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OZET

ORGUT IKLIMINDE GRUP BIRLIKTELIGININ SAGLANMASI iGiN
ILETiSIMIN ROLU, ONEMI

Bu ¢alismanin amaci; surekli degisen sosyal, siyasal, ekonomik ve teknolojik
gelismelere bagh olarak, érgiitlerin kendilerine has yapilari, érgttteki olusan gruplara
srgit ikliminin etkileri ve iletisimin gruplar arasindaki birlikteligi saglama agisindan

roliinli ve 6nemini inceleyerek, bu dogrultuda bir aragtirma yapmaktir.

Tez ¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bélim ¢ kisma ayriimigtir. Birinci
kisimda orgut kalttirli ve 6rgat iklimi teorik olarak ortaya konulmus ve bu gergevede
orglttin tanimi, 6rglt kuramlari, 6rglt kilttrinin érgite saglayacagi faydalar ve 6rgtit
iklimi incelenmistir. Ikinci k|S|mda; iletisimin tamimi, unsurlari ve tﬂrlerf incelenmigtir.
Uctincti kisimda orgitlerde iletisim, iletisim kuramlari, iletisim aglari, iletisim araglan

ve gruplarda iletisim konularinda teorik yaklasimlar ortaya konulmustur.

Ikinci bslimde; 6rgiit iklimine iletisimin etkileri agisindan yapilan arastirmalar
incelenmis. Buna bagl olarak, insan iligkilerinin nitelidi, iletigimin &rgtt basarisindaki
rolt, iyi bir iletisim igin uyulacak kurallar, iletigsimin etkinligi, iletigimi 6énleyen engeller

anlatiimisgtir.

Ugiinct bolim de; OYSA Cimente Fabrikasinda yapilan ugulama ve anket

calismasi sonucu elde edilen veriler degerlendirilmistir.

Bu calismanin sonucunda ise; orgitlerde yer alan gruplarin, 6rgtt ikliminin
olumlu olmasindan kaynaklanan personel arasinda etkili bir iletigimin kisisel verimi
artirmaktadir. Buna bagh olarakta igletmenin Grtin kalitesini ve toplam Gretimini

artirdigi sonucuna ulagtmistir.



SUMMARY

THE COMMUNICATION’S ROLE AND IMPORTANCE FOR
BEING PROVIDED THE GROUP’S UNITY IN THE CLIMATE OF
ORGANIZATION

The aim of this study is to research on these directions which are about the
organization’s structure, belonging to their own, the effects of the organization’s
climate on the groups which are built into the organization and the role from the point
of view of being provided the unity among groups and by examining the importance
which is connected with always changing social, political, economic and

technological developments.

The thesis was composed of 3 parts. The first part was separated 3 chapters.
in the first chapters; the culture of organizationé and the organization’s climate were
produced theoretically and. in these bounds the definition of organization, the
theories of organization’s , the proViding advantages of organization’s climate were
examined. In the second chapter; the definition of communication, the elements and
the types were examined. In the third Chépter The theoretical approaches were
produced about these topics; the communication in organizations, the theory of
communication, the networks of communication; the instruments of communication

and the communication in groups.

In the second part; the investigations were examined about the effects of
communication to the organization’s culture. In this connection thé quality of human
relation ship, the role of communication on the success of drganization, the rules
which were obeyed for a good communication, the activity of communication and the

barriers which prevent the communication were explained.

In the third part; the datum’s which were obtained from the application and

questioner in OYSA Cement Factory were examined.



GIRiS
Calismanin Konusu, Amaci ve Kapsami

Yeni bir gaga girmek tzereyiz. Oniimizde, uygarlik tarihinin en dnemli on
yili uzaniyor. Akillara durgunluk veren teknolojik yenilikler, benzeri gérilmemis
ekonomik imkanlar, sasirtici siyasal reformlar ve kiilturel yeniden dogustan s6z
edilmektedir. Bu anlamda da de@ismenin yonetimi orgttlerin en énemli sorunlari

arasina girmigtir.

Kulttr olgusu, stphesiz ki, dUnyénm ilk kurulusundan beri insanlarin
kavimler halinde yasamalarindan dolayir var olagelmistir. Cunkd, belirli bir
| toplulugu birlikte yagamaya sevk eden bir 6z vardir. Bu 6z, bugiin milletleri millet
yapan, ona 6zellik katan ‘ve onu diger milletlerden ayiran degerlerdir, tarihtir,
dildir ve yasadigi, yasadigina inanildig: bitiin 6zelliklerdir. Bu bakimdan, nasil
ki, bireyler birbirlerinden sadece fiziki yapilariyla degdil ayni zamanda kisilikleriyle
de ayriliyorlarsa, milletler de birbirlerinden Kkdltlrleri vasitasiyla aynlirtar.
Orgiitler bir millet veya toplum iginde yasamalarindan dolay! diger orgutlerle
benzesen, fakat kendilerini baska bir 6rgit yapan ve onu diger orgutlerden
farklilastiran ézellikleri ve kimligi tasirlar buna o 6rgitiin kaltiiri denilir. Orglit
kaltara ve orgtt iklimi ic ve dis gevresinde meydana gelen degisikliklerden

etkilenir ve kendisi de kismi degisikliklere maruz kalir.

Orgutler her tir etkinliklerinde insan davranigini odak noktasina koymak
zorundadirlar. Sanayi ¢aginin en énemli unsuru makineydi. Bilgi ¢adinin en
énemli unsuru ise insandir. Bir 6rgltte beseri kaynaklar iyi ydnetilmiyorsa baska
hic bir sey iyi yonetilemez. Bu bakimdan Orgutlerin geleceginin beseri

kaynaklar yonetme yeteneklerine endekslendig“jini sdyleyebiliriz.

intiyaglarini yeterli diizeyde karsilayabilmek icin; bir toplum iginde
yasamak zorunda olan bireyler, etkilesim ve iletisim icinde olduklari diger
bireyler tarafindan tutumlar olumlu veya olumsuz olarak nitelendiriimektedirler.
Gérevlerinin, gelenek ve goreneklerin bireylere yilkledigi rolt yeterince yerine

getirememeleri veya bilingli olarak bu rollerden kaginmalari insan iligkilerinde



onlarn basarli ya da basarisiz kilmaktadir. Mutlak anlamiyla kéti insan yoktur.
Ancak; birlikte galistgi diger personel tarafiridan anlagilmamig ya da &rgitan
huzursuz ortami tarafindan olumsuzluga itilmis insanlar vardir. Kétli, sorumsuz,
uyumsuz vb. nitelenen insanlarin gergek sorunlari incelendigin de gérinttnin
gercekle ortismedigini her zaman gérmek miimkin olabilir. Burada su on
kabulle soruna yaklagsmak gerektigini diigtintyoruz: Hi¢ bir uyusmaziik disaridan

goruldugi kadar basit ya da yine disaridan goértldudt kadar zor degildir.

Birey o6rgite girdiginde “ruhunu vestiyere" birakmadigi bilinmektedir.
Ancak bireyin orguti ihtiyaglarini karsilamada, benligini gergeklestirmede ve
kendini kabul ettirmede bir ara¢ olarak gérmesi de dogaldir. Bireyin 6rgutle
butiinlesebilmesi ve amaglarini  gergeklestirebilmesi  6rglitteki ekonomik,
teknolojik ve bilrokratik yapi ile oldugu kadar beseri iligkilerle de yakindan

alakalidir.

"Orgit-birey", "isgbren-iggéren" geligkilerini ortadan kaldirmak tamamen
drgitun sosyal ve psikolojik' ortami ile ilgilidir. Bu anlamda bireysel ve ¢rgitsel
dizeyler arasinda ki, ¢6ziimlemelere katki sagdlayacak en 6nemli faktér olarak
6rgiit iklimini gérmek mumkiindir. Isletmelerde ¢alisanlarin iginde bulunduklar:
ortamlari anlatirken; "o ortamda bagka tirli davranilamazdi”, "o giin hava ¢ok
elektrikliydi" ya da "igletmede 1lik bir hava vardi, bu havay! ustabasinin davranigi

bozdu" tirtinden sdylemler érgatin iklimini tanimlamaktadir.

Uyumu, verimlilidi, etkinligi ve isbirligini saglamaya yarayan en Gnemli
faktdr olan orgit iklimi ¢alismamizin odak noktasini meydana getirmistir. Bir
érglitte "sosyal iklim" iyilestiremeden bagka hig bir streg iyilestirilemez. Orgiit
ikliminin iyilestiriimesi de her seyden 6nce bir iletisim sorunudur. Eder bir 6rgutte
catismalar, ihtilaflar, uyumsuziuklar ve direnigler sirlip gidiyorsa o Orgutte

insanlarin ve ydnetimin iletisim sorunu var demekiir.

Bu olay her ne kadar insanlanin olaylara ve hemcinslerine bakis agisini
anlatiyor olsa da gercekte insanlar arasinda iletisim kopuklugu oldugunu ortaya

cikarmasi agisindan énemlidir..
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lletisim yUklendigi anlam itibariyle olduk¢a genis ve kapsamli olmakla
birlikte; konumuz agisindan biz sadece bir gruba ait (ayni &rgutte calisan)
bireyler arasi iletisimden séz edecegiz. Ozellikle de 6rgiitsel yap! ¢ergevesinde
ve orgat ikliminde ast, Gst iligkisinde bulunan bireylerin iletisim ‘'sorunlari ve

bunlara ¢6ziim yollar konularinda éneriler sunacagiz.

Orgit  iklimi kavrami, bireysel ve Orgltsel duzeyler arasinda
¢6ziimlemelere imkan veren kavramsal bir bag olarak disundlmustir. Iklimin
anlasiimasi yénetim stlrecinin incelenmesinde, 6zellikle degisik y6netim
bigimlerinin, 6rgutte calisan kisiler, 6rgutiin basardigi is ve o6rgit saghg

Gzerindeki etkisinin anlagilmasina yardimci olacaktir.

Cadimizin iletisim ve bilgi ¢agdi oldujunu g6z 6niine alirsak iletisimin
onemini daha iyi kavramis oluruz. Gundmuzdeki blyik igletmeler, ileri
teknolojiye sahip olan isletmelerdir, bunlar 6rgit icinde ve orgtt disi iliskiler

bakimindan ¢ok genis ve duzenli bir iletisim iligkileri icindedirler.

Gunluk hayatta, belirli bir sosyal ¢erceve icinde yer alan insanlar, farkinda
olsunlar ya da olmasinlar, birbirleriyle iletisim icindedirler, lletisim kurmak il;in
belirli bir davranig 'bigimi gbstermek gerekmez. Hicbir davranista bulunmama da,
anlamh bir mesaj olusturur. Ayni sosyal ortamda yer alan kigiler, birbiriyle

strekli iletisim igindedir; bu kisilerin iletisim kuramamalari imkansizdir.

fletisim tim insan ligkilerinin yer aldigi bir suregtir. Bu siregteki dnemili
etkenler; yonetim, isg6renler ve igletmenin disg gevresidir. Orgtlerde iletisim
ozellikle 6nemlidir. Glnki yoneticiler bilgiyi astlarina ancak iletigim kanalltari ile

ulastirabilirler.

Orgut amagiannn gerceklestirmek, isletmelerin devamliigini saglamak ve
orgat amaglar ile galisanlarin amaglarini Birle§tirerek, orgata etkili ve verimli
hale getirebilmek igin; geli§tirilen'ileti§im araglarini ve iletisim tekniklerini

kullanmak gereklidir.



CALISMANIN METODOLOJiSi
“Orgit Ikliminde Grup Birlikteliginin  Saglanmasi Igin iletisimin Rold,

Onemi” konulu galismamizda tamamen agiklayici bir yaklagim izlenerek, érgiit
kaltara, orgat iklimi, iletisim, grup birlikteligi ve bunlarin etkilesimleri (zerinde
durulacaktir. Bagka bir deyisle, aciklayici-analitik bir yaklagimla, 6rgit ikliminde
personelin davramslarini, iletisimle yoénlendirerek orgut amaglanné nasti
ulagilabilecegini ve insanlann birlikteliginin nasil saglanacagdini agiklanmaya

caligilacaktir.

Bu nedenle ¢alismamizin birinci bélimiinde, 6rgtit iklimi ve 6rgut iklimi ile
yakin ilgisi bulunan kavramlar; o6rgit, 6rglut kuramlari, 6rgat kaltard ve orgit
iklimi konularinda teorik bilgiler verilerek; bunlarin isletme personelini nasil
etkiledigi Gzerinde durulmus. lletisimin tammi, unsurlari, i]etig.im slrecinin
ozellikleri, iletisim sirecinin igleyisi ve iletisim tirleri hakkinda téorik bilgiler
verilerek, iyi bir iletisim ortami olusturmanin kisisel ve &rgitsel faydalarn
aciklanmaya ¢ahsilmistir. Orgiitlerde iletisimin iglevi, amaci, akis yénine gére
orgltsel iletisim, orgutsel iletisim araglan, gruplarda iletisim ve ydnetici
konularinda agciklayici bilgiler verilerek isletme (izerindeki etkileri tzerinde
durulmustur. | '

Ikinci bélimde; orgutsel iletisimin etkileri, insan iligkilerinin niteligi,
iletisimin  &rgit basarindaki roll, etkin iletisimi Onleyen engdeller konularinda
aciklamalar yapilarak, etkili ve basarili iletisim i¢in neler yapilmasi gerektigdi

konusunda ayrintili bilgi verilmigtir.

Ucilincii béliimde; OYSA Cimento fabrikasinda yapmig oldugumuz “Orgiit
iklimi ve orgutsel iletisim” konulu anket c¢alismasinin, sonuglarinin
degerlendirmesi yer almaktadir. Sonug¢ bélumiinde ise yapmis oldugumuz
calismaya bagli olarak, konuyla ilgili degerlendirmeler yapilarak, ¢ozim oénerileri
getiriimeye galisiimigtir.

GALISMANIN AMACI :
Isletmelerin gerek i¢ unsurlarla gerek dis unsurlaria olusturmus oldugu bir

orglt kaltart ve buna bagh olarak bir “6rgat ikilimi” vardir. Bazi yéneticiler insan



. iligkilerinin niteliginin farkinda olarak bu iklimi iletisim y('jntemlerini iyi kullanarak
6rglit amagclarina daha kolay ulagsmakta ve &rgit Uyelerinin de Moslow'un
belirttigi ihtiyacglar hiyerarsini daha rahat kargilamalarina énculik etmektedirler.
Bazi yoneticiler ise; iletig.imin' insan verimi Uzerindeki etkilerinin farkinda

olamadiklari i¢in igletmede ¢ekilmez bir hava olusturmaktadirlar.

Bu g¢alismanin amaci da; orgit ikliminde olumlu» iletisimin  nasil
saglanacagi, 6rglt amaglari ile kisisel amaglarin ayni dogrultuda birlestirilerek,
isletmenin devamliigini saglamak igin Orgltsel ve Kisisel iletigimin roli ve

6neminin agiklanmasidir.

CALISMANIN ONEMi
insanin diger biitiin canlilar gibi, yapisi geredi varigini siirdiirme amaci

ve bu amaci gergeklestirmek icin; diger canlilarla iletisim sirecine girmek
zorundadir. Gunimuiz teknoloji ve bilgi ¢aginda bunun 6nemi biraz daha
artmigtir. Bolgesel, milli ve milletler arasi sinirlari zorlayan ve diinyayi kiresel

hale getiren iletisim araglarni kullanmamak imkansiz hale gelmistir.

Bir yandan sosyal, kiltirel, ekonomik, teknolojik ve siyasal gelismeler,
diger taraftan da Bilgi cag! zihniyetinin ve iletisim araclarinin hizli gelismesi,

kisisel ve orglitsel iletisimin dnemini biraz daha artirmistir.

Isletmelerde i¢ huzurun saglanmasi, isletme veriminin ydkselmesi ve
orgit amaclannin daha sicak bir ortamda gerceklesebilmesi icin insan
iliskilerinin 6nemi ve verimlilige katkisi g6z ardi edilemeyecek bir gercektir.
Bununla birlikte halen ginimiizde bunlann farkinda olmayan veya 6nemine
inanmayan igletmelerin varligi da bilinmektedir.

Bu durumda o&rgutlerin yapmalari gereken en 6nemli sey; kulttrlerini
ortaya cikaracak, onlarin taninmasini saglayacak, insanlar arasindaki iletisim
bozukluklarini giderecek ve 6rgiitte olumlu bir 6rgit ikliminin saglanmasini

saflayacak galismalara énem vermeleri gerekmektedir.



1.  BOLUM: KAVRAMSAL VE TEORIK GERGEVE

1.1. ORGUT KULTURU VE ORGUT iKLiMi

Toplumun ve o6rgdtin temel yapi tasli olan insanlarin 6rgiite gelirken
getirdikleri maddi ve manevi degerler gerek 6rgut igindeki diger isgbrenleri gerekse
orgutt etkilemekte, bu dederler de diger isg6renlerden ve érgiitten etkilenmektedir.
Boylece, orgutte karsilikli etkilesimler sonucunda sekil degistirerek ve getirilenden
daha biylik daha karmasik ancak varolan &rgute 6zgl yeni bir kavrama
ulasilmaktadir ki, 6rgitiin yapabileceklerinin sinirlarini belirleyen bu kavram “6rgut
kaltara"dar. Etkin ve verimli érgitlere ulasabilmek icin 6zellikle yoneticilerin, érgt

kiltar ile birlikte dustinmeleri gereken bir diger kavram da “6rgt iklimi"dir.

Orgiitler, érgiitiin gozle goérilen varlik ve gergeginin étesinde, biylik dlglde
soyut bir 6zellik tagimakta; degisik kiltirel gcevrelerden gelmis; farkli inang, deger
ve beklentilere sahip insanlardan olugmaktadir. Ister yénetici, isterse isgéren olsun
bir 6rgdt icinde yer alan bu insanlar, orgiite gelirken milli, bélgesel, etnik, dini,

mesleki birtakim inang, ve degerlere sahip olarak gelmektedirler.

Orgiit yéneﬁminin, oérgutin amaglarint  gergeklestirebilmek ve 6&rgiitsel
biitiinlesmeyi saglayabilmek igin degisik alt kiltirlerden gelen bu insanlari, ortak bir
kiltir cevresinde bitlinlestirmesi, yeniden sosyallestirmesi gerekmektedir. Bu
ortak kultir olusmadikga, orgutte cesitli alt kiltlirlerin gelismesi, alt kilttrler arasi
birtakim ¢atismalarin meydana gelmesi her zaman mimkindir. Bir érgitte alt
kulturlerin ¢ok sayida olmasi ise 6rgit amaglarinin gergeklesmesini oldugu kadar

orgit ici iletisimi de olumsuz yénde etkiler ve gi]gle§tirir.2

Bireyler orgitin asli unsuru olduklari igin, ailevi ve dini-ahlaki degerleri
orgiite tasirlar. Yasalar, fiziki sartlar, kalkinmiglik seviyesi, rakip 6rgutler vs. gibi
diger cevresel unsurlann da etkisiyle, 6rgt kaltiirtinde zenginlesme olabilir. Ancak

butin bunlar kurulu bir érgit icin gecerlidir. Yeni kurulan bir 6rgt agisindan durum

' Cemile GURGAY, Giller TOZKOPARAN, “Orgit Kultari ve Iklimi”, Anadolu Universitesi Acik
dgretim Fakultesi Dergisi, Cilt 2 Say! 1, Eskigehir 1996, s. 71
? Mehmet SISMAN, Orgiit Kiiltiirii, Anadolu Universitesi Basimevi, Eskigehir 1994, s. 51
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biraz farklilik gosterecektir. Yeni kurulan érgit, blnyesinde topladigi bitiin icsel
unsurlarla, etkisinde kaldigi butin digsal unsurlarin katkistyla kendisine has bir
kiltdr olusturmaya baglayacaktir. Ornegin, kalabalik niifuslu bir 6rgiit icin, her ayin
belirli bir gininde dUzenlenmeye baglayan tanisma toplantilari geleneksel hale
gelerek kiltirel bir faaliyet halini alabilir. S6z konusu 6rgltin Gyeleri, artik bu

toplantilar 6rgltle 6zdeslestirecek ve onun bir pargasiymis gibi kabul edeceklerdir.

Orgt kilturtinun dig etkenlerle veya bizzat érgiit tarafindan olusturulduguna
dair farkli gorugler olmasina ragmen, her iki boyutun da o&rgut kultarinian
olusumuna katkisinin oldugu gergektir. Orglit yénetiminin basarisi tizerinde 6nemli
bir rol oynayan teknolojik yapi, sosyal organizasyon, politik yasam, inang-tutum-
deger sistemi ve egitim kiltirtn belirgin 6gelerindendir. Diger kiltiirel faktorlerle
birlikte toplum kiltdrint olusturan bu 6delerin birgodunu bir 6rgitte de gérmek
moOmkanddr. Butin bunlardan hareketle, kiltir ve 6rgit arasindaki iliskinin,
ozellikle ¢evre analizi, amag¢ ve istikamet belileme, faaliyet ve kaynak tahsisini
diuzenlemeye dayanan ve ginumiiz 6rgatleri icin son derece 6nemli hale gelen
etkili yonetim igin biylk bir 6nem ifade ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu iliskiyi iyi
kavrayan yoneticinin, 6zellikle bireysel ve orgutsel davraniglan 6rgutsel amaclar

dogrultusunda yonlendirmek igih avantaj elde ettigi soylenebilir.?

1.1.1. Orgiit ve Orgiitiin Tanimi

Orgiit kavrami gesitli bilim dallannin tyelerince degisik agilardan incelenmis
ve tamimlanmigtir. Sosyologlar 6rgtiti makrao- yaklagimla ve bir sistem olarak ele
almakta, psikologlar ise mikro bir yaklasimla, birey ve gruplar agisindan
incelemektedirler. Bazi digintrler tarafindan bir yetki ve sorumliuluk iligkileri olarak
tanimlanan orgutler bazilari tarafindan gesitli rollerden olusmus bir biitiin ve diger
bazilan tarafindan ise i¢ ice gegmis resmi ve gayri resmi gruplarin olusturdugu bir

sistem olarak gériiimekte ve nihayet sadece bir karar verme sistemi olarak ele

* Nurullah GENG, "Orgat Kltirinan olusumu ve Bireysel ve Orgiitsel Davraniglar Uzerindeki
Etkisi”, Atatiirk Uni. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, ,Cilt 10 Sayi 1-2, Erzurum 1993, s.
301-302
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alindigina da rastlanmaktadir. Orgiitler tek tek kisilerin gergeklestiremeyecekleri

faaliyetleri saglamak igin ortaya gikarlar.

Bir 6rgitte meydana gelen olaylar, karsilikh davraniglar. Orgiit yapisi bu
karsiikli davraniglan tanimlar, rolleri, iligkileri, faaliyetieri, amaclar arasindaki
hiyerarsiyi ve érgitiin diger ayirt edici 6zelliklerini tayin eder. Orgiit yapisinin tabiati
. ve karsiliklt davraniglarin  6zel nitelikteki slregleri, bir &rgltten digerine
degismektedir. Bununla beraber, her orgutte bireyler amaglar icin karsihkli
davraniglarda bulunurlar ve bu karsilikh davraniglarin her zaman bir yapi ile

tanimlanmast mimkandar. *
Bir topluluk veya grubun 6rgit olabilmesi igin;
1. Ortak amaglarin varhgi,
2. Uyeler arasinda formel ve bilingli bir“etkileg,im,
3. Bagkalarinca kabul edilmis bir kimligin olmasi,
4. Amaglarin ve ¢alismalarinin 6nceden belirlemis olmasi,

5. Gorev vyetki ve sorumluluklarin bildiriimesi, gibi sartlarin varlig

gerekmekte dir.°

1.1.2. Orgiit Kuramlarn

Yénetim tarihi insanligin tarihi kadar eskidir. Insanlarin birlikte ihtiyaclarini
tatmine yonelik faaliyetlerde bulundugu ilkel devirlerden, uzmanlagmaya, robot ve
otomasyonun hakim unsur olarak ortaya ¢iktigi gtinimtize kadar her grup ve
toplulukta yoneten-ydnetilen ve yoénetim olmustur. Diger yandan insanlarin
ihﬁyaglanm kargilamaya yonelik olarak kurduklari isletmeler eski olduguna gére bu

isletmelerin yénetiminin de eski olmasi gerekir. Yonetim olayinin ¢ok eski olmasina

* Omer DINCER, Yahya FIDAN, igletme Yonetimine Girig, Iz Yayincilik, Istanbul 1995, s. 19
® jsmail TURKMEN, Etken iletisim Modeli, Milli Produktivite Yayiniari: 480, Ankara 1992, s. 8-10



karsilik yonetimin bilim olarak ortaya ¢ikmasi oldukga yenidir. Onun igin yonetime

“Sanatlarin en eskisi bilimlerin en yenisi” denmektedir. ®

Yonetim ile ilgili ortaya atilan teorileri; Klasik, Neo-Klasik ve Modern Teoriler

olmak Gizere g grupta toplamak mumkindiir.

1.1.2.1. Klasik Teori

Kisaca klasik organizasyon teorisini iki ana temel | Uzerine oturtmak
mumkandir. Birincisi; siradan islerin gérilmeésinde insan unsurunun makinelere ek
olarak nasil etkin bir bigimde kullanilabilecegi, ikincisi de; bigimsel 6rgit yapisinin
olusturulmasidir.” Zaman zaman evrensel yaklasim yada fonksiyonel yaklagim
olarak da adlandinian klasik yaklagim, bir yneticinin yapmasi gereken isleri ve bu

isleri yaparken uymasi gereken ilkeleri belirlemeye g:allglr.8

Orgutiin bigimsel yapisini kendisine inceleme sahasi olarak alan klasik
organizasyon teorisi, organizasyon konusunda ortaya ¢ikan ilk teoridir. Bu teoriye

temel teskil eden baglica distince; mutlak rasyonelliktir. °

Bigimsel organizasyonlarla ilgili olan klasik distince sistemi, ancak kisisel
etkilerle istikrarlari bozulmayan igletme 6rgutlerinin verimli bir galisma diizenine
girebileceklerini savunur. Klasik teorinin organizasyon yapisi ile ilgili prensiplerine
etkililik, verimlilik, kontrol ve koordinasyon esasi hakimdir.'® Klasik teorinin temel
varsayimlari, énceden tespit edilmig kriterlere gére 6rgutin tipki bir makine gibi
isletiimesi esas alinmaktadir. Bu sebeple Katz ve Kahn teoriye “Makine Teorisi”

adini vermislerdir."*

& Ozcan YENICERI, Igletmelerde Yénetim Organizasyon ve Davranig, TUTIBAY, Ankara 1993,
s. 20
" Tamer KOGEL, isletme Yoneticiligi, Geligtirme, Organizasyon ve Davranig, |.U. Isletme
Fakultesi Yayinlan No: 205, s. 49
® Tamer KOCEL, “Yénetim ve Organizasyon Teorilerindeki Gelismeler”, |.U. Isletme Fakuitesi
Dergisi, Cilt 7, Sayi 1, Istanbul Nisan 1978, s. 239

Ozcan YENICERI, a.g.e., s. 20
' Hayri ULGEN, igletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, |.U. Isletme Fakltesi
Yayinian No: 258, 2. Baski, Istanbul 1993, s. 17.
" Daniel KATZ, Robert KAHN, Orgiitierin Toplumsal Psikolojisi, Cev. H. CAN, Y. BAYER,
T.0.D.Al Yayini No: 167, Ankara 1977, s 77-78




Klasik teorinin igletmenin organizasyon yapisinda aksakliklara yol

acabilecek eksiklikleri: "2

1. Klasik yaklasimda, “Fonksiyonel Ustabasilik® adi verilen &rgitlenme

bigcimi, kumanda birligi ilkesine terstir.

2. Orgiitiin kavramsal bigimde “kapali sistem” olarak ele alinmasi ve gevre

sartlarinin g6z 6niine alinmamast sorun yaratacaktir.

3. Klasik yaklagimia jlgili ilkelere evrensel degil, durum ve sartlara bagl

olarak uyulmalidir. Aksi takdirde yapisal degismeye neden olabilecektir.

4. Klasik yaklasim ilkeleri calisan kisilerin islerinde insiyatif sahibi olmalarini
engelleyebilecek, islerini gok az kontrol etme imkanina sahip olma durumuna
dusurebilecektir. Boylece iglerde verimlilik azalacak ve yeniden yapilanmaya gitme

sebebi sayilabilecektir.

5. Klasik yonetim bigimsel drgiti ele almis ve inceleme konusu yapmistir.
Bigcimsel olmayan 6rgiitiin g6z énine alinmamasi ise klasik yénetim distincesinin

bir eksikligidir.

6. Klasik ydnetimin, 6rgutt bir makine, insani da bu makinenin bir pargasi

olarak gérmesi mahsurludur.

Klasik yo6netim teorisi, ybnetim wve organizasyon dislincesindeki ilk
sistematik yaklagim olmus ve yoneticiyi, karsilastigi sorunlan ¢ézebilmesi i¢in belirli
araclarla donatmistir. Ancak zaman iginde, bir yandan klasik gérasin araglarinin
bazi sorunlari ¢ézmede yetersiz kalmasi, bir yandan da yapilan arastirmalarin
klasik goérastin o6ngordtuginin aksine  sonuglar vermesi, klasik gérise yeni

kavramlar eklenmesi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir.

'2 Atilla BARANSEL, GCagdas Yénetim Diigiincesinin Evrimi, Isletme Fakiltesi Yayin No: 257,
Ugtincii Baski, Istanbul 1993, s. 200-201



Sonug olarak Klasik teori 19. y[izynl ile Birinci Dinya Savasi arasinda kalan
déneme iligkin sartlanin Grinadar. Bu teori, birinci ve ikinci dinya savaslari
arasinda dogdan ekonomik, sosyal, kilturel, teknolojik ve siyasal degdisme ve

gelismeler sonucunda gecerliligini buyik dl¢ide kaybetmi;s’cir.13

1.1.2.2. Neo-Klasik Teori

Klasik teorinin eksiklerini tamamlamak ve teorinin aksayan yonlerine bir
tepki olarak gelisgen neo-klasik teori insani Uretimin ticari ve mekanik yodniyle
birlikte ele alir."™ Yeni bir yonetim felsefesini temsil eden, yénetim ve orgut
olgusuna farkli agidan bakan neo-klasik yaklagim hizla geliserek, y6netim

disuncesinde bir okul; yénetim uygulamasinda bir akim halini alm|§’ur.15

Endistride insan davraniglarini konu den ilk énemli aragtirmalardir. Bunlar
Elton Mayo, F. Roethlisberger ve Dickson yo6netimindeki bir arastirma grubu

tarafondan yuritilmistiir.

isminden de anlasildigi gibi neo-klasik teori, klasik teorinin temelleri (izerine
kurulmustur. Neo-klasik teori, klasik teoriye ¢cok seyler ilave etmis, onu degistirmis
ve bazi yoénlerden de geni§le’tmi§tir.16 Neo-klasik teorinin ortaya ¢ikmasini sadlayan

énemli yaklasimlardan biri, beseri iligkiler yaklagimidir.

