana fikri; davraniglarin, karsilastigi sonuclar tarafindan sartlandirildig: varsayimmidar.
Bu sartlandirma kavrami esas itibariyle RF. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Bunun

organizasyonlara uygulanmasi ile de Orgiitsel Davrams Degistirme (Organizational

8 Sabuncuoglu, Z., Personel Yonetimi:Politika Ve Yonetsel Teknikler, Ezgi Kitapevi,

Bursa, 1997, s.203.
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Behavior Modification) adi verilen yeni bir alan dogmustur. Sonugsal sartlandirma
asagidaki gibi bir sekille ifade edilebilir. Sonugsal sartlandirmanin ana fikri sudur: Kisi su
veya bu nedenle (ihtiyaclar, amaglar, daha onceki sartlanma vs.) bir davranig gosterir. Bu
gosterilen davranisin karsilasacagi sonu¢ dnemlidir. Sonucun ¢esidine gore kisi, ya ayni
davranis1 tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Ornegin ise ge¢ gelen bir personelin
(davranis: gec gelme), gec gelme davranisini tekrarlamamasi, biiyiik 6lgiide karsilasacagi
sonu¢ (amirinin ikazi, uyarisi, cezalandirilmasi, hicbir sey sdylememesi, hos goriilmesi)
tarafindan etkilenecektir. Eger kisi davraniglari; kisi tarafindan "haz verici, memnun edici"
olarak nitelendirilen sonuglarla karsilagirsa, muhtemelen o kisi ayni davramis1 tekrar
gosterecektir. Yok, eger karsilastigi sonuglar, kisi tarafindan "aci verici, hoslanilmayan,
iizlici" olarak nitelenen sonuglar ise, muhtemelen o kisi ayni davramigi tekrar
gdstermeyecektir. Ornegin, bir dgretmen Organizma Davrams Karsilasilan Sonug Odiil
Ceza Ogrencilerine bir sorulart olup olmadigini sorsa ve 6grencilerin bazisi el kaldirsa
(davranig); Ogretmen de bu Ogrencileri smif Onilinde alay konusu yapsa (sonug),
muhtemeldir ki ayn1 6gretmen bir daha o6grencilere sorulart olup olmadigini sordugu
zaman, pek az Ogrenci elini kaldirip soru soracaktir (sonugsal sartlanma). Sonugsal
sartlandirma yaklagimini bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici su

hususlara dikkat etmek zorundadir.}”®

e Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davramslar acik ve segik olarak
belirlenmelidir.

e Bu davransslar personele duyurulmalidir.

e Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidir.

e Davranislara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi

sonucun davranislar tizerindeki etkisini azaltabilir.
3.2.2. Bekleyis Teorileri
Motivasyon konusunda Onemi gittikce artan teorilerin basinda bekleyis (beklenti)

teorileri (Expectancy Theories) gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden

olusmaktadir. Bunlardan birisi V. Vroom tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu teorinin

% Titiz, T., Catisma Kendinin Sebeplerinden Birisidir, www.tinaztitiz.com, 2003.
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E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonuglanan bekleyis

teorisidir.*®

3.2.2.1. Vroom'un Bekleyis Teorisi

Victor Vroom'a gore bir kisinin belli bir is i¢in gayret sarf etmesi, iki faktore baglidir.
I. Valens, 2. Bekleyis. Dolayisiyla: [Motivasyon = Valens X Bekleyis] olarak gosterilebilir.
Bu modelin ii¢ temel kavrami bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Valens (valence) dir.
Valens bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi 6diilii arzulama derecesini
belirtir. Belirli bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilart
bdyle bir ddiilii son derece arzu ederken, bazilar1 da bu ddiile hi¢ deger vermeyecektir.
Hatta bagskalar1 i¢in, bdyle bir 6diil, ugrunda gayret sarf etmeye degmeyecek bir degeri de
ifade edebilir. Dolayisiyla bu {igiincii grup i¢in Valens negatif olacaktir. Valens’i 1 ile +1
arasinda deger alan bir degisken olarak gdstermek miimkiindiir. Kisilerin belirli bir 6diil'e
verdikleri deger, bir bakima, ddiiliin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme degerini de gosterir.
Netice olarak yiiksek Valens, kisinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktir. Bu
modelin ikinci temel kavrami bekleyistir. Bekleyis kisinin algiladigi bir olasilig1 ifade eder.
Bu olasilik belirli bir gayretin belirli, bir 6diille ddiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi
gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa (bunu bekliyorsa), daha
fazla gayret sarf edecektir. Dolayisiyla bekleyisi O ile +1 arasinda degisen bir deger ile
ifade etmek miimkiindiir. Eger kisi belirli bir gayret (davranis) ile belirli bir 6diil arasinda
bir iliski gormezse, bekleyis O degerini alacaktir. Eger bir kisinin hem valensi hem de
bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir. Yani biitiin bilgi, enerji ve yeteneginin kendi
arzusu ile ise koyacak, yani arzu ederek calisacaktir. Bu modelin iicilincli kavrami
aragsallik (instrumentality) kavramidir. Aragsallik sunu ifade eder: Kisi belirli bir gayret ile
belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde
odiillendirilebilir. Bu &diillendirme birinci kademe sonug olarak diisiiniilmelidir. Ornegin
birinci kademe sonug olarak kisinin maasi artirilabilir. Esasinda birinci kademe sonuglar,
ikinci kademe sonu¢ olarak adlandirilabilecek amacglar gerceklestirmede bir aragtir.
Yukaridaki 6rnekteki maas, esasinda daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmak,

kisinin ailesini daha iyi geg¢indirebilmesini saglamak i¢in bir aractan ibarettir. Yoksa tek

'8 Ulgen, G., Egitim Psikolojisi, 3.Bask1, Alkim Kitapevi, Istanbul, 1997,5.127.
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basina yiiksek maasm bir anlami yoktur. Iste aragsallik birinci kademe sonuglarin ikinci
kademe sonuglara ulastiracagt konusunda kisinin sahip oldugu siibjektif olasilig1 ifade
etmektedir. Aragsallik cesitli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile birinci
kademe sonuglar arasindaki iliskiye isaret etmektedir. Bu durumda eger bir kisi belirli bir
diizeyde bir gayretin belirli bir performans (is basarma) ile sonu¢lanacagina inaniyorsa
(bekleyis) ve bu performansin da belirli bir birinci kademe sonug-6diil ile karsilanacagina
inaniyorsa (bekleyis) ve ayn1 zamanda kisi bu belirli birinci kademe &diilii bazi ikinci
derece sonuglar i¢in gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve kisi hem birinci hem de ikinci derece
odiilleri arzu ediyorsa, bu kisi motive olacaktir. Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici

asagidaki hususlara dikkat etmelidir.*®*

e Kisi i¢cin hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun (0diiliin) 6nemli oldugu
belirlenmelidir.

e Organizasyon ig¢in ne tiir bir davramig ve performansin arzulanir oldugu
belirlenmelidir.

e Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.

Bekleyis teorisi lizerinde yogun arastirma yapilan alanlardan birisidir. Bugiinkii diizeyi
ile bu teori ayrintili ve somut olarak uygulanabilecek bir teori durumunda olmamakla
birlikte, kisilerin davranig se¢imlerini nasil yaptiklarimi agiklamakta ve bu agidan

yoneticilere yardimci olmaktadir.'®?
3.2.2.2. Lawkr-Porter Modeli :
Bu motivasyon modeli Vroom'un modelini esas almakta, fakat bazi noktalarda bu

modele ilaveler yapmaktadir. Bu modelin ilk bolimii Vroom modelinin aynidir. Yani ve

Porter'a gore kisinin yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak yiliksek bir performans

1 Wilkin, D., Hallan, L., Dogget, M.A., Measures Of Need And Outcome For Primary

Health Care, Oxford, Oford Universty Press, 1992,5.356.

82 Wilkin, D., Hallan, L., Dogget, M.A., Measures Of Need And Outcome For Primary

Health Care, Oxford, Oford Universty Press, 1992,5.357.
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ile sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan birisi kiginin gerekli bilgi
ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar
gayret sarf ederse etsin performans gosteremeyecektir (is basaramayacaktir). Ornegin
muhasebe bilgisinden yoksun bir kisi ne kadar gayret sarf ederse etsin bir bilango
diizenleyemeyecektir. Ikinci ilave degisken, kisinin kendisi i¢in algiladig rol ile ilgilidir.
Rol kavramimi kisaca beklenen davranig tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir.
Organizasyon her mensubundan belirli roller bekledigi gibi, iistler de astlarindan Belirli
rolleri beklemektedir. Ayrica her organizasyon iiyesinin, kendisinin oynamasi gereken rol
konusunda bir inanc1 vardir. Bu motivasyon modelinde algilanan rol'iin ifade ettigi anlam
sudur: Her organizasyon liyesi, performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol anlayigina
sahip olmak zorundadir. Aksi halde ¢esitli rol ¢atigmalar1 (role conflicts) ortaya ¢ikacak, bu
durum da kisinin performans gdstermesini engelleyecektir. Bu modeli bir motivasyon araci
olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom modeli ile ilgili olarak sdylediklerimize ek
olarak agagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir:

e Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye tabi

tutulmalidir.

