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Ozet

Bu caligma rol farklilagmasinin iletisime etkisi incelemekte ve bu etkiyi 6lgmede
Johari Modeli’nden yararlanmaktadir. Johari Modeli orgiitlerde calisanlararasi iletigim
iligkisini 6lgmek amaciyla gelistirilmistir. Bireylerin birbirlerini anlamalari, diisiinceleri
algilamalar1 ve bilgi degisimi etkin iletisim ile mimkiindiir. Johari Modeli rollerarasi
iliskide degisim siirecini anlamada yoneticilere yardimct olur. Kisinin yetki ve giiciinii
belirleyen rol farklilagmalari, calisanlararasindaki iletisimin yon, derece ve boyutunu
etkiler. Rol farklilagmasi ayrica Johari modelindeki a¢ilim ve geri bildirim siireglerinin
kullanimini da etkiler.

Anahtar Soézciikler: Rol Farklilasmasi, Iletisim, Johari Modeli

Abstract
Effects of Role Differences in Communication and Johari Awareness Model

This study explores effects of role differences in communication since
communication and roles strongly influence effectiveness of corporation. In a sense, Johari
Model was developed to measure the degree of communication among members in an
organization. Knowledge exchange process and people’s undestanding and perceiving each
other are possible with an effective communication. Efficient communication between
upper and lower managers also provides a company for making winning decisions. Role
differences, which define power and authority of personnel, affect direction, degree and
dimension of communication between managerial levels, and influences the usage of
exposure and feedback processes in Johari Model.

Keywords: Role Differences, Communication, Johari Model

Giris

Johari Modeli oOrgiitlerde iiyelerarasi iletisim diizeyini 6l¢gmek amaciyla
gelistirilmistir. Amag bireylerarasi iletisimin yapisini test etmektir.

Joseph Luft ve Harry Ingram tarafindan gelistirilen modelde dort pencere vardir
ve herbiri bireylerin davranis, duygu, ihtiyac ve tercihlerine isaret etmektedir. Kisinin
hangi pencerede oldugu digerleriyle kuracag: iletisimi etkilemektedir. Modelde
pencereler orgiit psikolojisinin ne durumda oldugunu da gosterir.

Luft pencerelerin 6zelliklerini sOyle siralamaktadir:
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e Arena Penceresi

Bireyin diisiincelerinin ve ruh halinin kendisince ve bagkalarinca da bilinmesi
e Kor Nokta Penceresi

Birey kendi 6zellliklerini bilmemekte, baskalar1 onu niteleyebilmektedir.

e Sakl1 Alan Penceresi

Digerleri  bireyin diislincelerini  bilmemekte, fakat kisi kendini
tanimlayabilmektedir.
e Bilinmeyen Penceresi
Ne birey ne bagkalar1 kisiyi niteleyebilmektedir.
Az — Geri Bildirim — Cok
| | | |
Az 3 10 15 20 Baskalarinca
15 o
Bilinen
ARENA KOR NOKTA
—110
v
Ac¢ilim
L 15 Bagkalarinca
v SAKLI ALAN | BILINMEYEN Bilinmeyen
Cok |20
Kendisince Kendisince
Bilinen Bilinmeyen

Sekil 1: Johari Penceresi

Kaynak: Hall Jay, Managerial Implications of Johari Awareness Model,
Human Relations

Modelde pencerelerarasi iliskileri diizenleyen iki degisim araci vardir:
Acilim ve Geri Bildirim. Stireglerdeki az veya ¢ok olma durumu davranis, diisiince
ve duygularin dagilimini belirler ve pencerelerin biiyiikliigiinii etkiler. Ornegin
Arena bolgesi daha biiyiik olursa, diyebiliriz ki iletisim daha &diillendirici ve
etkilidir. Model bu varsayimlariyla orgiitlerde iletisimi 6lgmeye g¢aligmaktadir.
Acilim, insanin i¢ diinyasini digerlerine acgiklama siirecidir. Geri Bildirim ise
kisinin is arkadaglarinin diisiince ve duygularini ve onlardaki bilgiyi 6grenme
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stirecidir. Kisi geri bildirimden yararlanarak Kor Nokta bdlgesinde bulunmay1
onleyebilir Orgiitte iiyeleraras: iletisimin etkililigi A¢ilim ve Geri Bildirim’den
yararlanmaya gore farklilasir.

