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YONETICININ ILETiISIM KORKUSUNUN ORGUTSEL ILETiSIM SURECINE ETKiSI*
THE EFFECT’S OF MANEGER’S COMMUNICATION FEAR ON THE ORGANIZATIONAL
COMMUNICATION PROCESS
Yazgiil AVADOS™

Oz

Iletisim bir algilama stirecidir; bu algilama siirecinde y&neticinin sahip oldugu korkular, mesajin anlamini da etkilemekte ve
iletisim siirecini engelleyen etmenlerden biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu calismada, orgiitlerde yasanan problemlerin en
onemlilerinden biri olan iletisim siireci aksamalari, yonetici-calisan iliskilerinde yoneticilerin tutumu, cesitli kararlari alirken
uyguladiklar: yontemler ve duygularin bu kararlar tizerindeki etkisi arastirilmaktadir.
Arastirma Isparta ili sinirlar igerisinde yer alan ve tesadiifi 6rneklem yontemine gore belirlenen 6zel sektor kurumlarinin %65'inde
gerceklestirilmis ve {ist, orta, alt seviye kademelerinde yer alan yoneticilerin, calisanlariyla iletisimlerinde bazi korkular yasayip
yasamadiklari saptanmaya galisilmustir. Tkincil kaynak taramasi sonucu ve énceden saptanan amaglara gore belirlenen sorular, standart
bir anket formu ile 6rnek kiitlede bulunan deneklere yoneltilmistir. Calismanin sonuglarini degerlendirmek amaciyla, degisik gruplar
arasinda istatistiksel anlamda herhangi bir farkliligin olup olmadigini arastirmak igin, tek degiskenli analiz teknikleri olan T.Testi ve
One-way ANOVA Testi uygulanmistir. Tki ve daha fazla degisken arasindaki iligkileri incelemek icin ise, Faktor Analizi yapilmistir.
Analizler sonucunda elde edilen bulgular degerlendirildiginde, yas degiskenine gore, 35-55 yas arasindaki yoneticiler igin "is
yasantistnin" daha onemli oldugu ve dolayisiyla, bu gruptaki yoneticilerin “basarisizlik korkusu” ve alt diizey yoneticiler, tist diizey
yoneticilere oranla daha fazla takdir etme korkusu yasadig: belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: iletisim, Orgijtsel Iletisim, Yonetici, Korku, Iletisim Siireci.

Abstract

Communication is processes of perception and in this process, the fears of the manager occur as a factor affecting the meaning
of the message and a block for the process of communication. In this study, the breakdown of the communication process which is one
of the most important problems occur in organizations, the attitude of the manager in manager-employee relations, the methods being
used by managers for decision making and the effect of emotions in these decisions are the research topics. The research has been
conducted to 65 per cent of private sector institutions within the boundaries of the city Isparta, which has been selected according to
random sampling method. the research has been designed to detect whether high, middle and lower level managers have some fears
about their relationships with employees. the questions chosen as a result of scanning seconderial resources and according to the aims
predetermined has been asked to the subjects of sample mass by virtue of a survey. For the assessment of the study, to find that whether
there is any statistical difference between different groups, one variable analysis techniques of t-test and One-way ANOVA Test has
been implied. To examine the relations between two or more variables, Factor Analysis Techniques has been implied. According to the
findings of the research, it is observed to the age variable that 35-45 aged managers do care "business life" much more than others and
so, they have much more fear of failure. Secondly, it has been observed that lower level managers have much more fear of admiration
than high level managers.

Keywords: Communication, Organizational Communication, Manager, Fear, Process of Communication.

Giris

[letisim, konusan bireyin (gonderici) sahip oldugu giidii, gereksinim, algi ve tutumlarin olusturdugu
duygu, diistince veya bilgilerin her tiirli yolla dinleyici (hedef) bireye ya da bireylere aktarilmasi stirecidir.
Bir orgiitte yonetim siireci iletisimle isler. Is gorenler, kendilerinden neyin yapilmasini beklendigini ve bunu
neden yapmalar1 gerektigini, tistlerin onlardan ne bekledigini, diger bolimlerde ve kurum disinda kendi
isleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler. letisim siirecini kullanmayan bir yonetici
diistintilemez. Bu ¢alismanin amaci, iletisim stireci cergevesinde etkin iletisimi engelleyen faktorlerin neler
oldugunu gozden gecirmek ve yoneticinin bireysel, orgiitsel faktorlerden kaynaklanan korkularini
incelemektir. Iletisim konusuyla ilgili yapilan calismalar genellikle; iletisimin dnemi, iletisimin 6eleri, iletisim
stireci, iletigimi etkileyen faktérler gibi konulara; érgiitsel agidan bakildiginda da drgiitlerde iletisimin nasil olmasi
gerektigi ve iletisimi engelleyen faktdrler gibi konulara yogunlasmaktadir. Bu galismalarda, yoneticinin yasadigi
korkularin ¢ok fazla islenmediginden hareketle, bu calismanin ydneticinin iletisim korkularini saptamaya
yonelik diger arastirmalar icin yol gosterici nitelikte olacag1 ongoriilmiistiir.

* Bu calisma yazarin “Yoneticinin Tletisim Korkusunun Orgiitsel Tletisim Siirecine Etkisi” baslikli yiiksek lisans tezinden tiretilmis olup
18-21 Ekim 2. Uluslararas1 Akademik Arastirmalar Kongresinde 6zet bildiri olarak sunulmustur.
* Hali¢ Universitesi Doktora Ogrencisi, yazgulcelik@gmail.com
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1. Iletisim, Iletisim Siireci ve Orgiitsel Iletisim Kavramlar

[letisim, Ingilizce ve Fransizca’da karsiligi olan “communication”, Latince’de “communis” yani

“ortak” kelimesinden gelmektedir (Telman ve Unsal, 2005: 19). Bu “ortak” kelimesi sosyallesmeyi ifade
etmektedir. Belli bir toplumda insanin kendisinden 6nce var olan deger ve inanglar1 benimsemesi ve bunlara
uygun olarak kendisine verilen rolleri benimsemesi yani sosyallesmesi, ancak iletisimle gerceklesir (Giirgen,
1997:9).
Genel bir tamimla iletisim konusan bireyin (gonderici) sahip oldugu giidii, gereksinim, alg1 ve tutumlarin
olusturdugu duygu, dustince veya bilgilerin (mesaj) her ttirlti yolla dinleyici (hedef) bireye ya da bireylere
aktarilmasi siirecidir. letisim bir siireg, bir akistir (Robbins vd., 2016:328). Gondericinin (kaynak) mesajt
alindiginda iletisim tamamlanmis olur. Ancak; alicidan gondericiye geri besleme yapildiginda bu iki yonli
iletisimi olusturur. Bu tiir bir iletisim etkili bir iletisim i¢in gereklidir. Bu stiregte etkili olan unsurlar ise;
yetistigimiz cevre, egitim ve 6gretim diizeyimiz, tutum ve davramslarimiz, 6nyargilarimizdir. Eger iletisim
etkili ise bir kimseden diger kimseye iletilen duygu ve diistinceler bozulmadan diger kisi tarafindan oldugu
gibi anlasilir. Toplum icinde yasayan bireyler birbirleriyle etkilesim icindedirler ve iletisimi kolaylagtiran
unsurlar yerine iletisimi zorlastiran unsurlari kullaniyorlarsa aralarinda gerginlik ve catismalar yasarlar.
Etkin iletisim, dogru kanal ve yontemlerle edinilen bilgilerin, isletmenin arzuladigi amag¢ ve hedeflerine
daha etkin ve verimli bir bicimde ulasmasim saglayabilmek amaci ile gonderici tarafindan ilgili birey ve
birimlere dagitilmasidir (Ertimsir., 2016: 355). Daha kesin bir bicimde ifade edilirse; iletisim kisinin bir bagka
kisiyle baglant1 kurarak kendini anlatmasi ve tanitmasidir (Adair, 2004:13).

[letisim toplumsal yasam igerisinde yer alan tiim bireyler icin 6nemlidir. Anne, baba, akraba,
arkadas, yonetici, is goren vb. acisindan iligkilerin aksamadan stirdiirebilmesi ancak saglikli bir iletisimle
gerceklesir. Bir orgiitte yonetim siireci iletisimle isler. Iletisimle yeterli bilgi toplanamadiginda orgiitiin
sorunlari bilinemez, c¢oziilemez. Orgiitlerde bireyler gerceklestirilen iletisimle hem birbirlerini daha iyi
tantyacaklar ve anlasacaklar, hem de orgiitlerde yasanan sorunlarin ¢oziilebilmesine katkida
bulunacaklardir (Caglar ve Kilig, 2006: 4-5).

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecerken orgiitler en 6nemli kaynaklarmin “insan” unsuru
oldugunu anlamuslardir. Bir orgiitiin ve sosyal paydaslarinin (6rgiitii etkileyen ve orgiitin etkiledigi
tedarikgiler, calisanlar, aracilar, musteriler vb. kisiler) ihtiyaglarini karsilayacak bir ortam yaratabilmek son
derece 6nem kazanmis, bunu gergeklestirebilmenin 6n kosulu olan “trgiitsel iletisimin” gerekliligine
yoneticilerin her zamankinden daha ¢ok inanmalar1 s6z konusu olmustur (Kocabas, 2005:248).