Rol catigsmalar1 miimkiin oldugu 6lciide azaltilmalidir. Personelin fiilen aldig1 6diil
e tutarindan c¢ok, aynmi diizeyde performans gosteren meslektaglarinin aldigi 6diil
diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

e Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

e Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde
gerekli degisiklikler yapilmalidir. Bekleyis teorilerine yoneltilen en 6nemli elestiri
bu teorilerin ¢ok kompleks olduklar1 dolayisiyla test edilmelerinin giicliikler arz
ettigi hususudur. Diger bir elestiri de, bu teorilerin iddia ettigi gibi, kisilerin belirli
bir davranis gostermeden once ayrintili mantiki aritmetik hesaplamalara giristikleri

konusundaki siiphedir.
3.2.3. Esitlik Teorisi
Siirec teorilerinden bir digeri Esitlik Teorisi (Equity Theory)dir. Bu teorinin ana fikri
de, personelin is iliskilerinde, esit bir sekilde muamele gorme arzusunda olduklar1 ve bu

arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. Esas itibariyle J. Stacy Adams tarafindan
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gelistirilen bu teoriye gore, kisinin i basaris1i ve tatmin olma derecesi calistigi ortamla
ilgili olarak algiladig1 esitlik (veya esitsizliklere) baglidir. Adams'a gore, kisi, kendisinin
sarf ettigi gayret ve karsilifinda elde ettigi sonucu ayni1 ig ortaminda bagkalarinin sarf ettigi
gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirir. Bu karsilastirma genellikle kisinin, gayret ile
sonucu igeren bir ¢esit oran olusturmasi ile olur. Ornegin asagidaki iki durum esitsizligi
ifade etmektedir:

Kisinin Elde Ettigi Sonug¢ < Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarf ettigi Gayret Bagkalarinin Sarf ettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonug¢ > Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarf ettigi Gayret Baskalarinin Sarf ettigi Gayret

Yukaridaki oranlardaki pay ve payda kisinin algilarina gore deger almaktadir. Kisi kendi
oranini, kendisi ile ayn1 diizeyde saydigi baskalar1 ile karsilastirmaktadir. Kisinin bu
karsilastirma sonucu algilayacagi her esitsiz durum, kisinin bu esitsizligi giderici davranisi
gostermesi ile sonuglanacaktir. Oranlardaki "sonug", {icret, maas, terfi, sorumluluk artisi,
statli saglama vs. gibi sekillerde olabilir. "Gayret" ise isi basarmak i¢in sarf edilen ¢aba ve

emek, Orgiitsel pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas seklinde olabilir.*®

3.2.4. Amag Teorisi (Goal Setting Theory)

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
yilksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir
kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin
ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulagilabilirlik derecesidir. Cesitli
yonetim uygulamalar1 ve 6zellikle Amaglara Gore Yonetim uygulamasi, organizasyonlarda
amag belirleme iginin 6nemini vurgulamis ve bunun nasil olmasi gerektigi konusunda bazi

Oneriler getirmistir. Bu Oneriler Amag Teorisi agisindan gegerliligini koruyabilir. Yonetici

8 Lunenburg, F.C., Orstein, A.C., Educational Administrativ Concepts And Practices

Wadsworth Publishing Company, Belmont, California, 1991,s.120.
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acisindan 6nemli olan, yonetimin 6ngordiigii amaglar ile kisinin belirleyece8i amaglar

arasindaki uygunluktur. Bu ise amag belirlemede astlarin da katkisini gerektirmektedir.'®
3.2.5. Auf Teorisi

Son zamanlarda énem kazanan giidiileme teorilerinin diger bir sinifi atif teorileridir.
Teorinin esasi, kisilerin bagkalarinin davranislarini agiklamada atiflar yapmasina dayanir.
Teori, bireyin kendi davraniglarimi da igine alan, diger bireylerin davranislarinm
gbzlemlemesi ve sonra bu davranisin anlam ve nedenine atifta bulunmasi temeline dayanir.
Kisiler atiflarini, davranislart agiklanan kisinin kisilik 6zelliklerine ya da davranista
bulundugu sosyal ortama baglayarak yaparlar. Teori ii¢ temel varsayima dayanir. Bunlar
insanlarin hem kendi davramislarinin hem de baskalarinin davranislarinin nedenlerini
belirlemeye calistiklar, davranislarin nedenlerinin belirlenmesinin rasgele degil, belli
kurallar dogrultusunda yapildigi ve belli davranislara atfedilen sebeplerin, sonraki heyecan
ve heyecan dis1 davranislar yonlendirdigidir. Atif teorisine gore bireyler, algilamalarini
degistirebilirler. Bu sebepten dolay1 yoneticiler, calisanlarda meydana gelebilecek bu
degisiklikleri meydana getirebilecegi sonuglar1 ve etkileri bilmek ihtiyacini hissederler. Bu
yaklagimin gelistirdigi en biitiinlesmis yap1 Kelley tarafindan ortaya konmustur. Kelley
kisilerin davraniglar1 ve giidiilenmeyi yorumlarindaki nedenlerle ilgilenir ve nedenler
cogunlukla gozlenemedikleri igin bilise ve ozellikle algilara 6nem verir. Bu teoride,
kigilerin ¢evrelerinin nedensel yapisin1 anlamaya c¢alistiklart vurgulanir.48 Teorinin
biitiinliigli ve uygulanabilirligi goz Oniline alindiginda atif teorileri, obilir glidiilenme
teorilerinden daha iistiin goriinmektedir. Siirec teorileri, glidiilenmenin nasil ortaya ¢iktigi
ile ilgilidirler. Bu teoriler giidiilenmeyi, kisinin algilari, inanglar1 ve is odiillerinin
ulagilabilirligi hakkindaki beklentileri ve bunlarin ihtiyaglar1 tatmin edebilme degerleri
aciklarlar. Stire¢ teorileri giidiillenme siirecinin nasil ¢alistigini inceler, siireci olusturan
degiskenleri tanimlar ve bu degiskenlerin aralarindaki iligkileri irdeler. Davranisin nasil
basladigini, nasil yonlendigini, nasil siirdiiriildiigiinii ve nasil durduruldugunu agiklamay1

amaclar. 185

18 Ozankaya, O., Toplumbilim, Tekin Yaymevi, Ankara, 1986,s.78.

'8 Ulgen, G., Egitim Psikolojisi, 3.Bask1, Alkim Kitapevi, Istanbul, 1997,s.154.
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4.CALISAN MOTiVASYONU

Calisan motivasyonu ile ilgili 20. Yizyilin baglarindan beri ¢ok sayida caligsmalar
yapilmaktadir. Calisan motivasyonu ile ilgili ¢alisma 1930 yilinda Elton Mayo tarafindan

Hawthorne arastirmalari ile baglamis olup bunu Maslow ve Alfred’in ¢alismalar1 izlemistir.

Motivasyon, insanlar1 amaglarina yonelten ig¢sel kuvvettir ve sadece kendisi tarafindan
yonetilir. Motivasyonu , ™ kisilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 " seklinde tanimlamak miimkiindiir.'*®

Motivasyon, bir insani belirli amaglar igin harekete gegiren gii¢ demektir. Diger bir
deyisle bir veya birden ¢ok insan1 belirli bir yone dogru devamli sekilde harekete gecirmek
icin yapilan c¢abalardir. Bu amag iiretim ya da hizmet olabilir. Bu yilizden calisanlara
hizmetleri karsiliginda gesitli seyler vaat edilir ve boylece kendileri belirli bir yone dogru
devamli 6zendirilir. Insanlar1 harekete geciren, yonlerini belirleyen umutlari, inanglar ve
ihtiyaglar1 vardir. Ayrica motivasyona galisana enerji saglayan, onu yonlendiren ve belirli
davraniglarin devamini temin eder bir gii¢ olarak kabul edebiliriz. Bu yoniiyle motivasyon
is performansina etki eden c¢aligmanin zinde ve verilecek gorevlere her an hazirlikli
olmasin1 saglayan psikososyal bir etkendir. Diger bir deyisle motivasyon, calisanlari
isletmenin amaglarina konsantre eden, onlarin gereksinim duyulan performans kariyerlerini
asmalarina etki eden igsel uyaricidir. Is liderleri ve isletme yoneticileri, orgiitlerinde gdrev
alan personele bilissel, duygusal ve davranigsal boyutlar1 ile etkileyici mesajlar
aktardiklar1 siirece is siireclerinde kritik basarillarin ortaya c¢iktigin1 goéreceksiniz.
Isletmelerin diisiik maliyet-miisteri tatmini denklemini ¢alisanlarin motivasyonuna déniik

coziimlemeleri i¢in konuya asagidaki boyutlari ile yaklagmalari gerekmektedir.187

e Yoneticinin bir orglitte saglayacagi is basarimi, motivasyon siireci ile siki sikiya

iligkilidir.

¥ Wilkin, D., Hallan, L., Dogget, M.A., Measures Of Need And Outcome For Primary

Health Care, Oxford, Oford Universty Press, 1992,5.353.

87Zeyyat, S., Calisma Psikolojisi, Uludag Universtesi Bas., Bursa, 1984,5.192.
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e lyi bir ydnetici, igten duyulan memnuniyetin elemanin kendisi i¢in oldugu kadar
organizasyon i¢inde Onemli oldugunu bilir. Bu ylizden de isin gerekleri ile
bireylerin ihtiyaglar1 arasinda uyum olmasini saglamaya calisir.

e Calisanlarim orgiit i¢i ve dis1 fizyolojik, psikolojik, ve sosyal ihtiyaglari ile anlayan,
yorumlayabilen iletme yOnetimi, onlardan verimlerini en iist seviyeye g¢ikarmasi
icin faydalanma yollarin1 da bulabilecektir.

e Kigsisel giidillemede isletmelerin elinde bulunan en giiglii silah paradir. Para, bir
isletmeye yetenekli personeli gekmede ve onlar1 daha zorlu ¢alistirmada etkili olan
bir aragtir. Calisanlarin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarin1 tatmin edecegi gibi
sayginlik simgesi de olabilir. Ancak ¢ok 6nemli olmakla birlikte paranin 6nemi
giidiilemede sinirhdir.

e @iindiiz isletmelerinde etki ¢emberi az olmakla birlikte 6ne ¢ikarilan en onemli
motivator paradir. Bu durum ger¢ek motivatorlerin g6z ardi edilmesine, is
performansinin sonuglarinin sadece parayla iliskilendirilmesine yol agmaktadir.

e Motivasyonun devamlilii personelin kendisini motive edecek diizeye getirilmesi
ile s6z konusudur.

e Isletmelerin basarilari ile galisanlarin motivasyonlar1 arasinda dogrusal bir iliski
vardir.

e Genel isletme performansini arttirmak i¢in takim ¢alismalarini 6n planda tutarak ait

olma olgusunun gelistirilmesi gerekmektedir.

