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0z
Yonetim faaliyetinin en énemli unsurlarindan birisi olan astlar ile iletisim, yonetsel performansini ve
etkinligini yiiksek tutmak isteyen géstermek isteyen yoneticiler igin tizerinde dikkatle durulmasi gereken bir

konudur. Yonetici, kendisi ile astlar1 arasinda sorunsuz igleyen bir iletisim olusturmak ve siirdiirmez ise
biiyiik yonetsel sorunlar yagayabilir.

Ozellikle kamu kurumlar: soz konusu oldugunda, yoneticilerin iletisime yonelik davramslarin
sekillendiren; yoneticinin benimsedigi yonetim anlayisi, karakteri ve tecriibesi; kurumda sunulan hizmet,
astlarin niteligi ve sayisi, kurum kiiltiirii, informel gruplar, siyasi etkiler gibi farkli bir¢ok etken séz
konusudur. Bu etkenler, iletisimin yani sira tiim diger yonetsel uygulamalar bakimindan astlart ile olan
gorevsel iligkisini kisi ozelinde sekillendirmekte ve astlarimi, kendi istegi veya durum geregi olarak
kendisine gore farkli kavramsal “yonetsel mesafelerde” konumlandirmaktadir. Yonetici bu sayede kisisel
olarak giivende olma, yonetimini rahat siirdiirme ve “duruma ve kigiye 6zel” davranabilmektedir.

Kavram gelistirme amag¢h hazirlanan bu ¢alisma, soz konusu yodnetsel mesafelerin niteligini ve
nedenselligini ortaya koymaya ¢alismaktadir. Bu amagla, alan literatiiriindeki konu ile ilgili kavramsal
boslugu gidermeye yonelik bir gayret olarak “yonetsel proksemi” kavrami gelistirilmistir. Fiziksel yakinlik
durumu ile iletisimin karakteri arasinda bir iligki oldugunu ileri siiren Proksemik Alan Teorisi’nden
esinlenerek gelistirilen bu kavramin, Lider-Uye Etkilesim Teorisi ni farkl: bir bakis acisiyla yorumlamaya
aracilik etmesi iimit edilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Kamu Personel Yonetimi, Lider—Uye Etkilesim Teorisi, Proksemik Alan Teorisi
Abstract

Communication with subordinates as one of the most important elements of the activity of administration
is a topic which has to be put emphasis from the perspective of the administrators who want to keep the
administrative performance and activity high and to show it as such. The administrator may encounter
major administrative issues if he does not establish and sustain a communication between himself and his
subordinates, which operates smoothly.

Particularly from the perspective of the public institutions, there are many different factors such as the
administration mentality, character and experience being adopted by the administrator; the service being
provided at the institution, the quality and number of the subordinates, the corporate culture, the informal
groups and the political impacts, which are shaping the behaviors of the administrators regarding
communication. The said factors are shaping the task-based relationship with the part of the subordinates
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in terms of other administrative practices let alone communication as specific to an individual and are
positioning his subordinates in different conceptual “administrative distances” as based on his own will
or as a necessity of the case after which the administrator can be safe personally, can sustain administration
with ease and can take action “as depending on the case and as specific to an individual.”

This study which was prepared with the purpose of concept development tries to reveal the quality and
casuality of the given administrative distances. For this purpose, the concept of “administrative proxemics”
was developed as an effort to eliminate the conceptual gap relating to the topic in the field literature. It is
expected that this concept, which was developed by being inspired from the Proxemics Field Theory, which
asserts that there is a relationship between the state of physical intimacy and the character of
communication, will mediate the interpretation of the Leader-Member Interaction Theory from another
perspective.

Key Words: Public Personnel Management, Leader-Member Interaction Theory, Proxemic Space Theory,

Giris

Liderlik kavrami etrafinda yiiriitiilen ¢alismalarin ortak vurgularindan bir tanesi, lider ile astlar1
arasindaki iletigimdir. Farkli liderlik yaklagimlari, 6zellikle durumsal liderlik yaklasimi teorileri,
s0z konusu iletisimin 6zellikleri ve dnemi konusunda farkli yorumlar ile 6neriler getirmektedirler.

Ancak higbir yaklagim, bu iletisimin varligin1 yadsimaz ¢iinkii yonetsel faaliyetin iki tarafli
(yoneten ve yonetilen) karakteri, bu iletisimin varligin1 zorunlu kilmaktadir.

Lider ile astlar1 arasindaki iletisim iligkisine belki en fazla vurgu yapan ve hatta bu iliskiyi
merkeze oturtan calisma ise Lider-Uye Etkilesim (Leader-Member Exchange) Teorisi olarak
adlandirilan ve George Graen tarafindan gelistirilen teoridir. Teori, liderin, astlar1 ile iletisim
diizeylerini ve kalitesini, onlarin kendisine “yakinlik” durumlarinin belirledigini ileri siirmektedir
(Anderson, 2001: 88). Buna gore, lider astlarini “grup icinde olanlar” ve “grup disinda olanlar”
biciminde iki kategoriye ayirmakta ve grup icinde olarak belirledigi astlari ile olan yonetsel ve
kisisel iletisimi, grubun disindakilere gore gore ¢ok daha kaliteli, siirekli ve yakin bigimde
gerceklesmektedir.

Yiriitilen ¢aligmalar ve gozlemler (Graen ve Scandura, 1987; Graen ve Uhl-Bien, 1995; Liden
ve Maslyn, 1998; Anderson, 2001; Lambe vd., 2001; Bolat vd., 2009, ...), teorinin bu ikili
ayrimmi dogruluyor olsa da o6zellikle yonetsel olarak birgok farkli etkileyicinin ve
yonlendiricinin bulundugu kamu kurumlar1 bakimindan ele alindiginda, s6z konusu ayrimin
yetersiz kaldig: diisiiniilmektedir. Ydneticilerin astlar1 ile olan iligkilerinin sadece hiyerarsi ile
sinirli  kalmamasit ve acgiklanamamasi, bu konu iizerinde incelenme yapilmaya deger
goriilmektedir.