Neo-klasik teori, insanin organizasyon yapis! igerisinde nasil davrandigint,
nicin o sekilde davranip, baska sekilde davranmadigini ve yapi ile davranisi
arasindaki iligkileri esas alip inceleme konusu yapmustir. Be§éri iligkiler yaklagimi
klasiklerin pasif olarak niteledigi insani organizasyonun etkinligini belirleyen ana
unsur olarak ele alir. Neo-klasik yaklasimin ana fikri, bir 6rgiit yapisi iginde galisan
“insan” unsurunu anlamak onun yeteneklerinden azami élclide yararlanabiimek

yapi ile insan davranisi arasindaki iligkileri incelemek, 6rgit iginde ortaya ¢ikan

2 {iker BIRDAL, Nilgiin AYDEMIR, Yénetim Teorileri, Sistem Yayincilik, Yayin No: 005, Istanbul
1992, s. 16

" jiter AKAT, Nurel UNER, igletme Yénetimi, lzmir 1987, s. 22

'S Atilla BARANSEL, a.g.e., s. 215

' H. G. HICKS, C.R. GULLET, Organizasyon Teori ve Davranis, Cev. Besim BAYKAL, Istanbul
1981, s. 141



sosyal gruplari ve 6zelliklerini tanimak ve kisaca yoéneticiye kullanabilecegdi yeni
arag ve kavramlar vermektir. Bu yaklasim klasik teorinin “ekonomik rasyonellik”
. anlayisini esas almakla birlikte buna yeni bir boyut, “insan unsurunun tatmin

olmasi” boyutunu getirmi§tir.17

Beseri iligkiler, gruplar ve davranisglari, bigcimsel olmayan organizasyon,
algilar ve tutumlar, motivasyon, énderlik, kararlann davranigsal yoni gibi konular

neo-klasik yaklagimin Gzerinde durdugu énemli konular olmustur.
Neo-Klasik teoriye yoneltilen elestiriler:

Neo-klasik yaklasim genel olarak yuml]§ak bir tutum ve paternalist felsefeyi
aksettirmesi, insanlart maniple etmenin degisik bir sekli olmasi, kararlara katilma
mekanizmasinin sahte bir bicimde uygulanmasi, aldatici bir demokrasi havasi
yaratmasi, sendikalara kargt olmasi, orgit icin gergekleri acgiklamakta sinirli
kalmasi, 6rgtl “kapali bir sistem” olarak tasarlamasi, ekonomik, toplumsal sartlar
ve sendikalarin i¢ politikalari gibi dis yada i¢ ¢evre faktorlerini géz éniine almamasi
ve nihayet, neo-klasik yaklasim, arastirmalara dayanan sonuglarinin biyiik dlgide

deger yargilarini igermesi bakimindan eleg’tirilmi§’tir.18

1.1.2.3. Modern Teori

Modern yoénetim teorileri, bir taraftan davranigsal bilimlerin etkisinde,
érglitiin insan 6gesine gereken dnemi vermekte; diger taraftan, sistem kuraminin
¢izdigi genel gergeve icinde 6rgltu bitin yonleriyle ve iginde bulundugu gevreyle
devami iligkileri bulunan tam bir sistem olarak ele alip incelemektedirler. Orgat ve
yonetim son yillarda davranigsal bilimlerin kapsamina giren bittin bilim dallar igin
ortak bir inceleme alani haline gelmistir. Davranigsal bilimler 6rgtti kendilerine

6zgu bilimsel aragtirma yontemleriyle makro ve mikro diizeylerde incelemekte ve

" Tamer KOGEL, isletme Ydneticiligi, Gelistirme, organizasyon ve Davranig, |.U. Isletme
Fakiiltesi Yayinlari No: 205, Istanbul 1989, s. 82

' Tamer KOGEL, “Yonetim ve Organizasyon Teorilerindeki Gelismeler,” 1.U. |sletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt 7, Say! 1, Istanbul 1978, s. 242 '




birbirlerinin bulgularindan .faydalanarak érgiit ve yénetim biliminin gelismesine

katkida bulunmaktadirlar.'®

1.1.2.4. Sistem Yaklagimi

Son derece degigken bir ortamda ¢ok yonlii sosyo-ekonomik gelismelerin
yasandidi glinimiz dinyasinda igletmelerin yodun dinamik ritme uyabilmeleri
hayati 6nem tasimaktadir. Bu ¢ok boyutlu problemlerin ¢ézimlenebilmesi ¢ok
yonli dustnceyi, degiskenler arasi iliski kurmayr gerekii kilmaktadir. Boyle bir
yaklasim sorunun bir biittin olarak algilanmasini, tim degiskenlerin belirlenmesini,
sorunun i¢ unsurlarinin kendi aralarindaki ve gevreleriyle iligkilerinin incelenmesini
ve konunun tim yénleriyle kavranmasini 6nemli &lglide kolaylastiran sistem

yakla§|m|d1r.20

Genel sistem teorisi, diinyada sistemleri canli ve cansiz sistemler olmak
tizere ikiye ayirmaktadir. Bu teori canl sistemleri agik, cansiz sistemleri kapall
olarak nitelemektedir. Sistemin agik olmasi demek, cevresinden etkilenmesi ve
cevreyi etkileyebilmesi demektir. Sistem cevreden girdi alarak kendisini
farkhlastinir, cevreye de ¢ikti vererek cevreyi degigtirir.21 Sistem kendi sinirlari
icinde girdiler, suregler, ¢iktilardan olugan siki bir iletisim ag: ile etkilesim ve geri
bildirimde bulunarak kendini yeniden tretebilen ve dis diinya ile iletisimini strdiren
bir bltanllktur. Sistemin, sistem sinirnnda girdiler ve ciktilar yer aliyorsa acik

sistem, almiyorsa kapal sistem denir.

Dis dinyadan alisilmig, gevre ile etkilesimi olmayan kapali sistemler,
zamanla bozulma, yipranma, diizensizlik ve giderek yok olma edilimindedir. Bu
bozuima ve dizensizlesme egilimi entropi olarak adlandirilir. Her toplumsal ya da

orgltsel sistem d|§’d0nya ile etkilesim (girdi-¢ikti) halinde olmak zorundadir.??

'® Jika DICLE, Bir iletigim Araci Olarak Orgiitsel Haberlesme, MPM Yayinlarn No: 169, Ankara
1975, 5. 39-40 o ”

0 [smet Sabri BARUTCUGIL, Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri, U. U. Yaymlari, Bursa 1994,
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Bir sistem; belirli pargalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olusan, bu
parcalar arasinda belirli iligkiler olan, bu parcalarin ayni zamanda dis cevre ile
iliskisi olan, bir blttin olarak tanimlamak mimkiindar.? Yine sistem; bir veya daha
¢ok amaca veya sonuca ulagmak Uzere aralarinda iliskiler olan fiziksel veya
kavramsal, birden cok bilesenin olusturdugu bir bitin olarak tanimlanabilir.?*
Sistem genel olarak; 6nceden tespit edilmis bir amaca ulasabilmek icin tasarlanan
ve birbirleriyle bagintili yada bagimsiz bir cimle sey, belirli bir diizen veya plana
gére organize yada “karmasik bir butin meydana getiren parcalar’ olarak

1‘.ammlanabil,ir.25

Sistem yaklagiminda, 6rgit bir sistem olarak kabul edildiginden, bu sistemin
alt sistemleri arasindaki iligkiler 6nemli gérulmektedir. Sistem yaklasiminda 6rgiit;
birbirleriyle karsilikh iligkiler icinde olan alt sistemlerden meydana gelen ve gevreyle
girdi-gikti iligkisi olan agik bir sistemdir. Yine sistem yaklasiminda, 6rgut otorite, '
hiyerarsi, yapi, demokratik 6gelerden daha ¢ok dis ¢cevreden alinan bilgi, enerji ve

materyal sirkiilasyonuna 6nem verilir.

Nihayet Aristo’'nun “bltln, pargalarin toplamindan fazladir”  disincesi
sistem yaklagiminin 6zinu olusturur. Bu bakista da orgat kisimlarin toplamindan
ibaret degil, onlarnn toplamindan farkh bir buttndir. Bu agidan bakildiginda énemli

olan butundir, parga butine yaptig katki oraninda 6nemlidir.?®

1.1.2.4.1. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklagimi organizasyon ile g¢evre iligkilerinin incelenmesi
{izerinde durarak gevredekl gelismelerin  hizinin organizasyonu olumlu veya
olumsuz ne derecede etklledlgl arastirir. (;evredekl degismelere gobre isletme

yonetimi stratejisini degistirecektir.

2 Tamer KOGEL, a.g.e., s. 98

2 1. Oner ESEN, igletme Yonetiminde Sistem Yaklagimi, |. U. Igletme Fakiiltesi Yayinlari,
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Durumsallik yaklagiminda yénetim alaninin organizasyonda matematiksel
olarak degil, astlarin ve Gstlerin yetenekleriyle yapilacak islerin 6zelliklerine bagl
olarak degisebilecegi vurgulanmis ve bazi ¢ok 6nemli ve kisa zamanda karar
verilmesi gereken durumlarda emir komuta sisteminin ihmal edilebilecegi ileri
strlilmektedir. Degisik sartlarda nasil bir davranis bigcimi gerektigi lizerinde duran
durumsallk yaklagiminda organizasyon igleyisi yapilan isin ihtiyaglarn pazar gevresi
ve teknolojik gevre ve organizasyon Uyelerinin ihtiyacina bagh olarak bir yapi
geligtirmek o6nemli hale gelir. Durumsallik yaklasiminda sartlara goére farkl

davranislar gerektigi (izerinde durulmaktadir.?’

Durumsallik yaklagimina gére degisik durumlar ve sartlar yonetimde basarli
olmak igin degigik kavram, teknik ve davraniglar gerektirir. Bu nedenle her yer ve
sartlarda gegerli tek bir “en iyi” organizasyon yapisi yoktur. “En iyi® durumdan
duruma degisecektir. Durumsallik yaklagiminin bu fikri, Klasik ve neo-klasik
yaklasimlarin degerini ortadan kaldirmaz. Aksine durumsallik yaklagimi, daha
onceki yaklagimlan uygun bir gergeve igine koyarak onlari daha faydali bir duruma

getirmek’(edir.28

Durumsallik yaklasiminda, organizasyonlar sistem olarak ele
alinarak i¢ ve dig sartlarin her belirgin durumuna goére farkli yénetim taktik ve

tekniklerinin uygulanmasi onerilir.

Modern yaklagimin &zelliklerinden biri olan “arastirmaya dayanma” 6zelligi
durumsallik yaklagiminda da vardir. Yani organizasyonun iginde bulundugu durum
ve sartlar dnemlidir. Yoksa belirli normatif ilkeleri sayarak veya onlara uymayi
onererek ¢6ztime varilamaz. Iste, modern yaklagimlar éncekilerden ayiran temel

farklilikta bu géris farkidir. 29

Cagdas anlamda ydnetim ve organizasyon teorilerinin ulastigi en son nokta
durumsallik yaklagimidir. Bu gériige -gore, her yerde ve her zaman igletmeler igin

gegerli olabilecek bir y6netim ve orglt yaklagimi yerine, her isletmenin kendi

2" Tamer KOCEL, a.g.e., s. 124

% Ozcan YENIGERI, a.g.e., s. 63
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yapisina, iginde bulundugu duruma ve g¢evre sgartlarina en uygun modeli uygulamak
gerekir. Bu 6zelligi ile durumsallik yaklagimi yénetim ve érgit anlayisina dinamizm

getirecek ¢agdas bir yaklagimdir. 30

1.1.2.5. Orgiit Kiiltiirii

Nastl ki, sahip oldﬂklan farkli kaltirler, yapilar ve sistemler nedeni ile
toplumlar birbirlerinden farklidirlar; ayni sekilde bulunduklar toplumun ve kaltarin

ozelliklerine tagiyan bireylerden olusan orgutler de ¢esitli ve farklidirlar.

Taylor'a gore kdultur, bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri, ferdin
bagl oldugu bir cemiyetin Gyesi olmasi sebebiyle kazandigi aligskanliklari ve bitin
maharetleri igine alan karmasik bir bitindir. Cogu zaman kisa bir taminla,
“6grenilmis davranis bigimleri” olarak tanimlanir. Kuskusuz, 6grenilmis davranis
bigimleri Uizerinde, kisinin yasamis oldugu toplumun maddi ve manevi varliklarinin,
degerlerinin, duslncelerinin, tarih sanat, dil, din ve geleneklerinin, aile icerisindeki
yasam tarzinin etkileri bilytiktdr. Iste bu faktérlerin timi kiltiirti olusturur. Baska bir
ifadeyle kultlr, bir toplumun yasam tarzint sekillendiren kurallar bitint olarak ele

alinabilir.®!

Literatiirde firma kuiltiir, isletme kulturd, sirket kolttri ve kuramsal kaltar
kavramlari ile es anlamli olarak kullanilan “6rgut kaltirt” érgatin temel degerlerine
gore; orgat kultard orgut Gyelerince paylagtlan ve 6rgutt diger 6rgltlerden ayiran

anlam ve 6zelliklerin sistemli bir butanddar.®?

Schein’e gore; “belli bir grup
tarafindan kendisinin gerek cevreye uyumu gerekse is butlnlesmesi sirasinda
ogrendigi gecerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu sonug vermis olan ve bu nedenle
yeni Uyelere programlari algilamanin distinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak
ogretilen birtakim varsayimlardir”. Killman ve arkadaslari ise, orgutsel kultdrt

“paylasilan filozofiler, ideolojiler, degerler, inanglar, beklentiler, tutumlar ve

% Mumin ERTURK, igletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitm A.S.,
Istanbul 1995, s. 42
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normlarin bir bitdn olarak olusturulmasi” gseklinde tanimlarken; Allen “igletme igin
normlara simsiki bagliik” bi¢iminde nitelendirir. Robbins ise &rgutsel kiltir(
“érgltu olusturan bireyler tarafindan paylasilan ve 6rgit degerlerine yonelik olarak

algilanan ortak bir olaydir” bigciminde tanimlamaktadir.

Belli amaglan gergeklestirmek igin kurulan &rgitlerin, zaman iginde
kendilerine 6zgu olarak olusturduklart ve onlar diger orgttlerden farkl kilan
“‘kimlik™lerinin  6ztnde “6rguat kaittrd” yer almaktadir. Calisanlarin yénetilmesi,
istenilenlerin kolaylikla yaptirimasi ve yeni deder ve anlayislarin benimsetilmesi
icin onlarca, orgutteki kiiltiirel deder ve ilkelerinin bilinmesi gerekmektedir. Bu
anlamda, ozellikle yéneticiler, gerek 6rgit iginde yer olan bireylerin gerekse bu
orglitd  gevreleyen toplum bireylerinin . davranislarint  ve kdlttrlerini  bilmek
zorundadirlar. Cunki; oOrgut kultirinin 6zd, karsihdint kulttrel degerler de
bulmaktadir. Ancak, her ne kadar, o6rgut kdlturind olusturan 6geler toplumsal
kultdrd olusturan 6gelerle ayni ise de; her drgitte yer alan insan yapisinin farklihg,
kultirh olusturan 6gelerin ¢rgltlerde tasidiklari anlamin ve tepki dizeylerinin de
farkli olmasi sonucunu getirmektedir. Eger calisanlarin uzun bir siire boyunca
davraniglari onceden 6ngérilmek isteniyorsa, inang ve tutumlarin gelismeleri ve
bunlarin degismeleri sirasinda ortaya ¢ikan sﬁreglerin izlenmesi ve bilgi edinilmesi

gerekmektedir. 33

Orgatlerin, insanlarn gok farkh nitelikteki maddi, toplumsal ve ruhsal
ihtiyaglarini karsiladigi bugiin artik bilinen bir gergektir. Maslow’un ihtiyacglar
Hiyerarsisi lizerine yapilan yorumlar érgitle birlestirilince, bu gergek apacik ortaya
¢ikmaktadir. Isboliimii, fonksiyonlann belirlenmesi, yetki ve sorumlulugun hiyerasik
dizenlenmesi yoluyla agikca belirlenen ortak bir amaca ulasmak igin belli sayidaki
kisilerin féaliyetlerinin akilcr bir bigimde koordine edilmesini ifade eden &érgatan
unsurlar, kiilttran unsurlariyla karsitastirildigr zaman, kulttir ve 6rgit iliskisi ortaya

cikmaktadir.

¥ Cemile GURCAY, Guler TOZKOPARAN, a.g.m., s. 73-74



Orglitler gegici bir siire igin kurulmamiglarsa, sonsuza degdin yasamak zere
kurulduklan igin, gegen her zaman diliminin sonunda gelen yeni zaman dilimine
maddi ve manevi bir birikkim devredeceklerdir. Politikalariyla, gelenekleriyle,
etkinligiyle, yalnizca o &érgite 6zgu olabilecek faaliyetleriyle bu birikimin manevi
yani; ¢cahsanlariyla, bina, techizat, cografi mevki vs. ile de maddi yani olusacaktir.
Oyleyse gelecege devredilen bu birikim, érgitin kultirel mirasindan baska bir sey

degildir. **

1.1.2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgitsel kilttriing 6érgiti diger orgiitlerden ayiran, orgiit yeleri tarafindan
paylasilan bir anlamlar sistemini ifade ettigi konusunda genis bir fikir birligi
" gériinmektedir. Daha yakindan analiz edildiginde, paylagilan anlam sistemi drgtitiin

deger verdigi ana &zellikler dizisidir. Kdltlriin temelini olusturan 6zellikler sunlardir;

1. Kisisel Ozellik: Orgiitteki insanlarin sahip oldugu sorumluluk dereceleri ve

isleri konusunda sahip olduklari insiyatif kullanma 6zguritg.

2. Yapi: lsgérenlerin davranisint kontrol ve idare etmek icin kullanilan

kurallarin ve diizenlemelerin derecesi ve dodrudan gézetimin miktari.

3. Destek: Yoneticilerin astlarina sagladiklan yardimin ve samimiyetin

derecesi.

4. Kimlik: Uyelerin kendi galigma gruplan ya da profesyonel uzmanlik

alanlar yerine, érgitle bir bitiin olarak 6zdeslesme derecesi.

5. Performans-Odil: Orgit igindeki 6dillerin (maas artislari, terfiler)

isgorenlerin performanslanna gore dagitiimasi derecesi.

6. Catisma Toleransi: Caligsanlar ve ¢alisma gruplan arasindaki iliskilerde
varolan ¢atisma diizeyi ve ayni zamanda farkliliklar konusunda durist ve agik olma

istekliligi.

* Nurullah GENG, a.g.m., s. 300-301



7. Risk Toleransi: Iggérenlerin atilgan olmaya, yenilikgi olmaya ve risk-

. almaya tesvik edilme derecesi.*®
8. Orgutsel Amaglar: Orgt tarafindan agik bir bigimde belirlenmis amaglar.

9. Elestiriye Agik Olma: Orgiitiin, tyeleri tarafindan elestirilebilir bir yapiya

sahip olmast,

10. Orgiit I¢i lletisim: Otoritenin, 6rgiitsel iletisi ne derece etkiledigi.*®

1.1.2.7. Orgiit Kiiltiiri Tarleri

Her kurum ve insan 6rglti bir kiiltire sahiptir. Ancak ifade edilen bir gergek,
gucla kaltarlerin gglt érgutler olusturdugudur. Burada asil sorun istenilen kiltiiriin
ne gesit oldugudur? Canki varolan kiltiirler biittin amaglara ve kigilere uygun

degillerdir. Bu nedenle érgiit killtiriinde dért temel tirden s6z edilebilir.

1. Gug Kiltird: Daha gok kugik girigsimler seklindeki orgitlerde bulunur.

Glg, kiltar merkezindedir. Yani gii¢, merkezden disa dogru yayiimaktadir.

2. Rol Kiltiird: Rol kdltiriinde, burokraside oldugu gibi kaliplasmig yapilar
s0z konusudur. Rol kiltirinde yer alan rol ya da is tanumlari, iliskili olduklari
bireylerden daha o6nemlidir. Bireyler, rol performanslarinin  basarnsi ile

secilmektedirler.

3. Is Kltdirt: ls ya da yonlendirilmis bakis agisidir. s kiiltirt sonunda uygun
kaynaklar bir araya gelirken, dogru insanlar orgltte dogru vyerlere yerlegirler ve

birliktevgallslrlar.

4. Kigisel Kultar: Cok seyrek olarak gérilir. Orglitlerin gogunda yoktur ama
degerlerine bagli bireylerde gérultr. Yani, bu kultirin odag: kisidir. Orgltlerde

amaclar kollektif bir nitelik tasidigindan, bu kiiltur cogu érgiitte goriimez.*’

% Cemile GURCAY, Guler TOZKOPARAN, a.g.m, s. 74-75
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1.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiite Saglayacag! Faydalar

Isletmelerde belli etkiler ve bir slire¢ sonucu olusan kultlrin, igletmelerde
yoneticiler ve calisanlar agisindan bazi faydalari vardir. Bunlar asagidaki gibi

stralanabilir;

1. Isletmelerde ¢alisan bireylerin, o igletmede kalmasinda ve calismaya
devam etmesindeki faktorlerden belki de en 6nemlisi, kisisel amaclarina
ulagsabilmesidir. Ancak, her calisanin mutlu ve huzurlu bir sekilde g¢alistigi da
sOylenemez. Bazi durumlarda, insanlar gesitli sebeplerle istemeseler de ¢alismak
zorunda kalabilirler, Boyle bir durumda, tatminsizlik veya ruh ¢ékiintlisti ve bozulma
denilen psikolojik rahatsiziiklar ortaya ¢ikar. Bu tlar psikolojik rahatsizliklar,
calisanlar Gzerinde olumsuz etkiler yapar ve bu da o6rgitsel etkinlik ve verimiiligi
yine olumsuz yénde etkiler. Iste 6rgit kiltliri, bu tir rahatsizliklarin giderilmesinde
onemlidir. Cinki{ kdlttr, bazi uygulama ve sirecglerde standartlastirma veya
rasyonellestirme saglar. Calisanlar psikolojik olarak rahatsiz eden hususlarin firma
kiltura geregi ortaya ¢iktigi izah edilebilirse, ¢alisanlar, bu hususlari normal kabul

edebilir.

2. Orgut kaltird, yeni yoneticilerin yetismesinde olumlu etkiler yapar. Yetisen
yoneticiler, ilgili organizasyonun temel deger ve dinamiklerine uygun tarzda

yetisebilir.

3. Orgut igin iletisim ve bireyler arasi . iligkilerde, 6rgit kiltirinin oldukga
onemli roll vardir. Kultir, birliktelik saglar, "biz” duygusunu gelistirir, bireyleri
birbirlerine ve organizasyona baglar; bununla birlikte, érgatsel iklimi olumlu yénde
geligtirir. Orgut kaltirinin genig bir consensus saglamasi durumunda ise érgit ici

gruplasmalar ve klikler énlenebilir.

4. Orgitlerde gesitli sebeplerle gatismalar ortaya gikabilir. Amagclarda ortaya
cikan catismalar, algillama farklihklarinin ortaya g¢ikardigi c¢atismalar, 6rgut ici

bagimiiliktan dogan ¢atismalar gibi. Orgiit kiltirinin getirdigi bazi standart
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uygulama ve prosedlrler yolu ile bu catismalar rasyonalizme edilebilir veya

yumusatilabilir.

5. Orgut kaltord, isletmeye sireklilik kazandirir, Toplumdaki kiltir aktarimi
gibi isletmelerde de kilttr, nesilden nesile aktarilir. Hatta, bazi durumlarda, y&netici

dlse de kultir ve buna bagdl degerler devamiilik arz eder.

6. Bir toplum hakkindaki genel hikiimler nasil ki o toplumun kiltirel kimligi
ile elde ediliyorsa, bir isletme hakkindaki degerlendirmeler de o isletmenin kiltlrt

ile yapihr. Kuttlr, tanitici bir kimlik gibidir. 38

1.1.4. Orgiit iklimi

insan, kisiligini isletmenin kapisinda birakamaz. Beraberinde isteklerini,
dertlerini, sevinglerini ve kizginhidint da is yerine getirir. Bu duygularin toplamina
orgtt iklimi deriz. Bunun iyi olup olmadig:, kurulusta duygusal problemin

cozimlenip ¢éziimlenmedidine baglldlr.39

Orgiit kaltirt ile kanstirilan ancak ayr kavramiar olmakla beraber, birlikte
diistintlmesi gereken bir kavram olan “6rgtt iklimi”, érglt kalttrinin &rgltte
yaratti§l haya ya-da atmosferdir. Yéneticiler ya da calisanlar tarafindan farkl
bicimlerde algilanabilir. . Onemli olan iklimin; isgérenlerin bireysel, yéneticilerin
ybnetimsel amaglar ile paraleliik g6stermesidir. Isgérenin, kendisini o érgiitiin bir
parcasi olarak kabul etmesi, bireysel ¢ikti nicelidi ve verimliligini olumlu yénde

etkileyebilecektir. *°

Orglit iklimi, érgiite kimligini kazandiran, gorevlilerin davraniglarini etkileyen
ve onlar tarafindan algilanan, &rglite egemen tim ozellikler dizisidir. Bir bagka
tanimda ise; Is cevresinin, bu gevrede yasayan ve calisan bireyleri tarafindan

dogrudan dogruya ya da dolayli olarak algilanan ve onlarin isteklendiriimesine ve

% Mahmut OZDEVECIOGBLU, Organizasyon Kiiltiirii, Stratejik Yonetim ve Liderlik, Hazirlayan
Mustafa OZEL, Iz Yayincilik 97, Istanbul 1994, s. 125-126

¥ Eranz M. BOGNER, “Dahili lletisim”, Cev. Ayla SARUHAN, Marmara [letisim Dergisi, Say1 2,
Istanbul 1993, s. 309

05 GURDAL, *Turkiye'de Orgiit Kaltiirti ve Gagristirdikiart”, 2. Yénetim kongresi, Kusadasi 1994,
DEU Igletme Fakiltesi Yayinlari (1), s. 165




davraniglarina etkide bulundudu kabul edilen olculebilir 6zellikler kiimesi. Bu
tanimda &rgit iklimi, isteklendirme ve davranisa dogrudan dogruya bigim veren

cevresel ve Kisiler arasi etmenlere bagil olarak anlasiimaktadir. 41

Bazi ybnetim bilimciler tarafindan da o6rgitsel iklimi, “6rgttin Kisiligi”,
isgdrenlerin “is ¢evresinin g¢esitli gérinidmleriyle olan doyum dlzeyinin bir dlgtsi”,
orgitteki “kisiler ve gruplar arasi iliskilerin bir sonucu” ve “6rgtt kdltartnin, orglitte

. olusturdugu hava” bicimlerinde tanimlanmistir.

Cooke and Rousseau da iklim kavramini, “kittirtn esasini, nasil davranmak
gerektigi konusundaki inan¢larin olusturdugunu” belirterek 6rgit ikliminin, “6rgitsel
kulttrden ¢ok, érglitsel yapi hakkindaki algilari yansittigini” belirtmislerdir. Buna
gore, bu iki kavramin anlamlar ve kapsamlari farkli oldugu gibi &lgimleri de
farklilasmaktadir. Orglitsel kiiltiir, herhangi bir sosyal grup ya da orgiitiin ortak
disilinds, inams ve davranis bigimlerini yansitirken; iklim, grup Uyelerinin érgltsel
yapinin  ozelliklerine  iligkin  bireysel éigllarlm ve doyum ddzeylerini

yansxtmak‘(adir.42

Orgiitiin  yénetim bigimi ve 6rgitte olusturulan iklimin isg&renlerin isten
doyumu ile baglantisi yliksektir. Glven veren, dirUst, adil davranilan, iligkilerin iyi
oldugu, c¢atismalarin en aza indigi bir ortam, isgérenlerin isten doyumunu olumlu

yénde etkilemektedir.

isgoérenin, érgiit ve kiimeler iginde, 6rgitin karsilayamadi§t ama toplumsal
etkilesimle kendilerinin karsilayabildigi ruhsal ve toplumsal ihtiyaglarinin goklugu,

rglitiin isten doyuma elverisli ikliminin oldugunu gésterir.*®

Orgiit iklimi yillarin ve cesitli etmenlerin Grintdur. Bunun sonucu olarak
6rgtt ikliminin ¢alisanlarin doyumuna oldugu kadar érgltsel verime de etkisi vardir.
Ancak, 6rgit ikliminin iyi ya da kotl olarak nitelendiriimesi isgdrenden isgérene

degismektedir. Nitekim; baéan ve ylkselme ihtiyaci icinde olan bir isgdren igin

“ Ygcel ERTEKIN, Orgiit iklimi, Dogan Basimevi, Ankara 1978, s. 5-6
“2 Mehmet SISMAN, a.g.e, s. 62-63 . _
“ ibrahim Ethem BASARAN, Yonetimde insan iligkileri, Gui Yayinevi, Ankara 1992, s. 180



arkadasga ve hosga vakit gegirilen bir 6rgit iklimi doyum saglayici olmadigindan

kisinin o 6rglitl terketmesine neden olabilecektir. **

1.1.4.1. Orgiit ikliminin Olugmasinda Kisilik Faktdrii

Belirli bir érgiit icerisinde yer alan bireyler, bu 6rgiitiin sosyal birimleridir.
Orgiitiin yapisal saglamllél, s6z konusu olan sosyal birimler arasindaki ¢ekim
gictniin fazlahgina baghdir. Bu gekim gtclt ise, kigilerin karsilikli olarak

anlagmalari, olumlu etkilesim iginde bulunmalari ile mimkin olur.