Johari Pencereler’inden egitim programlarinda iletisim etkililigini test
edebilme amaciyla da yararlanilmaktadir. Modelin bir varsayimi kisilerarasi bilgi
degisiminin 1iletisimi artiracagidir. Luft ve Ingram’a goére Arena bolgesinin
genisligi, karsilikli bilgi degisiminin yiiksek diizeyde olmasi demektir. Bunun
anlami insanlarin birbirini daha iyi bilmeleridir ki boylece daha hizli ve daha fazla
iletisim kurulabilsin.

Modelin kurucularina gére Arena bolgesi, A¢ilim ve Geri Bildirim’in yogun
kullanimi ile genisletilebilir. Bireyin kendisini dis diinyaya agmasi, beraberinde
digerlerinin duygu, diisiince ve bilgilerini bireye bildirmesini getirecektir. Bu
ozelliginden dolay1 model, iletisimin insan yoniinii incelemede bir 6l¢lim aract
olabilmistir.

1. Lider Basarisina iletisimin Katkis

Drucker (1992) etkili liderligin temelini Orgiitiin misyonunu diisiinmede,
bunu tanimlamada ve apagik, gézle goriiliir bir bicimde orgiite sunmada gérmekte,
lideri hedefleri, dncelikleri ve standartlar tespit eden ve sapma olmamasina nezaret
eden kisi olarak algilamaktadir. Biitiin bunlar i¢in gerekli olan ve basarili liderligin
temel faktorii liderin izleyicileri ile etkili iletisim kurabilmesidir. Wolk (1999)
lider ve yoneticilerin gesitli rolleri oldugunu, karar alma, degisim ve bilgi merkezi
olma ve politikalar1 saptama gibi bu rollerde basarinin liderin iletisim etkililigi ile
belirlenecegini sOylemektedir. Ciinkii lider ve astlarin birbirlerini anlamalar1 ve
diisiince ve bilgi degisimini saglamalari hep iletisim ile olur. Liderlerin gevreyi
yorumlamak ve kamu, paydaslar, resmi ve 6zel kurumlarla iliski kurmak zorunda
olmalar1 ve performanslarmi yiikseltme gerekleri, onlarin astlariyla iletisim tesis
etmelerini zorunlu kilmakta ve bdylece iletisim Srgiitiin 6nceliklerini ve degerlerini
biitiinlestirmede bir ara¢ olabilmektedir. (Milliman, Grosskopf, Winter, 2001: 210)

Taraflarin birbirini bilmesi etkili liderlik siireci i¢in gereklidir. Hall (1973),
bireylerin bilgi degisimine yardimci olan Johari Penceresi’nin, alinan kararlarla
iligkili olarak ortaya atilan fikirlerin daha iyi anlasilmasini bireylerin sorumluluk
anlayislarinin olciilmesini sagladigini sdylemistir. Boylece liderler Astlarin1 daha
yogun giidiileme ve onlar1 kontrol olanagina kavusmus olur. Etkili iletigimi egitim
ve uygulama ile kazanilabilecek bir beceri ve mantik seti olarak goren Wolk, etkili
iletisimi 6grenmeyi liderin Orgiitine, meslektaslarina ve kendisine karsi bir
sorumlulugu olarak gérmiis ve liderin basarisini ve orgiitiin performansini, iletisim
kurabilmede liderin yetenegine baglamistir. (Wolk, 1999: 148)

Johari’deki dort alami liderin &ziimsemesi ve Ozelliklerini bilmesi ve
caligsanlarin toplam ve ayri ayri hangi pencerede oldugunun farkinda olmasi, ona
iletisimin derecesini gosterecek ve denetim islevini yiiriitmesinde etkililik
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saglayacaktir. Ornegin Japon inanisindaki uyum ve itaat anlayisi bolgeler arasi
gecisi kolaylastirmakta, catisma az oldugundan dolay1 lider i¢in Orgiitii yonetme
daha kolay olmaktadir. Literatiirdeki caligmalar gostermektedir ki yoOneticilerin
yazili ve sozlii iletisim kurma becerileri, karlilik ve etkililigi baska herhangi bir
seyden daha fazla etkilemektedir. (Wolk, 1999: 148) iletisimdeki bir bozulma su
olumsuzluklar ile sonuglanmaktadir: isletme gelirlerinde diisiis, verimlilik ve
etkililikte azalma, tedarik¢i ve distribiitorlerle iligkilerde bozulma, caliganlarin
huzur, baghilik ve tatminlerinde gerileme. Kim, Oh ve Lee’nin (1991) Kore’de,
199 adet AR-GE arastirmacilari arasinda yaptiklar1 calismalarinda lider-ast
arasindaki iletisim ile astlarin tatmini arasindaki baglantiy1 arastirmislar ve astlarin
ig tatmininin liderin iletisim tarzi ile iliskisi oldugunu bulmuslardir.