Bir iletisim teorisi olan ve fiziksel yakinlik diizeyinin iletisimin karakterini belirledigini ileri siiren
Proksemik Alan Teorisi’'nden esinlenerek, Lider-Uye Etkilesim Teorisi’ni bu iletisim teorisi ile
kesistiren “yonetsel proksemi” kavrami, bu kategorik yetersizlik olumsuzlugunu gidermeye
yonelik bir gayret olarak gelistirilmistir.

1. Proksemi Kavrami

Tiirkce’ye “yakinlik” olarak cevirilebilecegi diisiiniilen proksemi kavrami ilk kez, bir antropolog
olan Edward T. Hall tarafindan, 1963 yilinda yazdig1 “A System For The Notation Of Proxemic
Behavior” adli makalede ve daha agiklayici bicimde 1966 yilinda yaymladigi “The Hidden
Dimension” adl kitabinda kullanilmistir (Griffin, 2011: 85; Hall, 1966). Iletisimde uzamsal
mesafelerin etkileyicilik diizeyinin 6nemini vurgulayan Hall, biitiin canlilarin “kendi gerekleri
dogrultusunda” ve “farkinda olarak ya da olmayarak” kendilerinin merkezinde oldugu bir iletisim
alan1 olusturduklarini ifade etmektedir. Canlilar, diger canlilarla olan iletisim iliskilerini yani
onlara gosterecekleri fizyolojik ve duygusal tepkilerini, sozii edilen bu alan igerisindeki
kendilerine olan uzamsal mesafenin durumuna gore sekillendirmektedirler (Hall, 1966: 18).

Fiziksel anlamda uzayda kaplanilan alan ve bulunulan konum olarak ifade edilen uzam kavramu,
ayn1 zamanda canlilarin birbirleriyle olan iligkilerine dogrudan ve dolayli olarak etki eden bir
karsilastirma birimi olarak énem tagimaktadir (Watson, 1970: 22). Persson’a gore proksemik
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anlayis baglaminda canlilarin diinya ile fiziksel bakimdan iletisim kurma yontemi uzamsaldir.
Insanlar da biitiin canllar gibi kendilerini kusatan cevreyi bolgelere ayirmakta, ihtiyaclarina gore
belirli mesafe ve siirlar ¢cizmekte, bu sinirlarin gecirgenlik diizeyini de karakterleri ile i¢erisinde
bulunduklarn sartlar ¢ergevesinde belirlemektedirler. Bir sehrin harita igerisinde; bir evin sehir
icerisinde; odalarin evin igerisinde oldugu gibi bireyin de oda icerisinde kendine ait belirli bir
alany, bir sinir1 vardir. Soyle ki fiziksel olarak kesin olan sinirlar karakter ve sartlara gére uzamsal
anlamda fiziksel sinirlara gore bireysel yonli olarak yeniden sekillenir. Belirlenen bu simirlar
herhangi bir nedenle gecildigi zaman ise viicut bu duruma duygusal (korku, tiziintii, saskinlik,
heyecan, mutluluk vb.) ve buna bagli olarak ta fiziksel tepkiler gosterir (Persson, 2003: 105).

Calismalarinin sonucunda Hall, insanlarin, ¢evrelerinde farkli etkileyici ve belirleyicilerle (kdiltiir,
sosyal konum, cinsiyet gibi) smirlarim ¢izdikleri tepkisel farkliliklara sahip alanlar
olusturduklarin1 ve gevrelerindeki diger insanlar1 bu alanlara konumladiklarini ileri stirmiis ve
“proksemik alan teorisi’ni ortaya koymustur. Buna gore, insanlarin uzamsal alanlari, kendilerine
olan uzakliklarina gore; samimi (mahrem) alan (50 santimetre), kisisel alan (50-150 santimetre),
sosyal alan (150-350 santimetre) ve kamusal alan (350 santimetreden sonrasi) olarak ifade
edilmektedir (Hall, 1966: 45). Insanlar, ilgi, giiven ve samimiyet derecelerine gore diger insanlart
bu mesafe alanlarinda konumlandirmakta ve onlarin kendilerine rahatsizlik duymadan
yakinlagabilecekleri mesafeleri belirlemektedirler.

SOCIAL SPACE
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o
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Sekil 1: insanin Proksemi Alanlari (Hall, 1966 :85)

Proksemik Alan Teorisi iizerine yiiriitiilen calismalar, oncelikle alan mesafelerini belirleyen
etkenlerin ¢esitliligini ortaya koymaktadir. Watson ve Graves (1966); Aiello ve Aiello (1974);
Barnard ve Bell (1982); Remland ve Jones (1995); Madden (1999); Naidoo (2000); Beaulieu
(2004); Celik (2005); Forston ve Larson (2006); Sert (2006); Tiljander (2007); Brown (2007);
Gershaw (2008) ve Aliakbari vd. (2011), ¢alismalarinda proksemik alan mesafelerinin, kiltiir,
cinsiyet, rk, tamsiklik diizeyi, cografi konum, demografik yogunluk, sosyal statii, karakter,
fiziksel goriiniim ve yoOnetsel konum tarafindan farklilastirildigini tespit etmislerdir. Hatta bu
aragtirmacilardan Persson, kalabalik bir asansdrde birbirini fazla tanimayan insanlarin sessizce
Onlerine bakmalar1 ve goz temasindan kacinmalari bi¢imindeki davramisi rneklendirerek
proksemik mesafenin sadece fiziksel olarak degil, “bakis” ile dahi asilmasinin, insanlarda
rahatsizlik uyandirdigini ifade ettigi goriilmektedir (Persson, 2003).

