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: Bu galisma kapsaminda Lider iletisim Tarzlarinin érgitsel
muhalefete etkisinde 6rgitsel erdemililigin diizenleyici roll
incelenmigtir. Calismanin birinci boéliminde liderlik ve
iletisim, ikinci boliminde 6rgitsel muhalefet, Uglncl
béliminde érgltsel erdemlilik ile ilgili kavramsal gerceve
olusturulmus, doérdinct bélimde arastirmanin yéntemi,
besinci bélimde ise arastirmada elde edilen bulgulara yer
verilmigtir. Turkiye'de faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizl otel
isletmeleri ¢alisanlar Uzerinde anket uygulanmis ve 851
kisiye ulasiimistir. Analiz kisminda dogrulayici faktor
analizi ve yol analizi icin AMOS 22,0 yazilimi; madde
analizi, karsilastirma ve iligki testleri icin SPSS 21,0
programlari kullanilimigtir. Arastirmanin birinci modeline
iliskin sonuclarda orgutsel erdemlilik algisinin hem aktif
iletisim tarzinin agik muhalefet Gzerindeki etkisinde hem
de gizli muhalefet Uzerindeki etkisinde duzenleyici rolu
oldugu géralmustir. Arastirmanin ikinci modeline iliskin

sonuglarda ise 6rgutsel erdemlilik algisinin hem pasif



iletisim tarzinin agik muhalefet Uzerindeki etkisinde
dizenleyici rolt oldugu hem de gizli muhalefet Gzerindeki

etkisinde diizenleyici rolli oldugu tespit edilmigtir.
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OZET

21. yuzyihn yogun rekabet ortaminda igletmelerin hayatta kalabilmeleri i¢cin maddi
sermaye yatirrminin yaninda entelektlel sermaye yatirnminin da énemi artmistir. Bu nedenle
yetismis calisanlari isletmede tutabilmek icin onlara 6denen Ucret tek basina yeterli
olmamakta; bunun diginda bagka faktorler de dnem kazanmaktadir. lyi insan iligkileri
kurabilmek, onlarin duygularini anlayabilmek ihtiyaclarina cevap verebilmek her kademedeki
lider/yoneticinin temel gorevleri arasinda olmalidir. Her liderin farkh bir liderlik davranigi ve
bunu gdsterdigi bir iletisim tarzi bulunmaktadir. Calisanlarin liderleriyle olan iligkilerinde
liderlerin iletigim tarzlarinin galisanlarin davranislarini degistirdigi distintiimektedir. Orgtitsel
muhalefet konusun da temelde bir iletisim faaliyeti olarak calisanlarin farkli goris, fikir ve
dnerilerini dile getirmeleriyle isletmeye katkisi oldugu distnilmektedir. Orglitsel erdemlilik
kavrami da calisanlarin iyilik, hoggorl, sosyal gelisim, ahlaki iyilik, diristlik gibi 6zellikleriyle
ifade edilmektedir. Bu calismada lider iletisim tarzlarinin 6rgitsel muhalefete etkisinde
orgutsel erdemliligin diizenleyici rolli incelenmistir. Arastirma Turkiye'de faaliyet gosteren 4
ve 5 yildizli otel ¢alisanlan Uzerinde gergeklestiriimistir. 851 calisan Uizerinde gerceklesen
uygulamadan elde edilen verilerin analizinde o6lgeklerin glivenirlik ve gegerlik kapsaminda
acimlayici faktor analizi, dogrulayici faktor analizi, madde analizi (madde toplam korelasyonu
ve Cronbach Alpha) kullaniimigtir. Dogrulayici faktér analizi ve yol analizi icin AMOS 22.0
yazilimi; madde analizi, karsilastirma ve iligki testleri icin SPSS 21.0 programlari
kullaniimistir. Kisiye ve ise yonelik degiskenlerin karsilagstirmalarinda “t testi” ve “ANOVA”
testinden yararlanilmistir. ANOVA testinde anlamli bir farklilik tespit edildiginde ise farkin

ST

neden kaynaklandigi “ LSD Scheffe Post Hoc” testi ile belirlenmigtir. Olgek ve alt boyutlarina
ait betimsel istatistikler ve korelasyon analizinde; 6rgut liderlerinin aktif ve pasif iletisim
tarzlarina iliskin katihmcilarin algi puanlan “orta diizeyde”; acik muhalefet davraniginin “orta
dizeyde”; gizli muhalefet davranisinin “diisiik dlizeyde” ve genel olarak érgitsel muhalefet
davraniginin “orta diizeyde” algilandig gériimustir. Orgltsel erdemlilige iliskin katiimcilarin
bulunduklari igletmeye yonelik 6rgltsel erdemlilik algisi ise “yiksek dizeyde” tespit edilmistir.
Arastirmanin birinci modeline iligkin sonuglarin analizinde 6rgutsel erdemlilik algisinin hem
aktif iletisim tarzinin agik muhalefet Uzerindeki etkisinde hem de gizli muhalefet
Uzerindeki etkisinde diizenleyici rolt oldugu gértlmustir. Arastirmanin ikinci modeline
iliskin sonuclarda ise 6rgltsel erdemlilik algisinin hem pasif iletisim tarzinin agik
muhalefet Uzerindeki etkisinde duzenleyici roli, hem de pasif iletisim tarzinin gizli

muhalefet Gizerindeki etkisinde dlzenleyici roli oldugu tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Lider iletisim tarzlari, érgltsel muhalefet, orglitsel erdemlilik, otel

isletmeleri.



SUMMARY

In addition to the material capital investment for the survival of businesses in the 21st
century's intense competitive environment, investment in intellectual capital has also
increased. For this reason, the fee paid to keep trained employees in business is hot enough;
other factors are gaining importance. Being able to respond to the needs of building good
human relationships and understanding their feelings should be among the basic tasks of the
leader / manager at every stage. Each leader has a different leadership behavior and a
communication style that shows it. In relation to employees' leaders, it is thought that the
communication styles of the leaders change the behavior of the employees. It is thought that
organizational dissent is mainly contributed to the operation of employees as a
communication activity by expressing different opinions, ideas and suggestions. The concept
of organizational virtuousness is expressed in terms of employees' well-being, tolerance,
social development, moral goodness, and honesty. In this study, the regulatory role of
organizational virtuousness in the organizational dissent influence of leading communication
styles is examined. Research was carried out on 4 and 5 star hotel employees operating in
Turkey. Explanatory factor analysis, confirmatory factor analysis, item analysis (item total
correlation and Cronbach Alpha) were used for the reliability and validity of the scales in the
analysis of data obtained from 851 employees. AMOS 22.0 software for confirmatory factor
analysis and path analysis; SPSS 21.0 programs were used for substance analysis,
comparison and correlation tests. The "t test" and "TANOVA" tests were used to compare the
variables for the individual and the job. When a significant difference was detected in the
ANOVA test, the cause of the difference was determined by the "LSD Scheffe Post Hoc" test.
In descriptive statistics and correlation analysis of scale and sub-dimensions; participants'
perception scores on the active and passive communication styles of organizational leaders
are "moderate”; "moderate” of open dissent behavior; it has been seen that the behavior of
the secret dissent is "at a low level" and the behavior of the organizational dissent in general
is "moderate”. Organizational virtuousness perceptions of the organizational virtuousness of
the participants were found to be "at a high level". In analyzing the results of the study's first
model, it was seen that organizational virtuousness perception has a regulatory role in both
the influence of the active communication style on the open dissent and the influence on the
secret dissent. In the conclusions of the second model of the study, it was determined that
organizational virtuousness perception has a regulatory role in both the regulatory role of
passive communication on the open dissent and the effect of passive communication on the
hidden dissent.

Keywords: Leader communication styles, organizational dissent, organizational

virtuousness, hospitality businesses.
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ONSOZz

isletmelerde lider/yonetici arasindaki iliskilerin calisanlarin verimlilik ve performansi
Uzerine yaptidi etkiler nedeniyle konu ile ilgili yapilan arastirmalarda elde edilen sonuclar ilgi
cekici olmaktadir. isletmelerde birgok yonetici calisanlari, neyin nasil yapilacadi konusunda
kendi istegi dogrultusunda yonlendirir. Unutulmamasi gereken husus sudur ki etkili ve verimli
bir calisma ortami samimi ve isbirlikci bir ruh ile mimkindir. Onemli olan calisanlara
yapacaklari gorevleri ve ne zaman yapacaklari konusunda tam bir yodnlendirme
yapabilmektir. Bu durum ¢zellikle karmasik ve verimliligin 6énemli oldugu dénemlerde
gecerliligini arttirmaktadir. Bu 6zelliklere sahip olan iletisimci liderler, érgutlerini belirlenen
hedeflere kolayca tasiyabilirler. Clnku iletisimin, liderlerin baslica islerinden biridir ve lider

orgutsel itibarin en kilit noktasidr.

Bu nedenle ydnetici calisan iligkilerinin saglikli yUrGtilmesi, onlarin icra ettigi
faaliyetlerin koordinasyonu, iyi bir iletisim kurmayi gerekli kilmaktadir. Liderler varsa farkl
fikirleri almak, caligsanlarin kararlara katimlarini saglamak icin érgitsel muhalefet ve drgitsel
erdemlilik kavramlari Gzerinde de énemle durmalidiriar. Bu ¢alismada drgutsel davranis
konulari icinde édnemli bir yere sahip bu U¢ kavrama farkl bir bakis agisi kazandirmak igin

genis kapsamli bir bilgiler okuyucularin istifadesine sunulmustur.

Bu ¢alismada bana bilgi, tecriibe ve yonlendirmeleriyle blyik destek veren birlikte
calismaktan biyik onur duydugum ve keyif aldigim, tez danismanim Dr. Ogr. Uyesi Serdar
COP’e, degerli Hocalarim; Prof. Dr. izzet Gumis ve Dr. Ogr. Uyesi Hilya YILMAZa
calismalarim sirasinda fikirleriyle bana yardimci olan ve motive eden g¢alisma arkadaslarim,
dostlarim ve her zaman oldugu gibi blyuk destegini gordigim sevgili esim Sinem’e, oglum

Mert Efe ve Cagan Aras’a tesekkurlerimi sunarim.

Ali DOGANAY
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GiRiS

Turkiye’'de en dinamik sektorler arasinda yer alan turizm sektoriinde faaliyet gosteren
otel isletmelerinde liderler ve calisanlarin etkilesimleri esnasinda kullandiklar iletisim
tarzlarinin calisanlarin etkinlik, verimlilik ve performanslari Gzerinde énemli etkileri oldugu ve
bunun da musterilere sunulan hizmetin kalitesinde 6nemli bir paya sahip oldugu bilinmektedir.
Otel isletmelerinin turizm sektorinin en aktif alanlarindan biri oldugu bilinmektedir. Burada
sunulan hizmetin kalitesi musteri bagligi ve kar maksimizasyonunu etkilediginden hizmetin
en iyisinin sunulmasi amaciyla uygulanan politikalar bazen bir baski unsuru haline
donusebilmektedir. Burada liderlerin calisanlariyla etkilesimleri esnasinda kullandiklari

iletisim tarzi bu baski unsurunun diizeyiyle dogrudan ilintili olmaktadir.

is hayatinda meydana gelen degisimler; bilhassa lider/yonetici iletigiminin, bir drgiit
acisindan ne kadar blyuk bir dneme sahip oldugunu bir kere daha ortaya ¢ikarmaktadir.
Liderlerin etkili bir iletisim tarzi ortaya koyacadi yaklasim; verimlilik, tikenmislik, is ve yasam
doyumu gibi 6nemli érgutsel ciktilarla da ilintilir. Liderlerin bu konuda daha fazla gayret sarf
etmeleri ve iletisim konusunda kendilerini daima gelistirmeleri beklenmektedir.? Liderlik,
basarill insan iletisimini zorunlu kilmaktadir. iletisim ise hayatimizin her aninda yer
almaktadir. Bu durumda iletisim halindeyken daima stratejik disinmek gerekmektedir.
Cunku her meslegin oncelikle stratejik iletisimi yonetmeyi veya basarmasi gerekmektedir.
Ozellikle konu liderlik oldugunda ¢ogdu zaman kitlelerin pesinden siiriikleyen liderler icin
iletisim kendisini ¢cok daha 6n plana c¢ikarmaktadir. Liderler bakimindan organizasyonda
iletisimin énemini kavramadan, onunla ilgili detaylar bilmeden bir basaridan s6z etmek zor
gorunmektedir. Dolayislyla gerek is gerekse sosyal yagamda iletisimi yonetmeden hayati
yénetmek mimkiin degildir. Ozellikle 6rgiit iginde lider-yonetici galigan iligkisinde iletisimin
gucli olmasinin belirlenen hedeflere ulasmadaki dnemi degerlendirildiginde Uzerinde ¢ok

disunulmesi gereken bir konu oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bir gercek de sudur ki 6rglt icinde iligkiler daima bir diizen i¢inde yurimemektedir.
Zaman zaman liderler calisanlarla, calisanlar ise kendi aralarinda iletisim problemleri
yasayabilmektedirler. Bu noktada caliganlarin duygularini anlamak, sikintilarini gidermek,
dolayisiyla onlari iglerine ve orgutlerine daha bagl hale getirebilmek igin iletisim sistemini

saglikli bir sekilde isletmek gerekmektedir.

1 Ahmet Erkus ve Ebru Giinlil, “lletisim Tarzinin ve Sézsiiz lletisim Diizeyinin Calisanlarin is Performansina
Etkisi: Bes Yildizli Otel isletmelerinde Bir Aragtirma’, Anatolia: Turizm Aragtirmalan Dergisi, 2009, Cilt 20, Say!
1,7-24,s.14.

2 Erhan Eroglu, lletisimci Liderlik, Lt, Konya, 2011, s.18.



Calisanlarin sadece bir maliyet unsuru degil bir yatirm unsuru oldugu artik bir
gercektir. CUnku para artik bir érgitte uzun slre kalabilmek igin yeterli olmamakta insancil
uygulamalarin da is hayatina dahil ediimesi gerekmektedir. Dolayisiyla érgutler elindeki insan
kaynagini mutlu etmenin hizli bir degisimin ve rekabetin yasandigi dinyamizda hayatta
kalabilmek igin ne kadar énemli oldugunu anlamis ve buna uygun politikalar gelistirmeye

baglamislardir.

Organizasyonlarin uygun niteliklere sahip olmamasi durumunun birgok nedeni
bulunmaktadir. Calisan ise alinma stirecinde bir se¢cim asamasindan gecirimekte ve ise
baglatiimaktadir. Bunlarin bir kismi baglangigta 6rgite uyum saglamalarina ragmen zamanla
bu uyumlarn bozulabilmektedir. Bu durum is kosullarindan ve Kkisilik yapisindan
kaynaklanabildigi gibi yénetsel bir takim problemlerden de kaynaklanabilmektedir. is
hayatinda yasanan bir takim olumsuzlar lider-yoneticilerle kurulan saglikhi bir iletisim
sayesinde ¢cogu zaman 6nemli problemlere dénidsmeden asilabilmektedir. Bu da ¢alisanlarla

kurulan iletisimin 6rgut icinde dnemini ortaya ¢ikarmaktadir.®

Orgitsel muhalefet bir iletisim faaliyeti olarak orgiitsel davranis konulari arasinda
énemli bir kavramdir. Orgiitsel demokrasinin gelismesine 6nemli katkilar olan 6rgitsel
muhalefet kavrami galisanlarin goérus, fikir ve hosnut olmadiklari durumlar dile getirmeleri
orgutsel performansa ve orgutiin devamliigina énemli katkilar yapmaktadir. Bu strekliligini
saglayabilmek icin bilgiyi paylasmaktan cekinmeyen, degisim ve donlsume karsi daha
hassas, dustindtgind acik bir bicimde ortaya koyabilen, ¢alisma arkadagslarinin degerlerini
ve inanclarini savunabilecek bireylere gereksinim duyulmaktadir. Lider-yoneticilerin
piyasanin ¢ok hizli degisen yapisina uygun cevap vermek, dogru karar almak ve sorunlar
¢Ozebilmesi icin ¢alisanlarindan gelecek bilgilere intiya¢ duydugu inkar edilemez bir gergektir.
Bu bilgiler sadece yoneticilerin hosuna gidecek bilgiler olmayabilir. Bunlar yeni dustnceler,
fikirler olabilecegi gibi hosnutsuzluklar ve zit diistinceler de olabilir. Bunlarda 6rgut icin ¢ok
Onemlidir. Cunku bunlar érgutin demokratiklesmesi igin blyuk rol oynamakta, sorunlarin
tespit edilmesi ve ¢ozumlerin Uretilmesi icin gerekli tedbirlerin alinmasi ve organizasyonun

gelismesine katki yapmaktadir.4

Rekabetin yogun olarak yasandidi organizasyonlarda distncelerin serbest bir
sekilde ifade edildigi ortamlara ihtiya¢ duyulmakta ve bu durum érgltsel muhalefetin Gnemini

arttirmaktadir. Orgltsel muhalefet davraniglarini dogru bir bigimde yéneten liderler bu

3 Hayati Odabasi, 360 Derece lletisim, Babiali Kiiltiir Yayincilig, Istanbul, 2009, s. 164-165.
4 Ayse Begiim Otken ve Tuna Cenkgi, “Bes Faktor Kisilik Modeli ve Orgiitsel Muhalefet Arasindaki lligki
Uzerine Bir Arastirma”, Oneri, 2013, 41-51, s.41.



degisimlere Orgutlerini daha hizli adapte etmekte ve rekabet ortaminda avantaj
kazanabilmektedir. Orgiitsel muhalefetin bu ydniinii ortaya g¢ikarmasi bakimindan

¢alismamiz 6nem tasimaktadir.

istenilen niteliklerde insan kaynagini yénetmek birgok organizasyonun her zaman
bulamadidi bir imkéndir. Bu baglamda orgutsel erdemlilik konusu (zerinde durulmasi
gerekmektedir. Orgiitsel erdemlilik pozitif érgiitsel davranisin yeni sayilabilecek konularindan
biridir. Orgiitsel erdemlilik, organizasyon ¢alisanlarinin hosgériill, dirist, iyilik ve gelisim ile
ahlaki iyilik sahibi olmalarini onlarin érgut kilttrindn bir parcasi olmalarini saglamaktadir.
Orgiitsel erdemlilik érgiitiin itibar, basari ve imajtyla iligkili olmasi nedeniyle cok énemli bir
kavramdir. GUnlik yasamda sik sik duydugumuz riisvet, skandal ve bunun gibi istenmeyen
durumlara daha c¢ok o6rgltsel erdemlilik davraniglarinin az géruldigi organizasyonlarda
rastlanmaktadir. Bu tir olumsuz davraniglar sergileyen calisanlarin oldugu érgutlerde dogal
olarak orgitiin itibari digmekte ve ¢oklst hizlandirmaktadir. Bu bakimdan Orgiitsel
Erdemlilik kavraminin (zerinde ©6nemle durulmasi gereken bir konu oldugu

disunUimektedir.

Turizm sektorinde faaliyet gosteren otel isletmelerinde lider ile Gye arasindaki iletisim
tarzlarinin drgutsel muhalefet (zerinde bir etkisinin olup olmadigi ve bu etkide orgitsel
erdemliligin dizenleyici roliniin ampirik bir arastirma ile incelenmesi ve bunun sonuglarinin
orgutsel etkinlik ve verimlilik bakimindan énemli olacagi distnilmektedir. Bu arastirma ile
liderlerin iletisim tarzi calisanlarin bakis agisindan deg@erlendirilecektir. Literatiirde otel
isletmelerinde galisanlarin bakis acisindan liderlerin iletisim tarzlarinin incelendigi bir
calismaya rastlanmamistir. Ayrica lider ile calisanlar arasindaki farkli iletisim algisinin
galisanlarin davraniglarini  degistirip; sekillendirebilecegi  degerlendirilerek 6nemi ve
hakkindaki aragtirmalarin her gegen giin arttigi 6rglitsel muhalefet kavrami ifade edilmeye
calisiimigtir. Son olarak lider iletisim tarzlarinin orgitsel muhalefet Uizerindeki etkisinde
orgutsel erdemliligin aracilik rolt merak edilmistir. Bu kapsamda arastirmanin temel amaci
lider iletisim tarzlarinin érgutsel muhalefete etkisinde orgltsel erdemliligin duzenleyici roltinu
ortaya koymaktir. Yapilan bu aragtirmanin sonuglari insan kaynaklari uzmanlari ve ydneticiler
icin liderlik, iletisim, orgutsel muhalefet ve orgutsel erdemliik konusunun daha iyi
anlasiimasina katki saglayabilecektir. Ayrica isglici temininde iletisim yetenedi giclu, kisilik
Ozelliklerine gbre disltncelerini ifade edebilen ve hosgorill, dirlst, iyilik sahibi insanlar

secimine 6zen gosterilecedi dislinlimektedir.

5 Turhan Erkmen ve Emel Esen, “Orgiitsel Erdemliik Olgeginin Uyarlanmasi: Gegeriik ve Giiveniriik
Calismas!”, Business And Economics Research Journal, 2012, 107-121, s.108-110.
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~ BIRINCi BOLUM
LIDERLIK VE ILETiSiM
KURAMSAL VE KAVRAMSAL GERGEVE

1.1. LIDERLIK

Organizasyonlarda c¢alisanlarin daha iyiyi yapmalari yoninde tesvik edilmeleri
noktasinda liderin gok dnemli bir rolli vardir.® Bu nedenle modern orgitler, varliklarini devam
ettirebilmek ve cevresindeki hizli degisime ayak uydurabilmek icin bilgiyi paylasmaktan
¢cekinmeyen, daha hassas, fikir ve goruslerini agik bir bicimde ifade edebilen, kendisi ve ekip
arkadaslarinin inang ve degerlerini savunabilecek calisanlara ihtiyac duymaktadir. Orgiit igin
degerli insan kaynagini elinde bulunduran liderler rakiplerine karsi daha avantajli olmanin
yolunun calisanlarini mutlu etmekten gectigini anlamis ve daha insancil politikalar
benimsemeye baslamislardir.” Bu politikalarin g¢alisanlarin performansi Gzerinde gorilen
olumlu etkilerinin érgitin etkinlik ve verimliligini arttirmasi liderligi daha 6nemli bir noktaya

tasimaktadir.

Globallesen diinya beraberinde hizli degisimi ve yogun rekabeti de getirmektedir. Bu
durum liderlik kavramina da eskisinden daha ¢ok énem kazandirmigtir. Liderlerin ortaya
koyduklari davraniglar ve bu konudaki basarilar etkiledikleri gruplarin basarisini da
beraberinde getirmektedir. Liderler hangi alanda faaliyet gosterirlerse gostersinler; gegmiste
blylk basarilar géstermis olsalar bile uygulamalarini yeniliklere uyumlu hale getirmeden ya
da yeniliklere bizzat oncilik etmeden, risk almadan, fark yaratmadan zorlu rekabet
ortaminda hayatta kalmalari mimkin gérinmemektedir.® Diger bir ifadeyle yeni rekabet
kosullarina uyabilen isletmeler varliklarini siirdirecek bu kosullara uyum saglayamayan

organizasyonlar ise yasamlarini stirdiremeyeceklerdir.®

Liderlik 6zellikle yonetim ve organizasyon ile orgutsel davranis alanlarinda higbir
zaman onemini kaybetmemis bir kavramdir.2® Bunun en 6nemli sebeplerinden birisinin
liderligin yasayan bir kavram olarak gortulmesi oldugu sdylenebilir. Cunku liderler toplum
icinde ve medyada en az Urin ve hizmetler kadar 6nemlidir. Liderlerin bulunduklar

organizasyonlarda calisanlar érguttin gondllt elgileri olarak gérmeleri ve onlarin bu érgutte

& Mahmut Akbolat vd., “Orgiitsel Erdemililigin Personel Giiglendirmeye Etkisi Ve Otantik Liderligin Araci
Roli", Isletme Bilimi Dergisi (JOBS), 2017; 5(2): 71-87, s. 74.

7 Maria Vakola and Dimitris Bouradas, “Antecedents And Consequences Of Organisational Silence: An
Empirical Investigation”, Employee Relations, 2005, 441-458, s. 441.

8 [smail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, “Liderlik “Tiideri” ve “Giig Kaynaklari’na lliskin Mevcut-Gelecek Durum
Karsilastirmasi: Egitim Kurumu Yéneticilerinin Algilarina Dayali Bir Alan Arastirmasi”, KMU Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 2010, 73-84, s. 73-82.

9 Alp Par, Satis Yoneticilerinin Liderlik Ve Karar Aima Tarzlannin Performanslarina Etkileri, Beykent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul, 2017, s.1 (Yayimlanmamis Doktora Tezi).

10 Adnan Ceylan vd., “Dénlisimcii ve Etkilesimci Liderlik ile Orglitsel Baglilik Arasindaki iliskilere Yénelik Bir
Arastirma”, Yonetim, 2005, 32-42, s. 33.



¢alismaya istekli halde olmalar gibi is sonuclari lider ile galisanlar arasindaki iletisimle
dogrudan iligkilidir. ABD ve Ingiltere’de yapilan arastirmalar da liderin tek basina
organizasyonun itibarina etkisinin %50 dizeyinde oldugunu géstermistir.!* Lidere duyulan
guven, pozitif 6rgitsel tutum ve davraniglarin temel belirleyicilerinden biri  oldugu
sOylenebilir.*? Tek bir faktoriin bile bir 6rgiitiin basarisinda bu kadar 6nemli olmasi bir orgiitte
yoneticilerin liderlik vasiflarinin gelistiriimesi icin yapmasi gerekenler konusunda daha ¢ok

dUsunilmesini zorunlu kilmaktadir.

Liderlik insanlik tarihi kadar eski ve yasayan bir kavram olmasina ragmen bilime ancak
1920'li yillarin baslarinda konu olabilmistir. Glinimize kadar bu kavram Uzerinde bircok
arasgtirma yapilmis ve ¢ok sayida tanim gelistiriimistir. Bu arastirmalarin sayisi 5000’'nin'3
Uzerinde olup 400'Gn** (izerinde de farkli tanimlama yapilmistir. Bugtine kadar ¢alismalarin
sayisinda artis olmasina, liderlerin rollerinin degismesine,’® yeni tanimlar yapilmasina

ragmen arastirmacilar tarafindan Gzerinde uzlagsma saglanan bir tanim bulunmamaktadir.*®

Arastirmalarin sayisinin her gecen giin daha da artacagi bununla birlikte tanimlarin
sayisinin da ¢ogalacagi gérinmektedir. Bu sayinin artmasinda birgok faktériin etkili oldugu
sOylenebilir. Bu durumun temelinde bulunan en énemli faktérun liderligin; lider, izleyenler ve

kosullardan olusan karmasgik bir yapiya sahip olmasi yatmaktadir.*”

Bireylerde liderlik dogustan bir 6zellik mi yoksa sonradan kazanilan bir beceriler butlinU
mU oldugu hala tartismali bir konu olmaya devam etmektedir. Yonetim bilimcilerin bir kismi
liderligin 6grenilmek zorunda olunan ve 6grenilebilir bir yetenek oldugunu ifade ederken; diger
bir kesim liderligi bir karakter olarak kabul etmekte ve dogustan kazanildigini dne strmektedir.
Liderlik birtakim 6zelliklerini dogustan gerektirmekle birlikte cocukluk déneminde alinan iyi bir
editim, yasam boyunca yapilan hatalar, is yasaminda karsilasilan zorluklar liderligin

olusmasinda etkili olmaktadir. Bu nedenle liderlik tamamiyla dogustan gelen bir yetenek

11 Bpr Danigmanlik Web Sitesi, Liderlik lletisimi, http:/www.bprtanitim.com.tr/liderlik-iletisimi.php (Erisim
Tarihi: 11.01.2017)

12 Mehmet Arikék, Etik Liderlik Ve Tiikenmigligin Uretim Karsiti is Davraniglan Uzerindeki Etkileri: Ankara
Uretim Sektériinde Bir Uygulama, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli, 2017, s. 2
(Yayimlanmamig Doktora Tezi).

13 Qule Ergetin, Lider Sarmalinda Vizyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s.3.

14 Stuart Crainer, Have The Corporate Superheroes Had Their Day?, Professional Manager, 1995, p.

8-12.

15 Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, 5th ed., McGraw-Hill, New York, 2001, p.
139.

16 Bernard Bass vd., Bass Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, Research, and Managerial
Applications, Free Press: New York, 1990, s. 18.

17 Richard Hughes, Leadership, McGraw Hill, NewYork, 1999. s. 9.

5


http://www.bprtanitim.com.tr/liderlik-iletisimi.php

olarak distnilmemelidir.*® Liderligin etimolojik 6zellikleri ve tanimlarina iliskin bilgiler asagida

ifade edilmigtir.

Etimolojik olarak liderlik etmek (lead); lider (leader) ve liderlik (leadership) sdzcuklerinin
Anglo-Sakson koki olan “yol” ya da “yon” anlamlarina gelen “lead” sézcugudur. Lider
kelimesinin diger bazi dillerde de yazilislan ingilizce'de oldugu gibi Almanca (leither),
Flemenkce (leider), iskandinavca (leadar)da da benzerlik géstermektedir. Yunancada lider
sOzcuguni “hegemon”, Romalilar da ise “dux” sézctgu karsilamakta ve bu sézctgun “yol”

ya da 'seyehat” anlamlarina geldigi gortilmektedir.*®

Lider soézciigii ilk defa Samuel Johnson tarafindan 1755'te hazirlanan ingilizce
s6zlikte” dnde gelen kimse, kumandan, kaptan” anlamlariyla yer almistir. Liderlik sézctgine
ise ilk defa 1828'de Webster Amerikan Sézliginde rastlanmis ve “liderin durumu, kosullar”
anlamlariyla yer almistir. Liderlik s6zcigi Oxford ingilizce Sézliigi'nde ilk defa 1976 yili
baskisinda yer almig ve “gruba ait insana liderlik etmek ve bir konuda bagskalarini etkilemek”

anlamlariyla tanimlanmistir.2°

Dilimizde ise lider (leader) sézcugunu ‘onder’ kelimesi kargilamaktadir. Ancak lider
kelimesi dilimize yerlestigi icin yapilan arastirmalarda énder kelimesinin pek kullaniimadigi
gorllmektedir.?* Liderlik kavramini kesin, kapsamli, agik ve net bir bigimde tanimlamanin giic
oldugu daha 6nce ifade edilmisti. Cunkl bu kavramin hem aldatan hem de kaygan bir
6zelliginin oldugu distintlmektedir.?? Liderligin bu 6zelliginin her kosulda uygulanacak tek bir

liderlik bigiminin olamayacagi gorust ile iliskili oldugu soéylenebilir.

Glney (2013) liderligi sozlik anlamiyla “ydneten, strtikleyen, 6nde giden” biciminde
ifade etmekte ancak; yalnizca sézlikieki bu dar anlamlariyla incelenecek oldugunda “liderlik
ve lider” kavramlarinin iyi tanimlanmig olmayacagini diistinmektedir. Clnk liderin; sadece
gruplara, toplumlara liderlik eden kisi olarak degil, ayni zamanda genis insan kitlelerine amag
ve hedef gosteren kisi olarak duslnulmesi gerekmektedir.2®> Buradan liderligin sozlik

anlamindan ¢ok daha zengin bir tanim ve anlama sahip oldugu goriilmektedir.?* Bu zengin

18 Joseph Boyett and Jimmie Boyett, The Guru Guide: The Best Ideas Of The Top Management
Thinkers, John Wiley and Sons, Inc., Canada, 1998, p. 39-44.

19 John Aldair, Kiskirtict Liderlik, Alteo Yayinlari., istanbul, 2005, s. 66.

20 Joseph C. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, Praeger, New York, 1993, s. 38-42.

21 Hasan Ibicioglu vd., “Liderlik Davranisi ve Toplumsal Norm lliskisi: Ampirik Bir Calisma”, Siileyman
Demirel Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakdiltesi Dergisi, 2009, 1-23, s.3.

22 |sabel Werner, Liderlik ve Yénetim, Cev. Vedat Uner Rota Yayin, istanbul 1993, s.17.

23 Salih Giiney, Davramig Bilimleri, Nobel, Ankara, 2013, .3 75.

24 Nawal War Collage Review, Winter, Volume 67, Number 1, 2014. s. 135.
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kavram her ddnemde arastirmacilarin ilgisini gekmis ve ¢alismalarina konu olmustur. Tarihsel

surecte liderlik i¢in yapilan tanimlardan bir kismi su sekilde siralanabilir.

e Liderlik, lider ile her bir Gye arasinda olusan ift yonli bir etkilesimdir.2

o Liderlik, tanimlanmis grup ve orgutsel amaglari gerceklestirmek Gzere insanlari
etkileme strecidir.2°

o Liderlik “gorusleri, eylemleri ve egilimleri etkileme yonlendirme ve ydnetmekle
ilgilidiir.2

e Liderlik bir grubun problem ¢ézme ya da amaglarina ulagsma becerilerini
saglayacak ve gelistirecek bir sekilde grup Uyelerinin etkilesimini saglama
yetenegidir.28

e Liderlik insanlari motive etmek ve onlari yénlendirmek igin duygusal baglar
kurmakla ilgili bir sirectir.2°

o Liderlik, cesitli kosullarda, 6nceden belidenmis kisisel ve grup amaglarini
gerceklestirmek Uizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve onlart,
bu amacla yonlendirmesi siireci olarak tanimlanmigtir.3°

o Liderlik bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilecek, bu kisileri ne
yapabilecekleri konusunda harekete gecirebilecek bilgi ve yeteneklere sahip olma
durumudur.3?

e Liderlik, herhangi bir gruba sorun ¢bzme ve hedefe ulasma becerilerini
kazandirarak ve gelistirerek, grup Uyelerinin etkilesimini gerceklestirme
yetenegidir.3?

o Liderlik, lider ve takipgileri arasindaki etkilesime dayali ikisinin de degisiminde ve
gelisiminde etkili olan, onlarin motivasyonunu ve davraniglarini etkileyen bir

slrectir.33

25 George B. Grean, Role-Making Process Within Complex Organizational Psycholopy, Rand
McNally: Chicago, 1976, p. 227.

26 Gary Yukl, Leadership in Organizations, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1998, p. 413.

27 Warren Bennis ve Burt Nanus, Leaders: The Strategies For Taking Chance, Harper and Row: New
York, 1985, p. 56.

28 Bassvd., a.g.e., s. 18.

29 Linda A. Hill, Parlak Elemanlan Gelistirmek, Harvard Business Review “Liderden Lidere”, Cev. Salim
Atay, Edt: Frances Hesselbein, Paul M. Cohen, Mess Yayinlar:: istanbul, 1999, s. 210.

30 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim: istanbul, 2001, s. 625.

31 Erol Eren, (jrgu'tsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari: istanbul, 2000, s. 427.

32 Tung Demirbilek, “Liderlik Tipleri Agisindan isgi Sendikasi Yéneticileri Uzerine Bir Arastirma”, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 2003, Cilt 5 (1), 22-37, s. 23.

33 Thomas W. Kent, Leading and Managing: It takes Two to Tango, Management Decision, Vol: 43,. 1010-
1017, 2005, p. 1011.



e Liderlik, insanlarin, ekonomik, siyasal ve benzeri gli¢c ve degerler kullanarak
bagdimsiz ya da karsilikli olarak belirledikleri amaglara ulasmak igin takipgilerini
harekete gegirmeleridir.34

e Liderlik insanlari belilenmis hedefler dogrultusunda yoneltmeye ikna etmektir.3°

o Liderlik, herkesin ddrenebilecedi somut temellere dayanan, kurumlari ve insan
gruplarini kar getirebilecek ya da hedefe gétirebilecek bigcimde yonlendirmenize
yardimcl olan, tanimlanamayan bir beceridir.3¢

o Liderlik, ortak bir amag etrafinda toplanmis bireyler ile onlarin davraniglarini

belirleyen bir birey arasindaki iligkidir.3”

Ortak amaglari gerceklestirmek icin grup Uyeleri tarafindan gonulli olarak izlenen
kisi olan lider, amaca ulasmak icin gerekli cabayi yénetir, dogru hedefi seger, dncelikleri
ve standartlan belirler, etkili yollar bulur.® Liderlik hakkinda yukarida verilen tanimlarin
tarihsel dénemlere goére farkliik goésterdigi goértimektedir. Arastirmacilar liderlikle ilgili
arastirmalarda liderlige ait tanimlamalar yaparlarken genellikle icinde bulunduklar
zamanin kosullarina ve kendi bakis agilarina gére ifadeler kullanmiglardir. En temel

anlamiyla liderligin, liderin yaptig seylerle ilgili bir stire¢ oldugu séylenebilir.>°

Liderlik alaninda yapilan arastirmalar incelendiginde bunlarin 1920 ile 1950 yillari
arasindaki suregte liderligin 6zellikleri, 1950 ile 1960 yillan arasinda ise liderlerin davranislari
Uzerinde yogunlagtigi gorulmektedir. 1960 ile 1970 vyillar arasindaki surecte cevre
kosullarinin liderlik Gzerindeki etkileri, 1970-1980 yillan arasinda liderlerin sahip olduklari
sembolik roller, 1980 ile 1990 yillari arasinda ise liderlerin sahip olduklar 6zellikler ve
davraniglar incelenmigtir. 1990 yilindan itibaren ise arastirmalann liderligin kiltUrlerarasi
degisimler (izerinde gergeklestigi gorulmektedir.4° Yapilan arastirmalarin sayisi ve liderlige
verilen énem ne kadar buyUk olursa olsun liderlik her zaman “kara kutu” veya agiklanamayan
bir kavram olarak kalmistir. insan performansi {izerinde muazzam etkisi bulunan liderlik
kavraminin dogasinda bulunan bircok guglige ragmen arastirmacilar tarafindan

tanimlanmasina biyiik gayret sarf edilmigtir.4*

34 James McGragor Burns, Leadership, Harper & Row Publishers, New York, 1978, s. 425.

35 Keith Davis, Isletmede insan Davranisi, Cev. Kemal Tosun, Tomris Somay, Fulya Aykar, Can Baysal,
Omer Sadullah ve Semra Yalgin, istanbul, 1988, s. 141.

36 Walter J. Wadsworth, Atak Yéneticinin Liderlik Rehberi, Cev. Sabri Yarmali, Hayat Yayincilik, istanbul,
1999, s. 8.

37 Kemal Tosun, Isletme Yénetimi, isletme iktisadi Enstitiisti Yayini, Yn Ajans, Istanbul, 1987, s. 392.

38 Peter G. Drucker, Gelecek Igin Yonetim: 1990°lar ve Sonrasi, Cev. Fikret Uccan, Turkiye is Bankasi,
istanbul, 1993, s. 139.

39 jsmail Efil, Yonetim ve Organizasyon, Ekin Yayinlar, Bursa, 1997, s. 7.

40 Abdiilkadir Akgiindiiz, Lider Yéneticinin El Kitabr, Geng Beyin Yayinlari, istanbul, 2001, 73.

41 Stephen Kerr, Organization Rewards, Practical, Cost-Neutral Alternatives That You May Know, but
Don’t Practice, Organizational Dynamics, 1999, p. 68.



insanin yaradiligindan giiniimiize kadar bazi insanlar diger insanlari her zaman
etkilemis ve onlara Ustlnllik saglayarak blyik insan kitlelerini peslerinden strtklemeyi
basarmiglardir. Tarihsel stirecte bu kisiler insanlari bazen basariya tasimiglar bazen de onlari
basarisizliga surtklemiglerdir. Ginimuzde de gegmistekine benzer bicimde kisiler davranis
ve fikirleriyle icinde bulunduklari cagin sekillenmesine katki yapmaktadirlar. iginde
bulunduklari toplumu olusturan bireyler bu 6zellige sahip kisileri birer kahraman olarak
nitelendirmekte ve saygi gdstermektedirler. insanlik tarihi boyunca bireyleri etkileyen ve onlari
bir araya getirerek orgiitleyen bir lidere de daima ihtiyag duyulmustur. insanlari sevk ve idare
eden belirlenen hedeflere yonlendiren liderlerin toplumu olusturan bireyler Ustiindeki etkisi
inkér edilemez bir gercektir. Bu etkileme gucl gegerliligini ginimuzdeki érgutler icin de
slirdiirmektedir.*? Clink{ giiniimiizde blyk bir rekabet ortami bulunmakta 6rgitler arasi bu

durum iyi yonetilebilir bir stire¢ gerektirmektedir.

Diinya biiyik bir hizla degismektedir. insanlarin kullanimina sunmak (izere mal ve
hizmet Gretmek gibi gorevler Ustlenen organizasyonlarin bu dinamik ortama uyum saglamasi
kaginiimaz olmaktadir. Basta yapilanma olmak (zere organizasyonlarda bir¢cok alanda
yenilige ve degisime basvurulmaktadir. Bunun sebepleri arasinda klresellesme, insan
haklari, galisanlara ait haklar bakimindan farkindaligin artmasi, iletisim bigimleri, teknolojideki

gelismelerle isletmelerden beklentiler ve talep degisimleri gibi faktorler yer almaktadir.*

Kuresellesmenin etkisiyle degisen diinyada siyasi ve ekonomik iligkilerin karmagikligi
liderligi gtin gectikce zorlasan bir kavram haline getirmektedir. Calisanlarin yasam bigimleri,
tutumlari, sayilari de@isen diinyayla birlikte gecen yillara gore farkliliklar ve degisimler
gostermektedir. Bu farkliliklar liderlerin etkilesimde bulundugu kitlelerle iletisimlerini
glclestirmekte ve liderlik tarzlarini ve liderlerin iletisim bigimlerini yeni nitelik, yontem ve

vasiflarla gaga uygun hale getirmelerini gerektirmistir.4

Bir organizasyonda lider veya yonetici olmak gérindigu kadar zevkli ve kolay bir is
degildir. Hatta ginimUzde ¢ok sayida zor ve karmasik kararlar almak durumunda olmasi ve
bu esnada karg! karsiya kaldigi baskilar sebebiyle en ¢ok stres yasatan meslek olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. CUnku karsilagilan sorunlar gok yonl, gesitli ve karmasik olmaktadir.

Orgiit calisanlarinin igletmenin fonksiyonlari olan Uretim, finans, pazarlama, muhasebe gibi

42 Gliney, a.g.e., s. 374.

43 Bilge Sézen Sahne ve Sevgi Sar, “Liderlik Kavraminin Tarihcesi Ve Tiirkiye'de llag Endiistrisinde
Liderligin Onemi”, Marmara Pharmaceutical Journal, 2015, 109-115, s. 109.

44 Susan Bloch ve Philip Whitele, Kusursuz Liderlik, Cev: Umit Sensoy, Optimist Yayinlari, 2003, istanbul,
s. 34.



konularia ilgili teknik bilgiye sahip olmak gibi sorumluluklari vardir. Ancak yoneticiler agisindan
en énemli ve zor olan konu ¢alisanlara ait sorunlari ve galiganlari anlamaktir. Liderlerin bunu
gerceklestirebilmesinin 6n kosulu ise ¢alisanlarin is ortamini, kurduklari iligkileri ve onlarin
kisilik yapilarini bilmek ve onlari iyi tanimaktir. Liderler bu surreci iyi yonetebildigi strece iglerini
kolaylastirabilecektir.#> Bu sureci yonetebilmek ise ancak yoneticilerin ¢alisanlariyla etkili bir
iletisim kurmasiyla mumkUn olabilir. Yoneticilerin ne is yaptigi konusunda yapilan bircok
calismanin ulastiyi sonuca gore ustabasindan genel muduire ve devlet yoneticilerine kadar
yapilan isin “temelde ayni oldugu” sadece rollerin ve kapsaminin degistigi, yoneticinin isinin
“programlanmig olmadigi” s6zli iletisim ile sezgilerin cok énemli rol oynadigi gorilmektedir.
Ayni zamanda liderin diger kisilerden aldigi ve onlara verdigi bilgi oraninda gugli oldugu
gortlmektedir.4® Bu durum ise c¢alisanlarla kurulacak saglikli bir iletisim kanalyla

gerceklesebilecektir.

Basarili bir 6rgitinga etmek given, acik iletisime sahip ve katihmi vurgulayan bir liderlik
gerektirmektedir. Bagarili ve etkileyici liderlerin bu 6zellikleri onlarin sadece geleneksel
yonetim ve kontrol metotlarindan gelmemektedir. Liderin almis oldugu egitimler ve
yetenekleri, izleyenlerine yaptiklari danigmanlik onlarin yiksek standarth performanslara

ulasmasinda biyuk etkiye sahiptir.#

Calisanlar Gzerinde bu etkiyi yaratabilmek icin liderin degisim ile basa ¢ikabilmesi
gerekmektedir. Clnk liderlik gelecek vizyonunu gelistirerek yon gizmekte sonra g¢alisanlarin
bu vizyonu ile iletisim kurmasini ve engelleri agmasini saglamaktadir. Ayni zamanda liderlik
amaglarin ve vizyonun basariimasina yonelik grubu etkileme yetenegine sahiptir.® Liderlige

ait verilen bu bilgilerden sonra liderlik stireci asagida verilen esitlikle ifade edilebilir.#®
Liderlik = f (Lider, izleyiciler, Kogullar)
Liderlik en temel anlamiyla lider ve izleyenler arasindaki bagi ve etkilesimi ifade

etmekte® ve bir organizasyonda galiganlarin yoneticilerinin yapilmasini istedigi faaliyetleri

yapmalarini saglamaktadir. Etkili bir lider gevresindekileri ellerinden gelen buttin gayreti sarf

45 Ayse Cigdem Kirel ve Ozan Aglargoz Orgiitsel Davramig, (ed.), Anadolu Universitesi Yayinlari, Ankara,
2013, s.16.

46 [smet Mucuk, Modern Isletmecilik, Tirkmenkitabevi, istanbul, 2014, 5.132.

47 ACAS Teamwork: Success Through Peo__ple Advisory Booklet, ACAS, 2007, s. 31.

48 Stephen P. Robbins ve Timotly A. Judge, Orgtitsel Davranis, Cev. Inci Erdem, Nobel, Istanbul, 2012. s.
376.

49 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta, istanbul, 2013, s. 574.

50 Francis J. Yammarino and Fred Dansereau, Multi-level Issues In Organizational Behavior and
Leadership, Outstanding Leadership, Charismatic, Ideological, And Pragmatic Leadership: An
Examination Of Multi-Level Influences On Emergence And Performance, Abstract Vol. 8, 2009, p. 89.
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ederek, yapilacak isin en iyisini yapmalari igin motive edebilen kisidir. Daha énce de ifade
edildigi gibi liderlik vasfi bir kisi de dogustan bulanabilecegi gibi bu 6zellik sonradan da

ogrenilebilir.5*

Liderlik denilince akla genellikle Ust kademede ydrttilen faaliyetler gelmektedir. Bir
organizasyonda calisanlarin sayisi, belidlenen amaglar, icinde bulunulan kosullar farklilik
gosterebilir. Bu farkliliklar liderligi ortadan kaldirmamaktadir. Liderlik 6rgittin her kademesi
icin dustnulebilir. Diger bir ifadeyle liderlik bir genel mudur igin disindlecedi gibi bir ustabagi

icinde dusunulebilir.5?

Burada 6nemli olan Uyeleri etkileme isidir.>® Cunku liderlerin gdstermis oldugu
davraniglar ve ulastigi basarilar, etkiledikleri Gyelerin basarisi lUzerinde de énemli dlglide
degisiklik yaratmaktadir.>* Bir orgitte tek basina ne bir lider ne de cgalisanlar bagariya
ulagabilir. Bireysel basari, takimdaslk duygusunun eksikligi basarlyi énemli dlglide
etkileyebilir. Burada bir ekip ruhuyla belirlenen hedeflere ulagiimalidir. Ekip ruhuyla elde
edilen basarilar ise érgutin itibari icin dnem tegkil etmektedir. Diger bir ifadeyle érgutin
bagarisi 6rgltsel itibar igin énemlidir. Orgitsel itibar bir organizasyonun en kiymetli
varliklarindan birisidir. Lidere ait imaj ve itibar daha 6ncede ifade edildigi gibi 6rgutsel itibarin
neredeyse yarisini olusturur. Lider ve Ust yonetimin farkindalik, biling ve iletisim becerilerinin
gelisimi bu nedenle ¢ok dnemlidir. Orglitsel yasamda lider, 6rgiitiin s6zcUlugini Gstlenmis
ve rol model olarak taninan kisidir. Kimi liderler basariliyken kimileri de basarisiz olmaktadir.
Liderlikte basarili olmanin anahtari liderin sahip oldugu beceri ve niteliklerde aranmalidir.>®
Lider ve liderlige ait bilgiler genel olarak yukarida verilmistir. Asagida ise liderlige ait kuramlar

yer almaktadir.

1.1.1. Liderlik Kuramlan

Kuram ¢ogu kez karmasik, gereksiz, fazla akademik, anlasiimaz pratikte karsihg
bulunmayan bir kavram olarak kabul edilmektedir. Kurt Lewin’in de 6zl s6zlinde ifade ettigi
gibi” iyi bir teoriden daha pratik higbir sey yoktur.” O halde kuramin uygulamada ne ise
yaradigini, hayati nasil etkiledigini incelemek gerekir. insanin yagaminin en temel amaci

varligini devam ettirmektir. Bu nedenle yasadigi diinyayi tanimak, gelecege dair éngortlerde

51 Brad Lee Thombson, Yeni Yéneticinin El Kitabi, Cev. Vedat. D. Diker, Hayat Yayinlari, istanbul, 2002,
s.133.

52 Kogel, a.g.e., 424. _

53 Goksel Ataman, Isletme Yénetimi, Turkmen Kitabevi, Istanbul, 2001, s. 454.

>4 Bakan ve Bilylkbese, age., s. 73.

55 Timepr Internet Sitesi, Stratejik Lider lletisimi, http:/Aww.timepr.com/stratejik-lider-iletisimi/ (Erigim Tarihi:
24.01.2016).
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bulunmak ve ona dair planlar yapmak durumundadir. Bunu yapabilmek igin ise birgok
cevresel faktdre ait bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Bu sekilde olaylarin ne sekilde ve
hangi durumda gerceklestigi yeniden nasil ve ne zaman tekrarlayacagi 6nceden
kestirilebilir.5¢ Liderlikle ilgili olarak da bilim insanlarinca kuramlar ortaya konmus slre¢

icerisinde Uzerine yenileri ilave edilmigtir.

Liderlik Gzerine bircok kapsamli arastirma yapilmis bir alandir.5” Hatta glinimuizde
liderligin akademik psikolojinin bir alt kiimesini olusturacak derecede psikolojiklestirildigi bile
sOylenebilir.®® Clnkl is hayatinda rakiplere karsi avantaj yaratmanin temel kaynagi olarak
gorulen®® liderlik insanlari daima etkileyen bir konu olmustur. Kendisini bu kadar etkileyen bir
konu arastirmacilar tarafindan cesitli acilardan incelendigi ve Uzerinde bircok calisma
yapildigi, kaynaklardan anlagiimaktadir. Bu ¢alismalar neticesinde liderlerin ortaya ¢ikmasi
ve onlarin 6zellikleri ile ilgili bircok kuram ve model geligtirilmistir. Liderlik (zerinde en ¢ok

¢alisma yapilan; buna karsin en az anlagilan konudur.®°

Bu konuyu daha da agik hale getirmek amaciyla arastirmacilar ilk ciddi anlamdaki
¢alismalarini 1900’IU yillardan sonra yapmaya baslanmis ve 1927°den sonra bu kavramin
Onemi daha fazla anlasimaya baslanmistir. 1941 ile 1944 yillan arasinda yapilan

¢alismalarin miktarinda dikkate deger artislar olmustur.6*

Bu tarihler arasinda yapilmis arastirmalarin énemli bir kismi askeri alanlarla ilgili
olmustur. Kurt Lewin ve arkadaslari tarafindan yapilan caligmalar liderlik kavramiyla ilgili
konunun anlasiimasinda gercek ve dnemli bir degisiklige neden olmustur. Bu dénemden

sonra yapilan ¢alismalarin amaci konunun daha iyi anlagiimasina yoneliktir.52

Liderlikle ilgili literatiirde alana ait arastirmalar incelendiginde Ozellikler Kurami,
Davranigssal Kuram ve Durumsallk Kurami olmak UGzere ¢ farkli kuramla

karsilasiimaktadir.® Bu suregte yaklasik elli yil kadar dnce Ozellikler kurami etkinken, bu

56 Deniz Tagg! ve Erkan Erdemir (ed.), Orgiit Kurami, Anadolu Universitesi Yayinlari, Ankara, 2013, s.4-5.

57 Robert Duncan, What’s the Right Organization Structure? Organizational Dynamics, 1979, p. 59.

58 Christopher Hodgkinson, Yénetim Felsefesi, Cev. ibrahim Anil ve Binali Dogan, Beta, Iistanbul, 2008,
s.107.

59 David V. Day, Leadership Devolpment: A Review in Context, The Leadership Quarterly, Vol. 11, No.
4, 2000, s. 581.

60 | iderlik Sanati, Karizma Dergisi, Eylil 1984, s.16.

61 * 1941-1944 yillar arasinda yasanan Il. Diinya Savasinin en kanli dénemlerinde savasin
seyrini degistiren askeri liderlerin vermis oldugu kararlarin bilim insanlarinin dikkatini daha fazla gektigi
ve bu kigiler Uzerine odaklandiklar degerlendiriimektedir.

62 Gliney, a.g.e., 374.

63 Tamer Bolat, Déniigiimcii Liderlik, Personeli Giiglendirme ve Orgiitsel Vatandaglik Davranigi
fliskisi, Detay, 2008, s.7.
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kuram yerini sirasiyla davranigsal, sonrasinda ise durumsal kurama terk etmistir.8* Asagida

bu kuramlarin detaylarina yer verilecektir.

1.1.1.1. Ozellikler Kurami

Liderlik kuramlarindan ilki Ozellikler Kurami'dir. Bu yaklasimda liderlerin sahip oldugu
oOzellikler belirlenmeye calisiimistir.85 Bu varsayima gore lider olarak dogulmaktadir. Diger bir
ifadeyle liderlik dogustan gelen ve lideri digerlerinden ayiran belirfi kisisel 6zelliklerden
kaynaklanmaktadir. Bu kurama “Buytk Adamlari Kurami” da denmektedir. Abraham Lincoln,
Napoleon, Adolf Hitler ve Gandhi dogal lider olarak algilanmaktadir. Bazi arastirmacilar
tarafindan Ozellikler Kuramrnda liderligin bitiiniiyle dogustan gelmedigi, 6grenilebilir
dzelliginin de oldugu ifade edilmigtir.6¢ Ozellikler Kurami is ortamindaki sekliyle incelendiginde
kuramin kadinlarin ve erkeklerin kisisel dzellikleriyle ilgilenirken isin kendisi ile ilgilenmedigi
gorulmektedir.6”

HIT

Bu kuram liderlerin “sihirli”, “super” 6zelliklerinin oldugu gorusune yer vermistir. Lider
Ozelliklerinin fiziksel, duglinsel, duygusal ve sosyal 6zellikler olmak Uzere dort farkli 6zelliginin
oldugu savunmaktadir. Ancak bu &zelliklerin dengeli bir bilesime sahip olmasi da
gerekmektedir. Diger bir ifade ile Ustln zekali ya da iyi iletisim kurma yetenegine sahip bir

liderin iyi bir lider 6zelligi tasidigi sonucuna ulagilamaz.58

Giiney (2013) Ozellikler Kuraminin, etkin bir lideri digerlerinden ayiran bir takim kisisel
oOzelliklerin var oldugunu ileri sirmektedir. Bu konu Uzerindeki ¢alismalar yirminci yizyilin
baslarindan itibaren sistematik bir bicimde gelisim géstermis énemli 6lglide bilgi ve bulgularla
diger kuramlarin ortaya ¢cikmasina yol agmistir.%® Bu kuramin savundugu kisisel ozellikler
konusunda bir gérus birligine varilamamasina karsin, Ustlin zekaya sahip olmak, analiz ve
sentez yapabilme yetenegi ve dustncelerini anlatabilme becerisi gibi bazi 6zellikler liderlik

icin gecerli kabul edilmektedir. Fiziksel ve kisisel 6zellikler, beceri ve yetenekler ile sosyal

64 Ataman, a.g.e., S. 456. ) _

85 Figen Tahiroglu, insankaynaklarn.com’dan Iste Basari, Hayat Yayinlari, Emtst and Young, Istanbul,
2004, s. 78.

% Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler: Degisim Yolunda lyi Bir Ogrenci ve Ogretmen, Kalder
Yayinlar, Istanbul, 1998, s. 25-26.

67 Laurie J. Mullins, Management & Organizational Behaviour, Ninth Edition, Pearson, Education Limited,
England, 2010, p. 373

68 Dennis W. Organ and Walter. Clay Hamner, Organizational Behavior, Business Pub., USA, 1982, p.
395.

69 Gliney, a.g.e., 388.
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etkenler bir lideri digerlerinden ayiran ve onu etkin kilan 6zellikler olarak sayiimaktadir.”

Ozellikler kurami asagdida sekilsel olarak ifade edilmistir.

Alt Grup Tim Grubun
Lideri Lideri
Alt Grup

Grup
Alt Grup/vrg»r R
tidei N0 TP 5 5o e A Grup
I3 Olusturan
Alt Grup Uyeler

Sekil-1 Liderlikte Ozellikler Kurami™

Zeka, iletisim, insan iligkilerinde bagari, gtiven, yaraticilik gibi becerilere sahip kisilerin
basarili bir lider olma ihtimalinin bunlara sahip olmayanlara gore daha yuksek oldugu

Ozellikler kuramindan ¢ikarilabilecek en dnemli sonugtur.”

Ozellikler kuramina iligkin yapilan genis kapsamii galismalarin sonucu birgok noktadan
umit kiricr olmustur. Bunun en blyuk nedeni ise etkili bir liderlik icin nelerin gerekli oldugu
sorusunun cevapsiz kalmasidir. Gorls birligine varllamayan konularin basinda ise her
konum icin gegerli nitelikler bulunmamasi gelmektedir.”® Bir diger yetersizlik gostergesi ise
Uyeleri icinde bu dzellikleri eksiksiz olarak tasiyanlar lider olmazken; lider roll bulunan kisilerin
de bu 6zellikleri her zaman tasimayabildikleridir.”* Neredeyse yarim ylzyila yakin bir zaman
boyunca yapilan arastirmalar géstermistir ki, bazi 6zellikler liderin basarisini arttirma niteligi

tasirken hicbir 6zellik basarlyl garanti edememektedir.”> Ozellikler kurami igin yapilan

70 Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, lletisimci Géziiyle Insan Kaynaklan Yénetimi, Mediacat
Kitaplan, istanbul, 2007, s. 85.

" Kogel, a.g.e., s. 576.

72 W. Jack Duncan, Organizational Behavior, Houghton Mifflin Company: Boston, 1981, p. 218.

73 Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002, s. 209.

74 Miimin Ertiirk, Yénetim ve Organizasyon, Beta, istanbul, 2009, s. 92.

75> Gary Yukl, and D.D. Van Fleet, “Theory and Research on Leadership in Organization,”, in M. D. Dunnette
and L. M. Hough (eds.), Hangdbook of Industrial and Organizational Psychology, 2 nd Ed., vol, 3 (Palo alto, CA:
Consulting Psychologists Press, 1992), p. 150; aktaran Stephen P. Robbins, Organizational Behavior,
international Edition, Pearson, Prentice Hall, New Jersey, 2003, p.315.
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¢alismalarin birgok elestiriye maruz kalmasi karsimiza Davranigsal Liderlik Kuramrni

cikarmistir.”® Bu kuramda genel olarak tabloda verilen ézellikler Gzerinde durulmustur.

Tablo-1 Ozellikler Kuraminda Liderin Ozellikleri’?

i Kigiler arasindaki iligki

kurma yetenegi

is Basarma Yetenegi

.................................................................................................................................................................

Ozellikler yaklasiminin bazi konularda yetersiz kalmasi (izerine Davranigsal Liderlik

Kurami ortaya ¢cikmis ve agagida detaylariyla verilmigtir.
1.1.1.2. Davranigsal Liderlik Kurami

Ozellikler Kuramrnda liderlerin tamaminda belirgin 6zelliklerin izlenmemesinin ortaya
¢lkmasiyla arastirmacilar dikkatlerini basarili liderlerin davranislarina ydneltmislerdir.
Davraniglari ézelliklerden ayiran en belirgin fark gézlemlenebilir ve égrenilebilir olmalandir.
Davranigla ilgili modeller 6grenilebilmekte ve etkin olunmasi yolunda yol gosterebilmektedir.”®
Farkl Kisilik dzelliklerine sahip bireylerin belirli durumlarda birbirinden farkli davranislar

gosterdigi yapilan birgok arastirma neticesinde ortaya konmustur.

Bu yaklasimin temel olarak amaci etkin liderlikle davraniglarin ne sekilde
buttinlestirilecegini tespit etmek ve kisinin etkin bir lider olmasi igin yapmasi gerekenleri ortaya
koymaktir.”® Liderin davranis bicimleri Davranigsal Liderlik Kuramrnin odak noktasini

olugturmaktadir. Diger bir ifadeyle bu kuramda liderin neyin nasil yaptidi incelenmektedir.®°

76 Tamer Kogel, i§letme Yoéneticiligi, Arikan, 10. Basl, istanbul, 2005, s. 589.

77 Kogel, a.g.e., s. 576

8 Ataman, a.g.e., 457.

79 Kegecioglu a.g.e, s. 468.

80 A_ Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davramis Bilimleri, Avciol Basim Yayim, istanbul, 2004, s. 250.
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Buna gore liderlige 6zgu belirli davranislar bulunmaktadir ve liderler bunlara uygun hareket
ederek liderlik 6zelliklerini gostermektedirler. Bu kuram liderin sergiledigi davraniglarin onun
Ozelliklerinden daha énemli oldugunu ileri stirmektedir. Liderin Gyelerle iletisimi, planlama ve
kontrol, yetki devri®! gibi davraniglar liderin etkinligini ortaya gikaran faktorler olarak ele
alinmigtir. Kuramda lidere ait iki temel davranis ekoll ortaya konmustur. Bunlar géreve
yonelik lider tipi ve insana yonelik lider tipidir. Organizasyonlarda duruma gére maruz kalinan
degisim ve kriz dénemlerinde géreve yonelik lider tipinin daha basarili olabilecegi ileri
surlltrken, diger zamanlarda insana yonelik lider tipinin daha basarili olabilecegini ifade

edilmektedir.82

Kuram Uyelere ve kosullara da yer vermistir.®3 Kuram kapsaminda yapilan
arastirmalarda lider 6zelliklerinden daha etkin olan faktérun lider davranislar oldugu 6ne
sUrdlmugtur.®* Liderligi davranis verilerine goére agiklayan bu yaklagim igerisinde IOWA
Universitesi Caligmalari, Ohio State Universitesi, Michigan Universitesi, McGregorun X ve Y
Teorileri, Tannenbaum ve Schmidt'in Liderlik Tarzlan Dogrusu, Rensis Likertin Sistem 4
Modeli ve Mouton’'un Yénetim Kafesleri Analizi yapilan galismalarin en ¢ok bilinenleridir.
GUnUmuzdeki liderlik anlayisinin olusmasina blyutk katkilar olan bu cgaligsmalar genel

hatlariyla ele alinacaktir.8

1.1.1.2.1. IOWA Universitesi Caligmalar

Bu kuram 1930’larin sonlarinda IOWA Universitesinde Kurt Lewin'nin genel yonetimi
altinda Ronald Lippitt ile Ralph K. White tarafindan yurutilen liderlikle ilgili arastirmalar
Uzerinde kalici etkilerinin oldugu bir dizi caismadan olusmustur.® Lewin, grup dinamiginin
babasi olarak 6nemli bir bilissel kuramcidir. Bu ¢alisma on yasindaki erkek ¢ocuklarin hobi
kultplerinin maske yapmak amaciyla olusturdugu gruplarin gosterdigi davraniglar Gzerinde
farkh liderlik tarzlarinin etkilerini belilemek amaciyla yapilmistir. Her gruba Gg farkh tarz
kullanan erigkinler liderlik etmistir.8” Birinci gruba otokratik (otocratic), ikinci grup demokratik
(democratic) Uguncu gruba ise serbestiyetci (laissez faire) liderlik tarzi uygulanmistir.

Otokratik lider politikalari ve prosedirleri belirlemekte ve kararlari kendisi vermektedir. Lider

81 Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, Pegem Yayincilik, 2. Baski, Ankara, 2000, s. 8-9.

82 H. Randolph Bobbitt, and Orlando C. Behling ., Organizational Behaviour, Prentice Hall inc., USA,
1978, s. 257.

83 M. Serif Simsek vd. Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davramig, Nobel, Konya, 1998. s. 143-
144.

84 D Hellriegel and J. W. Slocum, Management, Addison-Wesley Pub., \_Nokingham, 2006, s.468.

85 [smet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularmn Yénetimi, Kariyer, Istanbul, 2004, s. 271.

86 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, U Isletme Fakiltesi Isletme Iktisadi Enstitlisti
Yayini, Istanbul, 1979, s. 274.

87 Fred Luthans, Organizational Behavior, Twelfth Edition, 2011, p. 416.
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bireysel ilgi gérme egdilimindedir. Demokratik lider is konusunda ¢alisanlara destek vermekte
ancak kararlar tek basina almamakta® onlarin kararlara katilimini da tesvik etmektedir.
Serbestiyetci liderlik tarzinda ise gruba tam bir 6zgurlik verilmektedir. Lider grubun
faaliyetlerine hicbir sekilde midahale etmemekte, amaca ulagsmaktaki yontemi tamamen
cocuklara vermektedir.®® Arastirma sonucunda ise otokratik liderlik tarzinin uygulandigi
birinci grupta verimlilik yiksek olsa da maske kalitelerinin dustk oldugu gorilmus, ikinci
grupta maske sayisi disiik ancak kalitesi yiksek, Uglincli grupta ise maske sayisinin da
kalitesinin de dustk oldugu gorustir.®® Bilimsel olarak incelenmis ilk liderlik arastirmasi
olmasiyla IOWA Arastirmalari, liderlerin otokratik, demokratik ve serbesticiyetci tarzda g

boyutta degerlendirilebilecegini gdstermistir.®*

1.1.1.2.2. Ohio State Universitesi Arastirmalari

1945 yilinda Carroll Leonard Shartle®? yonetiminde baglayan Ohio State Universitesi
liderlik calismalarn®® 1950’lerin baslarina kadar devam etmis ve arastirmacilar liderlik rollerine
iliskin 1800 kadar boyut gelistirmislerdir. Arastirmacilar bu boyutlarin sayisini herhangi bir

anlam kaybina ugratmadan 150 boyuta kadar indirmiglerdir.*

88 Emre Kongar, Atattirk ve Devrim Kuramlan, TUrkiye is Bankas! Kiiltiir Yayin, Ankara, 1981, s. 230.

89 Muzaffer Serif and M., Carolyn W. Serif, Sosyal Psikolojiye Giris, Cev. M. Atakay, A.Yavuz, Sosyal
Yayinlar, istanbul, 1996, s. 220.

% Fred C. Lunenburg, Allan C. Omstein, Educational Administration: Concepts and Practices,
Woodsworth Pub. Belmont, 1996, p.125.

91 D. H. Weiss, Bagaril Ekip Olugturmak, Rota Yayinlari, istanbul, 1993, s. 53.

92 [brahim Aksel, Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklagimlar, Celalettin Serinkan (ed.),
Nobel Basimevi: Ankara, 2008, s. 36.

9 Glney, a.g.e, s. 386.

94 Rolf Wunderer and Wolfgang Grunwald, Fiihrungslehre, Bd. 1. Berlin, de Gruyter, 1980, p. 239 aktaran:
Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 252.
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Sekil-2 Ohio State Universitesi Liderlik Aragtirmalari®s

Ohio State Universitesi calismalari liderlik alaninda yapilan en énemli calismalardan
biridir.%¢ Yapilan ¢alisma sonucunda liderlik 6rgiitsel amaclara ulasmak gayesiyle bir kisinin
grubun faaliyetlerini yoéneltme davranisi biciminde tanimlanmis ve liderlik davranisi
birbirinden bagimsiz iki degisken altinda toplanmistir.®” Bu degiskenler; Kisiyi Dikkate Alma
faktorii (Consideration) ve Inisiyatif- ise agirlik verme (Initiating Structure)'dir. Kisiyi dikkate
alma faktéruinde lider tyelerin arzu ve ihtiyaclarina, iyiligine ve rahatina 6zen géstermektedir
ve onlarla yakindan ilgilenmektedir. Lider burada davraniglarinda Gyelere agirlik vermektedir.
inisiyatif- ise agirlik verme degiskeninde ise lider galiganlarin yiritecekleri faaliyetierle ilgili
isleri planlama, orgutleme, kontrol ve iletisim sistemini belileme, amaclari ve suregleri
belileme ve bu ybénde talimatlar veren davraniglari ifade eder. Bu degiskende ise lider
davraniglarinda is ve igin tanimlanmasina agirlik vermektedir.®® Bu davraniglari sergileyen

lider isin basariimasina yonelik calismakta ve sonug odakli bir tutum sergilemektedir.®®

1.1.1.2.3. Michigan Universitesi Arastirmalar

Michigan Universitesinde yapilan liderlik arastirmalari Ohio Universitesi arastirmalari

ile ayni dénemde yapilmistir. Bu arastirmada liderlik davranigiyla grup performansi

95 Richard M. Hodgetts, Yénetim, Cev. Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, Der Yayinlar, istanbul, 1997, s.
324-326.

9% Terence R. Mitchell and James R. Larson, People in Organizations: An Introduction to
Organizational Behavior, McGraw-Hill Inc., 3th. Ed. Singapore, 1987, p. 452.

97 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 252.

98 Ataman, a.g.e., S. 458.

9 Daniel Goleman, Lideri Lider Yapan Nedir?, Harvard Business Review, Mess Yayin, Istanbul, 2002, s.
78.
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arasindaki iligkisi ortaya konmaya calisiimistir.1® Rensis Likert'in ydnetiminde bulundugu ekip
tarafindan 1947 yilinda yapilan ¢calismada amag; tyelerin verimliligine ve tatminine etki eden
faktorleri tespit etmektir. Arastirmada hastane, sanayi, hikiimet ve diger kuruluslarda galisan

ve bunlara ait mesleki ve bilimsel gérevler de dahil birgok veri analiz edilmigtir.10

Gorev Odakl Caligan Odakli
Liderlik Davraniglari Liderlik Davranislari

Sekil-3 Michigan Universitesi Arastirmalar02

Calismada isgoren devir hizi, devamsizlik, sikayetler, verimlilik, motivasyon, is tatmini
gibi kriterler belirleyici olmustur. Bu arastirmada lider davranislari ise odakli ve kisiye odakli
olmak Uzere iki degisken bigiminde tanimlanmigtir.2%® Likert birgok farkli is gruplari Gzerinde
yurattigu calismada kisiye yonelik liderligin, ise yonelik liderlige oranla daha etkili oldugu
sonucuna ulagsmistir.1* Michigan arastirmalari, Ohio State arastirmalarinin aksine, lider “ne
kadar insana donik bir egilim gosterirse, o kadar Uretim odakliliktan uzaklasmis olacaktir’

gorusunu ileri sirmektedir.10°

1.1.1.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi

Bu arastrma Robert Blake ve Jeane Mounton tarafindan, Ohio ve Michigan
Arastirmalari sonuclarinin geligtirimesiyle olusturuimug bir modeldir. Bu model Liderlik
Izgaras! olarak en gok bilinen modellerden biridir. Model Ohio Eyalet Universitesi modeline
populer bir terminoloji eklemig ve diyagram modeli liderin ilgi duydugu iki degisken Gzerine
kurulmustur. Diyagramda dikey boyut liderin insan iligkilerine duydugu ilginin diizeyini, yatay
boyut ise Uretime duyulan ilginin dizeyini ifade etmektedir. Bu iki boyut aldiklari agirlik
dizeylerine gére bes ayn tip liderlik tipi ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar; 1,1 Ciliz Liderlik, 1,9
Sehir Liderligi, 9,1 Gorev Liderligi, 5,5 Orta Yolcu Liderligi, 9,9 Ekip Calismasi Liderligi’dir.1¢

100 yykl, a.g.e., s.52.

101 ythans, a.g.e. p. 418.

102 Kegecioglu, a.g.e., s. 122.

103 poul Hersey, and Ken H. Blanchard, Management of Organizational Behavior: Utulizing Human
Resources, Prentice Hall, New Jersey, 1982, p. 87.

104 Simgek vd., a.g.e., s.143-144.

105Tamer Bolat vd. Yénetim ve Organizasyon, Detay Yayincilik, Ankara, 2008, s. 174.

106 Can, a.g.e, s. 212.
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insana ilgi

19 9,9

55

11 91

Uretime llgi
Sekil-4 Black and Mouton'un Yonetim Tarz Matriksit®

Diyagram bunlardan ekip ¢alismasi liderlik tipinin en etkili liderlik davranigini yansittigini
savunmaktadir.1® Arastirmacilara gére bu yaklasim, diisiik devamsizlik, disuk isi terk etme
ve artan is basarimiyla sonuglanmaktadir. Uyelerin kararlara katliminin artmasi ve
zenginlesen islerle birlikte liderligin etkisi daha da artacaktir. Bu modelde liderin tek ugras
alani Uretilecek mal ve hizmettir. insanlar birer (retim araci olarak gériilmektedir. Uyelerin
ihtiyaclarinin belirenmesi ve temin edilmesi, yetismeleri ve islerini severek yapmalari igin
gerekenlerin saglanmasi liderin ilgi alaninin disinda kalmaktadir. Diger bir ifadeyle amag

verimin arttinimasidir. Calisanlarin insani yéni bu kuramda ikinci planda kalmaktadir.1%°

1.1.1.2.5. Douglas McGregor’'un X ve Y Kurami

Douglas McGregor liderligi bireyin yonetsel davranis niteliklerine gore agiklamigtir.1
McGregor X ve Y kurami bigiminde iki tir liderlik davranigi 6ngérmistir.t! Bunun altinda
yatan en 6nemli neden ise onlarin insan davraniglari hakkinda varsayimlaridir. Bu varsayim
insan davraniglarini da dogal olarak etkileyecektir. X teorisinde liderler Uyelere, onlardan ne
beklediklerini sdylerler, verilen gbrevin nasil yerine getirilecegini 6gretirler, yol gosterirler ve

onlardan patronun kim oldugunu bilmesini isterler. Y teorisinde ise; liderler Gyelere danisarak

107 Rana Ozen Kutanis, Orgijtlerde Davranis Bilimleri, Sakarya Yayincilik, Sakarya, 2012, s. 129.

108 K. Stroh vd., Organizational Behaviour, Lawrence Erlbaum Assoc., New Jersey, 1994, p. 257.

109 Giiney, a.g.e., s. 398.

110 Barutcugil, a.g.e., s. 271.

111 Douglas Mcgregor, Orgiitiin Insan lligkileri Yonii, Cev. Dogan Energin, ODTU Iktisadi idari Bilimler
Fakdiltesi Yayinlari No:16, Ankara, 1970, s. 30.
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onlarin fikirlerini alirlar, yapilacak planlarin icinde yer almalari ve kararlara katiimalari

konusunda onara cesaret verirler.*'? Asagida X ve Y teorisi tablo biciminde verilmistir.

Tablo-2 McGregor'un X ve Y Kurami!?

X TEORISI

Y TEORISI

Vasat bir insan ¢alismayl sevmez
ve isten mimkin oldugu kadar

Kisi icin i, oyun ve dinlenme kadar
dogaldrr.

kagmaya caligir.

e Vasat bir insan sorumluluk e Kisi dogustan tembel degildir, onu bu

yUklenmeyi istemez, hirs sahibi hale getiren tecriibelerdir.
degildir, guvenligi birinci planda
tutar.
e Vasat bir insan yonetiimeyi tercih e Kisi belirfedidi ama¢ dogrultusunda,
eder. kendi kendini kontrol ederek calisir.

e Uygun sartlar altinda bulunan kisi sahip
oldugu potansiyeli gelistirir ve daha fazla
sorumluluk yUklenmeyi 6grenir.

e Yoneticinin yapmasi gereken uygun bir

e Orgiitsel amaglara kargi kayitsizdir.

otam  yaratarak  kisinin  kendini
e Bu Ozellikler nedeniyle onlari gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi
calistirmak icin zorlamali, yakindan amaclari dogrultusunda harcamasini
kontrol etmeli ve amaclari saglamaktir.
gergeklestirmeleri icin

cezalandirilmali.

X Kurami insanlarin genellikle pasif olduklarini ve 6rgltsel gereksinimlere direng
gosterdikleri varsayimina dayanirken, bu gereksinimlere uymalari amaciyla onlari
yonlendirmek ve motive etmek gerektidini ileri slirer. Y kurami ise insanlarin motive ediimeye
ve sorumluluk Ustlenmeye zaten acik oldugu varsayimini ileri sirmektedir. Bu teoriye gore X

kuraminda liderler otoriter Y teorisinde daha demokratik lider davranigi sergilemektedir.*'4

1.1.1.2.6. Likert'in Sistem 4 Liderlik Kurami

Rensis Likert yaptigi ¢calismalara dayandirarak gelistirdigi modelde temelde iki konuya
aciklik getirmeye calismistir. Birincisi yonetim felsefesi ile liderlik tipi arasindaki iligki, ikincisi
ise performans ve ig tatminin arttinlmasi imkanidir. Likert 4 farkh 6zellige sahip lider tipi

oldugunu ortaya koymustur.11®

112 Ataman, a.g.e., s. 457-458.

113 Ataman, a.g.e., s. 457

114 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 257-258
115 Baruteugil, a.g.e., 273.
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Tablo-3 Likert'in Sistem 4 Liderlik Kurami16

Liderlik S..'Stﬁn.]. l.. =HE 2 Sistem 2 Sistem 4
Degisimi T ITET VETR TR Katihmci Demokratik
Otokratik Otokratik
Tam degil. Astlar -
Astiara Yok Efendi-kdle lligkisi dnemsiz  karatar 1AM Karar yetkds
Guven o orgite dagitiimis
verebilirler.
Astlarin Denetimin buyik Dikey ve yatay iletisim
alalladidi Denetim Ust Bazi Yetkililer orta kismi astlarda. var. Gudilemede
griadig kademede kademelerde gocertilir. temel amag, kararlara
serbesti
katihmdir.
Ustin  Calistrma  igin Bazi kararlar, alt Ast-Ustiliskis - A:t'lﬁ\'/lglg:igg:k
Astlara | korkutma ceza kademede verilir. - T yayg sea
ey . e . .. Gudllemede, 6dil
olan odul gerekli. Ast - Gudilemede cezaveodul =~ =~ .~ .~
p PP - onceliklidir; bazen
iliskisi Ust iligkisi az. birlikte kullanilir.
ceza kullanilir,

Bunlar istismarci otokratik, yardimsever otokratik, katimci ve demokratik olarak
siniflandinimigtir. !’ Likert yaptigi arastirmada, Sistem 3 ve Sistem 4 tipi yonetimi altinda
yuksek verimlilige sahip gruplarin bulundugunu, Sistem 1 ve Sistem 2 tipi yonetim altinda ise
verimliligi disuk gruplarin yer aldigini gostermistir. Sistem 4 modeline yonelik olarak
metodolojiye dair bazi elestirilerde bulunulmustur. Ayrica Likertin bu modelin Sistem 4
uygulamasini her zaman ve her yerde gegerli en etkili ydnetim sekli saymasi da yapilan

elestiri konularindan biri olmustur.1*8

1.1.1.2.7. Tannenbaum ve Schmidt'in Liderlik Dogrusu Kurami

Bu kuram Michigan Universitesi arastirmalarina paralel olarak liderin Uyeleri ile olan
yetki bakimindan iligkileri Gzerinde durmustur. Arastirmacilar yetki ve kararlarin sadece liderin
kontroliinde oldugu otokratik liderlik ve yetki devri yapilabilen ve kararlara katilimin mimkan
oldugu demokratik liderlik olmak Uzere iki liderlik tanimi yapmiglardir.t'® Modelde liderlik
dogrusunun iki ucu arasinda yedi ayr lider davranis tarzi yerlestiriimistir.*2° Asagida bu

modelin sekil olarak ifadesi yer almistir.

116 Kutanis, a.g.e.,s. 130.

117 John Martin, Organization Behaviour and Management, Thomson, London, 2005, p. 351-352.

118 Kogel, a.g.e., 595-596. (2005)

119 Robert Tannenbaum and Warren Schmidt, “How To Choose a Leadership Pattern”, Harvard Business
Review, 1973, 162-180, p. 162-164.

120 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Nobel Yayinlari: Ankara, 2006, s.134.
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Liderde Toplanan Yetki S Astlarda Toplanan Yetki

Yetkinin Liderde Bulundugu Alan

Yetkinin Astlarda Bulundugu Alan

Lider Lider Lider Lider Lider Lider Lider
karar karar verir fikirlerim1 ~ gegicr bir sorunu konunun sorunun
verir ve  ve astlara aciklar ve  karar verir,  baldinr sinirlarini sintrlarini
uygular  benimset- soru sorma  astlarina astlarinin belirler ve belirler bu
meye caligrr  imkam degistirme  Snerileri alir  takipeilerin cerceve
Verir hakki tanir  ve kararimi  dneriler icinde
verir geligtirmesine  astlarina
ve karar alanlar ile
vermesine ilgiki
olanak tanir istedikleri
karari alip
uygulamalarn
1zni tamir

Sekil-5 Tannenbaum ve Schmidt'in Liderlik Dogrusu Kurami*?

Tannenbaum ve Schmidtin Liderlik Dogrusu otokratik liderligin ¢alisanlarin
yeteneklerinin arzulanan duzeyde olmamasi ve karar alma sorunun ivediligi durumunda en
uygun liderlik tarzi oldugunu ifade etmektedir. Ote yandan galiganlarin bagimsizlik istek ve
ihtiyaci icinde olmalari, sorumluluk almaya hazir bulunmalari, sorunlara ilgi géstermeleri,
organizasyon amagclarini benimsemeleri ve bunlari gergeklestirmek icin gerekli bilgi ve
deneyime sahip bulunmalari, karar almak surecine katilma istemeleri durumunda ise insana
Onem veren demokratik liderlik tarzinin daha bagarili oldugunu gdstermektedir. Gergek
uygulamada liderlik tarzlan bu iki ug arasinda yoneticinin kullandidi yetkinin derecesine ve
¢alisana taninan 6zgurlik alaninin genigligine gére degisik sekillerde ortaya ¢ikmaktadir.1??
Davranissal Liderlik Kuramlarindan sonra Durumsal Liderlik Kuramlari ortaya ¢ikmis ve

asagida detaylariyla anlatilmistir.

1.1.1.3. Durumsal Liderlik Kuramlan

Durumsallik kurami isletme bilim insanlarinin ve uygulayicilarinin son donemlerde
Uzerinde durduklari 6nemili bir konudur.*?® Liderlik Uzerine yapilan arastirmalarda sadece lider
Uzerinde yogunlasiimasinin yeterli olmadigi ispatlaninca bu konudaki dikkatler sadece lider

Uzerine degil ayni zamanda liderligin durumsal veya baglamsal yonlerine de ¢evrilmigtir.14

121 Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Beta, istanbul, 2010, s.443.

122 Barutcugil, a.g.e., s. 273.

123 jnan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon, Cilt. 1., Birlik Ofset Yayincilik, Eskigehir, 1994, s. 343.
124 |uthans, a.g.e,
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Bu nedenle 1950Q'li yillardan sonra liderlikle ilgili ¢calisma yapan arastirmacilar bu yondeki
dikkatlerini gevresel kosullar ve liderin izleyicilerine ¢evirmiglerdir.'?> Durumsallik kuraminin
tezi “en lyi liderin davranis seklini kogullara, gruba ve kisisel niteliklere uydurabilen lider”
oldugudur. Bu nedenle en iyi liderlik tarzindan degil herhangi bir durumda hangi tarzin etkin
oldugundan bahsedilebilir.*?¢ Diger bir ifadeyle liderin etkinligini ortaya c¢ikaran faktor icinde
bulunan kosullardir.’?” Liderlik kuramlarina durumsal kuramin en biylk katkisi; liderin
yanisira isin Ozelliklerini, cevre faktorlerini ve Uyelerin dzelliklerini ve olgunluk dizeylerini
dikkate almasidir. Bu faktorlerdeki degisikliklere uygun olarak degisiklik gosterebilen liderlik
tarzi gelistiriimesinin daha dogru ve etkili olacagi, amaclarin elde edilmesini kolaylastiracagi
dusunulmektedir.t?® Asagida Durumsallik Kurami kapsaminda yapilan ¢alismalar hakkinda

bilgiler verilecektir.

1.1.1.3.1. Fiedler'in Durumsalik Kurami

Son zamanlarda yapilan durumsal kuramlarin en genis ve kapsamlisi, Fred Fiedler
tarafindan yapilan ve spor kulliplerinden askeri birliklere uzanan ylzlerce grup Uzerinde 22
yil boyunca devam eden bu arastirma olmustur. Grup performansinin, liderlik tarzi ve ortam
kosullarinin bir fonksiyonu oldugu modelin temelinde yatan disiinceyi olusturmaktadir.12°
Fiedler kuraminin gecerliligini savunmak igin ¢cok ¢esitli organizasyonlardan elde ettigi verileri
dogrulamaya calismis ve bu galismada elde ettigi sonuclar ile esas ¢alismada elde edilen
sonuglarin hemen hemen ayni oldugu goérilmuistir.’*° Fiedler; arastirmasinda modelin
korelasyonunun dogru oldugunu savunmaktadir.*®! Arastirmada lider; bir grup iginde ise
yonelik grup faaliyetlerini belirleyen ve koordine eden kisidir.**? Fiedlere goére her durumda
gecerli bir liderlik tarzi olmadig|, icinde bulunulan kosullara gore etkin olabilecek liderlik tarzlari
bulundugu savunulmaktadir. Liderlik tarzlarinin basarisi uygun davraniglarin uygun

kosullarda gosterilmesiyle miimkiin olmaktadir.'33

125 Gliney, a.g.e., s.400.

126 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 263.

127 Djlaver Tengilimlioglu, isletme Yénetimi, Seckin, Ankara, 2008, s. 116.

128 Barutcugil, a.g.e., s. 281.

129 Zel, a.g.e., s. 143.

130 Fred Fiedler and Martin M. Chemers, Leadership and Effective Management, Scott, Goresman,
Glenview, lll., 1974, p. 83.

131 Fred. E. Fiedler and Linda Mahar, “The Effectiveness of Contingency Model Training: A Review of
The Validation of Leader Match, Personnel Psychology, Spring 1979, p. 46.

132 3, L. Freedman vd., Social Psychology, New Jersey; Prentice Hall, Inc. 1970, s. 257.