5.CALICAN MOTiVASYONUNU BELIRLEYEN FAKTORLER

Calisan motivasyonunu etkileyen yiizlerce faktdr vardir. Bu faktorler kisiden kisiye,
kiiltiirden kiiltiire ve toplumdan topluma degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin gelismis

<

toplumlarda motivasyon saglayici unsur olan ° iicret’ faktorii en son basmaklarda yer
almasina ragmen iilkemizde en Onemli unsur olarak kabul gormektedir. Calisan
motivasyonunu saglayan belli bash faktorler; {icret, isin 6zelligi, ¢alisma kosullari, kariyer

imkanu, hiyerarsik yapu, is giivencesi, 6rgiit kiiltiirii gibi faktorlerdir.'®®

1% Ereden, M., Ve Akman, Y., Egitim Psikolojisi, Arkadas Yayinevi, Ankara, 1995,s.64.

127



Ucret: Ucret, ‘bedeni veya zihni emege karsilik 6denen bedel’ olarak tanimlanir. Calisma
yasamina ilk defa olarak gireceklerin veya isini degistireceklerin aradiklart en Snemli
kosullardan biride iyi bir iicret olmaktadir. Eger ig goren kendisinin hak ettigi iyi bir ticreti
aldigina inaniyorsa motivasyonu yiiksek olur, aksi halde ise bu durum motivasyonunu ve
caligma tatminini olumsuz yonde etkileyecektir. Motivasyon agisindan iicret , insanlarin bir
seyl yapmalarinin nedeninin bir gereksinim karsilamak oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak
sadece iicret kisinin isinden memnun olmasini saglamaz. Ucret ydnetiminin amaglarindan

en 6nemlisi de ¢alisanlarin yagam kosullarini yiikseltilmesidir.

Isin Ozelligi; isin sikict ve monoton olmamasi ¢alisan1 motive eden 6nemli bir faktordiir.
Isletmeler ¢alisanin sikilmamasi ve isin monotonlagsmamasi icin rotasyon yapmaktadirlar.
Bu sayede galisanlar tiretimin degisik safhalarinda ¢alisarak yaptigi isten sikilmamakta bu
da motivasyonu ve tatmin diizeyini arttirmaktadir. Bireyin tekrara dayal: islerde ¢aligmasi,
isinde sikilmasia yol agacaktir. Sikint1 hali bireyde depresyon, yalnizlik, mutsuzluk ve
dalginlik gibi psikolojik sorunlara yol acabilmektedir. Calisanin igini sevmesi onun isini
anlaml1 bulmasi ile ilgilidir, bu sayede birey isi ile biitiinlesecek ve isinden zevk alacaktir.
Ayrica ¢alisanin yaptigi is ile ilgili bilgi ve donanima sahip olmasi onda yeterlilik ve
yetkinlik hissi uyandiracak ve tatminini arttiracaktir. Aksi halde yaptigi is ile ilgili yeterli
donanima sahip olmayan calisan ise ise yabanci oldugu i¢in verimli olamayacak bu

durumda motivasyon diisiikliigiine sebep olacaktir.'®

Calisma Kogullari: Caligsma kosullarinin 1yi olmasi motivasyon diizeyini arttiracak kotii
olmas1 da diisiirecektir. Calisma kosullar1 kisinin motivayonunu etkileyen en Onemli
faktordiir. Kisinin calistigi yerin fiziksel sartlari, calisilan yerin temiz olmasi, yeterli
1isiklandirilmasi, gerekli donanimlara sahip olmasi bireyin motivasyonunu arttiracaktir.
Calisilan yerde is kaza riskinin fazla olmasi ve gerekli onlemlerin alinmamasi c¢alisanda
stirekli olarak stres yaratacak ve motivasyonunu diistirecektir. Bu nedenle risk faktorlerinin
ortadan kaldirilmas1 ve tedbirlerin alinmasi1 Onemlidir. Ayrica calisma kosullart ile

verimlilik arasinda oldukga giiclii bir baglant vardir.'%

18 Zeyyat, S., Calisma Psikolojisi, Uludag Universtesi Bas., Bursa, 1984,5.194.

% Ulgen, G., Egitim Psikolojisi, 3.Bask1, Alkim Kitapevi, Istanbul, 1997, s.45.
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Kariyer: Genel anlamu ile kariyer, bireyin ¢alisma yasami boyunca herhangi bir is alaninda
ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Glinliikk yasamda kariyer, ilerlemek, meslek, is
yasami, basari, bireyin is yasami boyunca iistlendigi roller ve bu roller ile ilgili deneyimler
anlamlarinda kullanilmaktadir. Calisan tatmininde oldukc¢a 6nemli olan kariyer kisinin is
degistirmesine sebep olabilmektedir. Isletmeler hem calisanlarin motivasyonunu arttirmak
hem de gerekli personeli yetistirmek i¢in kariyer planlamasi yaparlar, bu sayede ¢alisanlar
terfi olanaklarin1 goriirii ve terfi olabilmeleri i¢in ne yapmalar1 gerektigi konusunda bilgi

sahibi olurlar.

Hiyerarsik Yapi: Kat1 hiyerarsik yapiya sahip isletmelerde ¢aligsan ile yoneticiler arasinda
olan iletisim olduk¢ca zayif olup bu durum c¢alisan ile yoOnetici arasinda mesafe
olusturmaktadir. Asil olmas1 gereken, mesafenin ne ¢ok uzak nede ¢ok yakin olmasidir.
Mesafenin uzak olmasi ¢alisanda yoneticinin kendisi ile ilgilenmedigi hissini uyandirabilir,

¢ok yakin mesafe ise ydnetici galisan iliskisini zedeler.™

Calisma Arkadagslar Ile Iliskiler: Insanlar zamanlarinin biiyiik bir kesimini is yerinde
gecirmektedirler ve bu nedenle ¢alisma arkadaglart 6nemli bir unsurdur. Kisinin ¢alisma
arkadagslari ile olan iliskisi onun motivasyonunu olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilir.
Isletmeler takim kurarken oncelikle aralarinda iyi iletisim kurabilecek kisileri bir araya
getirmektedirler. Ciinkii, ayni zihinsel, duygusal ve sosyal 6zelliklere sahip olan gruplarin
birbirleri ile olan uyumu daha iyidir, bu durum grup ve grup igerisinde bulunan
bireylerinde motivasyonunu arttiracaktir. Aksi halde calisma arkadasi ile catisma yasayan

kigilerin motivasyonu daha az olacaktir.

Is Giivencesi: Siirekli olarak isten cikarilma diisiincesi ve calisilan isletmenin siirekli isci
cikarma politikast giitmesi ¢alisanin motivasyonunda ve tatmininde olumsuzluklara neden
olacaktir. Calisilan organizasyonda is gdren devir oraninin az olmasi calisanda igletmeye
kars1 giiven hissi uyandiracak ve motivasyonu arttiracaktir. insanlarmn devle kurumlarinda

caligmay1 istemesinin en biiylik etkeni i giivencesidir.

191 Zeyyat, S., Calisma Psikolojisi, Uludag Universtesi Bas., Bursa, 1984,5.99.
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Orgiit Kiiltiirii: Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit iiyelerinin paylastig1 duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusmaktadir.
Orgiitsel kiiltiir alisma yasaminda giiclii bir deger mekanizmasidir. Orgiitsel kiiltiir , drgiit
iiyelerine farkli bir kimlik veren Orgiite baglanmasina yardimci olan ve orgiit iiyeleri
tarafindan ve orgiit iiyeleri tarafinda paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Orgiite bu
sembolik yaklasim, Orgiitsel kiiltiir kavrami ile orgiitii bir makine yada canli organizma
olarak gdormenin Otesinde yeni bir boyut kazandirmustir. Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar
tarafindan benimsenmesi onlarin orgiite olan bagimliligini arttiracak ve calisanda yiiksek

tatmin diizeyi sat{'glayacaktlr.192

Sonug olarak motivasyon, insani davranisa sevk eden igsel bir giigtiir. Motivasyon
kavraminda bir ihtiyarcin giderilmesi s6z konusudur. Ihtiyaclarin karsilanmamasi
durumunda bireyde gerilim ortaya cikar ve bu gerilim diirtiileri harekete gecirir. Bu
diirtiiler kisiyi belirli amaglar bulma arayisina sokar. Kisi bu amaglara ulastiginda kendisini

tatmin edecek ve gerilim azalacaktir.

Yukaridaki agiklamadan yola ¢ikarak, calisan bireylerin ihtiyaclarinin karsilanmast
durumunda bireyin tatmin diizeyi artacak ve birey yiiksek motivasyon sayesinde hem
kendisi hem de ¢alistig1 organizasyon i¢in daha da faydali ve verimli olacaktir. Aksi halde
birey ve galistig1 organizasyon arasinda siirekli sorunlar yasanmasi kaginilmaz olacaktir.
Organizasyonlarin hayatta kalabilmeleri ve rekabet edebilmelerinde en Onemli unsur
kuskusuz insandir ve bu nedenle organizasyonlar siirekli olarak ¢alisan motivasyonunu
yiiksek seviyede tutmalar1 gerekmektedir. Organizasyonlarin insan kaynaklari departmani
caligan motivasyonunu ve tatmin diizeyini siirekli yiliksek seviyede tutmak icin ¢alisan

motivasyonunu arttirict yonlerde ¢aligmalar yapmali ve bunlari uygulamahd1r.193

¥2Wilkin, D., Hallan, L., Dogget, M.A., Measures Of Need And Outcome For Primary

Health Care, Oxford, Oford Universty Press, 1992,5.269.