fletisimde pencereler arasi gecis kolayligi olan isletmelerde ast-iist iliskisi
canli olacagindan kararlarda bir birliktelik olusacak bu da beraberinde sinerjiyi
getirecek ve lideri daha bagarili kilacaktir. Bdylece lidere yon gosteren Johari
Pencereler’i sistemde tehlikeleri gdsterme acisindan da bir “homeostasis” rolil
oynayabilecektir.

Modeldeki Agilim ve Geri Bildirim, insanlarin duygu ve diisiincelerini ve
bilgi degisim derecesini iist yoneticiye gosterir. Ornegin, Hall (1973) Geri
Bildirim siirecinin yiiksek diizeyde oldugu bir orgiitte liderin daha basarili
olacagin1 belirtmektedirler.

Clampitt, Berk ve Williams (2002) liderin etkili iletisim kurabilmesinde dort
agsamali1 bir modelden bahsederler:

e [1k olarak iletisim kurulacak grubun ve dzelliklerinin belirlenmesi

Lider boylecegrup iiyelerinin biligsel ve duygusal &zelliklerini belirleme
sansina ve iletisim kanallarin1 6grenmis olur.

e Orgiitsel amaglarla paralel iletisim stratejileri gelistirme

Stratejik hedefler yeterince anlasilmazsa galisanlar belirsizlik i¢inde kalirlar ve
“Orgiitsel amaglari her yoniiyle anladigimdan emin degilim,” diisiincesine
kapilabilirler. Dogru iletisim stratejileri bu noktada strateji yiiriitiiciilere yardimci olur.

o [letisim stratejilerini yiiriitme
o Etkili diyaloglar kurma

Liderin izleyicileriyle konusmalarindaki etkileme yetenegi, amagclara astlar
daha giiclii baglar

Milliman, Grosskopf ve Winter (2001) iletisimde seffaflik, giiven ve agik
konugmanin 6nemine deginmislerdir. Wolk (1999) ayrica takim galismalarinda ve
zaman yoOnetiminde basarinin ve calisanlarin is tatmininin liderin etkili dinleme
becerisi gelistirme ile miimkiin olacagini belirtmistir.
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2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda iletisim

Luo (2002) iletisim kiiltiiri orgiitte bir kisiden digerine ve yeni gelenlere
nakletmeye ve kiiltiire belli yonde gelistirmeye yardim eden bir aragtir. Hall (1974)
Likert ve Argryis’in personelin orgiitteki rol ve varligimi niteleyen duygu ve
diisiince dizisi olan iklimi insanlar arasi iletisimin bir {iriinii olarak gordiigiinii
belirtmistir. Kiiltiirel dinamikler iletisimle evrimlesir. Ote yandan kiiltiir dgeleri
araciligryla iletisimin yoniinii tayin eder. Yani kiiltiir ile iletigim arasindan bir
etkilesim sdz konusudur. Orgiitte insanlarm birbirine neyi nasil iletecegini
belirleyen kiiltiirdiir.

Luois (1985), Rowe ve Struck (1999) Kkiiltiiriin insan iligkilerinden
dogdugunu ve gelisiminin, bu iliskileri miimkiin kilan ve destekleyen iletisim
sistemlerine bagl oldugunu sdylemislerdir.. Ornegin e-mail, internet, fax gibi yeni
iletisim araclar kiiltiirel isleyisi etkilemektedir. Telekomunikasyon ve kiiltiiriin bu
iligkisi iiyelerin duygu ve diisiincelerini etkiler. Bdylece bireylerin davranislari
sekillenir. Isletmenin tarihi ve fiziksel varliklari, cevre ile iliskiler de kiiltiiriin
olusumuna katkida bulunur. E-igletmecilik orgiitte deger gelisiminin yOniini
belirleyen bir diger faktor olmustur. Isletmede hangi iletisim araclarinin
kullanildig kisilerin davraniglarini yonlendirmesi agisindan énemlidir.