Uzamsal mesafelerin sosyal ve psikolojik bir fonksiyonu oldugu goriilen prokseminin, tim
canlilarin yani sira insanlarin iletisiminde de oldukca belirleyici bir konumda bulundugunu
(Tirkgeldi, 2016: 98) ve proksemik alan teorisinin de sosyal iligkileri anlamlandirma bakimindan
6nemli bir ara¢ oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir.
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Calismamizda, proksemik alginin yonetsel iligkilere yansimasinin nasil olabilecegi incelenmeye
calisilmistir. Bu amag¢ bakimdan anlamli olmayacagi degerlendirildiginden, proksemik alan
yaklasimin metrik Olclimsel degerleri {izerinde durulmayacaktir. Proksemi, yoOneticinin
olusturdugu ve yakindan uzaga dogru anlamlandirip astlarin1 konumlandirdigr iletisim alanlari ile
benzesmesi nedeniyle yonetsel bakimdan anlamlandirilmaya ¢alisilacak ve “yonetsel proksemi”
kavrami agiklanmaya ¢alisilacaktir.

2. Yonetsel Proksemi Kavrami

Unlii antik tarihgi Herodotos, Tarih'inde Pers uygarligini "Obiir uluslardan en saygin tuttuklart
en yakindaki komsularidir. Sonra birinciden sonraki en yakin olmak {izere boyle gider,
kendilerinden uzaklastig1 6l¢giide verdikleri deger azalir; en az deger verdikleri kendilerinden en
uzakta olan uluslardir, ¢linkii 6biir uluslara gore kendilerini her bakimdan ¢ok daha soylu sayarlar,
baskalar1 kendileriyle iliskileri dl¢iisiinde erdemli olabilirler, demek ki, en uzakta kalanlar en geri
olanlardir." (Herodotos, Lcilt: 134) biciminde tanimlamaktadir. M.O. 5. y.y. dan giiniimiize
ulasan bu ifade, proksemi kavraminin iligkisel anlamini oldukga agik bi¢cimde ortaya koymaktadir.
Bu durumu, birey diizeyinde ifade etmek gerekirse; insan, en ¢ok dnem verdiklerini en yakininda;
en az onem verdiklerini ise en uzaginda tutmaktadir.

Bu durum, yonetsel iliskiler bakimindan ele alindiginda ise ydneticinin astlarini, onlara verdikleri
onem derecesi dogrultusunda kendisine gore konumlandirdigi biciminde ifade edilebilir.
Yoneticilerin proksemik davraniglar1 birgok aragtirmanin konusu olmustur. Ancak bu
aragtirmalar, proksemik davranigin nedenleri ve proksemik alan sinirlarini belirleyen etkileyiciler
tizerinde yiiriitiilen ¢calismalar icerisinde, bir¢ok farkli etmenin icerisinde ve en dnemlisi metrik
Olcimler odakli aragtirmalardir. Dinger, toplumsal ve yonetsel konumun proksemik alan
sinirlarii genislettiklerini tespit etmis ve bu durumu giic mesafesi olarak tanimlamislardir
(Dinger, 2004). Hudson, yasal ve toplumsal bakimdan otorite giiciine sahip olanlarin daha az
giiclii olanlara dore daha fazla proksemik alan talep ettiklerini belirlemistir (Hudson, 1980: 123).
Leffler, yonetsel agidan daha yiiksek konumda bulunan bir kisinin daha diisiik konumda
bulunanlardan daha fazla proksemik alan talep ettigini tespit etmis (Leffler vd., 1982), Jiaogian
da benzer bicimde daha diisiik statiideki bireylerin, daha yiiksek statiideki bireylerin kendileri i¢in
belirledikleri proksemik alanlar1 kabullendiklerini belirtmistir (Jiaogian, 2004). Nova ve
Gershaw’1n da statii ile proksemik alan arasinda dogrusal bir iligki oldugunu belirtelen ¢aligmalar
yiirtttiikleri tespit edilmistir (Nova, 2005; Gershaw, 2008).

Ancak yonetsel proksemi olarak ifade edilen kavram, ast- {ist iligkilerindeki mesafenin rakamsal
ifadesi degil, ¢ok farkli sebeplere dayanan ve formel ya da informel hiyerarsiye gore
belirlenebilen kisisel, karaktere dayali, davranigsal mesafeler ile ilgilidir. Bu bakimdan kavram,
George Graen ve arkadaslari tarafindan 1982 yilinda gelistirilen ve Lider-Uye Etkilesimi (Leader-
Member Exchange (LMX)) olarak ifade edilen teori ile yakindan baglantilidir.

Graen ve arkadaslari, teorilerini, liderlerin astlarinin tamamina ayni sekilde davranmadigi ve bu
nedenle lider ve astlari arasindaki iligkinin her bir ast i¢in ayri1 ayri incelenmesi gerektigi
varsayimina dayandirmiglardir (Anderson, 2001: 88). Bu teoriye gore lider ve iiyeler arasindaki
iliskiler, farkli diizey ve kalitede kurulmakta ve islemektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 239).
Lider kimi astlar1 ile resmi veya olumsuz nitelikte iliski olustururken, kimi astlariyla ise ¢ok daha
olumlu ve agik bir iliski igerisinde bulunmaktadir. (Lunenburg, 2010: 1).

Teori kapsaminda lider ve iiye arasinda bulundugu belirtilen ¢ift yonli iliski, lider tarafindan
olusturulan gériinmez bir grup sinir1 igerisine bazi liyelerin kabul edilmesi, digerlerinin disarida
birakilmasi ile sekillenmektedir. Lider, grup igerisinde kalanlara digerlerine gore daha ¢ok
giivenmekte, arkadasga davranmakta, bu kisiler liderin biiyiik ilgisini ¢ekmekte ve Ozel
menfaatler saglamaktadirlar. Grup disinda kalan iiyelere ise lider, daha az zaman harcamakta,
bunlarla iligkisi daha ¢ok resmi-otoriter bigimde yiiriitilmektedir (Anderson, 2001: 88).