133 Efil, ag.e., s. 169-170
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Gorev ile Gudulenmis —

{liski lle Giidiilenmis
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Grubun veya
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Performansi
Zayif
l istenen Orta Seviyeli istenmeyen
Kategori 1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-Uye ) ) . .
i lyi lyi lyi lyi Zayif Zayif Zayif Zayif
is.
Gorev
Yiksek Yiksek Diisik Diisik Yiksek Yiksek Distik Distk
Yapisi
Lider
Pozisyon Guglu Zayif Guglu Zayif Guglu Zayif Guglu Zayif
Glcl

Sekil-6 Fiedlerin Durumsallik Modeli*34

Fiedler yaptig arastirmada etkinligi bagiml degisken olarak alirken, lider davraniglarini
badimsiz degisken olarak almaktadir. Bunun sonucunda insana ve goreve yonelik iki ana
liderlik tarzi ayrnimi yapmistir. Arastirmada ayrica ast-Ust iligkileri, makam guicu ve gorev

yapisinin lider davranigi Uzerinde etkinliginin oldugunu ileri surtimektedir.13%

Ayrica Fiedler liderligin durumsal 6zellik tasiyabilecegini varsaymig ve hangi liderlik
tarzinin hangi durumlara uyabilecegini arastirirken liderlige iliskin (¢ degisken tespit etmigtir.
Bunlardan birincisi, lider-Uye arasindaki iligki (iyi-k6tl), ikincisi, gorevin yapisal 6zellikleri
(belirli-belirsiz), Gclnclsu ise liderin sahip oldugu pozisyonun sagladigi gug¢ (kuvvetli-
zayif)'tir.13¢ Arastirma sonugclarinda gore liderin etkisinin ¢ok yiksek ve g¢ok disuk oldugu
durumlarda otokratik ve géreve yonelik liderligin basaril oldugu, kosullarin orta derecede glic

oldugu sartlarda ise demokratik ve insana yonelik liderligin basarili oldugu ortaya ¢ikmistir.137

Fiedlerin durumsallik kuramindan elde edilen en 6nemli sonu¢ kutuplastirici bir
modele yol agmamasidir. Ayrica bu kuram yoneticiyi karsi karsiya kaldigi pratik duruma gore
degisen genis bir liderlik davraniglar yelpazesi sunmaktadir. Yani durum degistiginde

davranisinda degismesine imkan vermektedir. Yoneticiyi bir gurubun ya da gorevin

134 Stephen P. Robbins and Mary Coulter, Management, Thirteenth Edition, Pearson, 2016, p. 528.

135 fiter Akat ve Goniil Budak, Isletme Yénetimi, Bans Yayinlari., 3. Basim., Izmir, 1999, s. 225.

136 Fred E. Fiedler, A Theory Of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill, New York, 1967, pp.13-144;
aktaran Luthans, a.g.e., s. 424.

137 Barutgugil, a.g.e., s. 281.
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pragmatik kosullarindan bagimsiz olarak kati bir bicimde belli bir yaklasima bagh kalma

tuzagina dismekten kurtarmaktadir.138

1.1.1.3.2. House’un Yol-Ama¢ Kurami

Durumsallik kuramiyla ilgili yapilan arastirmalarin en son ¢alismalarindan birisi Robert
House ve Martin Evans tarafindan yapilan Yol-Amag¢ Kuramidir.3® Bu ¢alisma motivasyon
kuramlarinin beklenti teorisi ¢ergevesinden esinlenilerek yapilmistir.14° Bu kuramin mantigi
oldukga basittir. Modele gore liderin isi amaca ulagsmak maksadiyla Uyelerin kisisel tatminlerini
arttirmak, onlari elinde tutmak ve doyuma daha kolay ulasabilecek yollari tespit etmektir.
Bunu da ancak gdrevi basaril bir sekilde tamamlamak icin yol Ustliindeki engelleri kaldirarak
Uyelerin kisisel tatminlerini arttirmaya yardimci olarak ve isin dogasini acik hale getirerek
basarirlar. Astlarin motive edilmesi liderlerin basan grafigini ylkseltecektir. En iyi isleyecek
liderlik tarzi astin “karakteristigi” ve “gorevin kendisi” seklinde iki durumsal degisken tarafindan
belirlenmektedir.:* izleyicilerin motive olmasi kuramin birincil amacini olusturmaktadir.142

Diger bir ifade ile Gyelerin motive edilmesi bu modelde en dnemli noktay teskil etmektedir.43

1. Kosul

1. Kosul

Lider

Hemen tatmin edici izleyicilerin amaca

Lider . davranisi M aiite
ise veya gelecekte S is i i v Orgiitsel
davranist ya g eiidiileyici erisme tatminleri ve Basar ve
¢ isilebilecek bi e basari TR L TN
kabull . englllelbllet.ek bir ve basz arzu ettikleri Beseri
edebilir tatmini saglayacak artiricidir faaliyetleri Mutluluk

arag niteliginde desteklivorsa

Sekil-7 Yol Amag Modelinin Sematik Agiklamasi+4

Etkin liderler astlarin konumlarini belilemek igin neye ihtiyaclar oldugunu
aclklamaktadir. Bu yaklasima gére lider farklh zaman ve durumlara gére liderlik tarzini

belirleyebilmelidir. Esneklik ise liderin en énemli ydnina teskil etmektedir.145

138 [sabel Wemner, Liderlik ve Yénetim, Rota Yayin, Ceviren, Vedat Uner, istanbul 1993, s.44.

139 Gliney, a.g.e., s. 404.

140 Basil S. Georgopoulos vd., A Path-Goal Approach to Productivity, Journal of Applied Psychology,
1957, 345-353; aktaran Luthans, a.g.e., 426.

141 Hodgetts, a.g.e., s. 331-332.

142 Kegecioglu, a.g.e., 139.

143 Alan C. Filley, Managerial process and Organizational Behavior, 2nd ed., Scott, Fores, Foresman,
Gleview, lll., 1976, p. 256.

144 Eren, a.g.e., s. 460. (2010).

145 Robert A. Baron and. Jerald Greenberg, Leadership in Organizations, Behavior in Organizations,
Prentice-Hall Inc., Seventh Edition, New Jersey, 2000, s. 469.
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Model insana yonelik davraniglarin ast kademedeki Uyelerin is tatmini ve kisisel
gelisiminin géreve yonelik davranislardan daha etkin oldugunu ileri sirmektedir.#¢ Yol- Amag
Kurami 4 tip liderik davranisi Gzerinde durmustur.'4” Bunlar; Emir Verici, Destekleyici,
Katilmaci ve Basar Odakli liderlik tipleridir.148 Amacg-Yol Kuramininin da diger geleneksel

yaklasimlarda oldugu gibi liderligi daha iyi anlamaya yonelik oldugu gériilmektedir.24°

1.1.1.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurami

Hersey ve Blanchard adli diistndrler tarafindan Blake ve Mouton’un iki boyutlu liderlik
kuramindan esinlenerek gelistiriimis olan bu modelde, tyelerin olgunluk!®® seviyeleri ile ilgili
durumsal degiskenlik tUzerine dikkat ¢ekilmistir.> Yani en etkili liderlik tipi Gyelerin olgunluk
seviyesinin yuksek oldugu durumlarda ortaya cikmaktadir. Olgunluk ise yetenek ve isteklilik
olmak Uzere iki degisken olarak ele alinmaktadir. Yetenek kisilerin bir iste ortaya koyduklari
bilgi deneyim ve ustalik, isteklilik ise goérevin icrasi esnasindaki sorumluluk, given ve

motivasyon ile iligkilidir.*>2

146 M. Veronica Godshalk and John J. Sosik, Leadership Styles, Mentoring Functions Received, and
Job-Related Stress: A Conceptual Model and Preliminary Study, Journal of Organizational Behavior 21, John
Wiley & Sons, Ltd., 2000, p. 368.

147 Simsek vd. a.g.e., 149.

148 Robert J. House and Terence R. Mitchell, “Path-Goal Theory Of Leadership,” Journal of Contemporary
Business, 1974, 81-97, p. 81-90.

149 Robert A. Baron, Behavior in Organizations, 2nd. Ed., Allyn and Bacon, Boston, 1986, p. 292.

150 Jouko Arvonen and Par Petterson, “Leadership Behaviours as Predictors of Cost And Change
Effectiveness”, Scandinavian Journal of Management, 101-112, 2002, p. 102.

151 Eren, a.g.e., s. 457.

152 James Stoner and R. Edward Freeman, Management, Prentice Hall Inc: New Jersey, 1992, p. 499.
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Sekil-8 Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Kurami53

Modele goére lider, Uyelerin durumunu ve olgunlugunu destekleyici ve otoriter
davraniglarinin en iyi bilesimine karar vermek icin surekli takip etmelidir. Astlar az yetenekli,
egitim duizeyleri diislik ve kendilerine olan glvenleri zayifsa yani distik gorev olgunluguna
sahiplerse liderlerinden gérmeyi arzu ettikleri davraniglar daha olgun olan astlarin gérmeyi
arzu ettikleri davraniglardan farkli olacaktir.>* Olgunluk seviyesi yiksek olan lyeler kendine
glvenen ve yetenekli bireylerdir. Lider ile Gyeler arasindaki iliski dlzeyi gelistikge Uyelerin
daha fazla sorumluluk alacagi ve daha katilimci olacagi varsayilimaktadir. Bir sure sonra iligki

duzeyi ilerledikge lider ve Uye arasindaki iliski serbestlik taniyan bir tarza donugebilecektir.>®

Bu model davranis yaklagimlarinin ilging bir devamidir ve Yénetim Kafesleri Analizi ve
Durumsal Liderlik Modeli’nden 6énemli élgiide yararlanmistir. Calisanin olgunluk seviyesinin
(R1, R2, R3, R4) degismesine bagli olarak lider, insana yonelik ve ise yonelik davranisina
verdigi dnemin bilesimini degistirerek farkli liderlik tarzlari (S1, S2, S3, S4) uygulayacaktir. R1
dizeyindeki bir calisan karsisinda lider bir “Ogretmen” rolini oynayacak ve ona
séyleyecektir. istedi ve giiveni artan, ancak bilgi ve beceri diizeyi heniiz yeterli olmayan bir
¢alisan icin lider “kog” roltinii oynamali ve isi ona satmalidir. Yetenegi yikselen, ancak bu
arada guvenini ve istegini yitiren bir calisan igin etkin liderlik tarzi “mentorluk” olmaktadir. Bu
durumda en etkili yaklasim paylasma’dir. Yetenegi, gliveni ve istegi tam olan bir ¢alisan

karsisinda ise liderin isi ona devretmesi ve yalnizca bir “kaynak” rolli Gstlenmesi gerekecektir.

153 Hersey and Blanchard, a.g.e., s. 152.
154 Tahiroglu, a.g.e., s. 80. _
155 Metin Saltirk, Yonetim Baganisi ve Kisilik, Toplumsal Doniisim Yayinlari, Istanbul 2008, s. 68.
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Arastirmanin zayif yonl ¢alisanlarin durumu disinda baska bir durumsal degiskeni dikkate

almamasidir.16

Bu kuramin gegerliligine iliskin fazla arastirma yapilamamis ancak uygulamada
oldukga kabul gbérmis ve bircok organizasyonda yonetici yetistirme araci olarak

kullaniimistir.157

1.1.1.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Kurami

Reddin yapmis oldugu Ug boyutlu liderlik kurami arastirmasinda, Ohio State modelinin
ve yonetsel diyagramin iki temel davranis tipini esas almistir. Daha sonra bu iki boyut
Uzerinde 4 temel yaklasim belilemistir. Ancak bu iki boyutun her yerde ve daima olmayacagi
varsayimindan yola ¢cikmis ve bu iki boyuta Gglincii boyut olan ‘etkinlik” boyutunu da

eklemistir.158

Reddin’in liderlik kuraminin 6zu yonetsel etkinliktir. Reddin’e gore “yonetsel etkinlik” bir
liderin konumunun gerektirdigi ¢ikti gereklerini yerine getirme derecesidir.*>® Reddin; Ohio
arastirmalar ve ydnetsel dlcek modellerinden etkilenerek “ilgili”, “kopuk”, “butlinlesmis” ve
“adanmis” olarak dort liderlik davranisinin oldugunu ileri stirmistiir.26° Reddin’in Ug Boyutlu

Lider Etkinligi Modeli asagida sekil olarak ifade edilmistir.

156 Barutgugil, 282-283.

157 Mahmut Paksoy, Galisma Ortaminda Insan ve Toplam Kalite Yénetimi, Cantay Kitabevi, Istanbul,
2002, s. 184.

158 Simgek vd., a.g.e., s.150.

159 W. J. Reddin, Managerial Effectivenes, McGraw Hill, NewYork, 1971, s.3.

160 7el, a.g.e., s. 154.
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Sekil-9 Reddin'in Ug Boyutlu Lider Etkinligi Kurami6*

Bu modelde 6nemli olan husus bir liderin ne yaptigindan ¢ok (input) yaptiklarindan
sonra ortaya koydugu sonugtur (output). Kisisel bir 6zellik olarak degil bundan da 6te

yonetilen bir durumun dogru bir sekilde kavranmasi ve bu durumu liderin etkilemesidir.62

1.1.1.3.5. Vroom - Yetton Lider Durumsallik Kurami

Bu kurama ait arastirmalar Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan yapilmis ve Author
Jago tarafindan gézden gegirilmistir. Modele lider-katilim modeli de denilmektedir. Bu kuram
karar alma sturecinde Uyelerin katilimini ve lider davraniglarini iliskilendirmektedir. Gérev
bigimlerini standart ve standart olmayan farkli islemleri gerektirdigini savunan arastirmacilar
lider davraniglarinin goérev yapisini yansitacak sekilde uyarlanmasi gerektigini 6ne

surmektedirler.13

Yine modelde karar alma surecinde katiimin ne 6lglide oldugunu belirleyebilmek
amaciyla bazi kurallar 6neriimektedir. Bu maksatla bes davranis bigimi ve sekiz adet
durumsallik sorusu belilenmistir. Evet ve hayir cevaplariyla tercih edilen davraniglarin hangisi

oldugu bulunabilmektedir.1* Bu modele ait stire¢ Sekil-10°da belirtilmigtir.

161 Reddin, a.g.e., s. 230.

162 Wiliam J. Reddin, Das 3-D-Programm zur Leistungssteigerung Des Managements Managerial
Effectiveness, gev. U. Reineke, Verlag Moderne Industrie, 1977, s. 37-38.

163 Ataman, a.g.e., S. 466.

164 v/, H. Vroom, and P. W. Yetton, Leadership and Decision Making, University of Pitsburg Press,
Pitsburg, 1973, p. 13.
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Sekil-10 Vroom-Yetton Lider Durumsallik Kuram6®

Bu slre¢ sonucunda varilan noktaya gdre lider bir karar vermektedir. Buna goére
verilecek kararin gosterecegi liderlik tarzi da A-Otoriter, C-Danismaci, D-Gogerici, G-Grup

temelli karar stillerinden biri olmaktadir.166

Lider, liderlik ve liderlikle ilgili kuramlar ayrintilariyla yukarida anlatimaya caligilmigtir.
Liderligin yonetim ve organizasyon ile 6rgltsel davranis alaninda ne kadar 6nemli bir kavram
oldugu daha o6nce ifade edilmistir. Farkli bicimlerde gorilen liderlik tarzlarinin hangi

yontemlerle Gyelerle olan iliskilerde kullanildigi en az liderlik tarzlar kadar 6nem tagimaktadir.

Liderlerin Gyelerle olan iligkileri kaginiimaz olarak iletisim ile saglanmaktadir. Liderlerin
sahip oldugu tarzlarin Gyelere olan etkisi iletisim sayesinde gerceklesmektedir. Bir lider
grubuna ait bir tye ile iletisim kurarken farkl tarzlar kullanabilir. Kimi liderler baskin bir tarz
benimserken kimileri tartismaci, rahat, arkadas canlisi, ilgili veya detaylari daha sonra
verilecek olan iletisim tarzlarini benimseyebilirler. Her iletisim tarzinin ¢alisanlar Gzerinde farkl
etkiler yaratacagi dustnulmektedir. Bu nedenle liderlik tarzlarinin algilanmasi dahil birgok

konu ile ilgili olan lider iletisim tarzlarinin en detayli haliyle incelenmesi konunun anlagiimasi

165 Ataman, a.g.e., s. 467.
166 Kegecioglu, a.g.e., s. 46.

31



bakimindan ¢ok o6nemlidir. Bu nedenle konuyu sadece liderlik agisindan degil iletisim

acisindan irdelemek gerekir. Asagida lider iletigimi ile ilgili detayl bilgiler paylagilacaktir.

1.2. LIDER iLETiSimi

Liderler belilenen amag ve hedeflere ulasmak amaciyla bir girdiye ihtiya¢ duyarlar. Bu
girdiler ayni zamanda mal ve hizmet Uretiminin yani sira istihdam alininda da kullaniimaktadir.
Orgiit agisindan rekabet avantaji saglayan insan kaynagdi'®” énemli bir gereksinim olmanin
yaninda 6rgutin amaclarina ulasmak igin ihtiya¢c duyulan diger girdileri Uretim surecinde
kullanan ve buna anlam kazandiran bir tiretim faktériidir. insan unsurunun belilenen amag

ve hedeflere odaklandiriimasi iyi bir iletisim ile mimk{nduir.168

Liderlik basaril insan iletisimini zorunlu kilmaktadir. Clnku iletisim hayatin her aninda
bulunur. Bu durumda iletisim halindeyken stratejik disiinmek gerekmektedir. Bu kosullarda
her meslek grubunun énce stratejik iletisimi ydnetmeyi bagarmasi gerekir. iste bu noktada
s6z konusu olan zaman zaman kitleleri pesinden surikleyebilecek nitelikte bir kavram olan
liderlik oldugunda strateji daha da 6n plana gikmaktadir. iletisimin énemini kavramadan,
ayrintilarini bilmeden higbir meslek grubunda bagaridan séz etmek miimkiin degildir. iletisim
yonetiimeden hayatin yonetiimesi ya da hayatta varik géstermek de mimkin degildir.15°
Calisanlarla basaril bir iletisim halinde olan yoneticiler liderlik roll ile ¢alisanlari motive
edebilmekte olgu ve olaylarla ilgili problemleri sezebilmekte gereken ¢dzimleri Uretebilmekte
ve olusabilecek aksakliklara karsi 6nceden onlemler alabilmektedir.X”® Bununla beraber iyi
bir lider zayif bir plani basarili bir plan haline getirebilirken yeteneksiz bir lider en iyi plani bile

mahvedebilmektedir.171

iletisim &rgltlerin faaliyetlerini etkin ve verimli bir sekilde sirdirebilmeleri agisindan
dnemli bir siirectir. iletisim, motivasyon, koordinasyon ve kontrol saglamada énemli bir
fonksiyondur. Kontrol fonksiyonu dikey ve yatay iletisim aracidiyla gerceklesir. Caliganlar
kendilerine verilen gdrevier dogrultusunda yerine getirdikleri faaliyetlere ait raporlari Ust
kademelere iletirler. Yine 6neri ve sikayet de kontrol fonksiyonu agisindan 6nem tagimaktadir.
iletisimin giiclii oldugu érgiitlerde bilgi rahat bir sekilde dolasmaktadir. Calisanlar hangi isin

nasil yapilacagini acik bir sekilde kavrayabilmekte ve yoneticiler performanslari hakkinda

167 Cavide Uyargil, Performans Yénetimi Sistemi, Beta, 3. Baski, Istanbul, 2013, s. 2.

168 | aurie J. Mullins, Management And Organizational Behaviour, London, 1999, p.177.

169 Epry Ozgen, lletisim ve Liderlik, http:/Aww.irfanerdogan.com/dergiweb2008/18/0ZGEN.pdf (Erisim
Tarihi: 09.01.2016)

170 [lhami Findikgi, Insan Kaynaklan Yénetimi, Y6netim Dizisi, Alfa Yayinlar, istanbul, 2001, s. 45, 48.

171 Oracle, Seven Steps for Effective Leadership Development, http:/mww.oracle.com/us/medial/steps-
effective-leadership-dev-1657106.pdf (Erisim Tarihi: 09.01.2016).
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geribildirim  alabilmektedir. Bu durum calisanlarin motivasyonunu arttiran bir faktor
olmaktadir. Ayni zamanda ¢alisanlar arasinda gelisen bicimsel olmayan iletisim de onlarin

sosyal ihtiyaclarini kargilayacak ve motivasyonlarini arttiracaktir.17

Organizasyonlarda birgok problemin altinda yatan temel neden yoneticiler veya
¢alisanlarin kendi arasindaki iletisimsizliktir. Ancak genelde problemin hep gorinen yizuyle
ilgilenildiginden bu kismi ¢ézime kavusturulmaya calisiimakta cogu zaman yanlis metot
segildiginden ve asll yiizii gérilemediginden sorun ¢dziillememektedir. iletisim problemlerinin
¢Ozulmesine katkida bulunmak igin calisanlarin rahatsiz olduklari meseleleri gerek yoneticileri
gerekse calisma arkadaslan ile rahat bir bigimde konusabilmeleri korku ve endiseye
kapilmadan konuyu paylasabilmelidirer. Yoéneticilerin kendileriyle sorunlarini paylasan
¢alisanlari kiglimsememeleri, empati yapmalari ve 6zenle dinlemeleri saglikli iletisim
acisindan buylk 6nem tasimaktadir. Bu tarz sorunlar paylasilmadigi zamanlarda sosyal

hayatta oldugu gibi is hayatinda da ige atilmakta ve mutsuzluga neden olmaktadir.1”3

Konusu ne olursa olsun ortada bir problem varsa ve bunun ¢éziime kavusturuimasi
gerekiyorsa insanlarin bunu gerceklestirmek icin dustnce, duygu ve bilgi aligverisi igine
girmeleri yani iletisim saglamalari gereklidir. Uygar bir bicimde tartisma ve konusma yetisi
gelismemis olan topluluklarda sorunlarin ¢éztimd igin girisilen etkilesim kisa zaman igerisinde
¢atisma veya surtismeye dontsebilmektedir. Bu durumda var olan sorunun ¢ézimu soyle
dursun mevcut olana baska sorunlar eklenmektedir. GUnumizde yerylzunun cesitli
noktalarinda meydana gelen kanl gatismalarin temelinde bilingsiz sartlar altinda olusturulan

sosyal gevredeki iletisim dlizensizlidi yatmaktadir.t"#

Yonetilen organizasyonun faaliyet alani ve galisanlarin sayisi ne kadar fazla olursa
olsun, 6rglitl basariya ulastiran platformu olusturan faktérlerin maddi olmayan unsurlar
oldugu liderler tarafindan artik ¢ok iyi bilinmektedir. Stireg ve sistemler, beceri ve yetkinlikler,
kultur ve degerler, bilgi, itibar, guiven ve iliskiler maddi olmayan bu unsurlar olugturmaktadir.
Bu varliklarin gergek anlamda hayat bulabilmesi de ¢ok édnemli olan su kosullara baghdir.
“Liderlik ve lletisim.”27 Basarili liderler etkili bir bicimde iletisim kurarlar ve calisanlari
yetiskinler gibi tedavi ederler.176 iletisim de en az liderlik kadar dnemli bir 6ge olarak érg(it igin

de kritik bir yere sahiptir.

172 Ataman, a.g.e., s. 417.

173 Odabasgl, a.g.e., s.165. _

174 Dogan Cliceloglu, Insan Insana, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1995, s.12. _

175 Kevin Murray, Liderlik ve lletisim, Cev. Umit Sensoy, Tlrkiye Is Bankasi Yayinlari, istanbul, 2016, s.
27.

176 Bruce Klatt and Murray Hiebert, The Encyclopedia Of Leadership, McGraw-Hill, New York, 2001, p.
236.
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iletisim siireci genellikle iki kisinin birbirlerini fark etmesiyle bagslamaktadir.t””
insanoglunun iletisim ile ilgili ik iliskisi daha anne karnindan itibaren baglamakta ve birey dis
dinya ile devamli bir etkilesim ve iletisim icinde bulunmaktadir. Birey dogumdan itibaren
iletisim araciligiyla yasami 6drenmekte ve toplumsal hayatin etkili bir unsuru haline
gelebilmektedir.2’® Ayni durum orglitsel yapida lider-lye ve Uye-lye arasindaki iletisim icin

de gecerlidir.

iletisim gerek toplumsal yasam gerekse orgiitsel yasam icerisinde giin gegtikge daha
da 6nem kazanmaktadir. 1950’li yillardan itibaren literatlre giren bilgi toplumu kavramiyla
1970li yillarda karsilasiimis ve bu kavram 1980’lerde dlslince yasaminda yerini almistir. Bu
tarihten giiniimUze ise birgok alanda gelismeler yasanmistir. Bu bilgi veya diistincenin 6nem
kazanmasinin en iyi yolu paylasim olmustur. Paylasim da ancak iletisim yoluyla
gerceklesebilmektedir. iletisimi érgiitsel yasama entegre eden ve teknolojik imkanlarla
beraber bu degisime adapte olan, benimseyen ve onu kurum kiiltiriine dénUstiren érgitler,

bu dinamik rekabet ortaminda hayatta kalabilecektir.1™

Orgiitsel itibar bir organizasyonun kredibilitesini arttirmakta ve likidite oraninin
olamayacagi dustnulmektedir. Bu baglamda lider iletisimi “kurumun hem i¢c hem de dis
cevrelerinde bu denli etkisi bulunan ‘liderin iletisimini sansa birakmayip bir iletisim stratejisi

cercevesinde dlizenli sekilde stirdiirmesi” olarak tanimlanmaktadir.'&

iletisim bir beceridir ve yukarida yapilan tanima ilave olarak bir beceri olmasinin yani
sira gu¢ de olsa insanlara sikiimis yumruklari agma gorevi Ustlenen bir sanat olarak
tanimlanabilir. iletisim bu yumruklan agmakla kalmaz onlarla el sikismak ve o zamani
dostluklarin baslangi¢c noktasi haline getirebilmek icin bir aragtir. Duygusal zekasi yliksek,
basarili kisiler iletisim yetenekleri sayesinde kalici dostluklar da kurabilmektedir.18 Orglitlerde
liderler ve Orgut Uyeleri arasindaki iletisim Orgltsel faaliyetler agisindan buyidk Onem

tasimaktadir.

177 Aysegiil Selimhocaoglu, “iletisim ve Sinif igi lletisimin Onemi”, Xill. Ulusal Egitim Bilimleri Kurultayz,
2004, inénii Universitesi Egitim Fakiiltesi, 2-7,s. 3.

178 Nihat Caligkan ve Ali Ayik, “Okul Aile Birligi ve Velilerle lletisim”, Ahi Evran Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi Dergisi, 2015, 69-82, s. 70.

179 Ferit Kiiglik, “Kurum imajl Acisindan Kurumsal iletisim”, Dogu Anadolu Bélgesi Arastirmalari, 2005,
45-52, s.45.

180 Bpr Danigmanlik Web Sitesi, Liderlik lletisimi, hitp:/Avww.bprtanitim.com.tr/liderlik-iletisimi.php (Erigim
Tarihi: 11.01.2017)

181 Odabagl, a.g.e, s.21.
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Liderler zamanlarinin dnemli bir bélimind iletisime ayirmaktadir. Toplantilar, direktif,
emir veya talimat verme ve telefon gérismeleri glnlik g¢alisma slresinin ¢gok énemli bir
kismini isgal etmektedir. Bir yoneticinin ¢alisanlarin niteliklerine uygun géreviendirmenin nasil
yapilacagini onlarin nasil egitileceklerini olasi bir disiplinsizlik durumunda hangi disiplin
yontemlerinin uygulanacagini onlara nasil emir ve talimatlar verecegini gorismelerin nasil
yapilacagini mevcut bilgilerin nasil paylasilacagini ve geri bildirim yapilmasiyla nasil karar
verilmesi gerektidi iletisim becerisi isteyen durumlardir. Bunlari iyi bir bicimde uygulayan bir
yonetici elbette iyi bir iletisimcidir. Bir yonetici yonetim faaliyetini uygun bir bicimde yerine
getiriyor ise bu onun iyi bir iletisim becerisine sahip oldugunu gostermektedir.t®?
Organizasyonlarda orgitsel yapi belirlenirken ayni zamanda iletisim iliskisi de duzenlenir.
isletmelerin sosyal yapisina galiganlarin dahil olmasi uygun iletisim bigimlerini kavramasi

ancak etkilesim zincirine katilmasiyla gerceklesebilecektir.183

Organizasyonlarda etkin iletisim sistemleri, bagarili bir 6rglt sistemi ve yonetim icin
sarttir. Diger bir ifadeyle organizasyon bir iletisim agidir. Orglitsel bagariyi etkileyen en 6nemli
unsurlardan birisi kuskusuz iletisim aginin iyi bir bicimde kurulmasi ve ¢alismasidir. Bu
sistemin kurulmus olmasi verimliligin de artmasini saglamaktadir. Genel olarak iletisim bir
kanal olarak kabul ediimekte ve yonetsel etkinliklerin tamaminin bu kanaldan gectigi
dusunulmektedir. Ayni zamanda bir érgutin sinir sistemini iletisimin olusturdugu kabul
edilmektedir. Clnku bu durum organizasyonun i¢ ve dis gevresinde gelisen olaylari izlemeyi
kolaylastirmakta ve bunlara uyum saglamaya olanak tanimaktadir. Her orgutte mal ve
hizmetlerin amaclanan dlcitlere uygun bicimde Uretilebilmesi icin hem oérgt icinde hem de
yonetsel kademede iyi bir iletisim sistemi tesis edilmesine ihtiyag vardir. Dogal olarak bu
sistemin dzelliklerini, yapisini ve atmosferini tespit etme yetkisi yonetim kademesine aittir. Bu
sistemin iyi isleyebilmesi ve drgutsel imaj icin de yonetici, drgit ici iletisim ve yonetsel iletisim

sisteminin olusturulmasi igin gereken gayretleri gostermelidir.184

Is yasaminda yalnizca caliganin meslegine ait donaniminin ve yetkinliklerinin
bulunmasinin yaninda is arkadaslariyla nasil iletisim kurduklari konusu da gok énemlidir.8°
insanlari diger canlilardan ayiran ve sosyal bir varlik haline dénstiiren en dnemli niteliklerden

birisi suphesiz diger kisilerle kurduklari iletisimdir. Sosyal yasamda varligini devam ettirmeye

182 Haluk Tanriverdi vd., “Saglik Yoneticilerine Ait lletisim Becerilerinin Calisan Performansina Etkileri: Kamu
Hastanesi Omegi”, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, : 2010, Sayi:11, 101-122,
s.103.

183 jlhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Dénence Basim, 2. Basi, istanbul, 1997, s. 278.

184 Adnan Aslanbay, Kurum Igi lletisimin Onemi, http:/mmw.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-lletisimin-
Onemi (Erigsim Tarihi: 19.02.2016.)

185 Ozlem Cetinkaya ve Ali Murat Alparslan, “Duygusal Zekanin iletisim Becerileri Uzerine Etkisi: Universite
Ogrencileri Uzerinde Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
2011, 363-377, s. 364.
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gayret eden insanin bu niteligi diisinuldiginde iletisimin insan hayatinda ne kadar biyik bir
onemi oldugu acgikga ortaya gikmaktadir.X®8 Kararlarin ortak bicimde alindidi, kisiler arasi
duygu, fikir ve bilgilerin aligverisi iletisim slrecine verilebilecek glizel bir o6rnegi

olusturmaktadir.18”

letisim genel haliyle anlam ve bilginin iletim siireci olarak tanimlanmaktals® ve
dogustan gelen bir nitelik oldugu ifade edilmektedir. insanoglu duygu diisiince seving ve
tizlintlerini sevdikleriyle paylagmaktadir. iletisim de diger anlamiyla “paylasmak” demektir.
Bireyler iyi haberler duyduklarinda dost veya arkadaglariyla, yine kétl haberler aldiklarinda
bu aci, Gzinth ve kederlerini en yakinindakilerle paylasma hissini duyarlar ve biraz da olsa
rahatlamak isterler. Ote yandan toplum icinde insanlarin tek iletisim kurmak ydntemi
konusmak degildir. Bunun yaninda insanlar beden dili ile de s6zsiz iletisim kurabilirler. Beden

dili de diger insanlara mesajlar verir ve iletisim kurulmasini saglar.*&°

iletisim hayatin her evresinde bulunan bir kavramdir. Bireyin uyudugu zamanlar
digindaki vaktinin (%75)i diger insanlarla iletisim halinde gegmektedir. insanlar sosyal
varliklar oldugundan kendisi digindaki diger canlilarla iletisim kurma ihtiyaci hissederler.
Canlilar arasinda iletisim imkanlarindan ve en gelismis sistemlerden yararlananlar
insanlardir. insanlarin birtakim iligkileri devam ettirmeleri ve olusturulan yapi iginde etkilesim

kurmalarini saglamak igin iletisim vazgegilmez bir 6gedir.*%

iletisim organizasyonlarda son derece 6énem verilmesi gereken bir konu oldugundan
ve bu yonlinin her gegen giin daha da farkina varildigindan calisma psikolojisi icinde de
kendine has bir 6nem ve yer bulmustur. Calisan birey sozli ya da yazil ileti (mesaj)
vasitasliyla tepkisini ifade eder, karsi taraftan bilgi edinir, dislinsel veya duygusal etkilenme
ve etkileme durumuna gore ise davranista bulunur. Bu anlamda iletisim insan davranislarinin
aciklanmasini ve anlasiimasini sadlayan énemli bir aractir.1°* Herkes iyi bir iletisim kurma
intiyaci duydugundan iletisimin kalitesi de énem kazanmaktadir. insanlarin hem gerek is
hayatinda gerekse de 6zel hayatinda yasanan bircok sorunun temelinde kalitesiz ve yetersiz

iletisim yatmaktadir.19?

186 Zeynep Bagerer vd., “Kigiler Arasi lletisim Engelleri Olgegi Geligtirme”, lletisim Kuram ve Aragtirma
Dergisi, 2016, 290-303, s. 290.

187 Eren, a.g.e., $.395 (2001)

188 Robert N. Lussier and David C. Kimball, Applied Sport Management Skills, USA: Human Kinetics,
2009, p. 294.

189 Metin Isik, fletisim ve Etik, Egitim Yayinevi, Konya, 2013, 5.6

190 Giiney, a.g.e., s.253.

191 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2005, s.116.

192 John W. Willians and Steven A. Eggland, Orgiitlerde lletisim, Cev. Yilmaz Biiyiikersen, San Oz-Alp,
Hitmet secim, Ali Atif Bir, A.U. Yayinlari, Eskisehir, 1985, s. 2-3.
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Teknoloji ve gagin gerekleri calisma hayatindaki degisimleri hizlandirmaktadir. Elbette
bu da yoneticilerin iletisiminin drgit agisindan ne kadar buyik bir 6neme sahip oldugunu
gostermektedir. Etkili bir bigimde bir iletisim yaklasimi ortaya koyan ydneticiler, ¢alisanlarinin
verimliligi, tikenmiglik dluzeyleri, is ve yasam doyumu, gibi birgok dnemli 6rgltsel sonug
Uzerinde blyuk etki gostermektedir. Bu anlamda 6rgit yoneticileri iletisim becerileri Uzerine
gayret sarf etmeliler ve bu konular kendilerini siirekli gelistirmelidirler. Yoneticiler genellikle
goreviendirildikleri yerlerde bos koltuklar isgal eden kisiler olmaktan ziyade o6rgitten
ayrildiktan sonra aranan Kisiler veya yeri doldurulamayan Kkisiler olmayl saglamalari
gerekir.1%3 Calisanlarin orgitlerine ve mesleklerine bakis agilarini olumlu kilacak en 6nemli
unsurlardan birisi is hayatindaki saglikli ve olumlu iligkilerin varligidir.1** Elbette bu saglkli
iletisim Uzerinde etkili olan pek ¢ok husus bulunmaktadir. Kisilik yapisi, iletisimde bulunulan
ortamin psikolojik ve fiziksel yapisi, iletisime konu olan meselenin dnemi ve igerigi, sosyal ve
kulturel farkhliklar, iletisim yasalarina uyup uymama ve iletisim becerilerinin etkin bir sekilde
kullanilip kullaniimamasi gibi unsurlar saglikli ve iyi bir iletisimi etkileyen en 6nemli

etkenlerdir.19°

insan sosyal bir varlik olmasinin geregi olarak guinliik yasamin rutin akigindan érgiitsel
stireclere kadar oldukga genis bir cergevede iletisim faaliyeti gerceklestirmektedir. iletisime
gereksinim duyulmasinin temel sebebi ise insanlarin toplumsal bir yapi olusturmak ve bu
yapida hayatlarini stirdiirmek istemeleridir. Bu kapsamda iletisim gergeklestirimesi istenilen
islerin yapilmasina imkan taniyan mesaj aktarimi olarak kabul ediimektedir ancak bu mesaj
paylasimi kisileri sosyal bir kavram olarak agiklamaktan uzak kalmaktadir. Bunu daha da ileri
tasimak icin bu iletisimin ¢ift yonli hale getirilmesi ve insanlarin birbirleriyle etkilesim icinde
bulunmasi gerekmektedir. Bu etkilesim sayesinde insanlar icinde bulunduklari topluma uyum
gosterme slreci olarak ifade edebilecedimiz sosyallesmeyi sadlayabilmektedirler.1°¢ Sosyal
hayatin icinde iyi bir iletisim becerisine sahip bireyin ayni davranisi drgutsel yapi icinde de

gostermesi cok Gnemlidir.

Orgutiin sinir sistemi seklinde daha énce belirttigimiz iletigim bir 6rgltiin etkin ve verimli
bir sekilde islemesi acisindan gerceklesecek ¢cok dnemli bir stirectir. Bir ara¢ olarak iletisim,

koordinasyon, kontrol ve motivasyonu saglamak igin énemli bir gérev Ustlenir. Orgitlerde

193 Eroglu, a.g.e., s.18.

194 Neslihan Derin ve Hakan Tuna, “Akdemik Bir Orgiitte iletisim Doyumunun Orgiitsel Ozdeslesmeye
Etkisi”, Selguk iIeti§im, 2017, 119-128, s.119.

195 Fidan Korkut Owen ve Asli Bugay, “lletisim Becerileri Olgeginin Gelistiriimesi Gegerlik ve Giivenirlik
Calismasr”, Mersin Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2014, 51- 64, s. 52.

196 \Veysel Cakmak ve Ercan Aktan, “Ogrencilerin lletisim Kaygisi, Muziplik/Takilma ile Okul Bagarisi
Arasindaki iliskinin incelenmes”, fletisim Kuram ve Arastirma Dergisi, 2016, 19-36, s. 20.
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kontrol asagidan yukariya ve yukaridan asagiya biciminde yapilan iletisim vasitasiyla
gerceklesmektedir. Calisanlar aldiklar emir ve talimatlar geregi yaptiklari islere iliskin raporiari
Ust makamlara iletirler. Ayni sekilde 6neri ve sikayetler de kontroliin yapilabilmesi igin
énemlidir. lletisimin saglikli bir sekilde tesis edildigi érgiitierde bilgi serbest bir sekilde
dolasmaktadir. Bu sayede calisanlar yapilmasi gerekenleri agik bir bicimde kavrayacak,
anlayacak, yerine getirecek ve performanslari Gzerine de geri bildirime sahip olacaktir. Bu
sekilde olusturulmus bir iletisim dizeni ¢alisanlarin motivasyonunu da arttiracaktir. Ek olarak
bicimsel olmayan iletisim sayesinde de calisanlarin sosyal ihtiyaglari giderildiginden

motivasyonun olumlu yonde artmasi da s6z konusu olmaktadir.t°”

Orgiitsel performansi arttirmak igin calisanlar {izerinde etkili olabilecek uygulamalar
yapmak giinimiiz yénetim bilimi icin karsilasilan en biiyiik giicliklerden birisidir. iletisim de
bu uygulamalardan bir tanesidir.2®® Gerek kamu gerekse de 6zel kuruluslarda islerin hizli
saglikh ve verimli gerceklesmesi icin Ust ve orta seviye yoneticiler ile verilecek kararlar
Uzerinde yetki sahibi olmasalar da ast kademe calisanlar 6rglt ici iletisime gerek
duymaktadirlar. iletisim kanallarinin etkin kullanilabilmesi icin érgiit calisanlar bazi temel
gereksinimlere ihtiyag duyarlar. lletisim sosyal yasamda kisinin kendisini ifade etmesi
bakimindan énemli bir isleve sahip olmasi nedeniyle sosyal yasamimizdaki temel ihtiyaclari
barindiran bir stireci kapsamaktadir. Sosyal yapinin bir parcasi olan insan bu stirecten kopuk
yasayamaz. Bu cergeveden bakildiginda ayni durum érgitler icin de gegerlidir. iletisim
suUrecinden kopuk yasamaya c¢alisan orgutlerin hayatta kalamayacagi diger bir ifadeyle
varliklarini devam ettiremeyecegi ortadadir. Orgiit icinde kisiler, gruplar ve topluluklar

arasinda guclii bir bag kurulmasi igin iletisim bir kdprii gorevi gormektedir.*%°

Orgiitsel yapilarda iyi bir ydnetim sistemi iyi bir iletisim sistemine dayanmaktadir.
Yonetsel fonksiyonlar ile birtakim kararlari meydana getiren fikirler farkli sekillerde kaynak ve
alicinin duygu, diisiince ve jestlerini de kapsayarak iletilir. Ozetle iletisimin érgiitsel

faaliyetlerin temelini olusturdugu sOylenebilir.2%°

Disunduklerini acikca ifade edemeyen, iletisim kurmakta gugclik ¢eken galisanlar
zaman igerisinde sadece sabah igse giden, aksam eve gelen kisilikler haline gelmekte,

“sallabagini al maasini” duguncesiyle hareket eden kurumuna baghlidi kalmayan, igini

197 Ataman, a.g.e., s. 417.

198Aazadeh Tourani and Sadegh Rast, “Effect of Employees’ Communication and Participation on
Employees’ Job Satisfaction: An Empirical Study on Airline Companies in Iran”, 2012 2nd International
Conference on Economics, Trade and Development IPEDR, 2012, 52-56, p. 52.

199 A Azmi Yetim ve Recep Cengiz, fietisim ve Spor, Berikan Yayinevi, Ankara, 2012, s.18.

200 Eren, a.g.e., 5.395. (2001)
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olabildigi kadariyla yapan ve emekliligine glin sayan, kendisine de kurumuna da bir katkisi
olmayan atil duruma gelmektedir. Bu tarz ¢alisanlara ve ortama sahip bir kurumun ytksek
performans gdstermesi ve basarili olmasina olanak yoktur. Bu sekilde bir yapilasmasi olan
orgutler maalesef takim calismasi ve kurumsallasmanin ¢ok uzaginda kalmakta, bu
kavramlarin yerini yanlis kimselerin katkisiyla olusan “kisisellesme” almakta ve zaman iginde
kurum hak etmeyen Kisilerin yonettigi bir is yerine donismektedir. Bu durum zamanla bir
sorun yumagi haline gelmektedir. Oncelikle érgiit calisanlarina, daha sonra miisterilere
ardindan da ¢6zUm ortaklarina yansiyarak orgutl hizla ¢oktse dogru goturebilmektedir. Bu
durumlarda sorunun odagi cogunlukla finans ve Uretim gibi birimlerde aransa da temel
sorunun saglikli ve etkili bir zemine oturtulmayan “kurum veya o6rgit ici iletisim”de oldugu

gbzden kagiriimamalidir.?°*

Organizasyonlar icin cok 6énemli kavramlar olan liderlik ve iletisim arasindaki iliskiye
yukarida deginilmigtir. Literatlrdeki haliyle iletisimin tanimiyla ilgili bilgiler agagida yer

almaktadir.

1.2.1. lletigimin Tanimi

GUnimuzin teknolojik imkanlar insanlara bas dondurtict bir iletisim ¢adi
yasatmaktadir. Modern dinya artik her tuarl iletisim konusunun Uzerinde Onemle
durmaktadir.2°2 {letisim insanin dogasinda bulunur ve organizmanin ilgili oldugu gevre ile
arasinda 6nlenemez bir etkilesim zorunlulugu vardir. Bu durum mesaj aligverisini canlilar
dinyasinin olmazsa olmazi haline getirmektedir.2°3 insana has bir olgu olan sosyallesmenin
bir yansimasi olan iletisimin konu bakimindan doga kadar koklG bir gegmisi vardir ve
gunumuizde bir bilim dali haline gelmistir. Fizik, kimya ve biyoloji gibi pozitif bilimler gegmisten
glnumaze canh ve cansiz varliklarin butinlagund bazi ilke ve yasalara gore incelemislerdir.
Buna karsilik iletisim bilimi insan ve insan, insan ve makine, insan gevre ve sosyal iligkilerini
incelemektedir. Bagka bir ifadeyle giinimuizde iletisim sayesinde bilime insanlarla insanlarin,
insanlarla makinelerin, makinelerle makineler iligkilerini bir bUtlnlik icinde, karsilikh
etkilesimleri ve bu streg icindeki kontrol, denge ve yonetsel sistemleri agiklayabilen bir mana
kazandinimistir. Elbette son bir asirda hizla geligsen teknoloji ve iletisim sistemlerinin bu katki

Uzerinde buytik rolli bulunmaktadir.204

201 Odabasl, a.g.e., s. 165-166.

202 Ertygrul Yaman, Insan ve lletisim, Akgag, Ankara, 2015, s.11.

203 Aysun Yiiksel (ed.), lletisim Bilgisi, Anadolu Universitesi Yayinlari, 1. Baski, Eskisehir, 2007, s.3.
204 Gliney, a.g.e., s.254.
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Zilhoglu tarafindan 1994 yilinda yazilan ‘“iletisim Nedir?” adl kitapta 4560 iletisim
tanimindan s6z edilmistir. O tarihten glinimtize bu tanimlarin sayisi yapilan baska ¢alismalar
neticesinde daha da artmistir. Muhtemelen bu tanimlarin birer birer sayllmasi bile tek basina
bir kitap olusturabilecektir. Ancak iletisimin yalnizca bu tanimlardan hareket ederek

anlatiimasi da birbirimizle ¢elismemiz manasina gelir.2%°

iletisim glin gectikge Gnemini arttiran ve son zamanlarin en popiiler kavrami haline
gelmis “lletisim cagdr” ifadesiyle bir cagi tanimlamistrr. iletisim kelimesi ingilizce'deki
“communication” sézctguni karsilamaktadir. “communication” sézcigu ise kok olarak,
sOylemek, paylasmak ve bildirmek anlamlarina gelen “communicare” s6zcligline?°®
dayanmaktadir. Communicare ingilizce’ye Latince’deki “communis” sdzciigiinden tiretilerek
14. ylzyilda girmistir. “Communis” bir ortakligi veya birlikteligi ifade etmektedir. Bu s6zctgun
kokeninde de “common” s6zcugu bulunmaktadir. Genel, ortak ve toplumsal anlamlarina
gelen “‘common” sdzcugu iletisim icin iki taraf icin ayni anlama gelmesi gereken kavramlar ve
sembollerin olmasi gerektigini gdstermektedir.2” Sabuncuoglu ve Tiiz (2005)e gore iletisim
kavrami Turk isletmecilik literattriine yeni giren ve benimsenen bir sézcuktur. Daha énceleri
ve bugln dahi birgok kaynakta “haberlesme” diye gecen kavramin karsiigi olarak
kullaniimaktadir. Dilde anlasma akimi iginde mesaj=ileti olarak alininca bu kokten
yararlanarak karsilikli ileti anlamina gelen iletisim sdzcigl bugin benimsenmis ve yaygin

olarak kullaniimaya baglanmistir.208

Bilgi, iletisim vasitasiyla cesitli davranis bicimleri ve ciktilar elde etmek amaciyla
kaynaktan aliciya yani baska bir yere iletiimesi sadlanir. Bu sayede, iletisim asil anlamini,
temel degerini de bilgi iletimi ile kazanir. iletisim insanlarin ortak degerlerini birbiriyle paylasma

imkani sunar.209

iletisim bilimi tarihinin baslangicindan giiniimiize kadar yapilmis birgok tanim olmasina
karsin sosyal bir kavram olan iletisimin gegerli ve tek bir tanimini yapmak zordur. insan
iliskileri agisindan vazgecilmez bir olgu olan iletisim yOnetsel ve orgutsel faaliyetlerin
tamaminin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesini saglayan itici bir gug ve énemli bir

aragtir. 210

205 Erhan Eroglu ve A. Haluk Yiiksel (ed.), Etkili lletisim Teknikleri, Anadolu Universitesi Yayinlari, Ankara,
2015, s. 4.

206 7yhal Baltas ve Acar Baltas, Bedenin Dili, Remzi Kitabevi, istanbul, 2007, s.19.

207 Baris Yavuz, Yeni lletisim Ortami Olarak Mobil lletisim Teknolojilerinin Pazarlama lletisimi Etkinligini
Arttirmada Baglam Temelli Kullanimi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Entitiisii, istanbul, 2014. s.5.
(Yayimlanmamig Doktora Tezi).

208 Sghuncuoglu ve Tiiz, a.g.e, s. 116. (dipnot.)

209 Nursel Telman ve Pinar Unsal, Insan lliskilerinde lletisim, Epsilon Yayincilik, istanbul, 2005, s. 12-13.

210 Bolat vd. a.g.e., s.199.

40



Bu agiklamalardan sonra iletisim kavramiyla ilgili olarak yapilmis bazi tanimlar asagida

verilmigtir.

e Bahar (2012)'a gore iletisim, kigilerin ve drgutlerin iginde yer aldiklar toplumsal yapi

ile bu yapidaki diger kisi ve orgitlerle uyumunu ve etkilesimini saglayan suregtir.2**

o Oskay (2016)a gore iletisim insanin varlik stirdirme bigiminin bir Grin{ ve insanin
varlik surdirme bigimindeki gelismelere gbre degisimlere ugrayan insana 6zgu bir

olgudur.21?

e Eren (2001)’e gore bireylerarasi iletisim bilgi, fikir ve duygularin bir kimseden digerine

gegme strecidir.2*?

o Karatepe (2005)'ye gore iletisim bilgi ve duislincelerin, herkes tarafindan ayni bicimde
ve ayni degerde anlasilir duruma gelmesi, paylasiimasi ve karsilikli etkinin

saglanmasidir.?14

o Kazanci (1978)ya gore iletisim, ortak semboller yoluyla bireyler ya da kurumlar

arasinda anlamlarin degis tokus edildigi bir stirectir.?1>

e Demirtag (2010)a gore iletisim, insanlarin davraniglarini etkilemek ya da belli bir
sonuca ulasmak amaciyla duygu, disiince, inan¢ tutum ve davraniglarini sézIU,

yazili ya da so6zsliz olarak iletmeleri stirecidir.2%6

e GUney (2013)’e gore iletisim bir bilginin dugtncenin, duygunun, tutum ve kaninin bir
arag vasitasiyla bir bireyden bir bireye, bireyden gruba, gruptan bireye, gruptan

gruba, toplumdan gruba ve toplumdan topluma karsilikli aktariimasi siirecidir.?t”

211 Emel Bahar, fietisim, Ankara, 2012, s. 160.

212 (Jnsal Oskay, fletisimin ABC’si, Inkilap, istanbul, 2016, s.7.

213 Erg| Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta, Istanbul, 2001, s.395.

214 Selma Karatepe, Orgiitlerde lletisim-Giidiileme lligkisi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2005, s.47.

215 Metin Kazanci, Halkla lliskiler Acisindan Yénetim ve Yénetilenler (Imar ve Iskan Bakanligi Ormek
Olay1), Ankara Unversitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlari, No: 417, Ankara, 1978, s. 28.

216 Mine Demirtas, “Orglitsel letisimin Verimlilik ve Etkinliginde Yararlanilan iletisim Araglari ve Halkla lligkiler
Filmleri Omegi”, MU, IIBF Dergisi, 2010, C.28, S.1, 411-444, 5.413.

217 Gliney, a.g.e., s. 255.
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e Mclaughlin (1964)e gore iletisim bir kisinin bir bilgiyi anlasilir bicimde baska kisilere

aktarmasidir.218

iletisime ait tanimlar gogaltilabilir. Ancak, iletisim tanimlari genel olarak incelendigi
zaman bu tanimlarin iki temel nokta Uzerinde yogunlastigi gortlmektedir. Bunlardan ilki
iletisime ait strecin yonu ya da iletildigi yon, ikincisi ise ortak algi ve paylasimdir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta ikinci egilimin birinci noktayr da kapsadigidir. Baska bir ifadeyle bir
mesaj zaten karsilikli sekilde paylasiliyorsa bu evreden once ileti belirli bir amagla belirli
kisilere ydnelmis demektir. Buradan ikinci egilimin daha kapsayici oldugu sonucuna
varilabilmektedir. Sade ve daha kapsamli bir iletisim tanimi yapilacak olursa iletisimi

“anlamlarin paylasim sireci” olarak tanimlayabiliriz.2*°

Esasinda bu kisa tanim bir érguttin farkll departmanlari ve galisanlar arasindaki
anlayis, bilgi, veri, algi, sezgi ve yaklagim iletimlerini, bu iletim isleminde kullanilan her tarld
yontem, teknik ara¢ ve gereg, bu iletimle ilgili cesitli kanallan ve yazili sézIU ve s6zsiiz
mesajlarin timiini kapsamaktadir. iletisim gok basit gériinmesine ve siklikla kullaniimasinin
yani sira iceriginde bircok sorunu da barindiran bir siirectir.22° insanin yaradiligiyla birlikte
ortaya gikan bir ihtiyag olan iletisim,??* bireyin anne rahmine diismesiyle sahip oldugu bir
yetenek olarak distinilmektedir. Bu anlamda iletisim bireyin varligini devam ettirme bigiminin
bir mahsultdir. Ayrica varligini devam ettirme biciminde ortaya c¢ikan degisiklik ve

gelismelerin tamaminda kolay bir sekilde etkilenen bir kavramdir.222

Su ana kadar yapilan bireysel bir canli olan insanin iletisim yetenegiyle ilgili
degerlendirmelerin bir benzeri tlizel bir kisilik olan kurumlar ya da organizasyonlar icin de
yapilabilir. iletisim tiizel kisilik olan érgiitlerde de insan dogasina benzer sekilde varliklarini
devam ettirme sekillerinin bir mahsuliidiir. iletisim burada da varli§i devam ettirme bigiminde
ortaya gikan degisiklik ve gelismelerden kolay bir sekilde etkilenir. letisimin son dénemlerde
sadece insan igin degil drgutler icin de ¢ok biylk énem tagiyan bir kavram haline geldigi
sOylenebilir. Organizasyonlarin faaliyet yuritme aliskanliklarindaki gesitlenmeler birer tizel
kisilik olan organizasyonlar icin iletisim yeteneklerini, kurumsal iletisim gayretlerini géz ardi
edilemez bigimde énemli bir noktaya getirmigtir. illetisim hem insanlarin 6zel yagamlarinin

hem ydnetici ve galisanlarin hem de 6rgltlerin varlik stirdirme bigimlerinin bir mahsulldur.

218 Ted J. Mclaughlin vd., Communication, Ohip., Charles E. Merill Books, Inc. 1964, s. 20; aktaran ilhan
Erdogan, isletmelerde Davranis, Dénence Basim, istanbul, 1997, s. 278.

219 Aysun Yiksel, a.g.e., s.4.

220 Kogel, a.g.e., s. 522.

221 A Haluk Yiiksel, Bireylerarast lletisime Girig, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskigehir, 1994, s.9.

222 Oskay, a.g.e., s. 15.
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Bununla birlikle iletisim hem orgutlerin hem de insanlarin zamanlarini huzurlu ve mutlu bir

bicimde gegirmeleri icin gereksinim duyulan bir beceridir.?

iletisim kavrami toplumbilimsel agidan da tanimlanmistir. Toplumbilim Terimleri
S6zIugu'nde iletisim “distince ve duygularin, bireyler, toplumsal kiimeler, toplumlar arasi sz,
el kol hareketi, yazi gorinti vb. araciligi ile degis-tokus edilmesini saglayan toplumsal
etkilesim stireci” olarak tanimlanmistir.??* Porter ve Roberts (1976)'In iletisime iligkin yaptig
“‘insanlarin birbirlerinden anlam alma ve birbirlerini cevaplama c¢abalarini kapsayan bir

etkilesim siirecidir’ tanimi da bunu desteklemektedir.?2®

Sabuncuoglu ve Gimuis (2016) iletisimin son zamanlarda en ¢ok kullanilan
kelimelerden birisi oldugunu ifade etmektedir. iletisim ¢ag), iletisim becerileri, iletisimsizlik,
medeniyetler arasi bulusma akla ilk gelen kavramlardir. Gunlik yasamin igine bu kadar
yogun bir sekilde giren iletisim kavrami insanlarin kendisini gok basaril kabul ediyor goriinse
de yapilan aragtirmalar iletisim konusu Gzerinde ciddi problemler yagandigini gostermektedir.
Anlagmazliklarin, yasanan yogun ¢atismalarin, siddet igerikli davraniglarin giinlik yorum ve
haberlere aksedilmesinin dahi iletisim Uzerinde kriz seviyesinde bir gikmazin oldugunu ortaya

koymaktadir.?26

Bir organizasyonda mevcut iletisim diizeni orgitin her kademesinde varligini ve
6nemini kabul ettirmekte ve ayni zamanda drgtitsel diizenin basarisini da yansitmaktadir. Bir
orgutte iletisim dizeni surekli ve etkili bir bicimde igliyorsa o drgutteki faaliyetlerin saglikh bir
bicimde yiiriidiigii ve amaca ulasma da basarili olacag sdylenebilir. iletisim diizeni ile
orgltsel dizenin bu yaklasim igerisinde ayni anlamda kullanilabilecedi soylenebilir. Bir
orgutteki iletisim dlzenine ait tarihsel streg incelendiginde en buyuk problemin galisan ve
yonetici arasindaki iletisim kopuklugu ve yasanilan anlagsmazligin oldugu gorilmektedir.
letisim diizeni iyi bir yénetsel anlayisin ayriimaz 6gelerini olusturmaktadir. Bir
organizasyonda iletisim diizeni anlagllir, agik ve iyi isleyen kanallar seklinde igletilmiyorsa her
gin daha da buylyen calisgan sayisiyla onlardan giin gegtikce uzaklasan yodneticileri
bulusturmak, anlasmaya varmak ve mikemmel isleyen bir iliski yapisi olusturmak hi¢ kolay

bir is degildir. Bu ortamda yoOnetsel islevilerin etkin ve bagarili bir sekilde devam ettirilmesi

223 Eroglu ve Yiiksel, a.g.e., s.3.

224 Ygur Demiray, (ed.) Meslek Yiiksekokullan Igin Genel lletisim, Pegem Yayincilik, Ankara, 2003, s.7.

225 Lyman W. Porter and Karlene H. Roberts, Communication in Organizations, Handbook of Industrial
and Organizational Psychology, Ed. Dunette, Chicago, 1976; aktaran Glney, a.g.e., s. 254.

226 Sabuncuoglu ve Gimiis, Orgiitsel lletisim, Aktiiel, Bursa, 2016, s.3.
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olanaksiz hale gelir. En azindan kisiler ve birimler arasinda orgtit amaglarina yonelik sekilde

esgudim iginde yapilmasi oldukga gictir.2%”

1.2.2 iletisimin Ozellikleri

insan toplum i¢inde dogar, burada insanlik mertebesine yiikselir ve dogumundan
itibaren iginde bulundugu etkilesim sonucunda kimlik bulur. Yasamla buttinlesik bir bicimde
gecen yerde ve her zaman beraber olunan iletisimle insan sosyal bir varlik olan kendisini
gerceklestirmektedir. Diger bir ifadeyle biyolojik bir canli olmaktan ¢ikarak toplumun bir Gyesi
haline gelmektedir.228 insani iletisim (human communication), insanin gergeklestirdigi bir
faktordir ve kendine ait bir hayati bulunmamaktadir. Dogal olarak iletilere insan hangi anlami
yiiklerse o anlam anlagiimaktadir.22? jletisimin gergeklesmesi igin daima iki sistemin var olma
sarti vardir. Bunlar iki insan, iki hayvan, iki makine ya da bir insan bir hayvan veya bir insan
ile bir makine olabilir. Ozellikleri ne olursa olsun iki sistem arasinda bilgi aligverisi mevcutsa

bu durum iletisim olarak kabul edilmektedir.23°

Bir mesaj aligverisi olarak tanimlanan iletisim slreci olmadan bir organizasyonun
varligi dusunulemez. Yonetim faaliyetinin tamami etkin bir iletisim sistemine dayanmaktadir.
Ydnetsel konularda verilen bitlin kararlar, elde edilen tim sonuglar ve gelismeler orgutteki
ilgili calisanlara iletimedikge bir anlam ifade etmez.23 letisim gogunlukla konusma yani sézIi
bir bicimde gerceklesmektedir. Bu nedenle konusmay! etkin bir bicimde kullanan diger bir
ifadeyle konusmay harekete gegmek igin itici bir gii¢ ve yol gdsterici bir bigcime getirmeyi
basaran organizasyonlarin yonetiminde ¢ogunlukla érgutteki calisanlari, Grlnleri ve siregleri

yakindan takip eden ve bunlarla ilgili bilgiye sahip olan yéneticiler bulunmaktadir.?32

iletisim bilimiyle ilgili yazilan bazi kitaplarda bulunan istatistiklere gére “iyi bir iletisimde
makamin, mevkiinin ve bilginin payinin sadece %12,5 oldugu ifade edilmektedir. Oysa
gonulden gelen sicakhgin guzel duygularin ve iyi iligkilerin payinin ise %87,5 oldugu

gorllmektedir.?33

227 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.118.

228 (Jstiin Dékmen, fletisim Catismalan ve Empati, istanbul, 2000, s. 19.

229 Wilbur Schamm and William E. Porter, Men, Women, Messages And Media (Understanding Human
Communication), Second Edition, Harper And Row Publishers, New York, 1982, p.3.

230 Haluk Giirgen, Orgiitlerde lletisim Kalitesi, Der Yayinlari, istanbul, 1997, s. 9.

231 Kogel, a.g.e., 5.522.

232 Harward Business Review, Orgiitsel Ogrenme, cev. Nurettin Elhiiseyni, Mess, istanbul, 2001, s. 43.

233 Yaman, a.g.e., s. 39.
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Organizasyonlarda yoneticiler ile galisanlar arasindaki iletisim ttirleri yatay ve ¢apraz
bicimde yani bicimsel iliski veya bicimsel olmayan iliski seklinde gergeklesir. Bir ortamda
iletisimin varligindan bahsedebilmek igin kisiler arasinda bir duygu, fikir ve bilgi iliskisinin olup
olmadigi gézlenmelidir. Eger bu iliski mevcut ise ve Ust ydnetimce daha énce gergevesi
¢Gizilmis kurallar icerisinde ilerliyor ve zorunlu kilnmis ise bu tar iliski bigcimine bigimsel iletisim
denmektedir. Buna karsin kurulan iliskide herhangi bir zorunluluk yok ise génderici ile alici
arasinda iligki intiyagtan kaynaklanmigsa ortaya c¢ikan bu iligki tlrine bigimsel olmayan
iletisim adi verilmektedir. Orgiit yasami acisindan bakildiginda bigimsel iletisim kadar
bicimsel olmayan iletisim de hem grup hem de érgiit (izerinde oldukga etkindir.234 ilerleyen

bélimlerde bu kavramlara genis bicimde yer verilecektir.

iletisim insanin dogasin olusturan temel bir beceridir. insanlar yaradilisindan bugiine
kadar topluluklar halinde yasadiklarindan dodanin guclne kargl hayata tutunabilmek
amaciyla birbirleriyle dayanisma ve yardimlasma icerisinde girmis ve destek olmuslardir. Bu
sekilde hayatin yiikiinii daha da hafifletmeye gayret géstermiglerdir. insanlik macerasinin ilk
dénemlerinde bir grubun veya toplulugun tyesi olmayan bireyin hayatini devam ettirme sansi
¢ok dusuktu. Bir topluluga girme gayreti, yardim etme, paylasma, iletisim, destek olma gibi iyi
geginme durumlarinin daha da gelismesine neden oldu. Iyi geginmeyi, iliski kuran, siirdiiren
ve gelistiren, dayanisma ve is birligi tesvik eden ve baska bireyler tarafindan kabul edilen
davraniglar bigiminde tanimlayabiliriz. lyi gecinmenin temelini ise iletisim olusturur.3®> Bu

kapsamda iletisime ait temel 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir.

e lletisim esnasinda her iki taraf da aktif bir aligveris halindedir.

o Kullanilacak mesajlar hem s6zli hem de s6zsiiz olabilir.

¢ Alinan mesajlarin ne sekilde alindigi algilarimizca belirlenir.

o lletisim bir kigiye yonelik olarak degil o kisinin bizzat kendisiyle yapilir.
e lletisim her zaman ve her yerde vardir.

e lletisimin temel amaci gevre iizerinde etkinlik saglamaktir.

e lletisim ayni zamanda anlamlarin paylagiimasidir.

e lletisim farkli katmanlarda kurulabilir.

insanoglu, birey, aile ve toplum bigiminde kendisini olustururken kendisiyle ve
bagkalariyla iletisim halinde bulunmak zorundadir. Bunu yapmazsa hem fiziksel hem de

toplumsal varligini olusturamaz. Orgitsel iligkilerini iletisim vasitasiyla saglamaya caligan

234 Eren, a..g.e. s. 395. (2001)
235 Eroglu ve Yiksel, a.g.e., s. 6-7.
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ayni zamanda iligkilerin nedenini amacini ve sonuglarini, ne zaman nerede ve nasil
yapilacagini anlar ve bunu anlatir. Anlama ve anlatim iligkinin strdUrilmesi esnasinda
hayatin gercekligiyle ortlistr ve hayatin uygulamasini yaparken bir biitliniin pargasi olur.?36
iletisim hem kisisel hem de érgiitsel anlamda icra edilecek biitiin faaliyetlerin temelini
olusturmaktadir. Koordinasyon Ozellidi iletisimin  en 6nemli etkilerinden  biridir.
Organizasyonda icra edilen faaliyetler dikkate alindiginda iletisimin ve koordinasyonun
etkilerinin ok blyuk oldugu goérilmektedir.3” Bu bilgilerden sonra iletisimin 6rgit icinde nasil

bir isleve sahip oldugu asagida ifade edilecektir.

1.2.3. Orgiit iginde iletisimin islevleri

Organizasyonlar sosyal yapilar olduklarindan sistem igerisinde varliklarini devam
ettirebilmeleri hayati 6nem tasimaktadir. Sosyal sistem icerisindeki iletisimin islevleri

sunlardir.238

 Bilgi Saglama islevi (Enformasyon): Bu islev bireysel, toplumsal, cevresel, yerel,
ulusal ve uluslararasi sartlari anlayabilmek, verilecek tepkileri bilingli bir sekilde
verebilmek ve amaglanan sonuclara erismek amaciyla gerekli fikir, bilgi, mesaj,
haber, veri ve yorumlarin elde edilmesini islenmesini, cogalmasini ve saklanmasini,

islenmesini ve yayllmasini saglamaktadir.

o Sosyallesme (Sosyalizasyon): Bireylerin ait olduklari toplumda ve o6rgtitte etkin bir
bicimde faaliyet yluritmelerini sadlamakta, sosyal bilinci ve baglihgi sosyal bagllidi
desteklemekte, genel bilgi stoku olusturmakta ve bu sekilde sosyal yagsama dinamik

bir bicimde katilmalarina imkén sunmaktadir.

e Motivasyon: Motivasyon (gudilenme); kelime olarak isteklendirme manasi
tasimaktadir. BUtin toplum ve toplulugun &6rgitin bltin hedeflerini belilemek,
bireysel tercihlerin olusmasi ve sosyal etkinlikleri hayata gegirmek, toplumun geneli

tarafindan kabul edilen amagclara ulagsmak igin gereken gayreti destekler.

o Tartigma (Conflictus): Kelime anlami olarak kavga ve miicadeleme anlami

tasimaktadir. Bilinenin aksine yeni fikirler Gretmek ve onlarin temeli igin gerekli zemini

236 jrfan Erdogan ve Korkmaz Alemdar, Popiiler Kiiltiir ve lletisim, Erk, Ankara, 2005, s.14.

237 Kemal Erogluer, “Orgiitsel iletisim ile is Tatmini Unsurlan Arasindaki lliskiler: Kuramsal Bir inceleme”,
Ege Akademik Bakig, 2011, Cilt: 11 « Sayi: 1, 121 -136, s.122.

238 Nesrin Ada, “Orgiit Kiiltiirii ve lletisim Siirecinin Orgiit igindeki lliskisi”, izmir SMMMO, 43-50, s. 48.
www.dayanismadergisi.com/media/7b70550c-f81f-4e7a-b87f-498227cad5d7/.../05_pdf (Erisim Tarihi: 06.03.2017)
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hazirlar. Ortak birligi ve aligverisini kolay hale getirmek, temel orgut faaliyetlerini
ilgilendiren islerde farkli distinceleri belirginlestirmek amaciyla gereken ortami

meydana getirmeye destek olur ve gereken sartlari olusturur.

1.2.4. Lider iletisiminin Onemi

iletisim bir beceridir ve tiim bireyler bu beceriyi hemen gésteremez. Sadece etrafa emir
ve talimat yagdirmak, etrafa bagirmak, tehdit etmek, insanlari tenkit etmek ¢ift yonli olmayan
bir iletisim sisteminin saglikl ve kaliteli olmayacadi daima ifade ediimektedir. Bu tarz
davraniglar sergileyenler iyi bir bigimde goézlendiginde bunlarin ya psikolojik rahatsizlik
yasadiklari ya da degisik sebeplerden dolayi iletisim yeteneklerinin yeterince gelismedigi
gortlmektedir. Bu sekilde olumsuz o&zelliklere sahip kimseler organizasyonlarda fazla
tutunamamakta ve bir stire sonra iglerinden ayriimakta ve bir isyerinden digerine dolasip
durmaktadirlar. insan kaynaklari kiiltiriniin son yillarda (ilkemizde gelismesi nedeniyle,
insan kaynaklar uzmanlarinin bu kultirl uygulamalari nedeniyle ise alinacak kisiler icin bu
husus Uzerinde 6zenle durulmaktadir. Yine bu maksatla Ozel testler uygulanmakta

referanslar ve iletisim yetenekleri de dikkate alinmaktadir.?3°

Baltas ve Baltas (2007 a gore iletisim, “duygu, distince veya bilgilerin akla gelebilecek
her tirlli yolla baskalarina aktariimasidir.”?4° Bu da iletisimi yoneticilerin calisanlarina is
yaptirabilmek icin kullandigi en temel ara¢ haline getirmektedir. Calisanlarla yoneticiler
iletisim sayesinde bag kurmaktadirlar. Yoneticilik de sosyal bir olgudur. Dolayisiyla insanlaria
bag kurmadan yoneticilikten bahsetmek dogru olmaz. iletisim ile yénetici ne zaman, neyi,
naslil ve kimden istedigini ilgilisine aktarir. Yine iletisim vasitasiyla 6rgut icinde olan bitenden
haberdar olunur. Buradan iletisimin yonetim uygulamalari i¢cinde ne kadar énemli bir yere
sahip oldugu anlasiimaktadir. Buna gore iletisim yeterli sart degil gerekli sarttir. Gerekli sarttir;
¢cunku yoneticilik tek basina bir anlam ifade etmemektedir. Organizasyonlarda faaliyetler
yurGtalirken bireysel olarak degil ekip olarak hareket edilir. Ancak yeterli degildir ¢ink
caliganin yoneticinin talimat veya direktiflerini yerine getirmesi iyi bir iletisimin yaninda yuksek
bir motivasyona da baglidir. iletisim saglam bir yapida olsa bile eksik motivasyonla calisanlar
verimli olamazlar.24! lyi bir iletisimle birlikte motive olmus bir érgiit yapisinin belirenen

orgutsel amaclara daha kolay ulagilacagi sdylenebilir.

239 Odabagl, a.g.e., s. 166-167
240 Baltas ve Baltag, a.g.e., s.19.
241 Kogel, a.g.e. s. 521.
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Orgiitsel yapilardaki gelisme ve degismeler dikkatli bir bigimde incelendiginde davranig
bilimleri agisindan iletisimin dneminin kavranmasi daha da kolay hale gelmektedir. Bir 6rglitte
var olan iletisim problemlerine gereken dnem veriimedigi takdirde yonetici ve ¢alisan iligkileri
arzu edilen bicimde gerceklesmez. Clnku iletisim hayatimizin ayrilmaz bir pargasi ve insan
iliskilerinin en temel unsurudur. Bireyin etkinligi, verimliligi ve morali psiko-sosyal
gereksinimleri dikkate alinarak dizenlendiginde daha da yUkselmektedir. Bunun igin de
iletisim sisteminin iyi kuruimasi gerekmektedir. iletisim sistemi bu sekilde kuruldugunda

insanlar toplumsal hayatin icinde gcok daha mutlu olmaktadirlar.?42

Bir 6rgltin insan guicl o organizasyonu basariya ulastiran en 6nemli faktorlerden
biridir. GUnimUzun degisken piyasa ve rekabet ortaminda organizasyonlarin varliklarini
surdurebilmesi bu dinamizme ayak uydurabilmesi icin is glicl planlamasi yaparken bilgi,
beceri ve diger nitelikleri tasiyan galisanlardan olusan bir sistem kurmalidir. Hedeflenen
mikemmellik ve performansin elde edilmesi ancak calisanlarin bireysel performansini
ylikseltmekle mimkiindr. Orglitsel bagllik duygusu ve motivasyonun yiikseltimesi verimlilik
ve etkinligin de artmasina neden olmaktadir. Bu amagla etkin iletisim diizeni 6n kosulunu
saglamak gerekmektedir.>® Diger bir ifadeyle iyi bir iletisim yapisinin olusturuimasi
faaliyetlerin yarttilmesi 6rgltsel bagliik ve motivasyonun artmasi igin gereken en énemli

faktordar.244

insanlar son dénemlerde giizel, dogru ve etkili iletisim kurmaya diger kisisel dzelliklerin
yaninda 6zel bir caba gosterdikleri gortlmektedir. Kisilik Uzerinde iletisimin olumlu etkileri
oldugundan iyi iletisim kurma becerisine sahip insanlar sosyal yasam igerisinde itibar
kazanmakta bu durum diger bireylerinde konu Uzerine dikkatlerini cekmekte ve onlari da bu
yonde davranmaya suruklemektedir. Bu durum Uzerinde etkili ve dogru konusabilme
yetenegi cok etkili olmaktadir. Clnkl bu 6zellik kisileri diger insanlardan ayirmakta onlari
Ustlin ve farkh kilmaktadir.?*> Organizasyonlar bugiin sadece isini dodru yapan calisanlar
degil iligkilerini de diizguin kuran kisileri calistirmaktadiriar. Kariyer planlamalarinda bu 6zellige
sahip insanlar daha da 6n plana gikmaktadirlar.24¢ iletisimin bir 6nemli 6zelligi de 6grenme
stirecinde ortaya gikmaktadir. insanlar toplumsal hayatin geregi olan tutum, bilgi ve beceri

kavramlarini iletisim sayesinde 6grenmektedirler.24’

242 Giiney, a.g.e., s. 255.

243 Emel Giineng vd., “Saglik Yéneticilerinin iletisim Yetenekleri Uzerindeki Etkisi Agisindan Nip Egitiminin
Roll ve Karsilastirmali Bir Veri Analizi”, Uluslararasi Sosyal Aragtirmalar Dergisi, 2015, .708-721, s.708.

244 Sjrvan Sen Demir, “Halkla lligkiler Faaliyetlerinde lletisim Tekniklerinin Etkisi: Konaklama Isletmeleri
Omeg”, Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi, 2011, Cilt8 Sayi:2, 127-150, s.148. https:/Aww.j-
humansciences.com/ojs/index.php/IJHS/article/viewFile/1819/763 (Erisim Tarihi: 16.02.2017)

245Yaman, a.g.e., s. 11.

246 Odabasl, a.g.e., s. 166.

247 Gliney, a.g.e., s. 255.
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Orgiit ortaminda faaliyetlerin daha iyi yurimesi, sorunlarin daha etkin ve hizl
¢Ozllmesi, kisilerin birbirlerini anlamasi ve tanimasi igin saglikh bir iletisime ihtiyag vardir. Bir
orgiitte yonetsel faaliyetler iletisim siireciyle baglamaktadir. Iyi kurulmus bir iletisim sisteminin
olmadidi érgutlerde meydana gelen sorunlarin 6grenilmesi ve ¢dzim gelistiriimesine olanak
bulunmamaktadir.248 insanlar degerlendirme yapacaklari konular hakkinda yeterinde bilgiye
sahip olmadiklarinda genellikle ya ¢evreden edindikleri eksik bilgilerle ya da onyargilarla
hareket etmektedirler. Bunun sonucunda ise degerlendirdikleri konuya iliskin olumsuz ve
yanlis tutumlar igerisine girdikleri bir gergektir. Performansi olumsuz etkileyen hususlardan
biri de hakkinda bilgi sahibi olmadigimiz konulara karsi duydugumuz korku ve stiphedir. Bu
nedenle yonetim kademesine diigen gdrevierden en 6nemlisi saglikli ve iyi bir iletisim yapisi

olusturmak ve galisanlara 6rgutsel politikalar ve prosedirler hakkinda bilgi vermektir.24°

Yoneticiler érgutleri icin gok iyi planlar yapabilirler ya da en iyi kararlar verebilirler.
Uygulamaya aktariimadikga bunun gok bir anlami bulunmamaktadir. iletisim ise bu siireci
uygulamaya aktarmanin ilk kosuludur. iletisim kurallarina uyulmadigi takdirde darbogaz rolii
oynar, iletilecek olan bilgi, fikir, duygu veya distincenin ancak belirli bir kismi ilgili yere ulasir.
Dolayisiyla performans kaybi, zarar, kayip, gecikme gibi olumsuz sonuglar kaginiimaz
olabilmektedir.?® Calisanlar haklarindaki degerlendirmelerden genellikle yoneticileriyle olan
iletisimleri sonucunda bilgi sahibi olmaktadirlar. Bagka bir ifadeyle ¢alisanin yoneticisiyle olan
iletisimi yoneticinin galisanla ilgili degerlendirmesinin dncull olmaktadir. Bununla beraber
isyeri ortaminda c¢alisanlarin surdlrdikleri faaliyetlerden kaynaklanan ihtiyaglan da
bulunmaktadir. Bu ihtiyaclarin gideriimesi calisanlarin yonetim kademesiyle olan iligkileri ve
iliski strecindeki en dnemli arag olan iletisime baglidir. Bu iligki strecinde c¢alisanlarin

davranis ve tutumlarinda énemli degisimler meydana gelebilmektedir.25*

iletisim giinliik hayatta insanlari ve nesneleri tanimlamaktadir, is paylasimi iginde farkli
sosyal gorevler Ustlenmis insanlara bu goérevleri yerine getirirlerken gorev paylasimindan
meydana gelen toplumsal yapinin o dénemdeki yasam bigimini 6gretmekte, olumlu hale
getirmekte yeniden imali icin gerekli degerlendirme seklini asilamaktadir. Sosyal sistemin

devamiiigini ve kendisini yeniden (retmesini gerceklestirmektedir.252 iletisim, ginlik

248 Giiney, a.g.e., S.255.

249 Hulusi Dogan, “isgérenlerin Adalet Algilamalarinda Orgiit igi iletisim ve Prosediirel Bilgilendirmenin
RolU”, http:/Amww.acarindex.com/dosyalar/makale/acarindex-1423877180.pdf (Erisim Tarihi: 15.02.2017)

250 Keith Davis, Human Behavior At Work: Organizational Behavior, 6th. Ed. McGraw Hill, 1987, p. 400,
aktaran Kogel, a.g.e., s.522.

251 jhsan Yiiksel, “lletisimin is Tatmini Uzerindeki Etkileri: Bir isletmede Yapilan Gérgiil Bir Calisma”, Dogus
Universitesi Dergisi, 2005, Cilt 6 (2), 291-306, 5.292.

252 Oskay, a.g.e., s.8.
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yasamda insanlarin, érgiit yasaminda ise galisanlarin birbirine baglandigi sosyal bir topluluk
haline geldigi ahenkli bir bicimde ¢alismalarini saglayan gigli bir bagdir. Bu bag bazen
insanlari birbirine yakinlagtiran bazen de uzaklastiran bir role sahiptir. Eger bir grubun etkinligi
ve verimliligi hedefleniyorsa, grup Uyeleri arasinda fikir, duygu ve bilgi aligveriginin saglikh bir

bicimde gerceklesmesi gerekmektedir.?>3

isverenler tarafindan gegmis zamanlarda ise alinacak kisiler lzerinde 1Q testi
uygulanarak analitik zeka seviyesi yiksek diizeyde olanlar tercih edilirdi. Glintimuzde ise bu
testin yerine EQ (duygusal zeka) diye adlandirilan sosyal uyum ve iletisim becerilerini 6n
plana ¢ikaran testler uygulanarak agirlikli olarak bu ydnde gelisme gostermis galisanlar tercih
edilmektedir.25* iletisim hayatin her alaninda var olan ve biitiin insanlar icin cok énemli bir
kavramdir. iIetig;imin, cocuk ile anne-baba, 6gretmen ile 6grenci, arkadas, akraba, calisan,
issiz, yonetici kisaca herkes igin dnemi ve anlami gok yiiksek sosyal bir olgudur.?® Bir
toplumda ya da drgutte mevcut slrece iliskin her sey iletisime odakliysa her sey gelip bir
noktaya dayanmaktadir. Hassas iligkiler icinde bulunan insanlara ilham vermeyi, onlardan
destek almayi ve Orgutsel vizyona ve onlara sunulan amaclara bagliliklarini saglamayi
dolayisiyla mikemmel sonuglara ulasmak icin ihtiyag duyulan zahmete katlanmalarini

saglayabilecek seviyede iletisimi kurmak gerekir.2%6

Bir orgutte yoneticinin etkin ve basarili olabilmesi ¢alisanlarinin basarisiyla dogru
orantihdir. Elbette bu iliski yneticinin ¢aliganlariyla sorunsuz ve eksiksiz saglamig oldugu bir
iletisim bigimiyle gerceklesmektedir. Benzer sekilde bu stireg esit seviyedeki calisanlar icin de
gecerlidir. Ozetle iletisim hem calisanlarin hem de yéneticilerin lizerinde énemle durmasi

gereken sireclerin basinda gelmektedir.25’

1.2.5. iletisimin Basari Yollar

insanlar hayatlarinin énemli bir bélimiini ya yonetici olarak ya da calisan olarak
gecirmektedir. Yoneticiler de galiganlar da birer birey oldugundan ve insani buttn nitelikleri
tasidiklarn géz 6nunde bulundurularak is hayati stirecinde birbirlerine istirap ¢ektirmek ve

zulmetmek yerine huzur ve mutlu bir ortam tesis etmek gerekir.25¢ Bu ortam da huzuru ve

253 Eren, a.g.e., 2001, s. 395.

254 Odabasl, a.g.e.,s. 166.

255 Gliney, a.g.e., s. 255.

256 Murray, a.g.e., s.27.

257 Kogel, a.g.e., s. 522.

258 A Ridvan Blilblil, Uluslararast lletisim, Damla Ofset, Konya, 2002, s. 9.
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mutlulugu paylasmak icin genel iletisim kabiliyetimizle beraber kurulan iletisimin etkili olmasi

icin dikkat edilmesi gereken hususlar genel hatlariyla sunlardir.

o lletilecek mesajin kaynagi iletinin etkisini belileyen unsurlarin gok farkli
oldugunu ve her seyin kendisine bagli olmadigini bilmeli, bu unsurlari iyi bilmeli
ve en uygun olani tercih etmelidir.

e lletimesi istenilen mesaj acik ve aktariimak istenilen yeterli bilgilerle
donatiimalidir.

e Kullanilan ortak dilin iletisimde faydalanilan en gigli arag oldugu géz éntinde
bulundurulmalidr.

e Aktarlacak mesaj kaynagin istek ve ihtiyaclarina itina gosterdigi, bu esnada
guven tesis edecek davranig ve tutumlara yoneldigi élctde etkilidir.

¢ Mesaj inanclara ve deger yargilarina ters digsmemelidir.

e Ancak kaynak ve alicinin belirli tecribe alanina ve kurallarina uyan iletisim
basariya ulasabilmektedir.

e Kisinin icinde bulundugu ortam toplumsal dizenlemelerdeki sikintilar ve
celigkiler, alicinin butlncdl bir yapida olmamasi, dikkat daginikh@i, kilturel
farklilklar gibi nedenlerde de iletisimin amacini saptirmakta ve arzu edilen

sonucu vermemektedir.

Organizasyonlar genellikle sorumluluklarin ve yetkilerin sinidarinin gizilmis oldugu
yerlerdir. Caliganlarin amaci maskeye ihtiya¢ duymayan, samimi, dogal, guvenilir, kaliteli
insanlar olmak olmalidir. Yoneticiler galisanlariyla, ¢alisanlar is arkadaslariyla tenkit ve tehdit
icerikli konugmalardan uzak durmali, digerlerinin de insan oldugu daima hatirlanmali ve
gerekli ilgi gésterilmelidir. Bireyler birbirini dinlemeli, dedikodulardan uzak durulmali, tepkiler
kontrol altinda olmali ve isle barisik halde olunmalidir. iliskilerde cémert davranimali,
yOneticinin veya ¢alisanlarin degistiriimesi yerine kisiler kendisini degistirmeye gayret etmeli,
¢alisma alanlar calisanlara sikinti veren yerler haline getirilmemelidir. Motivasyon seviyesi

yUkseltilmeli, gliven verici davraniglar gosterilmeli, stres ve 6fke kontroli saglanmalidir.25°

259 Odabasgl, a.g.e.,s. 167-175.
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1.2.6. iletigimin Ogeleri

iletisimin ®nemi hakkinda bircok kaynakta siklikla vurgu yapilmaktadir. Bu kavrami
daha iyi anlamak igin iletisim strecindeki birtakim 6gelerin bilinmesinde fayda bulunmaktadir.

Asagida bu 6delere ait detayli bilgilere yer verilecektir.

Dance ve Larson (1976) iletisime ait 126 adet farkli tanimi incelemis ve iletisimin bir
sureg oldugu konusunda gorus birligine varmiglardir. Bireyler arasinda iletisim kurulabilmesi
icin en az ¢ 6genin var olmasi gerekir. Bunlar; kaynak ya da gonderici, ileti (mesaj) ve alici
ya da hedeftir. Ancak iletisim streci kanallar ile etki ya da islevin de katilimiyla genellikle bes
etkenin tamamlanmasiyla gerceklesmektedir. Bazi kaynaklarda bu sayl degismektedir.
Bunlara ilave olarak kodlama, gurtlti, kod agma ve geribildirim &deleri de bulunmaktadir.
Sureg iletisim tarihinde “bir kaynagin istenen bir etkiyi yaratabilmek igin aliciya iletiimek Uzere

ileti Gretmesi” seklinde tanimlanmaktadir.?5°

Daft (1994) iletisimin yapisal olarak karmasik bir olgu oldugunu ifade etmekte ve
iletilerin yanhs bir bicimde gdnderilmesinin veya alinmasinin her zaman ihtimal dahilinde
oldugunu sdylemektedir. iletisimin karmasik yapisinin daha anlagilir hale getiriimesi
maksadiyla bu olguya ait temel 6deleri agiklamanin yararl olacadi sOylenmektedir.?6 Her
0zgul yaklagim ve bilim dalinda bir unsurun 6gelerinin biri veya birkagi arka planda birakilarak
digerlerinin Gzerine yogunlasilmasi farkli iletisim modellerinin ve teorilerinin ortaya ¢ikmasina
sebep olmustur. Fakat genellikle iletisim teorisi iletisime ait slirecin 6gelere ayrilabilecegine
ve bunlar arasindaki iligkiler incelendiginde isleyis yapisinin daha iyi kavranabilecegi
énciiliigiine (premise) dayanmaktadir. iletisim siireci bir iletinin anlasilacak sekilde hedefe

ulastirimasi ve hedefin de karsi iletiyi ggnderme eylemidir.262

letisim &gelerinden bahsederken bu siirece ait en énemli ve temel ddelerden
bahsedilecektir.253 {letisim bir siiregler zincirlemesidir ve burada bu zincirin halkalari ve temel
Ogeler kaynak, kodlama, mesaj, kanal, giriltl, alici, kod agma ve geribildirim’dir.264 Her
iletisim strecinde bu 6gelerin bulunmasi bir zorunluluktur. iletigim sureci; bilgi, gorus, istek,
disunce ve duygularin diger tarafa iletimek istenen bir kaynak ile basladigindan kaynak

iletmek istedigi iletiyi kanal araciligiyla aliciya gonderir. Hedef olarak belirledigi alici ise aldigi

260 Ayseli Usluata, Cep Universitesi fletisim, Yeni Yiizyll Kitaphgi, lletisim Yayinlar, s. 14.
261 Richard Daft, Management, 3th Edt., Dryden Pres, 1994, p. 551.