Schein (1993), Rowe ve Struck (1999) bu cercevede grup i¢i normlara ve
biligsel degerlemenin O6nemine deginmektedir. Heracleous ve Langham (1996)
olusturduklan kiiltiir ag1 tablosunda kiiltiirii, semboller, hikaye ve mitler, giic, orgiit
yapisi ve kontrol sistemlerinin yaninda iletisimin de bir sonucu olarak
gormiislerdir. Ornegin boliimler aras1 zayif iletisim kararlarin alinmasinda ve bilgi
akisinda calisanlarin katkilarimi devre dig1 birakacaktir ve belki de koordinasyon
yoklugundan her departman kendi yéniinde giden boliimler olacaklardir. iletisim
yoklugu kompleks hatta rutin islerin dahi verimli yerine getirilmesini engeller ve
cevre ile baglarin kesilmesine neden olarak orgiitiin yasayabilirligini etkiler.

Bunlara ilaveten Ashburner (1990) bilgi sistemlerinin basarisinin orgiitsel
kiiltiire bagh oldugunu soylemektedir. (Kanungo, 1998: 81) Calismalar etkin
iletisimin kiltiir, iletilecek bilgi ve Orgiitsel yapinin etkin bilesimi oldugunu
gostermigstir. Kiiltiiriin yeni teknolojileri reddi zayif iletisim doguracak ve orgiitsel
performans olumsuz etkilenecektir.

3. Rol Farkhlasmasi ve Iletisim

Yonetsel kademe kisinin orgiitteki yetki konumunu ve giiciinii belirler. Bu
ic degisken de biraraya gelerek insanlar arasi iletigimi sekillendirir.

Hall (1974) Acilim ve Geri Bildirim gibi yonetsel siireclerin rol
farklilasmasindan etkilendigini ifade ederler. Ornegin iistler geri bildirimde
astlarina glivenmediklerinden iletilen bilgilere 6nem vermeyebilirler. Ya da aym
kademedeki arkadaslarmma giivendiklerinden, benzer roller geri bildirimi
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kullanmaya neden olabilir. Birey iistleriyle iliskilerinde bazi bilgileri kendinde
tutmay1 diisiinebilir. Bu Sakli Alan’m genis olmasiyla sonuglanacaktir. Ustlerin
dikkate almasi gereken cagdas iletisimin sadece emir ve talimat verme degil ayni
zamanda arkadagca ve destekleyici iligkiler insa etme ve siirdliirme oldugudur.
(Wolk, 1999: 149)

Hall (1973) agilim siirecini kullanimin iyelerin yetkilerinin gii¢lii bir lineer
fonksiyonu oldugunu, Geri Bildirimi’n de gii¢ farkliliklar1 ile degisecegini
sdylemislerdir. “Personel Iliskileri Anketi”ni uyguladiklari aragtirmalarina gére bu
sonuca ulagmuglardir. Ornegin calisma, iistlerin ¢ogunlugunun astlarindan bilgi
aldiklarin1 fakat kendilerini agiklamaya isteksiz olduklarmi ortaya cikarmistir.
Baska deyisle Geri Bildirimi kullanmakta Agilimi tercih etmemektedirler. Oysa ki
neyin ni¢in yapilmasi yoniindeki bilginin orta ve alt kademelere dagitiminda bir
aksama eksik iletisime neden olacaktir. (Wolk, 1999: 149) Iletisimin en 6nemli
yarar1 yeni bilgileri 0grenme, fikir iiretme ve ¢Oziim sunma firsati saglama
oldugunu yoneticiler idrak etmelidirler. (Milliman, Grosskopf, Winter, 2001: 214)