Orgiitsel iletisim, “orgiitiin isleyisini saglamak ve orgiitii hedeflerine ulastirmak amaciyla, gerek
orgiitii olusturan gesitli bolim ve o6geler, gerekse orgiit ile cevresi arasinda girisilen devamli bir bilgi ve
diisince alisverisine ve gerekli iligkilerin kurulmasina olanak taniyan toplumsal bir stireg” olarak
tanimlanmgtir. Orgiitsel iletisim, orgiitsel ve yonetsel fonksiyonlarin yerine getirilmesinde ozellikle
yoneticiler agisindan biiyiik 6neme sahip bir yonetsel fonksiyondur. Orgiitlerde yoneticiler zamanlarinin
%75-90'1m1 iletisim faaliyetlerine harcarlar. Bir yonetici, tipik olarak masasinda giindelik islerini, toplanti
programlarini yaparken, telefonda konusurken veya onu cevaplarken, is mektuplarini okurken ve onlar1
cevaplandirirken, orgiitte yonlendirme ve denetim fonksiyonlarini yerine getirirken, hep iletisimden
yararlanir (Tutar,2003:116).

Orgiitlerin iletisim gabas icerisinde olup olmadiklarma gore iletisim bicimleri dort gruba ayrilmaktadir
(Okay, 2000:171-172) :

-Biirokratik fletigim: Bu iletisim bigiminde orgiitler hedef gruplarma bilgi vermedikleri gibi onlardan da
bilgi almamaktadirlar. Bu tip iletisim daha ¢ok biirokratik orgiitlerde uygulanmaktadir.

-Manipiilatif Iletisim: Bu iletisim biciminde hedef grupla bilgi alis verisi yapildig1 gibi bir gortintim
yansitilmaya galisiimaktadir. Oysa alinip verilen bilgiler sadece segilmis bilgilerdir. Bu iletisim biciminde
amag bir gesit propagandadir.

-Demokratik Iletisim: Acikliga dayanan bir iletisim bicimidir. Orgiit hedef grubuna dogru bilgiyi
iletmeye hazirdir ve iletmektedir. Hedef gruptan da bilgi alinarak degerlendirilmesi yapilmaktadir.

-Orantis1z Iletisim: Bu iletisim bigimi 6rgiit bilgilendirmeye hazir oldugu halde, kamuoyu hakkinda hig
bilgi alamadig1 ya da yogun bigimde kamuoyu arastirilmasina ragmen elde edilen bilgilerin degerlendirilip
bir sonuca varilamadig1 durumlarda gerceklesmektedir.

Orgiitsel iletisimin 6neminden hareketle, orgiit ici iletisimin temel amaglart su sekilde
siralanabilmektedir (Varol, 1993:129):

«  Orgiitiin amaglari, hedefleri ve politikalarinin galisanlarca bilinmesini saglamak,

+ s ve islemlere iliskin bilgi vermek ve bu yolla is ve beceri egitimini kolaylastirmak,
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«  Orgiitiin sosyal ve ekonomik sorunlar1 konusunda bilgi vermek ve ¢alisanlari bunlarin genel sosyal
ve ekonomik sorunlar ile baglantilar1 konusunda aydinlatmak, ayrica orgiit ici duygusal ve catismali
sorunlar, konusunda aydinlatmak,

* Yenilik ve yaraticig1 6zendirerek, ¢alisanlar1 deneyim, sezgi ve akillarina dayanarak, yonetime bilgi
ve geri bildirim saglamalar1 konusunda 6zendirmek,

. Orgﬁtﬁn etkinlikleri, 6nemli olaylar ve kararlar, basarimlar konusunda aydinlatmak,

» Bilgilendirme yoluyla da orgiitsel yasama katilim diizeyini arttirmak,

*  Yoneticiler ve calisanlar arasinda iki yonlii-karsilikli iletisimi 6zendirmek,

* Calisanlarin is sirasinda veya is sonrasinda orgiitii temsil niteliklerini gelistirmek,

+ Iste ilerleme olanaklars, gesitli calisanlarla ilgili, gelismeler, gelecege iliskin beklentiler vb. konularda
bilgilendirmek veya aydinlatmak,

* Bitiin bunlar ve iletisim etkinlikleriyle bir orgiit iklimi, kiiltirti ve kimligi yaratmaya ve bunu
strdiirmeye calismak.

Orgiit i¢i iletisim calismalar1 cercevesinde, yatay, dikey, capraz ve cift yonli iletisimin tarafsiz
olusturulmasi, her birey igin statli ve katihm saglanmasi, saglikli bir is ortaminin ve ekip ruhunun
olusturulmasi, yaraticiligin tesvik edilmesi, calisanlarin gelecek hakkinda iyimser diistincelere sahip olmasi
yaratilmasi saglanmalidir (Varol, 1993:129).

2. Etkin Iletisimi Engelleyen Faktorler

fletisim, bir davrams olusturmak veya bir fikri aktarmak amaciyla alici veya alicilara mesaj
iletmektir. Iletisimin etkin olabilmesi igin alicinin, kaynagim ve mesajin bazi 6zellikleri tasimasi gerekir. Baz
durumlarda iletisim faktorleri gerekli tzellige sahip olduklari halde, etkin iletisim saglanamaz. Bunun
nedeni, kisilerin psikolojik durumlar1 veya gevresel olumsuzluklardir. Iletisim engelleri, genellikle alic1 veya
kaynak arasindaki psikolojik uyumun saglanamamasindan veya bu uyumun saglanmasi igin gerekli olan
geri beslemenin yanlis degerlendirilmesinden olusmaktadir.  Iletisimde engeller oldugu zaman,
anlasmazliklar olur; bireysel ve orgiitsel catisma ortaya cikar. Catismalar1 ortadan kaldirmanin yolu,
insanlarin birbiriyle yasadiklar: iletisim kopukluklarmi gidermek, anlasma ve uzlasma zemini yaratmaktir
(Tutar,2003:155).

Etkin bir iletisim siirecini engelleyen faktorleri asagida gosterildigi gibi kisaca 6zetlemek
miimkindiir (Simsek vd.,2001:107):

-Algilamada kisisellik: iletisimin ana unsurlarindan verici ve alici ikilisinin temel amaci etkin bir
iletisim saglamak olmasina ragmen, bilerek veya bilmeyerek bazen bizzat kendileri etkin iletisim engeli
olusturabilirler (Simsek vd.,2001:107). Her tiirlii iletisim sisteminde yorumlama olgusu vardir. Kisiler
aldiklar1 mesajlar1 bilgi seviyesine, inanglarina ve tutumlarina gore yorumlarlar. Kisilerin mesajlar1 olduklar:
gibi degil de olmasim istedikleri gibi algilamalari, kisisel 6zelliklerinden bagka, secici dikkatlerinin
yogunlastigi yonden kaynaklanmaktadir. Ayni olayr takip eden kisilerin degisik degerlendirme
yapmalarinda segici dikkatlerinin degisik yonlti olmasinin pay1 biiytikttir. Insanin mesajl degerlendirmesi,
bilgi ve tecriibelerine, yasam tarzina, inang sistemine siki sikiya baglidir (Kogel, 2005: 552-555).

-Mesajin inanca uymamasi veya fazla uymasi: Kisi aldifi mesajlar1 inang sistemine gore
degerlendirmektedir. Eger alinan mesaj inang sistemine uymuyorsa kisi istenilen davrams: gostermeyecektir
veya kisi tizerinde istenilen etki meydana gelmeyecektir. Bu durumda, iletisim organlar1 etkin iletisimi
engelleyen bir filtre sistemi olusturacaktir. Neticede de alinan mesajlarda inang sistemine uymayanlar elenir,
uyanlar degerlendirilir (Ertiirk, 2000:166).

-letisim kaynagina giivensizlik: Mesajin kaynag1 hakkinda olumsuz ve giivenilmeyen bir kisi imajt
yerlesmisse, alici mesajin kaynagini arzu ettigi sekilde algilamaz ve kaynak kisi hakkinda duydugu
glivensizligin etkisinde kalarak degerlendirme yapar. Ayrica gercek mesajin disinda bir takim yan mesajlar
da arastirilir ve bunun varligina inanilir. Yoneticilerin istenmeyen davranislari gogu zaman bir gizli mesaj
kaynagr durumundadir. Ast-iist iliskilerinde olusan giivensizlik, giiven ortaminda bile yoneticinin gergek
mesajini1 alip davramslarini diizenlemede giigliik cekecektir (Ugur ve Goral, 2005:135).

-Kisilik uyumunun tam olmamasi: Etkin bir iletisim stirecinde alic1 ile kaynagin etkilesim iliskisinin
paralel olmasi, 6zellikle benzer yonlii olmasi, iletisim olgusunu tam olarak gergeklestirmek icin yeterli bir
husus degildir. Etkin ve verimli bir iletisim sisteminin olusturulabilmesi i¢in kaynagin, alicinin ve mesajin
belirli ozellikleri olmasi gerekmektedir. Yine, iletisim engellerini imkan dahilinde ortadan kaldirmak
gerekmektedir. Bunun icin de mesajin oldugunca acik olmasi ve zamaninda alicilara ulastirilmasmin
beklenen davraniglar1 ortaya ¢ikaracagindan hi¢ kusku yoktur (Erttirk, 2000:165-167).

-Zaman Darlig1 ve Baskisi: Zaman faktori iletisimin etkinligine yon veren ¢nemli bir unsurdur.
Genellikle telefonla yapilan iletisimlerde kendisine mesaj iletilecek kisinin(alictnin) bulunamamasi
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durumunda zaman darhigr dikkate alinarak alictya ulastirilmak istenen mesaj baska birine birakilabilir.
Birakilan mesaji kendisine gore algilayan bu kisi asil aliciya aktarirken bunun niteligini degistirebilecek
sekilde ifade edebilir. Aymn sekilde, orgiitlerde aliciya bigimsel yollardan ve belirli kademelerden gecilerek
ulasmak yerine, bazen zaman baskisi nedeniyle informel ve kisa yollardan gegebilir. Bu gibi durumlarda
mesajin yazilmasi ile sozlii olarak iletilmesi arasinda 6énemli sapmalar ortaya cikabilir ve sozlii olarak verilen
mesajin bir kismi akilda tutulmayabilir (Simsek vd., 2001: 109).