Her grubun kendisine 6zgi bir yapist vardir. Bigimsel grubun yapisal 6zelligi,
esas itibariyle &rgitleyicinin koydugu kurallar dogrultusunda olugacakiir. Boyle
olmasina ragmen, bazi kisiler 6rgit icindeki diger bireylerden daha fazla
etkilenecekler, bazilarinin grup disi iliskileri veya grup icindeki 6zellikleri agisindan
daha fazla prestiji olacak, bazilar ise daha bilgili olacaklardir. Iste bu 6zellikleri
yoninden grup iginde bulunan kigilerin érgltleyici tarafindan birbirlerine goére

durumlari tespit edilmis olunacaktir.

Bicimsel ¢rglt icinde yer alan bireylerin 6zellik ve yeteneklerine gore
kurabilecekleri ilig.kiler de, sinirlandinlmis durumdadir. Bdyle durumlarda grup
iklimi, esas itibariyle érgutléyici tarafindan olusturulmus gibi gérilir. Ancak, bu
iliskiler sistemi iginde bulunan bireylerin kisisel ézelliklerine ve kisilik yapilarina
gére oynadiklari rold canlandirdiklari, basit iliskileri sosyal iligkiler haline
deéndirdikleri gortilecektir. Daha dogdrusu, bireyler, bulunduklar sosyal ve teknik
ortamla ozellik ve kisilikleri arasinda olumiu bir iliski kurabildikleri takdirde,
davraniglan dizenlenen iligkilerin Uzerine gikacaktir. Boyle bir sonucun saglanmasi
halinde, calismalarin etkinligi artacak, kurallara uyum stz konusu olacak, en

dnemlisi birey bulundugu ortamda sosyal tatmin bulacaktir.

Birey bulundugu sosyal yapi iginde kisiligine uygun baska bireyler bulursa ve
bu bireylerle olan iligkileri, &rgutleyicinin belirledigi kaliplar igerisinde yurlrse,

srgiitsel etkinlik saglanmis olacaktir. Aksine, karstliki iligkide bulunmak durumunda

“ Cemile GURCGAY, Giiler TOZKOPARAN, a.g.m., s., 79
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olan bireyler arasinda Kkigilik sorunu c¢ikarsa, dizenlenen iligkiler sisteminde

beklenen sonug saglanamayacaktir.*®

Bir isletme yo&neticisinin en énemli gérevlerinden birisi, isletme amaclari ile
cahsanlann bireysel amaglarimi  birlikte gergeklestirebilmesi, bir anlamda,
6zdeglestirebilmesidir. Bunun g¢ok zor bir gérev oldugu acgiktir. Cunkl, insan
amaglari gesitli sebeplerle farkliliklar arz eder. Her seyden 6nce, isletmeye gelen
bireylerin farkli gevrelerde yetismis olmalari, karakterleri, egitim dlzeyleri, inanc
sistemlerinin farkhihidr gibi faktérler, kisilerin amaglarint farkli kilar. Bu sebeple,
bireyler igin, onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri
ortak bir takim degerler olusturmak gerekir. Isletme kiltirinin &nemi bu noktada
kendini hissettirir. Bir isletmede, bdyle bir kilturlin olusmasi durumunda, ¢alisanlar,
kendilerini bu bitiinin bir pargasi sayacakliar, kendilerini evlerinde hissedecekler,
aileleriyle birlikte imis gibi rahat ve huzurlu bir ortam icinde calisacaklardir. Bunun

ise, gagimiz isletmeleri icin dnemli bir ayricalik oldugu bilinmelidir.

Insanlar, kendisini, kabul eden bir 6rgtitle, kendisini iten bir 6rgute gore daha
fazla ve ayrica, Kisisel amaglarini karsilama imkanint veren bir érgiitle bunu
kisitlayan bir drglte gore dahal fazla 6zdeslesme egilimindedir. Bu bakimdan,
¢alisanlar orgiite baglamanin bir yolu da kulttrel bir “consensus” saglamaktir. Bu
consessus’'un amaci herkesin ayni fikri bayla§;masx degil, ayn fikirlerin,
olusturulacak rahat ve acik ortamda tartisilabilmesi ve bir sonuca varilabilmesini

saglamaktir. 46

Etkili bir yonetim igin, igletme iginde takim ruhunun personelce benimsenmis
olmasi gerekir. Emirlerin kisisel olarak yerine getiriimesi codu kez beklenemez.
Insanlar amaglara ulagmak igin dnemli bir arag olarak diiglintrsek, isletme icinde
grup birligi ve duslincenin énemi agida ¢ikar. Farkl biinyesel ve sosyal yapilara

sahip olan personel arasindaki takim ruhunu kalttr etkileyecektir.

* llhan ERDOGAN, isletmelerde Davranis, Isletme Fak. Yayin No: 185, Istanbul 1987, s. 265-266
8 Mahmut OZDEVECIOGLU, a.g.e., s. 122-123
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Benzer kiltlrlerin Gyesi olan personel, kultlrel yaptinmlar yardimiyla isletme
icinde birlik kurabilirler. Personel arasinda kilttr birliginin olmast,-¢alismalarin grup
olarak ydrttilmesini kolaylastirir. Tersine olarak, personel arasinda kdittr birligi
yoksa veya zit alt kiltirlerin Gyesi ise, grup birliginin saglanmasi gli¢ olacak, islerin
kisisel olarak yapilmasi soz konusu olacaktir. Halbuki, takim ruhunun, grup halinde
calisma fikrinin gerceklestirimesi ve grubun c¢alisma bigiminin isletmenin
amaclarina uydurulmasi, ydritme fonksiyonunun etkinligini belirleyen onemli bir
eylemdir. Bu eylemin bagarllmasi ise kultr ogelerinin (6zellikle deger yargilarr,
kisisel inan¢ ve egitim) benzer oldugu personelin saglanmasina veya grup birligini

saglayacak yeni degerlerin olusturuimasina baghdir. *'

" 1.1.4.2. Orgiit iklimi Boyutlar

Litwin ve Stringer, orgut iklimi boyutlarint ve bu boyutlarin érgut tyeleri

Gzerinde hangi etkileri uyandlrdlglm asagidaki sekilde siralamiglardir.

1. Sorumluluk: Kisisel sorumluluga 6nem veren orgit iklimi, “basart”
uyariimasinda 6nemli rol oynar. Yaptlan arastirmalar, yiksek basar gldUslne

sahip bireylerin daha fazla sorumluluk Ustlenmek istediklerini ortaya koymustur.

2. Dayanisma ve Arkadaslik: Dayanigsma ve arkadaslik, baglanma gtdustn

harekete gegirir. Orgitteki dayanigma havasi, basar gidisiinii etkilemektedir.

3. Odiiller ve Cezalar: Odullendirici bir iklim, cezalandirict bir iklimden daha
fazla basari ve baglanma gldust yaratir. Korku ve ceza, bireyin 6rgltten

beklentilerini azaltir.

4. Orgit Igi Catismalar: Catismalarin karsilikli konusarak ve tartisilarak
¢ozimlendigi bir 6rgat iklimi, basart gldulemesine neden olur. Catismalarin
karsilikh  konusularak gbzulmesi, karsilikli bilgi aktarimint saglar. Bu yolla da

gercekei etkinlik dlgttlerine ulagilabilir.

7 Sindey L. PRESLEY, Francis P. ROBINSON, Psikoloji ve Yeni Egitim, Cev: Hasan TAN, MEB.
Yayinlar, Istanbul 1991, s. 67; flhan ERDOGAN, a.g.e., s. 205



5. Etkinlik Olguﬂeri: Yiksek dlzeyde etkinlik dlgttleri basar gtdulenmesi

" olusturur. Bu ikisi arasinda olumlu bir iligki vardir.*®

6. Orglitl Benimseme: Bu iklim boyutu, dogrudan baglanma giidtlenmesini
etkiler. Yiksek baglanma giidiisiine sahip bireyler, grup baghligi ve butanlugina
saglayan o6rgut iklimine olumlu tepki gosterirler. Bu boyut, 6rgit bireyleri arasinda

yakin iliskiler ve dayanismanin artmasini éaglar.

7. Tehlike ve Tehlikeyi Goze Alma: Tehlikeyi goze almayi ézendiren bir

orgtt ikliminin 6zellikle basari gidilenmesi 01J§turdugu gorulmustur.

8. Orgut Yapisi: Yapi, baglanma giidisini olusturamamaktadir. Hiyerarsi
ve is kurallar belirginlestikge, bigimsellik ve sosyal uzaklik artmaktadir, bu egilim

ise arkadashk ve yakin iliskileri azaltir.

Boyutlar ne denli degisik olursa olsun, aslinda her drgit, kendi Gyelerinin
ihtiyaglarini karsilayacak bir iklim olusturmak ve bunu silrdlirmek zorundadir.
Gergekten bugtiniin modern yoneticisini buna zorlayan nedenler vardir. Her seyden
once Orgutler blyimekte, profesyonel yoneticilik yerlesmektedir. Teknoloji
gelismekte, goreviilerin daha g¢ok beceri sahibi olmasini gerektirmektedir.
Bunlardan ayr olarak ¢alisanlar daha saglikli 6rgitsel sartlarda ¢alismak, daha gok

doyum elde etmek icin caba géstermektedirler.*?

1.2. ORGUT IKLIMINDE ILETiSIM ve TEORIK GERGEVE
lletisim, hayatimizin her anini kaplayan bir olgudur. Uyku haricindeki
zamanimizin  3/4’Und baskalartyla iletisim kurarak gegirmekte oldugumuz

stylenmektedir.

Dilimizde kullanimi giderek yayginlasan “iletisim” kavraminin yerine, yakin

zamana kadar “haberlesme” ve Fransizca'dan alinan “kominikasyon” sozclkleri,

“® Cemile GURCAY, Guler TOZKOPARAN, a.g.m., s. 79-80
9 Yicel ERTEKIN, a.g.e, s. 26-28
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kullanihiyordu. lletisim sézcliglnin 6zinde, yalin bir mesaj aligverisinden ¢ok,

toplumsal nitelikli bir etkilesimi ve paylagimi dile getirdigini séyleyebiliriz.

Insan etkinliklerinin ve iligkilerinin timd iletisimle ilgilidir. Yazmak, okumak,
calismak, eglenmek, aligveris yapmak,» kavga etmek, sevmek, istemek, buyurmak
vb. tiim etkinliklerimizle i¢ ige olan bir olguyu ayirt etmek, tanimlamak ve incelemek
oldukca giic bir is. Ustelik sdzciik ve kavram olarak “iletisim”i degisik anlamlarda
strekli kullanmamiz da isimizi zorlastiriyor. Yapilan bir arastirma ile s6zcigin
4560 kullanimi derlenerek, 15 ayri anlami belirlenmistir. Bundan anlasildigr gibi," .
“iletisim” tim canli ve cansiz sistemler icindeki ve arasindaki etki tepki ve degisim
streclerini anlatmak icin kullaniimaktadir. Ancak “iletisim” deyince genelde ilk akla

gelen insanlar arast iletisim ve bu amagla kullanilan araglardir. %0

Ginumuzde iletisimde eskiye oranla daha fazla ¢aba godstermekte ve
karsimizdakilerle daha fazla .konusmaya gayret etmekteyiz. Diger hi¢ bir alanda
psikologlardan, insan iliskileri uzmanlarindan, yodnetici ve yénetim uzmanlarindan
daha fazla galisan ve bilgili kisiler bliytk kurumlardaki iletisimi gelistirmek zerinde

bu kadar ¢ok ¢calismamaktadiriar. p

lletisim kisilerin amagsiz etkilesimleri olmaktan ziyade, bir etki olusturmaya
veya davranis nedeni olmaya dénik bilginin bir kigiden baska bir kisiye suurlu
olarak aktarimasi olgusudur. Bir sosyal yapi igerisinde, haberlegsme sistemine
ihtiyagc gdstermeyen higbir is yoktur. Clnki haberlesme, insanlarin belirli bir yap:

icerisinde anlagmalari igin gerekli olan kdpridur. 52

iletisim dedigimiz zaman ilk aklimiza gelen sey karsilikli konusmaktir; ancak
iletisim, konusmanin disinda bagka yollarla da yapilir. Yiz ifadeleriyle, jestlerle,

giyinis tarziyla, dokunma yoluyla da iletisimde bulunmak mimkinddr.

Ayrica iletisimin sadece insanlar arasinda gectigini kabul etmek de eksiklik

olur. Cunkl hayvanlar arasinda, insanla bilgisayar arasinda iletisim mevcuttur.

% Merih ZILLIOGLU, iletigim Bilgisi, Anadolu Universitesi Yayin No: 739, Eskisehir 1994, s. 2
5 peter F. DRUCKER, Yénetim, Cev. Fatos DILBER, ODTU Basim [sligi, 1994 Ankara, s. 363
%2 lhan ERDOGAN, a.g.e., s. 299
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lletisimde s6zIU veya sdzsliz olmak Uzere gesitli ifade tarzlar kulianabilmemiz ve
sadece insanlarla degil cesitli birimlerle de iletisim icine girebilmemiz, iletisimin
glnltk hayatimizda kapladig! sahayi géni§letmektedir. Oyle ki “illetisim kurmamak

imkansizdir” denilebilir.

lleti (mesa]) kokinden tiretilen “illetisim” dar anlamda; bireyler arasi bilgi,
duygu ve disince alisverisi olarak tanimlanabilir. Genis anlamda iletisim; bireyler
arasinda bir anlasma képrisi saglayan olgu, érgutlerde ise; bUtinligud olusturan

bir doku olarak nitelendirilebilir. 5

Isletme yapisindaki yenilenme, &rgit igi yonetim ve iliskileri yeniden
yapilandirdigi gibi, dis cevre ile iliskilerin de yeniden yapilanmasina yol agmistir.
Isletmenin hizli degisen yeniliklerle stirekli degisen gevresel degiskenlere uyumu,
stratejik yonetimle, glnlik yénetimin birlestiriimesini zorunlu duruma getirmistir.
Bilisim devriminin etkileri ile Gretim zinciri kavrami 6nemini kaybetmis§; yerine
letigim aglarnyla birbirine  bagl alt birimlere dayali Uretim sebekesinin
benimsenmesine neden olmustur. Bu durum endustriyel dokuyu degistirmis, bagh

ve destek endistriler arasinda dayanismayi én plana cikarmistr. **

fletisimin amaci, anlami bir bireyden diger bireye iletmektir. lyi bir iletisim
bagarli bir érgutin temel bir unsurudur; ¢tinkd, higbir esgldimlii etkilesim onsuz
olamaz. Boylece, iletisim modern hayatin vazgecgilmez bir unsurudur. Birgoklar
zamanlarinin buyldk bir kismini iletisimin s8zl, yazili, ya da baska tirleri ile

gecirirler. %

Bireyler arasinda anlasma saglanmasi! 6nde gelen amac¢ olduguna goére,
iletisimin varligr en az iki kiginin bulunmasini gerekii kilar. Boyle olunca, iletisimin
bir grup olayi oldugu kolaylikla sdylenebilir. Uyeler arasinda karsilikli iligkilerin

kurulmasi, gelistirilmesi, bir i¢ dayanisma ya da buttunliglin saglanmasi, bir grup

5 Anadolu Universitesi AOF. ig idaresi, 2. sinif, s. 306

* Husnu ERKAN, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geligme, T. [s Bankasi Kultar Yayinlari, 1994, s.
190

5 Herbert G. HICKS Orgiitlerin Yénetimi, Gev. TEKOK O. BINTUG A. BUMIN B., San Matbaas!,
Ankara 1977, s. 433-434



dinamigi olusturur. Bireyleri iletisime zorlayan en 6énemli neden distnce duygu
farkliliklaridir. Ayni dlslnce ve inangta olan bireyler arasindaki iletisim, ayr
dustincede olanlardan daha azdir. lletisim bazen de kisi-grup arasinda, iki grup
arasinda ya da iki 6rgt arasinda grubu ve &6rglitd temsil edenler araciligiyla
_ gergeklesebilir. lletisim ilke olarak en az iki kisinin varhgini gerekli kilmakla birlikte,

bir kisinin tek basina kendi kendine mesajlar iletmesi “0z iletigsim” olayidir.*®

1.2.1. iletisimin Gerekliligi

Kendini tantyan kimse, dis dinyadaki olaylarin ve i¢ dinyasinda olusan
yasantilarin godu kez farkindadir. Bu tur biri, gevresindeki kigilerin kedisini nasil
etkiledigini de bilir. Boylece kendi yasamini yénetebilme imkanina da kavusur.
Kendini tanimayan biri ise, dis dinyadaki olaylarin kendisini nasil etkiledigini
bilemez, cunki; kendi i¢' diinyasinda olup bitenleri hentiz tam algilayabilmis

degildir.

Kendi 6z benligi ile iyl iletisim kuramayan insanlér; kabul gdrmek,
bagkalarinca reddedilmemek igin “sosyal maske’ler takarak iletigim kurma ihtiyaci
duyarlar. Kendine glveni olan, i¢ dlnyasiyla barigik olan kigiler daha az sosyal
maske takarlar. Kendi dinyas! ile uyumliu ve dengeli iletisim iginde bulunan bu

kisilerin, dis diinya ile daha saglikli iligkiler kurduklari gergektir.57

lletisim dedigimiz zaman karsthkli konusmanin yani sira telefonla konusma,
mektuplagsma, basin-yayin araglarindan faydalanma gibi seyler gelir aklimiza. Bu
orneklerden de anlasilacagi gibi iletisimde tek bir kisiyi dedil, en azindan iki Kigiyi
birlikte disiinmekteyiz. Bu durum bize iletisimin sosyal bir olay oldugunu
gbsteriyor. Bu sosyal ortam iginde kigiler birbirleriyle dontsimll olarak iligki igine

girerler.

lletisim, duygu, dislnce veya bilgilerin akla gelebilecek her turlt. yolla

baskalarina aktanimasidir. Etkilesimin  oldugu her yerde iletisim ve iletisimin

*> Anadolu tniversitesi AOF ., a.g.e., s. 307 .
° Dogan CUCELOGLU, Yeniden insan insana, 11. Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul 1985, s. 137-
142



oldugu her yerde de etkilesim vardir. Bu iki olgu birbirlerinin vazgeciimez

parcgalaridir.

Etkilesim igerisinde olduumuz nesneler de canlilar da, iletisim dinyamiza
girerler. Nesneler iletisimlerimizde yer alan araglardir. Canlilar ise iletisimlerimizin

hedefini olustururlar.

Insanlar arasi iletisimler temel olarak duygu ve diistince alisverisini ylritme
diizenleridir. Burada ana 6ge “anlatmak’tir. lletisimi kuran ve baslatan kisi
kendisini, duygu ve duslnce dlnyasini, iliskilerini, iliskilerinin  kendisindeki
karsiliklarini agiklamak ve karsisindakine ikna etmek ister. Kisilerin anlatma

eylemlerinin iletisim a¢isindan amaci “anla§1lmak”tlr.s8

1.2.2. lletisimin Tanimi

lletisim “Bireyler, orgltler ve gruplar arasi iliskiler kurmayi amaclayan bir
olgudur”. Bu olgunun en blylk amact birbirinden kopuk bagimsiz olan iliskilerin bir
sisteme sokulmasi béylece bireysel amaglarla érglitsel amagclar arasinda dengenin

kurulmasidir.>®

Bununla birlikte ¢ok gesitli iletisim tamimlart da yapiimaktadir. Bunlardan

bazilari;

Bir kisi ve veya gruptan digerine (veya digerlerine) cogu zaman semboller
araciligryta bilgi, fikir, tutumlar veya duygu aktarim:.® Ayrica degerler disinceler,
gergekler ve fikirlerin ulastinima yolu ve bilgi ile hislerin paylasilabilmesi igin

insanlar arasindaki bir anlam képrisudur. 6

5 BALTAS Zuhal BALTAS Acar, Bedenin Dili, Remzt Kitabevi, 1892, s. 19
% Zeyyat SABUNCUOGLU, Galisma Psikolojisi, Uludag Universitesi Basimevi 1984, Bursa s. 112
% Theodorson, S.A. and Theodorson, A.G., A Modern Dictionary of Sociology, New York 1969:
Cassell. )
“Uwilliam B, WERTHER, Keith DAVIS, Human Resources and Personnel Management, McGray-
Hill Inc., Singapore 1993, s. 627
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lletisim, simgeler kullanarak, kigiler arasinda yer alan disiince ve duygu
alisverisin dile getiren bir terimdir,®? bilgi ve aniayisin bir bireyden digerine
gegirilmesi sireci olarak tanimlanmaktadir. lletisim temel olarak insanlar arasinda
bir anlam kdprastdur. Bu kdpriyd kullanan bir birey tlim insanlari birbirinden ayiran

yanlis anlagiimalari gtivenli bir sekilde kendi slizgecinden gegirerek ayirabilir.

lletisimle ilgili 6Gnemli bir nokta iletisimin her zaman en az iki kisi arasinda
oldugudur. Génderici ve alici. Tek basgina bir birey iletisim kuramaz. Ancak bir alic
iletisim olayini tamamlayabilir. Bir issiz adada kaybolmus ve yardim c¢agrisini
duyacak kadar yakinlarda hi¢ kimse olmayan birini dustlinirsek bu ger¢ek daha iyi
anlasilir. Yoneticiler astlarina, bltenleri gonderdikleri zaman iletisimi sagladigini
sanir. Oysa mesaj iletme iletisimin ancak baslangicidir. Bir yonetici ytz tane biilten

gdnderebilir, fakat bultenlerden haber alinip okunmadikga iletisim olmaz. 63

lletisim veya haberlesme dedigimizde aklimiza gelenler konusarak
karsimizdaki kigi veya toplulukla diyalog kurmak, yazili olarak yine en az bir kisiye
(veya topluma) bazi mesajlarda bulunmak veya gorsel-isitsel basin yayin
araglanyla yeni topluluklar ulagmak gelmektedir. Bunlarla beraber iletisimde,
. sbBzslz iletisim dedigimiz el, ytz (mimik), giyim, konusma vb. etkenlerle
karsimizdakilerle bir takim duygu ve distinceleri olusturmamiz yine bir iletisim

cesididir.®*

lletisim, emirlerin, bilgilerin, distncelerin, aciklamalarin ve sorunlarin
kisiden kisiye ve gruptan gruba aktanima, iletimesi surecidir.®® Taraflar bir
digerinden fizik veya zaman bakimindan ayrilirlarsa taraflar arasinda yanlis

anlamalarin olusacagi ve gelisecedi bir gergektir. Ofgltteki bélimler ya da gruplar

2 Billend ©®ZSOY, Davranig Bigimleri, A.U. AOF. Yayin No: 382, Eskisehir 1993, s. 3

8 KAITH Davis, isletmede insan Davranisi, Isletme Fakultesi Yayin no 189, 3. Baski,
istanbul1988, s. 504 '

® Suna TEVRUZ, Davraniglanmizdan Segmeler, Istanbul1989

5 Mustafa AYDIN, Egitim Yénetimi, IM Egitim Arastirma Yayin Danismanlik A.S., Ankara 19886, s.
79



olarak yetersiz bilgiye sahip olundugu zaman isbirli§i azalir ve bilgi eksikligi

anlasmazliklara yol ag:ar.66

Bu izahlarimiz bize iletigimin en az iki kisi arasinda olmasini gerektiriyor. Bu
da insanlar arasinda dizeni ve ahengi saglayan onlari sosyal bir grup halinde

birbirlerine baglayan bir bagdir.

Her gegen giin degisen ve gelisen bir toplumda yasayan birey, ister istemez
baskalariyla az ya da gok her giin, her an iliski kurmak zorundadir. Ancak yakindan
‘ve bilimsel agidan bakildiginda bu iliskilerin gelisigiizel ve belirli bir dizen ve
disiplinden yoksun bulundugu dikkati ¢eker. Bir sistem olarak iletisim olgusunun en
blytk amaci, ¢odu kez kopuk ya da daginik gérUnen ligkilerin belirli bir dlizen icine
sokulmasi ve boylelikle ¢rglitsel amaclarla bireysel amaglar arasinda bilingli bir
dengenin kurulmasidir. Bu birlestirici 6zelligiyle iletisim  “Toplumsal yapinin

gimentosu yada canli bir varligin kan damarlarina benzetilebilir’®’

Bu sosyal ortamda insanlar birbirleriyle karsilikli iliskiye girerler.

1.2.3. iletisimin Unsurlari

lletisimin saglanabilmesi i¢in cesitli unsurlar saglanmahdir. Bu unsurlar

saglanmadan saghkl iletisim kurulmasi mimkin degildir.

1. lletisim algilamaktir: Zen Budistleri gibi mistikler su soruyu sorarlar; “Bir
ormanda eger bir ajag yikilirsa ve gevrede bunu duyacak kimse yoksa o agagtan
bir ses ¢ikar mi?” Burada verilecek dogru cevap hayirdir. Yalnizca ses dalgalari
vardir. Bir kimse algilamadi§: stirece herhangi bir ses yoktur. Ses algilamayla

olusur. Ses iletisimdir.

Sesi algilayan kisi iletisimi saglar. lletisimi disariya yayan Kisi, iletisimi

saglamaz. Yalnizca séylemekle kalir. Cevresinde onu duyacak biri olmadikga da

% Dilaver TENGILIMOGLU, “Kisilerarasi Gatisma ve Catismayi Teghis Modelleri *, T.0.D.Al.

Dergisi, Cilt 24 Say! 2. Ankara 1991, s. 79 )
" Zeyyat SABUNCUOGLU, Galigma Psikolojisi, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa 1984, s. 112



letisimden stz etmek mumkin degildir. O alicinin ya da “algilayacak” kisinin

duymasini saglar yalnizca.

Algilama konusunda algilama yeténegi olan bir kisinin algilayabilecegini
biliyoruz. Kulak nasil bir diizeyin tstindeki sesleri isitemezse beyin de algilama
dizeyinin 6tesindekileri algilamaz. Elbette bunlan fiziksel olarak duyabilir veya
gorsel olarak gorebilir amz; bu duygular anlamli olmadiklart strece de iletisime

donltsemezler.

Kisiler bir marangozla konusurken marangozluk soézciklerini, denizciyle
konusurken denizci kavramlarini, bir isgérenle konusurken onun kiltir diizeyine ve
editim seviyesine goére anlayabilecedi kavramlart kullanmasi gerekir. insan
karsisindaki kisinin anlayacag dille veya terimlerle konustugunda iletisimi saglar ve
bu terimlerin deneyime dayanmalari gerekmektedir. Terimleri insanlara agiklamaya
caligmanin pek fazla bir faydasi yoktur. Eger bu terimler onlarin kendi deneyimleri

ile iliskili degilse kisilerin terimleri algilamalart mimkiin olmayacaktir.

lletisimde sorulmast gereken ilk soru, “Bu iletigim karsimizdaki alici kisinin

algilama diizeyinde midir? Bunu algilayabilecek midir?” olmalidir.

lletisimden s6z ettiginiz zaman algilamadaki en &nemli sinirlamalar

genellikle kisilerin fiziksel yaprsindan ¢ok kdlttirel ve duygusal dlizeyleridir.

2. lletisim Beklentidir: Kural olarak algilamayi bekledigimiz seyleri algilariz.
Genellikle gormek istedigimizi goérir, duymak istedigimizi duyanz. Yapilan
arastirmalarda, insan beyninin izlenimleri uygun bir hale getirmeye ve beklentiler
gercevesi icerisinde harekete gegirmekten yanadir. Bu, elbette, beklentilerin tam
tersi olan algifamalarin insan beynindeki gergekleri tetikte tutmasint da mimkin
kilar. Ama 6ncelikle algilamadan ne bekledigini anlamamiz gerekir. Sonra da “bu
farklidir” dedirtebilecek yanilmaz ve hatasiz bir isaretin gelmesi gerekir. Beyinde
tedrici bir degisiklik kiicik agsamalarda olmali algilanmasi beklenilen seyin algilanan

sey olmadig! da béylélikle ortaya cikmalidir. Bu, beklentileri gliclendirecektir. Hem
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de algilanacak olan seyin algilayan kisinin algilamadan beklentisini daha da kesin

kilacaktir.

lletisime girmeden 6nce karsimizdaki kisinin neyi gérmek ve duymak
istedigini bilmek zorundayiz. Ancak ondan sonra iletisimin beklentilere uygun olup
olmadigini-onlarin  ne olduklarini- veya beklenmeyen sey gergeklestiginde
karsimizdaki kisinin beklentilerinde dis kirikiigr olusturabilecek “uyanislara” gerek

olup olmadigin anlayabiliriz.

3. lletigim talepler olusturur: iletisim her zaman talepler olusturur. Her zaman
alicimin bir insan olmasini, bir sey yapmasini ve bir seye inanmasini gerektirir.
Motivasyon ona her zaman cazip gelir. iletisim alicinin amaglarina, degerlerine ve
isteklerine uydugunda guglidir ama bunun tam tersi séz konusu olursa
algtlanmast da muimkin olmaz. lletisimin en glgli yani ise “degismeyi” de
beraberinde getirmesidir, yani kisiligin, degerlerin, insanlarin ve isteklerin
degisimini, ama bu ¢ok ender olarak rastlanan bir seydir ve glgllu bir sekilde
olusmus ve her insanda varolan temel psikolojik glglerin kargisinda bir engel
olusturur. Alicinin kendi degerlerine, mesaj, ana bir unsur olusturmadikga

iletisimden s6z etmek mimkin degildir.

4. lletisim ve bilgi hem birbirinden farkh ve hem de genis ¢apta birbirinin tersi
olmakla birlikte birbirine baghdir: lletisim algitama, bilgi ise mantiktir. Bilgi bigimsel
olup bir anlami yoktur. Kisiligi yoktur. Insan bilesiminden, duygulardan,
degerlerden, bekientilerden ve algllamalardan ne kadar uzak tutulur ve o6zgur

birakilirsa o kadar daha gecerli, gtivenilir ve aydinlatici olur.

