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OZET

GUndmizde sirket yoneticilerinden, yiksek rekabet ortaminda idare ettikleri
isletmelerde, ylksek verimlilik, karhlik ve her bakimdan basarili sonuclar elde
etmeleri beklenmektedir.

Yoneticilerin etkili bir performans sergilemesi, bulunduklarn sektér ve
firmanin teknolojik yeterlilikleri, hatta en 6nemlisi calisanlar ile iligkilerindeki
yetenekleri ile orantilidir.

CGalisanlarin her zaman en iyi sekilde islerini yapmalarini saglamak aslinda
bir ydneticinin en temel goérevidir. Dolayisi ile bu gbrevi basarili bir sekilde yerine
getirmek, calisanlari ile iletigsimi iyi ydrGtmekten gec¢mektedir. Yoneticiler her
zaman galisanlarini daha iyiye yonlendirebilmelidir.

GUndmizde ydnetim ¢ok daha insan odakli olmus ve basarili yénetimlerde
calisan iligkileri cok daha 6n plana ¢cikmigtir. Bu sayede basarili yéneticilerin, farkh
sektorlerdeki firmalara gecis yapabilmeleri, sektérsel bilgilerinden ¢ok, calisanlan
ile kurduklari iliskiler ve verimli bir calisma ortami yaratabilmeleri ile ilgilidir.

Bunu basarabilen bir ydénetici, calisanlan sayesinde sirketini ve sirket

performansinin arttirabilir.
Batin bu bilgiler 1si§inda, calisan iligkileri y®netiminin  ve sirket
performansina etkisinin 6nemi, ne sekilde ve hangi yontemlerle iyilestirilebilecegi

aciklanmistir.



ABSTRACT

Today, corporate executives are expected to manage their companies with
high profitability, efficiency and successful results in highly competitive

environment.

Executive’s performance often related to market experiences technical
capabilities, but mostly the success of the executive is related employee

relationship skills.

To keep employees at their best is an important principal of an executive.
Therefore, to fulfill this goal, employee relationship management must be used.

Executives should always canalize their employees to their best.

Today, management is much more human oriented, and employee
relationships are gained importance in good managements. Thus, a successful
executive transfer between different markets has become possible by their

efficient employee management.

An executive who conducts good employee relationship management

achieves this goal and can increase the performance of the company.

In the light of this information, how employee relationship management can
affect a company’s performance, and which paths must be followed is explained in

details as follows.
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KiSISEL KABUL

Yilksek lisans tezi olarak hazirladigim “Calisan lligkileri Yénetiminin Sirket
performansina Etkileri” adli calismam, ilmi ahlak ve geleneklere aykir disecek bir
yardima bas vurmaksizin yazdigimi ve faydalandigim eserlerin kaynakc¢ada
gOsterdiklerimden ibaret oldugunu, bunlara atif yapilarak yararlanmis oldugumu
belirtir ve dogrularim. Bu tezde belirtilen gbéris ve yorumlar sahsima aittir. TUrk

Silahl Kuvvetlerinin ya da diger kamu kuruluslarinin gérislerini yansitmaz.

Murat KUTUKGU
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ONSOZ

GUnUmuizde sirket yoOneticisinden istenen ve beklenen husus elindeki
mevcut kaynaklari verimli bir sekilde kullanarak isletmenin performansini ve
karlihgini en Ust seviyeye cikarmasidir.

isletmenin performansini ve karlihgini yiikseltebilmek icin galisan iligkileri
ybnetiminin én planda tutulmasi ydéneticiler agisindan bir gerekliliktir. Bu sayede
isletmenin teknolojik alanda elde ettigi basarilar ¢alisanlar ile butiinlesmis olacak
ve tamamlanmis bir bagari yaratilmig olacaktir. Bu gerekliligin fark edilmesi ile
birlikte yodnetim insan odakh olmus ve calisan iligkileri 6n plana cikmigtir.
isletmenin performansini artirabilmek maksadiyla iletisim becerileri yiiksek
ybneticiler tercih edilmeye baglanmigtir.

Basarili yoneticiler calisan iligkilerini dogru ybne kanalize edebilen ve
ybnetebilen kisilerdir.

Bu calismamda calisan iligkilerinin dogru yoénetilebilmesinin gsirketlerin

performanslarina nasil yansidigini agiklamaya ¢alistim.

v



ICINDEKILER

O ZE T e, i
AB ST R A C T - ettt i
KISISEL KABUL. ...ttt e, ii
NS Z. .o iv
ICINDEKILER. ... v
SEKILLER LISTESI . .o viii

BiRINCi BOLUM

iLISKi YONETIMININ TANIMI VE KAPSAMI

1.1. YONETIMDE INSAN ILISKILERI VE ONEMI

1.2. ILISKi YONETIMINDE FARKLI DAVRANIS TARZLARI VE ILISKi YONETIMININ VE

ILISKILERIN KALITESINI ETKILEYEN UG ONEMLI UNSUR......cooomeveceeeeceeeeeeeee e, 6
1.2.1. Davranis Tarzinin Farkinda Olma.........cooe i e 7
1.2.2. 1ZIBNIM YBNEHMI ..ottt s aee 9
1.2.3. S6zsiiz iletigim veya Beden Dili..........ccvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eee et esveaeese e 11

iKiNCi BOLUM

ILISKi YONETIMINDE iINSANLARLA ILETiSIMIN ONEMI

2.1. ILETISIMIN KAVRAMI VE ONEMI.......o oo, 17
2.2, ILETISIM VE OGRENME........ oottt 22

2.3. ETKIN ILETISIM VE iYi ILISKILER KURMADA ViZYON VE MiSYONUN GALISANLARA
ILETILMESININ ONEMI

2.4. YONETICILERIN SIK SIK GUG KULLANMALARININ ILETISIM VE ILISKILERE ETKISI..... 32

2.4.1. Gi¢ Kavrami ve Yodneticilerin Galisanlarini Etkilemede Kullanabilecegi Gigleri........... 33



3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

2.4.2. Yoneticilerin Sik Sik Giig Kullaniminin iletisim ve lligkilere EtKiSi........cccccevveeeeeveevnene. 34

UCUNCU BOLUM

iLISKi YONETIMINDE DUYGUSAL ZEKANIN YERi VE ONEMI

DUYGUSAL ZEKANIN TANIMI....cuiutiiititieeit ettt e s 38
DUYGUSAL ZEKANIN KAPSAMI VE ONEMI.......o.cuiiieiieeceeeeeeeeeecee e, 39
DUYGUSAL ZEKA KAPSAMINA GIREN BES TEMEL YETENEK........cccccciiciiiciecee e, 42
TR TR IO 7 o 1 T oSSR 42
3.3.2. Duygular YONetebilme. ... e e 43
3.3.3. Kendini Harekete Gegirebilme veya Motivasyon..........coocccvieiiiiieie e 43
3.3.4. Baskalarinin Duygularini Anlayabilme. ... 43
3.3.5. lligkileri Yiritebilme veya SoSsyal BECENIEr...........cccvieeeeeeeeeeeeeteeeee e e 44
DUYGUSAL ZEKANIN YEDI ANAHTARL ....cueviietetetiietitie ettt 45
PERFORMANS BELIRLEME ARACI OLARAK DUYGUSAL ZEKA KAVRAMININ ONEMI

VE DUYGUSAL ZEKAYA SAHIP KISILERIN GENEL OZELLIKLERI..........ccoeeeeiiieenne 46
DUYGUSAL ZEKANIN ISLETMEDEKI ILISKILERI GELISTIRMEDEKI ONEMI..................... 50

DORDUNCU BOLUM

CALISAN iLiSKILERi YONETIMI

CALISAN ILISKILERI YONETIMININ TANIMI, ANLAMI VE AMACI.........ovvvoeieerereceesreesreeen, 55
CALISAN ILISKILERI YONETIMINDE INSANIN ONEMI.........oveooeeoeeeeeeeeeeeeeeseeeeeceesseeeeeenn, 61
CALISANLAR VE YONETICILERIN BIRBIRLERINE DESTEK OLARAK iLISKILERINI

GUGLENDIRMELERI. ...t 65
iLiSKi YONETIMINDE GALISANLARA GUVENIN ONEMi.......oveeooeeeeeereeeseeer oo 70
iLiSKi YONETIMINDE ISLETMEYE GUVENIN ONEMI........cooeveeeeeeeeeeees e eeeceeee e 75

ARTHUR ANDERSEN DANISMANLIK SIRKETININ  GALISAN MEMNUNIYETI
ARASTIRMALARI. e e 79

vi



4.7. GUVENILIRLIGI YUKSEK ISLETMEYE GIDEN YOLDA YONETICILERIN YAPMASI

GEREKENLER. .. ..t 84

4.8. GALISAN SADAKATININ iISLETMENIN PERFORMANSINA VE KARINA OLAN ETKILERI..85

SONUG ..ottt ee e n e n e ee s ees et e ees e enaee e en s en s en s en s s aananes 93
EKLER. ..ottt eee e e s s s es e s s s e s en et s en e s ensen s e ensen s enees e en s s enaes 95
KAYNAKLAR. ... .o, 104
OZGECMIS. ..., 109

vii



SEKILLER LIiSTESI

SEKIL NO. SAYFA NO.
Sekil:1 Deger Temelli iletigim Modeli..............ccoeueiiiiieiiiiieiiieeiie e 27
Sekil:2 Duygusal Zekanin Yedi Anahtari..........ooooiiiiii e 45

Sekil:3 Calisan iligkileri Yénetiminin isletmede Web Temeline Dayali Kurulumu.57
Sekil:4 Diinya Ulkelerinde Calisan Sadakatinin Yarini...........cccceeeeeveeueeenen... 86
Sekil:5 insan Kaynaklari Yéneticilerine Gére Galisanlarin Sadakat Analizi........ 88
Sekil:6 Calisan Sadakatindeki Artis isletmenin Miisteri Baghligini Etkiliyor....... 89

Sekil:7 Galisan Sadakatini Etkileyen Stratejiler..............ooooiii 91

viii



BIRINCi BOLUM
ILISKi YONETIMININ TANIMI VE KAPSAMI

1.1.YONETIMDE iNSAN iLiSKILERi VE ONEMi

Yonetimde insan iligkileri, isletmenin amaglarini gergeklestirmeye ve
calisanlarin ihtiyaclarini karsilamaya yoénelik, calisanlar arasi etkilesimler dizisidir.
insan iligkileri, insan insana, yetiskin yetiskine, anlamdashidi, hosgdriyd, ilgiyi,
dostlugu, “biz” olmayi, glveni, saydamhgi, adaleti gerektiren karsihkh bir
etkilesimdir. insan iligkilerinin 6zii, insanin kendisini bilmesidir. insan iliskilerinin
konusu, calisanlarin goérevlerinde, yetke ve is akiminda birbirleriyle yaptigi
etkilesimin niteligidir. isletmenin ilke ve kurallari olan, acik ve anlasilir bir insan
iligkileri politikasi olmalidir. (Basaran,2004:15)

Genel anlamda insan iligkileri, karsl karsiya gelen insanlarin amaglarini
gerceklestirmek icin karsilikh etkilesmeleridir. Birisi ile iligskiye gegebilmek i¢in énce
kisinin bir amacinin olmasi, sonra da bu amaci gerceklestirebilmek icin bir dizi
etkilesime ge¢cmesi gerekir. Bir iligkide kisinin amaci, tanididi bir insana en yalin
iliskiyi iceren “nasilsin” demek oldugu gibi, birlikte ¢alistigl insan ya da insanlarla
karmasik etkilegsimler dizisini olusturan bir isi yapip bitirmek de olabilecektir. Kigi
insanlarla iligkiye gectiginde karsisindaki insana amacini gerceklestirmek icin
etkide bulunmaktadir. Buna kargilik onun kendisine yaptigi etkiyi kabul ya da
reddetmektedir; bdylece onunla kargsilikli etkilesmektedir. Kargimizdaki insanla
etkilesmemiz slresince neler yaptigimiz; etkilesmemizin ne siklikta oldugu;
birbirine benzer olup olmadigi; glzel ya da olumlu duygular yaratip yaratmadigi;

anlamlh ve anlasilir olup olmadidi; birbirimize denk olup olmadigimiz ve en



6nemlisi birbirimizi nasil gérdigimuiz iligkilerimizin niteligini bi¢imlendirecektir.

(Basaran,2004:17)

iligkilerin saglkli olmasi, insanin ne oldugundan fazla yiiceltimesine, ne de
oldugundan fazla asagilanmasina bagll olacaktir. Asagilanmak insana aci
verecek, iligkileri bozacaktir. Oldugundan fazla yiceltimek ise belki énce hosa
gidecek, ama insan kendi degerini bildiginde ona yalan gelecektir. Bu nedenle,
ybnetimde insan iligkileri, gercekgci bir yaklagimla insancil olmalidir.

insan iligkileri, yetiskin yetiskine bir iliskidir. Calisanlar yetigkinlik evresinde
bulunan kisilerdir. Yetigkin yetigkine iligkiler, elverdigince duygusal olmayan ussal
iligkilerdir. Yoénetici ne anne ne babadir; ne de ydnetilenler onun c¢ocugudur.
Yoéneticinin kendini ana ya da baba yerine koymasi ve astlarina slrekli anasi
babasiymis gibi davranmasi, astlarini ona kosulsuz itaate ve bagimli olmaya
zorlamak isteginden kaynaklanmaktadir. Calisanlarin kendini c¢ocuk yerine
koymasi ise, onlari ydneticinin kanadi altina sokacaktir. Bu durumlar insan
iliskilerini sagliksiz kilacaktir. iligkilerin saglikli olmasi icin ydneticiler ve
ybnetilenler, iclerindeki cocugu susturup, yetiskinin istegine gére davranmaldirlar.

insan iligkileri hosgoérli gerektirir, ilgi gerektirir, dostluk ister, biz olmayi
gerektirir, glven ister, saydamlik ister, insan iligkilerini adalet besler ve insanin
kendini bilmesini gerektirir. (Basaran,2004:24)

e insan lliskileri Hosgérii Gerektirir: Hosgor(, iliski kuran insanlarin, birbirlerine

kusur igleme hakkini tanimalaridir. Kusur igleme hakki, her hak gibi, sinirli
olmak zorundadir. Hosgérinun siniri; insanin gelisim dizeyi yukseldikge, ayni
kusur birden fazla yinelendikge ve kusurun tehlike yaratma olasihigr arttikca

daralir. Acemi bir ¢alisanin usta bir ¢alisana gore kusur isleme hakki daha



genis sinirlidir. Ama acemi ya da isine yeni baglayan bir ¢alisan, ancak bir ya
da iki kez kusur isleyebilir. Kusur, islendikten sonra kusurdan alinan dénatdn
Kisiyi egitecedi ve bu Kisinin kusurunu bir daha islemeyecegdi varsayilir. Canda
ve malda onarilmaz tehlikeler yaratacak kusurlarda hosgérindn siniri sifira
inecektir.

insan ligkileri ilgi Gerektirir: ilgi, insanlarin en 6énemli ihtiyaclarindandir.

Calisanlar 6zellikle ydneticilerinin ilgilerini beklerler. insanlarin birbirlerini
ictenlikle dinlemeleri, birbirleriyle konusmalari, birbirlerine yazmalari insan
iliskilerini gelistirecektir. Ancak, yonetici ve ybdnetilenlerin birbirlerini diglamalari
iliskilerini ne denli bozarsa, birbirleriyle asiri dizeyde ilgilenmeleri de o denli
iliskileri bozacaktir. ilgisini bekledigimiz kigilerin bize ilgi géstermesi onlarla
iliskilerimizi gti¢lendirecek, glzellestirecek ve surekli kilacaktir.

insan lligkileri Dostluk ister: Dostluk, insanin dost olacagi kisiyi iyi dinlemesi,

onun gizlerini saklamasi, sorunlarini ¢6zmeye yardimci olmasidir. Dinlemek,
sir saklamak ve sorun ¢bézmeye yardimci olmak zordur. Oysa, iyi iligkiler bu zor
isleri yapmakla gelisecektir. insan iligkileri, yénetici ve yonetilenlerin birbirlerine
dostgca davranmasi ile gelisecek, dismanca davranmasi ile bozulacaktir.
Astlariyla dostluk iligkileri icinde olan ydneticiler, yonetim iglerinde daha basaril
olacaklardir. Ancak, dostluk, yOneticilerle yonetilenlerin senli benli olmalarn ya
da yoOneticilerin astlari arasindan birilerine ayricalikh davranip onlar “gézde”
tutmalari anlamina gelmemektedir.

insan lligkileri “Biz” Olmayi Gerektirir: Yoneticilerin her isi “ben” bilirim demesi,

onu yalnizliga itecek; “sen” ya da “siz” bilirsiniz demesi de onu, baskalarinin
ybnlendirmesine ve kendini érgltten diglamasina gétirecektir. Ama “biz” biliriz,

ybneticileri ve yonetilenleri gi¢ birligine ve dGretimi birlikte yapmaya



gotirecektir.  Orgilitsel amaclarin  gerceklestiriimesi  calisanlarin ~ takim
calismasini gerektirir. Takimi olusturan her g¢alisan, kendine disen gbérevi en
etkili bigcimde yapmaya istekli olmadik¢a; takimdaki Uyelerle iyi iligkiler
gelistirmedikge,  Orgutin ~ amaclari  ve  c¢alisanlarin  gereksinmeleri
kargilanamayacaktir. Caliganlarin, 6rgutsel amaglar, kendi amaglari gibi
benimseyip gerceklestirmelerinin yolu, astlarla iyi iliskiler icinde olmalarindan
gecmektedir.

insan lliskileri Giiven ister: Her calisan, 6rgitiin ydnetim bicimi ve ortami

elverisli oldugunda, gdrevini yapmayi yuklenecek; sorumluluk alacak; érgutin
amagclarini gergeklestirmek icin gudilenecektir. Bunun igin c¢alisanlara
glvenmek gerekmektedir. Calisanlarin yakindan ve surekli denetlenmeleri
iligkileri bozacaktir. Ancak, calisanlara gtiven, goérevlerin bilimsel yéntemlerle
denetlenmesini de engellememelidir. Glvenmedigimiz insanlarla iligki kurmada
zorlanacak; kurulan iligkiler ise ya ylzeysel olacak ya da zaman zaman
istenmedik sonuglar doguracaktir. lyi iligkiler kurabilmek igin, hem iligki
kuracagimiz kisilere giivenmeli, hem de iliski ortami gtivenli olmalidir.

insan liskileri _Yénetimde Saydamlik ister: Bir &rgitiin calisanlarindan

saklanacak ydnetim ve iretim isleri hemen hemen hi¢ yoktur. Orgiitiin isleri,
calisanlardan ne denli saklanirsa, insan iligkileri o denli bozulacaktir.
Yoénetimde kapal kapilar ardinda is gérme arttikga, ilgili olanlarin kafasinda
yasadisi islerin yapildigi kuskusu da artacaktir. Saklilik, gizlilik insanda kusku
ve glivensizlik yaratacaktir. iligkilerimizin iyi oldugu bir insan, bizi ilgilendiren,
ama bizden sakl bir seyler yaptiginda iliskimiz bozulmaya ydnelecektir. Ote
yandan, yapilanlarin olur olmaz yerde, ilgisiz olanlara agiklanmasi ya da

duyurulmasi da gerekmemektedir.



e Insan lligkilerini Adalet Besler: Galisanlara emeklerinin karsiiginin hakca

verilmesi insan iligkilerini geligtirecektir. insanlara haklarindan az ya da ¢ok
verilmesi, durUstlik inancglarini sarsacak ve iligkilerinin bozulmasina yol
acacaktir. Adalet duygusu, insana rahatlik verecek; adaletsizlik duygusu ise
hem bilissel hem de duygusal dengesini sarsarak onu rahatsiz edecektir.
Yoénetimin uygulamalarinda adaletsizlik gérdiginde ya da sezdiginde calisanin
adaletsizligin kaynag olan kisilerle iligkisi bozulacaktir.

e Insan lliskileri, insanin Kendini Bilmesini Gerektirir: insanin gergek gucinii

bilmesi, hangi davranigi yapabilecegini, hangi davranigi yapamayacagini
kestirmesine, bdylece davranislarinin sinirini bulmasina yardimci olacaktir.
Kendini oldugundan Ustin ya da asagi goren insan, baskasliyla iligki kurmada
da basarisiz olacaktir.

Ozetle, insan iliskilerine iliskin ilke ve kurallar, isletmeden isletmeye
degisebilir. Isletmenin yonetim bigimi, Grettigi Grinleri, kullandigi teknoloji,
calisanlarin egitim ve uzmanlik dizeyi gibi etkenler isletmenin insan iligkileri
politikasinin ilke ve kurallarini degistirir. Ancak, igletmenin insan iligkilerine iliskin
ilke ve kurallari, insan haklarinin ve demokrasinin evrensel ilke ve kurallarina
aykirn olmamalidir. Bagarih orgutler incelendiginde, bu érgatlerin politikalari geregi,
calisanlara saygl duyuldugu, calisanlarin kazanilmaya calisildigi, basarn
gostermeleri icin ortam hazirlandigr , ytkselmelerine, kendilerini gdéstermelerine
izin verildigi, onlara gocuk gibi degil, yetigkin gibi davranildigi, onlarin inanglarina,
dislncelerine saygl duyuldugu, kisaca c¢alisanlara deger verildigi ve isten

doyumlarina ézen gésterildigi géralmuistir. (Basaran,2004:24)



1.2. ILISKi YONETIMINDE FARKLI DAVRANIS TARZLARI VE ILISKi
YONETIMININ VE iLISKILERIN KALITESINi ETKILEYEN UG ONEMLIi UNSUR

iligki ybnetimi gok 6nemli olmasina ragmen, iliski ydnetiminin bir bilim
oldugunu sdylemek oldukga zordur. Durum bdyle iken, sevindirici sayilabilecek bir
degerlendirme de s6z konusudur. Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisine
yogunlagilirsa: Maslow insan ihtiyacglarinin 5 farkli dizeyde gerceklestigini ifade
etmektedir; psikolojik ihtiyaclar, guvenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaclar, kendini
gbsterme ihtiyaci ve kendini tamamlama ihtiyaci. insanlar, bu ihtiyaglarin her birini
farkll bazi davranis bicimlerinde gdstermektedirler. Bu yansitma ydntemi kisisel
davranis tarzi olarak dastnuldrse, bu davranis tarzinin insanlarin bir anlamda
dinya ile nasil iletisim ve iliski kurdugu, nasil konustugu oldugu séylenebilecektir.
Konuyu destekleyen pek cok calisma ve program vardir. Ornegin; Dr. Tony
Alessandra’nin yaklasimi iligkilerde dért farkl davranis tarzi Gzerine odaklanmistir
(Neil,2000:3): idareciler, direktif verenler; sosyallestirenler, toplum kurallarina
uygun hale getirenler; dislnenler ve iliski kuranlar. Onun programindaki her kisi
bu doért dairenin herhangi bir yerine disme egilimindedir.

Gerek is hayatinda, gerek sosyal ortamlarda basarili olarak nitelendirilen
kisilerin yagsamlari gozlemlendiginde ortak bir 6zellikleri dikkat cekmektedir. Bu da
insanlarla iletisim kurma konusunda sergiledikleri becerilerdir. Bu dogrultuda diger
insanlarin arasindan siyrilimak, etkili ve basarili olabilmek, pozitif profesyonel imaj
yaratmak igin atilabilecek bir adim, iletisim tarzinda yapilacak degisiklikler ve
iletisim becerilerinin gelistirimesidir. iletisim becerisi, insanlarla anlasmak, kisinin
kendisini anlatip, onlarin anlamasini saglamak, énemsenildiginin ve énemsenilmek

istendiginin gdsterilme yoludur. Etkin iletisim becerisi kendiliginden var olan bir



yetenek  degildir.  Ogrenilebilir ve  gelistirilebilir.  Iletisim  becerilerinin
gelistiriimesinde ilk adim, kisiler arasi iletisim strduralirken kullanilan sézel, yazili
ve sozsiz iletisim konularindaki yeterliligin ve bu alanlarda sergilenen 6zelliklerin
farkinda olunmasidir. Hatta s6zsiz iletisim mesajlari cogu durumda sézli iletisim
mesajlarindan daha guvenilirdir. ClUnki{ insanlarin gergek duygu ve dusincelerini
rahatlikla yansitabilmektedir. (Ker,1998:27)
Dolayisiyla, iliski ydnetiminin ve iligkilerin kalitesini etkileyen t¢ énemli unsur

oldugunu séylemek mimkindur:

e Davranis tarzinin farkinda olma

¢ izlenim yénetimi

e Sdzsiz iletisim veya beden dilidir
Asagida bu U¢ unsura kisaca deginilecektir.
1.2.1. Davranis Tarzinin Farkinda Olma

iliski ydnetimi ve iligkilerin kalitesini etkileyen birinci unsur, davranis tarzinin

farkinda olmadir. insanlarin tarzi onlarin bir bakima nasil davranislardan
hoslandigini da yansitmaktadir. Ornegin; eger kisi iliski kurmayi seven bir kisi ise
(relator), yavas isleyen bir cevreye misamaha gdOsterebilecektir. Ancak bu cevre
yeterince iyi g¢alismiyordur ve emir verme tarzini benimseyen bir ydnetici ile
calisiliyorsa, bu ydnetici ile catismalar yagsamasi kaginilmaz olacaktir. Eger birey
kendisine iliski kurmayi seven biri gibi davraniimasini istiyorsa ve ayni sekilde de
emir verme tarzini benimseyen bir yéneticiye davranirsa, birey ve ydnetici
arasinda problemler ¢cikmaya bagslayacaktir. Bu durumda Dr. Alessandra’nin “The
Platinium Rule” adini verdigi kural 6n plana ¢ikacaktir: “Bagkalarindan size
istediginiz gibi davranmalarini beklemek yerine, onlar sizden nasil davranmanizi

istiyorlarsa Oyle davranin”. Bagka bir ifadeyle, bireylere kendinize davraniimasini



istediginiz gibi davranmak yerine, kendilerine davraniimasini istedikleri gibi
davranmaktir. Yukaridaki érnekte, iligki kurmayi seven kisi, emir vermeyi seven
kisi ile etkin bir sekilde iligki kurabilmek igin kendi tarzini biraz degistirmek zorunda
kalacaktir. Aksi takdirde catismalar ortaya ¢ikacaktir. (Neil,2000:3)

insanlarin birbirleriyle kurdugu iligkilerin bicimi onlari degistirebilecekir.
Karsilikh iligkiler, insanlara hayallerin de 6tesinde birtakim seyleri 6grenme firsati
verecektir. insanlar dogasi geregi toplumsal varliklar oldugundan, iliskilerinde
kendilerini tam olarak ortaya koyamamakia ve bu nedenle elde edebilecegi
bilgilerin timinden faydalanamamaktadir. CUlnki icinde bulunulan toplum da
insanlari ve iliskilerdeki davranis tarzini etkilemektedir. insanlar bagkalari ile
iletisimlerinde dogru araclan kullanmadiklarindan, iletisim amaglarini dogru
belirlemediklerinden, enerjilerini de yanhs kullanmaktadirlar. Kendi géraslerini
savunmak, duyduklarini ve kargidakini surekli tartmak ve kafalarinda belli bir yere
oturtmak i¢in insanlarin harcadigi ¢aba, onlari gig¢li davranig bicimlerinden
uzaklastirmaktadir. insanlara gergek gibi gériinenlerin, mutlak veya evrensel
gergekler olmadigini kabul etmek zor gelmektedir. (Gull,1997:5)

Ayni isletme icinde olsa bile, degisik gruplarla degisik yontemlerle iletisim
kurulabilmektedir. Calisanlarin énemli bir hedef kitle oldugunun farkina varan
kurumsallagsmis igletmelerin, calisanlarla iletisimi bir ydnetim fonksiyonu olarak ele
almasiyla, bu alanda hizmet veren binlerce iletisim uzmani, yéneticilerin igletmenin
durumunu ¢ahsanlarin gbziyle gérmelerine yardimci olarak, mevcut ve potansiyel
sorunlarin saptanmasina 6énemli katkilarda bulunmaktadir. Bu anlamda kurum igi
iletisimin temel iglevi, karsiliklh giiven ortaminin yaratilmasi ve hosnutsuzluklarin
minimum dizeye indiriimesi olmalidir. ABD’de yapilan bir arastirmaya gore,

calisanlarin %28’i igletmelerinin kendilerine gerekli bilgileri aktardiklarini, %70’i ise



isletme yOnetiminin c¢alisanlari dinlemek konusunda istekli olmadigini ifade
etmiglerdir. (Peltekogdlu,1998:261-262) IBM'nin speak-up olarak adlandirdidi,
calisanlarin yénetime sordugu sorulara, yénetimin ikiye ayrilabilir kartlar araciligi
ile verdigi cevaplarin bir nishasi duyuru panolarinda yayinlanarak, c¢alisanlarin
beklentilerinin digerleri ile paylasiimasina imkan veren iletisim yéntemi, daha sonra
pek cok kurulus tarafindan da benimsenmigtir. Bu da gdsteriyor ki, igletmeler
bugin artik iletisimi, calsanlarla iligkileri gelistirmede etkin bir arac olarak
kullanmak gerektiginin farkina varmiglardir.