19Zeyyat, S., Calisma Psikolojisi, Uludag Universtesi Bas., Bursa, 1984,5.99.

130



4. BOLUM

METODOLOJI VE BULGULAR

1. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMI VE YONTEMI
1.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Cok yogun bir rekabetin yasandigi, is miikemmeliyeti, kalite, verimlilik gibi
kavramlariin sik¢a duyuldugu, hizla degisen ve karmasiklasan giiniimiiz is diinyasinda;
sorumluluk ve Onemli bir gorev olarak kendine 6zgili bir isletmecilik fonksiyonu olarak
degerlendirilen yoOnetim, iletisim kavramina her zamankinden daha fazla 6nem vermek
durumunda kalmistir. Ozellikle yoneticiler, isletmelerinin ve kendilerinin kisisel hedeflerine
ulasabilmeleri, is diinyasinda rekabet giiclerini ve verimliliklerini artirmak icin iletisime daha

fazla 6nem vermek durumundadirlar.

Bu ¢alismada; Yonetici iletisim becerilerinin ¢alisan motivasyonu lizerine etkilerini,
yoneticilerin iletisim hususunda ne kadar bilgi sahibi oldugunu ve calisanlarin

yoneticilerinden bu konu da ne kadar memnun oldugunu 6l¢gmek amaglanmaktadir.
1.2 Arastirmanin Yontemi

Verilerin toplanmasinda anket yonteminden yararlanilmistir. Veri toplama yontemi

olarak anket teknigi tercih edilmis olup, arastirmamizda birincil veriler kullanilmistir.

Aragtirmada, tim hastanelerde gorev almakta olan, ¢alisan ve yoneticiler ana kiitle
olarak degerlendirilmistir. Ancak, anket sorulari c¢alismanin amacglarina gore yeniden

diizenlenmistir.

Anket sorular1 uygulamaya dokiilmeden once de 6 kisi iizerinde test edilmis,

anlasilamayan veya yanlis anlasilan anket sorular1 yeniden diizenlenmistir.

Anket uygulamasi i¢in yoneticilere ve ¢alisanlara uygulanmak {izere 2 ayr1 anket

formu hazirlanmistir. Kolayda 6rnekleme yolu ile katilimcilar belirlenmistir.
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Elde edilen anketler SPSS programi yardimiyla degerlendirilmistir. ilk kisimda

tanimlayic1 bulgulara yer verilirken, ikinci kisimda bir takim istatistiki testler uygulanmstir.
1.3. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini, Istanbul ilindeki Askeri Hastanede bulunan ¢alisanlar ve
yoneticiler olusturmaktadir. Yonetici ve c¢alisanlar arasindan tesadiifi 6rnekleme yontemiyle
yoneticiler i¢in 60, calisanlar ise 90 Orneklem toplamda ise 150 Orneklem secilmistir.

Orneklemin evreni temsil edecegi varsayilmistir.
1.4. Arastirmanin Sinirhhigi

Anket, Istanbul ili Beyoglu ilcesindeki Kasimpasa Askeri Hastanesi’nde bulunan

yOnetici ve ¢aligsanlardan, tesadiifi 6rneklem yoluyla rastgele segilen 150 kisiyle sinirlidir.
1.5. Anket Sorularimin Belirlenmesi

Calisan anketi, 9 bilgi ve 23 yargi sorusu olmak tiizere 32 sorudan olusmaktadir.

Sorularin 4’1 nominal 6lgekli, 4’1 scale 24’1 ordinal 6lgekli olarak olusturulmustur.

Yonetici anketi 9 bilgi ve 29 yargi sorusu olmak {izere 38 sorudan olusmaktadir.

Sorularin 4’1 nominal dl¢ekli, 4’1 scale, 30’u ordinal 6lgekli olarak olusturulmustur.

Veri toplama asamasi; anketlerin dagitilmasi ve uygulanmasi, bizzat arastirmaci
tarafindan gerceklestirilmistir. Anket uygulamasi i¢in, anketler 6rneklem grubuna dagitilarak

veriler toplanmistir.
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2. CALISAN BULGULAR

Tablo 1. Calisanlarin Genel Profili

YAS FREKANS % GECERLI % BIRIKIMLI
18-23 5 5,6 5,6 5,6
24-29 12 13,3 13,3 18,9
30-35 22 24,4 24,4 43,3
36-41 30 33,3 33,3 76,7

42 ve izeri 21 23,3 23,3 100,0
Toplam 90 100,0 100,0

MEDENI DURUM FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
Evli 68 75,6 75,6 75,6
Bekar 22 24,4 24,4 100,0
Toplam 90 100,0 100,0

EGIiTIiM DURUMU FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
fkogretim 1 1,1 1,1 1,1
Lise 6 6,7 6,7 7,8
Onlisans 29 32,2 32,2 40,0
Lisans 20 22,2 22,2 62,2
Lisansiistii 34 37,8 37,8 100,0
Toplam 90 100,0 100,0

GELIR DURUMU FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
501-1000 2 2,2 2,2 2,2
1001-1500 20 22,2 22,2 24,4
1501-2000 51 56,7 56,7 81,1
2000 ve iizeri 17 18,9 18,9 100,0
Toplam 90 100,0 100,0
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MESLEKTE FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
GECIRILEN

SURE

0-5 yil 6 6,7 6,7 6,7
6-10 yil 14 15,6 15,6 22,2
11-15 y1l 26 28,9 28,9 51,1
16-20 y1l 21 23,3 23,3 74,4

21 yil ve tizeri 23 25,6 25,6 100,0
Toplam 90 100,0 100,0

KURUMDA TOPLAM | FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
CALISMA SURESI

0-5 yil 7 7.8 7.8 7.8
6-10 yil 14 15,6 15,6 23,3
11-15 y1l 25 27,8 27,8 51,1
16-20 y1l 21 23,3 23,3 74,4

21 yil ve tizeri 23 25,6 25,6 100,0
Toplam 90 100,0 100,0

VARDIYA DURUMU FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
Normal Mesai 54 60,0 60,0 60,0
Yar1 Zamanlh 36 40,0 40,0 100,0
Toplam 90 100,0 100,0

IDARI BIRIM FREKANS % GECERLI % BIRIKIMLI
Baghemsirelik 30 33,0 33,0 33,3
Bas tabiplik 30 33,0 33,0 66,7
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Idare amirlik 30 33,0 33,0 100,0
Toplam 90 100,0 100,0

Calisan profiline bakildiginda; ¢alisanlar %33,3 ile 36-41 yas araligindadir ve %751
evlidir. Egitim durumunda ilkdgretim segenegini yalnizca bir kisi isaretlerken %37,8’lik
bliylik ¢ogunluk ile lisansiistii igsaretlenmistir. Gelir durumunda en ¢ok belirtilen segenek
1501-2000°dir ve gelir dagilimi arasinda %56,7’lik bir ¢ogunluga sahiptir. Meslekte gecirilen
stire ile ayn1 kurumda g¢alisma siireleri birbirine ¢cok yakindir. Genellikle kurum degistirme
sonucuna ¢ok nadir rastlanmistir. 11-15 yi1l araliginda meslekte tecriibe siiresine sahip insanlar
cogunlugu olusturmakta, ayni kurumda toplam c¢aligma siiresi de gogunlukla bu yil araliginda
yogunlagmaktadir. Calisma saatleri %54 ile normal saatler arasindadir. Ankette gece vardiyasi
secenegi yer almaktadir, fakat ¢alisanlar sadece normal mesai ve yart zamanlh calisma
seklinde caligsmalar siirdiirdiigii arastirmamizda netlik kazanmistir. Ankete katilan 90 calisan
3 ana idari birime ayristirilmis ve yiizdelik ifadelere gore degerlendirildiginde her 3 birimden

esit sayida katilim saglanmuistir.
2.1 Cahisan Faktor Analizi Ve Giivenilirlik Analizi
2.1.1. Faktor Analizi

Sosyal Bilimlerde kavramlarin birbirleriyle olan iliskisi arastirilirken, kavramlar
dogrudan olciilemediginden bu kavramlari tanimlayan davranis ve tutumlar ifadelere

dontstiiriilerek dlgekler gelistirilir.

Faktor analizi yapabilmenin 6n sart1 degiskenler arasinda belli bir oranda korelasyon,
iliski bulunmasidir. Bartlett kiiresellik testi bize degiskenler arasinda yeterli oranda iliski olup

olmadigin1 gosterir.
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of

Sampling Adequacy. 830

Bartlett's Test of ~ Approx. Chi- 1758,42

Sphericity Square 4
Df 253
Sig. ,000

Sekil 1. KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi SPSS Ciktis1
p < 0.05 faktor analiz yapmaya yeterli bir diizeyde bir iligki vardir.
p > 0.05 degiskenler aras1 faktor analizi yapmaya uygun degildir.

p degeri 0,000 oldugundan degiskenlerimiz analiz yapmaya uygundur. Ayni sekilde
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rnekleme yeterliligi de degiskenler arasi korelasyonlarin faktor
analizine uygunlugunu test eder. KMO degeri 0 ile 1 arasinda degisir ve KMO’ nun 1 degerini

almasi degiskenlerin birbirlerini miikemmel bir sekilde, hatasiz tahmin edebilecegini gosterir.

Tablo 2. KMO Degerleri ve Yorumlari

KMO Degeri Yorumu
0,80 ve yukarisi Miikemmel
0,70-0,80 Iyi

0,60-0,70 Orta

0,50-0,60 Koti

0,50’den asag1 Kabul edilemez

Testimizde KMO degeri 0.890 oldugundan Tablo 2’ye bakildiginda degiskenlerin

faktor analizine uygunlugunun miikemmel seviyede oldugu goriilmektedir.