Etkili bilgi icin gerekli olan unsurlar etkili iletisim i¢in gerekli olan unsurlarin
tam tersidir. Ornegdin bilgi her zaman belirgin bir kavramdir. lletisimde bir drnegi
algtlariz ama bilgi isleminde 6zel ve belirgin bilgiyi naklederiz. Gergekten de bilgi

ekonominin bir prensibidir. Burada daha az istatistige ve daha iyi bilgiye gerek
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vardir. Ve bilgi yigini, bilginin yolunun tikanmasina neden olur. Bilgiyi

zenginlestirmez fakirlestirir. %

1.2.4. {letisim Siirecinin Ozellikleri

Bu strecin olusabilmesi i¢cin en az iki kisiye ihtiyag vardir. lletisim siireci
gondericinin distncelerini alicida olusturulmasidir ve karsiikli iligkilerin kurulma

bigimini anlatir.
iletisim Sirecinin Temel Ogeleri Sunlardir.
1. Kaynak (Gdénderici)
2. Mesaj (Kodlama)

3. Haber Kanali

4. Alici (Alicinin algisi” ve de@erlendirmesine gore depolama ve geri

bildirimdir.) Bunlarla birlikte asagidaki 6geleri de 6nem arz eder;
5. Anlam
6. Garulta
7. Kod ¢6zlci
8. Algilama ve Degerlendirme (Stizme)
9. Fikir Olugturma

10 Geri beslemedir.®®

% peter F. DRUCKER, a.g.e., s., 364-368 .
% Erol EREN, Y6netim Psikolojisi, Isletme Fakultesi Yayinlari, 3. Baski, istanbul 1989, s. 276
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Sekil (1) iletisim Siireci |
Kaynak: Herbert G. Hicks, Orgutlerin Yoénetimi, s. 441

1.2.4.1. Kaynak ve Kavramsal Yaklagim

Kaynak: iletisim siireci igerisindeki kisilerden, iletisimi baslatan kisiye kaynak
denir. Kaynak, herhangi bir durumda dider insanlara dlslince ve duygularini
aktarma girisiminde bulunan kisidir. Bu nedenle “kaynak” kendi duygu ve
yasantilarini, alict durumunda olanlarin biitin duyulanna ulasabilecek bigime
getirmeye caligir. Vericinin, yogun ve etkin bir iletisim kurabilmesi alicinin mimkin

oldugu kadar ¢ok duyusuna ulasabilmesiyle gergekie§ir.7o

Ka\ynak; mesajt ileten insan ya da insan gruplandir. Kaynagin islevi,
gbnderilecek mesajin dnce {espit edilmesi, sonra anlasilir nitelikte olmasina 6zen
gostermektir. Kaynagin ilettigi mesajin saglikli olmast i¢in her seyden 6nce kendi
bilingli varligt ile bilingaltt varligi arasinda bir dengenin bulunmasi gerekir. Ote
yandan kaynak, ilettidi mesajin énemine inanmali ve bunu belirli bir amag icin

yaptiginin bilincinde olmalidir.””

0 zihal BALTAS, Acar BALTAS, ag.e:, s.27
" Zeyyat SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 114



1.2.4.1.1. Etkili lletisim Igin Kaynagin Tagsimasi Gereken Ozellikler

Amaglara uygun ve basarili bir iletisim i¢in kaynagin tagimasi gereken bazi

dzellikler vardir, Bunlar;

1. Kaynak Bilgili Olmalidir: Kaynak génderecedi mesaj konusunda bilgili
olmahdir. Kaynak bilgisi oraninda kodlama, mesaji gonderme glicline sahip
olacaktir. Bilgi mesajin kodlanma bigimini belirledigi gibi, icerigini, alicidan
beklenecek olan davranisi da etkileyecektir. Kaynagin bilgili olmasi iletisimin
strekliligini de etkileyecektir. E§er kaynak gerekli bilgiye sahip olursa, alicinin
istedigi ek bilgileri saglayabilecektir, aksi takdirde kaynak bir aktarici olmaktan

Gteye gidemeyecektir.

2. Kodlama Ozel!iging Sahip Olmalidir: Alictya génderecedi mesajin nasil
kodlanacagini, sézlerin ve isaretlerin ahlammm ne oldugunu bilmelidir. Yanlis veya
yetersiz bigimde kodlanan ile’tig,im etkin olmayacagi gibi, istenenin disinda bir
davranigi da olusturabilir. Kaynagin kodlama 6zelligi alict ile kiltir badr kurmus
olmasina da bagldir. Eger kaynak alici ile benzer kiltir dizleminde ise mesajl
daha kolay kodlayabilecektir. Ozellikle jest ve mimikiere dayah iletisimde kiltirel

yakinlik ve kaynagin kilttrel kodlamasini bilmesi daha 6nemli olacaktir.

3. Stati ve Roli'ne Uygun Davranmalidir: Kaynak bulundugu davranis
statlistine uygun davranmali, génderecedi mesaj ile statlist ve gergeklestirdigi dol
davranisi arasinda iligki kurmahdir. Kaynagin davranisini gergeklestirdigi statt ve
role uygun digmeyen mesaj goéndermesi halinde, mesaj ya alicilarca igleme
konmaz veya olumsuz etkilesime neden olur. Ayrica kaynak bir davranisa neden
oimak Uzere mesaj gc‘jnde'riyorsa bu davranig bulundugu rol davranis: ile iligkili
olmali ve alicilann da séz konusu rol stitisi veya davranis statlst ile bag:
olmalidir. Statilerin degismesi halinde mesajin dedisecegi veya her statlide her

mesajin alicilari etkilemeyecegi unutulmamahdir.

4. Kaynak Taninmalidir: Etkin bir haberlesmenin saglanmasi igin alicilar

kaynagi tanimak isterler. Daha dogrusu alici aldigr mesaji degerlerken kaynagin
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ozelligine gore dederler. Kaynak alici tarafindan ne olglide taniniyorsa ve bu
tanima ne élcude olumlu ise gerceklesen haberilesme o olclide etkin olacaktir.
Taninmayan veya olumsuz taninan kaynaklarin génderdidi mesajlar alicilar

lizerinde gerekli etkiyi oIus’(uramayacaklard1r.72

5. Génderici soyut ifade ve sembollerden ¢ok somut semboller kullanmahdir,
Boylece alicinin kafasinda uyanmis olan anlam darattilabilir ve yorumlama imkan!

azaltilarak kontrol altina alinabilir.

6. Alicinin anlamamasi muhtemel olan kelimeler agiklanmalidir. Alicinin
tecribesinin az olmasi veya daha dnce hig karsilagsmadig! zannedilen bir konudan
bahsedilmesi, géndericinin ona konu ile ilgili kisa bir agiklama ve tanim yapmasini

gerektirebilir. Bunu mesajin igine ustaca yerlestirerek sunmak faydal olacaktir.”

1.2.4.2. Mesaj ve Kavramsal Yaklagim

Alictya gonderilecek mesajl veya fikri olusturacak bir géndericinin olmasi
gerekir. Gonderici mesaj-haberi ileten insan yada insan gruplandir. Burada
goénderici beyninde olusan, fikir, duygu, distncelerle 6nce mesaji beyninde

olusturur. Daha sonra ise beynindeki bu fikri mesaj haline dontstarir.

Mesaj: Bir dlslnceyi, duyguyu, istegi, bilglyi aktarmaya-bildirmeye-
paylasmaya yarayan ve kaynak tarafindan Uretilen fiziki bir GrGndur. Beyinde

olusan duygu ve dislnce, artik yazili s6zIU veya s6zslz isaretlere ddnmustdr.

Mesaj, kaynak birimdeki igerigin, bir ééc;im sUrecinden gegirilmis ifadesidir.
Secim slreci insanlarin bilingli olarak yaptiklan davranislar ve ifade ettikleri
kelimelerdir. Bir makinenin mekanik hareketlerinde yada bir hayvanin i¢gldusel
olarak yaptig: tepkilerde, segme stz konusu degildir. Bu demektir ki, belirli bir
uyarici karsisinda hayvan, icgldisel olarak yalniz bir tip tepki gosterir.

Yapabilecegi baska bir sey yoktur. ™

2 |lhan ERDOGAN, a.g.e., s., 302-303
" Erol EREN, age,s 277
™ Selim AYDIN, Bilgi Gaginda insan, T.0.V. Yayinlar, lzmir 1994, s. 70



Mesaj bir vericiden g¢ikan duygu ve dustncelerin, alicinin duyu organlarinca
algilanmasina yodneliktir. Mesaj a’holya ait ne kadar ¢ok duyu organina ulasirsa,
anlatim o 6élgiide basarili olur. Bu sebeple, gérme, isitme, dokunma ve hatta koku
ile ilgili faktorlerin iletisimde yer almasi mesajin glcind artirir. Bdylece mesaji
alacak kisideki butlin alicilara ulagsma ve onlari besleme imkani olugur. Grafik
anlatim, yazida kullanilan; s6zli anlatim, konugmada kullanilan sembollerle;

sozsitiz anlatim da bedenimizie olusturduumuz isaretlerle ifade edilir.”®

Mesajin iki temel boyutu igerik ve yapidir. igerik anlamla; yapi simge ve
kodlarla ilgilidir. Anlam kendiliginden var olmayan, toplumsal uziagma ile belirlenen
bir olgudur. Ornegdin sozcikler yan vyana gelen ses ve harfler olarak
distnuldugiinde bir anlama sahip degildirler. Onlara anlamlarint kazandiran
toplumsal ve bireysel‘ya§antllard|r. Bu durumda iletisim anlamlar paylasilabildigi
dlcide gerceklesir. Insanlar degisik sézclklerle anlasabilecekleri gibi ayni

sozciklerle anlagsamayabilirler. e

Yoneticilerin  ¢codu, bir seyi bir kez sdylediklerinde herkesin anladigi
varsayimina gére hareket ediyorlar. Oysa,'etkili bir iletisimin anahtari, mesajt pek
cok sekilde, pek ¢ok kisi ve pek ¢ok kanalla tekrar tekrar glglendirmek gerekir.
Mesaji gliglendirme ytntemlerinden birisi; yedi kere yedi kurali: Herhangi bir seye

herkesin inanmasi igin, yedi kere yedi farkli ydntemle tekrarlanmasi gerekir.77

1.2.4.2.1. Mesajin Tagimas! Gereken Ozellikler

Mesajlarin tagimasi gereken bazi 6zellikler vardir. Bunlar;

1. Anlasilir Olmali: Anlasirhlik, tir ve igerik agisindan gegerlidir. Anlagirlilik,
alici ve kaynag@in bilgisine, yetenegine, kultlre! ézelliklerine baghdir. Anlasiimayan
s6z, deyim ve mimiklerden olusan mesajlar, algilanamayacak, iletisim

gerceklesmeyecektir.

78 7ihal BALTAS, Acar BALTAS., a.g.e., s. 29

" Merih ZILLIOGLU, a.g.e., s. 30-32 _

7 Michael HAMMER, Steven A. STANDON, Degisim Miihendisligi Devrimi, Cev.: Sinem GUL,
Sabah Yayinlari, Istanbul 1995, s. 96



2. Acik Olmali: Agtklik, dzellikle istenen veya beklenen davranig agisindan
dnemlidir. Kaynak, gonderdigi mesajla alictdan ne bekledigini belirtmelidir. Mesaj
goériinim olarak agik ols:é dahi, beklenen mesaj belirsizse, acgikliktan uzak
olacaktir. Aciklik, alici agisindan da gegerlidir. Mesajm' alicinin kim olacagi, hangi

alicinin ne yapmasinin gerektigi, mesajin genel ifadesi i¢erisinde yer almalidir.

3. lletisim Zamaninda Yapilmak: Her iletisim olayinin bir zamani vardir veya
iletisim, mesajin icerigine uygun zamanlarda etkin olur. Bu nedenle mesajin
gonderilecedi zaman iyi segilmelidir. Ayrica, alicidan beklenen davranig da zamanli
olabilir, baska bir deyisle mesaji alacak olan alicinin belirli bir zaman dilimi
icerisinde istenen davranigi gergeklestirmesi beklenebili. Bu durumda mesaj

zamanlama ile ilgili bilgileri de icermelidir

4. Mesaj Uygun Yolu Izlemeli: iletisimin gerceklestigi ortamda diizenlenmis
olan, bir iletisim agi vardir. Mesaj bu yolu izleyerek aliciya gitmeli, gerekiyorsa
vardigi her noktada istenen bigcimde tamamlanmali ve aliciya ula§maf1d1r. Mesaj
uygun yolu izlemeden ahbnya varirsa, etkinligini kaybeder, alict ile kaynak
arasindaki iliski yetersiz olabilir. Zorunluluk olmadikga mesaj alistimis yollardan
aliciya iletiimeli, orgltsel dizenlemeler ile geleneksellesmis iletisim yollar

dizenlenip bicimsel haberlesme yolu haline getiriimelidir.

5.‘Mesaj kaynaktan aliciya ulasincaya kadar degisik kisi ve kademelerden
gecebilir. YUz ylize olmayan orgitsel iletisim, bu tir mesajlara dayanir. Alict |, bu
tir bir mesajla karsilasinca, degisik davranislar gésterebilir, ézellikle asil mesaj! '
geredi gibi algilamayabilir veya algiladigi gercek mesaji; bilgisi ve geri besleme
sistemi ile degerlemek vyerine, ek kaynaklardan aldigl ilave mesajlarla
degerleyebilir. Her ki durum da mesajin alictya istenen bigimde ulasmasini
engellemis olacaktir. Béylesine davraniglar ise, iletisimin etkinligini énemli dlgtde

azaltmis olacaktir. .

" Jlhan ERDOGAN, igletmelerde Davranig; Istanbul 1983, s. 307-308



1.2.4.3. Kodlama

Kodlama, zihindeki duygu ve dislncelerin kodlara donustiriilerek disa
vurulmas! demektir. Kaynak kodlamay:i dil isaretleriyle yaptigi gibi, séyleyis tarziyla
kelimelerin ifade sikligiyla, jest ve mimikleriyle de yapmaktadir. Bir‘mesajl net ve
anlasihir bir tarzda anlatmada, segilen kelimenin ve kelime siralaniginin 6nemi
oldugu gibi diger kodlama .sekillerinin de 6nemi vardir. Hatta insanin ylziine
yansiyan bir gerilim, kelimenin ylklenemeyecegi bir ¢ok duyguyu ve dislnceyi

rahatlikla anlatabilmektedir.

Kodlama da etkin olan (¢ temel faktdr vardir. Bunlar iletisimde yer alan

kisilere ve iletisimin yapildidi ortama bagh olan faktorlerdir.

1. lliskinin Bigimi: Anlami kodlama konusunda iletisim icindeki kisilerin temsil

ettigi statd, roller ve durum 6nemli bir isleve sahiptir.

2. lliskinin Baglami: Yer, zaman, yas gibi faktorler de anlam kodunu
etkileyen diger ozelliklerdir. Ayni sekilde iletisimin yeri ve zamani, kodu hem

olusturmamizda hem de agmamizda etkilidir.

3. lligkinin Amaglari: Olumiu iletisimde ve iletigimin etkin bir bigimde
strdUrtlmesinde iligkinin amaci ¢ok 6nemli bir rol oynar. Verici kisi ile alict kisinin

amag ve ilgileri anlamin kodlanmasini belirleyen temel bir 6zelliktir.

Verici kisi i¢cin amaglar: Sorun ¢ézmek, anlatmak, igbirligi, disiplin altina
almak, etkilemek, bilgi vermek, ikna etmek, farkli gérisleri agmak, degistirmek, yon

vermek, karst koymak, oérglitlemek, denetlemek, paylasmak olabilir.

Alici kisi igin amaclar: Anlamak, tartismak, degerlendirmek, ogrenmek,
isbirligi, paylasma vb. olabilir. iste batin bu noktalardaki amaglarin olumlu oimasi,
yapici bir iletigsim, olumsuz olmasi ise yikict bir iletisimin ortaya gikmasina sebep

olur.”®

® 7uhal BALTAS, Acar BALTAS, a.g.e., s. 29



1.2.4.4. iletisim Kanali

Mesajin aliciya ilefildigi yol ya da araclardir. Bunlar yazili, s¢zIlt, sozsiz
veya gorsel-isitsel aracglar olabilir. Bu araglardan hangisinin secilmesi gerektigi
iletisimin etkinliginde énemli bir rol oynar. Aynt anda bir kag duyu organini etkileyen
kanalin daha uygun oldugu soéylenebilir. Ancak iletisim kanalinda fiziksel ve
psikolojik parazitler olmamasina ya da varsa bunlarin gideriimesine dikkat

ediimelidir.%°

Vericinin mesajini aliciya aktaran araca haber kanali denir. iletisim ylz yize
oldugundan, verici ile alici arasinda kanala gogunlukla gerek yoktur. Ama verici ile
alict arasinda yliz ylze iletisim kurulamayacak kadar uzaklk oldugunda verici,

mesajini kanal araciligi ile aliciya géndermek zorunda kalir.

Vericinin, mesajinin etkisini ylkseltmek i¢in mesajina en uygun kanali
bulmasi gerekmektedir. En elverisli kanal kararlastirmak igin alicinin 6zellikleri,

mesajin niteligi, slirenin sinir, tagiyicinin tasgima 6zellikleri goz éniinde tutulmahdir.

isgorenler, yiz yuie iletisimi, yiz ylize olmayanindan daha ¢ok tercih
etmektedir. YUz ylze iletisim, Ust ile astin arasindaki iliskilerin gelismesinde,

birbirini tanimalarina yardim edebilmektedir. ®'

1.2.4.5. Alici

Haber kanalina gegen mesaj alicinin algilama ve degerleme yetenegine
gére hedefine ulasmis olur. Bu andan sonra kullanilan iletisim hattina gore ve

algilamaya bagh olarak, alicinin algisina gore; artik haber alicinin malidir.

Saghkli bir iletisimin gergeklesmesi, alinan ve verilen mesajlarin ne
derecede algilanabildijine baghdir. Zihni ve hissi psikolojik islemlerin temelinde
algilama hadisesi yatar. Gergekte anlamanin temelini de algilama hadisesi

olusturur. Ayni seye bakan iki kimsenin farkl a'lgllama.larda bulunmasi;

80 Zeyyat SABUNCUOGLU, isletmelerde Halkla iliskiler, 1. Baski, Furkan Ofset, Bursa 1998, s.
27 ,

8 lprahim Ethem BASARAN, Egitim Y6netimi, 4. Basim, Kadic§lu Matbaasi, Ankara 1994, s. 68-
69



algilamanin, algilanan uyaricinin ve algilayan kisinin 6zelliklerinin etkilesimiyle

olu§ur.82

Tutum ve davranis degisikligi: Kay.nak—KodIaylmsmm tutumlari, onun kendi
iletisimini etkileyen tim kisiligine dayanir. Onun kendisi hakkindaki dusiinceleri,
kendi iletisim sistemini ona 6zgl bir bicimde .yapilandirmasina sebep olur. Onun
kendisi hakkindaki dUgUncéleri, kendi haberlesme sistemini ona 6zgt bir bicimde

yapilandirmasina sebep olur. 83

iletisimde amag, hedefin tutum ve davranigini degistirmektir. Tutum bireyin
bltiin objelere karsi gosterecegi tepkilere ve durumlar izerinde direktifte bulunan
veya dinamik nifus icra eden ve deney-bilgilerle organize olan mantiksal, sinirsel

bir davranista bulunmaya hazir durma hali’dir. Tutum pasif degil dinamiktir.

Bu slirece uygun bigcimde alici mesaji aldiktan sonra vericinin istedigi
bicimde algilar ve davranisa gecerse iletisimde basaridan s6z edilebilir. Ancak

uygulamada ¢esitli engeller ile karstlasilir. Bu engeller sekil (2) de gosterilmistir.

Sema tizerinde oklann gidis yoni incelendiginde ilk asamada verici fliski
kurmak istedigi alictya génderecegi mesajl kararlastirir (ileti a). Daha bu noktadan
itibaren iletisim giglikleri baslar. Cinkl anlatiimak istenen mesaj ile génderilen
mesaj arasinda tam bir uyum bulundugu kuskuludur. (Ornegin, kullanilan sézlikler,
anlatis bigimi, kiltiirel yetersiziik gibi nedenlerle). Diger yandan, gdnderilen mesaj
ile alinan mesaj (ileti C) arasinda iletisim kanallarindaki bozukluk veya cevre
etkileri (gurtltd, parazit gibi) nedeniyle bir farkhilasma dogabilir. Mesaj sonugta
aliciya ulagsmistir. Fakat bu kez alinan mesaj ile anlastian mesaj (ileti D) arasinda
dislinsel ve psikolojik nedenlerle bir uyumsuzluk géze carpabilir. Bu durumda,
dikkat ve hafiza yetersizligi, yorumlama egilimi, psikolojik bask: gibi Srnekler

gosterilebilir. Boylelikle iletigimin birinci agsamasi bitmistir. 84

8 Selim AYDIN,a.g.e.,S. 56
* Herbert G HICKS., a.g.e., s. 440 .
8 Zeyyat SABUNCUOGLU, igletmelerde Halkla iligkiler, s. 27-28



Anlaulmak Ginderilen Alman Anlagifan
istenen ilel et [T let et
A B C D
Anlagifan Alman | 1GOndertlen |} Anlaulmak
ilcu tleu ilet istenen ileu
11 I
111

Sekil (2) lletisim Stirecinde Geri besleme
Kaynak: Zeyyat SABUNCUOGLU, isletmelerde Halkla lliskiler, s. 27

1.2.4.6. Geri Besleme

lletisim slrecinin her agsamasinda, kesilme, araya girme, bozulma yada
parazit s6z konusudur. Parazit , yalnizca ses bigiminde olmaz. iletisim siirecinde
araya giren her éey, her turli karisma (dalginiik, yanhs anlama, stézclklere degisik
anlam verme) parazittir. Tim bu etkenler mesaji bozar, dogrulugunu ya da niteligini

azaltir.®

N. Wiener, geri bildirimi, “ge¢cmisteki davranis sonuglarini yeniden sistemin
kendisine vererek, gelecekteki davramislarin kontrol edilmesi yontemidir” diye

tanimliyor.

K. W. Deutsch, kendisine iligkin ¢esitli bilgileri sisteme getiren siire¢ olarak

tanimladi§! geri bildirimi, iki kategoride ele almaktadir.

% llhan CEMALCILAR, Pazarlama, Beta Basim Yayin Dagitim A.S., Istanbul 1994, s. 255
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1. Negatif geri bildirimde sisteme ddénen bilgi bir 6nceki davranig ya da
iletisimde hata oldugunu ve hedefte olumsuz tepkiler olusturdugunu bildirir. Negatif
geri bildirim, kaynagin davranis! ile iletisim ydntemi ve mesajinin degistirimesi
konusunda uyarida bulunur. Ornegin bir reklam kampanyasi sirdirdliirken
satiglarin sabit kalmasi ya da azalmasi kampanya ydneticilerine mesajlarin

degistiriimesi konusunda uyari niteliginde bir geri bildirimdir.

2. Pozitif geri bildirimde ise sisteme doénen bilgiler davranis ve mesajlarin
dogrulugunu, uygunlugunu belitmektedir. Pozitif geri bildiim kaynaga ayni
davranis ve mesaj iletisimine devam edimesini onerir. Ornegin -segim
propagandasi yapan bir parti, propaganda c¢alismalarinin belli bir asamasinda

kamuoyu arastirmalarinda hedef kitlenin kendi lehinde tercihlerinin olustugunu
‘ gérmesi pozitif geri bildirime 6rnektir. Pozitif geri bildirim alan kaynak onceki

davranis ve mesajlarini strdirecektir. 86

Geri besleme alicinin, géndericinin mesajina bir ¢esit cevabidir. Bu tir bir
cevap sayesinde gonderici, mesajinin tam olarak anlasilip anlasiimadigini égrenir.

Askerlikteki emir-tekrari’'ni bu tir geri beslemeye bir 6rnek saymak mimk{inddr.

Ancak bir geri beslemenin yararli olabilmesi igin belirli hususlara sahip

olmas! gerekmektedir. Bu hususlari kisaca style 6zetleyebiliriz.

Etkin Geri besleme Etkin Olmayan Qeri besleme

1. Kisiye yardimct olmayt amaglar. 1. Kiglyi ktglUk duslUrmeyi
amaglar

2. Belirli ve aynintihdir. 2. Geneldir.

3. Aciklayicidir. -3. Degerleyicidir.

4. Faydali ve konu ile ilgilidir. 4. llgisizdir.

% |smail TURKMEN, a.g.e., s. 6-7



5. Zamaninda gélir. 5.Zamansizdir.

6. Kisi boyle bir bilgiyi bekler. © 6.Kisiyi savunmaya yoneltir.
7. Acik ve segiktir. - 7. Anlasilmasi guctur.
8. Gegerlidir. 8. Gegerlilikten yoksundur.®’

1.2.4.7. Gurilta

Fiziki ve psikolojik olarak ikiye ayrnlabili. Duyu organlariyla bozulan
haberlesmede giiriiltii s6z konusudur. Bu duruma kdilttrel farkliliklar, bilgi ve anlam
kabiliyeti de neden olabilir. Algilama noktasinda ¢ikan gurtitd  psikolojik

guraitadar.®

Haber, aliciyla, kaynak arasinda yanls anlamalara sebep oluyorsa
iletisimde guraltd vardir. Saglikl iletisimi engelleyen her sey, (kétu dil, yanhs
kodlama, hatall algilama ve degerlendirme) iki yonlidir. Once kaynagm sundugu
haberi nasil algilayip degerlendirerek sundugu sonra da alicinin bu haberden neyi

anladlgldlr.89

fletisimde bes asama kurall vardir . Bu asama gergeklesirse iletisim igliyor

demektir. Bunlar alicinin;
Haberi Almasi
Haberi Anlamasi
Haberi Kabul Etmesi
Eyleme Gegmesi

Geri Besleme Yapmasi

% Tamer KOGEL, Igletme Yoneticiligi, Isletme Fakiltesi Yayin No: 205, Istanbul 1989, s. 227-228
" “ymer DINCER, Yahya FIDAN, a.g.e., s. 181
¥ suna TEVRUZ, a.g.e., s. 124



Eger bir iletisim bu bes asamayi sonuglandirirsa, tamamen basarili sayihr.
Gondericiler her zaman iletisime 6zen gdéstermelidir, ¢linkd iléti§im baskalarina
karg! glgli bir 6z-agiklamadir. Kaynagin ne tlr kisiler oldukiarini, nasil
distnduklerini ve degerlerinin ne oldugunu gdsterir. Dolayisiyla iletisim, tim kisiler

aras! ve grup iliskilerinde énemlidir. %0

Basarili isletmelerdeki iletisimin yapist ve kullanimi, diger isletmelere oranla
onemli farkliliklar gostermektedir. Basarili sirketler bigimsel olmayan, ag¢ik bir
iletisim agi kurmuslardir. Agdaki yogunluk, birbirleriyle gorismesi gereké’n Kisilere
bu imkani vermektedir. iletisimin yapisi ve dizenli iligki, sistemdeki karmasanin

denetim altina alinmasini sag“;lamaktadlr.91

1.2.5. iletisim Siirecinin isleyisgi

1.2.5.1. Tek Yonlii iletisim

lletisimde insan agisindan asil olan sey, bu eyleme konu olan insanlarin
kars! karsiya gelip, mesaj ve karsi mesajlarini aninda birbirine iletebilme imkanina

sahip olmalanidir. 2

Bu sireg i¢inde gondericinin aliciya gore icinde bulundugu sartlar, pozisyon
ve statli nedeniyle bir anlatim 6zgurlik ve ayricaligina sahip oldugu sdylenebilir.
Gonderici, istek ve kisisel amagclarina uygun olarak mesaji iletir. Bireyin bu
davranisl, dogasindan gelen bencillik duygusunun etkisi altinda, kendi diislince ve
duygularini baskalarina iletme istedi olarak yorumlanabilir. Ancak bu gibi psikolojik
intiyaglarini gidermek amaci ile tek yonli streg icinde kisilere bilgi, emir veya 6gtt

vermekle birey, iletisimde kendine diigsen goérevi tam anlamiyla yerine getirmis
~ sayllmaz. Gondericiye disen gorev, iletimek istenen mesajin icerik olarak alic
tarafindan nasil ve hangi diizeyde algilandigini izlemektir. Oysa iletigimin tek yonlu

olmasiyla, alicinin biling alaninda olusan etki ya da tepkileri izleme imkani da

% KAITH Davis, a.g.e., 507

" Thomas J. PETERS, Robert H. WATERMAN, Yénetme ve Yiikselme Sanati, Cev: Selami
SARGUT, Altin Kitaplar Yayinevi, Istanbul 1987, s. 181

*2 Ertugrul OZKOK, iletisim Kuramlari Agisindan Kitlelerin Goziiliigii, Tan yayinlan 30, Ankara
1985, s. 337 .



kalkmis olmaktadir. Kaldi ki, tek yonll bir slirecin isleyisi ile iletisimde amag olarak

glidllen anlagsmanin saglanmast oldukga guctar.

Bitlin bu sakincalarina karsin tek yénli iletisim strecinin bir ¢ok isletmede
israrla uygulandidi bilinmektedir. Bu uygulamayi hakli gésteren bazi nedenler ve

distinceler vardir. Bunlar;

1. lletisimin tek yénli olusu uygulamaya hiz kazandirir, zamandan artirim

saglar.
2. Iki yonli iletisim giderleri arttinir. Kirtasiyecilik gibi.

3. Mesajin acik ve anlasilabilir nitelik tasimast halinde ¢ift yonli islemesine

gerek yoktur.

4. Normal olglide anlayis ve kavrama yetenedine sahip olan kisiler,

gonderilen mesaji kolaylikla algilar.

5. Bireyler birbirine givenmelidir. Go&nderilen her mesajin  sonuglarini
arastirmak ve denetlemek, ¢alisanlar arasinda glvensizlik ve huzursuzluk

olusturur. %

1.2.5.2. iki Yonlii lletisim

Buna etkin iletisim de denir. Bu iletisimde g&nderilen mesajin dogdru ya da
yanlis, kaynagda doénusi s6z konusudur. Bu geri beslemeyi bir geri bildirim olarak

adlandirabiliriz. Bu stirec sekil (3) de gosterilmigtir.