Blake ve Mouton’in iistlerin yonetim politikalariin ¢alisanlararasi iletigimi
etkiledigini ve etkili iletisimin tepe yoneticilerin yaklagimlariyla saglanabilecegi
goriigine Hall (1973) bir ¢aligmasinda yer vermistir. Bir organizasyonun etkin
caligabilmesi igin biitiin Orgiitiin iletisime katilmasi ve islerin koordinasyonu,
problem ¢6zme, bilgi paylasma ve catigma yoOnetimi gibi yOnetsel uygulamalar
yoneticinin bagarisini artirmada gereklidir. (Covey, 1991; Goleman, 1995; Dues ve
Burgoon, 1998; Murphy, 1996; Wolk, 1999: 149) Ydnetici Arena penceresinde ise
demek ki A¢ilim ve Geri Bildirimi agirlikli olarak kullanmaktadir. Bu da iletisimin
etkili oldugunu gosterir. Ornegin ast emniyet ve is kazalarin1 dnleme programina
destek saglamak i¢in tepe yoneticilere rahatlikla acilimi saglanabilir. Kazalar
azalacagindan agik iletisim tiretimde duraklamalarin, iggiicii kaybinin ve kalitesiz
iriin imal etmenin Oniine geg¢mis olacaktir. Blake ve Mouton’in yaklasimina
Milliman, Grosskopf ve Winter (2001) yoneticinin giiven ve agiklik insa etmesinin
iletisimin bilgi merkezli olmasi durumunda saglanabilecegini belirtmektedirler.
Onlara gore iletisimin 6zii degisik rollerdeki ¢alisanlarin beraber diigiinme, bir
tartigma ortami olusturma ve “beyin firtinasi”na agik olma uygulamalaridir. Selin
Hoboy, iletisimde ve tartigma ortaminda c¢alisanlarin rol farklhiliklarimi geride
birakmalarini, bunun insanlar1 daha 6zgiir konugmaya itecegini ifade etmektedir.
(Milliman, Grosskopf, Winter, 2001: 213) Bu tarz yoneticiler demek ki giiven,
saygi, iliski kurma ve tamimayr insa etmisler, astlarinda bu izlenimleri
olusturduklar i¢in karsilikli iletisime bir temel hazirlayabilmislerdir.

Wolk (1999) iletisim olmamasinin ve yanlig iletisimin, ¢alisanlarin {istlerine,
orgiitlerine ve astlaria glivenmemelerinin iki biiyiik nedeni olarak gostermektedir.
Isletme genisledik¢e buna daha ¢ok dikkat edilmelidir ciinkii personel aras1 uzaklik
arttigindan eksik iletisim meydana gelme olasilig1 yiikselmektedir. Kaynaklarin
irrasyonel kullanilmas tehlikesi de bunun bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilmektedir.
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Bir diger nokta, {iyenin kisiliginin de iletisimi yani A¢ilim ve Geri Bildirim
kullanimini etkileyecegi hususudur. Ornegin Geri Bildirim’in diisiik kullanimi
kars1 bireyin i¢ine kapanikligindan kaynaklanabilir.

4. Metodoloji

Rol farkliliklart ve iletisim arasindaki iliskiyi test etmek amaciyla Hall ve
Williams tarafindan gelistirilen Personel Iligkileri Anketi’nin bir versiyonu olan,
Roiger’in “Self-Disclosure Exercise” kullanilmisgtir.

Calisanlarin A¢ilim ve Geri Bildirim puanlarimi bulmak amaciyla,cesitli
durumlar karsisinda nasil tepki vereceklerini 6lgen 10 adet soru sorulmustur.
Bireyin Ac¢ilim ve Geri Bildirim puanlarinin Johari Pencereleri diyagramindaki
kesisim noktasi alinip hangi pencereye diistiigii tespit edilerek, personelin iletisim
diizeyi anlagilmaya calisilmistir. Anket sorulari A ve B olmak iizere iki sik olup
kiginin nasil davranacigini niteleyecek toplam 5 puami bu iki cevap arasinda
paylastirmasi istenmistir.

Anket Istanbul, Ankara, izmir, Ordu gibi illerde degisik sektorlerden degisik
firmalara uygulanmigtir. Bazi deneklere posta yolu ile ulasilmaya c¢alisilmstir.
Pasabahce Magazalar1, Unye Cimento, Beser Holding bu sirketlere 6rnektir. Anket
sorular igletmelerde her kademeden 74 yonetici ve ¢alisana yoneltilmistir. Genel
miidiir, miidiir, sef bu tiirden personele 6rnektir. Ayrica yas, egitim durumu ve
cinsiyet gibi faktorlerin iletisime muhtemel etkisi arastirilmistir.  Bu merkezli
arastirma bize isletme c¢alisanlarinin bir profilini ¢izme ve personel yapisinin
iletisim diizeyine etkisini 6l¢gme sansini tanimustir.

Arastirmada bagimli degisken iletisim diizeyi, bagimsiz degisken ise
hiyerarsik farkliliklardir. Bagka deyisle iletisim diizeyinin yonetsel kademelerdeki
degisimin bir fonksiyonu olup olmadigi incelenmistir. iletisim diizeyi degisik
hiyerarsilerdeki bireylerin cevaplarindan elde edilen A¢ilim ve Geri Bildirim
puanlarinin Johari Penceresi’nde hangi pencereye distiigii ile ol¢lilmiistiir. Bu
kapsamda asagidaki su sonuglarin gerceklesmesi arastirilacaktir:

S 1: Orgiitlerde iletisim diizeyi rol farklilasmast ile degisir.