3. Yonetici, Iletisim ve Korkular

[letisim, yoneticinin is gorenlere bilgi saglamasi, onlardan bilgi elde etmesi, bilgi alis verisini
kolaylastirmasi ya da grubu ilgilendiren konulardan haberdar olmasi anlamina gelmektedir (Ergtin, 1977:
88). Yoneticilerin basaris1 ve organizasyonlarin etkinligi tizerinde rol oynayan en 6énemli siireglerden birisi
iletisim stirecidir. fletisim, yoneticinin is yaptirmak icin kullandig1 en temel aractir. Yonetici iletisim araci ile
kendisine bagh olan kisilere iliski kurar. Her yonetici, hem gonderici hem alic1 olarak devaml bir sekilde
iletisim stirecini kullanacaktir. Yonetici belirli bir organizasyon yapisi iginde faaliyet gosterdiginden, uygun
yapt iletisimin hiz ve etkinligini artiracaktir. Oysa uygun olmayan bir organizasyon yapist mesajlari ilgisiz
alicilara tastyarak, mesajlar filtreleyerek ve ayni kisiye celisik ve zamani gecmis mesajlar tasiyacag: icin
yoneticinin basarisini azaltacaktir. Bu nedenle de hem kendini hem de iginde bulundugu kurumu
gelistirmek isteyen yoneticinin iletisim stirecini etkin bir sekilde kullanmas1 gerekmektedir (Kogel,2005:529)
Iletisim, iki veya daha fazla kisi arasinda bilgi ve anlayisin aktarilmasi, anlamin paylasilmasidir ve
yoneticinin islerini yonetmek i¢in baskalarina ulasma siirecidir. Yoneticiler baskalari ile ¢calistiklarindan tiim
isler ancak iletisim yoluyla digerlerine aktarilmaktadir. Yonetici ve is gorenler arasinda gerceklestirilen
iletisimle istekler ve oneriler paylasiimaktadir (Filiz,2017).

Saghkli bir iletisim stirecinin gerceklesmesi; kaynak tarafindan alictya gonderilen iletinin dogru
algilanmasina baglhidir. Farkli algilama sosyal etkilesimlerde biiyiik 6nem tasir. Ciinkii insanlarin birbirlerine
olan davranislarini birbirlerini algilama sekilleri belirler. Ayrica duygularimiz ve o kisiye olan tutumlarimiz
da insanin davraniglarini nasil algiladigimizi belirler. Bu algilama siirecinde yasanan korkular mesajin
anlamini 6nemli Olglide etkileyen bir faktordiir. Iletisim siirecinde bir engel olarak karsimiza cikan ve
yoneticinin yasadig1 bu korkular; bireysel ve orgiitsel faktorlerden kaynaklanabilir (Telman ve Unsal,
2005:51).

Yoneticinin yasadig korkular asagida belirtildigi gibi siniflandirilabilir:

-Basarisizlik Korkusu: Basarisizlik korkusu yoneticinin is ve sosyal yasantisinda denge
kuramamasindan kaynaklanir. Bazi yoneticiler basarili olmak igin sadece isine odaklanir; sosyal ve ozel
yasantisindaki tim gelismelere kendini kapatir. Yonetici, calistigi kurulusun kismen kendisinin ve diger
yoneticilerin bilgilerini, becerilerini artirmasina, ¢aga ve gelismeye ayak uydurmasina bagli oldugunu
anlamalidir (McCarthy 1989:33) Bu durum {ist yonetim tarafindan aym gorevle vazifelendirilen iki
yoneticinin tepkilerinden kolayca anlasilir. Yaraticilik ve yetenek gerektiren bir isin yapilmasi istenmektedir.
Yoneticilerden biri bu gorevi hemen yerine getirmek icin harekete gecerken, diger yonetici bu isi bagindan
atmak istemektedir. Bu 6rnekteki birinci yonetici i¢in 6zgitiven sahibi ve ihtirash bir kisilik yapisina sahip
oldugunu; digeri igin ise giivensiz, hep basarisizlik korkusu ceken birisi seklinde yorum yapabiliriz.
Ornekte karsimiza cikan, isi basindan atmak isteyen yonetici anlamalidir (McCarthy, 1989:49) basarisiz
oldugu takdirde tist yonetimin kendisi hakkinda ne diistinecegi korkusunu yasamaktadir

-iletigim Becerilerinin Olmayisinin Ortaya Cikacagi Korkusu: Heti§im becerisi; konusma, yazma,
dinleme, diistinme ile ilgilidir (Giirgen,1997:14). Kaynak mesaji, hedef birime sozle veya uygun bir aragla
gonderebilir. Eger kaynak mesaji sozle hedef birime iletiyorsa, kaynagin; iyi soyleyis, kelime zenginligi, iyi
ctimle kurmasi, uyumlu s6z dizimi, gerekli ve uygun sozciiklerin segilisi gibi becerileri etkili olmaktadir.
Eger kaynak mesaji hedef birime herhangi bir aragla gonderiyorsa, kaynagin; mesajin gonderilmesi igin
uygun aracin se¢imi, secilen araca uygun sekilde mesajin kodlanmasi, mesajlarin yapisina dikkat edilmesi
vs. Becerileri etkili olmaktadir. Bu beceriler, kaynagin mesaji hedef birime gondermesinde ve hedef birimle
iyi iletisim kurmasinda etkili rol oynarlar. Eger kaynak bu iletisim becerilerine tam olarak sahip degilse,
cevresiyle iletisim kurmada ¢ogu zaman problemlerle karsilasir (Giiney, 2001:208).

-Astlarin Giivenini Kaybetme Korkusu: Haberi gonderen kisi hakkinda olumsuz ve giivenilmeyen
bir kisi imaj1 yerlesmisse, alict mesajin kaynagini arzu ettigi sekilde algilamaz ve kaynak kisi hakkinda
duydugu giivensizligin etkisinde kalarak degerlendirme yapar. Ayrica gercek mesajin disinda bir takim yan
mesajlar da arastirilir ve bunun varlhigina inanilir. Yoneticilerin istenmeyen davraruslar: cogu zaman bir gizli
mesaj kaynagi durumundadir. Ast-iist iligkilerinde olusan giivensizlik, giiven ortaminda bile y6neticinin
gercek mesajim1 alip davramslarini diizenlemede giiclitk gekecektir (Ertiirk, 2000: 165-167). Ast-iist
iliskilerinde daima karsilikli giiven duygularmin pekistirilmesi gerekir. iliskilerin olumlu ytirtimesi ancak
her iki tarafin da giiven iliskisi kurmak igin caba gostermesiyle miimkiin olur (Telman ve Unsal, 2005:125).
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-Yéneticinin Uzlagamadigi Personelin Bir Ust Kademeye Gelebilecegi Korkusu: Yonetici,
kendisine diisenin her elemanindan azami verim almak oldugunu bilen kisidir. Bilingli olarak bazi
elemanlarindan verim almak istemeyen yoneticinin yasadig1 bu korku iletisim stirecinde engel olacaktir. Bu
korkuyu yasayan yonetici astin kendini ifade etmesine izin vermeyecek, baz: bilgileri ondan saklayarak,
bagsarilarma degil, basarisizliklarina odaklanacak ve bu gibi davramsglarla asti engellemeye c¢alismak
isteyecektir. Terfi ettirilerek eleman arandiginda su sozii kullanmak da pek sik rastlananlardan biridir.
“Evet, simdiki isinde ¢ok iyi ¢alistyor ama, onda liderlik yetenekleri yok.” ya da “Evet, simdilik iyi ama,
bence yakin kontrole ihtiyaci var.” “Hentiz hazir oldugunu sanmiyorum.” Bu tiir bir yonetici giinesin
balcikla sivanamayacagini anlamiyor demektir. Yetenekli insanlar er geg sivrilecektir (McCarthy, 1989: 104).

-Basaril1 Bir Astin Yerine Gegecegi Korkusu: Bu davramisin temelinde, yoneticinin eski isini
kendisinden daha iyi yapacak hicbir kimse olmadig1 diistincesi yatar. Yani yoneticinin kendine gtiveni azdir.
Kendisine giivensiz yoneticiler, calisanlarindan bazi 6nemli noktalar1 saklarlar, bodylece kendilerini
vazgecilmez kilmaya calisirlar. Bu tiir insanlar, ¢alisanlarinin kendilerini gegecegini ve islerini elinden
alacaklarindan korkarlar, bu ytizden onlar1 gelistirmemek icin ellerinden geleni yaparlar. Kendisiyle isbirligi
yapan personeli korur, gorevlendirmeyi de bu sekilde yapar ve basarili ast1 bu sekilde saf dis1 birakmaya
calisarak iletisim engeline sebep olur (McCarthy, 1989: 23).

-Yanlis Talimat Verme Korkusu: Yoneticinin her konuyu yeterince bilememesinden kaynaklanan
yanlis talimat verme korkusu iletisim siirecinde engel olmaktadir. Yoneticinin iletisim kurmada etkili ve
inandiric1 olmasi, biiytik dlgiide onun deneyim ve bilgili olmasma baghdir. Bilgi agisindan yetersiz ise
verdigi yanhs kararlardan direkt olarak kendisi sorumlu olacaktir. O alana ait bilgiler agisindan astlarindan
¢ok daha az bilgiye sahip olan tistler, astlarindan yeterli saygiy1 goremezler. Astlar daima {iistiin yanlisini
bulma cabast iginde olur. Bu durum iyi bir ast-iist iliskisinin kurulmasini engeller (Telman ve Unsal, 2005:
127). Bir arastirmada; yoneticilerin bilgisizlikleri nedeniyle cogu kez ast-tist iliskisinin diizensiz, gelisigtizel
bir nitelik tagidig1 ve bigcimsel kanallarin gerektigi gibi islemediginin sik sik goriildiigiinden bahsedilmistir.
Bu durumda astlar, gereksinim duyduklar bilgileri, dedikodu, sdylenti gibi dogal kaynaklardan edinirler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 110).