Bu anlamda teori, lider ve ¢aliganlar1 arasindaki iligkinin ¢aliganlarin grup ici veya grup dis1 olarak
siiflandirilmasi ile belirlenmesi tizerine oturmaktadir. Bununla birlikte kimlerin ve nasil grup
igerisine segileceginin belirli kurallar1 yoktur. Ama genelde lider, grup igine aldig1 tiyeleri, kendi
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sahsiyeti ile ¢akisan belirli sahsi 6zellikleri (yas, cinsiyet, diinya goriisii) gostermelerinden, ortak
gecmisten, ortak menfaatlerin bulunmasindan veya ise yaptiklar1 katki diizeyinden dolay1
almaktadir (Sparrowe ve Liden, 1997: 522; Lambe vd., 2001; Bolat vd., 2009: 219). Yine bu teori,
s0z konusu grup igine giren ¢alisanlarin grup disinda kalanlara gore daha yiiksek performans
gosterip, daha yiiksek is tatmini sagladiklarini ileri siirmektedir (Graen ve Scandura, 1987: 179).
Teorinin, lider ile astlar1 arasinda ¢ift yonlii iliski kavramini ilk kez kullanmis olmas1 ve iletisimin
Oonemini vurgulamasi bakimindan diger liderlik teorileri arasinda farkli bir konuma sahip
bulundugu sdylenebilir.

Lider-Uye Etkilesim Teorisi’nin teorik temellerinde Rol ve Sosyal Etkilesim teorileri
bulunmaktadir (Liden vd., 1997: 48; Scandura, 1999: 29). Rol teorisi kapsaminda, bir orgiitii
meydana getiren iiyeler, gorevlerini ustlendikleri roller dogrultusunda yiirlitmektedirler. Bu
ylizden de s6z konusu rollerin dogru analiz edilmeleri, tanimlarinin dogru yapilmasi ve
gelisimlerinin izlenmesi, orgiitiin isleyisinde bireylerin etkilerini belirlemek acisindan oldukga
onemlidir (Dienesch ve Liden, 1986: 618). Rol Teorisi yaklasgimmin yonetsel yansimasi
degerlendirildiginde, liderlerin, cesitli gérevlendirmeler vererek onlarin bu gorevlere uyumuna,
bunlar1 yerine getirmedeki giivenilirlik derecelerine ve gorevle ilgili bilgi paylasimu ile inisiyatif
kullanma becerisine dikkat ettikleri ifade edilmektedir. Bu derecelerin seviyeleri ise lider-tiye
etkilesimi iligkisinin tiiriine ve yogunluguna dogrudan etki etmektedir (Graen vd. 1987: 175;
Liden ve Maslyn, 1998: 45).

Graen, rol teorisinin yonetsel uygulama asamalarini “rol verme”, “rolii yerine getirme” ve “roliin
rutinlesmesi” olmak iizere belirlemistir. Ilk asamada, lider iiyelere roller vererek onlari
degerlendirir. ikinci asama rollerin yerine getirilme diizeyi ve kalitesine gore lider ile ilgili iiyeler
arasindaki iligkinin olusmasi ve sekillenmesi iken {i¢lincli asamada kurulan iliski rutinlesir ve
saglamlagtirilir (Grean vd., 1987: 179). Bununla birlikte s6z konusu iligkinin diizeyinde ve
kalitesinde zaman igerisinde kiiciik hatta bazen koklii revizyonlar yapilmasi da muhtemeldir
(Yildiz, 2011: 324).

Sosyal Etkilesim Teorisi ise LMX Teorisi’ne yaptig1 katkiyi, bireyler arasi iligkiyi ekonomik
davranisin temelinde oldugu gibi fayda/maliyet agisindan incelemesi ile yapmustir. Buna gore
bireyler, sosyal bir etkilesim durumu ile karsilagan bireyler, tipki ekonomik bir faaliyetteki gibi
bir fayda/maliyet analizi yaparlar. Bu etkilesimi kabul ettiklerinde karsilasacaklar1 “sosyal
maliyetleri” kabul etmelerini saglayacak bir “kisisel/sosyal/ekonomik fayda” goriirlerse bu
etkilesimin icerisine girerler (Lambe vd., 2001: 102). Lider ile iiye, etkilesime basladiktan sonra
karsilikli olarak birbirlerini giiven, sorumlulugunu yerine getirme, saygi duyma ve destekleme
bakimindan goézlemlerler. Gozlemlerin sonucu olumlu ise lider ve iiye arasindaki etkilesim
giiclenir, olumsuz ise etkilesim sadece gorevsel diizeyde kalir (Sparrowe ve Liden, 1997: 523).

Iste yonetsel proksemi kavrami, yukarida agiklanmaya calisilan ve ydneticinin ¢alisanlarimi grup
i¢i ve grup dig1 olarak kategorize ettigini ifade eden Lider-Uye Etkilesim Teorisi’ni, iletisim
literatiirtindeki proksemi kavrami ile Ortiistiirmeyi amaglayan bir kavramdir. Bu sayede 6zellikle
“grubun i¢inde kalanlarin” amag ve nedensellik bakimlarindan kendi igerisinde tasnif edilmesini
ifade etmektedir.