Tek yonlt iletisim tek basina kullanildigr stirece ¢ogu kez etkisiz ya da
yetersiz kalmasina karsi ¢ift yonli iletigsim teknik agidan oldugu kadar yonetsel
acidan da en etkin ve en gegerli bir sUregﬁr. Bu nedenle iki yonli iletisime etkin
iletisim streci denebilir. En kisa anlatimla geri besleme streci génderilen mesajin

olumlu ya da olumsuz cevap biciminde kaynaga donistdir. Burada bir benzetme

%% Zeyyat SABUNCUOGLU, a.g.e. s. 115-116
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yapmak gerekirse geri besleme sureci iki perdelik bir oyun gibidir. Birinci perdesi

tek 6nlu iletisim, ikinci perdesi meséjm dénist ofayidir. **

Agaglda ki sekilde goraldGigt gibi goéndericiden c¢ikan mesaj aliciya
geldiginde tipki 1s1gin geri beslemesi gibi tekrar ve kisa zamanda géndericiye
 déner. Burada génderici ile alicinin rolleri hemen degismekte, biri digerinin yerine
gecmektedir. Amag, elde edilen sonuglarin hesajm kaynagina uygunlugunu tespit
etmek ve bu arada bazi sapmalar varsa bunlan gidererek mesaji amacina
ulastirmaktir. Sosyal ortam, Kisilik ve egitim dizeylerindeki farklilik, cesitli garalti

ve kacaklar bireyler aras! iletisimi olumsuz yodnde etkileyen sapmalar olarak

sayilabilir. %

\0(\'““ KJg;],k ]\

cp &, /))

e / . ™

/ < ALICI >

O
S
=
2
’5
;
Z
=
1

[ Gesidli Gurittiner

\

(‘1,7 \\\6\/
IOI Tam K\‘;\\‘\’

Sekil (3) Etkin ve geri beslemeli iletisim goérunttst
Kaynak: . Sabuncuoglu, M. Tiz, Orgiitsel Psikoloji, s. 29

% Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa 1995, s. 28
% Zeyyat SABUNCUOGLU, ,a.g.e. s. 116



1.2.5.3. Cok Yonlii lletisimin Gerekliligi

Bir iletisim siirecinde bir kaynak ve bir_hedef varsa ve hedeften kaynaga
hicbir mesaj gitmiyorsa, mésajlar sadece kaynaktan hedefe dodru akiyorsa, bu
durumda tek yonlil iletisimin varhgindan stz edebiliriz. Ozellikle toplumsal ve
orgutsel iletisimin tek yonli olmasi bir gok sakincalar beraberinde getirecektir.
Bazi yoneticiler tek yo6nll iletisimin zaman kazandirdigini ve bazi iletisim
giderlerinin 6niine gegtigi icin ekonomik oldugunu savunmaktadir. Bu yéneticiler,
insantarin  kilttr ve anlama yeteneklerine uygun mesajlar verilirse sorun
ctkmayacag! kanisindadirlar. Ayrica bu yoneticiler hedef konumundaki kisilerin
mesajlari sorgulamasinin ortamda gtivensizligi olusturacagint savunurlar. Bu tar
yargilara katiimak zorunludur. Ik bakista dogru gibi gézikse de (zerinde

duruldugunda bu yargilarin yanlis oldudu ortaya ¢ikacaktir.

Tek yonlu iletisim zaman kazandiracaktir. Ancak hedef kitlenin dislince ve
yargilari 6nceden égrenilmesi i¢in bir stire sonra yeniden basa dénmeler glindeme
gelebilecektir. Bu yuzden tek yonlu iletisim aslinda zaman kazandiran degil
kaybettiren bir yéntemdir. Insanlarin anlama yeteneklerine uygun olarak verilen
mesajlar sorun ¢tkmasini engelleyebilir. Ancak anlasilamayacadl varsayilan
bilgilerin génderilmemesi hedefin distnme, tartisma ve yorumlama yetenegini
koreltecektir. Son olarak, mesajlarin sorgulanmasinin glvensizlik olusturmasi
yargisi da yanlistir. Aksine sorgulanmayan ve eksik iletlen mesajlarin varlig
ortamda glvensizlik olusturur. Tek yonlu iletisim sakincalarindan biri de
calisanlarin  yaratici  duslncelerinden yararlanamamaktir.  Sdrekli  edilgen
konumunda kalan, sorunlara yénelik ¢dzim O6nerilerini agiklama firsati bulamayan
insanlar giderek o ortamdan soguyacaklardir. Bu durum, o¢rglte baghligin yok

olmasina ve verimin diigsmesine neden olacaktir.

Gunimuz toplumliarinda ve orgitlerinde tek yonlu iletisimin sakincalarinin
. farkina varan y&neticiler gok yonli iletisime agirlik vermek geregini duymaktadirlar.

Cok yonll ve acik iletisim sisteminin var olduéu ortamlarda;

1. Kisinin kendine ve 6rglite gtiveni artar,
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2. Motivasyon ylkselir,

3. Yorum ve sorun ¢dzme yetenedi gelisir,

4. Yonetimin sayginhgi ve otoritesi artar,

5. Qallganlarln orgite baghlik dizeyi ylkselir,
6. Kisilerin is basarm d_Uzeyi ve verimliligi artar.

Yukarida bélirttigimiz nedenlerle ¢ok yonll iletisim korkulacak degdil gerekli

olan bir yontemdir. %

1.2.5.4. Geri Besleme Siirecinin Etkinligi

lletisim konusunda aragtlrmac:llar", geri besleme olayina blyik énem verirler
ve etkin iletisimin vazgegilmez sarti olarak nitelendirirler. Bir yazara goére geri

besleme kendiliginden olusmuyorsa onu zorlamak gerekir.

Cunkl mesaijt ileten kisi mesajin nasil anlasildigini veya en azindan mesajin
alinip alinmadigin bilmek durumundadir. Bir bakima mesaji génderen y&neticiye,
- alici durumunda bulunan isgorenin verdigi bilgi ve yaptigi isleri denetleme sansini

geri besleme streciyle elinde bulundurur.

Denetim iglevi sonucunda ortaya ¢ikan sapmalarin zamaninda giderilmesi
ve gerekli onlemlerin alinmasi igin denetim organlan ile denetlenen isgérenler
arasinda hizli, saglikii ve dogru isleyen geri beslemeli iletisim surecinin igletiimesi

gerekir.97

Geri besleme éﬂrqcinin bir énemli yoni de mesajin éziinde ve gercek
amacindan sapmaksizin iletiimesini saglamaktadir. Bilindigi gibi bir kisiden digerine
herhangi bir mesajin gdnderilmesi ¢ogu kez anlam ve bigim degistirme riskiyle
karst karslya bulunur. Oysa iletisimin gergek amaci “manalart bireyler arasinda

ortak kilmak” olduguna goére, bunu saglamak igin mesajin saglkh kanallardan

* Ismail TURKMEN, a.g.e.,s. 78
97 Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, a.g.e. s. 29-30
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gonderilmesine ve alicinin iginde bulundugu sartlarin yakindan izlenmesine dikkat
edilmelidir. Ote yandan gonderici ve alici arasinda iletisimi engelleyen nedenlerin
kdkenine inmek ve ¢dzimu ylizeyde degil temelde aramak gerekir. Génderici-alici
celiskisinden dogan uyumsuzluk mesajin icerigine veya dogasina bagl olabilecegi
iletisimde glidilen amacin niteliginden veya 6rgitsel yapinin éngérdtigt bigcimsel

iliskilerin diizensizliginden de ileri gelebilir.

isletmede bireyler arasi iligkilerin olumlu diizeyde gelismesi isteniyorsa, dar
boyutlar iginde stkigsan iletisim alanmnin genisletilerek tek yonli iletisim yerine
imkanlar i¢inde iki ydnli geri beslemeli iletisime ge¢mek gerekir. Bu yoénde
harcanacak ¢aba genelde iletisim siirecinin igletme ve isgdren g¢ikarlarina dénuak

bicimde igleyisini kolayla§t|racak’ur.98

1.2.5.5. iletigim Tiirleri
lletisimin hangi boyutta ve ortamda Qlugtugu; onun yoéntemi, bigimi ve

sinirlarini olusturur. fletisimi (ig ayni tire ayirabiliriz.

1.2.5.6. Kigisel iletigim _

Kisisel iletisimin 6zUnl olusturan disinme eyleminde iletisimin, butin
ogeleri vardir. Ornegin, achk ya da vahsgi hayvanlardan korunma birer haber
kaynagidirlar.  Bu  kaynaklardan  kisinin  ¢esitli  organlarina  mesajlar
gonderilmektedir. Bu mesajlar kisinin sinir sistemi, gérme, isitme, tat alma, koklama
ve dokunma gibi gesitli duyu organlarinin aracilifi ile beyindeki merkezler
tarafindan algilanir. Herhangi bir konuda karar verme durumunda olan kisi, son bir
se¢me islemine girmeden dnce ¢esitli organlari arasinda sagladigi iletisim ile gelen

mesajlari degerlendirir. %

Bir kisinin yliz ylze ya da kisisel iletisim araglariyla gergeklestirdigi iletisim
taradar. Bir kisi baskasiyla ylz yilize konugabilecedi gibi kitle iletisim araglar

disinda kalan, kisgisel aragiarla (mektup, telefon, faks vs.) da iletisim kurabilir.

% Zeyyat SABUNCUOGLU, a.g.e. s. 118
% Ulka DICLE, a.g.e., s. 16
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Anlambilim, gostergebilim, dilbiiim, konugsma egitimi ve soézsiz iletisim, kisisel

iletisimle ilgili alantardir.'®

lletisimin etkin bir bigimde yiritilebilmesi i¢in énemli olan etmenlerden biri
de mesaji génderenin veya kodlayict kaynagin iletisimdeki kisilik ve ustahgidir.
Ornegin, mesajt kodlayan kisinin iyi telaffuz Jétenegi kelime haznesinin genisligi,
kelimeleri yerinde ve yanlis anlam vermeyecek bigcimde kullanmasi ve imla

kurallarina riayet etmesi yanlis anlamalari blyik dlglide azaltmis olacaktir.

Ayrict her kimsenin din, ahlak O6lguleri, politika, yasam standartlari ve
aliskanhklari ile yaptiklari ise iliskin olarak gelistirdikleri tutum ve 6élgller vardir. Bu
olct, standart tutum ve aliskanliklar onun kisiliginin bir pargasini olusturarak

baskalariyla iletisim sireclerine de yansiyacaktir.

Bireyin kisiligi ile ilgili olan ve iletisim siirecini etkileyen diger bir hususta,
bireyin gecmisteki o iletisim konusu hakkinda edindigi bilgilerin derecesi ve
tecrtbeleridir. Bir birey acemisi oldugu ya da hig bilmedigi ve tecriibe etmedigi bir
konu hakkinda etkin bir sekilde iletisim kuramaz. Eger bir kimse, bir sey hakkinda
yakin bilgi ve tecribe sahibi ise, o sey hakkindaki inang ve tutumlari daha

saglamdir ve iletisimde yapacag! hatalar da o dlglide azalmis olacaktir.'®’

1.2.5.7. Toplumsal iletisim .
Toplumsal iletisim, kigi, grup ve orgut gibi gesitli toplumsal birimler
arasindaki iletisimi anlatmaktadir. Toplumsal iletisiminin kapsamina giren iletisim

cesitlerini bir diyagramla g&sterebiliriz.

Kisi Grup Orglit
Kisi Kisiler arasi iletisim Kisi-grup arast iletisim Kisi-orgit arasi iletisim
Grup |Kisi-grup arasi iletigsim Gruplar arasi iletigim Grup-6rgtt arasi iletisim
Orgiit |Kisi-6rgit arasi iletisim . Grup-6rgiit arasi iletisim | Orgitler arasi iletigim

Sekil (4) Toplumsal iletisim Diyagrami
Kaynak: Ulkii DICLE, Bir iletigim araci olarak érgiitsel haberlesme, s. 17

1% {smail TURKMEN, a.g.e., s. 8-9
%" Erol EREN, a.g.e., 5. 284-285
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Orgiitsel iletisim, 6rgitin  isleyisini saglamak ve orgiitin  amaglarin
gerceklestirmek amaciyla gerek 6rglti meydana getiren gesitli bolum ve 6geler,
gerekse 6rgt ile gevresi arasinda girisilen devamli bir bilgi ve dlsiince alisverisi ya
da bolumler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina imkan saglayan toplumsal bir

sliregtir.

1.2.5.8.1. Orgutsel iletisimin Nitelikleri
1. Orglitsel iletisim, her 6rgiitiin gesitli bolim ve 6gelerini birbirine baglayan,
aralarinda gerekli iligskilerin kurulmasini ve devam ettiriimesini saglayan temel alt

sistemlerinden biridir.

2. Orgltsel iletig,im, orgutin  isleyisi ve  orglit  amaglarinin
gerceklestiriimesiyle ilgilidir. Orgitsel iletisim ile gerceklestiriimeye calisilan amac,
6rgtin bigimsel ve kagit Gzerinde belirlenmis amaclan olabilecedi gibi, 6rgtt

tyelerinin kendi aralarinda dogal olarak kabul etmis amaglar da olabilir.

3. Orgiitsel iletisim, 6rgtiin hizla dedisen toplumsal ve teknolojik bir cevre
icinde dogup gelismesine, cevresiyle arasinda gerekli iligkilerin kurulup devam
ettiriimesine ve cevresindeki degisikliklere ayak uydurmak Uzere devamli olarak

degismesine imkan saglayan bir sistemdir.

4. Orgitsel iletisim, orgiitiin verimli ve etken bir sekilde ydnetilmesine imkan
saglayan bir aractir. Bir yonetim araci olarak iletisim, 6rgit kaynaklarinin érgiitiin

amaclarini en iyi gerceklestirecek sekilde kullaniimasina imkan verir.

5. lletisim ile 6rgut arasindaki iligkiler tek yonlu degildir. lletisim, bir taraftan,
orglittin dogmasina, dinamik bir ¢evre icinde varligini dengeli bir seklide devam
ettirmesine ve gelismesine imkan saglamakta, diger taraftan gelismesini sagladi§i
orgutler tarafindan kendisi sekillendiriimektedir. Her orgit iletisime kendi yapisal
niteliklerine uygun bir sekli kazandirmak geregini duyar. Orgutler daha baglangigta
iletisimin nasil, ne olglide ve kimler arasxr;da olacagini belirlemek ve 6rgiitsel
iletisimin y6netimi icin belirli kurallar koymak zorundadirlar. Bu, érgltte etkin bir

iletisim sisteminin kurulmasi, érgittn verimli ve etken yonetimi igin gerekli haber ve
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bilgilerin ihtiyaca cevap verecek sekilde zamaninda toplanmasi, iglenmesi ve

intiyag duyulan yerlere iletiimesi igin gereklidir. 105

1.3. ORGUTLERDE ILETISIM
Orgit bir aragtir. Her arag gibi, O da ne kadar ihtisaslagirsa, yaptigi iste

performans kapasitesi o kadar yukselir. Orgiit, her biri kendi dar alaninda bilgiye
sahip uzmanlardan olustugu i¢in, amact son derece agik segik olmak zorundadir.
Orgtit, tek fikirli, tek yaklagimli olmalidir. Aksi halde Uyelerinin kafasi karigir. Ortak
amaca yonelecekleri yerde, kendi uzmanlk dallarinin yolunu izlemeye baglarlar.
Amaci her biri kendi alaninin bakis agisindan tanimlamaya kalkar. Her biri 4kendi

deger yargilarini érgiite empoze etmek ister. Orgiitiin butiinluguni koruyabilmesini
Ve sonu¢ alabilmesini ancak acik segik, iyi odaklanmig, ortak bir amag saglayabilir.

Bu olmadidi zaman 6rglt kisa zamanda inanirligini kaybeder. e

Orgitsel lletigim, ki§iler'araS| iletisimden o6tede, ydneticinin génderdigi
anlami igsg6rene anlatmasini, benimsetmesini, onu eyleme gegcirmesini de
kapsamaktadir. Orgiitsel iletisim, 6rgitsel amaglan gergeklestirmek igin yapilan
islem ve eylemlerden dogru geri bildirim ve cevap getiren mesajlan tagimak
zorundadir. Boylece érgUtsgl iletisim hem yéngticinin iggéreni etkilemesini hem de

isgbrenin ydneticiye cevabini ig;ermek’tedir.m7

Cagdas yonetimin en 6nemli yani, verimlilie ve insana gosterilen ayni
diizeydeki ilgidir. Verimlilik, drglit amaglarinin gergeklestiriime derecesini gosterir.
Insan iligkilerindeki yapicilik ya da iyi insan iliskileri ise, isgorenlerin bireysel
ihtiyaclarini gergeklestirme derecesiyle ilgilidir. Bu iki unsur, ayni anda ilerlemeyi

saglayacaktir.

Hedeflerin varoldugu yonetimlerde islevsel iletisime 6nceden gerek duyulur.

Alt kademedekiler, olayr bir kez daha gbzden gecirmeli, ulastiklari sonuglar

1% Jiku DICLE, a.g.e., s. 20-22

1% peter F. DRUCKER, Kapitalist Otesi Toplum, Gev. Belkis GORAKGI, Inkilap Kitabevi, Istanbul
1993, s. 80-81 ,

197 |prahim Ethem BASARAN, Orgiitsel Davranigin Yonetimi, A. U. Egitim Fak. Yayini No 111,
Ankara 1982, s. 151



Ustlerine sunmali ve dlaym organizasyona nasil bir katki saglayabilecegine iligkin

" dustncelerini belirtmeli ve bundan sorumlu tutulmalidirlar.

Hedeflerin varoldugu vy6netimlerde mesaji algilayan kisi anlamasini
saglayacak bir deneyimi yasar. Ona karar verme gercedine, ayricaliklarin
sorunlarina, durumun neyi gerektirdigi ile ne yapmak istedigi arasindaki segime ve
daha da o6nemlisi karar sorumluluguna yesil 1sik yakar. Durumu {stinln
degerlendirdigi gibi degerlendiremeye bilir, aslinda bdyle yapmasi da
gerekmemektedir. Ama Ustiiniin icinde bulundugu durumun karmasasini anlayabilir
ve bu karmasanin amirden kaynaklanmadigini ama durumun kendisinden

kaynaklandig! gergegini de gc’jrebilir.108

Kisinin isini nasil yapti§i ve ne kadar iyi yaptigina bagh olan performans
odullendiriimesi  iletisimlerin  temelidir. Astlarin  endiselerini gz 6nlnde
bulundurarak ise baslar, dislncelerini agiklar ve beklentiler Gizerinde odaklasir.
lletisimi bir talepten gok bir arag¢ olarak kullanir. Bu iletimin ortak bir deneyim
gerektirdigini fark eder. Organizasyonun igindeki iletisim, organizasyonun bir araci

degildir. Organizasyonun yontemidir, islubudur.'®®

1.3.1. Orgiit ve iletisim Kuramlarn

lletisim yoéneticinin is yaptirmak igin kullandidi temel aragtir. Yénetici iletisim
arac! ile kendisine bagh olan Kisilerle iliski kurar. Yoneticilik sosyal bir olaydir.
insanlarla temas etmeden ydneticilikten bahsedilemez. Ydnetici ne istedidini, ne
zaman istedigini ve nasil istedigini iletisim ile ekibine aktarir. Dolayistyla iletisim

y6netim uygulamalari i¢in gereklidir.110

Orgiitieme, bir amaca ulagmak igin gerekli olan maddi ve insani 6geleri
uyumiu bir bigcimde bir araya getirme iglevidir. Bu iglevin sonucunda meydana gelen

retim sistemi ise 6rgt adini alir. Amaca ulasmak igin gerekli olan isleri aslinda

1% Nezahat GUCLU, “Egitim Yonetiminde Insan lligkileri”, Bilgi Caginda Egitim Dergisi, S. 7, 1996,
s. 16

"% peter F. DRUCKER, a.g.e., s. 373

1% Tamer KOCEL, a.g.e., s. 221-222




insanlar basanr. Bina, arazi, makine, tesisler, hammadde, malzeme, nakit gibi

Gretim 6geleri ise personelin emrinde ve elinde dederlenen araclardir.

Personelin beklenen isleri etkili ve verimli bir bigimde yapabilmesi icin, ona
belli miktarda is vermek, bu islerin gerekli kildid1 yetkileri ve bu yetkilere uygun olan
sorumluluklari da belirlemek gerekir. Isler, yetkiler ve sorumluluklar bir araya
gelince, belli bir mevki ortaya c¢ikar. Bundan sonra, c¢esitli mevkileri birbirine
baglayacak iligkileri, yani igler, yetkiler ve sorumluluklar arasindaki baglantilan ve

dolayisiyla iletisim kanallarini olusturmak gerekir. i

1.3.2. Orgiitsel iletisimin Tanimi ve islevi
Orglitsel iletigim, 6rgitin hedeflerine ulagsmak (izere yapilan planlama,
yoneltme, esgldimi saglarﬁa ve denetim gibi eylemleri gerceklestirme amaciyla

orgit icinde ve dig dlnya ile strddrGlen bilgi alig-verigidir.

Orgiitsel iletisim hem 6rglitsel yapinin aynimaz 6desi hem de drgiit
yonetiminin énemli bir aract durumundadir. Bu nedenle ¢agdas orgit yoneticileri

iletisim sistemleri kurmak ve gelistirmek mecburiyetini duyarlar.
Orglitsel iletisimin iglevlerini séyle siralayabiliriz:

1. Orgiitsel iletisim, 6rgitteki kisi ve birimleri birbirine baglayan temel bir alt
sistemdir. Boylece kisiler ve birimler uyumlu ve esgtdumll ¢alisabilir. Bu agidan

bakildi§inda, érgttlerin yogdun bir iletisim agindan olustudu géruldr.

2. Orgutsel iletigim, 6rgutteki kisi ve gruplan érgitiin amaglan dogrultusunda
yaptiklari mesaj alig verigidir. Orgltte eylemlerin slrdtriimesi, sorun ¢dézme ve

yaratici gliciin olusturulmasi drgttsel iletisimle gergeklesebilir.

3. Orgitlerin entropinin'etkisinde kalmast olumsuz sonuglar doguracaktir.

Orgutsel iletisim, dis dinya ile o¢rgit arasinda saglikli bir bilgi alis verisi

"1 Kemal TOSUN, Yénetim ve isletme Politikasi, Isletme Fakltesi Yayin No 232, Istanbul 1990,
s. 159-160 ) ' - k



saglayabilir. Hizla de@isen gevre sartlant karsisinda orgutlerin kendilerini yeni

sartlara uyarlamalari da orgttsel iletigimle saglanabilir.

4. Orgutsel iletisim, 6rgiit yénetiminin en énemli aracidir. Orgltte planlama,
esgldum, karar verme, glidileme ve denetimin saglanabilmesi etken bir érgutsel

iletisim gerekdtirir.

5. Orgiitsel iletigim, orgltte hiyerasik basamaklarin belirlenmesinde ve
otoritenin saglanmasinda ¢nemli rol oynar. Gelen ve giden mesajlar, belgeler,
bilgiler ve doktumanlar orgitsel iletisim kurallart ¢ergevesinde saklanir, bilgi ve

belge arsivleri olusturulur.

6. Orgitsel iletisim, orgutte calisanlarin  kurduklar kigtk gruplarin
birbirleriyle ve 6rgiit bitiintyle iligkilerinin saglanmasinda énemli rol oynar. Orgatin

bitunliga ve gahsanlarin 6érgite aidiyet duygulaninin geligtiriimesini saglar.

7. Orgiitsel iletisim, isletmelerde endustriyel iligkilerin iyilestiriimesi, is¢i-

isveren-sendika iligkilerinin diizenlenmesi ve gelistirilmesinde yardimer olur.

Orgiitsel iletigim 6rgutlerde, canli organizmalardaki dolasim ve sinir

sistemlerinin islevlerini yerine getiren bir ay'gl‘ctlr.112

1.3.3. Orgiitsel iletisimin Amaci

Orgutsel iletisimin aha amacinin baskalarini etkilemek oldugu genellikle
kabul edilmekle beraber, iletisimin &rgutlerde sadece bir beyin yikama ya da
propaganda araci olarak kullanilamayacagi da belirtimektedir. Cagdas orgutler
codu kez iletisime verilen bu olumsuz anlamlari degistirmeye ve o6rgitsel iletigimi,

icinde taraflarin birbirlerinin duygu, fikir ve davramg.larma deger verdikleri bir stre¢

yada bir bilgi ve dustince aligverisi olarak aksettirmeye calismaktadiriar.’™

Genel yénetim ve denetim, orgiitsel beceriler kadar insan iligkilerini de

kapsamaktadir. Yénetimde insan iligkileri, érgltteki isgorenleri en etkili bigimde,

"2 [smail TURKMEN, a.g.e., s. 24-25
"3 Jikg, DICLE, a.g.e., s. 48



kendi ihtiyaglarini doyurmalari, 6rgttiin amaglarini gergeklestirebilmeleri icin takim
calismasi gelistirmeye gudilenmektir. Insan iligkilerine énem veren c¢agdas
yonetimde, érgutte olup biten her sey yazili belgelerde yer almaz Fiziksel olmayan
. degiskenlerde isg6renler Uzerinde etkili olur. Ekonomik olmayan o&duller isgéreni
gtdileme de ve mutlu etmede oldukga 6nemli rol oynar. Bireye, sevgi, sthret,
liderlik firsatlarinin verilmesi oldukga dénemlidir. Isgéren yainizca 6rgiite ait bir kisi
olarak degil, dogal grup Uyesi olarak da davranista bulunur. isgéren, bir madde, bir
makineden farkhdir. Ciinkd, o bio-psikolojik, sosyo-kiiltirel bir varhktir. Yénetim,

ancak, insana insanca davranmakla bagariya ulasabilir. 1

1.3.3.1. Orgiitsel iletisimin Olusma Sebepleri

Orgit; belirli amaglafa ulagmak i¢in, bireylerin bir araya gelerek koordineli bir
bicimde fikir ve gug¢ birliginde bulunduklart olugsumlardir. Gunimizde, buyikll
kicukla bir igletme 6rglitinde kendine 6zgu bir iletisim sistemi vardir. Kisacasi her
yerde ve her zaman iletisim ile insan yasantisi i¢ icedir ya da iletisim insan
yasantisinin bir parcasidir. Ancak akla gelen ilk soru ; iletisimin nereden

kaynaklandigidir. Bunun degisik sebepleri vardir.

1. Ogrenme istedi: Isgorenin yiklendigi goérevi yerine getirmek icin gerekli

pratik, teknik ve insani iligkilere donik bilgileri kapsar.

2. Anlama lIstegi: Birtakim seylerin nasil yapildigini bilmek yeterli degildir.

Ayni zamanda nigin yapildigini da bilmek gerekir.

3. Duygu ve dustncelerini iletme istegi: Bu yaklasim; distncelerini kabul
ettirme, kendisine iletilen gorislere karsilik verme, énerilerde bulunma ve bireylerin
kararlara katilma istegini anlatir. Modern isletmelerde, iletisim sorunu gok bliyik bir
onem tasimaktadir. Gelisen teknolojinin karmasikiigl, igletmelerin asiri blylmesi
sonucu iletisim aglari geniglemis, isletme mudurt ile en alt basamakta yer alan

isg6renier arasindaki fiziksel ve psikolojik mesafe artmistir. Bu nedenle yukaridan

"4 Nezahat GUGCLU, a.g.m., s. 16
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asagiya ya da agagl.dan. yukariya dogru -giden bilgi akimt c¢esitli sorunlar

yaratmakta ve iletigim giderek karmasik bir yapitya burtinmektedir.

Isletmenin her késesini ve tim organlan birbirine bir ag gibi baglayan iletisim
dokusu; yonetsel, orgutsel ve davranigsal basarinin adeta anahtan olarak kabul
edilebilir. Isletme icinde kurulan ilefig.im sistemi, hazirlanan plan ve alinan kararlarin
uygulanmasi konusunda isg6renlere bilgi ve emir verme amacini giiderken, ayni
zamanda onlarin psikolojik yapilarinin ve davraniglarini isletme amaglarina
yoneltmek ister. Bu nedenle, gagdas isletmecinin en buytk gérevi iletisim sistemini

genisletmek ve bozulmadan islemesini saglamaktlr.115

1.3.3.2. Bilgi Saglayici iletisim

Bu iletigsimin amaci, érgutsel hayatin devamhligt icin zorunlu olan bilgi alis-
verisinin saglanmasidir. Bireyler arasinda bilgi alis-verisi, orgitlenmis toplum
davraniginin basta gelen niteliklerinden biridir. Orgiitlerde yetki ve sorumiuluklarin
dagitiimasi, gorevler arasinda esgidimiin saglanmasi, planlama, karar verme ve
denetim gibi ydnetim gorevlerinin yerine getiriimesi, orgttlerde devamli bir bilgi
akimini gerektirmektedir. Yénetim gdérevlerinin basar ile yerine’getirilmesi, genis
dlglide, orgltte alinan kararlarin da dayandirildidi bilgilerin nicelik ve niteligine
baglidir. Orgiitin ne &lglide gerceklestirebildigi de yine alt asamalardan gelen
bilgilerin dederlendirilmesiyle dgrenilebilir. O halde, bilgi sadlayici iletisim, érgutsel

hayatin devamliligina temel olusturan bir faaliyet ofmaktadir. "®

Her érgitte gerek glndelik is hayatinin gerekse uzun vadeli programlarn
gerceklestirilebilmesi yeterli bilgi akisimin varligi ile saglanabilir. Orgitlerde ézellikle
yonetim islevlerinin gergeklestiriimesinde bilgi gok énemli bir yer tutmaktadir. Orgiit
yonetimi planlama, yénlendirme, esgiidim, karar verme ve denetim iglevlerini
yerine getirirken dis diinyadan, orgiit icinden gelecek dogrudan bilgilere ve geri
bildirime ihtiya¢ duyar. Bunun yan! sira brgﬁtte, orta duzey ydéneticiler, uzmanlar ve

calisanlar kendi gorevleri ile ilgili igleri gerceklestirirken kesintisiz bilgi akiginin

15 Anadolu Universitesi AOF. Orgiitlerde Davranig, 4. sinif, s. 167
"8 Jlku DICLE, a.g.e., s.48-49
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varligina ihtiya¢ duyarlar. Yonetimce alinan kararlar, tretimin ydntemi, miktari ve
diger konularla ilgili bilgilerin ilgililere aktariimasi ¢rgiit hayatinda ¢ok énemlidir. Bu

nedenle bilgilendirici iletisimi digerlerinden ayiran bazi 6zellikleri vardi. Bunlar;
1. Mesaj, alici i¢in yeni olmalidir,
2. Mesaj bir ihtiyaca cevap niteliginde olmalidir,
3. Mesaj net ve ac¢ik olmalidir,
4. Mesaj hem alict igin hem yénetim igin faydall sonuglar dogurmalidir,

5. Mesaj, yonetim islevlerinin yerine getiriimesinde yoéneticiye yardimci
olurken, alicilarinda is ve 0orgit konusunda bilgilenmelerine saglamali onlarin

niteliklerini yUkseltmelidir. "7

1.3.3.2.1. Bilgi Saglayici lletisimin Yénetime Sagladigi Faydalar

Bilgi saglayici iletisim orgitlerde yonetime birtakim faydalar saglamaktadir.