262 Gliney, a.g.e.,s.264.

263 Merih Zilioglu, fletisim Nedir? Cem Yayinevi, istanbul, 2014, s. 92.

264 Gliney, a.g.e., 264.
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mesaijl belirli 6zelliklere gore algilar ve yeniden bir mesaj olusturur. Olusturdugu bu mesaji

kaynaga geri gonderir. Bu geri bildirimdir.255

Bagka bir anlatimla iletisim sireci, bir iletinin anlasilacak sekilde bir kaynaktan hedef
olarak belilenen aliciya alicidan ise yeniden kaynaga gonderiimesi bigiminde
tanimlanmaktadir. lletisimin  6zinl etkilesim olusturmaktadir. Farkli tarzlar, tercihleri,
amagclari, aligkanliklari ve gegmigleri olan insanlarin iletisim halinde olduklari butin
ortamlarina bu farkli unsurlar gétirdikleri ve bu silirece kattiklari bilinmektedir. Guglu bir
iletisim kurmak igin birbirinden farki bu unsurlarin etkilesim icinde olmasi gerekliligi
kaginiimazdir. iletisim stireci iginde bulunmalari tepki verme ve dinleme arasindaki gerceklik

olarak ortaya ¢ikmaktadir. Etkilesimli iletisim bu sekilde ortaya gikmaktadir.266

iletisim karsilikl olarak ydiriitlilen bir stirectir ancak mesaiji karsi tarafa ulastirmak yeteri
olmamaktadir. iletilen mesajin da iletilen kisilerce anlagiimasi gerekmektedir. Ciinkii cogu
zaman insanlar birgok seyi kendisinden hareket ederek 6znel olarak algilamakta ve
anlamaktadir.267 iletisim kavrami bireyin i¢ iletisiminde baglamakta ve bireyler arasi, bireyler
ve gruplar arasinda olmasi seklinde birgok tlrde ortaya ¢ikmaktadir. Bununlar beraber
organizasyonlarin hayatta kalmalari igin de iletisim hayati bir énem tagir. Orgiitsel
faaliyetlerde esguidimin 6énemi ne kadar buyukse bunun tesis edilmesinde iletisimin roll de
o kadar buyiktir.268 fletisime ait siirecin kapsamli olarak anlagiimasini kolaylagtirmak

amaciyla iletisim 6gelerinin asagidaki gibi tanimlamak mimkiindr.26°

1.2.6.1. Kaynak

Kaynagin iletisim surecinin ilk 6gesi olmasi nedeniyle iletilecek mesajin kodlanmasi
burada gergeklesmektedir ve aliciya bir kanal araciligiyla iletimektedir. Alici, hedef kitle olarak
da adlandirlabilir. Hedef kitle iletiyi almakta ve buna uygun bir cevap vermektedir.
Gerektiginde uygun c¢ozimler bulmaktadir. Kaynak iletisim surecinin birinci unsurudur.
Kelime anlamiyla kaynak “bir seyin mengei” diger bir deyisle “cikis noktasi” anlamini
tagimaktadir. lletisim siirecinde ise “mesajin ¢ikig noktasi” olarak niteleyebilecegimiz bu 6ge

iletisim stirecini baglatan noktadir.27°

265 Alptekin Sokmen, Yénetim ve Organizasyon, Detay Yayincilik, Ankara, 2010, s.199.

266 D, O’Hair vd., Strategic Communication:in Business and The Professions, Fifth Edition, Houghton
Miffin Company, Boston, 2005, p.5., aktaran Sabuncuoglu ve Giimig, a.g.e., s.196.

267 Aysel Uzuntas, Etkili lletisim: Anlatabilmek ve Anlayabilmek, 2013, Cilt:21 No:1 Kastamonu Egitim
Dergisi, 11-30, s. 25.

268 Erogluer, a.g.e., s.122.

269 Deniz Deryakulu, Egitim iletigimi Kavrami, 787-984, s.789
http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/501/6018.pdf (Erisim Tarihi : 21.02.2017).

210 Ig1k, a.g.e., s.7.
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iletisim siirecinde bagariya ulasabilmek énemli éiciide kaynagin sahip oldugu ézellik,
yetenek ve bilgiye dayanir. iletisimin ilk asamasi kaynagin zihninde olusan siiregle baglar.
Kaynak kendisinde olusan, fikir, dlislince, duygu veya bilgiyi zihninde olusturur ve bunlar
rakamlar, sekiller ve kelimelere donusturtr yani sembollestirir. Kaynak bu sembolleri mesaj
halinde iletisim kanali kullanarak hedefe ulastirir. Génderilecek mesaj hazirlama evresinde
bazi hususlar géz 6ninde bulundurularak hazirlanmalidir. Hedefin tecriibe ve bilgi alanina
giren semboller kullanmak, soyut sembollerden ziyade somut semboller kullanmak, mesajin
alicinin aliskin oldugu manada gonderilmesi, anlasiimasi gug kelimeleri kullanmamak dikkat

edilmesi gereken konulardandir. 27*

Kisi veya gruplarla iletisim kurma ihtiyaci hisseden ¢gde kaynaktir.2’2 ki kisinin
konusmasi esnasinda konusan kisi kaynak dinleyen kisi ise hedef ya da alicidir.?2”® Kaynak
tarafindan aktarllan disiince ve duygularda ge¢cmiste duyulan beklenti ve ihtiyaclarin rolt
buyUktdr. Kaynak iletisime konu olan duruma ait algilari, onun sézsiiz ve sézIu iletilerinin hem
duygusal tonunu hem de icerigini beliremektedir. Algi ise dis ¢evreden alinan uyaranlarin
toplandidi organize edildigi, anlasildigi, degerlendirildigi ve yorumlandi§i siiregtir.?’4 Kaynak
mesajl alicya ileten kisi, kurum ya da grup olabilir.27s iletisim siirecinde kaynaktan sonra

kodlama 6gdesi gelmektedir.

1.2.6.2. Kodlama

Kod, bir kiltire veya alt kultire ait bireylere has ortak bir anlamsal sistemdir.
Sembollerin ve bu sembollerin nasil ve hangi anlamda kullanilacagini gésteren normlari ve
gelenekleri icermektedir.276 iliskinin sekli, anlami ve amaci olmak (izere anlamin
kodlanmasinda etkin olan ¢ 6nemli faktor bulunmaktadir.?’” Kaynak géndermek istedigi
dusunce, fikir, duygu ya da bilgiyi bir takim sembollere ya da harekete donustiirerek kodlar.
Burada 6nemli olan nokta kaynak ve alicinin kullanilan sembol ve hareketlere ayni anlami
yuklemis olmalandir. Aksi durumda iletisim ya hatali gerceklesecek ya da
gerceklesmeyecektir. Bu tir olumsuz durumlara farkl kiltGrlere sahip ya da farkl Ulkelerde

yasayan insanlarda daha fazla kargilasiimaktadir.2’®

271 Eren, a.g.e., 2001, s. 396-397.

272 Dawn Kelly, “Using Vision To Improve Organizational Communication”, Leadership And Organization
Development Journal, 2000, Vol. 21/2, 92-101, s.93.

273 Clceloglu, a.g.e.,s. 68.

274 Baltas ve Baltag, a.g.e., s.27.

275 Demiray, a.g.e., s.11.

276 Zilhoglu, a.g.e., s.103.

277 Baltas ve Baltas, a.g.e., .29.

278 Ataman, a.g.e., S. 419.
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Kodlama, kelime anlamiyla bir distncenin duygunun fikir ya da bilginin iletisim
saglamak igin mesaj bicimine getirilmesidir. Bu unsurlar kodlanmadigi stirece iletisim icin bir
gegcerlilige sahip olmamaktadirlar.?’® Kodlama esnasinda uygun sozciiklerin, postiriin ve
sembollerin kullaniimasi ve mimkun oldugunca bunlarin az miktarda olmasina dikkat
edilmelidir. Yazil iletisimde ise eger bir noktaya vurgu yapilmak isteniyorsa o kisim farkl bir
yazl karakteriyle yazilabilir ya da alti gizilebilir. S6zI{ iletisimde ise kodlama daha ¢gok mimik,

jest ve ses tonunda yapilan degisikliklerle yapiimaktadir.28°

Temelde s6zll veya s6zslz bittin diller birer koddur. Bir dili anlayabilmek icin o dile ait
simge veya semboller dagarcigini bilmek yeterli olmamakta onlarin anlaml hale gelecek
sekilde nasil iligki kurduklarini da bilmek gerekir. Bu sekilde kod’'u mesaja (anlama) fiziksel
varlik kazandiran sembollerin arasindaki iliskilerin yapisal olarak anlamini belirleyen kurallar
tamamen tanimlanabilir. Kodlar sembollerin iginde érgitlenen sistemlerdir. Bu sistemler bu
kodlar kullanan toplum Uyeleri tarafindan kabul edilen ve bilinmesi zorunlu kurallarla
duizenlenmektedir. Bu sebeple kodlar iletisimin toplumsal ve kiiltlirel yéniini olustururlar.28t

Kodlama 6gesinden sonra iletisim surecinde mesaj 6gesi bulunmaktadir.

1.2.6.3. Mesaj

Mesaj veya ileti, kaynak tarafindan fikir, bilgi veya duslncenin kodlanarak
olusturuldugu fiziksel objedir.28?2 Kaynakta bulunan bu fiziksel objeler bir secim stirecinden
gecirilerek ifade edilir.283 Mesaj, iletisime ait gériinen yénii olusturmaktadir. iletisim stirecini
baslatmak ve devam ettirebilmek icin kaynagin ve alicilarin mesajin manasini, etkisini ve

amacini bilmeleri gerekmektedir. Mesajlar sembollerden olugsmaktadir.?84

Kaynak kullanacagi kavramlari bir bicimde kodlar. Mesaj kaynagin fiziksel bir Grin(
oldugundan kullanilan sézcukler yazili s6zcuklere, gizimler ve grafikler ile mimik ve jestler,
o6megin ylizun bir ifade sekli almasi, kollarin bir hareketi kodlanmig ve hedefe ulastinlacak bir
iletiyi olusturmaktadir.2®®> Kaynagin olusturdugu mesajlar kodlandiktan sonra bir kanal
araciligiyla hedeflenen kitleye génderiimektedir. Mesaj olusturma evresinde ise hedeflenen

kitlenin yasi, cinsiyeti, egitim ve gelir durumu gibi sosyo-ekonomik ve sosyo-kiltirel faktorlerin

219 Giiney, a.g.e., s.267.

280 Don Hellriegel vd., Management, South Western College Publising, Ohio, 1999, p. 542-543.

281 Zilhoglu, a.g.e., s.103.

282 g, Watson Dunn, Advertising — Its Role In Modern Marketing, The Dryden Press, 1990, p. 59.
283 Cliceloglu, a.g.e., s.70.

284 Gliney, a.g.e. s.

285 Eren, a.g.e., 2001, s. 400.
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g6z 6nunde bulundurulmasi gerekmektedir. Mesaji olusturarak kanal araciligiyla aliclya
gonderen kaynak gonderilen bu mesaji alicinin da kendi beklentileri dogrultusunda
anlamasini istemektedir. Kaynak bunu saglayabilmek icin mesaji ilgi ¢ekici ve dikkat
uyandiracak bir bicimde hazirlamakta ve uygun icerik ve dogru zamanda hedefledigi kitleye

iletmek zorundadir.286

Kaynak ile hedef kitle arasindaki bu iletisim aligverisi her zaman amaclandigi bicimde
gerceklesmeyebilir. Algilamadaki farkliliktan kaynaklanin bu durum genellikle kod ¢ézme
esnasinda ortaya ¢cikmaktadir.28” iletimek istenen fikir, bilgi veya disiince yani mesaj ne
kadar fazla sayida duyu organina temas ederse anlam o kadar gugli ve o dlciide basarili
olmaktadir.28 Veriler veya mesajlar birer bilgi kaynagi olsalar da bir bilgi degildirler. Karmasik
bir slire¢ neticesinde dnemsendiklerinde, degerlendirildiklerinde, yorumlandiklarinda ve

kullanildiklarinda ancak bilgi haline gelebilmektedirler.

Birgok mesaj arasindan ardigik ve es zamanli olarak gelen mesajlar arasindan alicinin
secim yapabilmesi, anlamasi, degerlendirmesi, yorumlamasi, saklamasiyla kullanmasi ya da
kullanmamasi mesajin ulastirildigi yere, zamana, tutumlara, deder yargilarina, algilama
bicimine, kdlturel kimlige bilgi seviyesine bagldir.?8° Bu kapsamda mesaj kaynak tarafindan
aliciya gonderilmek istenen anlayisi temsil etmekte ve bu yaniyla iletisim aktivitesinin en
temel 6gelerinden birini teskil etmektedir.°© Mesaj 6gesinden sonra siire¢ kanal 6gesi ile

devam etmektedir.

1.2.6.4. Kanal

Mesaj yukli sinyaller gonderici ya da kaynaktan hedefe kanal vasitasiyla
ulasmaktadir.?®* Kanallar bu stiirecin gerceklesmesini sadlayan nesnel araglardir.?®?
letisimde yer alan taraflarin kim olursa olsun ve hangi sayida olursa olsun, iletisimin
gerceklesebilmesi mesajlarin saglikli bir sekilde alinip gdnderilmesine baghdir. Kisiler igin
iletisime konu olan pek cok dnemli sorundan bir tanesi ihtiyaclarn giderecek gegerli semboller
sistemlerine sahip olmaktir. Diger sorunlardan bir tanesi de bu sembollerin saglikli bir sekilde
aktarmak icin karsi kargiya kalinan eksiklikleri gidermektir. Bu maksatla zaman ve yer

problemlerini ve bunlari asmak icin elde bulunan imkéanlarla farkli kanallari ve araglan

28 [gIk, a.g.e., .10,

287 Ataman, a.g.e., s.419.

288 Baltas ve Baltag, a.g.e., s.29.

289 Usluata, a.g.e., s.17.

290 Feyzullah Eroglu, Davranig Bilimleri, Beta, 9. Basi, istanbul, 2009, s. 331.
291 Usluata, a.g.e., s. 20.

292 Eroglu, a.g.e., s. 331.
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gelistirmek edinilen amaglardan biri olmustur.2°2 Kanal mesaji génderen ve alan kisi arasinda
kopri gorevi gérmektir.2%* Baska bir anlatimla kanal iletinin kaynak ile alici arasinda takip ettigi

yoldur.2%

Her duyu organimiz igin bir kanaldan bahsedilebilir.2% insanin sahip oldugu bes duyu
organi beyne ulasan iletisim kanallaridir. Ancak iletisim icin duyma ve gérme diger duyu
organlarina gore daha islevseldir. Tatma, dokunma ve koklama da iletisim igin iglev
gormektedir. Bunlarin disinda iki insanin konusmasini saglayan bir telefon ya da interet agi

ve ses dalgalarini taglyan hava da kaynak ve alici arasinda bir kanal olabilmektedir.2%7

Saglikh ve verimli bir iletisim kurmak igin mesajin igerigine uygun tirde kanalin tercih
edilmesi gerekmektedir. Kullanilan kanal kapasitesi mesajlarin iletiimesinde iletisim streci igin
Onemli bir faktérdlr. Kullanilan kanalin sayisi ne kadar fazlaysa iletisimin etkinligi o kadar fazla
olmaktadir. insanin bes duyu organinin yani sira giiniimiizde gelisen iletisim teknolojisi
iletisim kanallarinin etkinligini ve yapisini bilyiik dlglide arttirmistir. iletisim kanali olarak hangi
yontem segilirse segilsin dikkat edilmesi gereken nokta kanalin net ve piiriizsiiz olmasidir.2%8

Kanal 6gesinden sonra iletisim sirecinde gdirtiffii unsuru bulunmaktadir.

1.2.6.5. Gurtltii

Bir iletisim surecinde 6nemli olan karsi tarafa verilmek istenen mesajin net olarak
iletilebilmesidir. Ancak bu slire¢ her zaman bu kadar kolay olmamaktadir. Sure¢ esnasinda
birtakim engellerle karsilasilabilmektedir. Bunlardan en énemlilerinden bir tanesi “guralti"dur.
iletisim stirecinde giivenilifligi ve dogrulugu azaltan birtakim faktorler bulunmakta ve bunlarin
tamamina glrdltt adi veriimektedir. Bu manada gurltd, iletisim Uzerindeki olumsuz
miidahale olarak nitelendirilebilir. Guriiltdi iletisim siirecinin her safhasinda gelisebilir. iletisim
kurulan ortamda kaynak, kodlama yapmak ya da konuyu anlatmaktan yoksun ise bu durum
guriiitiye sebep olur. lletlecek olan mesaj anlamsal olarak gerekli simgelerle
aciklanamiyorsa, genellikle kodlama safhasinda gurultt oldugu dasinudldr. Eger kaynak ile
alici arasinda yapilan iletisimde anlamsal bir farklilik oluguyorsa iletisim esnasinda gartltiiden

s6z edilebilir.29%°

293 Zilioglu, a.g.e., s.106.

294 Kutanis, a.g.e., s. 145..

29 Ataman, a.g.e., s. 420.

2% Clceloglu, a.g.e., s.73.

297 Eren, a.g.e., 2001, s. 400.

298 Hasan Tutar ve Mustafa Kemal Yilmaz, Genel lletisim Kavramlar ve Modeller, Nobel Yayin Dagitim,
Ankara, 2003, s.56-57.

29 Gliney, a.g.e., s.275.
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Guiriilti ayni zamanda parazit olarak da adlandiriimaktadir. iletisim siirecinde parazit
her zaman bulunacaktir. Parazit mesajdaki bilgi, fikir veya distincenin kaybolmasi ya da
bozulmasidir.3%°  Griilti iletisimin hem dogrulugunu hem de glivenirligini zayiflatan bir faktor
oldugundan iletisim sistemi Gzerinde bir semsiye gorevi gérmektedir. Gurtlti bu sistemin

bitlin 6geleri iginde var olabilir.30*

GUrdltinin olusmasi Uzerinde birden ¢cok neden olabilir. Kaynak, alici veya kanal
gurlltiye sebep olabilir.32 Saglikl bir iletisimi engelleyen gurtilti tirleri psikolojik, fiziksel ve

norofizyolojik giriiltilerdir.3°2

Rekabet icinde olan mesajlar ya da slire¢ icerisinde aksamalara neden olacak faktorler
problem teskil edebilir.3°* Sonug olarak etkin ve saglikh bir iletisim kurabilmek igin génderilen
mesaj kanallarinin acik olmasi ve parazit bulundurmamasi énemli bir konudur.3% iletisim

sUrecinde gurultiden sonra gelen 6de alici 6gesidir.

1.2.6.6. Alici

iletisim sirecinde kaynak tarafindan génderilen mesaja hedef olan dgeye alici
denmektedir. Alici taraf érgitlenmis veya érgltlenmemis bir toplum veya gruptan olusabilir.
Alici tercih edilen iletisim tlrGine gére ya da toplumsal yapi, érgitlenme bicimi ve kisilige gore
aktif diger bir ifadeyle tepki veren, ya da pasif yani tepkisini gdstermeyen yalnizca mesaiji alan
da olabilir.3% jletisim stirecinde alicinin ik konumu genellikle pasif olmaktadir. Alicinin aktif
pozisyona gegmesi i¢in yapmasi gereken aldidi iletinin geregini gondericiye tekrar iletmesiyle
olmaktadir. iletisim tamamlanmasi icin alicinin kendisine iletilen mesaiji algilamasi diger bir
ifadeyle anlamasi gerekmektedir. iletisimin saglikli ve etkin olabilmesi icin alic tarafindan

mesajin gereklerini yerine getirilecek davraniglar sergilenmelidir.3°7

Kaynak tarafindan kodlanarak gonderilecek olan mesajin hedeflenen kitleye ulasmasi,

kitle tarafindan anlagiimasi gerceklesse bile gonderilen mesajin nasil bir bildirim alacaginin

300 Chris Fill, Marketing Communications- Frameworks, Theories And Applications, New York:
Prentice Hall Inc., 1995, s.28.

301 Eren, a.g.e., s. 401.

302 Sabuncuoglu ve Glimis, a.g.e., s.20.

303 Dogan Cliceloglu, Yeniden Insan Insana, Evrim Matbaacilik, Ankara, 1993, s.74-76; aktaran Giiney,
a.ge.,s.276.

304 Keith Fletcher, Marketing Management And Information Technology, Second Edition. London:
Prentice Hall, 1995, s.267.

305 Feyzullah Eroglu, a.g.e., s. 331.

306 Demiray, a.g.e., S. 17.

307 Gliney, a.g.e, s. 271.
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bilinmesi igin kitlenin sosyal ortamini grup iligkisi bilmek gerekmektedir. Clnki alinan
mesajlara verilecek yanitlarin tespit edilmesinde o esnada iginde bulunulan cevresel

faktorlerin roll buyuktar. 308

letisimde alici gok énemli bir 6ge olmasina karsin bu d3eye gereken 6nem
veriimemektedir. Codu zaman alicinin icinde bulundugu durum g6z O6ninde
bulundurulmadan Ust Uste mesajlar gonderilmekte ve bu mesajlarin gereginin hemen yerine
getiriimesi istenmektedir. Halbuki davranis bilimleri igin énemli olan alicidir. iletisimin
devamlihdi aliciya bagldir. Kaynak konumunda olan bireylerin dikkat etmeleri gereken konu,
alicilarin psikolojik ve sosyo-ekonomik durumlaridir.3%® Dolayisiyla kitle iletisiminde ¢ok
degisik ve genis insan topluluklarina hitap edildiginden mesajlarin bigim ve igeriginin olusum
slrecinde Ozenli ve dikkatli hareket etmek gerekir. Sosyal ortam ve grup iligkileri mesaj
olusturulurken g6z éniinde bulundurulmalidir. Alici kitlenin bitiinlyle pasif ya da edilgen
oldugunu kabul ederek hareket etmek istenmeyen sonuglara ortam yaratabilmektedir. Hedef
kite kendisine gonderilen mesajlari gonderildidi sekliyle almadigr bunlar  kendi
perspektifinden yorumladigi buna tepki olarak da protesto seklinde davranis gosterdidi

unutulmamalidir.31° Kodagma iletisim strecinde alicidan sonra gelen 6gedir.

1.2.6.7. Kodagma

Alicilar kaynak tarafindan kodlanmis sembollerden anlamlar ¢ikarirlar. Bu anlamda
kodagma da esas nokta anlamadir. Kaynak, génderdigi mesajlarin anlagiimasini ister. Bu da
gonderilen mesajla alinan mesajin ayni anlamda algilanmasiyla mimkinddr. Bu kapsamda
kodagma alicinin aldigi bir mesaji yorumlayarak anlamli bir hale dénistirme evresidir
bicimde tanimlanabilir. Kodagma ile anlamsiz goriinen ses, goruntl veya isaretler anlamii

hale gelmektedir.3'*

Kodagma Uzerinde etkili olan birtakim etkenler vardir. Bunlardan en énemilileri alicilarin
gondericiye veya kanala iligkin tutumlari, kiltiirel gegmigleri ve dinleme yetenekleridir.3'2 Ayni
konudaki verilere cogu zaman farkli insanlar tarafindan farkli manalar yiklenir. Bunun sebebi
kisilerin algilamalarindaki farklliklardir. Algilayicilarin bireysel 6zellikleri, ihtiyaglari, amaglar
mesajlarin yorumlanmasi Uzerinde etkili olmaktadir. Ayni sekilde mesajin ne kadarlik bir

kisminin dikkate alinacadl da anlama slreci Uzerinde etkili olan etmenlere bagl olarak

308 Oskay, a.g.e., S. 34.

309 Giliney, a.g.e., s.271.

310 |5k, a.g.e., S.12.

311 Giiney, a.g.e., 8.272-273.

312 O'hair vd.; aktaran, a.g.e., S.6.
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degisiklik gosterebilecektir. Onyargilarin da algilamalarda yaniimalara sebep oldugu
belirtimektedir. Mesaj igeriginde bulunan dzel kelimelerin veya kullanilan dilin alici tarafindan
bilinmemesi kod ¢dzmede sorun yaratmaktadir.3® Kodagma Ogesinden sonra gelen

geribildirim 6gesi iletisim slrecinin son basamadigini olusturmaktadir.

1.2.6.8. Geribildirim

iletisim stirecinin temel 6gelerden biri de siiphesiz geribildiim mekanizmasidir.314
Geribildirim bu strecin son safhasidir ve geri besleme, “feedback” ve “yansima” seklinde de
adlandirilabilmektedir.31> Alici konumundaki bir kisi aldigi mesajin kodlarini gozmekte ve ona
bir anlam yUkledikten sonra artik kaynak durumuna dénismektedir. Baska bir ifadeyle aldig
mesajl cevaplandirmak amaciyla kaynak olarak mesaj olusturup kanal araciliiyla dnceki
gondericiye iletmektedir. iletisim siirecine yasanan bu eyleme geribildirim adi verilmektedir.
Geribildiim  mesajin  aliclya iletilip iletimediginin - dogru  bicimde  yorumlanip

yorumlanmadiginin anlagilmasini saglamaktadir.316

Cift yonlU iletisim, iletisim sureci igin dnemlidir. Alicinin aldigi mesaja verecegi s6zlu,
yazili veya bedensel cevabl, iletisimi ¢ift yonli hale getirmektedir. Bu durum iletisim strecinin
etkinlik seviyesini dlgmeye olanak tanimaktadir.3'’ Geribildirim kaynagin kendi kendisini
kontrol etmesini saglayan 6gedir. Bu olanagi taniyan geribildirim, mesajin ve alicinin nitelik
ve durumuna gore olumlu veya olumsuz geri bildirim olarak ortaya cikarak kaynaga
donmektedir. Bu bildirim eger olumluysa kaynagin esasen hedefledigi etkiye ulagtigini
kaynaga bildiren bir nitelik tasimaktadir. Eger yansima olumsuz ise kaynagin hedefledigi
etkiyi elde edemedigini gdsterir. iletisim bir siire¢ biciminde incelendiginde geribildirim daha
fazla 6Gnem kazanmaktadir. Clnku geribildirim sayesinde alicinin mesajlara bigim vermesi
mumkUin olmaktadir. Bu anlamda al¢inin mesaja verdigi cevap olan geri bildirim olmadan
iletisim bir stire¢ olma 6zelligini kaybeder ve tek yonli bir bicimde ve etkileri élglilemeyen bir
islem halini almaktadir3'® Geri bildirimin kalite diizeyi iletisimin yoninid ve devamini
belirlemektedir.31° fletisimin dgeleri hakkinda verilen bu bilgilerden sonra agagida iletigim

tarlerine iligkin bilgiler verilecektir.

313 Ataman, a.g.e., s. 420.

314 Eroglu, a.g.e., s. 332.

315 sk, a.g.e., s. 12.

316 Eren, a.g.e., s. 401.

317 Ataman, a.g.e., s. 423.

318 Demiray, a.g.e., s. 19-20.

319 Baltag ve Baltas, a.g.e., s. 32.
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1.2.7. iletigim Tiirleri

insanlar iletisim kurarken ortak birikimlerine ait gdstergelere bagvururlar. Bu
gostergelerden meydana gelen gesitli iletisim bigimleri bulunmaktadir.32° Orgitlerdeki iletisim
sistemleri de genel iletisim diizeninden ayn distinilemez. Orglitler hem ic hem de dis
cevrelerinde surekli etkilesim icerisinde bulunan sistemlerdir. Organizasyonlarin faaliyetlerinin
verimli bir bigimde yUrutilebilmesi ve belirlenen amaclara etkin bir sekilde ulasabilmesi igin i¢
ve dis iligkilerinin saglikl olmasi gerekmektedir. Genel bir ifadeyle, érglitsel bir fonksiyon
olarak degerlendirilen iletisim 6rgutin ic ve dis gevresinde bulunan bolimler ve kisiler
arasindaki iliskileri birtakim kanallarla diizenlemekte ve kontrol altinda tutmaktadir. iletisim
galisanlar ve bolimler arasinda iligkiler kurulmasini ve bunlarin gelistirilmesini
sadlamaktadir.32* Orgiit icerisinde gorevier ne kadar iyi diizenlenirse diizenlensin, gdrev
tanimlari ne kadar aclk yapilirsa yapilsin, calisanlar arasinda saglikli bir iletisim sistemi
olmadan koordinasyon ve belirlenen amaclara ulasmaya yénelik etkilesim olusmamaktadir.
CuUnku yoneticiler iyi bir iletisim alt yapisi olusturduklarinda ve bunu iyi bir sekilde islettiklerinde

etkili ve dogru kararlar verebilmektedirler.322

iletisim biliminde galismalar yapan sosyal bilimciler bazi kriterleri dikkate almis ve
iletisimle ilgili siniflandirmalar yapmislardir. iletisim genel anlamda bireysel ve toplumsal
olmak Uzere iki kategoriye ayrilabilir. Asagida bireysel, bireylerarasi, toplumsal ve érgltsel
iletisim konulari ayrintili bir sekilde agiklanacaktir.32® iletisim ister bireysel, bireylerarasi,
toplumsal ya da orgutsel iletisim olsun dikkat edilmesi gereken bazi temel hususlar
bulunmaktadir. Bunlarin en basinda ise kaynagdin mesajinin alicinin tam olarak anlamasini
saglamak gelmektedir. Glindelik yasamin devamini saglayan iletisim tr( bireysel iletisimdir.
Ancak bireylerarasi, toplumsal ve drgutsel iletisimin saglikh bir bigcimde strdurulebilmesi de
bireysel iletisimde gosterilerin basariya bagh olmaktadir.34 Asagida oncelikle bireysel

iletisime ait agiklamalar yer alacaktir.
1.2.7.1. Bireysel iletigim
iletisim, insanin icinde baglamakta ve insanlarin var oldugu her yerde bulunan bir

kavramdir. Kisi kendisiyle saglik bir iletisim kurabiliyorsa cgevresiyle kurdugu iletisimin

basarisindan séz edilebilmektedir. Kendisiyle barisik bir kisi gevresiyle de iyi iletisim

320 jlker Bigakgl, lletisim ve Halkla lliskiler, Mediacat, Istanbul, 20086, s. 23.

321 Hasan Tutar vd., Genel ve Teknik iletisim Nobel Yayin, Ankara, 2003, s. 70.
322 Aysun Yiksel, a.g.e., s.136.

323 Gliney, a.g.e., s. 256.

324 Tutarvd., a.g.e., s. 31.
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kurabilirken; kendisini elestirebilen insan elegtirildiginde ise bu elestirilere cevap verebilecek
seviyede kendisini gelistirebilmektedir.®?> Bagska bir ifadeyle insanlar kendi ihtiyaglarini,
beklentilerini ve duygularini diirtst bir bicimde tanimlayabildigi élglide kendi i¢ diinyalariyla
gercekten iligki icinde oldugu surece iyi iletisim kurabilirler. Kisi kendisini anlayabildigi élgtide

baskalarini anlayabilmekte ve kendisini net bir bicimde ifade edebilmektedir.326

insanlar diger insanlarla iletisim kurabildigi gibi kendi icinde de bir iletisim siireci
yasayabilmektedir. Birey kendi igcinde mesajlar olusturarak kendisine sorular sorar bunlarin
yanitlarini hazirlar ve i¢ diinyasina ait degerlendirmeler yaparak iletisim seklini gerceklestirir.
Bagska bir ifadeyle bireysel iletisimde kisi i¢ diinyasinda kendisine ve hayatina ait mesajlar

olusturarak duygularina karsilik arar.3?’

Bireysel iletisim kisinin i¢ diinyasiyla ilgili bir iletisim sirecidir. insanin kendisini
anlamasi ve duyu organlari arasinda kurulmasi gereken bag ile yakindan ilgilidir. Bu
bakimdan iletisim bireyleri psikolojik yoénden rahatlatir ve doyuma ulastinr.®2® Asagida

toplumsal iletisim ile ilgili bilgiler yer almaktadir.

1.2.7.2. Toplumsal iletigim

Bireysel iletisimden toplumsal iletisime gecis U¢ asamadan olusmaktadir. Birincisi
kiguk gruplarin Gyelerinin kurdugu iletisim, ikincisi bu iletisimin zaman ve mekanda birbirine
ilave edildigi evre, Gglinciisu de ikinci evredeki iletisimin kitle iletisim boyutunda genisledigi

evredir.32°

insan kurdugu iliskiler icinde var olabilen bir canlidir. insanlarin diistinme ve bunlari
karsisindakine aktarabilme yetenegi sosyal hayatin temelini olusturmaktadir. insanin bu
duygu ve duslnce aligveriginin sinifandiriimasl ya da genislemesi onun hayat tarzini
degistirmektedir. iginde bulundugumuz yiizyil bu degisime ve gelisime tanik olmaktadir. Bu
degisim sembollerin mesajlarin fazla miktarda olusturulmasindan ve genig bir sahaya

yayllmasindan ileri gelmektedir.33°

325 (Ozgen, age., s. 99, hitp:/mww.irfanerdogan.com/dergiweb2008/18/OZGEN.pdf (Erisim Tarihi:
06.03.2017).

326 Saim Ko, lletisimde Ustalasmak, Kural Disi Yayincilik, istanbul, 2004, s.11; aktaran Sabuncuoglu ve
Tiz. a.ge.,s. 153.

327 Demiray, a.g.e., S. 193.

328 Giliney, a.g.e., s. 256.

329 Zilhoglu, a.g.e., s. 85.

330 Cliceloglu, a.g.e., s. 219.
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Toplum birey agisindan soyut bir kavramdir. Birey kendisini toplumun bir Uyesi olarak
algilamakta, hissetmekte ve bunu bilmektedir. Ancak toplumu batinlyle gérememektedir.
Toplumsal iletisim, bir topluma ait bireylerin sahip oldugu maddi ve manevi etkinliklerinde
olusan baglantilari dogrudan veya dolayl bir bigimde toplumun genelinde gerceklestiren
slireclerin bltlinG olarak tanimlanabilir.33* Toplumsal iletisim, kisiler, gruplar ve orgutler gibi
toplumsal fonksiyonlar arasindaki bilgi, fikir, duygu ve distnce aligverisini ifade etmektedir.

Toplumsal iletisim icine giren iletisim sekilleri su sekilde siralanabilir.332

e Kisilerarasi iletisim,

o Kisiile grup arasindaki iletisim,

¢ Kisiile 6rgut arasindaki iletisim,
e Gruplar arasi lletisim,

e Grup ile 6rgit arasindaki iletisim,

e Orgtler arasindaki iletisim.

1.2.7.3. Bireyler Arasi lletigim

Bireyler arasindaki iletisimin hangi bagimsiz arastirma sahasina ait oldugu
arastirmacilar tarafindan hala bir tartisma konusudur. Bu durum nedeniyle ortada birgok
kavram bulunmaktadir. Yapilan ¢alismalarda ¢éziimlemelerde odaklanilan noktalara vurgu
yapilmaktadir. Bireyler arasi iletisim fiziksel olarak hazir olundugunda iletisim kurulacak
kisilerin davraniglarinda karsilikli bir iligskinin gerceklestigi etkilesimi kapsamaktadir. Bireyler
arasi iletisimin etkilesim 6zelligi, kisilerin bireyler arasi iletisimle, karsilikli davraniglar Gzerinde
etki yarattigini ifade etmektedir. Yz ylze iletisim icin bu mutlaka bulunmasi gereken bir
kosuldur.333 Bireyler arasindaki etkilesimin temelini iletisim olusturmaktadir. iletisimin ise her

insanin hayatinda ¢ok énemli bir yeri bulunmaktadir.334

Bireyler arasi iletisim sayesinde insanlar birtakim iligkiler kurmakta, yUritmekte
gelistrmekte ve sonlandirmaktadir. Problemler ¢ozllebilmekte verilen goérevier
yapilabilmektedir. Kisiler ihtiyaclarini ve diger bireylerin ihtiyaclarini bu sekilde
kargilamaktadirlar. Boylece bireyler kendisinin ve baskalarinin fiziksel sosyal ve psikolojik

varliklarinin ve olusturdugu sistemlerin Gretimini yeniden gerceklestirmektedirler. Her turla

331 Zilhoglu, a.g.e., s. 82.

332 Gliney, a.g.e., S. 256.

333 Judith Lazar, fletisim Bilimi, cev. Cengiz Anik, Vadi Yayinlari, Ankara, 2001, s. 52.

334 Meltem Onay vd., “iletisim Tarzinin ve Sézsiiz lletisimin Caliganlarin Is Performansina Etkisi: Posta
Dagiticilar ve Hemsireler Uzerinde Bir Arastirma”, SU, lIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 2011,
139-175, s. 165.
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iliski sartlarinda “iletisimde bulunan insan” bulunmaktadir. Bireyler arasi iletisimle ilgili
arastirmalar iliski kurma, baglanma, muhafaza etme, kendini agma, glven, iliski gelistirme,
kétlye gidis, ¢atisma, kaginma, belirsizlik azaltma, yakinlasma, hayal kirikigi ve ¢dzim

Uzerine odaklanan genis bir alana sahiptir.3%

Orgiit calisanlarinin dis gevresiyle informel iletisim bicimleri de olabilir. Ancak bu bir
orgutsel iletisim olarak degil bireyler arasi iletisim olarak degerlendirilebilir.3%¢ Bireyler arasi
iletisim kisiye benlik algisini kisinin kendisine verdigi degeri, 6z saygisinin ve guvenini lgme
firsatini tanidid igin bireyin hayatinin énemli bir gereksinimi niteligini tagsimaktadir. Bireyler

arasi iletisim birgok degisik gereksimininin kargilanmaya galigildidi bir yasam boyutudur.33”

iki birey birbirini fark ettigi ve bir araya geldigi anda iletisim kurmalar kaginiimaz
olmaktadir. Bu bireysel iletisimin temel ilkesidir. Karsilasma slreci esnasinda bireyler iletisim
kuracaklari kisilerin varliklarinin farkinda iseler gosterecekleri butlin davraniglar mesaj degeri
tasir ve iletisim yasanmaya baslar. iletisim de kelimeler de sessizlik de iletisim potansiyeli
icermektedir. Bireyler arasinda konugma yasanmamasi veya gérmezlikten gelmek o ortamda
iletisimin olmadigi anlamina gelmemektedir. Bireyler birbirlerinin farkinda oldugu stirece

iletisim daima var olacaktir. Konugsmamayi tercih etmek de énemli ve bir iletisim mesajidir.33

Bireylerarasi iletisim hem toplumsal hem de 6rgutsel iletisimin temelini olusturmaktadir.
Cunku iletisim de temel amag bireyler arasi iliskilerin kurulmasi ve bunlarin saglikl bir sekilde
devam ettirimesidir. Ancak su hususunda ifade edilmesi gerekir ki iletisim bireyler arasindaki
iligkilerin olusmasina olanak taniyan bir ara¢g olmasinin yaninda toplumsal hayatin

strdiiriimesini de saglar. Ozetle toplumsal hayatin temelini iletisim olusturmaktadir. 33°

Bireyler arasi iletisim insanlarin ylz ylze konustuklari durumlarda olmaktadir.34°
Bireyler arasi iletisim duygu, fikir ve bilginin bir kisiden digerine gectigi sirectir. 34* Bagka bir
ifadeyle bireyler arasi iletisim birden fazla bireyin birbirlerinin s6zIU ya da s6zsliz mesajlarini
anladiklarinda gergeklesmektedir. Birey dis ¢evresini anlamak kendi davraniglarini bu yénde
ve amacina uygun bir sekilde uyarlamak icin cevresindekilere ve gevresine ilgi

gostermektedir. Dig gevreden alinan veriler dnemsendikleri ve ilgi gérdukleri zaman bilgiye

335 [rfan Erdogan, “Tuirkiye'de lletisim Aragtirmalarinin Gelecegi, Tiirkiye'de Kitle iletigimi: Diin-Bugiin-Yann”,
2009, K. Alemdar (Der.) Ankara: Gazeteciler Cemiyeti Yaymni, 1-30, s.3, http:/imww.irffanerdogan.com/ (Erigsim
Tarihi ; 06.03.2017).

336 Tutar, vd., a.g.e., s. 63.

337 Engin Ugur, Genel ve Teknik lletisim, Matsan Matbaacilik, 2004, s. 12.

338 Ugur, a.g.e., s. 11-12.

339 Gliney, a.g.e., s. 257.

340 Cliceoglu, a.g.e., s. 221.

341 Eroglu, a.g.e., s. 305.
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dénismektedirler. Bilgi temininde veri segim yorumu ve bunun saklanmamasi temel kuraldir.
Veriyi se¢gmekte, saklamakta ve yorumlamakta; kisinin deger Olgitleri, deneyimleri,

gereksinimleri inanclari, yetenekleri, hedefleri ve kullanma olasiliklari dnemli faktdrierdir.342

Bireyler arasi iletisim strecinin saglikli bir bicimde yasanmasi her iki tarafin da
becerisine dayanmaktadir. Bu becerinin edinilmesi igin kisi hem kendisinin hem de diger
tarafin duygu ve dustncelerini algilayip bunlarin kaynaklarini ve nedenlerini degerlendirme
yetkinligine sahip olmalidir. Kendisini tanimayan ve verdigi tepkileri anlamlandiramayanlar

devamli bir mutsuzluk yasar ve gevresine de bunu yansitir.343

1.2.8. Orgiit Kavrami ve Orgiitsel iletisim
1.2.8.1. Orgiit Kurami

Orgtit kurami, 1970’lerin sonlarindan itibaren ilginin ve buna bagh olarak arastirmalarin
artarak yogunlastigi bir alan haline gelmigtir. Orgiit kurami sosyal bilimler alaninda da gok
geng bir alan olmasina ragmen bu alandaki temel dustnce okullarini, konularini ve yasanan
degisimleri neredeyse tamamiyla gésteren bir stiratle gelismistir.344 Orglitsel iletigsim alaninda
1980’lerde degerler ve etige ait arastirmalar Shem kazanmis ancak 6rgut icinde bu degerlerin
olusturulmasi, degistirilmesi ve korunmasi slreci ise orgitsel iletisimin sorumluluguna

birakilmistir.2*> Bu anlamda konuya ait tanimlarin bilinmesinde fayda vardir.

1.2.8.2. Orgiit

Turkge sozlukte 6rglt kavrami “Ortak bir amaci ya da eylemi gergeklestirmek amaciyla
bir araya gelmis orgitlerin ya da kisilerin olusturdugu birlik” seklinde tanimlanmistir.346
Orgiitierde canlilara benzer sekilde varliklarini devam ettirebilmek icin ic ve dis gevreleriyle
saglikli ve etkili iletisim kurmak durumundadirlar. iginde bulundugumuz dénemin belirsizlik ve
rekabetgi ortaminda 6rgutler sadece 6rgUt ici is birligi ve gorus birlidi olusturma gayreti icinde
degildirler. Aksine aldiklari verilerle dis cevre kosullarina adapte olma gayreti icindedirler.
iletisimde en temel islevin de uyumlu hale getirme ve koordinasyon oldugu géz éniinde
bulunduruldugunda hem o6rgit ici uyum, goéris birligi ve koordinasyon, hem de érgit digl

uyum ile veri giris ve cikisina donik etkinliklerdeki basari etkin bir iletisimde gizlidir. Bu

342 Usluata, a.g.e., s. 47.

343 Bigakgl, a.g.e., .69.

344 Tagel ve Erdemir, a.g.e., s.3.

345 Serpil Durgun, “Orgiit Kiiltiirli ve Orgiitsel lletisim”, Yiiziincii Yil Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
2006, Cilt:11, Sayr:ll, 112-132, s. 127, www.efdergi.yyu.edu.tr/makaleler/cilt_Il/aralik/s_culha_03.doc (Erigim Tarihi
:03.03.2017).

346 Y(ksel, a.g.e., s.135.
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anlamda o6rgltsel iletisimin yeri ve 6nemi gittikce artmaktadir.®4” Bugiin organizasyonlar
dinya Uzerinde mevcut ekonomilerle giigli bir sekilde rekabet etmek amaciyla denge iginde

bulundurmak durumunda olduklari birgok karisik sorunla karsi karsiyadiriar.3#@

Hayatimizin hemen hemen tim alaninda birgok 6rgutin var oldugunu biliriz ancak,
karmasik yapilari ve gesitlilikleri sebebiyle onlari ve yurittikleri faaliyetleri bilmek, tanimlamak
ve onlar aciklamak oldukga zor bir istir.349 insanlarin icinde bulunduklari toplumlarda
kendisinden dnce orada bulunan kurallar 6grenmesi ve buna uygun bir sekilde aldigi rolleri
oynamasi, sosyallesmesi icin énemlidir. Genel olarak kabul edilmis hedeflere ulasabilmek
amaciyla toplanmig bireylerden olusan 6rgltlerde, butinligid ve surekliligi saglamakta,
bireyler arasi iligkilerin kurulmasinda iletisim yegane aractir. Bu baglamda drgutsel iletisim
calisanlarin esgidimini saglamasinin yaninda dis gevreyle uyumunu da etkin bir bigcimde

gergeklestirir.3%0

Orgiitsel iletisimin esasinda birtakim dustinceler yatar. Bunlar i¢ gevre, dig gevre ve is
cevresinin fikrini ve destegini alarak gerektidi durumlarda o6rglte ait stratejilerde,
fonksiyonlarda ve tepkilerinde degisime gidebilmektir.35* Orglit biinyesinde iletisime ait bazi
yonlerin tespit edilmesi esasinda iletisimin kontrol edilebilmesi gayretlerinin bir neticesidir.
Bunun temel sebebi belirlenen érgtitsel amaclarla érglitsel iletisimin ters diismesine engel
olunmasi istegidir.®*2 Orgiit icerisinde tim birey ve departmanlar icin gerek ic ve dis
mUsterilerin gerekse de 6rgutiin kendi ihtiyaglarini tespit etmek bu ihtiyaglarin nasil temin
edilecegini tespit etmek dnemlidir. Bu bir departman blnyesinde devam ettirilen bir slreg
veya etkinligin analizi yapilarak, performansin yikseltimesi amaciyla birimler arasi goriinen
veya gorinmeyen duvarlarin kaldirimasina iletisim énemli bir bicimde yardim etmektedir.3%3

Yapilan bu yardim islemine ait asamalar sunlardan meydana gelmektedir.

e  Siureclerin ve faaliyetlerin gézden gecirimesi,
e Calisanlarin katihmlariyla sonuglarin tartigiimasi,
¢ Beklentilerin karsilanip karsilanmadiginin tespit ediimesi,

e Orglte katma degeri bulunmayan iglerin siireg digina atiimasi,

347 Siileyman Karagor ve Ali Sahin, "Orgiitsel iletisim Kurma Yéntemleri ve Karsilagilan iletigsim Engellerine
Yonelik Bir Aragtirma" Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 2004, 96-117, s.100.

348 Mehmet ince ve Hasan Giil, Yénetimde Yeni Bir Paradigma Orgiitsel Baghiik, Cizgi Kitabevi, Konya,
2005, s.13.

349 Tagel ve Erdemir, a.g.e., s.3.

350 Demiray, a.g.e., 5.139.

351 Nihan Aytekin, “Bilgi lletisim Teknolojileri ve Orglitsel lletisim”, lletisim Fakiiltesi Dergisi, 7-18, s.10,
www.journals.istanbul.edu.tr/iuifd/article/download/1019012288/1019011532 (Erisim Tarihi: 03.03.2017).

352 Al Yagmurlu, “Orgiit Kuramlari ve iletisim”, Amme Idaresi Dergisi, 2004, Cilt 37, say1 4, 31-55, s. 53.

353 Muhsin Halis, “Orgitsel lletisim Ve lletisim Tatminine lliskin Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi, iktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, 2000, Cilt: 14, Say:: 1, 217-230, 5.220.
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e Yapilacak iglere ait sorumluluklarin ve rollerin yeniden tanzim edilmesi,

e Gereken durumlarda duzeltici faaliyetlerin olugturulmasi.

Orgiit, belilenen amaclara ulasmak igin bir insan toplulugunun gayretlerinin diizenli
hale getirmeye yarayan belirli kural, yapi ve slreglerin tamamidir. Bagka bir tanimla, bir
organizasyondaki mevkileri, gorevleri, ¢alisanlari ve aralarindaki iletisim ve yetki iligkilerini
gosteren sistemdir.35* Orglitsel iletisim, hem 6rgiit ici departmanlar arasi etkilesimin
saglanmasinda hem de dis gevre ile esgudimin saglanmasinda 6nemli islevi olan bir

suregtir.3%®

Calisanlar énceden belirlenmis gérev tanimlarina uygun olarak hiyerarsik yapida is
birligi icerisinde rollerine uygun olarak goérevlerini yerine getirirler. Bu dizenin temel niteligi
sureklilik sinirlari belirli mekénlarda galisanlar arasinda paylasilan kurumsal kiltirle az veya
cok kurumsallasmis karmasgik iligkiler biitiini bigiminde belirlenmektedir.35 Orgiitsel iletigim,
toplumsal iletisimin icinde bir konu olarak degerlendiriimektedir. Bu iletisim tarzi birey veya
gruplarin daha da 6tesinde érgutin amaci ve isleyisinin gergeklesmesi ile yakin iligkilidir.
Orgiitsel iletisim drgitiin amaglarini ve isleyisini gergeklestirmek amaciyla 6rglitii olusturan
cesitli yapilar arasinda ve o6rgutle gevresi arasinda surekli bir disiince ve bilgi aligverisinde
bulunan toplumsal bir slrectir.>>” Bu kapsamda orgltsel iletisime ait 6zellikler soyle

siralanabilir.

e Orgiitsel iletisim, belirlenen érgiitsel amaclara ulagiimasiyla ilgilidir.

e Orgltsel iletigim, orgitl olusturan birimler 6geler arasinda gereken iligkilerin
olugturulmasini saglar, orgutu canli tutar.

e Orglitsel iletisim, teknolojik ve toplumsal gelismelere uyum saglamaya calisan bir
sistemdir.

e Orgltsel iletisim, érgitin hem verimli hem de etkin bir bicimde sevk ve idare
edilmesine diger bir deyisle yonetilmesine olarak taniyan bir aractir.

e Orgiit dinamik bir yapi icerisinde yer aldigindan érgltsel iletisim tek yonli bir iletisim
olgusu degildir.

e Orgiitsel iletisim, i¢ ve dis cevreyle yapilan bigimsel bir iletisim bigimidir.258

354 Adem Solak, insan lligkileri ve lletisim, Hegem, istanbul, 2006, 5.390.

355 Mine Demirtas, “Orgiitsel lletisimin Verimlilik ve Etkinliginde Yararlanilan iletisim Araglari ve Halkla lligkiler
Filmleri Omegi”, Marmara Universitesi [IBF Dergisi, 2010, C:XXVIII,S:|, 411-444, s. 412.

356 Yldiz Dilek Ertiirk, Davranig Bilimleri, Kutup Yildizi, istanbul, 2012, s. 44.

357 Gliney, a.g.e., s. 257.

3%8 Tutar vd., a.g.e., s. 63.
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iletisim insan iliskilerinde en gok dikkat ceken olgulardan bir tanesidir ancak sadece
insan iliskilerinde degil gruplar ile érgitler arasi iliskilerde de blylk bir yere sahiptir. Glnimiz
is yasaminin bilgi odakli oldugu dusunildiginde iletisim kavraminin bilhassa birey
seviyesinden 6rglt seviyesine kadar her diizeydeki iligkilerde belirleyici unsur olmasi iletisim
tizerindeki ilgiyi arttirmaktadir. iletisim hemen hemen biitiin sektérlerde ¢cok énemli bir yere
sahip olmasina ragmen hizmet yogun sektdrde ¢cok daha blyuk bir islevi vardir. Bu nedenle
yapisi geregi turizm sektdrli de emek-yogun bir nitelik sergilediginden iletisim strecinin
odagindaki “insan” ¢ok 6énemli bir kaynak olarak dikkat gcekmektedir. Turizm sektoriniin en
onemli alt dallarindan biri olan otel igletmelerindeki insana yonelik is ortami
degerlendirildiginde iletisimin neden bu kadar 6nemli oldugu ¢ok daha iyi anlagiimaktadir.
iletisim siirecinin hizmet sektorii icin bu kadar énemli yapan bircok faktdriin oldugu
stiphesizdir. Ornegin, otel isletmelerinde miisterilerle hizmet veren calisanlar arasinda bir
iletisim bulunmaktadir. Bu karsilikli iletisim, verimlilik, 6rgut iklimi, isletme performansi, imaj,
gibi orgutsel degiskenleri etkilemekte ve misteri memnuniyeti ve sadakati Uzerinde 6nemli
Olciide belirleyici olmaktadir. Dolayisiyla otel isletmelerini gok yonli bir bicimde etkileyen bu

konunun planli ve sistematik yaklagimlara gereksinim duydugu agiktir.3%°

Orgitlerde her 6niine geleni inciten, isini yapiyor kilifi altinda caliganlara veya ig
arkadaslarina kétu davranan, herkesin yolunu degistirdigi kisilerin bazen duygulasallasarak
“Ya siz beni bir de evimde, 6zel hayatimda gériin, ama burada is yliziinden bdyle davranmak
zorunda kaliyorum. Aslinda ben bdyle bir insan degilim” dediklerini gorilmektedir. Bu aslinda
ortull bir 6zUr olsa bile bdylelerinin hatalarini ¢ok iyi bildiklerini fakat onlarin iyi bir iletisim
becerisine sahip olmadiklarinin agik bir gdstergesidir.3 Orgiitler birer toplumsal sistemdir.
Bunlarin meydana getiriimesi ve hayatta kalabilmesi iceride ve disarida olusturduklari iligkileri
belli bir diizen igerisinde slirdurebilmelerine baghdir. Bu nedenle 6rgitiin varlidi belli bir diizen
ve yap! icerisinde bulunan etkin bir iletisim sistemini zorunlu kilar. iletisim bir sistem olarak
orgut iliskilerinin belli bir diizene sokulmasi ve bu sekilde 6rgit amaglariyla bireysel amaglar

arasinda bilingli bir dengenin olusturulmasi olarak agiklanabilir.361

Orgiitsel iletisim, 6rgt igindeki bitin 6gelerin belilenen amaglar dogrultusunda
etkilesim icinde bulunmasini saglamakta ve 6rgutsel butlinlugun olugturulmasinda ¢ok buyuk

bir islev gérmektedir.352 Orgltsel iletisim 6rglit icerisinde ve diginda galiganlarin uygun bir

359 Erkus ve Gunli, a.g.e, s. 7-8.
360 Odabasl, a.g.e., s. 167.

361 Y{iksel, a.g.e., s.136.

362 Tutar vd., a.g.e., S. 65.
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bigimde etkilesimini saglayan bir stiretir.363 Orgiitiin varligini devam ettirmesi ve amaglarini
gerceklestirmesinde calisanlar arasindaki etkilesimi saglayan unsur oérgutsel iletisimdir.
Cevresinden etkilenen ve ayni zamanda c¢evresini etkileyen acgik bir sistem olan 6rgut
sisteminde oOrgutsel iletisim mesajlarin yéninli akisini ve araglarini da kapsamaktadir.3¢4
Dustince, bilgi ve duygularin aktarimindan ziyade bunlara ait paylasim faaliyetini kapsayan
iletisim, ayni duslnceyi paylasmasa da bagkalarinin yaklagimlarini kavrama buna uygun
davranis gelistrme ve beraber hareket etme basarisini getirmektedir. Klasik kuram
anlayisinin etkileri ginimuze kadar devam etmisti. Bu anlayisla yapilarini olusturan
orgutlerde is bolimu, bunun getirdigi karsilikli bagimlilik, koordinasyon ve 6rgut ici iletisim
etkinliklerini beraberinde getirmektedir. Belilenen oOrgutsel amaclara erisilmesine dontik
beraberlik bigimsel ve bigimsel olmayan insan etkinliklerinin paylasilmasinin zoruniu
kilmaktadir. Orglitteki iletisim yapisi kararlarin calisanlara bilgi vermesinin yani sira onlarin
psikolojik durumlarini érgit amaglarina uyumlu hale getirmek, motive etmek, yonlendirmek
ve degistirmek gibi birgok yarar saglamaktadir. Orgiitteki sosyal yapinin olusturuimasinda
yukaridan asagiya, asagidan yukariya, yatay ve ¢apraz islev géren kanallarin géz éntinde
bulundurulmasi etkili olmaktadir.2® Orglitsel iletisimin en dnemli islevierinden biri olan bilgi

saglama islevi su noktalarda ¢ok blytik 6nem arz etmektedir.3¢¢

* Yoneticiler tarafindan zamaninda ve dogru karar alinmasini saglar
* Yonetici ve galisanlar arasindaki gérevlerin tam olarak yerine getiriimesini saglar.

* Organizasyona yeni katilan bir kisinin érglte uyumunu saglar.

Orgiitsel iletisimin belilenen amaclara ulasmak icin 6éncelikli bir kavram oldugu
dUsuntimektedir. Ancak orgltsel iletisim sadece 6rgut ici degil 6rgit disi gevre ile de kurulan
bir iletisimdir. Orglitsel iletisim sadece insan iletisimini kapsamayip bunun yaninda modern

elektronik iletisim araclari, elektronik posta, bilgisayari kapsayan genis bir iletisim bigimidir.367

1.2.8.3. Orgiit igi iletigim

iletisimin en &nemli fonksiyonlarindan bir tanesi de insanlarin duygularini ve

hissettiklerini disa vurmasina izin vermesidir. Bu duygu ve hisler genel veya 6zel olabilmesinin

363 O)zlem Gillliioglu, Orgiitsel fetisim, Aetisim Doyumu ve Kurumsal Bagilik, Egitim Akademi Yayinlari,
Konya, 2012, s. 21.

364 7 Beril Akinci, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel lletigim, iletisim, Istanbul, 1998, s.112.

365 5. Becerikli, “Orgiit Kiiltiirii Olusumunda Orgilt Igi iletisim ve Kurum igi Halkla liskilerin Rolii: Begendik
AS. Omegi”, Selcuk iIeti§im, 2000, 73-89., s. 76-77.

366 Karagor ve Sahin, a.g.e., s. 101.

367 M. Diane Gayeski, Strategic Approaches to Managing the Communications Function, The IABC
Handbook of Organizational Communication. Ed. T.L. Gillis. USA: Jossey-Bass A Willey Imprint. 2006, s 67.
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yaninda is ortamiyla da ilgili olabilmektedir. insanlar ve gruplar icinde bulunduklar ruhsal
durumlari birbirleriyle paylasabildikleri durumlarda hedeflerine ulasma da daha bagarili
olabilmektedirler. is ortaminda calisanlarin icinde bulunduklari ruhsal durumlar kendilerinin
gosterdikleri davraniglar kadar baska insanlarin mevcut durumu kavramalarini ve
degerlendirmelerinin Uzerinde de etkili olmaktadir. Duygu iletiminin ve ruh halinin iletiimesi
¢alisanlarin birbirlerinin daha iyi bir bigimde anlayabilmelerine yardim olabilmektedir. Bireyler
birbirlerini iyi bir bicimde anlayabildikleri dlgiide daha iyi performans sergileyebilir ve
amaglarina ulasabilirler. Almanya’da 1988 yilinda yapilan bir arastirmada yaptiklar isten
memnun calisanlarin %82’si érgutlerinin kendilerini organizasyonlarn hakkinda “gok iyi’
bicimde bilgilendiriimis hissetmektedirler. Buna karsin, yaptigi isten memnun olmayanlarin
%77’si 6rgutlerinin kendilerini yeterince bilgilendirmedigi hususunu vurgulamigtir. Yapilan bu
arastirma sonuglari calisan verimliliginin artmasi igin 6rgit igi iletisimin ne kadar 6nemli oldugu

ortaya koymaktadir.368

Orgiitsel iletisimle organizasyonun hem i¢ hem de dis gevreyle yapmis oldugu duygu,
dustince, fikir ve bilgi alisveriginin tamami kastedilmektedir. Orglitiin dis gevreye yonelik
iletisim faaliyeti érgutiin ulusal ve uluslararasi ¢evrede bulunan kisi, érgit ve kuruluglarla
bircok konuya ait bilgi aligverisini kapsamaktadir. Bu iletisim ¢ok blyik édnem arz etmekle
beraber burada énemi vurgulanmak istenen iletisim sekli 6rgutin ic ve dis ya da yakin
gevresini olusturan etkenler olan yoneticiler, calisanlar, ortaklar ve musteriler arasinda
meydana gelen bilgi aligverisi bigimindeki érgiit ici iletisimdir.36° insanlar sézleri, tavirlari ve
davraniglari, tepkisi ve olaylara bakis agisiyla neredeyse her yerde ayni aliskanliklarini
gostermektedir. Yani birey cocuk, akraba veya komsulariyla nasil bir iletisim iginde
bulunuyorsa is yerinde de yoneticisi veya ¢alisma arkadaslariyla kurdugu iletisim buna yakin
bir seviyededir.3"° Bir érgltte distk motivasyona sahip calisanlarin bulunmasi ya da isten
ayrilma durumlarinin fazla yasandigi durumlarin sorumlusu ¢ogunlukla diisuk kaliteli iletisim

olarak algilanir.37

iletisim bir beceri olarak neredeyse biitiin toplumsal etkilesimlerin temelinde yer
almaktadir. Bu nedenle insanlar saglkli iligkiler olusturmak icin bir araya toplandiklarinda

kendi aralarinda kurduklar iletisimin yapisi bicimleri, etkinlik dereceleri onlarin birbirlerine

368 Adnan Aslanbay, Kurum Ici lletisimin Onemi, http:/Aww.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-lletisimin-
Onemi (Erisim Tarihi: 19.02.2016).

369 M. Serif Simsek vd., Davranig Bilimlerine Girig ve érgu'tlerde Davranig, Gazi Kitabevi, , Ankara, 2011,
s.166.

870 QOdabasl, a.g.e., s. 167.

871 Jennifer M. George and Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior,
Sixth Edition, Pearson, Edinburg, England, 2012, s. 429.

70


http://www.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-Iletisimin-Onemi
http://www.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-Iletisimin-Onemi

yaklasmalarina neden olmakta ve bltlinlesme ihtimalleri ile gerilimi azaltma veya sorunlari

¢6zme amaglarini 6nemli élglide gergeklestirmektedir.372

Orgiitlerde toplumlar gibi saglikli iletisim yapisi olusturmadan faaliyetlerini
yuritemezler. Calisanlarin koordinasyonu iletisim sayesinde mimkin olmaktadir. Bir orgtitte
galisanlar birbirlerinin gereksinimleri hakkinda bilgi sahibi degillerse is birligi saglamak
mimkin olmamaktadir. iletisimle alakali her faaliyetin 6rgit (izerinde etkisi olmaktadir.
iletisimin isletme fonksiyonlari olan, planlama, érgiitleme, yéneltme, koordinasyon ve kontrol
gibi unsurlarin basarimasinin (izerinde blyik rolii bulunmaktadir. Orgiitler ancak bu
gercevede gorevilerini etkin bir sekilde tamamlayabiliier. Durum calisanlar agisindan
degerlendirildiginde ise etkin ve saglikli bir iletisim ¢alisan performansina ve is doyumuna
katki sundugu gordlmektedir. Ayni zamanda iletigsimin drgutsel bagllik Gzerinde de etkili

oldugu sdylenebilir.373

Orgitiin belirlenen hedefler dogrultusunda hareket etmesini saglamak maksadiyla
hem 6rgUtl olusturan departmanlar hem de 6rgit ve gevresi arasindaki disiince ve bilgi
akisina olanak saglayan toplumsal slrece orgiit igi iletisim denir. Orglit igi iletisim yapi
bakimindan bigimsel ve bicimsel olmayan turde incelenmektedir. Bigimsel iletisim orgut
icerisinde kanunlar ve kurallar gercevesinde yurutilen, ¢alisan kisiliginden soyutlanmis
statller arasi bir iletisim bicimidir. Calisanlarin kendi aralarinda kurduklar 6rgtit tarafindan
herhangi bir kurala baglanmamis Kkisilerin veya gruplarin resmi olmayan bigcimde

gerceklestirdikleri iletisim ise bigcimsel iletisimi olusturmaktadir.374

Orgiit ici iletisimin temel amaci yoneticinin verdigi gdrevier hakkinda galisanina mesaj
iletmek, mesajin konusu ile ilgili onlara tutum kazandirmak ve bu ydnde davraniglarin
olusmasini saglamaktir. Bu anlamda 6rguit ici iletisim amaclarin gergeklestirimesi maksadiyla
yurutllen islemlerin geri bildirim sayesinde calisanlara ait tepkileri, calisanlara ve yoneticilere
ulastirmayi kapsar. Gerek yéneticilerin caliganlarla arasindaki iletisim gerekse de ¢alisanlarin
yoneticilere verdikleri tepkileri barindiran cift yonla iletisim streci bu sekilde gerceklesmis
olmaktadir. Orgiit ici iletisim yonetici ve caliganlara emir verme ve egitim 6gretim, bilgi

saglama, etkileme, ikna etme ve koordinasyon gibi dort 6nemli iglevde katki sunmaktadir.3"

372 Semra Akdemir, “Kiiresellesme, lletisim Ve Normatif Kavramlastirma Stireci”, Kurgu Dergisi, 2005
S.21,41-54, s. 42.

873 Tutar vd., a.g.e., s. 63.

374 Yiksel, a.g.e., s.135.

375 Yiksel, a.g.e., s.135.
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Orgitlerdeki bireyler calisanlar arasindaki sagdlikli etkilesimi olusturan unsun orgit ici

iletisimdir.376

1.2.8.4. Orgiitsel iletisim Kanallan

iletisimi en temel sekliyle bicimsel (formel) ve bicimsel olmayan (informel) iletisim olmak
Uzere iki ayri grup altinda incelemek mimkindir. Bu ayrim bir drgutte olusturulan iletisim
sistemini kuran rgtleyicinin yaptigi plana bagl olarak yapilmaktadir. iletisimin yapisi
bicimsel bir toplulukta drgutleyicinin istedigi sekilde uygulaniyorsa burada bigimsel iletisim
hakim olacaktir. Buna karsilik s6z konusu iletisim bicimsel bir topluluk iliskisine bagl bir

sekilde gerceklesmiyorsa burada bigimsel olmayan iletisimin varligi s6z konusu olacaktir.3"”

Orgutlerde gergeklesen iletisim bicimsel iletisimin en somut gdstergesidir. Karmasgik ve
zorlu goérevlerin ylrutilmesinde insanlarin ortak hale getirdikleri 6rgltlerin en temel
niteliklerinden biri bigcimsel ve bigimsel olmayan iki tir iletisim sekline sahip olmasidir. Bu
iletisim sekilleri kimi zaman birbirlerine karistinlabilmektedir. Bazen de ayirt edici nitelikleriyle
sistematik bir bicimde birbirinden tamamen ayriimaktadirlar. Bitin orgitler temel
fonksiyonlarini kontrol etmek, koordine ve mesaj transferini gerceklestirmek igin olusturuimus

kendine has bir iletisim sistemine sahiptir.2"8

iletisim insanlarin etkilesimi saglamak lizere s6zll, sézsiiz, yazili veya gorsel olarak
gerceklesebilir. Bir mesaj iletilirken bu segeneklerden bir ya da birden fazlasi tercih edilebilir.
Ote yandan iletisim bicimsel olmayan iki tiirde gerceklesmekte bigimsel iletisim dikey, yatay
ve ¢apraz iletisimden olugsmaktadir. Bicimsel olmayan iletisim de duygu, duistince fikir ve bilgi

farkli bicimlerde ancak ¢ok daha hizli bir sekilde yayllma gostermektedir.37°

Bireyler arasi iletisimde etkili olan fakttrler bakimindan bir degerlendirme yapildiginda
s0zIU ve sozsUz iletisim yetenedi 6nem kazanmakta bireylerin iletisim surecindeki etkinligi
s6zli ve sbzslz iletisimde sergiledikleri performansa gdre bicimlenmektedir. Bu anlamda
bilhassa yoneticiler dncelikle bireysel iletisimden baglamak Uzere iletisimin her safhasinin iyi
yonetiimesi gerekliligiyle karsi karsiyadir. Orgltsel diizeyde bu iletisimin yonetiimesi igin hem
¢alisanlarin aralarindaki iletisim streci hem de masterilerin ¢alisanlarla arasindaki iletisim

sUrecinin iyi analiz edilmesi ve algilanmasi gerekmektedir.38°

376 Ugur, a.g.e., s. 201.

877 Tutar vd., a.g.e., S. 69.

378 | azar, a.g.e., S. 59.

379 Ataman, a.g.e., s. 423.

380 Erkus ve Ginld, a.g.e, s.8.
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Yoneticiler organizasyonlarin yapisini  olustururken genellikle bigimsel iletisim
sisteminin olusturmaktadir. Ancak zaman igerisinde olusan bigimsel olmayan iletisim
sistemleri de s6z konusu olmaktadir. Bigimsel iletisimin daha etkili olabilmesi icin bigcimsel
olmayan iletisim sisteminden faydalanilir. Bu sekilde ayni seviyedeki ¢alisanlar aracisiz bir
bicimde bir araya gelmekte tecrtibelerini ve bilgilerini paylagsabilmektedirler. Bazi durumlarda
isleri hizlandirmak ve etkinlik seviyesini yikseltmek amaciyla bigimsel iletisimin kati kurallar
terkedilerek daha hizli iletisim kurulmaktadir. Bigimsel olmayan topluluklara gére gelisen ve
bicimsel topluluklar icinde yoneticiler tarafindan olusturulmayan iletisim tiirtiine bicimsel

iletisim adi verilmektedir.38*

Orgiit icinde cesitli bélimler veya kisiler arasinda isleyen iliskiler ya ©énceden
belirlenmis bigimsel kanallar Uzerinde, ya da dnceden kestirilemeyen dogal kanallar aracihgi
ile gerceklesir. Bigimsel kanallar genellikle 6rgut planinda agik olarak belirlenir. Her galisan
kime karsi sorumlu oldugunu, kim tarafindan denetlenecegini, yetkilerinin neler oldugunu,
karsilastigi sorunlarin ¢ézimd icin kimlere danisacagini énceden bilir. Bu tdr iliskiler dikey,

yatay ve ¢apraz iletisim kanallari iginde gerceklegir.382

Orgutler dinamik yapilardir. Kendilerine has fonksiyonlarini yatay ve basamaksal
boyutlarda yirtitebilmesi igin etkin iletisim dizenine ihtiyag duyarlar. Orgitsel faaliyetlerin
basarisi 6nemli élglide yatay ve dikey iletisim kanallarinin iyi bir sekilde isletiimesine baghdir.
Bu kanallarda yaganabilecek bir tikanma 6rgut mekanizmasinin islemez hale gelmesine

sebep olabilir.382

Orgiit icinde birimler veya kisiler arasindaki iletisim ya énceden belirlenmis bicimsel
kanallar araciidlyla ya da dogal kanallarla gerceklesir. Bigcimsel kanallar 6rgut ic ve dis
iletisiminin saglanmasi igin orgutleyiciler tarafindan olusturulmus kanallardir. Bicimsel
olmayan iletisim kanallari ise dogal iletisim aglaridir ve gruplari birbirine baglar. Onceden
tanimlanmis iligkilerden meydana gelmez. Bigcimsel olmayan iletisim kendiliginden
gelismektedir. Orgitler iletisimlerini sadlamak icin hem ic hem de dis cevreleriyle bazi
yontemler kullanmaktadiriar. Bu yontemler iletisimin yapisal 6zelligi ve mesajin akim yonu

bakimindan asagida sunuldugu sekilde incelenebilir.384

381 Tutar vd., a.g.e., S. 69.
382 Demiray, a.g.e., S.148.
383 Sabuncuoglu ve Tiiz. a.g.e., s.129.
384 Tutar vd., a.g.e., s. 70.

73



Tablo-4 Orgiitsel iletisim Kanallari®35

............................................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................................................
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............................................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................................................

Bicimsel ve bi¢imsel olmayan iletisim arasinda ilging bir iliski bulunmaktadir. Bigimsel
iletisim sistemi 6rgut ¢alisanlarinin bilgi gereksinimlerinin tamamini nadiren karsiladigi igin
calisanlar bicimsel kanallardan ulasamayacaklari farkl ve ilging bilgileri toplayabilmek igin bir
kulak gazetesi meydana getirmektedirler. Bigimsel iletisim sistemi ¢alisanlarin konuya iligkin
bilgi edinmeleri maksadiyla ne kadar kisith kullanilirsa galisanlar “sOylenti’ye o kadar fazla
itibar etmekte ve “séylenti” de buna paralel bir bigimde gliglenmektedir. Ote yandan bigimsel
iletisim kanali vasitasiyla konuya iliskin bilgi 6rgltte ne kadar fazla ¢alisana yayilirsa o kadar

fazla calisan “sOylenti”ye daha az itibar edecektir.38¢

1.2.8.4.1. Bigimsel (Formel) iletigim Kanallar

Bicimsel olmayan iletisim disindaki sinirfli gergeveler igindeki iletisimlerin blyuk bir
kismi planlanmis ve yapilasmistir.3” Bliylk veya kiguk dlgekli tim isletmelerde Ust yonetim
kademesine bagl olarak ortaya ¢ikariimig ve organizasyon icinde mesaj aligverisi saglayan
bicimsel iletisim kanallari bulunmaktadir.38 Bir drgutin bigcimsel iletisim sistemi o érgutun
hiyerargik dlizenine uygun olarak olugturulmaktadir. lletigim sistemi 6rgitin kurulug
semasina dayanan orgut ici ve 6rgut digi iletisim aglar iletisim dizeninin isleyisini gosteren
aglari ifade etmektedir. Bigimsel iletisim agi orgutiin hiyerarsik yapisinda otoritenin islemesi
amacina donuk planlanmis bilgi aktariminin gergeklestiriimesi maksadiyla yapiimaktadir. Bu

iletisim adlari genellikle orgltte kiminle ve nasil iletisime gecilececegini yapilacak islerin

385 Demiray, a.g.e, 147-156.

386 Gary L. Kreps, Organizational Communication Theory and Practice, Second Edition, New York,
Longman, 1990, s. 201.

387 Lazar, a.g.e, s. 59.

388 Ugur, a.g.e., s. 202.
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sirasini ve izlenecek yolu net bir bicimde gdrmeyi saglamaktadir.®® Bu sekilde orgitlerde
yapilandirilan iyi bir iletisim agi, gérevlerin ve sorumluluklarin ¢ok daha iyi anlasiimasini ve
belirsizligin giderilmesini saglayarak calisanlarin is tatminine katki sunmaktadir.*° iletisime ait
bu yapi organizasyon semasi olarak da adlandirilabilir. Yapiyi olusturan érguit bilesenleri ve
mevcut iliskiler yazil bir bigcimde de yayinlanabilir. Bu ortamda kimin, ne zaman, neyi, nerede
ve ne sekilde yapaca@i bilinmektedir. Bu yapida calisan davraniglari beliri kaliplara

sokulmaktadir.39!

Bir organizasyonda bir araya gelen calisanlar temel gereksinimlerini giderme
isteklerinin yani sira beraber ¢alisma arzularini da yerine getirerek tatmin olmak isterler. Boyle
bir ihtiyaca bagli olarak sosyal sistemler meydana gelmektedir. Bir sosyal sistemin
olusmasiyla birlikte calisanlarla yoneticiler arasinda etkilesim dolayisiyla iletisim iligkisi
baslamaktadir. Bir 6rgitin yapisi dogrultusunda kurulan iletisim sistemi bicimsel iletisim
seklinde olmaktadir. Bu iletisime bagdli olarak ¢alisanlarla yoneticiler arasindaki iligkiler iglerlik
kazanmaktadir. Bigcimsel iletisim, otoritenin kaynagina, 6rgit icerisinde otoritenin dagihm
sekline, yetki ve sorumluluklarin dagilim tarzina goére olusturulan 6ézel bir iletisim sistemi

icerisinde gerceklesmektedir.3%2

Bicimsel iletisim, orgutin birimleri, gérev ve 6geleri arasindaki iligkilerin olusmasina
gerekli esgidimun kurulmasina destek olan ve 6rgutsel semada bulunan iletisim tlrtdur.
Orgitlerde sorumluluklarin tespit edilmesi, bitunligin saglanmasi, goérevierin yerine
getirimesinde ¢ok onemli rol oynamaktadir. Degisik sorumluluk ve goérevier yiklenmis
calisanlar arasindaki esgidimin saglanmasinda bircok iletisim kanali bulunmaktadir.3%
Bicimsel iletisim ¢alisanlar arasinda dikey (yukaridan asa@iya ve asagidan yukariya dogru),
yatay ve ¢apraz olarak gergeklestirilen bilgi ve etkilesim surecini ifade etmektedir.3** Bicimsel
organizasyonlarda gorevlendiriimis kisilerin Ustlenecegi rol ve gorevier tanimlanarak

dizenlenmektedir.3%°

Organizasyonlarda iletisim s6zcugu kullanildiginda bircok kiginin aklina gelen iletisim
trd bicimsel iletisimdir. Bu iletisim tird 6rgit bulunan her tarl talimatlan, raporlama

bigimlerini ve bildirileri kapsamaktadir. Bigimsel iletisim 6rglt icin 6rgdt icin gerekli anlayis ve

389 Demet Giiriiz ve Aysen Temel Eginli, lletisim Becerileri, Nobel, 1. Basim, Ankara, 2008, s. 179.

390 Nevzat Demir, Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini, Tirkmen Kitabevi, istanbul, 2007, s. 147.

391 Metin Atak, “Orgiitlerde Resmi Olmayan lletisimin Yeri Ve Onemi”, Havacilik Ve Uzay Teknolojileri
Dergisi, 2005, Cilt 2 Sayi 2, 59-67, s. 62

392 Tytar, vd., a.g.e., s. 69.

393 Demiray, a.g.e., S.148.

394 Ataman, a.g.e., s. 423.

395 Yiiksel, a.g.e., s.135.

75



bilgiyi sadlamak, calisanlarin is tatmini saglamak igcin gereken tutumlarin olusmasini
saglamak ve talep edildiginde ilgililere bilgi Gretmektir. Eger bicimsel iletisimden istenen
sonucun saglanmasi isteniyorsa yukaridan asaglya, asagidan yukariya dogru cift yonli bir

akimin mevcut olmasi gerekmektedir.3%

Orgiitlerde bigimsel iletisim ti¢ yénlii bicimde akmaktadir. Bunlar dikey iletisim, yatay
iletisim ve gapraz yani diyagonal akis yonudur. Eger bir orgUtte iletisim asagidan yukariya
dogru veya yukaridan asagiya dogru saglaniyorsa orada bigimsel iletisimin varligindan s6z
edilebilir. Normal sartlarda 6rgUtlerde iletisim yukaridan asagiya dogru gergeklesmekte ve bu
¢ogu zaman yazili iletisim seklinde olmaktadir. Eger ayni diizeydeki ve benzer statllere sahip
kisiler arasinda bir iletisim iligkisi yasaniyorsa bu yatay iletisim olarak adlandirimaktadir. EGer
¢alisanlar arasinda fonksiyonel iliskiler mevcutsa yatay iletisim bu iligkilerden kaynaklanir.
Orgiitte farkll kademeler de bulunan Kigiler arasinda iletisim yasaniyorsa burada gapraz
iletisimden s6z edilebilir.3%” Eger bir drgutte bicimsel iletisimin etkili olmasi isteniyorsa iletisimin
cift yonli gergeklesmesi saglanmalidir.3%® Orglitsel iletisim sistemi dikey, yatay ve gapraz
olmak Uzere g farkli kanaldan islev gérmektedir.3*° Asagida bu kanallara ait detayli bilgiler

verilecektir.

1.2.8.4.1.1. Dikey iletisim Kanali

Orgiitsel amaglara en etkin ve verimli bir bicimde ulagmak icin alt kademelerle Ust
kademeler arasinda goérev ve bilgi akisinin en kisa zamanda saglanmasi igin iletisim
kanallarinin saglikl islemesi gerekmektedir. Dikey iletisim kanallan yukaridan asagi ve
asagidan yukari olmak Uzere iki yonli calismaktadir.*® Bicimsel iletisim orgutteki hiyerarsik
yetki yapisiyla ilgilidir. Dikey iletisim kanallari ise bigimsel iletisimin oldugu yerlerde bulunur ve
orgutsel semalarda yonetici pozisyonunda bulunanlar ile en alt kademede calisanlar
arasindaki fikir, gérev ve bilgi akisini saglarlar.4°* Orgiitsel iletisimde amag kalite, kontrol
uygulamalari, standartlar, is tanimlar, muhasebe faaliyetleri ve diger yazil iletisim sekilleri ve
farkh birimler arasinda iligkiler kurma ve bu iligkileri gelistirmektir. Bu amaca ise ancak dikey
ve yatay iletisim kanallar kurularak ulasilabilir. Orglitlerde hayati Gneme sahip islemler dikey

iletisim sayesinde yurutulmektedir.40

3% Tuytar vd., a.g.e., s. 69.

397 Tutar vd., a.g.e., s. 70-71.

398 Erdogan, a.g.e., s.294.

399 Glirliz ve Temel Eginli, a.g.e., s. 180.
490 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.131.
401 Demiray, a.g.e., s.149.

402 Tutar vd., a.g.e., s. 71.
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Dikey iletisim orglitlerde hiyerarsik yapinin sonucudur. Ust kademedeki yoneticilerle
¢alisanlar arasindaki iligkide iki yonlU olarak gerceklesmektedir. Yoneticiler belirenen hedefler
yonunde aldiklar kararlari, verecekleri talimat ve emirleri yukaridan asagiya dogru iletirken,
¢alisanlarda aldiklari talimat ve emirlerin sonuglarini farkli istek ve sikayetlerini, dnerilerini Gst
kademelere asagidan yukari dogru iletirler. Bu iletisim sistemi genellikle resmi ve yazili bir
bicimde gerceklesmektedir. Dikey iletisim yapisal sirecleri 6n planda tutmakta ve klasik
yonetim yaklasimi anlayisina uygun goérinmektedir.*®® Dikey iletisim genellikle, kararlar,
gelisime iliskin raporlar, teklifler ve aciklamalara iliskin bilgileri icermektedir.*%* Katz ve Kahn
orgutlerde yonetici ve galisan ilisiminin bes genel amaci belirtmektedir.4®> Bu amaglar su

sekilde siralanabilir;

e YUrUtllecek islerle ilgili verilecek egitimler hakkinda direktifler vermek,

e Orglitsel uygulamalar ve prosedirlerle ilgili bilgi vermek,

e Yapllacak isler icin gereken bilgileri saglamak,

¢ Calisanlarin performansinin yikseltimesi konusunda destek saglamak,

¢ Orglitsel amaglarin daha iyi kavranmasini saglayacak bilgiler sunmak.

Dikey iletisimi klasik 6rgut ve yonetim kurami 6n plana ¢ikarmigtir. Ancak dikey iletisim
etkin ve saglikli bir iletisim icin tek basina yeterli olmamaktadir. iletilmek istenen mesajlar cogu
zaman hedefe ya hi¢ ulasmamakta ya da ge¢ ulagsmaktadir. Dikey iletisim motivasyonun
dusmesi Uzerinde de etkili olmaktadir. Bu durum neo-klasik ve modern yonetim kuramlari
tarafindan ortaya c¢ikarlan yatay ve diyagonal iletisim vasitasiyla duzeltimeye
calisiimaktadir.#%¢ Dikey iletisim yukaridan asagiya ve asagidan yukariya olmak Uzere iki

yonll bir 6zellige sahiptir.*°” Asagida bu iki kavram aciklanmaya galigilacaktir.

1.2.8.4.1.1.1. Yukandan Asagiya Dogru iletigim

Bu iletisim tUriinde Orgutin hiyerarsik dizenine gore Ust yonetimden alt kademe
yOnetici ve calisanlara politikalar, kurallar, talepler, bilgiler, emirler, yonetmelikler ve buna
benzer konular hakkinda gerekli mesajlar verilmektedir. Bu iletisim tlrl sayesinde orgutte
yoneltme ve kontrol etkin bir sekilde saglanmaktadir. Bununla beraber bu iletisim sisteminin

dizenli ve dogru igletildigi orgutler yonetsel baglamda basar elde edebilmektedir.*%® Bu

403 Simsek vd., a.g.e., s. 167.

404 Ugur, a.g.e., s. 202.

405 Daniel Katz and Robert Kahn, The Social Psychology of Organization, 2d. Ed., Wiley, New York,
1978, p.,440, aktaran: Hasan Tutar vd., a.g.e., s. 71.

406 Ataman, a.g.e., S. 423.

497 Glirliz ve Temel Eginli, a.g.e., s. 180.

408 Girtiz ve Temel Eginli, a.g.e., s. 180.
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iletisim kanali genel olarak emirler ve kurallarin astlara iletimesi amaglanmaktadir ve astlar
orgutsel politikalar ve amaglar hakkinda bilgiyi bu kanal sayesinde elde etmektedirler.4*® Diger
bir ifadeyle yukaridan asagi iletisimle isletme politka ve stratejileri bu kanalla ¢alisanlara

aktariimakta ve bilgilendiriimeleri saglanmaktadir.#1©

1.2.8.4.1.1.2. Asagidan Yukariya Dogru iletisim

Bu iletisim sisteminde kisinin kendisi, gosterdigi performans ve problemleriyle ilgili
bilgiler diger calisanlarin problemleriyle ilgili bilgiler, politikalar ve yuritilen faaliyetlerle ilgili
bilgiler yonetim kademesine akmaktadir#*!  Agagidan yukariya dogru iletisim kanali
belirlenen amaglara ulagsmak igin alinan kararlarin beklenen sekilde ve etkide uygulanip
uygulanmadiginin tespit ediimesi amaciyla kullaniimaktadir. Yaratilen faaliyetlere iligkin
raporlar bu kanal vasitasiyla Ust kademelere iletiimektedir. Ayni sekilde, grup toplantilan, agik
kap! politikasi, 6neri kutulari ile de galisanlara ait sikayet, sorun ve 6neriler hakkinda Ust

yonetim bilgi sahibi olabilmektedir.4?

1.2.8.4.1.2. Yatay iletisim Kanallan

Yatay iletisimde departmanlar arasi ¢alisanlar arasinda bilgi akimi s6z konusudur.4?
Bu iletisim kanali vasitasiyla benzer veya ayni kademede rutin faaliyetler ylriten ¢alisanlar
iletisim kurmaktadir. Hiyerarsik dlizende esit statliide gbrev yapanlar yatay iletisim kanalini
kullanmaktadirlar. Dikey iletisim daha ¢ok planlama ve kontrol faaliyetleri ile ilgili islemlerde
kullanilirken  koordinasyon yonlendirme faaliyetlerinde genellikle yatay iletisim
kullaniimaktadir. Yatay iletisim ¢ogunlukla is akigl ile ilgili iliskilerden, ¢alisma gruplarinin
birbirleriyle  olan iligkilerinin  gerektirdigi  iletisimden ve  kurmay iligkilerden

kaynaklanmaktadir.44

Klasik yonetim yaklagiminda dikey iletisim tek gecerli iletisim kanali olarak gérulmesine
ragmen iclerinde Fayolun da oldudu bircok klasik yonetim yaklagimcisi dikey iletisim
kanallarina ek olarak yatay iletisim kanallarinin da bir gereksinim oldugunu kabul etmislerdir.