-Takdir Etme Korkusu: Bu tiir yonetici, iyi is ¢ikaran elemanini siradan kabul etme hatasina
diisebilir. Yaptiklar: isin takdir edildigini sdylemezseniz, kisa bir siire sonra verimleri diismeye baslar ya da
isten cikar, cabalarinin takdir edilecegini yapmasalar bile ilerlemeyi saglayacak verimi artik veremez olurlar.
Hangi yolu secerlerse segsinler, kaybeden kurulus olur (McCarthy, 1989: 283-284.) Bazi yoneticiler
personelin gostermis oldugu performans: gérmezden gelerek, takdir etmeyerek “Takdir edersem simarir ve
isi geregi gibi getiremez.” korkusunu tagimakta ve bunun da isletmenin verimlili§ini olumsuz yonde
etkileyecegine inanarak, iletisim engeline sebep olmaktadir. Takdir bir gosteri niteliginde degil, icten ve
hakli olmalidir. Aksi halde, asilsiz gosteriler sonradan bir hak olarak benimsendigi gibi, personel arasinda
huzursuzluga gereksiz takdir gosterisinde bulunan kimseye karsi diismanliga kadar vardirilabilir (Eren,
2003: 516).

-Sevilmeme Korkusu: Arkasindan “iyi adam” denilmesi hevesi... Bir yonetici, en iyi elemanlarina
aferin demeyi ihmal ederken, bir baska yonetici (hatta beklide aym1 adam), isi beceremeyenlere
“yapamiyorsunuz” demekten kaginmaktadir. Bu sonuncusu, tatsiz durumlara yol agmaya arzusundan
kaynaklanir ki, o da yoneticinin sevilmeyen adam olmasina yol agacaktir (McCarthy, 1989: 19). Yoneticilerin
sevilmeme ve saygi gormeme korkulari gizli korkularindandir. Ashinda bunun sergilenmis hali de
yoneticilerin astlarina yapabileceginden fazla gorev ve sorumluluk vermesi ve tersi durumda ise
calisanlarina ne kadar iyi bir yonetici oldugunu kamitlamak icin yoneticinin tastyamayacagr sorumluluklar
ustlenmesidir. Boylece yonetici astlar1 tarafindan daha ¢ok sevilecegini ve kendisine daha fazla saygt
duyulacag: kanisina varir. Arastirmalar, insanlarin kendileri ile benzer goriislere sahip insanlari sevme
egilimi icerisinde olduklarim gostermektedir (Giirgen, 1997: 156).

-Itiraz Korkusu: Yonetici gonderdigi mesajlara itiraz edilecegi korkusunu yasadigi durumlarda,
tepkilere engel olmak igin mesajin tamamini degil, belirli bilgileri aktaracaktir. Bu iletisim engeli, iletisim
topuklarina neden olan “iletisim perdesi” veya “filtreler” dir. Hemen her iletisim sisteminde bulunan ve
amaci yalnizca belirli bilgilerin iletisim kanali icermesinde aktarilmasini saglamak olan perdeler, biiytik
olgtide mesaji bozucu etkiye sahiptir. Ornegin bir yonetici, belirli bir mesaja astlarin verecegi tepkiden
¢ekiniyorsa bu durumda verecegi mesaji iletme inisiyatiflerini sinirlandirarak, kararlarina karsi olabilecek
itirazlar1 6nleyebilir ve potansiyel otorite kaynaklarini arttirabilir; ancak bu durumda da orgiitsel iletisim
etkinligi gosterilmez ve yonetici, orgiitte temel gorevlerinden biri olan baglanti kurma fonksiyonunu etkin
bicimde yerine getiremez (Tutar, 2005: 52).

4. Metodoloji
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4.1. Arastirmanin Amaci, Anket Sorular1 ve Hipotezleri

Bu calismanin amacy; orgiitlerde onemli bir faktér olarak karsimiza gikan “iletisim” kavraminin
kalitesinin gelisip gelismedigi ve bununla birlikte yoneticilerin calisanlariyla iliskilerinde baz1 gizli korkular
yasay1p yasamadiklarmin arastirilmasidir. Boylece yoneticilere iletisimin orgtitlerdeki 6nemi vurgulanarak
yardimci olunmasi distinilmiistiir.

Tkincil kaynak taramasi sonucu belirlenen sorular standart bir anket formu deneklere yoneltilmistir.
Anket formu iki ayr1 bolim halinde dizayn edilmistir. Birinci boliimde yoneticilerin iletisim korkularmi
belirleyici olarak saptanan 25 korku faktorii bileseni alt alta siralanmigtir. Anket formu yoneticilerin
calisanlarla arasindaki iliskiyi actk uclu sorularla saptamayr ve derinlemesine bilgi alabilmeyi
amaclamaktadir. Bu sorularla ulasilmas: istenen hedef, orgiit icerisinde yoneticilerin iletisim konusunda
problemler yasayip yasamadigna iliskin bilgiler toplamak ve orgiit icinde yasanan genel iletisim
problemlerinin yogunlugunu tespit ederek yoneticinin iletisim korkusu anketine girdi saglamaktir. Bu
sorulara verilen cevaplar 1'den 5’e kadar uzanan besli 6lgek tizerinde yapilmistir. Ankette yer alan sorulara
verilen cevaplar ise “kesinlikle evet'ten” (1), “hicbiri'ne” (5) kadar uzanan besli 6lcek tizerinde yapilmistir.
Ikinci boliimdeki sorular ise daha ¢ok yoneticilerin sosyo-demografik niteliklerini saptamaya yoneliktir.

Arastirma Isparta ilinin degisik kesimlerinde c¢alisan yoneticilerle gortisiilerek yapilmustir.
Uygulama yontemi olarak daha ¢ok yiiz ytize anket yontemi kullamilmistir. Ancak bazi kurumlardaki
yoneticilerin yogun is yiikii nedeniyle bu yontemin gegerli olmadig1 durumlarda, anket formlar1 dagitilip,
birkag giin sonra yenide toplanmasi yontemine basvurulmustur. Yoneticilerin sorulara ictenlikle ve dogru
olarak cevap vermesini saglamak amaciyla “gizlilik” prensibi esas alinmistir.

Yapilan bu calismada, ikincil kaynaklardan edinilen bilgiler 1s1§inda &l¢iilmek istenen hipotezler
asagidaki gibi belirlenmistir:

Hipotez 1: Egitim durumu ile iletisim kurma becerisi arasinda iliski vardir.

Hipotez 2: Yonetim diizeyi ve galisanlari takdir etme arasinda iligki vardir.

Hipotez 3: Egitim durumu ve yoneticilerin bilgi, beceri agisindan yeterliligi arasinda bir iliski vardir.

Hipotez 4: Alt diizey yoneticilerin galisanlar1 takdir etme durumlariyla, tist diizey yoneticilerin

calisanlar1 takdir etme durumlar1 birbirinden farklilasmaktadr.

Hipotez 5: 35-55 yas arasindaki yoneticilerle, 15-35 yas arasindaki yoneticilerin calisanlariyla

iletisim kurmalari birbirinden farklilasmaktadir.

Hipotez 6: Alt diizey yoneticiler, tist diizey yoneticilere oranla daha fazla iletisim korkusu

yasamaktadirlar.

Hipotez 7: Orta diizey yoneticiler iist diizey yoneticilere oranla daha fazla iletisim korkusu

yasamaktadirlar.

Hipotez 8: Cinsiyet ve yoneticinin iletisim korkusu alt faktorleri arasinda bir iligki yoktur.

4.2. Arastirmanin Kapsami ve Verilerin Analizi: Arastirmanin kapsamumi Isparta ili sinirlari
icerisinde yer alan 6zel sektor kurumlar: olusturmaktadir ve ankete 6zel sektoérde calisan toplam 50 yonetici
dahil edilmistir. Elde edilen veriler SPSS Paket programinda degerlendirilmis, 6ncelikle katilimcilarin
demografik o6zelliklerine iliskin bulgulara yer verilmis; Giivenirlik Analizi yapilmis daha sonra da One-
Sample Kolmogorov Smirnov Testi ve T Testleri yapilmustir. Ayrica, Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)
ve ¢ok miktardaki degisken sayisin1 degiskenler seti icindeki karsilikli iliskiyi arastirarak azaltmak amacryla
Faktor Analizi yapilmustir. Faktor Analizi sonucunda 25 adet degisken 9 adet faktorle ifade edilmistir.

4.3. Arastirmanin Bulgular1 ve Yorumlari: Arastirmaya katilan yoneticilerin %18'i kadin, %82’si de
erkeklerden olusmaktadir. Yonetim diizeyi acisindan bakildiginda, %54 iist diizey, %38 orta diizey ve %8
oraninda alt diizey yonetici ankete katilmigtir. Yoneticilerin %68’i evli, %32’si ise bekéardir. Egitim seviyesi
agisindan ; %10 ilkogretim, %38 lise ve %52’si tiniversite ve {istii egitim almis yoneticilerden olusmaktadir.