Calisanlarin, yonetici ve isletme hakkinda mevcut gercekleri dile getirememe
nedenlerinin basinda ise, isten atiima korkusu gelmektedir. Oysa, birey olarak
ybnetici memnun olunacak bir ortam yaratirsa yani ¢alisanlarla iligki kurarsa bir
ybnetici olarak digerlerinin géziinde blylyecek ve ¢alistidi insanlardan bireysel ya
da ise iliskin sonuglari kolaylkla elde edebilecektir. Yénetici bu tarz bir iligki
sayesinde calisanlarin benimsedigi davranis tarzinin ne oldugu hakkinda fikir
sahibi olabilecek ve bu davranis tarzinin kendisininki ile uygunlugunu
kiyaslayabilecektir. Calisanlarin hangi davranig tarzini belirledigini bilirse,
calisanlara o sekilde davranacak, bdylece calisan-yénetim arasindaki catismalar
da en aza indirilebilecektir.

1.2.2. izlenim Yénetimi

Gundmuzde igletmeler ve kisiler giderek artan bir hizla, eskiden beri bilinen
ancak 6nemi yeni anlagilan “ilk izlenim sonuna kadar surer” yaklasimini dikkate
alarak faaliyetlerini dlzenlemektedir. Bu noktadan cikisla, olumlu ilk izlenim
etkisini, iligki sirdigu sirece gostermektedir. Ayni sekilde olumsuz bir ilk izlenim
de negatif olarak akillarda yer etmekte ve Kkisiler arasi iletisim bazinda birgok

iliskide dnemli bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Ker,1998:26)



iligki yonetiminde ve saglkli iligkiler kurmada kiginin kendini ifade etme,
baskalarina yansitma tarzi ¢ok 6nemlidir. SUphesiz ki pek cok kisi, ilk kez
rastladigi birinde ilk izlenimin 6nemli olduguna inanmaktadir. Bdylece, insanlarin
iliski yonetiminde dogru izlenimlerin olusmasi icin sanslarini artirmada neler
yapmalari gerektigi ile yani izlenim Yénetimi ile de ilgileniimeleri gerekmektedir.
(Neil,2000:4)

insanlarin  kariyerlerini  gelistrmemelerinin,  arzuladiklari  konumlara
gelememelerinin en o6nemli nedenlerinden biri, kisisel tarzlarinin baskalar
tzerinden biraktidi etkinin farkinda olmamalari ya da yaratilan bu etkinin yetersiz
olmasi, yani etkili imaja sahip olmamalaridir. Gérlnts, konusma kaliplari, tavir ve
davranislar neler yapilabileceginin dig gdstergeleridir. Bu dogrultuda hizla akan is
yasaminda énemli olan ve ilk gbze carpan unsur ilk gbériints yani “izlenim”lerdir.
(Ker,1998:26)

Ik gérismede karsidaki kisi, kisiler ya da olaylar hakkinda yapilan anlk
degerlendirmeler yani kigilerin birbirlerini ya da olaylari algilayis bigimleri, sosyal
psikoloji alaninda caligsanlar tarafindan “éncelikli etki” olarak tanimlanmaktadir.
Genel kabul gérmus bir kurala gére ilk izlenimler, kisinin nasil gérindiga ile ilgili
bir mantik ¢ercevesinin olusturulmasina ve daha sonra da elde edilen verilerle bu
cercevenin doldurulmasi ya da timden degistiriimesine dayanmaktadir.

Daha 0&nce birbirlerini hic gdrmemis insanlar, ilk defa birbirlerini
gbrduklerinde, kisa strede birbirleri hakkinda bir izlenim olusturmaktadirlar. Kisinin
glvenilir veya guvenilmez, hos veya nahos, Onemsenecek veya
6nemsenmeyecek, uyumlu veya uyumsuz oldudu gibi algilamalarn iceren ilk
izlenimler, otuz-otuzbes saniye gibi kisa bir sdre iginde olugsmakta ve daha ¢ok

sbzsiiz mesajlara dayanmaktadir. Los Angeles’taki Kaliforniya Universitesi 8gretim
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dyelerinden Mehrabian adli bir psikolog, insanlarin birbirleri ile ilgili ilk izlenimlerini
nelerin  belirledigini arastirmistir.  (Cicelogdlu,2003:64) Mehrabian’in  buldugu
sonuglara goére, gézden gelen mesajlar ilk izlenimin %55’ini, kulaktan gelen
mesajlar ise %38’ini olusturmaktadir. Kisinin “ne sdyledigini” belirten icerik ise, ilk
izlenimin ancak %7’sini olusturmaktadir. Bu ytzdelerden c¢ikarilacak olan sonug
sudur ki, ilk karsilagildiginda nasil goérindldigu, nasil bir yiz ifadesine sahip
olundugu ve nasil konusuldugu, ne konusuldugundan daha énemli olmaktadir.

izlenim yénetimine iligkin olarak sdyle bir deneme yapilabilir: Eger birey
olarak baskalarinin sizi hirsli gérmelerinden hoslaniyorsaniz, bu hirsi gésteren Ug
davranis 0zelligi siralanabilir. Bu davranislar elbette belirsiz degil, somut
davranislar olmalidir. Ornegin; bu davranislar su faaliyetleri icerebilir: Hizli hareket
etme ve davranma, dider Kisileri de isteklendirme ve harekete gecirme,
gulimseme ve sadece olumlu sézler sarf etme. Bdylece, bireyin kendi kisisel
esaslarini olusturduktan sonra, kendi gelisimini 6lgmesi de olduk¢a kolay olacaktir.
Bu bir ay icin uygulanabilir ve sonra istenen yeni izlenim 6ézellikleri bulunabilir fakat
“hirs” 6zelligini muhafaza etmek gerektigi asla unutulmamalidir. (Neil,2000:4)
1.2.3. Sézsiiz iletisim veya Beden Dili

iliski ydnetiminin bir baska yénl sézsiiz iletisimdir. insanlar kimi zaman
bilincli ya da bilingsiz olarak s6zsiz iletisim araclarini kullanmaktadirlar. Sézstiz
iletisim kurmanin 750.000’den ¢ok yolu oldugu bilinmektedir. Bu sayi, farkh dillerde
cok daha fazla olabilmektedir. Mimiklerle ve jestlerle ¢ok c¢esitli mesajlar
verilebilmektedir. Ornegin; bir iliskiyi bozmak ya da daha kuvvetlendirmek igin g6z
temasinin nasil kullanildigi, kaba bir kisi reddedilmek istendiginde g6z temasi ile
iliskilerin nasil kesildigi, cok cesitli uyarilara s6zli olmayan tepkilerin nasil

yansitildigi, kaslarin ¢atilarak memnun olunmadiginin ifadesi, ya da tehditkar bir
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bakisin s6z konusu oldugu bir ortam gibi... Elbette bireyin durusunun da énemi
g6z ardi edilmeyecektir. Kisacasl insanlar, sdylemlerinin bircogunu sb6zsiz
iletisimle yani beden dili ile gergeklestirmektedirler. (Neil,2000:4)

insanlarin sézcikleri kullanma tarzi kadar bakig, durug, hareket, kiyafet
yoluyla da surekli olarak kargisindaki insanlara mesajlar yolladigi agiktir. S6zsuz
mesajlar, s6zli mesajlari pekistirebilmekte, dlzeltebilmekte ya da onlarla
celisebilmektedir. Beden dili yasamin icindedir. Uziint(i, korku, mutluluk, tiksinme
gibi duygulan gdsteren beden dili, ttm dinyada hemen hemen ayni anlamlar
ifade etmektedir. Bu hareketler iyi 6grenilerek, icerigi ¢ozllebilirse, etkili iletisim ve
iyi iligkiler kurma yolunda biyUk bir adim atilmis olacakitir.

Bir isci, bir ybnetici, bir doktor, bir sofér igin farkli davranis kurallarn séz
konusudur. Bu beklenti ve normlar beden dilini de sekillendirmektedir. Beden dili
ayni zamanda sosyal rolleri gdsteren bir aynadir. Sosyal statl ve grup icindeki
hiyerarsi; bireyin kendisini grup iginde algilayisi, grubun yapisi ve insanlarin
toplumsal konumlarini beden dilleri ile yansitmalarindan anlasiimaktadir. Beden
dilinin kelimelerden ¢ok daha kolay anlasiima 6zelligi ise hi¢c degismemektedir.
Gercek duygu ve dusinceleri kelimelerin arkasina gizlemek belki mimkindar
ancak, beden dilini gizlemek ¢cok kere mimkun degildir. (Baltas ve Baltas,2001:12)

iletisim sirasinda kullanilan beden dili iligkileri yapici yénde etkilerken, “sen”
dili iligkileri zedelemektedir. Clnkli beden dilini kullanan kisi, duygu ve
distncelerini uygun bir sekilde aktarma firsati bulacaktir. “Sen”li konusarak karsi
tarafi suglamak yerine, beden dilini kullandigindan karsidaki kisi savunmaya
gecmeyecektir. Bu sekilde ortak ¢dzim yollan igin adim da atilabilecektir.

(Altinstizen Grubu insan Kaynaklari Egitimi Programi,2003:19)
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Duygusal iletisimin %90’1 sézsiz olarak, beden dili ile gerceklestiriimektedir.
Bu nedenle, kisilerin beden dilinin farkinda olmasi, kendilerini tanimlamalarinda ve
iletisimlerini yénlendirmelerinde énemli bir role sahiptir. Hem kendilerinin hem de
karsilarindaki kisilerin beden dilinde somutlasan gergek duygularini anlamak
duyarlk gerektirmektedir. (Baltas ve Baltas,2001:159)

Albert Mehrabian’in vicut, ses ve sézciklerin tavirsal iletisime ne kadar
katkida bulundugunu belirtmek icin yaptigi arastirmada su sonuclar elde edilmistir
(Cooper,1989:21): Vicut %55, ses %38 ve sbzcikler %7. Yluzdeler elbette blylk
oranda 6lculen duruma baghdir. Ancak, bu soruyu 7 yil boyunca sorduktan sonra
da Mehrabian su sonuclari elde etmistir: Vlicut %60, ses %30 ve sbzcikler %10.
Tavirlarin iletisimi sessiz olmaktadir. iste cogu insanin gézden kagirdigi unsur da
budur. Vicut dilinin ve sézsiz iletisimin iligki yénetiminde énemli bir etkisi vardir.
CuUnkl dinyada bdtin insanlar igi, s6z0 ve gbéranisth ile o6lcliimekte ve
degerlendirilmektedirler. (Aytirk,1990:136)

Ozellikle isletmede yénetici konumundaki kisilerin, astlarinin ve diger
calisanlarin beden dilini anlama konusunda caba sarf etmeleri, onlarla kuracaklari
iliskilerin daha iyi yapilandirimasina yardimci olacak ve isletme icerisinde
catismalar azaltilabilecektir.

Ayni gsekilde bir ydneticinin, astinin dnerisini ya da istegini reddetmesinin
altina yatan sebep cogu kez, fikrin kendisi degil, sdylenis bicimidir. Gorlisme
sirasinda astin kolunu kaldirmasi, kasini ¢catmasi, ses tonunu yikseltmesi, igini
cekmesi, bacak bacak Ustine atmasi, yakasinin acik olmasi ya da kravat
takmamasi gibi hareketler, fikrinin reddedilmesine neden olabilecektir.

(Aytiirk,1990:130)
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Is diinyasinda iletisim ¢cok énemli bir kavramdir. Basaril ve etkili bir iletigim
icin de artik, sadece glzel konusmak, insanlari ikna edebilme yetenegine sahip
olmak veya birka¢ dil bilmek yeterli degildir. Beden dilini de bilmek ve akillica
kullanmak gerekmektedir. Beden dilini okuyabilmek ve kullanabilmek is hayatinda
blylk avantajlar saglayacaktir. Bir isletmede c¢alisanlarin birbirleri ile
selamlagsmalari, ybneticilerine karsi davranis ve bakiglari, mimikleri, jestleri hem
Orgutsel iletisimin etkinligi, hem de 6rgutteki duygusal zeka dizeyine iligkin olarak
bize ipuclari verecektir.

Biitiin sosyal iligkilerin temeli saglikli iletisim kurmaktir. iletisim olmadan
baglanti, dolayisiyla iliski de kurulamayacaktir. Etkin iletisimin duygusal zekaya
verecegi destek cok buyUktlir ve is yerindeki degeri de O&lclilememektedir.
Yoéneticinin iyi bir iletisim kurmadan iki elemanin arasindaki strtismeyi gidermeye
calistigini, ya da bir ¢alisanin sefine onun 6fkesinin kendisini nasil etkiledigini
aciklamaya calistigini bir an distinelim. ilk érnekte, yonetici yalnizca bir tarafin
soylediklerine gbre hareket ederse, sirtismeyi ortadan kaldirmak yerine daha da
alevlendirecektir. ikinci érnekte ise, eger calisan uygun sézleri kullanmazsa, sefi
onu ukala ve itaatsiz bir kisi olarak degerlendirecektir.

iligkilerde olumlu sonuglar almak igin etkin ve yapici iletisim yetenekleri
sunlardir (Aytark,1990:130):

e Kendini ifade Edebilme: Karsidaki kisiye, ne disinildiginin, ne
hissedildiginin ve ne istendiginin agik¢a anlatiimasidir.

e Kararli Olma: Dustnceleri, gorusleri, inanclari ve istekleri anlatirken, kisinin
kendine glivenmesi, ancak digerlerine de saygili olmasidir.

e Dinamik Dinleme: Kisinin baskalarinin sdylediklerini gercekten de dikkatle

dinlemesidir.
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e Elestiri: Kisinin diger insanlarin dislnce ve davraniglari hakkindaki kendi
duygu ve distncelerini yapici olarak belirtmesidir.
* Ekip lletigimi: Kisinin grup icinde saglikli iletisim kurabilmesidir.

Batlin bu yeteneklerin anlami aslinda “duyarli” olmaktir. Duyarlilik, duygusal
zekanin bir ilkesidir. Duygusal zeka bagkalarnyla iletisim kurmakta kullanildigi
zaman, soOylenenlerin insanlarin duygu, disince ve davraniglari Uzerindeki
etkilerine dikkat edilirse ve gerektiginde sézlerle ses tonu yeniden ayarlanabilirse,
duyarlihk bir yetenek haline gelecektir. Karsidakinin duygularina gdésterilecek
duyarlihk, karsilikl etkilesimde basarinin anahtari olacaktir.

Beden dili duygulari yansittigina gére, baskalarinin duygularina duyarh
olmanin yolu da beden dilini anlayabilmekten ge¢mektedir. Benzer sekilde
olumsuz duygular denetleyebilmek de, kisinin beden dilini denetleyebilmesi ile
yakindan ilgilidir. Bu iki 6zellik de, duygusal zekanin en énemli belirtileri arasinda
yer almaktadir. Bu nedenle, beden dili ve duygusal zekanin birbirini tamamlayan
iki kavram oldugunu séylemek mumkunddr. (Baltas ve Baltas,2001:1)

iliski yonetimi, isletmenin kendi kabiliyeti ile musterilerini ve calisanlarini
birbirlerine baglamanin bir yoludur. Bunun temelinde de degisim yatmaktadir.
isletme, misteriye ulasirken, malina kendi degerlerini ve vizyonunu da eklemelidir.
Boylece, isletmenin kabiliyetleri ile mUgteriler arasinda, piyasanin durumuna gére
surekli gbzden gecirilmesi gereken bir denge yaratiimis olacaktir. Bir nevi Urtn ile
musteriler arasinda duygusal bir iligki bagi da kurulacaktir. iligki ydénetimi bu
amacina ulasmak icin iletisimi ve duygusal zekay! bir ara¢ olarak kullanmaktadir.
Bu nedenle, calismanin bundan sonraki bdéliumlerinde, iletisimin ve duygusal

zekanin iligski ydnetimindeki yeri ve énemine deginilecektir.
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IKINCI BOLUM
iLiSKi YONETIMINDE INSANLARLA iLETiSiMiN ONEMI

lletisim yasamin her anini kaplayan bir olgudur. Uyku disindaki zamanin
codu (%75) bagkalan ile iletisim kurmakla geciriimektedir. Belli bir topluluk
icerisinde ve kendi disindaki canlilar ile iligki igerisinde bulunan bdtin canlilar
iletisim sistemine ihtiyagc duymaktadirlar. Fakat canhlar icerisinde iletisim
siirecinden en gelismis bicimde yararlanan insanlardir. iletisim, insanlarin belirli
iliskileri surdurebilmeleri ve belirli bir yapi iginde anlagmalarini saglamak igin
gerekli olan en temel 6gedir. (Giiney,2000:337)

Ulkii Feyyaz Taktak’a gore, isletmelerdeki belki de dinyadaki en kritik
konulardan biri iletisimdir. O’na gére, “iletisimi saglayamadiginiz sirece ne siz
basarili olabiliyorsunuz, ne de sizin calistiginiz yénetim basarili olabiliyor”. iletisim
teknikleri de (iniversitelerde yeterince 6gretilememektedir. isletmeler sonradan,
bunu kendi egitim yolu ile 6gretmeye kalktiginda ise, hem ikincil bir caba hem de
ikincil bir maliyet unsuru haline gelmektedir.

Toplumsal yasamin temelinde yer alan ve 6rgitsel yapinin 6zin0 olusturan
iletisim dlzeni, gruplar ve o6rgutler arasinda iyi iliskiler kurmayr amagclayan bir
surectir. Insanlarin birbirlerini daha iyi anlamalari ve tammalari, bir isletmede
islerin daha iyi yapilabilmesi ve sorunlarin daha iyi ¢bzulebilmesi icin saglikh bir
iletisime ihtiyac vardir. iletisim, dgrenme siirecinde de dnemli bir 6gedir. Cunki
insan toplumsal yasam igin kendisine gereken bilgi, beceri ve tutumlar iletisim
yoluyla 6grenmektedir. (Gliney,2000:339) Bu nedenle, bu bdélimde, o6ncelikle
iletisim kavrami ve énemi Ozerinde durulacak, daha sonra da iletisim ve 6grenme
iliskisine, etkin iletisim ve iyi iligkiler kurmada vizyon ve misyonun calisanlara

iletiimesinin ~ 6nemine  deginilecektir.  Ayrica, yobneticilerin  sik  sik  glg¢

16



kullanmalarinin insanlarla iletisim ve iligkilere etkisine ve son olarak da ydneticiler

ve calisanlar arasinda iletisimin nasil gelistirilecegine yer verilecektir.

2.1. ILETiSIM KAVRAMI VE ONEMI

isletme iginde iyi diizenlenmis bir iletisim agi, ¢calisanlar igin olsun, yéneticiler
icin olsun gldileyici bir nitelige sahiptir. isletme ile ilgili konularda bilgi sahibi
olmak, ustleriyle islerini ilgilendiren konularda &6zgurce tartigsabilmek, Oneriler
iletebilmek, calisanlarinda kendilerine olan glvenlerini ve saygilarini artiracak,
isletme amagclarini  benimsemelerini ve c¢abalarini bu yolda harcamalarini
saglayacaktir. Yonetici bakimindan ise, iyi bir iletisim agi, yoneticinin goérevlerini
daha iyi dizenlemesine ve denetlemesine yardimci olacaktir. (MPM Yayinlari
Eki,2002:9)

insan faaliyetlerinde ve yagaminda iletisimin tartisilmaz bir énceligi ve yeri
vardir. insanlar iletisim yolu ile bilgileri paylasabilme, gabalari birlestirebilme
olanagina kavusmaktadirlar. Bylece insanlar bilgi dagarciklarini, teknolojilerini ve
kaltarlerini gelistirebilme ve digerlerinden 6gdrendikleri ile genisletebilme imkanina
sahip olmaktadirlar. iletisim bireyler, kultrler, igletmeler ve toplumlar arasinda bir
“anlagsma képrisu” gibidir. Bu kdpri ne kadar saglam kurulursa, iletisim o kadar iyi
olacak; iliskiler de o kadar saglkli ve olumlu olacaktir. Saglikh iligkiler de basta
bireylere olmak (zere, igletmelerin, tUketicilerin, calisanlarin, kisaca toplumun
gelismesine katkida bulunacaktir. Dolayisiyla, insanlarla saglikli iliskiler kurmanin
yolunun saglikli bir iletisimden gectigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

lletisimle ilgili gok farkl tanimlar yapilmaktadir: iletigim, “bireyler arasinda
anlamlari ortak kilma strecidir’. lletisim, “bilgi,diistince,beceri ve duygularin

sbzcuk, resim, grafik vb... semboller kullanilarak iletilmesidir”. iletisim, “bilgilerin,
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dislncelerin ve duygularin s6zli ve s6zsuz olarak bireyden bireye ya da gruptan
gruba aktariima, iletiime sirecidir’. iletisim, “kisiler arasi iligkilerde génderilen
mesajlarin karsilikl olarak ayni zamanda hem alinip verildigi, hem de yorumlanip
sonug ¢ikarildigi bagi sonu olmayan bir siirectir”. (Metig iletisim Programi,2001:1)
Ancak iletigimle ilgili tek bir tamim vermek gerekirse: “lletisim, bir bilginin,
disincenin, duygunun, tutum ve kaninin, bir ara¢ vasitasiyla bir bireyden baska
bir bireye, bireyden gruba, gruptan bireye, gruptan gruba, toplumdan gruba,
gruptan topluma ve toplumdan topluma karsilikli aktariimasi sUrecidir”.
(Gliney,2000:339)

iletisim daha ¢ok insan-insan, insan-makina, insan-gcevre ve sosyal iligkilerini
konu edinmistir. Bagka bir ifade ile iletisim kavramina bugtin, insanlarla insanlar,
insanlarla makinalar, makinalarla makinalarin arasindaki buttn iligkilerin ve
karsilikl etkilesimlerin ve bu slreclerdeki denge, kontrol ve ydnetim sistemlerini
ifade edebilen bir anlam kazandinimigtir. Bunda son ylzyilda geligsen teknoloji ve
haberlesme imkanlarinin roli de buyik olmustur. (Gliney,2000:338)

Toplumsal yasamin dogasinda var olan ve 6érgutsel yapinin 6zUnu olusturan
iletisim dUzeni bireyler, gruplar ve o6rgltler arasi iligkiler kurmayr amaclayan bir
olgudur. (Sabuncuoglu,1984:111-112) Kisi veya gruplar arasinda iliskilerin
baglatilmasi, bitiriimesi ve degistiriimesi ancak iletisim sdreci ile mimkin
olabilecektir. Aslinda 6rgatin kendisi bile cok hassas bir sekilde iglenmis bilgilerin
toplandigi, degerlendirildigi ve yeniden dagitildigi bir iletisim sisteminden baska bir
sey degildir. iletisim, drgitsel diizenin, etkin bir sistemin, basarili isgi-igveren
iliskilerinin ve insancil davraniglarin temelidir.

iletisimle ilgilenen birgok kisinin iletisim konusunda su ortak nitelikleri kabul

ettiklerini séylemek mimkuindir (Giney,2000:340):
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o letisim, toplumsal (niteler arasinda bir bilgi, anlam, duygu ve disiince
alisverisi saglamaktadir.

e lletisim, toplumsal birimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasini ve toplumsal
hayatin sdrekliligini saglayan sosyal bir olgudur.

e iletisim, hem mesaji gdnderen hem de mesajl alan agisindan insan
davraniglarini ifade eden psikolojik bir olgudur.

e lletisim, kaynak, alici, mesaj, iletisim kanallari ve araglari gibi birbirlerine siki
sikiya bagl unsurlarin olusturdugu bir sistemdir.

e iletisim, bir defada olup biten tek bir eylem olmayip, kesintisiz devam eden ¢ok
yonlu bir stregtir.

letisimin temelinde, insanlarin diger insanlar, toplumsal degerler, tutum ve
davranislar hakkinda bilgi edinip, kendilerini hem gic¢li hem de glven iginde
hissetmesi istegi yatmaktadir. Dolayisiyla, insan gevresindeki varliklarla, 6zellikle
insanlarla iletisim kuramadigi zaman kendini zayif, endigeli, glvensiz ve pasif
hissetmektedir. (Gliney,2000:338)

Yoénetici icin iletisim son derece 6nemli bir konudur. Yéneticilik, iletisim,
sosyal olma ve bagkalarini motive edebilmedir. Yonetici attigi her adimda birileri
ile iletisim kurmak durumundadir. Dolayisiyla, yoneticilerin yaptiklari en énemli is
iletisimdir. YOnetici sUrekli olarak mesaj almakta ve mesaj vermektedir;
algilamakta, ifade etmektedir. Getirilen s6zlU raporlar aktif olarak dinlemekte,
islerin  belirlenip delege edilmesinde, koordinasyon, motivasyon, insanlar
arasindaki problemlerin ¢6zilmesinde, isletmenin strateji ve politikalarinin
personele aktariimasinda hep iletisim tarafi agir basan iglerle bir arada olmak
durumunda kalmaktadir. Yoneticinin bdyle bir iletisimde, goérinen gercekleri

izlemesinin  yani  sira, gbérinmeyenleri de sezmesi beklenmektedir.
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(Yaman,2000:297-298) Karsidaki insanla glven ve uyum saglamak, O6zellikle
iliskinin baglangic agamalarinda ¢ok O6nemlidir. Insanlarin ydneticiye inang
duymalari, aralarinda bir given baginin var olduguna ikna olmalar sarttir. Ancak
bu sekilde calisanlar yénetici ile iyi bir iliski kurabileceklerdir. Bu given de iletisim
ve acikhkla saglanabilecektir ve yoénetici ancak bu sekilde insanlari harekete
gecirerek istedigi ydne ybénlendirebilecektir.

insanlar, kendilerine davranis bicimine gére bagkalarina karsilik
vereceklerdir. Kendilerini, iletisimin ve glvenin saglandigi bir konumda
bulduklarinda, iligkilerini yazili s6zlesmelerin tanimlari disina ¢ikartacak ve givene
dayali iligkiler kurabileceklerdir. Calisanlar bu durumda, “ybéneticim bana bir
yetiskin gibi davraniyor, ben de ona karsi bir yetigkin gibi davranmaliyim” diye
disUneceklerdir. Gergekte c¢ogu c¢alisan, isin olumsuz baskilarina ragmen
genellikle iyi bir sekilde motive edilebilecektir. Istisnalari olsa da, bir lider
acisindan, bu istisnai problemli insanlarin nasil motive edileceginden ziyade,
dogdru secilmis ¢alisanlarin motivasyonlarinin yitiriimeden nasil ¢ogaltilacagi 6nem
kazanmaktadir. Boylece, ybnetici icin hizmet eden lider olmanin, otokratik —emir
verici- bir lider olmaktan daha zor bir uygulanisi s6z konusu olsa da, alacagi
sonuglar inanilmazdir. (Depree,1997:9)

Ayni durum musterilerle iletisim ve iligki kurma konusunda da gecerlidir.
Musteriler de igletmeye, isletmenin onlara davrandigi gibi davranacaklardir. Eger
isletme mudsterilerle arasinda glven iligkileri gelistirebilirse, onlarin isteklerini
karsilama durumundan cikip, gereksinimlerini karsilar duruma gelebilecektir.
Musgteri ile isletme ve dolayisiyla ¢alisanlar arasindaki bu yakinlik, yaratici sineriji
gelistirme olanagdl da saglayacaktir. Aslinda isletme, musterilerin gereksinimlerini

en az onlar kadar, hatta onlardan daha iyi anlayabilecektir. Eger musterilerle
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isletme arasinda, birbirlerine karsi uzun yillar birlikte ¢alismanin sonucunda
olusmus duygusal bir yakinlik varsa, masteriler “disardan biri” olmakla birlikte,
aslinda igletmenin onlar ile yakindan ilgilenen “icerden biri” olduguna
inanacaklardir. isletme bu yakinlik nedeniyle, misterilerin baslarina gelecekleri
onlardan 6énce bile goérebilecektir. Musteriler gelecekte nelerle karsilasacaklarini
gb6rmekte zorluk cekiyorlarsa, isletme onlarin en iyi arastirma uzmani ya da bilgi
kaynagi olabilecektir. Bdylece bilgiler iletisim kanallari arasinda ézglrce yukari-
asagi dolasabilme imkanina da kavusacaktir. (Covey,1998:4)

iletisimin énemini kavrayabilmek icin, isletmelerin yapilarindaki degisme ve
gelismelere dikkatleri yogunlastirmak yeterli olacaktir. Ornegin; bir isletme, iletisim
sorunlarina yeterli 6énemi vermezse, o igletmede insan iligkilerinin, yd&netici-
yonetilen iligkilerinin, istenilen bigimde gerceklesmesi mumkin olamayacaktir.
Teknolojinin ve yeni gelistirilen yonetim sistemlerinin etkileyici gicu ile giderek
blylyen ve karmasiklasan isletmeler icinde insanlar adeta kaybolmaktadir. Bu
blylme ve degismeler insanlarin igletmeden her ne kadar fiziksel olmasa bile,
psikolojik olarak uzaklagmalarina neden olmaktadir. iste bdyle bir ortamda,
insanlan tekrar igletmeye baglamanin en etkili yolu iletisimdir. Glnka iletisim insani
iligkilerin temel elemani ve gercek hayatin ayrilmaz bir parcasidir. Eger
isletmedeki iletisim sistemi, insanlarin psiko-sosyal ihtiyaclarn dikkate alinarak
dlzenlenirse, morali ve verimliligi olumlu yénde etkilemesi kaginilmaz olacakiir.
Baska bir ifadeyle, isletmedeki iletisim sistemleri insanlarin 6grenme, anlama,
duygu ve disuncelerini iletme istekleri gbz dntne alinarak olusturulursa, kisiler
isletme icinde ve isletme disindaki sosyal yasamlarinda ¢ok daha mutlu

olacaklardir. (Giney,2000:340)
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2.2. ILETiSIM VE OGRENME

letisimin, duygu, diisiince veya bilgilerin akla gelebilecek her tiirlli yolla
baskalarina aktarilmasi oldugu sdéylenebilecektir. Etkilesimin oldugu her yerde
iletisim ve iletisimin oldugu her yerde de etkilesim vardir. Bu iki olgu birbirlerinin
vazgegilmez parcalaridir. (Baltas ve Baltag,2001:19) Insanlar anlagilmak ve énem
verilmek istemektedirler. Bu nedenle, olumlu insan iliskilerinin temelinde, onlari
anladiginizi ve énem verdiginizi hissetmek ve hissettirmek yatmaktadir. Ozellikle
de, isletmedeki yoneticilerin ¢alisanlarini anlamak igin gaba sarf etmeleri ve onlara
6nem verdiklerini calisanlarina hissettirmeleri ¢ok O6nemlidir. Bu, ¢alisanlarin
isletmeye sadakatle baglanmalarini saglayacaktir. Ayrica, birbirini anlayan ve
birbirine énem veren ¢alisan-ydnetici iliskileri sonucunda karsihkli 6grenme ortami
da olusacaktir. Ayni durum musterilerle ve isletmenin disindaki diger birey ya da
kurumlar icin de gecerli olacaktir. isletme, misteri istek ve inhtiyaclarini anlayarak,
onlara énem vererek, ne istediklerini anlayabilecek, ona uygun Uretim ya da
hizmet sunabilecek, dolayisiyla musteri ve isletme arasinda kargilikl iletisim,
etkilesim ve 6grenme ortami dogacaktir.

iletisim ve etkilesim insanlarin birbirlerinden yeni bir seyler 6grenmesini
saglayacak olan sireci dogal olarak baglatacaktir. iletisim sonucunda olusan
6grenme sureci ise kigsiden kisiye gbre degisecektir. Bazi insanlarin “gbérerek”
O6grendigini (su belgeye bir bakayim); digerlerinin “dinleyerek” 6grendigini (bana
sadece ne yapacagimi sodyleyin); GglUncl grup insanin ise “bizzat yaparak”
6grendigini (ben yaparak 6grenirim) sdylemek mimkdndir. Ydnetici de, bir
calisanin 6grenme teknigini bir kez anlayip, onunla olan iletisiminde ayni teknigi
kullanirsa, calisan ile ybnetici arasinda hemen bir anlasma ortami dogacaktir.