Bunlar su sekilde 6zetlenebilir.

1. Orgiitlerde yéneticilerin  sorun élanlarlnln tespit etmelerine, yerinde
kararlar almalarina ve tespit edilen sorunlara kokli ¢dzim yollart bulmalarina
imkan saglar. Orgiit ve y6netime iligkin sorunlann, alinacak kararlarla dogru bir
bicimde ¢6ziimlenebilmesi, drgltsel hayatin bitin yonlerine iligkin tam ve dogru

bilgilere sahip olmayi gerektirir.

2. Orglitiin gesitli gérev, eylem ve iglemleri arasinda etken bir birlikteligin ve
ahengin saglanabilmesi, drgtitiin ¢esitli birim ve tyelerinin birbirlerinden, 6rgttin
amagclarindan ve ¢rgutte olup bitenlerden haberdar olmalari ve 6érgltte batinlugin
gergeklestirilebilmesi de yine 6rgitte etken bir bilgi toplama ve dagitma sisteminin

varllgjml gerektirir.

"7 ]smail TURKMEN, a.g.e., s. 29
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3. Bilgi saglayici iletisim, 6rgtitte etken bir denetim sisteminin kurulup devam
ettirimesinin de temelidir. Gerek etkin bir érgitsel denetim icin gerekli dlctitlerin
dnceden tespit edilmesi gerekse gergek durumun bu dlgttlerle karsilastinimas ve
orgltlin basarisinin béylece degerlendiriimesi, drgitte devamil ¢ok yénlt ve etken

bir bilgi akiminin varhigr ile miimkan olabilir. 18

4. Orgiit amaglarina gére kisa ve uzun sireli érgiitsel planlarin hazirlanmast
. ancak 6rgutin tim birim yoneticilerinin (Uretim, pazarlama, personel, finans vb.)
bilgi ve diislinceleri alinarak 6rgiitiin genel politika ve planiarini olusturmak érgttsel
hedeflere ulasmak icin dnemlidir. Hatta hazirlanan planlarin uygulamaya konduktan
sonra surekli gozden geg;irilib degisen sartlara gbére yeniden dizenlenmesi
zorunlulugu da vardir. Bilgilerin strekli olarak toplanmasi, degerlendiriimesi ve

zamaninda ilgililere tam ve dogru olarak iletilmesi gerekir. e

1.3.3.3. Degerlendirici iletisim

Kisiler ya da érgut{ birimleri kendilerine iletilen bilgilerin bir inceleme ve
degerlendirmesini yapilir ya da degerlendirmeyi baskalarina iletmeye cahsiyorsa,
degerlendirici  iletisim s6z konusudur. Degderlendirici iletisim kavramina
yorumlamak, hikim vermek, elestirmek gibi anlamlar verildigi gibi, herhangi bir
olay ya da eylemin 6nceden belirlenen olcllerle karsilastirimas: sireci, kalitenin
standarda baglanmast yada karar vermede kullanilacak olgltlerin  tespit

edilmesinde ustalik kazanmak gibi anlamlar da veriimektedir.

Aclk bir toplumsal sistem olan 6&rgltlerin dis diinyadan gelen bilgileri
degerlendirmesi, yorumlamas! gerekmektedir. Bu arada 6rgiit icinde geri besleme
siireci sonunda elde edilen bilgilerin degerlendiriimesi ile ydnetim daha saghkh
karar verme sansina sahip olabilecektir. Orgiit yénetiminin dis diinyadan ya da

iceriden gelsin bittn bilgileri degerlendirmesi, lretim, stok, pazarlama, finansman,

"8 Ulku DICLE a.g.e., S. 54-55
119 Ramazan GEYLAN, Personel Yénetimi, Birlik Ofset Yayincilik, Eskisehir 1995, s. 23-26
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personel davranislart gibi konularda amaca yoénelik, mantiklh karar verebilmesi

degerlendirici iletisimin yasama gegirilmesi ile gergeklesebilir.'*°

1.3.3.3.1. Degerlendirici lletisimde Dikkat Edilecek Hususlar

Degerlendirici iletisimde 6nemle gbéz 6ninde bulundurulmasi gereken (g

nokta vardir:

1. Girdilerin, bilginin degerlendiriimesi: Kisiler ¢esitli duyu organlari
aracihgyla algiladiklan mesajlarin bir  degerlendirmesini yaparlar.
Degerlendirmenin olabilmesi i¢in, her seyden Oonce, birtakim girdilerin aliciya
gelmesi ve onun tarafindan algilanmasit gerekir. Algilama olmadan

degerlendirmeden s6z edilemez.

Algilanan bilgiler, kisiler tarafindan, sahip olduklarn dil, gorgi, deger yargilar
ve kavramsal dlsilince gercevesi icinde degerlendirilirler. Bu nedenle , ayni bilgi

farkh kisiler tarafindan farklt sonuglar dogurabilecek bigimde degerlendirilebilir.

2. Degerlendirme Sonugclari: Kisinin tutum ve davranislari ve sonug olarak
ne gibi eylemlere girisilecegi, genis diglde, onun algiladigr bilgilyi dederlendirme
sekline bagh olacaktir. Durum yoneticiler iginde aynidir. Orgltte yéneticilerin
kendilerine gelen bilgi ya da mesajlar algilama ve degerlendirme sekli, onlarin
orgut tyeleriyle kurduklar iliskilerin seklini ve daha sonra kendilerine génderilecek

bilginin nicelik ve niteligini de tespit edecektir.

Yéneticilerin bu durumu bilmeleri ve algiladikiart bilgileri, mimkin oldugu
kadar, deger vyargilar, aliskanlik ve kisisel hislerin etkisinde kalmadan
degerlendirmeleri gerekir. Gergekte, bunu yapmak oldukga gigtir. Cinkl cogu kez
gercegin ne oldugu bilinmez. Aslinda gergek, kigilerin algiladigi seydir. Algilama
ise, kisilerin kendilerine génderilen bilgiyi kabul etmeleri ve degerlendirmelerinden
bagka bir sey degildir. Bununla beraber, kisiler mimkin oldugu kadar objektif bir

sekilde hareket ederek bu sakincayi blyik élgiide giderebilirler.

20 [smail TURKMEN, a.g.e., s. 30
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3.  Ciktilarin  degerlendiriimesi:  Burada  &rgltlerin - basarisinin
degerlendirilmesi, diger bir deyisle, érgttiin Urettigi mal ve hizmetlerin nitelik ve
niceliginin, 6rgit amaclarinin gerceklestiriime derecesinin ve 6rgitiin gesitli organ
ve Ogelerinin bu basariya katkilarinin degerlendiriimesi s6z konusu olmaktadir.
Burada degerlendirme, mevcut durumun O6nceden belirlenen  Olcllerle

karsilastiriimasi anlamini tagimaktadir. 121

1.3.3.4. inandinici ve Etkileyici lletisim

inandirici ve etkileyici iletisim 6rgitsel iletisimde g¢ok yogun bigimde
yasanmaktadir. Bu iletigim tard iki yonld olarak igler. Yéneticiler, astlarini éngtseI
amaglara ulasmak igin dnlarl gudulemek isterler. Boylece gudilenmis,
isteklendirilmis personel daha verimli ¢alisacaktir. Her yoneticinin glidileme glict
farklidir. Yoneticilerin gidileme ve etkileme glcl onlarin, sayginhdi, bilgisi,

yetenegi, éndelik niteligi, otoriteleri ile orantilidir.

Yoneticiler astlarini gtidiilemek isterken astlarda yoneticilerini etkilemek
isterler. Bu nedenle etkileyici ve glddleyici iletisim ¢ift yonlGdar. Her ast yonetimce
begenilmek, takdir edilmek ister. Bu nedenle yoneticileri kendi kisiligi ve isi ile

etkileme cabasi icindedir. "%

Etkileme bir kisi ya da grubun diger bir kisi yada grubun degigmesini
saglamasi, onun tutum ve davraniglarinda istedigi degisiklikleri yapabilmesi
anlaminda kullanilmaktadir. Yine bir kisi yéda grubun diger bir kisi ya da grubu
etkileyebilmesi, onun dideri Gzerinde gii¢ sahibi oldugu anlamini tasir. Diger bir

deyimle etkileyebilmek icin gtg sahibi olmak gerekir.

1.3.3.4.1. Inandirici ve Etkileyici iletisimin Kig}isel Faktérleri

Inandirict ve etkileyici iletisimde basariya ulasabilmek igin asagidaki

noktalarin g6z énlinde bulundurulmasi gerekir:

2! Jlka DICLE, a.g.e., s. 50-51
'22 |smail TURKMEN, a.g.e., s. 30
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1. Mesaji algilayanlar, mesaj konusuna ilgi duymali ve mesajin kapsamini

kavrayabilmelidir.
2. Mesajin konusu, alicinin yerlesmis dustncelerine aykirt olmamalidir.

3. Mesaj, alicinin, birtakim kisisel ihtiyaglarini karsilayacak nitelikle

olmahdir.

4. Mesaj, kapsami bakimindan algilayana gliven verici, inanilir ve amaglari

gerceklestirilebilir nitelikte gézikmelidir.

Inandirici ve etkileyici iletisim, bazi yazarlar tarafindan sadece bir beyin
- yikama ydntemi olarak gbr[ﬂmesine ve tore digt kabul edilmesine ragmen, ¢rglitsel
hayatin kagintimaz bir gergegidir. OrgUtIérde yoneticilerin stk stk bas vurmak
zorunda kaldiklarr bu tir iletig?min lyi yada kotu olarak nitelenmesi sakincalidir.
Bununla birlikte, cagdas orgltlerde y6neticiler, kisi ya da gruplart mimkin oldugu
kadar, yetki, korku ve cezaya basvurarak degil, insani yontemlerle inandirmaya ve

etkilemeye calisirlar. "%

1.3.4. Akis Yoéniine Gére _(")rgutsel lletisim -

Orgit iginde ge§itli)béli]mler veya Kisiler arasinda isleyen iligkiler énceden
belirlenmis bigimsel kanallar aracihg: ile gergeklegir. Bigimsel kanallar genellikle
érgut planlarinda agik olarak belirlenir. Her isgéren kime karsi sorumiu oldugunu,
kim tarafindan denetlenecegini, yetkilerinin. neler oldugunu, karsilastig: sorunlarin
¢6zUmU igin kimlere danisacagini dnceden bilir. Bu tur iliskiler dikey ve yatay
iletisim kanallar iginde gerceklesir. Orgit icinde bir kez bu kanallar kuruldu mu,
karar alma sireci etkili bicimde islemeye baslar ve 6zellikle dizensiz eylemler

(izerinde dnemli etki olusturur.

Ote yandan, isletmelerin; gevre, diger isletmeler, érgutler, devlet, tuketici ve

halkla iligkileri vardir. Bu dis organlarla surekli iligkiler kurulmas: isletmenin

28 ik DICLE, a.g.e., s. 54-56 .
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- ctkarinadir. Igletme toplumsal yapinin bir parcasidir ve ondan soyutlanamaz.

Toplumun gesitli kesimlerinden etkilenir ve ohlarl etkiler.

Orgitler gerek igsel gerekse digsal yapida sUrekli.iligkiler icinde c¢ahlsan
kuruluslardir. Bu g¢aligsmalarin verimli olarak ydritiimesi ve amaclara en etkin
bicimde ulasiimasit igin i¢ ve dis iliskilerin diizenli olmas! gerekir. Genel bir deyisle,
bir orgtitsel ara¢ olarak nitelendirilen iletisim dizeni, 6rg(t icinde veya disinda
cesitli organlar, bolumler ve Kkisiler arasi iligkileri belirli kanallar araciligtyla
diizenler, denetim altinda’ tutar ve kendine 6zgl araglarla 6geler arasi iligkiler

kurulmasini ve gelistiriimesini saglar.124

Her isletmenin kendine 6zgil bir organize yapisi vardir. Bu bigimsel yapi
zaman icerisinde surekli olarak mevcut sartlardaki degisiklikler dogrultusunda
degisme ve gelisme gosterir. isletme amaglarina en etkin bigimde ve en kisa
zamanda ulasmak igin Ust kademeler ile alt kademeler arasindaki bilgi akisinin

diizenli olmasi gerekir.125

1.3.4.1. Bigimsel Iletisim

Orgutlerin bigimsel yapisini bir doku seklinde érerek ve kan damarlan gibi
saran ag, iletisim sistemini olusturur. Bi¢imsel iletisim, érgltlerin gesitli organ, 6ge
ve gorevleri arasindaki gerekli iligkilerin kurulmasina ve koordinasyonun temin
edilmesine yardimci olan ve érgutlin ana semasinda yer alan iletisim bigimidir.
Orgutlerde batinlugin témin edilmesinde, sorumiuluklarinin tespitinde ve

gbrevlerin yerine getiriimesinde énemli bir rol oynar.'

1.3.4.2. Dogal iletisim
Bireyler arasi iligkilerin dogal sonucu olarak dogan iletigsim, belirli bir plan ve
amaci olmayan ve kendiliginden olusan iletisim taridur. Kiglik ya da blylk her

orgltte varolan, varligr inkar edilmeyen bu tir iletisim etkili bigimde denetim altina

124 Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, a.g.e., s. 31-32

' jiker BIRDAL, Nilgtin AYDEMIR, a.g.e. s. 77

126 Mumin ERTURK, igletme Biliminin Temel ilkeleri, Beta Basim Yayim Dagitm A. S., [stanbul
1995, 5.142




ahinmadigl takdirde orgltsel dizeni kokinden sarsacak ve ‘bigimsel iletigimin
boyutlarini asacak kadar ileri gidebilir. [letisim sosyal bir ihtiyactir. Bunun karsisina
cikildiginda ya da sinirlandiriimak istendiginde dogal iletisim kanallart otomatik
olarak galismaya baslayacaktir. Bu nedenle, dogal iletisimi 6nce bir gercek olarak
kabul etmek, daha sonra orgiitsel yapi ve kisiler Gizerinde yaratacadi olumsuz
etkileri giderici énlemler almak gerekir. En lyi bigimde diizenlenen orgltlerde bile
dogal iletisimin btlintyle ortadan kaldiriimasi pratik olarak imkansiz oldugundan,
bunu en dislk dizeye indirgeme ya da olumlu etkiler olusturacak bigime

dénustirmek iletisim politikasinin temel ilkelerinden birisini olusturmalidir, '’

1.3.4.3. Dikey iletisim

Orgitte bir ¢ok sorunlarin  kaynagi, dikey iletisim sistemindeki
yetersizliklerdir. Birgok drgutlerde astlarla Ustler arasinda yeterli bir bilgi alis-verisi
yoktur. Astlar, genellikle, Ustlerinin kendilerinden tam anlamiyla ne beklediklerini
bilmemekte, Gstler de astlarinin gesitli istek, ihtiyag ve duslncelerinden haberdar
olamamaktadirlar. Bu durum, orgitlerde sorumluluktan kaginma, gérevlerin etkin
ve verimli bir seklide yerine getirilememesi, 6rgltte bitlnligin ve denetimin
saglanamamasi, moral disUkligd gibi bir¢ok sorunlarin ortaya ¢ikmasina yol
acmaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin érgitlerde dikey iletisim Uzerinde 6nemle
durmalan gerekir.128
1.3.4.3.1. Asadi Dogru lletisim

Orgitte butinligan, yéneltme ve denetimin saglanmasi her seyden dnce
yukaridan asadiya gelisen otorite iligkilerinin lyi dlzenlenmesini gerekli kilar.
otoritenin gergeklesmesi i¢in 6rgltin bir itici glice ve bu gugten ¢esitli organiara
yayllan diizenli ve uyumlu mesaj akimina ihtiyag duyulur. [tici gig, isletmenin Ust
y6netiminden, mesaj akimi ise ilgili tim organlara iletilen emirlerle bigimlenen
otoriteden do§ar. Burada otorite kavrami emir verme yetkisi, bir dijer deyisle karar

verme, diizenleme ve emirlerin yerine getirilip getiriimedigini denetleme olarak

127 Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ. a.g.e., s. 57-58
' Ulku DICLE, a.g.e., s. 71
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anlagiimalidir. otoriteden kaynaklanan emirler asagiya dogru gidildikge yenileyen
iletisim kanallarindan gege}ek isgtrenlere iletilir. Ancak bu kanallar sadece
buyruklarin iletiimesi i¢in kullanilmamali, ayni zamanda alt basamakta yer alan
isgorenlere ihtiyag duyduklari konularda bilgi vermek i¢in de agik tutulmalidir. Gergi
istetmelerin  bir bolimu, birgok bilgilerin  isgorenleri ilgilendirmedigi yada
ilgilendirmemesi gerektigi inancini tasir. Oysa, isgérenlerin en azindan goérevlerini
yapabilmek i¢in bir takim bilgilere gergekten ihtiyag duydukiari unutulmamalidir. Bu
nedenle, yoneticiler tarafindan alnan kararlarin amaglara uygun bicimde
gerceklestirilmesi isteniyorsa verilen emirler yaninda isgorenlere aydinlatici bilgi'

verilmesi ve yol gbsteriimesi de gerekir.129

Ancak isletmede kademe sayisinin artmasi iletisimi yavaslatacak ve zaman
kaybi olacaktir. Bunu &6nlemek ve iletisimde rasyonellik sadlamak icin bazi
_ kademeler atlanabilir. Boylece mesaj daha kolay ve daha hizli aliciya ulagtiniabilir.
Bununla birlikte orta kademelerin atlanmasinin ilgili kademelerde ¢alisanlar
{izerinde moral bozuklugu olusturacad: unutulmamalidir. Bu nedenle bu tir
iletisimin sadece c¢ok gerektigi zamanlarda ya da olaganistii durumlarda

kullanilmasina dikkat edilmelisi gerekir.130

1.3.4.3.2. Yukari Dogru iletigim

Orgiitiin alt kademelerinden (iste dogru gelen her tirld bigimsel ve dogal
haber akimini kapsamingd almaktadir. Asagt dogru iletisimi tamamlayan bu tir
iletisimde mesajlar astlardan Ustlere dogru génderilmekte ve genellikle yukaridan

gelen bilgi ve buyruklara cevap ya da tepki niteligini tasimaktadir. Burada haberler,

blyuk bir Gye kitlesinden kuglik bir yénetici grubuna dogru akmaktadir.™’

Yo6netim kademeleri olumlu bir sekilde 6zendiriimedik¢e yukariya dogru ¢ok
az bilgi akisi olmaktadir. Bu tir iletisim daha fazla geciktirme ve azaltilmaya agiktir.

Cinkl her kademe sorunu yukariya dogru gétlrmeye isteksizdir. Bunu yapmak

12 7eyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, a.g.e., s. 32-33
30 jiker BIRDAL, Nilgiin AYDEMIR, a.g.e. s. 77
3" Ulku DICLE, a.g.e., s. 77
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basarisizligin  kabuli olarak goérildiginden her kademe sorunun nasi
¢ozllebilecedi ¢abasi igerisinde olacagindan gecikmeye neden olur. Diger yandan
bir calisanda dogal olarak Ustline yalniz Ustin duymak isteyebilecegi seyleri
_sOyleme egilimi vardir. Bu nedenle Ust kademelere iletilecek mesajlarin

degistirilecegi unutulmamalidir.'*?

1.3.4.3.2.1. Yukar1 Dogru /Iéz‘i§imin Onemi

Bu iletisim kanalinin tasidigi 6nem bir ¢cok noktada toplanabilir:

1. Geri besleme sireci ancak yukaridan gelen mesajlarin tekrar yukariya
dogru ¢ikisiyla saglanabilir. Boylelikle mesajin dogru ve amacina uygun bigimde

algilanmasi ve istenilen yénde uygulanmast gergeklesir.

2. Genel olarak isgorenlere verilen isler ve kendilerinden beklenen gorevier
yoneticiler tarafindan izlenir. Bunun saglanmasi i¢in de yukariya donik iletisim
kanallarindan faydalanilir. Bu kanallar aracihgi ile yapilan islere iliskin bilgi ve
raporlar ust organlara iletilir. Boylelikle iglerin amaclara ve emirlere uygun bicimde
gerceklestiriimesi orani bulunur. Uygulama yetersiz gorilirse denetim siklasir,

emirler verilerek gerekli dnlemier alinir.

3. Yoneticilerin astlarini tanima, onlarin ihtiyaglarini ne 6lgide karsilandigini
yine onlardan ogrenme firsati vermesidir. Cesitli raporlar, dilek, éneri, gérisme ve
tartisma yoluyla isgbren isteklerinin neler oldugu, ydnetimden neler bekledikleri

dgrenilmis olur.

4. Yoénetime katiima, olgusunun gergek anlamda isletmede yerlesmesinin
buylk o¢lglde isgbren-yonetici diyaloguna bagh oldugu bilinmektedir. Bu diyalogun
kurulmasi ise iletisim kanallarinin ¢ok iyi galismasini gerekli kilar. Kararlarin birlikte
alinmasinin faydasina inannﬁg yonetici iggdrenlere daha ¢ok yaklagmay! ve ekip

calismasina girismeyi kendisine amag edinir. Isgorenlerin guvenini kazanan

32 Jiker BIRDAL, Nilgtin AYDEMIR, a.g.e. s. 78
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yonetici, igletmede olup bitenlerden galisma duzenine ve karsilasilan sorunlara

kadar her konuda bilgi edinie sansina sahiptir.

5. Isgorenlere kulak verilmesi, sorunlarinin dinlenmesi onlarda psikolojik bir
doyum saglar. Burada yoneticilere digen sorumiuluk, i§g<’jren.lere yeterli dlglide
iletisim imkani saglamaktir. Yénetici sinif farkliigr olusturarak iletisimde firsat
esitligi ilkesine ters dismemeli ve iggdrenlere gerekli konularda yeterince bilgi

vermek kadar onlardan bilgi almasini da bilmelidir.

Boylelikle iggérenfyénetici arasindaki uzaklik kisaltilabilir. En azindan
isgoren kendisini dinleyen bir ydnetici bulmaktan, deger veriimekten doyum saglar
ve bu arada sorunlarini anlatarak bosalma ihtiyacini karsilar. Bunun da 6tesinde
efer ybnetici astlarinin goris ve dnerilerine gergekten deger veriyor, saygl duyuyor
ve faydali gérduklerini uyguluyorsa isgoreni igletmeye baglamanin en etkili silahini

kullaniyor demektir."?

1.3.4.4. Yatay iletisim

Orgitlerde ayni hiyerégik basamak i¢inde yer alan, ritbece esit bireylerin
orgltsel amaglar dogrultusunda iletisimde bulunmasidir. Yatay iletisimin dili daha
sicaktir. Yatay iletisimde bilgilerin stiziilmesi, dikey iletisime g6re daha azdir. Yatay
iletisimde bilgi stzilmesi ayni dizeydeki yodneticilerin bireysel yaris ve bilgi
saklama egiliminden dogar. Ozellikle biyiik igletmelerde ayni ya da benzer Uretim
birimlerinin yéneticilerinin arasinda bu tur iletisim aksamalarina rastlanir. Ornegin,
ayni fabrikanin iki ayrt dékimhanesinin yoneticileri arasinda istenenden daha az
iletisim oldugu gézlenmektedir. Ayni sirketin, ayni mal Ureten birden fazla fabrikasi
varsa, bu fabrika yoneticileri arasinda da bilgilerin stzilerek gidip geldigi

bilinmektedir. >*

Yatay iletisim, ayni kademedeki yoneticilerin ortaklasa bagl bulunduklar tst

kademeye bas vurmadan, diger bir anlatimla, Ust kademenin emrine gerek

13 7eyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, a.g.e., s. 34-35
134 {smail TURKMEN, a.g.e., s. 27
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kalmadan karsilikli olarak kendilerini ilgilendiren konularda igbirligi yapmalar

halinde bu yoneticiler arasinda meydana gelen ili§kilerdir.135

Ancak yatay iletisimin etkili ve verimli olabilmesi i¢in taraflar arasinda bir
anlasma olmast gerekir. Gesitli nedenlerle ayni diizeyde bulunan organlar arasinda

bir anlasmazlik ¢iktiginda, dikey iletisim ister istemez islemeye baslayacaktir.'

1.3.4.5. Gapraz fletisim

Orglitsel iletisimde bazi durumlarda, iletilen bilginin niteligine gére ¢apraz bir
yol izlendigi de gérulir. Bir isletmenin Gretimden sorumlu genel midur yardimcist,
yeni alinan ve deneme c¢alismasinda olan bir makinenin teknik ozelliklerini
6grenmek isteyebilir. Bu durumda normal olarak, emir-komuta zincirindeki tim
baglantilari dolasmasi gerekir. Bu ise zaman alici bir yoldur. Iste bunu énlemek igin
bu yonetici dogrudan o proje Uzerinde ¢alisan muhendisin bilgisine basgvurabilir.
Gergi hiyerarside sorumlu kisiler atlanmistir ama, sistem gereksiz mesajlarla yakli

tutulmaktan kurtarllmls’ur.”’7

Capraz iletisim kanallari bazen olggan durumlarda da kullaniir. Eger,
sadece belirli konularda bilgi alis-verisi amacini tasiyorsa bunun sakincali yénu
yoktur. Fazla zaman alici boyutlara varmadik¢a gapraz iletigimin etkin bir karar
almaya yardimci olacagi bile kabul edilebilir. Ancak bilgi alig-verisi disinda bir
yoneticinin bagka bir bélimde bulunan isgdrenlere emir vermesi sekline donusurse
ya da gereksiz yere gorisullrse, orgitsel dizen yerini orgitsel dizensizligi
birakmak zorunda kalir.®®  Bu nedenle buylk boyutlu isletmelerde zorunlu

olmadikga, ilke olarak, gapraz iletisime gitmekten kaginmak gerekir.139

135 7eyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, a.g.e., s. 35-36

138 [Iker BIRDAL, Nilgiin AYDEMIR, a.g.e. s. 78

874 CAN, D. TUNCER, D. Y. AYHAN, Genel isletmecilik Bilgileri, Siyasal Kitabevi, 3. Baski,
Ankara 1994, s. 179

1% Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, a.g.e., s. 37

139 [iker BIRDAL, Nilgtin AYDEMIR, a.g.e. s. 79
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1.3.5. Orgiitlerde iletisim Aglar

Bir grup icindeki kisiler arasi iletisim kanallarinin yapilandiriimasi, Gyelerin
etkilesimini ve grubun bitlnlyle igleyigini etkiler. fletisim aglan Ustiinde
arastirmalar, Bavelas (1948)'in bazi ilging ¢alismalari ile basglamis, 6zellikle Leavitt
(1951) ve Guetzkov ve Simon (1955) olmak tzere bagkalan tarafindan
genisletiimistir. lletisim aglarinin etkileri Gsttine deneyler, kesin deneylerin olmasi
_ gerektigi gibi ¢ok temel ve sarsiimaz olmamakia birlikte gesitli kurumsal
cergevelerde yer alan gruplarda iletigsimin igleyigi konusunda degerli bilgi

saglayabilir.

Davranissal bilgiyi uygulamaili bir c¢ergceveye aktarmak isteyebilecek
olanlarin en c¢ok ilgilenecekleri nokta, kuskusuz iletisim aglan ile grup basarnmi
arasindaki iliskidir. “Hangi ag en etkindir?” gibi sorular sorulabilir. Cevaplamadaki
glclik, etkinligin tanimlanmasindan ileri gelir; bu tanimlamada iletisimin hiz ya da
dogrulugu on plana alinabilir. Ek olarak, isin niteligi, sirasi, ya da baska sartlar rol
oynar ve yalnizca dolayl yoldan olsa da basarimi etkileyen baska etmenler de
vardir. Gldulenme ve moral, iletisim adinin tird ile iligkilidir ve bu etmenlerin bir

grup ya da kisinin basansini etkileyebilecegdi birgok kez séylenmistir. 140

iki ya da Ug kisilik gruplarin &tesine gittigimizde, bilginin aktigt kanallar ¢ok
dnem kazanmaktadir. Grubun kendini yapilandirma bigimi, tyelerinin bilgi aktarma

kolayligint ve imkanini belirleyecektir."*’

Bir ¢ok arastirmact 6rglt yapisinin, sorunlari ¢ézmede hizi ve dogrulugu
nasil etkiledigini arastirmiglardir. lletigim bigimleri tizerinde yapilan bir arastirmada
iletisim ve iliski sayisi hesaplanmistir. iliski sayisi yuksek olan grup Uyelerinin,
iletisim akis! i¢indeki durumu daha merkezi olmakta ve grubu daha ¢ok etkileyerek

kontrol altinda bulundurmaktadir.'*?

0 Biair J. KOLASA, igletmeler igin Davranig Bilimlerine Girig, Cev. Kemal TOSUN Basgk.
Komisyon, I. Uni. Isletme lktisadi Enstitist Yayinlart No: 42, Istanbul, s. 524-525

! Stephen P. ROBBINS, a.g.e., s., 148

2 £rol EREN, Yénetim ve Organizasyon, S., 299
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Sekil (5) Yaygin kullanilan iletisim aglari .
Kaynak: Stephen P. ROBBINS, Cev: Ayse OZTURK, Orgiitsel
Davranisin Temelleri, s. 149

Kaynagin goénderdigi mesajin ahci tarafindan alinmasi ve digerlerine
aktariimasi veya mesajin kaynaktan aliciya ulagsmasi, degisik sekillerde olmaktadir.
Mesajin iletiligine bagl olarak da ortaya degisik bigimlerde iletisim aglari

ctkmaktadir. "

1.3.5.1. Gok Yonlii lletisim Ag:

Cok yonl iletisim aginin bulundugu 6rgutlerde her ydneticinin iletisim trafigi
cok yogundur. Cok saghkli ve ¢ok yonll bilgi akisinin varligi bilinmektedir. Bu ag,
cagdas yonetim kuramcilarinin 6nerdigi bir yontem olmakla birlikte uygulama
sansinin az oldugu soéylenebilir. Ozellikle proje bazinda ya da bir sorunun
¢bdziminde calisan uzmanlar Ve ybneticilerce uygulanabilecek bir ydntemdir.
Sorunun ¢ézimii ve projenin sonuglanmasindan sonra genellikle sistem

dagiimakta ya da tekerlek bigimine dontigsmektedir.