Orgltlerde belilenen amaglara ulagmanin yatay iletisim kanallarinin etkin ve saglikli bir

409 Bolat vd., a.g.e., S. 206.

410 Wiliam Robinowitz et. Al. Op.cit., “Worker Motivation: Unsolved Problem Untapped Resource?”,
California Management Review, Vol, 25, no:2, January 1983, p. 50; aktaran Nevzat Demir, a.g.e., s. 147.

411 Daniel Katz and Robert Kahn, The Social Psyghology of Organizations, 2.nd Edition, Wiley, New
York, 1978, s.440; aktaran Emel Bahar, a.g.e. s. 42.

412 Bolat vd., a.g.e., s. 206.

413 [smail Bakan ve Tuba Biiyiikbege, “Orgiitsel iletigim ile Is Tatmini Unsurlan Arasindaki iligkiler: Akademik
Orgiitler icin Bir Alan Aragtirmas”, Akdeniz I.L.B.F. Dergisi, 2004, 1-30, s. 4.

414 Tutar vd., a.g.e., s. 74.
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sekilde kullaniimasiyla mimkin oldugu dustnllmektedir.41® Yatay iletisim ayni kademede
bulunan yonetici veya departmanlar arasinda ¢ikan problemlere ¢ézim bulunmasi, esglidim
saglanmasi ve isleyisin hizZlanmasi amaciyla herhangi bir formata baglh kalmadan genellikle
s0zli iletisim seklinde ortaya c¢ikan bir iletisim bigimidir. Yatay iletisimin en buytk
faydalarindan biri yasanan problemlerin yonetim kademesine tasinmadan veya bicimsel
iletisimin kati kurallariyla ugrasmadan karsilikli ve hizli bir bigimde ve glvene dayali olan bir

iletisim seklidir.16

Yatay iletisim vasitasiyla ¢alisanlar, orgutte otoriter liderlik davranigini kontrol etmek
icin 6nemli bir araca sahip olurlar. Olumlu yatay iletisimi ayni zamanda destekleyici 6rgltsel
iletisim iklimine pozitif katkida bulunur ve birimler arasi koordinasyonu gelistirir. Yatay iletisim,
isletme fonksiyonlari arasinda (Uretim, pazarlama, personel, halkla iliskiler vd.) meydana
gelen problemlere ¢6zim bulunmasi, birimler arasinda koordinasyon kurulmasi veya
orgutsel isleyise hiz verilmesi gibi amaclarla kurulmaktadir. Bu kanalin kullaniminin ne kadar
onemli oldugunun caligsanlara da aktarimasi ve bunun farkina varmalarinin saglanmasi

etkinligi daha da arttirmaktadir.4*’

1.2.8.4.1.3. Gapraz iletisim Kanal

Bu iletisim kanali ¢cagdas 6érgltlenme bicimi halini alan matriks érgiitlemenin ve ayni
zamanda fonksiyonel 6rgitlemenin dogal bir sonucudur. Capraz veya diyagonal iletisimde bir
birim yoneticisi kendi biriminin faaliyet alanina ait bir konuyla ilgili baska birimlerin

calisanlariyla fikir, distince ve bilgi aligverisi yapmaktadir.*18

Bu iletisim tirt farkh isleve sahip birimler arasinda calisan ast ve Ustler arasinda
olusturulan iletisim olmasina ragmen orgutlerin birgogunda bu iletisim tirtndn kullaniimadigi
gorulmektedir. Oysa capraz iletisim gorevde uzmanlastirici, yardimlagmayi arttirici, farkli
birimlerin sorumluluklarini daha iyi algilamalarini saglayici etki yaratmaktadir. Grup
calismalarinin daha fazla yapildigi érgitlerde capraz iletisim érgutsel katihm saglamakta ve

faaliyetlerin koordinasyonunu kolaylastirmaktadir.#*®

415 Demiray, a.g.e., s. 152.

416 Simgek vd., a.g.e., s. 168.

417 Fatma Gegikli vd., “Orgiit Ici iletisim ve iletisim Tatmini Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama’”, lletisim
Kuram ve Arastirma Dergisi, 2011, 163-184, s. 169.

418 Simsek vd., a.g.e., s. 168.

419 Tutar vd., a.g.e., s. 75.
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Capraz iletisimin isleri kolaylastirici ve yardimlagmayi arttirici 6zellidi bulundugundan
hem karmagsik hem de uzun olan dikey kanallarin sebep olacagi birtakim sakincalarin éniine
gecmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Ancak bu kanalin ¢ok sik kullaniimasinin birimler

arasinda yetki kargasasina da sebep olabilecegdi géz éntinde bulundurulmalidir.42°

Sireg gelistirme veya problem ¢ézmek amaciyla ¢alisanlarin inceledikleri konuyu her
yonuyle analiz etmeleri ve buna ¢dzim bulabilmeleri meseleyi tanimlayabilmeleri ve onu gok
yonlu gorebilmeleriyle mimkin olmaktadir. Bu sebeple ¢apraz iletisim ihtiyaca gore ne kadar
fazla kullanilirsa koordinasyon bakimindan o kadar faydali olmaktadir. Bu iletisim sayesinde
fonksiyonel yoneticiler bilgilendirimekte ve onlarin da bilgi ve tecrlibelerinden
faydalaniimaktadir. Bu durum sorumluluk duygusunun daha da artmasina katki
saglamaktadir. Capraz iletisimin varliginin bir faydasi da empatik iletisim kurma 6zelligini
gelistirmesi*?!  sorumluluk alanlarini arttirmasi ve yonetici-galisan arasindaki iliskinin

gelismesini saglamasidir.*22

1.2.8.4.2. Bigimsel Olmayan (informal iletisim) iletigsim Kanallari

Bigimsel olmayan iletisimin sosyal yagamda ¢cok dnemli bir yeri vardir.*? Elbette yasam
icinde bu kadar 6énemli bir yere sahip olan bir kavramin érgutsel hayati da etkilememesi
dusunulemez. Bu baglamda yonetici bir 6rgltiin yapisini kurarken bicimsel iletisim yapisi
olustursa da sureg icerisinde calisanlar arasinda bicimsel olmayan iletisim sistemi de
gelisebilmektedir. Bazen bicimsel iletisimin etkisini arttirmak icin bigcimsel olmayan iletisim
denenebilmektedir. Ayni seviyedeki gorevliler zaman zaman bir araya gelerek birbirlerine
gerekli bilgileri aktarmaktadirlar. Dikey iletisimin kati kurallari bulunmaktadir. Bu kurallar
yurutllecek faaliyetleri cogu zaman geciktirmektedir. Bunun 6niine gegmek isin etkinligini
arttirmak ve hizlandirmak icin daha pratik bilgi iletme yolu secilebilmektedir. Bu nedenle bu
tarz isteklere bagl olarak bicimsel olmayan ekiplere has bir sekilde gelisme gdsteren bicimsel
ekipler icinde yonetici tarafindan olusturulmayan iletisim iligkisine bicimsel olmayan iletisim

adi verilmektedir.424

Orgiit iginde bigimsel olmayan iletisim galisanlar arasinda dogal iligkiler stirdirtilirken

ve herhangi bir formata bagl olmadan ortaya gikmaktadir.*? Orgitler esas olarak resmi

420 Bolat vd., a.g.e., s. 206.

421 Tutar vd., a.g.e, s. 75.

422 Ugur, a.g.e., s. 204.

423 | azar, a.g.e., S. 54.

424 Erdogan, a.g.e., s. 294-295
425 Ugur, a.g.e., s. 205.
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yapilar Uzerine kurulmuslardir. Ancak oérgutlerin yalnizca resmi iletisim sekilleriyle iligkiler
kurduklarini séylemek dogru bir yaklasim degildir. Orglitlerde resmi olmayan bir yapi da
bulunmaktadir. Bu yapinin Uyeleri arasinda da olusan iliski dogal olarak resmi olmayacaktir.
Gruplar arasinda olusan bu iliskinin sonucu da resmi olmayan bir iletisim olmaktadir.
Yoneticilerin bunu bastirmak veya ortadan kaldirmak yerine kontrol altinda tutarak isletme

hedefleri icin avantaja ¢evirmesi blyik 6nem arz etmektedir.42

Bicimsel olmayan iletisimin esas 6zelligi belirli parcalar arasina yerlesmis iligkilerdir. Bu
iligkiler calisanlar arasindaki duygusal baglar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu dayanisma ve
yardimlasmayi ortaya cikaran ortak kurallari ve katimi saglayan bicimsel olmayan

iletisimdir.#27

Orgiitlerde bicimsel olmayan iletisim bir taraftan bicimsel iletisim kanallarinin iyi
islememesinden diger taraftan da galigsanlarin psikolojik gereksinimlerinden kaynaklanabilir.
Bicimsel kanallan ne kadar aktif olursa olsun, insanlarin bir arada bulundugu her yerde
bicimsel olmayan etkilesim mumkin olabilmektedir. Bu sebeple insanlarin bulundugu

ortamlarda bigimsel iletisimi tamamen ortadan kaldirmak imkansizdir.428

Bicimsel olmayan iletisim yoneticiler tarafindan olusturuimayan yapi iginde
gerceklesen iletisim bicimi oldugu kadar dedikodulari, kasitli tahminleri, séylentileri icine alan
iletisimdir. Bu iletisim tlrt 6rglt icinde dogal bir bicimde gelismekte ve c¢alisanlar bu yolla
sosyal tatmin bulmaktadifdar. Bu yoniyle bireysel olmayan iletisim 6nemli bir goérev
Ustlenmektedir. Bigimsel olmayan iletisim bireylerin icinde bulunduklari topluluklaria olan

iliskilerinin devaminin nedeni ve sonucu oldugu géz éntinde bulundurulmahdir.4?®

Daha once de ifade edildigi gibi yonetim kademesi calisanlarin bicimsel olmayan
iletisimi kullanmalarini engellemek yerine bunu kontrol altinda tutarak kendi istekleri yoninde
kullanmalidir. Orglitli sadece bicimsel iletisim kanallariyla ydnetmek miimkiin degildir. Orgiit
calisanlarinin farkli profile sahip olmasi sebebiyle Uyelerin benzer sekilde amaclar yontinde
alt gruplar olugturmasi dogaldir. Burada yoneticiye dugen gorev bu gekilde olugan gruplarin

kurdugu resmi olmayan iletisimi de kontrol altinda tutmaktir.4°

426 Atak, a.g.e., s. 64.

427 Lazar, a.g.e., S. 57.

428 Bolat vd., a.g.e., s. 207.
429 Erdogan, a.g.e., s. 295.
430 Atak, a.g.e., S. 64.

81



1.2.8.5. lletisim Siirecinin Temel Sekilleri

iletisim kavrami tanimlanirken yénetim ve organizasyon ile davranis bilimleri
kaynaklarinda genel anlamiyla “bilgi, fikir, duygu ve diisincelerin bir kisiden digerine gegmesi
sureci” olarak ifade edilmistir. Yapilan bu tanima gore surecte temel husus bilgi niteligi
bulunan her tir veri, bilgi, fikir ve duygu ve dislincenin bireyler arasinda karsilikli ve tek
yonlu olarak akisidir. Mesajlarin karsilikh bir bicimde takasi veya tek yonlu sekilde gegisi
sirasinda iki temel hususun varligina dikkat ¢ekilmektedir. Buna gore her mesaj bir kaynaga
bir de aliciya sahiptir. iletisim siireci kaynak ile alici mesaj iletimi veya bilgi akisi, konugma ve
yazma bigiminde s6zlU0 oldugu gibi birtakim anlamlarin yUkli oldudu beden isaretleri ve
anlatim bigimleriyle de meydan gelebilmektedir.** Asagida iletisime ait temel sekilleri

hakkinda ayrintili agiklamalar bulunmaktadir.

1.2.8.5.1. Sézlii iletigim

Gunudmuzde hizli bir elektronik ddnem yasanmaktadir. Bu teknolojik ddnemde bile yuz
ylze yapilan goérusmeler liderlerin sahip oldugu ve kullandigi en giiglu ve etkili iletisim sekli
s6zI( iletisimdir.432 insan iletisimi birtakim semboller kullanilarak gergeklesmektedir.*3 Dil ise
sosyal yasamin temelini olusturmaktadir. insanlar tizerinde olusturdugumuz etkilerin biyiik

bolimu konugma esnasindaki sdzlerle meydana gelmektedir.*34

insanlar iletisim gerek konusma biciminde gerekse tercih edilen gesitli kanallar
vasitasiyla dolayli yollardan gergeklessin farkl bicimlerde ve farkli sayida yazil ve sozli
sembollerin kullaniimasiyla olusmaktadir.4® insanlar iletisim kurarken temelde sozli ve
sOzslz olmak Uzere iki ana iletisim yonetimini tercih ederler. Bu iletisim bigimlerinin her ikisi
de anlam iletiminde kullaniimaktadir. Kaynak ve alici arasinda yapilan her tiri konusma
s0zlu iletisim kapsamindadir. Sozlu iletisim interaktif yani yiz ylze olabilecegi gibi gorsel veya

isitsel cihazlarla da mimkin olabilmektedir.#3¢

Dulnya Uzerinde yasayan canlilar iginde yalnizca insanlar sdzcukler kullanarak iletigsim

sadlamaktadiriar. Insanlar gelenek ve géreneklerini, kiltirlerini, distindiklerini ve

431 Eroglu, a.g.e., s. 307.

432 Klatt and Hiebert, a.g.e., p. 232.

432 jrfan Erdogan, Dilin Belirleyiciligi, Etk Ve Iiletisim, http://www.irfanerdogan.com/ (Erisim Tarihi:
06.03.2017)

434 Lazar, a.g.e., S. 54.

435 Eroglu, a.g.e., s. 307.

436 Joseph E. Chapeaux, Organizational Behavior, West Publishing Company, New York, 1996, p. 366;
aktaran Hasan Tutar vd., a.g.e., s. 31.

82


http://www.irfanerdogan.com/

yasadiklarini anlatirfarken temel iletisim araci olarak ifade edilen sézcikleri kullanmiglardir.
Bu sOzcukleri segme ve aliclya ulastirma yetenegi iletisimin etkinligi, sen tonu ise sahip
olunan duygulari dile getirmeyi kolaylastirmaktadir. Gerek ifaden edilen gerekse de yazil bir
sekilde sunulan, yapilan veya yapilamayan her ayrint bireye ait veri kaynagidir.**” Yapilan
arastirmalar iletisimde yalnizca %20’sinin bir konugsmanin gercek sézciklerinde yer aldigini,

%80'inin ses ve diger tonlardan olustugunu géstermektedir.*3®

SézI{ iletisim birgok avantaja sahiptir. Ornegin, aliciya iletilen bir mesajin anlagiima
seviyesi kontrol edilebilir, sorular yoneltilebilir, alinan cevaplar test edilebilir ve anlasiimayan
bir husus var ise konuya agiklik getirilebilir. Es zamanli bir bigimde geri bildirimde bulunulabilir.
S6zlu iletisim slirecinde s®ylenen bir s6zctgun yazil bir bicimde ifade edilen bir s6zctge
oranla alici tarafindan yanlis algilanma intimali daha fazladir. Orgitsel politikalar, stratejiler
hakkindaki uzun sureli ve kalici iletisimler icin s6zIU iletisimin tercih edilmesi uygun bir yontem
olmamaktadir. SOzlu iletisim esnasinda alinan mesaj zamanla ya butunayle ya da kismen
unutulmakta ya da degisime ugramaktadir.**®* Cogu insan sozIU iletisimi yazili iletisime tercih
etmektedir. Bu nedenle beden dilinde okuyabilme, sonunu kavrayabilme gibi s6zsuz iletisim

faktorlerini algilayabilmenin 6neminin her gegen guin daha arttigi sGylenebilir.*4°

insanlar arasinda gergeklesen iletisim gerek konusma gerekse de bazi kanallar
vasitasiyla dolayl bigcimde gergeklessin, farkli sayida ve bigcimde sdzli ve yazili sembollerin
kullanilmasindan meydana gelir. Bu kadar fazla semboliin az miktardaki kismi haricinde
buylk bir kismi genellikle sézcliklerden meydana gelmistir. Buradan her sdzcik ya da her
sOzden olusan bilgi akisina kisaca s6zIi iletisim adi verilmektedir, diyebiliriz.#4* S6zIU iletisim
primer (birincil) bir iletisim bicimidir.#42 Sézel iletisim de yazili iletisim gibi insansal ortak
simgelerin en gelismisi olan dil olgusu ile gerceklesir. Sézel iletisimin en belirgin niteligi
iletisimde bulunan birimleri karsilikli konumda bulusturmasidir. Genel olarak iki farkh

iletisimsel bulusma bicimi s6z konusudur.#+

437 Etem Calik, Unutulmaz Sézler, Ekev Yayinlari, Erzurum, 1999, s. 92.

438 Klatt and Hiebert, a.g.e., s. 232.

439 Tutar vd., a.g.e., s. 32.

440 J, Poon Teng Fatt, “Nonverbal Communication and Business Success”, Management Research News,
1998, 21 (4/5), 1-10, p. 1.

441 Eroglu, a.g.e., s.309.

442 Tutar vd, a.g.e., s. 31.

443 Bigakgl, a.g.e., s. 29.
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1.2.85.2. Sodzsiiz iletisim

Bireyler arasi iletisim tarihinin konusma ile bagladigi distniimekle beraber sézsiiz
iletisimin tarihinin sozll iletisime oranla daha eski bir tarihe hatta insanin yaradilisina
dayandigi varsaylimaktadir. Bu halde bireyler arasi iletisiminde sozsiz iletisimle birlikte
basladigi sdylenebilir. Glnlik hayatta iliskileri anlamli hale getirmek ve anlam yaratmak icin

kullanilan en énemli kodlama bigimlerinden biridir.444

Sozslz iletisimi  bigimi stzcliklere dayall iletisim bigimlerinin yeterli olmadigdi
durumlarda ya da zihinsel olarak tasarlanan anlamlarin séz haline gelmeden bir takim beden
hareketleri, ses tonlamalari, kilik ve kiyafetler, mimik ve jestler, kisisel 6zellikler ve mekanin
kullanimi gibi gérsel ibareler bigiminde meydana gelen iletisim tipidir.44> So6zsiiz iletisim
beden dili kanaliyla mesajin iletiimesi veya alinmasina katki yapan, genellikle s6zI0 iletigimi
basitlestirip etkisini cogaltan bir 6zellige sahiptir. Ayrica mekanlar kimi zaman bir statli ve glc

gostergesi olabilmektedir.*46

Sozsiiz iletisim sekonder diger bir ifadeyle ikinci bir iletisim bigimidir. insanlar agizlarin
bir s6z ¢ikmadan sdzsuz iletisim kurabilmektedirler ancak konustuklarinda da s6zstiz mesaj
verebilmektedirler. Sozsiz iletisimin bes 6nemli islevi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi
sOzsuz jestlerle yapilan s6zIU mesaji pekistirmek icin kullanilan olumlama hareketleri veya
tekrarlardir. ikincisi, jestlerle basin olumsuz anlama gelecek sekilde sallanarak yalanlama ya
da tersini iddia etme, Uclinclsu s6zli mesajin yerini alabilecek bir davranis gosterme,
dordiincusu, goézlerle mesaj iletme, besincisi ise gdénderilen mesajin anlamini tamamlama

gayreti ve mesajl vurgulamaktir.44”

Sonug itibariyle iletisim stirecinde yalnizca sézli iletisimin degil sézsiiz iletisimin de son
derece buyUk bir rolinun oldugu sdylenebilir. Bu sebeple bireyler arasindaki iletisimde
kullanilan sézlu iletisim becerilerinin yani sira sézsiz iletisim becerilerinin de 6ncelikle
yOneticiler basta olacak sekilde tUm 6rgut ¢alisanlarina edindirilmesi dnemli bir husus olarak
ortaya cikmaktadir. SUphesiz sézslz iletisim yeteneklerinin - gelistiriimesi icin  hangi
sektorlerde ve hangi seviyede calisanlara oncelik verilecegi 6rgutler yapilacak analizlerde

tespit edilmelidir. Bu baglamda sdzstiz iletisim biciminin orgtitsel baghlik, verimlilik, is tatmini,

444 1sik, a.g.e., s. 48.

445 Eroglu, a.g.e., s. 310.

446 Emel Bahar, Isletme Becerileri Grup Galismasi, Detay Yayincilik, Ankara, 2006, s. 35.
447 Tutar vd., a.g.e, s. 33.
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is performansi gibi orgutsel degiskenlerle olan ilgisinin agiklanmasinin iletisim surecine

katkida bulunacadi diistiniimektedir.448

1.2.85.3. Yazil iletigim

Yazi, insanla baslayarak toplumla devam eden ve toplumlarin maruz kaldigi kdlttrel
ve toplumsal evrim surecinin bir Grinuddr. Yazinin icat edilmesiyle burokrasinin ortaya
¢lkmasi ve gelismesi gergeklesmistir. Yazinin hem devletin siyasi yapilanma bigimi Gzerinde
hem de dini kurumlar Gzerinde dnemli etkileri olmustur. Yazil iletisim genellikle, raporiar,
Ozetler, tutanaklar, mektuplar, memorandumilar, basin bildirilerin, basili notlar, el yazisi ve
elektronik aglarla iletilen yazili mesajlari icermektedir. Bunlarin yaninda aylik raporlar, 6zel
raporlar, gelisme raporlari, arastirma raporlari, yillik raporiar, telgraflar ve bdltenler gibi

orgutsel faaliyet sonuclarini igeren ve kararlar ile ilgili bilgilendirici raporlari igermektedir.*4°

Bilgi ve tecrlibelerin korunarak gelecek kugaklara nakledilmesi ve edinilen birikimlerle
gelismis toplumlar meydana getiriimesinde yazi en yaygin ve etkili araglardan biridir. Hayata
dair diger degerlerde oldugu gibi yazinin yoklugu dusunuldiginde ne kadar nemli bir unsur
oldugu daha iyi anlasiimaktadir. Basit bir érnekle anlatmak gerekirse dumanla yapilan
iletisimde insanlarin kullandiklari semboller, mors alfabesinin anlasiimasinin gugligu,
denizcilikte kullanilan semaforia iletisim dilindeki gorsel zenginlikte veya hattatlarin kullandigi
harfleri resim bicimindeki diizenlemelerinde semboller ve yazinin insan hayatinda iletisime

yaptig katki acik bir sekilde goriinmektedir.4%°

Yazilh iletisim sozlU iletisimle kiyaslandiginda alicinin iletiyi almasi, okumasi,
degerlendirmesi ve cevaplandirmasi nedeniyle zaman alici bir bigimde kurulmaktadir. Ancak
bu iletisim bigimini yeniden diizenlemek ve onu uzun stire muhafaza etmek mimkuindur.
Yapilan sozlu iletisimin yaninda ¢ogu zaman bunun yazili olarak da yapiimasina dikkat
edilmektedir. Alici konugulanlar tekrar okuyarak aldigi mesajlarin dogrulugundan emin
olmaya gayret gosterir. Yazil iletisim biraz zaman alsa da s6zlu iletisimde yanlig anlama gibi
birtakim problemler yazil iletisimde daha az yasanmaktadir. Yazil iletisim otorite imajinin
zayif olmasi nedeniyle yoneticiler tarafindan sikga bagvurulan bir iletisim sekli degildir. Yazih
letisim genellikle ayrintilara dikkat edilmesi gereken zamanlarda tercih edilen iletisim
tarudur.s! Teknolojik imkanlarin artmasi nedeniyle artik ginimizde e-posta yontemiyle

iletisim kurma hem o6rgut ici hem de 6rglt digi iletisimde k&git kullanimini azaltmis hem

448 Erkus ve Gunli, a.g.e., s.12

449 Tutar vd., a.g.e., s. 35.

450 Recep Tayfun, Etkili lletisim ve Beden Dili, Nobel, Ankara, 2011, s. 117.
451 Tutar vd., a.g.e., s. 35-36
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zamandan tasarrufa hem de verimliligin artmasina katkida bulunmustur. Bu durum etkin

maliyet ve etkili iletisim imkani saglamigtir.4%2

1.2.8.6. lletisim Engelleri

insanlar giinliik yasamlarinda baska kisilere kars! isteyerek veya istemeyerek bir takim
uygun olmayan tavirlar sergileyerek iletisimin saglkl bir sekilde yasanmasinin énintn
tikayabilmektedirler. Bu durumda veriimek istenen mesajlarin dodru ve tam olarak
anlasilimasi engellenmektedir. iletisim engelleri olarak tanimlanan bu davranis, tavir ve sézler
genellikle fark edilmemeleri nedeniyle esas problem tespit edilememekte ve ¢ok basit bir
sorun bile 6rgit icinde bazi iletisim ¢atismalarina, itismelere ve iletisim kazalarina sebep

olabilmektedir.4>3

is yasami sosyal iletisimin avantajlarindan biraz daha uzak bir bicimde
sekillenmektedir. CUnkl is yasaminda biraz daha dikkatli ve 6zenli iletisim kurmak
gerekmektedir. Is ortaminda kurulan is iliskisi duygusal iletisimden daha resmi bir nitelik
tagimakta faaliyetlerin icrasina déniik olmaktadir. isin iyi bir sekilde yapiimasi igin amaglanan
is yasamina dair iletisimin iceriginde yapilan kodlamalar mimkin oldugunca agik bir bicimde
yapilmakta ve net ifadelerle iletisim kurulmaktadir.4>* Evlerde yasandigi gibi birgok farkli k{ilttir
ve farkli cevrelerden bireylerin oldugu is ortaminda da birtakim surtlismeler, yanlis anlamalar,
gerginlikler ve iletisimsizliklerin yasanmasi son derece olagandir. Burada énemli olan nokta
bunun isteyerek devam ettirimemesidir. iletisim kazalarinin gecikmeden, agik iletisimle ve

zamaninda ¢ozilmesi 6rgut agisindan ¢ok yararlidir.%®

insanlarin sahip oldugu deger yargilar, tecriibeler, cevre ve kisilik yapilari sonucunda
olusan gorus farkliliklan ve davraniglar iletisim strecini de etkilemektedir. Sahip bulunulan
bu birikimler ve kisisel algilama 6zelligi, insanlarin duyduklarini ve gordiklerini digerlerinden
farkli bir sekilde degerlendirmelerine sebep olmaktadir. iletisimi kolaylagtiran veya zorlastiran
etkenler de genellikle farkli bakis acllarindan ya da bu degerlendirmelerden
kaynaklanmaktadir.#%®

Orgutlerde huzurlu ve saglikli galisma ortamlarinin olusturuimasinda en blyik gorev

sUphesiz yoneticilere dismektedir. Unutulmamalidir ki sevgi, saygl, huzur, yukaridan asagiya

452 Bahar, a.g.e., s. 35.

453 Odabasl, a.g.e., s. 154.

454 [sbul.net intemet Sitesi, is Hayati ve lletisim, https://www.isbul.net/is-rehberiftavsiyeler/is-hayati-ve-
iletisim, (Erisim Tarihi: 13.03.2017).

455 Odabasl, a.g.e., s.164.

456 Tayfun, a.g.e, s. 54.
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dogru yayilir.” Yénetici calisana ve ise hangi bakis agisiyla bakiyorsa hangi duygunun ortama
hakim olmasini istiyorsa orada o hava olugsmaktadir. Ctnku duygular bulagicidir. Bu tarafiyla
yOneticilerin artik birer lider gibi konuya yaklasarak “sadece igleri yoneten degil, iliskileri

yoneten” kisiler olmasi gerekmekte ilgilerini bir adim 6teye tagimalar gerekmektedir.>’

Bir organizasyonda saglikli ve etkin bir iletisim sistemi yoksa orada g¢alisanlar ve
departmanlar arasinda iyi bir koordinasyon ve isbirligi olusturmak imkansizdir. iletisimin
koordinasyon gorevi kisisel amagclara degil 6rguttin ortak amaglarina ulasiimasini kolay hale
getirmektir. Calisanlar arasindaki baglilik seviyesi yikseldikge 6rglitsel amaglara ulasmak igin
yapilacak islemlerin koordinesi igin ihtiyac duyulan iletisim orani da artmaktadir. iletisim ayni
calismanin mikerrer yapilmasini onlemekte ve disik calisma performansina sahip olan
¢alisanlarin bagkalarini olumsuz yonde etkilemesini engellemektedir. Fortune Magazin’e
gore, Amerika’da “top 200 en begenilen sirket”, iletisime ayrilan bltgelerinin dnemli bir

bolimunu (%50) galisan iletisimine ayirmaktadir.#%®

iletisim bir siire¢ olarak kisinin bir bagska kisiye yaptigi bir etkiden cok bir paylasma
olgusudur. Paylasmak da tek yénlii degil cift yonlii isleyen bir siirectir. iletisim siireci icinde
yalnizca mesajlar alinmaz ayni zamanda alicilara mesajlar da iletilir. Bu sekilde bireyler
karsilikl olarak birbirlerinden etkilenir ve degisime ugrarlar. Bu bakimdan iletisim hem bireyi
hem de gevresini degistirmesi agisindan ¢cok énemli bir gérev Ustlenmistir. Ancak iletisimde
amag karsilikl paylasma ve anlagsmasi saglamak olsa da bunun her zaman bu sekilde
gerceklesmedigi gortimektedir. Bu durumun Gzerinde kisilik 6zelliklerinin farkli olmasinin
yaninda kiltiirel ve toplumsal degisimlerin de etkili oldugu séylenebilir.4%9 iletisim siirecini

olumsuz bir bicimde etkileyen ve engelleyen faktorlerin meydana gelmesi;*¢°

o Kisinin iletisim kurma istegini azaltabilir,
o Kisiyi gereksiz yere sinirlendirip motivasyonunu bozabilir,

o Kisiyi belirli bir konuda savunmaya zorlayabilir.

iletisim (izerinde birtakim etkiler yaparak etkinligi bozan bazi engeller bulunmaktadir.
Ancak bu engeller etkin iletisim tarafindan ortadan kaldirlabilir. lletisim siirecinde engeller
bulundugunda 6rgit iceresinde anlasmazliklar yasanmakta hem bireysel hem de o6rgutsel

gatisma durumu ortaya gikmaktadir. Bu gatismalar ortadan kaldirmanin en etkili yolu ise

457 Odabasl, a.g.e., s, 164.

458 Adnan Aslanbay, Kurum lgi iletisimin Onemi, http:/Aww.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-lletisimin-
Onemi (Erisim Tarihi: 19.02.2016.)

459 Demiray (Ed.), a.g.e, s. 195.

460 Tayfun, a.g.e., s. 54.
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¢alisanlarin birbirleriyle yasadiklari iletisim aksakliklarini ortadan kaldirmak, uzlasma ve
anlasma ortami olusturmaktir.#6* Bigimsel olmayan iletisimin ortaya ¢ikis sebeplerinden en
Onemlisi suphesiz bigimsel iletisimin iyi yapilandinimamasi ya da iyi bir gekilde
¢alismamasidir. Bir organizasyonun yapisal bozuklugu veya Ustinligl o orgutte kurulan
bicimsel iletisimin iyi bir sekilde calismasina baglidir. Yatay veya dikey kanallarda ortaya
¢ikan tikanmalar bireyler, gruplar ya da departmanlar arasinda ortaya cikan kopukluklar

hemen bicimsel iletisim kanallarinin devreye girmesini saglayacaktir.62

iletisim elbette sosyal yasam da bulunan bireylerle var olmaktadir. Onlarin sosyo
ekonomik durumlari, konumlari, egemen deger yargilar, kigilik dzellikleri iletisim kalitesi
Uzerinde belirgin rol oynar. Bireyler arasi iletisimin de 6ntinde birgok engel bulunmaktadir.
Bunlar; ekonomik nedenler, toplumsal esitsizlikler ve iletisimi yaralayan ve éldlren bireysel
yetersizliklerdir.#¢2 iletisim siirecinde engelleyici faktdr olarak séylenebilecek en dnemli faktor
gurdltd kavramidir. Ancak iletisim Uzerindeki tek engelleyici faktor gurditi degildir. Bunlarin
diginda iletisimin etkinligini azaltici veya engelleyici bagka faktorlerde bulunmaktadir. Bu

faktorlerden bazilari sunlardir:464

1.2.8.6.1. Bireysel Faktorler

Bireyin i¢ dlUnyasiyla iletisim icinde olma yetenedi onu kendisiyle barigik bir kigilik
Ozelligi gostermesini saglamaktadir. Benzer bir ifadeyle kendi dogrularini, hatalarini,
kolaylikla fark edebilen birey kendisi de huzurlu ve i¢ mutlulugunu bulmus olmaktadir. Kisinin
ic iletisimini saglikli olusturmasi onu toplumsal yasam iginde de saglikl kisilik ozellikleri
sergilemesini saglamaktadir. ic diinyasinda mutlu olmayan bir birey sosyal yasamda da diger
kisilerle kurdugu iliskilerde olumlu olabilmesi, catismalar ya da sorunlar karsisinda uzlagsmaci,

Uretici ve ¢dzim bulucu bir sekilde hareket etmesini zorlagtirmaktadir.46>

Bireyler arasindaki iletisimde karsilagilan engeller arasinda genellikle asir uglarda yer
alma, yanlis anlama, dil yetersizligi, karsi ¢ikiima reddedilme korkusu, duygusal karmasa,
genelleme yapma, sinirli bakis agisina sahip olma, bencillik ve empati s6z konusu olmaktadir.
Bu engellerin birgogu bireylerin kisilik 6zellikleri ve benlik algilariyla yakin iligkilidir.#¢¢ O halde

bireylerin kisilik ve benlik algilarinin édnemli bir kisminin olustugu gegmis yasamlarinin ve

461 Tutar vd., a.g.e., s. 36.

462 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s. 162.

463 Bicakgl, a.g.e., s. 71.

464 Gliney, a.g.e..,s 277.

465 Demiray, a.g.e., s. 183.

466 A, Hill vd., Key Themes in Interpersonal Communication, Mainhead: Open University Press,
2007, p. 7-18.
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toplumsal c¢evrelerinin  kisilerin iletisim yetenekleri Uzerinde bulytk etkileri oldugu
séylenebilir.46” letisim faaliyetini baglatan ve bu faaliyete hedef olan iki kisi iletisimde
engelleyici nitelik tagiyabilifler. Bu iki kisiden biri veya ikisinin istekleri, arzulari, duygulari,
kullandiklari sembol ve kelimeleri gdnderilen veya alinan mesajlara kayitsiz kalmaya veya
mesajlari almamaya sebep olabilir. Bunun disinda kaynagin ve alicilarin birbirine karsi olan

davranis ve tutumlar da engelleyici sebep olabilir.68

Yalnizca Uyesi oldugu orgitln isini veya mesleginin gereklerini yapan ancak is
arkadaslariyla veya yoneticisiyle iyi bir iletisim kurmayi basaramayan, huzursuz gegimsiz,
saldirgan, etrafina olumsuzluk sagan, gevresindekileri kirip gegiren, insanlarin karsi karsiya
gelmemek icin yollarini degistirdigi  “iletisim canavarlan” iglerini yapsalar bile iletisim

yetenegine sahip olmadiklari icin genellikle basariyi yakalayamamaktadirlar.46°

1.2.8.6.2. Fiziksel Faktorler

Guiriiltii iletisim stirecinin her safhasinda bulunan fiziksel bir unsurdur. iletisim olumsuz
yonde etkilemektedir ve bunun tek bir kaynagi bulunmamaktadir. Gurllti gondericiden,
mesajin  kendisinden, iletisim kanalindan, alicilardan ve iletisim ortamindan
kaynaklanabilir.47° [letigimi etkileyen gurtiltii fiziksel, nérofizyolojik ve psikolojik guriiltii olmak

Uzere Ug grupta toplanmaktadir.4™

1.2.8.6.3. Semantik Faktorler

letisimdeki semantik faktdrler mesaj olusturulmasinda kullanilan sembolleri
tanimlamaktadir. Sembollerin bazilarinin birden fazla anlami olabilmektedir. Ayrica semboller
her insan icin ayri bir anlam tagiyabilir. Bu sebeple kaynak tarafindan goénderilen sembole
alicinin yikledigi farkli olabilir. Bu durumda iletisimin etkin olmasinin éniinde engelleyici bir

durum olusturmaktadir.#"2

467 J. Comstock and J. Higgins, “Appropriate Relational Messages in Direct Selling
Interaction: Should Sales People Adapt To Buyers’ Communicator Style.” The Journal of Business Communica
tion, 1997, 401-418, s. 402- 405.

468 Gliney, a.g.e., s. 277.

469 Odabasl, a.g.e, s. 166.

470 Gliney, a.g.e, s. 277.

471 Cliceloglu, a.g.e., s. 74-75.

472 Gliney, a.g.e., s. 277.
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1.2.8.6.4. Zaman Baskisi

iletisimin belirli bir zaman araliginda kurulmasi zorunlulugu engelleyici bir durum
olabilmektedir. Ornegin bu mesajin geregi derhal yerine getirimelidir diye belirtimesi alici
yerine ilgisiz birisine mesajin iletimesinin sdylenmesi, acele edilmesi nedeniyle yanlis
yapilimasi ihtimalinin yUksek olmasi nedeniyle, yanlis yapilmasi olasiligini arttirmaktadir. Bu
durumda aksamalara sebep olacaktir. Bunun disinda mesajlarin zaman kisithhgindan dolayi

Ozet ya da kisa sekilde iletiimesi de yanlis anlamalara sebep olabilmektedir.4™

1.2.8.6.5. Algilama Eksikligi

Algilama farkliliklari kisisel iletisim engellerinden en dnemlilerinden biridir. Algilamadaki
farklilik, icsel ve digsal olarak iki etkenden kaynaklanmaktadir. icsel faktorler, amaclar,
degerler, kisilik, motivasyon, tecribeler, tutumlar ve aligkanliklardir. Digsal faktorler ise
hareketlilik, benzerlik, tekrarlama, yogunluk, dizlem farklliklaridir.#* Bazi alicilar aldiklari
mesajlari, kisisel 6zellikler, dnyargi, tutum ve davraniglarl yizinden ya istedikleri gibi ya da
gdndericinin ilettiginden tamamen farkli bir bigimde algilamaktadiriar. Bu durum iletisimin

etkinligini dGnemli boyutta etkilemektedir.#">

Algilama iletisim surecinde rol oynayan 6nemli faktorlerden birisidir. Alici gdnderilen
her mesaji tam anlamiyla algilayamayabilir. Bu duruma alicinin mesaja gereken dnemi ve
degeri vermemesi sebep olabilir. Bunlarin diginda alicinin kaynaga olan giveni, tutumu ve
inanci gelecek mesajlarin farkl bir bicimde degerlendirmesine yol agabilir. Bu sebeple kaynak
mesajini kodlarken birtakim hususlari ses tonu ile mesaj yazili ise altini gizmek suretiyle, bazi
ifadelerin tekrarlanmasi veya baska bigimde ifade edilmesi seklinde aliciya goéndermeli ve

alicinin dikkatini nemli noktalara yogunlastirmalidir.#76

1.2.9. Lider iletigim Tarzlari

Orgiitlerde galiganlar arasi insani iligkilerin olusmasinda ve islerin saglikli bir bigimde
yénlendirimesinde iletisim énemli bir konumda karsimiza ¢ikmaktadr. iletisim sayesinde
yOneticiler ve calisanlar goris birligi ve ortak anlayisa varmakta ve belirlenen hedeflere
ulasmak icin is birligi yapmaktadiriar. Caligsanlarin organize bir bicimde hareket etmesi onlarin

guclerini ortaya ¢ikaracak bigimde yapilandigini géstermektedir. Modern ¢alisma yasami,

473 Gliney, a.g.e., s. 278.
474 Tutar vd, a.g.e., s. 40..
475 Gliney, a.g.e., s. 278.
476 Tutar vd., a.g.e., s. 40.
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grup ve birey biciminde oérgitlenmis insanlarin etkili iletisim aglan ile olusturulmustur.4””
Orgiitsel agidan bakildiginda iletisimin orgiit iginde yiritilen bitin faaliyetierinin arka
planindaki faktor oldugu goérilmektedir. Bu nedenle lider iletisimin “Grgutl bir arada tutan

sosyal bir yapistirici” oldugu kabul ediimektedir.47®

Ciddi bir bicimde dusinildtgiinde insanlarin her seyini is hayatinin gereklerine gore
dizenledigi gortlmektedir. Evlerini is yerlerine yakin, bazen eslerine uygun se¢gmektedirler.
islerinin gerektigi yerlere gidiyor, islerinin gerektirdigi sekilde giyinmektedirler. islerine uygun
bicimde davraniyor, 6zel islerini iglerinin elverdigi sekilde devam ettirmeye calismaktadir.
Tatillerini iglerine goére planliyor, ayaklarini da islerinden elde ettiklerin gelire goére
uzatmaktadirlar. Bdylesine insan hayatinda énem arz eden bir konunun Kisilerin is dtinyasini

da etkilememesi mimkuin degildir.4”®

Liderler bicimsel ve bicimsel olmayan butin oOrgutlerde bulunmaktadiriar.4® Bir
organizasyonun dérgutsel yapisini olusturan birey, diizenleyecedi iletisim tarzinin etkinligi ve
verimliligi artirmadaki yerini belilemek durumundadir. Bir diger ifadeyle yoneticinin ne tarz bir
iletisim aginin Uyeler arasindaki saglikli bir iletisim kuracagini hesaplamak zorundadir. Bu
disuncenin dogal sonucu da 6rgit yapisinin farkli birimlerinde yer alacak iletisim sistemi ile

genel iletisim sisteminin bigimi belilenmis olacaktir.48!

insan yasami artik is ve dzel yasam olarak iki kisma ayriimaktadir. Hatta giderek
gunimuzde is hayati, 6zel hayati daha ¢ok etkilemeye ve ona sekil vermeye baglamistir. Zira
is bulabilmek, bir iste kalabilmek, kariyer yapabilmek, iyi bir mevki ve Ucret sahibi olabilmek,
sosyal bir statliye kavusabilmek, en gok gayret gésterilen ugrasilarin basinda gelmektedir.482
Bu amaca ulasan bireyler bundan sonraki slregte calisanlarla iyi iletisim kurmak
durumundadirar. Cunku iletisim, bir 6rgitte ¢alisanlarin birbirine baglanmasini saglayan bir
kavramdir. Bu énemli arag, bir lider ile calisanlar arasinda da énemli bir iletisim kurmakta ve
orgutiin tamaminda bir gelisime katkida bulunmaktadir. Clnku bir érgutte etkin iletisim
faaliyetleri ve uygulamalari ¢aliganlarin tutum ve davraniglari Uzerinde olumlu farklar
yaratmaktadir. Bu sekilde bir iletisim yapisi kurulmus 6rgitte calisanlar 6rgite su faydalar

saglamaktadir;*83

477 Adnan Aslanbay, Kurum igi lletisimin Onemi, http://www.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-lci-lletisimin-
Onemi (Erisim Tarihi: 19.02.2016).

478 Baron and Greenberg, a.g.e., p. 291

479 Odabasl, a.g.e, s.162.

480 John M. Ivancevich and Michael T. Matteson, Organizational Behavior and Management, Second
Edition, BPI IRWIN, Boston, 1990, p. 12.

481 Erdogan, a.g.e., S. 295,

482 Odabasl, a.g.e., s. 162.

483 Klatt and Hiebert, a.g.e., s. 239.

91


http://www.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-Iletisimin-Onemi
http://www.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-Iletisimin-Onemi

e Orgtsel baglligi artan galisanlar belirlenen amaglari daha iyi kavradigindan
orgutin amaclariyla kendi rollerini 6zdeslestirmek,

¢ Organizasyon icinde degisik birimler ve ¢alisma gruplari arasinda is birligini
arttirmak,

¢ Calisanlarin motivasyonunu distrecek ve onlara moral bozuklugu yasatacak
yanlis anlama, dedikodu seklinde meydana gelebilecek davraniglari azaltmak,

o Daha iyi motive olmus calisanlar hissettikleri iyi duygularla yaratici fikirler
Caliganlarin motive olmasi ve kendilerini iyi hissetmeleri nedeniyle yeni fikirler

ortaya ¢ikmasini tesvik etmek.

Organizasyonlarda her ne kadar érgltsel yapiya goére bir iletisim olusturulsa da her
iletisim tarzinin etkileri farkl bigcimde ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle yoneticiler érgitlerinde
olusturacagi etkilesim sisteminde esnek davranmali, kati bir sekilde olusturdugu bigimsel
iletisim sisteminde meydana gelebilecek bicimsel olmayan iletisim de kimi zaman tatmin edici
veya lideri belirleyici taraftaki gelismelere yol agacaktir.3 iletisim sirecinin her safhasinda
ihtiyag duyulan bir kavramda guvenliktir. Guvenlik gelismeyi ve var olmayi destekleyen bir
olgudur. Endiseyi azaltmakta umutlari arttirarak motivasyon saglamaktadir. Kendilerini gliven
icinde hisseden bireyler yiksek ruhsal ve fiziksel enerji sergilemekte ve bunun sayesinde
yasanmakta olan gelisim ve degisimlerin zihinlerine ve bedenlerine yikledigi yogun talepleri

yanitlayabilmektedirler.*85

Basarill olan ve emsalleri arasinda farklilasan orgutlere bakildiginda genellikle
yOneticileriyle ¢alisanlarin bitlnlestigi, yan yana oldugu, korku ve tehdidin degdil huzurun
yasandig, caliganlarini gok iyi taniyan, dinleyen, saygili, onlarla samimi ve agik bir galisma
ortami olusturan kurumlarin basindaki liderler gérilmektedir. Calisanlarn orgutlerde en ¢ok
rahatsiz eden etken iletigimsizliktir.48 Orgltiere mekanik davraniglar sistemi (izerine
yapilandiriimig yonetim bigimlerinin Gnemini guin gectikce kaybettidi acikca gorulmektedir. Bu
yonetim bigimlerinin yénlendirdigi dogrultuda ilerlemekte israr eden érgitler icin is glict devir
hizinin ciddi rakamlara ulastiyi ortadadir. Bu sorundan sikayetci olan yoneticiler ve
calisanlarin bu durumu bagladiklari nedenlerin basinda iletisim sorunu gelmektedir. is
hayatinda iletisime dair pek ¢ok tanim bulunsa da galisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisim
plan, koordine ve kontrol gibi yonetsel fonksiyonlarin aktariimasi bigiminde ifade edilebilir.

GUnimuzde yonetici ve ¢alisanlar arasindaki etkili iletisim verimli sonuglarin elde edilmesinin

484 Erdogan, a.g.e., s. 297.
485 Tayfun, a.g.e., s. 55.
486 Odabasl, a.g.e., s. 165.
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temel nedenidir. Sorumluluk pastasindan buyuk bir dilimin bu anlamda ydneticilere disttgu
sOylenebilir. Bir drgutin veya birimin sorumlulugunu almak énemli bir is yukind de yaninda
getirmektedir. S6z konusu is ylUku operasyonel faaliyetleri ylriitmeye odaklanmis yoneticileri
¢ogu zaman c¢alisanlardan uzaklastirmaktadir. Bu durumun dinamik rekabetin artan etkisiyle
ortaya cikan bir sonug oldugu bilinmektedir. Operasyonel slireglerin uzamasi, piyasa ve Ust
yonetim baskilarinin fazla olmasi iletisimin artmasi gerektigi bir ortamda iletisimsizligi ortaya
cikarmaktadir. Bu durum izerinde yasanan kusak farliliklari ve teknolojik gelismelerin sonucu
olan yeniliklerin etkisinin oldugu da sOylenebilir. Yasanan yodunluk ne kadar fazla olursa
olsun yapilacak gunlik veya haftalik kisa toplantilarin ya da “nasilsin” seklindeki kiigtik
sorularin is hayatindaki verimlilige etkisinin buylk oldugu bilinmektedir. Y kusaginin ¢alisma
yasami icinde yer aldigi glnden beri, degisim ve dénistime kapall érgitlerde belirgin bir
disus yasanmis, galisana hak ettigi degeri veren orgitlerde ise yikselis ddnemlerinin hakim
oldugu ifade edilebilir. Bu sebeple yazili iletisimi gl bir sekilde kullanan yoneticilerden ayni
zamanda sozI( iletisiminde gligli bir sekilde kullanmasi beklenmektedir. Orglit igerisinde
Ustlenilen rollerin yapilmasi, ¢alisan motivasyonunun arttirilmasi, onlarin sosyallesmesi ve bu
sekilde kendilerini ifade edebilmeleri, karar mekanizmalarinin aktif bir bicimde ¢alismasi igin
dogru iletisime ihtiyag duyulmakta ve bu iletisimin saglikli bir bicimde olugsmasi igin de
yoneticilere buylk pay dusmektedir.®®” Liderlerin kullandidi iletisim tarzlari orgutlerin ve
burada bulunan galisanlarin gelecegi icin énem arz etmektedir. Bu sebeple lider/yéneticilerin
kendilerini iyi yetistirmesi ve egitmesi gerekmektedir.*®® Asagida Norton (1978,1983)
tarafindan yapilan g¢alismada gecen iletisim tarzlarina ait agiklamalar yer almaktadir. Bu
iletisim tarzlan sosyal yasamda karsilasilan insanlarin sahip olabilecegi gibi calisma

ortamlarinda da lider ile ¢alisanlar arasinda da sahip olunabilecek tarzlar olabilir. 48°

1.2.9.1. Arkadas Canlisi (Friendly)

Arkadas canlisi kigiler art niyet tasimamaktan samimiyete varan bir aralik icinde
degerlendiriimektedir. Arkadas canlisi 6zelligi bulunan bir iletisimciler bagka bireylerin
séylediklerini dogrularlar. iletisime sonradan katilan kisilere de samimi bir sekilde ilgi

gostererek onlari iletisimin kuruldugu ortama davet ederler. Arkadas canlisi kisiler duygusal

487 Hroad Insan Kaynaklar Blogu, Calisan-Yonetici letisimi, https:/ hroad.wordpress.com/ 2011/07/24/
calisan-yonetici-iletisimi/, (Erigim Tarihi: 22.05.2017).

488 Eroglu, a.g.e. s. 284.

489 Robert W. Norton, Foundation Of A Communicator Style Construct Human, Communication
Research, 1978, 99-112, 5.99-112.
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birtakim davraniglar sergileyen ve basit bir bicimde iletisim kurulabilen sosyal kisilik yapisina

sahip kisilerden olusmaktadir.#*°

1.2.9.2. Etki Birakan (Impression Leaving)

Etki birakan kisiler géstermis olduklar iletisimsel davraniglar sebebiyle ¢ok basit bir
sekilde hatirlanmaktadir. Bu iletisim tarzinda hangi tir davraniglarin bulundugu kesin bir
bicimde bilinmese de bir kimse Uzerinde etki birakma iletisimde tatmin duygusuyla son
derece yakin iligki icindedir. Bundan dolay! iletisime girilen bir bireyin hatirlanabilmesi diger
tarafta birakilan etkinin 6lglistine yani aliciya iletisimin icerdikleriyle ilgili verilen tatmin etme
derecesine bagli olmaktadir. Etki birakma iletisim tarzi dider iletisim tarzlanyla
karsilastinldiginda Uzerinde daha az calisma yapimis bir iletisimci bigimi oldugu

gortlmektedir.49t

1.2.9.3. Rahat (Relaxed)

Rahatlik “sosyal endise” olgusuyla ¢ok yakin iligkili bir kavramdir. Rahat tavir sergileyen
kisiler endiseli bir kisilik yapisi sergilememektedir. Bu kisiler iletisim esnasinda kendine
givenen ve sakin bir yapida goérinmektedirler. Endise dizeyleri ve heyecan seviyeleri
genellikle diisik olmaktadir. Bu gostergeler karsi taraf Uzerinde iletisimcinin rahat bir kisilik

Ozelligine sahip oldugdu izlenimini uyandirmaktadir.492

1.2.9.4. Tarismaci (Contentious/Argumentative)

Tartismaci iletisim 6zelligine sahip bireyler genellikle yasadiklan iletisim slrecinde
surekli olarak tartisma egiliminde olmaktadirlar. Bu 6zellik baskin iletisimci tarziyla yakindan
iligkilidir. Bu iletisimci tarzlan olumsuz nitelikler tasiyan cerceveler icinde incelenmektedir.
iletisimlerini bu sekilde kuran bireyler bir diisiinceyi ya da gorisi éne sirme karsi
taraftakinden daima bir ispat bekleme ve olumsuz durumlarin tzerine gitme Ozelligine sahip

olmaktadir.4%3

490 Ozcan Ozgir DURSUN ve Cengiz Hakan AYDIN “letisimci Bigimleri Olgeginin Tirkgeye Cevirisi,
Uyarlanmasi, Gegerlik ve Guvenirliginin Saglanmasi” Eskisehir Osmangazi Universitesi libf Dergisi, 2011, 6(2),
S. 265.

491 Erkus ve Gunli, a.g.e., s. 9.

492 Dursun ve Aydin, a.g.e., s. 266.

493 Norton, a.g.e, s. 99-112.
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1.2.9.5. ilgili (Attentive)

Bu iletisimci tarzi empati kurma yetenegi ve etkili dinleme becerileriyle yakin iligki
icerisindedir. Bu tarz iletisimciler iletisim kurduklari kisileri devamli bir bigimde dinlemekte ya
da dinler gibi gorUnmektedirler. Bu durum da iletisim gatismalarina ve kurulan iletisimin
aksamasina engel olmaktadir. Bu kisiler karsilarindakini ¢ok iyi dinlemekte ve onlarla empati
kurmaktadirar. ilgili iletisimci tarzi dramatik ve baskin kisilik yapilariyla olumlu bir iliskiye iginde
degildir. Bu nedenle kisinin hem karsi tarafi iyi bir sekilde dinleyen hem de baskin bir iletisim
icinde olmasi mimkin degildir. iigili iletisimci tarzi hakkinda vyeterli arastirma
bulunmamaktadir. Buna ragmen bu iletisim tarzi literatirde genellikle dinleme ve empati

kavramlari olarak incelenmektedir.49

1.2.9.6. Kesin (Precise)

Kesin iletisimci tarzi iletisimde kullanilan kavramlar hicbir belirsizlik icermeyecek
sekilde ve net bir bicimde aciklayan kigilerin 6zelligidir. Bu yapiya sahip kigiler konularina
hakim olduklari izlenimini verirler. Genellikle iletisim kurulan ortamlarda tartismaci ve baskin
bir egilim gostermelerine ragmen bu iletisim 6zelligine sahip olanlar ortaya bir iddia atiliyorsa

genellikle bu iddialarin belgelenmesi konusunda duyarlilik gdsterirler.#%>

1.2.9.7. Sozsiiz iletisim Kuran (Animated/Expressive)

iletisimi s6zsiiz olarak gerceklestiren sozsiiz iletisimciler beden dili ve s6z icermeyen
kodlart, iletisimin igerigini abartmak veya degersiz olarak gdstermek ya da verilecek anlami
daha da giiglendirmek amaciyla siklikla kullanmaktadiriar. iletisim esnasinda géz temasi
kurmak, mimik ve jestleri etkin bir sekilde kullanma yoluyla alicilan etkilemektedirler. Bu
ozellikler onlarin duygusalliklaryla iliskilendiriimektedir. S6zsuz iletisim becerisi iletisim kuran
bireyin gercek ruhsal durumunu ortaya koymak igin duygularin esas manasina vurgu
yapmaktadir. S6zsuz iletisimciler zaman zaman seslerini yukseltip algaltarak tiyatral vurgular
da yapmaktadirlar. Baz istisnalar olsa da genellikle s6zsuz iletisimcilerin guvenilir, gekice

guclu iletisimciler oldugu distndlmektedir. 4%

494 Dursun ve Aydin, a.g.e., s. 266.
495 Norton, a.g.e., s. 99-112.
496 Erkus ve GUnl{, a.g.e., s. 9.
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1.2.9.8. Dramatize Eden (Dramatic)

Dramatize eden iletisimciler, iletisim esnasinda genellikle ritimli konugsmaya sahip,
hikdyeler, mecazlar ve abartmalar kullanan, konusmanin igerigine gdre ses tonunu
ayarlayabilen genis hayal glicline sahip, mesaj igerigini daha gortnur ve etkili kilmaya gayret
eden bilhassa 6grenme ortamlarinda gayet etkili olan bireylerdir. Bu iletisimciler ilgiyi daha
¢ok mesaj Uzerine gekmeye calismaktadir. Dramatize eden bireyler iletisimde genellikle esas
duygular yansitirlar ve duygusal Kisiler olarak nitelendirilirler. Bu iletisim tarzi disaridan
bakildiginda en gdze c¢arpan ve en belirgin iletisim tarzidir. Bu iletisim tarzinin statd,
popularite, 6z deger, endise ile micadele ve belirsizlige karsi olma durumlariyla yakin iligki

icindedir.#°7

1.2.9.9. Acik (Open)

Acik iletisimciler, duygularini gizlemeyen, disadonik, icine kapanik olmayan, ruh
halini basit bir sekilde disa vurabilen bir kisilik 6zelligine sahiptir. Bu kisiler digerlerine gére
hissettiklerinin daha fazlasini disa yansitmaktadirlar. Dolayiyla bu iletisim tarzinin
duygusallikla yakin iligki icinde oldugu soylenebilir. Acik iletisimciler, iletisim icinde olduklari
bireylere sosyal olarak daha guvenilir ve cekici gelmektedirler. Bu kisilerin digaridan
bakildiginda, konuskan, disa donik, samimi ve yanina yaklasilabilir bir gérintmleri

bulunmaktadir. Bu kigiler iletisim esnasinda kendileriyle ilgili bilgi verme egilimi icindedirler.+%®

1.2.9.10. Baskin (Dominant)

Baskin iletisimci tarzi, sosyal iletisim boyutlar arasinda olan otoriterlikle benzerlik
gostermektedir. Bu kisiler iletisimde bulunduklan kisilere karsi coskulu, yarismaci, kendine
glvenen, girisken ve rekabet iginde olan bir kisilik egilimi igcindedirler. Baskin iletisim tarzina
sahip olan bireyler sosyal iletisim halindeyken kontrolti kendilerinde bulundurmaktadirlar.
Literatirde baskin iletisim tarziyla ilgili genellikle psikolojik ve s6zsuz degiskenler incelenmis
olmasinin yani sira baskinhdi tavir ve davraniglarin veya algilarin yordayicisi olarak inceleyen

arastirmalar da bulunmaktadir.4%°

497 Dursun ve Aydin, a.g.e., s. 267.
498 Dursun ve Aydin, a.g.e., s. 267.
499 Dursun ve Aydin, a.g.e. s. 267.

96



1.2.9.11. lletisimci imaji (Communicator Image)

vurgu yapilmaktadir. iletisimde iyi bir imaja sahip bireyler tanidigi, yakini arkadasi ya da
yabanci olup olmadigina bakmaksizin insanlarla etkilesim halinde olmayi ve iyi bir iletisim
saglamayi kolay bir sekilde gerceklestirmektedirler. iletisim imaji dzelligine sahip olmayan
insanlar ise daima cekingen davranis sergilerler. Bu nedenle farkli ortamlarda iletisim

kurmakta glcliik cekmekte ve kendilerine yeteri kadar glivenmemektedirler.5%°

1.3.10. Lider iletisimin Galisanlara Yonelik Temel Goérevleri

iletisimin 6rgit calisanlarina yonelik temel gorevi, érgiitsel diisiince ve amaglarla, érgiit
felsefesinin aktariimasidir. Bu sayede cgalisanlar 6érgutin amaglariyla dolayisiyla érgutle
butlinlesmektedirler. Bunun yaninda calisanlara donik iletisim organizasyonel davranis igin
bir temel olusturmaktadir. Calisanlara aktarilan bilgiler ne kadar ikna edici, iyi ve makul olursa
onlarin drgutle butiinlesmeleri o kadar iyi dlgide olmakta ve verimliliklerini arttirmalarina
destek olacaktir. Orglit ici iletisimde calisanlara 6rgiitiin felsefesi ve amaglar hakkinda
gereken bilgiler verilmelidir. Liderlerin érgiit ici iletisim saglamada géz dniinde bulundurmasi

gereken temel hususlar su sekilde siralanabilir.5°*

e Orgit icinde olumlu veya olumsuz bitin gelismelerden galisanlarin haberdar
olmasini saglamak,

e Organizasyonun planlari ve amagclari, reklam ve pazarlama hedefleriyle ilgili
galisanlarini bilgilendirmek

 Orgiitiin yayin araglar araciligiyla calisanlarin bilgi sahibi olmasini saglamak.

e Alinacak kararlara ¢alisanlarin da katilimini saglamak

o Calisanlara fikirlerini, goruslerini iletme imkani saglamak,

e Calsanlann sahip oldugu yetenek ve bilgi dizeylerinin arttinlmasi icin egitim
etkinlikleri dizenlemek,

o Etkin ve verimli calisan Uyelerin 6dul ve terfi sistemiyle hak ettikleri noktalara
gelmelerini saglamak

 Orgutle ilgili diizenli bir bigimde kurulug toplantilar icra etmek,

e Sadece calisanlarla degil onlarin aileleriyle de iyi iligkiler icinde bulunmak ve 6rgitle

aile butinlesmesini gerceklestirmek,

500 Dursun ve Aydin, a.g.e., 267.
501 Adnan Aslanbay, Kurum igi iletisimin Onemi, http:/Aww.messegitim.com.tr/ti/347/0/Kurum-Ici-lletisimin-
Onemi (Erisim Tarihi: 19.02.2016).
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e Calisanlarin érgutlerine karsi sahip olduklar tutumlari ve moral diizeyleri Gzerinde
hissedilir bir seklide ylkselmesi igin pozitif yaklagimlarin sergilenmesi,

o Orgiitin kendisi ve amaglar hakkinda anlayis ve bilgi seviyesinde gelisme
gostermesini saglamak

e Calisanlarin birbirleriyle iletisiminin arttirilarak hem uretkenligi hem de motivasyonun

arttinimasini saglamak.

1.3.11. iletigim Tarzlanyla ilgili Yapilan Calismalar

iletisim kavraminin iglevi bakimindan érgitler igin cok énemli bir kavram olmakla
beraber bireyler agisindan da énemli bir islevi bulunmaktadir. Orgiit lyesi bireylerin iletisim
tarzlarindaki cesitliliklerin isleyise olumlu ve olumsuz etkilerinin var oldugu bilinmektedir. Bu
gorus Bednar (1982), Hirokawa vd. (1994), Tixier (1994) Irving ve Tourish (1994); Coffrey vd.
(1994), Bonnie ve Christophel (1995), Stevens ve Hisle (1996) Drafke ve Kosen (1997)
Bowen (1997), Mattsson ve Haring (1998) ile Uysal (2003), Webster (2005), Jiang (2006),
Durak Batigiin ve Sahin (2006), Chan, Wan ve Sin (2007), De-Hua ve Hui (2007) Devine vd.
(2007), Vuckovic (2008) tarafindan yapilan g¢alismalarda da desteklenmektedir. Yapilan
literatlr taramasinda iletisim tarzlariyla genellikle motivasyon, is tatmini, stres, performans,
kdltdr, ve yonetim etkinligi gibi degiskenler arasinda arastirmalar yapildigi gortimektedir.
Literatirde iletisim tarzlarina iligkin farkli siniflandirmalarin - yapildigi - goértlmektedir.
McCallister (1992) ve Comstock ve Higgins (1997)'in calismalarinda iletisim tarzlariyla ilgili
birbirinden farkli siniflandirmalarin oldugu ifade edilmektedir. Darlington-Dawes (2001)’in
yapti§i ise calismada iletisim tarzlan arastirmalariyla ilgili farkli kaynaklardan bir derleme
yapiimistir. Bunlardan birincisi Wofford vd. (1997) tarafindan yapilan arastirmada
bulunmaktadir. Arastirmaya goére 6 farklh iletisim tarzi bulunmakta ve bunlar esitlikgi
(equalitarian), dinamik (dynamic), kacak (withdrawal), yapilanmis (structuring), kontrolc
(controlling) ve fedakar (relinquish) iletisim tarzi olarak ifade edilmektedir. Konu ile ilgili bir
diger sinflandirma da George Truell (1978) tarafindan gergeklestirilmistir. Truell,
arastirmasinda dort iletisim tarzi ortaya koymus ve bunlarn uyarici (activator) analizci
(analyzer), distindiiriicii (conceptualizer), bagdlayici (affiliator) olarak tanimlamistir. iletisim
tarzlariyla ilgili bir arastirma da Mok (1977) tarafindan yapilmigtir. Mok galismasinda Carl
Jung’'un arastirmasindan yola ¢ikarak 4 farkli iletisim tarzi ifade etmistir. Calismada bu iletisim
tarzlan algilayicidir (sensor), dusundr (thinker), sezgili (intuitor) ve hisseden (feeler) olarak
ifade edilmigtir. Yukarida iletisim tarzlarina ait bazi arastirmalar verilmistir. Aragtirmalarda elde
edilen verilerin élgimuine iliskin ¢aligmalarda kullanilan élgeklerde cesitlilik gostermektedir.
Bu arastirmalarda kullanilan ve McCroskey (1979) tarafindan gelistirilen Yonetim iletisim

Tarzi Olgegi; bir yoneticinin érgiit yapisinda hangi iletisim tarzina sahip olmasi (zerine

98



yogunlasmistir. Olgek 4 boyutlu olarak tasarlanmig ve katilimei (join), pazarlayan (sell),
anlatan (tell), danisan (consult) olarak 4 farkli iletisim tarzindan olugsmaktadir. Duran ve Kelly
(1988) yaptiklar bir calismayla “lletisim Adaptasyon Olgegi (Communicator Adaptibilitiy
Scale)’ni geligtirmislerdir. Olgek; dogrulayici (social confirmation), deneyimli (social
experience), net konusmacidir (articulation), tarzlarn sogukkanli (feeling relaxed), ve agiga
cikaran (appropriate disclosure) olmak Uzere 5 alt boyut icermektedir. Bu calisma
kapsaminda Turkiye’de bulunan 4 ve 5 yildizli otel isletmelerindeki liderlerin hangi iletisim
tarzlarini kullanarak iletisim kurduklari ¢alisanlarin bakis acisiyla belilenmeye calisilacaktir.
Bu maksatla Norton (1978,1983) tarafindan gelistirilen ve Dursun (2011) tarafindan kullanilan
“lletisimci Tarzlar” Olgegdi (Communicator Style Measure) kullanilacaktir. iletisim tarzi Norton
(1978,1983) tarafindan, kisinin iletisim strecinde s6zll ya da s6zsliz bigcimde, hazir bilginin
oldugu gibi alinma bigimini, yorumlanmasini, stizllmesini ve anlagiimasini etkilesim halinde
gdstermesi biciminde tanimlanmaktadir. Norton yaptigi aragtirmalarda iletisim tarzlarini rahat
(relaxed), etki yaratan (impression leaving), iletisimci imaji (communicator image), baskin
(dominant), tartismaci (contentious), dramatik (dramatic), canlandiran (animated), dikkatli
(attentive), arkadasca (friendly), acik (open), 6zenli (precise) sdzsiz iletisim kuran (Animated
| Expressive), olarak ifade etmistir. Norton (1978, 1983) tarafindan geligtirilen dlcege
literattirde birgok arastirmada (Branderburg (1985), Notarantonio ve Cohen (1990), Parrish-
Sprovl, Carveth ve Senk (1994), Vuckovic (2008), ibrahim ve ismail (2008), Erkus ve Gnlii
(2009), Onay vd. (2011), Eroglu (2011), Dursun (2011), Cherfan (2016)), rastlamak

mUmkuUndur.502 503

502 Erkug ve Glinli, a.g.e., s. 9.
503 Dursun ve Aydin, s. 265.
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL MUHALEFET
KAVRAMSAL VE KAVRAMSAL GERGEVE

2.1. ORGUTSEL MUHALEFET

Orgiitsel muhalefet birgok galigmaya konu olmus ve 6rgiitlerin demokratiklesmesi
yolunda énemli bir rol Gstlenmigtir. Cinkl orgutsel muhalefet organizasyondaki problemlerin
¢ozllmesi icin ihtiyac duyulan tedbirlerin tespit edilmesine katkida bulunmaktadir.5%4
Calisanlar genellikle gorus ve fikirlerini daha rahat ifade etmeleri igin agik iletisim ortamlarina
gereksinim duyarlar. Orgiitsel muhalefet caliganlarin bu ihtiyaclarini karsilamaktadir. Bu
durumda bu kavramin énemini arttirmaktadir. CUnkd érgutsel muhalefet dogru yonetildigi
takdirde isletmeler yenilik ve degisimlere daha hizli adapte olmakta ve rekabet avantaji

kazanabilmektedir.595

Orgiitlerin basarisi (izerinde insan 6gesinin énemi artik cok daha iyi bilinmekte ve
organizasyonlar sahip olduklari insan kaynagini en iyi sekilde kullanarak rakiplerini geride
birakmak icin ugrasmaktadirlar. Artik ¢alisanlarin yaratici yonlerini ortaya ¢ikarma, degisimi
ve yenilikciligi 6n planda tutma isletmelerin en dnemli ¢cabasini olusturmaktadir. Modern
yonetim yaklasimi igerisinde bu anlayis daha da gilg¢ kazanarak daha ileri boyutlara
tasinmigtir. Bu kapsamda degisik yaklagsimlar arasinda 6ne ¢ikan karsit goérisler calisanlarin
performansini olumlu bigimde etkileyen bir husus olmaktan daha ¢ok performansin temel bir
sarti haline gelmektedir. Bu goértsin temel fikrini bir arada uyumlu bir bigcimde calisan;
dasunce, fikir ve duygu sahibi bireylerin bir stire sonra yenilik¢ilik ve yaraticilik konusunda
yeterli olmayacagi olusturmaktadir. Belirli bir seviyeyi asmayan gorus farkliliklar ¢alisanlari
yenilige aclk, sorgulayici ve 6z elestirici hale getirebilmektedir. Modern ydnetim yaklagimi
orgutsel muhalefeti olmasi gereken bir husus olarak nitelendirmekte ancak belli bir seviyede

kalmasi gerektigini savunmaktadir.50¢

Caliganlar orgut icerisinde yoneticiler tarafindan bir takim yontemlerle kontrol altinda
tutuludar. Buna karsin c¢alisanlar 6rgut icerisinde ifade &6zglrUkleri baglaminda bazi
tercihlerde bulunurlar. Bunu da goruslerini ifade etme egilimi gostererek yaparlar.>°” Cagdas
yonetim anlayisinda érgutler calisanlarinin motivasyonunu ytkseltmek; hem orgute hem de
yaptiklari ise olumlu duygular beslemelerini sadlamak igin onlari karar mekanizmalarina

katma yolunu tercih etmektedirler. Bazi durumlarda kararlara katilim programlari bazen de

504 Jaffrey W. Kassing, “Articulating, Antagonizing and Displacing: A Model of Employee Dissent”,
Communication Studies, 19973, 48 (4), 311-332, p. 312-313.

505 Otken ve Cenkgi,a.g.e., s.48.

506 Ataman, a.g.e., s. 472-473.

507 Kassing, a.g.e, 19974, s. 311.

100



yetkilendirme ile onlarin érgutteki politika ve uygulamalaria ilgili distincelerini ifade etmelerine

imkan sunmaktadirlar.5°8

Orgiitsel gatisma ile drgitsel muhalefet kavramlari birbirleriyle benzerlik géstermekte
orgutsel muhalefetin beliri bir diizeyde kalmadigi durumlarda sonug¢ catismaya dogru
ilerlemektedir. Orglitsel muhalefet de érglitsel catisma gibi érgit yasaminin normal bir
parcas! olarak kacinilmazdir. Orgiitsel Muhalefet hakkinda iyi ya da kétii seklinde bir
nitelendirmede bulunulamaz. Sadece varligi inkar edilemez bir is gergegidir. iki veya daha
¢ok insanin ayni yeri ayni anda ya da ayni kaynadi kullanma girisiminde bulunmasidir.
Orgiitsel muhalefet iki bireyin ya da grubun ihtiyaclari, istek ya da cikarlarinin gelismesidir.
Ancak iyi yonli olusan 6rgitsel muhalefet sonucunda yeni fikirler de ortaya gikabilir. Olumsuz
yonde ortaya ¢ikan bir muhalefet anlasmazliga, duygusal bir gerilis ya da garpismaya neden
olabilir. Kisiler birbirleriyle zitlagir. Olumsuz bigimde gergeklesecek orgiitsel muhalefette grup
Uyeleri kendi dustnceleri disindaki fikirlerin tamamina zihinlerini kapatmaktadirar. Kisiler

yalnizca bildigi yolda ilerlemek ister. Sonraki safthalarda ise bu durum ¢atismaya doéntisir.5°°

Orgiitsel davranis kapsaminda degerlendirilen kavramlardan biri olan oérgitsel
muhalefetle ilgili yapilan ¢alismalarin ¢ogunlukla 6rgit ¢alisanlarinin goésterdigi muhalif
davraniglarin nedenleri diger bir deyisle tetikleyiciler, muhalif davranis gésterme sekilleri,
etkilendikleri degiskenler, muhalif davraniglarin érgut Gyeleri, 6rglt ve yoneticiler Gzerinde

meydana getirecegi sonuglar tzerinde yogunlastigi gérilmektedir.5°

2.1.1. Orgiitsel Muhalefet Siireci

Glnimuzde dikey orgltsel yapi yerini basik orgltsel yapilara birakmistir. Basik
orgltsel yapilarda calisanlar ile yoneticiler arasindaki kati hiyerarsik kontrol giderek etkinligini
kaybetmeye baglamis birebir iletisim artmis yazili, dizenleme ve kurallar yerlerini drgutsel
hedef ve degerlere terk etmis, 6rgutin misyonuna icten bir adanmiglk halini ortaya

clkarmistir 51!

508 A M. Chiles, and T.E. Zom Empowerment in Organizations: Employees’ Perceptions of the Influences
of Empowerment. Journal of Applied Communication Research, 1995, 23, 1-25. ve D. Scott, J.W. Bishop, & X.
Chen, An Examination of the Relationship of Employee Involvement with Job Satisfaction, Employee Cooperation
and Intention to Quit in U.S. Invested Enterprise in China, International Journal of Organizational Analysis, 2003,
11(1), 3-19, aktaran: Ayse Begiim Otken ve Tuna Cenkgi, a.g.e, s. 42.

509 Barutgugil, a.g.e., s. 115.

510 Biinyamin Agalday, “llkégretim Okullarinda Gérevli Ogretmenlerin Orgitsel Muhalefete lligkin Gértigleri,
Dicle Universitesi Egitim Bilimleri Enstitlisti, 2013, s. 3 (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi).

511 JW. Kassing, “Development And Validation Of The Organizational Dissent Scale. Unpublished
Doctoral Dissertation, Kent State University, Kent State, 1997b, s. 22.
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Modern oérgutlerin sahip oldugu en 6énemli zenginliklerden birisi de maddi olmayan
sermaye olarak da bilinen yaratici, farkli, yenilikgi distincelere sahip olan calisanlardir.
Modern orgitlere sahip demokratik ve gelismis Ulkelerde calisanlarin yaraticilik ve
yeteneklerinden yararlaniimasi ve Uretim slrecine aktif olarak katiimasi olasiigr daha da
yuksek olmaktadir. Buna karsin kurumsallasmamis demokrasilere sahip klasik yonetim
anlayisi uygulamalarinin hiikiim stirdig az gelismis veya gelismekte olan ulke érgltlerinde
ise bu zenginlikten yeterince yararlanildigini sdylemek mimkin olmamaktadir. Ancak
kiresel rekabetin yogun oldugu bu ortamda en dnemli rekabet aracglarindan birisi hiz ve
yenilikgiliktir. Bu baglamda sadece yonetim kademesinin karar almasi yerine galisanlarin da
goruglerini alarak degerlendirme yapilmasi ve galisanlarin yoneticileriyle acik bir bigcimde

gorusmeleri blytk 6nem tagimaktadir.52

Orgiitsel muhalefet bir takim agamalardan meydana gelen bir siireci icermektedir. Bu
sureg, orgutsel muhalefetin tanimi, 6nemi, muhalefe yol agan nedenler, muhalif davraniglar

ve bunlarin olusturdugu sonuglardan olusmaktadir.5*3

2.1.2. Orgiitsel Muhalefetin Tanimi

Demokrasi insanlik tarihinin her sathasinda diustnirerin baglica ilgi alanlarindan biri
olmustur. Toplumlarin demokratik bir diizen iginde tasarlanmasi ve sonrasinda bu sekilde
inga edilmesi ile ilgili olarak her dénemde farkli gorusler ileri strdimugstur. Bu farklilik bazi
toplumlarda radikal degisim ve déntsimlere sebep olmustur. Tarihsel akis icerisinde etki
alani blylyen ve derinlesen demokratik yagsam tarzinin zaman igerisinde kurumsallagsmasi
gerceklesmistir. Toplumsal yasamda meydana gelen bu demokratiklesme daha sonralari
orgutler Gzerinde de etkili olmus ve orgutlerin demokratiklesmesi noktasinda bir istek ve genel

bir beklenti yaratmigtir.514

insanlarin karsilagtiklar benzer olaylar karsisinda gosterecekleri tutum ve davraniglari
birbirinden farklilik gosterir. Biyolojik benzerlik gosterse de genel olarak insanlar birbirine fazla
benzemez. Bu da olaylara bakis a¢isinin da farkli olmasi sonucunu ve dogdal olarak davranis

farkliligini da beraberinde getirmektedir. Bir kisinin hoslandidi bir mizik tiriinden bir bagkasi

512 prahim Durak, Yoneticilerle Acikga Konugabilme Diizeyinin Genel Konugma Nedenlerine Etkisi:
Universitelerde Bir Arastirma, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say:: 41,
2013,111-136, s. 112.

513 Miimin Ali Aydin, Sinif Ogretmenlerinin Orgiitsel Muhalefet, Orgiitsel Politika ve Politik Davranis Algilari
Arasindaki lliskiler, Abant izzet Baysal Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisu, Bolu, 2015, s. 14, (Yayimlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi).

514 Murat Ozdemir, Ankara ili Kamu Genel Liselerinde Gérev Yapan Yénetici ve Ogretmenlerin Orgiitsel
Muhalefete lliskin Gériisleri, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Estitist, Ankara, 2010, s. 19, (Yayimlanmamig
Doktora Tezi).
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hoslanmayabilir ya da ayni durum yemek icinde gegerlidir. Bunun gibi duygu, distince ve
cevremizdeki olaylara yaklasim bicimimiz de farkliik gostermektedir. iste bu unsurlara
bireysel ayriliklar denilmektedir.515 Orgiitsel muhalefetle ilgili olugan literatiirde birgok tanim
bulunmakla birlikte bu tanimlarda 6ne c¢ikan ortak hususlan bes bagslik altinda

degerlendirmenin mimkuin oldugu sdylenebilir.51¢ Bunlar;

e icinde bulunulan imkan ve kosullardan duyulan hosnutsuzluk,

¢ Calisma ortaminda bulunan statlikoya ters dustldiginde savunma pozisyonu
alma ihtiyacl,

e Acik bir bicimde protesto yapma ve itirazin ifade edilmesinin gerektigi
durumlarda,

¢ Hasmane duygularin icerdigi durumlarda,

o Cogunlukla ilkesel konulardir.

Orgiitsel muhalefet calisanlarla yoneticilerin gesitli goriis tutum ya da uygulamalari ile
gorus ayriligina dismeleri olarak ele alinabilir. Ancak 6rgiitsel muhalefeti yalnizca ‘goris
ayriigina dismek’ seklinde tanimlamak vyeterli bir tanimlama olmamaktadir. Orgiitsel
muhalefet bir diger yonu ile de galisanlarin yoneticilerle fikir ayriigina distigl durumlarda

s0z konusu fikir ayriigini “dile getirmelerini” (voice) kapsayan slireci isaret etmektedir.57

Caliganlar ihtiyaglari ve degerleri dogrultusunda is hayatini etkilemek ve uyum
saglamak icin duygu dastnce ve goruglerini ifade etme gayreti icerisine girebilmektedirler.
Calisanlarin géruslerinin ifade etmeleri bireysel ve bagimsiz diisiinmenin bir tezahiirti olarak
degerlendirilebilir.5'® Bu baglamda dérgitsel muhalefet; Ustleriyle goris ayrihigina disen érgit
Uyelerinin s6z konusu gorls ayriigini dile getirmeleri seklinde tanimlanabilir.52® Orgiitsel

muhalefet drguitsel iletisim araclarindan bir tanesidir.52°

Orgiitsel muhalefet Kassing (1997) tarafindan, 6rgiit ierisinde meydana gelen kimi
uygulamalardan hosnutsuzluk duyulmasi sonucu ortaya cikan ve bu anlamda o6rgutsel
statlkodan bir kopusu simgeleyen her turlli protesto ve karsi gelme biciminde

tanimlanmaktadir.>?* Esasinda muhalefet kavrami siyaset bilimine 6zgl olsa da giderek

515 Kirel ve Adlargéz, a.g.e., s. 29,

516 Kassing, a.g.e., 19974, s. 312.

517 Ozdemir, a.g.e., s. 34.

518 | W.Gorden, vd., “Corporate Conditions Condusive to Employee Voice:A Subordinate Perspective”,
Employee Responsibilities and Rights Journal, Y.1, 1988, 101-111, s. 103.

519 Aydin, a.g.e, s. 14.

520 3 T. Gamer “Dissenters, Managers, And Coworkers: The Process Of Co-Constructing Organizational
Dissent And Dissent Effectiveness” Management Communication Quarterly, 2013, 27, 373-395, p. 374.

521 Kassing, a.g.e., (1997D), s. 36.
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aralarinda yonetim biliminin de oldugu bir¢ok disiplininin ilgi alanina girmistir. Bu sebeple son
dénemlerde muhalefet kavraminin siyaset biliminin yaninda oérgit ici iliskiler agisindan da

incelenmesi dogrultusunda bir anlayis ortaya ¢ikmistir.522

TDK soézligune bakildiginda muhalefet sézctginin “bir tutuma, bir gorise, bir
davranisa karsi olma durumu, aykirilik” anlamlarina geldigi gorilmektedir.>22 Muhalefet,
Arapca bir kavram olup h-I-f kékiinden gelmektedir. intilaf s6zcigi de ayni kdkten geliyor

5,0

olup ‘herkesin ayni bir yol tutmasi ve gériis ayriligi” anlamina gelmektedir.5?* Muhalefet
s6zcliginin ingilizcedeki karsiigi dissent sézciigii olup Morris (1969Ya gére Latince
dissentire sdzctgiinden turetilmis “dis”, ayri, farkli anlami tasirken “sentire” hissetmek anlami

tasimaktadir. Sonug olarak dissentire sozctgu “ ayri hissetmek” anlamina gelmektedir.52°

Orgiitsel Muhalefet kavrami 6rgiit igi iligkiler kapsaminda distiniildiigiinde muhalefetin
caliganin kendisini 6rgut iginde aykiri hissetmesi ile ilgili bir kavram oldugu gorulmektedir.
Sozcugun kokune dikkat edildiginde muhalefetin catismayla ayni anlamda olmadidi
gorulmektedir. Birbirlerine yakin kavramlar olsa da muhalefet ¢catismadan farkli bir bigcimde
aykiri disinme pratidi ile sinirlandirilabilir. Bu fark ¢alisanlarin muhalefetlerini dile getirmeleri

maksadiyla kullanacaklari ydntemlerin géz éniinde bulundurulmasini zorunlu kilmaktadir.526

Orgiitsel muhalefet orgiitsel demokrasinin vazgegilmez kosuludur. Siyasi ortamlarda
muhalif davranislar devlet yonetiminde dogrudan veya temsili demokrasi igin nasil gerekli ise
orgutsel muhalefet de orgutsel demokrasi igin olmazsa olmaz unsurlardan bir tanesidir.
Ancak su hususunda 6nemle géz 6niinde bulundurulmasi gerekir. Muhalefet etmek anlamsiz
bir bicimde yapilan ¢ikislar yerine yapici, iyi niyetli alternatif gosterme endisesini ifade
etmektedir. Bu yonuyle 6rgltsel muhalefet zit gorislerin, farkli bakis agilarinin agik bir sekilde
dile getirilmesini ifade eder. Bu yonlyle 6rgltsel muhalefet orglitsel demokrasinin diger

zorunlu bir boyutunu ifade eder.5?”

522 Ozdemir, a.g.e, s. 31.

523 Muhalefet, TDK, www.tdk.gov.tr , (Erigim Tarihi, 15.03.2017)

524 Recep Ardogan, Teorik Temeller ve Tarihsel Gerilimler Arasinda islam Killtiriinde Siyasal Muhalefet”,
Cumbhuriyet Universitesi llahiyat Fakiiltesi Dergisi, Cilt: VIl / 2, 2004, ss.171-189, s. 172.

525 Morris, W. (Ed.). (1969). The American heritage dictionary of the English language. New York: Hougton
Mifflin. Near, J.P., &Jensen, T.C. (1983). The whistleblowing process: Retaliation and perceived effectiveness. Work
and Occupations, 10, 3-28, aktaran, J. W. Kassing "Articulating, Antagonizing and Displacing: A Model of Employee
Dissent” Communication Studies, 1997, 48(4), 311-332, p., 312.

526 Kassing, a.g.e., 1997a, s. 314.

527" Guzel Sadykova ve Hasan Tutar, “Orgiitsel Demokrasi ve Orglitsel Muhalefet Arasindaki iliski Uzerine
Bir Inceleme”, Isletme Bilimi Dergisi , Cilt:2, 2014, 1-16, s. 3.
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Orgiitsel muhalefeti, galisanlarin érgit igindeki uyusmazliklari ve aykir distincelerini
ifade etmeleri olarak da tanimlayabiliriz.52¢ Bu tanimdan da anlasildidi gibi 6rgltsel muhalefeti
yalnizca gorlis ayriligi yasamak seklinde anlamak yeterli degildir. Orgltsel muhalefet
slrrecinde calisanlar bir taraftan yonetimle fikir ayrihgr yasarken diger yandan da bu fikir
ayriigini ifade etmektedirler. Esasen muhalefet 6rguit tyelerinin sadece sahsi karakterlerinin
farkinda olmalarindan ¢ok calisma alanlarindaki sosyal ve 6rgut icindeki konumlarini fark

etmelerini gerektiren kisisellestiriimis bir davranig bigimidir.52°

Calisanlarin goris ve duslincelerini ifade bigimleri kimi zaman anlasmazlik veya
muhalefet tarzinda olsa da buradaki 6nemli nokta bunun bir iletisim aktivitesi olmasidir.5°
Orgiitlerde ortaya gikan muhalefet yalnizca yoneticilere karsi yapiliyor bigiminde bir algi olsa
da calisanlari kendi aralarindaki goéris ayriliklari sonucu da orgltsel muhalefet

olusabilmektedir.53!