(Cole,1997:9) Bu nedenle, yobneticilerin gorsel, isitsel ve kinestetik iletisim tarleri
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konusunda bilgi sahibi olmalarinda fayda vardir. Asagida bu iletisim tlrlerine

kisaca deginilecektir. Ayrica, bu iletisim tUrlerine ek olarak empatik iletisim ve

glinimuizde musteri ve g¢alisan, dolayisiyla isletme agisindan son derece 6nemli

olan deger temelli iletisime de yer verilecektir. (Cole,1997:9)

Gorsel iletisim: insanlarin yaklasik %38'i gérerek dgrenmektedir. Bu kisilerin
kendilerine 6zgl gdérme tarzlari vardir. Genellikle ¢ok hizli konugmakta ve
goérmeye iliskin sbzclkleri sikga kullanmaktadirlar. “Ne istedigini agikca
gbéremiyorum” ya da “Bana goster ki sunu nasil bitirecegimi anlayayim” gibi
ifadeler kullanmaktadirlar. Bu insanlarin g6z temasi genellikle mikemmel
dlzeydedir. Kisi konugurken mutlaka onu gérmeleri gerekmektedir. Genellikle
glzel giyinmekte ve karsidakinin de ne giydigine dikkat etmektedirler.

isitsel iletisim: insanlarin yaklasik %28'i bu gruptadir. Gérerek 6grenenlerden
¢ok daha yavas konusmakta ve anlatmak, konusmak, dinlemek gibi isitsel
icerigi olan sézcukleri sik kullanmaktadirlar. Bu kisiler ¢cok ciddi davranmakta
ve duygularini belli etmemektedirler. Ruhsal durumlarinin iyi ya da kétl oldugu
cogu zaman anlasilamamaktadir. Onlar tam bir is insanidir; gercgeklerle,
ayrintilarla, bilgi ile ilgilenmektedirler. Profesyonel bir tarzda giyinmektedirler.
Kinestetik veya Duygusal iletisim: insanlarin %340 bu gruba girmektedir. Bu
kisiler kesik kesik konusmaktadirlar, ¢lUnkl duygularini tam olarak ifade
edebilecek dogru sbzclkleri aramaktadirlar. Onlar igin esas olan duygulardir.
Aslinda “kinestetik” s6zctugl, dokunmak ve hissetmek anlamina gelmektedir.
Kinestetik anne-babalar veya is arkadaglari duygularini hemen belli eden
kisilerdir. Hayat doludurlar, herkesin yardimina kosarlar ve “su anda c¢ok fazla
baski altindayim” ya da “stresim gittikce artiyor” gibi duygusal icerikli cimleler

kurmaktadirlar. Strekli olarak baskalarina: “Béyle rahat misiniz?” ya da “Simdi
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kendinizi nasil hissediyorsunuz?” gibi sorular sormaktadirlar. Karsilastiklarinda
insanlara sarilmaz veya sirtlarini sivazlamasalar da, dokunmaya karsi ¢ok
duyarh insanlardir.

Empatik iletisim: Yoneticinin insanlarla iliski kurarken empatik iletisime de
6nem vermesi gerekmektedir. Empati, en genel anlamiyla bireyin kendini
kargisindakinin yerine koymasi, olaylari bagkalarinin bakis acgisindan
gbrebilmesi, baskalarinin duygu ve dustncelerini anlayabilmesi seklinde
tanimlanabilmektedir. Empati kuracak Kkisi, kendisini kargisindakinin yerine
koymali ve olaylara onun bakis agisiyla bakmalidir. Bunu gerceklestirebilmek
icin de empati kurmak istenilen kisinin rolline girilmeli, onun yerine gecerek
adeta olaylara onun gozliiklerinin gerisinden bakilabilmelidir. (Metis lletisim
Programi,2001:11) Ozellikle ydneticilerin, calisanlari ile iletisim kurmada ve
onlarn etkilemede kullanmasi gereken iletisim tlrd budur. GUnkd ydneticinin
calisana is yaptirabilmesi icin, dncelikle ¢alisanlarin duygu ve dustncelerini
anlamasi, kendisini onun yerine koyup, kararlarinda c¢alisanlarini da dikkate
aldigini onlara hissettirmesi gerekmektedir.

Baskalarinin duygularini anlamaya c¢alisma, tavirlarini onlarin ruhsal
durumlarina goére ayarlayabilme becerisi, ikili insan iligkilerinin temelini
olusturmaktadir. insanlarin bagskalari ile iletisimini zorunlu kilan hayatin tiim
alanlarinda bu kabiliyetin 6nemi artmaktadir; ister evlilikte olsun, ister ebeveyn-
cocuk iligkisinde, aligveriste ya da yonetimde, karsidaki insanla psikolojik
iletisim kurmak icin gerekli olan sey empatidir. Ozellikle, dzel hayattaki
sorunlarin buyutk bir kismi, ifade edilemeyen duygular ve bunun sonucunda
ortaya cikan yanhs anlamalardan kaynaklanmaktadir. Duygularini agik¢a

sOylemek insanlara her zaman iyi bir se¢cim gibi gelmektedir. Bunun yerine
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insanlar, duygularini zaten kargisindakinin anladigini varsaymaktadir. Burada
empatinin énemi bir kez daha ortaya cikmaktadir. Ortamdaki sessiz ya da
sb6zslz ifadeleri yorumlamasini bilmeyen insan, baskalarnyla iliskilerinde de
basarisiz olacaktir.

insanlar normal yasamlarinda iletisim kurarken dncelikle karsidaki bireyin
kendilerini anlamasini istemektedirler. Oysa empatik yaklagim énce anlamaya
sonra anlagiimaya dayanan bir anlayis tarzi gerektirmektedir. insanlar genelde
iletisim kurduklar kisilere kendi gb6zlUklerini takmaya c¢alismaktadirlar. Bu
yaklasim empatiye uygun degildir. Empatide énemli olan karsidaki insanin
deger yargilarini algilamaya ve anlamaya calismaktir. Empati, karsidaki insana
saygl ve anlayis gbstermeye dayanmaktadir. Karsidakini anlamaya calismak,
ona saygl duymayi gerektirmektedir. Anlasiima istegi ise, cesaret isteyen bir
olgudur. CUnkl insanlar yasamlarini sOrdirme isteginden sonra, en ¢ok
baskalar tarafindan anlasiimak, onaylanmak ve takdir edilmek istemektedirler.
(Metis iletisim Program1,2001:11-12)

e Deger Temelli iletigim:

letisimin temel amaci, misterileri ve tiiketicileri isletmenin Griinlerini almaya
dogru olumlu bir sekilde etkilemektir. (Doyle,2003:529)

Bir isletmenin iyi bir GrinG Oretmesi yetmez, UrGnin sundugu degerin,
potansiyel musterilere etkin bir gsekilde iletiimesi zorunludur. Gindmizde,
musterinin dikkatini cekme rekabetinde olan Urlnlerin sayisi dylesine yUksektir ki,
tiiketicinin zihninde yer tutabilmek énemli bir sorundur. isletmenin, Griinlin farkinda
olunmasinin saglanmasi icin iletisime yatirirm yapmasi, drinin fonksiyonel ve
duygusal 6zelliklerini iletmesi, musteriyi rakip Urlnlerle kiyaslandiginda isletmenin

drindndn  Gstiin  yoénleri olduguna ikna etmesi ve Ur0ind bir kez satin alan
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musterilere glven vermesi gerekmektedir. Yeni bir isletme igin, iletisime yatirim
yapiimadigi sdrece, isletmenin Urininin pazara girmesi yavas olur, hemen
rakiplerce taklit edilir ve kritik satis miktarlarini saglayabilmek igin gereken pazar
payini elde etmede basarisiz olunur. Pazarda uzun siredir rekabet eden bir
isletme igin, yetersiz iletisim, isletmenin yeteneklerinin takdir edilmemesi riskini
getirir ve vyeni rakiplerin liderlik ve yenilik konusunda igletmenin imajinin
zedelemesine neden olur. (Doyle,2003:519)

isletmelerin gerceklestirebilecekleri iletisim pek cok sekilde olabilir. Bunlara
reklam, satis tutundurma, halkla iligkiler, kisisel satis ve dogrudan satis dahildir.
Bilgi teknolojisindeki ilerlemeler, iletisimin gittikce artan bir sekilde iki yonll iletisim
ve etkilesimli bir siire¢ seklinde gergeklestigi anlamina gelmektedir. iletisim artik
masterinin, isletmenin kendisi ve Uriin ve hizmetlerinden ne kadar tatmin olduklari,
ihtiyaglarinin ne olduklari konusunda igletmeye bilgi vermelerini tesvik edecek
yollari bulmaktir. Iletisim harcamalarinin miktari konusunda su 6rnek garpicidir
(Doyle,2003:520): 2000 yilinda ingiltere’de 50 milyar sterlin iletisim icin
harcanmigtir; isletmeler, gerek yeni kurulmus gerekse yillardir faaliyette bulunan
isletmeler, buylk ya da kigUk olanlar cok yUkli miktarlarda harcamalar
yapmiglardir. Unilever ve Procter&Gamble gibi isletmelerin satislarinin %15’ini ve
faaliyet karlarinin  neredeyse %1000  kadarini iletisime  yatirdiklarini
gOstermektedir.

Genelde hem pazarlamacilar, hem de muhasebeciler iletisim harcamalarinin
nasil  degerlendiriimesi  gerektigine yo6nelik yanlis inaniga sahiptirler.
Pazarlamacilar, iletisimi satiglari artirma, markanin imajini olusturma ya da
yaratma perspektifinden gérmektedirler. Muhasebeciler ise, pazarlama ve iletisim

harcamalarini ¢ok kisa dénemli bir bakis acgisiyla gérmektedirler. Muhasebeciler
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sadece somut varliklara yapilan yatirimlari yatirrm olarak gérmektedirler. Bunun
anlami ise, marka yaratma ve iletisime yapilacak harcamalarin aninda yillik kardan
dlUsUlecek bir maliyet olarak gérildagadir. Sonug olarak, pazarlama harcamalari
sadece ve sadece kar dizeyini elde tutmaya yetecek satis artiglarini
gerceklestirebilirse makul bulunmaktadirlar. Oysa para ister kisa dénemli
promosyonlara, ister imaj yaratici reklamlara harcansin, kampanyanin yaratilan
hissedar degerine bakilarak degerlendiriimesi gerekmektedir. Genelde bu tdr
“‘deger yaratici yaklagim” oldukgca farkli, cok daha isabetli iletisim harcamasi
kararlarinin alinmasina yol acacaktir. Onemli olan deger temelli bir iletisim

kurabilmektir. (Doyle,2003:522-526)

Hissedar Kazanci Hisse Fiyati, Kar Hisseleri
i
Gelecekteki Nakit Nakit Akisi Dizeyi, Hiz,
Akisinin Net Simdiki Siireklilik, Risk
Degeri
f

_ Misteri iliskileri Yénetimi,
Isletme Suregleri Tedarik Zinciri Yénetimi,
Yeni Urin Gelistirme

)
Soyut Degerler Markalar, Misteri iligkileri,
Networkler ve Ortaklar,
) Pazar Bilgisi
iletisim Yatirimi Reklam, Promosyon,

Dogrudan Pazarlama,
Kisisel Satis, Halkla lligkiler

Sekil:1 Deger Temelli iletisim Modeli
(Doyle,2003:522-526)

Deger temelli pazarlama yaklasimi, hem pazarlamanin hem de muhasebenin
bakis acisina tezattir. Pazarlama ve iletisim harcamalarini, satislar ve yakin

gelecekteki karlardaki artiglarla degerlendirmez. Bunun vyerine, gelecekte
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yaratilacak nakit akisinin net simdiki degeri Uzerindeki etkiye gbére degerlendirir.
isletme disindaki yatirimeilarin kullandidi kriterleri kullanir. (Doyle,2003:526)

Yukaridaki sekilden de anlasilacagi Uzere, “deger temelli iletisim anlayisi’nda,
isletmenin iletisim harcamalarinin ¢ogu, soyut varliklar yaratmak igin yapilan
yatinmlardir. Bu varliklar, markalar, mdisterilerle iligkiler ve perakendeci ve
tedarikciler gibi deger zincirinin diger Gyeleri ile kurulan iligkilerdir. Bir iletisim
stratejisi gelistirmek, kurulugun pazarini bilmesini ve anlamasini saglayacaktir. Bu
varliklar ise, igletmenin temel is sureclerinin etkinliginin artirilabilmesine yardimci
olacaktir. Ornegin; giicli markalar, pazarlama uzmanhg ve giclii iliskiler, yeni
drdnlerini pazara sunmada, musteri sadakatini elde tutmada ve tedarik kanalini
etkinlikle yonetmede isletmeyi daha etkinlestirecektir. Sonu¢ olarak bu siregler,
isletmenin hissedarlarina yarattigi degeri artirma potansiyelini yUkseltecektir.
(Doyle,2003:527)

Bircok insanda bu iletisim stratejilerinden iki ya da (¢ tanesi bir arada
bulunabilmektedir. Ancak ¢ogu kisi %70 oraninda bu stratejilerden birini tercih
etmekte ve ona gdre davranmaktadir. insanlarin hangi stratejiyi tercih ettikleri,
genellikle stres altinda olduklarinda ya da énemli bir karar verme asamasindayken
gorilebilmektedir. Ozellikle, bir uyusmazlik ya da anlasmazlik nedeni ile insanin
kendisini baski altinda hissettigi zamanlarda, kargidaki insanla uyum
saglayabilmek icin onun hangi stratejiyi kullandigini bilmesi gerekmektedir.
(Cole,1997:9) Ornegin; calisanlardan ya da misterilerden biri cok kizgin ve siz de
ybnetici olarak onu yatistirmak istiyorsunuz. Ydénetici, 6énce musteriyi dinleyerek
hangi tir iletisim stratejisini benimsedigini 6grenmeye calismakla ise baglamalidir.
Eger kisi gorsel iletisimi tercih ediyorsa yénetici “cok sinirli oldugunuzu gértyorum,

gercekten durum bdyle ise ¢ok utang verici gbérintyor” deyip Kiginin gdézlerinin
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icine bakabilir. Yonetici, gbrsel iletisimci ile gorsellige, isitsel iletisimci ile sdzlerin
anlamina, kinestetik birinin yaninda da duygularina agirlik vererek iletisim kurabilir.
Eger ybnetici, karsidaki insanin tarzina uymazsa, onlarla iletisim kuramayacaktir
ve bu nedenle de calisanlan ile iligkileri kotlye gidecektir. Aslinda insanlarla
anlasmak dastnildigi kadar zor degildir. Sadece insanlarin iletisim tarzlan
farklidir. Duyarlilik, esneklik ve uyum saglama ilkeleri iyice anlasilir ve uygulanirsa,
kisinin yoneticisiyle, calisanlari ile, patronu ile, yakin arkadaglar ve ailesiyle olan

iliskilerinin saglamlhigi, kendisini bile sasirtacak 6lgtuide gelisip glzellesecektir.

2.3. ETKIN ILETiSIM VE iYi ILISKILER KURMADA ViZYONUN VE MiSYONUN
CALISANLARA iLETILMESININ ONEMI

Calisanlari ile iyi bir iletisim iginde olmak, basarili bir yéneticinin en énemli
Ozelligidir. Bu iletisim iki yonluddr. Dinlemek, anlamak, anladigini degerlendirerek
karar vermek ve kendi mesajlarini iletmek. Geri beslemeleri degerlendirerek
iletisim kurmak, yani cift yonli bir iletisim basarinin anahtaridir. lyi bir yonetici,
calisanlarini dinleyecek, onlari anlamaya calisacak, Onerilere acgik olacak ve
calisanlari 6neride bulunma konusunda tesvik edecektir. Bu bakis acisi ¢calisanlari,
hem fikirlerine dnem verildigi icin motive edecek, hem de calisanlarin kararlara
katilimini saglayacaktir. Her seyi en iyi bildigini sanan, alcakgénulltlikten uzak ve
calisanlari ile sadece yukaridan asagiya iletisim kuran ydneticiler, buglnin
dinyasinda basarisizliga mahkum olacaklardir. (Argun,1997:8)

Calisanlarla iletisime, &énce vizyon ve misyonu calisanlara iletmekle
baslamak gerekmektedir. Y&neticinin tim c¢alisanlarin, c¢alistiklari kurumun
geleceginde sb6z sahibi oldugunu unutmamasi gerekmektedir. Calisanlarin da,

kurumun on yil sonraki hedeflerini ve stratejilerini olusturmaya ve bilmeye haklar
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vardir. Calisanlarin, yoéneticiler tarafindan énce bu konuda devaml iletisimle
bilgilendiriimesi ve onlari hedefe ydnlendirmesi son derece 6nemlidir. Ancak bu
sekilde ybénlendirilmis ve yetkilendirilmis ¢alisanlarla basar gelecektir. Bunun igin
de, calisanlarin motive edilmeleri, tesvik edilmeleri ve cesaretlendiriimeleri
gerekmektedir. Calisanlan ydnetirken, ybnetici c¢alisanlarla birlikte olmasi
gerektiginin bilincinde olmalidir. isletmedeki sorunlar, ister ydnetici, ister ¢alisan,
isterse de igletmeye yoénelik olsun, calisanlarin katilimi ile ve birlikte ¢déztlmelidir.
Bunu yaparken de yonetici, ekibin bir elemani oldugunu ve iletisimin dnemini
devamli hatirlamali ve uygulamalidir.

Vizyonun amaci, isletmede gerekli olan degisimin saglanabilmesi i¢in, hem
isletme calisanlarinin hem de hedeflenen musterilerin gerceklesen ve potansiyel
ileriyi gérme ve yaraticilik avantajlarindan yararlanabilmektir. (Johannessen
vd.,1997:99) Degisime diren¢g her zaman igin isletmelerin kargl karsiya kaldiklari
bir problemdir. Degisime direng, ancak bir lider/ydneticinin, ¢alisanlarina vizyona
olan ihtiyaci gdstermesi ile ve bu vizyonu isletmedeki her bireyin anlamasini
saglamasi ile asilabilecektir. Bunun icin de, calisanlarla iyi bir iletisime ve olumlu
iliskiler kurulmasina ihtiyag vardir.

Vizyonun iletiimesi veya aktariimasi; liderin ortak vizyon ve degerlerini
isletmenin en Ustiinden en altindaki ¢alisanina kadar herkesle iletisimde bulunarak
yaymasi sorumlulugudur. Bu sorumluluk su anlayisi da beraberinde getirmektedir;
eger isletmedeki lider/yénetici grubu, vizyonu etkin bir sekilde c¢alisanlara
iletemezse, vyaptiklarl isler anlamsiz olacak ve basariya ulagsamayacaktir.
(Quigley,1994:45)

isletme yoneticileri bir vizyonu isletmelerine uyarlamak istediklerinde ¢ogu

zaman bunu iletmekte basarisiz olmaktadirlar. CUnkd bu ydneticiler vizyonlarini
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calisanlara iletmeye nadiren zaman ayirmaktadirlar. Yine bu tip yoneticiler,
calisanlari vizyonlarini anlamadiginda hayal kirikligina ugramaktadirlar. Bu
durumda vizyon, daha c¢ok ydneticinin kendi karar ve faaliyetlerinin bir pargasi
olmaktadir. Burada sorun etkisiz iletisimdir. Ust ydneticiler ve isletmenin diger
ybneticileri  vizyonlarini  iletmede basarisiz  olduklarinin  farkina  bile
varamamaktadirlar. Vizyon, isletmenin gelecekte yasayabileceklerinin karmasik bir
resmi oldugundan ve genellikle isletmedeki liderler tarafindan gelistirildiginden,
calisanlara iletiimesi genellikle zordur. Bu ylUzden, liderin vizyonunun igletme
acisindan ne anlama geldiginin, igletmedeki herkese olabildigince acik bir sekilde
iletiimesi buytdk 6nem arz etmektedir. (Dogan,2001:105)

Vizyonun bir gruba iletilmesinde, 6ncelikle vizyonun 6nemi vurgulanarak,
insanlarin onunla ilgilenmesi saglanmalidir. Egder calisanlar vizyonun o6nemli,
yararli ve zahmete deger bir sey olduguna inanirlarsa, pek ¢ogu batin detaylari
anlamasalar bile onu gerceklestirmek icin liderin yaninda yer alacaklardir.
Yoneticilerin vizyonunu izleyicilerine iletmedeki basarisi, ancak onun bu vizyon ile
uyumlu bir tarzda hareket etmesi ile saglanabilecektir. Bir yonetici isletmede kigisel
bir 6rnek olusturmalidir. YOnetici soyledigini yapmali, séyledikleri ile yaptiklari
arasinda bir tutarsizlik olmamalidir. Ayrica, vizyon igletme icindeki her bireye
anlamli gelmeli ve onlara ilham vermelidir. Yonetici yalnizca isletmenin ne
olabilecedine dair kendi vizyonunu iletmeye gayret etmemeli, ayni zamanda bu
vizyonu gercege donustirmede her bir ¢alisanin roliini ve gelecek fikrinin her bir
calisan ile ilgisinin 6nemini de belirtmelidir.

Bir yoneticinin iletisiminin etkinliginde onun pozisyonu, Uslubu, dili,
faaliyetleri, kullandigi kanallar, konusma tarzi ve elbetteki mesajinin iceriginin

hepsinin birden etkinligine ihtiya¢ vardir. Yéneticinin mesajinin tslubu ve konugma
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tarzi ikna edici olmali ve ¢alisanlari kendi vizyonunun dogruluguna inandirmalidir.
Yoneticinin segtigi dil agik ve vurgulu olmalidir. Eger bunu bagarabilirse, vizyonunu
calisanlarina daha kolay iletebilecektir. Basarilh bir iletisimde, ydnetici dinleme
yetenegine de sahip olmalidir.

Kisileri, ana degder ve inanglarda odaklanarak hareket etmesi i¢cin motive
eden bir iletisim tarzi, vizyonu glclendirecektir. Bu ¢esit bir iletisim, uygulamayi da
kolaylastiracaktir. Oyle ise, bir vizyona sahip olmaktan cok, bu vizyonun
calisanlara iletilmesi, onlarla paylagiimasi, vizyonu gerceklestirmek igin énemli bir
adimdir. Baska bir ifade ile, lider/yénetici vizyonunu calisanlara aktaramadigi
surece vizyon gercege dondsturilemeyecektir. Ancak bu iletim saglandigi zaman,
calisanlar kendilerinin de vizyona dahil oldugunu hissedecek ve onu
gerceklestirmek igin c¢aba sarf edeceklerdir. (Dogan,2001:109) Bu sekilde
isletmede etkin iletisimin ve iyi iligkilerin temelleri atilabilecek, c¢alisanlar daha

mutlu olacak ve kendilerini igletmenin bir parcasi olarak gorebileceklerdir.

2.4. YONETICILERIN SIK SIK GUC KULLANMALARININ iLETiSiM VE
ILISKILERE ETKISI

Gulcin, onu kullanan kisi Gzerindeki etkisi de, kullanilan kisi Gzerindeki etkisi
kadar 6nemlidir. Yonetim ve liderlikle ilgili kitap ve makalelerde, gu¢ kullanmanin
liderler Gzerindeki etkisinden pek s6z edilmemektedir. Ancak gug, kullanilan kigiyi
oldugu kadar, kullanan kisiyi de zedeleyebilmektedir. Belki de bunu anladiklarinda
ybneticilerin ¢cogu gi¢ kullanmaktan vazgecgeceklerdir. (Dogan,2001:23) Asagida
Oncelikle gi¢ kavrami ve yoneticilerin ¢alisanlarini etkilemede kullanabilecekleri
glclere, daha sonra da yoéneticilerin sik sik gli¢ kullanmasinin iletisime ve iligkilere

etkilerine yer verilecektir.
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2.4.1. Guc Kavrami ve Yoneticilerin Calisanlarini Etkilemede Kullanabilecegi
Gucleri

Gug, diger insanlarin karar, davranis ve tutumlarini etkileyebilme kapasitesi
olarak tanimlanabilmektedir. (Bovee vd.,1993:468) Glg, bir kisinin baskalarini
kendi istedigi yénde davranisa ydneltebilme yetenegdidir. Kisinin glcl, ancak
bagkalari ile iliski kurdugu zaman anlagilabilmektedir. Etkileme ise, kisinin glcinu
kullanirken yararlandigi bir strectir. Etkileme, bir kisinin davraniglari ile bagka bir
kisinin davraniglarini  degistirme sdreci olarak da tanimlanabilmektedir.
(Glirgen,1997:192)

Gulg kavrami ve iligkilerini daha agik tanimlayabilmek igin, gi¢ kavrami ile
birlikte gucin alani, gicin konusu ve gU¢ kaynaklarinin da incelenmesi
gerekmektedir. Gug¢ alani, kisinin etkileyebilecegi kisilerin toplamini ifade
etmektedir. GU¢ konusu, kisinin baskalarini hangi konularda etkiledigidir. Gig
kaynaklari ise, Kkisinin baskalarini etkileyebilmek igin hangi kaynaklardan
yararlandigini agiklamaktadir. Dolayisiyla, “A gucladir’ demenin higbir anlami
yoktur. A’'nin kimleri (gic¢ alani), hangi konularda (gi¢ konusu) ve nasil (glc¢
kaynagi) etkilediginin de bilinmesi gerekmektedir. Goéraldiga gibi glc, sosyal
iligkilerle ilgili bir 6zelliktir. Kisinin sahsina atfedilecek bir 6zellik degdildir. Bir kimse
ancak baskalar ile iligki halinde glc¢ sahibi olabilecektir. Yoénetici, isi geregi diger
insanlarla surekli bir arada is yapmak zorunda oldugundan, yéneticinin 6zellikle
sosyal iligkilerinde glcli olmasi son derece énem arz etmektedir.

