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ÖN SÖZ

En eski sanat, en yeni bilim olarak nitelendiren yönetim ile ilgili ilk bilimsel 
çalışmalarda, yönetimin psikolojik ve sosyal yönleri üzerinde pek durulmamıştır. 
Yönetim alanyazınında bu konularla ilgili çalışmalara insan ilişkileri akımı ile baş-
lanmıştır. Böylece yönetim teknik, mekanik ve rasyonel bir süreç olmanın yanı sıra 
psikolojik ve sosyal yönleri de olan bir süreç olarak görülme başlanmıştır. Bu ku-
ramsal evrilme sürecinde çalışanları makinenin değiştirilebilir bir parçası ve rasyo-
nel-ekonomik varlık olarak gören anlayış yerine; onları kültürü, değerleri, psikolojik 
özellikleri, bireysel farklılıkları, ilişkileri, beklentileri olan birer psiko-sosyal varlık 
olarak gören yaklaşım ve vurgulamalar güçlenmiştir. Bu vurgu zamanla yönetim 
alanında psiko-sosyal temelli çalışmaların da giderek çeşitlenmesini sağlamıştır. Ör-
neğin insan ilişkileri kuramının ilk dönemlerinde çalışanların iş doyumu, bağlılığı, 
tükenmişliği gibi konular daha çok çalışılırken, görece yeni çalışmalarda örgütsel 
sessizlik, direniş, muhalefet, psikolojik ve sosyal iyi olma, entelektüel-sosyal serma-
ye gibi konulara yönelim olmuştur. Kavramların ya da konuların çeşitlenmesinde 
iş hayatının gittikçe karmaşıklaşan yapısı, çalışılan konuların daha spesifik alanlara 
yönelmesi ve çalışmalarda kültürün daha fazla dikkate alınmaya başlaması gibi pek 
çok faktörün etkisi vardır. Bu bağlamda bu kitapta da yönetimin psiko-sosyal yönle-
riyle ilgili kavramsal çözümlemeler yapılması amaçlanmıştır. 

Kitapta, “iletişim (insan ilişkileri ve iletişim; mizah); duygular (duygu ve 
yönetimi, ruhsallık, hoşgörü, mutluluk, psikolojik ve sosyal iyi olma); tutum ve 
davranışlar (destek ve işbirliği, iş doyumu, bağlılık, sessizlik, direniş, muhalefet, 
tükenmişlik, yalnızlık, işkoliklik, iş-yaşam dengesi, profesyonellik); yönetsel uy-
gulamalar (otorite ve itaat, psikoljik ve yapısal güçlendirme, belirsizlik yönetimi, 
kapsayıcı yönetim, çokkültürlülük, takdir edici sorgulama, iz bırakma) ve kültü-
rel-yönetsel bazı durumlar (paternalizm, sosyal ve entelektüel sermaye, nepotizm, 
bilgi uçurma, yönetimde kısır döngü)” genel başlıkları altında toplanabilecek 30 
bölüme yer verilmiştir. Bu yönüyle bölümler; iletişimden mizaha, mutluluktan iyi 
oluşa, iş doyumundan işkolikliğe, güçlendirmeden iz bırakmaya, paternalizmden 
bilgi uçurmaya kadar çok geniş bir yelpazede dağılan konuları içermektedir. 

Kitabın yazarlarına ve kitabı okuyucuyla buluşturan Pegem Akademi takımı-
na teşekkür ederiz. Kitabın okuyuculara, araştırmacılara, karar alıcılara ve uygula-
macılara yararlı olmasını diliyoruz.

Prof. Dr. Hasan Basri MEMDUHOĞLU

Prof. Dr. Kürşad YILMAZ 
Aralık, 2021
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GİRİŞ