Sergilenen muhalif davraniglarin pekistiriimesine drnek olarak bu davranigi ortaya
koyan calisanlarin muhalefete sebep olan olayla ilgili sunmus oldugu ¢6zim alternatiflerinin
yoneticilerce dikkate alinmamasi verilebilir. Bu durum &érgut ici demokrasinin énemli bir
gostergesi olarak degerlendirilebilir. Yoneticilerin genel egilimi verilen talimatlara istisnasiz
itaat edilmesidir. Ancak orgutsel muhalefetin oldugu ortamlarda verilen bir takim talimat ve
gorevlere karsi gesitli nedenlerle bir takim direnglerle karsilasilabilir. Bu durumda yéneticiler
orgutsel muhalefet sergileyen calisanlara misilleme yapabilider. Calisanlarin is yukinu
arttirmak, tehdit etmek, onlarla iletisimi kesmek muhalefet davranigi sergileyen calisanlara

verilecek cezalara 6rnek olarak gosterilebilir.532

2.1.3. Orgiitsel Muhalefetin Onemi

Daha 6nce de ifade edildigi gibi 6rgutsel muhalefet 6rglitsel demokrasinin vazgeciimez
bir unsurudur. Olusan muhalefetin organizasyonlar igin yapici bir bicimde olmasi halinde
orgutlerde yaraticilik, yenilikcilik uygulamalar da gelisecektir. Bu durum da beraberinde
surdurulebilir bir blyime hedefine ulasmayi ve verimliligi getirecektir. Bu sebeple érgutlerde
muhalefetin iyi ydnetilmesi gergekten biiylik 6nem tagimaktadir. Orglitsel muhalefetin daha

yapici bir bigcimde yénetiimesi icin ¢alisanlardan alinan fayda getirebilecek geri bildirimlerden

528 Kassing, a.g.e., 19974, s. 326.

529 JW., Kassing, “Consider This: A Comparison of Factors Contributing to Employees’ Expressions of
Dissent”, Management Communication Quarterly, 20083, Y.56, S.3, .342-355., s. 343.

530 Btken ve Cenkgi, a.g.e, s. 42.

531 Aydin, a.g.e., s. 11.

532 Ozdemir, a.g.e, s. 75.
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en iyi sekilde yararlanma ydntemleri (izerinde yogunlagiimalidir.533 Burada Orglitsel catisma

Uzerinde de durulmasi yararli olacaktir.

Orgiitsel gatisma kavrami genel itibariyle iki ya da daha fazla kisi veya grup arasindaki
anlasmazlik bigciminde tanimlanabilir.53* Daha dnce de ifade edildigi gibi 6rgltsel muhalefet
bir yonuyle orgutsel gatismaya benzemektedir. Ancak orgtitsel ¢atismadan farkl olarak
orgutsel muhalefet iyi yonetildigi ve ¢alisanlardan alinan olumlu geri bildirimlerden yeterince
istifade edildiginde yarar getirici birgok sonuca ulagilabilmektedir. Orgiitsel muhalefetin en cok
orgutsel catisma bicimlerinden dikey cafisma ile benzerlik gosterdigi sOylenebilir. Dikey
catisma, galisanlarla yoneticilerin goérev alanlarina giren hususlarda fikir ayriligina dismesi
olarak tanimlanmaktadir.5%® Oysa 6rgutsel muhalefet calisanlarin kendileriyle ilgili ya da ilgisiz

orgutsel politika veya uygulama ile zit dlismesi sonucu meydana gelmektedir.53¢

Bircogumuzun aklina ¢atisma denilince kavga etme, savasma ya da kirip gegirme
gelir. Bunlar gatismanin yalnizca abartilan tanimlandir. Tipik bir calisma glintinde bir yénetici
emrindeki calisanlarini elestirme, onlarla tartisma, olaylara farkli agilardan bakma, fikir
ayriigina disme gibi birgok nedenden dolayl karsi karsiya gelmektedir. Bu durumlar
sonucunda slreg iyi yonetilip muhalefet diizeyinde tutuldugu takdirde yoneticiler ¢alisanlarin
fikilerinden azami dizeyde faydalanarak durumu gatisma seviyesine getirmeden tersine
dondurebilir. Iste bu anlamda giinimiiz galisma hayatinda érgiitsel muhalefet giig kullanimi
ve karar alma gibi durumlar Gzerinde olumlu etki yaratmaktadir. Calisanlarin da iginde
bulundugu toplantilarda ifade edilen muhalif davraniglar yonetimin kararlari tekrar gézden

gecirmesine ve en iyi kararin verilmesinde énemli rol oynamaktadir.537

Orgiitlerde gatisma genel olarak uyusmazlik diisiincesi ve anlasmazlikla ilgili bir
durumdur. Ancak bu durum genellikle istenmeyen bir durumdur. Clnki bu noktaya
ulagildiginda orgitsel muhalefet dizeyi coktan asiimis ve c¢atisma, kavga evresine
gegilmigtir. iste bu noktaya ulasmadan durumun kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir.
Orglitsel muhalefet belirli bir diizeyde tutuldugu takdirde karar alma ve etkinligin artmasinda

olumlu katkilar sundugu soylenebilir.538

533 Seving Fatos Aksel, Relationship Between Workplace Democracy and Organizational Dissent Behavior,
2013, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisil, istanbul, 2013, s. 55, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi).

534 Sebnem Aslan, Hastane isletmelerinde Orgiitsel Catisma: Teori ve Omek Bir Uygulama. Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya, 2003, s. 35, (Yayimlanmamis Doktora Tezi).

535 J, Gordon, Organizational Behavior: A Diagnostic Approach, New Jersey: Prentice Hall Inc., 1987.

536 Ozdemir., a.g.e, S. 35.

537 Barutgugil, a.g.e., s. 116.

538 Michael A. Esquivel and Brian H. Kleiner, “The importance of Conflict in Work Team Effectiveness”,
Team Performance Management, Vol. 3, Number 2, 1999, p. 90.
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Orgiitsel iletisimde yaganan bir takim engeller ¢atisma nedeni olarak karsimiza
¢clkmaktadir. Yoneticiler ve calisanlarin fiziksel olarak birbirinden ayrildigi durumlarda
letisimde yanlis anlamalarin meydana gelecedi bir gergektir. Bir organizasyonda iletisim
kanallar yeterli dlglide islemiyorsa yonetsel koordinasyon gabalarinin etkili olmayacagi
gercegi ortadadir. Diger yandan olmasi gerekenden daha fazla miktardaki iletisim kanallari
da birtakim haksizliklara sebep olabilecegi gibi bireylerin diger farkliliklari husumete ve
tepkilere neden olabilir. Orgiit yapisinin karmasik oldugu organizasyonlarda bélimler
arasinda ayrintili bilgiye sahip olmak da oérgtitsel muhalefete ve iyi yonetiimedigi takdirde
catismaya sebep olabilmektedir.5*® Redding (1985), hakim ydnetim ideolgjisinin, ¢alisanlarin
orgutsel degerleri elestirel stizgegten gegirmeden kabul etmelerini, yoneticilerle fikir ayriligi
yasadigi durumlarda muhalif davranis gostermemelerini ve 6érgute sadakat duymalarini talep
ettigini iddia etmektedir. Halbuki fikirlerini serbestge dile getiren calisanlarin drgutlerine daha

sadik olduklar goriisli savunulmaktadir.54°

Orglitsel muhalefet bir drgiit igin belirli bir seviyede tutuldugu takdirde énemli faydalari
gorulebilecek bir kavramdir. CUnki caliganlarin fikirleri, dnerileri ve uygulamalarla ilgili
memnuniyetsizlikleriyle farkli gorislerini dile getirmeleri bir drguttin performansi ve varligini
devam ettirebilmesi icin 6nemli sonuglar ortaya koyabilmektedir. Caliganlardan gelecek
bilgilerin, fikiflerin ve goruslerin yoneticilerin hizli degisen piyasa konuslarina ve rekabet
ortamina cevap verebilmek ve alinacak dogru kararlarla problemleri ¢dzmek icin hayati

6neme sahip oldugu unutulmamalidir.54*

Orgiitsel muhalefet kavraminin bir iletisim aktivitesi oldugu daha énce belirtiimisti.
Orgiitlerde bireyler arasinda iletisim catismalari da yasanmaktadir. Bu catismalarin niteligini
belirleyen iki temel unsur bulunmaktadir. Bunlar baslangi¢ unsurlari ve sonug¢ unsurlandir.
Baslangi¢ unsurlari sonug¢ unsurlarinin temelinde bulunan iletisim ¢atismalarinin temel
sebeplerini olusturmaktadir. Bu sebepler iginde duygu, bilig, alg, biling disi ihtiyaclar, kilttrel
faktorler, fiziksel cevre, mesajin niteligi, sosyal cevre ve roller bulunmaktadir. Sonug faktorleri
ise kendi arasinda dort bolime ayriimaktadir. Kisinin kendisine bakis agisi, baskasina bakis
acisi, alinan mesaja bakis acisi ve iletisim becerisidir.5*> Buradan da anlasilacag gibi

yOneticilerin calisanlarin kisisel ve gevresel bazi dzelliklerini yakindan taniyarak iletisim

539 Kutanis, a.g.e, s. 193.

540 Ozdemir, a.g.e, s. 41.

541 E W Morrison,. Employee Voice Behavior: Integration and Directions for Future Research. The Academy
of Management Annals, 2011, 5 (1), 373-412, aktaran: Otken ve Cenkgi, a.g.e, s. 47.

542 Ustiin Ddkmen, lletisim Catismalan ve Empatii (Sanatta ve Giinliik Yasamda), Sistem Yayincilik,
2001, s. 78-82.
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¢atismalarini énleyebilecegi onlarin érgitsel muhalefet seviyesini belifi bir seviyede tutarak

gatismaya engel olunabilecegdi goértimektedir.

Orgiitsel demokrasi ve orgit igi iletisim igin gok dénemli bir kavram olan oérgitsel
muhalefetin nedenlerini bilmek bu konuda ortaya ¢ikabilecek yeni ve yaratici fikirler ile olasi
bir olumsuz durum hakkinda daha fazla fikir verebilecektir. Bu maksatla bu énemli kavrama

iliskin sebepler asagida verilmigtir.

2.1.4. Orgiitsel Muhalefetin Nedenleri

Orgiitsel muhalefet siirecinde calisanlar bir taraftan yoénetim kademesiyle goriis
ayriigina diserken diger taraftan bu ayrihgi ifade ederler.>* Calisanlar bu goéruslerini dile
getirmeden 6nce drgitte bazi problemler yagandigini algilarlar. Bu algiyla beraber problemin
ciddiyetinin farkinda olmalari ve muhalefet etmeleri halinde alabilecekleri tepkileri
Olcmektedirler. Calisanlar muhalif gorislerini ifade etmeleri igin her seyden &Once
organizasyon iginde bir problem oldugunu algilamalari ve bunu midahaleye deder gérmeleri
gerekmektedir. Toplumsal hayatin temelinde etkilesimin oldugu bir gergektir ve bireyler
etkilesim sonucunda olusan iliskilerden sonucunda kabul edilen davranislar nispetinde tatmin
olmaktadirlar. Bagka bir ifade ile insanlar gosterdikleri davraniglarin kabull ve uygunlugunun
onaylandigi surece huzurlu ve mutlu olurlar. Elbette her insan da igine bulundugdu toplumun
kurallarina gore hareket etme zorunlulugu hissetmektedir. insanlar, icinde bulunduklari
toplumsal yapinin unsurlarina ve kurallarina gére hareket etmek zorundadirar. Bu nedenle
insan davraniglarinin sekli ve neden oldugu etkiler grubun yapisal 6zelliklerine bagh
oldugundan her toplumda farklilik gdsterebilir.544 Orgitlerde de yéneticiler, olusabilecek
sorunlar ve bu sorunlarin kaynagini fark edemediginde calisanlar ya gizli ya da dolayli
muhalefet egilimine girebilmektedir. Orgiit yapisi muhalefet yéntemlerine izin vermiyorsa
burada antidemokratik bir yapinin var oldugundan séz edilebilir. Bu durum o&rgutsel
performansin dusikligine, verimsizligin artmasina sebep olabilir ve ¢okistn habercisi

olarak yorumlanabilir.54°

Calisanlar 6rgit igindeki cesitli kademelerde yeterli yetkinligine sahip olduklarinda
karsit gorusleri ve anlasmazliklan dile getirme egilimini daha fazla gdstermektedirler. Bu
durumun ¢ nedenden ileri geldigi sdylenebilir. Bunlardan birincisi ¢alisanlarin is ortaminda

fikir ve gorUslerini ifade etmek igin firsat aramalari ve kimi érgdtlerin bu noktadan yola ¢ikarak

543 Kassing, a.g.e., s. 343.
544 Gliney, a.g.e., s.73.
545 Sadykova ve Tutar, a.g.e, S. 7.
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orgutsel muhalefeti katilimin bir gdstergesi biciminde algilamalardir. Buradan hareketle
¢alisanlar da drguitsel muhalefeti katilimin bir érgitsel yaptirm sekli olarak algilamaktadiriar.
Calisanlarin 6rgit icerisindeki stireglere katiminin fazla olmasi istendiginde calisanlarin bu
uygulamalara katiimama olasiligi artar. Bunun neticesinde de c¢alisanlarin 6rglt igindeki
problemlerle daha fazla karsilasmalari normal bir durum haline gelebilir. ikincisi 6rgiitsel
muhalefetin, calisanlarin yonetsel bazi katihmi ile ilgili getirilen kisittamalar sonucunda
olustugudur. Calisanlar bu kisitlamalara farkli bigcimlerde maruz kalabilirler. Calisanlarin 6rgut
icindeki uygulamalarla ilgili Ustleri tarafindan goéris veya fikir paylasimlari istenebilir.
Ugtinciistiniin ise ¢alisanlarin is ortaminda muhalif fikirlerini ifade etmek istediklerinde buna
izin verimemesi oldugu séylenebilir.54¢ Orgiitsel muhalefet tetikleyici bir olay ve kisinin

katlanamayacag! ya da tahammdil sinirlarini astigi durumlarda olugmaktadir.>4’

Bu sinirlar genellikle 6rgit icindeki uygulamalar ve kabul edilemeyen politikalardan
kaynaklanan anlagsmazliklar nedeniyle asiimakta ve zit fikirlerin ifade edilmesiyle érgitsel

muhalefet bicimine dénismektedir.548

is ortaminda galiganlar tarafindan sergilenen érgiitsel muhalefet davranislarinin birgok
nedeni bulunmaktadir. Orgiitsel muhalefet literatlirinde muhalefete sebep olan hususlara
“paslatici olay” (triggering event) denmektedir. Kassing ve Armstrong (2002) ilgili literatirin
incelenmesine dayanarak o6rguitsel muhalefete sebep olan baslatici olaylari dokuz baglhk
altinda ifade etmiglerdir. Bu basliklar 6rgit Gyelerine yonelik davraniglar, érgltsel degisme,
etkisizlik, gérev ve sorumluluklar, 6érgutsel kaynaklari, etik, performans degerlendirme ve
zararin engellenmesi seklinde siralanabilir.54° Orglitsel muhalefeti baglatan olaylar Tablo-5'te

verilmigtir.

546 Kassing, a.g.e, 19974, s. 313-314.

547 W.C. Redding, “Rocking Boats, Blowing Whistles, and Teaching Speech Communication”,
Communication Education, 1985, 245-258, s. 246.

548 J.W Graham, “Principled Organizational Dissent: A Theoretical Essay”. Research in Organizational
Behavior, 1986, Y.8, 1-52., p. 2.

549 J. W Kassing,., T. A Armstrong, “Someone’s Going to Hear About This; Examining the Association
Between Dissent-Triggering Events and Employees’ Dissent Expression”, Management Communication
Quarterly, 2002, 16 (1), 39-65, , s. 44.
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Tablo-5 Orglitsel Muhalefet Tetikleyicileriss°

Orgiit Uyelerine R o
T Yoneticilerin ¢alisanlara karsi sergiledikleri davranislarin
oneli
hak ihlali iceren ve adaletsiz olmasina yonelik muhalefet
Davraniglar

Orgiitsel Degisme

Orglitsel degisime karsi yapilan muhalefet

Karar Alma Orgit icinde alinan bazi kararlara karsi yapilan muhalefet
o Orgiitteki bazi etkisiz uygulamalara karsi yapilan
Etkisizlik
muhalefet
Gorev ve Kisinin kendisi ya da diger calisanlarin gorev ve

Sorumluluklar sorumluluklariyla ilgili yapilan muhalefet

Organizasyonda kullanilan kaynaklarin elde ediimesi ve

Kaynaklar
kullaniimasiyla ilgili muhalefet

i Organizasyonda etik olmayan davraniglarla ilgili
muhalefet

Performans Kisinin kendi ya da diger calisanlarin performans

Degerlendirme degerlendirmesiyle ilgili muhalefet

Orgitsel bazi uygulamalarin galisanina, miisterilere ya da
Zararin Engellenmesi

diger calisanlara zarar vermesiyle ilgili muhalefet

Redding (1985) muhalefetin pek ¢ok sebebinin olabilecegini ancak bunlardan en
onemlisinin yoneticiler tarafindan verilen kétl kararlar oldugunu ifade etmistir. Verilen bu kotu
kararlar etik disi ve illegal olabilecegi gibi kullanigsiz, verimsiz ve 6érglt Gyelerinin hosuna

gitmeyecedi gibi onlar kizdiracak bicimde de olabilir.>5*

Kassing (1998)de vyoneticilerin almis oldugu kararlara c¢alisanlarin  katihimini
saglamamalarini 6rgutsel muhalefetin olusmasina bir neden olarak gérmektedir.>52 Hegstrom
(1991) ise calisanlarin gérev ve sorumluluklariyla beraber c¢alisanlara saglanan bazi
ayricaliklarin 6rgltsel muhalefete sebep oldugunu 6ne sirmektedir.5®® Graham (1986)
calisanlarin muhalefette bulunmalarinda iki tir mesaj oldugunu vurgulamaktadir. Bunlardan
birincisi olan kisiye avantaj saglayan muhalefet mesajlarina (personal-advantage dissents
message) gore calisanlarin is saatlerinin aksakliga ugratiimasi veya onlardan normal calisma
saatlerinde daha cok calismalarinin istenmesi gibi durumlarda muhalefet davranislari

gosterilmektedir. ilkeli muhalefet mesajlarina (principled dissent message) gére ise,

550 Kassing and Armstrong, a.g.e., s. 44.

551 Redding, a.g.e., $.246.

552 JW. Kassing, “Development And Validation Of The Organizational Dissent Scale’, Management
Communication Quarterly, 1998, C:12, S:2, Ss:183-229, p.185.

553 T.G. Hegstrom, “Mimetic and Dissent Conditions in Organizational Rhetoric’. Journal of Applied
Communication Research. 18, 1991, 141-152, p.141 aktaran: AJalday, a.g.e, s. 3.
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¢alisanlar etik kurallara uymayan stpheli bir takim uygulamalara yénelik muhalif davraniglar

gostermektedir.5%4

Orgiitsel muhalefetin 6rglitsel demokrasinin gelismesine katki sundugu daha énce
ifade edilmisti. Ancak bu kavram orgltsel demokrasiye katki saglarken ayni zamanda
organizasyon yapisi icinde ortaya ¢ikan sorunlarin da irdelenmesi agisindan énem tagir.5%°
Cunkud mevceut bir problemin teshis edilmesi onun ¢éziimiine yonelik tedbirlerin alinmasina
orgutsel yeniligin ve gelisimin artmasina katki saglar.5*¢ Yoneticilerin organizasyon icinde
muhalif davraniglar gosteren calisanlara Uc¢ degisik bicimde tepki verebilecegi
dusunulmektedir. Calisanlara verilebilecek ilk tepki, 6dillendirmek, ikincisi onlari yok saymak,

UclinclisU de cezalandirmaktir.>5”

2.2. Orgiitsel Muhalefetin Kuramsal Temelleri

Bircok insan ¢atisma ve gerginlik ortamindan hoslanmaz ve ellerinden geldigi kadar
buna engel olmaya calisir. Bazi durumlarda ise bir adim ileri giderek arzu ediimeyen
durumlara bile katlanmak zorunda kalinir. Orgitlerde hem yoneticiler hem de galiganlarin
catisma yonetme yeteneklerini gelistirmeleri 5nem tagir. iletisim kanallar bdylece agik tutulur,
stres azalir, isbirligi saglanir ve problemler kazan kazan anlayisiyla daha da kolay hale
gelir5% Orgiitsel catismanin bir énceki evresi olumsuz orgiitsel muhalefet olarak
dusunulebilir. CUnkl iyi yonetilemeyen bir muhalif davranis ileri safhada kirginliga,
kiskunlige, tartismaya hatta kavga boyutuna bile taginabilir. Bu faktorler fikri olabilecegi gibi

fiziksel boyutta da yasanabilir.

Orgiitsel muhalefet calisanlarin zit diisiincelerini ve anlagmazliklarini dile getirme
davranisi oldugundan bu ifade olumsuz bile olsa bunun bir iletisim faaliyeti oldugu
unutulmamalidir. Clnku calisanlardan gelen her tlrli bilgi yoneticilerin alt kademelerde neler
oldugu konusunda bilgi sahibi olmalari, nabiz yoklamalari agisindan énemlidir. Yani bir nevi

geribildirim mekanizmasidir.>%°

Bu kadar 6nem tagiyan konu igin érgutlerde yoneticilerin toplam zamanlarinin %20’sini

olumsuz drgutsel muhalefet sonucunda meydana gelen ¢atismalar ¢ézmek icin harcadig

554 Graham, a.g.e, s. 11.

555 JW. Kassing, “Speaking Up: Identifying Employees’ Upward Dissent Strategies’, Management
Communication Quarterly, 2002, 16, 187:209, s. 190.

556 Ozdemir, a.g.e., . 20.

557 Graham, a.g.e., s. 28.

558 Barutgugil, a.g.e., s. 116.

559 Kassing, a.g.e., 2002, s.188-191

111



bilinmektedir. Tek basina bu bile bir yoneticinin ¢catisma teorileri, arastirmalarn ve ¢dziime
kavusturulmasi noktasinda iyi yetismesi icin yeterli bir sebeptir. Bu nedenle ginimizde
yoneticiler fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan anlasmazliklari birbirinden ayirt etmeyi
anlasmazlik éncesi belirtileri fark etme, yénetme seceneklerini tek etme ve son tecriibeler
Isiginda catisma yonetimi ile ilgili farkli teorilerin degerlendirmelerini yaparak en iyi alternatifi

segmek konusunda yetenekli olmak durumundadirlar.56°

Yoneticiler emrinde calisanlara bir taraftan distncelerini ifade etmeleri icin olanak
sunarken bir yandan da yonetimin bir pargasi haline getirerek muhalefet etmelerinin 6niine
gegmeyi hedeflemektedirler.56? Orgiitsel muhalefet, érglitsel bir davranig bigimi olarak birbirini
izZleyen bir dizi siiregten olusmaktadir. Orgiitsel muhalefet siireci Uc¢ farkli kuramin
belirfeyiciligi ile kavramsallagmaktadir. Bu kuramlar Ortilk Kontrol Kurami, Badimsiz
Diisiinme Kurami ve Ayrilma-Dile Getirme-Sadakat Kuramlaridir.562 Orgiitsel muhalefet
kavraminin farkli yonlerini agiklama iddiasi tagiyan bu kuramlar asadida detaylariyla

tartisilacaktir.

2.2.1. Ortiik Kontrol Kurami

Ortiik Kontrol Kurami (Theory of Unobtrusive Control) 1985 yilinda Tompkins ve
Cheney tarafindan ortaya atilmistir. Ortiik Kontrol Kurami esas itibariyle érgitin kontrol
tekniklerinin ¢alisanlarin drgitsel amaglar dogrultusunda davranmalarini nasil basarmaya
calistigini agiklama iddiasindadir. Bu agidan teori 6rgutsel amaglara uygun davranmayan
calisanlarin direng gosterme ve muhalif davraniglar sergileme nedenlerini agiklama
potansiyeline sahiptir.56® Kassing (1997) ortik kontrol kuramina dair yaptid
degerlendirmesinde, 6rgutsel muhalefetin calisanlarin érgitin karar alma mantigina karsi

acik bir meydan okumaya basladigi zamandan itibaren basladigini iddia etmektedir.554

Orgiitsel amaglarin basariimasina yonelik galigan davranislarinin diizenlenmesine
orgitsel kontrol adi veriimektedir.565 Ortiik kontrol tekniklerinin az ya da gok varliklarini

surdurdukleri ve giderek yayginlastigi iddia edilmektedir. Bu kuramin ortaya gikmasinda etkin

560 Barutgugil, a.g.e., s. 116.

561 Aydin, a.g.e., s. 13.

562 Ozdemir, a.g.e, s. 36.

563 Ozdemir, a.g.e., s. 36.

564 Kassing., a.g.e.,1997D, s. 25.

565 J L. Bradach, and R. G. Eccles, Price, “Authority, and Trust: From Ideal Types to Plural Forms” Annual
Review of Sociology, 1989, 15, 97-118 ve P.K. Tompkins, and G. Cheney, Communication and Unobtrusive
Control in Contemporary Organizations, 1985, In R. D. McPhee and P. K. Tompkins (Eds.), Organizational
Communication: Traditional Themes and New Directions, 179-210, Beverly Hills, CA: Sage, aktaran: Ozdemir,
a.ge,s. 37.
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olan temel parametre son dénemlerde gittikge yayginlasan yeni tip érgiitsel yapi ve ydnetim
anlayisidir. Son dénemde ¢alisanlarinin basit, blrokratik ve teknolojik teknikleri ile kontrol
edilmelerinin glicinU giderek kaybetmesi sonucu yoneticiler yeni tip kontrol teknigi ihtiyaci

duymuslar ve bu dogrultuda arayislar igerisine girmiglerdir.5¢6

Bu teori kapsaminda calisanlarin kontrol ediimesinde kullanilan en eski tekniklerden
bir tanesi basit kontroldir. Bu kontrol tekniginde yoneticiler elinde bulundurduklar giicli keyfi
ve acik bir bigcimde kullanma egilimindedirler. Teknolojik kontrol ise bir diger kontrol teknigidir.
Bu kontrol tekniginde ¢alisanlarin kontrolli 6rgUtiin fiziksel teknolojisinin igine baska bir deyisle
fiziksel aygitlarla makinelerin icine yerestiriimis bir takim aygitlarla gerceklesmektedir.
Yapilan aragtirmalarda organizasyonlarin Ggte ikisinde galisanlarin kontrolinin bilgisayar

destekli teknolojik aygitiaria yapildigi saptanmistir.567

Genel dzellikleriyle yukarida betimlenen o6rtik kontrol kurami bir anlamda galisanlarin
hangi hallerde ve neden muhalif davraniglar gostermeye basladigi konusuna agiklama
getirebilecek bir ara¢ olarak kullanilabilir. Yukaridaki ifadelerden de anlasilacagi gibi
yOneticilerin karar alma bigimleri Uzerinde drgitsel 6zdeslesme stirecini isleterek hakimiyet
kurmaya calismaktadir. Ancak bazi calisanlar orgitsel 6zdeslemeye karsgi direng
gosterebilmekte ve orgutsel edimlerde kendi karar alma bicimini kullanmaya kars! istek

duymaktadir.568

2.2.2. Bagimsiz Diigiinme Kurami

Orgiitsel muhalefete iligkin ikinci kuram ise Bagimsiz Diisiinme Kuramidir (Theory of
Independent-Mindedness). Bu kuram Gorden ve Infante (1987) tarafindan ortaya atiimistir.
Kuramin temelinde orglitsel bazi uygulama ve politikalara ait fikirlerini serbestce dile getiren
calisanlarin bagliliklarinin artacadi varsayimi yatmaktadir. Bu kuram o6rgitsel muhalefetin

organizasyon ve galiganlar tizerindeki etkisini agiklama glictini tagidigi goriilmektedir.56°

Gorden ve Infante (1987) tarafindan ortaya atilan Bagimsiz Distinme Kurami
caliganlarin kendilerini rahat bir sekilde ifade edebilecekleri ve kendilerine saygi gosteren

yOneticilerle calismak istedikleri, bu sartlar saglandigi takdirde ¢alisanlarin is doyumu, baghlik

566 Ozdemir, a.g.e., s. 37.

567 R. Orthmann, “Workplace Computer Monitoring Rose in 1998”. Employment Testing—Law and Policy
Reporter, 1998, 182-195, s. 182-185.

568 Ozdemir, a.g.e, s. 40.

569 Ozdemir, a.g.e., s. 36.
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dizeyleri ve Uretkenliklerinin yiksek oldugu temel dnermesine dayanmaktadir. Bu sebeple

¢alisanlar ayni anda kendilerine muhalefet etme firsatinin olusmasini da beklemektedir.5°

Daha 6nce ifade edildigi gibi ¢alisanlarin drgutle ilgili distncelerini ifade etmek
istemeleri bu gortisin varsayimini olusturmaktadir (argumentativeness). Calisanlarin
fikirlerini dile getirmeleri 6rgitin kisisel girisimlere hangi élclide imkan sagladiginin tespit
edilmesinde 6l¢it olarak degerlendiriimektedir. Calisanlarin diistincelerini serbest bir bicimde
ifade etme olanagi otokratik yonetim tarzinin uygulandigi organizasyonlarda son derece
kisitlidir. Bunun en énemli nedenlerinden bir tanesi de yoneticilerin ekonomik verimililigin

ancak hiyerarsik kontrol yaklasimiyla mimkuin olabilecegini distinmeleridir. 571

Sonug olarak yukarida yapilan agiklamalardan, ‘bagimsiz disiinme kuraminin,
orgutsel muhalefet davranisinin 6rgit ve galisanlar Gzerindeki etkilerini agiklamaya galistigi
anlasiimaktadir. Daha 6nce de ifade edildigi sekliyle bu kuramin esas varsayimi ¢alisanlarin
duygu ve distncelerini serbest bir bicimde dile getirmek istemeleridir. Bu varsayim bir¢ok

¢alisma tarafindan da destek gérmusgttir.572

2.2.3. Ayrilma Dile Getirme ve Sadakat Kurami

Uyesi oldugu drgtite karsi muhalif fikir icinde olan ¢alisanlarin hangi bicimde muhalefet
davranigi gosterdigi ve muhalif fikirlerinin nasil dile getirdiklerini agiklayan kuramlarin
sonuncusu, 1970 yilinda Hircshman tarafindan ortaya atilan Ayriima-Dile Getirme ve
Sadakat Kuramidir (Theory of Exit-Voice-Loyalty, EVL). Bu kurama Farrell tarafindan 1983
yilinda aldirmama (neglect) boyutu da eklenmis ve yeniden gézden gecirilerek gelistirilmistir
(EVLN).573

Orgiitsel muhalefet davranisi gésteren calisanlarin tatmin duygularinin yeterli diizeyde
olmamasi dugtnuldtginde bunun 6rgit icin ne kadar dnemli oldugu daha iyi anlagilmaktadir.
s tatmini duygusunun giinlilk hayatimiz Gizerindeki etkisi de son derece aciktir. Yoneticiler
calisanlarin is tatminleriyle ilgili Gg farklh bakis acgisiyla konuya yaklagsmaktadirlar. Bunlardan
ilki “tatminsiz bir bicimde c¢alisanlar isten kagar ve firsat buldugunda igsinden ayrima veya

bagka bir isyerine ge¢gmenin yollarini aramalaridir. Bu durum organizasyona blyulk zarar

570 Kassing, a.g.e., 1997, s. 28.

571 pill Johnson, “Whence Democracy? A Review and Critique of the Conceptual Dimensions and
Implications of the Business Case for Organizational Democracy”, Organization, 2006, 13(2), 245-274, aktaran;
Ozdemir, a.g.e, s. 40.

572 Ozdemir, a.g.e, s. 42.

573 Ozdemir, a.g.e., s. 36.

114



vermektedir. Ikincisi “is tatmini yiiksek olan calisanlarin daha sadlikli ve daha uzun
yasamalaridir. Sonuncusu ise is tatmini yiiksek olan ¢aliganlarin sahip olduklari bu mutlulugu
is saatleri disina da tagimalari ve bunu disari yansitmalaridir. is tatmini yilksek olan calisanlar
islerine daha mutlu gelmekte ve devamsizlik yapmamaktadirlar. Buna ek olarak isten ayriima
niyetleri diisiik olmaktadir. Bu sonuclar arastirmalarla ortaya konulmus gerceklerdir. isgi
saghg ve tatmin konulan diger konulara oranla daha az incelenmis konulardir. Tatmin
duygusu olmayan calisanlarin daha fazla hasta olduklari gériimustir. Bu hastaliklarin
basinda kalp rahatsizliklari ve bas agrilan ilk sirada gelmektedir. Tatmini ylksek olan
¢alisanlar daha az hastalandiklarindan doktora gitme sayilari daha az olmakta ve rapor

alarak devamsizlik yapmalari konusu daha az giindeme gelmektedir.57

Orgiit icerisinde doyumsuzluk yasayan calisanlar “ayrilma, dile getirme, aldirmama ve
sadakat olmak Uizere dort degisik davranis gdstermektedirler. Calisanlarin bu davraniglardan
bir tanesini gostermesi davranisin neden olacagi maliyet (cost), davranigin etkinligi (efficacy)
ve calisanlarin sahip oldugu secenekler gibi olanaklara baglidir. Bir ¢aligan &ncelikle
gosterecedi davranigin karsisina ¢ikaracagi maliyeti hesaplamaktadir. Ornegin isten
ayrilmayi distnen bir calisan ekonomik durumunda bir sikinti yagsama ihtimalini hesaplarken,
orgutte kalarak durumunu dizeltmek isteyen bir calisan bunun nasil bir enerji ve gayret
gerektirdigini hesaplamaktadir. Ote yandan doyumsuzluk yasamakta olan bir calisan belirli
bir davranis gostermeden 6nce gdsterecegi bu hareketin etkinligini dislinecektir. Eger
¢alisan organizasyonda kalarak doyumsuzluk yasasa bile miicadele etmeyi kabul ediyor ise
bu igslerin yoluna girecegine olan inancindan kaynaklanmaktadir. Bu inanci tagimayan

galisanlar genellikle 6rgitten ayriimayi tercih etmektedir.5®

is tatmini veya doyumsuzlugun incelenmesinde énemli asamalardan bir tanesi de
calisanlarin tatminsizliklerini ifade etmek bicimleridir. Sekil 6’da calisanlarin iki boyutlu bir
sistem icinde tatminsizliklerini ifade sekilleri gosterilmistir. Bu boyutlardan biri yapici/yikicl,

digeri ise aktif/pasif boyutudur.>7®

574 Kirel, ve Aglargdz, a.g.e, s. 80.
575 Ozdemir, a.g.e, s. 46.
576 Kirel ve Aglargdz, a.g.e, s. 79-80.
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Tablo-6 isteki Tatminsizlige Karsi Gosterilen Tepkilers””

Akiif
Ayriima Sesini
(Kagis) Yiikseltme
Yikic Yapici
Kayitsizlik Baglik
Pasif

Asagida bu boyutlara iligkin agiklamalar yer almaktadir:

e Kagis (ayrilma): Orgitii terk etme seklinde gosterilen davranis bigimidir. Bu davranig
yeni bir is aramak veya istifa etmek bigiminde gortlebilir.

e Sesini Yiikseltme: Mevcut kosullarin duzetiimesi amaciyla gosterilen aktif ve yapici
davranis bigimidir. Bunlar tavsiyeler, yoneticilerle Mevcut konuyu tartisma, birtakim
sendikal faaliyetler gésterme bu sekildeki davranislara érnek olarak gosterilebilir.

o Baglilik: Bu sekildeki davranislar pasif ancak iyimser (optimist) bir bicimde kosullarin
dizelecegini umarak gosteriimektedir.

o Kayitsizlik: Bu davranisi sergileyenler pasif bicimde mevcut kosullarin daha da
kotllesmesine izin verme egdilimindedir. DUsUk verim, yiksek hata oranlari, ise ge¢
gelmeler bu davraniglara 6rmek gosterilebilir. Butun olarak bakildiginda tatmin
duygusu yuksek caliganlarin bulundugu orgutlerin digerlerine gore daha etkili ve

daha basaril olduklari gérilmugttir.57

577 Kirel ve Aglargoz, a.g.e, s. 80.
578 S.P. Robbins, and T.A. Judge, Organizational Behavior, Pearson, 2011, p. 119.
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2.3. Orgiitsel Muhalefet ile ilgili Degigkenler

Orgiitlerde galiganlarin gdsterdigi muhalefet davranisi Uizerinde (g fark strateji ya da
degisken etkili olmaktadir. Bunlar bireysel, iliskisel ve orgutsel degiskenlerdir. Bireysel
degiskenler, orgut icerisinde bigimlenen davranislar ile dis ¢gevreden 6rgut igine aktarilmig
davraniglari ve degerler ile kisisel iletisim davraniglaryla iligkilidir. iliskisel degiskenler,
calisanlarin organizasyonda gostermis oldugui iligkilerin tiirt ve kalitesiyle ilgilidir. Son olarak

orgutsel degiskenlerin de ¢alisanlarin 6rgiti nasil algiladiklariyla ilgili oldugu séylenebilir.57°

Bireysel degiskenler 6rgltsel tikenmislik, is doyumu, 6rgltsel 6zdeslesme ve denetim
odagdi degiskenlerinden; iliskisel degiskenler, organizasyondaki yénetici calisan iligki bicimi ve
calisanlar arasindaki iliski bigimleri degiskenlerinden; 6rgltsel degiskenler ise drgitsel
demokrasi ve orgltsel adalet degiskenlerinden olusmaktadir.58° Sézii edilen bu degiskenler
muhalif davraniglar karsisinda calisanlarin stratejilerini  belilemeleri  Gzende etkili

olmaktadir.58! Asagida bu degiskenler ile ilgili agiklamalar yer almaktadir.

2.3.1. Bireysel Degiskenler

Bu kavram davraniglarin sonuglarinin igsel nedenlere mi yoksa digsal nedenlere mi
baglandigini ifade etmektedir. Denetim odagdi i¢ denetim ve dis denetim odagi olarak ikiye
ayrilabilir. Ic denetim odag@ina sahip kisiler baglarina gelen her olayin nedenini kendilerinde

aramakta iken dis denetim odakli kisiler ise bunun sebebini dis etmenlerde aramaktadirlar.58?

Bireysel degiskenler, ¢alisanlarin 6rgut disi ¢evreden aldiklari egilim ve beklentilerini
orgiite yansitmalari 1siginda etkili olmaktadir. Orgiitsel muhalefet baslangicta bireysel
seviyede, calisanin kendisini orgitten ayri ve uzaklasmis oldugu zamanlarda ortaya
cikmaktadir. Bu sebeple bireysel faktorler calisanlarin egilimleri ya da nitelikleriyle veya

pozisyonlariyla da ilgilidir.583

Bireysel degiskenler; oOrgutte bicimlenen davraniglar, dis c¢evreden edinilmis
davraniglari ve iletisim davraniglarini kapsadigi daha énce ifade edilmigti. Bunlarin yaninda

orgutsel muhalefetle ilgili olan bireysel 6zellikler, is doyumu, drgtitsel 6zdeslesme ve drgitsel

579 Kassing, a.g.e. 19974, s. 322.

580 Kassing, a.g.e., 1998, s. 344-345

581 Kassing, a.g.e, 19974, s. 324.

582 C. Wade and C. Tavris, Psychology, San Francisco: Harper Row Publisher, 1990, p. 408.
583 Kassing, a.g.e., 1998, s. 344.
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badlilik da bulunmaktadir.5®* Bireysel 6zellikler arasinda galisanin s6zlii satasma diizeyi
(verbal aggressiveness), tartismaya egilim dizeyi ve (argumentativeness) ve denetim odagi

(locus of control) bulunmaktadir.58

S6zIU satagsma genel itibariyle ¢alisanin bir diger calisanin kisiligine saldirmasi seklinde
tanimlanmaktadir. S6zli satasma kisinin karsisindakinin kisiligine, yeteneklerine, fiziksel
goruntlsine ve gegmisine yonelik bir saldiri bigimidir. Bunlarin yaninda tehdit, kifir ve bir
takim isaretler iceren davranislarda satasma icinde degerlendirilir.5%¢ Denetim Odagi orgitsel

muhalefet davranisi ile ilgili diger bir kisilik 6zelligidir.

2.3.2. lligkisel Degigkenler

Organizasyonlarda farkl boliimler ve bireyler arasindaki iligkiler ya yénetim tarafindan
belirenmig bigimsel kanallar ya da onceden kestirilemeyen dogal kanallar aracihgiyla
kurulmaktadir.58” Orglitlerde calisanlarin sergiledigi iliskilerin tiri ve kalitesiyle iliskili olan
degiskenlere “iliskisel degiskenler” denilmektedir.588 Calisanlar yéneticilerine muhalefetlerini
yoneticilerine muhalif davraniglarini yuz yuze ve etkilesim halinde ifade etmeyi tercih
etmektedirler. Ancak bu gorlgleri telefon, toplantt ve yazigmalarda da ifade

edebilmektedirler.58°

Organizasyonda yonetici-galisan arasindaki iliski yapisi dikey iletisim ile
saglanmaktadir. Dikey iletisim mevcut hiyerarsi icinde asagidan yukariya ve yukaridan
asagida dogru bilgi aktarimi olarak betimlenmektedir.5®® Bunun yaninda ayni seviyedeki
galisanlar veya boluimler arasinda da bir takim mesajlarin iletimi s6z konusu olmaktadir.
Goris ve oneri niteligindeki bu mesajlarin iletimi koordinasyonun sagdlanmasi amaciyla
gerceklestiriimekte ve bu iletisim bicimine “yatay iletisim” adi verimektedir.5%* Orgiitlerde bir
departmanda ¢alisan bireylerle bagka bir bolimde ¢alisanlar arasinda da iligkiler s6z konusu

olmaktadir. Bu iletisim bicimi dnemli dlglide zaman tasarrufu saglamaktadir.592

584 Kassing, a.g.e, 19974, s. 324.

585 JW. Kassing and T.A. Avtgis, “Dissension in the Organization as a Function of Control Expectancies”.
Communication Research Reports, 2009, C:18, 118-127, s. 120.

586 DA, Infante, and C.J. Wigley, "Verbal Aggressiveness: An Interpersonal Model and
Measure" Communication Monographs, 1986, 53(1), p. 61-69, aktaran: Murat Ozdemir, a.g.e, s. 76.

587 Hasan Tutar, Orgiitsel lletisim, Seckin Yayinevi, Ankara, 2003, s. 125.

588 Kassing, a.g.e., 2008, s. 344.

589 Kassing, a.g.e, 20074, s. 324.

590 H. Rainey, Understanding and Managing Public Organization, San Francisco: Jossey-Boss
Publication, 1991, p. 193.

591 Hasan Kirmizi, Genel ve Teknik lletisim, Celepler Matbaacilik, Trabzon, 2005, s. 53.

592 Kutanis, a.g.e, s . 157.
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Yukarida iletisim yoniine ait bazi bilgiler verilmistir. Bu sekilde gerceklesen iletisim de
kargilagilan problemler de birbirinden farklihk gdstermektedir. Yukaridan asagiya olan
iletisimde haberlesme zincirindeki halka sayisi fazla oldugundan birgok sorun yasanmaktadir.
Yoneticilerin galisanlarin katilimini destekleyen karar alma politikasi desteklememesi, emir
ve talimatlann ast kademelere yayilmasini, isletme sure¢ ve politkalarinin galisanlara
benimsetilmesini guclestirmektedir. Calisanlarin yalnizca Ust yénetim tarafindan alinan
kararlarin calisanlarca uygulanmasini bekleyen bir yonetim tarzinda yukaridan asagiya bir
iletisimin yogun ancak problemli bir sekilde yasandigi sdylenebilir.5*® Bu durum c¢alisanlar
arasinda hognutsuzluk yaratacagindan bu davranis bir sire sonra yoneticilere karsi orgutsel

muhalefet davranisi sergileme seklinde ortaya ¢ikabilir.

Orgiit ici iliski bicimi genel olarak calisanlar arasindaki iliskinin tipi ve kalitesiyle
dogrudan ilgilidir.5%¢ Orgiit Gyelerinin muhalif gorislerini yoneticilerle iyi iliskiler icinde
olduklarinda onlara dogrudan ifade edebilirken iyi iligkiler icinde olmadiklarinda bu goéruglerini
daha cok arkadaglanyla paylagsmaktadiriar. % Eldeki bu bulgularla yoneticilerle iyi iletisim
kuran calisanlar agikca belirtiimis muhalefet stratejisini, saglikli iletisimi olmayan ¢alisanlarin
ise yatay ya da yer degistirmis muhalefet stratejisini gdsterebilecegi gérilmektedir.>%¢ Bu

nedenle drgutsel iliski bigimi calisanlarin muhalefet stratejisi Uzerinde etkilidir denebilir.>°7

2.3.3. Orgiitsel Degiskenler

CGaliganlarin organizasyondaki muhalif davraniglarina sekil veren diger nemli bir faktor
ise drgltsel degiskenlerdir. Orgiitsel muhalefet davranisi érglitsel adalet kavrami ile yakin
iliski icindedir. Bu kavram son zamanlarda oldukga ilgi bir gormus ve énemli bir calisma alani
haline gelmistir. Calisanlarin orguitsel adaletle ilgili sahip olduklari algilari onlarin tutumiar
Uzerinde onemli bir etki gdstermektedir. Bu alanda yapilmis birgok galisma c¢alisanlarin
orgltsel adalet algilari ile drgutsel vatandaglik, is doyumu ile yakin iligkisi oldugunu ortaya

koymustur.5%

593 Ataman, a.g.e., s. 424.

594 J W. Kassing, “Investigating the Relationship Between Superior-Subordinate Relationship Quality and
Employee Dissent”. Communication Research Reports” 2000a, C:17, S:1, 58-69, s. 61-65.

595 Kassing, J.W. “Exploring the Relationship Between Workplace Freedom of Speech, Organizational
Identification, and Employee Dissent” Communication Research Reports, 2000b, C:17, S:4, 387-396, s.389.

59 Murat Ozdemir, a.g.e, s. 83.

597 Kassing, a.g.e, 2008, s. 344.

5% S.G. Roch and L.R. Shanock, “Organizational Justice in an Exchange Framework: Clarifying
Organizational Justice Distinctions”, Journal of Management, 2006 32(2), 299-322, aktaran: Murat Ozdemir,
a.ge,s.83.
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Organizasyonlarda ydnetimin temel amaci c¢alisanlarin Gretkenligini  kisitlayici
davraniglar gostermekten kacinmalarini ayni zamanda 6rgltsel vatandaslik davraniglari
gostermelerini saglamaktir. Bunu saglamak icin bu davraniglarnin éncillerini iyi bir bigcimde
kavramak gerekmektedir. Calisan davraniglarini etkileyen faktorlerin basinda onlarin tutum
ve algilari gelmektedir. Orgitsel baglilik ve is tatmini gibi kavramlarin érgiitsel vatandaslik

davranislari ile orantili ve guglu bir iligkisi vardir.5%°

is tatmini, drgltsel baglilik ve is performansi Uzerinde etkili olan énemli bireysel
mekanizmadan bir tanesidir. is tatmini bireyin bir isi yaparken duydugu ona zevk veren bir
duygu olarak tanimlanir.t® Sayet bireyler is ortamindan tatmin oluyorlarsa érgute karsi
olumlu duygular beslemekte ve yaptiklari isi daha iyi yapmak istemektedirler. Bu durumda
onlarin isyerinde daha uzun sire kalmalarini saglamaktadir.5! Burada érgutsel bagliiga da
deginmekte fayda goriilmektedir. Orgiitsel baglilik birey ile érgit arasinda gergeklestirilmis bir

psikolojik s6zlesmedir.6%2 Baglilik kisinin ¢alistigi drguite kars hissettikleridir.6%3

Calisanlarin organizasyondaki rolleri kapsaminda yapmalari gereken davranislara
gorev basarimi denmektedir. Caliganlar gorev basarimlari ile 6rgitin verimliligine ve
karliligina dogrudan katkida bulunurlar. Rol oOtesi davraniglar da gorev tanimlarinda
bulunmayan is davranislarina denilmektedir. Bu davranislar organizasyona yaptiklari etkileri
bakimindan iki baglik altinda incelenebilir. Orgiitsel etkinligi yikselten rol 6tesi davranislara
orgutsel vatandaglk davranislan denilmektedir. Calisanlarina zarar vermeye yodnelik
davraniglara ise Uretkenlik karsiti davraniglar denilmektedir.®* Orglitsel vatandaglik kavrami
galisanin goérev taniminin icinde olmayan ve gorev basarimina dogrudan katki yapmayan
ama 6rgutin sosyal ve manevi ortaminin kalitesini arttirarak 6rgite olumlu katki saglayan

davraniglara denilmektedir.60®

Calisanlar mensuplari oldugu 6rgutte bulunan gérevler, yoneticiler calisma arkadaslari

hakkinda bazi gdzlemler yaparlar. Bunun sonucunda goérevleri, yoneticileri ve orgutleri

599 Hoffman vd., “Expanding The Criterion Domin? A Quantitative Review of OCB Literature”, Journal Of
Applied Psychology, 2007, 92 (2), 555-566, p. 556.

600 E A, Locke, “The Nature and Causes of Job Satisfaction” In Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, ed. M.D. Dunnette Chicago IL: Rand Mc Mally, 1297-1350, s. 1295-1350 aktaran:
Kirel ve Adlargdz, a.g.e. s. 72.

601 Kirel ve Agdlargoz, a.g.e, s. 71.

602 D J. Mcdonald and P.J. Makin, “The Psychological Contract, Organizational Commitment and Job
Satisfaction Of Temporary Staff’, Leadership and Organizational Development Journal, 2000, 21 (2), 84-91, p.
86.

603 Nijhof vd., “Employee Commitment In Changing Organizations: An Exploration”, Journal Of European
Industrial Training, 1998, Vol: 22, No:6, 243-248, p. 243.

604 Colquitt vd., “Organizational Behavior,: Improving Performance an Commitment in the
Workplace”, McGraw Hill, New York, 2011, p. 35.

605 D, W. Organ, “Organizational Citizenship Behavior: It's construct clean-up time”, Human Performance,
1997, 10 (2),, 85-97, p. 95.
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hakkindaki algilarini geligtiriler. Bu durum calisanlarin davraniglari ve basarimliarini
artirmalari Uzerinde etki yapar.t% Bu etki sayet olumlu ise ¢alisan hem érgitiine karsi bagllik
hissedecek hem de performans ve verimliligi artacaktir. Ancak bu alginin olumsuz olmasi
durumunda calisan 6rgitine karsi olumsuz bazi duygular hissedecek ve bunu buldugu ilk

firsatta muhalif davranislar sergileyerek ortaya koyacaktir.

Buraya kadar érgutsel muhalefetle ilgili degiskenler detaylariyla verilmis olup asagida

orgutsel muhalefet davranislarina deginilecektir.

2.4.  Orgiitsel Muhalefet Davraniglari

Kassing (1997,1998)’e gore Orglitsel muhalefet, calisanlarin bazi 6rgltsel politikalar ve
uygulamalar karsisinda yoneticileri ile anlasmazlik yasamalari sonucu bunu ifade etme
davranisi olarak tanimlanmaktadir. Caligsanlarin sergiledigi bu davraniglarin dile getirilmesi
icin ise Ug farkl strateji 6ne surGimUstar. Bunlar; dikey (articulated dissent), yatay (gizli)
muhalefet (lateral dissent) ve yer degistirmis muhalefet (displaced dissent) olarak ¢ temel

boyutta ele alinmaktadir.®®” Asagida bu boyutlara ayrintili bir sekilde deginilecektir.

2.4.1. Acikea Belirtilmis ya da Dikey Muhalefet (Articulated/Upward Dissent)

Acik muhalefet 6rglitsel muhalefet boyutlar icerisinde 6énemli bir yere sahiptir. Agik
muhalefet hosnutsuzlugu orgutsel yapiya etki edebilecek calisanlara agik ve net bigcimde
ifade etmektedir. Acik muhalefet gosterilecek gruba gézetmen (supervisor), yonetici gibi Ust
dizey yoneticiler dahildir. Acik muhalefet yontemi sikga tercih edilen bir yoldur. Bunun nedeni
ise yapici olmasi kigisel ¢ikarlardan ¢ok orgutsel faydalar diistinen yoniinin olmasidir. Ayni
zamanda acik muhalefet yoneticilerde calisanlarin ayni amaglara duydugu sadakatten emin
olma algisini olusturmaya sagladigi katki nedeniyle de tercih edilmektedir.5°¢ Calisanlar agik
muhalefet stratejsinde muhalif davraniglarini;

o Aktif-yapicr (active constructive),

o Aktif-yikici (active destructive),

e Pasif-yapici (passive constructive)

o Pasif-yikici  (passive destructive) olmak Uzere dort degisik bicimde dile

getirmektedirler. Caliganlar aktif-yapici sekilde muhalif davraniglar gosterirken genellikle;

606 N.E. Fassina vd., “Relationship Clean-Up Time: Using Meta-Analysis and Path Analysis to Clarify
Relationships Among Job Satisfaction, Perceived Fairness, and Citizenship Behaviors, Journal of Management,
2008, 34 (2), 161-188, p.163.

607 Aksel, a.g.e., s. 20.

608 Sadykova ve Tutar, a.g.e, s. 7.
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mevcut stireclerle ilgili &nerilerde bulunur, mantikli yorumlar yapar, uygulamalara destek verir
ve ortak karar verme egilimi gésterirler. Calisanlarin pasif-yapici bir sekilde goruslerini ifade
etmeleri ise sureglerle ilgili konusmaktan ¢ok dinlemeyi tercih etmeleri, verecegi destegi
sessiz bir sekilde vermeleri, igbirligi ve uyumlarini géze batmayacak bir sekilde géstermeyi
icermektedir. Calisanlar muhalif goruslerini aktif-yikici sekilde dile getirirken ¢alisanlarin orguit
icindeki uygulamalar hakkinda is arkadaslarina sikayette bulunmalari, sahsi menfaatlerini
dUsunmeleri, ikiyuzli davranmalari, sézlu bicimde saldirmalari, hasmane davraniglar ve asik
surath tavirlari izZlenmektedir. Calisanlar pasif-yikici bicimde muhalif davranis sergilerken ise
orgut icindeki uygulamalara karsi is arkadaglarini gizli bir sekilde kigkirtmakta ve ilgisiz

gorinmeye calismaktadiriar.t®

Krone (1991), calisanlar tarafindan agikga belirtimis muhalefet stratejisinde bes farkli

tirde davranis sergilendigini ifade etmektedir.51° Asagida bu bes davranig tiru verilmistir.

e Dogrudan Olgusal itiraz (direct-factual appeal): Calisanlarin somut delillere ve is
tecriibelerine dayanarak is arkadaslarinin muhalif davraniglarina destek vermek,

e Tekrarlama (repetition): Calisanlarin gdsterdigi muhalif davraniglara sozli ve
davranigsal bir sekilde ilgi gekmeyi devam ettirerek yénetim kademesini etkileme
gayreti igcinde olmak,

e Coziim Onerisi Sunma (solution presentation): Muhalefeti bagslatan faktériin
kanittanmasi ve buna ¢6zim igin 6nerilerde bulunmak,

e Onleme (circumvention): Calisan bireylerin, gdsterdigi muhalefeti emir komuta
sistemi igerisinde Ustlere bildirmek,

o lstifa Tehdidinde Bulunmak (threatening resignation): Yénetimden talep edilen

dizenlemelerin yapilmasi igin istifa tehdidini bir baski unsuru olarak kullanmak.

Ulkemizde yukarida ifade edilen uygulamalara sikga basvurulmaktadir. Ayrica
¢alisanlar sorun yasadiklarn diger kisilerle arasindaki konuyu ¢ézmektense Ust makamlara

sikayet ederek oradan gelecek bir baskiyla etkili bir sonu¢ arama yoluna gitmektedirler.5*

Yukarida anlatilanlar 6zetlenecek olursa dikey muhalefet stratejisinin iyi olan yoénu
calisanlarin farkli goruglerini yoneticilere agik bir bicimde ve dogrudan ifade edebilmeleridir.

Burada calisanlar yonetim kademesine yapici bir bigimde geri bildirim saglayacak bir bakis

609 \W.I. Gorden, W.I. “Range of Employee Voice”. Employee Responsibilities and Rights Journal. 1988,
C:4, 283-299, s. 290.

610 K.J. Krone, “A Comparison of Organizational, Structural, and Relationship Effects on Subordinates’
Upward Influence Choices”, Communication Quarterly, 1991, C:40, 1-15, p. 7.

611 Aydin, a.g.e. s. 32.
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acisi ortaya koymaktadir. Dikey muhalefet, ayni zamanda en uygun ve en etkili yoldan
orgutsel uygulamalari olumlu yénde degistirmek ve gelistirmek amaciyla aktif bir ¢aba

gerektiren Hirschman (1970)'in “ifade etme” modeline benzemektedir. 612

2.4.2. Yatay ya da Gizli Muhalefet (Lateral Dissent)

Yatay muhalefet orguitsel muhalefet stratejilerini bir diger boyutudur. Yatay muhalefet
gizli muhalefet olarak da adlandinimaktadir. Bu anlayis esas itibariyle c¢alisanlarin
hosnutsuzlugunu is yerindeki diger ¢calisanlarla ya da organizasyon iginde bir yaptirnm gucu
bulunmayan kisilere iletme fikrini icermektedir. Calisanlar muhalif fikirlerini ifade etmek icin
uygun ara¢ bulamadiklari durumlarda bu muhalefet tiriine bagvurmaktadiriar. Yatay
muhalefet daha cok yonetim kademesinin calisanlarin muhalefetine duyarsiz kaldidi
zamanlarda ortaya cikmaktadir. Yatay muhalefet korumaci muhalefet durumlarinda da

kullaniimaktadir.613

Yatay muhalefet calisanlar tarafindan kendilerini dikey yollarla ifade edemeyecek
durumlarda olugsmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlar 6rgitleri hakkinda sahip olduklari ¢eliskili fikir
ayriliklarini ve anlagsmazliklarini calisma arkadaslariyla paylasmayi tercih etmektedirler. Bu
sekilde dikey muhalefet davraniglarini dile getirme sikintisi yasayan ancak bunu bir bigcimde
ifade etme ihtiyaci hisseden calisanlar tarafindan yatay muhalefet davranisi sergilenmektedir.
Sonug olarak yatay muhalefet stratejisinde calisanlar farkh fikir ve anlasmazliklarini dile
getirirken calisma arkadaslarini tercih etmektedirler. Bu konuyla ilgili yapilan arastirmalar
galisanlarin yonetim veya yoneticilerin kendilerine karsi samimi ve acik olmadiklarini
dusundiklerinde yatay muhalefet davranisi gosterdigini ortaya koymaktadir.'4 Buna karsin
kararlarin adil bir bicimde alindigi algisina sahip ¢alisanlarin yatay muhalefet davraniginda

onemli dlclide azalma egilimi oldugu saptanmistir.61°
2.4.3. Yer Degistirmis Muhalefet (Displaced Dissent)
Yer degistirmis muhalefet stratejisi calisanlarin muhalif géruslerini 6rglt disindakilere

iletmeyi segtiklerinde olugmaktadir. Orgit disindakiler galiganlarin organizasyon disindaki

arkadaglari, partnerleri, esleri ve aile bireylerinden olusur.5?® Yer degistirmis muhalefet

612 Aksel, a.g.e., s. 20.

613 | .A. Perlow, When the Silence Spells Trouble at Work, 2003 ve D. Eilerman, “Conflict: Personal
Dynamics and Choice” 2008, aktaran : Sadykova ve Tutar, a.g.e, S. 7.

614 3, W. Kassing, a.g.e.,2000D, s. 390.

615 Ozdemir, a.g.e., s. 84.

616 Kassing, a.g.e., 1997a, s. 326.
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davranigi daha ¢ok gen¢c ve deneyimsiz calisanlar tarafindan gosteriimektedir.5”
Organizasyonda yonetsel kademelerde bulunmayip 6rglt disindaki bazi gi¢ odaklariyla iyi

iliskilere sahip olan ¢alisanlar bu stratejiyi daha tercih etmektedirler.58

Calisanlar organizasyondaki bazi politka ve uygulamalarla ilgili besledikleri muhalif
davraniglarina kars!i bir misilleme tehdidi hissettiklerinde bu stratejiyi kullanmaktadirlar. Diger
bir ifadeyle yer degistirmis muhalefet, yikici/ylksek misilleme (adversarial/high-retaliation)
kosullar olustugunda ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar organizasyon disindaki kisilerle farkli fikir
ve anlagsmazliklarini paylasarak kendilerine karsi gosterilecek misilleme davraniglarini en az
seviyeye disurme amaci gutmektedirler. Bu 6rgitsel muhalefet boyutunda galisanlar fiziksel
bir sekilde islerinden ayriimayi disinmemekte beraber muhalif fikiderini 6rglt sinirlarinin

disina taglyarak psikolojik anlamda 6rgutten ayrilma girisiminde bulunabilirler.5°

2.5. Whistleblowing

Gunumuzde neredeyse organizasyonlarin tamaminda goérinen ya da gorunmeyen
illegal ya da etik olmayan c¢ok sayida kabul edilemez davranis veya kot yaklagim
bulunmaktadir. Bunu ortadan kaldirmanin en iyi yontemi ¢alisanlarla ve paydaglaria iyi bir
iletisim sistemi  kurmaktan geg¢mektedir.52° Whistleblowing de iletisim konusu iginde

incelenmeye deger bir konudur.

Whistlebowing ya da Tlrkgemizdeki adiyla haber ugurma organizasyonda bulunan bir
takim yanls uygulamanin o6rgitin zarar gérmemesi icin icerde ya da disardakilere
duyurulmasi olarak ifade edilebilir. Organizasyonlarda bireysel, durumsal ve Oorgltsel
sebepler nedeniyle bu eylem gergeklesirken acgik ya da gizli bir sekilde yapilabilir. Haber
ucurma eylemi orgit icinde ya da disindaki muhataplara karsi yapilir. Bu eylem genellikle
galisanlardaki orgut kultira ve 6rgutsel baglilik davranigi gelistiinde gerceklesmektedir. En
yalin haliyle 6rgit icinde etik ya da yasalara uygun olmayan uygulamalarin érgitteki ya da
disindaki kurum veya kuruluslara bildiriimesi seklindeki haber ucurma eylemi calisanlar ve
organizasyonlar agisindan hem olumlu hem de olumsuz bazi sonuclar meydana
getirebilmektedir. Organizasyonlardaki haber ugurma eyleminin yapilmasi bir taraftan

orgutleri daha etkin bir hale getirmekte iken diger taraftan da 6érgutsel imaj agisindan olumsuz

617 J.W. Kassing, R.L. DiCioccio, Testing A Workplace Experience Explanation Of Displaced Dissent.
Communication Reports, 2009, 17, ss. 111-120, s. 114.

618 Kassing, a.g.e., 1998, s.193.

619 Kassing, a.g.e, 19974, s. 326.

620 Cogkun Can Aktan, “Organizasyonlarda Yanlis Uygulamalara Karsi Bir Sivil Erdem, Ahlaki Tepki ve
Vijdani Red Davranisi : WHISTLEBLOWING”, Mercek Dergisi 2006, 1-13, s. 1.
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bir bicimde etkileyebilmektedir. Ayni sekilde whistleblowing yapan bir ¢alisan (whistleblower)

kimi zaman bir “kahraman” kimi zamanda bir “vatan haini” olarak muamele gérebilmektedir.62

Whistleblowing, érgltlerde olasi birtakim kétl ya da yanlis eylemlerin agiga ¢ikariimasi
ya da raporlanmasidir.522 Bugin whistleblowing eylemi devlet eliyle yapilmaktadir.
Organizasyonlarin aksayan taraflar st makamlarca tesis edilen sikayet telefon hatlari ya da

elektronik basvuru yontemleriyle yapilabilmektedir.623

Yukarida tanimi yapilan whistleblowingin 6delerinin aciklanmasiyla bu kavramin ifade
ettigi anlam daha iyi bir bicimde ortaya konulabilir.52* Whistleblowing eyleminde en 6énemli
hususlardan biri etik olmayan bazi uygulamalarin agiga c¢ikarilmasi olayinin iyi niyetli bir
bicimde (agiga cikaran bireyin menfaat gézetmemesi) yapilmasidir. Ancak bu eylemde
orgutiin imaji da s6z konusu oldugundan, drgutsel imajin zarar gérmemesi amaciyla 6ncelikle
icsel whistlebhowing’'in uygulanmasi buradan bir sonu¢ alinmadigi takdirde digsal

whistleblowing’in uygulanmasi ¢ok dikkat edilmesi gereken bir konudur.®?

Organizasyonlarda yoneticilerin whistlelower’lara ihtiya¢ duymamasi igin glvenilir ve
aclk bir orgut kdltiri meydana getirerek yanlis bir eylem yapilmasini engellemesi
gerekmektedir. Bu sekilde ¢alisanlara agiklanmis amaglarla gergeklesen eylemler arasinda
bir fark olmadigi gosterilecektir.526 Calisanlar kendilerine ifade edilen sdylem ve eylemin ayni

oldugunu gérdiklerinde 6rgite karsi olan guvenleri artacaktir.

Whistleblowing hemen hemen her o6rgltte karsilasilabilecek bir olgudur. Kamu veya
Ozel sektor ayrimi olmaksizin her tirll 6rgutte whistlewlowing eylemiyle karsilasilabilir. Daha
once de ifade edildigi gibi whistleblowing, yasa-digi ya da etik degerler icinde olmayan bazi
davraniglarin agiga cikarilmasi amaciyla yapilir ki bu ikinci kavram icerisinde U¢ unsur

oldukga 6nemlidir.62” Bu unsurlara asagida yer verilmistir.

o Orglit icindeki eylem ve davraniglar yasalara aykirdir.

621 Derya Ergun Ozler (ed.), Orgiitsel Davranista Giincel Konular, Ekin Yayinevi, Bursa, 2012, s. 195.

622 Aktan, a.g.e., s. 12.

623 Aydin, a.g.e. s. 27.

624 Aktan, a.g.e, s. 1-3.

625 Ozler, a.g.e., S.195.

626 Curtis C. Verschoor, “To Blow The Whistle or not is a Tough Question”, Strategic Finance, 87(4), 2005,
21-22,s. 22.

627 Aktan, a.g.e, s. 1-2.
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¢ Bu eylemler ve davraniglar ayni zamanda ahlaka (genel ahlaka, meslek ahlakina, is
ahlakina vs.) uygun degil veya en azindan olay! agiga ¢ikaran kisinin sahip oldugu
algi gayri ahlakidir.

¢ Bu eylem ve davranislar mesruiyyet (illegetimate) sorgulamasina tabiidir. Diger bir
ifadeyle, 6rgut icerisinde yasanan eylem veya davranislar mesru kabul edilemeyecek

ozelliktedir.

Yukarida anlatilan yanlis eylem ifadesini daha acik bir hale getirmek icin “yanhs
uygulamalar/eylemler” (wrongdoing/misconduct/malpractice) ifadesini de agiklamakta fayda
bulunmaktadir. Orgiit icerisinde etik ve yasalara uygun olmayan davraniglarin ve eylemlerin
tamami “yanlig uygulama” olarak kabul edilmektedir.6® Organizasyonlarda karsilagilabilecek

bazi yanlis uygulamalara asagidaki davraniglar dmek olarak verilebilir.

¢ Insan saghgini bozacak sekilde gida maddesi tiretmek ve bunu pazarlamak,
e insan haklarini ihlal etmek,

o Kacak is¢i calistirmak,

e Mali ve sosyal hak saglamadan insan c¢alistirmak,

e Vergi kagirmak,

o Siddet, dayak ve taciz,

¢ Ortak/hissedarlarin (shareholders) haklarini ihlal etmek,

o Paydaslarin (stakeholders) haklarinin ihlal etmek,

e Orgiticinde galisanlara kétii muamele etmek (psikolojik siddet, bullying vs.).

Whistleblowing'in daha iyi anlasilip kavranabilmesi icin asagida verilen 5 N, 1 K

analizinin incelenmesi bu kavram hakkinda daha fazla fikir vermektedir.52°

628 Aktan, a.g.e, S. 2.
629 Aktan, a.g.e, s. 3.
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Tablo-7 Whistleblowing 5K 1N Analizi®3°

Ne?

Whistleblowing/Haber ugurma, bir orgitte etik olmayan ve yasa digi eylem ve
davraniglarin érgut icerisinde ya da o6rgut diginda baska kisi veya kurumlara zarar
vermemesi amaciyla bilgi sahibi kisilerce problemleri gozme yetki ve glictine sahip i¢

ve dis makamlara bildiriimesidir.

Neden?

Kisisel nedenler: Bireyin erdem ve etik degerlere yiksek bagligl ve édullendirme
beklentisi.

Orgiitsel nedenler: Kuruma yiiksek diizeyde baglilik, kurumsal vatandaglik davranisi,
gUcli kurum kaltard vb.

Durumsal nedenler: Yalnizca belirli kosul ve durumlarda meydana gelen eylem ve

davraniglar bu grupta degerlendirilebilir. Bunlardan bazilari g¢ekememezlik,

bireylerarasi gatismalar ve kiskanclik gibi nedenlerden kaynaklanir.

Nasil?

Aleni_haber ucurma: Etik olmayan veya yasa digi davraniglarin s6zlu veya yazil

bicimde iletimesi.

Zimni_haber ucurma: Etik olmayan veya yasa disiI davraniglarin kimligin gizlenerek

iletimesi.

Haber ugurma eylemini gergeklestiren adini gizleyerek olayi ortaya cikarabilir.

Haber ugurma eylemini gerceklestiren kisi ydnetim kademesine adini bildirir ancak
yOnetim bu ismi kendisinde gizli tutar.

Araclar: Telefon, faks, mektup, e-posta vs.

Nereye?

icsel haber ucurma: Etik degerlere uymayan ve yasa digi eylem ve davraniglar Ust

yonetim kademesine s6zIU veya yazil bicimde rapor edilebilir.

Dissal haber ucurma: Etik degerlere ve yasalara aykirl eylem ve davraniglar 6rgut

diginda sorunu ortaya c¢ikarabilecek ya da ¢ozecek kisi veya kurumlara (polis, yargi
makamlari, medya vb.) bildirilebilir.

Ne

Zaman?

Orgiit kiltiriniin ve orgltsel vatandaslik bilincinin oldugu organizasyonlarda
whistleblower (haber ugurucu)'in agiga ¢ikarma, ifsa veya harekete gegmeleri igin belirli
bir zaman kisittamasi yoktur. Olay vuku buldugunda haber ugurucular harekete
gegcmektedirler. Guglu orgiitsel vatandaglik ve kurum kiltirinin olmadigi érgitier
durumsal sebeplerin varllk durumuna gore ifsa ve agida c¢ikarma eylemi

gerceklesmektedir.

Kim?

Organizasyonlarda etik olmayan ve yasa digi eylem ve davranisi agiga c¢ikaranlara
haber ucurucu denilmektedir. Bu kisiler denetim ve kontrol yetkisine dogrudan sahip
olmayan “gonulli denetciler” bigiminde adlandinlabilir. Whistleblowerlar G¢ gruba
ayriimakta; bunlar 6érgitin bilgi sahibi olan eski ¢alisanlari, bilgi sahibi mevcut

calisanlar ve 6rgut diginda olan ancak 6rglt icindeki bazi bilgilere sahip olan paydaslar.

630 Aktan, a.g.e, s. 3-5.
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2.5.1. Whistleblower

Yukaridaki analizde de belirtigi gibi haber ugurucular U¢ grup altinda
incelenmektedir.63! Bunlar yolsuzluk, tehlike, suiistimal ve skandal durumlarinda alarm zilini
calan kisilerdir. Whistleblower vyanls uygulamanin dlzeltimesinde ve sikayetin
sorusturulmasi icin ilgili makam ya da yetkiliye belli bir rol ile iligkili bicimde algilanan yanlis
uygulamalarin ifsasi icin hir iradesiyle 6n ayak olmaktadir ve kamu yarar algisiyla genellikle

veya tamamen motive olan duyarli vatandastir.532

Whistleblowing genellikle whistleblower acgisindan isten ¢ikariima, is yerinde sosyal
izolasyon ve intikam tehdidi gibi olumsuz bazi sonuglar dogurabilmektedir. Bununla beraber
raporda yer alan ahlak digi durum belirgin ve sistematik ise bu intikam (kisasa kisas) kesin

ve agir olmaktadir.632

Organizasyon icinde bir guven ortaminin olmasi, yoneticilerin etk olmayan
uygulamalara karsi net bir tavir sergilemesi ve etik davraniglan desteklemesi 6rgiit calisanlari
icin dnemlidir. Yoneticilerin bu yaklagimina ragmen caligsanlarin yasalara aykiri durumlaria
karsilasmas! halinde bunu yetkillere bildirmesi icin yapilmasi gereken dizenlemeler
kapsaminda whistleblower’larin  mobbing, dislanma, tecrit gibi olumsuzluklarla

karsilasmamasi igin gerekli tedbirlerin tamaminin alinmasi gerekmekterir.534

2.5.2. Whistleblowingin Onemi

Whistleblowing; yanlis oldugunu distndtga bir ise son verebilecegine inanan bir
kisinin bu durumu yetkili makam ya da kisiye bildirme olayidir. Ancak bunun yapilmasina dair

aclk ve belirgin bir davranis bigimi ya da yontem yoktur.635

Bu nedenle organizasyondaki yanls uygulamalarn orgit icindeki ya da disindaki
ilgililere iletme biciminde ifade edilen whistleblowing kavrami gunumuzde igletmeler
agisindan son derece dénem tagimaktadir. Is ahlaki yakin bir zamanda organizasyonlarin

rekabet giiclinii ortaya koyan énemli faktérlerden birisi haline gelecektir. is ahlaki ve sosyal

631 Aydin, a.g.e, s. 27,

632 Nalan Demiral, “Bir Hastanede Isli§i Calmak”, 2008, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi (7 (26), 128-
137, s.130.

633 Randy K. Chiu, “Ethical Judgement And Whistleblowing Intention: Examining The Moderating Role Of
Locus Of Control”, Journal Of Business Ethics, 43 (1/2), pp., 65-74, p. 65-66.

634 Ozler, a.g.e, s. 196.

635 Heungsik Park vd., “Cultural Orientation And Attitudes Toward Different Forms Of Whistleblowing : A
Comparison Of South Korea, Turkey, And The U.K”, Journal Of Business Ethics, 82, 929-939, p. 929-930.
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sorumlulukla beraber whistleblowing kavraminin da gcok 6nemli olacagi degerlendiriimektedir.
Organizasyonlarin yasalara ve etik degerlere baglh kalmasi ve yanlis uygulamalar icinde
olmamalar hem Orgutsel imajlari hem de basarili olmalari bakimindan ¢ok énemdir. Burada
Uzerinde durulmasi gereken temel husus organizasyonlar igcinde meydana gelen bir takim
yasa digl veya etik olmayan uygulamalarin yonetim tarafindan bilinmemesi ve whistleblower
araciligiyla 6grenildiginde ise 6rtbas ediimeye calisiimasidir. Ortbas etmek veya yokmus gibi
davranmak yerine bu tarz davranislara karsi net bir tavir takinilmasi ve calisanlara bunun
aclk bir bicimde anlatiimasi gerekmektedir. Yanlis uygulamalara gormezden gelmek veya
g6z yummak ileride telafisin mimkin olmadigi daha olumsuz durumlara sebep olabilir. Buna
engel olmaktaki sorumlulukta dogal olarak Ust yonetim kademesine dismektedir.
GlUnimizde neredeyse organizasyonlarin tamaminda etik digi ve yasalara aykiri
davraniglarla karsilagildigi disunildigu zaman whistleblowing kavraminin ileride ¢ok daha
onemli hale gelecegdi ve bireylerin bu tip konulara karsi daha hassas olmalar gerekliliginin

onlarin 6nceligi olacagdi degerlendiriimektedir.5%¢

Whistleblowing ahlaki bir davranistir. Ancak uygulamada ¢odu zaman bu davranisa
birgok olumsuz anlam yuklenmektedir. Turkge'de “gammazlama”, “jurnalcilik”, “ajanlik”,
“‘ispiyonculuk”, gibi kelimeler bunlara érnek olarak verilebilir. Tlrkce literatlrde tam karsilig
bulunmayan whistleblowing ézellikle son dénemlerde 6rgitsel davranis konularinda dikkat
ceken bir kavram haline gelmistir. TUrkge literatlrde bu konuyla ilgili olarak ¢cok sayida yayina
rastanmasa da whistleblowing Uzerine yapilacak c¢alismalarin sayisinda artis olacagi

beklenmektedir.63”

2.6. Orgiitsel Muhalefetin Sonuglari

Yukarida ayrintilariyla anlatildigi gibi orgiitsel muhalefet literatiiriinde esas itibariyle
muhalefet davranigini tetikleyen olaylar, érgitsel muhalefet ile iligkili bireysel, érgitsel ve
iliskisel parametreler ile érgutsel muhalefetin organizasyona ve ¢alisanlarina ydnelik sebep
oldugu sonuglar tizerine yogunlasmistir.638 Bunlarin yaninda whistleblowing konusu da son

dénemlerde oldukga ilgi duyulan bir konu haline gelmistir.

Calisanlarin katkilari eger bir drgutiin beklentileriyle uyumsuzluk gosteriyorsa ya
calisanlar katkilarinin  6rgittiin - beklentilerine uyumlu seviyeye getirecek veya o6rgit

beklentilerinde bir takim dlzenlemelere yonelecektir. Bunlardan olmasi mumkin

6% Ozler, ag.e., s. 209.
637 Ozler, a.g.e. s., 196.
638 Ozdemir, a.g.e., s. 25.
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gorinmuyorsa bu birliktelik veya mevcut iliski sona erecektir. Bu ifadeler galisanlarin érgitten

aldigi karsiliklarin beklentilerine uygun olmadigi durumlarda da gecerli olmaktadir.®2°

Organizasyon semasinda Ust kademe ydnetimde bulunanlar ellerinde bulunan guice
dayanarak kendilerine mubhalif fikir ve eylem iginde olan calisanlar lizerinde bir baski kurma
egilimine girebilmektedirler. Orgiitsel muhalefet (izerine yapilan ilk dénem arastirmalar
muhalif davranis gosteren calisanlarina yoneticilerin nasil bir tepki verdigi Uzerinde
yogunlasmistir.54° Buna benzer durumilar tarih boyunca da sik karsilagilan hususlar arasinda

yer almistir.

Tarihin her devrinde muhalif 6rgtit veya kisiler iktidara sahip olanlarca bir sekilde kontrol
ve kimi zaman baski altinda tutulmustur. Bu goértst destekleyen birgcok érnek verilebilir.
Bilhassa s6z konusu siyasi muhalefet oldugunda baskinin hatta siddetin 6nemli seviyelere
ulastigi bile ifade edilebilir. Siyasal muhalefetin hos karsilanmasi veya baski altinda tutulmasi

surecinde belirleyici faktoriin Ulkede bulunan yonetsel kultir oldugu séylenebilir.54:

Orgiitsel muhalefete karsi organizasyonda meydana gelecek tepkiler galiganlara
gelecege dair fikir vermektedir. Calisanlar muhalefet davranisi gosterdiklerinde nasil bir tepki
ile karsilasacaklarini dnceden kestirebilmektedir. Bu durum calisanlarin olasi muhalif
davraniglari Uzerinde bazen pekistirici bazen de dlstise sebep olan bir etki yapmaktadir.
Buradan oérgutsel muhalefetin ¢alisanlar Gizerinde biri tesvik digeri bastirici olmak Gzere iki
yonlli bir etki gosterdigini sdylemek miimkindir. Orgiitlerde muhalefete bakis agisinin
orgutsel muhalefet davranislarinin gésterilmesinde veya bastiriimasinda ¢ok énemli bir rol
oynadigi séylenebilir. Bu da 6rgitsel muhalefet ile iletisim ikliminin érgit icinde acik bir sekilde

iligkili oldugunu géstermektedir.6+?

Orgiitsel muhalefetin  olumlu veya olumsuz bircok sonucundan bahsetmek
mUmkundur. Bu manada o6rgitsel muhalefetin ¢alisanlar ile gosterilen muhalefetin hedefi
olan yoneticiler ve organizasyonun kendisi Uzerinde olumlu ve olumsuz sonuglar doguracagi

bir gercektir.543

639 Barutcugil, a.g.e., s. 18.

640 Ozdemir, a.g.e, s. 75.

641 Ozdemir, a.g.e., s. 74.

642 T.G. Hegstrom, “Mimetic and Dissent Conditions in Organizational Rhetoric, Journal of Applied
Communication Research, 1990, 18, 141-152, aktaran: Ozdemir, a.g.e, s. 76.

643 Ozdemir, a.g.e, s. 76.
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Sonug olarak Orglitsel muhalefet calisma ortaminin geregi olarak farkli sorumluluk
anlayisi, bakis agisi, kulttr, egitim gibi 6zelliklere sahip ¢alisanlarin belli bir koordinasyon
halinde galisma zorunlulugunun engellenemez sonucudur. Orglitsel muhalefetin en uygun
seviyede olmasinin 6rgit performansini yikselten bir etkisi bulunmaktadir. Calisanlari
yaratici konulara yonlendirmek, motivasyonu arttirmak, yenilikgiligi gelistirmek gibi pozitif
etkilerine karsin asirt muhalefet calisanlarin hem bedensel hem de ruhsal saghgini olumsuz
etkilemekte ve 6rgiitii amaclarindan uzaklastirmaktadir. Orgiitsel Muhalefetin faydalari ve
mahzurlarini ortaya koyarak orgute en iyi verimi saglayacak yontemi segmesine katkida

bulunmak amaciyla 6rgutsel muhalefete iliskin bilgiler ayrintili bir sekilde verilmistir.

2.7. Orgiitsel Muhalefet ile ilgili Yapilan Galigmalar

Gerek karar verme sureglerinde gerekse de uygulamalardaki aksakliklarin ¢ozumu
noktasinda 6rgitsel iletisimin dnemli bir kavrami olan 6rgitsel muhalefetin, ¢alisanlarin
¢6zum slreglerine katilminin en temel géstergelerinden biri oldugu séylenebilir. Orglitsel
muhalefet ile érgiitsel demokrasinin yakin iligki icinde oldugu ve konunun énemi daha énce
vurgulanmigti. Orgltsel muhalefete iligkin literatiir incelendiginde bu kavrama iligkin birgok
¢alismaya rastlanmaktadir. Bunlarin iginde &rgutsel muhalefet davranisina dogrudan
odaklanan galismalar (Dagh (2015), Agalday (2014), Ozgan ve Arslan, (2014) oldudu gibi
bazi degiskenlerle iligkilendirilen o6rgltsel muhalefete donik yapilan arastirmalar da
bulunmaktadir. Bakan vd. (2017) tarafindan yapilan ¢alismada 6rgutsel muhalefet ve mesleki
Ozyeterlilik iliskisi, Bickes, (2017) tarafindan orgutsel muhalefet ve bireylerarasi saldirganlik,
Croucher vd. (2017), Kassing (2000) ve Zeng ve Croucher (2017) tarafindan orgutsel
muhalefet ve is yerinde konusma 6zgurligu, Cakir vd. (2017) tarafindan érgitsel muhalefet
ve algilanan orgutsel destek, Garner (2017) tarafindan orgitsel muhalefet ve iletisim kanallari
bu arastirmalardan bazilandir. Yine Kadi ve Baytekin (2015) tarafindan okul kultirt ve
mesleki degerler, Kassing (2000) tarafindan orgutsel 6zdeslesme, Kassing ve Avigis (1999)
tarafindan agresif iletisim ve tartigmacilik, Kaya (2016) tarafindan kontrol odagi, Kesen ve
Papuggu (2016) tarafindan ise yabancilasma ve dgretmenlerin elestirel distinme egilimleri,
Oral Ata¢ ve Kdse (2017) tarafindan orgutsel demokrasi, Payne (2014) tarafindan guven ve
Yildiz (2013) tarafindan orgutsel baglilik ve sinizm, 6rgltsel muhalefetle ilgili calisma yapilan
diger degiskenlerdir.54* Kassing (1997)'de yapilan galismada, 6rglitsel muhalefetin orgltsel
demokrasinin ¢ok dnemli bir parcasi oldugu vurgulanmaktadir. Bir galisanin kaygi veya korku

duymadan karsit fikir, gértis ve onerilerini ifade etmesi demokrasi icin ideal bir davranistir. Bu

644 Elif lliman Puskullioglu ve Yahya Altinkurt, “Qgretmenlerin Elestirel Diisiinme Egilimleri ile Orgiitsel
Muhalefet Davraniglari Arasindaki lliski’, Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2018, DOI:
10.16986/HUJE.20180374222, 1-18, s.4-5.
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sekilde davranis gésteren bireylerin bulundugu érgutlerin demokratiklesmesinin daha kolay
olacagini  sdylemek mimkindir. Ozdemir (2013) tarafindan yapilan arastirmada
Ogretmenlerin muhalif davraniglar ile demokratik yonetim arasindaki iliski &zerinde
durulmakta; Okten ve Cenkci (2013) ise bes faktor kisilik modeli ve 6rgltsel muhalefet
arasindaki iliski Uzerinde durmaktadir. Yapilan arastirmada, dizenli ve sorumlu kisilik 6zelligi
bulunan bireylerin hem sorgulayici hem de yapici muhalefet davranisi sergiledigi,
disadondkligin ise acik muhalefeti agikladigi goriimustir. Buna ilave olarak arastirmada
duygusal dengenin hem gizli muhalefet hem de duygusal dengeyi negatif yonde agikladig
bulgulanmistir. Orgitsel muhalefete ait bir diger arastirmada Sadykova ve Tutar'in (2014)
tarafindan 190 beyaz yakal ¢alisan ile yapilan ve érgutsel demokrasi ve 6rgitsel muhalefet
arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik incelemedir. Yapilan arastirma sonucunda demokratik
yonetim ile kisisel degerlere saygi ve agik muhalefet ve demokratik davranis arasinda pozitif
yonli bir iligki, agik muhalefet ve demokratik tutum arasinda da negatif yonlu bir iliskinin varligi
tespit edilmistir. Arastirmada elde edilen diger sonuglara gore dolayl, gizli ve agik muhalefet

ile otorite algisi arasinda negatif yonli bir iliskinin varligi belilenmigtir.645 646

645 Lale Oral Atag ve Seving Kése, “Orgiitsel Demokrasi ve Orgiitsel Muhalefet lligkisi: Beyaz Yakalilar
Uzerine Bir Arastirma”, Istanbul University Journal of the School of Business, 2017, Vol/Cilt: 46, No/Sayi:1,
May/Mayis, 117-132, s. 120.

646 Sadykova ve Tutar, a.g.e., s. 1.

132



UGUNCU BOLUM
ORGUTSEL ERDEMLILIK
KURAMSAL VE KAVRAMSAL GERGEVE

35. ORGUTSEL ERDEMLILIK

Son zamanlarda pozitif psikolojiye olan ilgi gittikgce artmaktadir. Olumsuz davranis ve
duygular bir tarafa birakilmis pozitif yaklagimlar barindiran kavramlar daha ¢ok glindeme
gelmeye baglamistir.547 ileride daha da detayli bir sekilde agiklanacak olan érgiitsel erdemlilik
de bu kavramlardan biridir. Bu kavram orgUtsel iletisimin ve 6rgut kUltUranin gelismesi ve
iyilesmesi yonuinde organizasyonlari basariya goétirecek hem oérgit performansina hem de
bireysel performansa®*® etkisiyle beraber; érgute deger katacak potansiyeli olan bir érgitsel

davranis konusudur.54°

is hayatinda “psikolojik fonksiyon” iki temel yaklasima sahiptir. Birinci yaklasimla ilgili
yapilan aragtirmalar dugik motivasyon, olumsuz duygular ve bunlardan kaynaklanan isten
ayriimalar ve stres iizerinde yogunlasmaktadir. ikinci yaklagim ise 6zellikle pozitif duygulari
ihtiva eden is tatmini, érgutsel baglilik, 6zveri ve katiima tzerinde yogunlagmistir. Bu sebeple
son donemlerde pozitif psikolojiyle ilgili yapilan arastirmalarin artmasi olumsuz duygularin
yerine olumlu duygular ihtiva eden kavramlari 6n plana ¢ikardigindan bu arastirmalarin yoénu
agirhikh olarak olumlu tarafa dénmustir.5® Gunumizde organizasyonlarda etik bir hava
yaratmak icin buiylk ¢abalar sarf edilmektedir. ClnkU organizasyonlarin cogunda bu kavram
ya kaybedimis ya da unutuimus durumdadir. Orgiitsel erdemlilik etik ile yakin iligkili bir

kavramdir.851

Erdemli olmak hem bireysel hem de 6rguitsel anlamda olumlu sonuglar dogurmaktadir.
Erdemli birey ve yoneticilerin mensup oldugu orglitler daha performansli daha karli daha
itibarli ve glivenilir drgutler haline gelmektedirler.652 Organizasyonlarda calisan davraniglar

orgutin etkinligi ve verimiiligi bakimindan biiyik énem tagimaktadir. Dolayisiyla Orglitsel

647 Akihito Shimazu vd., “Work Engagement in Japan: Validation of the Japanese Version of the Utrecht
Work Engagement Scale”, Applied Psychology: An International Review, 2008, .510-523, s. 511.