Literatlirde genel olarak yer alan gug tipleri ise sunlardir: Zorlayici glg, yasal

gug, édullendirme glcu, karizmatik gu¢ ve uzmanhk glca.
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Bunlarin yaninda ydneticinin ilgi glici ve sosyal gicinden de bahsedilebilir.
lgi glicti, insanlarin Gizerinde olmaktan ¢ok, onlarla birlikte olan giigtiir. Sosyal glic
de, grubu etkileyebilme guctdir. (Dogan,2001:22-23)

Gulg, 6rglt icindeki konumdan degil, daha ¢ok yoéneticilerin baska kisi ve
gruplan etkileme yeteneginden kaynaklanmaktadir. Y®&neticilerin baskalarini
ybnetme yetkisi olabilir, ancak onlari is yapmada etkileyemedigi stirece glgc sahibi
olamayacaktir. Glg, “ben kazanayim, sen kaybet” gibi olumsuz bir sekilde
kullanilabilecegi gibi, calisanlar yararina etkide bulunarak olumlu bir sekilde de
kullanilabilecektir. Olumlu gl¢ konumunu arttirabilmek icin, ydneticiler glc
kaynaklarina duyarli olmak, gict duruma bagh olarak nasil kullanabileceklerini
bilmek zorundadirlar. islerin yapilmasini saglamak icin olumlu gii¢ gereklidir ve bu
glg bilgece kullaniimalidir.

Yoneticinin ¢alisanlarini veya astlarini etkileyebilmesi icin, her seyden énce
onlarla ilgilendigini géstermesi gereklidir. Astlarina karsi ilgisiz ve duyarsiz olan bir
yOneticinin ise onlar etkilemesinden s6z edilemeyecektir. Etkili liderler, gug, otorite
veya zor kullanmadan digerlerine bir seyler yaptirabilen insanlardir. Etkili liderler
isletmenin  basarisini  farklilagtirmaktadirlar. isletmeyi belirlenen hedeflere
ulagtirmakta ve bunun icin de calisanlarini motive etmektedirler. Isletmenin
icindeki gruplari belirlenen hedefler dogrultusunda yénlendirebilmektedirler.

2.4.2. Yoneticilerin Sik Sik Gii¢c Kullaniminin iletisim ve iligkilere Etkisi

Gordon, guctn yodneticiler Gzerindeki etkisine ilk kez dikkat ¢ekerek, glclin
ybneticiler Uzerindeki etkilerini su sekilde acgiklamistir: “Zamanin bedeli, zorla
yaptirrm bedeli, yabancilasmanin bedeli, stresin bedeli ve azalan etkinin bedeli”.
Gordon’a goére, glcun yarattigi olumsuzluklarla ugrasmak ¢ok zaman almaktadir.

Yoneticiler, 6zellikle tek yanlh alinan kararlarin, uygulamay! yapacak Kisilerin
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direnigsine neden olacagini ve bunun da zaman kaybi demek oldugunu
anlamalidirlar. (Dogan,2001:23)

Yoénetici, ¢alisanlara bir seyleri zorla yaptirmanin da bir bedeli oldugunu
unutmamalidir. insanlara kaybettiklerini hissettirecek kararlari uygulatmak gok
zordur ve bunun bedeli de agirdir. Gunkd insanlar igletmenin politikasini ve
kurallarini kabul edemediklerinde, pasif direnme, yalan sdyleme, unutma, hatta
kayitlarda sahtekarlik yapma gibi thrlG tarli kagis yollar bulacaklardir. Bunun
bedeli de ylksek olacakitir.

Gordon’a gore, sik sik gui¢ kullanma yolunu secen ydneticiler calisanlarina
yabancilasmakta, iliskileri koétlye gitmektedir. Kendilerini “yUkseklerde yalniz”
hissetmektedirler. Bunu yaratan iki neden vardir: Birincisi, ¢alisanlar korktuklari
ybneticilerine sicak duygular beslemeyeceklerdir; ikincisi, ¢alisanlarini 6dil veya
ceza ile baski altinda tutan yoneticiler, calisanlarindan biri ile yakin iligkiye
girerlerse, kendilerine “gdzde” birini segmekle sug¢lanacaklardir. Bunu bilen otoriter
yOneticiler, bdyle bir sonugtan kacginmak icin, calisanlan ile iliskiye girmekten
kacinmakta ve dogal olarak arkadassiz kalmaktadirlar. Oyle ise yalnizlik, glic
kullanan ydneticilerin 6demek zorunda oldugu bir bedel olacaktir.

Gulc kullanan yoéneticiler sirekli olarak tetikte olmak zorundadirlar. Kurallari
zorla kabul ettirmeye ugrasmakta; otoritelerini kiicimseyecek insanlara karsi
surekli kusku duymakta; kendilerinden daha gugli kisilerden sakinmalari
gerektigini diisiinmektedirler. insanlar, giicti elinde tutan kigilere kargl tam olarak
dirist olamayacaklari icin, liderlerin bagkalarina kargi guveni giderek
azalabilecektir. Tum bunlar, yéneticiler igin bir stres kaynagidir ve gi¢ kullanan

liderlerin 6demek zorunda kalabilecekleri agir bir bedeldir. (Gordon,1997:23-24)
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Oyle ise, gii¢ kullanan yéneticilerin, ¢alisanlar tizerinde azalan bir etkisinin oldugu
da s@ylenebilecektir.

Isletme yoneticilerinin sik sik glic kullanimina basvurmalari, Ustleri ve astlari
ile iletisimini azalttigi gibi, iletisimin dirlstliginG de etkileyecektir. Cahsanlar, 6dil
ve cezay! ¢ok kullanan ydneticilere yalnizca édil getirecegini distndukleri iletileri
gbnderecek, ceza getirecegini dusunddklerinden kaginacaklardir. Bu tip
calisanlarin davraniglarini  “patrona duymak istediklerini sdyle” dustncesi
ybnetecek ve oynadiklari oyunun adi, “ceza getirebilecek hicbir seyi séyleme” ya
da “yakalanma” olacaktir.

Glce dayali yoneticilik ve liderlik, yoneticinin sirekli glivensiz ve kuskucu
olmasini gerektirecektir. Yonetici, sOylediklerine ve giciine gdsterilen direncin
isaretlerini yakalayabilmek igin strekli tetikte olmak zorunda kalacaktir. Yukaridaki
sakincalarinin yani sira otoriter bir ydnetici, baskasinin kendisini diustinmeye,
ybnlendirmeye, kigisel gelisimini saglamaya yoénelik yeteneklerinin sinirli ve
potansiyelinin yetersiz oldugunu disinecektir.

Yoneticinin liderlik tird, isletmedeki ve grubundaki kigilerle kuracag iliskinin
taran0 belirlemese bile, bu iligkiyi yogun bicimde etkileyecektir. Yonetici, insanlarla
onlara yardimci olacak iligkiler mi, yoksa insanlari ybnetecek ve c¢ikari igin
kullanacak iliskiler mi kurmak istedigine karar vermelidir. Calisanlara yardimci
olacak iligkiler kurmanin ydnetici icin yarari agiktir. Bazilari, ¢alisanlarin kendi
sorunlarini kendilerine ¢6zdirmek ve daha az bagimli olmalarini saglamak;
sorunlarini tartismak igin daha agik davrandiklarini izlemek; kendi sorunlarini
¢6zmelerine yardim etmekten kisisel doyum almak... Bagkalarina gereksinimlerini

karsilama da yardimci olunca, onlar da sizinkileri kargilamanizda size yardimci

36



olmak isteyeceklerdir. Guctn kullaniimadigi iligkilerde karsihkli yardimlagsma ve bu

tdr faydalar s6z konusu olacaktir.

Bugunin ekip ybneticileri yeni gi¢c kaynaklari aramak zorundadir. Giglerini

aldiklari kaynaklar yer degistirmekte, unvanlarinin yerini ikna gicl, cazibenin

yerini Kisilik 6zellikleri, kontroli elde tutmanin yerini hizmet ve &zveri, gururun

yerini algakgonullalik, yeterliligine glvenmenin yerini strekli 6grenme ve gelisme

almaktadir. BOylece bireysel olarak gucin 4 Kkisilik 6zelliginden kaynaklandigi

sOylenebilecektir (Covey,1997:4-5):

Kendisinin farkinda olma, yaraticilik, bagimsiz calisabilme, vicdan: Bu
dort yetenegi sorumlu bir sekilde kullanmadikga ekibin ¢abalari basarisizlikla
sonuglanacaktir.

Acil olmasa bile 6nemli olan isleri yapmak icin daha fazla zaman
harcamak: Deming &édulini kazanan igletmeler incelendiginde, yéneticilerin
acil olmayan ama 6nemli olan igler (vizyon ve misyon yaratma, ydnlendirme ve
bos zamanlari degerlendirme) igin %50 daha fazla zaman harcamakta olduklari
gbralmaustar.

Surekli 6grenme, ilerleme ve gelisme: Ekip yodneticileri, dizenli olarak
sonuglari degerlendirmeli, yapilanlarla ilgili bilgi ve go6rus almali, gerekli
dlzeltme ve iyilestirmeleri yapmalidirlar.

Herkesin kazanacagi iligkiler ve igbirlikleri agi: Yonetici ya da calisanlar
olarak alcakgdnulli ve o6zverili davranildiginda, iligkilerin geligtirilerek gerek
kendi meslek alaninda gerekse diger mesleklerle guglu isbirlikleri kurmak icin
ihtiyac duyulan bilgeligin ve glicin de elde edildigi gértlecektir. Tum iligkiler
ekip ruhu, isbirligi, sinerji yaratma ve karsilikli bagimlilik cercevesi icinde

yurimeye bagslayacaktir.
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UCUNCU BOLUM
iLiISKi YONETIMINDE DUYGUSAL ZEKANIN YERI VE ONEMI
Bu bdélimde, 6ncelikle duygusal zekanin tanimina, kapsamina ve énemine,
daha sonra da duygusal zeka kapsamina giren bes temel yetenege vyer
verilecektir. Ayrica, duygusal zekanin yedi anahtarina, performans belirleme araci
olarak duygusal zeka kavraminin énemine ve duygusal zekaya sahip kisilerin
genel 6zelliklerine de deginilecektir. Son olarak da, duygusal zekanin igletmedeki

iligkileri gelistirmedeki 6nemine deginilecektir.

3.1. DUYGUSAL ZEKANIN TANIMI

Genis kapsamli bir duygusal zeka yani Emotional Quotient (EQ) kurami,
1990 yilinda iki psikolog tarafindan ortaya atilmistir. Yale’den Peter Salovey ve su
anda New Hampshire Universitesinde gérev yapan John Mayer. Duygusal
zekanin énciilerinden bir digeri de, 80’li yillarda israilli bir psikolog olan Reuven
Baron’dur. Ayrica, son yillarda birkag kuramci daha ayni fikir Gzerine gesitlemeler
6ne surmuglerdir. (Goleman,2000:393). Salovey ve Mayer duygusal zekayi,
kendisini ve baskalarinin hislerini gbzleyip dizenleyebilmek, hisleri digince ve
eyleme yol gbsterecek sekilde kullanmak olarak tanimlamaktadirlar. Adi gegen
yazarlara goére duygusal zeka (Giiney,2000:236): “Kisinin kendisini ve digerlerinin
hislerini ve duygularini izleme, bunlar arasinda ayrim yapma, bu bilgiyi disince ve
eylemlerinde kullanma becerisini iceren, sosyal zekanin bir alt kimesidir”.

“Duygusal zeka”, kendimizin ve bagkalarinin hislerini tanima, kendimizi
motive etme, igimizdeki ve iligkilerimizdeki duygulari iyi ydnetme yetisine sahip
olabilmektir. Akademik zekadan, yani 1Q (Zeka Derecesi — Intelligence Quotient)

ile dlctlen salt biligsel yetilerden ayri olan, ancak onu tamamlayan yetenekleri
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tanimlamaktadir. Akademik agidan zeki ancak duygusal zekadan yoksun pek ¢ok
kisinin sonu, 1Q’lar diisiik ancak duygusal zeka becerileri mikemmel olan kisilerin
emri altinda ¢alismak olmaktadir. (Goleman,2000:393)

Yukarida anlatilanlar 1siginda, duygusal zekanin ¢ok kisa bir gecmisi oldugu
sOylenebilir. On yil 6nce EQ diye bir tanimlama yapiilmamaktaydi ya da en azindan
buglin oldugu gibi tanimlanmiyordu. Geleneksel olarak insanlar IQ’larina bakilip
ise aliniyorlardi. Bugln insanlarn ise alirken yeni 6lclt, isini yapmaya yetecek
derecede entelektlel yeti ve teknik bilgiye zaten sahip oldugu varsayilarak,
bunlara ek olarak inisiyatif ve empati, uyum gdésterebilme ve ikna edicilik gibi
kisisel vasiflar lizerinde odaklaniimaktadir. (Goleman,2000:9) Dolayisiyla, EQ’nun
IQ ile esit 6neme sahip oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Hatta bazi

alanlarda EQ’'nun daha &6ne bile gectigi sdylenebilmektedir.

3.2. DUYGUSAL ZEKANIN KAPSAMI ve ONEMi
GUnOmazde, isletmelerin ve c¢alisanlarin basarisinda istatistiksel analizler,
mantiksal kavrayis, yetkinlik gibi yiksek 1Q gerektiren &zellikler degil, bunun
yerine, is yerinde sinerjik etkinlik, motivasyon, empatik iletisim, yaraticilik ve yenilik
gelistirmeye yatkinlik gibi ylUksek duygusal zeka isteyen o6zellikler 6n plana
cikmaktadir. (Hamsioglu,2003:26)
insanlarin  bir “gercekler” bir de “duygular’ dinyalari vardir. Gergekler
dinyasinda yasanan sorunlarla basa c¢ikmak nispeten daha kolay olsa da,
duygular dinyasindaki sorunlari ¢6zmek hem daha zor hem de daha yorucudur.
isletmelerdeki biilyiime ve gelismeyi engelleyen en 6nemli faktdrlerden biri de, iste

bu duygular diinyasinda ¢6ziimsiiz kalmis sorunlardir. igbirligi, iletisim,
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davraniglar, motivasyon, gliven ve insan iligkileri hep duygular diinyasinin alanina
giren konulardir.

Duygulari idare aslinda yeni bir kavram degildir. Bugtine kadar duygularla, aktif
dinleme, stres yonetimi, olumlu digtnce, takim kurma, sosyal yetkinlik gibi isimler
altinda ilgilenilmekteydi. “Duygusal zeka”, insanin duygular dinyasinda hareket
etme yetenegine iligkin en son duisince bicimidir. Duygusal zeka, zekaya oldugu
kadar basariya da yeni bir tanim getirmektedir. Duygusal zeka kavrami, insanin
yasamdaki basarisini blylk Olctide belirleyen bir beceriler batini olarak ele
alinmaktadir. “Basan” s6zU ile kastedilen ise, yalnizca kariyer, statt veya zenginlik
degildir. insanin kendisini iyi hissetmesi, baskalariyla iligkileri, yasamdan keyif alip
almadigi, yasaminin niteliginden memnun olup olmadigi, yasamda basariyi
belirleyen faktdrler olarak 6n plana c¢ikmaktadir. Bugln, isletmeyi degistirme
ihtiyaciyla birlikte, insan kaynaklari uzmanlarinin artik insanlarin ve igletmelerin
degisimine nasil yardimci olabilecekleri konusunda fikir sahibi olmalari
gerekmektedir. Bunu gerceklestirmek de oldukga zordur. Ginku 1Q yaninda EQ da
gerekmektedir. Kisi bir isletmede ne kadar yikselirse, o kadar yiksek duygusal
zekaya ihtiyac duymaktadir. Duygusal zeka, iletisim kurma, odaklanabilme, ikna
etme ve iligkileri ydnlendirebilme alanlariyla gok yakindan ilgilidir.

Bugtin, EQ’nun, 1Q icin bir denge unsuru oldugu dusintlmektedir. Yiksek
EQ’ya sahip kisiler, 6zbiling, 6zdenetim, sebat, gayret, kendilerine ilham verme
yetenegdi, icgbrl, empati, sempati ve iletisim becerileri gibi dnemli nitelikler
tasimaktadirlar. Buglne kadar, EQ’nun; kisinin degeri, becerileri veya yetkinligini
Olcerken g6z ardi edildigi sbylenebilir. Oysa, hayatta basari gdstermis kisiler

yiksek EQ’ya sahip kigilerdir. Onlar, duygular diinyasindaki sorunlarla basa
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cikabilen; 6zdegere sahip; kendilerine ve bagkalarina ilham verebilen; inisiyatif
kullanan; baglilik, tolerans ve esneklik gbsterebilen Kisilerdir.

GUndmizde is hayatinda insanlar duygularini daha sik kullanmaya, analitik
distnmenin yaninda, duygularini da dinlemeye baslamiglardir. Calisanlar, kendi
duygularini  tanidik¢a, tlketicinin veya mdusterinin duygularini da tanimaya
baslamiglardir. Calisanlar, mugsterilere hitap edebilmek, onlarin istek ve
beklentilerine daha iyi cevap verebilmek icin, dncelikle ylksek dizeyde duygusal
zeka yetisine sahip olmalidirlar. Duygusal zeka kavrami temelini zeka
kavramindan almaktadir. Thorndike’a gbre sosyal zeka “erkekleri, kadinlari,
cocuklarl yénetme ve anlama yetenegi, insan iligskilerinde akillica davranmaktir”
Thorndike’in 1920 yilinda yaptigi bu tanimin 1998 yilinda ydneticilerden bir
yetenek olarak beklenmesi bir rastlanti degildir. CinkU artilk pazar bunu
gerektirmektedir. TUketici bireysel digiinmekte, trlin ya da hizmetin kendi bireysel
ihtiyaclarini karsilamasini beklemektedir. Uretim kapasitesi, kisitlamalari veya
dagitim zorluklarn tuketicileri ilgilendirmemektedir. TUketici, istedigi mali (veya
hizmeti), istedigi zaman, istedigi yerde bulmak beklentisindedir. Bu durum, esnek
dretimi ve esnek dislnceyi de beraberinde getirmektedir. Bu dislnce de
gecmisteki, daha 6nce alisilan ydnetim bicimine hiyerarsik ve birokratik yapi
acisindan hi¢ uymamaktadir.

Salovey ve Mayer'e gbre duygusal zeka U¢ ana baslgi icermektedir
(Glney,2000:234):

e Duygularin ifade Edilmesi: Kisinin hem kendi hem de bagkalarinin
duygularini degerlendirmesini icermektedir. Duygularin ifade edilmesi, s6zll ve
s6zslz olarak iki alt gruba, ayrica sdzsiz algilama ve empati olarak da daha alt

gruplara da ayrilabilmektedir.
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e Duygularin Diizenlenmesi: Kiginin kendi duygularini  kendi iginde
dlzenlerken, diger Kkigilerin  duygularini  dizenlemesi olarak ifade
edilebilmektedir.

e Duygularin Problemlerin Céziimiinde Kullaniimasi: Kisinin esnek planlama
yapabilmesi, yaratici dislnceye sahip olmasi, dikkat ve motivasyon
ybnlendirmesini yapabilmesini icermektedir.

Duygusal zekas! yuksek isletmeler, musterilerinin sikayetlerini baglihga
cevirmekte ustadirlar. Duygusal zeka, bazi insanlarin stres ve kaygilara ragmen
nasil iyimser kalabildiklerini, tartismalarda arabuluculuk yapabildiklerini, insan
iliskilerindeki basarilarinin sirlarini, baskalarini ve kendilerini nasil motive

edebileceklerini en iyi sekilde agiklamaya yardimci olmaktadir.

3.3.DUYGUSAL ZEKA KAPSAMINA GIiREN BES TEMEL YETENEK

Duygusal zeka kapsamina giren bes temel duygusal ve sosyal yeterlilik,
yetenek sdz konusudur. Bu yetenekler; 6zbiling, duygulari yénetebilme, kendini
harekete gecirebilme veya motivasyon, bagkalarinin duygularini anlayabilme ve
iliskileri  ydritebilme  veya  sosyal  becerilerdir.(Goleman,2000:393-394;
Hamsioglu,2003:27-28) Bu yeteneklere asagida kisaca deginilecektir.
3.3.1.0zbiling

“Benlik bilinci” olarak da ifade edilmektedir. Benlik bilinci, kiginin kendini
tanimasi, kendi duygularinin farkinda olmasi, olaylari ve bireyleri dogru
degerlendirme yetenegidir. Bir duyguyu olusurken fark edebilme, duygusal
zekanin temelini olusturmaktadir. icinde bulunulan anda neler hissedildigini bilmeyi

ve bu tercihleri karar vermeye yol gbsterecek bicimde kullanmayi; kendi
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yetilerimize ydnelik gercekgi bir degerlendirmeye ve saglam temellere dayanan bir
6zglven hissine sahip olmayi ifade etmektedir.
3.3.2. Duygulari Yonetebilme

Duygulari uygun bigimde ydnetebilme, denetleyebilme yetenegidir. Bunun
anlami, insanlarin ne duygularinin kdlesi olmalari, ne de duygularini
bastirmalandir. Yani, duygulan dengeli, uyumlu bicimde ortaya koyabilme,
gerektiginde “doyumun, hedefe yoénelik olarak kisinin kendisince ertelenmesi”
olarak ifade edilebilecek “duygusal 6zdenetim”dir. Duygulari, yapilan igi
engellemek yerine kolaylastiracak sekilde idare etmek; vicdanli olmak ve hedeflere
ulasmak icin bir zevkin tatminini erteleyebilmek; insanin kendisini duygusal
sikintidan kurtarip toparlanmasidir.
3.3.3. Kendini Harekete Gecirebilme veya Motivasyon

Bireyin duygularini bir amag¢ dogrultusunda harekete gecirebilmesi, i¢sel
olarak gudilenmesidir. Motivasyon bir ise baslamanin ve sonuna kadar
goturebilmenin anahtaridir. Teknik olarak enerjiyi belli bir amag¢ ugruna, belli bir
ybnde harcamaktir. Duygusal zeka baglaminda ise, bireyin duygusal sistemini
aracl olarak kullanarak bir isi baslatmasi ve bitirmesinden s6z edilmektedir. Bireyi
hedeflerine ydneltecek ve yol gdsterecek, inisiyatif kullanmasina ve gelismek icin
caba harcamasina, yenilgiler ve engellenmislik hissi karsisinda sebat etmesine
yardimci olacak en derindeki tercihlerini kullanmasini saglamakiir.
3.3.4. Basgkalarinin Duygularini Anlayabilme

Kendini bagkalarinin yerine koyabilme yetenegidir. Empati, bagkalari ile iligki
kurmada temel yap! tasidir. Kékeni “6zbiling’tir. insan kendi duygularina ne kadar
aciksa, baskalarinin duygularini anlamayi da o kadar iyi becerecektir. insanlarin

neler hissettigini sezmek, olaylara onlarin bakis agilarindan bakabilmek ve ¢ok
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farkli insanlarla dostluklar gelistirip uyum saglayabilmektir. Bilindigi gibi, empati de
diger duygusal yetenekler gibi dogustan sahip olunan ancak, daha sonraki
zamanlarda deneyimle daha da gelistirilebilecek 6nemli bir yetenektir.

3.3.5. iligkileri Yiriitebilme veya Sosyal Beceriler

Etkili kigiler arasi iligkiler kurabilme ve strdlrebilme yetenegidir. Bu yetiye
Goleman “sosyal sanatlar” veya “iligki sanati” denilebilecegini belirtmektedir ve bu
becerinin diger iki duygusal becerinin -6zbiling ve empatinin- olgunlagmasini
gerektirdigini vurgulamaktadir. iligkilerde duygulari idare etmek, sosyal durumlari
ve iligki aglarini dogru algilamak; insanlarla plrizsitz etkilesim iginde olmak; bu
becerileri ikna ve liderlik etmekte kullanmak, anlasmazliklarda uzlagsma ve ¢6zim
saglamak, igbirligi ve ekip ¢alismasi i¢in bu yetenegdi kullanmaktir.

isyerinde basarili olmak icin yeterlilikleri 6grenmede, duygusal zeka
kapasitesi hayati derecede 6nem tasimaktadir. Ornegin; kisinin sosyal becerileri
eksikse, baskalarini ikna etmede ve esinlendirmekte, ekiplere yol gdstermekte ya
da degdisim katalizérli0gi yapmakta basarisiz olacaktir. Eger kisilerin 6zbilingleri
yetersizse, kendi zayif yanlarinin farkina varamayacak ve gugcli noktalardan emin
olmanin verdigi 6zgiivenden yoksun kalacaktir. (Goleman,2000:37)

Psikiyatrist Osman Abali da, IQ’nun bazi islerde basarida yeterli olabildigini,
ancak bazi mesleklerde ise 1Q'nun yani sira EQ'nun da 6nemli oldugunu ifade
etmistir. Abali, “6rnegin zeka katsayisi iyi olan bir Kisi iyi bir fizik¢i olabilir ve hatta
bircok bulusa imza atabilir. Ama eger kisi insanlarla i¢ ice olan bir meslek ile
ugrasmak ve basarili olmak istiyorsa, o zaman IQ'nun yani sira, iyi bir EQ
katsayisina da sahip olmasi gerekmektedir” seklinde durumu agiklamigtir.
Ornegin; bir sirkette ideal bir yénetici olmak igin, EQ katsayisinin da yeterli

seviyede olmasinin kaginilmaz oldugu bir gergektir. Abal’'ya gére, EQ’nun ylksek
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olmasi duygusallik anlaminda degerlendiriimemelidir. Ginkd EQ’da cinsiyet ayrimi

bulunmamaktadir. Kadinlarin daha duygusal oldugu bilinmesine ragmen bu onlarin

EQ’larinin yiksek oldugu anlamina gelmemektedir. Bu nedenle, Abali EQ’yu

“kargisindaki insanin duygularini hesaba katabilme, duygulara ydén verebilme,

duygulari anlayabilme ve ifade edebilme, gunlik hayat akigi icerisinde kendisinin

ve etraftaki kisilerin duygularini hesaba katarak kararlar alma, iyi bir iletisim ve

etkilesim becerisi” olarak tanimlamistir.

3.4.DUYGUSAL ZEKANIN YEDi ANAHTARI

Duygusal zekanin yedi anahtari oldugu s6ylenmektedir. Asagida bu anahtar

tanimlanmaktadir. (Hamsioglu,2003:27)

GUVEN

MERAK

AMAC GUTME

OZDENETIM

ILISKi KURABILME

ILETiSiM YETENEGI

iSBIRLIGI YAPABILME

Kisinin kendi bedeni, davranisi ve diinyasi (izerinde bir
denetim ve egemenlik kurdugunu bilmesi.

Bireyi kesfetmenin olumlu ve keyif veren bir deneyim
oldugu hissi.

Bir etki yaratma arzusu ve yetenegiyle birlikte, bunu
hayata gegirme.

Yasina uygun bigimde kendi hareketlerini ayarlayip,
kontrol edebilme.

Baskalari tarafindan anlasildigini ve bagkalarini
anladigini hissederek temasa gegebilme.

Sozel olarak fikir, his ve kavram alisverisinde bulunma
Bir grup faaliyeti icinde, kendi ihtiyaglari ile

baskalarininkini dengede tutabilme yetenegi.

Sekil:2 Duygusal Zekanin Yedi Anahtari

(Hamsioglu,2003:27)
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Kisinin is yerinde basariya ulasabilmesi icin, glven, merak, amag¢ gitme,
O6zdenetim, iligki kurabilme, iletisim yetenegdi ve igbirligi yapabilmeden olugsan bu
yedi anahtar 6zellige sahip olmasi gerekmektedir. YOneticiler c¢alisanlari ise
alirken, 6zellikle bu yedi anahtar 6zellige sahip olanlari tercih etmelidirler. CUnka
bu 6zellikler, ¢aligsanlarin énce isletme icindeki, daha sonra da musterilerle olan
iligkilerinde basariya ulasmalarina, isletmeyi de amaclarina ulastirmalarina
yardimci olacaktir. Bu 6zelliklere sahip olmayan caligsanlar ve ydneticiler kisa
dénemde basari gobsterseler bile, uzun dénemli hedefler ve sadik mugteriler
konusunda basarisiz olacaklardir. Bu 6zelliklere sahip yoneticiler ise, oncelikle
calisanlarini isletmeye baglayabilecek daha sonra da bu baghlik ¢cemberine
musterileri dahil edebilecek ve rakiplerinden 6ne gecerek, isletmenin sireklilik

amacini gerceklestirmesine yardimci olabileceklerdir.