Yonetsel proksemi anlayisina gore, goreve baslayan bir yonetici, géreve basladigr andan itibaren
calisanlarin1 kendi kisisel ve tecriibi Olciitlerine gore goézlemlemeye ve degerlendirmeye
baslamaktadir. Bu goézlemler ve degerlendirmeler devam ettikce kendi etrafinda “iletisim
alanlar1” olusturur ve bu alanlara ¢esitliligi oldukga farkli belirleyiciler kullanarak ¢alisanlarini
siniflandirarak yerlestirmeye baslar. Belirli bir siire sonunda, ki bu siire kurumun misyonu,
biiylikliigli, yoneticinin gorev tecriibesi ve karakteri unsurlarindan etkilenerek degiskenlik
gosterir, calisanlarin kendi iletisim alanlar1 agisindan konumlarimi belirler. Calisanlarini bu
alanlara yiikledigi anlam dogrultusunda degerlendirmeye ve onlara farkli yonetim tarzlari
uygulamaya baglar.
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3. Kamu Yoneticisinin Yonetsel Proksemi Alanlari

Proksemik Alan Teorisi’ne benzer bicimde ve Lider-Uye Etkilesim Teorisi’'nden farklilasarak,
yonetsel proksemi kavrami igerisinde, ol¢iisel degil anlamsal/ilgisel mesafeleri ifade eden temel
dort farkli iletisim alam1 bulunmakta oldugu sdylenebilir. Keskin nitelikleri ve standart kisi
kapasiteleri bulunmayan bu alanlar, yoneticiye en yakin alandan disa dogru, “6zel alan”, “kisisel
alan”, “durumsal alan”, “resmi alan” olarak belirtilebilirler. Hiyerarsik konum, gorev tecriibesi
gibi Ongoriilebilen etkileyiciler bulunmakla birlikte, yonetici tarafindan bu alanlarda
konumlandirilma; yiiriitiilen gérev, bulunulan sektor, yoneticinin karakteri ve tecriibesi ile astlarin
yapisi gibi etkileyiciler tarafindan sekillenmektedir. Ve yine ayni etkileyicilerin tesiri altinda s6z
konusu alanlarin sinirlari genislemekte, daralmakta, netlesmekte ya da bulaniklagabilmektedir.

Ozel Alan: Proksemik alan teorisinde, mahrem alan olarak adlandirilan bolgeye karsilik gelen ve
bireye en yakin olanlarin bulunmasina izin verdigi bu alan, yoneticinin gorevsel konularin
yaninda ¢ok kisisel konularda da paylasim yaptigi alani belirtmektedir. Yonetici, bu alan
igerisindeki astlarina gok giivenmekte, onlarla hem gorev kaynakli hem de 6zel yasantisina 6zgii
durum ve sorunlarini konusmakta, onlara danigmakta, fikirlerine ve yonlendirmelerine agik
bulunmaktadir. Mesai saatleri igerisinde ve disinda rahat ve sik bicimde goriismekte, diger
astlaria gore onlara ¢ok daha fazla tolerans gostermekte ve mesleki agidan da desteklemektedir.
Bu astlari ile yoneticiden ¢ok bir agabey ya da bir arkadag olarak diyalog kurmayi tercih eder.

Y oneticinin 6zel alanina girmek, burada bulunmak ve bu alandan ¢ikmak olduk¢a zordur.
Higbir ¢alisan bu alan igerisinde bulunamayabilecegi gibi zaten en ¢ok birkag¢ calisan bu alan
igerisinde konumlandirilmaktadir. Genellikle daha 6nceden taninan ve giivenilen; ¢ok sayida
ortak zevklere ve mesai dis1 ugraslara sahip; saygi duyulan bir kimse tarafindan refere edilen ya
da zaman igerisinde kendisini amirine kanitlamis ve yliksek oranda giivenini kazanmis ¢alisanlar,
yonetici tarafindan bu alana konumlandirilabilirler. Ancak yonetici bu alan igerisinde
bulundurdugu astlarini da ara sira gorev, sorumluluk, sadakat ve giivenilirlik agisindan test edip
degerlendirmek suretiyle konumlarim revize edebilmektedir. S6zii edilen alan, Likert’in Sistem4
modeli (Bakan ve Bulut, 2004 :158) yonetim uygulamalarinin etkisi altinda bulunan bir alandir.

Kisisel Alan: Bu alan igerisine konumlandirilan astlar, kisisel bir yakinlik hissedilmemekle
birlikte, ozellikle gorev bilgisi, giivenilirlik, karakter olgunlugu, disiplin ve fedakarlik
bakimindan ydnetici tarafindan iist sevide goriilen ve bu nedenle takdir edilen kisiler olmaktadir.
Yonetici, bu alan igerisinde bulunan astlar ile 6zel hayat ile ilgili paylasimlar yapmaz, mesai
saatleri diginda onlarla gériismez ancak gorev konularinda onlarla rahat bigimde goriisiir, onlara
danisir ve fikirlerini dnemser.

Kisisel ya da mesleki bir nedenle yoneticiye yakin bir konumda calismak isteyen ve onu
destekleyen; tecriibeli ve disiplinli; gorev bilgisi ve sorumlulugu yiiksek; sadakatini ispatlamis ya
da giivenilir ve fedakar 6zelliklere sahip calisanlar, bu alan igerisinde bulunmaya aday kisilerdir.
Yonetici astlarini tanidik¢a bu alan igerisinde konumlandirdigi astlardan bazisini 6zel alani
igerisine almakta ya da bu alandan uzaklastirabilmektedir. Bu alan igerisinde bulunan astlara
yoneticiler, Likert’in de Sistem3 (Bakan ve Bulut, 2004 :158) olarak belirledigi danismact
yOnetim tarzin1 uygulamakta, daha uzak alanlarda bulunan astlarina gore daha toleransh ve 1liml
yaklasmakta, onlara inisiyatif kullandirmaktan ¢ekinmemektedir.