648 Burcu Ozge Ozaslan vd., “Duygusal Zeka Ve Orgiitsel Vatandaglik Davranigi Arasindaki iligkinin
incelenmesine Yénelik Bir Aragtirma”, Yénetim, 2009, 98-111, s.103.

649 Erkmen ve Esen, a.g.e., s.108.

650 Klusman vd.. “Engagement And Emotional Exhaustion In Teachers: Does The School Context Make A
Difference?”, Applied Psychology: An International Review, 2008, 57, 127-151, s. 129.

651 Mehrdad Hamrahi vd., “Factors Effecting On Promoting Organizational Virtuousness In Iran State
Agencies”, Indian Journal of Fundamental and Applied Life Sciences, 2015, Vol.5 (S1) 4772-4779, s. 4772,
http:/Amww.cibtech.org/sp.ed/jls/2015/01/553-JL.S-S1-560-REZA-FARHAD-078.pdf (Erigim Tarihi: 20.04.2017)

652 Erkmen ve Esen, a.g.e., s. 119.
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davranis bilim alaninin temelinde de ¢alisanlarin is ortaminda sergileyecekleri davranislari

anlamak ve bunlarin sebeplerini tespit etmek yer almaktadir.%s3

Rekabet avantajini elde etmek ve bunu slrdirmek isteyen organizasyonlarin
gosterecekleri basarilar, karlilik ve sergiledikleri performansin iyi olmasiyla dogru orantilidir.
Orgiitsel erdemlilik davraniglariyla kar ve biiyiime saglanabilir mi?” ya da “Erdemli olmak
pazarlama ile ayni climlede kullanilabilir mi?” seklindeki sorular bu anlamda 6nem

kazanmaktadir.5

Antik felsefede politikanin ahlakin isiginda oldugu distnildigiunde erdemin daha gok
ilk anlaminin esas alindigi sdylenebilir. Clnku antik felsefede esas olan bireyin kendi
dogasini gerceklestirdigi iyi bir yasamdir. Politika yalnizca bu yasamin bir acidir. Boylece
politik hliner, yoneticilerin iyi bir hayatt mimkin kilmasi Gzerindeki ustaligina isaret etmigtir.
Dolayisiyla antik felsefe bakis agisina gore ahlaki erdemlerle siyasi erdemlerin birbirlerinden
ayr bir bicimde degerlendirimesi s6z konusu degildir. Bununla beraber ¢agdas politik
felsefenin mimari olarak kabul géren Machiavelli, erdem kavramina ait ikinci anlami 6n planda
tutmustur. Politika ve ahlaki birbirinden tamamin ayr bir bicimde géren Machiavelli, erdemi
prenslerin hakimiyeti ele gecirmek ve korumak amacini saglayan hinerine bagh olarak

cogunlukla “ahlak” disi bir karakter niteligi ile iliskilendirmektedir.65°

Virtus ve arete sézcukleri anlam ve icerikleri ile birlikte dlislintldtigiinde erdem sahibi
olmanin bireyin bir taraftan bireyin kendini gergeklestirmesi olarak bilinen yetkin bir varlik olma
dogrultusunda bir hayati devam ettirmesini olanakli hale getirecek kisilik 6zelliklerine sahip
olmaya, diger taraftan da bu kadar kolay olmayan bir yasam pratigini uygulamaya koymak

icin hinerli olmasi gerektigini gdsteren bir konu arz ettigi sdylenebilir.65¢

Orgiitsel davranig disiplinine her gegen giin yeni kavramlar ilave edilmekte ve bunlarin
yerlesmesi, teoriden uygulamaya gecmesi yapilan calisma ve bu galisma sonuglarinin
farklihk ve benzerliklerinin ortaya konmasina baglidir. Yurtdisinda yapilan arastirmalarda ve
bu aragtirmada da ifade edildigi gibi pozitif 6rglitsel davranis konularindan biridir. Orgltsel
erdemlilik kavrami hosgory, dirustlik, orgutsel iyilik, gelisim ve ahlaki iyilik gibi nitelikler

barindirmaktadir. Bu niteliklerde 6rgit kilttrintn bir pargasi haline geldiginden 6rgutsel

653 W.C. Borman, The Concept of Organizational Citizenship, Current directions in Psychological, 2004,13,
pp. 238-241, p. 238.
654 Torlak, a.g.e., s. 68.
655 |_eo Strauss,What is Political Philosophy, 1988, Indiana, University of Notre Dame Press, s. 40-42.
656 Derya Kiigiikalp, Erdem Etigi ve Politika, Uludag Universitesi, lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt XXVII, Sayi 1, 2008, ss. 71-83, s. 73.
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basari, érgitsel itibar ve imaj gibi kavramlaria yakin iligki icindedir ve bu nedenle biylk dnem
tasimaktadir. Bu anlamda Ulkemizde bu tir kavramlarla ilgili galismalarin yapilmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Bu bilimsel arastirmalarin yapilmasi 6rgltsel erdemlilik kavramina ait bir
gergevenin cizilmesi ve ne tir ydontem ve oélgeklerle dlgllebileceginin yapilacak ¢alismalarla
desteklenmesiyle ilintilidir. Buradan hareketle yapilan bu c¢alismada o6rgutsel erdemlilik

kavrami detaylariyla agiklanmaya caligilmigtir.657

3.1.1. Orgiitsel Erdemlilik Tanimi (Orgiitsel katilim, Organizasyonun Geligimine
Katkida Bulunma)

is hayatinda galisanlarin géstermis oldugu davraniglarin yalnizca olumsuz taraflari
Uzerine odaklanmak ve meydana gelen her sonucun olumsuz yanlarini vurgulamak, ¢calisma
yasaminin bir problem yumagi olarak algilanmasi ve c¢alisanlarinda bu yumagin icinde
kaybolan ve olaylan daha da karmasiklastiran unsurlar olarak degerlendirimesine sebep
olmustur. Gundelik yagsamin yalnizca olumsuz taraflarinin bulunmadigi gibi is hayatinin da
bir igin yapilmasinda veya bir gorevin yerine getiriimesinden elde edilen neticelerde de
mutlaka olumsuz bir sekide degerlendirilecek durumlar bulunmamaktadir. Bir
organizasyonun vazgegilmez pargasi olan ¢aliganlar; nitelikli, Gretken ve degisim yaratma ve
bu degisimin bir parcasi olma egilimindedirler. Bunlar Uyesi olduklar organizasyonun
yurattigu faaliyetlere karsi olumlu distincelere sahip atak, sorumluluk sahibi ve érglte bagli
bireylerdir. Calisanlar kurumlarini anlamli kilan sadakat sahibi kisilerdir. Orglitlerde olumiu
durumlarin yaraticisi genellikle caliganlar olmakta, saglikli ve mutlu insanlar olma yolunda
mesafe alabilmektedirler. iste pozitif psikoloji de calisanlarin sorunlarindan daha cok iyi

taraflar Gizerinde yogunlasmaktadir.558

GUnimuzin acimasiz rekabet ortaminda 6rgutlerin varliklarini devam ettirebilmesi ve
belirsizligi ortadan kaldirabilmesi icin uzman ve nitelikli calisanlara sahip olmak zorunlu hale
gelmigtir. Calisanlar yalnizca kendilerine verilen gorevleri bilmekle yetinmemeli, gérevilerinin
Otesinde de davraniglar gostermelidir. Bir orgutun basarimi galiganlarin sergiledigi
performansa baglidir.%® Bu nedenle calisanlar olumlu géstergelerle tanimlamasi agisindan

pozitif psikoloji drgutlere 6nemli faydalar saglamaktadir.6¢°

657 Erkmen ve Esen a.g.e., s.110.

658 S, Cartwight ve N. Holmes, “The Meaning of Work: The Challenge of Regaining Employee Engagement
and Reducing Cynicism”, Human Resource Management Review, 16, 2006, s. 201

659 Sara Abedikooshki ve Hassanreza Zeinabadi, “Organizational Virtuousness in Schools: A Review of
Factor Structure of a Tool in Secondary Schools, Journal of Administrative Management”, Education and Training
(JAMET), Volume (12), Special Issue (2), 2016, 60-69, p. 60.

660 T, Brandt, J. F. S. Gomes, ve D. Boyanova, “Personality and Psychological Capital As Indicators of

Future Job Success?”, 2011, LTA, 3/11, (2011), pp. 263-289, p. 269.
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ingilizce’de “virtuousness” (erdem) kelimesi, Latince “virtus” kavramindan gelmektedir.
Bu kelime ise erkek anlami taglyan “vir’ kelimesinden tlremistir. Stoacilar, “virtusa sahip
olmanin, Tanriga Fortuna’nin yapacagl midahalellere agik bir yasamla basedebilmek igin
gereken erkekge 6zelliklere sahip oldugunu distinmektedirler. Bu nedenle virtus kelimesinde
erdem kavraminda hiner, maharet anlamlarinin éne ¢iktigi séylenebilir. Eski Grekge’deki
anlamina bakildiginda “erdem” kavraminin “aréte” kelimesiyle karsilandigi gorilmektedir. Bu
sOzcik amacin veya fonksiyonun tamamlanmasi, bireyin potansiyelini eksiksiz
gerceklestirmesi veya kisinin tabiatini ortaya ¢ikarmasini ifade etmektedir. Virtus gibi aréte
sOzcugu de erkege ait bir 6zellik olarak gorilmustur. Aristoteles’e gore aréte (erdem) ancak
vatandaslik 6zelliklerine haiz kimseler icin mimkin olmakdaydi. Bu &zellikler kadinlari

disliyordu.66?

Orgitsel erdemlilk orgit icerisinde etkinlik duygusunu, dayanismayi, direnci
arttirmakta varsa sikintilarin ve travmalarin olumsuz etkilerinden korumaktadir.62 Orgiitsel
erdemlilik; “rgtitsel iyilik, sosyal gelisim, hoggorti, diirtistliik ve ahlaki iyilik” gibi 6zelliklerle
aciklanmaya caligimaktadir. Orgiitsel erdemlilik 6rgltsel iletisimin ve orgit KUltir(inin
iyilesmesi ve gelismesi yoniinde organizasyona deger katabilecek ve onu basariya goétirecek
potansiyele sahip bir kavramdir. Bu nedenle lizerinde daha fazla ¢alisma yapilmasi gereken
bir 6rgiitsel davranig konusudur. Orglitsel erdemlilik Gizerinde tilkemizde yapilan aragtirmalar
icin kullanilan élgim metotlarindan hangisinin kullanilabileceginin ya da hangi orijinal
Olceklerin yapilacak uygulamalara uyarlanabilecegdini belirlemek gerekmektedir. Bu durumda

Olcek gelistirmeyle ilgili calismalarin yapilmasi ihtiyacini ortaya gikarmaktadir.563

Orgiitsel erdemlilikle ilgili genel bir tanim yapmak gerekirse, érgtitsel erdemliligin,
erdemli davraniglarin  yayginlastinimasi ve sirddrilmesini saglayan bireylerin toplu
eylemlerini, kiiltiirel 6zelliklerini veya stiregleri iceren bir kavram oldugu soylenebilir. Bu genel
tanimdan yola gikarak orgutsel erdemlilik ile ilgili Gg temel 6zelligin 6ne ¢iktigi sdylenebilir.
Bunlardan birincisi neyin dogru oldugunu temsil eden “ahlaki iyilik”, ikincisi, bireysel geligim,
ahlaki karakter, insan guci, kendilik kontrold, direng, anlamli amag ve Ustlin ilkeleri temsil
eden “insan Etkisi”, ve son olarak kisinin kendi menfaatleriyle ilgili fayda ve sosyal degerler

yaratmasiyla ilgili olan “sosyal gelisim” 6zelligidir.564 56>

661 Ross Poole, Ahlak ve Modernlik, Cev. Mehmet Kiiciik), Ayrinti Yayinlar, istanbul, 1993 s. 87.

662 Kim Cameron vd., Exploring The Relationship Between Organizational Virtuousness And Performance,
American Behavioral Scientist, 2004, Vol 47, No 6, 1-24, s. 7.

663 Erkmen ve Esen, a.g.e., s. 108.

664 Erkmen ve Esen, a.g.e., s. 109.

665 Akbolat vd. a.g.e., s. 73.

136



Organ'a gore iyi bir 6rglt Uyesi sadece organizasyondaki rutin is hayatina sorgusuz bir
bicimde uyum saglayan kisi olmamalidir. Caliganlar érgutle ilgili konularin batana ile ilgili fikir
gelistirmek icin calismali ve gelistirdigi bu fikideri de ifade etmekten kaginmamalidir.
Organizasyonda diizenlenen toplantilarda yer almall ve yapilan tartismalara aktif olarak
katiima isteginde olmalidir. Yine orgltsel gelismelere ayak uydurmaya caba gostermeli
meydana gelen degisimleri yakindan takip ederek digerlerinin de bunlan kabul etmesinde
etkin rol oynamalidir. Bunlarin disinda organizasyondaki pano, posta vb. duyuru
materyallerinden istifade etmek, orgutsel konularla ilgili bilgi sahibi olarak bunu diger
galisanlarla paylasmak gibi eylemler orgutsel erdem kavrami iginde yer alabilecek

davraniglardir.566

Erdem kavramindan daha da 6te érgutsel erdemlilik ile ilgili aragtirmalarin yapildigi ve
hatta orgutsel erdemliligin bireysel ve &rgutsel c¢iktilarla da arasinda iliski bulundugu
gortlmektedir. Orgiitsel erdemlilik ve diger orgiitsel degiskenler arasindaki iligkinin
belirlenmesi igin arastirmalar yapmak bu konuyu &lcebilecek gecerli ve glvenilir dlgeklerin
bulunmasiyla mimkiin olmaktadir. Orglitsel erdemlilik kavrami bu ve bundan sonraki
¢alismalarda olusturulacak modellerde bagimsiz, ara, sartll ve bagimli degisken olarak rol
Ustlenebilir. Clnku literatlrde de ifade edildigi gibi hem bireysel hem de drgutsel seviyede
erdemli olmak olumlu sonuclar yaratmaktadir. Erdemli ydéneticiler ve galisanlardan olusan
orgutler bunu nitelikleri tagsimayanlara gére uzun vadede daha basarili olabilmekte daha
ylUksek performans sergilemekte, daha itibarli, glivenilir ve yiksek karli érgitler olmaktadirlar.
Bu nedenle pozitif drgutsel davranis iginde bulunan diger kavramlar gibi 6rgutsel erdemliligin
de Ulkemizde galisma konusu yapilmasi onerilmektedir. Bu nedenle drgutsel dlgegini test
edecek ve bu arastirmanin da sonuclaryla kiyaslanacak baska arastirmalardan elde

edilecek bulgulara da ihtiyag duyulmaktadir.®6”

Calisanlarin; yaptiklari isten tatmin olmalari, 6rgit icinde saglikli iletisim kurmalari,
isyerinde adalet ve guven ortaminin varligina inanmalari, 6rgute ya da ise baglilik hisleri ve
orgutsel kimlik algilar orgutsel vatandaslik davranigi sergilemelerinde etkili olmaktadir.
Orglitsel vatandaglik davranigina yol agan konularin ya da degiskenlerin mevcut oldugu
orgutlerde yuksek seviyede koordinasyon saglanabilmektedir. Kaynak kullaniminda ve

paylagiminda verimlik artmaktadir. Ayrica iggoren verimliligi yUkselmekte ve orgut

866 Janset Ozen Igbasl, Calisanlarin Yoneticilerine Duyduklar Giivenin ve Orgiitsel Adalete lliskin Algilarinin
Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin Olusumundaki Rolii, Bir Turizm Orgiitiinde Uygulama, Akdeniz Universitesi
Sosyal Bilimler Enstititisi, Antalya, 2000, s. 30, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

667 Erkmen ve Esen, a.g.e.,s .119.
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cevresindeki degisikliklere daha kolay uyum saglayabilmektedir. Bdylece 6rgutin performans

ve etkinliginin artabilecedi kosullar olusabilmektedir.658

3.1.2. Orgiitsel Erdemlilik Boyutlar

Erdem kavrami, toplumsal ahlaki insan faaliyetleri yoluyla iyilestiren dogal ahlaki
degerlere deginmek olarak ifade edilebilir. Erdem kavrami temelde felsefi cercevede tartigilsa
da orgutsel arastrmalarda kuramsal ve vyapisal olarak da kullaniimaktadir. Bazi
arastirmacilar orgutsel erdemliligin énemli etkileri nedeniyle, erdemle ilgili arastirmalarin
orgutsel arastirmalar programlari icinde yer almasini istemigtir. Bu sirada bazi aragtirmacilar
ise Orgltsel erdemliligi pratik olarak gbézden gegirmis ve bunu dlgmek igin bir 6lgek

tasarlamiglardir.66°

Cameron vd. (2004), bireysel erdemi degerlendirmek icin ¢esitli psikolojik araglarin var
oldugunu ileri stirmislerdir.6° Bu araglari bes farkli faktérden olusan bir dlgekle ifade eden
aragtirmacilar bunlari iyimserlik, gliven, merhamet, duristlik ve bagislayicilik boyutlari olarak

ortaya koymuslardir.6* Bu faktorler Tablo-8'de gdsterilmistir.

668 Dilek, Hakan, “Liderlik Tarzlarinin ve Adalet Algisinin; OrgUtseI Bagllik, is tatmini ve Orgl'.'ltsel Vatandagslik
Uzerine Etkilerine Yonelik Bir Arastirma’, Gebze Teknoloji Enstitlisti Sosyal Bilimler Enstitlisti, Gebze, 2005, s. 39,
(Yayinlanmamis Doktora Tezi) .

669 Abedikooshki ve Zeinabadi, a.g.e., s. 60-61.

670 |, A. Barclay, “The Practice of Virtuousnessin Organizations: Meaningful Work and Persons with
Disabilities”, 2010, Meeting of the Academy of Management, Montreal, s. 332.

671 Cameronvd., a.g.e., s. 14.
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Tablo-8 Orgiitsel Erdemlilik Boyutlaris72

Orgiitsel Erdemlilik
Boyutlan

Aciklamalar

iyimserlik Boyutu

lyimserlik boyutu calisanlarin zorluklaria karsilasmalarina
ragmen iyi seyler yapabileceklerine ve bagarili

olabileceklerine dair inanglarini ifade eder.

Giiven Boyutu

Guven Boyutu organizasyona ve galisanlarina karsi

gosterilen saygi, itimat ve inceligi ifade eder.

Merhamet Boyutu

Calisanlarin birbirleriyle ilgili olmasi ve merhametli bir

bicimde davranmasini ifade eder.

Durtistliik Boyutu

Diiristliik boyutu onur ve dogrulugu ifade eder.

Bagislayicilik Boyutu

Bagislayicilik boyutu hatalarin bir firsat olarak
degerlendirilebilecegini ve bunlarin affedilebilecegini ifade

eder.

Yukaridaki tabloda ifade edilen boyutlar cercevesinde orgutsel erdemliligin iyimserlik,

ifade edilmigtir.

guven, merhamet, durustlik ve bagislayicihd@in yiksek diizeyde oldugu érgutlerdeki olumlu

sapma durumu oldugu ifade edilmektedir. Tablo-9'da erdemililik kavrami olumlu sapma olarak

Tablo-9 Erdemlilikte Olumlu Sapma®™

Olay Olumsuz sapma Normal Olumlu Sapma
Fizyoloji Hastalik Saglik Esenlik
Etkililik Etkili olmayan Etkili Ustiinlik
iligkiler Zararli Yararli Onur verici

Etik Etik olmayan Etik olan Erdemlilik

Organizasyonlarda normal, anormal ve normaliisti davraniglar sergilenmektedir. Bu

davraniglar olumsuzdan olumluya dogru bir seyir izlemektedir. Diirlst ve etik olmayan, zararli

672 Rego vd. “How Happiness Mediates the Organizational Virtuousness and Affective Commitment
Relationship”, 2011, Journal of Business Research, 64, 5, 524-532, s. 524.
673, D. Bright vd., “The Amplifying and Buffering Effects of Virtuousness in Downsized Organizations”

Journal of Business Ethics, 2006, 64, 249-269, s. 250.
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davraniglar olumsuz sapmalar olarak; normal ve kabul edilebilir davranislarla etik davraniglar
ise erdemli davraniglar olarak kabul edilmektedir.574 Orgit Uyeleri tarafindan sergilenen bu
davraniglarin  drnekleri de onur verme, Ustin olma ve esenlik gibi O6zelliklerle

aciklanmaktadir.6™

3.1.3. is Davranislan ve Gérev Basarimi

Orgiit Gyelerinin kendilerine verilen rol kapsaminda yerine getirdikleri davraniglara
gorev basarimi denmektedir. Bu kapsamda galisanlar 6rguttn karlihgina ve verimililigine katki
sunarlar. Rol o6tesi davraniglar ise calisanlarin yapmasi gereken roller kapsaminda
belirtiimeyen is davranislarina denilmektedir. Rol 6tesi davraniglarin érgtte bir takim etkileri
bulunmaktadir. Bu etkiler dikkate alinarak iki baglik altinda ifade edilebilir. Bunlar etkinlik ve
verimliligi arttiran rol otesi davraniglar olan 6rgutsel vatandaslik davraniglarn ve galisanlara
zarar vermeyi amaglayan davraniglar olan Uretkenlik karsiti davraniglardir.57¢ Asagida bu

davraniglarin detaylarina deginilecekir.

3.2. Orgiitsel Vatandaslk Davraniglari

Daha 6nce de ifade edildigi gibi calisanlarin gérev tanimi kapsaminda olmayan ve
gorev basarimina katki yapmayan ancak orgutin sosyal ve manevi ortaminin kalitesini
arttirarak orgute olumlu katkilar saglayan davraniglara orgutsel vatandaglik davranislari

denmektedir.577

is yikii fazla olan veya yeni ise baslamis insanlara yardimda bulunmak, zorunlu
olmayan toplantilara katiimak, kendisini surekli gelistirerek glincel halde bulundurmak, orgut
icinde ve digindaki gelismelere uzak olmamak ya da kiguk sorunlar biytutmemek bu tar

davraniglara 6rnek olarak gosterilebilir.6®

Orgiitsel vatandaglik davraniglar ¢ ayirici 6zellige sahiptir. Bunlardan ilkinde érgiitsel
vatandaglik davraniglari gonllli ve resmi gorev taniminin diginda kalmaktadir. Burada
¢alisanlarin yapmis oldudu is s6zlesmesinde ifade edilen resmi gérev tanimlarinin tam
tersine vatandaslik davranislari zorunlu degildir. Bu tir davraniglar bir ydnetici talimati sonucu

degil tamamen istege bagli olarak gosterilir. ikincisinde ise vatandaslik davraniglari

674 Bright vd. a.g.e. s. 250.

675 Erkmen ve Esen, a.g.e., s. 110.
676 Colquitt vd., a..g.e., s. 35.

677 Organ, a.g.e, s. 95. (1997).

678 Borman, a.g.e.,s. 238.
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organizasyonun tesvik sistemi icinde degildir. Bu tlr davranislar géstermek yoneticilerin
caliganlari daha pozitif degerlendirmelerini saglayarak terfi ve Ucret artisi olasiligini
ylUkseltmekle birlikte gbrev basarimindakine benzer kazanimlar garanti ediimemektedir.
Orgiitsel vatandaslik davraniglari resmi olarak tanimlanan gérevierin bir pargasi
olmadidindan bu tur davraniglarin édullendiriimesi garanti edilmemekle beraber yapilmalari
da zorunlu tutulmamaktadir. Uglincli ve son olarak organizasyon genelinde calisanlarin

orgutsel vatandaslik davraniglar sergilemesi orguttin etkinlik ve verimliligini arttirmaktadir.57°

Orgiitsel vatandaslik davraniglar tanimina uyan pek cok davranig bigimi vardir.
Bunlarin bir kismi calisanlarin faydasina dogrultusunda yapilirken bir kismi da belirli bir kisi
ya da kisilerden cok organizasyonlarin yarari dikkate alinarak yapilmaktadir. Bu durumda
orgitsel vatandaglk davraniglari kime fayda sagladidi dikkate alinarak iki grupta

incelenebilir.68°

ilk grupta bireyleri hedef alan érgiitsel vatandaglik davranislari vardir. Bunlara bireyler
arasl vatandaslik davraniglari da denilmektedir. ikinci grupta ise organizasyonu hedef alan

davraniglar vardir. Bunlara da kurumsal vatandaslik davraniglari denebilir.681

Organ (1988, 1997), vyaptdi degerlendirmede OVD'ni  digerkamlik/
yardimlagsma/6zgecilik  (altruism), nezaket  (courtesy), vicdanlihk/  bilinglilik
(conscientiousness), centilmenlik/sportmenlik  (sportmanship) ve sivil erdem (civic
virtuousness) olmak Uizere bes boyutta ele alarak incelemistir.8? Asagida sirasiyla bireyler
aras| vatandagslik davranislara ardindan da kurumsal vatandaslik davraniglara ve bunlarin

detaylarina deginilecektir.

3.2.1. Bireylerarasi Vatandaslik Davraniglan

Bireylerarasi vatandaglik davraniglan calisma arkadagslaryla diger is arkadaslarinin
faydasi icin yapilan ve bireyin gorev taniminin 6tesinde bagka calisanlara destek olmasi,
yardim etmesi ve katkida bulunmasi gibi davraniglardan olusmaktadir.683 Bunlar 6zgecilik ve

nezaket basliklan altinda agagida verilmigtir.

679 D, W. Organ, “Organizational Citizenship Behavior: The Good Soldier Syndrome, Lexington
Books”, Lexington, 1988, s. 4.

680 3. Williams ve S.E.. “Anderson, Job Satisfaction On And Organizational Commitment As Predictors Of
Organizational Commitment As Predictors Of Organizational Citizenship And In Role Behaviors”, Journal of
Management, 1991, 17(3), 601-617, p. 601-602.

681 Kirel ve Adlargéz, a.g.e., s. 195-196.

682 Sebahattin Yildiz, “Orgiitsel Adaletin Orgiitsel Vatandaslik Davranigina Etkisinde Is Tatmininin Araci
Roll”, Ege Akademik Bakig, Cilt: 14 « Sayi: 2 « Nisan 2014, ss. 199-210, s. 201.

683 Colquitt vd., a.g.e., s. 42.
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3.2.1.1 Ozgecilik

Bilim adamlarn yaptiklari galismalarda bireyler arasi bazi vatandaslik davranislari
tanimlamiglardir. Ozgecilik bunlardan ilki olup birgok arastirmaya gére en gok orgiitsel
vatandaglik davraniglarinin basinda gelmektedir.58* “Bir calisanin baska bir ¢alisana bire bir
dogrudan ve bilerek yardim etmeyi amaglayan davraniglarda bulunmasi’ 6zgecilik olarak
ifade edilmistir. Diger bir deyisle bagka birisine is ile ilgili bir konuda kendi istegiyle yardim

etme eylemine 6zgecilik denmektedir.585

Yeni ise baglamis birisine ilgili aletleri kullanmasini 6gretmek, isi birikmis veya is yuki
agir olan c¢alisanlara yardim etmek, hastalik gibi nedenlerden dolayi ise ge¢ kalan
arkadaglarinin islerini yapmak, ise yeni baglayanlara istekli bir sekilde oryantasyon

konusunda yardim etmek 6zgecilige 6rnek davranislar olarak verilebilir.68

3.2.1.2 Nezaket

Bireyler arasi vatandaglik davraniglarindan bir digeri olan nezaket is arkadaslarini
kendilerini ilgilendiren ve ig yukleri Uzerinde etkisi olabilecek gelismeler hakkinda haberdar
etmek ve kisiler arasi problemlere sebep olabilecek davraniglarin dniine gegecek davraniglar
gostermesi anlamina gelmektedir. is programlarindaki degisiklikleri bunlardan etkilenebilecek
kimselere zamaninda haber vermek, bir ise baslamadan o©nce sonuglarindan
etkilenebileceklere bunu danismak, isle ilgili arag ve geregleri 6zenli bir bicimde kullanmakla
is alanini diizenli ve temiz tutmak nezaket davranisina érnek olarak verilebilir. Nezaket
kapsamindaki bu davraniglarin goésteriimesindeki amag¢ is arkadaslarinin iglerini
guclestirebilecek yaklagimlardan korunmak ve onlarin is yiklerindeki olasi degisimlere karsi

onceden hazir hale gelmelerini saglamaktir.58”

3.2.2. Kurumsal Vatandaslik Davraniglari

684 P M. Podsakoff, vd., “Organizational Citizenship Behaviors: A Critical Review of the Theoretical and
Emprical Letrature and Suggestions For Future Research”, Journal of Management, 2000, 26 (3), 513-563, s. 516.

685 C. A. Smith vd., “Organizational Citizenship Behavior: its Nature And Antecedents, Journal Of Applied
Psychology, 1983, 68, 653-663, s. 657.

686 Sait Girbiiz, “Orgitsel Vatandaslik Davranisi lle Duygusal Baglilik Arasindaki lligkilerin Belilenmesine
Yonelik Bir Arastirma” Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, 2006, 3(1): 48-75, s. 55.

687 D,W. Organ, P. M. Podsakoff, and S. B. MacKenzie, Organizational Citizenship Behavior : Its Nature,
Antecedents, and consequences, Sage, Thausand Oaks, 2006, s. 24.
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ikinci grupta yer alan érgiitsel vatandaslik davranislarinin temel hedefi organizasyonun
kendisinindir. Bu davraniglar gdsteren bireyler érgutsel badlilik gbstererek organizasyonu
bagkalarina karsl koruyarak ya da ona destek olacak davraniglar gostererek érgite yarar

saglamayi hedeflemektedirler.688

3.2.2.1. Vicdanhhk

Calisma ortaminda hi¢c kimse fark etmese bile drnek bir calisan gibi davranmak
anlamina gelen “Vicdanlihk” zamana riayet etmek, dakik olmak, verilen gérev zamaninda
yerine getirmek, calisma saatlerini iyi degderlendirerek zaman israfini 6nlemek gibi

davraniglarla érneklendirilebilir.

Kaynak israfini dnlemek, devamlilik veya dakiklik himen hemen bitin ¢alisanlardan
beklense de birgok galisan bu davraniglar asgari seviyede gdstermekte ya da yalnizca
izlendigini fark ettidinde yerine getirmektedir. Vicdanli ¢alisanlar bu konularda beklentilerin
otesinde bir hassasiyet gostermektedirler.58° Vicdanlilik; calisanlarin 6rgitsel kurallari,

uygulamalari ve yonetmelikleri i¢sellestirdiklerinde olugsmaktadir.6%°

3.2.2.2. Centilmenlik

Centilmenlik, bitin zorluklara ragmen olumlu tutum ve davraniglar gdstermek
lGziimsuz yere yakinmamak ve orgltsel fayda icin bireysel g¢ikarlardan feragat etmeyi
kapsamaktadir.5%* Diger bir ifadeyle bir 6rgltiin pargasi olarak galismanin sonucunda
yasanan rahatsizlik ve sikintilara karsi hosgorilt olmaktir.  Centilmenlik sahibi ¢alisanlar
pireyi deve yapmaktan kaginmakta, lizumsuz yere sizlanmamakta, bitlin zorluklara karsin
pozitif tavir ve davraniglar géstermekte, is hayatinda yasanabilecek problemlere karsi sabirli

olmaktadirlar.89?

3.2.2.3. Sivil Erdem

688 Colquitt vd., a.g.e, s. 42.

689 D W Organ, “The Motivational Basis Of Organizational Citizenship Behavior”, Research In
Organizational Behavior, 1995, 12, s. 43-72, s. 47.

690 podsakoff vd., a.g.e., s. 517.

691 podsakoff vd., a.g.e., s 517.

692 Organ vd., a.g.e., s. 22. (2006)
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Sivil erdem kavrami organizasyonun politik sureclerine yapici bir bicimde katihm
saglama anlamina gelmektedir.5%® Sivil erdeme 6rnek olarak “sesini duyurma” eylemi
verilebilir. Sesini duyurma ise s6z hakki alma, degisime dénlk yapici dneriler sunmak olarak

nitelendirilebilir.8%4

Sivil erdem organizasyonun politk yasamina sorumlu ve aktif bir sekilde katima
davranisinin sergilenmesini gerektirir. Orgiitsel gelisime destek olma davranisi olarak da
nitelendirilebilecek bu davraniglarda bireysel inisiyatif stz konusu olmaktadir.5% Bir
organizasyona bagli ¢alisanlar verilen yanlis kararlar ve kurallara karsi seyirci kalmak ya da
serzenigte bulunmaktan ¢ok yapici bir takim davraniglar gostererek olumsuzluklari
diizeltmeye veya degistirmeye calisirlar. Sivil erdem kavramini daha da somut hale getirmek
icin bagka drnekler de verilebilir. Orgitsel bir takim duyurulari takip etmek, is arkadaslariyla
problemlere iliskin ¢cézimler Uretmek, toplantilara katilma zorunlulugu olmamasina ragmen
katim saglamak, orgutu etkileyen gelismelerle ilgili bilgi sahibi olmak bu konuda verilebilecek
diger drneklerdendir. Ozetle sdylemek gerekirse sivil erdem érgtitsel faaliyetlere ortalamanin
tizerinde katilmay! ifade etmektedir.5% Orglitsel vatandagligin bu konusu esas konumuz olan

orgutsel erdemlilikle birgok ydnden értiismektedir.

Yukarida ifade edilen hususlar toparlamak gerekirse Orgitsel vatandaglik
davraniglarinin, konusu ne olursa olsun her tiir is i¢cin gcok énemli oldugu sdylenebilir. Gérev
basarimindan farkl bir sekilde 6rgltsel vatandaslik davranislar bir isten digerine degisiklik
gostermemektedir. Is arkadagslarina yardim etmek érgiitsel kaynaklari dogru ve tutumlu bir
bicimde kullanmak ve drgute ait gelismeleri takip etmek gibi davraniglar gérevin gerekleri ne
olursa olsun her o6rglt Gyesinin yerine getirebilecedi ve bunun neticesinde 6rgiite fayda

saglayacak tarzda eylemlerdir.5%7

693 Organ vd., a.g.e., s. 24, (2006)

694 J. A. Lepine ve L. Van Dyne, Predicting Voice Behavior in Work Groups, Journal of Applied
Psychology, 1998, Vol. 83(6), 853-868, s.109.

695 Sait Giirbiiz, “Orgitsel Vatandaslik Davranisi lle Duygusal Baglilik Arasindaki lligkilerin Belilenmesine
Yonelik Bir Aragtirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, 2006, Cilt:3, Y1l:2, Sayi:1, 3, 48-75, s. 56-57.

69 QOrgan, a.g.e., s. 96.

697 Borman, a.g.e, s. 238.
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3.3. Pozitif Orgiitsel Davranig ve Orgiitsel Erdemlilik

Son dénemlerde pozitif psikoloji biliminden hareketle drgiitlerde olumsuz davraniglarin
bir tarafa birakilarak bunun yerine olumlu orgitsel davranis akimi benimsendigi ifade
edilmisti.t% POD erdemlilik, olumlu ényargi ve pozitif sapma davranislari olarak ¢ farkl

kategori kullanarak pozitif uygulamayi tanimlamaya caligir.6%°

Cameron (2004)a gore POD erdemliligi, bireylerin ve érglitlerin, en iyi olduklarinda
olmaya calistiklari derecedir biciminde ifade etmektedir. Ayrica orgutsel erdemliligin,
bireylerin birbirlerine saygili bir bicimde yaklastiklar, saglikli ve mutlu olmay! tesvik edici ve
gelismeyi hedef alarak onlarin direng kazanmasini saglayan bir dnemli bir kavram oldugu

belirtiimektedir.700

Bir organizasyonun erdem sahibi olmasi, onun sadece igeride ve disarndaki
yukumlultklerini yerine getirmesinin yeterli olmayacaginin farkindalgini olugturmakta, iyiye
ve en yuksek birey potansiyeline ulasmak igin motive olmayi bunun igin gereken gayreti sarf

etmesini gerektirir.”0

POD, “érgiitsel erdemililigin "bir organizasyonda erdemliligin yayginlastirimasi ve
devam ettiriimesini saglayan bireysel eylemleri, kolektif faaliyetleri, kiiltiirel nitelikleri veya
stiregleri igerdigini” 6ne stirmektedir.”%? Yukarida yapilan bu agiklamalardan sonra asagida

orgutsel erdemliligin sonuglari ifade edilecektir.

3.4. Orgiitsel Erdemlilik Sonuglar

Toplum iginde dzellikle érgltlerde yasanan bir takim skandal ve yolsuzluklarin olmasi
arastirmacilarin erdemli orgitler hakkinda calismalar yapmalarina neden olmustur.”0?
Orgitsel erdemlilik hem bireyler hem de 6rgitler igin gok 6nemlidir. Org(it iginde erdemliligin
yayllmasini ve devamini saglayan faktor bireylerin olumlu davraniglaridir. Bu sekilde 6rgutsel

erdemlilik 6rgutun kultarel niteliklerine, toplu faaliyetlerine ve sureglere deginmektedir. Ayrica

698 Rana Ozen Kutanis ve Emre Orug, “Pozitif Orgiitsel Davranis Ve Pozitif Psikolojk Sermaye Uzerine
Kavramsal Bir inceleme”, The Journal of Happiness & Well-Being, 2014, 2(2), 145-159, s. 145.

699 Cameron vd., “Effects Of Positive Practices On Organizational Effectiveness”, 2011, Journal Of Applied
Behavioral Science, 47, 266308, s. 268-269.

700 David B. Smith, How Do Leaders Influence Organizational Virtuous Organizational Cultures?, Doctor Of
Philosopy in Value-Driven Leadership, Benedict University, 2014, s. 28.

701 K, Cameron ve A. Caza, “Organizational and Leadership Virtuousnesss And The Role Of Forgiveness”,
Journal of Leadership and Organizational Studies, 2002, 9 (1), 3348, p. 34.

702 Cameron vd., a.g.e, s. 768.

703 Armenio Rego vd., “Perceptions of Organizational Virtuousness and Happiness as Predictors of
Organizational Citizenship Behaviors”, 2010, Journal of Business Ethics, 93, 215-235, s. 215.
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orgutsel erdemlilik karmasik olaylarla bas etmeye ve basarilar elde etmeye énemli katkilar
sunmaktadir. Orglitsel performansin artmasi, yenilikgilik ve kalite, miisterinin geri gelmesi gibi

bazi nesnel gostergelerle rglitsel erdemlilikle yakin iligki icindedir.”04

Bir organizasyon kar amaci gutsiin ya da gitmesin erdemli olmak durumundadir.
Cunku bireyi ilgilendiren ve toplumdaki itibariyla sosyal agidan kabuliini saglayan ¢rgutsel
erdemlilik bireylerin olusturdugu her orguti ve Kar amacgl ya da amagsiz her tarll
organizasyonun erdemli olmasi gerekmektedir. Clnki insani ilgilendiren ve toplum iginde
itibarini ve sosyal agidan kabulini saglayan erdemlilik her tirde 6rgut ve toplulugun imaj,

itibar ve gelecegi bakimindan son derece 6nemlidir.”®

Calisanlarin  orgutsel davranislar sergiledikleri organizasyonlarda koordinasyon,
catisma yonetimi ve iletisim icin daha az kaynak sarf edilmektedir. Bunlar icin sarf edilecek
kaynaklar 6rgutiin belirlenmis hedeflerine ulagsmak icin kullaniimaktadir. Bu tir erdemli
davraniglarin gérildigu organizasyonlarda daha insancil, destekleyici ve mUsfik bir érgit
ortami olusmaktadir. Olusan bu ortam caliganlarin birbirlerine ve drgitlerine olan baghligini
daha da kuvvetlendirerek isten ayriima oranini azaltmaktadir. Yine bu ortam calisanlarin
kuruma ve birbirlerine olan baglihgini glglendirerek galisan devrini azaltir. Ayrica bu
davranislarin yaygin oldugu érgutler nitelikli is gticl i¢in cazip hale gelmektedir. Bu sekilde iyi
calisanlar érglte kazandirimakta dolayisiyla isthdama da katki sunmaktadir. Bu érglitler
beklenmedik durumlarla karsilastiklarinda daha esnek yapilarinin oldugu goértlmektedir.
Ornegin cevresel krizler yasandiginda bunlarin istikrarli bir performans sergiledikleri
goriilmektedir. Orgiitsel erdemlilik davranislarinin gérildigli organizasyonlarda calisan
verimliliginin, dérgutsel karlihgin ve musteri memnuniyetinin arttigi buna karsilik maliyetlerin de

azaldigi konu ile ilgili yapilan ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikmistir.”°¢

Organizasyonlarda orgutsel erdemliligin kalitesi calisanlar arasinda erdemliligin
saglanmasi ve bunun desteklenmesi sayesinde olmaktadir. Bu da orgut icinde orgutsel

erdemlilik UstlinlUk ve galigan davraniglarinin cesaretlendirimesiyle mimkiin olmaktadir.””

Erdem seviyesi yuksek olan orgutler rakiplerine oranla daha fazla basarn

gostermektedirler. Bu orgutler daha fazla kar saglamakta daha yaratici ve yenilikgi

704 S, 1. Donaldson, I. Ko., Positive Organizational Psychology, Behavior, and Scholarship: A review of the
Emerging Literature and Evidence Base, 2010, The Journal of Positive Pschology, 5, 3, 11-191, aktaran: Erkmen
ve Esen, a.g.e.,s., 110.

705 Omer Torlak, “Pazarlama ve Erdemililik: Yanlis Algilar icin Bir Agiim”, 2008, i§ Abhlaki Dergisi, 1, 1, 67-
79

706 podsakoff vd., a.g.e, s. 125.

707 Cameron vd., a.g.e., s. 3. (2004)
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olmaktadirlar. Musterilerinin bagliliklarini daha da arttirmakta ve glcliklerle daha iyi bas
edebilmektedirler.”® Erdemlilik, organizasyonlar agisindan yalnizca hata yapmaktan
korunmaya yardimci olmaz. Ayni zamanda bireysel ve toplumsal yararlarin surdurulmesi

imkanini arttirmaktadir.”0®

Elbette organizasyonlar ve c¢alisanlar kadar yoneticilerin de erdem sahibi olmasi
beklenmektedir. Clinku yoneticinin erdemli oldugu bir érgtitte calisanlarin performansi yuksek
olmaktadir. Orgiitsel erdemlilik sadece gérev taniminda belirtilen rollerin yerine getiriimesini
saglamaz. Bunun yaninda yeni fikirler, projeler de gelistiriimesini sadlar. Calisanlarin 6z

yeteneklerini kullanmalarina imkan tanirken onlara da kisisel 6zguirliik verir.”*°

Organizasyona birgok bakimdan yarari olan érgutsel erdemlilik davranisinin meydana
gelmesini saglayan faktorleri tespit etmek igin birgok ¢alisma yapilmigtir. Bazi arastirmalarda
orgutsel niteliklerin calisanlanin 6rgutsel erdemlilik davraniglar Uzerinde etkisi oldugu
gorulmistar. Organizasyondaki galisanlar icin zor ama gergekgi amaglar belirleyen, ice doniik
motivasyonu yuksek gorevler veren ve adil davranan liderlerin destekleyici, transformasyonel
ve digerlerine drnek teskil eden faaliyetlere sahip olan érguit ¢alisanlarinin érgltsel erdemlilik

davranigini daha yiiksek seviyede sergiledikleri gorilmistir.”**

3.5. Orgiitsel Erdemlilikle ilgili Yapilan Galismalar

Orgiitsel erdemlilikle ilgili yapilan calismalar yurtdisinda uzun zaman énce baslamis
olsa da Ulkemiz icin bu kavramla ilgili yapilan calismalar heniz yeterli sayida degildir.
Cameron vd. (2004) orgutsel erdemliik davranislarini 6lgmek amaciyla bir 6lgek
gelistirmiglerdir. Arastirmacilar yaptiklar ¢alismada bu élgede ait bes boyut belirlemisler;
boyutlar iyimserlik, merhamet, gliven, dirustlik ve bagislayicilik olarak adlandirmiglardir.”2
713 Cameron vd. (2004b) bir bagka calismasinda, performans ile érgutsel erdemlilik arasinda
gucli ve olumlu bir iliski oldugunu ifade etmis, 6rgltsel erdemililige ait iki temel 6zellikle bu
durumu ifade etmeye calismiglardir. Bunlardan birincisi gliglendirici etkiler olarak bilinen ve
olumlu sonuclar gogaltmay tesvik eden “amplifiying effect” ve tamponlayici olarak ifade

edilen, olumsuz birtakim saldirnlara karsi korunmayi saglayan “buffering effecttir.” Burada

708 A Caza vd., “Ethics and Ethos: The Buffering and Amplifying Effects of Ethical Behavior and
Virtuousness”, 2004, Journal of Business Ethics, 52, 169-178, s. 174-175.

709 Bright vd., a.g.e, s. 253-254.

710 A Bertland, “Virtuousness Ethics in Business and The Capabilities Approach”, Journal of Business
Ethics, 2009, 84: 25-32, aktaran : Erkmen ve Esen, a.g.e, s. 110.

711 P, Podsakoff, “Individual and Organizational Leven Consequences Of Organizational Citizenship
Behaviors: A Meta-Analysis”, Journal Of Applied Psychology, 2009, 94, 122-141, s. 531-533.

712 Cameron vd. a.g.e., s. 13.

713 Regovd., a.g.e., s. 524.
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orgutsel erdemliligin olumlu sosyal davraniglar, sosyal sermaye, olumlu duygular ile iligkisi
sebebiyle glicglendirici etkiye sahip oldugunu sdOyleyebilir. Bireyler erdemli davraniglarin
etkisine maruz kaldiklarindan kendilerinde birtakim olumlu duygular ortaya ¢iktigi bunlarinda
erdemli davraniglarin kopyalanmasiyla o6rgit performansina katki sagladigr yapilan
calismalarda dile getiriimistir. Ote yandan, dayaniklilik, etkinlik duygusu ve dayanisma
Uzerinde olumlu etkisinin bulunmasi orgutlerde stres ve travmalarin sebep oldugu
olumsuzluklari tamponlamaktadir. Yapilan calisma iclerinde saglik hizmetlerinin de
bulundugu 16 farkli sanayi alaninda 804 katimciyla gergeklesmistir. Arastirma sonuglarinda
orgutsel erdemlilikle, 6rgit performansi arasinda olumlu ve anlamh bir iliski goériimustir.
laveten, yenilik, karlilik, misteri devamliigi ve is giicii devir hizi (izerinde olumlu etkileri
saptanmigtir.”24 725 QOrgiitsel erdemlilikle ilgili bir diger ¢alisma da Rego vd. (2010) tarafindan
yapilmigtir. Arastirmada orgitsel erdemlilik davranigl ile drgutsel vatandaslk davranisi
arasindaki iliski incelenmis ve bu iliski de duygusal iyi olusun aracilik roll arastirimigtir.
Aragtirmada elde edilen bulgulara gore katiimcilarin érgitsel erdemililik davraniglarinin OVD
Uzerinde 15 duygusal iyi olus yoluyla etkisi bulundugu tespit edilmistir. Aracilik etkisinin de
centilmenlik, 6zgecilik ve dlgek toplaminda gergeklestigi gérulmus, sivil erdem, sorumluluk ve
nezaket alt boyutlarinda herhangi bir aracilik etkisinin bulunmadig ifade edilmigtir.”26 717
Literatirde Turk kdltirine uyarlanan orgitsel erdemlilige ait ilk calismanin Erkmen ve Esen
(2012) tarafindan yapildigi1 gérulmektedir. Egitim, saglik ve bankacilik gibi farkli sektorlerden
katilimcilarla toplam 290 kisi Uzerinde yapilan arastirma sonuglarinda orgtitsel erdemlilik
kavrami, bagislayicilik ve durustlik, nezaket ve guven iyimserlik boyutlariyla agiklandigi
orgutsel erdemlilik olgegi Tirkge versiyonunun gegerli ve glvenilir oldugu sonucuna
ulasiimistir.”2® Orglitsel erdemlilikle ilgili bir diger arastirma da Searle ve Barbuto (2011)
tarafindan yapilmistir. Arastirmacilar orgiitsel erdemliligi OV, esneklik, minnettarlik
bagislayicilik gibi pozitif drgutsel davranis konulariyla birlikte gruplandirmis, orgiitsel seviyede
makro-pozitif davraniglar biciminde nitelendirmislerdir. Calismada mikro agidan hizmetkar
liderligin ekip ve birey diizeyindeki pozitif davraniglari ile makro bakimindan 6rgut diizeyindeki
olumlu davraniglar vasitasiyla performansin artmasini sagladigi yoninde teorik bir cergeve
olusturulmustur. Yapilan bir diger arastirmada Burke vd. (2009) erdemlilik davraniginin pozitif
bilim ve psikoloji alaninda yapilan ¢alismalara canlilik kattigini dile getirmektedir. Erdemlerin
bireye, insan ve dolayisiyla toplumlara faydali oldugu ihmal edilmelerinin dnemli problemlere

sebep olabilecegi ¢alismada bahsedilen bir diger konudur. Bu problemler kisilerin eylemlerini

714 Feride Eskin Bacaksiz, Orgiitsel Erdemililigin Hemsirelerin Orgiitle Ozdeslesme Diizeylerine Ve
Performanslarina Etkisi: Algilanan Orgiitsel Destegdin Araci Rolil, Istanbul Universitesi, Saglik Bilimleri Enstitiisii,
istanbul, 2016, s. 14-15 (Yayimlanmamig Doktora Tezi).

715 Cameron (b), a.g.e., s. 174.

716 Rego vd. a.g.e., s. 215-220.

717 Egkin Bacaksiz, a.g.e., 14-15.

718 Erkmen ve Esen, a.g.e, s. 107.
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sosyal ve dis kesimden soyutlayarak insanligin gelisimi noktasindaki konulari anlamamiza
yarimci olacak 6zellikleri tanimamizi ve erdem tabanli ¢é6zim bulmayi zorastirmistir. Bu
nedenle iyimserlik, proaktif davraniglari veya normal sinirlarin (zerine ¢ikan davraniglari ve
bunlarin saglik sektdriinde hemgireler Uzerindeki birtakim érgitsel ¢iktilara etkisini kapsayan
bir arastirma yapilmistir. Yapilan arastirma sonucunda erdem seviyesi yuksek hemsirelerin
ise baglhliginin ve is doyumunun yukseldidi, yuksek seviyede psikolojik iyilige sahip olundugu,
hasta guvenligi ve bakiminin yaninda calisan guvenligi gibi hastane islevleri ve performans
duizeylerinin yliksek oldugu bulgulanmistir.”*® Orgiitsel erdemlilikle ilgili calismalardan biri de
Bacaksiz (2016) tarafindan Orgiitsel erdemliligin hemsirelerin érgitle dzdeslesme
dizeylerine ve performanslarina etkisi Gzerine yapilmis ve drgutsel destegin araci rolli merak
edilmigtir. Aragtirma sonuglarinda algilanan érgitsel destegin 6rgltsel erdemliligin ¢alisan
performansi ve oOrgutsel 6zdeslesme dizeyine etkisinde tam aracilik roli Ustlendigi
gortlmistir. Bu nedenle cgaliganlarinin tutumlarini ve performanslarini pozitif yonde
etkilemek isteyen yoneticilerin erdemli uygulamalari yayginlastirmasinin yani sira
caliganlardaki alglyr da etkilemeleri, ¢alisanlarinda bu 6rgutlerinden destek gorduklerini

hissetmeleri sonucuna ulagiimigtir.”2°

719 Eskin Bacaksiz, a.g.e., s. 14.15.
720 Eskin Bacaksiz, a.g.e., s. Xii.
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DORDUNCU BOLUM
YONTEM

Calismanin bu béliminde, arastirmanin amaci, dnemi, varsayimlari, sinirliliklari,
modeli ve hipotezleri, evren ve érneklemi, veri toplama teknigi ile verilerin analizine iligkin

bilgilere yer verilmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Gunumuzde diger orgutlerde oldugu gibi turizm sektdriinde de liderler belilenen
amaglara erismek icin yonetim fonksiyonlarini harekete gegiren 6rgitlerin vazgegilmezleridir.
Calisanlarla liderleri arasindaki iletisim sistemi onlarin organizasyon icindeki davranislari
Uzerinde etkili olmaktadir. Liderler ile takipgileri arasindaki guglu iletisim algisi liderlerin,
calisanlarin ve 6rgut performansinin artmasina olumlu katkilar saglamaktadir.”?* Turizm
sektoériinde yasanan yogun insan iligkileri sadece msteriler ve c¢alisanlar arasinda degil
orgutsel yapida yoneticiler ve galisanlar arasinda da bir iletisim olgusuna sebep olmaktadir.
iletisim kavrami her ne kadar biitiin sektérler bakimindan ¢ok 6nem tagisa da hizmet yogun
sektorlerde daha belirleyici bir dzellige sahiptir. iletisimin bu 6zelligi iletisim siirecinin odak
noktasinda bulunan insan kavrami da o6nemli bir kaynak olarak dikkatleri Uzerine
cekmektedir. Turizm sektorinin dnemli alt sistemlerinden olan otel isletmelerinde insan
odakl 6rglt yapisi ve galisma ortami dustnuldiginde bireylerarasi iletisim stirecinin dnemi
daha da agik bir sekilde ortaya cikmaktadir. iletisimde énemli ve farkli olan boyutlardan biri
ise bireylerin kullandiklari iletisim tarzidir. Calisanlarla liderleri arasinda gerceklesen iletisim
ve onlarin iletisime iligkin algilar, isletmelerin basarisinda énemli bir rol oynamaktadir.
Liderlerin sergiledigi liderlik davranigina gore iletisim tarzlan farklilasabilmektedir. Liderin
sergiledigi her farkl iletisim tarzi calisanlar tzerinde farkl etkiler yaratmakta, calisanlarin

verimlili§i ve performansi (izerinde o dlgtide etkili olmaktadir.”?

Esas itibariyle bir iletisim faaliyeti olan diger bir konu da 6rgutsel muhalefet kavramidir.
Orgiit calisanlarinin galisma alanlarindaki uygulamalardan dodan memnuniyetsizliklerini,
olumlu gorus, oneri, fikir ya da kargit goruslerini dile getirmeleri yine performans, verimlilik ve
orgutsel devamlilik agisindan ©6nem tasimakta ve dikkate deger sonuclar ortaya
koyabilmektedir. Orgitlerde Ust ydnetim kademeleri ani degisen piyasa sartlarina hizli cevap

verebilmek, problemleri ¢ézebilmek ve dodru kararlar alabilmek icin ¢alisanlarindan alacagi

721 C.A. Schriesheim, Schriesheim, S.L. Castro, X.T. Zhou, F.J. Yammarino, “The Folly Of Theorizing “A”
But Testing “B”: A Selective Level-Of-Analysis Review Of The Field And A Detailed Leader-Member-Exchange
illustration”, Leadership Quarterly, 2001, 12(4), 515-551.s. 515.

722 Erkus ve Ginli, a.g.e., s. 7-14.
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bilgilere ihtiyag duyarlar.”>®> Bu bilgiler kimi zaman yeni fikirler olsa da kimi zaman da
hosnutsuzluklar ya da karsit gorusler olabilmektedir. Ancak yapilan arastirmalar ¢alisanlarin
Ozellikle farkl gorUslerini, hosnutsuzluklarini dile getirme konusunda ¢ok da istekli
olmadiklarini ortaya koymustur. Bu noktada érgltsel muhalefetle ilgili bir aragtirmanin otel
isletmeleri calisanlari Gzerinde incelenmesi gereken bir konu oldugu ihtiyacini ortaya gikarmis

ve incelenmeye deger bulunmustur.”?*

Orgiitsel erdemlilik; daha cok yurtdisinda yapilan arastirmalarda ifade edildigi ve bu
galismanin literatir bolimuinde de tartisildigi gibi hosgoru, durustltk, orgutsel iyilik ve gelisim,
ahlaki iyilik gibi faktérlerin 6rgit kiltrindn bir pargasi haline gelmesine yol agmasi ve 6rgutin
basari, itibar ve imaj gibi énemli 6zellikleri ile yakin iliski icinde olmasi nedeniyle dnem
tasimaktadir. Bu kapsamda yurticinde de bu kavramia ilgili calismalara ihtiya¢ duyulmaktadir.
Yapilacak bu galismalar da 6rgutsel erdemlilik kavramina ait bir cergeve olusturuimasina ve
bunun hangi metot ve dlceklerle dicllebileceginin aragtirmalarla desteklenmesine baghdir.”»
Bu calisma drgitsel erdemlilik kavramina ait tGlkemizde yapilan ¢alismalari zenginlestirecegi

disUnUimektedir.

Turizm sektdriinde faaliyet gosteren otel isletmelerinde lider ile Gye arasindaki iletisim
algisinin drgutsel muhalefet Uizerinde bir etkisinin olup olmadigi ve bu etkide 6rgitsel
erdemliligin diizenleyici rolinin ampirik bir arastirma ile incelenmesinin 6érgutsel etkinlik ve
verimlilik bakimindan énemli oldugu diistintimektedir. Bu arastirma ile liderlerin iletisim tarzi
calisanlarin bakis agisindan degerlendirilecektir. Literatiirde otel isletmelerinde ¢alisanlarin
bakis agisindan liderlerin iletisim tarzlarinin incelendigi bir ¢alismaya rastlanilamamistir.
Ayrica lider ile calisanlar arasindaki farkli iletisim algisinin galisanlarin davraniglarini degistirip
sekillendirebilecedi degerlendirilerek dnemi ve hakkindaki arastirmalarin her gegen gin
arttigi 6rgltsel muhalefet kavrami ifade edilmeye calisimistir. Son olarak lider iletisim
tarzlarinin 6rgitsel muhalefet Gzerindeki etkisinde 6rgltsel erdemliligin aracilik roli merak
edilmigtir. Bu kapsamda arastirmanin temel amaci lider iletisim tarzlarinin 6rgltsel
muhalefete etkisinde orgutsel erdemliligin dizenleyici rolunin olup olmadigini ortaya

koymaktir.

723 Morrison, a.g.e., s. 47.
724 Cenkgi ve Otken, a.g.e, s.47.
725 Erkmen ve Esen, a.g.e., s. 110.
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4.2.  Arastirmanin Onemi

Turizm sektorinde iki temel aktor rol oynamaktadir. Bunlar; ¢alisanlar yani i¢ misteriler
ve dig misteriler (mUsteriler) olarak siniflandirimaktadir. Uriin ve hizmet aligverisi bu iki aktor
arasinda gergeklesmektedir. Ancak sunulan hizmetlere bir standart bulunmadigi gibi Gretim
ve tuketim es zamanl gergeklestiginden sunulan hizmetin algilanmasinda kisiler, zaman ve
mekan bakimindan farkliliklar gorilebiimektedir. Dolayisiyla hem hizmet aligverisi
esnasindaki es zamanlilik ve es mekanllik hem de yoneticiler, calisanlar ve musteriler
arasindaki iligkiler bilhassa bireysel dlzeydeki iletisimin 6nemini ortaya cikarmaktadir.
Bununla beraber ginimuzin yodun kiresel rekabet ortaminda igletmelerin varliklarini
sUrdlrebilmeleri ancak yuksek performans sergilemelerine baghdir. Maalesef birgok
isletmenin bu zorlu rekabet ortaminda hayata tutunamadigi ve faaliyetine son verdigi de

bilinmektedir.

Bilimsel olarak yapilan bazi aragtirmalar isletmelerin yetersiz performans sergileme
nedenlerinden birini de kapal ve yetersiz iletisim olduguna dikkati gcekmiglerdir. Bu nedenle
turizm sektdrinin alt boyutlarindan olan otel igletmelerinde yodneticiler ve calisanlar
arasindaki iletisim problemlerinin, gerek is performansina gerekse de 6rgltsel performansa
onemli derecede etki edecegi ortadadir.”?® Calisanlarin is performansi ve o6rgut
performansinin turizm sektorl agisindan ¢gok édnemli konular olarak ele alindigi bilinmektedir.
Bu konuda yapilan arastirmalar icinde olan Stevens ve Hisle (1996) ¢alismalarinda 40 otel
yOneticisi ile gériismeler yapmis ve galisanlar ile yéneticileri arasindaki iletisim problemlerini
tespit etmeye calismiglardir. Yapilan calismalar sonucunda yoneticilerle calisanlarin
yasadiklari iletisim problemleri arasinda geribildirim eksikligi ve kulttrerarasi problemler
gozlemlenirken; cgalisanlarla yoneticiler arasinda yonetim kademelerini asmakta guglik
cekmek, Ust kademe yoneticilere erisememek, turizm sektdrinde yeterli donanima sahip
olmayan igletme sahibi veya yoneticilerle karsi karsiya kalmak gibi problemler ortaya
cikmugtir. Arastirmacilar bu problemleri asabilmek icin etkin bir iletisimin gerekliliginin altini
cizmektedirler. Yonetici-lider iletisim tarzlarinin ¢alisanlarda olusturdugu algi verimiiligi ve

performansi blyuk dl¢tide etkilemekte ve dnem tagimaktadir.””

Bir konu ile ilgili olarak yeni bir calisma ihtiyaci dogmasinin nedeni genellikle, daha
Once yapilan aragtirmalardan tatmin olunmamasi, arastirmaya ait konunun veya problemin

daha iyi agiklanmasi ihtiyaci, diger arastirmalarnin kendi aralarinda geligkiler icermesi ve

726 Giirhan Uysal, Rol Farklilasmasinin lletisime Etkisi ve Johari Modeli, C.U. ktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, 2003, 4:(1): 137-148, s. 146.
727 Erkus ve Ginli, a.g.e., s.13.
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bunlarin olusturdugu yetersizlik algisindan ileri gelmektedir.”?¢ Bu ¢alismada da belirlenen
amaca uygun olarak hipotezler olusturulmus ve ¢alisma bu gcergevede gerceklestiriimistir. Bu
kapsamda oncelikle calisanlarin liderlerinin iletisim tarzlarina ilisgkin  algilarinin
degerlendirimesi s6z konusu olmustur. Literatiirde liderlerin sergiledikleri iletisim tarzlarinin
calisanlarin algilamalarina yonelik ¢alismalarin sayisinin yetersiz oldugu ve bu durumu net
bir sekilde ortaya koyamadiklari disunulmektedir. Bunun en 6nemli nedenlerinden bir
tanesinin literatirde liderlik tarzlarina iliskin ¢gok sayida arastirma bulunmasina ragmen,
liderlerin sergiledikleri liderlik davranisini hangi iletisim tarzini kullanarak ortaya ¢ikardiklarina

iliskin yeterli arastirmanin olmamasidir.

Turizm sektort agirikl olarak hizmet odakli faaliyetler gosteren bir alandir. Bunun en
onemli alt boyutlarindan biri olan otel isletmelerinde bulunan lider/yonetici pozisyonundaki
kisiler ve hiyerarsik yapida bunlarin emir-komutalar altindaki calisanlarin kisilik yapilari,
davranislari, egitim durumlari ve beklentilerinde farkliliklar bulunmaktadir. Bu durumda her iki
tarafin meseleleri algilayis bicimlerinde dogal olarak bir fark olusturmaktadir. Calisanlarin

liderlerinin iletisim tarzlarina gdre davraniglarinin degistigi  disUndldiginde Uzerinde

arastirma yapilmasi gereken bir konu olarak 6n plana gikmaktadir.

Turizm sektdérinin kendine has yapisi nedeniyle diger sektorlere gore problem
sahasinin biraz daha genis oldugu ifade edilebilir. Musterilerin kisilik yapilarinin farkhlik
gosterdigi dustindldiginde buna bagli olarak yasanacak problemlerin kestirilememesi
nedeniyle g¢alisanlarin yogun stres altinda kaldidi agiktir. Bunun yaninda 24 saat ¢alisma
esasl, resmi tatillerde hizmetin devam etmesi, uzun calisma sureleri ve sektdrin mevsimlik
Ozellik tasimasi belli bagl problemler arasindadir. Bu yogun tempo altinda c¢alisanlar bu
uygulamalarla ilgili hosnutsuzluklar yasayabilmekte, karsit fikir ve gorusler dile
getirebilmektedir. Bu noktada ¢alisanlarin fikir ve gorusleri 6rgiitsel performansi ve isletmenin
hayatta kalmasi bakimindan énem tasimaktadir. Ust yénetimin ¢alisanlardan gelen bu
bilgilere olumsuz da olsa ihtiyag duydugu bir gercektir. Bu noktada o6rgitsel muhalefet
konusunun ¢alismanin iginde olmasina yol agmistir. Clnkd drgutsel muhalefetin 6rgUtlerin
demokratiklesmesinde dnemli bir oynadig§i agiktir. Orglit iginde var olan sorunlarin tespit
edilerek ¢ozulmesi icin gerekli tedbirlerin alinmasi ve organizasyonlarin geligmesine katki
saglamaktadir. Bu arastirmanin sonuglari yoneticiler ve insan kaynaklari alaninda ¢alisan
profesyonellerce drgitsel muhalefet konusunun daha iyi anlasiimasinda fayda
saglayabilecektir. Buna ek olarak, hangi kisilik 6zelliklerini tasiyan isgérenlerin fikirlerini,

goruglerini Ust yonetime ifade etmeye daha yatkin oldugu bilgisi érgitlerce personel

728 £ Ongel, A Research Guide, Riyadh: Institute of Public Administration, 1983, s. 7.
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alimlarinda kullanilabilecektir. GUnimizin dinamik ve rekabet ortaminda &rgutler,
¢alisanlarin fikirerini ifade ettigi acik iletisim ortamina ihtiyag duymakta ve bu durum da
orgltsel muhalefetin 6nemini giderek arttirmaktadir. Orgiitsel muhalefeti dogru yoneten
organizasyonlar yasanan degisimlere daha hizli uyum saglayabilecek ve rakiplerine karsi
avantaj kazanabilecektir. Orgiitsel muhalefet literatiiriine yeni katkilar saglayacak arastirma

bu yonuyle de 6nem arz etmektedir.

Gln gectikge orgutsel davranis disiplinine baska kavramlar eklenmekte; konuyla ilgili
yapllan arastirmalarin sayisi artmaktadir. Bu kavramlarin yerlesmesi, teoriden pratige
gecmesi bu konuyla ilgili yapilan arastirmalarin sonuglarinin farklilik ve benzerliklerinin ortaya
konmasiyla ilikilidir. Pozitif Orgiitsel Davranis konularinin énemli kavramlarindan biri olan
orgutsel erdemlilik; daha dnce de ifade edildigi gibi hosgdri, duristlik, orgutsel iyilik ve
gelisim, ahlaki iyilik gibi Ozelliklerin 6rgut kdltirinin bir pargasi haline gelmesini
saglamaktadir. Dolayisiyla érgitiin imaj, basari ve itibar gibi édnemli ciktilari ile de iligkili
olmaktadir. Bu baglamda Uzerinde arastirma yapmak 6nem arz etmektedir. Ayrica yapilan
literatGr taramasinda orgutsel erdemlilik kavraminin otel ¢alisanlari Gzerinde uygulanmis bir
akademik calismaya rastlanmamis olmasi bu alan Uzerinde calisma yapilmasini ilgi ¢ekici

hale getirmistir.

Arastirma lider iletisim tarzlan, érgutsel muhalefet ve 6rgitsel erdemlilik olmak Uzere
Uc¢ degiskenli olarak tasarlanmistir. Yapilan literattir taramasinda bu tg degiskenle ilgili farkli
alanlarda yapilan calismalara kisith olarak rastlanmis olsa da bu degiskenleri bir arada
inceleyerek orgutsel erdemlilik davranisinin dizenleyici rolini ortaya ¢ikaran ve otel
isletmeleri Gzerinde uygulanmis bir ¢alismaya rastanmamistir. Dolayisiyla lider iletisim
tarzlarinin temel degisken olarak islendigi bu ¢alismanin sonuglarinin hem otel isletmelerinde
insan kaynaklari uygulamalarina yonelik agilim saglayabilecedi hem de turizm sektorl
uygulayicilari bakimindan yodnlendirici, bilgilendirici ve arastirma konusu degiskenlerle ilgili

problemlerin dnlenmesi bakimindan ilham verici olabilecedi dngdrilmektedir.”2®
4.3. Arastirmanin Varsayimlarn
Arastirma 4 ve 5 yildizli otel igletmelerinde siniri sayida c¢alisanin katilimi ile

gerceklestiriimigtir. Zaman ve maliyet unsuru da dikkate alinarak gergeklestiriimis arastirma

asagidaki varsayimlara dayandiriimistir.

729 Erkus ve Ginli, a.g.e, s. 15.
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e Arastirmanin tasarlandigi Ug¢ degiskeni olusturan lider iletisim tarzlari, érgitsel
muhalefet ve o&rgitsel erdemliligin 6lgimine iliskin veri toplama araglarinin
¢alismanin amacini gegerli ve guvenilir bicimde dl¢tigu ve batin ayrintilari icerdigi

varsayllmaktadir.

o Arastirmaya katilan katiimcilarin &lceklerin  uygulanmasi sirasinda olceklerde
bulunan ifadeleri gergek durumu goésteren, samimi, tarafsiz duygularla yanitladiklari

varsayllmistir.

¢ Oldukea cesitli bir isletme yelpazesine sahip olan otel isletmelerinde 4 ve 5 yildizli
isletmelerin sektdrdeki diger isletmelere oranla daha kurumsal ve sistemli bir yapiya
sahip olmalar nedeniyle elde edilen verilen amaca uygun ve tatmin edici 6zellikte

oldugu varsayilmugtir.

e Orneklemin evreni dogru ve tam olarak temsil ettigi varsayilmaktadir.

4.4. Arastirmanin Sinirliliklan

Arastirmanin sinirliliklarini asadida ifade edilen hususlar teskil etmektedir. Bu
kapsamda;

Aragtirmanin evreni turizm sektorine iliskin faaliyetlerin hemen hemen bUtin
bolgelerinde rastlanmasi ve konaklama hizmetinin olmasi sebebiyle Turkiye olarak
belilenmistir. Bu nedenle istanbul, Antalya, Mugla, izmir, Sivas, Erzurum ve Sanliurfa’da
bulunan ve ulasilabilen otel isletmelerine anketler elden teslim edilmistir. Ayrica Kultar ve
Turizm Bakanlidi internet sitesinden tespit edilen 4 ve 5 yildizli otel isletmelerine e-posta

kanaliyla ulasiimis ve Olgeklerin elektronik kopyasi iletilmistir.

4 ve 5 yildizl otel igletmeleri turizm sektorinin en yogun ve guglu faaliyet alanini
olusturmaktadir. Bu nedenle arastirmanin bu igletmelerde yapilmasi tercih edilmistir. Bu
tercihin belilenmesinde bu igletmelerin hiyerarsik (dikey) organizasyon yapilari, cagdas
yonetim anlayislari ve yetenek ydnetimi uygulamalariyla entelektliel sermaye degerlerinin

yUksek olmasi etkili olmustur.
Arastirmada lider iletisim tarzlarinin érgiitsel muhalefete etkisinde orgitsel erdemliligin

diizenleyici etkisi incelenmistir. Orglitsel muhalefete etki eden diger érglitsel davranis

konulari arastirmanin kapsami disinda birakilmigtir.
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45. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirma; Kerlinger tarafindan “dogal olaylar arasi iligkiler hakkindaki hipotetik
onermelerin sistemli, kontrollli, ampirik ve elestirel arastiriimasi” olarak tanimlanmaktadir.”°
Arastirmaya ait bir bagka tanim da “bir amaca yonelik belirli asamalar igerisinde ve bir yontem
dahilinde yapilan ¢alismadir’ seklinde verilebilir.”*! Arastirmalar; yeni bir sey 6grenmek igin
somut bir amag ile yapiimasi, verilerin sistemli bir bigimde toplanmasi, toplanan verilerin ne
anlama geldiginin uygun yontemlerle analiz edilerek yorumlanmasi gibi Ozellikler

tasimalidir.”32

Bilimsel arastirma ise belli amaclarla ve sistemli strecler yoluyla veri toplama ve
toplanan verilerin analizi olarak tanimlanmaktadir.”*® Bilimsel arastirma yontemlerinden
betimsel arastirma hakkinda ise ana kitlenin birden fazla nitelidi arasindaki iligkinin
belirenmesini saglayan arastirmalar seklinde bir tanimlama yapilabilir. Betimsel
aragtirmalarda amag, anket, gozlem, gorusme yardimiyla ana kitlenin merak edilen
Ozelliklerinin ortaya konulmasidir.”®* Betimleyici arastirmalar, gercegin ne oldugunu bulmak
ve var olan mevcut duruma anlam veriimesine donuk, tanimlayici 6zellikteki arastirmalar ile
mevcut durumun nedenlerini  acgiklayarak temel ilkelere dayandirilip anlama ve

anlamlandirmay! amagclayan agiklayici 6zellikteki arastirmalar olarak ikiye ayrilmigtir.”

Buradan hareketle bu g¢alismanin otel igletmeleri calisanlarinin arastirmanin
degiskenleriyle ilgili gérislerle, onlarin iginde bulunduklari sorunlara ¢ézim bulmak amaciyla
Oneriler Ureten, mevcut durumu agiklayan degiskenler arasindaki iliskiyi ifade eden aciklayici

bicimde bir arastirma oldugu ifade edilebilir.

Calisma kapsaminda liderlik tarzlarinin orgitsel muhalefete etkisinde orgltsel
erdemliliginin rolintin belirenmesi amaglanmistir. Litaratir incelenmesinde bu Ug degiskeni
ayni calismada inceleyen bir arastirmaya rastlanmamigtir. Bu modelde lider iletisim
tarzlarinin drgutsel muhalefet Gzerinde bir etkisinin oldugu ve érgitsel erdemliligin bu etkide

dizenleyici bir rolinin oldugu ileri sGralmGstar.

730 Ali Balcl, “Sosyal Bilimlerde Aragtirma”, Pagem Akademi, 2011, Ankara, s.3.

731 Rauf Arikan, “Aragtirma Teknikleri Ve Rapor Hazirlama”, Asil Yayin Dagitim, Ankara, 2004, s. 25.

732 Sait Glrbiiz ve Faruk Sahin, “Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri”, Segkin, 2014, Ankara,

733 Balcl, a.g.e.,s.14.

734 Halil Seyidoglu, “Bilimsel Aragtirma Ve Yazma El Kitabi”, istanbul, Glizem Yayinlari, 2000, s. 25.

735 Ayhan Ural ve Ibrahim Kilig, “Bilimsel Aragtirma Siireci ve SPSS lle Veri Analizi”, Detay Yayincilik,
Ankara, 2013, s. 18-19.
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Degiskenler bir arastirmada farkli sayisal deger alabilen &zelliklerdir. Degisken, bir
kavramin gérgll olarak dlcilebilir halidir. Sosyal bilim arastirmalarinda bagiml degiskene etki
eden birgok bagimsiz degisken bulunmaktadir. Bagimsiz degiskenlerin ise bagimli
degiskenlerin Gzerindeki etkileri farkli bicim ve tarzlarda olabilmektedir. Bu nedenle, bagimsiz
degiskenin farkli tirleri kullaniimaktadir. Bunlar dlzenleyici, (moderatér), araci (mediator),
kontrol, maniple ediimis (maniplated) ve secilmis (selected) degiskenlerdir. Calisma
kapsaminda orgutsel erdemliligin dlzenleyici rolinin belirmesi amaglandigindan,
dizenleyici (moderator) roli; bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliskinin
yonunu ve siddetini etkileyen niceliksel ya da niteliksel bir degiskendir bicimde
tanimlayabiliriz. Dizenleyici degisken degistikce bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki
iliskiler de etkilenmektedir.”*¢ Diizenleyici etki ve dizenleyici degiskene ait sema asagidaki

gibi gosterilebilir.

Duzenleyici Degisken

Bagimsiz Degisken i mm mm mm mm o o e Yo i s e o o e Bagimli Degisken

Sekil-11 Diizenleyici Degisken ve Diizenleyici Etki

Duiizenleyici degisken ve duzenleyici etki ile ilgili Sekil-11‘de gosterildigi kapsamda lider
iletisim tarzlarinin 6érgitsel muhalefete etkisi belilemeyi amaclayan ¢alismada lider iletisim
tarzlan bagimsiz degisken, orgutsel muhalefet bagimli degisken ve iki degisken arasindaki
iliskinin yonunu ve sgiddetini etkileyecegi dusunulen orgutsel erdemlilik ise duzenleyici
(moderator) degisken olarak belilenmistir. Arastirmanin problemini ifade eden model Sekil-

12‘de gosterilmistir.

736 Glrbiiz ve Sahin, a.g.e., s. 80.
737 Ural ve Kilig, a.g.e., s.80.
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Orgiitsel Erdemlilik

Lider lletisim Tarzlari Orgiitsel Muhalefet

Akiif S | S - Acik
Pasif Gizli

Sekil-12 Arastirmanin Modeli

Sekil-12°de gosterilen ¢alismaya ait modelde lider iletisim tarzlannin drgitsel
muhalefet Gzerinde anlaml bir etkisinin olup olmadigi; bu etkide orgutsel erdemililigin bir
dizenleyici roliintin bulunup bulunmadigi sorgulanmistir. Bu amagla asagidaki sorulara yanit

aranmigtir.

o Lider iletisim tarzlar algisi hangi diizeydedir?

e Orgiitsel muhalefet algisi hangi diizeydedir?

e Orgtsel erdemlilik algisi hangi diizeydedir?

e Lider iletisim tarzlarinin érgutsel muhalefeti etkileme duzeyi nedir?

o Lider iletisim tarzlarinin érgutsel erdemliligi etkileme dizeyi nedir?

e Lider iletisim tarzlarinin o6rgutsel muhalefete etkisinde orgutsel erdemililigin
duzenleyici rol dizeyi nedir?

e Calisanlann lider iletisim tarzlari algisi, orgutsel muhalefet ve orgutsel erdemlilik

davranisi bireysel ya da ise iliskin 6zelliklerine gore farklilik gostermekte midir?
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Arastirma kapsaminda belirlenen hipotezler sunlardir:

Hi
H2

Hio

MODEL 1
Aktif iletisim tarzinin agik muhalefet Uzerinde anlamli etkisi vardir.
Orgiitsel erdemliligin agik muhalefet tizerinde anlamli etkisi vardir.
Moderatér Hipotezi
Orgltsel erdemlilik algisi, aktif iletisim tarzi ile acik muhalefet arasindaki
iliskinin yonini veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).
Aktif iletisim tarzinin gizli muhalefet Uzerinde anlaml etkisi vardir.
Orgiitsel erdemliligin gizli muhalefet tizerinde anlamli etkisi vardir.
Moderator Hipotezi
Orgiitsel erdemlilik algisi, aktif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki
iliskinin yoniini veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).
MODEL 2
Pasif iletisim tarzinin agcik muhalefet Gzerinde anlamli etkisi vardir.
Moderator hipotezi
Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki
iliskinin yonind veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).
Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet Gzerinde anlamli etkisi vardir.
Moderator hipotezi
Orgitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki

iligkinin yoniind veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).

Olusturulan model kapsaminda arastirmanin amacina ulasmak maksadiyla éncelikle

liderlik-iletisim, drgutsel muhalefet ve orgutsel erdemlilik kavramlariyla ilgili ayrintili literatGr

taramasi yapilmigtir. Kuramsal ve kavramsal agilardan detayl bir bigimde ele alinan bu

degiskenlere ait calismanin gereklilik durumu ifade edilmis ve arastirma kismi tasarlanmistir.

Veri toplamak amaciyla kullanilan dlgeklerin gegerlilligi igcin uzman destegine basvurulmus,

daha sonra pilot uygulama yapilarak olgekler gegerlilik ve glvenirlilik analizine tabi

tutulmustur. Gegerlilik ve guvenirlilik islemleri tamamlanan olgekler otel isletmelerinde

bulunan calisanlarin tamamina doldurtulmustur. Elde edilen veriler analiz edilerek bulgular

yorumlanmis ve onerilerde bulunulmustur.
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4.6. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma sonuglarinin genellenmek istendigi gercek ya da hipotetik insan, olay ya da
objelerin bltlintine evren (population-universe) adi veriimektedir.”*8 Diger bir ifadeyle evreni
olusturan bu birimler, arastirma kapsamina giren olay olgu ya da varliklardan olusmaktadir.
Arastirma evrenini belilemek, verilerin hangi birimlerden elde edilecedi ve arastirma
sonucunda yapilacak genellemelerin kimleri veya neleri kapsayacagini tespit etmek anlamini
tasimaktadir. 73 Omeklem ise belirli bir evrendeki birimler arasindan sistematik bir sekilde
secilen ve evreni temsil ettigi kabul edilen daha kiglk kiimedir. Arastirma evreninden
dmeklem secim islemine ise démekleme denir. Omeklemin bir 6zelligi ise segildigi evreni
temsil etme yeterliliginin bulunmasidir. Evrenin 6zelliklerini tagsimayan genelleme ve dogru
tahmin yapilmasini engellemektedir. Bilimsel bir arastirmada arastirmacinin zaman, maliyet,
emek ve ahlaki nedenlerden dolayr her seyi tam olarak gézlemleyebiimesi mumkuin
olmamaktadir. Bu nedenlerden dolayi arastirmacilar uygun érneklem tekniklerinden istifade
ederek ve evreni temsil yetenegi olan érneklemlerle aragtirmalarini yiriterek zaman, maliyet

ve emek israfinin 6nune gecebilmektedirler.”4

Bilimsel arastirmalarda evreni temsil yetenegine sahip érneklem buyUklGgunin tespit
edilmesi;’4
e Kullanilacak érnekleme yontemi,
e Evrenin bayukluga,
o Degiskenler agisindan evrenin homojen veya heterojen bir 6zellik gdstermesi,
¢ Degiskenlerin nicel ya da nitel olmasi bakimindan turd,
o Degiskenlere ait grup sayisi, belilenen parametreler-standart sapma, drneklem
hatasi ve anlamlilik diizeyi gibi belirleyici faktorlerden etkilenmektedir. Ornekleme

bUyUkltga bu faktorler géz éninde bulundurularak hesaplanmalidir.

Literatirde Orneklem buyukligunin hesaplanmasinda kullanilan birgok formule
(Keyfitz 1951, Cochran 1962, 1977, Kish 1965, Yamane 2001, NEA 1965, Karasar 1999,
Ozdamar 2001, Balci 2001, Sekaran 2003, StimbUloglu 2002, Arikan 1995, Ozmen 1999,
Bas 2001) rastlamak mumkindur.”#? Arastirmada 6rneklem buyUklGgini hesaplamada

Kalayci (2008)’e ait formul kullaniimistir. Arastirmanin evrenini Turkiye'de faaliyet gosteren 4

738 Balcl, a.g.e., s. 92.

739 Ural ve Kilig, a.g.e., s.31.

740 Glrbiiz ve Sahin, a.g.e.,s. 127-128.
741 Ural ve Kilig, a.g.e.,s. 44.

742 Ural ve Kilig, a.g.e., s. 44.
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ve 5 yildizh otel calisanlan olusturmaktadir. Otel calisanlarinin tamaminin arastirma
kapsamina alinmasi hedeflenmistir. Gerek dikey yonlu yonetim yapilari gerekse de kurumsal
yapllar 4 ve 5 yildizli otellerin arastirmanin evreni olarak belirlenmesinde etkili olmugstur.”3
Turkiye’nin dért mevsim turizme aglik bir tlke olmasi sebebiyle her dénemde turizmin ¢esidine
gore konaklama igletmelerinde yogunluk yasanabilmektedir. Buna bagl olarak yazin deniz
turizmi etkinken bazi bdlgelerdeki konaklama isletmelerinde yodunluk yasanmakta, kisin
Ozellikle kis turizminin yapildigi yerlerdeki konaklama isletmelerinde yogunluklar
yasanmaktadir. Mevsimsel dzelliklerin sebep oldugu yogunluklarin bulundugu konaklama
isletmelerinin disinda dort mevsim ilgi géren termal turizme yonelik faaliyet gosteren
konaklama isletmeleriyle; 6zellikle biylk sehirlerde bulunan sehir otelleri yine yilin her
déneminde yogun faaliyet iginde olabilmektedir. Diger bazi isletmelere oranla daha kurumsal
yaplya sahip olan 4 ve 5 yildizli otel isletmelerindeki bu yodun is temposu calisanlarla
yoneticiler ve muUsteriler arasinda surekli bir iletisim ihtiyaci dogurmaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin ¢alisanlarla kurdugu iletisim tarzlarinin onlarin davraniglari Gzerinde etkili oldugu
disunuldiginden bazi davranis degisikliklerine sebep olabilmektedir. Liderlerin kullandig
iletisim tarzlari kargisinda ¢alisanlarin érgitsel muhalefet davranisinin etkilenip etkilenmedigi
ve calisanlarin érgutsel erdemlilik davranisinin bu etkide bir dizenleyici rolliintin olup olmadigi
konusunda yapilan literatlir incelemesinde bir arastirmaya rastlanmamasi da arastirma
evrenin segilmesinde etkin olmustur. Bu kapsamda Turkiye’de bulunan otel igsletmelerinde
turizm belgeli tesis sayisi, oda ve yatak kapasitelerini belitmekte fayda bulunmaktadir. Tablo-

10’da bu tesislere iliskin bilgiler veriimektedir.

Tablo-10 Turkiye'deki 4 ve 5 Yildizli Otel, Oda ve Yatak Sayisi’#*

TURLERINE VE SINIFLARINA GORE TURIZM BELGELI KONAKLAMA
TESISLERININ SAYISI (31.12.2017)

TURU SINIFI TESIiS ODA YATAK
5 Yildizh 595 192 554 409 064

Otel 4 Yildizh 781 110 803 228 901
Toplam 1376 303357 637 965

743 Serdar Cop, Lider-Uye Etkilesim Algisi ile Orgiitel Sessizlik Davranisi Arasinda Oz Denetim Kisilik
Ozelliginin Aracilik Rolii: Otel isletmeleri Uzerine Bir Arastirma, Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstittisti, Ankara,
2015, s. 139 (Yayimlanmamig Doktora Tezi).

744 Kiiltir ve Turizm Bakanhigi internet Sitesi http:/yigm.kulturturizm.gov.ir/TR,9860/turizm-belgeli-
tesisler.html (Erigim Tarihi: 03.05.2018)
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Kultur ve Turizm Bakanhg verileri incelendiginde 31.12.2017 tarihi itibariyle 5 yildizh
turizm isletme belgeli otel isletmesi sayisi 595, 4 yildizli isletme sayisi ise 781 olarak
gorulmektedir. Bu igletmelere ait oda kapasiteleri incelendiginde ise 5 yildizli otel
isletmelerinde bu saylr 192.554, 4 yildizlh otel isletmelerinde 110.803 olarak karsimiza
cikmaktadir. Oda sayisina bagli olarak yatak sayisi ise 5 yildizli otellerde 409.064, 4 yildizli
otellerde 228.901’dir.