Faktor analizi uygulamanin bir diger nedeni de sorulmus olan sorularin cevaplayicilar
tarafindan kag¢ degisik boyutta algilandigin1 bulmak ic¢in kullanilabilmesidir. Y 6netici iletisim
becerileriyle ilgili yapilan faktoér analizinde 2 alt boyut tespit edilmistir. Bu alt gruplardan

faktor 1=iletisim ve faktdr=2 motivasyon olarak gruplandirilmistir.

136



Tablo 3. Orijinal Boyutlar

Faktor Ismi

Ilgili kavrami dlgmek igin ankette yer alan maddeler

Tletisim

88, 510, s11, s14, s15

Motivasyon

512, 516,518, s19, s20, s21, s22

2.1.2. Tletisim Kavraminin Faktor Analizi

Tablo 4. Calisanlar I¢in fletisim Olceginin Faktor Analizi

Sorular
s8 Sorun ve dnerilerimi kendisiyle ¢ekinmeden paylasabilirim.
s10 Benle konusurken viicut dilini ve ses tonunu dogru ayarlar.
sl1 Konusma esnasinda séziim bitene kadar beni i¢tenlikle dinler.
s14 Arkadas ve yonetici dengesini ¢ok iyi kurar.
s15 Mutlu ve Acili Giinlerimi paylastigini gosteren yazili ve sozlii iletisim

araclarini kullanir.

lletisim sorularmin KMO degeri 0,783 ve Bartlett’s test p degeri 0.000 oldugu icin

faktor anailizi yapilabilecegine karar verilmistir.

Tablo 5. iletisim Faktor Analizi Aciklanan Varyans Sonucu

Initial Eigenvalues

Componen % of Cumulative
t Total Variance %

1 3,011 60,230 60,230
2 ,831 16,617 76,847
3 514 10,283 87,130
4 332 6,647 93,777
5 311 6,223 100,000
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Yapilan faktdr analizi sonucunda iletisim sorularinin tek bir boyutta toplandigi
bulunmustur. Ayrica iletisim boyutunu olusturan bes sorunun Cronbach Alpha degerinin
0,834 olarak hesaplanmasi sorularin tutarli oldugunu gostermektedir. Bu bes soruyla Y onetici

iletisim becerilerindeki varyansin %60,230 oraninda agiklandigi bulunmustur.

2.1.3. Motivasyon Kavraminin Faktor Analizi

Tablo 6. Cahsanlar icin Motivasyon Ol¢eginin Faktor Analizi

Sorular

s16 Benim icin gerekli olan en uygun egitimi saptar ve egitime katilmami
saglar.

s18 Kisilere gore farkli motivasyon tekniklerini kullanir.

s19 Is yerinde stresle basa ¢ikma ydntemlerini cok iyi kullanir.

s20 Miimkiin oldugu her firsatta ddiillendirme yontemini kullanir.

s21 Performansima gore degerlendirme yapar.

S22 Herkese esit bir sekilde muamele gosterir.

Motivasyon sorularinin KMO degeri 0,844 ve Bartlett’s test p degeri 0.000 oldugu i¢in

faktor analizi uygulanabilmektedir.
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Tablo 7. Motivasyon Faktor Analizi A¢iklanan Varyans Sonucu

Initial Eigenvalues

Componen % of Cumulative
t Total Variance %

1 4,109 68,480 68,480
2 717 11,953 80,433
3 543 9,050 89,483
4 272 4,533 94,016
5 ,199 3,325 97,341
6 ,160 2,659 100,000

Faktor analizi sonucunda motivasyon sorularinin tek bir boyutta toplandigi
bulunmustur. Ayrica motivasyon boyutunu olusturan bes sorunun Cronbach Alpha degerinin
0,908 olarak hesaplanmas1 sorularin tutarl oldugunu gostermektedir. Bu bes soruyla Y onetici

iletisim becerilerindeki varyansin %68,480 oraninda agiklandig1 bulunmustur.
2.2. TEK YONLU VARYANS ANALIZI (ANOVA)

Ikiden fazla bagimsiz grubun ortalamalarmin birbirinden farkli olup olamadigini test
etmek amaciyla kullanilan istatistiksel analiz yontemine Tek Yonlii Varyans Analizi denir. Bu
testin yapilabilmesi icin karsilastirilacak olan gruplarin birbirinden bagimsiz olmasi ve bu
gruplardan elde edilen Ol¢iimlerin en az esit aralikli dlgek diizeyinde oOl¢iilmiis olmasi

gerekmektedir.
Ho= pul=p2=...=pk

Hi= Gruplardan en az bir tanesinin ortalamas1 digerlerinden farklidir.

Kasimpasa Askeri Hastanesi’nde calisanlarin yoneticilerindeki iletisim vasiflarinin
egitim durumuna gore algilanmasinda farklilik gdsterip gostermedigini test etmek i¢in Anova

yapilacaktir.
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[letisim

Levene
Statistic df2 Sig.
1,213(a) 3 85 ,310

Sekil 2. Grup Varyanslarimin Homojenlik Testi

Gruplarin Varyanslarinin esitligi Levene testi ile yapilir. Anovanin uygulanabilmesi

icin bu testin sonucuna gore hareket edilir.

p degeri 0,310> 0,05 oldugu i¢in gruplarin varyanslarinin esitligi kabul edilmistir.

ANOVA

Tablo 8. Faktor 1 fletisim olcegi ile egitim durumunun karsilastirilmasi

Tletisim Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between
7,625 4 1,906 2,198 ,076
Groups
Within Groups 73,728 85 ,867
Total 81,353 89

Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda; F degeri 2,198 ve buna karsilik gelen p
degeri 0,076 bulunmustur. p degeri 0,05’den biiyiik oldugundan H, hipotezi kabul edilecektir.

Boylelikle calisanlarin egitim durumu yoneticilerinin iletisim becerilerini algilanmasinda

onemli olmadig1 test edilmistir.
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Tablo 9. Faktor 2 Motivasyon Ol¢eginin Egitim Durumu ile Karsilastiriimasi

) Sum of Mean
Motivasyon ]
Squares df Square F Sig.
Between
13,430 4 3,358 4,053 ,005
Groups
Within Groups 70,414 85 ,828
Total 83,844 89

Egitim durumuna gore c¢alisanlarin yoneticilerinden motivasyon konusunda
memnuniyeti farklilhik gostermektedir. Lisansiistii egitim alanlarin  yOneticilerinden

memnuniyeti gogunlugu olusturmaktadir.
2.3. Minnesota Is Doyumu Olcegi

Dawis ve arkadaslar tarafindan is doyumu diizeyini belirlemek amaciyla 1967 yilinda
gelistirilmistir. I¢sel ve dissal is doyumu faktorlerini ortaya cikarici dzelliklere sahip 20
maddeden olusan (1°den 5’e kadar degisen puanlamaya sahip) bir aractir. Olgek igsel doyum,
digsal doyum ve genel doyum puanlarinmi verir. Genel doyum puani, maddelerden elde edilen
puanlarin toplaminin 20’ye bdliinmesiyle elde edilir. Buna gore en diisiik puan 20, en yliksek
puan 100°diir. I¢sel doyum puani basari, taninma veya takdir edilme, isin kendisi, isin
sorumlulugu, yiikselme ve terfiye bagh gorev degisikligi gibi isin igsel niteligine iliskin

tatminkarlikla ilgili 6gelerden olugmaktadir.***

I¢sel doyum puani; bu boyutun maddelerinden elde edilen puanlarm toplammin 12’ye

boliinmesi ile bulunur.

Duissal doyum puani, kurum politikast ve yonetimi, denetim sekli, yonetici, ¢aligma ve astlarla
iligkiler, caligma kosullari, licret gibi isin ¢evresine ait 6gelerden olugmaktadir. Digsal doyum

puani, bu boyutun maddelerinden elde edilen puanlarin toplaminin 8’e boliinmesi ile bulunur.

* Sipahi, B., Yurtkoru, E., Cinko, M., Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, Beta.

Yayinlari, Istanbul, Mayis 2010,s.198.
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Olgegin nétr doyum puani 3’tiir. Olgekten alinan puan 3’ten kiiciik ise is doyumu diisiik, 3’ten
biiyiik ise is doyumu yiiksek olarak degerlendirilmektedir.

DISSAL TATMIN ICSEL TATMIN
5- Yonetim — Insan Iliskileri 1- Aktivite

6- Yonetim — Teknik 2- Bagimsizlik
12- Sirket Politikalar1 ve Uygulamalar1 3- Degiskinlik
13- Bedel 4-Sosyal Statii
14- ilerleme 7-Ahlaki Degerler
19- itibar Edilme (Tanima) 8-Giivenlik

9-Sosyal Hizmet
10-Otorite

11- Yetenek kullanma
15- Sorumluluk
16-Yaraticilik
20-Basar1

Tablo 10. ““Minnesota Is Tatmin Olcegi’’nin Alt Boyutlar

Bu o6l¢ek, calisanlarin is ve isyerine yonelik tatmin diizeyini belirleyen ve son yillarda
hem yurtdisinda hem de Tiirkiye’de is tatmini ile ilgili arastirmalarda sik sik kullanilan bir

Sloektir. 1%

“Minnesota Tatmin Olcegi”> her ifadesi ‘‘hic memnun degilim’’den ‘‘gok
memnunum’’ a kadar 5 asamali Likert tipi seklinde degerlendirilen 20 soru igermektedir.
Puanlar ii¢ sekilde degerlendirilmektedir: diisiik (< = 25), normal veya orta (26-74) ve yiiksek
1s tatmini ( > = 75).