Tablo 1: Ormeklemin Demografik Ozellikleri

Degisken % N
Cinsiyet
Kadin 18 9
Erkek 82 41
Yas
15-35 yas aras1 54 27
35-55 yas aras1 38 19
55 yas ve tizeri 8 4

Egitim Seviyesi
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ilkogretim 10 5

Lise 38 19

Universite ve tizeri 52 26
Yonetim Diizeyi

Ust Diizey 54 27

Orta Diizey 38 19

Alt Diizey 8 4
Medeni Durumu

Evli 68 34

Bekar 32 16

Cronbach Alfa Kkatsayisi, olcekte yer alan maddenin varyanslari toplaminin genel varyansa
oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli standart degisim ortalamasidir. Analizde “Cronbach Alpha” degerinin
0.7 den buiyiik olmasi beklenir. Arastirmada bu deger 0,708 ¢ikmistir. Bu da arastirmanin giivenilir
oldugunu yani, yoneticilerin iletisim korkularmin olctilmesi icin diizenlenen anket sorularmmin birbirleri
arasinda tutarli oldugunu gostermektedir.

Tablo 2: Yoéneticinin fletisim Korkusu Testi Tanimlayic1 Istatistikleri

Aritmetik Ortalama 69,5800
Standart Hata 1,1055
Medyan 68,5000
Mod 64,00
Standart Sapma 7,8170
Varyans 61,1057
Skewness ,276
Skewness Hata ,337
Kurtosis -,463
Kurtosis Hata ,662
Ranj 34,00
Minimum 53,00
Maximum 87,00
Yiizdelikler 25 64,0000
75 76,0000

Tablo 2’'de Yoneticinin letisim Korkusu testi puan ortalamalari igin yapilan tanimlayicr istatistikler
yer almaktadir. Merkezi limit teoremine gore degerlerin %95'inin aritmetik ortalamanin +,-1,96 standart
sapmasi araliginda olmasi 6rneklemin normal dagildigim gostermektedir. Orneklemimizin popiilasyonu
tam yansitmas: acisindan normal dagilmasi gerekmektedir. Aritmetik ortalama, medyan ve mod
degerlerinin birbirine yakin degerde olmasi dagilimin simetrikligini gostermektedir. Buna gore, aritmetik
ortalama 69.58, standart sapma 7.81’dir. Testten alinan minimum puan 53,00 iken; maksimum puan 87,00 ve
ranj 34,00 olarak bulunmustur. Dagilimin normalligini sitnamak icin Skewness, basikligini sinamak igin ise
Kurtosis degerleri hesaplanmistir. Buna gore skewness degeri, skewness hata degerine béliindiigiinde
dagilimin normal oldugu goriilmektedir (0.818<1.96; p>.05). Benzer sekilde Kurtosis degeri, Kurtosis hata
degerine boliindtigiinde dagilimin basikliginin da normal oldugu anlasilmaktadir (0.699<1.96; p>.05).

Tablo 3: Yéneticinin fletisim Korkusu Testi Icin Yapilan Kolmogrov-Smirnov Test

Normal Parameters Art. Ortalama 69,5800
Std. Sapma 7,8170
Most Extreme Differences Absolute ,101
Pozitif ,101
Negatif -,054
Kolmogorov-Smirnov Z 714
Asymp.Sig.(2-tailed) ,687
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Yoneticinin [letisim Korkusu Testi igin yapilan Kolmogrov-Smirnov Test sonuglar1 yer almaktadur.
Tablodan da anlasilacag: tizere 6rneklem dagilim evren parametresine uygundur (p>.05).

Tablo 4: Yéneticinin iletisim Korkusu Testi i¢in Yapilan Faktor Analizi

SORU | FAKTOR | FAKTOR
NO 1 2

FAKTOR
3

FAKTOR

4

FAKTOR
5

FAKTOR
6

FAKTOR
7

FAKTOR | FAKTOR
8 9

8 702
.661
515
.825
.825

.807
797
781
.695

.781
.695
490
919

796
.586
452

.707
.613
.561

817
733
375

.854
.606
873

Tablo 4’te faktor analizi sonucunda 25 adet degisken 9 adet faktorle (boyutla) gosterilmistir.

Tablo 5: Yénetim Diizeyi Degiskenine Gore Yoneticinin iletisim Korkusu Testi Alt Boyutlar1 ve Toplam Puanlari i¢in Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Kareler Kareler
Toplami Ortalamas1  sd F Sig.

Basarisizlik Korkusu Gruplar Aras1  1.270 .635 2 228 797
Gruplar I¢i 131.150 2.790 47

iletisim Korkusu Gruplar Aras1  20.874 10.437 2 2.768 .078
Gruplar I¢i 177.206 3.770 47

Yanlis Talimat Korkusu Gruplar Aras1  18.956 9.478 2 2.036 142
Gruplar I¢i 218.824 4.656 47

Astin Yerine Ge¢me Korkusu Gruplar Aras1  4.614 2.307 2 .830 442
Gruplar i¢i 130.606 2.779 47

Yoneticinin Uzlasma Korkusu Gruplar Aras1  7.166 3.583 2 .549 .581
Gruplar i¢i 306.614 6.528 47

Astlarin Giiveni Korkusu Gruplar Aras1  6.313 3.156 2 1.164 321
Gruplar i¢i 127.467 2.712 47

Sevilmeme Korkusu Gruplar Aras1 2452 1.126 2 313 .733
Gruplar i¢i 184.048 3.196 47

Takdir Etme Korkusu Gruplar Aras1  12.005 6.002 2 4.002 .025*%
Gruplar i¢i 70.495 1.500 47

Itiraz korkusu Gruplar Aras1  2.519 1.260 2 2.148 128
Gruplar i¢i 27.561 .586 47

Genel Toplam Gruplar Aras1  86.186 43.093 2 .696 .503
Gruplar i¢i 2.907.994 61.872 47

*p<.05

Tablo 5'te yonetim diizeyi degiskenine gore, Yoneticinin Iletisim Korkusu testi alt boyutlar: ve
toplam puanlar1 i¢in yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonuglar1 yer almaktadir. Tabloda da
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goriilecegi tizere sadece takdir etme korkusu alt boyutunda yonetim diizeyi degiskenine gore anlaml bir
farlilik bulunmaktadir (F (2,47)=4.002, p<.05). Bu farkliigin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek

tizere Post-Hoc tekniklerden Scheffe Testine gecilmistir.
Tablo 6: Yénetim Diizeyi Degiskenine Gore Takdir Etme Korkusu Alt Boyutu i¢in Yapilan Scheffe Testi

Yonetim Yonetim Ortalamalar
Diizeyi (I) Diizeyi (J) Farki (I-]) Std. Hata Sig.
Takdir Etme Korkusu Ust Diizey Orta Diizey -.4464 .3667 482
Alt Diizey -1.8148* .6561 .029*
Orta Diizey Ust Diizey 4464 .3667 482
Alt Diizey -1.3684 .6737 138
Alt Diizey Ust Diizey 1.8148* .6561 .029*
Orta Diizey 13.684 6737 138

* p<.05

Tablo 6’da yonetim diizeyi degiskenine gore takdir etme korkusu alt boyutu icin yapilan Scheffe
Testi sonuglar1 yer almaktadir. Significant degerine bakildiginda sadece {iist ve alt diizeylerin 0,05’in altinda
oldugu goriilmektedir. Buna gore, iist diizey ve orta diizey yoneticiler ile alt diizey ve orta diizey yoneticiler
arasinda takdir etme korkusu alt boyutunda anlamli bir farklilik bulunmazken; tist diizey ile alt diizey
yoneticiler arasinda, alt diizey yoneticiler lehine takdir etme korkusu alt boyutunda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir (p<.05).

Tablo 7: Yas Degiskenine Gore Yoneticinin iletisim Korkusu Testi Toplam ve Alt Boyutlar1 Puanlari i¢in Yapilan Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA)

Kareler Kareler
Toplam1 Ortalamasi sd F Sig.
Basarisizlik Korkusu Gruplar Arasi 29.685 14.843 2 6.790 .003*
Gruplar i¢i 102.735 2.186 47
Tletisim Korkusu Gruplar Arasi 4.374 2.187 2 531 .592
Gruplar i¢i 193.706 4121 47
Yanlis Talimat Korkusu Gruplar Aras1 12.313 6.156 2 1.283 .287
Gruplar I¢i 225.467 4.797 47
Astin Yerine Ge¢cme Korkusu Gruplar Arasi 3.951 1.976 2 1.707 498
Gruplar I¢i 131.269 2.793 47
Yoneticinin Uzlasma Korkusu Gruplar Arasi 24.406 12.203 2 1.982 149
Gruplar i¢i 289.374 6.157 47
Astlarin Giiveni Korkusu Gruplar Arasi 2324 1.162 2 416 .662
Gruplar i¢i 131.456 2.797 47
Sevilmeme Korkusu Gruplar Arasi 2452 1.226 2 313 733
Gruplar I¢i 184.048 3.916 47
Takdir Etme Korkusu Gruplar Arasi 1.572 .786 2 457 .636
Gruplar I¢i 80.928 1.722 47
Itiraz korkusu Gruplar Arasi 1.279 .640 2 1.044 .360
Gruplar i¢i 28.801 613 47
Genel Toplam Gruplar Arasi 280.355 140.178 2 2.428 .099
Gruplar ici 2713.825 57.741 47
*p<.01

Tablo 7'de yas degiskenine gore, Yoneticinin iletisim Korkusu Testi alt boyutlar ve toplam puanlari
icin yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonuglari yer almaktadir. Tablodan da anlasilacag: tizere
sadece basarisizlik korkusu alt boyutunda yas degiskenine gore anlamli bir farlilik bulunmaktadir (F
(2,47)=6.790, p<.01). Bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek tizere Post-Hoc tekniklerden

Scheffe” Testine gecilmistir.
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Tablo 8: Yas Degiskenine Gore Basarisizlik Korkusu Alt Boyutu I¢in Yapilan Scheffe’ Testi

Yonetim Diizeyi  Yonetim Diizeyi Ortalamalar

() ) Farki (I-]) Std. Hata Sig.