'3 Terence R. MITCHELL, People in Organizations, Mc Graw-Hill Book Comp., New York 1978,
s., 220-221
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1.3.5.2. “Y” Modeli

Eger “Y” agini ters gevirirsek, iki astin bir Gste rapor verdigini, stin Ustlinde
de iki hiyerarsi asamasi oldugunu gorlriz. Bu aslinda doért asamali bir

hiyerarsidir.'*

Baslangicta agik ve demokratik goriinise sahip olan, fakat daha sonra
kapanarak otokratik grup yapisina déntsen iletisimi 6zglnlestirir. Grup Uyelerinden
bir kismi, yetkilerin giderek tek kiside toplanmasindan huzursuziuk duymaya

baglarlar. '

1.3.5.3. Zincir Modeli

Bes lyeli bir érgitte zincir, sadece asagiya ve yukariya hareket edebilen,
yanlara hareketi olmayan bes asamali bir hiyerarsiyi temsil eder. Formel (bigimsel)
bir érgitte bu gesit bir ag higbir sapmasi olmayan direkt-hat otorite iliskilerinde
bulunur. Ornegin bordro memuru, bordro sefine rapor verir. O muhasebe
yoneticisine, muhasebe yoneticisi ise fabrika ydneticisine rapor vermekte olan

fabrika deneticisine rapor verir. Bu bes kisi bir zincir agini temsil eder. 146

Bu grup iginde lider pasif, yumusak, onemli roli olmayan ve sorumiuluk
ylklenmeyen bir kisidir ve “birakiniz yapsiniar” tirtiinde bir otoritenin varh§r dikkat
ceker, lletisim, Gyelerin birbirlerine yakinlik derecesine gore isler, grubun baz
uyeleri izole durumda birakilir ve kenara itilir. Diger yandan, iletisimin fonksiyonel
niteligini giderek kaybettigi, bireyler arasi iligkilerin zayifladigi ve grup veriminin

tehlikeye dustugu gorular. ™

' Stephen P. ROBBINS, a.g.e., s. 149

15 Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, a.g.e., s. 52
¢ Stephen P. ROBBINS, a.g.e., s. 149

7 Zeyyat SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 138



71

1.3.5.4. Gark (Merkezi)

Cark semasina, bu agin Ustiinde duruyormus gibi bakarsak, garkin dort astl
bir gézetimciyi temsil ettigi netlik kazanir. Ancak, astlar arasinda etkilegim yoktur.

Tam iletisim bir gézetimci araciligiyla gergeklesir. '*®

Pratikte birgcok gruplarda merkezdeki bir kisi iletisim noktasi olarak ortaya
cikar. Digerleri yalniz bununla iletisimde bulunabilirler. Eder bir kisi daha segkin
analizci olursa bu iglem gabuklastirilir. Gene de, prestij ve kigilik bakimindan bitln
grup Uyeleri dengede oldugu zamanlarda dahi, sebeke bigimi iletisim yapisi kendini
belirli bir iletisim merkezi olan daire bigimine ¢evirme egilimindedir. Y&neticilik
_ butin bilgileri 6rgutteki herkese iletmenin zorlugu ve bunun iyi iglemeyigi nedeni ile
ortaya ¢ikar. Orgiitte basit ve tekrarlanan sorunlarin ¢éziminde, islerin daha hizli,
az hatali ve daha az iletisim ile yapilmasi ve islemlerin gelistirimesinde dairesel
yapilar daha faydalidir. Bavelas'in arastirmasinda buldugu gibi, lider, yapinin ne
kadar merkezinde ise, o kadar tatmin olmasi mimkindir. Merkezde olusu, onun
daha ¢ok bilgi sahibi oldugundan sorunlari ¢bzmede daha muktedir oldugunu
gosterir. Merkezdeki Uye grupta neler olup bittigini bildigi i¢in hosnuttur. Bununla
birlikte ¢ark modelinde ortada bulunan liderin, algilama ve iletisim ile ilgili sorunlar
¢ok fazla oldugu igin yaku E;ok fazladir, digerlerinden daha ¢ok yorulur, kahrolur. Bu
takdirde tatmin yerini bikkinlik ve bezginlie birakir. Bu sebeple merkezi birey

yetenekli ve algilama giici yiksek diizeyde olmalidir. '

1.3.5.5. Daire Ag (GCember)
Bu grubun en belirgin niteligi yetki yapisinin demokratik olusudur.
BAVELAS'a gore en iyi model budur. Lider, katalizér roli oynayarak dizenleme

islevini yerine getirir. Grup tyelerinin her biri diger tyelere agiktir."*°

Daire ag, Uyelerin yanlarindaki Uyelerle iletisimde bulunmasina imkan

saglar, daha 6tesine izin vermez. Astlar ile Ustler arasinda iletimin oldugu ve en alt

"8 Stephen P. ROBBINS, a.g.e., s. 150
199 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, s. 301
1% Zeyyat SABUNCUOGLU, Melék TUZ, a.g.e., s. 53



- dlizeyde karsi karsiya iletisimin oldugu Gi¢ asamali bir hiyerarsiyi temsil etmektedir.
151 ’

1.3.5.6. Tiim Kanal (Sebeke)

Bu modelde, tim {yeler arasinda bir arkadaslk iliskisi mevcuttur. iletisim
yogunlugu ve sirati iyice artmig, sosyal iligkiler glclenmistir. Her {yenin diledigi
kimse ile iletisim kurmasi ve sorun ¢dzmesi mimkiindir. is tatmini en yiiksek
dizeye ulasmistir. Grupta her lye esit gli¢c ve dizeydedir. Bir liderin varhi§indan
stz edilemez. Bu nedenle c)torite boslugu nedeniyle yapilan isin miktari ve verimlilik
az olmaktadir. Bununla beraber yapilan isin kalitesi yikselmekte, grubun

demokratiklesme egilimi gtclenmekte, yenilik ve yaraticilik potansiyeli artmaktadir.
152

Tidm kanal agr her kisinin diger dordiyle 6zgtirce iletisim kurmasina imkan
tanir. Diger aglar icinde en az yapitanmis olanidir. Bazi yonlerden daire gibi olsa
da, tim kanal aginda merkez pozisyon yoktur. Kisitlamalar yoktur; tim {yeler
esittir. Higbir Gyenin formel ya da informel olarak baskin bir pozisyona sahip
olmadi@i bir komite bu agdi en lyi sekilde temsil eder. Tum uUyeler kendi gérislerini

paylasmakta serbesttirler.'®

1.3.6. Orgiitsel iletisim Araglan

Bireyler, 6rgitler veya gruplar arasinda ¢esitli iletisim kanallariyla hemen her
gun iletigim kurulur. Segilecek iletigim sekli kolay anlagiimali ve hedefe kisa strede
varmamiz! saglayacak iletisim araclannin secilmesine 6zen gosteriimelidir. Bunlar

yerine ve zamanina gdére, yazili, sézll , gorsel ve isitseldir.
fyi Bir lletisimi Etkileyen Unsurlar

1. lyi ve anlasilir bir dil,

! Setephan P. ROBBINS, a.g.e., s. 150
52 AOF, Orgiitlerde Davranis, 4. Sinif, s. 131
53 Stephan P. ROBBINS, a.g.e., s. 150



2. lyi bir dilin yaninda davranislar,

3. Olaylara alici gézliyle bakabilme,

4. lyi bir dinleyici olmak,

5. Geri bildirimde ilgili konulari iletmek,

6. Alinan geri bildirimde verilen dogru anlastima,

7. Uygun bir haberlesme ortami olusturma. ***

Personel ile iletisim araglart:

" 1. Yukanidan asagiya iletisim

SOZLU
1. Kigisel talimatlar 1.
2. Agiklamalar, Konferanslar 2.
3. Gorugmeler, Danismanlik, 3.

4. Telefonla Gorusme, Toplantilarda 4.
gorusme, Film ve Diafonla agiklama, 5.
5. Zil Duduk, vs. 6.
6. Sendikal Faaliyetler Dahil Sosyal isler7.

7. Gizili haberler 8.

YAZILI
Talimatlar,
Mektuplar ve Yazili Hatirlatmalar,
Isletme Yayinlar,
ilan Tahtast,
Buyik Boy Resimler (poster),
Bildiriler,
El Kitabi ve Temel Kitaplar.

Yillik faaliyet Raporiari,

Il. Asagidan Yukariya

1. Soylesi ve yuz ylize Rapor Verme, 1.
2. Goérlismeler, 2.

3. Telefon Gértigmesi, 3.

4. Toplantilar, Konferanslar,

Raporlar,
Kisisel Mektuplar,
Uzlagmazliklar,

4. Teklif Sistemleri,

154 SABUNCUOGLU Zeyyat TOKOL Tuncer, igletme I-Ii, Bursa 1989, s. 128



5. Sosyal igler, 5. Davranis ve bilgi
6. Gizli Bilgiler, ’ 6. Sendika Yayinlar
7. Sendika Temsilcileri ve Iletisim Kanallari
{ll. Yatay
1. Agiklamalar, Konferanslar, 1. Mektuplar, Raporlar.
2. Telefon Gortigsmesi Dahili iletisim 2. Isletme Yayinlari,
Sistemi, Filmler 3. llan tahtasi ve Biiyiik Boy Resimler
3. Sendikal Faaliyetler dahil Sosyal isler 4. El kitabi ve Temel kitaplar,
4. Gizli Bilgiler 5. Yillik faaliyet Raporlar

6. Sendika Yaylnlarlw5

" 1.3.6.1. Yazili lletisim

isletmelerde iletisimin (mesajin) kalici olmasi isteniyorsa veya birkag 6rgiit
kademesinden gecerek mesaj haline gelen haberlerin igerigini koruyabilmek icin bir

de isgorenlerin sorumluluk ylklenmesi icin iletisim yazili araglarla gergeklestirilir.
Bu Ustlnliklerine ragmen yazili ileﬁg;iminin bazi sakincalari vardir.
-Kirtasiyeciligi artirmasi ekonomik kaykza,
-Zaman kaybina neZ:ien olur

Mesajt alan kimse anlama gigligu gekerse yanlis uygulamalara sebebiyet

verir, geri besleme olsa bile yazismadan dolayi zaman kaybi s6z konusu olur.

1.3.6.1.1. Yazili lletisim Araglari
Yazili iletisim araglarindan bazilari sunlardir: “gazete, dergi, brosir, el

kitapgigi, sirkiler, bUItén, rapor, mektup afis, el ilan1”

"% Ferhat SENATALAR, Personel Yonetimi ve Beseri lligkiler, Ikinci Baski, Istanbul Universitesi
Kitabevi, Istanbul 1978, s. 320
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Gazete: Isletmeyle isgérenler arasinda bagdir. Isgérenlerin isletmenin
ekonomik ve sosyal yapisi hakkinda bilgi edinmeleri, iscilerin bos zamanlarinda
isletmeyi tanitici, eglendirici en énemli egitici vasif yiklenebilir. Bu tir yayinlar

. anlasilir bir dilde olmali ve isveren taraftari gibi gcitkmamall.

Genel gazetelerse kamuoyunu, bilgi, kultlir, sosyal ve ekonomik sahada
aydinlatir ayrica kamuoyunun egitimine katkida bulunur bu da bu igletmelerle
kamuoyu arasinda kopri olur. Kisaca gazeteler igletmeler ile kamuoyu arasinda

iletisim kanali olusturur.

Genelgeler: Isletme de yapilan bazi dedisme ve gelismeleri personele
bildirmek veya islerin nasn_yapllacagl konusunda aciklayici bilgileri iceren, yénetim

tarafindan hazirlanarak gerekli bélimlere génderilen yazili araclardir.

Brosur: Brostrin amaci ¢ok ve kesin tablo veya resimlerin tanitmaya

yonelik olmasidir.

El kitaplar: isletmeyle ilgili yapilacak islerde her an el altinda bulunacak bir

danigsma klavuzudur. Yaziya énem verilmigtir.
Afis: isletme igi ve disinda belli yerlere asilan isletmeyle ilgili duyurulardir.

Raporlar: Isletmelerde bazen (st yéneticiler danismanlarindan bazi konular
iceren rapor isteyebilirler. Rapor ¢ok burokratik dille yaziimamali, basit, kisa ve
kesin bir dil kullaniimali, dogru ve gizli olmalidir ki bu raporu degerlendiren, analiz,

sentez ve sonuglarina kolayca ula§abilsin.156

isletmede iletigim a’raglarmdan' biri de ilan tahtasidir. flan tahtalarina
genellikle tim isletme personelini kapsayan haberler konulmaktadir. Bir isletme
icinde belirli bir boélimin .ig iletisimini saglamak icin de ilan tahtalanndan
faydalaniimaktadir. Ornegin vardiya diizeni, nobet cetveli, bélim igindeki tretim

miktarlar, yilik Gcretli izin tablosu gibi. llan tahtalarinin etkin bir bigimde

1% Zeyyat SABUNCUOGLU, a.g.e., s. 117
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kullanilabilmesi igin gegerliAIigi kalmamis wﬁaberlerin ilan tahtasi (zerinde

birakilmamasi gerekir.157

Kisisel lletisim: lletisim tekniklerindeki sratli gelisim ve isletmelerin
biyimesine kargin kisisel iletisim hala belki de en dnemli kurum igin iletisim
yontemlerinden  biri  olma  6zelligini  korumaktadir.  Karsilikl  glvenin
olusturulabilmesi, taraflarin birbirine taniyabiimesi icin yénetim calisanlara esit

sartlar altinda kisisel iletisim imkani tanimalidir.

Dilek Kutulari: Calisanlarin goérus, éneri ve yakinmalarini 6grenebilmek igin

faydalanilan ve pahalt olmayan bir ydntemdir.

Sergi ve Gosteriler: Kurulusun faaliyetleri, Urettigi mal yada hizmet
konusunda ¢alisanlarini aydinlatmak amaciyla faydalandigi kurum igi iletisim

ytjntemidir.158

lletisimin islevini herkesin benimsemesini saglamak, duyurmak istedigi bir
bilgisi ya da haberi olanlarin bunlardan faydalanmalari icin, isletme dergisi
cikarilabilir. Dergide sirkette bagkalarinin kanisina gére herkesin gérmesi gereken
konulari, buytk siparisleri, bliroda yapilmasi dustintlen buytk degisiklikleri, rakip
firmalanin basari veya basarisizliklari, musterilerin fikirleri, personel arasinda ilging
bulus yada fikirleri olan kisilerin isimleri, isteyen her calisanin yazilarinin
yayinlanabilece@i bir dergi, o6rgitteki insanlarin birbirleriyle daha kolay iletisim

kurmalarini sag”;layabilir.159

Yilik: Bunlar, kurumun bir yilik ¢alismalarini ¢gogu zaman kronolojik sira ile
bzetleyen ve gaba gosterilen alanda yurt iginden ve disindan ilging bilgiler veren

kigik capta ansiklopedilerdir. Kurumla iligkisi olan kisi ve kurumlarin

%7 Ferhat SENATALAR, age.,s. 321

158 Filiz Balta PELTEKOGLU, “Kurum Ici iletisim ve Kurumsal imaja Katkisi”, Marmara lletisim
Dergisi, Say! 4, Ekim 1993 s. 208

5% Al KELLY, Pratik Bilgiler, Cev. Bengi GUNGOR Oteki Yayinlari, Ankara 1994, s. 50-51
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faydalanacaklari bu yilliklar icindeki bilgilerden daha ¢ok kimsenin faydalanmasini

saglar.16°

1.3.6.2. Sézlii lletisim

SozIu iletisim, ister dbgrudan, isterse belirli iletisim kanallartyla meydana
gelmis olsun, mutlaka bir dile ihtiya¢ hisseder. lletisim siireci icerisinde génderici,
aktarmak istedigi bilgi, fikir ve duygulan, kelimeler veya diger s6zli semboller
seklinde goénderir. Alici da, dogrudan veya belirli kanallar araciligiyla gelen bu
mesajlari, ayni seklide alir. Su halde, gonderici ile alici arasinda etkili ve saglikli bir

iletisimin gergeklesmesi igin kullanilan sembol ve isaretlerin nemi biyQktdr. ‘

Insanlar arasindaki iletisim, ister konusma seklinde dogrudan olsun, isterse
belirli kanallarla dolayh olarak gergeklessin, ¢ok sayida ve gok farkl sézlii ve yazil
sembollerin kullaniimastyla meydéna gelir. Bu ¢ok sayida ve belirli sembollerin, az
bir kismi hari¢, coguniugu kelimelerden meydana gelmistir. Bu manada, her kelime
veya her ¢esit sézden ibaret enformasyon akisina szl iletisim adint veriyoruz. Su
_ durumda, insan iletisimini, fertler arasindaki sosyal iliskilerin kurulmasini, ortaklasa
yaklagilan ve anlasilan dil faktori tayin etmektedir. Fertlerin, birbirleriyle konusup
anlagmalari, okuyup yazmalari, isiterek ve goérerek anlamalari, ilim ve sanat
faaliyetlerini yaritmeleri ve bunlara katiimalari, zihin ve hafizalarina yeni bilgi, fikir
ve duygulari ilave etmeleri, yeteneklerini gelistirerek yeni maharetler kazaniimasi,

blyik 6lgtde dil sayesinde ger(;ekle§ecek’tir.161

1.3.6.2.1. Konferans ve Seminerler
Herhangi bir konuda isg6renleri aydinlatmak (izere genig bir dinleyici

kitlesine bilgi akigini saglayan faaliyetlerdir.
Bazi sakincalar vardir. Bunlar;

Geri besleme olmazsa sunulan konunun ne olglde aktarnldig anlasiimaz.

1% Alaeddin ASNA, Public Relations Teme! Bilgiler, Der Yayinlari, Istanbul 1993, s. 119
18! Feyzullah EROGLU, “Davranis Bilimleri Agisindan iletisim ve Orgiitlerde S6zsuz lletigimin
Onemi”, Atatiirk Uni. [kt. ve ldari Bil. Fak. Dergisi, Cilt 9 Say1 3-4, Erzurum Kasim 1992, s. 29-31
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Kullanilan dil dinleyicilerin anlayacagi tirde olmaldir.
Uzun siirmesi halinde sikici olabilir.
Bu sebeplerden etkinligi tartigilabilir.

Goriisme ve Toplantilar: Bu tar iletisim isletmeler igin en uygun ve efkili
" iletigim araglandir. En kisa anlatimla iki kigi arasinda yapilan bilgi-kilttr ve duygu
alsverigidir. Davraniglarin degistirilmesi amaclanir. Toplantilar gérismenin daha:
genis ve gelismis halidir. Toplantilarin verimli olabilmesi igin dnceden katilanlar
haberdar edilmeli, herkese gorligtinG bildirme hakki taninmali, kisaca tartisma
ortam! saglanmali. Bunlar saglanirsa olumlu ve verimli olur. Yoksa pek verimli

olmaz.

1.3.6.2.2. Kitle lletisim Araclan

Ginimizde en yaygin ve etkili iletisim aracidir. Adindan da anlasilacagi
Gzere sadece gbze ve kulaga oldugu gibi ayni anda goze ve kulada hitap eden
modern iletisim araglandir. Bunlar; radyo, televizyon, gazete, dergi ve bilgisayar

internet aglardir.

Kitle iletisimi alaninda yapilan teorik ¢aligmalarin gok dnemii bir b&limG etki
problemi (zerinde yoguniasmaktadir. Etki konusu, bagskalarina mesajlariyla
ulasmak ve bdylece dinleyicilerin-izleyicilerine-okuyucularina ulagsmada en etkili
kanala sahip olmak isteyen ve yine medyanin olumsuz etkisi a¢isindan korkularini

acgiga vuran gruplarin ilgilendigi bir konudur.

Etki-tepki prensibi olarak bilinen prensip bu baglamda blylik 6nem
tagimaktadir. Ogrenmenin bu basit modeline gére etkiler, belirli uyarilara karsi
gosterilen belirli reaksiyonlar anlamina gelmektedir. Eger boyle ise medya mesaji
ile dinleyici-izleyici-okuyucu reaksiyonu arasinda yakin bir iliski olacagini tahmin

edebilir ve bekleyebiliriz.
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Kitle iletisim araglariyla verilen mesajlann etki stirecini anlatmak igin siringa
modeli kullaniimistir. Bu modele gore; medyanin igerigi, sanki dinleyicinin-
izleyicinin-okuyucunun damarlarina enjekte edilen bir ilag gibi distnildigi icin

izleyicinin 6nceden tahmin edilen sekilde tepki gosterecegi varsayiimistir.
Bu distincenin arkasinda iki temel digtince bulunmaktadir:

1. Modern toplumun, sosyal baglantilarindan fazla etkilenmeden kendi sahsi
menfaatlarina gére hareket eden kismen atomize bireylerden olusmus kiimelerden

meydana geldigi disiniimektedir.

2. Kitle iletisim araglarinin, gigld kamu veya 6zel kuruluslarin maksatlarina

gore davranislari etkiledigi tasavvur edilmektedir. 162

1.3.6.2.3. Orgutlerde S6zli iletisim

Orgiit igerisindeki faaliyetler sirasinda, konusma, dinleme, yazi, resim,
grafik, anlamh desen, sayt ve yazismalar ile gesitli s6zli semboller yardimiyla
meydana gelen sozli iletisimin, ydnetim ve organizasyon etkinliklerinin 6zin{
olusturdugu iddia edilebilir. Orgiitteki personelin ister kendi aralarinda isterse ¢rglit
disindaki unsurfarla olan iliékilerinde yararlandiklart en énemli iletisim arac ve
kanallart su sekilde siralanapilir; yazili talimatlar, is mektuplari, organizasyon el
kitaplari, dogrudan gorismeleri, ilan tahtalarn ve panolar, 1sikli levhalar, televizyon,
video, bilgisayar, diafon, tavsiye ve dilek kutular gibi kanallar s6zIU iletisimde ¢ok
stk kullanilan araglardir. Bu manada, gelismis tlkelerde yapilan arastirmalarda,
cesitli seviyelerdeki yoneticilerin bir is gunlerinin dnemli bir kismini, sézli iletisim

etkinlikleriyle gegirdikleri tespit edilmistir. '*°

Bu tir iletisim araglan; hizli, kisiler arasi iligkilerin gelismesi ve geri

beslemenin hizli olmasi sebebiyle daha saglikh iletisim kurulur.

162 Denis Mc QUAIL, Sven WINDAHL, iletigim Modelleri, Ceviren, Mehmet KUGUKKURT, Imaj
Yaynlari: 3, Ankara 1983, s. 60-61
183 Feyzullah EROGLU, a.g.m., s. 33
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Her toplumun, kendi fertleri arasindaki anlagsmay! ve genel manada iletigimi
saglayan dil, o toplumun milli bir 6zellidi olarak, ¢ok sayida isaret ve sembollerden
meydana gelmistir. Bu ylizden, birer sembol durumunda bulunan kelimelerden

olusan dil, belirli bir toplumu meydana getiren fertler igin ortak bir mana ta§1r.154

Alt Kademe Orta Kademe Y Uksek
Yoneticileri Y dneticileri kademe
Yoneticileri
Dinleme Konusma
Tel_efon 48 57 62
Okuma 9 10 12
Yazma 17 14 13
Toplam 74 81 87

Sekil (6) Yéneticilerin SézI{ lletisime Ayirdiklari Zaman Orant (%)

Kaynak: Feyzullah EROGLU, “Davranig Bilimleri Agisindan iletisim ve
Orgiitlerde Sozsiiz lletisimin Onemi”, Atatiirk Un. ikt. ve idari Bil. Fak. Dergisi, C. 9
S. 3-4, Erzurum 1992, s. 33

1.3.6.3. Beden Dili (S6zsiiz iletisim)
Insanlarla diyalog kurarken bedenin durusu, el ve yiiz hareketleri gok énemli

mesajlar ihtiva eder. Insan viicudunun en dikkati geken yeri, yiizii ve gézleridir.
_ Yapilan aragtirmalar neseli ve mutlu ifadelerin agiz ve gozle; kizgin ifadelerin kas
ve dudak bicimiyle; hayret ve slrpriz gibi disa agik ifadelerle ice donik ifadelerin
de gdzle en iyi sekilde belirtildigini ortaya ctkarmistir. '%% Insan toplumsal ve kilttirel
bir varlik oldugundan jest ve mimikler kultireldir. Toplumsallagsma siirecinde
6grenilir, bicimlenir ve aktariir. Bu nedenle, her kultirin bir jest ve mimikler

dagarcigt vardir.'®®

lyi bir dinleyici, iletisim kurdugu bireyin yalniz séylediklerini degil, yuzi, eli,

kolu ve bedeniyle yaptiklarni da “duyar”; guﬁku yuz ifadeleri, el ve kol hareketleri,

% Giinsel KOPTAGEL-INAN, Tipsal Psikoloji, .U. Cerrahpasa Tip Fak. Yayini No: 110, Istanbul
1982, s. 198 :

'® Selim AYDIN, a.g.e., s. 52

18 Ahmet H. YUKSEL, Konusma ve ikna, A. U. AOF. Yayin No: 411, Eskisehir 1994, s. 117



bedenin durus tarzi, sesin fonu gibi sézslz mesajlar kullanarak da iletisim kurulur.
Kars! karsiya gelerek kurulan kisiler aras! iletisimlerde hem sézll, hem de s6zsiliz
mesajlar ayni anda kullandir. Bu konusmalarda, mesaj aligverisinin ancak kigulk bir
bolimint s6zlti mesajlar olusturur. YUz ifadeleri, el kol hareketleri, bedenin
konumiart ve sesin ylkselip algalmasiyla gdnderilen sdzsliz mesajlar, iletisimde

kullanilan mesajlarin daha buylk bir bdlimiint kapsar.

Kimi zaman insanlarin duygularini anlamak gercekten zordur. Kendilerine
soramazsiniz, ¢lnkl ne hissettiklerini godunlukla sdylemek istemezler; séylemek
isteseler bile, ¢ogu kez duygularini kendileri de pek bilmezler. Bu kisilerinin
. kafalarinin igine girip ne hissettikleri- 6grenilemeyecegine gére, yitz ifadelerine,
beden belittilerine bakarak, o anda nasil bir duygu iginde olduklarini anlamaya
calisiriz. Bedensel belirtileri anlayabilmek igin, bu belirtilere duyarliik kazanmak

gerekir. 157

Sozsliz iletisim U¢ basamaktan olusur: Vicut sinyallerinin  okumasi,
degderlendirilmesi ve kontrol edilmesi. Sézsiiz bilgilerin tekrarlanamaz olusundan
dolayi, dogru ve zamaninda alinmasi zorunludur. lkinci sans  yoktur.
Degerlendirme, bilgiyi ifadeden aytrabilmek (/e mesajin timinu daha iyi anlamak
icin gereklidir. S6zsuz iletisimin kontroll ise, insanlar ister konusuyor, ister dinliyor

olsun iletisimin aktif bir olay olmasindan dolayi gereklidir. '®®

Zaman zaman insanlarin géz, burun vs. duyu organlarina hitap eden mimik,
hareket, kokularla insanlar arasinda bir iletisim kuruluyor. Act ¢eken, bu suretle
ylzUinU burusturan bir insan gériince 1zdirabini anlayabiliyoruz, yardimci oluyoruz
veya olmuyoruz, iyi giyinmis veya kot giyinmis insanlarla bu vasifiariyla bir iletigim

kurmus oluruz. Iginde bulundugu mekan bu iletisim gesidinde etkilidir.

" Dogan CUCELOGLU, age., s. 33
168 Ken COOPER, Sézsiiz lletisim, Cev. Tung YALKI, ligi Yayinlari, Istanbul 1989, s. 17-18



1.3.7. Gruplarda lletisim

Gruplar yaptlari bakimindan farkliliklar gésterdigi gibi, bir grup zaman iginde
yapisal degisiklikler de gosterebilir. Grup yapisi karmagik bir kavramdir. Bu
kavramin i¢ine grubun tim diizeni girmektedir. Bu diizen grup igindeki isbolimii,
stati farkhiliklari, iletisim aglar ile kurallar ve rol iliskileri gibi normatif beklentileri
kapsar. Grup yapisl, birbirine kenetlenmis pozisyon (mevki) ve roller sistemi olarak
da tanimlanabilir. Her iki tanimda da Ustinde durulan nokta; grubun “dizenli

iliskiler sistemi” oldugudur.™®

Orgutlerdeki kisiler ve gruplar arasindaki bir gok engellere ragmen, 6rgiitsel
davranigin temel 6nermelerinden biri de agik iletisimin kisitlanmis iletisimden daha
iyi oldugudur. Bu nedenle, gruplar arasindaki iletisimin gelistirimeye c¢aligiimasi

orgiit amaclarini gerceklestirmek acgisindan énemiidir. '"°

lletisim her seviyesi bir grup problemi beraberinde getirir ve bunlarin kendi
yapilarina goére kanitlan ve kuramlan vardir. Kisisel seviyede dikkat temelde
bilgilendirme ydntemleri Gzerine yodunlasir ve gevre ile degisir. Burada kuram
zihinsel yoéntemlerle anlasilir. Kisiler arasi ve grup ic¢i seviyelerde, ana problem
dikkati ytikseltmektir. Baska deyisle konusma formlari, etkile§im‘§ekilleri, baglantili
sorular, kontrol ve hiyerarsi; yayilma, etkileme, sinirlarin olu.$turulmaS| konutarini
kapsar. Bunlar benzer basliklardir, fakat daha karmasik sartlarda daha ytksek
seviyelere ulasirlar. Resmi ‘organizasy'onlarda, kontrole ve bilginin iletiimesindeki

verimlilige daha fazla dikkat edilmektedir."”’

Grup; Uyeleri arasinda bir etkilesim oldugu strece varolan toplumsal bir
varliktir. Boylece grubu “birbirleriyle etkilesimde bulunan, psikolojik olarak
birbirlerinin varliindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan kugtk

ve biyiik insan topluluklan” olarak tanimlanabilir.