1% Akin, B., Coziimlii Orneklerle Uygulamali Istatistik, Ofset Basim, Istanbul, 2006,5.67.
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Tablo 11. Olcek Sonugclar:

Genel Doyum | i¢sel Doyum Dissal Doyum
Idare amirlik 60,56 3,34 2,25
Bastabiplik 49,73 2,80 1,83
Bashemsirelik 51,76 2,68 1,21

Tablo 11’e bakildiginda Idare amirlikte gorev alan ¢alisanlarin orta derecede bir is
tatmini varken, Bastabiplik’de 49,73 ile orta ve Bas hemsirelik’de 51,76 ile orta derecede is
tatmini s6z konusudur. idare amirlik ¢alisanlara daha fazla is doyumu saglarken, Bastabiplik
calisanlarma en diisiik is doyumu saglayan idari birim olmustur. I¢sel doyum ve Dissal
doyumda yine Idare Amirlik birinci sirada yer alirken Bas hemsirelik igsel ve dissal doyumda

diisiik seviyelerde yer almaktadir.

3.YONETICIi GENEL BULGULAR

Tablo 12. Yoneticilerin Genel Profili

YAS FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
18-23 1 1,7 1,7 1,7
24-29 7 11,7 11,7 13,3
30-35 15 25,0 25,0 38,3
36-41 24 40,0 40,0 78,3

42 ve iizeri 13 21,7 21,7 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

MEDENI DURUM FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
Evli 43 71,7 71,7 71,7
Bekar 17 28,3 28,3 100,0
Toplam 60 100,0 100,0
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EGITIM DURUMU FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
Lise 1 1,7 1,7 1,7
Lisans 37 61,7 62,7 64,4
Lisansiistii 21 35,0 35,6 100,0
Toplam 59 98,3 100,0

Kayip 1 1,7

Toplam 60 100,0

GELIR DURUMU FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
1001-1500 5 8,3 8,3 2,2
1501-2000 41 68,3 68,3 24,4
2000 ve iizeri 14 23,3 23,3 81,1
Toplam 60 100,0 100,0 100,0
MESLEKTE FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
GECIRILEN

SURE

0-5 yil 2 3,3 3,3 3,3
6-10 yil 18 30,0 30,0 33,3
11-15 y1l 16 26,7 26,7 60,0
16-20 y1l 16 26,7 26,7 86,7

21 yil ve tizeri 8 13,3 13,3 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

KURUMDA TOPLAM | FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
CALISMA SURESI

0-5 yil 2 33 3,3 3,3
6-10 yil 18 30,0 30,0 33,3
11-15 y1l 16 26,7 26,7 60,0
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16-20 yil 16 26,7 26,7 86,7

21 yil ve tizeri 8 13,3 13,3 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

VARDIYA DURUMU FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
Normal Mesai 32 53,3 53,3 53,3
Yar1 Zamanh 27 450 45,0 98,3
Gece Mesai 1 1,7 1,7 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

iDARI BiRIiM FREKANS % GECERLI % | BIRIKIMLI
Bashemsirelik 21 35,0 35,0 35,0
Bas tabiplik 19 31,7 31,7 66,7
Idare amirlik 20 33,3 33,3 100,0
Toplam 60 100,0 100,0

Y 6netici profiline bakildiginda ise; yoneticiler %24 ile 36-41 yas araligindadir

ve %43°1 evlidir. Egitim durumunda ankette yer alan ilkogretim secenegini segen kimse

olmamas lise se¢enegini ise yalnizca bir kisi isaretlerken %37’lik biiyiik ¢ogunluk ise

lisansiistiinii isaretlenmistir ve boylelikle analiz sonucunda yoneticilerinde ¢aliganlar gibi

egitim diizeyi yiiksek oldugu gézlemlenmistir. Gelir durumunda en ¢ok belirtilen segenek

1501-2000°dir ve gelir dagilimi arasinda %41°lik bir cogunluga sahiptir. Yoneticilerin

meslekte gecirdigi siireler ile ayn1 kurumda ¢aligma siireleri aynidir. Kurum degistirme

yaganmamigstir. 6-10 yi1l araliginda meslekte tecriibe siiresine sahip insanlar gogunlugu

olusturmakta, ayn1 kurumda toplam ¢aligma siiresi de bu yil aralifinda yogunlagmaktadir.

Calisma saatleri %32 ile normal saatler arasindadir. Yar1 zamanli ¢alisan ile normal mesai

yapanlarin yiizdeleri birbirine ¢ok yakindir. Ankete katilan 60 yonetici 3 ana idari birime

ayristirilmig ve yiizdelik ifadelere gore degerlendirildiginde katilim %35°le Baghemsirelikte

yogunlasmus, sirastyla Idare amirlik ve Bastabiplikte katilim gergeklestirilmistir.
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3.1.Yonetici Faktor Analizi Ve Giivenilirlik Analizi

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 821

Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of ~ Approx. Chi- 1981,23

Sphericity Square 7
Df 406
Sig. ,000

p < 0.05 faktor analiz yapmaya yeterli bir diizeyde bir iligki vardir.
p > 0.05 degiskenler aras1 faktor analizi yapmaya uygun degildir.

p degeri 0,000 oldugundan degiskenlerimiz analiz yapmaya uygundur. Testimizde
KMO degeri 0.821 oldugundan Tablo 2’ye bakildiginda degiskenlerin faktdr analizine

uygunlugunun mitkkemmel seviyede oldugu goriilmektedir.

Yonetici iletisim becerileriyle ilgili yapilan faktor analizinde yoneticiler i¢in 3 alt
boyut tespit edilmistir. Bu alt gruplardan faktdr 1= egitime acik olunmasi, faktdr 2=Iletisim ve

faktor 3=motivasyon olarak gruplandirilmistir.

Faktor 1 = Egitim Sorular1 Sonucu

Sorular
sl Iletisim konusunda yeterli diizeyde bilgi ve beceri sahibi olmalidir.
S2 Iyi bir ydnetici iletisim konusunda yeterli egitim aldiktan sonra yonetici olmalidir.
s3 Siirekli iletisim hususunda kendini gelistirmelidir.

Yapilan faktor analizi sonucunda egitim sorularinin tek bir boyutta toplandigi
bulunmustur. Ayrica iletisim boyutunu olusturan ii¢ sorunun Cronbach Alpha degerinin 0,868

olarak hesaplanmasi sorularin tutarli oldugunu gostermektedir. Bu {i¢ soruyla Yonetici
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iletisim becerilerinin temel 6gesi olan egitim varyansinin %79,125 oraninda agiklandigi

bulunmustur.

Faktor 2 = fletisim Sorular

Sorular
s4 Yazili ve sozlii iletisim araglarini kullanma aligkanligi kazanmalidir.
s5 Personelin mutlu ve acili giinlerini paylastigini gosteren yazili ve sozli iletisim

araglarini kullanmalidir.

s6 Personel tarafindan kolay ulasilabilir olmalidir.

s7 Personel sorun ve onerilerini kendisiyle ¢ekinmeden paylasabilmelidir.

s8 Konusma esnasinda personelin sozii bitene kadar igtenlikle dinlemelidir.

s9 Personelle konusurken viicut dilini ve ses tonunu dogru ayarlamalidir.

s12 Beden diline hakim olmak ¢alisanla yonetici arasindaki iletisimi daha da
kolaylastirir.

Faktor analizi sonucunda iletisim sorularinin tek bir boyutta toplandigi bulunmustur.
Ayrica iletisim boyutunu olusturan yedi sorunun Cronbach Alpha degerinin 0,888 olarak
hesaplanmas1 sorularin tutarli oldugunu gdstermektedir. Bu yedi soruyla ydnetici iletisim

becerilerinde iletisim varyansinin %60,606 oraninda aciklandigi bulunmustur.

Faktor 3 = Motivasyon Sorular1 Sonucu

Sorular
s13 Motivasyon kavrami yoneticilerin karsilastiklar: en 6nemli sorunlardan biridir.
s14 Motivasyon kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri

ile davranmalari ve ¢aba gostermeleri seklinde tanimlamak miimkiindjir.

s15 Motivasyon kisisel bir olaydir.

s16 Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay baskasini motive edebilir.

s17 Motivasyon hem ¢aliganin hem de 6rgiitiin performansinda 6nemli rol oynamaktadir.
s18 Y 6netici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir.

s19 Motive etme siirecinde yOnetici, ¢alisanlarin istekli 1s yapmalarini saglayacak olan

bir ig ortamu yaratir.
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Analizi sonucunda motivasyon sorulariin tek bir boyutta toplandigi bulunmustur.
Ayrica motivasyon boyutunu olusturan yedi sorunun Cronbach Alpha degerinin 0,915 olarak
hesaplanmasi sorularin tutarli oldugunu gostermektedir. Bu yedi soruyla yonetici iletisim

becerilerinde motivasyon varyansinin %70,907 oraninda agiklandigi bulunmustur.
3.2. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANAVO)
Ho: pl=p2=...=pk

Hi- Gruplardan en az bir tanesinin ortalamasi digerlerinden farklidir.

ANOVA
Egitim Sum of Mean
Squares Df Square F Sig.
Between
3,565 2 1,782 3,309 ,044
Groups
Within Groups 30,164 56 ,539
Total 33,729 58

Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda; F degeri 3,309 ve buna karsilik gelen p
degeri 0,044 bulunmustur. p degeri 0,05’den kiigiik oldugundan H, hipotezi reddedilecektir.
Yoneticilerden iletisim hususunda egitimin 6nemli bir yere sahip oldugunu belirtmislerdir.
Egitim durumu ile yapilan karsilagtirma ile lisans mezunu yoneticilerin iletisim becerilerinin

olusabilmesi i¢in egitime digerlerine gére daha ¢ok 6nem verdigi tespit edilmistir.
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ANOVA

Bu kurumda hangi idare birimine bagli bulunuyorsunuz

Sum of Mean
Tletisim Squares | Df Square F Sig.
Between

18,983 | 17 1,117 2,132 ,024
Groups
Within Groups | 22,001 | 42 524
Total 40,983 |59

F degeri 2,132 ve buna karsilik gelen p degeri 0,024 bulunmustur. p degeri 0,05’den
kiiciik oldugundan H, hipotezi reddedilecektir. Idari birime gore yani Bas hemsirelik, Bas
tabiplik ve Idare amirliginde bulunan yéneticilerinden Idare Amirlikte bulunan yoneticilerin
iletisime bakis agilar1 farklilik gdstermektedir. Giinlimiizde olmasi gereken iletisim yetilerine

bu idari birimde bulunan yoneticilerin diisiince olarak daha yakin oldugu gézlenmistir.