S 2: Johari Modeli’ndeki agilim ve geri bildirim siireglerinin
kullanimi rol farklilagmasi ile degisir.

S 3: [letisim diizeyi, agilim ve geri bildirim siireglerinin
kullanimi demografik faktorler ile degisir.

5. Yorum ve Degerlendirme

Aragtirmamiz bulgulari sonuglarimizi destekler niteliktedir. S1 ve S2
sonuglarmin dogrulandigini gosteren yonetici gruplarinin ortalama ac¢ilim ve geri
bildirim puanlar1 agsagidaki Tablo 1 de gdsterilmektedir.
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Tablo 1 Ac¢ilim Geri Bildirim|
Ust Kademe 18.5 17.5
Orta Kademe 15.1 154
Alt Kademe 14.5 14.9

Orgiitlerde rol farklilasmasinmn iletisim dogasma etki ettigi yani baskalarma
fikirlerini sdyleme ve karsi taraftan geri bildirim alarak ¢ift yonlii iletisim kurma
hiyerarside basamaklar degistikce degismektedir. Ust ydneticilerin aciim ve geri
bildirim puanlarinin ortalamasi diger yoneticilerden daha yiiksektir. Ortalamalarin
asag1 dogru giderek azalmasi yoneticilerin alt kademelerde duygu ve diisiincelerini
sakladiklarimi ve geri bildirimden yararlanmada ¢ekimser olduklarma igaret etmektedir.
Bu astlarn aralarindaki rekabetten dolay1 birbirlerine glivenmemelerinden, {istlerinden
cekinmelerinden ve boylece daha az yardimlagsmalarindan kaynaklanabilir. Oysa ki
iletisim yoOnetim siirecinde Onemli rol oynar, yoneticilerse iletisime gereginden az
deger verirler. (Oswick, Keenoy, Grant, 1997: 5) Bu kapsamda rol farklilagmasinin
analizi isletmelerde karsilikli diyalog ve tartismaya zemin agmasi ve zayif iletisimi
tyilestirmesi bakimindan 6nemlidir. Bunun igin yoneticilerin birbirleriyle etkilesimleri,
aksiyon ve sdylemleri incelenmelidir. Isletmelerimiz profesyonelleri arasinda diyalog
temin etme, liderlik ve iletisim becerisi gelistirmede onlara yardimci olacak ve astlara
iist diizey yonetime gelmede Onlerini agacaklardir. Steven Covey bir kitabinda
iletisimi “karsilikli anlama” olarak tanimlamustir. Bu karsilikli anlayis Ustler ve astlar
arasinda gelistirilmelidir.

Ustlerin  puanmim yiiksek olmas1 acik iletisim taraftar1  olduklarim
gostermektedir. Astlarindan gelen bilgiye deger vermekte, astlarin ¢aba ve fikirlerine
saygl duymaktadirlar. Onlar1 karar alma siirecine dahil eden tstler katilimer yonetim
anlayigma sahiptirler. Bu yonelim grup ¢alismasini da tesvik etmekte, bdylece daha
etkin kararlar alinabilmektedir. Bdylece astlardaki potansiyelden yararlanmakta ve
isletme stratejilerine katilimlarini artirmaktadirlar. Selin Hoboy, karsilikli diyalog
kurmanin iletisimi ve taraflarin birbirini anlamasini saglayacagini kendi sirketinde
kesfetmistir. (Milliman, Grosskopf, Winter, 2001: 214) Basarili iletisimci olmak
i¢in, diyalog kurma énemlidir ¢linkii orgiitlerde resmi iletisim kanallar1 genellikle
verimli degildir. (Wolk, 1999: 150)

Ust yoneticilerimiz, astlarin davramslarina tepkilerini daha agiklikla
soylemekte ve iletmektedirler. Ornegin, isletmede kurulu iki grup arasindaki bir
catigmanin nedenleri konusunda geri bildirim kullanmakta ve ¢6ziim konusunda
kendi fikirlerini rahatlikla sdylemektedirler. Oysa Hall’iin Amerikali yoneticiler
arasinda yaptig1 arastirma, istlerin ast-iist iligkisinde geri bildirimi kullandiklari
fakat agilimdan yararlanmadiklarini ortaya ¢ikarmistir. Tiirk yoneticilerin agilim
ve geri bildirim siirecini birlikte kullanmalari, iletisime serbest temel hazirlandigi,
iistiin astiyla arasinda yakin iliski kurdugu ve {ist yoneticilerde insan iligkileri
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becerilerinin yiiksekligi anlamidadir. Boylece isletmenin vizyonu ve stratejilerini
belirleyen {istlerin bunu oOrgiite iletmeleri daha kolay olacaktir. Ayrica agik
iletisimci yoOneticiler astlarimi gilidillemede basarili olacak ve onlari hedeflere
yonlendireceklerdir.