3.5. PERFORMANS BELIRLEME ARACI OLARAK DUYGUSAL ZEKA
KAVRAMININ ONEMi VE DUYGUSAL ZEKAYA SAHIP KiSILERIN GENEL
OZELLIKLERI

GUnimizde EQ isletmelerde performans belirlemede 6nemli bir kriter
olmaktadir. Calisanlarin teknik becerilerinin yaninda, duygusal zeka 6zelliklerinin
de dikkate alindigi gérilmektedir. CUnkl yUksek duygusal zekaya sahip ¢alisanlar
hem is performansini artirmakta, hem de bulunduklan ortamda pozitif bir
atmosferin olusmasina olanak vermektedirler. Pozitif atmosfer ise, isletmelerde
daima yuksek performans ve basariyi getirecek olan édnemli bir unsurdur. Artik, en
lyi performans gosterenler listesinin ilk siralarinda 1Q’su yuksek olanlar ya da

teknik bilgisi ¢ok olanlar degil, is arkadaslar ile saglikli iletisim kurabilen, ekip
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calismasi yapabilen, yani duygusal zekasl ylUksek Kisiler yer almaktadir.
(Hamsioglu,2003:29)

isteki disiik duygusal zeka diizeylerinin igletmelerin temelini etkileyen bir
maliyeti vardir. Duygusal zekanin maliyet agisindan verimliligi ve performansi
etkilemesi, isletmelerdeki yoneticilerin kabul etmek istemedikleri bir gercektir.
isletmecilik dlnyasinda artan rekabetci ortamda, isletmelerdeki performansi
belirlemede artik Gstin IQ’lu insanlar yetersiz kalmaktadirlar. Bunun yerine ylksek
EQ’ya sahip insanlarin varligina ihtiya¢c vardir. Bu da isletmelerde g¢alisanlarin
performanslarini belirlemede duygusal zeka kavramini 6n plana c¢ikarmaktadir.
(Hamsioglu,2003:28)

Bugln insan kaynaklari yoneticilerine gore de, bir kisinin sahip oldugu zeka
dizeyi (1Q), onun ise alinmasini saglarken, duygusal zeka duzeyi (EQ), o kisinin
terfiini belirlemektedir. Artik, en iyi performans gdsterenler listesinin basinda, IQ’'su
yUksek olanlar ya da teknik bilgisi ¢cok olanlarin yerini, is arkadaslari ile saghkli
iletisim kurabilen, grup calismasina yatkin, duygusal olgunluk dizeyi (EQ) ylksek
kisiler almaktadir. (Baltas ve Baltas,2001:159-160)

isletmeler acisindan belirli bir performans tanimi vermek oldukca giictiir. Bu
muglakhga ragmen bir performans tanimi vermek gerekirse; performans bireyin
batanltgu ile igletme hedeflerinin etkilesiminin sonuglari olarak tanimlanabilecektir.
Yetersiz teknoloji, uygulanan yéntemler veya uzmanlik gerektiren becerilerin
eksikligi yizinden bazen igletmelerde koklu degdisim sirecleri ise yaramayabilir
veya beklenenden daha uzun sirebilir. Bunun asil sebebinin disik dizeylerdeki
EQ ve insan faktérinin g6z Ondne alinmamasinda  aranmasi

gerekmektedir.(Hamsioglu,2003:28)
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Yapilan arastirmalar, ylksek 1Q ya sahip bir ybéneticinin ya da c¢alisanin,
karsilastigr bir catisma karsisinda ¢6zim Uretmede yetersiz kaldigi ya da
verimliligi artiracak degisimleri, performans gelistirecek etkilesimleri yapmada
yetersiz kaldigini gdstermektedir. Ancak, ylksek EQ’ya sahip insanlarin bu
olumsuz durumlarla karsilasinca kolayca ¢6zim bulduklari, daha ustaca hareket
ettikleri gdézlenmektedir.

Duygusal zeka tek basina is performansini saglayamamakta, ancak
performansi  belirleyen vyetkinliklerin  altyapisini  olugturmaktadir. Duygusal
yetkinlikler is yasaminda Ustin performansi saglayan kisisel ve toplumsal
yetkinliklerdir. Bu yetkinliklerin kazanilmasi ve gelistiriimesi kisinin duygusal
zekasina baghdir. Ornegin; kisinin baska insanlarin ne hissettigini fark etmesi ve
anlamasi, is hayatinda 6nemli bir yetkinlik olan “etkileme” icin gereklidir. Benzer
sekilde, duygularina ¢eki diizen vermeyi, onlari ydnetmeyi bagaran kisiler “inisiyatif
kullanma” ve “basari ydnelimi” yetkinliklerini daha kolay gelistirebileceklerdir.
Baska bir ifadeyle, performansi 6égrenebilmek igin bu toplumsal ve duygusal
yetkinlikleri ortaya c¢ikarmak ve élcmek gerekmektedir (Metis Holding Hizmet ici
Kalite Programi): lyimserlik (kisinin basarisizlik ya da bir engelle karsilastiginda
durumu nasil degerlendirdigi); duygulari denetleme ve stresle basa ¢ikma;
duygularin ifadesi (duygulari yerinde ve élctsinde ifade eden ve kullanan kisiler,
ekipleri Uzerinde is sonuglarina dogrudan yansiyan olumlu etkiler yaratacaklardir);
empati (empatisi yiksek kisiler, gerek sosyal hayatlarinda, gerekse kariyerlerinde
daha basari olmaktadirlar). Ayrica, musterilerine empati gbsteren satis
elemanlarinin da, daha ylksek satig rakamlarina ulastiklar géralmastar.

Duygusal zekanin ortaya c¢ikis nedeni, mantigin etkisinin azalmasi degil,

insan kalbinin galismasidir. Duygusal zeka, kendimizin ve bagkalarinin duygularini
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tanimay! ve degerlendirmeyi 6grenmemizin yani sira, duygulara iliskin bilgileri ve
duygularin enerjisini ginlik yasamimiza ve isimize etkin bir bicimde yansitarak
performansimizi artirmayi saglamaktadir. (Hamsioglu,2003:28)

Duygusal zekaya sahip bireylerin genel olarak sahip oldudu yetenekler ise
sunlardir: Duygulan tam ve dogru olarak kavrayabilme, yorum ve tanimlama,
bireyin kendisini ya da bir bagka kigiyi anlayabilmesi icin gerek duydugu ve istedigi
zaman duygularina ulasabilme ya da onlari dretebilme, duygularn ve onlardan
gelen bilgiyi anlama ve yorumlama yetenegi, duygusal ve entelektiel gelismede
itici gi¢ olarak duygulari dizenleme yetenegidir. Tim bu yetenekler, is yasaminda
gerek yoneticilerin gerekse de calisanlarin basariya ulagsmalarina yardimci
olmaktadir.

GUNEY’e goére (Giiney,2000:233), sosyal yasamda basarili olmak igin
duygusal 6zelliklerin belirlenmesi gereklidir. Bu 6zellikler: empatik iliski kurabilme,
duygulari ifade etme ve anlama, mizacini kontrol etme, bagimsiz hareket etme,
cevreye uyum saglayabilme, begenilme, bireyler arasi sorunlan ¢ézme, sebat
etme, sevecen davranma, nezaket ve saygl géstermedir. HAMSIOGLU’na gore ise
(Hamsioglu,2003:28), duygusal zekasi yuksek kisiler su 6zellikleri tagimaktadirlar:
e Oz disiplinleri vardir,

e Sozlerini yerine getirirler,
e Kendilerini ve iligkilerini kontrol etmeyi bilirler,
e Her zaman iglerinde daha iyisini yapma istegi vardir,
e Bagkalarn ile birlikte uyum icinde, rahatsiz olmadan calgirlar,
e Bagkalarini etkileme ve ikna etme kabiliyetleri yiksektir.
Sonug olarak, insanlarin ig baginda performanslarini belirlemede gergcek

hayatta ne kadar basarili olduklari/olacaklari sadece akademik bilgiye, okul
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notlarina ve diploma derecelerine bakilarak bilinemeyecegdi yadsinamaz bir gercek
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunlarin yerine empati, sosyal becerileri ve inisiyatifleri
de igine alan bir dizi 6zgul yeteneklerin performansi belirledigi unutulmamaldir.

(Hamsioglu,2003:28)

3.6. DUYGUSAL ZEKANIN ISLETMEDEKI ILISKILERI GELiSTIRMEDEKI
ONEMI

GUndmizde, kiresellesme slrecinde ydnetimin ve 6zellikle de uluslararasi
ybnetimin en blyUk problemlerinden biri, kigiler arasi ve kilttrler arasi iletisimin
saglanmasidir. Yillardir yoéneticiler dis Ulkelere teknik zekalar nedeniyle
génderiliyordu. Bunda, kisiler ya da kaltirler arasi iletisimin etkisi yoktu. Ancak
dlnya, kdltarlerin iligki ve iletisimi Gzerine temellenmeye basladigindan beri, teknik
zekanin yaninda, kigiler ya da kulttrler arasi iletisimde acgiklik ve duygusal zeka da
6nem kazanmistir.

Duygusal zeka becerilerini tesvik etmenin her isletmenin ydnetim
felsefesinde hayati bir 6neme sahip bir unsur oldugu, giderek daha fazla isletme
tarafindan kabul gérmektedir. isvecli telekomiinikasyon sirketi Telia'nin
yOneticilerinden biri; “artik sadece Urlnler konusunda rekabet edilmiyor, insanlarin
ne kadar iyi kullandigi da bir rekabet konusu” diye agiklamalarda bulunurken;
Citibank’in Ust dizey yoénetici gelistirmekten sorumlu baskan yardimcisi Linda
Keagan da, “tim yénetici egitim programlarinin altinda yatan énerme, duygusal
zekadir” ifadesini kullanmaktadir.(Goleman,2000:15)

Pek c¢ok isletmede, duygusal gercekleri kenara iten temel kurallar vardir.
Gozleri koér eden bu kurallar, bitmek bilmeyen sorunlar yaratmaktadir. Bu

sorunlardan bazilari, moral bozan Kkararlar, yaraticihk ydnetiminde ve Kkarar
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aliminda yasanan zorluklar; sosyal becerilerin hayati degerinin g6z ardi edilmesi;
esinlendirmek bir yana, sevk bile verememek; samimi olmayan misyon bildirimleri
ve kaliciliktan uzak, bos sloganlar; kitabina uygun liderlik, heves ya da eneriji
yoksunlugu; dogallik yerine angarya; takim ruhunun eksikligi; ise yaramayan
ekipler seklinde siralanabilir.

Duygusal zekaya sahip bir isletmenin, ilan ettigi ve hayata gecirdigi degerler
arasindaki her tirlG geliski ile ylzlesmesi ve bunu gidermesi gerekmektedir. Bir
isletmenin dederleri, ruhu ve misyonu konusunda acik olmasi, isletmede kararlarin
alinmasinda kesin bir ézgliven saglayacaktir. isletmenin misyon bildirimi, duygusal
bir isleve de hizmet etmektedir. Basariyl sadece asgari karlilik sinirinin tstinde
kalmak olarak degil, en anlamli él¢Utlerle dederlendiren bir isletmede calismak,
kendi basina bir moral ve enerji kaynagi olacaktir. Bu ortak degerlerin neler
oldugunu bilmek icin, 6rgltsel dizeyde duygusal &ézbilinci olusturan unsurlar
gereklidir. Nasil her insanin farkli yeterlilik alanlarinda gugli ve zayif yanlarindan
olusan bir profili ve bunlara yoénelik belirli bir biling dizeyi varsa, ayni durum
Orgutler icin de gecerlidir. (Goleman,2000:351) Bir igletmenin uzun 6mdarld
olabileceginin genellikle ihmal edilen bir géstergesi, orada calisanlarin genel ruh
halidir. Oysa bir igletmenin duygusal akimlarinin derinliklerine inmenin somut
yararlari olabilecektir.

Normal bir is gininde, insanlarin kag kisiyle iletisim kurdugunu bir distnan.
Bu kigilerde yan odadaki is arkadaslariniz, diger bélimlerdeki ¢alisanlar, Gzerinde
ortak ¢alistiginiz bir projenin diger elemanlari, saticilar, musterileriniz olabilecektir.
Bu iletisimler, cok acele goénderiimesi gereken bir paket icin yaptiginiz
gbrusmelerden tutun, yapacaginiz bir is i¢in sefinizden onay almaya, siparis almak

icin bir mUgterinizi telefonla aramaktan, satis egdilimlerini gérebilmek igin istatistik
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béliminden bilgi istemeye kadar, ya da c¢ikan sorunlari ¢dzmek icin yapilan
toplantilara katilmaniz gerektigine kadar uzanabilecektir.

insanlarin bu iligkileri yalnizca kendilerinin degil de, bitiin taraflarin yararina
olacak bicimde basariyla yuritmelerinin sirri, duygusal zekalarinda yatmaktadir.
Duygusal zekay! kullanmak da, bagkalarinin duygularini anlamak, uygun tepki
vermek, gerekirse bu duygulari olumlu gelismelere yénlendirmek, giderek kendi
kendilerine yardim edebilmelerini saglamak demektir. Bunun anlami, kiginin is
yerinde mevkisini yikseltebilecek ya da durumunu pekistirecek her seyi yapabilme
yetenegine sahip olmasidir. Bdylece, bu yeteneginiz size yararli olmakla
kalmayacak, digerleri ile gbrts birligi saglamis oldugunuz zaman onlar da sizi,
kapasiteniz ne olursa olsun, vazgecilmez bir meslektas olarak algilayacaklardir.

insanlar bir kez duygusal zekalarini kullanmayr 6grendikien sonra,
baskalarina da duygusal zekalarini kullanmayi 6gretebilirler. Boylece temel amag
olan, buttn galisanlarin duygusal zekalarindan tam olarak yararlandiklari duygusal
zekas! yiiksek bir kuruma ulagilmis olunacaktir. ETKIN ILETISIM KURABILME,
BILINGLI OLARAK BIREYLERARASI ILISKILERI GELISTIRME VE INSANLARIN
YARDIMCI OLMALARINI SAGLAMA gibi (ic temel asama, saghkli bir sekilde
gerceklestirildiginde, icinde yasanilan ortamin duygusal zekasinin ytksekliginden
s6z etmek mUmkin olabilecektir. (Glney,2000:248) Bdyle bir ortamda calisanlar,
yuksek benlik bilinglerini gelistirerek, duygularini denetim altinda tutarak,
kendilerini motive ederek ve becerilerini kullanarak duygusal zekalarini
yUkseltmeye calisacaklardir. Bu insanlar duygusal zekalarini, iletisim
becerilerinden de yararlanarak baskalariyla olan iligkilerinde de kullanacaklar ve

diger insanlarin kendilerine yardimci olmalarini saglayacaklardir. Ayni zamanda
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duygusal zekalarini calistiklari isletmenin basarih ve Uretken olmasi icin de
kullanacaklardir.

Hi¢ stiphesiz duygusal zeka sihirli bir degnek degildir. Pazar payini artirmayi
ya da saglkli bir asgari kar haddini garanti edemez. Ancak “her seyi yapan
insandir” s6zl, insan Ogesinin igletmelerde g6z ardi edilmemesi gerektigini
vurgulamaktadir. Onlimiizdeki yillarda, insanlarin bir arada en iyi calistigi
isletmeler bir rekabet Gstinligl kazanacaktir ve bdyle oldugu 6él¢tde, duygusal
zeka daha da dnemli bir hale gelecektir. is yasami degisirken bu insani yetenekler
sadece isletmelerin rekabet etmesine yardimci olmakla kalmayip, bir yandan da
calisanlarin iginden zevk, hatta mutluluk alma olanagini da artirabilecektir.
(Goleman,2000:392)

Duygusal zeka sayesinde baskalari ile olan iligkiler olumlu yénde
gelistirilebilecek, iliskide bulunulan Kigilerin yeteneklerinin ortaya ¢ikariimasina
yardimci olunabilecektir. Béylece, calisanlari ile iyi iligkiler kurmus bir isletmenin

duygusal zekas! yuksek bir kurulug oldugu da sdylenebilecektir.
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DORDUNCU BOLUM
CALISAN iLiSKILERi YONETIMi

GUnUmulzde bdrokratik bir yapinin ydéneticinin glctini vurguladigi, igsel
kavgalari, rekabeti, imparatorlukla kurulan bir idare sistemini kolayca tesvik
edecedi ve bos, dedersiz ve manasiz bir ¢aba oldugu bilinmektedir. Bu yapil,
isletmede degisime direng gbsteren dismanca bir ortamin fark edilmeden
gelismesine, buyimesine neden olmaktadir. Kurallar ve dizenlemeler kendi
kendilerini yok etmektedir. Calisanlar birokratik kirtasiyecilik ile mesgul edilerek,
bakis acisi gdézden kaginimaktadir. Blrokrasinin, ydneticinin onaylamasina verdigi
deger ylzinden, igletmeler hiyerarsi ve emir-komuta zincirini agsamamaktadirlar.
(Johnson ve Bruhn,2000:16)

Bugln, pek cok isletmenin problemler yasama nedeni, sorunlarina yénetimde
modasi gecmis ybntemlerle ¢dézim bulmaya calismalaridir. Oysaki EndUstri
Devrimi ile yasanan endustri ¢agi, nasil ki hiyerarsik ve burokratik bir diizen ile
beslenmisse, bilgi cagl da yapisal degisim ve isletme davraniglarini vurgulayan
yeni bir isletme 6rnegdi olusturmustur. Yeni yapi, diz ve hizli bir yapidir. Bu yeni
yapida, bdrokrasi birakilmali ve hiyerarsi azaltiimali, isletmeler daha basik hale
gelmelidir. Yetkinin daha fazla devredilmesi ve personelin guglendiriimesi s6z
konusu olmalidir. Bir yetki zincirinde kritik 6neme sahip bilgilerin asagi-yukari
aktarilmasinda zaman kaybedilmemelidir. Kisaca, bdyle bir yapida ¢aligan iliskileri

ybnetimi 6n plana ¢ikmahdir.
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4.1. CALISAN iLISKILERI YONETIMININ TANIMI, ANLAMI VE AMACI

Musterilerin sadakati ve isletme ile tekrar is yapmasi, basaril isletmelerin ana
stratejilerinin dnemli bir tamamlayicisidir. Misterilerle dogrudan iligki kuran ve
musteriler Uzerinde etki yaratanlar isletmenin 6n hizmet c¢alisanlaridir. Yoneticiler,
isletme ile ilgili ortak mesajlari musterilere dn hizmet calisanlarn araciligi ile
dogrudan iletip, bu mesajlarin masterilerin ~ zihninde  tutulmasini
saglayabilmektedirler. Calisan iligkileri Yonetimi veya kisaca ERM, calisanlarin
iglerini daha iyi yapmalarini mimkdn kilan kritik bir igletme stratejisi ve igsel
(isletme ici) bir avantajdir. ERM, calisanlarla iligkileri (calisma uygulamalari ve
etkinlik acisindan) en iyi sekilde ydnetmede kullanilacak bir surectir. ERM,
birlestirici i¢csel sistemler yoluyla, ¢alisanlarin musteri ihtiyaglarini kargilamada
gerekli bilgilere sadece parmaklarinin ucu ile dokunarak ulasmalarina imkan
veren; ayni zamanda, igletmenin ortak amagclarini gerceklestirirken c¢alisanlarin
bireysel hedeflerini de karsilamaya ve ybnetmeye imkan veren bir sistemdir.
(Rockart,2003:1)

Siebel ERM’'nin, ERM’ye iligkin bilgisayar programlari hazirlayan bir isletme,
genel midart ve Ust dizey ybneticisi olan Stacy Lawson, ERM’nin “isglcinin
rekabet edebilirligini artirmay!’” ve bu bilgisayar programinin ydneticilerin
“‘isletmelerin saghgini anlamalarina yardimci olmayi amacladigini” ifade etmigtir.
(US Banker,2002:24) Musteri iliskileri Yénetimi'nin, yani kisaca CRM amaci nasll
ki, Urettiginiz Orin icin daha fazla musteri bulmak yerine, ihtiyaclarini daha iyi
6grendiginiz musteri icin daha fazla Uriin bulmaksa; ERM’nin amaci da isletmeye
yeni calisanlar bulup, onlarin maliyetine katlanmak yerine, elde bulunan yani
mevcut calisanlarin ihtiyaclarini en iyi sekilde 6grenip, onlara daha iyi hizmet

vererek sadik calisanlar yaratmaktir. Tabi bunu yaparken, iyi ¢alisanlari da
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isletmeye c¢ekip, sadik c¢alisanlar haline getirmek dnem kazanmaktadir. Nasil ki
CRM’de yeni musteri, eski mUsterinin aldigi miktarda satin alincaya kadar uzun bir
stre geciyorsa, ERM’de de, yeni calisan eski c¢alisanin Urettigi miktarda Grln
Uretene kadar ve eski ¢alisanin sahip oldugu verimlilik dizeyine ulasana kadar
uzun bir slre gececedi ve bunun isletme icin kayip anlamina gelecegi
dasundlmelidir. Ayrica, eski ¢alisanin musteri ile kurdugu ¢ok 6zel iliskileri yeniden
kurmak icin oldukca uzun bir stre gececek, belki de sirf bu nedenle igletme
misteri kaybina bile ugrayabilecektir. Nasil ki bugiin Musteri iligkileri Yénetimi
(CRM) anlayisi, Misterilerin Yénettigi iliskiler (CMR) bakis agisina, yani, msteriyi
daha merkeze alan bir anlayisa déniismeli ise, Calisan iligkileri Yoénetimi (ERM)
bakis acisi da, Calisanlarin Yénettigi iliskilere (EMR), yani, galisani daha c¢ok
merkeze alan bir stratejiye déntsmelidir.

Bdylece, basarli bir ERM stratejisi ve uygulamasi, essiz bir igsletme ici gli¢
yaratirken, c¢alisanlarin bireysel hedeflerinin, isletmenin ortak hedefleriyle (yani
musteri tatmini ve igletmeyi hatirlayip tekrar gelmelerinin saglanmasi seklindeki
ortak amaglarin) bir arada ele alinmasini garanti etmektedir. (Rockart,2003:1)

Calisanlarla iligkileri y6netmek su anlama gelmektedir (Bearing Point
Inc,2003:1):

e (Calisanlarin igletmede zamanlarini samimi bir sekilde kullanmalarini
saglayarak; musteri, isletme, ortaklar, Grlnler ve igletme ile ilgili diger
bilgileri korkusuzca tedarik etmelerini saglamak,

e Bireysel is performansini izlemek ve dlgmek,

e Bilgisayarli (on-line) egitimi yayginlastirmak ve yonetmek,
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e (Calisanlara diunya ile ilgili ve karsilarinda duran firsatlara iliskin adeta bir
alet cantasi sunmak, dinyadaki her tirlG istedikleri bilgilere ulagmalarini
saglamak,

e (Calisanlarin kendi is ve kariyerlerini kendi kendilerine yaptiklari faaliyetlerle
ybnetmelerine imkan vermek.

Yukaridaki sayilan tim bu amaclari gerceklestirmede ise esas web temelli

uygulamalardir. Asagida Calisan iligkileri Yonetiminin isletmede web temeline

dayali olarak nasil kurulacagi gortlmektedir.

a.Calisan ve Yonetici Self-Servisi b.Musteri iligkileri Yonetimi

isletmenin Kendi
Ag Yapisi Iginde

c.Performans Yoénetimi Web Sistemini d.insan Kaynaklari
Olusturmasi Yoénetimi
e.isletme igi iletisim f.Bilgi Yonetimi

~ Sekil:3 Calisan lligkileri Yonetiminin
Isletmede Web Temeline Dayali Kurulumu
(Bearing Point Inc,2003:1)

Yukarida da gortleceg@i Uzere, calisan iligkileri ydnetimi sistemine, &ncelikle
isletmenin kendi ag yapisi igerisinde bir web sisteminin kurulmasi ile baglamak
gerekmektedir. Bu ag yapisinda, Galisan ve Yoénetici Self-Servisi, Misteri iligkileri
Yonetimi, Performans Yénetimi, insan Kaynaklari Yénetimi, Isletme ici iletisim ve
Bilgi Yodnetiminin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Tim bu konularin web

sistemi icerisinde herkes tarafindan bilinmesi ve takip edilmesi de, isletmede iyi bir

iliski yonetimi sistemine gegilmesini kolaylagtiracaktir.
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lyi bir insan kaynaklari yénetimi ile, calisanlar isletmenin en degerli kaynagi
olarak goérulecek ve calisanlarla iligkiler elektronik ortamda daha da iyi hale
getirilecektir. Calisanlar, elektronik ortamda nasil is yapilacagini égrenecekler ve
bunu isletme icinde diger calisanlarla iyi iliskiler kurmada kullanacaklardir.
isletmede adil ve objektif bir performans degerleme sistemi kurularak, iyi bir
performans ydnetimi saglanacak, calisanlar bu sistemle bir yandan kontrol edilip
olumlu yénde iligki kurulmaya calisilarak, beceri ve yeteneklerinde artig
saglanmaya caligilacak, 6te yandan da calisanlara distk performansa sahip
oldugu konularda egitim ve gelistirme programlari &nerilerek calisanlar
desteklenecektir. Yine Calisan Self-Servisi ile ¢aliganlarin islerini kendi kendilerine
yapabilmeleri saglanacak ve istedikleri anda istedikleri bilgilere giris-cikis
yapmalari mimkun olabilecektir. Masteri iliskileri yénetiminde nasil ki en degerli
unsur musteri ise, calisan iligskileri yénetiminde de en degerli unsur olarak
calisanlar 6n plana ¢ikacaktir. Yani isletmenin en degerli musterisi ¢alisanlardir.
Bir bagka tamamlayici unsur, isletme igi iletisimin gelistiriimesidir. Etkin bir igletme
ici iletisim icin, yobnetici ve calisanlarin igbirligi yapmasi ve birbirlerini
desteklemeleri gerekmektedir. Yoneticinin de her defasinda calisanlara kargi gug
kullanmak yerine, calisanlara kocgluk yapmayi, onlara yol gbéstermeyi kendisine
hedef segmesi gerekmektedir. Ancak bu sekilde caligsanlarla iyi bir iletisim ortami
kurulabilecek ve onlardan bilgi alip, onlara bilgi verebilecek ve onlari istedigi yonde
hareket etmeye ikna edebilecektir. Bir diger unsur ise, bilgi yénetimidir. Isletmede
iyi bir bilgi yénetimi sisteminin kurulmasi son derece énemlidir. Bu sayede, igletme
yeni bilgiler yaratma, dis kaynaklardan bilgi girisi saglama, bilgiyi sUreclere,
urGnlere veya hizmetlere yerlestirme, isletme genelinde var olan bilgiyi nakletme,

kullanilabilir bilgileri karar aimada kullanma gibi konularda basaril olacaktir. lyi bir
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bilgi yénetimi ile, érgutsel amagclara ulagsmak igin bilginin olusturulmasi, yayiimasi
ve desteklenmesi de mimkin olabilecektir. Tim bunlarin saglanmasi da isletmede
web temelli bir sistemin etkinligine, dolayisiyla iyi bir bilgisayar aginin kurulmasina
ve etkili bir insan kaynaklari bilgi sisteminin olusturulmasina bagli olacaktir. Ancak
bu noktada unutulmamasi gereken bir gergcek vardir. O da, bilgisayarlarla
kurulacak olan sistemin, igletmede iyi bir iletisim ortami saglamaya yardimci
olacagi, isletme icinde bilgilerin daha kolay yayilarak, slreci hizlandiracagidir.
Bilgisayarlar, hicbir zaman insanlarla ylUz ylOze kurulan iletigsimin etkinligini
saglayamayacak, onun yerini alamayacaktir.

ERM, isletme ve calisanlar arasinda daha siki ve iyi iligkiler gelistirmenin bir
yoludur. Ancak, ydneticilerin ERM’ye verdikleri 56nem, CRM’ye verdikleri ile paralel
ve ayni hizda degildir. isletmeler CRM ile daha c¢ok ticari iligkilerine énem
vermekte, ancak ayni énemi c¢alisanlarina gdstermemektedirler. Calisanlan ile
daha fazla nasil paylasimda bulunacaklarinin yollarini bulmak ya da g¢alisanlari ile
iliskilerini gelistirmek vyerine, pek c¢ok isletme ylksek personel devir hizi,
geredinden fazla sayida calisan, yiksek egitim ve gelistirme maliyetleri gibi
konularla ilgilenmeyi tercih etmektedirler. ERM sistemi, calisanlar, sire¢ ve
teknolojiyi iyi bir sekilde siraya dizerek dengelemektedir. Sistem, calisanlarin
isletmeye baghliginin saglanmasini dogal bir gelisim sUreci icinde gerceklestirmeyi
amaglamaktadir. Sistem, ¢alisanlarin is tatmininden, ¢alisanlara sahip ¢gikmaya ve
calisanlarin haysiyetinin korunmasina kadar, calisanlara iliskin tim konulari
icermektedir. Bu konular daha ¢ok su noktalara yogunlagsmaktadir (William ve
Cusack,2003c:2):

e (Calisanlarin tatmini, isletme uygulamalarindan memnun olmalari, motive

edici bir ortam, gelisme ve 6drenme igin esit firsatlarin saglanmasi ile
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mUmkuin olabilecektir. Ancak bu sekilde ¢alisanlar adeta bagtan ¢ikarilarak
isletmeye baglanabilecektir. Isletmede iyi bir ERM sisteminin kurulmasi,
piyasadaki iyi ¢calisanlarin isletmeye miknatis gibi ¢ekilmesini ve uzun slre
isletme ile beraber hareket etmelerini saglayacaktir.

Galisanlarin isletmeye vaatlerle baglanmasi ve isletmenin vizyonunu
benimseyerek, isletmeyi sahiplenmelerinin saglanmasi gerekmektedir.