ANOVA

Bu kurumda hangi idare birimine bagli bulunuyorsunuz

) Sum of Mean
Motivasyon .
Squares Df Square F Sig.
Between
19,871 17 1,169 2,381 ,012
Groups
Within Groups 20,129 41 491
Total 40,000 58

F degeri 2,381 ve buna karsilik gelen p degeri 0,012 bulunmustur. p degeri 0,05’den
kiigiik oldugundan H, hipotezi reddedilecektir. Idari birime gore yani Bas hemsirelik, Bas
tabiplik ve Idare amirlige gore yoneticilerin motivasyon ile ilgili diisiinceleri farklilik

gostermektedir. idare Amirligi’nde bulunan yéneticilerinin motivasyona bakis agis1 giiniimiiz

normlarina uygun bir sekilde belirtilmistir.
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4 SONUCLAR VE ONERILER

fletisim yoneticiler ve c¢alisanlar tarafindan farkli tanimlanmaktadir. Yé&neticilerin
cogunlugu iletisim bilgi aligverisidir derken c¢alisanlar igin ise iletisim, anlatabilmek ve

karsisindakini anlayabilmek demektedir.

Likert tipi sorularin hepsine cevap verilmis ¢alisan anketinde bulunan soru formlarina
cogunlukla ‘kararsizim’ cevabi verilmistir. Calisanlar yoneticilerinin iletisim konusunda bilgi
ve beceriye sahip olmasi ve motivasyonun unsurlarini ¢ok iyi kullanmasi hususunda
cogunlukla kararsiz olduklarini belirtmislerdir. Bu duruma karsin Yoneticiler i¢in hazirlanan
soru formunda ise Yoneticilerin ne kadar iletisim konusunda bilgi ve beceri sahibi oldugu ve
motivasyonla ne kadar ilgilendigi 6l¢iilmek istenmis ¢ogunlukla Iyi bir yoneticinin bu konuda
egitim almasi ve siirekli kendini gelistirmesi gerektigine, ¢alisanlarla diyaloga 6nem verilmesi
gerektigine ve motivasyonunun personel agisindan ¢ok onemli oldugunu belirten ifadelere
‘katiliyorum’ segenegi ile cevap vermiglerdir. Analiz sonucuna gore yoneticiler iletisimin ve
motivasyonun gerekliliklerinin farkinda olmalarina ragmen calisanlarin yoneticilerinden bu

konularda memnunluk seviyelerinin yliksek olmadig1 tespit edilmistir.

Faktor analizi sonucunda olusturulan ifadelerin tutarli oldugu sonucuna varilmis ve

analizi kolaylastirabilmek i¢in boyut indirgeme yapilmuigtir.

Tek Yonlii Varyans Analizi (ANAVO) yapilmis indirgenen boyutlarla arasindaki iligkiler
test edilmistir. Calisanlarin egitim durumu yoneticilerinin iletisim becerilerini algilanmasinda
onemli olmadig1 test edilmistir. Egitim durumuna gore ¢alisanlarin ydneticilerinden
motivasyon konusunda memnuniyeti farklilik gostermektedir. Lisansiistii egitim alanlarin
yoneticilerinden memnuniyeti ¢ogunlugu olusturmaktadir. Egitim durumu ile yapilan
karsilagtirma lisans mezunu yoneticilerin iletisim becerilerinin olusabilmesi icin egitime
digerlerine gore daha c¢ok ©nem verdigi tespit edilmistir. Idare Amirlik’te bulunan
yoneticilerin iletisime bakis agilar1 farklilik gostermektedir. Giiniimiizde olmasi gereken

iletisim yetilerine ve ¢alisan oldugu gézlenmistir.

Minessota Tatmin Olgegi ile yapilan analizde Idare Amirligi'nde ¢alisanlarin is doyum

diizeyi yiiksek ¢ikmis, Bashemsirelik’ de ise is doyumu diistik diizeyde ¢ikmustir.
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Calismanin dordiincii boliimiinde yapilan analizler ile genel olarak sunlar s6ylenebilir;

Iletigimin farkli tanimlandig1 yonetici ve calisan gruplarinin egitimleri ile kurumsal
olarak iletisim tanimmin tim ¢alisanlara ortak bir kavram halinde kazandirilmasi

saglamalidir.

Analiz sonucuna gore yoneticiler iletisimin ve motivasyonun gerekliliklerinin farkinda
olmalarma ragmen c¢alisanlarin yoneticilerinden bu konularda memnunluk seviyelerinin
yiikksek olmadigi, lisans iistii egitim alanlarin yoneticilerinden memnuniyetinin ¢ogunlugu
olusturdugu tespit edilmistir. Bu baglamda egitim seviyesinin yiikselmesi ile iletisimde
verilmek istenen mesajlarin daha dogru algilandigi ve yoneticilerden memnuniyetin
yiikseldigini soyleyebiliriz. Isletmede bunu iyilestirmek amaci ile, ¢alisanlarm egitim
seviyelerini arttirmaya yonelik tesfiklerin olmasi, iletisime yonelik hizmet i¢i egitimlerin

yapilmasi faydali olacaktir.

Kurumda yer alan idari birimlerin iletisime bakis agilart farklilik géstermektedir.
Bashemsirelik, Bastabiplik ve Idari Amirligin yer aldig1 yonetim birimlerinde giiniimiizde
olmas1 gereken iletisim yetilerine diisiince olarak en yakin olarak Idari Amirligin bulunmast,
i¢sel ve digsal doyumun, is tatmininin yine bu birimde yliksek ¢ikmasi da bu birimde iletisim
ve motivasyon araglarmin dogru kullanildigin1 gostermektedir. Bu siirecte Hastane Idari
Amiri ile Bagshemsirelik ve Bastabipligin aralarinda diizenleyecegi ortak idari toplantilar ile
Idari Amirligin bu ydnetim bigiminin dier yonetim birimlerine de aks ettirilmesi saglikli

sonuglar verecektir.
Sonu¢ olarak yonetici iletisim becerilerinin ¢alisan motivasyonu {iizerine etkileri

oldugunu gormekteyiz. Bu baglamda calisan motivasyonunu arttirmak igin yoneticilerin

iletisim unsurunu iyi kullanmalar1 ve bunun i¢in siirekli egitim almalar1 gerekmektedir.
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Ek-1

Bu anket Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetim Anabilim
Dalinda Yiiksek Lisans Programi geregince “ yonetici iletisim becerilerinin ¢alisan
motivasyonu iizerine etkileri’’ , amaciyla hazirlanmis olup, arastirma disinda herhangi bir
maksatla kullanilmayacaktir. Liitfen her bir soruyu dikkatlice okuyup, se¢eneklerden uygun
olanmi isaretlemek suretiyle cevaplaymiz. Arastirmanin saghigmin, vereceginiz cevaplarin
eksiksiz ve dogru olmasina bagli oldugunu liitfen unutmayiniz.

Anket formlarina isim yazilmamasi gerektigini, formlarin sahsimda gizli kalacagini,
sonuglarinin ise sadece akademik bir ¢calismada kullanilacagini beyan eder saygilar sunarim.

Degerli zamaninizdan 6zveride bulunarak aragtirmaya yapacaginiz énemli katkilardan
ve igbirliginizden dolay1 tesekkiir ederim.

A) SOSYO —- DEMOGRAFIK BILGILER

1) Yasiniz
a) 18-23 b) 24-29 c) 30-35 d)36-41 e) 42 ve lizeri

2) Medeni Durumunuz

a) Evli  b) Bekar

3) Egitim Durumunuz

a) [Ikdgretim  b) Lise c¢) On Lisans d) Lisans e) Lisansiistii

4) Gelir Durumunuz

a)...-500 b)501-1000 c)1001— 1500 d)1500-2000 e) 2000 ve iizeri

5) Kag yildir bu meslekte ¢aligmaktasiniz?
a) 0-5y1l b)6-10y1l ¢) 11-15y1l d) 16-20 yil e) 21 y1l ve iizeri

6) Bu kurumda toplam ¢aligma siireniz?

a) 0-5y1l b)6-10 y1il ¢) 11-15y1il d) 16-20 y1l e) 21 y1l ve lizeri



7) Vardiya Durumunuz

a) Normal Mesai b) Yar1 Zamanli c)Gece Mesai d)diger

8) Bu kurumda hangi idare birimine bagli bulunuyorsunuz ?
a) Bas hemsirelik
b) Bas tabiplik

c) Idare amirlik

9) Sizin i¢in ‘* iletisim’’ ne demektir?

a) Iletisim, bireyler arasindaki etkilesim siirecidir.

b) Iletisim, bilgi alis verisidir.

¢) letisim, anlatabilmek ve karsindakini anlayabilmektir.
d) iletisim, dogru zamanda dogru mesaji verebilmektir.

e) Diger (yaziniz)..........cooooiiiiiiiiiiiiiinene.



Asagidaki ifadelerden diisiincelerinize uygun olani isaretleyiniz.

Yoneticim;

Kesinlikle
Katilhyorum

1) iletisim konusunda iyi bir liderdir.

2) iletisim konusunda yeterli diizeyde bilgi ve beceri
sahibidir.

3) Calisanlar1 idare tarzi profesyoneldir.

4) Calismalarimi takdir eder.

5) Daha basarili olmam i¢in beni destekler.

6) Elestirilerimi dikkate alir.