Durumsal Alan: Yoneticiye kendisinden daha yakin ve daha uzak alanlara geciskenligi en yiiksek
olan astlarm bulundugu alandir. Bu alan igerisinde konumlanmis bulunan astlar “durumun geregi”
ve genellikle “gegici” olarak burada bulunmaktadirlar. Buradaki astlara karsi yonetici, karakter
agisindan higbir yakinlik hissetmedigi i¢in hi¢bir 6zel paylasimda bulunmaz. Gorev konularinda
ise sadece kendilerini ilgilendiren konularda paylasimda bulunulur. Bu alandakiler, giiven,
sadakat ve sorumluluk konularinda yonetici tarafindan heniiz denenmemis ya da yeterli diizeyde
goriilmeyen kisilerdir. Hatta bazen uyumsuz ve giivensiz olup yonetici tarafindan kazanilmak
istenen astlar da bu alan icerisinde bulunabilmektedir. Bununla birlikte, yonetici bu astlar kisisel
ya da gorevsel bir takim nedenlerden dolayi kontrol altinda tutarak kendisinden uzaklastirmamak
istemektedir.

872



Uygun, S. V. 55(2), 2020, 867-879

Gorece gayretli ancak tecriibesiz; kisisel olarak siyasi ya da idari bir referans1 bulunan; belirli bir
konuda teknik/mevzuat bilgisi yiiksek ya da kurumdaki informel gruplardan birinin lideri
durumda olan astlar, bu alan icerisinde bulunan profillere 6rnektir. Bu alanda bulunanlar, giiven
kazanma, sadakat ve sorumlulugunu ispatlama durumlarinda yonetici tarafindan kisisel alan
icerisine alinma ihtimali olmakla birlikte, aksi durumda resmi alan icerisine itilmektedirler.
Yonetici bu alan icerisinde bulunanlara, Likert’in Sistem2 modelindeki “yardimsever otokratik™
bir yonetici (Bakan ve Bulut, 2004 :158) olarak davranmaktadir. Yani onlar belirli oranda tolere
etmekte, sadece kendilerini ilgilendiren kararlarda fikirlerini sormakta ancak tam olarak
giivenmedigi i¢in kontrol altinda tutup, inisi@lmamak‘cadlr.

Resmi_Alan: Yoneticinin 6zel ya da gorevsel konularda herhangi bir siirekli iletisiminin
bulunmadig: astlarin1 konumlandirdigi alani olusturmaktadir. Bu alan igerisinde bulunan astlar,
yonetici ile sadece gorevleri ile ilgili konular ya da 6zliik haklar ile ilgili bir talep/sorun soz
konusu oldugunda goriisebilirler. Yoneticiler bu alan ile sadece “gereken zamanda” ve “gerektigi
kadar” diyalog kurma egilimindedirler.

Diger yonetsel proksemi alanlarinda bulunmay1 gerektirecek herhangi bir ayirt edici 6zelligi
bulunmayan; yoneticiden/yonetimden memnun olmayan ya da bunlarla sorun yasayan; herhangi
bir informel grup icerisinde yer almayan; kariyer hedefleri ile gorevsel beklentileri diisiik olan
astlar, bu alan igerisinde yer almaktadirlar. Yonetici bu alandaki astlarina karst genellikle
Likert’in “somiiriicii otokratik” olarak adlandirdig1 Sisteml ydnetim tarzini (Bakan ve Bulut,
2004:158) uygulamaktadirlar. Bu astlara giivenmemekte, onlara higbir inisiyatif vermemekte ve
goriiglerini sadece kendileri ile ilgili konularda ve nadiren almaktadirlar. Bu astlarla iligkilerini
bigcimlendiren temel 6ge ise kanun, yonetmelik gibi mevzuat hiikiimleridir.

DURUMSAL

Sekil 2: Yonetsel Proksemi Alanlari
4, Kamu Yoneticisinin Astlarim Yonetsel Proksemi Alanlarinda Konumlandirma
Asamalan

a. Ik Degerlendirme: Goreve yeni baslayan yoneticinin astlarini tanima ve degerlendirme gayreti
icerisinde oldugu asamadir. Bu agamada yonetici, kurumdaki hiyerarsik yapilanmay1 dikkate
alarak astlaria kendi gorev alanlari i¢inde ya da disinda olan gorevler verir, onlarla miilakatlar
yapar ve onlar1 gozlemler. Kurumdaki informel gruplar1 ve onlarin liderlerini tespit etmeye ¢alisir.
Daha o6nceden tamdigi ya da giivenilir kisisel referanslara sahip olan ve bu nedenle “6zel”
proksemi alani icerisinde bulunmaya aday olan ¢aliganlari ile kisisel yakinlik kurarak onlardan
kurumsal bilgi edinme amagh faydalanir.

b. Taslak Konumlandirma Ve Astlari Bilgilendirme: Yonetici, astlarina yonelik ilk
degerlendirmelerini tamamladiktan sonra, onlar1 yonetsel proksemik alanlarinda uygun gordiigii
konumlara yerlestirmeye baslar. Astlarina, yaptigi yetki ve gorev dagilimi, onlara uyguladig
yOnetim tarzi, onlara kars1 gelistirdigi kisisel tavirlar ve kullandigr iletisim bi¢imleri gibi dolayli
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mesajlar ile yoneticiye gore bulunduklari yonetsel proksemik konumlarina iligkin bilgilendirme
yapar. Bilgilendirme sonucunda, bulunduklari proksemik alan ile ilgili memnuniyetsizlik duyan
astlarin; ki bunlarin yoneticiye daha yakin alanlarda bulunmak isteyen astlar oldugu sdylenebilir;
daha fazla ¢alisma, yoneticinin kisisel ilgi alanlarina niifuz etmeye gayret etme, dalkavuk
davranislar sergileme, kisisel referanslar bulma vb. gayretler igerisine girebilecegi sdylenebilir.
Bu asamada astlarin degerlendirme siireci devam etmektedir ve zamanla, astlarin bu alanlar
arasinda olumlu veya olumsuz anlamli gegiskenlik yasamas1 muhtemeldir.