Basarisizlik Korkusu 15-35 yas aras1 35-55 yas aras1 -1.0195 4427 .081
55 yas ve iizeri 1.7963 7921 .087

35-55 yas aras1 15-35 yas aras1 1.0195 4427 .081

55 yas ve iizeri 2.8158* .8133 .005*

55 yas ve iizeri 15-35 yas aras1 -1.7963 7921 .087

35-55 yas aras1 -2.8158* .8133 .005*

*p<.01

Tablo 8'de yas degiskenine gore basarisizlik korkusu alt boyutu icin yapilan Scheffe” Testi sonuglar1
yer almaktadir. Buna gore, 15-35 yas arasi ve 35-55 yas arasi yoneticilerde basarisizlik korkusu alt
boyutunda anlamli bir farklilik goriilmemistir. Benzer sekilde 15-35 yas aras1 yoneticiler ile 55 yas ve tizeri
yoneticiler de basarisizlik korkusu alt boyutunda anlamli bir farklilik bulunmazken; 35-55 yas arasi
yoneticiler ile 55 yas ve tzeri yoneticilerde 35-55 yas arasi yoneticiler lehine basarisizlik korkusu alt
boyutunda anlamli bir farklilik bulunmustur (p<.01). Yas degiskenine gore “Yoneticinin Iletisim Korkusu”
testi alt boyutlar1 ve toplam puanlar: i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglarina gore;
gruplar aras1 ve grup iginde, iist, orta ve alt diizey yoneticiler; basarisizlik korkusu, iletisim becerilerinin
olmayisiin ortaya cikacagr korkusu, basarili bir astin yerine gececegi korkusu, uzlasamadig: personelin bir
tist kademeye gelebilecegi korkusu, sevilmeme korkusu, itiraz korkusu, astlarin gtivenini kaybetme korkusu
agisindan bir farkliik bulunmamaktadir. Ancak, basarisizlik korkusu alt boyutunda yas degiskenine gore bir
farklilik bulunmaktadir. Calismaya gore 35-55 yas arast yoneticiler, 55 yas ve tizeri yoneticilere oranla
basarisizlik korkusunu daha fazla yasamaktadirlar. Ozellikle yogun ekonomik krizlerin yasandig, sirket
kiictilmeleri, birlesmeleri veya isyeri kapanma kararlarinin alindig1 6nlemlerde galisanlarin stres diizeyleri
oldukca ytiksek olup, aile gevresini de etkilemektedir. Ciinkii neticede ekonomik dalgalanmalara dayali olan
bir issizlik, diisiik ticret, haftalik ¢alisma saatlerinin azaltilmasi, ¢alisanin isine son verilmesi ihtimali gibi
durumlar ekonomik belirsizligin yaratti1 stresorlerdendir. Bircok yonetici is ve sosyal yasantisinda denge
kuramadiklar1 i¢in haklari olan iist diizey yoneticiligine de ulasamazlar. Is ve sosyal yasantisinda denge
kuramayan yonetici tiim gelismelere kendini kapatir ve bu durum olumsuz birtakim sonuglara neden olur.
Bunlar; verimliligin azalmasi, moralin bozulmasi ve en 6énemlisi de 6zgtivenin kaybedilmesidir. Bu tiir bir
yonetici basarisiz oldugu takdirde tist yonetimin kendisi hakkinda ne diisiinecegi korkusuyla yasamaktadir.

Egitim diizeyi degiskenine gore, Yoneticinin Iletisim Korkusu testi alt boyutlar ve toplam puanlari
icin yapilan Tek Yonlti Varyans Analizi (ANOVA) sonuglar1 da bize egitim diizeyi degiskenine gore
“Yoneticinin Iletisim Korkusu” testi toplaminda ve alt boyutlar1 bazinda istatistiksel agidan anlamli bir
farklilik olmadigimni gostermektedir.

5. Sonuc ve Oneriler

Orgiitsel faaliyetlerin siirdiirebilmesi, i¢ ve dis cevreyle iligkilerin devam edebilmesi icin iletisim
zorunludur. Orgiitler ve yoneticiler agisindan énemli olan iletisim siireci dogru bir sekilde islemedigi
takdirde iletisim kopukluklarina neden olabilmektedir. Bu nedenle de calismada iletisim engeline neden
olan yoneticinin yasamis oldugu korkular incelenmeye calisilmistir. Arastirmanin bundan sonraki yapilacak
¢alismalara 151k tutacag diistintilmektedir.

Isparta ili smnirlar1 icerisinde bulunan 6zel sektor kuruluslarinin yiizde %65'inde gergeklestirilen
Yoneticinin fletisim Korkusu Arastirmasi’nin bulgularindan yola gikarak varilan sonucu ve bu kurumlarda
iletisim sisteminin iyilestirilmesi bakimindan ulasilan bulgular ve degerlendirmeler asagidaki sekilde
ozetlenebilir:

Arastirmada, yoneticilerin iletisim korkularmi belirlemek amaciyla 25 adet anket sorusu yer
almistir. Yapilan faktor analizleri sonucunda bu sorular kategoriler halinde 6zetlenmistir. Bu kategoriler;
basaril1 bir astin yerine gececegi korkusu, sevilmeme korkusu, astlarin giivenini kaybetme korkusu,
yoneticinin uzlasamadigi personelin bir iist kademeye gelebilecegi korkusu, basarisizlik korkusu,
iletisim becerilerinin olmayisinin ortaya c¢ikacagi korkusu, yanlis talimat verme korkusu seklinde
siralanabilir.

Yoneticilerin “basarily bir astin yerine gececegi korkusu” olup olmadigini belirlemek amaciyla
deneklere dort adet soru yoneltilmistir. Bunlardan birincisi; “Etrafimizda sizden daha zeki kisilerin varlig
sizi rahatsiz eder mi?” sorusudur. Bu soruya ankete katilan yoneticilerin ¢ogunlugu “kesinlikle hayir ve
hayir” segenekleriyle cevap vermislerdir. Ikinci soru; “Gorevlendirme islemini yaparken duygulariniz
(sevdiginiz elemani korumak ya da uzlasamadiginiz eleman safdis1 birakmak gibi) daha agir basiyor mu?”

- 667 -



Uluslararast Sosyal Aragtirmalar Dergisi A The Journal of International Social Research
Cilt: 10 Sayi: 53 3 Volume: 10 Issue: 53

sorusunda yoneticiler “hayir ve kesinlikle hayir” siklarini isaretlemislerdir. Ugiincii soru olan “Eski isinizi
sizin kadar iyi yapabilecek eleman yoktur?” sorusunda “hayir ve kesinlikle hayir” siklarini isaretleyenlerin
oransal ¢oklugu dikkat ¢ekmektedir. Dordiincii ve son soru; “Kurulusunuzda kisileraras: farkli muamele
yapildigini diistintiyor musunuz?” sorusuna verilen cevaplarda “hayir” sikkinda yogunlasildig: goriilmekle
birlikte “evet” sikkinin da en ¢ok tercih edilenler arasinda olmasi 6nemli bir noktadir.

Kendine giiveni az olan yonetici eski isini kendisinden daha iyi yapabilecek bir eleman olmadig1
diistincesine sahiptir. Yonetici eger astinin eski isini kendisinden daha iyi yapabileceg§inden ve yerine
gececeginden korkuyorsa ve bu kisi gercekten basariliysa onu saf dis1 birakmaya calismak isteyecektir. Bu
anlayisa sahip bir yonetici etrafinda zeki kisilerin varligini istemez ve bu davramns diger elemanlara da kotii
ornek olur. Sonug olarak basarili ast1 gevresinde istemeyerek iletisim engeline sebep olurken, ayn1 zamanda
kurumun verimliligini de tehlikeye sokacaktir.

Yoneticilerin “sevilmeme korkusu” nu belirlemek amaciyla ii¢ adet soru sorulmustur. Birinci soru
ankette; “Isi beceremeyen elemaniniza ‘yapamiyorsunuz’ demekten kaginir misiniz?” Verilen cevaplarda,
daha fazla yoneticilerin personeline “yapamiyorsunuz” demekten kaginmamasi egilimi ¢iksa da karsit
goriisiin de varligl azzimsanamaz biiytikliktedir. Yani bu soruya yoneticilerin kesin bir cevap verememis
olmalariyla birlikte, verilen bazi kararlarda duygusal davranma egilimi icerisinde olduklar1 soylenebilir.
Ikinci soru; “Sevilmeyen kisi olmak sizi rahatsiz eder mi?” sorusunda cevaplarin dagilimi degisken
oldugundan yoneticilerin ortak bir gériisiinii ctkarmak bu soruda zordur. Ugtincii soru; “Siz elemanlarimizin
arkanizdan ‘iyi bir yonetici’ demeleri icin onlarin goriislerine yakin bir sekilde davranma egilimi gosterir
misiniz?” sorusuna yoneticiler yiiksek oranda “hayir ve kesinlikle hayir” sikkinda yogunlasmuslardir. Bir
onceki boliimde elde edilen analizler 15181nda elde edilen sonuglar, ankete katilan yoneticilerin genel olarak
sevilmeme korkusu yasamadiklarini belirtmekle birlikte; bu durumun is kosullarina, calisanlara ve is
ortamina gore degisebilecegini gostermektedir.