Tom yobnetici ve calisanlarin kendi istekleri ile igletmeye baglanmasi,
isletme amaclarini gergeklestirmeye kendi istekleri ile hizmet etmelerine
imkan veren bir ortam iginde bulunmalarn gerekmektedir. Bir anlamda
calisanlarin kendi kendilerinin liderleri olmalar gerekmektedir. Stperliderlik
veya baska bir ifade ile insanlarin kendi kendilerinin liderleri olmalan
Charles Manz ve Henry Sims tarafindan ortaya atilmistir ve artik liderligin
yerini alacag! dustintdlmektedir. (Dogan,2001:45-47) Bu yeni liderlik tarzinin
vurgulamak istedigi esas konu, liderlerin her insanin iginde var olan kendi
kendine liderlik etme enerjisini ortaya g¢ikarmasini kolaylastirmaktir. Boyle
bir gorts acisi, liderlerin glctne yeni bir 6lgh getirmektedir. Liderin,
izleyicilerini  bir ybne yOnlendirmesi veya kaderlerini kendilerinin
yonlendirmesi hakkini onlara vererek, izleyicilerinin katkilarini maksimum
dizeye cikarabilmektir. Dolayisiyla, bu goruste dikkatler daha c¢ok
izleyicilere cevrilmigtir. Bu liderlik tarzinda, liderler ancak izleyicilerinin
kendilerini serbest hissetmelerine yardimci olarak “stper” olabileceklerdir.
Superliderlik goéristinin odak noktasi, kendi kendinin liderleri olabilen
izleyicilere cevrilmistir. Guag, lider ve izleyicileri arasinda daha cok esit
olarak paylastirilmistir. Liderlerin gbrevi, izleyicilerinin is icin gerekli

yetenekler gelistirmelerine yardimci olarak (6zellikle de kendi kendilerinin
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liderleri olabilmelerine yardimci olarak), isletmeye daha fazla katkida
bulunmalarini saglamaktir. Bdylece, liderler ve izleyicileri birlikte akil ve
yetkinin kaynagini teskil etmektedirler.

e sletmenin calisanlara sahip cikmasi, baska bir ifade ile calisanlarin
kendilerini igletmenin geleceginde gérmesi gerekmektedir.

Tam bu konularda basar saglayabilmek de, etkili bir ERM sistemi ile mUmkin

olabilecektir.

4.2.CALISAN iLISKILERI YONETIMINDE iNSANIN ONEMI

insanlk kelimesi dzerklik ve kendiliginden olmay! ifade etmektedir. insanlar,
hayvanlar ya da makinalardan farklidirlar; kendi iradeleri vardir ve isleri bagkalar
sdylemeden kendi istekleri ile yapabilmekte, kafalarini kullanmakta ve her zaman
dislinmektedirler. insan faktdrine yapilacak yatinmin faydasi, teknolojik
yatirrmlarda oldugu gibi kisa ve matematiksel oranlarla ifade edilememektedir.
Ancak, insan faktérine yapilacak yatirrm, uzun vadede isletmeye saglayacagi
yararlar agisindan her igletme igin cok blylk éneme sahiptir. insan kaynaklarinin
verimliligi, yapilacak her tirli teknolojik yatirirmin verimliligini dogdrudan
etkileyecektir. (Sener,1999:44)

insan kaynak midir, sermaye midir tartismasi buna ragmen uzun yillar devam
etmistir. isletmedeki kaynaklar eskiden makina, malzeme, hammadde, para ve
insan diye sinirlandirilirdi. O zamanlar makinalar ve Uretim daha énemliydi. Clnki
kolay degildi. Sonradan Uretim kolaylasip yayginlasinca pazarlama, o da iyi yapilip
para kazanilmaya baslaninca, bunlarin yénetimi ile finans én plana ¢ikmigtir. Bu
fonksiyonlarin hepsi de en iyi sekilde uygulandigi halde, isletmelerin basarilarinin

birbiri ile ayni olmadidi, bu kez de farki insanlarin yarattigi géralmustir. Personel
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yonetimi, beseri iligkiler fonksiyonu, SSK' bildirgeleri, bordrolar 6zlik iglerinden
daha fazlasini igine alacak sekilde genisletilmistir. Dolayisiyla, “insan bir kaynaktir”
denilmistir. Toplam kalitedeki diger kavramlarla birlikte bu kavramlar da
yerlesmigtir. Simdi nasil kalite gruplari, “kalite cemberleri” diye sdylenip gidiyorsa
‘insan kaynaklari”” da insanlarin belirli bir anlam verdigi kavram olarak
kullaniimaktadir. Kaynak midir, sermaye midir tartismalari ise strlp gitmektedir.
(Yaman,2000:261) Bu konudaki tartigmalar sirlp gitse de, insan denildigi zaman
ilk akla gelen iletisim ve iligkiler olmaktadir. insanlar baskalar ile kurduklari
iletisimle ve iligkilerle bir seyler 63renecek ve kendisine deger verilip verilmedigine
bu iligkilere gbére kendince cevaplar gelistirecektir. Dolayisiyla, insanin igletmeden
beklentisi, kendisine deger verilmesi, egitiimesi, saygl duyulmasi, makinanin
degistirilebilir diglilerinden biri ya da tUketilip posasi ¢ikarilip atilacak modernize
kéleler olarak gdérilmemesidir. Tim bu nedenlerle, is yasami zengin anlamlar
yuklenmis, yiklenmek durumunda kalmistir. is yagami bir okul, bir iletisim ortami,
bir sosyal 6grenme ortami olmustur. (Yaman,2000:261-262)

Bilgi toplumunun insani sanildigi gibi toplumdan vyalitik, ice donuk,
insanlardan uzak bir yarattk olmayacaktir. Tersine, hizh ve etkin
telekomuinikasyonla (dijital teknolojinin TV’leri, internet gibi...) her seyden haberi
olan, her seyi birbiri ile karsilastiran, 6nindeki olanaklari &l¢ebilen, kendi
yeteneklerinden haberi olan yeni bir insan kimligi giderek yayginlasacaktir. Bu yeni
insani eskisi gibi ydonetmek gerekmeyecektir, olanakli da olmayacaktir. Clnki bu
yeni insan, “kendini yéneten insan” olacaktir. “insani ydneten siregler, yerini
insani gelistiren sireglere birakacaktir. (Atabek,2002:113)

Gecmiste ideal yonetici “ne yapmasi gerektigini kararlilikla ileten; takip ve

kontrolU etkin ve isi en iyi yapan kisi” olarak tanimlanirken, ginimuzde “igi yapani
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en iyi ybneten, motive eden, talimatla is gérdirme yerine ekibine liderlik yapabilen
ve ortak kararlarn aldirabilen; isi kadar insani da yoOnetebilen” farkli biri olarak
karsimiza ¢gikmaktadir. Kuskusuz bugln de isletmelerde ybnetenler ve ybnetilenler
vardir ancak, sinirlar ge¢mise oranla daha az belirgindir. Proje ydnetimi, unvansal
degil, gérevsel yikselme, basariya ve surdurtlen gorevin isletmeye katkisina gére
belirlenen Ucret yapisi, gbérev tanimlarindaki yetkilendirme sinirlari, emir-komuta
zincirindeki disiplini bozmadan ast-tGstl birbirine yakinlastirmistir; paylasimi ve
ortakh@i getirmistir. Calisan, kendisine mentorluk yapabilen, egiten kisiye ihtiyac
duymaktadirlar. Calisanlariniz, iglerin nasil yOriGdigini onlara gdstermenizi
isterler ve bunu yapmazsaniz kariyerlerinin yara alacagini bilirler. Rehberlik
davraniglarini gunluk caligmalarina entegre edebilen bir ydnetici, elemanin
sadakati ve isletmede kalmasi gibi degerli bir 6dul kazanacaktir. Yoénetici de,
degdisen klltirden payini alan, degisime acik, cabuk 6grenen, ¢dézim Ureten, isinin
liderini basarili bulmaktadir. Bugln, insan iligkilerindeki basari en az teknik
yeterlilik kadar Gnemsenmektedir.

insan, akil ve diisiinme yetenegi olan, bilinci oraninda kendini diinyada gorevli
hisseden, arzularini giderecek ve gerginligini azaltacak sekilde davranmaya
calisan bir enerji sistemidir. insan, ihtiyaclarini dengeli bir sekilde gidermeye,
dizenli iligkiler kurmaya calismaktadir. insan bagkalariyla olan iligkileri ve hayatina
yenilik kattigi oranda mutlu olacaktir.

insanlar yagamlarinin énemli bir béliman( igletmelerde gegirmektedirler. Bu
sUre icinde, insanlarin igletme igin is ve degder Uretmeleri ve isletmeye katkilarinin
yiksek olmasi beklenmektedir. insanlar, bu yaptiklari kargiliginda Ucret ve cesitli
ek vyararlar elde etmektedirler. insanlar bu deger ya da katkilari yaratirken,

isletmede calismak ve calisirken de s6zIU ve yazili iletisim kurmak, beden dilini
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kullanmak, stresle bas etmek, zekasini kullanmak, bilgilerden yararlanmak, yeni
seyler 6drenmek, sosyallesmek vb. pek c¢ok sey yapmaktadirlar.
(Yaman,2000:281) TUm bunlar da, insanlarin iligkilerindeki basarilarini
belirlemektedir.

isletmelerin sahip olduklari en biyik degerin insan oldugunu anlamaya

baslamalari ile Gnem kazanan isletme igci iletisimin ve iyi iligkilerin temel amaci da,
isletme ile calisanlar arasinda karsilikli glven ortami olusturarak, calisanlarin
isletmeye katkilarini en Ust dizeye g¢ikarmak ve is tatminini saglamaktir. Yapilan
arastirmalar, basarili isletmelerin insana, insanlarla iligkilere ve iletisime buyUk
6nem verdigini ortaya koymaktadir. Ancak, isletmelerin ¢odu, amaclara ulagsma
yolunda calisanlarin destegini kazanmanin ne kadar énemli oldugunun farkinda
bile degildirler. Cahgsanlarin duygu ve dasincelerinin bilinmedigi bir ortamda alinan
kararlar gercekci olmamakta ve calisanlarin verimini dismektedir. insanlarla
iletisimin ve iyi iliskiler kurmanin éneminin farkina varan igletmeler ise, 6zellikle
asagidan yukariya dogru bilgi akisini glclendirmek amaciyla cesitli iletisim
yontemleri gelistirmektedirler. IBM’'nin Almanya’daki sirketinde uyguladigi ve bes
baslik altinda toplanan iletisim yéntemleri bu konuda iyi bir érnek olusturmaktadir.
(Dinya Gazetesi,2001:10)

e Goris Alma Arastirmalari: iki yilda bir yapiimaktadir. Bu aragtirmalarla,
¢alisanlarin igletmeden memnun olup olmadiklari sorgulanmaktadir.

e Calisanlarin igletme ile ilgili Distinceleri: iki yilda bir yapiimaktadir.
Galisanlara; hangi konularda bilgi edinmek istersiniz? Var olan bilgilendirme
sisteminden memnun musunuz? lletisimin artirlabilmesi icin neler
yapilabilir? gibi sorular sorularak, onlarin dustncelerine iligskin bilgiler elde

edilmeye calisiimaktadir.
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Acik Kapi Uygulamasi: Calisanlara sorunlarin  ¢ézimiinde vyalniz
olmadiklarini  gbéstermek amaclanmaktadir.  “Ydnetici  c¢alisanlarin
danismanidir, onlarin yardim istegini geri ¢evirmez” anlayisina
dayanmaktadir.

Oneri Programi: Calisanlarin isletmeye yapacagi her éneri ciddiye alinmak
ve degerlendiriimek zorundadir. Uygulamaya alinan her &nerinin bir vyil
icinde saglayacag! tasarrufun %25’ Oneriyi yapan Kkisiye 6dul olarak
veriimektedir.

Ozgiir ifade Programi: Bu program, calisanlara soru sorma, istekte ve
Oneride bulunma hakki vermektedir. Bagvuranlarin kimligi, sadece program
yOneticisi tarafindan bilinmektedir. Basvuru yapan kisi isletmenin glvencesi
altindadir. Program yoneticisi, gelen talepleri 6zelliklerine gore ilgili birimlere

¢6zim icin aktarmaktadir.

Yukarida belirtilen tim uygulamalar, igletmelerin insana -yani caliganlarina-
verdigi 6nemin ve degerin bir gdstergesidir. Bu tarz distnen isletmeler, insana
yapilan her turli harcamanin aslinda kendileri igin birer yatirrm oldugunu
bilmektedirler. Galisanlarla kurulan iyi iligkilerin getirisi de, musterilerle kurulan iyi

iliskiler ve onlarin igletmeye geri gelmesinin saglanmasi olacaktir.

4.3. CALISANLAR VE YONETICILERIN BIRBIRLERINE DESTEK OLARAK
ILISKILERINIi GUCLENDIRMELERI

iliski ydnetiminde, calisanlarin yéneticilerine destek vermesi, ydneticilerin
calisanlarina destek vermesi kadar odnemlidir. iligkiler iyi olmadigi zaman,

calisanlar yoneticilerini bilerek ve isteyerek desteklemeyecek, hatta isletmedeki
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islerin daha da kétlye gitmesi igin ugras verebileceklerdir. Dolayisiyla, iligki
ybnetiminde ¢alisanlarin ydneticiyi desteklemekleri ok dnemli bir unsurdur.

Bir yonetici, makinalarina canliymis gibi davranabilir. Ancak, canllara
makinaymig gibi davranamaz. Yonetici, kaynaklarina 6zen g0sterirken,
calisanlarina insanhgdin gerektirdigi sekilde davranmak zorundadir. Onlara érnek
olmali ve olaylarin icinde yasamalidir. Kendini isletmedeki olaylarin disinda
g6rmemelidir. R. Fogleman’in (1997:18) bu konuda ydneticilere énerdigi dort temel
prensip vardir. Bunlar:

e (Calisanlarinizi korkutarak onlara hikmetmeyin. Olumlu davraniglarinizla
onlara yol gbsterirseniz size sunabileceklerinin en iyisini sunmalarini
saglarsiniz.

e Yogun yasadiginiz duygulari herkesin 6éninde sergilemeyin. Kisi kendi
duygularina hakim olamiyorsa, bu kisinin bir kuruma hikmetme yetenegine
ne kadar given duyulabilir ki?

e Diristliige karsi yapilan hicbir harekete izin vermeyin. Isletmenin
faaliyetleri, guvenlik sorumluluklari ve finansal bilgiler konularindaki raporlar
tzerinde oynamalar yapilmasini kabul etmeyin.

e Konumunuzu dider bir kigiyi asagilamak igin kullanmayin. Her insan
6nemlidir. Bireylerin en iyi sekilde c¢alismalarini saglayacak ortami
yarattiginizda, onlar da size en iyi performanslarini sergileyeceklerdir.

insan iligkilerinin yiriyebilmesi icin saglam, adil ve tutarh bir disiplin yéntemi
gereklidir. Yoneticinin bu ortami saglayabilmesi, su¢ ile hatayi birbirinden ayirt
edebilmeyi becerebilmesine baghdir. Yonetici, bilmeden yapilmis bir hatanin higbir

zaman sug olmadigini bilmeli ve o yénde davranista bulunmalidir.
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Yonetici, caliganlarini dnemsemek, onlarla ilgilenmek zorundadir. GUnkU bir
isletme iginde her iki tarafta birbirine yardimci olmak igin vardir. Ornegin; isletmede
sbyle bir durumla kargl karsiya Kkalinabilecektir: Ydneticilerin  degistigi,
calisanlarinsa sabit kaldigi isletmelerde c¢alisanlar ydneticileri zor durumda
birakabileceklerdir. Bu tamamen calisanlarla ydneticiler arasindaki iligskinin saglig
ile dogru orantihdir. YOneticiler yapilan islerle ilgili detaylari bilmemektedirler.
Yoneticinin isi daha ¢ok, getirilen raporlar Gzerinden gidigat! izlemek, yorumlari
incelemek ve gerekli imzalan atmaktir. Detaylari ve detaylarin dogrulugunu
isletmede calisanlar bilmektedir. Yonetici, eline gelen raporlarin dogru
rakamlardan olustugunu varsayarak, ona goére hareket etmektedir. Bu anlamda bir
da daha koétasl, durumun farkinda bile olmayarak igsletmelerde uzun bir zaman
gecirebilmektedir. Yoneticiler bunu 6nlemek igin denetim departmanlari kurup, i¢
ve dis denetimlerle bilgi almayi tercih etseler de, en saglami dizgin insanlarla
calismak ve isletmedeki her calisanin  6énemli oldugunu  bilmektir.
(Yaman,2000:300) Bu nedenle, yOneticinin isletmeye geldigi andan itibaren asil
gbrevinin calisanlarla iyi iligkiler kurmak, onlari dinlemek, onlara yol gbéstermek,
kisaca onlara yoneticilik yapmak yerine kogluk yapmasi gerektigini fark etmesi ¢cok
onemlidir. Aksi takdirde, 6rnekte bahsedilene benzer bir durum s6z konusu olacak
ve calisanlar yoneticiyi desteklemek yerine, onun islerinin daha da kétlye gitmesi
icin calisacaklardir.

Yukaridaki olaya benzer sekilde, iyi bir ydnetici-calisan iligkileri musterilere
verilen hizmete de yansiyacaktir. Ornegin; bir isletmedeki santral operatdril
telefonu en glzel sesiyle, en dizgin konusmasiyla agacak; onun sesindeki

mutluluk ya da mutsuzluk karsidaki misteriye yansiyacaktir. Gavenlik goérevlisi
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isini iyi yapacak ve isletmeye gelenlere durumundan memnun oldugunu
gOsterecektir. isletmeye gelen-giden mdisteri, isletmede gergekten insanlarin
huzurlu olup olmadigini, kapidaki guvenlik gorevlisinin  davraniglarindan
anlayacaktir. Isletmede caliganlar yoneticileri ile iyi iligskiler kurup, huzurlu
olurlarsa, yoneticilerin isleri yurlyecek, gelen veriler dogru olacak, isler dizgln
yapilacak, isletmenin goésteriimeye calisilan imaji ile mevcut durumu tutarh
olacaktir. Aksi takdirde, maskeli sahte bir igletmede, isi iyi bilen ve kurnaz
elemanlar igini yuriteceklerdir. Yoneticiler de bu durumu ya anlayacak, ya da
anlamadan igletmeyi uzun sUreler ydnetmeye devam edeceklerdir. Piyasada bu
sekilde yobnetilen ve bu ylzden basarisiz olan pek c¢ok igletme vardir.
(Yaman,2000:292)

Yoneticilerin g¢aliganlarla iyi bir iletisim kurmasi ve onlarla olan iligkilerini
gelistirebilmesi, yoéneticilerin ¢alisanlara liderlik etme glcine baghdir. Lider /
yOneticiler, gelecekte yobnelecekleri alanlarla ilgili olarak anlasilabilir mesajlar
olusturabilmeli ve insanlar farkli sekilde is yapmaya ikna edebilmeli, mesajlarini
¢ok daha genis Kkitlelere iletebilmelidirler. Genis kitleler kapsamina sadece
ybneticinin kendisine bagl astlari degil, tim calisanlar girmektedir. Bunun
yaninda, bu mesaj mdisterilere ve toplumun geneline de iletiimelidir.
(Capital,1999:196)

Yoneticilerin basarli birer lider olmalari icin, etraflarinda basarili insanlarin,
yani diger liderlerin olmasi gerekmektedir. Yéneticinin i¢cinde bulundugu liderler agi
takimi, ise aldigi ve yardimina basvurdugu insanlardan olusmaktadir. Bugln
ybneticinin tek basina bir gic¢ olmasi yeterli degildir. Baghlik, digerlerine karsi
saygl duymak, butinlik, beraber hareket edebilme yetenegdi, cok seslilik,

paylasim, esneklik gibi kavramlar gUnimuzin liderlerinde aranan baslica
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dzelliklerdir. (Unl(i,2001:10) Yénetici, ancak bu sayilan 6zelliklere sahip olarak
baskalarina liderlik edebilecek, onlara isletmede istedigi isleri yaptirabilecek glice
sahip olabilecektir.

Eger yonetici, kaliplagsmis insan tanimina uyan bir ydnetici ise, isletmesini
“paskalari ne der” sorusu dogrultusunda yénetecektir. Onun da bu referansta
bulundugu bagkalari olacaktir: “Benim Ustimdeki ne der, benden ne bekleniyor”
sorulari onlari ydénlendirmektedir. Bu tip ybneticiler “asik suratli olmaliyim, her seyi
denetlemeliyim” diye disiinmektedirler. isletmeyi tamamen baskalarinin
beklentilerine gbére ydnetmektedirler. Bu durumda, Ust ydnetimin yaklagsimi biz
bilicini, iletisim ortamini gelistirme konusunda &nemli rol oynayacaktir. “Gelismis
insan” tanimina uyan bir ybnetici ise, “biz bilinci” igcinde bir iligki kurmak istedigini
calisanlarina davraniglari ile hissettirecektir. Bir is yerindeki (st dizeylerde
bulunan ydneticilerin, ¢calsanlarla her gin iligki halinde olmasi, onlarin isimlerini
6grenmesi, nasilsin diye sormasi, gulimsemesi bu ydnde bir mesajdir.
Calisanlarin mesajlarinin ulasabilecegi farkh iletisim kanallari (s6zld, yazili veya
elektronik) olusturulmasi da, ydnetici ve c¢alisanlar arasindaki iletisimi arttiracak,
mesajlarin ilgili kisiye ulagsmasini saglayacaktir. Bu nedenle, ydneticinin bulundugu
is yeri kurallari biz bilincine sahip olmayan %10’a gére degdil, %90’a gbre
dizenlenmelidir. (Capital,1999:157)

Yonetici, calisanlarinin kendisini sevdigini ve takdir ettigini hissediyorsa, onlari
ybnetirken daha duyarli ve adil olmaya 6zen gdésterecektir. Nasil ki ¢alisanlar
yOneticiler tarafindan takdir edilmek istiyorlarsa, yodneticiler de c¢alisanlarinin
agzindan takdir edildiklerini duymak isteyeceklerdir. Unutulmamasi gereken nokta
“her calisanin ayni zamanda bir ydnetici ve yéneticinin de ayni zamanda bir

calisan oldugudur”. Eger, bir ybnetici, ¢calisanini ya da yanindakinin arkadasini
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takdir ediyor, deger verdigini gésteren herhangi bir davranista bulunuyorsa, ayni
davranisi calisandan da bekleyecektir. Bu nedenle, calisanlar da bdyle bir
davranigin kendileri i¢cin 6nemli oldugunu ydneticiye hissettirmeli, ona yeri
geldiginde tesekkur etmelidirler. Calisanlar, yobneticilerin de her insan gibi
onurlandirimaya, kabul gérmeye ihtiyaci oldugunu unutmamalidirlar. Bdylece,
isyerinde sevgi “adam yerine koymak” olarak isimlendirilebilir. Yénetici calisanini
adam yerine koydugu zaman, calisan da ydneticiyi adam yerine koyacak ve
aralarindaki iligkiler iyi olacagl icin Dbirbirlerine destek olabileceklerdir.

(Ciceloglu,2003:133-134)

4.4. ILISKi YONETIMINDE CALISANLARA GUVENIN ONEMI
Bir Ust dlizey ybneticinin glivendidi insanlarla ¢alismasi en dogal haklarindan
biridir. Yonetici de astlarina mutlak glivenmek zorundadir; eger glvenmiyorsa,
onlari degistirmelidir. Glvene dayanmayan iliskiler yumaginin karmasik diinyasina
dismus olmak, bir isletmenin en blyik talihsizligidir. (Bas,1995:23) Fukuyama'ya
gbre, eger insanlar bir igletmede birlikte calisacaklarsa, diger kisilere glven, isin
yapilmasinin maliyetini dtsUrecektir; bdyle bir toplumsal yapida &rgutsel yenilikler
daha kolay vyapilabilecektir. Melohn’a gére ise (Melohn,1997:17), eger
calisanlarinizin dostluguna ulasabilir ve onlara gercekten 6nem verirseniz,
basarabileceklerinizin siniri yoktur. Bu da isletmede temel insani degerleri insa
etmekle mimkdn olabilecektir.
Bugin, hangi isletmeye qgidilirse gidilsin insanlar kendilerine glvenilmesini
istemektedirler. Buna ragmen bazi ydnetimler insanlara glvenmeyi
bagarabilmekte, bazilari ise basaramamaktadirlar. isletme y6netiminin caliganlara

glvenmesindeki belirleyici etkenlerden ilki yéneticiden, digeri c¢alisanlardan
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kaynaklanmaktadir. isletmenin yéneticileri kendilerine giiveniyorlarsa, calisanlara

da guvenmeleri zor olmayacaktir. Bu durumdaki yoéneticiler ¢alisanlarina igten

givenmekte ve bunun karsgiligini da almaktadirlar. (Yaman,2000:43) Ancak,

yOneticilerin bu glveni saglamada adil davranislar sergilemeleri, konularinda

uzman olmalari, ilgili ve bilgili olmalar, insan iligkilerini ¢ok iyi bilmeleri,

uygulamalarinda tutarh olmalari son derece dnemlidir.

Basari ya da basarisizlik arasindaki fark tamamen insanlara bagldir. Melohn’a

gbre insana verilen 6nem ve onlara guven ortami yaratmanin yollar ise sunlardir

(Melohn,1997:16-17):

Takdir Etme: Yonetici, her ay, bir énceki ay boyunca Ustin is ¢ikarmis
calisanlari takdir etmek icin is saatleri iginde toplantilar dizenleyebilir.
Musterilerden alinan bitin &vguleri ybnetici bu toplantilarda calisanlara
detayli olarak bildirebilir.

Bilgi: Her ay, bir 6énceki ay nerede olundudu, isletmenin simdiki yeri ve
nereye qidildigi “aile-calisanlar’ ile paylasilabilir. Bdylece, calisanlar
isletmede neler oldugunu ilk elden bilecektir. Calisanlar gelecek guglikleri,
potansiyel kariyer yollarini, isletmeye katkilarini ve gelisim igin neler
yapabileceklerini bilmek isteyeceklerdir.

Sahiplenme Duygusu: Calisanlar icin “hisse sahipligi plani” uygulanabilir.
Calisanlar hisse senetleri ile isletmeye ortak edilebilir. Ornegin; NATD
(North American Tool&Die) calisanlara U¢ kritere gére hisse senetlerini
vermektedir: Calisanin en az 24 yasinda olmasi, bir yilda en az 1000 saat
calismasi ve yil sonu maas bordrolarinda gbzikmesi gerekmektedir.
isletme yéneticileri, calisanlarin kendilerine herhangi bir mali yiik

getirmeksizin, isletme hisselerini almalarina hak  kazandiklar
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dislncesindedir. Bu bir tazminat, indirimli satis plani, para 6duld, segim ya
da itibari bir hisse senedi degildir. Bedavadir. isletme yoneticileri ve
ortaklari bu haklarindan feragat ederek, calisanlara bélUstirtlecek miktarin
daha ¢ok ve daha anlamli olmasini istemiglerdir. Her yil ¢calisanlara verilen
hisseler yeni ¢ikan hisse senetleridir. Calisanlarin sahiplenme duygusu,
masgteri iadelerinin oranini azaltirken, isletmenin verimini artirmig ve zaman
tasarrufu saglamistir.

Performansa Goére Odiillendirme: Adil ve iyi bir lcretlendirmeye 6nem
verilmelidir. Her c¢alisan, yodneticisiyle ayrintili bir performans incelemesi
yapabilmelidir. Nerede iyi oldugunu, nerede gelismesi gerektigini ve sirkete
hangi konularda yardim edebilecegini gérmektedir. Yenilik¢i calisanlar,
parasal ikramiyelerle 6dullendirilebilirler.

Dikkatli Secim: Kendisini, ailesini ve igletmesini 6nemseyen nezih
calisanlar ise alinabilir. Bu kisi dirlst, s6zind sakinmayan ve merakh biri
olmalidir. ise alinacak kigilerin  6rgit kiltirine uyum  saglayip
saglamayacagi belirlenmelidir. Bu nedenle, personel alinirken cok dikkatli
bir secim sireci icinde adayin isletmeye kabull gerceklestiriimelidir.
Calisanlarla Giivene Dayal iligkiler: Calisanlar, ydneticilerinin onlardan
bekledigi tavirlarin aynilarini hak ederler. Bu nedenle, glivenden s6z edildigi
zaman yodneticinin onu gergcekten anlamlandirmasi gerekmektedir. Yoénetici,
her gln, her kosulda iligkileri gelistirmek icin ¢alismalidir. Aksi takdirde,
calisanlar ikiyGzIGligh hissedeceklerdir. Yonetici, calisanlarina sahip
oldugunu diguUnebilir; ancak onlarl satin alamaz; ¢inkli g¢alisanlar satilik

degillerdir ve yalnizca para igin igletmede calismazlar: Hak ettikleri serefleri,
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layik olduklari durustlik, guven, esitlik, karsilikli saygi, ekip ¢calismasi, takdir
edilme ve 6nemsenmeleriyle isletmede varolmaktadirlar.