7) Istedigim her zaman ulagilabilirdir.

8) Sorun ve dnerilerimi kendisiyle ¢gekinmeden
paylagabilirim.

9) Sorunlarim i¢in ¢6ziim 6nerilerinde bulunur.

10) Benle konusurken viicut dilini ve ses tonunu dogru
ayarlar.

11) Konusma esnasinda sdziim bitene kadar beni igtenlikle
dinler.

12) Ihtiyaglarimu siirekli izler ve gdz oniinde bulundurur.

13) Davraniglarimi ¢ok iyi analiz eder.

14) Arkadas ve yonetici dengesini ¢ok iyi kurar.

15) Mutlu ve acili giinlerimi paylastigin1 gosteren yazili ve
sOzli iletisim araglarini kullanir.

16) Benim i¢in gerekli olan en uygun egitimi saptar ve
egitime katilmami saglar.

17) Kurum ile ilgili degisikliklerden siirekli haberdar eder.

18) Kisilere gore farkli motivasyon tekniklerini kullanir.

19) Is yerinde stresle basa ¢ikma yontemlerini ¢ok iyi
kullanir.

20) Miimkiin oldugu her firsatta 6diillendirme yontemini
kullanir.

21) Performansima gore ddiillendirme yapar.

22) Herkese esit bir sekilde muamele gosterir.

23) lletisim hususunda y&neticimden gok memnunum.

Katillyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum




Minnesota Tatmin Olcegi

SIMDIK] ISIMDEN

Hig
Memnun
Degilim

Memnun
Degilim

Kararsizim

Memnunum

Cok
Memnunum

1) Beni her zaman mesgul etmesi
bakimindan

2) Tek basima ¢alisma firsat1 vermesi
bakimindan

3) Zaman-zaman degisik seyler yapabilme
sansimin olmasi1 bakimindan

4) Toplumda ‘saygin’’ bir kisi olma sansini
bana vermesi bakimindan

5)Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi
bakimindan

6) Amirimin karar vermedeki yetenegi
bakimindan

7) Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapma
sansimin olmasi bakimindan

8) Bana is gilivencesi saglamasi bakimindan

9) Baskalar1 i¢in bir seyler yapabilme
firsatina sahip olmam bakimindan

10) Kisilere ne yapacaklarini sdyleme
sansimin olmasi bakimindan

11) Kendi yeteneklerimi kullanarak bir
seyler yapabilme firsatina sahip olmam
bakimindan

12) Is ile ilgili alman kararlarm uygulamaya
konmast

13) Yaptigim is ve karsiliginda aldigim
ticret bakimindan

14) Is iginde terfi olanagimin olmasi
bakimindan

15) Kendi kararlarimi uygulama
serbestligini bana vermesi bakimindan

16) Isimi yaparken kendi yontemlerimi
kullanabilme sansin1 bana vermesi
bakimindan

17) Calisma sartlar1 bakimindan

18) Calisma arkadaslarimin birbirleri ile
anlagmasi bakimindan

19) Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir
edilmem bakimindan

20) Yaptigim isten duydugum basari hissi
bakimindan

Anketimize zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederiz. ..




Bu anket Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Y6netim Anabilim
Dalinda Yiiksek Lisans Programi geregince “ yonetici iletisim becerilerinin galisan
motivasyonu lizerine etkileri’’ , amaciyla hazirlanmis olup, aragtirma diginda herhangi bir
maksatla kullanilmayacaktir. Liitfen her bir soruyu dikkatlice okuyup, seceneklerden uygun
olani isaretlemek suretiyle cevaplayiniz. Arastirmanin sagli§inin, vereceginiz cevaplarin
eksiksiz ve dogru olmasina bagli oldugunu liitfen unutmayiniz.

Anket formlarina isim yazilmamasi gerektigini, formlarin sahsimda gizli kalacagini,
sonuglarinin ise sadece akademik bir ¢calismada kullanilacagin1 beyan eder saygilar sunarim.

Degerli zamanimizdan 6zveride bulunarak arastirmaya yapacaginiz 6nemli katkilardan
ve igbirliginizden dolay1 tesekkiir ederim.

A) SOSYO - DEMOGRAFIK BILGILER

1) Yasiniz

a) 18-23 b)24-29 ¢)30-35 d)36-41 e)42 ve iizeri

2) Medeni Durumunuz

a) Evli  b) Bekar

3) Egitim Durumunuz

a) [Ikdgretim  b) Lise c¢) Lisans d) Lisansiistii

4) Kag yildir bu meslekte calismaktasiniz?

a) 0-5y1l b)6-10y1l ¢) 11-15yil d) 16-20 yil e) 21 y1l ve iizeri

5) Bu kurumda toplam ¢alisma siireniz?

a) 0-5y1l b)6-10y1l ¢) 11-15y1l d) 16-20 y1l e) 21 y1l ve iizeri

6) Vardiya Durumunuz

a) Normal Mesai b) Yar1 Zamanli c¢)Gece Mesai d)diger



7) Gelir Durumunuz

a)...-500 b)501 1000 c)1001— 1500 d)1500-2000 e) 2000 ve iizeri

8) Bu kurumda hangi idare birimine bagli bulunuyorsunuz ?
a) Bas hemsirelik
b) Bas tabiplik

c) Idare amirlik

9) Sizin i¢in ‘* iletisim’’ ne demektir?

a) Iletisim, bireyler arasindaki etkilesim siirecidir.

b) Iletisim, bilgi alis verisidir.

¢) lletisim, anlatabilmek ve karsindakini anlayabilmektir.
d) iletisim, dogru zamanda dogru mesaj1 verebilmektir.

e) Diger (yaziniz).........coooviiiiiiiiiniiiiiiiinnenn,



Yonetici;

Kesinlikle

Katihyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Iletisim konusunda yeterli diizeyde bilgi ve beceri
sahibi olmalidir.

Iyi bir yonetici iletisim konusunda yeterli egitim
aldiktan sonra yonetici olmalidir.

Stirekli iletisim hususunda kendini gelistirmelidir.

Yazil1 ve sozlii iletisim araclarini kullanma
aligkanlig1 kazanmalidir.

Personelin mutlu ve acili giinlerini paylastigini
gosteren yazili ve sozIi iletisim araglarini
kullanmalidir.

Personel tarafindan kolay ulasilabilir olmalidir.

Personel sorun ve onerilerini kendisiyle
cekinmeden paylasabilmelidir.

Konusma esnasinda personelin s6zii bitene kadar
ictenlikle dinlemelidir.

Personelle konusurken viicut dilini ve ses tonunu
dogru ayarlamalidir.

Personel ihtiyaglarini bilmesi ve bu dogrultuda
ihtiyaclarini karsilamaya gayret etmesi gerekir.

Personel davraniglarini analiz edebilmesi gerekir.

Beden diline hakim olmak ¢alisanla yonetici
arasindaki iletisimi daha da kolaylagtirir.

Motivasyon kavrami yoneticilerin karsilastiklart en
onemli sorunlardan biridir.

Motivasyonu kisilerin belirli bir amaci
gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1 ve caba gostermeleri seklinde
tanimlamak miimkiindiir.

Motivasyon kisisel bir olaydir.

Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay
baskasini motive edebilir.

Motivasyon hem galisanin hem de 6rgiitiin
performansinda 6nemli rol oynamaktadir.

Y o6netici motivasyon konusu ile ilgilenmek
zorundadir.

Motive etme siirecinde yonetici, calisanlarin istekli
1s yapmalarini saglayacak olan bir i ortami yaratir.

Y oneticiler calisanlarinin temel bazi ihtiyaglarini
stirekli olarak izlemek ve g6z dniinde bulundurmak
zorundadirlar.




Kesinlikle
Katihyorum
Katihyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

Performansi artirmak isteyen bir yonetici,
caliganlarin tutum ve davranislarini, arzu ve
isteklerini, fikir ve duygularini ve bunlara etki eden
orgiit i¢i ve Orglit dis1 faktorleri dikkate almalidir.

Motivasyon oOdiillendirme ve cezalandirma yollar
ile saglanmalidir.

Miumkiin olan her firsatta 6diillendirme
kullanilmalidir.

Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.

Kisi i¢in hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir 6diiliin
onemli oldugu belirlenmelidir.

Devamsizlik, ise ge¢ gelme gibi davraniglar
cezalandirilmalidir.

Belirli 6diil ve ceza uygulamasi ile arzu edilen
davraniglar kuvvetlendirilir. Arzu edilmeyen
davranislar zayiflatilabilir.

Personel, kendilerinden beklenen performansa gore
egitim ve yetistirilmeye tabi tutulmalidir.

Personelin is iligkilerinde, esit bir sekilde muamele
gbrme arzusu motivasyonu etkiler.

Anketimize zaman ayirdiginiz icin tesekkir ederiz...



OZGECMIS

8 Ocak 1982 Urfa\AKCAKALE dogumluyum. ilkokul 6grenimime Konya’ nin ILGIN
ilgesinde baslaylp Hatay’in ISKENDERUN ilgesinde orta ve lise 6grenimimi tamamladim.
1999 yilinda GATA Hemsirelik Yiiksek Okulu’na bagladim ve 2003 yilinda Ordu Yiiksek
Hemsire olarak bu okuldan mezun oldum. 2003-2004 yillart arasinda Haydarpasa Egitim Ve
Arastirma Hastanesi’nde Stajer Hemsire olarak bir yil siire ile gérev yaptim. 2004-2007 yillart
arasinda Van Asker Hastanesi’nde Yogun Bakim Hemsiresi ve Bashemsire olarak sark
hizmetini tamamladiktan sonra 2007 yilinda Istanbul Kasimpasa Asker Hastanesi’nde
Ameliyathane Hemsgiresi olarak atandim.Halen ayni hastanede Ayaktan Tami Ve Tedavi

Sorumlu Hemsiresi olarak gorev yapmaktayim.

Emine MACIN