Otel isletmelerinde ihtiya¢c duyulan calisan niteli§gi ve sayisinin tespit ediimesinde
isletmenin buyUkligu ve is kapasitesi, is kalitesi ve gesidi ve sahip oldugu teknoloji gibi
faktdrler goz 6nlinde bulundurulmaktadir.”# 1989 yilinda Turizm Bakanlidi tarafindan yapilan
otelcilik ve turizm sektoriinde isglicl arastirmasinda ve Cetiner (2005)in yaptidi galismada 5
yildizli bir otel isletmesinde odabasina dlisen ¢alisan sayisi 1,1; yatak basina disen calisan
sayisl ise 0,59 olarak belilenmigtir. 4 yildizl otel isletmeleri igin ise bu oran odabasina diigen

¢alisan sayisi 0,79 ve yatak basina diisen personel sayisi 0,38 olarak tespit edilmigtir.”46 747

Arastirma kapsaminda evrenin bUtintne ulasiimasi amaglanmaktadir. Ancak
sektoriin dogasinda bulunan yogunluk, isletme ydnetiminin konuya bakis agisi, ¢alisanlara
anket formlarinin otel iginde ulastinimasi noktasinda yasanabilecek sikintilar nedeniyle otel
yonetimine teslim edilen anketlerin tamaminin doldurulamamasi gibi bir gercek de s6z
konusudur. Durum bdyle olsa bile arastirmaya katilan asgari sayida calisan miktarinin
bilinmesi gerekir. Turkiye'de 5 yildizli otel isletmelerinde 192.554 oda bulunmaktadir. Bu
odalarin her birinde ¢alisacak kisi sayisi 1,1 oldugu éngorildtuginden 192554 x1,1="211809”
calisan oldugu, 4 yidizh otel isletmelerinde bulunan oda sayisinin 110,803 oldugu
bilindiginden ve her odabasina calisacak kisi sayisinin 0,79 olmasi nedeniyle
110803%0,79="87,534" c¢alisanin oldugu ifade edilebilir. Yapilan bu islemlerin ardindan
arastirma evreninin 211809+87,534= “299343” sayisi ile olustugu soylenebilir.”#8

Ozdamar (2001) yapti§i arastirmada kapsadigi birim (denek) sayisinin 10.000°'den
kiiglk olan evrenleri sinirli evren olarak, 10.000°den fazla olan evrenleri ise sinirsiz evren
olarak nitelemigtir. Arastirma konusu degiskenlerin nitel ya da nicel olmasi bakimindan
dikkate alarak érneklem buyUkliginin hesaplanmasina iliskin bazi formuller vermigtir. Nicel

degiskenlere iligkin  drneklem  buyUkligl  formulleri,  degerlendirmelerin  veya

745 0. Kemal Agaoglu, Isgiiciinii Verimli Kullanma Tekniklerinin Turizm Sektériine Uygulanmasi, Verimlilik
Dergisi, Milli Prodiktivite Yayini No: 457, Ankara, 1992, s. 111.

746 Cop, a.g.e., s. 140.

747 Ertugrul Cetiner “Konaklama Isletmelerinde Yénetim Muhasebesi”. Ankara: Detay Yayincilik.,
Ankara, 1995, s.16.

748 Cop, a.g.e.,s. 140.

162



karsilastirmalarin, verilere iliskin ortalamalara goére yapilmasi durumunda kullanilir.74®
Orneklem sayisinin  belilenmesinde Yamane (2001)nin gelistirmis oldugu forml
kullaniimistir. Bu formil kapsaminda minimum érneklem sayisi 384 olarak belilenmistir.”°
751 752 753 By miktar Krejcie ve Morgan (1970) degerlendirmelerin oranlara gére yapilacagi
arastirmalarda evren hacminin blyUkligune karsilik drneklem buyUkliginin ne kadar
alinmasi gerektigine iliskin dnerdikleri genel tablodaki degerlere uyum saglamaktadir.”*

Yamane (2001) tarafindan gelistirilen formil asagidaki sekilde ifade edilmektedir.

~ Nz’pg
T NdZ+z2.pq
Burada;

N: yigindaki birey sayisi,

n: drneklemdeki birey sayisi,

o 2z istenilen glvenirlik dizeyi icin standart normal dagilim tablo degeri,

e d: duyarlilk (arastirma igin kabul edilebilir hata payt),

e p:yiginda istenilen 6zelligi tasiyan bireylerin orani (p+g=1), (6rnek ¢capini maksimum

yapmak i¢cin p=g=0,50 alinabilir) olarak ifade edilmektedir.

Bir arastirmada bulunmasi gereken en temel niteliklerden birisi de kullanilan élgeklerin
guvenirliklerinin bulunmasidir. Olgiim sonuglarinin dlgiilmek istenen kavrami tutarli bir sekilde
Olcebilmesi; 6lgiim aracinin farkl yerlerde, farkli zamanlarda ve ayni evrenden segilen farkli
ornekleme uygulandiginda benzer sonuglar vermesi guvenirlik olarak tanimlanir.”®
Belirlenen guiven diizeyi 6rneklemin belli sapma sinirlari icinde evreni temsil etme olasih@idir.
Guven duzeyini 1’e tamamlayan oran yaniima olasiligidir. Yaniima olasiliklari %1 ve %5'tir.

Orneklem belirlenirken yanilma olasiliginin karsiigi “z” degeri kullanilir. Bu degerler 0,05 igin

749 Ural ve Kilig, a.g.e., s. 44-45.

750 Taro Yamane, “Temel Omekleme Yontemleri”, (Cev. A. Esin, M. A. Bakir, C. Aydin, & E. Giirblizsel.)
Literatiir Yayincilk, istanbul, 2001, s. 116-117.

75 jrfan Yazicioglu ve Burcu Aysenur Akbulut, “Yabanci Turistlerin Seyahat Motivasyonlarinin Demografik
Ozellikleri Agisindan Analizi: Ankara Omegi”, Journal Of Human Sciences, 2016, Volume: 13 Issue: 2, 3231-
3241, p. 3233.

782 Cop, a.g.e., s. 140.

753 Emrah Kéksal Sezgin ve Kurban Unliiéren, “Mutfak Personelinin Hizmet igi Egitiminin Orgiitsel Baglilik
ve Is Tatminine Etkisi Uzerine Bir Uygulama”’, Isletme Arastirmalan Dergisi IAD, 2011, 3/2, 3-16, s. 8.
http:/mww.isarder.org/tr/2011cilt3no2/all.pdf (Erigim Tarihi : 04.05.2018).

754 Ural ve Kilig, a.g.e., s. 46-47.

755 Hiiner Sencan, “Sosyal ve Davramissal Olgiimlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik”, Seckin Yayincilik,
Ankara, aktaran: Girblz ve Sahin, a.g.e. s. 159.
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1,96 ve 0,01 igin ise 2,58"dir.”% Bu arastirma hata degerini £0,10, anlamlilik diizeyini (a) 0.05

ve z degerini 1,96 olarak kabul etmektedir.”” 758

Arastirmada veri toplamak maksadiyla olusturulan ve 384’Un (zerinde olmasi
planlanan anket formlari Turkiye'de faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel igletmelerinde gorevli
calisanlara ulastirimak tizere farkli kanallardan isletmelere yénlendirilmistir. Etik Kurul Karari
alinan anket formunun basimi tamamlanmis; teknolojik imkanlardan istifade edilerek
doldurtuimak amaciyla elektronik ortamda da hazidanmistir. Online olarak dizenlenen
formlar Kiiltir ve Turizm Bakanhgi internet sayfasindan bilgilerine ulasilan 585 adet 5 yildizl,
781 adet de 4 yildizl, toplamda ise 1376 otel isletmesine elekironik posta yontemiyle

iletilmigtir.

Tablo-11’de bdlgelere gére Turkiye’de 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin en yogun oldugu
iller ve otel sayilari Kultur ve Turizm Bakanligi sitesinden derlenerek siralanmigtir. Arastirma
slrecinde e-posta ile iletilen formlarin yanisira evreni temsil edecek 6rnekleme ydnetimi
olarak segcilen tabakall ve basit tesadufi 6rnekleme yontemiyle Turkiye'de 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinin yogun olarak bulundugu istanbul, Antalya, Mugla, izmir, Ankara, Bursa,
Erzurum, Sivas ve Sanliurfa illerindeki otel isletmelerine bizzat ulasilip anket formlar
doldurtulmustur.”™® Olasiiga dayali érmeklem teknikleri de evrende yer alan her 6genin
Omekleme girme sansi esittir (raslantisallik) ve érmekleme segilme durumlari birbirinden
bagimsiz olmaktadir. Olasilikli drneklemdeki rastlantisallik ve bagimsizlik evren degerinin
daha guclu tahmin edilmesini buna bagh olarak genellenebilirligini arttirmaktadir. Olasiliga
dayali 6éreklem ftirleri basit tesadufi, sistematik tesadifi, tabakali ve kimeli érneklem
teknikleridir.”®® Basit tesadlifi drnekleme yénteminde, evreni olusturan her birimin érneklem

icerisinde yer alma olasiligi aynidir.”6*

756 Niyazi Karasar, “Bilimsel Arastirma Yoéntemi: Kavramlar, likeler, Teknikler”, 2014, istanbul: Nobel
Yayin Dagitim, s. 113.

57 Cop, a.ge.s. 141.

758 Ural ve Kilig, a.g.e.,s. 45.

759 Cop., a.g.e., s. 142,

760 Glrbiiz ve Sahin, a.g.e.,s. 137.

761 Karasar, a.g.e.,s.113.
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Tablo-11 Bélgelerine Gore 4 ve 5 Yildizli Turizm Belgeli Otel isletmeleri Sayisi (2017) 762

4ve5
= ; YILDIZLI
BOLGE ILLER OTEL
SAYISI
Akdeniz Adana, Antalya, Burdur_, Hatay, Is_parta, 560
Kahramanmaras, Mersin, Osmaniye
Afyonkarahisar, Aydin, Denizli, Kiitahya,
Ege Manisa, Mugla, Usak, izmir 228
istanbul istanbul 221
Bati Anadolu | Ankara, Karaman, Konya 84
Dogu Bilecik, Bolu, Bursa, Diizce, Eskisehir, 72
Marmara Kocaeli, Sakarya, Yalova
Glineydogu Adiyaman, Batman Diyarbakir, Gaziantep, 43
Anadolu Kilis, Mardin, Siirt, Sanlurfa, Sirnak
Orta Anadolu All<:<;aray,. Kayseri, Kirikkale, Kirgehir, Nevsehir, 33
Nigde, Sivas, Yozgat
Bati Marmara Balikesir, Edirne, Kirklareli, Tekirdag, Canakkale 27
Dogu Artvin, Giresun, Gimushane, Ordu, 26
Karadeniz Rize, Trabzon
Ortadogu Bingdl, Bitlis, Elazig, Hakkéari, Malatya, 29
Anadolu Mus, Tunceli, Van
Bati Karadeniz Amasya, Bartin, Karabuk, Kastamonu, Samsun, 19
Sinop, Tokat, Zonguldak, Cankiri, Corum
Kuzeydogu Ardahan, Agri, Bayburt, Erzincan, Erzurum,
N 14
Anadolu Igdir, Kars
(5 YILDIZLI OTEL SAYISI 595- 4 YILDIZLI OTEL
TOPLAM SAYISI 781) 1376

Tabakali drnekleme, sinirlari belilenmis bir evrende alt tabakalar veya alt birim
gruplarinin var oldugu durumlarda kullanilir. Burada 6nemli olan, evren igindeki alt tabakalarin
varligindan yola ¢ikarak evren Uzerinde galigmaktir. Saptanan alt tabakalardan drneklemler
basit tesadufi drnekleme ile segilebilir. Tabakali drnekleme bagka bir ifade ile kiimenin alt
gruplara ayrilarak drneklerin bu gruplar icerisinden basit tesadiifi drnekleme ile secilmesi
olarak ifade edilebilir.”63 764 765 Oreklemdeki her sehir bir tabaka olarak ele alinmigtir. Her
tabakada dengeli bir dagiim saglanarak, Antalya’da 37, istanbul'da 32, Mugla’da 8, izmirde
6, Erzurum'da 6, Edire’de 2, Sivas'ta 1 ve Sanliurfa'da 1 otel isletmesi ¢alisanlar yiz ylize
baglanti kurularak arastirmaya davet edilmislerdir. Gerek e-posta gerekse otel calisanlariyla
birebir kurulan baglanti ile arastirmaya katiimin fazla olmasi amaglanmistir. Ciinki elde

edilecek veriler mevcut bilgi birikimi veya teorilerden yola ¢ikilarak olusturulan hipotezlerin

762 K{iltir ve Turizm Bakanligi internet  Sitesi, http:/lyigm.kulturturizm.gov.tr/TR,9860/urizm-belgeli-
tesisler.html (Erigim Tarihi: 07.05. 2018).

763 Ali Yildinm ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yéntemleri, Seckin Yayincilik,
Ankara, 2005, s. 105.

764 Arikan, a.g.e., s. 143.

765 Cop, a.g.e., s. 142.

165


http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html
http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html

desteklenmesine veya reddedilmesine aracilik etmektedir.”®® Bu amacla otel ydnetimlerinin
¢alisanlarin arastirmaya katilimlarina destek olmasi belirlenen hedeflerin ortaya konmasinda
ve amaca ulasiimasi konusunda énem tasimaktadir. Otel isletmelerinde 6rneklemin evreni
temsil etmesi gerekmektedir. Calisma kapsamina elde edilen katilimci sayisina bakildiginda
orneklem sayisinin evreni temsil edecek dlgtide oldugu, oran ve dagihm bakimindan da

yeterli sayiyl astigi sdylenebilir.

4.7. Veri Toplama Teknigi

Lider iletisim Tarzlarinin érgiitsel muhalefete etkisinde 6rglitsel erdemliligin diizenleyici
rolind belilemek icin anket tekniginden yararlanilarak veriler elde edilmigtir. Anket formu 4
boélimden olusmaktadir. Ankette katiimcilarin bireysel ve is &zelliklerinin belirlenmesi
maksadiyla 10 kapali uglu ifade kullaniimistir. Katiimcilarin demografik ézelliklerine iliskin
olarak cinsiyet, medeni durum, yas ve egitim durumu; is 6zeliklerine iliskin olarak ise gorev
yapilan departman, isletmedeki pozisyon, isletmenin yildiz sayisi, isletmenin konumu, gérev

sUresi ve sektdrdeki gdrev suresi ifadeleri kullaniimigtir.

lletisim Tarzlan Olgegine lligkin Bilgiler: Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan
Lider lletisim Tarzlari ile ilgili verileri digmek icin Norton (1978) tarafindan gelistirilen ve (1983)
yilinda revize edilen orijinal hali 51 ifadeden olusan; Dursun ve Aydin (2011) tarafindan
Tirkge'ye gevirisi, uyarlanmasi, gecerlik ve guvenirligi sonucu 47 ifadeden olusan “letisimci
Tarzlan Olgedi” (Communication Styles Measure) kullaniimistir. Bu dlgekle galisanlarin
perspektifinden liderlerin iletisim tarzi algilan belirenmeye calisiimis; 6lcek maddeleri
calisanlarin bakis agisina gore uyarlanarak 46 madde analiz kapsamina alinmigtir.767 768
Olgekte (1983) iletisim tarzini belifemeye yénelik 11 iletisim tarzi boyutu bulunmaktadir.
Ayrica Norton (1978) bu boyutlari aktif ve pasif olarak iki gruba ayirmistir. Aktif iletisim tarzina
sahip kisiler konusan ve mesaj ileten bireyler olarak ifade edilirken, pasif iletisim tarzi bulanan
kisiler mesaj alici ve karsl taraf odakll olarak ifade ediimektedir. Olusturulan iki grup
kapsaminda akiif iletisim tarzi olarak tartismaci (contentious/argumentative), dramatize eden
(dramatic), etki birakan (impression leaving), baskin (dominant), kesin (precise), acik (open);
pasif iletisim grubunda ise arkadas canlisi (friendly), rahat (relaxed), ilgili (attentive), sdzsuz
iletisim kuran (animated/expressive) ve iletisimciimaji boyutlar bulunmaktadir. Bu ¢alismanin

amaci dogrultusunda, daha anlasilir ve kapsayici olmasi bakimindan lider iletisim tarzlarini

766 Metin Kozak, Bilimsel Aragtirma: Tasarim, Yazim ve Yayim Teknikleri, Detay Yayincilik, Ankara,
2015, s. 28.

767 Joy Cherfan, Preferred Leadership Communication Styles Across Cultures, American University of
Science and Technology, Lebanon, University of Arkansas, 2016, p. 27-41.

768 Dursun ve Aydin, a.g.e., s. 284-286.
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Olcmek icin iletisim o&zellikleri, aktif ve pasif iletisim tarzlar olarak iki boyutlu olarak
tanimlanmistir.7s° lletisim tarzlan boyutlarina bakildiginda aktif iletisim tarzlarinin daha sert,
mesafeli ve soguk, pasif iletisim tarzlarinin ise daha dostane, yakin ve sicak oldugu
gorulmektedir. Olgek 5'li Likert tipinde ve “Kesinlikle Hayir!”, “Hayir”, “Emin Degilim”, “Evet”
ve “Kesinlikle Evet” biciminde tasarlanarak edilerek katilimcilarin algi ve distincelerini ifade

etmeleri istenmistir.””°

Orgiitsel Muhalefet Olgegine iliskin Bilgiler: Arastirmanin degiskenleri arasinda
olan orgltsel muhalefete iliskin ¢alisan davranislarini 6lgmek igin Kassing (2000)
tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Muhalefet Olgedi” kullaniimistir. Olgegin 6zgiin hali
ingilizce olup iki boyutlu bir yapida ve 18 madde halindedir. Gegerlik ve giivenirlik ve
Turkge’ye uyarlama galigmasi Dagh (2011) tarafindan yapilmistir. Arastirmada dikey
(acik) ve yatay muhalefet olarak iki boyut bulunmaktadir.”? Bu g¢alismada
arastirmanin amaci dogrultusunda orgutsel muhalefet; “agik muhalefet” ve “gizli
muhalefet’ olmak Gzere iki boyutta ele alinmistir. Karsit géris fikir ve distincelerini agik bir
bicimde ifade eden kisiler “agik muhalefet” bu distincelerini rahat bir bigcimde ifade edemeyen
kisilerde “gizli muhalefet tarzina” sahip kisiler olarak ifade edilebilmektedir. Orgiit calisanlar
cogu zaman muhalif goruglerini dile getirmekte gekingenlik gosterirler. Bu nedenle amiri veya
yOneticisi konumundaki kisilere bu goéruglerini ifade edemezken ayni seviyedeki calisma
arkadaslariyla bu goruslerini paylasabilirler. Bu davranis yatay muhalefet davranisi olarak da
ifade edilebilir. Gizli muhalefet daha ¢ok calisanlarin kendilerini rakip ya da diisman olarak
algilandiklarini hissettikleri esnada ortaya cikmaktadir.”2 Orgitsel muhalefet digegi 5'li Likert
tipinde olup “Kesinlikle Katiimiyorum”, “Katiimiyorum”, “Bazen katiliyorum”, “Katiliyorum”,

“Kesinlikle Katiliyorum” seklinde tasarlanmigtir.

Orgiitsel Erdemlilik Olgegine iliskin Bilgiler:  Anket formunun dérdiincii
boliminde orgutteki erdemlilik tutum ve davranislarina iligkin isgren algisini belileme
amaciyla Cameron, Bright ve Caza (2004) tarafindan geligtirilen ve Erkmen ve Esen (2012)
tarafindan Tirkce'ye uyarlanarak givenirik ve gecerlik calismalari yapilan “Orgiitsel
Erdemlilik Olgegi” yer almaktadir. Olgek 6'li Likert tipinde olup 15 sorudan olusmaktadir.
Olgegin orijinalinde beg boyut bulunmakla birlikte Tirkge cevirisinde (i boyut olarak
dizenlenmistir. Bu calismada farkli bir drneklem grubuna uygulanacagindan ve agimlayici

ve dogrulayici faktdr analizleri ile birlikte yeniden gézden gegirileceginden faktdr yapisi

769 Erkus ve Gunld, s. 16.

770 Ozcan Ozgiir Dursun, “Cevrimici Ogrenme Topluluklarinda lletisimci Bigimlerinin Belilenmesi” Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Haziran, 2011, s. 174-175 (Yayimlanmamig Doktora Tezi).

771 Abidin Dagh, “Orglitsel Muhalefet Olgeginin Tirkge'ye Uyarlamasi: Gegerlik ve Giivenirlik Caligmasi,
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 2015, Cilt:14 Say::53, 198-218.

72 Kassing., a.g.e, s. 191 (1998).
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yeniden ele alinacaktir. Orgiitsel Erdemlilik Olgegi,” Hig Katiimiyorum”, “Cok Az Katiliyorum”,
“Biraz Katiliyorum”, “Olduk¢a Katiliyorum”, “Cok katiyorum”, ve “Tamamen Katiliyorum”

biciminde tasarlanmigtir.
4.8. Verilerin Analizi

Bu calismada olceklerin guvenirlik ve gegerlik calismalari kapsaminda agimlayici
faktor analizi, dogrulayici fakidr analizi, madde analizi (madde toplam korelasyonu ve
Cronbach Alpha) yapilmistir. Dogrulayici faktér analizi ve yol analizi icin AMOS 22.0 yazilimi;

madde analizi, karsilastirma ve iligki testleri icin SPSS 21.0 programlari kullanilimigtir.

Acimlayici faktdr analizinde, degiskenler arasindaki iligkilerden hareketle faktor
bulmaya yonelik bir islem gergeklestirilir. Maddelerin ait olduklari faktdrdeki yik degerleri,
diger faktorlerdeki yik degerleri ve birden fazla faktdrdeki yikler arasindaki fark incelenmigtir.
Faktor analizinde ayni yapiyi dlcmeyen maddelerin ayiklanmasinda faktdr yik degerlerinin
yUksek olmasina (0,45 ya da daha yiksek olmasi iyi bir 6l olmakla birlikte bu oran 0,30’a
kadar indirilebilir) ve maddelerin tek bir faktdrde yiksek yik degerine, diger faktdrierde diisik
yUk degerine sahip olmasina (her maddenin en yiksek faktor ylkine sahip oldugu faktor

disindaki faktorlerle faktor yik farkinin en az 0,10 olmasina) dikkat edilmigtir.””3

Yapisal esitik modellerinde model uyumunun degerlendiriimesinde “Ki-kare
istatistiginin serbestlik derecesine orani” (X?/sd), “bireysel parametre tahminlerinin istatistiksel

anlamliigr” (t degeri), “kalintilara dayanan uyum indeksleri” (SRMR, GFl), “bagimsiz modele
dayanan uyum indeksleri’ (NFI, NNFI, CFl) ve “yaklasik hatalarin ortalama karekoku
(RMSEA)” olarak siniflandirilan uyum indeksleri kullaniimigtir. Model uyum indeksleri icin
beklenen katsayilar Tablo-12'de yer almaktadir. Analizlerde kullanilan uyum indekslerinin her
birinin gucli ve zayif yonleri bulunmaktadir. Bu nedenle teste tabi tutulan modellerin
dogrulanip dogrulanmadigina yalniz bir uyum indeksine bakilarak degerlendirme yapilip

karar verilememektedir.””*

773 Sener Bliylikéztiirk, “Sosyal Bilimler Igin Veri Analizi El Kitabr’, Pegem Akademi, Ankara, 2011, s.
123-124.
774 Glirbliz ve Sahin, a.g.e., s. 337.
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Tablo-12 Model Uyum indeksleri

) Uyum Kabul Referans
Indeksleri Edilebilir
X2/sd <5 Tabachnick and Fidell, 2001
RMSEA <0,10 Kelloway, 1989; Tabachnick and Fidell, 2001
SRMR <0,08 Hu and Bentler, 1999; Brown, 2006
GFlI >0,85 Cole, 1987, Frias ve Dixon, 2005
NFI 20,90 Kelloway, 1989; Schumacker and Lomax, 1996; Siimer,
2000; Tabachnick and Fidell, 2001 Thompson, 2004
NNFI 20,90
CFlI 20,90 Hu and Bentler, 1999; Stimer, 2000; Thompson, 2004
SIEMEEEIENE | g o 015 Bollen, 1989
(min-max)
FELEIET SR o s Tabachnick ve Fidell, 2001
korelasyon

Olclim sonuclarinin élciilmek istenen kavrami tutarl bir sekilde élcebilmesi;
Olgim aracinin farkli yerlerde, farkli zamanlarda ve ayni evrenden segilen farkl
ornekleme uygulandiginda benzer sonuglar vermesi guvenirlik  olarak
tanimlanmaktadir. Guvenirlik ¢calismasi kapsaminda madde-toplam korelasyonu ve
Cronbach Alpha testleri uygulanmigtir. Cronbach Alpha testin i¢ tutarligini; madde
toplam korelasyonu test maddelerinden alinan puanlar ile testin toplam puani
arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Her iki test, test maddelerinin ayirt ediciligini
gOsterir. Madde-toplam korelasyonunun pozitif ve yuksek olmasi, maddelerin benzer
davraniglari 6rnekledigini gosterir ve testin i¢ tutarliginin yiksek oldugunu gdsterir.
Genel olarak madde-toplam korelasyonu 0,30 ve daha ylksek olan maddelerin
bireyleri iyi derecede ayirt ettigi, 0,20-0,30 arasinda kalan maddelerin gerektiginde
teste alinabilecedi sdylenebilir. Cronbach Alpha i¢c tutarligi gdstermekte olup

genellikle 0.70’in Gzerinde olmasi beklenmektedir.””®

Olgek ve alt boyut puanlarinin normallik sinamasinda Carpiklik (Skewness)
katsayisi kullaniimistir. Sirekli bir degiskenden elde edilen puanlarin normal dagilim
Ozelliginde kullanilan carpiklik katsayisinin (Skewness) £1 sinirlari icinde kalmasi
puanlarin normal dagilimdan énemili bir sapma gdstermedigi seklinde yorumlanabilir.
Puanlarin karekok, logaritmik veya ters dondirme yontemleriyle normal dagihmlari
saglanarak parametrik testler kullanilabilir.””6 Olgek ve alt boyut puanlari normalden
onemli bir sapma gdstermediginden cinsiyet, medeni durum, gorev yapilan igletmenin
yildiz sayisi ve igletmenin konumu degiskenlerine gore kargilastirmalarda bagimsiz
iki 6rneklem t testinden; 6grenim dizeyi, departman, pozisyon, yas, isletmedeki gérev

suresi, sektordeki gorev sturesi degiskenlerine goére karsilastirmalarda ANOVA

775 Blylkoztirk, a.g.e., s. 169-170.
776 Blyukoztiirk, a.g.e.,s . 40.
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testinden yararlaniimigtir. ANOVA testinde anlamli farklilik géraldagunde farkin hangi
gruplar arasinda oldugunu belilemek amaciyla LSD post hoc testinden

yararlaniimistir. Analizlerde anlamlilik dizeyi 0,05 (p<0,05) olarak belirlenmistir.

4.8.1. lletisim Tarzlan Olgegi Agimlayici Faktor Analizi Sonuglan

Faktor analizi arastirmanin odaginda bulunan ¢ok sayidaki degiskenin aslinda
birkagc temel degiskenle (faktorle) ifade edilip edilemeyecegini incelemektedir.
Dogrulayici Faktér Analizi (DFA) ise daha c¢ok 6nceden gelistiriimis, onceki
arastirmalarda kullaniimig veya kuramsal dayanagi bulunan bir dl¢edin ya da modelin
dogrulugunu teyit etmek icin tercih edilmektedir. Diger bir ifadeyle DFA ile s6z konusu
kavramlarin veri tarafindan dogrulanip dogrulanmadigi, kuramsal evrende varsayilan
iliskilerin goérgul gézlem sonucu elde edilmis olan veri setinde de var olup olmadigi
anlasiimaya galisiimaktadir. iletisim Tarzlarn Olgeginin agimlayici faktér analizinde
KMO 0,97; Bartlett’s kuresellik testi anlamlilik dizeyi ise p<0,01 olarak dlglImustir.
Kaiser —Meyer-Olkin Measure (KMO) Orneklem Yeterliligi ve Barlet Kiiresellik Testi
(KMO); belirli bir 6rneklemden elde edilen degdigkenlerin olusturdugu veri yapisinin
faktor analizi icin yeterli olup olmadigini gostermektedir.””” N=851 oOrneklem ile
acimlayici faktoér analizi yapilmasinin uygun oldugu gozlenmistir. Sekil-13’'teki yamag
birikinti grafigi incelendiginde ikinci faktérden sonra edimin yataya déndugu ve 6lgegin

iki boyutlu yapidan olustugu gértlmektedir.

scree Plot

Sekil-13 iletisim Tarzlar Olgegi Yamag Birikinti Grafigi

Yamag birikinti grafigi (scree plot), Kesefedici Faktér Analizi sonucunda; X ekseninde
faktorleri Y ekseninde ise 6zdegerleri dikkate alarak faktorlerin aciklama gliclinii gosteren bir

grafiktir. Grafigin plato ya da dizlesme yapmaya basladigi noktadan sonraki faktdrlerin

777 Glirbliz ve Sahin, a.g.e., s. 309-311.
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aciklanan varyansa 6nemli katki yapmadigi anlamina gelmektedir. Yamag birikinti grafigi,

faktor sayisina karar verilirken diger karar kriterleri ile birlikte kullanilmaktadir.””®

Tablo-13 iletisim Tarzlan Olgegdi Acimlayici Faktér Analizi Sonuglari

Faktor Madde F1 F2

mil 0,07 067
m2 0,08 065
m3 0,05 067
m4 0,10 0,69
m5 017 064
mé 012 071
m8 005 0,78
mi2 032 062
mi4  -001 0,65
_ mi7 018 075
PIT (F2) mi8 020 0,68
m20 027 051
m22 012 0,76
m24 017 0,77
m27 013 0,69
m28 017 0,69
m36  -002 0,74
m38 007 0,72
m42 014 0,75
m45 0,07 0,76
m46 012 0,70
m7 0,66  -0,09
m9 060 017
mi0 058 0,22
mil 060 0,23
mi3 061 012
mi5 058 0,221
mi6 061 0,20
mil9 056 021
m21 071 0,10
m23 0,73 0,04
m25 069 0,19
_ m26 064 017
AlT (F1) m29 062 023
m30 072 021
m3l 075 0,07
m32 060 021
m33 0,78 0,03
m34 0,68 0,09
m35 059 0,10
m37 0,73 0,08
m39 068 015
m40 073 0,10
m4l 064 0,23
m43 066 0,23
m44 075 0,01

Ozdeger 1581 7,20
Varyans (%) 26,25 23,76
Toplam Varyans (%) 50,01

Tablo-13'te verilen agimlayici faktér analizi sonuglarina gore o6lgekteki maddelerin

faktor yUkleri 0,51 ile 0,78 aralijinda oldugu; her maddenin kendi faktdriinde ylksek yuk

778 Glirbliz ve Sahin, a.g.e., s. 312.
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degerine sahip oldugu goértimustir. Agiklanan varyansin birinci faktdrde %26,25 ve ikinci
faktérde %23,76 diizeyinde oldudu ve agiklanan toplam varyansin %50,01 oldugu tespit

edilmigtir.

4.8.2. lletisim Tarzlan Olgeginin DFA Sonuglan

iletisim Tarzlari dlgegdi dogrulayici faktdr analizi sonucunda elde edilen uyum indeks
degerleri Tablo-14'te gésterilmistir. ilk dogrulayici faktér analizi sonuglarina gére madde faktor
yuklerinin uygun oldugu ancak model uyum indekslerinin yeterli olmadidi tespit edildiginden
madde eksiltmeye gerek duyulmadan modifikasyon 6nerilerine uygun kovaryans baglantilari
kurularak Tablo-14’teki sonuglar elde edilmistir. Uyum indeksleri hakkinda su agiklamalarin
yapilmasi faydali olacaktir. Teorik olarak dnceden belilenmis modelden elde edilen verilerin
ne kadar iyi aciklandigi uyum iyiligi indeksleriyle belirlenmektedir. Bu test modelin kabul veya
red edilmesindeki kararin verildigi evredir. Modelin butunu bu testler neticesinde reddedilirse
kurulan model icindeki katsayllarin ya da parametlerin 6nemi kalmamakta ve
degerlendirmeye alinmamaktadir. O halde bir modelin bitintnin kabul edilmesi ve
sonrasinda katsayilarin anlamhginin irdelenmesi gerekmektedir. Uyum iyiligi testinde
sonuglarin yuksek ¢cikmasi modele ait butin pargalarin iyi uyum sagladigini géstermemekte
ve uyum iyiliginin disik ¢ikmasi olusturulan modelin kesin olarak kétl olusturuldugu

anlamina gelmemektedir.””®

Tablo-14 letisim Tarzlan Olgedi Model Uyum indeksleri

Model Uyum indeksleri Kabul edilebilir. 42 bmoa;judte
X?/sd <5 2,93
RMSEA <0,10 0,05
SRMR <0,08 0,06
GFI 20,85 0,86
NFI 20,90 0,90
NNFI >0,90 0,91
CFlI 20,90 0,92
Faktor yukd (min-max) 0,30-0,85 0,55-0,78
Standart hata (min-max) 0,05-0,45 0,05 -0,07

779 Hasan Ayyildiz ve Ekrem Cengiz, “Pazarlama Modellerinin Testinde Kullanilabilecek, Yapisal Esitlik
Modeli (YEM) Uzerine Kavramsal Bir inceleme”, SDU iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 2006, C.11. S.1., 63-84,
S. 77.
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iletisim tarzlarn 6lgcedi DFA sonuglari Tablo-14’de gésterilmistir. Buna gére model uyum
indekslerinin iyi dizeyde c¢iktigi; hata varyanslarinin distik (0,05 ile 0,07 araliginda); faktér
yUKlerinin 0,55 ile 0,78 araliginda oldugu ve t degerlerinin 0,01 dizeyinde anlamli oldugu
goriimiistir. iletisim Tarzlar 6lgeginin 46 madde ve iki boyutlu yapisinin aragtirma igin uygun

oldugu tespit edilmistir.
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Sekil-14 iletisim Tarzlari Olgegi DFA Diyagrami
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Tablo-15 iletisim Tarzlan Olgedi DFA ve Madde Analizi Sonuglari

.. 2 a
Faktor Madde Std. B t R r (0,96)
m1 0,64 041 0,50
m2 0,64 18,66 041 0,52
m3 0,64 18,77** 041 051
m4 0,65 17,05 043 0,50
m5 0,63 16,56 0,40 0,55
m6 0,70 18,05 0,49 0,56
m8 0,77 19,61* 0,60 0,56
m12 0,64 16,83** 041 0,62
m14 0,63 16,53* 0,40 0,44
_ m17 0,76 19,38* 0,58 0,61
PIT (F2) m18 0,69 17,87* 048 057 0,95
m20 0,55 14,63* 0,30 0,52
m22 0,76 19,36* 0,58 0,57
m24 0,78 19,68 0,60 0,61
m27 0,66 17,25* 0,44 0,50
m28 0,67 17,48 045 0,53
m36 0,73 18,64* 0,53 0,50
m38 0,71 18,25 0,50 0,53
m42 0,76 19,29 0,58 0,59
m45 0,76 19,25* 0,57 0,56
m46 0,68 17,56* 0,46 0,53
m7 0,59 035 041
m9 0,68 16,46 0,47 0,61
m10 0,67 16,26 = 0,45 0,62
m11l 0,72 17,10 0,52 0,66
m13 0,66 16,01* 043 0,56
m15 0,70 16,66** 0,48 0,63
m16 0,69 16,62 048 0,62
m19 0,66 1596** 043 0,59
m21 0,69 16,53** 0,47 0,56
m23 0,67 16,19 045 0,51
m25 0,72 17,03* 0551 0,62
_ m26 0,63 1550* 0,40 0,54
AIT (F1) m29 0,67 16,14* 0,44 060 0,95
m30 0,74 17,47** 0,55 0,65
m31 0,68 16,37** 0,48 0,53
m32 0,60 14,98* 0,36 0,56
m33 0,69 16,61 048 0,52
m34 0,63 1557** 0,40 0,53
m35 0,57 14,35 0,32 0,49
m37 0,69 16,65** 0,48 0,55
m39 0,70 16,70 0,49 0,58
m40 0,72 17,01 051 0,57
m41 0,71 16,96 0,51 0,65
m43 0,74 17,33** 0,54 0,66
m44 0,67 16,15** 0,44 0,50

r: Madde Toplam Korelasyonu **p<0,01

Cronbach Alpha katsayisina bagli olarak Olgegin guvenirligi asagidaki gibi

yorumlanmaktadir.”8°
e 0.00 =a<0.40 ise olgek guvenilir degildir,
e 0.40=<a<0,60ise dlcegin glivenirligi dusuktar,
o 0.60<a<0.80ise dlcek oldukga guivenilirdir,

780 Kalaycl, a.g.e., s. 405.
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e 0.80=a<1.00ise dlcek yiksek derecede glivenilir bir dlgektir.

Madde analizi sonuglarina gére dlgegin Cronbach Alpha katsayisi 0,96; alt boyutlarin
Cronbach Alpha katsayilan 0,95 ve 0,95 olarak tespit edilmistir. Tablo-15te elde edilen
bulgularda 6lgekteki tim maddeler icin madde-toplam korelasyonun 0,30’dan ytiksek (0,32
ile 0,60 araliginda) oldugu, elde edilen bu bulgulara gére iletisim Tarzlar Olgeginin 46 madde

ve iki boyutlu yapisi ile ylksek derecede glvenilir ve gegerli bir dlgek oldugu goralmustir.

4.8.3. Orgiitsel Muhalefet Olgegi Agimlayici Faktor Analizi Sonuglar

Orgiitsel Muhalefet Olgeginin agimlayici faktér analizinde KMO 0,92; Bartlett's
kiresellik testi anlamlilik diizeyi ise p<0,01 olarak dlglimustir. N=851 dreklem ile agimlayici
faktor analizi yapiimasinin uygun oldugu gézlenmistir. Sekil-15'teki yamag birikinti grafigi
incelendiginde ikinci faktdrden sonra egimin yataya dondugu ve dlgegin iki boyutlu yapidan
olustugu géralmastar.

Scree Plot

-
Il

Eigenvalue

Component Humber

Sekil-15 Orglitsel Muhalefet Olgedi Yamag Birikinti Grafigi
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Tablo-16 Orglitsel Muhalefet Olgegdi Acimlayici Faktér Analizi Sonuglari

Faktor Madde F1 F2

m2 0,70 -0,07
m3 0,66 0,01
m6 0,68 -0,03
m7 0,72 -0,06
m8 0,71 -0,01
ACIK MUHALEFET m10 0,71 -0,09
mll 0,74 -0,12
ml12 0,74 -0,17
ml4 0,70 -0,20
m17 0,79 -0,19
m18 0,74 -0,21

m1 -011 0,75
m4 -0,07 0,79
m5 -0,10 0,78
GIZLI MUHALEFET m9 -0,13 0,76

m13 0,02 0,71
m15 -0,20 0,76
m16 -0,13 0,75

Ozdeger 6,56 3,39
Varyans (%) 31,99 @ 23,27
Toplam Varyans (%) 55,26

Tablo-16’da verilen acimlayici faktor analizi sonuglarina gore dlgekteki maddelerin
faktor yUkleri 0,66 ile 0,79 araliginda oldugu; her maddenin kendi faktériinde yuksek yuk
degerine sahip oldugu oldugu tespit edilmistir. Agiklanan varyans birinci faktérde %31,99 ve
ikinci faktorde %23,27 dizeyinde olup aciklanan toplam varyansin ise %55,26 oldugu

gorulmastar.

4.8.4. Orgiitsel Muhalefet Olgeginin DFA sonuglari
Orgiitsel Muhalefet dlcedi dogrulayici faktdr analizi sonucunda elde edilen uyum

indeks degerleri Tablo-17°de verilmistir. Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gére madde

faktor yuklerinin uygun, model uyum indekslerinin yeterli oldugu gorilmuistur.
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Tablo-17 Orgiitsel Muhalefet Olgegi Model Uyum indeksleri

Model Uyum indeksleri Kabul edilebilir. 12 lr:)nadde
oyut

X2/sd <5 4,88

RMSEA <0,10 0,07

SRMR <0,08 0,05

GFI 20,85 0,92

NFI 20,90 0,92

NNFI 20,90 0,92

CFI 20,90 0,93
Faktor yiki (min-max) 0,30-0,85 0,57-0,80
Standart hata (min-max) 0,05-0,45 0,05 - 0,06

Tablo-17°de model uyum indekslerinin iyi dizeyde ¢iktigi; hata varyanslarinin disik
(0,05 ile 0,06 araliginda); faktér yuklerinin 0,57 ile 0,80 araliginda oldugu ve t degerlerinin
0,01 dizeyinde anlaml oldugu gérulmustir. Buna goére 6rgutsel muhalefet dlgeginin 18

madde ve iki boyutlu yapisinin uygun oldugu tespit edilmistir.

-22

oma18

Sekil-16 Orgltsel Muhalefet Olgedi DFA Diyagrami
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Tablo-18 Orglitsel Muhalefet Olgegdi DFA ve Madde Analizi Sonuglari

.. 2 o
Faktor Madde = Std. B t R r (0,89)
m2 0,66 0,43 0,53
m3 0,57 16,50* 0,33 0,45
m6 0,61 15,86* 0,38 0,49
m7 0,67 17,16* 0,45 0,55
m8 0,61 15,85* 0,38 0,50
ACIK MUHALEFET ml10 0,68 17,25* 0,46 0,55 0,91
mll 0,71 18,00* 0,51 0,59
ml2 0,70 17,70* 0,49 0,62
m14 0,69 17,55* 0,48 0,60
m1i7 0,80 19,87* 0,64 0,67
ml8 0,75 18,82* 0,56 0,64
ml 0,71 0,50 0,48
m4 0,73 19,36* 0,53 0,48
m5 0,74 19,22* 0,55 0,48
GIZLi MUHALEFET m9 0,71 19,24* 0,51 0,50 0,88

ml3 0,64 17,23* 0,40 0,37

ml5 0,77 20,40* 0,60 0,56

m16 0,72 19,35* 0,51 0,50
r: Madde Toplam Korelasyonu **p<0,01

Tablo-18'de verilen madde analizi sonuglarina gore dlgcegin Cronbach Alpha katsayisi
0,89; alt boyutlarin Cronbach Alpha katsayilari 0,91 ve 0,88 olarak tespit edildi. Olgekteki tim
maddeler icin madde-toplam korelasyonu 0,30’dan yuksek (0,37 ile 0,67 araliginda) oldugu
tespit edildi. Elde edilen bulgular sonucunda 6rglitsel muhalefet dlgeginin 18 madde ve iki

boyutlu yapisi ile yiiksek derecede gtivenilir ve gegerli bir 6lgek oldugu gortimustar.

4.85. Orgiitsel Erdemlilik Olgegi Agimlayici Faktér Analizi Sonuglan

Orgiitsel Erdemlilik Olgeginin acimlayici faktor analizinde KMO 0,96; Bartlett's
kuresellik testi anlamlilik dizeyi ise p<0,01 olarak olgulmustir. N=851 6rneklem ile
acimlayici faktér analizi yapimasinin uygun oldudu goézlenmistir. Sekil-17’de
goruldugu gibi, yamac birikinti grafigi incelendiginde ikinci faktorden sonra egimin

yataya déndigu ve Olgegin tek boyutlu yapidan olustugu gértulmektedir.
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Scree Plot

Eigenvalue

Component Humber

Sekil-17 Orgltsel Erdemlilik Olgegi Yamag Birikinti Grafigi

Tablo-19 Orgiitsel Erdemlilik Olgegdi Acimlayici Faktdr Analizi Sonuglari

Faktor Madde F1
M1 0,79
M2 0,83
M3 0,81
M4 0,82
M5 0,82
M6 0,83
M7 0,82
ORGUTSEL ERDEMLILIK M8 0,84
M9 0,71
M10 0,83
M11 0,82
M12 0,85
M13 0,82
M14 0,83
M15 0,68
Ozdeger 9,77
Toplam Varyans (%) 65,14

Tablo-19°da verilen agimlayici faktér analizi sonuglarina gore dlgekteki maddelerin
faktor ylkleri 0,68 ile 0,85 araliginda oldugu ve agiklanan toplam varyans %65,14 olarak

tespit edilmistir.
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4.8.6. Orgiitsel Erdemlilik Olgeginin DFA sonuglan

Orgiitsel Erdemlilik lgedi dogrulayici faktér analizi sonucunda elde edilen uyum
indeks degerleri Tablo-20’de gosterilmistir. Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gére

madde faktoér ylklerinin uygun oldugu, model uyum indekslerinin yeterli oldugu

gorulmastdar.

Tablo-20 Orglitsel Erdemlilik Olgedi Model Uyum indeksleri

Model Uyum indeksleri et sl tleskng)?)?/?ﬁ
X?/sd <5 4,94
RMSEA <0,10 0,07
SRMR <0,08 0,03
GFI >0,85 0,93
NFI 20,90 0,96
NNFI 20,90 0,95
CFI >0,90 0,96
Faktor yikd (min-max) 0,30-0,85 0,63-0,85
Standart hata (min-max) 0,05-0,45 0,03 -0,05

Tablo-20’deki uygun model uyum indekslerinin iyi dizeyde c¢iktigi; hata
varyanslarinin dastk (0,03 ile 0,05 arahdinda); faktér yiklerinin 0,63 ile 0,85
araliginda oldugu ve t degerlerinin 0,01 dizeyinde anlamh oldugu goérulmustdr.

Orgutsel Erdemlilik 6lgeginin 15 madde ve tek boyutlu yapisinin uygun oldugu tespit

edilmistir.
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Sekil-18 Orglitsel Erdemlilik Olgedi DFA Diyagrami

Tablo-21 Orglitsel Erdemlilik Olgedi DFA ve Madde Analizi Sonuglar

Faktor Madde Std. t R? r a
M1 0,72 0,52 0,75
M2 0,77 28,21** 0,59 0,80
M3 0,76 32,73** 0,58 0,78
M4 0,79 22,94** 0,63 0,79
M5 0,76 22,07** 0,58 0,78
M6 0,80 23,06** 0,63 0,79
- - M7 0,79 22,87* 0,62 0,79
EORRE?ELICII-LSIEI;( M8 0,83 24,01** 0,68 0,81 0,96
M9 0,70 20,05** 0,48 0,67
M10 0,83 24,20** 0,69 0,80
M11 0,81 23,53** 0,66 0,79
M12 0,85 24,85** 0,73 0,82
M13 0,80 23,22** 0,64 0,80
M14 0,80 23,31* 0,65 0,80
M15 0,63 17,99** 0,40 0,64

r: Madde Toplam Korelasyonu **p<0,01

Tablo-21’de verilen madde analizi sonuglarina gére o6lgegin Cronbach Alpha
katsayisi 0,96 olarak tespit edilmistir. Olgekteki tim maddeler igin madde-toplam

korelasyonu 0,30'dan ylksek (0,64 ile 0,80 araliginda) oldugu gérilmustir. Elde
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edilen bulgulara gére Orgiitsel Erdemlilik Olgegi 15 madde ve tek boyutlu yapisi ile

yuksek derecede guvenilir ve gegerli bir dlgektir.
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BESINCi BOLUM
ARASTIRMAYA iLISKIN BULGULAR

5.1. Arastirmanin Bulgular

Yukarida arastirmanin amaci dogrultusunda kullanilan Olgeklere ait agimlayicl,
dogrulayici faktor analiziyle olgeklerin gecerlik ve glivenirliklerine iligkin bilgiler verilmistir.
Arastirmanin bundan sonraki kisminda 6lceklerle elde edilen verilerin analizleri neticesinde
elde edilen bulgularla ilgili bilgiler verilecektir. Oncelikle arastirmanin betimsel ve demografik
bulgularina yer verilecek, ardindan 6élgek ve alt boyutlarina ait betimsel ve korelasyon
analiziyle, dlgek puanlarinin demografik 6zelliklere goére karsilastirimasina ait bulgular

verildikten sonra arastirma modeline iliskin sonuglar verilecektir.

5.1.1. Demografik ve Betimsel Bulgular

Asagida arastirmada elde edilen demografik ve betimsel bulgulara tablolar halinde yer

verilmig ve de@erlendirimelerde bulunulmustur.

5.1.1.1. Katiimcilanin Demografik Ozelliklerine Goére Dagilimi

Katiimcilarin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimi Tablo-22'de verilmistir. Buna
gore katilimcilarin (N=851) %44,7’si kadin, %55,3'U erkektir. Katilimcilarin %49,6’si
evli, %50,4’U bekardir. Katilimcilarin %17,3’0 25 yas alti, %27,’si 26-30 yas, %29,3’l
31-35 yas, %16,1i 36-40 yas araliginda, %10,1’i 41 yas ve Uuzerindedir.
Katihmcilarin - %12,67’si ilkogretim, %34,8'i lise, %22,9u 06n lisans, %23’

lisans, %6,7’si lisansustu duzeyde 6grenim gormastar.

Tablo-22 Katiimcilarin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimi

Demografik Degisken Gruplar n %
e Kadin 380 44,7
Cinsiyet Erkek 471 553
) Evli 422 49,6
Medeni durum Bekar 429 50.4
25 yas alti 147 17,3
26-30 yas 232 27,3
Yas 31-35 yas 249 29,3
36-40 yas 137 16,1
41 yas ve Uzeri 86 10,1
ilkdgretim 107 12,6
Ogrenim diizeyi Lise 296 34,8
On lisans 195 22,9
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Lisans 196 23,0

Lisansustu 57 6,7

Yiyecek ve icecek 168 19,7

On biiro 140 16,5

Kat hizmetleri 134 15,7

. . Satis ve pazarlama 103 12,1
Gorev yaptigi departman insan kaynaklari 116 13,6
Glvenlik 61 7,2

Muhasebe 71 8,3

Diger 58 6,8

isgéren 564 66,3

isletmedeki pozisyonu Orta kademe yonetici 212 24,9
Ust kademe yonetici 75 8,8

1 yildan az 205 24,1

isletmedeki gorev siiresi Lo 376 =
6-10 yil 194 22,8

11-15 yil 76 8,9

1 yildan az 136 16,0

1-5 yil 253 29,7

Sektordeki gcaligma siresi 6-10 yil 256 30,1
11-15 yil 132 15,1

16 yil ve Ustlu 74 8,7

Gorev yapilan isletmenin 4 yildiz ve alti 318 37,4
yildiz sayisi 5 yildiz 533 62,6
Goérev yapilan isletmenin Sehir oteli 432 50,8
konumu Sayfiye oteli 419 49,2

Katilimcilarin  %19,7’si yiyecek ve icecek departmaninda, %16,5’i 6n
biro, %15,7’si kat hizmetleri, %12,1’i satis ve pazarlama, %13,6’si insan
kaynaklari, %7,2’si gtivenlik, %8,3’'0 muhasebe, %6,8’i diger departmanlarda gérev
yapmaktadir. Katihmcilarin %66,3’U isgoren, %24,9’u orta dizeyde yonetici, 58,8'i Ust

duzey yoneticidir.

Katilimcilarin %24,71’inin isletmedeki gorev suresi 1 yildan az, %44,2’sinin 1-5
yil, %22,8'inin 6-10 yil, %8,9’unun 11-15 yil arasindadir. Katilimcilarin %16’sinin
sektordeki calisma suresi 1 yildan az, %29,7’sinin 1-5 yil, %30,1’inin 6-10
yil, %15,5’inin 11-15 yil, %8,7’sinin 16 yil ve Ustindedir. Katilimcilarin %37,4’Gnln
gorev yaptidi igsletme 4 vyildizli, %62,6’sinin gorev yaptigi isletme 5 yildizhidir.
Katimcilarin %50,8’inin gorev yaptigi isletme sehir oteli, %49,2’sinin gbrev yaptigi

isletme sayfiye otelidir.
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5.1.1.2. Betimsel istatistikler ve Korelasyon Analizi

Asagida Olcek ve Alt Boyutlarina Ait Betimsel Istatistikler ve Korelasyon Analizi

sonuglari Tablo-23’e verilmistir.

Tablo-23 Olgek ve Alt Boyutlarina Ait Betimsel istatistikler ve Korelasyon Analizi

Olgek ve Alt Madde & SD  Skw 5 3 4 5 6
Boyutlar Sayisi
1-Aktif iletisi
=it 21 851 358 074 -056 038* 012% -017* -0,05 047*
%Przs'f”et'$'m 25 851 344 0,73 -0,52 0,21% -014* 0,02 0,23*
3-Acik Muhalefet 11 851 349 0,71 -0.36 0.26% 0,75 0,16
4-Gizli Muhalefet 7 851 319 084 0,01 0,83 -0,05
5-ORGUTSEL
S ULALERET 18 851 334 062 0,15 1 0,06
6-ORGUTSEL
ERDEMLILIK 15 851 4,07 1,06 -0,21 -0,05
ALGISI

Skw: Skewness carpiklik katsayisi

Olgek ve alt boyutlarina ait betimsel istatistikler ve korelasyon analizi tablosuna
gore orgut liderlerinin aktif (3,58+1,32) ve pasif (3,44+0,73) iletisim tarzlarina iligkin
katilimcilarin algi puanlari “orta diizeyde” tespit edilmistir. (5-1=4/5=0,8; 1-1,80: ¢ok
disuk; 1,81-2,60: disuk; 2,61-3,40: orta; 3,41-4,20: ylksek; 4,21-5,00: ¢ok yiksek).

Acik muhalefet davranisi (3,49+0,71) “orta diizeyde” tespit edilirken; gizli
muhalefet davranigi (3,19+0,84) “duslk dizeyde” ve genel olarak érgutsel muhalefet
davranigi (3,3410,62) “orta duzeyde” tespit edilmistir. (5-1=4/5=0,8; 1-1,80: ¢ok
disuk; 1,81-2,60: dusuk; 2,61-3,40: orta; 3,41-4,20: ylksek; 4,21-5,00: ¢ok yiksek).

Orgiitsel erdemlilige iliskin katilimcilarin algi puanlarina bakildiginda ise
(4,07+1,06) olarak tespit edilmis olup katiimcilarin bulunduklari igletmeye yonelik
orgutsel erdemlilik algisinin “yliksek diizeyde” oldugu goérilmustur. (6-1=5/5=1; 1-2:
cok dusuk; 2,1-3: dusuk; 3,1-4: orta; 4,1-5: yiksek; 5,1-6,00: ¢ok ylksek).

5.1.1.3. Demografik Ozelliklere Gore Karsilastirma Ait Bulgular

Bu kisimda dlgcek puanlarinin demografik ézelliklerine gore karsilastirimasina ait
bulgular ele alinmistir. Sirasiyla; cinsiyet, medeni durum, gérev yapilan isletmenin yildiz
sayisi ve isletmenin konumu degiskenlerine gore karsilastirmalarda bagimsiz iki 6rneklem t

testinden; 6grenim dlzeyi, departman, pozisyon, yas, isetmedeki gore stiresi, sektordeki
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gorev siresi degiskenlerine goére karsilagtirmalarda ise ANOVA testinden yararlanilmigtir.
ANOVA testinde anlaml farklik gértldiginde farkin hangi gruplar arasinda oldugunu

beliremek amaciyla LSD post hoc testinden yararlaniimistir.

istatistiksel anlamlilik, bir arastirmada uygulanan istatistiksel teknikler sonucunda elde
edilen bulgularin belirli anlamlilik diizeyi veya giiven sinirlan igerisinde gergegi yansitmasi
durumudur.”® Arastirma kapsaminda yapilan analizlerde anlamlilik diizeyi 0,05 (p<0,05)
olarak belirlenmistir. Demografik ve is ile ilgili degiskenlerle ilgili tablolar ve yorumlari agagida

verilmigtir.

5.1.1.3.1. Cinsiyete Gore t Testi Sonuclari

Tablo-24’te dlgek puanlarinin cinsiyete gore t testi sonuglari verilmistir. Buna
gore iletisim tarzlari (aktif, pasif), drgutsel muhalefet élgek ve alt boyutlari ve érgitsel

erdemlilik puanlari cinsiyete gére anlaml farkhhk géstermemektedir (p>0,05).

Tablo-24 Olgek Puanlarinin Cinsiyete Gore t Testi Sonuglari

Olgek ve Alt Boyutlar Cinsiyet N X SS t p
B e Kadin 380 3,60 0,74
Aktif lletisim Tarzi Erkek 471 357 075 0,50 0,620
N Kadin 380 3,40 0,80
Pasif lletisim Tarzi Erkek 471 349 069 -1,73 0,083
Kadin 380 3,46 0,74
Acik Muhalefet Erkek 471 352 0.70 -1,26 0,209
- Kadin 380 3,20 0,83
Gizli Muhalefet Erkek 471 317 0.86 0,48 0,632
ORGUTSEL Kadin 380 3,33 0,60
MUHALEFET Erkek 471 = 3,35 0,64 04y Ojests
ORGUTSEL Kadin 380 4,10 1,08 0.66 0511
ERDEMLILIK ALGISI Erkek 471 = 4,05 1,06 ! ’

5.1.1.3.2. Medeni Duruma Gore t Testi Sonuclan

Tablo-25'te dlgek puanlarinin medeni duruma gore t testi sonuclari verilmistir. Buna
gore iletisim tarzlari (aktif, pasif) puanlarinin medeni duruma gore anlamii farkhlik
gostermemektedir (p>0,05). Acik muhalefet alt boyut puanlarinin medeni duruma gore
anlaml farklihk gosterdigi tespit edilmistir. (t=2,50; p<0,05). Buna gore evli katilimcilarin agik
muhalefet puaninin, bekar katiimcilarin puanlarindan anlamli diizeyde daha yiksek oldugu

gorulmastar.

781 Ural ve Kilig, a.g.e., s. 72.
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Bulgulara gore 6rglitsel muhalefet dlcek ve gizli muhalefet alt boyut puanlari ile érgitsel

erdemlilik puanlari medeni duruma gére anlamli farklik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo-25 Olgek Puanlarinin Medeni Duruma Gore t Testi Sonuglari

Olgek ve Alt Boyutlar Medeni Durum N X SS t p

L Evli 422 = 355 @ 0,77

Aktif lletisim Tarzi Bekar 150 361 073 -1,21 0,227
e Evli 422 347 0,72

Pasif lletisim Tarzi Bekar 429 343 076 0,79 0,431
Evli 422 356 @ 0,72

Acik Muhalefet Bokar 420 343 071 2,50 0,013
o Evli 422 3,14 0,89

Gizli Muhalefet Bekar 429 393 0.79 -1,45 0,147
- Evli 422 3,35 0,66

ORGUTSEL MUHALEFET Bokar 129 | 333 | 058 0,45 0,650
ORGUTSEL ERDEMLILIK Evli 422 4,06 @ 1,11

HLEE Bekar 429 a0s 103 032 0748

5.1.1.3.3. Yas Gruplarina Gore ANOVA Testi Sonuclar

Tablo-26’da o6lgek puanlarinin yas gruplarina gére ANOVA testi sonuglari
verilmistir. Elde edilen bulgularda aktif iletisim tarzi puanlarinin yas gruplarina gore
anlamh farklilik gosterdigi tespit edilmigtir (F=4,80; p<0,05). Farkin hangi gruplar
arasinda olduguna iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore 25 yas alti, 26-
30 yas, 36-40 yas, 41-45 yas grubu katihmcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iligkin
algi puani, 31-35 yas grubu katilimcilarin puanlarindan anlamli dliizeyde daha ylksek

oldugu goérulmastar.

Pasif iletisim tarzi algi puanlari yas gruplarina goére anlamh farkhlk

gostermemektedir (p>0,05).

Tablo-26 Olgek Puanlarinin Yag Gruplarina Gore ANOVA Testi Sonuglari

glg;:tglrt Yas Gruplari N X SS F p AE!;?“
A-25 yas alti 147 = 3,71 0,66 A,B,D,E>C
B-26-30 yas 232 3,59 0,75
Aktif iletisim Tarzi C-31-35 yas 249 3,43 0,80 4,80 0,001
D-36-40 yas 137 = 3,60 0,72
E-41-45 yas 86 3,75 0,71
25 yas alt 147 = 3,39 0,82
Pasif llstigim 26-30 yas 232 3,41 0,74
Tarzi 31-35 yas 249 . 3,45 0,71 1,07 0,372
36-40 yas 137 3,53 0,70
41-45 yas 86 3,52 0,72
A-25 yas alti 147 - 3,37 0,74 C,D>AB
Acik Muhalefet B-26-30 yas 232 3,45 0,65 2,52 0,040
C-31-35 yas 249 . 3,55 0,75
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D-36-40 yas 137 3,60 0,65

E-41-45 yas 86 352 081
A-25 yas alti 147 = 3,03 0,81 C,D>A,B
B-26-30 yas 232 312 0,78
Gizli Muhalefet C-31-35 yas 249 332 085 3,18 = 0,013
D-36-40 yas 137 3,24 = 0,87
E-41-45 yas 86 3,17 = 0,95
A-25 yas alti 147 = 3,20 0,58 C,D>A,B
a - B-26-30 yas 232 3,28 = 0,56
l(\)AﬁﬁXISIEIE_T C-31-35 yas 249 + 343 0,63 433 0,002
D-36-40 yas 137 3,42 = 0,63
E-41-45 yas 86 3,35 0,74
25 yas alti 147 3,97 1,00
ORGUTSEL 26-30 yas 232 4,13 0,99
ERDEMLILIK 31-35 yas 249 4,01 1,10 0,98 0,415
ALGISI 36-40 yas 137 4,13 = 1,03
41-45 yas 86 4,18 1,33

Acik muhalefet (F=2,52; p<0,05), gizli muhalefet (F=3,18; p<0,05) ve genel
olarak 6rgutsel muhalefet (F=4,33; p<0,05) puanlarinin yas gruplarina gére anlaml
farklik gosterdigi tespit edilirken; farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin
yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gére 31-35 yas ve 36-40 yas grubu
katihmcilarin acik, gizli ve genel olarak 6rgitsel muhalefet puanlari, 25 yas alti ve 26-
30 yas grubu katilimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha ylksek oldugu

gOralmastar.

Orgutsel erdemlilik algi puanlarinin yas gruplarina gére anlamh farklilik

gostermemektedir (p>0,05).

5.1.1.3.4. Ogrenim Diizeyine Gére ANOVA Testi Sonuglari

Tablo-27’de Olgek puanlarinin 6grenim duzeyine gére ANOVA testi sonuglari
verilmigtir. Buna goére aktif iletisim tarzi puanlari 6grenim duzeyine gére anlamli
farkhillk goéstermektedir (F=4,38; p<0,05). Farkin hangi gruplar arasinda olduguna
iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina goére lisansuistu dizeyde 6grenim géren
katihmcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iliskin algi puani, ilkdgretim, lise ve 6n
lisans duzeyinde 6grenim goren katiimcilarin puanlarindan anlaml diizeyde daha

yuksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo-27 Olgek Puanlarinin Ogrenim Diizeyine Gdre ANOVA Testi Sonuclar

Olgek Alt P e T - Anlaml
Boyutlar Ogrenim Diizeyi N X SS F p Fark
A-ilkdgretim 107 - 359 0,80 E>A,B,C
i B-Lise 296 349 0,68
Aktif lletisim Tarzi C-On lisans 195 354 078 4,38 0,002
D-Lisans 196 3,68 @ 0,79
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E-Lisansustu 57 3,87 0,64
iIkdgretim 107 351 0,81
Pasif iletisim -- Li§e 2 geel | Bl
Tarzi On_ lisans 195 3,46 0,69 0,82 0,513
Lisans 196 3,47 0,78
Lisansustu 57 3,54 0,82
A-ilkégretim 107 3,36 0,78 C,D>A,B
B-Lise 296 3,42 0,65
Acik Muhalefet C-On lisans 195 3,55 0,70 3,51 0,007
D-Lisans 196 3,62 0,79
E-Lisansustu 57 3,49 0,68
A-ilkoégretim 107 = 3,00 0,92 C,D,E>A,B
B-Lise 296 3,07 0,77
Gizli Muhalefet C-On lisans 195 3,24 0,82 5,70 0,000
D-Lisans 196 3,38 0,91
E-Lisansustu 57 3,27 0,80
A-ilkoégretim 107 @ 3,18 0,62 C.,D,E>A,B
. o B-Lise 296 3,25 0,55
l(\)/lﬁﬁXIgFE:E_T C-On_ lisans 195 3,40 0,61 7,36 0,000
D-Lisans 196 3,50 0,70
E-Lisansustu 57 3,38 0,57
ilkégretim 107 393 1,16
ORGUTSEL Lise 296 4,03 1,01
ERDEMLILIK On lisans 195 411 1,06 1,67 0,154
ALGISI Lisans 196 4,10 1,09
Lisansustl 57 4,35 1,13

Pasif iletisim tarzi algi puanlari 6grenim dizeyine gére anlamli farkhlik

g6stermemektedir (p>0,05).

Acik muhalefet (F=3,51; p<0,05), gizli muhalefet (F=5,70; p<0,05) ve genel
olarak orgutsel muhalefet (F=7,36; p<0,05) puanlari 6grenim duzeyine gore anlaml
farklilik géstermektedir.

Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin yapilan LSD post hoc testi

sonugclarina gore;

o On lisans ve lisans diizeyinde 6grenim goren katiimcilarin agik muhalefet
puanlari, ilkogretim ve lise dizeyinde 6grenim géren katilimcilarin puanlarindan

anlamli dizeyde daha yuksektir.
o On lisans, lisans ve lisansistii diizeyde égrenim géren katilimcilarin gizli ve
genel olarak 6rgitsel muhalefet puanlari, ilkogretim ve lise dizeyinde 6grenim

goren katilimcilarin puanlarindan anlamli duzeyde daha yuksektir.

o Orgutsel erdemlilik algi puanlarinin égrenim diizeyine goére anlamh farklilk

gOstermedigi tespit edilmistir. (p>0,05).
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5.1.1.3.5. Departmana Gére ANOVA Testi Sonuglari

Tablo-28’de olgek puanlarinin departmana gbére ANOVA testi sonuglari
verilmistir. Buna gore aktif iletisim tarzi puanlarinin departmana gére anlamli farkhlik
gostermektedir (F=2,72; p<0,05). Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin
yapillan LSD post hoc testi sonuglarina gére onbiro ve insan kaynaklari
departmanlarinda gorev yapan katilimcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iligkin algi
puani, kat hizmetleri, satis ve pazarlama, guvenlik ve muhasebe departmanlarinda
gbrev yapan katilimcilarin puanlarindan anlamli dlizeyde daha yuksek oldugu
goriulirken, pasif iletisim tarzi algi puanlarinin departmana goére anlamlh farkhlik

gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05).

Tablo-28 Olcek Puanlarinin Departmana Gére ANOVA Testi Sonuglari

gl(;};:tglrt Departman N X SS F p AE';T"
A-Yiyecek ve icecek 168 3,55 0,72 B,E>C,D,F,G
B-On biiro 140 3,71 0,75
C-Kat hizmetleri 134 3,49 0,80
Aktif iletisim D-S§t|§ ve pazarlama 103 3,50 0,87 272 0.009
Tarz E-Insan kaynaklari 116 = 3,78 = 0,52 ' ’
F-Givenlik 61 3,46 0,74
G-Muhasebe 71 3,48 0,74
H-Diger 58 3,59 0,80
Yiyecek ve icecek 168 @ 3,49 = 0,69
On biiro 140 3,46 0,73
Kat hizmetleri 134 « 3,43 0,83
Pasif iletisim Satis ve pazarlama 103 354 0,69
Tarzi insan kaynaklari 116 3,38 0,63 <A | DA
Guvenlik 61 3,58 0,56
Muhasebe 71 3,32 0,89
Diger 58 3,34 0,88
Yiyecek ve icecek 168 3,46 0,67
On biiro 140 354 @ 0,71
Kat hizmetleri 134 @ 3,31 0,80
Satis ve pazarlama 103 = 356 0,77
RSl rEies insan kaynaklari 116 3,51 0,68 LEE e
Guvenlik 61 3,60 0,63
Muhasebe 71 3,54 0,75
Diger 58 3,58 0,63
A-Yiyecek ve icecek 168 3,09 0,79 D,F,G,H>A,B,
B-On biiro 140 3,16 0,86 CE
C-Kat hizmetleri 134 = 3,05 0,91
. D-Satis ve pazarlama 103 3,38 0,89
(ST AIENS S E-nsan kaynaklan | 116 305 076 22 0002
F-Givenlik 61 3,34 0,81
G-Muhasebe 71 3,38 0,81
H-Diger 58 3,36 0,85
A-Yiyecek ve icecek 168 3,28 0,57 D,F,G,H>A,B,
B-On biiro 140 3,35 0,63 CE
C-Kat hizmetleri 134 3,18 0,66
ORGUTSEL D-Satis ve pazarlama 103 3,47 0,67 348 | 0.001
MUHALEFET E-Insan kaynaklari 116 3,28 0,55 ’ ’
F-Gulvenlik 61 3,47 0,57
G-Muhasebe 71 3,46 0,63
H-Diger 58 3,47 0,62
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Yiyecek ve icecek 168 4,04 @ 1,04

On biro 140 397 1,06

m o Kat hizmetleri 134 = 4,05 1,16

ORGUTS-E-L Satis ve pazarlama 103 3,98 1,05
ERDEMLILIK i 1,02 0,414

ALGISI Insan kaynaklari 116 = 4,22 0,90

Guvenlik 61 4,29 1,00

Muhasebe 71 4,09 1,23

Diger 58 4,08 1,14

Acik muhalefet puaninin departmana goére anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).
Gizli muhalefet (F=3,22; p<0,05) ve genel olarak érgutsel muhalefet (F=3,48; p<0,05)
puanlarinin departmana goére anlaml farklilik gosterdigi tespit edilirken farkin hangi
gruplar arasinda olduguna iligskin yapilan LSD post hoc testi sonuclarina gore satis ve
pazarlama, guvenlik, muhasebe ve diger departmanlarda gbérev yapan katilimcilarin
gizli muhalefet ve genel olarak 6rgitsel muhalefet puanlari, yiyecek ve igecek, 6n
buro, kat hizmetleri ve insan kaynaklari departmanlarinda gérev yapan katihmcilarin

puanlarindan anlamli dizeyde daha ylksek oldugu gorilmuistr.

Orgiitsel erdemlilik algi puanlarinin  departmana gére anlamli farklihk

gostermemektedir (p>0,05).

5.1.1.3.6. Pozisyona Gore ANOVA Testi Sonuglan

Tablo-29da dlgek puanlarinin pozisyona gdre ANOVA testi sonuglar verilmigtir.
Bulgulara gore aktif (F=6,49; p<0,05) ve pasif (F=3,38; p<0,05) iletisim tarzlarina iligkin algi
puanlari pozisyona gore anlaml farklihk gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda
olduguna iligkin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gére Ust kademe yoneticilerin
liderlerinin aktif ve pasif iletisim tarzlarina iliskin algi puanlari, isgéren ve orta kademe

yoneticilerin puanlarindan anlamli duzeyde daha yuksektir.

Tablo-29 Olgek Puanlarinin Pozisyona Gére ANOVA Testi Sonuglari

Olgek Alt . - Anlamli
Boyutlar Pozisyon N — =9 F P Fark
A-isgéren 564 3,54 0,76 C>AB

Aktif iletisim Tarz B-Orta kademe yonetici 212 3,61 0,73 1 6,49 @ 0,002
C-Ust kademe yénetici 75 3,86 0,61
A-isgdéren 564 3,44 0,73 C>AB

Pasilelsim  B.Orta kademe yonetici 212 339 074 338 0035
C-Ust kademe y0netici 75 3,65 0,74
isgoren 564 3,49 0,70
Acik Muhalefet Orta kademe yonetici 212 353 0,75 0,57 0,565
Ust kademe yonetici 75 344 0,73
A-isgéren 564 3,16 0,81 B>A,C

Gizli Muhalefet B-Orta kademe yonetici 212 3,32 0,88 : 4,12 0,017
C-Ust kademe yénetici 75 3,03 0,96
A-isgdéren 564 3,32 0,59 3,30 0,037 B>A,C
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ORGUTSEL B-Orta kademe yénetici 212 3,43 0,67
MUHALEFET C-Ust kademe yonetici 75 3,24 0,67
ORGUTSEL A-isgéren 564 4,01 1,05 C>A,B
ERDEMLILIK B-Orta kademe yonetici 212 4,09 1,10 6,10 . 0,002
ALGISI C-Ust kademe yénetici 75 4,46 1,00

Aclk muhalefet puanlarinin pozisyona gore anlamli farkhlik géstermemektedir
(p>0,05). Gizli muhalefet (F=4,12; p<0,05) ve genel olarak orgitsel muhalefet
(F=3,30; p<0,05) puanlarinin pozisyona goére anlamli farkliik gosterdigi tespit
edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin yapilan LSD post hoc testi
sonugclarina gore orta kademe yodneticilerin gizli ve genel olarak orgutsel muhalefet
puanlari, isgbéren ve Ust kademe yoneticilerin puanlarindan anlamli dizeyde daha

yuksek oldugu goértlmustar.

Orgiitsel erdemlilik algi puanlarinin  pozisyona gére anlamh farklilk
gostermektedir (F=6,10; p<0,05). Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin
yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gére Ust kademe yoneticilerin 6rgitsel
erdemlilik algi puani, isgéren ve orta kademe yoneticilerin puanlarindan anlaml

dizeyde daha ylksek oldugu gértlmistar.

5.1.1.3.7. igletmedeki Gorev Siiresine Gére ANOVA Testi Sonuglar

Tablo-30’da 6lgek puanlarinin isletmedeki gorev stiresine gére ANOVA testi sonuglari
verilmistir. Bulgulara gére aktif iletisim tarzi puanlari isletmedeki gérev suresine gére anlamli
farklilik gostermektedir (F=2,98; p<0,05). Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iliskin
yapilan LSD post hoc testi sonuclarina gore isletmedeki gorev suresi 1 yildan az ve 11-15 yil
olan katiimcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iliskin algi puani, isletmedeki gorev siresi 6-
10 yil olan katihmcilarin puanlarindan anlamli diizeyde daha yiiksektir. Pasif iletisim tarzi alg:

puanlarinin isletmedeki gérev suresine gére anlamli farklilik géstermemektedir (p>0,05).

Tablo-30 Olgek Puanlarinin isletmedeki Gorev Siiresine Gére ANOVA Testi Sonuglari

Olgek Alt i o - Anlamli
Boyutlar Isletmedeki Siire N X SS F p Fark
A-1 yildan az 205 3,67 @ 0,77 A,D>C
et B-1-5 yIl 376 @ 3,57 0,76
Aktif lletisim Tarzi C-6-10 yil 194 3.48 071 2,98 0,031
D-11-15 yil 76 3,71 0,66
1 yildan az 205 @ 3,42 0,85
Pasif iletisim 1-5 yil 376 344 0,70
Tarzi 6-10 yil 194 3,44 0,70 1,46 0,224
11-15 yil 76 3,62 0,70
1 yildan az 205 3,48 0,75
Acgik Muhalefet 1-5 yil 376 352 071 0,40 : 0,754
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6-10 yil 194 = 3,46 0,68
11-15 yil 76 3,49 0,75
A-1 yildan az 205 3,10 0,87 B>A,C,D
- B-1-5 yil 376 @ 3,31 0,80
Gizli Muhalefet C-6-10 yil 194 315 083 6,24 0,000
D-11-15 yil 76 2,91 0,94
A-1 yildan az 205 3,29 0,66 B>A,C,D
ORGUTSEL B-1-5 yil 376 @ 3,42 0,62
MUHALEFET C-6-10 yil 194 = 3,31 0,54 s ORI
D-11-15 yil 76 3,20 0,67
ororon,  [EpMmE {2840 L LY
EREECI\;/:;IILIK C-6-10 yil 194 = 4,04 0,99 2ED | By
D-11-15 yil 76 4,41 1,07

Acik muhalefet puanlarinin igsletmedeki goérev slresine gére anlamh farklilik
gostermemektedir (p>0,05). Gizli muhalefet (F=6,24; p<0,05) ve genel olarak érgltsel
muhalefet (F=3,89; p<0,05) puanlarinin isletmedeki gorev slresine gére anlaml
farklilk gosterdigi tespit edilirken; farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin
yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore isletmedeki gérev siresi 1-5 yil olan
katilimcilarin gizli muhalefet ve genel olarak érgutsel muhalefet puanlari, isletmedeki
gorev slresi 1 yildan az, 6-10 yil ve 11-15 yil olan katilimcilarin puanlarindan anlamli

duzeyde daha yuksektir.

Orgutsel erdemlilik algi puanlarinin isletmedeki gérev siresine gére anlamli
farkhilik gosterdigi tespit edilirken (F=2,85; p<0,05); farkin hangi gruplar arasinda
olduguna iligkin yapilan LSD post hoc testi sonuglarina gore igsletmedeki gorev siresi
11-15 yil olan katilimcilarin 6rgutsel erdemlilik algi puani, isletmedeki gorev suresi 1
yildan az, 1-5 yil ve 6-10 yil olan katilimcilarin puanlarindan anlaml dizeyde daha

oldugu goérulmustar.

5.1.1.3.8. Sektordeki Calisma Suresine Gore ANOVA Testi Sonuglar

Tablo-31’de Olgek puanlarinin sektérdeki ¢calisma stresine gére ANOVA testi
sonugclari verilmigtir. Bulgulara gore aktif iletisim tarzi (F=2,41; p<0,05) ve pasif iletisim
tarzi (F=4,04; p<0,05) puanlari sektordeki ¢alisma suresine gore anlaml farklilik
gOstermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iliskin yapilan LSD post hoc

testi sonuglarina gore;

o Sektordeki calisma stresi 16 yil ve Uzeri olan katilimcilarin liderlerinin aktif
iletisim tarzina iligkin algi puani, sektérdeki calisma suresi 1-5 yil ve 6-10 yil

olan katilimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha yuksek oldugu,
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o Sektoérdeki calisma siresi 1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil ve 16 yil ve Uzeri olan
katilimcilarin liderlerinin pasif iletisim tarzina iliskin algl puani, sektordeki
calisma slresi 1 yildan az olan katiimcilarin puanlarindan anlaml dizeyde

daha yuksek oldugu goérilmustar.

Tablo-31 Olgek Puanlarinin Sektdrdeki Calisma Siresine Gére ANOVA Testi

Sonuglari

g'c‘f;l'ftg'rt SektérdekiSire N X SS F D Anlamli
A-1 yildan az 136 = 3,62 0,71 E>B,C
B-1-5 yil 253 . 3,56 0,72
Aktif iletisim Tarzi C-6-10 yil 256 ¢ 3,50 0,78 2,41 0,048
D-11-15 yil 132 = 3,63 0,76
E-16 yil ve Uzeri 74 3,78 0,72
A-1 yildan az 136 = 3,29 0,86 B,C,D,E>A
Far B-1-5 yil 253 3,41 0,74
Tarzi C-6-10 yil 256 ¢ 3,45 0,66 4,04 - 0,003
D-11-15 yil 132 = 3,59 0,76
E-16 yil ve Uzeri 74 3,63 0,62
A-1 yildan az 136 = 3,28 0,75 B,C,D,E>A
B-1-5 yil 253 . 3,46 0,70
Acik Muhalefet C-6-10 yil 256 353 0,71 534 = 0,000
D-11-15 yil 132 = 3,62 0,67
E-16 yil ve Uzeri 74 3,65 0,74
A-1 yildan az 136 @ 2,96 0,84 B,C,D,E>A
B-1-5 yIl 253 3,19 0,78
Gizli Muhalefet C-6-10 yil 256 @ 3,19 0,84 4,01 - 0,003
D-11-15 yil 132 3,35 @ 0,87
E-16 yil ve Gzeri 74 3,28 0,96
A-1 yildan az 136 = 3,12 0,60 B,C,D,E>A
m . B-1-5 yIl 253 : 3,33 0,57
I\?LTI-?XL.II-ESF%I' C-6-10 yil 256 @ 3,36 0,61 7,20 0,000
D-11-15 yil 132 = 3,49 0,63
E-16 yil ve Uzeri 74 3,46 0,71
A-1 yildan az 136 = 3,96 1,02 D,E>AB,C
ORGUTSEL B-1-5 yil 253 4,04 1,05
ERDEMLILIK C-6-10 yil 256 @ 3,99 1,06 3,06 @ 0,016
ALGISI D-11-15 yil 132 4,32 1,11
E-16 yil ve Uzeri 74 4,24 1,10

Acik muhalefet (F=5,34; p<0,05), gizli muhalefet (F=4,01; p<0,05) ve genel
olarak orgutsel muhalefet (F=7,20; p<0,05) puanlarinin sektérdeki ¢alisma slresine
gore anlamh farkhhk gosterdigi tespit edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda
oldugunailigskin yapilan LSD post hoc testi sonuclarina gore sektordeki ¢alisma stiresi
1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil ve 16 yil ve Uzeri olan katilimcilarin agik muhalefet, gizli
muhalefet ve genel olarak orgutsel muhalefet puanlari, sektérdeki ¢calisma siresi 1

yildan az olan katilimcilarin puanlarindan anlaml dizeyde daha ylksektir.

Orgiitsel erdemlilik algi puanlarinin sektérdeki galisma siresine gére anlamli
farklilik gostermektedir (F=3,06; p<0,05). Farkin hangi gruplar arasinda olduguna

iliskin yapilan LSD post hoc testi sonuclarina gére sektdrdeki ¢alisma siresi 11-15 yil
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ve 16 yil ve Uzeri olan katihmcilarin érgitsel erdemlilik algi puani, sektérdeki galisma
suresi 1 yildan az, 1-5 yil ve 6-10 yil olan katilimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde

daha yuksek oldugu goéralmustdr.

5.1.1.3.9. Yildiz Sayisina Gore t Testi Sonuclar

Tablo-32'de  o6lgek puanlarinin isletmenin yildiz sayisina goére t testi
sonuglari verilmigtir. Bulgulara gore iletisim tarzlari (aktif, pasif) puanlari ile acik ve
gizli muhalefet alt boyut puanlari igsletmenin yildiz sayisina gére anlamh farkhlik

gostermemektedir (p>0,05).

Orgiitsel muhalefet puanlari igletmenin yildiz sayisina gére anlamh farklilk
gostermektedir (t=-2,11; p<0,05). 5 yildizl igletmelerde gorev yapan katilimcilarin
orgutsel muhalefet puani, 4 vyildizhi isletmelerde gérev yapan katilimcilarin

puanlarindan anlamli dizeyde daha yuksektir.

Tablo-32 Olgek Puanlarinin isletmenin Yildiz Sayisina Gore t Testi Sonuglar

Olgek ve Alt Boyutlar  Isletmenin Yildiz -
Sayisi N X SS t p
s it ™ 4 yildizli 318 3,57 0,76 034 0737
if lletisim Tarzi 5 yildizl 533 359 074 O )
e i 4 yildizh 318 348 0,76 085  0.398
asif lletisim Tarzi 5 yildizl 533 343 073 ) )
4 yildizh 318 3,45 . 0,76
Acik Muhalefet 5 yildizli 533 352 069 -1,37 0,172
GizliMuhalefet 4 yildizh 318 3,11 @ 0,85 193 0.054
121 MU 5 yildizli 533 3,23 0,84 ’ ’
ARG 4 yildizli 318 3,28 0,62
ORGUTSEL y 211 = 0,035
MUHALEFET 5 yildizli 533 3,38 0,62
ORGUTSEL 4 yildizh 318 « 3,96 @ 1,12 231 0021
ERDEMLILIK ALGISI 5 yildizh 533 4,14 @ 1,03 ' '

Orgutsel erdemlilik algi puanlari igletmenin yildiz sayisina gére anlamh farklihk
gostermektedir (t=-2,31; p<0,05). 5 yildizli igletmelerde gérev yapan katilimcilarin
orgutsel erdemlilik algi puani, 4 yildizh igletmelerde gbérev yapan katilimcilarin

puanlarindan anlamli diizeyde daha yuksektir.

5.1.1.3.10. isletmenin Konumuna Gore t Testi Sonuglan

Tablo-33'te dlgek puanlarinin isletmenin konumuna gore t testi sonuglar verilmigstir.

Bulgulara gore aktif iletisim (t=3,27; p<0,05) ve pasif iletisim (t=2,87; p<0,05) tarzlarina iligkin
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puanlari igletmenin konumuna gore anlamh farkhlik gdéstermektedir. Buna gore sehir
otellerinde gérev yapan katimcilarin liderlerinin aktif ve pasif iletisim tarzina iliskin algi puani,
sayfiye otellerinde gérev yapan katiimcilarin algi puanlarindan anlamli diizeyde daha

yUksektir.

Tablo-33 Olgek Puanlarinin isletmenin Konumuna Gore t Testi Sonuclari

isletmenin =

Olcek ve Alt Boyutlar Konumu N X SS t p
e e Sehir oteli 432 3,67 : 0,72
Aktif lletisim Tarzi Sayfiye oteli 419 350 077 3,27 0,001
e Sehir oteli 432 352 0,73
Pasif lletisim Tarzi Sayfiye oteli 419 338 074 2,87 0,004
Sehir oteli 432 358 0,73
Acik Muhalefet Sayfiye oteli 419 341 069 3,58 0,000
- Sehir oteli 432 3,18 091
Gizli Muhalefet Sayfiye oteli 419 319 078 0,24 0,808
ORGUTSEL Sehir oteli 432 3,38 . 0,67 189 0059
MUHALEFET Sayfiye oteli 419 @ 3,30 | 0,57 ' '
ORGUTSEL Sehir oteli 432 409 1,09 o0 549
ERDEMLILIK ALGISI Sayfiye oteli 419 4,05 1,04 ' '

Acik muhalefet puanlarn isletmenin konumuna gére anlamh farklilk
gostermektedir (t=3,58; p<0,05). Buna gobre sehir otellerinde gorev yapan
katilimcilarin agik muhalefet puani, sayfiye otellerinde gorev yapan katilimcilarin
puanlarindan anlamli dizeyde vyuksektir. Gizli muhalefet alt boyut ve orgutsel
muhalefet ile 6érgutsel erdemlilik puanlarinin isletmenin konumuna gére anlamli

farklilik gostermedigi tespit edilmistir (p>0,05).

5.2. Arastirma Modeline iliskin Sonuglar (Moderatér Regresyon ve Yapisal Esitlik

Modellemesi)

Bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskinin yonuni ve boyutunu
etkileyen degiskenlere moderator degisken adi verilir. Bir degiskenin moderator degisken
olup olmadidini sinamak igin Sekil-19'da gésterilen moderatdr model test edilir. Eger etkilesim
(c yolu) istatistiksel olarak anlamli ise (p<0,05) moderator hipotezi desteklenmig olur.”s?
Moderat6r (dUzenleyici) degisken farkli degerler aldiginda, bagimsiz ve bagimii degiskenler
arasindaki iligkilerin siddeti ve bazi durumlarda ydninu bile etkileyebilmektedir. Bu bakimdan
dizenleyici degiskenin bir bakima durumsal etkiye sahip oldugu s®ylenebilir. Diger bir
ifadeyle diuzenleyici degisken bagimsiz degiskenin bagimli degigkenle hangi durumlarda

iligkili oldugunu belifremektedir. Dolayisiyla bagimsiz ve bagimh degisken arasinda “ne

782 Nuray Bayram, Yapisal Esitlik Modellemesine Giris AMOS Uygulamalan, Ezgi Kitabevi, istanbul,
2010, s. 1.30.
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zaman” iligki oldugunu duzenleyici degiskenle a¢iklanabildigini géstermektedir. Dlzenleyicilik

aslinda etkilesimsel etkiyi (interaction effect) ifade etmektedir.”®?