Ast-tist iligkilerinde daima karsilikli giiven duygularimin pekistirilmesi gerekir. Y®oneticilerin
gtivenilir olmasi inandiriciliginin olusumunda oldukga 6nemlidir. Bir yonetici konusunda ne kadar uzman
olursa olsun, mesajlar1 karsisindaki kisiyi kandirma amaci tastyorsa, o iliskinin alici taraf tizerinde higbir
etkisi olmayacaktir. Arastirmaya katilan yoneticiler de giivenilir kisi olmanin 6éneminin farkinda olarak, “
astlarin giivenini kaybetme korkusunu” olgmeye dayali sorulara su sekilde cevap vermislerdir: “Sizce
uzmanhigmizin da otesinde giivenilir olmak inandiriciligimizin olusumunda ©nemli midir?” sorusuna
yoneticilerin geneli “kesinlikle énemli ve 6nemli” cevabini vermislerdir. “Gonderdiginiz mesajlarin size
givenilmedigi icin farkli algillanmasi sizi rahatsiz eder mi?” sorusunda “kesinlikle evet ve evet”
seceneklerine verilen cevaplarin ortalamasi ytiksektir. Yoneticilerin hicbirisi tictincii sikk1 yani “kesinlikle
hayir” sikkini tercih etmemistir. “Astlarimizin giivenini nasil kazanirsimiz?” seklindeki soruya ¢ogunluk,
“onlarla sik sik gortismeler yaparak, sorunlar1 olup olmadigini 6grenirim” cevabini vermislerdir. Analizler
cevresinde bu ankete katilan yoneticiler igin giiven olgusunun ¢ok énemli oldugu ve astlariyla iletisimlerini
duristlik cercevesinde gerceklestirdikleri seklinde bir sonuca varilabilir.

Analizler ve sonuglar, yoneticilerin %98’inin inandiric1 olmakta gtivenin énemli oldugunu kabul
ettigini gostermektedir. Ayrica yoneticilerin uzlasamadigl personelin terfi almasini engelleme durumunun
olmadig1 da ortaya cikmustir. Yonetici astin kendini ifade etmesine izin vererek, bilgileri paylasarak,
basarilarina odaklanarak ve bu gibi davranislarla astin terfi almasina yardimci olmaktadir.

Yoneticilerin “basarisizlik korkusu” tasiyip tasimadiklarini belirlemeye yonelik olarak sorulan
“Asagidakilerden hangisi sizin i¢in daha onemlidir?” sorusuna 50 yoneticiden en fazla cevap, “hepsi”
sikkina gelmistir. Ankete katilan 15-35 yas arasindaki yoneticilerle, 55 yas ve tizerindeki yoneticiler bu
sorulara is, aile ve sosyal yasantida denge kurmanin gerekliligine inandiklar1 secenegi isaretleyerek cevap
vermislerdir. Ancak 35-55 yas arasindaki yoneticiler sadece ise odaklanmanin ve aile, sosyal yasantidaki
gelismelerin is yasantis1 kadar énemli olmadigina inandiklar1 secenegi isaretlemislerdir. Bu arastirmaya gore
35-55 yas arasindaki yoneticiler icin “is yasantis1”’nin basariyr da beraberinde getirecegine inandiklarini ve
yoneticilerin “basarisizlik korkusu” yasadiklarini sdylenebilir. “Asagidakilerden hangisi basarmin tek
sartidir?” sorusunda cevaplar 3. sikta (is, aile ve sosyal yasantida denge kurmak) yogunlasilmistir. Bagsarinin
sartinin siklar arasinda “hepsi” seklinde yogunlastigi goriilmekle birlikte, caga ve gelismelere ayak
uydurmak sikkinin da ¢ok tercih edilenler arasinda olmasi da ¢nemli bir noktadir. “Sizden yaraticilik ve
yetenek gerektiren bir isin yapilmasi istendiginde asagidaki tepkilerden hangisini verirsiniz?” sorusunda
verilen cevaplarin %80'i “kesinlikle kabul ederim” e toplanmistir. Diger siklar kendi aralarinda esit
oranlarda dagilmaktadir.

Arastirmada yoneticilerin “iletisim becerilerinin olmayisimin ortaya ¢ikacagr korkusu” nun
6l¢tilmesine yonelik konusma, yazma, dinleme becerilerinin hangisinin 6nemli olduguna iliskin sorumuzda,
yoneticilerin geneli “hepsi” secenegini isaretlemislerdir. “Karsinizdaki kisiyi ne zaman dinlemezsiniz?”
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sorusuna ise kisiden hoslanmadigim zaman, sinirli oldugum zaman, yorgun oldugum zaman, hepsi, hicbiri
secenekleri arasinda yoneticilerin geneli “hicbiri” segenegini isaretlemislerdir. Bu durumda ankete katilan
yoneticilerin iletisim becerisi agisindan yeterli olduklarimni sdylenebilir. Bu beceriler, yoneticilerin mesajt
astlarina gondermesinde ve astlariyla iyi iletisim kurmasinda etkili rol oynamaktadir. Yonetici bu becerilere
sahip degilse, astlarryla iletisim kurmada ¢ogu zaman problemlerle karsilasacaktir.

Yoneticilerin uzmanlik bilgilerinin yeterince olup olmadigma iliskin “yanls talimat verme
korkulari”n1 6lgmeye dayali sorularin degerlendirildigi analizlerin sonugclar ise su sekildedir: Yoneticilerin
cogunlugu “Yeterince bilgi sahibi olmadiginiz bir konunun astlarinizca bilinmesi sizi rahatsiz eder mi?”
sorusuna “kesinlikle hayir” cevabini vermislerdir. “Denemediginiz ya da yasamadiginiz bir olaya iliskin
saglikli ve dogru bir iletisimde bulunulabilir mi?” sorusuna yoneticiler “kesinlikle hayir” secenegini
isaretleyerek cevap vermislerdir. Son olarak da, “Astlarmiz tarafindan size iletilen bir mesaji anlamadiniz...
Mesajt anlamadiginiz halde, ne dedigini anlamadim der misiniz?” sorusuna ankete katilan yoneticilerin
¢ogu “kesinlikle evet” cevabini vermislerdir.

Yoneticinin iletisim kurmada etkili ve inandirici olmasi, biiytik 6lgtide deneyim ve bilgili olmasina
baghdir. Bir arastirmada; yoneticilerin bilgisizlikleri nedeniyle c¢ogu kez ast-iist iligkisinin diizensiz,
gelisigiizel bir nitelik tasidigi ve bicimsel kanallarin gerektigi gibi islemediginden bahsedilmistir.
Arastirmada ankete katilan yoneticilerin yanhs talimat verme korkularinin olmadig: ortaya ¢ikan diger bir
sonugctur. Bu da yoneticilerin mesajin icerigini dolduracak kadar bilgili olunmasi gerektigine inandiklarini ve
baz1 konularda bilgi eksikligi olsa bile bunun astlar1 tarafindan bilinmesinin rahatsizlik vermedigini ortaya
cikarabilir. Eger yonetici boyle bir korkuyu yasasaydi, mesaji anlamus gibi davranarak bilgi eksikliginin
ortaya ¢ikmasina engel olmak isteyecek ve dolayisiyla iletisim engeline sebep olacaktir.

Iletisim kopukluklarina neden olan mesajin tamamini degil de belirli kistmlarinin aktarilmasi,
yoneticinin astlarin mesaja verecegi tepkiden korkmasindan kaynaklanmaktadir. Bu sekilde davranan bir
yonetici mesaja olabilecek tepkileri azaltmaya calisirken, obiir taraftan orgtitsel iletisimin etkinligini de
azaltmaktadir. Calismada yoneticinin “itiraz korkusu”nu o6lgmek amaciyla sorulan “Baskalarmin itiraz
edecegini dustindiiginiiz fikirlerinizi agitk¢a paylasmaktan gekinir misiniz?” sorusuna biiyiik bir yonetici
kism1 “kesinlikle hayir” seklinde cevap vermistir. Bir onceki boliimde yapilan destekleyici analizlerin de
isaret ettigi gibi, yoneticilerin cogunlugu itiraz korkusu yasamamakta ve mesajlar filtrelenmemektedir.

Son olarak yoneticilerin “takdir etme korkusu”nu 6lgmek amaciyla ankette “Elemanlarmiz bagarili
bir is ¢ikardiktan sonra takdir goriip odiillendiriliyor mu?” ve “Takdir etmek elemani simartir ve isi geregi
gibi yerine getirmez diisiincesi dogru mudur?” bi¢ciminde yer alan sorular yoneticilerin ¢alisanlar: takdir
edip etmedigini, basariyr odiillendirip odiillendirmedigini ve dolayisiyla iletisim diizeyini saptamay1
amaclamaktadir. Yoneticilerin galisanlara yaptiklar1 is hakkinda diistincelerini iletmeleri, dogru yapilan
bagarili bir isi aninda takdir etmeleri, neyin dogru ya da yanhs yapildigmn acik bir sekilde sdylenmesi,
yaptiklar1 dogru isler i¢in memnuniyetlerini ve kuruma sagladiklar1 fayday: belirtmeleri calisanlarin
cabalarimi takdir etmede iletisim agirlikli yontemlerden en 6nemlileri arasinda yer alir. Diger yandan
¢abanin takdir edilmesi yalnizca isin sonucu ile de smirlh olmamasina, calisanlarin islerini yapmak icin
gosterdikleri cabanin takdir edilmeye deger bir konu oldugunu unutmamak gerekir.