C. Yeniden Degerlendirme Ve Asli Konumlandirma: Astlarin degerlendirilmesi ve gozlemlenmesi
stireci, elbette yoneticinin gorev siiresi boyunca devam eden bir siirectir. Bu devamliligin bir
yansimasi olarak, astlarin yoneticiye olan yonetsel proksemik konumlar1 degisebilmektedir.
Ancak yonetici tarafindan, hakkinda yeterli degerlendirme yapildigina inanilan ve “gercekten
layik oldugu” konum belirlenen astlar, yonetsel proksemik alanlarda asli olarak
konumlandirilirlar. Asli konumlandirma sonrasinda astlar, yonetici tarafindan belirlenen ve ilgili
alana ait olan kigisel/gorevsel avantaj veya dezavantajlar ile tam olarak muhatap olur. Bu
asamadan sonra, kisisel veya goreve yonelik olarak hakkinda ¢ok olumlu ya da ¢ok olumsuz bir
durum (gozlem, duyum, tecriibi 6grenme vb. neticesi) olugsmayan astlarin, bulunduklari yonetsel
proksemik alanda ¢aligmaya devam etmeleri beklenmektedir.

5. Sonu¢ Ve Tartisma

Astlarla etkili iletisim gelistirme zorunlulugu, yonetim olgusunun vazgecilmez unsurlarindan
birisi durumundadir. Bu nedenle, etkin ve yiiksek bir yonetsel performans géstermek isteyen
yoneticiler, astlari ile iletisime biiyiik onem vermektedirler. Bu biling ile hareket eden bir yonetici
icin, kurum kiiltiirinii ve yiiriitiilen hizmeti de dikkate alarak, kendisi ile astlar1 arasinda sorunsuz
isleyen bir iletisim olusturmak ve siirdiirmek, ¢cok 6nemli bir gerekliliktir.

Bununla birlikte, 6zellikle kamu kurumlar s6z konusu oldugunda, yoneticilerin davraniglarini
etkileyen ve yonlendiren birgok unsur sd6z konusu olmaktadir. Benimsenen yonetim tarzini ve
uygulamalarini da yansiyan bu unsurlar, yoneticinin karakteri ve tecriibesi, sunulan hizmet,
astlarin niteligi ve sayisi, kurum kiiltiirli, informel gruplar, siyasi etkiler gibi ¢ok ve ¢esitlidir.
Yonetici, astlart ile kisisel iletisimini olusturur ve yiriitiirken tiim bu unsurlarin etkisi altinda
kalmaktadir.

Bu durum ydneticinin, iletisim ve yonetsel uygulamalar bakimindan astlar1 ile olan gorevsel
iligkisini kisi 6zelinde sekillendirmekte ve astlarini kendi belirleyerek veya durum geregi olarak
farkli kavramsal “yonetsel mesafelerde” konumlandirmaktadir. Yonetici bu sayede kendisini
kisisel olarak gilivende tutmayi ve yonetimini ¢ok daha rahat ve “kisiye 6zel” yapabilmeyi
amaclamaktadir.

Yoneticilerin bu tutumlart karsisinda astlar ise farkli tepkiler gostermektedirler. Yonetsel
proksemi bakimindan ydneticiye yakin alanlar igerisinde bulunanlar, uzaktakilere gore daha
avantajli durumda olduklarindan, yoneticiyi ve kurumu daha ¢ok sahiplenme, motivasyon artisi,
giiven ve rahatlik hissetme gibi olumlu tepkiler verebilmektedirler. Tam tersi durumda ise
yoneticiyi ve kurumu elestirme, rutin gorevi diginda ilave katkilardan kagmmma, kuruma
yabancilagma, goérev motivasyonu diisiikliigii gibi olumsuz tepkiler ile karsilasilabilmektedir.

Hem ydnetici hem de astlar bakimindan bu derece ¢esitli etkiler olusturabilen yonetsel proksemi
alanlarmin dogru bicimde olusturulmast ve konumlandirmanin miimkiin olduk¢a makul ve
nedenlerle yapilmasi ¢ok Onemlidir. Yoneticinin, “O6zel alami” harig, yonetsel proksemi
alanlarinda miimkiin olduk¢a keyfilikten ve tesadiifilikten kaginmasi, bu alanlarin astlar
tarafindan da kabul gérmesini ve bunlara saygi duyulmasini saglayabilecektir. Bu kabul ve saygi
durumu, farkli yonetsel proksemi alanlarinda konumlandigini hisseden astlarin birbirlerine karst
olumsuz tutum gelistirmesini engelleyebilecektir.

Yonetsel Proksemi kavramiyla anlamlandirma gayreti igerisinde bulunulan yonetsel pratik ile
ilgili olarak diizenlenip kamu personeli iizerinde yiiriitiilecek bir alan arastirmasinin, s6z konusu
kavramin gegerliliginin stnanmasi1 bakimindan uygun olacagi degerlendirilmektedir.
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Extensive Summary

Communication with subordinates, one of the most important elements of management activity,
is an issue that should be carefully considered for managers who want to show their managerial
performance and efficiency. If the manager does not establish and maintain a smoothly
functioning communication between himself and his subordinates, he may experience major
administrative problems.

Especially when it comes to public institutions, which shape the behavior of managers towards
communication; the management understanding, character and experience adopted by the
manager; There are many different factors such as service provided in the institution, quality and
number of subordinates, corporate culture, informal groups, and political influences. Especially
when it comes to public institutions, which shape the behavior of managers towards
communication; the management understanding, character and experience adopted by the
manager; There are many different factors such as service provided in the institution, quality and
number of subordinates, corporate culture, informal groups, and political influences.