İletişimin aracısı olan sembollerin bir araya gelmesiyle meydana gelen dil 
insanoğlunun akılla birlikte sahip olduğu en önemli yetisidir. Dil yaratma ve kul-
lanma insanı nasıl diğer türlerden ayıran en önemli özelliği, hassası ise iletişim de 
örgütlerin niteliğini belirlemede bu denli öneme sahiptir. İletişim, örgütlü yapılar 
açısından amaç birliği sağlamada, çalışanların işi öğrenmelerinde harç görevi gör-
mektedir. Yönetim ile kültür arasındaki organik ilişki düşünüldüğünde örgütlerin 
yapısı ve egemen iletişim biçimi de kültürel bakımdan farklılaşmaktadır. Örneğin 
güç mesafesinin yüksek olduğu kolektivist toplumlarda ast ile üst arasında dikey 
yapıda hiyerarşik bir iletişim hâkimken, güç mesafesi düşük olan bireyci toplum-
larda yatay bir iletişim örgüte hâkim olmaktadır. Öte yandan güç mesafesinin 
aranmadığı astlar veya üstler arasında ilişkilerin formu ve yoğunluğu da farklılık 
göstermektedir. Söz gelimi kolektivist toplumlarda yüz yüze ve doğal olarak nite-
lenen informal ilişkiler belirginken, bireyci toplumlarda özel alan, sosyal mesafe 
iş ortamlarında daha egemen ilişki formu olarak ortaya çıkmaktadır. Çağcıl top-
lumlarda kültürel farklılıklardan kaynaklanan iletişim ve ilişki formları değişse 
de hemen her birey çok sayıda örgütün bir bileşeni haline gelmiş durumdadır. 
Kitabın bu bölümünde sosyolojik bakımdan farklı toplumsal yapılardaki iletişim 
ve ilişki biçimlerinin kurumsal yapılara yansıması ele alınmaktadır.

İnsanı bir araya getiren ortak amaçlar vardır. Bu ortak amaçların altında da 
ortak ihtiyaçlar yatmaktadır. İnsanları bir araya getiren ortak ihtiyaçların başında 
da insanın sosyal bir varlık olması hasebiyle ilişki ve iletişim kurma dolayısıyla da 
psikolojik tatmin sağlama güdüsü gelmektedir. Bu noktada ilişki ile iletişim kav-
ramları arasındaki farkı belirlemek gerekir. Türk Dil Kurumu (TDK) sözlük ta-
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nımına göre ilişki “iki şey arasında karşılıklı ilgi, bağ, münasebet, temas” şeklinde 
tanımlanırken, iletişim; “duygu, düşünce veya bilgilerin akla gelebilecek her türlü 
yolla başkalarına aktarılması, bildirişim, haberleşme, komünikasyon” şeklinde ta-
nımlanmıştır. Çağdaş toplumlarda örgütlerin var olma gayeleri oldukça belirgin 
biçimde tanımlandığı ve bütün örgütsel edimlere baskın biçimde yansıtıldığı için, 
örgüt çalışanlarının davranış ve ilişki düzeyleri de kendiliğinden belirlenmiş ol-
maktadır. Dolayısıyla formal yapılara sahip örgütlerde egemen iletişim kalıpları 
da formal yapıya uygun olmalıdır. Bu bağlamda örgütlerde ön plana çıkan iliş-
kiden ziyade iletişim kavramı olmaktadır. Zira İlişki kavramında daha doğal, in-
formal bir alan egemenken iletişimde herhangi bir iletiyi ya da bilgiyi aktarma ön 
plana çıkmaktadır. Örneğin bir radyo dalgasının hedefe ulaşması bir iletişim iken 
bir ilişki sayılmaz. Fakat bir çalışma ortamında selamlaşma biçimi (tokalaşma, 
sarılma veya başını sallama vs.) bir ilişki biçimine göndermede bulunur (Saylık, 
2012). Bir örgütte veya sosyal yapıda iletişimin mi ilişkilerin mi baskın olacağı 
daha çok o toplumun egemen kültür yapısıyla şekillenmektedir. Bu çalışma top-
lumbilimsel bakımdan iletişim ve ilişki biçimlerini doğrudan makro düzeyde de-
ğil resmi örgütlere yansımaları bakımından mikro biçimde incelemektedir. Ancak 
örgüt, resmi ve kurumsal yapısına rağmen bir parçası olduğu toplumun hâkim 
iletişim ve ilişki biçimlerini yansıttığı varsayımından hareketle toplum tipleri ve 
grup yapıları da ele alınmıştır. 

Belli bir ortak amaç için bir araya gelmiş ve bürokratik anlayışın sınırlarını 
çizdiği resmi kurumsal yapılarda temelde, hiyerarşideki iletişim biçimleri ve kul-
lanılan iletişim kanalları önem arz etmektedir. Zira bu tür kurumsal yapılarda 
ortaya çıkan doğal gruplar ve onların iletişim biçimi olan informal ilişkiler, hiye-
rarşik ve formal iletişim kanallarının yetersizlikleri veya disfonksiyel olmalarının 
bir tezahürü olarak belirir çoğu zaman. Bu nedenle ilk önce resmi bir kurumda 
olması gereken iletişim biçimleri ve bunların işlevselliği açıklanmış ve kültürel 
farklılıklardan hareketle informal insan ilişkileri toplumsal kültür temelinde in-
celenmiştir. 