Yoneticilerin is konusunda astlarini takdir etme durumlar1 yonetim diizeylerine gore farklilik
gostermektedir. Alt yonetim diizeyi yoneticilerin ¢alisanlar: takdir etme durumlari tist yonetim diizeyindeki
yoneticilere oranla ortalamanmn altindadir. Bu sonug, alt yonetim diizeyindeki yoneticilerin ¢alisanlari
yeterince guidiileyemediklerini gostermektedir. Bu durumun nedenleri arasinda, yoneticilerin giidiileme
konusunda bilgi eksiklikleri ile klasik yonetim anlayisin stirdtirmeleri sayilabilir.

Isparta ili sinirlar: igerinde 6zel sektér kurumlarinin %65'inde gerceklestirdigimiz orgiit ici iletisim
ve yonetici korkularini saptamaya calistigimiz bu arastirma, yonetsel ve orgiitsel sorunlarin birden bire
ortadan kalkmayacagini, eksikliklerin ve yanlislarin stire¢ icinde tamamlanarak, giderilecegini
gostermektedir. Arastirmanin yapildigr kurumlarda calisanlarin, birey olarak Kkalitesinin iletisim
olanaklarinin artmasina bagli oldugu unutulmamalidir. Birey olarak kalitesi yiikselen calisanlarin ise
beklentilerinin de o oranda artacagini dikkate almak gerekir. Beklentilerin karsilanmamasy, is verimliligini
ve etkinligini diistirecegi icin kurumun toplam kalitesini de diisiirecektir.

Isparta ili siurlar icerisinde gerceklestirilen bu ¢alisma, Tiirkiye geneline yayilarak, Tirkiye’ deki
yoneticilerin “iletisim korkusu” profilleri cikarilabilir. Ayni ¢alisma yoneticilerin iletisime bakis agilari
agisindan “iletisim korkusu” profilleri uluslararasi boyutlara tasinarak, tilkeler ve/veya kiiltiirlerarasi
mukayeseler yapilarak da degerlendirilebilir.
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EK
Anket Sorular: 5. Isi beceremeyen elemaniniza “yapamiyorsunuz”
demekten kaginir misiniz?
Bu arastirma Isparta’daki yoneticilerin a) Kesinlikle Evet
iletisim konusundaki davranislarimi tespit etmek b) Evet
amaciyla yapilmaktadir. Sorulara dogru cevap c) Kesinlikle Hayir
vermeniz arastirmanin giivenilirligi ve gecerliligi d) Haywr
agcisindan 6nemlidir. Yoneticinin iletisime bakis e) Fikrim Yok
agisma  iligkin  caligmalara destek saglayacag: 6. Bilgi beceri agisindan yeterli oldugunuzu
diisiiniilen bu arastirmaya katiliminizdan dolay1 diistintiyor musunuz?
tesekkiir ederiz. a) Kesinlikle Evet
) o . b) Evet
1. Etrafinizda sizden daha zeki kisilerin varlig: sizi ¢) Kesinlikle Hayir
rahatsiz eder mi? d) Hayrr
a) Kesinlikle Evet e) Hicbiri
b) Eve.t ) 7.  Kurulusunuzda kisileraras1 farkli muamele
c¢) Kesinlikle Hayir yapildigim diistintiyor musunuz?
d) Hayrr a) Kesinlikle Evet
e)  Higbiri b) Evet
2. Astlarimzin giivenini nasil kazanirsiniz? ¢)  Kesinlikle Hayir
a) Her tuirli konuda onlar bilgilendiririm. d) Hayir
b) Bir karar1 almadan o6nce onlarin fikirlerini e) Hicbiri
alirmm. 8. Asagidakilerden hangisi sizin igin daha
c¢) Onlarla stk stk goriismeler yaparak, snemlidir?
sorunlar1 olup olmadigini 6grenirim. a) Aile Yasantisi
d) ngblrl b) s Yasantist
e)  Fikrim Yok c) Sosyal Yasant:
3. Aragtirmalar insanlarin kendileri ile benzer d) Hepsi
goriise sahip kisileri sevme egilimi icerisinde e) Hicbiri
olduklarin gostermektedir. 9. Astlariniz tarafindan size iletilen mesajt
Siz elemanlarmizin arkanizdan “iyi bir anlamadiniz... Mesaji anlamadigmiz zaman “Ne
yonetici” demeleri icin onlarin goriislerine yakmn dedigini anlamadim.” der misiniz?
bir sekilde davranma egilimi gosterir misiniz? a) Kesinlikle Evet
a) Kesinlikle Evet b) Evet
b) Eve.t . ¢) Kesinlikle Hayir
c¢) Kesinlikle Hayir d) Hayir
d) Hay}r e) Higbiri
e) Flkﬂn’l Yok ) . 10. Gonderdiginiz mesajlarin  astlarmiz tarafindan
4. Gorevlendirme iglemini yaparken size giivenilmedigi icin farkli algilanmasi sizi
duygularimiz(sevdiginiz elemani korumak ya da rahatsiz eder mi?
uzlasamadigimiz elemar saf dis1 birakmak gibi.) a) Kesinlikle Evet
daha agir bastyor mu? b) Evet
a) Kesinlikle Evet c) Kesinlikle Hayr
b) Eve.t . d) Hayir
c¢) Kesinlikle Hayir e)  Fikrim Yok
d) Hayir 11. Sizce uzmanligimzin tesinde giivenilir de olmak
e)  Higbiri

inandiricihigimzin olusumunda 6nemli midir?
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a) Kesinlikle onemli

b) Onemli
c) Onemsiz
d) Kesinlikle Onemsiz

e)  Fikrim yok

12. “Takdir etmek elemani simartir ve isi geregi gibi
yerine getirmez” diistincesi dogru mudur?
a) Kesinlikle Dogru
b) Dogru
c) Kesinlikle Yanlis
d) Yanls
e)  Fikrim Yok
13. Asagidakilerden hangisi basarinin tek sartidir?
a) Sadece ise odaklanip, aile ve sosyal
yasantidaki gelismelere kendini kapamak.
b) Caga ve gelismelere ayak uydurmak.
c) Is, aile ve sosyal yasantida denge kurmak.
d) Hepsi
e) Higbiri
14. Denemediginiz ya da yasamadigmz bir olaya
iliskin saghkli ve dogru bir iletisimde
bulunulabilir mi?
a) Kesinlikle Evet
b) Evet
c¢) Kesinlikle Hayir
d) Hayr
e)  Higbiri
15. Sevilmeyen kisi olmak sizi rahatsiz eder mi?
a) Kesinlikle Evet
b) Evet
c¢) Kesinlikle Hayir
d) Hayr
e)  Fikrim Yok
16. Uzlasamadiginiz personelin terfi almasmi nasil
engellersiniz?
a) Basarilarimi gozardi eder, basarisizliklarina
odaklanirim.
b) Kendisini ifade etmesine izin vermem.
c)  Baz bilgileri ondan saklarim.
d) Hepsi
e)  Higbiri
17. Sizden yaraticilik ve yetenek gerektiren bir isin
yapilmas: istendiginde asagidaki tepkilerden
hangisini verirsiniz?
a) Kesinlikle kabul etmem.
b) Kabul etmem.
c¢) Kesinlikle kabul ederim
d) Higbiri
e)  Fikrim yok
18. Terfi ettirilmesini istemediginiz bir eleman icin
asagidaki ifadelerden hangisini kullanirsiniz?
a) lyi is cikariyor ama, bence yakin kontrole
ihtiyaci var.
b) Heniiz hazir oldugunu sanmiyorum.
c) Basarilarimi takdir eder ve terfi almasina
yardimci olurum
d) Higbiri
19. Yeterince bilgi sahibi olmadigimiz bir konunun

astlarinizca bilinmesi sizi rahatsiz eder mi?
a) Kesinlikle evet

b) Evet
c) Kesinlikle Hayir
d) Haywr
e)  Higbiri
20. Karsmizdaki kisiyi ne zaman dinlemezsiniz?
a) Kisiden hoslanmadigim zaman
b) Yorgun oldugum zaman
c)  Sinirli oldugum zaman
d) Hepsi
e) Higbiri
21. Eski isinizi sizin kadar iyi yapabilecek eleman
yoktur?
a) Kesinlikle Evet
b) Evet
c¢) Kesinlikle Hayir
d) Haywr
e)  Higbiri
22.  Bagkalarimin itiraz edecegini diistindtigiiniiz
fikirlerinizi acitk¢a paylasmaktan ¢ekinir misiniz?
a) Kesinlikle Evet
b) Evet
c) Kesinlikle Hayir
d) Haywr
e)  Fikrim Yok
23. Astin Kkapasitesini asan bir gorevi yerine
getirmesini ister misiniz?
a) Kesinlikle isterim.
b) Isterim.
¢) Kesinlikle istemem.
d) Istemem.
e)  Higbiri
24. Sizce asagidaki ifadelerden hangisi daha énemli?
a) Konusma
b) Yazma
c¢) Dinleme
d) Hepsi
e) Higbiri
25. Elemanlarmiz basarili bir is ¢ikardiktan sonra

takdir goriip, odiillendiriliyor mu?
a) Kesinlikle Evet

b) Evet
c¢) Kesinlikle Hayir
d) Haywr

e)  Fikrim Yok
26. Cinsiyetiniz nedir?
a) Kadin
b) Erkek
27.Kag Yasmdasiniz?..........ccccceevevveeeervereresnnnenas
28. Egitim durumunuz nedir?
a) Okur-yazar degil
<) Ortaokul d)Lise
e) Universite f)Yiiksek lisans ve iistii
29. Yonetim diizeyiniz nedir?
a) Ust diizey
b) Orta Diizey
<) Alt Diizey
30. Medeni durumunuz nedir?
a) Evli
b) Bekar

b)ilkokul
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