In our study, it was tried to examine how proxemic perception may be reflected in managerial
relations. Since this purpose is considered not to be meaningful in terms of significance, the metric
measurement values of the proxemic field approach will not be emphasized. Since proxemia is
similar to the communication fields that the manager creates and closely interprets and positions
his subordinates, the concept of “managerial proxemia” has been tried to be explained.

Studies on Proxemic Field Theory reveal the diversity of factors that primarily determine field
distances. Watson and Graves (1966); Aiello and Aiello (1974); Barnard and Bell (1982);
Remland and Jones (1995); Madden (1999); Naidoo (2000); Beaulieu (2004); Celik (2005);
Forston and Larson (2006); Sert (2006); Tiljander (2007); Brown (2007); Gershaw (2008) and
Aliakbari et al. (2011) found that proxemic field distances were differentiated by culture, gender,
race, level of acquaintance, geographic location, demographic density, social status, character,
physical appearance and administrative position.

There are Role and Social Interaction theories in the theoretical foundations of Leader-Member
Interaction Theory (Liden et al., 1997: 48; Scandura, 1999: 29). Within the scope of role theory,
the members who form an organization carry out their duties in line with the roles they have
assumed. Therefore, analyzing the roles in question correctly, making their definitions correctly
and monitoring their development is very important in determining the effects of individuals in
the functioning of the organization (Dienesch and Liden, 1986: 618). When evaluating the
managerial reflection of the Role Theory approach, it is stated that the leaders pay attention to
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their compliance with these tasks, their degree of reliability in performing them, and their ability
to take initiative and share information about the task. The levels of these degrees directly affect
the type and intensity of the leader-member interaction relationship (Graen et al. 1987: 175; Liden
& Maslyn, 1998: 45).

Graen has determined the managerial implementation stages of role theory as “role play”, “fulfill
role” and “routine role”. In the first phase, the leader gives roles to the members and evaluates
them. While the second stage is the formation and shaping of the relationship between the leader
and the related members according to the level and quality of the roles, the relationship established
in the third stage becomes routine and strengthened (Grean et al., 1987: 179). However, it is also
possible to make minor, sometimes even radical, revisions in the level and quality of the
relationship in question (Yildiz, 2011: 324).

Social Interaction Theory, on the other hand, made its contribution to LMX Theory by examining
the relationship between individuals in terms of benefit / cost as well as the basis of economic
behavior. Accordingly, individuals, who encounter a social interaction situation, perform a cost /
benefit analysis just like in an economic activity. If they see a "personal / social / economic
benefit" that will allow them to accept the "social costs" they will encounter when they accept
this interaction, they will be involved in this interaction (Lambe et al., 2001: 102). Once the leader
and the member start interacting, they observe each other in terms of trust, fulfill their
responsibilities, respect and support each other. If the result of the observations is positive, the
interaction between the leader and the member becomes stronger, if negative, the interaction
remains only at the task level (Sparrowe and Liden, 1997: 523).

The concept of managerial proxemia is a concept that aims to overlap the Leader-Member
Interaction Theory, which is explained above and states that the manager categorizes his
employees as in-group and out-group, with the concept of proxemia in the communication
literature. In this way, it refers to the classification of “those staying in the group” in terms of
purpose and causality.

Similar to Proxemic Field Theory and differentiating from Leader-Member Interaction Theory, it
can be said that there are four different communication fields within the concept of managerial
proxemia, which express semantic / interest distances rather than dimensional. These areas, which
do not have sharp qualities and standard person capacities, can be specified as "private area",
"personal area”, "situational area", "official area” from the closest area to the manager. Although
there are predictable influences such as hierarchical position, task experience, positioning in these
areas by the manager; The task carried out is shaped by influencers such as the sector, the
character and experience of the manager and the structure of the subordinates. And again, under
the influence of the same influencers, the boundaries of these areas expand, contract, become
clear or blur.

Private Area: In the proxemic field theory, this area, which corresponds to the area called the
private area, and which allows the closest to the individual to be found, indicates the area where
the manager shares many personal issues as well as task issues. The manager relies heavily on his
subordinates in this field, talks with them about his situation and problems both in terms of duty
and his private life, consults them, and is open to his ideas and guidance. He meets comfortably
and frequently during working hours and outside, shows them much more tolerance than other
subordinates and supports them professionally. He prefers to engage with his subordinates as a
brother or a friend rather than a manager.

Personal Area: Subordinates positioned in this area are people who are seen and appreciated by
the manager especially in terms of task knowledge, reliability, character maturity, discipline and
sacrifice, although no personal affinity is felt. The manager does not share private life with the
subordinates in this field, does not meet them outside office hours, but talks comfortably, consults
them and takes care of their opinions.

Situational Area: It is the area where subordinates with the highest permeability are closer to the
manager and closer to him. Subordinates located in this area are “required by the situation” and
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generally “temporarily” here. The manager does not make any private posts to the subordinates,
as he does not feel any closeness in terms of character. On task matters, they are shared only on
matters that concern them. Those in this area are those who have not yet been tried or seen enough
by the manager in matters of trust, loyalty and responsibility. Even the subordinates who are
incompatible and insecure and want to be won by the manager can be found in this field. However,
the manager wants to keep these subordinates under control for personal or mission reasons and
not to remove them from him.

Official Area: It is the area where the manager positions his subordinates without any constant
communication on private or mission matters. Subordinates in this area may only meet with the
manager when there is a request / problem regarding their duties or personal rights. Managers
tend to have dialogue with this field "only when needed" and "as needed".

This study prepared for concept development aims to reveal the quality and causality of these
administrative distances. For this purpose, the concept of “managerial proxemia” has been
developed as an effort to eliminate the conceptual gap related to the subject in the literature. It is
hoped that this concept, which was developed by inspiring from the Proxemic Field Theory,
which suggests that there is a relationship between the physical proximity state and the character
of the communication, will mediate interpretation of the Leader-Member Interaction Theory from
a different perspective.
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