İletişimin yönetim bilimlerinde yakın geçmişe kadar önemsenen bir alan 
olmadığı fakat evrensel kuramın yönetim bilimini etkilemesiyle birlikte, insanın 
merkeze alındığı yönetim anlayışının değer görmeye başladığı bunun sonucun-
da da iletişim konusunun yönetim alanyazınında önemli bir noktaya geldiği bi-
linmektedir (Bakan ve Büyükbeşe, 2004). Zira yapılan araştırmalar yöneticilerin 
zamanlarının büyük bir bölümünü örgütte kişiler arası iletişimle geçirdiklerini 
göstermektedir (Wexley ve Yukl, 1984, 74; Lunenburg ve Ornstein, 1991, 185). 
Yönetim alanyazınında iletişim ve insan ilişkilerinin önemine dair ortaya çıkan 
değişimde özellikle Hawthorne deneyleri ile başlayan insan ilişkileri ekolünün et-
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kisi büyüktür. Küreselleşme ile birlikte çok uluslu şirketlerin çok farklı kültürel 
sosyalizasyondan beslenen çalışanların bir arada olmasını zorunlu kılması, yöne-
tim alanında iletişim ve insan ilişkilerini daha da odak yapmıştır. 

İLETİŞİM

İngilizce ve Fransızcada “communication”, Latincede “communis ya da 
communicare”in karşılığı olan iletişim etimolojik bakımdan “common-ortak” 
kelimesinden türemektedir (Telman ve Ünsal, 2009, 19; Shukla, 2011). Ortaklık 
kavramından hareketle iletişimin işteşlik barındırdığı ve en az iki özneyi zorunlu 
kıldığı ortaya çıkmaktadır.

İletişimin, tanımının vurgulanan ögenin neliğine göre değiştiği bu anlamda 
çok farklı tanımları yapıldığı görülmektedir. Esasen bu sözü edilen vurgunun ne 
olduğu Doğu ve Batı sosyalizasyonundan beslenen araştırmacıların tanımlarında-
ki farklılığa yansıması da oldukça dikkat çekicidir. Robbins ve Judge (2012, 336) 
iletişimi bilgi, söylem ve fikirlerin anlamlı sembollerle bir kişiden diğerine aktarıl-
ması olarak tanımlarken, Hahn, Lippert ve Paynton (2014, 4) anlam alışverişinde 
sembolleri kullanma süreci olarak tanımlamaktadır. Clow ve Baack (2007, 6) ise, 
bilgi süreci olarak nitelediği iletişimi, bilginin iletilmesi, algılanması ve yorumlan-
ması olarak değerlendirmiştir. Scoot (1997, 97) ise göndericinin tasarladığı iletiyi 
anlaşılır şekilde alıcıya ulaştırması olarak ele almıştır. 

Bu tanımlara bakıldığında iletişimin daha çok örgütsel bakımdan öncelenen 
resmi yönünün vurgulandığı görülmektedir. Bilgi aktarımının sembollerle yapıl-
ması ön plana çıkmaktadır. Öte yandan Eren’e göre (2010, 353) iletişim “bilgi, 
fikir ve duyguların bir kimseden diğerine geçmesi süreci”dir. Sabuncuoğlu ve Tüz 
(2008, 117) de benzer şekilde iletişimi “ bir insandan diğerine bir amacın trans-
feri” şeklinde tanımlamaktadır. Özdemir’e göre ise (2000, 102) iletişim, “Anlam 
gönderen kişinin anlamı gönderdiği kişiyi etkilemeye çalışmasıdır”. Bu tanımlar-
da vurgulan insandan insana, duygu ve etkileme gibi kavramlarda toplumsal ilişki 
biçimlerinin bir etkisi olduğu düşünülmektedir. 

Mutlu (1998, 168) da iletişimin ne olduğuna ilişkin yaklaşımların altında, iki 
temel düşünce yapısının olduğunu ileri sürmektedir. Bunlardan ilki, kaynak-me-
saj-kanal-alıcı süreci ile ifade edilmesi yaklaşımı iken ikincisi karşılıklı bağı, anlam 
ve algı ortaklığı, paylaşım gibi yaklaşımları yapısında barındırmaktadır. İlk yakla-
şım, görece formal yapısıyla iletişim süreci ve ögelerini ifade etmektedir.
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