Orta ve alt kademelere dogru geldik¢e agilim ve geri bildirim kullanimi
giderek azalmaktadir. Oswick, Keenoy ve Grant (1997) iletisimin yonetsel
faaliyetlerin temel ve igsel 6zelligi oldugunu, orta ve alt kademe yoneticilerdeki bu
eksikligin onlarda basarisizliga neden olacagini sdylemektedir. Ciinkii iletisim,
yani agilim ve geri bildirim kullanimlari, astlara bilgilerini kars1 tarafa nakletme ve
digerlerinin bulgularin1 onlara getirme islevi gorecektir. Bu siiregte bir aksama
astlarin verimliligini azaltacaktir. Iletisimin rol farklilagmasi ile azalmasi iistlerin
katilme1  yonetimi benimsemekle birlikte biraz da otokratik olmalarindan
kaynaklanabilir. Bu da astlarda korku ve endiseye neden olmakta ve agilim ve geri
bildirim kullanmay1 zayiflatmaktadir. Otokratik liderlik Tiirk yoneticilerin tarzinda
vardir. Ornegin turizm isletmelerinde yapilan bir aragtirmada, ¢alisanlarin, yabanci
genel miidiirleri daha demokratik, yerli genel miidiirleri daha otokratik bulduklar1
anlagilmigtir. Astlarin iizerindeki bu bask diisiinceleri kendilerinde saklamalarina
neden olmaktadir. Halbuki ast tatmini, liderin yonetim tarzina bagli olarak resmi
ve gayriresmi iletisim ile baglantilidir. (Kim, Lee, Oh, 1991: 15) Baskilarin
azalmasi astlar1 gorevlerine odaklayacak, verimliliklerini artiracak ve ast {ist
iliskilerini doruga cikaracaktir. Ciinkii bilgi, beceri ve dgrenme yeteneklerini
artiran yoneticiler, sirketlerini daha karli hale getirecek, problem ¢6zme gibi
teknikleri iceren diyalog seanslari, onlarin iletisim potansiyellerini artiracaktir.
(Milliman, Grosskopf, Winter, 2001:210) Ayrica iletisim  ¢aligsanlarin
motivasyonunu, koordinasyonu ve degisime uyarlanma kabiliyetlerini artirir.
(Wolk, 1999: 149)

Demografik faktorlerle iletisim arasindaki iligkiyi sorgulayan S 3 de Tablo 2
degerlerine gore dogrulanmaktadir. Tabloda demografik faktér gruplarinin agilim
ve geri bildirim ortalama puanlari siralanmustir.

Arastirmada ¢alisanlarin  yag dagilimina gore iletisim  siireglerini
kullanmalarinda farklilik goézlenmektedir. Yas yiikseldikge gozlenen degisim,
acilim ve geri bildirim siireglerinin kullaniminda kendini gostermektedir. Bu,
biiyiidiikce tecriibe, statii ve olgunlagsma ile meydana gelen kendine giivenden
kaynaklanabilir. 46+ grubunda ise ortalama puanlar diismektedir. Bu grup
caligsanlar daha ketumdurlar. Halbuki daha agik olarak digerlerini egitmeli, kendi
tecriibe ve birikimlerinden yararlandirmali, “coaching” tarz1  yOnetimi
benimsemelidirler.
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Tablo 2
Demografik Faktorler
Yas % Acilim Geri Bildirim
-25 23 15 14.6
26-35 57 16 15.6
36-45 12 16 16.9
46+ 8 13 15
Egitim
Lise 25 15.5 14
Universite 72 18 18.9
Lisans Ustii 3 16 19
Cinsiyet
Kadin 26 14 13.7
Erkek 74 18 16