Bagimsiz Degisken

Bagimh
Moderatior \ g

- b — 5| Degisken

(Diizenleyici) /

Bagimsiz x Diizenleyici |-

Sekil-19 Moderatdr Model

Yapisal esitik modellemesi (structural equation modeling YEM), faktor analizi ve
regresyon analizlerinin biesiminden olusan, genellikle gbzlenen ve 6rtik degiskenleri iceren
modellerin test edilmesinde kullanilan, gok degiskenli istatistiksel analizlerin genel tanimidir.
YEM'in temel amaci bir veya birden fazla bagimsiz ile bir veya birden fazla bagimli degisken
arasindaki iligkiler dizisini test etmektedir. YEM'in dogrulayici bir 6zelligi vardir ve klasik cok
degiskenli analizlerde 6lcim hatalari genellikle dikkate alinmaz ve diizeltme yapilamazken;
YEM analizlerinde parametrelerin  6lgim hatalar dikkate alinarak modeller test
edilebilmektedir.”® Yol analizi ise ¢oklu regresyon mantiginda ¢alismakta, iki ve daha fazla
degisken arasindaki dolayl ve dogrudan iligkilerin test edildigi modeldir. Klasik regresyona
gore UstUnligu ayni anda birden fazla bagimli degiskenin test edilebilmesine imkan

vermesidir.”8

Arastirmanin modeli asagidaki Sekil-20°'deki gibi kurulmus olup ‘iletisim tarzlar”
bagimsiz degisken, “érgutsel erdemlilik algisi” diizenleyici degisken ve “6rgiitsel muhalefet”

bagiml degisken olarak belirlenmistir.

783 Glrbiiz ve Sahin, a.g.e.,s. 294.

784 B.M. Byme, Structural Equation Modeling With AMOS, New York: Routledge, 2010, s. 3, aktaran:
Gurbuiz ve Sahin, a.g.e.,s. 331.

785 Glirbliz ve Sahin, a.g.e. s. 336.
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Sekil-20 Arastirma Modeli

: H1
Aktif Iletisim Tarz: — Ak Muhalefet
\\\ l’
\_\____.--""-. .J'._/"'
Pasif llefisim Tar;n =~ | — ey,
s, .\ L
R X / L
H2 o " S \ \/ s
Orgiitsel Erdemlilik Ve N 9 /
Algisi / - \I\-I4
/ py g 4 Gizli Mubalefet
" -
OEA X Aktif fletisim / ~a
S >
HS /
OFA X Pasif Iletisim
T

istatistiksel hipotez; dogrulugu istatistiksel teknikler ile irdelenecek 6nermelere
denir. Degisken ise bir arastirmada evreni-6rneklemi olusturan birimlerin, farkh
degerler ile ifade edilebilen o6zellikleri biciminde ifade edilebilir.”® Arastirmada
bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin ortaya g¢ikaracagi muhtemel ¢oklu baglanti
problemini ortadan kaldirmak amaciyla arastirmanin hipotezleri iki ayri model
Uzerinde degerlendirilmistir. Buna goére arastirmanin hipotezleri Tablo-34'te

gOsterilmistir.

786 Ural ve Kilig, a.g.e.s. 72-73.
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Tablo-34 Arastirmanin Hipotezleri

MODEL 1
Ha Aktif iletisim tarzinin agik muhalefet Uzerinde anlamli etkisi vardir.
H2 Orgutsel erdemliligin agik muhalefet (izerinde anlamli etkisi vardir.

Moderator Hipotezi

Hs Orgiitsel erdemlilik algisi, aktif iletigim tarzi ile agik muhalefet arasindaki

iliskinin yoniini veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).

Ha Aktif iletisim tarzinin gizli muhalefet izerinde anlamli etkisi vardir.

Hs Orgiitsel erdemliligin gizli muhalefet Gizerinde anlamli etkisi vardir.

Moderator Hipotezi

Hs Orgutsel erdemlilik algisi, aktif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki

iliskinin yonini veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).

MODEL 2

H7 Pasif iletisim tarzinin agik muhalefet Gzerinde anlamli etkisi vardir.

Moderator hipotezi

Hs Orgiitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki

iliskinin yonind veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).

Ho Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet Gzerinde anlamli etkisi vardir.

Moderatoér hipotezi

Hao Orgtsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki

iliskinin yoniini veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).

5.2.1. Arastirmanin Birinci Modeline iligkin Yol Analizi Sonuglari

Tablo-35te arastirmanin birinci modeline iliskin yol analiz sonuglar, Sekil-21'de

modele ait path diyagrami ve ardindan hipotezlerin testi verilmigtir.

Tablo-35 Aragtirmanin Birinci Modeline iligkin Yol Analizi Sonuglari

. e g Bagimh B 2
Model Bagimsiz Degisken Hipotez Degisken (SE) B R
e 0,21 "
Aktif lletisim Tarzi Algisi H1 (0.04) 0,22 0,05
S . Acik 0,16 .
Orgltsel Erdemlilik Algisi H2 Muhalefet (0.07) 0,23 0,05
AITA X OEA H3 001 510 0,01
1 (0,01)
e -0,12
Akitif lletisim Tarzi Algisi H4 (0,05) -0,10* 0,01
N . Gizli 0,20 .
Orgutsel Erdemlilik Algisi H5 Muhalefet (0.09) 0,25 0,06
; -- -0,04 -
AITA X OEA H6 (0,01) 0,29 0,09

AITA: Aktif iletisim Tarzi Algisi OEA: Orgiitsel Erdemlilik Algisi
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Sekil-21 Arastirmanin Birinci Modeli

Arastirmanin birinci modeline iliskin hipotezlerin testine yonelik yapilan analizde;

o Hi “Aktif iletisim tarzinin agik muhalefet (izerinde anlamh etkisi vardir (=0,22;
p<0,05).”Hipotezi kabul edilmistir. Aktif iletisim tarzinin acik muhalefet

Uzerinde pozitif yonlu ve anlamli etkisi vardir.
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H. “Orglitsel erdemliligin acik muhalefet (zerinde anlamli etkisi vardir (8=0,23;
p<0,05).”Hipotezi kabul edilmistir. Orglitsel erdemliligin acik muhalefet

Uzerinde pozitif yonli ve anlaml etkisi vardir.

Moderator hipotezi:

Hz “Orglitsel erdemlilik algisi, aktif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki
iligkinin yoninli veya boyutunu degistirmektedir (dizenleyici etki) (8=-0,10;
p<0,05).” Hipotezi kabul edilmistir. Orgiitsel erdemlilik algisi aktif iletisim
tarzinin agik muhalefet Gzerindeki pozitif yonli etkisini negatif ybne
cevirmektedir. Orglitsel erdemlilik algisinin aktif iletisim tarzi ile agik muhalefet

arasindaki iligskide duzenleyici etkisi bulunmaktadir.

Has “Aktif iletisim tarzinin gizli muhalefet tzerinde anlaml etkisi vardir (B=-
0,10; p<0,05).” Hipotezi kabul edilmistir. Aktif iletisim tarzinin gizli muhalefet

Uzerinde negatif yonll ve anlamli etkisi vardir.

Hs “Orgiitsel erdemliligin gizli muhalefet tizerinde anlamli etkisi vardir (8=0,25;
p<0,05).” hipotezi kabul edilmistir. Orgiitsel erdemliligin gizli muhalefet

Uzerinde pozitif yonli ve anlamli etkisi bulunmaktadir.

Moderator hipotezi:

He “Orgutsel erdemlilik algisi, aktif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki
iliskinin boyutunu degistirmektedir (dUzenleyici etki) (3=-0,29; p<0,05).” Hipotezi

kabul edilmigtir. Orgiitsel erdemlilik algisinin akitif iletisim tarzi ile gizli muhalefet

arasindaki iligkide duzenleyici etkisi bulunmaktadir.
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5.2.2. Arastirmanin ikinci Modeline iliskin Yol Analizi Sonuglan

Tablo-36’da arastirmanin ikinci modeline iliskin yol analiz sonuglari, Sekil-22'de

modele ait path diyagrami, ardindan da hipotezlerin testi verilmistir.

Tablo-36 Arastirmanin ikinci Modeline iligkin Yol Analizi Sonuglar

9 - " Bagimh B 2
Model Bagimsiz Degisken Hipotez Degisken (SE) B R
R 0,05
Pasif lletisim Tarzi Algisi H7 Acik (0.04) 0,06 0,05
PITA X OEA Hg ~ Muhalefet 0,02 495 501
2 (0,01)
T -0,16 i -
Pasif lletisim Tarzi Algisi H9 Gizli (0,05) 0,16 0,01
PITA X OEA Hio ~ Muhalefet =003 4o5u g9
(0,01)
PITA: Pasif iletisim tarzi algisi OEA: Orgiitsel erdemlilik algisi

.20

ed (c=8)

A4 L 63 71 65 it} 49 38 G2 53 .59 63

Ged15 | dedld | Ged13 | Ged12 | Geatl | oedll | Gead | 5ed8 | oedT | oedb | Geds | dedd | Ged3 | Gea2 | oedl

57
4 Erdemlilik
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Sekil-22 Arastirmanin ikinci Modeli
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Arastirmanin ikinci modeline iliskin hipotezlerin testine yonelik yapilan analizde;

o H; “Pasif iletisim tarzinin agik muhalefet Uzerinde anlamli etkisi vardir.”

Hipotezi reddedilmistir.

Moderator hipotezi:

o Hs “Orgutsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki
iliskinin yonuni veya boyutunu degistirmektedir (duzenleyici etki) (3=0,15;
p<0,05)” hipotezi kabul edilmistir. Orglitsel erdemlilik algis, pasif iletisim tarzi ile agik
muhalefet arasindaki iliskinin boyutunu degistirmektedir Orgltsel erdemlilik
algisinin pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki iliskide dizenleyici

etkisi vardir.

. Ho “Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet Gizerinde anlaml etkisi vardir (=-0,16;
p<0,05).” Hipotezi kabul edilmigtir. Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet

Uzerinde negatif yonllu anlamli etkisi bulunmaktadir.

Moderator hipotezi:

o Hio “Orgltsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki
iliskinin yénlinU veya boyutunu degistirmektedir (dizenleyici etki) (3=-0,23;
p<0,05).” hipotezi kabul edilmigtir. Orglitsel erdemlilik algis, pasif iletisim tarzi ile gizli
muhalefet arasindaki iligkinin boyutunu degistirmektedir Orgutsel erdemlilik
algisinin pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki iligkide duzenleyici

etkisi vardir.
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Arastirmanin modeline iligkin hipotezlerin testine ydnelik sonuglar tablo seklinde

asagida verilmigtir.

Tablo-37 Hipotezlerin Testi

MODEL 1 SONUC
Hi  Aktif iletisim tarzinin agik muhalefet Gzerinde anlaml etkisi vardir. Kabul
H>  Orgutsel erdemliligin agik muhalefet Gizerinde anlamli etkisi vardir. Kabul
Moderator Hipotezi
Hs  Orgutsel erdemlilik algisi, aktif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki "
iliskinin yoniini veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).

Hs  Aktif iletisim tarzinin gizli muhalefet (izerinde anlaml etkisi vardir. Kabul
Hs  Orgutsel erdemliligin gizli muhalefet Gzerinde anlamli etkisi vardir. Kabul
Moderator Hipotezi
He Orgltsel erdemlilik algisi, aktif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki _—

iliskinin yoniini veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki).
MODEL 2
Hz Pasifiletisim tarzinin agik muhalefet tGzerinde anlaml etkisi vardir. Ret
Moderator hipotezi
Hs Orgitsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki
iliskinin yoninu veya boyutunu degistirmektedir (diizenleyici etki). Kabul
Ho Pasifiletisim tarzinin gizli muhalefet Gzerinde anlaml etkisi vardir. Kabul
Moderator hipotezi
Hio Orgutsel erdemlilik algisi, pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki P
iliskinin yoninu veya boyutunu degistirmektedir (duizenleyici etki).

Bu arastirmanin temelinde lider iletisim tarzlarinin orgiitsel muhalefete etkisinde
orgutsel erdemliligin dizenleyici bir etkisinin olup olmadigini ortaya koymak bulunmaktadir.
Bu maksatla arastirmanin degiskenleriyle ilgili bir literatir ¢alismasi yapilmis ve birtakim
hipotezler gelistirilmistir. Bu hipotezlerin testi igin bir metodoloji olusturulmustur. Arastirmanin
modeli kapsaminda bu bolimde ulagilan bulgular ortaya konulmus; muteakip bélimde ise

ulasilan sonugclar isidinda bazi degerlendirmeler, yorumlar ve dneriler gelistirilmistir.
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SONUG VE ONERILER

Kresel rekabetin yogun bir bicimde yasandigi giiniimiizde isletmeler, rakiplerine karsi
Ustlnlik saglamak, karliliklarini arttirarak varliklarini devam ettirebilmek igin bina, arag,
techizat ve teknoloji gibi yatirnmlar yapmanin yaninda bu faktérlerin isletimesinde en énemli
unsur olan insana da yatinm yapmayi ihmal etmemelidir. isletmelerde “insan” sadece
yoneticiler tarafindan verilen talimatlari yerine getiren birer makine biciminde
algilanmamalidir. Zira insanlarin bir makineden farkli olarak bunyesinde duygular
barindirdidi, bu duygularina uygun araclarla temas edildiginde onlarin performans, etkinlik
verimlilik ve bagarilarinin miktarinda degisimler gézlemlendigi bilinmektedir. Bu nedenle
orgutlerde lider/yoneticiler tarafindan galisanlarin davranis, algi, tutum ve beklentilerini dogru

yonetmek gerekmektedir.

Dogru yonetilen duygularin ve bu amagcla kullanilan gerek soyut gerekse somut
araclarin dogru segilerek hareket tarzinin buna goére belirenmesinde yarar bulunmaktadir.
Dogru yontemin caliganlarin is ciktilar Uzerinde olumlu yansimasi olacag gibi yanlis bir
yontemde mevcut duzenin korunamamasi ve entropiye sebep olarak zarar goérmeye yol
acabilecegi sdylenebilir. Liderlerin bu bakimdan Uzerlerine dnemli gérevier diismektedir.
Orglitsel faaliyetlerin diizenli bir bicimde devam etmesinde, y6netsel fonksiyonlarin tam
anlamiyla yerine getiriimesinde liderlerin lokomotif gérevi goéren bir gli¢ oldugu soylenebilir.
Bu kadar énemli bir rolin isletmenin basarisi Uzerinde de énemli dlcide etkili olabilecegi;
sergileyecegi liderlik davranisiyla calisanlarini harekete gecirerek basariya ulastiracagi

aciktir.

Liderlerin astlariyla etkilesim kurarken faydalandiklari en onemli araglardan biri
kuskusuz iletisimdir. iletisim olmadan bir isletmeyi yonetmek, iletisim olmadan hayati
yénetmek miimkiin degildir. iki birey arasinda olusturulan saglikhi bir iletisimin en az diger
orgutsel fonksiyonlar kadar 6nemli oldugu degerlendiriimektedir. Clinki diger faaliyetlerin de
bir iletisim slreci neticesinde hayata gectidi dusunuldigunde iletisimsiz bir ortamda
faaliyetlerin devam edebilmesi mumkin gérinmemektedir.  Bu bakimdan &rgutsel
faaliyetlerde iletisimin roll buyuktur. Gerek mekanik iletisim sistemleri gerekse bireylerarasi
iletisim sistemlerinin son derece saglam yapilar Gzerine kurulmasinin isletmenin amaclarina

ulagsmasi bakimindan énem tasidigi disunilimektedir.
Yukarida hem liderlik hem de iletisim hakkinda birtakim bilgilere deginilmistir. Bu iki
onemli 6zellik bir araya gelerek bir yetenek olarak insan unsurunda birlesmistir. Mekanik

iletisim sistemlerle mukayese edildiginde orgiitiin basarisi Uzerinde daha da etkili oldugu
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ddsunulen bireylerarasi iletisimin liderlerle ¢alisanlar arasinda nasil gergeklestigi, calisanlarin
liderlerin kendileriyle iletisim kurarken hangi tarzi kullandiklari ve konuyla ilgili algilan merak
konusu olmus ve calisma kapsaminda degerlendirimistir. isletmelerde bu iki 6zelligi
blnyelerinde barindiran liderlerin sahip oldugu iletisim tarzlarinin ¢alisanlarin davraniglarini
degistirdiginin distnulmesinden hareketle bu degiskenin arastirmanin diger degiskenlerine

etkisi incelemeye deger gorulmastar.

Orgiitlerde gerceklesen insan kaynaklari temin siireglerinde ise alim uzmanlari, daima
amaca en uygun performansi sergileyecek calisanlarin temini gayreti icindedirler. Ancak
bazen bu alimlardaki gérigmeler esnasinda uygun degerlendirilip de daha sonradan arzu
edilen verimliligin alinamadigi ¢alisanlarin da bu yapida yer aldidini séylemek yanlis
olmayacaktir. Bu kategorideki calisanlarin bir kismi bir takim hizmet ici egitim ve mesleki
gelisim kurslariyla bu verimsizliklerini giderseler de bazilari bitin gayretlere ragmen arzu
edilen seviyeye getirilememektedir. Bu durumda ya islerine son verilmekte ya da kétiiye razi
olunarak disuk verim ile devam etme yolu secilmektedir. Bu da isletmeler igin ¢cok kabul

gdren bir durum olmamaktadir.

Bazen de calisanlar bitin gayretlerine ve yiksek verimlilik dizeylerine ragmen
yoneticileri tarafindan yeterli takdiri gormemektedir. Bunlarin fikir gorus ve onerileri dikkate
alinmamakta ve sadece bilindik yontemlerle ilerlemeye calisiimaktadir. Gérdikleri veya
duzeltimesini arzu ettikleri veya hosnut olmadiklari bir konuyu dile getirerek kararlara katiim
istegi gbsteren cgalisanlar bazen olumsuz tepkilerle karsilasabilmektedir. Bu durumlar sik
yasandiginda calisanlar yeni fikir ve 6nerilerini ifade edememekte ya da biraz farkli bir tarzda
konuya muhalefet etmektedirler. iste burada érglitsel davranigin énemli konularindan biri
olan orguitsel muhalefet konusu ortaya cikmaktadir. Temelde bir iletisim faaliyeti olan 6rglitsel
muhalefet davranisi mevcut islem veya sorunlara ¢alisanlarin fikirlerini farkli bir tarzda beyan

ederek konuya agik veya gizli bir bicimde mudahil olma ¢abasidir.

Orglitsel muhalefet konusu érgltler agisindan énem tagimaktadir. Clinki yeni yonetim
anlayisinda calisanlarin bilgi, fikir, géris ve 6nerileri drgitlerin gelisimi agisindan deger
gdrmektedir. Dikey disiplin anlayigi artik yerini yatay ve genis bir alana birakmigtir. Calisanlar
da sadece is yerinde dgrendikleriyle yetinmemekte kendilerini gerek mesleki, gerekse kisisel
gelisim kurslarinda, teknolojik imkanlardan faydalanarak her gegen gin daha da
gelistirmektedirler. Bu ézelliklerini kimi zaman ¢alisma yerlerine de yansitarak 6zel niteliklerini
isletmelerin faydalarina sunabilmektedirler. Liderlerin de galisanlarindan gelen bu bilgilere
ihtiyaclari vardir. Temelde bir iletisim faaliyeti olarak kuramsal gercevede ifade ettigimiz

orgutsel muhalefet kavrami yeterli seviyede ve bazi sinirlarn asmadidi strece Orgutin
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gelisimine fayda saglamakta ve deger katmaktadir. CUnkU liderlerinden olumlu ydnde
yonlendiriimeye ihtiyaglar vardir. Yénetim kademeleri tarafindan normal karsilanan bazi
uygulamalar ¢alisanlarin motivasyonunu disurtp etkinlik ve verimliliklerini distrtyorsa ve
buna da bir ¢6zim bulunmuyorsa, ¢alisanlarin buna karsi uygun bir dille muhalefet davranigi
gelistirmesi normal karsilanmalidir. Orgiitsel muhalefet daha énce de ifade edildigi gibi belirli
bir seviyede kaldigi ve ¢atismaya donismedigi strece orgtitsel performans Uzerinde etkili

olmaktadir.

Liderlerle calisanlar arasindaki iligkilerde iletisimin dnemi daha 6nce vurgulanmisti.
Orglitsel muhalefet kavrami da oérgiitsel bazi degiskenlerden etkilenmektedir. Liderlik ve
iletisim kavraminin insan unsurunda batlnleserek diger bireylerle etkilesim araci olarak
kullaniimasi olarak degerlendirdigimiz lider iletisim tarzlarinin 6rgitsel muhalefet Gzerinde bir

etkisinin olup olmadigi incelenmeye deger bir diger degisken olmusgtur.

Arastirmanin Uglncl degiskeni olarak érgitsel davranigin bir diger gtincel konusu da
orgutsel erdemlilik ele alinmistir. Orgitsel erdemlilik hosgoru, drustitik, ahlaki iyilik, sosyal
gelisim ve iyilik kavramlariyla ifade edilmektedir. Bu baglamda érguitsel erdemlilik érgltsel
iletisimin gelisip iyilesmesine ayni zamanda o6rgut kdltirinun yayginlasmasina da katki
saglamaktadir. Orgiitsel erdemliligin kisilerin bireysel ve toplumsal davraniglarinin, kiiltirel
Ozelliklerinin bir érgltte yayginlasmasini ve surekliligini saglayan suregleri ifade ettigini

soyleyebiliriz.

Orgiitsel erdemlilik seviyesinin yiiksek oldugu calisanlar isletmelerinin kendilerine
destek oldugunu bunun yaninda kendilerini diirGist ve saygin olarak da kabul etmektedirler.
Orgiitsel erdemililik bakimindan yiiksek seviyede olan érgitler diger isletmelere gore daha
fazla olumlu ¢ikti elde etmektedirler. Bunlar daha fazla basari gostermekte, yenilikci, degisime
aclk, olumsuzluklara karsi direncli ve daha yaratici olabilmektedirler. Burada ¢alisanlar kadar
liderlerin de erdem sahibi olmasi beklenmektedir. Bu vasfa sahip bir lider caligsanlarinin
performansinin artmasi igin gerekli altyapiyr hazirlar onlari motivasyonunu arttirir onlarin
sadece gorev tanim formlarindaki rolleriyle yetinmelerini istemez, hoggoru, durustlik, sosyal
geligim, iyilik gibi 6zelliklerini isletmeye katmalarini ister. Onlarin yeni fikir ve projelerini
destekler ve bunlari hayata gecirmeleri icin onlarin sinifarini genigletir. Yoneticilerinin bu
bakis acgisina sahip oldugu isletmeler kendilerini daha glicli ve yeni hedeflere hazir hisseder.
Ayrica orgutsel erdemliligin ifade edildigi bes 6zelligin sahip oldugu ¢alisanlari olan isletmeler;
risvet ve skandallarin sikga duyuldugu giinimuizde bu tarz istenmeyen hususlarla daha az
karsilasmaktadir. isletmelerde bu denli dnemli ve Tiirk literatiiriinde de yeni kavramlardan biri

olan oérgitsel erdemligin arastirmanin lider iletisim tarzlaninin orgiitsel muhalefete olan
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etkisinde duzenleyici bir rolinin olup olmadigi incelenmeye deger gorulduginden

arastirmanin tglincl degiskeni olarak ¢alismaya dahil edilmigtir.

Lider iletisim tarzlarinin érgitsel muhalefete etkisinde érgitsel erdemliligin diizenleyici
rolintn konu olarak segildigi calismada oncelikle arastirmanin degiskenlerine iligkin literattr
kismi olusturuimustur. Birinci bolimde liderlik ve iletisim, ikinci bélimde orgiitsel muhalefet
ve Ugilincl bolimde orgltsel erdemlilik konulari kuramsal agidan ele alinmistir. Calismanin
dordincl bolimunde ise arastirma kismi yer almakta ve calismanin amacina yonelik
metodoloji bulunmaktadir. Bu kapsamda t-Testi, ANOVA testi, LSD Post Hoc Testi,
korelasyon testi, yapisal esitlik modellemesinin bulundugu bulgular bolimi olusturulmustur.
Elde edilen bulgular kapsaminda ulasilan sonuclar degerlendiriimis, akademisyenlere ve

otelcilik sektdril uygulamacilarina énerilerde bulunulmustur.

Arastirmanin Olcek ve alt boyutlarina ait betimsel istatistikler ve korelasyon
analizi sonuglari incelendiginde 6rgut liderlerinin aktif ve pasif iletisim tarzlarina iligkin
katilimcilarin algi puanlari “orta diizeyde” tespit edilmistir. Agik muhalefet davranisi
ise “orta dizeyde” tespit edilirken; gizli muhalefet davranigi “disUk dizeyde” ve genel
olarak o6rgitsel muhalefet davranisi “orta dizeyde” tespit edilmigtir. Orgltsel
erdemlilige iligkin katimcilarin algi puanlarinin ise “yuksek dizeyde” oldugu
gOrulmustir. Buradan lider iletisim tarzlarina iligkin alginin birbirine esit ya da yakin
oldugu degerlendirmesi yapilabilir. Orgltsel muhalefet algisinda ise agik muhalefetle
gizli muhalefet algisi arasinda farklihk goérilirken genel olarak 6rgutsel muhalefet
algisinin “orta diizeyde” oldugu gérilmustir. Orgitsel erdemlilik algisinda ise farkli
olarak sunu séylemek mimkindir. Calisanlarda her ne kadar iletisim tarzlariyla ilgili
kendilerinde acik veya gizli muhalefet davranisi olugssa da sahip olduklar iyilik,
hosgoru, ahlaki iyilik, dirGstlik ve sosyal gelisim algisinin da yuksek seviyede var
oldugunu ifade edilebilir. Emek yogun sektorlerde 6zellikle sezonluk yasanan yodun
tempo nedeniyle bazen insani birtakim iligkiler ikinci planda kalabilmektedir. iste
burada liderlere disen zaten fiziksel olarak Uzerinde bir yik bulunan c¢alisanlarin

duygularina dokunarak bu yUku bir élgtide azaltmak olmalhdir.

Arastirma kapsaminda otel isletmeleri ¢alisanlarinin bireysel ve ise iligskin
dzellikleri incelenmistir. Oncelikle katiimcilarin lider iletisim tarzlarina iliskin bireysel

ve ise iligkin kargilastirmalarin degerlendirmeleri asagida yer almaktadir.

Oncelikle cinsiyet degiskeni ele alinmistir. Katihmcilarin iletisim tarzlarinin

cinsiyet degiskenine gore farkliik gosterip gostermedigine bakildiginda iletisim
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tarzlan (aktif, pasif) puanlarinin cinsiyete gore anlaml bir farkhlik gdstermedigi tespit
edilmistir. Ayni lidere bagli olarak gérev yapan erkek ve kadin g¢alisanlarin liderlerinin
iletisim tarzi algilari benzerlik gésterebilir. Lider cinsiyet degiskenini dikkate almadan
bir iletisim tarzi sergiliyor olabilir. Dolayisiyla cinsiyet anlaminda énemli bir farkhlik

olmamasi normal karsilanabilir.

Katilimcilarin medeni durum ile iletisim tarzlar puanlari incelendiginde ise
katilimcilarin medeni durumlarina iligskin iletisim tarzlari (aktif, pasif) puanlarinin da
anlamh bir farkhlik géstermedigi gorulmustur. Liderler ¢alisanlariyla iletisim kurarken
onlarin medeni durumlarini dikkate alacak bicimde bir iletisim tarzinda yaklasmiyorsa

calisanlarin iletisim algilari benzerlik gosterebilir.

Katiimcilarin yas durumlari ile ilgili bulgular incelendiginde aktif iletisim tarzi
puanlarinin yas gruplarina gére anlaml farkhlik gosterdigi tespit edilmigtir. Farkin
hangi gruplar arasinda olduguna iliskin yapilan incelemede 25 yas alti, 26-30 yas, 36-
40 yas, 41-45 yas grubu katihmcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iliskin algi
puanlarinin 31-35 yas grubu katihmcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha
yuksek oldugu goéralmustar. Aktif iletisim tarzi puanlari incelendiginde 6zellikle geng
yastaki calisanlarla arastirma kapsaminda ileri yastaki c¢alisanlar olarak
degerlendirebilecegiz gruplar arasindaki puanlarin ylksek; orta yas grubu diye
adlandirabilecegimiz grupta ise algi puanlarin nispeten disitk oldugu goérilmustir.
Orta yas grubu olan 31-35 yas grubu icindeki ¢calisanlarin tecriibeleriyle beraber daha
dinamik ve verimli olabilecekleri nedeniyle aktif iletisim tarzina daha az maruz
kalabilecekleri disuinilmektedir. Geng yas grubundaki galisanlarin tecriibeyle orantili
olarak; ileri yas grubundaki calisanlarin ise tikenmislik ve mesleki yorgunluk
sebebiyle aktif iletisim tarzlarina maruz kalabilecedi degerlendiriimektedir. Pasif
iletisim tarzi algi puanlar incelendiginde ise yas gruplarina gére anlamh farklihk
gOstermedigi tespit edilmistir. Burada dnemli olan isletme icin btln ¢alisanlardan en
yuksek verimi almak olmalidir. Dolayisiyla tecrubesizlik ile ilgili problemlere kargi
mesleki egitimler, tukenmislikle ilgili problemlere ise motivasyona yonelik galismalarla

tedbir alinabilir.

Katilimcilarin 6grenim diizeyine gbre elde edilen bulgular incelendiginde aktif
iletisim tarzi puanlarinin anlamh farkhlik gosterdigi géridimuagstir. Farkin hangi gruplar
arasinda olduguna iligkin yapilan incelemede lisansusti dizeyde 6grenim goéren

katilimcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iligkin algi puani, ilkégretim, lise ve 6n
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lisans dizeyinde 6grenim goéren katilimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha
yuksek oldugu tespit edilmistir. Lisansistl dizeyde égrenime sahip olan galisanlarin
Ust kademe yoneticilerle daha sik karsi karsiya gelme durumlarinin séz konusu
olmasi, var olan problemlerin ¢éziimi konusunda dogrudan muhatap alinan kimseler
olmasi olasi bir gerginlikte liderlerin aktif iletisim tarzlarina basvurabilecegi bu nedenle
daha alt seviye 06grenim dizeyine sahip calisanlardan aktif iletisim tarzi algi
puanlarinin yiksek olabilecegi dusunulmektedir. Otel isletmelerinde 6grenim dizeyi
alt seviyelerde olan calisanlarla 6grenim duzeyi Ust seviyelerde olan cgalisanlar
arasinda bir ara kademe yonetici olma durumu s6z konusu olabilmektedir. Lisansustu
egitim dnemli bir egitim kademesidir. Bu nedenle terfide 6grenim ve liyakati esas alan
isletmelerde Ust kademe ydneticilerle lisanststi 6grenim seviyesine sahip
calisanlarin daha yakin calistigi ve aktif iletisim tarzina sahip yoneticilerle calisma
durumlarinin daha fazla oldugu sdylenebilir. Pasif iletisim tarzi algi puanlarinin ise

6grenim dizeyine gére anlamli farkhlik géstermedigi tespit edilmistir.

Katilimcilarin galistiklari departmana goére elde edilen bulgular incelendiginde
aktif iletisim tarzi puanlarinin anlamli farklilik gésterdigi tespit edilmigtir. Farkin hangi
gruplar arasinda olduguna iligkin incelemeye gére 6n blro ve insan kaynaklari
departmanlarinda gorev yapan katilimcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iligkin algi
puani, kat hizmetleri, satis ve pazarlama, guivenlik ve muhasebe departmanlarinda
gbrev yapan katilimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha ylksek oldugu
gérilmistir. Onbiiro departmani bir otelin ana mekanizmasi olarak tanimlanabilir.
Gergekten 6nemi cok buyulktlir ve hata kabul etmeyen bir alandir. Musterilerin
karsilandigi ve ilk intibaalarinin uyandidi yer olmasi sebebiyle otelin prestiji Uzerinde
etkisinin blylk oldugu bir departmandir. Bu nedenle musterilerle yasanan iligkiler
zaman zaman stres kaynagi olabilmekte ve liderlerin de duruma mudahale etmesine
kadar varan sonugclar dogurabilmektedir. insan kaynaklari departmanlari da stres
altinda galigsan birimlerdir. En iyi insani en uygun pozisyona yerlestirmek bazen
sinirleri yipratabilmektedir. Bu durum da g¢alisanlarin liderlerinin baskisina ve iletisim
tarzlarinin aktif bicimde olusmasina sebep olabilmektedir. Bu durum otel igerisinde
tum departmanlar igin gegerli olsa da bu iki birimin gorev kapsami ve 0zelligi geregdi
aktif iletisim tarzlarina daha fazla maruz kalindigini akla getirmektedir. Pasif iletisim

tarzi algi puanlarinin departmana gére anlamli farkhlik géstermedidi tespit edilmistir

Katilimcilarin galistiklari pozisyona goére elde edilen bulgular incelendiginde
aktif ve pasif iletisim tarzlarina iliskin algi puanlarinin pozisyona gére anlamli farklilik

goOsterdigi gorulmuistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin yapilan
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incelemede Ust kademe yoneticilerin liderlerinin aktif ve pasif iletisim tarzlarina iligskin
alg! puanlari, isgéren ve orta kademe ydneticilerin puanlarindan anlamh dizeyde
daha ylksektir. Ust kademe ydneticiler daha stratejik galismalar yritirler. Bir
isletmenin geleceginin belirlenmesi ve belirlenen amaglara ulasmak énemli dlgtide bu
kitlenin elinde olmaktadir. Bu kigiler talimatlari genel olarak ya isletme sahiplerinden
ya da genel mudur seviyesindeki kimselerden almaktadirlar. Zaman zaman bu
pozisyondaki Kkisiler calisanlariyla daha mesafeli olabilmektedirler. Dolayisiyla
kararlarin alinmasi esnasindaki stresli ortam, Ust makam sahiplerinin bireysel
Ozellikleri nedeniyle iletisim tarzlar farkhlasabilmekte ve aktif bicime donusebildigi

dusinUlmektedir.

Katiimcilarin goérev surelerine iliskin bulgulara goére aktif iletisim tarzi
puanlarinin isletmedeki gorev siresine goére anlamli farkliik goésterdigi tespit
edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligskin yapilan inceleme sonuglarina
gore isletmedeki gérev suresi 1 yildan az ve 11-15 yil olan katiimcilarin liderlerinin
aktif iletisim tarzina iliskin algi puani, isletmedeki goérev suresi 6-10 yil olan
katilimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha ylksektir. Buradaki sonuglar; yas
degiskeniyle ilgili degerlendirmelerle paralellik arz etmektedir. Clnki isletmede yeni
olan galisanlar tecriibesizlik ve ileri yillarda tecriibeye sahip ¢alisanlar ise tukenmislik
sebebiyle liderlerinin aktif iletisim tarzina maruz kalabildigi distnutlmektedir. Pasif
iletisim tarzi algi puanlarinin igletmedeki gbrev suresine gére anlamh farkhlk

gOstermedigi tespit edilmigtir.

Katilimcilarin sektordeki ¢calisma suresine iligskin bulgular incelendiginde aktif
iletisim tarzi ve pasif iletisim tarzi puanlarinin sektordeki gcalisma suresine goére
anlamh farklihk gésterdigi tespit edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna
iliskin yapilan inceleme sonugclarina goére; sektordeki calisma slresi 16 yil ve Uzeri
olan katihmcilarin liderlerinin aktif iletisim tarzina iliskin algi puani, sektérdeki calisma
suresi 1-5 yil ve 6-10 yil olan katihmcilarin puanlarindan anlamli diuzeyde daha
yuksek oldugu gorulmuagtir. Burada da ileri yillarda tecribeye sahip ¢aliganlarin aktif
iletisim tarzi alg! puanlar ylksek olarak tespit edilmistir. Yine mesleki yorgunluk ya
da tukenmiglik ile ilgili bir yargiya varildigi sdylenebilir. Sektérdeki galisma suresi 1-5
yil, 6-10 yil, 11-15 yil ve 16 yil ve Uzeri olan katihmcilarin liderlerinin pasif iletisim
tarzina iliskin algi puani, sektérdeki calisma siresi 1 yildan az olan katilimcilarin
puanlarindan anlamli dizeyde daha yuksek oldugu gérilmustir. Buradan elde edilen
sonuglarla ilgili sdylenebilecek husus sudur. Liderlerin sektdre yeni girmis ¢alisanlari

demoralize ederek uzaklasmasini engellemek adina pasif iletisim tarzini tercih
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ettikleri sdylenebilir. Calisanlarin daha meslek hayatlarinin basinda kéti muameleyle
karsilanmalari onlari meslekten sogutarak sektérden uzaklagsmasina sebep olabilir.
Bu durum da yetismis insan sayisinin artmasina engel olmaktadir. Dolayisiyla
insanlari meslekten uzaklastirmak yerine onlari sektdrde tutmak igin gayret

gOsterilmelidir.

Katiimcilarin c¢ahistiklari otel isletmelerinin yildiz sayisina gore elde edilen
bulgulara gore iletisim tarzlar (aktif, pasif) puanlarinin isletmenin yildiz sayisina gére
anlamh farklihk gostermedigi tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢alistiklari  otel
isletmelerinin konumuna gore elde edilen bulgulara gore aktif iletisim ve pasif iletisim
tarzlarina iligkin puanlarin isletmenin konumuna goére anlamli farklilik gosterdigi tespit
edilmistir. Sehir otellerinde gorev yapan katilimcilarin liderlerinin aktif ve pasif iletisim
tarzina iliskin algi puani, sayfiye otellerinde goérev yapan katilimcilarin algi
puanlarindan anlamli dizeyde daha ylksek oldugu goértlmistir. Bunun temel
sebebinin sehir otellerinde yil boyunca dizenli bir isleyise sahip olmasi, musteri
dalgalanmasinin daha az yasanmasi ve musterilerin daha ziyade is ¢evresinden
olusmasi nedeniyle galisanlarin sirekli bir devinim icinde bulunmasiyla, liderlerin bu
disiplini bozmamak adina aktif iletisim tarzini tercih ettikleri disinilmektedir. Sayfiye
otel ¢aligsanlarinin ise daha ¢ok sezonluk bir yogunluga maruz kaldiklari ve buna bagh
olarak daha sinirli bir sire yogun strese maruz kalmalari sebebiyle aktif iletisim tarzi
puanlarinin disuk oldugu ifade edilebilir. Ancak sezonun yogun dénemlerinde sayfiye
otellerinde yasanan yogunluga bagl olarak ortaya c¢ikan stresli ortaminda

azimsanmayacak derecede oldugu da ifade edilmelidir.

Katiimcilarin  lider iletisim tarzlarina iliskin bireysel ve ise iligkin
karsilastirmalarinin degerlendiriimesinin ardindan “6rgutsel muhalefet” degiskenine

iliskin bireysel ve ise iliskin karsilastirmalarin degerlendiriimesine yer verilmigtir.

Katimcilarin cinsiyetlerine gore elde edilen bulgular incelendiginde orgutsel
muhalefet Olgek ve alt boyut puanlarinin cinsiyete gore anlamli farklilik gostermedigi
goralmistiur. Katilmcilarin - medeni  durumlarina iligkin elde edilen bulgular
incelendiginde acik muhalefet alt boyut puanlarinin anlamli farklilk gosterdigi tespit
edilmistir. Evli katiimcilarin agik muhalefet puaninin, bekar katilimcilarin
puanlarindan anlamli diizeyde daha ylksek oldugu gortlmastir. Evli ¢alisanlarinin
acik muhalefet puanlarinin yiksek olmasinin onlarin sektérde edindikleri tecribeyle
paralel olarak ylkseldigi disinilmektedir. Otel isletmelerinde bazi departmanlarin

galisma kosullari itibariyle evli bir ¢calisanin uzun yillar uyum saglayabilecegdi yerler
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olmadigi disinilmektedir. Cunkl yogun ve stresli bir calisma ortami, sinirlari belli
olmayan mesai sistemi, 6zel tesebbils olmalari nedeniyle islerini kolay kaybetme
korkusu bunlarin temel sebepleri arasinda sayilabilir. Eger bir ¢alisan bu kosullara
dayanabilmis ve sektdrde evli olarak tutunabilmisse bilgi ve tecriibesine glivenerek
karsit fikir gériis ve hosnutsuzlarini dile getirebilir. Orgiitsel muhalefet agik ve gizli
muhalefet alt boyut puanlarinin medeni duruma goére anlamli farklihk géstermedigi
tespit edilmistir. Aslinda bekar calisanlarin islerini kaybetme korkusu evlilere goére
daha azdir. Clnku onlarin henliz bakmakla mukellef olduklari bir esleri veya ¢ocuklari
bulunmamaktadir. Ancak tecribe ve ¢ekingenlik nedeni ile tecribeli ¢alisanlardan
daha az agik muhalefet davranisi sergiledikleri diigtiniilmektedir. Orgiitsel muhalefet
acik ve gizli muhalefet alt boyut puanlarinin medeni duruma goére anlamh farklilk

gOstermedigi tespit edilmigtir.

Katilimcilarin agik muhalefet, gizli muhalefet ve genel olarak érgitsel muhalefet
puanlari incelendiginde yas gruplarina gére anlamli farklilik gdsterdigi tespit edilmistir.
Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iliskin yapilan inceleme sonuglarina gére 31-
35 yas ve 36-40 yas grubu katilimcilarin agik, gizli ve genel olarak 6rgutsel muhalefet
puanlari, 25 yas alti ve 26-30 yas grubu katilimcilarin puanlarindan anlamli diizeyde
daha yuksek oldugu sonucuna variimistir. Buradan elde edilen sonuglarinda
tecribeyle orgutsel muhalefet puanlarinin yiksek olmasi arasinda bir iliski oldugu
sonucuna varilmaktadir. Calisanlarin yaslari ile tecribeleri ve dolayisiyla cesaretleri
arasinda bir iligki gozlemlenmektedir. Diger bir ifadeyle calisanlarin tecribeleri

arttikca muhalefet davranislarinin da arttigi gérilmektedir.

Katilimcilarin agik muhalefet, gizli muhalefet ve genel olarak 6rgttsel muhalefet
puanlari incelendiginde elde edilen bulgularin 6grenim diizeyine gore anlaml farkhlik
gosterdigi tespit edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligskin yapilan
incelemede 0On lisans ve lisans dlizeyinde 6grenim goren katilimcilarin agik muhalefet
puanlari, ilkogretim ve lise duzeyinde 6grenim goren katilimcilarin puanlarindan
anlaml dizeyde daha yuksektir. Onlisans, lisans ve lisansistu diizeyde 6grenim
gb6ren katihmcilarin gizli ve genel olarak érgutsel muhalefet puanlari, ilkégretim ve lise
dizeyinde 6grenim goren katilimcilarin puanlarindan anlamh diizeyde daha ylksektir.
Buradan elde edilen bulgularla su degerlendirmeler yapilabilir. Oncelikle dgrenim
dlzeyi ylksek olan calisanlar gerek teorik gerekse uygulamali egitim stizgecinden
gecmis kisilerden olugsmaktadir. Bu kisiler mevcut uygulamalarin kendi bakis agilarina
uygun bir bicimde olmadigini fark ettiklerinde bunu daha iyi ifade ederek bir gesit geri

bildirimde bulunma cesaretine sahip olabilmektedirler. Ancak daha alt egitim diizeyine
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sahip galisanlar yeterli cesareti ve donanimi kendilerinde bulamamiglarsa bunu ifade
etmekte guglik cekebilirler. Ogrenim diizeyi arttikga drgitsel muhalefet davranisinin

da yukseldigi goérilmektedir.

Katilimcilarin agik muhalefet puaninin departmana gére anlamii farklilk géstermedigi
tespit edilmigtir. Gizli muhalefet ve genel olarak o6rgltsel muhalefet puanlarinin
departmana goére anlamh farklihk gosterdigi tespit edilirken farkin hangi gruplar
arasinda olduguna iliskin yapilan inceleme sonuglarina gore satis ve pazarlama,
guvenlik, muhasebe ve diger departmanlarda goérev yapan katilimcilarin gizli
muhalefet ve genel olarak 6rgutsel muhalefet puanlari, yiyecek ve igecek, 6n buro,
kat hizmetleri ve insan kaynaklari departmanlarinda goérev yapan katiimcilarin
puanlarindan anlamli dizeyde daha ylksek oldugu gortulmustur. Satis ve pazarlama,
glvenlik, muhasebe ve diger departmanlarin islevleri otelcilik alanin elbetteki
vazgegilmezleridir ancak esas olarak yiyecek ve igecek, 6n biro, kat hizmetleri ve
insan kaynaklari gibi departmanlar otel igletmelerin ana faaliyet alanini
olusturmaktadir. Bunun digindaki departmanlarda is yogunlugu nispeten daha azdir.
Bu nedenle gizli muhalefet genel olarak o6rgitsel muhalefet puanlarinin diger
departmanlara oranla farkli ¢gikmasi normal kabul edilebilir. Burada dinamik igleyise
sahip departmanlarin statik departmanlara oranla 6rgitsel muhalefet davranisini

daha fazla sergiledigi géralmustar.

Katihmcilarin ag¢ik muhalefet puanlarinin pozisyona goére anlamlh farklilik
gostermedigi tespit edilmistir. Gizli muhalefet ve genel olarak orgutsel muhalefet
puanlarinin pozisyona goére anlamlh farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Farkin hangi
gruplar arasinda olduguna iligkin yapilan inceleme sonuglarina gore orta kademe
yoneticilerin gizli ve genel olarak orgutsel muhalefet puanlari, isgéren ve st kademe
yoneticilerin puanlarindan anlamh diizeyde daha yiiksek oldugu gériilmistir. Ust
kademe yoOnetici sayisinin arastirma kapsaminda katilimci sayisi diger iki gruba
oranla daha azdir. Orta kademe yoneticilerin gerek konumlarini koruma gerekse terfi
konusunda gelecekte sorun yasamamak adina muhalefet davranigini agik muhalefet

seklinde gergeklestirme yerine gizli yaptiklari dusindimektedir.

Katiimcilarin agik muhalefet puanlarinin isletmedeki gérev suresine gdre anlamli
farklilk gostermedigi tespit edilmistir. Gizli muhalefet ve genel olarak o6rgutsel
muhalefet puanlarinin igletmedeki gorev suresine gore anlamh farklilik gdsterdigi

tespit edilirken; farkin hangi gruplar arasinda olduguna iliskin yapilan incelemede
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isletmedeki gorev suresi 1-5 yil olan katilimcilarin gizli muhalefet ve genel olarak
orgutsel muhalefet puanlarinin, isletmedeki gorev suresi 1 yildan az, 6-10 yil ve 11-
15 yil olan katilimcilarin puanlarindan anlamh dizeyde daha yuksek oldugu
gOrulmUstir. Buradan calisanlarin isletmedeki ilk yillarinda énemli élglide bir gizli
muhalefet davranigi sergilemedigi ve birinci yilin ardindan bu davranigin yukseldigini
gérmekteyiz. isletmeyi daha iyi tanima, arkadas cevresinin gogalmasi ve yasanilan
problemlerle beraber bunlarin paylasiima ihtiyacini 1-5 yil olanlardan daha fazla
olmasina bir gerekge oldugu ifade edilebilir. ilk bes yilin ardinda da bu oranin azaldigi
gorulmastir. Bunun sebebinin de artik galisanin kendisini bu isletmenin bir parcasi

olarak gérmesi nedeniyle bu davranigini azalttigini séylemek mimkuindar.

Katimcilarin agik muhalefet, gizli muhalefet ve genel olarak érgitsel muhalefet
puanlarinin sektérdeki calisma sliresine gore anlamli farkliik gosterdigi tespit
edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iliskin yapilan inceleme sonuglarina
gore sektordeki galisma suresi 1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil ile 16 yil ve Uzeri olan
katilimcilarin agik muhalefet, gizli muhalefet ve genel olarak 6érgutsel muhalefet
puanlari, sektérdeki ¢alisma suresi 1 yildan az olan katiimcilarin puanlarindan
anlamli dizeyde daha ylUksektir. Buradan calisanlarin sektdrdeki tecriibe surelerinin
artmasiyla oOrgutsel muhalefet dizeylerinin de arttigi goérilmektedir. Bu durum
Uzerinde calisanlarin sektéri daha iyi tanimalari, isin inceliklerini 6grenmeleri ve
mevcut sorun ile ilgili kendilerini daha iyi ifade edebildiklerinin etkisi oldugu

soylenebilir.

Katilimcilarin agik ve gizli muhalefet alt boyut puanlarinin igletmenin yildiz
sayisina gore anlamli farklilik gostermedigi gérilse de oérgutsel muhalefet puanlarinin
isletmenin yildiz sayisina gére anlamli farkhlik gosterdigi tespit edilmistir. Farkin hangi
gruplar arasinda olduguna iligkin yapilan inceleme sonucglarina gére 5 yildizl
igletmelerde go6rev yapan katiimcilarin o6rgutsel muhalefet puani, 4 yildizli
isletmelerde gdrev yapan katilimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha yuksek
oldugu tespit edilmistir. Orgltsel muhalefet puanlarinin 5 yildizli otellerde daha
yuksek olmasinin burada mevcut ¢alisan profilinin 4 yildizli otel ¢alisan profiline gére
nitelikli oldugunu g6z o6nudne alindiginda ¢alisanlarin karsit fikir, goris ve
distncelerini daha iyi dile getirebilecekleri disiniimektedir. Bu sekilde geri bildirim

alan isletmelerinde yeni fikirlerle gelisimlerine katki saglayacaklari sdylenebilir.
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Katilimcilarin agik muhalefet puanlarinin isletmenin konumuna gére anlamli
farklik gdsterdigi tespit edilirken farkin hangi gruplar arasinda olduguna iligkin
yapilan inceleme sonugclarina gére sehir otellerinde gérev yapan katiimcilarin agik
muhalefet puani, sayfiye otellerinde gérev yapan katilimcilarin puanlarindan anlaml
dizeyde daha ylksek oldugu tespit edilmistir. Daha dncede ifade edildigi gibi sehir
otellerinde dért mevsim dizenli bir bigcimle misteri agirlanabilmektedir. Ancak sayfiye
otelleri sezonluk hizmet vermeye daha uygun isletmelerden olusmaktadir. Bunda ise
elbette iklimsel 6zellikler belirleyici olmaktadir. Bu nedenle daha uzun, yogun, stresli
ve devinimi ylksek isletmelerde ¢alisanlarla liderler daha fazla karsi karsiya gelerek
aktif iletisim tarzina maruz kalmaktadirlar. Gizli muhalefet alt boyut ve o6rgutsel
muhalefet puanlarinin ise isletmenin konumuna gére anlaml farkhlik gostermedigi

tespit edilmistir.

Katilimcilarin érgitsel muhalefet degiskenine iligkin bireysel ve is ile ilgili
Ozelliklerinin karsilagtirmalarinin ardindan “érgutsel erdemlilik” degiskenine ait

karsilastirmalara yer verilmistir.

Katilmcilarin bireysel ve ise iliskin 6zellikleriyle ilgili karsilastirmalarin yapildigi
incelemede o6rgultsel erdemlilik puanlarinin cinsiyete, medeni duruma, yas gruplarina,
6grenim dlzeyine departmana ve igletmenin konumuna goére anlamli farklilik

gOstermedigi gorilmustir.

Katilimcilarin érgitsel erdemlilik puanlarinin pozisyona goére anlaml farkhlik
gosterdigi tespit edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna iliskin yapilan
inceleme sonugclarina gore Ust kademe yoneticilerin 6rgitsel erdemlilik algi puani,
isgoren ve orta kademe yodneticilerin puanlarindan anlamli dlizeyde daha ylksek
oldugu gérulmustir. Yoneticiler 6grenim ve liyakate dayali igletmelerde genellikle
yetenekleri ve sergiledikleri performansla bulunduklari kademelere gelirler. Bu
nitelikler icinde elbette, iyilik, hosgoru, sosyal gelisim, ahlaki iyilik ve durustlik
ozellikleri de bulunur. Ust kademe yoneticilerin 6rgltsel erdemlilik algilarin bu sekilde
yuksek c¢ikmasinin Kisilerin orgitlerine karsi bu dzellikleri hayata gegirmeleriyle

iliskilendirilebilir.

Katilimcilarin isletmedeki gérev slresine gore drgutsel erdemlilik puanlarinin
anlamh farklihk gésterdigi tespit edilmistir. Farkin hangi gruplar arasinda olduguna
iliskin yapilan inceleme sonuglarina gore isletmedeki goérev suresi 11-15 yil olan

katilimcilarin orgutsel erdemlilik algi puani, isletmedeki gérev slresi 1 yildan az, 1-5
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yil ve 6-10 yil olan katiimcilarin puanlarindan anlamli dizeyde daha oldugu
gOrulmUstir. Burada ilerleyen goérev slresiyle oOrgitsel erdemlilik algisinin da
yukseldigi gorilmektedir. ClUnkl calisanlar bulunduklari kurumda uzun sdreli ve
istikrarli bir sekilde c¢alisiyorlarsa, bu onlarin kurumlarina da badglandiklarini ve
dolayisiyla o6rgutsel baglilklarinin  yliksek oldugu konusunu da glindeme

getirmektedir.

Katilimcilarin oérgutsel erdemlilik algi puanlarinin sektordeki ¢alisma suresine
gore anlamli farklihk gésterdigi tespit edilirken; farkin hangi gruplar arasinda olduguna
iliskin yapilan incelemede sektdrdeki galisma siresi 11-15 yil ve 16 yil ve Uzeri olan
katilimcilarin érgutsel erdemlilik algl puani, sektérdeki ¢alisma siresi 1 yildan az, 1-
5 yil ve 6-10 yil olan katilimcilarin puanlarindan anlamli diizeyde daha yuksek oldugu
gorulmustur. Biraz 6nce ifade edildigi gibi isletmedeki gérev suresine paralel olarak
artan orgutsel erdemlilik algisi, sektdrdeki calisma slresinde de ayni sekilde
karsimiza gikmaktadir. Yani sektordeki gorev suresi arttikga 6rgutsel erdemlilik algisi

da artmaktadir.

Orgutsel erdemlilik algi puanlarinin igletmenin yildiz sayisina gére anlamli
farklilik gosterdigi tespit edilmistir. 5 yildizli igletmelerde gérev yapan katilimcilarin
orgutsel erdemlilik algi puani, 4 yildizh igsletmelerde goérev yapan katilimcilarin
puanlarindan anlaml dizeyde daha yuksek oldugu gorulmustir. Bu farkin calisan
profilinin kalitesi ile ilgili oldugu dusunulmektedir. Bu insan kaynaklari birimleri
tarafindan yapilan secimlerde 5 yildizli otel musterilerine daha iyi hizmet edebilecek
nitelikte calisan secim kriterlerine o6rgltsel erdemlilik 6zellikleri daha fazla olan

calisanlarin tercih edilmesiyle iligkilendirilebilir.

Katilimcilarin kisiye ve ise yonelik 6zelliklerinin bulgularinin degerlendirildigi kisimdan
sonra arastirmanin modeline ait analizlerde asagidaki sonuglara iligkin degerlendirmelerde
bulunulmustur. Arastirmanin birinci modeline iliskin hipotezlerin testine ydnelik yapilan

analizde agsagidaki sonuclar elde edilmigtir.

Oncelikle aktif iletisim tarzinin agik muhalefet lzerinde anlamh etkisi olup
olmadidi (H1) incelenmig ve aktif iletisim tarzinin agik muhalefet Uzerinde istatistiksel
olarak pozitif yonli ve anlaml bir etkisi tespit edilmistir. Aktif iletisim tarzi liderlerin
tercih ettikleri nispeten daha sert ve mesafeli iletisim tarzlari olarak ifade daha 6nce

ifade edilmistir. Agcik muhalefet ise calisanlarin karsit fikir, gorls, bilgi ya da
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hosnutsuzluklarini liderlerinin ylzlerine karsi dile getirmeleri olarak ifade edilmisti. Bu
sonugla bir galigsanin liderinin aktif iletisim tarzina maruz kalmasiyla, onun farkl gérus,
fikir, bilgi ya da hosnutsuzlugunu acgik bir bicimde ifade etmesi arasinda bir iligki

gOralmastar.

Daha sonra oérgutsel erdemliligin agik muhalefet Gzerinde anlamli etkisi olup
olmadigi (Hz2) incelenmis ve orgutsel erdemliligin istatistiksel olarak acgik muhalefet
Uzerinde pozitif yonli ve anlamli etkisi tespit edilmistir. Burada bir ¢alisanin orgitiine
karsi besledigi ahlaki iyilik, sosyal gelisim, hosgoru, durtstlik ve iyilik gibi kavramlara
sahip olmakla, karsit fikir, gorls, bilgi ya da hosnutsuzluklarini liderine acgikga ifade

etmesi arasinda bir iligki tespit edilmistir.

Moderatér hipotezi olarak drgutsel erdemlilik algisinin, aktif iletisim tarzi ile agik
muhalefet arasindaki iligkinin yonunu veya boyutunu degistirip degistirmedigi (Hs)
incelenmistir. Yani moderator degiskenin dizenleyici bir rolinin olup olmadigi
sorgulanmistir. inceleme neticesinde drgiitsel erdemlilik algisinin aktif iletisim tarzinin
acik muhalefet Uzerindeki pozitif yonll etkisini negatif yéne cevirdigi goéralmustar.
Diger bir ifade ile orgutsel erdemlilik algisinin aktif iletisim tarzi ile agik muhalefet
arasindaki iliskide duzenleyici etkisinin bulundugu tespit edilmistir. Burada su
degerlendirmeyi yapmak mimkindir. Aktif iletisim tarzini benimseyen bir liderin
uyguladigi iletisim algisini alan bir ¢alisanda olusabilecek agik muhalefet davranigi
belirli bir dlglide kalmazsa bireyler arasinda ¢atismaya doniisebilmektedir. iste burada
orgutsel erdemlilik algisi, ylkselen bu agik muhalefet davranisinin belirli bir dlglide
kalmasini ve gerilemesini saglamaktadir. Orgiitsel erdemlilik, aktif iletisim tarziyla agik
muhalefet arasindaki iliskinin hem yéninin hem de boyutunu degistirerek diizenleyici
bir rol Gstlenmistir. Bir ¢calisanin érgitline karsi besledigi ahlaki iyilik, sosyal gelisim,
hosgora, durustlik ve iyilik gibi kavramlara sahip olmasinin, 6rgltsel muhalefet
davranigi sergilerken onun bu davraniginin belli bir élcide kalmasini saglamis ve
gerilemesine neden olmustur. Bu sonugla, bir calisanin hosnut olmadigdi bir durumu
liderine acik bir bicimde ifade ederken sahip oldugu erdemlilik duygusuyla onu ileri

noktalara tagimadan belli bir élgiide sonlandirdigi gdstermigtir.

Bir diger inceleme de aktif iletisim tarzinin gizli muhalefet tzerinde anlamli
etkisinin olup olmadigina (Hs) déniik olarak yapilmistir. inceleme neticesinden aktif
iletisim tarzinin gizli muhalefet Gzerinde negatif yonli ve anlamli etkisi oldugu
gorulmUstur. Aktif iletisim tarzinin daha ziyade agik muhalefete etkisi olmasi

beklenmektedir. Burada da ifade edildigi Uzere aktif iletisim tarzi gizli muhalefet
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Uzerinde negatif ancak anlamli bir etki yapmistir. Gizli muhalefet ¢alisanlarin daha

ziyade calisma arkadaslarina dile getirdigi muhalif davraniglarini ifade eder.

Orgitsel erdemliligin gizli muhalefet (izerinde anlamli etkisinin olup olmadigina
(Hs) iliskin yapilan incelemede ise 6rglitsel erdemliligin gizli muhalefet tzerinde pozitif

yonll ve anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir.

Moderator hipotezi olarak orgutsel erdemlilik algisinin, aktif iletisim tarzi ile gizli
muhalefet arasindaki iliskinin yonina ve boyutunu degistirip degistirmediginin (He)
incelenmesi neticesinde orgutsel erdemlilik algisinin, aktif iletisim tarzi ile gizli
muhalefet arasindaki iliskinin boyutunu degistirdigi goérilmustir. Baska bir ifade ile
orgutsel erdemlilik algisinin aktif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki iliskide

dizenleyici etkisinin oldugu gérulmustar.

Arastirmanin birinci modeline iligkin analizlerin tamamlanmasini miteakip ikinci

modele iliskin analizler yapilmig ve asagidaki sonuglar elde edilmistir.

Pasif iletisim tarzinin agik muhalefet Uzerinde anlaml bir etkisinin olup
olmadigina (Hv) iligkin incelemede anlaml bir sonuca ulasilamamistir. A¢ik muhalefet
Uzerinde daha ziyade aktif iletisim tarzlarinin etkili oimasi beklenmektedir. Bu durum
yukarida yapilan istatistiksel incelemelerde de dogrulanmistir. Bu durumda pasif

iletisim tarzinin agik muhalefet Gzerinde anlamli bir etkisi gérilmemistir.

Moderator hipotezi olarak 6rguitsel erdemlilik algisinin, pasif iletisim tarzi ile acik
muhalefet arasindaki iligkinin yoniniu veya boyutunu degistirip degistirmedigi (Hs)
incelendiginde orgutsel erdemlilik algisinin, pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki
iliskinin boyutunu degistirdigi gézlemlenmistir. Diger bir ifadeyle 6rgltsel erdemlilik algisinin
pasif iletisim tarzi ile agik muhalefet arasindaki iliskide dizenleyici etkisi oldugu

gOralmastar.

Pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet Gzerinde anlamli bir etkisi olup olmadidina
iliskin yapilan incelemede (Ho) pasif iletisim tarzinin gizli muhalefet Gzerinde negatif
yonla ve anlamli bir etkisi bulundugu goérilmustir. Buradan pasif iletisim tarzi algisinin

gizli muhalefet davranigini arttirmadigi sonucuna ulasiimistir.

Moderatér hipotezi olarak 6rgitsel erdemlilik algisinin, pasif iletisim tarzi ile

gizli muhalefet arasindaki iliskinin yoninl veya boyutunu degistirip degistirmedigine
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(H1o) iligkin yapilan incelemede o6rgutsel erdemlilik algisinin, pasif iletisim tarzi ile gizli
muhalefet arasindaki iliskinin boyutunu degistirdigi gértilmastir. Bagka bir ifadeyle érgitsel
erdemlilik algisinin pasif iletisim tarzi ile gizli muhalefet arasindaki iliskide dizenleyici
etkisi oldugu tespit edilmistir. iki degisken arasindaki iliski negatif yénli iken érgiitsel
erdemlilik degiskeninin duzenleyici rolu iliskinin boyutunu degistirmek yoénunde

gerceklesmektedir.

Lider iletisim tarzlarinin orgitsel muhalefete etkisinde orgltsel erdemliligin
duzenleyici rolunt belirlemek amaciyla yapilan bu arastirmada, calismanin
degiskenleri olan iletisim tarzlar, 6rgitsel muhalefet ve orgutsel erdemlilige iliskin
literatlr ¢alismasi yapiimistir. Ardindan calismanin arastirma bdlimi tasarlanmis,
olusturulan anket formlariyla Turkiye’de faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otellerde
gorevli calisanlardan veri toplanmistir. Bu veriler ¢esitli programlar vasitasiyla analize
tabi tutularak bir takim sonuglara ulasiimistir. Asagida bu sonuglara dayanarak turizm
sektoriinde faaliyet gosteren otel isletmelerinde lider/ydnetici pozisyonundaki kisilerce

dikkate alinmasi gerektigi digunuilen dnerilerde bulunulmustur.

o Otel igletmeleri, 6zellikle de arastirmanin drneklemini teskil eden 4 ve 5
yildizli igletmeleri gerek dikey ydnetim yapilanmalari, gerekse de
kurumsal nitelik tagimalari itibariyle hizmet kalitesini daima (st seviyede
tutmak zorundadir. Bu kalitenin ylksek seviyede tutulmasi, maddi
yatirnmlarla beraber duygulara olan vyatirmlari da zorunlu hale
getirmektedir. Clnkli maddi yatirimlarin isletiimesini duygu sahibi
insanlar gergeklestirmektedir. Motivasyonu ve enerjisi dusuik, baski
altinda, korkak, sindirilmis bir galisanin isletmeye katabilecedi ek bir
deger olmayacaktir. Bu nedenle liderlerin calisanlariyla iligkileri gok
onem kazanmaktadir. Liderler lokomotif 6zelliklerini kaybetmemelidir.
Calisanlarla kuracaklari iyi bir iletisim 6rgltsel ¢iktilara da yansiyacak,
etkinlik verimlilik ve 6rgutsel baglilik seviyesi yukselecektir. Bu durum
isletmenin hizmet kalitesini yukseltecek, kurumsal imaj ve itibari

Uzerinde etkili olacaktir.

o Liderler bireysel 6zelliklerinden kaynaklanan veya calisanlarin hak
ettigini diisundukleri bir liderlik davranigi sergileyebilirler. Bu davranisi
bir bicimde calisana yansitmak icin bir ara¢ kullanmak durumundadirlar.
Bu aracin ise en belirgin haliyle iletisim oldugu ifade edilebilir.

Dolayisiyla bir liderin davraniglarini Gyelerine yansitma bigimi liderin
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iletisim tarziyla gerceklesmektedir. Bu tarz daha sert ve mesafeli bir
yontem iceren aktif iletisim bigiminde gerceklesebilecedi gibi daha
yumusak ve samimi bir tarz ile pasif bicimde de gerceklesebilmektedir.
Arastirma sonuglarinda da géruldagu gibi aktif ve pasif iletisim algisi her
iki tarz icin de “orta dliizeyde” algilanmakta ancak diger degiskenler

Uzerinde farkl etkiler yapmaktadir.

Aktif iletisim tarzina sahip liderler calisanlariyla daha sert ve mesafeli bir
iletisim tarzi benimsemektedirler. Bu yaklasimin galisanlar Uzerindeki
etkisi agir ve strese sebep olabilecek nitelikte olabilmektedir. Bu durum
galisanlar Uzerinde bir baskiya doénusebilir ve onlarin yapabilecekleri
islerde kendi 6zel yeteneklerini ortaya ¢ikarmalarina engel olabilir. Bu
nedenle liderler sergileyecedi iletisim tarzini secerken karsisinda bir
insanin oldugunu unutmamali, anlatacaklarini en iyi anlayacag tarzi
benimsemelidir. Calisanin liderin karsisindayken heyecanlanip, hata
yaparak azar isitebilecedi duygusu yerine bir isi en iyi sekilde nasil
yapacagl duslincesine kanalize edecek tarz benimsenmelidir. Boylece
iyi ifade edilmis bir is tarifi kolay anlasilacak ve geredi daha kolay
yapilabilecektir. Calisanlarda yodneticisiyle rahat bir bicimde iletisim
kurdugunda talimatlari daha iyi anlayacak, gerektigi durumlarda kendisi
de fikirleriyle katkida bulunabilecektir. Bu yaklasimla c¢alisanlarin sakl
kalmis yaratici yonleri de ortaya ¢ikabilecektir. Aksi takdirde sinmis,
korkak, cesaretsiz ve orgutten kagma egiliminde olan bir c¢alisan
profiliyle karsi karsiya kalma ihtimali her zaman bulunmaktadir.
Calisanlara kendilerini ifade edebilecekleri iletisim ortamlari

saglanmalidir.

Pasif iletisim tarzi ¢alisanlarla liderleri arasinda daha samimi, yakin ve
sicak iligkiler iceren bir iletisim tarzidir. Dolayisiyla pasif iletisim tarzi
liderlerin calisanlariyla daha sicak iligkiler kurulmasina, onlarin
kendilerini daha rahat ve iyi ifade edebilecekleri bir ortam saglanmasina
katkida bulunan bir iletisim tarzidir. Bu sekilde bir iletisim tarzi
benimseyen liderlerle calisan bireyler, 6z yeteneklerini daha iyi bir
bicimde ortaya cikarabilir yeni fikirlerini paylasabilirler. Dolayisiyla
liderlerin calisanlarina katilimci olmalari  yoninde pasif iletisim

tarzlariyla tesvik edici olmalari gerekir. Bu hem motivasyonu arttiracak
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hem de c¢alisanlardan gelen bildirimler sayesinde liderlere yeni bakis

acllari kazandirabilecektir.

Calisanlar kisisel 6zellikler ve calisma ortamlarindan kaynaklanan
nedenlerden dolayi yasadiklari sorunlar karsisinda farkli tepkiler ortaya
koyabilirler. Bunlar bazen sorunlari kabul etmek, bazen liderlerine kargi
acik muhalefet etmek, bazen de 6tesine gecgerek catismaya donlusecek
bicimde tepki vermekle sonuglanabilmektedir. Catismaya doénidsmesi
muhalefet davranisinin belli bir seviyede kalmamasini miteakip
gerceklesmektedir. Dolayisiyla liderler galisanlarin farkli gorts bilgi,
Oneri, fikir ve hosnutsuzluklarini belli seviyede tutacak tepkilerde
bulunmalidirlar. Aksi takdirde istenmeyen davraniglar tezahlr edebilir.
Arastirmada aktif iletisim tarzlarinin acik muhalefet tGzerinde bir etkisi
goriltrken pasif iletisim tarzlarinin anlamli bir etkisi gériimemistir. Aktif
iletisim tarzini benimseyen liderlerin 6rgltsel muhalefete sebep
olabilecek bicimde asiri sert ve mesafeli yaklagsimlarini belirli bir
dizeyde tutmalari &nerilmekle beraber c¢alisanlarin  muhalif
davraniglarindan gelecek geri bildirimlerle nasil yeni katkilar elde
edebilecekleri ~ konusunda  gayret sarf etmeleri  gerektigi

dusinitlmektedir.

Calisanlar is ortaminda yasadiklari bazi konulardaki farkli distincelerini
ya da memnuniyetsizliklerini dogrudan liderlerinin ylzlerine karsi ifade
edemeyebilirler. Bu durumda kendilerini de rahatsiz eden konuyu
calisma arkadaglariyla gizli muhalefet etmek seklinde
gerceklestirmektedirler. Arastirmada aktif iletisim tarzlarinin gizli
muhalefet Uzerinde bir etkisinin oldugu gorulmustur. Gizli muhalefet
davraniginda c¢alisanlar farkli goérGs, bilgi ve hosnutsuzluklarini
liderlerine acgik bir bicimde dile getirmemektedirler. Bu nedenle faydali
olabilecek bazi olumlu bildirimler de yoneticilerle bilgisi disinda
kaldigindan saklh kalabilmektedir. Pasif iletisim tarzinin da gizli
muhalefet Uzerinde anlamli ancak negatif bir etkisinin oldugu
goérulmuistir. Burada pasif iletisim tarzini benimseyen bir liderin
sergiledigi olumlu iletisim davranisiyla muhalefetin gizli yapiima
dizeyinin tersine dondugu gorialmuistir. Diger bir ifade ile liderler yakin
iletisim iligkisinde olduklari ¢alisanlarin gizli muhalefet duygularini geri

bildirim alabilecek bicime doénustirebilmektedirler. Elbette bazi drgitsel
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memnuniyetsizlikleri calisanlar liderleriyle paylagsmayabilirler. Ancak
onlarin kuracagi iyi iletisim tarzi sayesinde bu fikirlerinden ve bilgilerden
orgute fayda saglanabilir. Dolayisiyla c¢alisanlarin sadece c¢alisma
arkadaglarina degil bu farkli géris ve O&nerilerini ydneticileriyle de

paylasma cesareti gosterecek firsatlar verilmelidir.

e Arastirma kapsaminda bulunan degiskenlerden biri olan orgutsel
erdemlilik organizasyonlar acisindan son derece dnem tasimaktadir.
Bulgularda drgutsel erdemliligin degiskenler arasinda duzenleyici bir
rolindn oldugu gérulmistir. Kimi degiskenler arasinda boyut; kimilerinin
de yoéniniin degistirimesi konusunda etkin olmustur. Orgiitsel erdemlilik
duygusuna sahip ve iyi galisan diye tabir edilen bir birey, ahlaki iyilik,
sosyal gelisim, durastlik, iyilik ve hosgdru gibi niteliklere sahipse bunlari
isine de yansitacaktir. Calisan; 6rgitine karsi iyi duygular besleyecek,
olasi hatalara karsi tedbirler alacak ve bazi kusurlar elestirmek ve
orgutind koétilemek yerine ona ¢dézimler Ureterek bir koruma zirhi
olusturacaktir. Béyle olunca da isletmenin musterilere ve disariya dénuk
imaji artacak, itibar kazanacak, karhlik, verimlilik yUkselecedinden

belirlenen hedeflere ulasiimis olacaktir.

Bu calismada o6rgutsel erdemliligin lider iletisim tarzlarinin drgutsel muhalefet
Uzerindeki duzenleyici roll icelenmigtir. Yapilan arastirma sonuglarinda odrgutsel
erdemligin olumsuzlukla sonuglanabilecek davranislari sinirlandirdigi ve bunlarin
boyutunu ve yoninU degistirdigi goralmustir. Yani lider iletisim tarzlarinin érgutsel
muhalefete etkisinde orgltsel erdemlilijin dizenleyici rolinin bulundugu tespit
edilmistir. Orgitsel erdemliligin Ustlendigi ve arastirma sonuglarindan elde edilen bu
roliin igletmeler ve orgitler icin énemli oldugunu gdstermektedir. istihdam islemleri
kapsaminda galisan sec¢imi sureclerinde insan kaynaklari uzmanlarinin bu niteliklere
sahip bireyleri tespit etmeleri drgutlerinin ¢alisan profiline deger katacaktir. Tespiti zor
bir konu olsa da kisiyi iyi tanimaya donuk testler, milakat ve dederlendirme teknikleri

bu niteliklere sahip kisileri elde etme olasiligini arttiracaktir.

Bu arastirmanin degigkenleriyle ilgili literatirde yapilan bazi galigmalara
rastlanmistir. Bunlardan Tekkanat (2009) tarafindan yapilan arastirmada ilkbgretim
okul yodneticilerinin iletisim tarzlari ile kullandiklari catisma yénetimi stratejileri

arasindaki iligki belirlenmeye calisiimis ve 6gretmen algilari bakimindan anlamli bir
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iliski oldugu bulgusuna ulasiimistir.”®” Konu ile ilgili bir diger ¢calismada YUksel (2005)
tarafindan yapilmis arastirmada, yonetici ile ¢galisan arasindaki iletisim dizeyinin is
tatmini Gzerindeki etkileri incelenmeye calisiimistir. Arastirma sonucunda iletisim ile
is tatmini arasinda guiclii bir iliski oldugu tespit edilmistir.788 Orgltsel muhalefet ile ilgili
olarak Puskullioglu ve Altinkurt (2018) tarafindan yapilan calismada 6gretmenlerin
elestirel disinme egilimlerinin érgltsel muhalefet davraniglarini ne diizeyde etkiledigi
arastirlmistir. Arastirma sonugclarinda égretmenlerin elestirel diustinme egilimleri orta
dizeyin Uzerinde tespit edilmis, bu egilimlerin yoneticilere ifade edilen muhalefet
davranisinin %171’ini ve okul disina ifade edilen muhalefet davranisinin %6’sini
acikladigi gérulmustir.® Orglitsel erdemlilik ile ilgili Akbolat vd.(2017) tarafindan
yapilan ¢alismada ise orgutsel erdemliligin personel gl¢clendirmeye etkisi ve bu etkide
otantik liderligin araci rolinin olup olmadidi arastinimistir. Arastirma sonucunda
orgutsel erdemlilik ve otantik liderligin personel gug¢lendirme Gzerinde olumlu yénde
etkisi bulundugu ve o6rgutsel erdemliligin personel guclendirme Uzerine etkisinde

otantik liderligin aracilik rolinun oldugu belirlenmigtir.”*°

Ulkemizde lider iletisim tarzi, 6rgitsel muhalefet ve érgutsel erdemlilige iligkin
yapilan arastirmalarin sayisinin az oldugu disunuldiginde yapilan bu g¢alismanin
alana énemli katkilar saglayacagi distintlmektedir. Bu calismada lider iletisim tarzlari
algisini tespit etmekte kullanilan oélgek, bireysel iletisim tarzini belirlemek amaciyla
bircok arastirmada kullanilan bir élgektir. Lider iletisim tarzini 6lgmek amaciyla élgegin
bu sekliyle ve orgutsel muhalefet ile orgutsel erdemlilik degiskenleriyle birlikte
kullanildigl bagka bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu nedenle dlgedin lGlkemizde
farkh 6rneklemlerde kullaniimasinin farkh ve zengin sonuglar ortaya c¢ikarabilecegi
dusunulmektedir. Hizmet sektdrinde iletisim ve ozellikle lider iletisim tarzlari, drgitsel
muhalefet ve orgutsel erdemlilik degiskenlerinin bir arada kullanildi§i bu arastirmanin
alanda yeni bir bakis acisi olusturacagi, liderler ile g¢alisanlarin iletisimi hakkinda
yapilacak arastirmalara ve bu alanda bilgi ihtiyaci duyanlara 6nemli katkilar

saglayacagi degerlendiriimektedir.”!

Ayrica calismanin degiskenleriyle ilgili elde edilen sonuglarin isletmelerde

liderler ve galisanlar arasindaki iletisim problemlerinin anlagiimasi ve azalmasina

787 Dilek Tekkanat, ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Catisma Yonetiminde Kullandiklar iletisim Tarzlarina
iliskin Ogretmen Algilan (Edime [li Omegi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Sakarya, 2009, s. xi
(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).

788 Y({lksel, a.g.e., 291.

789 P{iskiilllioglu ve Altinkurt, a.g.e., s. 1.

790 Akbolat vd. a.g.e., s. 71.

791 Erkus ve Ginli, a.g.e., s. 21.
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katkida bulunaca@i dusinilmektedir. Orgitsel muhalefet kavraminin éneminin
farkinda olan liderler galisanlarindan farkli fikirler ve Oneriler alarak belirlenen
hedeflere ulagsma ydninde yeni bakis agisi gelistirebilir. Erdemli davranis sahibi
¢alisanlari bulunan drgut liderleri organizasyonlarini daha dirist ve ahlaki anlamda
onemli noktalara tasiyabilir. RlUsvet, skandal ve yolsuzluk gibi olumsuz davraniglarin
farkinda olan orgultler ise kurumsal itibarlarini arttirabilir ve miusteri sadakatini
saglayabililer. Bu bakimdan isletme yoneticilerinin ve akademisyenlerin konuyla ilgili
bakis acilarini degistirecek, yeni fikirler verecek ve énemli bilgiler iceren ¢alisma bilim

dinyasinin istifadesine sunulmustur.
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D 1 Yildan az D 1-5 Y1l D 6\'(1”0 1 1#'35 D 16-20 Vil D 2ougluve

10. Sektorde ne kadar siiredir ¢alisiyorsunuz?

1 1 Yelllfan ] -5l ] | stov ] | wsw | [ 15U\;|[jve

Izleyen sayfaya geginiz.



mailto:alsidoga@hotmail.com
mailto:scop@gelisim.edu.tr

iKINCi BOLUM

ILETISIM TARZLARI OLGEGI

EK-A

ILETiSIM TARZLARI OLGEGI

Lutfen bu bélimdeki ifadeleri lider, yonetici veya amirinizin iletisim 6zelliklerini
dusunerek yanitlayiniz.

Kesinlikle Hayir!

Hayir

Emin Degilim

Evet

Kesinlikle Evet!

1 | O her tiir insanla rahatlikla iletisime girebilir.

2 | O kolaylkla guler.

3 | Oinsanlara hayranligini kolaylikla ifade eder.

4 | Onun soyledikleri genellikle insanlar tizerinde etki birakir.

5 | Oiletisim kurdugu insanlar tizerinde, onu hatirlatacak belirli bir izlenim birakir.
6 | O baskalarinin katkilarini arkadasga olmak adina siklikla dile getirir.

7 | Onun konusmasinda biraz gergin bir hava vardir.

8 | O c¢ok rahat bir iletigimcidir.

9 | O biriyle fikir ayrilig1 yasadiginda vakit kaybetmeden ustlne gider.

10 | O biriyle iletisim kurarken sdyledigi seyi her zaman aynen tekrar edebilir.
11 | Onun ses tonu kolaylikla ayirt edilebilir.

12 | O insanlarda belirgin bir izlenim birakir.

13 | Onun heyecani bazen konusmasinin ritmini ve akisini etkiler.

14 | O baski altinda sakin bir konugmacidir.

15 | Onun bakisglari, iletisim sirasinda tam olarak ne hissettigini yansitir.

16 | O siklikla canlandirma ile anlatim yolunu (dramatize etme) tercih eder.

17 | O yabancilarla birebir iletisim kurmayi her zaman kolay bulmustur.

18 | O genellikle karsisindaki insanlari dinledigini gosterecek tepkiler verir.

19 | O insanlari gok iyi tanlyincaya kadar onlara kendisiyle ilgili kisisel bilgiler vermez.
20 | O iletisim sirasinda dizenli olarak fikralar, anekdotlar ve hikayeler anlatir.
21 | O iletisim kurarken surekli olarak el-kol hareketleri kullanir.

22 | O son derece agik bir sekilde iletisim kurar.

23 | Onun iletisim sirasinda sesi yiksek gikar.

24 | O yabanci insanlarin oldugu bir grupta ¢ok iyi bir iletisimcidir.

Izleyen sayfaya geginiz.
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25

O tartismalarda tam ve kesin tanimlar verilmesi igin israr eder.

26

O toplum icinde genellikle cok konusur.

27

Yeni tanistigi karsi cinsten biri ile konugmay! sirdirmek onun igin son derece kolaydir.

28

O iletisim kurarken yilizde yliiz dogru olmaya calisir.

29

Onun sesi ylUksek oldugu igin bir konugsmaya kolaylikla dahil olabilir.

30

O iletmek istediklerini genellikle bedeni ve ses tonunu kullanarak aktarir.

31

Onun otoriter bir ses tonu vardir.

32

O kendisiyle ilgili kisisel bilgileri kolaylikla aciklar.

33

O toplum iginde baskindir.

34

O ¢ok tartismacidir.

35

O atesli bir tartismaya girdiginde kendisini durdurmakta zorlanir.

36

O son derece arkadas canlisi bir sekilde iletisim kurar.

37

O tartismalarda, insanlardan iddialarini belgelemeleri ya da kanitlamalar konusunda
Israrci davranir.

38

O baskalariyla birlikte yapilan islerde sorumluluklar Gstlenmeye caligir.

39 | Goézulmemis bir tartismayi yarida kesmek onun canini sikar.
40 | O toplum icinde guglu gérinme egilimindedir.
41 | Onun sdyleyis tarzi genellikle insanlar tizerinde etki birakir.
42 | O iletisim kurdugu her zaman, insanlari cesaretlendirici olma egilimindedir.
43 | O iletisim kurarken yuz ifadelerini etkin bir bigimde kullanir.
44 | O bir noktay! vurgulamak i¢in ¢cok sik abartili ifadeler kullanir.
45 | O son derece dikkatli (6zenli) bir iletisimcidir.
46 | O genellikle hissettiklerini ve duygularini agik olarak ifade eder.
Tesadufen bir araya geldigi alti kisiden olusan bir grubun Uyeleri arasinda, buyuk ihtimalle “O”;
(Liitfen yalnizca bir segenegi isaretleyiniz)
Besinden daha iyi bir iletisimcidir.
Dérdiinden daha iyi bir iletigsimcidir.
47

Ugiinden daha iyi bir iletisimcidir.

ikisinden daha iyi bir iletisimcidir.

Birinden daha iyi bir iletigsimcidir.

N PN N~~~
N N T RN N

Higbirinden daha iyi bir iletisimci degildir.

Izleyen sayfaya geginiz.
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ORGUTSEL MUHALEFET OLGEGI

Kesinlikle Katiimiyorum
Bazen Katiliyorum

Katiimiyorum
Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

Calistigim is yerinde sorunlarin ortaya konmasinda ve kargit géruglerimi dile getirmede

1 ¢ekingenimdir.

2 Is yerimizde diger calisanlara bir takim konularda sikayetlerimi dile getiririm.

3 Herkesin 6nunde is yerimizdeki etkisizligi veya yetersizligi elestiririm.

4 isyeri yénetimini sorgulamam.

5 Is yeri ve yénetimle ilgili politikalar sorgulamada ¢ekingenimdir.

6 is yerimizdeki calisanlar, érgiitsel degisimle ilgili sikayet ettiklerinde ben de onlara
katilirim.

7 is yeri ile ilgili elestirilerimi acikga paylasirim.

8 is yeri ve yénetimle ilgili politikalar agisindan memnuniyetsizlik duydugumda, bu durumu
herkesin bilmesini saglarim.

9 is yerindeki kararlara katimadigimda bu fikrimi yénetimle paylagmam.

10 | Etkili olmayan 6rgutsel degisimlerle ilgili elestirilerimi yonetimle paylagirim.

11 is yerindeki galisanlarin islerin nasil yiiriidiguyle ilgili kisisel algi ve degerlendirmemi
bilmesini saglarim.

12 | Is yeri kararlariyla ilgili diisiincelerimi ve elestirilerimi yénetimle paylagirim.

13 | Is yerimizdeki calisanlarin dniinde is yerimizi elestirmem.

14 is yerimizdeki etkisizlik veya yetersizligi ortadan kaldirmayla ilgili ydnetime tavsiyelerde
bulunurum.

15 | Yonetimle yasadigim anlasmazlidi dile getirmem.

16 | Is yeriyle ilgili sorunlarda meslektaslarima sikayette bulunmam.

17 | Diger calisanlara adaletsiz davranildigina inandigimda bu durumu yénetime anlatirim.

18 | Rahatsiz edici veya sorun olabilecek konularda meslektaslarimla rahatca konusabilirim.

Izleyen sayfaya geginiz.




EK-A

DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL ERDEMLILIK OLGEGI

ORGUTSEL ERDEMLILIK OLGEGI

Hi¢ Katilmiyorum
Cok Az Katiliyorum
Biraz Katiliyorum
Oldukga Katiliyorum
Cok Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Bu is yerinde galisanlar, zorluklarla karsilagsa dahi basarili olacaklari

1 konusunda iyimserdirler.

5 Bu is yerinde ¢alisanlar, iyi olmanin yaninda iyi isler yapmaya kendilerini
adamiglardir.

3 Bu is yerinde ¢alisanlar kendi hedefleri ile yaptiklari igleri iliskilendirirler.

4 Bu is yerinde diger galisanlara glivenirler.

5 Bu is yerinde calisanlar nezaket ve saygi kurallari cercevesinde hareket
ederler.

6 Calisanlar, bu is yerinde gosterilen liderlik davranisina gliven duyarlar.

7 Bu is yerinde nezaket kurallarina yaygin olarak uyulur.

8 Bu isyeri, calisanlarin haklarina ve isteklerine saygi gésteren bir isyeri olarak
taninir.

9 Bu is yerinde ¢alisanlara saygi duyulduguna ve onlara ilgi gosterildigine iligkin
hikayeler anlatilir.

10 Bu is yerinde yliksek diizeyde diristlik hakimdir.

11 Bu is yeri itibarli ve erdemli olarak tanimlanir.

12 Durustluk ve guvenirlik, bu is yerinin ayricalikli 6zelliklerindendir.

13 Bu is yerinde hatalardan ders alinir; hatalar, kisa sirede telafi edilir.

14 Bu isyeri, bagislayici ve hosgorill bir kurumdur.

15 Bu is yeri ylksek performans standartlarina sahip olmasina ragmen,

diizelecegine inandig takdirde hatalari goz ardi edebilir.

Anketimiz tamamlanmistir. Cevaplandirdiginiz igin tesekkiir ederiz...
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