Giinliik iltifatlar: Calisanlarin islerine gosterdikleri ilgi ve 6nemi
koruyabilmek icin, her calisanin 6zel gayretini ve basarilarini kutlayan icten
ctimlelerle iltifatta bulunulmalidir. Glzel, icten sézlerin isletmeye herhangi
bir maliyeti yoktur. Haftada iki ya da U¢ kez igletmede calisanlarla sohbet
gezisine cikilarak, iglerini iyi yapanlara duygular ifade edilebilir.
CGalisanlardan biri ekstra ya da 6zel bir sey yaptiginda, kisisel olarak ve
diger calisma arkadaslarinin éntinde igten évgulerle kutlanabilir.
Onemseme ve ictenlik: Calisanlar ilgili olduklari alanlarda tesvik edilebilir;
onlar sadece calisanlar olarak degil, yoneticilerin arkadaslari olarak da
gorilmelidir ve onlara her konuda yardimci olmaya c¢alisiimaldir.
NATD’deki birtakim uygulamalar, calisanlarin isletme tarafindan
énemsendiginin bir gdstergesidir. Ornegin; sigorta isletmesi izlenerek, vaat
etmis olduklari saglik ve dogum tazminatlarindan g¢aliganlarin yararlanip
yararlanmadiklarindan emin olunur; hastanedeki bir calisana ya da esine
cicek yollanir, evlenen calisanlar da digun hediyesi olarak igletmeden ¢ek
alir; yilda iki kere cgalisanlar guzel glnlerde tadini gikarmalari icin evine
erken gonderilir, ancak ddemeleri tam gun yapilir; hafta sonlari igletmenin
araglari, karsihdini istemeksizin g¢alisanlarin kullanimina sunulur. Tim bu
uygulamalar, ilk bakista isletme kazanclarinin bos yere harcandigi hissi
yaratsa da, alinan sonuglar tam tersi yéndedir. Mutlu bir ¢alisan, Uretken bir
calisandir. Mutlu bir isletmede de Uretim artar, iadeler azalir, tavirlar olumlu

ybnde gelisim gdsterir ve ¢alisanlarin degisim orani diser.
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Sonuclarin Sahiplenilmesine Tam Yetki Verilmesi: Yoneticinin isi,
isletmenin hedeflerinin ana bagliklarini belirlemektir. Hedeflerin basariimasi
icin sorumlulara tam yetki verilmesi konusu Gzerinde dnemle durulmahdir.
Hedeflerin aglk ve ulasilabilir  oldugundan emin  olunmahdir.
Basarisizliklardan caligsanlar sorumlu tutulmamali, ancak verilen ise “en iyi
isimiz olacak” g6zlyle bakmalari saglanmaya caligsiimalidir. Eger calisanlar
hata yapma korkusuyla engellenirse, denemeye bile kalkismayacaklardir.
Oysa eger denenmemis olan birsey denenmezse, isletmenin blylime orani
ve Uretimi sancilar cekmeye baslayacaktir. Béyle bir durum da, hi¢ istenen
bir durum degildir.

Misterilerle Ortaklik: is yerinde calisanlarla kurulan diristlik ve glven
ortami mdusterilerle kurulan ortakliklarda da aranmalidir. NATD bunu
gerceklestirmeye calismakta ve kendi calisanlarindan bekledigi degerleri
musterilerinde de aramaktadir. Masterilerinin NATD ailesinin bir pargasi
olmalarini istemektedir. Uzun vadeli ig iligkileri bir evlilige benzemektedir.
Musterilerle karsilikli olarak ayni degerlere sahip degilseniz, sorunlarla bas
basa kalir, belki de bosanirsiniz; yani masteri ile iligkileriniz her an bitebilir.

Ayni durum calisanlarla iligkileriniz i¢in de gecerlidir.

Mdasteri glveninin saglanmasinda, satis elemanlarinin guivenilir olmasi ve
musterilerin satis elemanlarindan duydugu memnuniyet énem Kkazaniyorsa;
¢alisanlarin glveninin saglanmasinda da, yoéneticilerin ve isletmenin glvenilir
olmasi ve ¢alisanlarin onlardan memnun olmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu ylizden
ybneticilerin ¢alisanlara glven vermesi, konusunda uzman, bilgili olmalari,
calisanlarla ve onlarin sorunlariyla yakindan ilgilenmeleri gerekmektedir.

Yoneticiler, ¢caligsanlari isletme icerisindeki dedikodu ya da iddialarla degil, onlarin
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yaptigi is ve faaliyetlerle, onlarin sdyledikleri ve davraniglan ile
degerlendirmelidirler. Ydnetici, ¢alisanlarindan durustlik ve baghlik bekliyorsa,
6nce kendisi onlara karsi darist davranmali ve gergekten isletmenin gelecegini
disUnerek adim atmalidir. Yénetici, sorunlara bir yenisini eklemek ydéninde degil,
gercekten onlari ¢dézime kavusturacak sekilde hareket etmelidir. Yénetici sunu
unutmamalidir: isletmede basariyla ¢c6zdigu her sorun, calisanlarin yéneticilere ve
isletmeye olan glveninin her gecen gun artmasini saglayacaktir. Calisanlar
isletmeden memnun kaldikgca, moral ve motivasyonlart da olumlu ydnde
etkilenecektir ve calisanlar isletme ile uzun dénemli iligskiler strdirme yolunda
caba sarf edeceklerdir. Eger isletmenin verdikleri ile ¢calisanin isletmeye katkilari
ve beklentileri arasinda bir uyumsuzluk s6éz konusu olursa, calisanlar tatmin
edilemeyecek, ya isletmeyi terk edecek ya da isletme calisanini rakiplere
kaptiracaktir. Dolayisiyla, y6neticilerin 6nce c¢alisanlari memnun etmeyi ve

isletmeye baglamayi temel hedefleri olarak belirlemeleri gerekmektedir.

4.5.ILigKi YONETIMINDE iSLETMEYE GUVENIN ONEMI
Gelismis teknoloji, yanal ve érgltsel diistinme ile isletme blyUk bir glc¢ elde
etmesine ragmen, gézden kacirilan bir husus vardir. O da, topluluk, esitlik ve ait
olma hissidir. isletme, baskalarinin dogrulari konusunda saygili, dogru ve diiriist
bir iletisimi tesvik etmelidir. Ahlaki isletme (ig) iletisimi, calisanlari motive eden
unsurlari gizlemeye calismamali, calisanlari engellememeli veya digerlerinin
Uztlmesine neden olan geylere izin vermemelidir.
isletmede yapilan faaliyetlerin ahlaki temellerini saglamlastirmak icin gereken
¢aba harcanmadikc¢a, isletmeyi higbir seyin bir arada tutamayacagi acgiktir. Ahlaki
ilkeler etkisini kaybedecek kadar asinirsa, insan iligskilerinde giderek ilkel yasalara

geri donllecektir. Is diinyasinin temel ahlaki programlarini belirleyen, temel insani
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degerlerin dikkate alindigi ve yerel farklliklarin korundugu bir ahlak anlayisi
belirlenmelidir. Bunun igin temel insani degerler Gzerinde, kiltir catismasina
meydan vermeden anlasmak ve igletmede ahlak kudltiri olusturmak
gerekmektedir. igletmede iyi iligkiler kurulmasinin ve saglikh iletisimin baslangic
noktasi da burasi olacaktir.

iletisimde agik olmak, isletmenin gliven olusturmada, ¢alisanlarini anlamasinda
ve onlarla empati yapmasinda en énemli unsurdur. isletmenin misyonu “ilk énce
ve her zaman INSAN” olmalidir. Yéneticiler éncelikle kendilerine su sorulari
sormalidirlar: “Biz isletmemizden ne istiyoruz? Bizler istediklerimize en iyi nasil
ulasabiliriz? Nelerin yapilip nelerin yapilmamasini gésteren degerlerimiz neler
olacaktir? Eger yoneticiler, caligsanlari givenilmez olarak nitelendiriyorsa,
yOneticiler isleri ¢cok kati tanimlayacaklar ve siki bir kontrol altinda tutacaklardir.
(Johnson ve Bruhn,2000:16) Eger yoneticiler, c¢alisanlarin islerini kontrol
edebildigine ve iglerinde yeterli olduklarina inanirlarsa, ¢alisanlarin motivasyonu
ve verimliligi artacaktir. Bu nedenle, yéneticiler ¢alisanlari islerin nasil yapiimasi
gerektigi konusundaki kararlara katmali, onlara ¢6zmeleri igin problemler vermeli,
tek bir yetenekleri olmadigini 6gretmeli ve onlara sorumluluk vermelidirler. Tim
bunlar, calisanlarin igletmeye karsi given duymasini saglayacaktir.

insanlar sonlu émurlt varliklar olmakla birlikte, isletmeler sonlu émiirleri
birbirine ekleyerek, pazarda kaliciligi ve surekliligi saglayabilen kurumlardir. Bir
isletmenin guvenilirliginin en énemli gdstergesi, tutabilecedi sézl vermesi ve
s6zUnl zamaninda yerine getirmesidir. Vaatlerde bulunup, sonra bu vaatleri
unutan igletmeler ¢alisanlarin gézinde guvenilirligini yitireceklerdir. Calisanlari is
Uretebilmeleri icin gerekli bilgisayar, telefon gibi kaynaklardan yoksun birakmak

da, calisanlarin igletmeye olan glvenini sarsan ve onlari vakit dolduran memurlar
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haline getiren nedenlerden biridir. Imaj geligtirmeye yapilan yatirnmlar
distn0ldiginde, calisanlara bdyle davranmanin ¢ok hesapsiz ve dislincesizce
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. (Yaman,2000:45)

Bugun musteriler artik sahne gerisinde durup isletmenin nasil Gretim yaptigini
seyretmemektedirler. Misteri ile isletme arasindaki iletisim, davranislarla sézlerin
tutarli olmasini ve igletmenin ¢abalarinin fark edilmesini saglayacaktir. MUsterilerin
isletme hakkindaki izlenimleri, isletme icin ya olumlu bir imaj yaratacak ya da
isletmenin imajini bozacaktir. izlenimler ve iligkiler ise, isletmedeki ydneticiler veya
calisanlarla kurulan iletisimden kaynaklanacaktir. (Booher,1997:13) Kisiler baglatir,
isletmeler surdurdrler. Kisilere ortaya cikma firsatint veren isletmeler ve
isletmelerin temelini atan kisiler vardir. isletme olarak bunlarin her ikisine de
ihtiya¢ duyulmaktadir. (Yaman,2000:54)

Gulvenilir igletmelerin ayirt edici 6zelliklerinden biri, ic ve dis iletisim konusuna
verdikleri bliylk &nemdir. isletme icinde hem dikey hem de yatay acidan bir
seffaflik s6z konusu olmalidir. Bu isletmeler, “acik-kitap yo6netim” gibi teknikler
kullanarak, calisanlarini, igletmenin performansi ve bu performansa ulasmak icin
kendilerinin oynadigi rol hakkinda bilgilendirmektedirler. Calisanlar bu sayede
isletmedeki genel tablo hakkinda bilgi sahibi olmakta ve kendilerini igletmenin
basarisinin ayrilmaz bir parcasi olarak gérmeye baglamaktadirlar.

Bluechip, bu uygulamanin en guzel &rneklerinden biridir. Bluechip,
isletmelerinin c¢alisanlarina, musterilerine ve saticilarina iletmek istedikleri
mesajlari, diizgin planlanmis etkinliklerle anlatmalarina yardimci olan bir turizm ve
organizasyon sirketidir. 1995 yilinda kurulan Bluechip, isletme ici ve isletme disi
etkinliklerin yonetimi alaninda calismalar yapmaktadir. isletme ici etkinliklerin

calisanlarin motivasyonunu artirdigini, vizyonlarini gelistirdigini ve isletmede takim
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ruhunu olusturdugunu séyleyen Bluechip Genel Mudurl, calistiklari isletmelerin,
gerceklestirilen etkinliklerin isletmeye olumlu katkilarini gbézlemledikleri ve
dlctimleyebildiklerini belirtmektedir. (llze,2001:9)

Bluechip 6rneginde oldugu gibi, ic musteri olan calisanlarn ile iyi bir glven
iliskisini tesis eden isletmeler, dis muUsteri ile de benzer bir iliskiye girmektedirler.
Bu iliskiyi, masterileri ile bir anlik, noktasal bir temas olarak degil, surekli gelisen
bir iletisim olarak goérmektedirler. En iyi muUgsterinin halihazirda sahip olduklari
masgterileri oldugunu iyi bilmektedirler. Bdylece, isletme tarafindan deger verildigini
hisseden musteri, bir dahaki sefere yine ayni igletmenin musterisi olmaktadir.
Kisaca, hem musteriler, hem de calisanlar, calisma kosullari, Grin ve hizmet
kalitesi, musterilerinin taleplerine verilen yanit gibi konularda, isletmenin verdigi
s6zu tutup tutmadigina birinci derecede 6nem vermektedirler.

Calisanlarin isletmeyi tercih etme nedenleri dustnuldiginde, serbest 6glen
yemegi, karsiliksiz gocuk bakim hizmeti, isletmenin sagladigi olanaklarla yapilan
tatil, kardan prim dagitma gibi uygulamalarin ¢alisanlari memnun ettigi tartisiimaz
bir gercektir. Ancak, insanlarin calistiklar igletmeyi begenmesinin en &6nemli
nedeni, kendi katkilarinin bir deger olusturdugunu bilmeleri ve saygi gérmeleridir.
Bu igletmeler sik sik calisanlarinin &nerilerine basvurmakta, buradan c¢ikan
sonuglari gindeme almaktadirlar. Fortune Dergisinin yillik olarak yaptigi en iyi 100
Amerikan Sirketi anketinde ilk sirayl alan Southwest Airlines’in bir calisani durumu
sOyle Ozetlemektedir: “Bize saygiyla davraniyor, iyi 6deme yapiyor ve yetki
veriyorlar. Sorunlan ¢bézmek igin bizim dUsUncelerimize basvuruyorlar. Bizi
kendimiz olma konusunda cesaretlendiriyorlar. ise gitmeyi bu nedenlerle gok

seviyorum.”
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4.6. ARTHUR ANDERSEN DANISMANLIK SIiRKETININ CALISAN
MEMNUNIYETi ARASTIRMALARI

Yoneticiler Uzerinde pek ¢ok arastirmaya rastlamak muimkin. Peki ya
calisanlar? Ya onlarin beklentileri, performanslari, kariyerleri? Arthur Andersen

Danismanlik  Sirketinin - “Calisan  Memnuniyeti Arastirmalar’” adi verilen,

calisanlarin neler disindiguni tarafsiz bir bicimde ortaya koymayi hedefleyen

calismalar yaratyor. Bu calismalar, insan kaynaklar stratejilerini sekillendirmede
ybneticilere oldukgca yararli olabilecek sonugclar icermektedir. Bu arastirmalar,
insan kaynaklari hizmetlerinin, magterileri olan isletme calisanlar tarafindan nasil
algilandigini, calisanlarin  bu konudaki memnuniyetlerini ve de c¢alisan
memnuniyeti Uzerinde insan kaynaklari uygulamalarinin basarisinin etkilerinin de
gbrulmesine yardimci olmaktadir.

Arthur Andersen Danigmanlik Sirketinin arastirma sonuglarinin bazilari asagida
6zetlenmistir (Tlrkoglu,2001:45):

e Bu arastirmaya gore, Ust kademe yoneticilerde bile plan ve hedeflerle ilgili
bilgilerin iletilmesinin orani %63.6. Bu oran, orta kademe ydneticiler (%53.4) ve
ilk kademe ydneticiler (%37.5) icin daha digUk.

e (Calisanlarin %69’u isletmenin kendisinden beklentilerini agik ve net olarak
biliyor; ancak, c¢aliganlarin sadece %37’si kendilerine verilen hedef ve
beklentilerin tarafsiz ve gergek oldugunu distnuyor.

e “Isletmemize alinan eleman Kalitesi yiiksektir’ ifadesinin gergegi yansittigini
diisiinen calisanlarin orani ¢ok disik. (%23) isletmenin personel temini ve
secim surecinin, “dogru ise dogru eleman” yerlestirmeyi sagladigini disinen

calisanlar ise, toplam caligsanlarin ancak yarisini olusturuyor. (%50)
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Mevcut performans degderleme sisteminin ihtiyaglari tamamen ya da kismen
karsiladigini dastnen yoéneticilerin orani %86 iken, c¢alisanlarin bu konudaki
memnuniyetleri %28’lerde kaliyor. GCalisanlar igletmelerinin performans
degerleme sisteminin objektifliginden stpheliler. Bu arastirmanin sonuglarina
gbre de, %92 ilk amirin degerlendirmelerinin (bireysel bazli) kullanildigi
gorilayor. Calisanlarin ancak %30’u performanslarinin tarafsiz bir sekilde
degerlendirildigine inaniyor.

Calisanlarin  %33’0 beraber calistigi  ybneticinin performansi hakkindaki
disunduklerini agik bir sekilde sdyledigini ve kendisini performansinin artmasi
konusunda motive ettigini dugtnuyor.

Calisan memnuniyeti arastirmasi sonuglarina gére, ¢alisanlarin %26’s1 bireysel
performansin, %16’s1 ekip performansinin Ucret artiglarini  etkiledigini
dusindyor ve calisanlarin cogu performansin Ucret artiglar Gzerindeki etkisinin
artirilmasini istiyor.

Calisanlarin ancak %29'u isletmenin kendisine sagladigi editim olanaklarindan
memnun. Yalnizca %401 gerekli egitimlere (ortaya ¢ikan yeni gelismelerle bas
edebilmek icin ihtiyag duyulan mesleki egitim kurslar) katilabildigini distntyor.
Calisanlarin sadece %25’i ilerleme sansinin yetenege ve performansa bagli
oldugunu dustnlUyor. Cahlsanlar arasinda kariyer planlama sisteminden
memnun olanlarin orani oldukga disuk. (%24)

Calisanlarin cogu yaptigi is ve sorumluluklara gére aldigi Ucreti yeterli
bulmuyor. (yeterli bulanlarin orani %25) Ayrica, calisanlar %64 oranla ayni
seviyedeki ¢alisanlarin benzer Ucretler almadiklarini distndyor.

Calisanlarin biyuk bir bélumd, isletmelerinde uygulanan Ucret sistemi ve Ucret

ayarlamalarinin neye gore yapildigini bilmiyor.
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Blinyesinde tam tesekkilli saghk merkezi bulunan igletmelerin orani ise %6.
Ote yandan saglik uygulamalarini yeterli bulan calisanlarin orani %37.
CGalisanlan isletmede tutmak icin y6netimin uyguladigi etkinliklerin basinda
taban Gcretin artirilmasi geliyor. Gergekten de c¢alisanlarin igletmeden ayrilma
nedenlerinin basinda “maas” geliyor. “Stres” de calisanlarin isletmeden
ayrilmalarina neden olan etkenlerden biri.

Calisanin isinden sogumasinda yénetimin tutumu ¢ok énemli bir rol oynuyor.
isletmelerin calisan sirkllasyonunu azaltma stratejileri etkinliklerine gore
siralandiginda ilk siray1 “karar verme slrecine ¢alisanlarin katiliminin artmasi”
aliyor. “Bilgi paylagimi” ve “kariyer alternatiflerinin artirilmasi” ise bu stratejiyi
izleyen diger etkin stratejiler.

Hem calisanlar arasi hem de departmanlar arasi iletisimde sorunlar var.
isletme ici iletisimde kullanilan araclar yazili duyuru (%92), toplantilar (%88), e-
mail (%49) ve isletme gazetesi. (%40) Fakat calisanlarin cogu bu araclarin
etkin kullanilmadigini diigtindiyor. Isletme calisanlar arasinda bilgi akisi ve
iletisimde herhangi bir sikinti olmadigini distnenlerin orani ise %39. Yeterli
dizeyde oldugunu distnen calisanlarin orani ise %32. Calisanlar arasinda,
isletme ici bilgi akisindan memnuniyet %37, departman igi ise %64.
CGalisanlarin fikirlerinin alinmasinda birtakim araclar kullanilmasina ragmen,
calisanlarin ¢ogu (%69) ybnetim ve calisanlar arasi etkin bir iletisim
bulunmadigini ve isletme gelisimini saglayacak Onerilerin her zaman
desteklenmedigini (%40) dustnuyor.

Calisanlarin ¢cogu (%64) isletmelerinde paylasilan ortak degerler olmadigini

distntyor. Ayrica c¢alisanlar, yoneticilerini 6rnek birer model olarak
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gérmiyorlar. “isletmedeki yéneticilerimiz davraniglari ile diger galisanlara érnek
teskil ederler” diyen ¢aliganlarin orani %40°ta kaliyor.

Calisanlara, sosyal, psikolojik ve fiziksel agidan c¢alisma ortamlari ile ilgili
sorular soruldugunda ise yari yariya bir memnuniyetsizlik gbzleniyor.

Hem igletme iginde calisanlari motive etmeye yoOnelik faaliyetler, hem de
yapilan is 6nemli birer unsur olmasina ragmen c¢alisanlar bu konuda memnun
degil. isleri ile ilgili bir takim zenginlestirme faaliyetleri, sosyal aktiviteler ve
parasal olmayan 6édullendirme motivasyon faaliyetleri beklentisi icerisindeler.
Calisanlarin 6nemli bir kismi, ekip calismasi ile ilgili faaliyetlerden de memnun
degil. Yénetimin bu konuya gerekli Gnemi vermesi ve ekip icerisindeki ¢calisma
ortami Onemli basar faktorleri olarak goérinUyor. Arastirmalarda, isletme
yonetiminin ekip calismasini tegvik ettigini distnenler (%45) ile bulunduklari
ekipte her zaman iyi ¢calisma ortami bulundugunu distnenlerin (%46) orani ve
ekip calismasindan memnun oldugunu sdyleyenlerin (%46) orani birbirine ¢ok
yakin.

Calisanlarin buydk bir bélimu, ¢alisan memnuniyeti anketlerinin gerekliligine
inaniyor.

Goraldaga Gzere, ileri teknoloji gerektiren sektdrlerde 100 bin dolarin Ustline

¢clkan maaslarin séz0 bile edilmezken, paradan daha Ustin unsurlar ¢alisanlari

isletmeye baglayabilmekte ve ylUksek kalitede is yapmalarini saglamaktadir.

Columbia Universitesinden Profesér John O. Whitney'in “The Trust Factor” adli

calismasinda, “Oretkenlik, keyif, terapik eglence ve gurur arasindaki iligki parasal

O6dullerden daha énemlidir” ifadesini kullanmaktadir. Whitney “bGtanlikli 6deme”

kavramini kullanarak, is ortaminda glvensizlige neden olan bes konuyu ise sdyle

saptamaktadir: Odiil ve élcitlerin yanhs dagitimi, uzmanhgin karsiti anlaminda
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yetersizlik, sisteme dair eksikli bir kavrayis, gtvenilirligi supheli bir enformasyon ve
bltlinlesme hatasi. Buradaki dustince, calisanlarin isletmenin misyonuna olan
katkisini yansitan bir édeme (maas, diger yardimlar, egitim v.b.) “bOtlnlUKIU
6deme”nin birer unsuru olarak degerlendiriimektedir. Whitney insanlar isletmeye
baglama ve bOtanlUkld &demenin igerigine iligkin bir takim ilkeler de
siralamaktadir. Bunlar:

e insanlara saygili davranmak,

e Piyasa diizeyinde ya da daha ylksek maas vermek,

e Atamalari ve yeni ise almalari dikkatli ve digtnceli bir bicimde yapmak,

e Urlin ve hizmet kalitesi retmek,

e lyi bir gayret sarf etmede tatminsiz oldugunu gésteren kisilerle ilgilenmek,

e Kotl zamanda aclyi paylasmak,

« lyi zamanda kazanci paylasmak.

Whitney bu ilkeleri siraladiktan sonra “batunlukli édeme” konusunun hafife
alinmamasi gerektigini sdylemektedir. Ayrica, “6dul” sistemini degistirmenin,
politika ve prosediriin de degismesi anlamina gelecegini ifade etmektedir. Bunun
disinda Whitney’e gbére, herkese uyan tek bir giysiden s6z etmek de mimkin
dedgildir. Her igletmenin kendi uygulamasi igin Gzerine uygun giysiyi dikebilecegi bir
tdr terzilik te yapmasi gerekmektedir.

Tdm bu unsurlarin dikkate alindigi ve 6nem verildigi isletmelerde c¢aliganlar,
isletmeye karsi bir sevgi ve gilven hissi duyacaklardir. isletmeye diisen gérev,
bdyle bir ortami saglamak olacaktir. Karsilikli glven ve degerlerin s6z konusu
oldugu bir ortam yaratmak ve bu ydnde bir vizyon gelistirmek ydneticiye
dismektedir. Yonetici bu ise 6ncelikle “dogru”nun ne oldugunu belirlemekle

baslamalidir. Daha sonra da, bu dogrularin paylagildigi bir kltdr yaratmalhdir.
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Ozetle, glinimiziin yarismaci ve serbest piyasa ekonomisinde kalite ve

guvenilirlige ulagsmak i¢in sabirla yatinm yapmay! sirdirmek bir llks olarak

gbrulse de, motivasyon araciligi ile kisa slrede guvenilirligi ylUksek isletme

konumuna erigen kuruluslarin var olusu, motivasyon ve mikemmellik arasinda

bag kuramayan 6rgutlerin yasama sansinin azalacagini géstermektedir.

Gulvenilirligi yOksek isletmelerin temel 6zellikleri ise sbyle dzetlenebilir:
Sorumluluk ve takdir faktérlerini yani motivasyonu yeterli dozda kullanmak,
Hizli ve kolay iletigim,

Kesin, ancak gerektiginde esneyebilen is tanimlari,

TOm caligsanlarca benimsenmis belirgin igletme hedefleri,

isletme etik kurallarinin siirekli gézetilmesi,

Yogun egitim ve alistirma programlari.

4.7.GUVENILIRLIGI YUKSEK ISLETMEYE GIDEN YOLDA YONETICILERIN

YAPMASI GEREKENLER

Sirekli olarak isletme calisanlarini egitmek; tepe yo6neticiler de dahil, kriz
simllasyonu ile kargilasmayan kisi kalmamahdir.

iletisimi her yoénde gelistirmek; sessizlik, doguracagdi yanhs anlasiimalar
nedeni ile performans dlzeyini digUrecektir.

Ulasilabilir hedeflerin belirlenmesinden sonra, o hedeflere ydnelmis
insanlara sorumluluk vermek ve vyaptiklarini takdir etmek; yani
motivasyonu gercek anlami ile kullanmak.

is tanimlarini gercekgci cizgilerle belirlemek; birbiriyle uyumsuz gérevleri

birbirinden ayirmak.
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e Guvenilir olmanin fiziksel kosullarini goérinur-gérinmez duzeylerde
saglamak; bilgisayarda yedekleme yapmak, yogun mesai saatlerinde hizmet
elemanlarina insan gucl destegdi saglamak gibi...

e Hangi diizeyden gelirse gelsin her elestiriyi can kulagi ile dinlemek.

+ Marketing miyoplugundan kurtulmak; kisa ginin karinin gabuk eriyecegini

dlsUnebilmek.

4.8.CALISAN SADAKATININ iSLETMENIN PERFORMANSINA VE KARINA
OLAN ETKILERI

Bu kisimda, ¢alisan sadakatinin isletme karina olan etkilerini ortaya koymak
ve calisan sadakatinin isletmeler igcin 6nemini gbsteren bir arastirma ve bu
arasgtirmanin sonuglari Gzerinde durulacaktir.

insan kaynaklarinin énde gelen guruplarindan Mark Thomas, gelecekte
rekabette dne gecmek, basarili olmak isteyen isletmelerin yetenekli insanlan
cekmesi ve bunyelerinde tutabilmeleri gerektigine dikkat cekmektedir. Thomas’a
gbre insan kaynaklan ydneticileri surekli olarak su soruyu kendilerine
ybneltmelidirler. “Bu piniltih insanlari blinyemde tutabilecek bir isletme nasil
olabilirim?”.

Gercgekten de icinde bulundugumuz dénemde igletmelerin, calisanlarini cekme
ve onlari binyesinde tutma konusunda sikintilar yasadiklari bir gergektir. “Calisan
sadakati” kavrami da iste bu nedenle dne gikmaktadir. Isletmeler, yetenekli
insanlar daha uzun sire tutmak icin “sadakati artirmanin” yollarini aramakta, bu
konuda cesitli stratejiler gelistirmektedirler.

ABD kokenli 0nld insan kaynaklari danigsmanhk sirketi Manpower’in

arastirmasi, bu konuda ©6nemli mesajlar icermekie ve bu konuda strateji
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olusturmak isteyen isletmeler igin uyarilarda bulunmaktadir. Arastirmanin amaci,
dinyada calisan sadakatinde son tabloyu ortaya cikarmak ve gelecege i1sik
tutmaktir. insan kaynaklari yoneticileri ve calisanlar arasindaki bu arastirma,
éniimizdeki G¢ yil iginde sadakatin artacagini ortaya koymaktadir. Ustelik artan
sadakatin, isletmenin performansina, karina yansiyacagl da tahmin edilmektedir.
isletmenin Global Arastirma Direktérii Andy Brown, “isgiiciinii elinde tutabilen,
sadakati hak eden igletmeler gelecek dénem cok daha rekabetci olabilecekler”

diyerek bu saptamayi desteklemektedir.

ULKELER SON 3 YIL (%) GELECEK 3 YIL
(%)

Fransa 17 32

Almanya 23 35

italya 22 33

Japonya 13 29
Meksika 39 72

Hollanda 28 48
ingiltere 23 42

ABD 35 48

Ddnya Ortalamasi 26 42

Sekil:4 Diinya Ulkelerinde Calisan Sadakatinin Yarini
(Sadakat Arastirmasi Konusundaki Saptamalar)
(Demirel,2003:132)

2002 yilinda, 8 Ulkede, 2627 insan kaynaklari yoneticisi ve 1454 calisanla
gergeklestirilen “Uluslararasi Calisan Sadakati Arastirmasi” Turk isletmelerine de
hayati bilgiler sunmaktadir.