Ote yandan, tablodan egitim diizeyi ve cinsiyet farklilasmasmin da iletisim
diizeyini etkiledigi goriilmektedir. Lise dereceli ¢alisanlar her ne kadar ortalama
puanlari yeterli olsa da duygu ve diisiincelerini agmada daha kapalidirlar ve karsi
taraftan da bilgi almamaktadirlar.  Aslinda iletisim bir sosyal siirectir ve
isletmedeki olaylarin ve gerceklerin transferinde merkezi ve sosyal bir rol
oynamaktadir ve, faaliyetleri bi¢cimlendirdigi ve bir ¢erceveye oturttugu gibi belirli
tutum ve davraniglart da gelistirir. (Berger, Luckman, 1967; Oswick, Keenoy, Lee,
1991: 17) Universite mezunu ¢alisanlar iletisimde daha proaktif ve ataktirlar. Agilim
ve geri bildirimi siklikla kullanmaktadirlar. Ust yonetimlerin bu noktadaki hedefi, lise
mezunu ¢alisanlar daha aktif hale getirerek, isletmelerinde “bilgi akim1” yogunlugunu
artrmak olmalidir. Ciinkii ¢ogu isletmede performans diisiikliigliniin nedeni olarak
iletisimin agik olmamasi ve yetersizligi gosterilmektedir. Oysa ki neyin nigin
yapilmasi yoniindeki bilginin iist, orta ve alt kademe arasinda dagitiminda bir aksama
bu yetersizligin nedeni olacaktir. (Wolk, 1999: 149)iletisim odakl egitim ve seminerler
ve belkide mentorlar esliginde calismalar tepe yonetimlere bu sorunu ¢dzmede ve
astlar1 daha atak ve girisken kilmada yardimci olacaktir. Milliman, Grosskopf ve
Winter (2001) astlarin yararli olabilmeleri i¢in {ist ve diger yoneticilerle mutlaka
iletisim kurmalar1 gerektigini, bdylece isletmelerinin o6nceliklerini ve degerlerini
anlayabileceklerini ifade etmektedirler.

Cinsiyet farkliligi da iletisimde degisimlere neden olmaktadir. Erkek
caliganlar agilim ve geri bildirim siireglerini daha yogun kullanmaktadirlar. Bunun
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temel sebebi oOrgiitlerin erkek egemen (%74) olmasi olabilir. Erkek yogun
isletmelerde bu kigilerin kendilerini rahat ifade ettigi ve geri bilgi aldiklarn
diigiintilebilir.  Esasen kadinlarin ag¢ilim ve geri bildirim siire¢lerini kullanim
ortalamalar1 da tatmin edici diizeydedir, fakat erkek ¢alisanlara gore geridedir.

Sonu¢

Strateji ve kararlar1 orgiite ve ¢evreye iletmede ara¢ olan iletisimin etkili
olmasinin bir isletme i¢in 6nemi bellidir. Bilgilerin yanlis ya da eksik iletimi,
orgiiti hedefinden farkli yonlere siiriikkleyeceginden ve karar alma etkinligini
azaltacagindan toplam performans: zedeleyecektir.  lletisim orgiit yapisini
gelistirdigi ve bilgi degisim siirecini sagladigi gibi onlar1 ayn1 zamanda inga eder ve
geligtirir. Ciinkii konugan insan bunu eyleme de dokecegi i¢in isletmelerin toplam
performansi da artacaktir. Bu nedenle yoneticilerin iletisime tepkileri, isletmelerin
toplam verimliligini artirmak i¢in analiz edilmeli ve bir iletisim stratejileri “yol
haritasi” ¢ikarilmalidir.  Sorunlarin ¢6ziimiinii ve bilgi akimmi etkileyen oOrgiitsel
iletisim, ve meydana gelis bicimini yoneticiler incelemeli, olaylarm ayrintilarimi ortaya
cikarici diyaloglar gelistirmeli ve boylece problemlerin kdkenine inmelidirler.

Rol farkliliklarinin ve demografik faktorlerin iletisimi etkiledigi yoniindeki
goriislerimiz arastirmamizda dogrulanmigtir.  Tepe yonetimler bu bulgulan
gelistirmeye calismalidirlar. Ornegin alt kademeleri iletisim kurma yoniinde tesvik
etmeli ve onlar1 daha katilime1 hale getirmelidirler. Ciinkii iletisime tiim Orgiitiin
katilimi1 ve agilim ve geri bildirim siireglerinin yogun kullanimi isletmeye piyasada
basar1 getirecektir.
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