Bu arastirmaya gére, ‘“isletme sadakati hak etmeli’dir. isletmeler artik
calisanlarini sadece Ucretle degil, sagladiklari glivenle de tatmin etme durumunda
kalacaklardir. lIsletmelerin artik galisanlarina daha fazla deger vermesi
gerekecektir. Gelecegin 6nemli trendlerinden biri olan “Calisan Sadakati”

konusunda ¢ok énemli mesajlari iceren Manpower’in arastirmasindan éne ¢ikan

sonuglar sunlardir:
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Arastirmaya katilan insan kaynaklari yoneticilerinin %42’si, ¢alisanlarin ise
%25’'i, gelecek 3 yil icinde calisan sadakatinin yUkselecegini ifade
etmektedir. Sadakatin artacagini belirten insan kaynaklari ydneticilerinin
oraninin, ¢alisanlardan fazla olmasi ise, igletmelerin bu kavramin énemini
benimsedigi anlamina gelmektedir.

Arastirmaya gbére, her 10 ydneticiden 6’sI, ¢calisanlarin sadakatinin artmasi
gerektigini distnmektedir. Her 10 yoneticiden 6’si, isletmelerin de
calisanlarin sadakatini hak etmeleri gerektigi géristndedir.

Arastirmaya katilan her 10 insan kaynaklari yoneticisinden 4’0 acil olarak
harekete gecmek gerektigini sdéylemektedir. Bu ydneticilerin énemli bélimu
aslinda sadakat yaratmak igin gerekli olan stratejilerin neler oldugu
konusunda da fikir sahibidirler. Burada 3 6nemli unsur 6ne ¢ikmaktadir:
Acik ve dirust iletisim, calisanlarin varliklarinin ydneticilerce taninmasi ve
ekip calismasi. Arastirmaya gore, insan kaynaklari ydneticilerinin %90'1,
calisanlarin ise %84’U sadakati yaratan en énemli unsurun “acik ve dirUst
iletisim” oldugu goérusindedir. Manpower'’dan Dr. Andy Brown, “bu gérisin
6ne cikmasinda, son ddénemlerde ABD’de yasanan skandallar ¢ok etkili
oldu” diye konugmaktadir.

italyan ve Japon yodneticiler igletmelerinde galisanlarin sadakat diizeyinin
ylksek oldugunu disdndyorlar. Ancak, bu Ulkelerde sadakat dlzeyi
uluslararasi ortalamalarin altinda seyretmektedir. ABD ve Meksika ise
“sadakat ligi”’nin tepesinde yer almaktadir.

Calisanlarin sadakat dizeyi ve igletmelerin hak ettikleri sadakat dizeyi

arasinda en bllyilk ucurum italya’da kendini géstermektedir. Almanya ve

87



Fransa, calisanlarin sadakati ve igletmelerin hak ettikleri sadakat diizeyleri
arasinda en az fark olan dlkelerdir.

Japon insan kaynaklari yoéneticileri ise, gelecek 3 yilda kendi Ulkelerinde
sadakat oraninda fazla bir artis beklemiyorlar. Fransiz insan kaynaklari
ybneticilerinin de olumsuz beklentileri s6z konusu. Fransa, sadakat oraninin

gelecek 3 yilda ¢ok az artacagr tahmin edilen Ulkeler arasinda yer

almaktadir.
ULKELER CALISANININ SADIK
OLDUGUNA INANANLAR (%)
Hollanda 73
Meksika 72
ABD 68
Almanya 67
Fransa 66
ingiltere 65
Japonya 50
italya 33
Dlnya Ortalamasi 62

Sekil:5 insan Kaynaklar Yoéneticilerine Gore
Calisanlarin “Sadakat” Analizi
(Demirel,2003:133)

Arastirmaya gbére 4 calisan tipi var: Karsihkh sadiklar, g6zt kapall sadiklar,

parall askerler ve sabotorler.

“Karsilikh sadiklar” grubunda vyer alanlarin sadakati yUksek ve
isletmelerinin bu bagliligi hak ettigini distntyorlar.

“Gozu kapal sadiklar” grubunda yer alanlar sadiklar ama isletmenin bu
sadakati hak etmedigini distn(yorlar.

“Parali askerler” grubunda yer alanlar, igletmenin baghhg hak ettigini
disinseler de sadik degiller. Arastirmada her 20 kisiden birinin “parali

asker” oldugu gortlmektedir.
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e “Sabotorler” grubunda yer alanlar ise sadakat konusunda en Umitsiz

olanlardir.

Arastirma, sadakatin buginkl taniminin da degisecegini gdsteriyor. Eskiden
sadakat, bir igletmede uzun yillar calismakla ilgiliyken; bugin artik part-time
calisanlar ya da bir igletmede bir dénem calisanlar da igletmelerine sadakat
besleyebilmektedirler. Sadakat c¢alisanlar icin artik bir igletmede uzun yillar
calismak degil, o isletmeye duygusal baglarla bagl olmak anlamina gelmektedir.

Manpower’'in arastirmasina gbére, calisanlarin sadakat dizeyi, igletmelerin
performansina U¢ sekilde yansimaktadir:

e (Calisanlarin sadakati, misteri sadakatini doguruyor,

e Mdisteri sadakati, isletmeyi karlihga gétartyor,

e (Calisanlarin sadakati direkt olarak isletmeyi karliliga géttrayor.

CALISAN SADAKATI = MUSTERI SADAKATI

MU$TERi SADAKATI = i$LETME KARLILIGI
O zaman

CALISAN SADAKATI = iISLETME KARLILIGI
Yoéneticilerin buydk bir bélimu, calisanlarin sadakatinin igletmenin karliligini
etkiledigi géristnde birlesmektedirler. Diger yandan, yine bu yéneticilerin énemli
bir orani, ¢alisanlarin sadakatinin muisterilerin sadakatini ¢ok fazla etkilemedigini

de distinmektedirler.
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ULKELER MUSTERI SADAKATI (%)
Meksika 87
Hollanda 85
ABD 84
Almanya 80
Fransa 73
ltalya 73
ingiltere 71
Japonya 57
Dlnya Ortalamasi 76
Sekil:6 “Calisan Sadakati”’ndeki Artis isletmenin Miisteri Baghhgini Etkiliyor

(Arastirmaya Katilan Yonetici Ve Calisanlarin Tahminleri)
(Demirel,2003:134)

Meksika, Amerika, italya ve Fransa’daki insan kaynaklar ydneticileri,
calisanlarin sadakatinin artmasinin, isletmenin karlihgini da olumlu etkileyecegini
belirtmektedir. Japon insan kaynaklari yoneticileri ise, bu konuda o kadar olumlu
distinmemektedirler.

Arastirmada ayrica, insan kaynaklari yoneticilerine, calisanlarin sadakatini
yUkseltmek icin ne yaptiklari da sorulmus. Bir bélimu, ise alim stratejilerinin
sadakat yarattigi goértsindedirler. “Emeklilik stratejileri’nin sadakati artirdigini
disUnenler ise ikinci bolimde yer almaktadir. Diger insan kaynaklari yoneticileri
ise, “ yeteneklilerin igse alimi” yaklasimina dikkat gekmektedir. insan kaynaklari
yoneticileri stratejilerini bu 3 yaklasim dogrultusunda belirlemektedirler. Ornegin:
ingiliz insan kaynaklari yoneticileri, hem ise aim hem de emeklilik stratejilerinin
calisanlarda sadakati saglayacadr gérUsindedirler. italyan insan kaynaklari

yOneticileri ise, igletmelerin terfi stratejilerinin bunu sagladig1 gérustindedirler.
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FAKTORLER ETKILEME ORANI (%)
Acik ve Diiriist iletigim 90
Gucli Takim Galismasi 88
Galisanlara Etkinlik Tanima 87
Dogru insanlari Odtillendirme 86
Acik Degerlere Sahip Olma 85
ise Olan ilgi / isin Cazibesi 85
CGalisanlarin Gelisimi 85
is Arkadaslarinin Yetenekleri 79
Gaclu Liderlik 79
isgiicti Piyasasinda Giiglii Bir Etiket 64
Sekil:7 Calisan Sadakatini Etkileyen Stratejiler

(Diinya Ortalamasi)
(Demirel,2003:135)

Ray&Berndtson Tirkiye Yonetici Ortagi Ayse Oztuna’min Tirkiye'de
calisanlarin sadakati konusundaki goérasleri ise sdyle: “Turkiye'de yas ortalamasi,
sadakati olumsuz etkiliyor”. Tarkiye'de sadakat dizeyi sektdrlere gore farkhlik
gostermektedir. Ornegin; bankacilik, teknoloji gibi hizmet sektérlerinde sadakat
dlzeyi dusuktir. Bu sektérler son yillarda énemli élcide gelismesine ragmen,
buna paralel olarak insan gticinde yeterli gelisim saglanamamistir.

Diger yandan, Uretim sektérinde ¢ok daha oturmus bir yapi hakimdir. Burada
calisanlarin sadakat dizeylerinin, hizmetler sektérine kiyasla ¢cok daha fazla
oldugu gérilmektedir. Sanayide ise ¢ok daha uzun sUredir ¢alisan, isletmelerine
sadakati cok daha ylUksek olan profesyonelleri bulmak mimkuin olabiliyor.

Sadakat, Turkiye'de calisanlarin yas ortalamalarinin diisik olmasiyla da paralel
bir seyir izlemektedir. TUrkiye’de ¢ok rahatlikla 35 yasinda Ust diizey ydneticiler
bulmak mimkindir. Geng olduklar igin farkli tekliflere agik oluyorlar ve sadakati
fazla distnmiiyorlar. lyi bir teklifte islerini degistirebiliyorlar. Oysa, italya, ingiltere;
Almanya ya da Amerika gibi isgiicl yas ortalamasinin yiksek oldugu Ulkelerde

sadakatin yiksek olmasi bu faktdrle de agiklanabilir.
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Dlnyada IBM gibi ¢alisanlarin sadakatinin dorukta oldugu igletmeler de var. Bu
isletmeler, calisanlariyla karsilikli birtakim beklentilere sahipler. Ornegin; 1BM
calisanlarina énemli élgiide yatinm yapmakta ve bu yatirrmin karsiliginda blyUk
beklenti icerisine girmektedir. Ayni sekilde, calisanlarn da isletmelerine karsi
beklenti icerisindeler. Turkiye’de ylksek sadakat dizeylerini buylk holdinglerde ve
bazi uluslararasi isletmelerde gérmek mimkin ama genelleme yapilacak olursa,
Tlrkiye’de calisanlarin sadakat dizeyi disuk denilebilir. (Demirel,2003:134-135-

136)
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SONUC

“Orlin ve hizmetlerinizin kalitesini gelistirmeyi istiyorsaniz, énce iligkilerinizin

kalitesini gelistirmeye ¢alismalisiniz...”
Stephen R. Covey

“Saygl ve dirlstlige dayali, herkesin kazanacagl iligkiler olusturarak

musterilerimizi gelistiririz”.
Sharon Drew Morgen

“Bir seyi tamir etmek igin, onun kirilmasini beklersek, tamir edecek bir sey

kalmamisg olabilir”.
Glen Bell

Buginin hizh degisen pazar sartlari, isletmelerin ihtiyaglarini tanimlamasini,
iletisim kurmasini ve bu ihtiyaclara rakiplerinden daha hizli cevap vermesini
ongdrmektedir. Bu derece hizli degisen cevrede st ydneticilerin belirledigi
stratejileri gerceklestirmede kaynaklari etkin bir sekilde yénetme ve gerekli arag ve
bilgiye sahip olma son derece énemlidir. ERM bunlardan ilki ve en énemlisidir.
ERM sistemi ile calisanlarin tlketicilere sunacaklari hizmet kalitesi artacak,
isletmelerin faaliyette bulunduklari pazarlarda basarili olmalan saglanacak ve bu
durum igletmelerin yogun rekabet ortamlarinda yagsamlarini sirdirmelerine katkida
bulunacaktir. igletmenin sirekliliginin saglanmasi igin misterilerle ve calisanlarla
uzun dénemli iligkilerin gelistirilmesinin dnemi, isletmeleri CRM ve ERM kavramlari
ile en yakin zamanda bulusmaya zorlayacaktir. Unutulmamalidir ki, bir igletmenin
yalniz ve yalniz rekabet avantaji, onun mdasterileri, ¢alisanlari, is ortaklarn ve
toplum ile olan iligkileridir. Isletmenin uzun dénemde biinyesini giiglendirecek olan
unsur da, etkili bir iligki gelistirme yolundaki vaatleri olacaktir. Firsatlan

yakalamanin anahtari, her gine yeni bir firsat olarak bakmak ve firsatlari arayip
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bulmaktir. iste ERM bu sistemin isletmede yasatilmasina yardimci olacak bir

firsattir ve bu firsat ayni zamanda CRM’nin de tamamlayicisi olacaktir.
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EKLER

EK-1: Yoneticiler Araniyor!
YONETICILER ARANIYOR!
Paylagsmanin kendini azaltmak olmadigini,
Diger calisanlarin “6¢ci” olmadigini,
Yz ylze konugmanin, arkasindan konugsmaktan daha etkili oldugunu,
“Gunaydin” demenin borg¢ para vermek olmadigini,
“Latfen” demenin utanilacak bir sey olmadigini,
YOnetici olmanin emir vermek olmadigini,
isyerinde sarki mirildanmanin sug olmadigini,
Astlariyla ayni asansére binmenin asanséri distirmeyecegini,
Sayginin el pence divan durmak demek olmadigini,

Geg gelenler listesinin erken gelmeyi saglasa bile basariyi arttirmayacagini,
Bol bol toplanti yapip, firga atmanin yéneticilik olmadigini,
Kahkahalarla gtilmenin laubalilik demek olmadigini,

“Saygi duyulacak is, saygli duyulmayacak is” diye bir ayrimin olmadigini,
Yoneticiye, duymak istedigini sdylemenin iyilik olmadigini,
Egitimin “dinlenme” olmadigini,
iletisim kurmanin sadece konugmak olmadigini,

“Oz(ir dilerim” séz{iniin yasak olmadigini,
Yasamda sevingler kadar hizinlerin de oldugunu,
Mutluluk maskelerinin satiimadigini bilen,
Kendisi ve buttn dlinya ile barisik olan,

Ve tim bunlari gevresine anlatip, asilayacak kisiler

ARANMAKTADIR...!
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EK-2: Rainbow Egitim Danigmanhgi Egitim Semineri Notlarindan
MUSTERI bu kurumdaki en énemli kisidir.
MUSTERI bize bagimli degildir.

MUSTERI isimizi kesintiye ugratan kisi degildir, isimizin amacidir. Ona yardimci
oldugumuzda iyilik yapiyor degiliz, o bize kendisine yardimci olmamiz firsatini
vererek bize iyilik yapmaktadir.

MUSTERI kendisiyle tartisilacak biri degildir, misteri ile tartismadan galip ¢ikan
satis yoktur.

MUSTERI bize ihtiyaclarini getirir. Bizim yapmamiz gereken bunlari onun ve bizim

icin karli bicimde kargilamaktir.

EK-3: Lezzetli Bir Yemek Tarifi
(http:by1fd.bay1.hotmail.msn.com;07.06.2004)
Yemegin Adi: INSANLIK
Kullanilacak Malzeme: Bir Olgek: GUNAYDIN...
iki Olgek: IYI GUNLER...
Birazcik: ILGI...
Bir Tutam: ANLAYIS...
Kararinca: NEZAKET...
Bir Tatl Kasigi: HOSGORU...
Hazirlanigi:
Malzemeyi i¢ dinyanizdan alin,
Yikamaya gerek yoktur,
Nasilsa malzemeniz temizdir.

Gonul teknenizde nazikge karistirin.
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Kokusu her yaniniza sinince,
igine duygu serbeti ekleyip karigtirin.
Karisimi hayat tabaginin tzerine
Yavasca yerlestirin.

Ustiinii sevgi marmelati ile sisleyin.
Birkag parca gokkusagi ile susleyin.
DOYA DOYA iKRAM EDIN VE YiYiN.

AFIYET OLSUN...

EK 4:John’u Kaybetmek

John, en yetenekli mUhendislerimizden biriydi ve ¢ok 6nemli bazi teknolojik
icatlarimizdan sorumluydu. Patronundan %15’lik bir Gcret artigi (yaklasik 15.000
dolar) istedi ve patronu derhal “unut gitsin!” dedi. John da dyle yapti ve kazancinin
%30 fazlasini édemekten heyecan duyan bir rakip firmaya gegcmek Uzere isten
ayrildi. Bazilar “pekala, biz de birkag hafta icinde yerine yenisini alinz” dediler.

iste gercekte olup bitenler:

e Bir rakip firmadan John gibi birisini ¢almasi igin 40.000 dolara bir beyin
avcisi kiraladik.

e Uc aylik bir arastirmadan sonra, bes iyi aday bulduk ve toplam 5.000 dolar
maliyetle mulakat icin onlari ugakla getirttik. Yeni elemani (¢okca
izzet/ikram ve pazarlamadan sonra) sectik ve imza ikramiyesi olarak 10.000
dolar ve tasinma harcirahi olarak 25.000 dolar édemeye razi olduk. Ucreti,

John’unkinin %25 Gzerinde olarak diizenlendi (ilk yilda 20.000 dolar fark).
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Yani tcret ve masraflardaki minimum maliyete bakinca, yeni ¢alisanin kapidan
iceri girmesinin bedeli, yaklasik 100.000 dolar civarinda goérunlyordu. Fakat
bekleyin bu is bu kadarla da kalmiyor.

e Rakibimiz John’u kazandi (parlak zekasi ve teknik bilgisi ile birlikte) ve bize

gelecek olan milyarlarca dolarlik bir kontratla kazanmaya devam etti.

e John'un arkadaslarinin hepsi is bakinmaya basladi ve sirket yoneticileri
bunun haberini aldilar. Ust dilzey yénetim, bir kargasa icinde onlara iki yil
icin %15’lik bir artig vermeye karar verdi (Maliyeti: 200.000 dolar).

e |ki-tic 6nemli elemanimizi rakiplere kaptirdik. Teknik uzmanliklari da onlarla
birlikte gitti. Lider konumundaki teknolojimiz disariya sizdi ve biz neredeyse
bir gece icinde rakiplerimizi kendimizden daha gug¢lu kildik.

Kisacasl, sonugta hepsi 100.000 dolarlik bir maliyetle kalmiyordu. Dipedlz
milyarlarca dolardi; ve bu hesap, John’un ayrilmasiyla digsen moral, bas gbsteren
hosnutsuzluk ve azalan verim gibi 6lgilmesi zor maliyetleri icermiyordu bile. Soyle
bir geriye bakinca, John'u elimizde tutmak i¢in cok daha fazla gayret géstermemiz
gerektigi acikca ortada. Piyasadaki rayi¢c bedeli ona édemekle yetinmeyip, ayni
zamanda gun be gin calismasiyla mutlu ve tatmin oldugundan emin olmahydik.
Onu kaybetmek, ¢cok pahaliya patlayan bir hataydi.

Bu hikaye olagandigi gérinebilir. Kuskusuz, her calisanin minimum maliyeti
milyarlarca dolar degildir. Bununla birlikte, hikaye gercektir ve bu hikayede
ybneticiden bagka hi¢ kimse, John’u kaybetmenin maliyetinin neye mal oldugunu

anlamak icin sayisal verileri kullanmamisgtir.
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EK 5:Neden Ayrildim

Her yil bir ikramiye, stoktan segcme hakki ve Ucret artisi aliyordum. BUtln
hedefleri yakaliyor ve iyi bir is cikariyordum. O yilik degerlendirmeleri her
defasinda kendimi bombos hissederek terk etmem komiktir. En ¢ok istedigim 6dul,
patronumdan gelecek olan olumlu geribildirimdi. Onun, beni ve isletmeye yaptigim
katkilari gercekten takdir ettigini bana séylemesini istiyordum. Hicbir zaman
gercekten onaylandigimi hissetmedim. Bagka bir is icin igletmeden ayrilmamin

birincil nedeni de bu oldu.

EK 6:Sosyal iletisim Eksikligi

Teknik acidan cok parlakti. Ulkenin en iyi okullarindan birinden, sinifinin en
basarili ylzde ikisinin iginde mezun olmustu. Batln rakiplerimiz pesine dismusta.
Biz kazandik. Ona, hizli gelisimini strddrmesi, ¢ok parlak diger meslektaslarla
calismasi, gelecekteki yonimuzi belirleyecek kararlar alan komitelerde yer almasi
icin firsatlar sunduk. Onun i¢in harika planlarimiz vardi.

Ama o kadar seriydi ki, insanlarin sinirlerine dokunmaya basladi. Strekli olarak
kumanda zincirimizi gdz ardi ediyordu. Insanlari incitiyordu. Hi¢c kimse ona,
saygisina ihtiya¢c duydugu bu insanlarla iletisim kurmanin degisik yollarini ona
gOstermedi.

Yavas yavas glcu asinmaya ugradi. Bildikleri acisindan herkesin ¢cok cok
6ninde olmaya devam etmesine ragmen, ekibi ve meslektaslari ile iletisim
kurmayi beceremedi. insanlar ondan uzaklastilar. Giderek daha fazla mutsuzlagti.
Biz daha bunu etraflica konusup ona yardim etmek konusunda kafa yoramadan

onu kaybettik.

99



EK 7: Bir Kazin Akh

Ayni hedef etrafinda toplanmanin, ayni yéne dogru gitmenin, karsilikli destegin
ve grup degerlerinin dnemini anlatan bircok érnek olay, yasanmis hikaye anlatilir.
Asagida hayvanlar aleminden, kazlarla ilgili bir yazi yer aliyor. Kogbank’in
bilteninde yer alan bu yazi, aslinda birgok kaynakta da kiglk degerlendirme
farklariyla yer almaktadir.

Yaziyr okuduktan sonra, kazlardan alinacak bulylk dersler oldugunu
gOreceksiniz.

Gelecek kis icin glineye dogru “V” seklinde yol alan kazlar gérdigintzde,
bilimin neden onlarin bu sekilde ugmakta olduklarini agiklayan kesfini
distnmelisiniz. Her kus, kanadini sallarken, hemen pesinden izleyen kusu yukari
kaldiran bir gt¢ olusturur. Batan surd “V” formu iginde ucgarken, tek bir kusun
ucabileceginden en az %71 oraninda daha uzun ugus mesafesi kat eder.

Ortak bir hedef ve toplum duygusunu paylasan insanlar gitmekte olduklari yere
daha ¢abuk ve kolay varirlar. GUnkd onlar, birbirlerine gliven icerisinde yol alirlar.

Bir kaz, formun digina distiglu zaman, derhal havanin strtinme kuvveti ve
direncini hisseder ve hemen ©6nindeki kusun kaldirma kapasitesinden
yararlanabilmek i¢in formun i¢ine déner, diger kazlarin temposunu yakalar.

Eger bir kaz kadar duyarl isek, bizimle ayni hedefe dogru yol alan insanlarla
ayni formasyonun i¢cinde kalmalyiz.

Onde giden kazlar yoruldugunda, kanadin arkasina gegerler ve diger kazlar
6ne diser. Bu rotasyon sayesinde en fazla kanat ¢irpan kazlar, dinlenme sansini
elde eder.

ister glineye ugan kazlar olsun, ister insanlar, isin gerektirdigi kosullara gore

déndsler yapmalari akillica olacaktir.
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Arkadaki  kazlar, 6ndekileri  hizlarini  korumada = cesaretlendirmek,
yureklendirmek icin Gterler.

Ya biz insanlar, arkalarda yol alirken énimuzdekilere ne mesaj iletiriz?

Sonug olarak bir kaz hasta oldugu veya mermi ile yaralandigi igin formasyonun
disinda kaldigi zaman, diger iki kaz o kazla birlikte gruptan ayrilir ve onun
havalanmasina yardim etmek ve korumak icin asagiya dogru takip ederler. Disen
kaz, ugmaya muktedir oluncaya veya 6lliinceye kadar onunla kalirlar ve yalnizca o
zaman kendi kendilerine veya bagka bir formasyonda gruplarini yakalayabilmek
icin havalanirlar.

Eger bir kaz kadar duyarli isek, onlar gibi birbirimize destek olmaliyiz.

EK 8: Misteri Calisan isletme iligkilerine Dair Bir Anekdot (Anadolu
Universitesi Yayinlarindan)

Sibel Alabal, istanbul'dan Paris’e yapacag ucus igin 6nceden o&zel bir
vejetaryen yemegdi 1smarlamigti. Yemeginin ugusa gdénderilip génderilmedigini
O6grenmek icin bilet denetim gigsesine yaklasti ve ilgili gorevliye sordu. Ancak,
gorevli 6ntndeki siray1 gostererek: “Bilmiyorum, ayrica bununla ilgilenecek vaktim
de yok” dedi. Bunun (zerine Sibel Hanim sakin bir ses tonuyla: “Peki ne
yapabilirim?” diye sordu. Goérevli ona ¢ikis kapisindaki goérevlilerin yardimci
olabilecegdini sdyledi ve hemen kafasini gevirerek bir bagka musteri ile ilgilenmeye
basladi. Bagka secenegdi olmayan Sibel Hanim, yemek ile ilgili sorununu kapidaki
gbrevliye anlatti. Ancak ondan da: “Size bu konuda yardimci olmak isterdim, fakat
yemek servisi ile higbir ilgim yok. Ucaga bindiginizde hostesle konusun, sanirim

her sey yolundadir” cevabini aldi.
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Sibel Hanim ¢aresiz bir sekilde ugaga bindi. Hostese énce ménlde vejetaryen
yemegi olup olmadigini sordu. Hostes: “Buginki mdnude vejetaryenler igin 6zel
bir yemegimiz yok, ayrica bdyle bir 6zel siparisle ilgili hicbir talimat almadim. Ugak
da kalkmak {zere, bunun icin daha 6nceden benimle baglanti kurmaliydiniz.
Konuyu zamaninda bilseydik simdi bu konu sorun olmazdi” diyerek azarlar bir ses
tonu ile konuyu kapatti.

Sibel Hanim, hostese biraz cikisarak: “Size haber vermem gerektigi konusunda
bilgim yoktu. Ayrica ben bir tabak yemek igin yaklagik bir saatten beri bilgi almaya
caligiyorum” dedi.

Aslinda Sibel Hanim’in bu kadar tartismadan ve sinirlenmeden sonra
vejetaryen yemegi olsa bile yiyecek hali kalmamisti. Sibel Hanim yolculuk

sirasinda sadece igecek ve pasta ile yetindi.

EK 9: Jack’in Pizzasi

Jack, Boston’daki en blyik emlakgilardan biri. Son dénemde hem hisseleri
hem de ofisleri diinya gapinda bir yayginlik kazandi. iglerini kendi ifadesiyle
“yarasa magaras!” dedigi Back Bay’daki bir zemin katindan yénetiyor. Bir dbnem
Yale’de futbol oynayan Jack, ekip ¢alismasinin igletmenin basarisi icin anahtar bir
roli oldugunu biliyor.

Ona igletmelerinde son ddnemlerde gerceklesen blylimeyi, islerindeki
gesitlenmeyi, yaninda c¢alistirdigi insanlarin sayisindaki artisi v.b. nasil yonettigini
sordugumda bana oldukga kisa bir yanit verdi: “Pergsembe Pizzasiyla...”.

Jack, daha sonra konuyu séyle acgikladi: “Bundan 10 yil kadar énce insanlari

eskisi kadar sik géremedigimi fark ettim. Ben de digerleri gibi etrafta kosturup
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duruyordum. Bir araya gelecegimiz, oturup konusacagimiz  firsatlar
yakalayamiyorduk.”

Jack, bilgilerin paylasiimasinin kritik bir 6nem tasidigi, kendisininki gibi bir iste
yasanan iletisimsizligin yaratabilecegi sonuglar konusunda  endiselenmeye
basliyor. Buna ¢are olarak da Pergsembe gnleri i¢cin ézel bir uygulama baglatiyor:
Haftanin dérdincil isginidnde isyerinde serbest bir pizza partisi vermeye bagliyor.

Sonrasini sdyle agikliyor: “Bunun ileri bir yénetim teknigi olmadigini biliyorum
ama ise yariyordu. Pergsembe glnleri ofisteki blylk masamin ¢evresinde oturuyor
ve konusuyorduk. Herhangi bir glindemimiz yoktu. Ortalama 15 kisinin katildidi bu
yemekli toplantilarin Gyeleri her hafta degisiyordu ancak surekliligi saglayan 5-6
kisilik bir temel kadro vardi.

Benim olmadigim zamanlarda bile toplaniyorlardi. Bu bir araya gelisi yalnizca
bir is toplantisi olarak degil, informel konugsmalar ya da daha dogru bir deyisle
muhabbet icin de bir firsat olarak goriiyoruz. Insanlar baska ortamlarda
tartismadiklari konulari bu pizza masasinda tartismaya yatiriyorlar, bir anlamda
beyin firtinasi yapiyor ve bu gercekten ise yariyor”.

Jack’e gore bu 6glen pizzalan igletmenin yidksek moralinin ve rekabetci
glcundn gérinmeyen kahramani. Jack’in pizza yemekleri isteki “insani moment”i
saglamanin ve korumanin en basit yollarindan biri. Ancak bazen ‘“insani

moment”leri cogaltabilmek ¢ok daha karmasik kimi ¢alismanin GranG oluyor.
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