1% Cigdem KAGITCIBASI, insan ve insantar, 8. Basim, Evrim Basim Yayim Dagitim, Istanbul

1988, s. 216

O Keith DAVIS, e.g.e., S. 533

' Denis Mc QUAIL, Kitle iletisim Kurami, Cev. Ahmet Haluk YOKSEL, A. U. Kibele Sanat
Merkezi, Bursa 1994, s. 7



lletisimin, gruplardaki etkilesimin temel bir yoniidir. Gerek kigi-kisi temelinde
gerek agda daha ¢ok kisinin bulundugu bir diizeyde, iletisim bilgi saglamaya yarar

ve bagkalarini etkilemenin baslica yoludur.

fletisim tek yénit olabildigi gibi, bilgi ileri geri de iletilebilir; yani iki yénli
iletisim de olabilir. Bir konusmaci izleyicilere konferans verebilir, ya da patron
astlarinin kendi pozisyonu konusunda soru sormalarina izin vermeyebilir. Bu gibi
durumlarda, iletisim, oldukg¢a tek yénludir. Kuskusuz, izleyiciden konusmaciya
ipuglar iletilebilir, ancak pratik agidan iletigimin yéni tek olarak diistnditir. Tki yénli
iletisimde kanallar her iki yénde de kullanilir. Oneriler ve sorular ileri geri yéneltilir.
Her iki tur iletisimin de strecin kullanilabilirligini belirleyecek ozellikleri vardir.
Leavitt , bu alanda iletisimin yoénune iliskin deneylerin bulgularini ézetlemistir. ki
yonlu iletisim tek yonld iletisimden daha yavas olabilir, ancak daha dogrudur. iki
yonld iletisimde goéndericiler daha endiseli olabilir, ya da kendilerini saldinya hedef
olarak gorebilirler, ¢lnkt alicilar duygularini iletebilmektedirler. Ayni zamanda,
alicilar, yargilarinin dogru olup olmadigi hakkinda bir fikir sahibi olduklarindan,
kendilerine daha giivenlidirler. iki yénli iletisim disaridan bakana daha diizensiz ve

daha az etkin gibi goriintirse de , daha iyi sonug vermektedir.'’2

1.3.8. Baskici ve Demokratik Grup Yapilari -

Dar anlamda grup birbirleriyle diizenli etkilesimde bulunan, birbirlerinden
belirli amag ve beklentileri olan insanlardan olusur. Bu etkilesim sonucunda gruba
katilan insanlar arasinda bir ait olma, Uyelik duygusu gelisir. Gruba Uye olan ve
olmayaniar bu duyguya gdre farklilagir ve Uyeler birbirinden bazi davraniglar
beklerler. Bdylece ne zaman iki veya daha fazla kisi bir takim iligkiler icine girer
karsilikli tutum ve davraniglari _birbirlérini etkiler ve bu iligkiler belirli bir stre icinde

gelisir ve nispeten sireklilik kazanirsa, bir toplumsal gruplasma séz konusudur.'™

'72 Blair J. KOLASA, a.g.e, s. 523-524. '
3 0. AYDIN, A. UZUNOZ, B. TEGIN, Davranig Bilimlerine Girig, A.U. AOF. Yayin No: 370,
Eskisehir 1993, s. 56
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Bir grup iginde merkezlesme s6z konusu ise, en merkezi yerde bulunan
grup Uyesi lider rolini oynayacaktir. Merkezilesme arttikga daha baskici bir grup
diizeni, azaldikga daha demokratik bir grup dizeni s6z konusudur. Bu bakimdan
lidersiz daire en demokratik, kesin liderli tekerlek de en baskici grup diizenine

sahiptir.

1.3.8.1. Baskici Grup Yapisi

Baskict grup dizeninde lider iletisim agdimin merkezinde oldugundan, tim
iletisim ona yaptlir ve Uyelerin kendi aralarindaki serbest iletisimi ¢ok kisitlanmistir.
Boylece Uyeler arasindaki yakin kisisel iliskiler gelisemez. Tum kararlaf lider
tarafindan verilir. O’'nun yoklugu halinde tiim dizen bozulur. Yénetici, yapilan isin
kalite veya coklugu gibi tarafsiz kriterler yerine, daha ¢ok tutum veya sosyal

davraniglar gibi tiyelerini kisisel yonlerine gére édullendirmektedir.

1.3.8.2. Demokratik Grup Yapisi

Demokratik ~ diizende, . Uyeler arasinda serbest iletisim  imkani
bulunmasindan dolayi, kisisel iligkiler gelismesi ihtimali daha fazladir. Lider,
kararlarn kendisi vermez, tartisma 6zgurliigu icinde grup bir bltln olarak karar verir.
Lider, her yenin dusincelerini agikga sdylemesini normal karsilar. Uyeleri
odullendirmekte ise tamamen tarafsiz kriter kullanir. Grup lidere bagh

olmadigindan, lider olmadigt zaman grup diizeni bozulmaz.'”

1.3.8.2.1. Baskici ve Demokratik Grup Yapilarinin Karsilastiriimasi

Bu grup yapilarinin;
1. Yapilan isin kalite ve miktari,
2. Yapilan isin ve grubun, Uyelerini ne derece tatmin ettigi,

3. Grup uyeleri- arasi iligkiler,

74 stephen R. ROBBINS, a.g.e., s. 102-104
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Baskici grup yapisinda yapilan is demokratik gruptakine nazaran fazla
oimasina ragmen kalite yoniinden dis(iktdr. Liderin grubu yalniz birakmasi halinde
is miktarinda blyuk azalma goérdldr. Uyelerin liderle olan iliskilerinde saygili, pasif
" ve otoriteye boyun edmis gorinmeleriyle birlikte, kendi aralarinda gegimsiz ve
saldirgan olduklar gézlenmistir. Ozellikle liderin ayriimas! durumunda birbirleriyle
kavga etmektedirler ve her biri lidere yaranabilmek igin miicadele igindedirler.

Ayrica Uyelerin is doyumlar moral degerleri distktr.

Demokratik grup yapisinda ise; gikarilan is miktari, baskici gruba oranla az
olmakla birlikte kalite yéniinden daha Ustiindir. Liderin gruptan ayrilmasi ne igin
kalitesinde ne de miktarinda bir degisiklik yaratir. Uyeler liderle olan iligkilerinde
daha rahat ve kendinden remin bir tutum icindedirler. Kendi aralarinda da diger
gruplara oranla daha iyi gegindikleri ve birbirlerine yardimci olduklar goralir.
Ustelik hepsi yapilan isten memnun olduklarini séz ve davramislariyla gésterirler.
Ozet olarak Uyelerin beklentileriyle, liderlerin davranisi ve grup yapisi bagdasiyorsa

grup basarih demektir."

1.3.8.3. Rol ve Statii

“Statl”, davranig gergevesi icerisinde gergeklestiriimesi gereken etkinlikler
toplulugu olarak dustntlirse, bu etkinlikler toplulugunun uygun 6¢zelliklerdeki
bireylerce istenen bigimde gergeklestiriimesine de “rol” denir. Linton'a gére “rol
statliniin dinamik yénudir’. Bu tanima goére rol davranisi, statinin belirledigi
gorevier ve haklarin bireyce kullaniimasidir. Kisaca statii; davranisin senaryosunu
olustururken, rol davranisi, bu senaryonun bir diizlem icerisinde gergeklestiriimesi
halidir. Rol ile statii arasindaki iliski derinlemesine incelenirse, statiiniin kuramsal,
roliin ise iglevsel oldugu goralir. Gunkd rol, bireyin bulundugu statd sinirlari iginde,
neyi yapabilecedi veya neyi yapamayacagd! seklinde belirlenmis davraniglarin

toplamidir. Bu belirleme kuramsal olmayip islevseldir. Cunkd; kisinin beklenen

' Cigdem KAGITCIBASI, a.g.e., s., 219,221
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davraniglari ne sekilde gergeklestirecegi degil,"nasil gergeklestirecegi rol davranigi

olarak gérulmektedirws.

Geneliikle insanlara is yaptirmanin yollarindan biri, ona yiksek stati
tanimaktir. Bu hiyerasik degil, fonksiyonel statt vermek, yani; insana yaptidi isin o

kurulus i¢in ne kadar énemli oldugu fikrini ar§ll>amak‘ur.177

“Rol” kavrami, toplumsal icerigi bakimindan, bir kiime iginde belli bir gérev

yeriyle baglantili birtakim davranigsal beklentileri anlatir.'®

Bilindigi gibi, degisik
zamanlarda ayni statliyt degisik kisiler isgal edebilirler. Ayni statl igerisinde rollin
farkli sekillerde gergeklestigini gérmek mumkiindir, hatta boylesi dogrudur. iste bu
farkliliklar benzer statinin rol davranigini gergeklestiren bireylerin kisiliklerinin
farkhiligindan ileri gelmektedir. Bu durumda rol davranisinin, bu rol davranisini

gerceklestiren bireyin kisiligi ile de ilgili oldugunu kabul etmek gerekir.

Sosyal grubun, 6rgitsel butiinliga ve etkinligi, roller arasi iligkiler sisteminin
duzenliligine ve bireylerin kendilerinden beklenen rolleri tam olarak yerine
getirmelerine baghdir. Bireyin rolinl bekleyisler dogrultusunda gergeklestirmesi

ise; rolind bilmesine ve yeni rolleri 6grenmesine baghidir.

1.3.8.3.1. Rol Gatismasi

Bir “ortadaki adam” olan birim yoneticisinin durumu rol gatismast kavramina
dayanarak agtklanabilir. Birim yo&neticisi, goreviyle ilgili olarak kendisinden farkl
seyler bekleyen &rgit yapisindaki lst ve astlari ile birlikte bir rol kimesi olusturur.
Ust ve astlann “gdnderdikleri” bekleyisler, gercekte “odak kisinin” bazi seyleri
yapmasi, bazi seyleri yapmamasi igin bir baskidir. Odak kisi, davranisini
degistirmeye zorlayan bu rol baskilanni, gerginlik ve anlagmazlik olarak
_ algilayabilir. Genel olarak bask! arttikga, algilanan anlagmaziik buyimekte, isten

saglanan doyum ve &rgiite gliven duygusu azalmaktadir.

178 jlhan ERDOGAN, a.g.e., s. 77

"7 Alaeddin ASNA, Bankacilar igin Halkla iligkiler, 5. Baski, Bankacilar Serisi No: 13, Ankara
1988, s. 133

78 | eonard J. KAZMIER, isletme Yénetimi ilkeleri, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme ldaresi Enstitiisii,
Yayinlart No: 178, Ankara 1979, s. 190



Ast ve (stlerin birbirleriyle ¢elisen istekleri kargisinda kalan birim y&neticisi:

1. Astlaninin  bekleyisleriyle ilgilenmeyi bir yana birakarak, Ustlerine

baglanabilir.

2. Astlaniyla yakin iliski kurmaktan kacinabilir, aralarindaki bilgi aligverisini

kisitlayabilir.
3. Gorev basinda “sert” disariya “anlayish” davranabilir.

4. Yénetici olarak gorevlerinin bir bolimini yerine getirmesini engellese de,

kendini astlarinin olusturdugu ¢alisma kiimesinin bir tyesi olarak gorebilir.

Yoéneticinin bu yollardan birini benimsemesi, kisaca; astlarindan ya da
Gstlerinden yana olmasi, 6rgit tzerinde yikict bir etki yapabilir. Bir énder olarak
etkinligi, yukaridan ve asagidan gelen baskilara karsi ézerkligini koruyabilmesine
baghdir. 179

Rol ¢atismalari dort ana grupta ele alinir:

1. Bir rol takiminin belli bir Gyesince beslenen bekleyigler arasinda

uyusmazhk. (Génderici i¢ catisma)

2. iki ya da daha gok iyece beslenen bekleyisler arasinda uyusmazlik.

(Gondericiler arasi ¢atisma)

3. Ayni odak kisice doldurulan iki veya daha ¢ok rol arasindaki uyusmazlik.

(Roller catismast)

4. Bir rolin gerekleri ile onu elinde tutan kisinin ihtiyac ve degerleri

arasindaki uyusmazlik. (Kisi-rol (;atlgmasl)180

179 Mustafa TOSUN, Orgiitsel Etkililik, Ankara 1981, s. 158
0 Daniel KATZ, Robert L. KAHN, Orgiitierin Toplumsal Psikolojisi; Cev. Halil CAN Yavuz
BAYAR, , Ankara 1977, s. 218
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1.3.8.3.2. Liderlikte Rol Farklilagmasi

Grup faaliyetinin Uyeler tarafindan sevilmedigi ve sikict bulundugu
durumlarda gorilir. Yapilan is sevilmediginden bir stire sonra grupta gerilim dogar
ve dagiima egilimi gosterir. Bu durumda da gerilimi azaltacak ve (yeleri
neselendirecek bir kisiye ihtiya¢ duyulur. Bu ihtiyaci giderecek bir kisinin ortaya
cikmast grubu dagiimaktan kurtardidt igin rol farklilagmasi olur ve grubun sosyal-
_duygusal ihtiyacinin gideren ikinci bir lider ortaya gikar. Uyelerin yaptiklari isten
zevk aldiklar gruplarda ise s6zii edilen gerilim ortaya gikmayacagindan ikinci bir

liderin ortaya ¢gikmasi gerekmez ve is lideri tek lider olarak kalabilir. 181

Rol Farklilagmasi Gorulur Rol Farkhilagmasi Gorlilmez.

- Yeni kurulan gruplarda (hiyerarsi/

- Yerlesmis gruplarda (hiyerarsi

yoksa), varsa),
- Is kendi basina tatmin edici - Is kendi basina tatmin edici ise,
degilse, - Resmi lider ile Uyeler arasinda
- Resmi lider ile Gyeler arasinda] uyum varsa
uyum yoksa (amaglar ortak ise)

(amaglari farkl ise).

Sekil (7) Rol Farklilasmasinin En Cok ve En Az Gortldtgt Durumlar.
Kaynak: Cigdem KAGITCIBASI, insan ve insanlar, s. 228

Yukarida ki sekilde rol farklilagsmasinin hangi durumlarda gériilecedi veya

hangi durumlarda gérlilmeyecegi belir’til~mi§tir.182

1.3.8.4. Glidiileme

Gldalenme; isteme, gereksinme, dirtl, arzu etme, motivasyon gibi
sbzciiklerde anlatilan, insanin bir caba iginde bulunmasina iliskin bir terimdir. i¢ ve
dis etkenlerle ortaya ¢ikan bir gerilim, bir zorlamadir. Insanin bu gerilimi ya da

o . 1
zorlanmasi amacina ulasip doyum saglamasina dek surer. 83

'8! Sibel ARKONAG, Grup iligkileri, Istanbul 1993, s. 50-52
" Cigdem KAGITCIBASI, a.g.e., s. 228
'® Jprahim Ethem BASARAN, Orgiitsel Davranig, Gil Yayinevi, Ankara 1991, s. 144




Henry Murray gtduleri su sekilde siralamaktadir;
1. Sahip olma

2. Basari

3. Gig kazanma,

4. Sergileme

5. Egemen olma

6. Ait olma

7. Oynama

8. Duizen, kabul gérme.

Onderligin giidiilenme (izerinde ¢ok etkin bir rolt vardir. Onderlik, kisileri
uygun basanm dlzeyine getirmek igin gtdileme fonksiyonuna sahiptir. Etkin
yonetim biciminin kisilere iyi davranmaktan baska konulara da bagl oldudu bir
gercektir. Isin niteliginin de 'ki§inin kendi kendini gidilemesinde, ydnetmesinde
- blytk 6nemi vardir. Basit bir agiklamayla mtdur kisileri yénetir. Kisiler ise islerini
yonetirler. Mdir ne kadar iyi olursa olsun, eger kisinin isi sikici ve tekdiize ise
onderlik sorunlan ortaya ¢ikabilir. Ancak bunun tersi de mUmkinddr. Kisinin isi
ilging olabilir. Ancak muddr iyi bir yonetici degilse, yine énderlik sorunlar ortaya

cikabilir.

Eger énderin rolii, grubunu isbirligi icerisinde bir isi basarmaya gudilemek
ise bu gldileme yalnizca grup Uyeleri arasinda iyi iligkilerin kurulmasi demek
degildir. Bu aym zamanda kigi ile isi arasinda da iyi iligkilerin kurulmasini
gerektirmektedir. Gudlleme arayanlar genellikle igsin etkisi altinda kalanlardir.

Bunlar “ise yonelik™tir ve kotl cevre etkenleri tarafindan etkilenmezier.
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Guvenlik arayanlar ise; ¢evre etkenlerinden ¢ok etkilenirler ve genellikle “is
etmenleri” (lGcret, yan odemeler, gézetim tard, is sartlan) gibi etkenlerden
tatminsizlik duyarlar. Bu gruba “disa y6nelik” denilir. Myers’in bulgularina gore, bir
kisinin bu iki gruptan birine dahil olmasinin, icinde bulundugdu calisma grubuna da
bagh olacagidir. Kisinin yonelimi ne olursa olsun, Kisi grup standartlarina uymak
zorunda kalacaktir. Bu demektir ki; 6nder olarak etkin is gérmek demek, bir grup

cergevesi icinde calismak demektir. a4
insanlari motive etmek igin bazi ilkeler vardir:
1. Tim insanlar begenilimek ve ilgi goérmek isterler.

2. Onlan katilmaya zorlamakla; ashinda onlara kendilerini tanima, glivenme

ve yetistirmeleri i¢cin yardim etmis sayiliyorsunuz.

3. Uretken bir toplantidan heyecanla ¢ikmak, isi yar yariya bitirmek

demektir. Bu duyguyu tatmay! herkes ister.®

Bunlarin yaninda; daha yliksek gelir, sosyal statii ve saygi, giivenlik, ilging
is, ilerleme firsati, yapiimaya deger bir ise sahip olma, kisisel gii¢c ve etki sahibi
olma, kisilige saygill olma, hak¢a dikkatli ve strekli gozetim de insanlan

glidiiemede uygulanacak ilkelerdendir. 185

1.3.8.5. Normlar

Bir sosyal birimin Gyeleri icin kabul edilebilir ve edilemez olan tutum ve
davraniglann yayihsini tarif eden bir degerler 6igegidir. Norm, bireylerin kendi
gevresini yapilandirma ve hakkinda tahminler yapabiimelerine yardimei olur. Grup
icerisinde de davranisin dizenlenebilecegdi ortalama bir davranis sekli saglar. Kisi
icin normlar, bir atif ¢cergevesidir. Bu atif gergevesinden dogru dinyayi tasvir ve

tarif eder. Grup Uyelerininffaéliyeﬂerini koordine etmelerine yardimci olur. Gruplar

'8 Richard DRAKE , Peter J SMITH, Sanayide Davranis Bilimieri, Cev. Kemal TOSUN
Baskanliginda Kom., , Istanbul s. 225-226 ‘

'8 James D. EDGETT, Yénetme Sanati, Cev. Ayca HAYKIR, Oteki Yayinlari, Ankara 1994, s. 46
86 Wilian H. NEWMAN, Yonetim Sevk ve idare, Cev: Kenan SURGIT, Tarkiye ve orta Dodu
amme Idaresi Enstitiisti Yayinlar No: 186, s. 447
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acikga tarif edilmis hedeflerini gelistirdikten sonra normlar kaginiimaz bir sekilde
grubun hedefe ulasmasini kolaylastiran hareketleri cesaretlendirir ve bunu
engelleyici davraniglari kirar. Normiar grubun degisen sartlarla birlikte karsi karstya
kaldi@r yeni durumlarda verdigi tepkilerde de degisim gosterir. Dogaldir ki;
normiarin tamami bir degisme nesnesi degildir. Birgok grubun adet ve gelenekleri

son derece sabit olup, degismeye direnglidir.'®

Tutum bir bireye atfedilen bir egilimi, fert, nesne veya ortamlara olumlu ya
da olumsuz bir sekilde tepkide bulunma egilimini ifade eder. Tutum, ahlaki agidan
dogru veya yanlis, iyi veya kétl, uygun veya uygun olamayanin’ belirlenmesine

8
. konu olur.'®

Bir grup igerisinde iletisim iliskilerinin belirlenmesi, grup tyelerinin birbirlerine
kars! iligkilerinin diizenlenmesi halinde normatif diizenleme baslamis, grup
burokratik yap! kazanma yoluna girmis demektir. Grup normlar yardimi ile kigilerin
davraniglart planli hale gelecek, isler kisiler arasinda yetki-sorumiuluk iligkisine
bagh olarak dagitilabilecektir. Benzer sekilde grupta lider ile Uyeleri arasindaki

iliskiler icin de normlar gelisecektir."™

1.3.8.6. Sosyal Etki

Grubun bireye, bireyin gruba etkisi, sosyal uyum olarak gézlemienir.

Grup, Uyelerini birgok seklide etkileyebilir. Genellikle izlenecek, bilinen ve
kabul goren ilkeler vardir; ancak standartlar pek agik olmadi§i zaman dyelerin
hareketleri, gruptaki diger tyelerin davranis diizenlerinin nasil gérdiiklerinden daha
da cok etkilenir. Bununia birlikte sosyal grubun gergek ya da hissedilen baskilan
nedeniyle belirli digttler bile izlenir. Daha da 6nemli olani, baska kisilerin yalnizca

varliklarinin bile, bir kisinin basarisini etkilemesidir.

%7 Sevgi ARKONAG, a.g.e., s. 44-45
' Nurullah GENG, Zirveye Gétiiren Yol Ynetim, Timag Yayinlari, 2. Baski, [stanbul 1995, s. 101
'8 {lhan ERDOGAN, a.g.e., s. 319



" 1.3.8.6.1. Grup llkeleri

Grubun g¢alismast igin dnemli olan davranis kurallari, grup yada is kurallari
genisledikge daha da bném kazanir. llkelere, yaptinmiar géziyle bakmak, onlarin
bir siire¢ olarak rolleri Ustiinde durmak demektir; grup tyelerinin ortak davranislan
yakin bir etki, grup Gyelerinin hareketinin destegi ise biraz daha uzak bir etki olarak

gorilebilir.

Steiner ve Jerhson otoriterlerin, otoriter olmayanlara oranla daha gok uyum
gosterdikleri konusundaki genel tahmini dodrulamaktadir. Saygin grup Uyelerinin
kararlarinin kolay kabul gordigiini ortaya koymuslardir. Otoriter modele ek olarak,
glcgli sosyal onaylanma ihtiyaglan goz onlinde bulundurﬁlursa, bu etmen
acisindan ¢ok gidillenmis kisilerin, arkadaslarinin acikladidr fikirleri benimsemeleri

daha mimkindr.

Bununla birlikte baska degiskenler de rol oynar. Daha yash kisilerin uyum
gostermesi daha az mimkindiir. Kadinlarin ve daha az zihinsel yetenegi olanlarin
daha ¢ok uyum gosterdikleri disindlmektedir.  Arastirmacilar  Universite
mezunlarinin, daha disik dlzeyde egitim gormis olanlara oranla daha az

uyduklarini ifade etmektedirler.

1.3.8.6.2. Baghlik

Grubun Gyeleri iizerindeki etkisinin, gruptaki baghlik ile iligkisi olmasi
beklenebilir. Baghlik arttigi slctide, etki de artacaktir. Kisiler gruba gesitli nedenierle
ait olmak isteyebilir. Grup, Uyeler i¢in énemli olan belirli hedefler agisindan araci
olabilir, grubun Gyesi olmak basli basina g¢ekici olabilir, ya da kisiler yalnizca diger

tyelerden hoslandiklar igin grubun lyesi olmak isteyebilirler.

llkeler, davranis olgutleri icerdiklerinden, neyin “dogru” yada “uygun”
olduguna iligkin bltlin endigeleri anlatirlar. Grup ne kadar homojen "olursa,
olgttlerin de o kadar tutarli olmasi mimkundur, bu da gruptaki baghhg: arttirir ve
boylece pekistirici bir gember halinde strer. Grubun dederlerine daha fazla

yaklastimasi ve grubun goris agtlariyla daha blyilk 6zdeglesme anlamina gelir.
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Grup Uyelerindeki degisme az yada hi¢ olmazsa, baglitkk daha fazla olacaktir.
Baglilik cesitli simgeler, parolalar vb. teknikler araciig: ile arttinilabilir. lletisim ve

etkilesim Gyelerin birbirlerinden hoslanma derecelerini arttirir.

Klein'a gére, kot orgitlenmis bir grup, Uyeleri rekabet icinde olan ve bir
hedef pesinde birbirlerini. engelleyen bir gruptan daha iyi degildir. Bu durumda,
dismanca duygularin iletisimi elestiri, bilgi saklama ve az iletisim gibi olaylar daha

mumkindir. Var olan iletisim de is ile blytk 6lglide ilgisiz ve yersiz olabilir.

Kargilagilacak sorunlarin ve izlenecek streglerin grupga tartigiimasi, grup

basarimi agisindan, herhangi bir kisisel egitsel cabadan belki de daha etkindir.

1.3.8.6.3. Rekabet

Gruplarla ilgili rekabetgi bir ortam onlarin bir ¢ok pratik durumda
isleyislerinde rol oynayabilir. Ozelikle endistri isletmelerinde kisiler arasi ve sirket
ici gruplar arasi rekabetin daha yiksek basarimi uyardigina inanilir. Fakat
arastirmalarin sonuglari, grup ilkelerinin ve sonugtaki dayanismanin, (yelerin
ilkelere baghhigt konusundaki basarilarini etkiledigini géstermistir. Arastirmacilar bu
durumu “rekabetgi olmamanin grup siireci igin daha elverigli olmas!” olarak ifade

etmektedirler."°

1.3.8.6.4. Katiima

Arastirmacilar; bir grubun zihinsel igleyisinin Griintintn ayn ayn islev géren
kisilerin zihinse! isleyisinden daha Ustin oldugu konusunda hem fikirdirler. Sorun
" ¢dzme basarimin da grubun stinligu cok sayida deneyle sinanmistir. Aksi fikirleri
savunanlar da olmustur ama gegerli olan grubun GstunlGgt goérastdar.
Arastirmalardan elde edilen son bulgular ise, grup icindeki kisilerin kendilerini
sinirlayici tutumlarindan arindiramamig olmalarini ifade edebilir. Bagka durumsal

ve iligkisel etmenler de kisitlayici rol oynayabilirler. 191

" Blair J. KOLASA, a.g.e., s. 510-515
91 Osman YOZGAT, Isletme Yénetimi, M.U. Nihad Sayar Egitim Vakfi Yayinlan No: 435-668, 8.
Baski, Istanbul 1992, s. 322
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1.3.8.6.5. Blytikliik

Bir gruptaki kisilerin sayisi, ilk bakista, grubun faaliyetlerinin cogunu belirler.
Etkilesimde bulunan ki:§ilérin sayis! ne kadar ¢oksa, bu kisilerin iliskilerinin de o
kadar az samimi olacagi mantikli gérinmektedir. O zaman, gerekli etkilesimlerin
yalnizca hacmi, herhangi bir konuda oybirligini gok daha guglestirecektir. Bununla

birlikte, 6nderin roll blylk bir grupta cok daha fazla anlam kazanacaktir.

Gruptaki “uygun” insan sayisinin ne olacag! grubun faaliyet sartlarina,
ézellikle amag ya da isleve bagli olacaktir. Arastirmacilar bir alan taramasindan
sonra ideal bir grubun yaklasik onddrt kisiden olustugu zaman en etkin oldugunu
belirtmiglerdir. Yrutlcd, ya da faaliyet tstlenen bir grup en iyi ortalama yedi kisi ile
islev gériir. Bu sayilarin gecerliligi, iki degisik tir islev géren grupta verilen sayilara

. yakin olan, yasal yapilardan alinan bilgilerle giiglenmektedir.

Berelson ve Steiner cift sayili gruplarda, tek sayililara oranla daha g¢ok
anlagsmazlik goéraldagunt soylemekte, ve bunun nedenini esit sayili alt gruplara
bolinebilme ve bu alt gruplarin birbirleri kargisinda olabilmelerine baglamaktadiriar.
Bu yazarlar, bir de “mikemmel” grup bly(OkiGglnin bes kisiden olustugunu
soylemektedirler. Burada alt gruplar gelisirse, iki kisilik bir azinlik grubu bir
pozisyonu destekleyerék katilma ve kisisel "gelismeye imkan tanirken ugld bir
cogunluk grubu tam egemen olmasa da varligini sirdirecek kadar guglii

olmaktadir.

1.3.8.6.6. Grup Sorun Gézimu

Arastirmacilar; bir grubun zihinsel igleyiginin tGrtinlnin ayn ayr iglev géren
kisilerin zihinsel iglevinden daha Ustln oldugu konusunda hem fikirdirler. Sorun
cozme basarimin da grubun Gstunliigu ¢ok sayida deneyle denenmistir. Aksi
fikirleri savunanlarda olmustur ama gegerli olan grubun UGstlinlugl gorasadar.

Arastirmalardan elde edilen son bulgular ise, grup igindeki kigilerin kendilerini
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sinirlayict tutumlanindan arindiramamis olmalarini ifade edebilir. Baska durumsal

ve iliskisel etmenler de kisitlayici rol oynayabilirler.'#

_1.3.8.6.7. Hiyerarsi

“Hiyerarsi denilen teselsdl, bliyik seflerden, kiigik memurlara kadar giden
amirler silsilesidir. Hiyerarsi yolu, en yiksek makamdan c¢ikip, teselsil
derecelerinden gegerek kiiglik memurlara inen veyahut buralardan yukariya dogru
giden yoldur. Tebligatin emniyet altinda yapilmasi ve kumanda birligi temini i¢in bu

yola ihtiyag vardir.”*®

Hiyerarsinin isleyisi; Ust-asttan kabul alani i¢indeki emirlerinin benimsenip
uygulanmasini isteme hakkina sahiptir ve bu'.c‘logrultuda yaptirim kullanabilir. Ast
ise aldigi emirlerin elestiri ve incelemesini yapmaksizin bildirildigi bicimde
yapmakla sorumludur. Bu drnekteki Ust bir stline kargi asti gibi sorumlu, ast ise
kendi astlan karsisinda Ustil gibi yetkili ve yaptirim gliciine sahiptir. Yukariya dogru

daralan bu iligkiler bitunliigtine hiyerarsi denir.'®

Sekil (8) Fayol Kdprist
Kaynak: Ozcan YENICERI, Isletmelerde Yénetim Organizasyon ve
Davranis, s. 33

En st kademeden én alt kademeye kadar uzanan kumanda zincirini
hiyerarsi olarak ifade eden Fayol, iletisim ve diger iligkiler esnasinda bu yolun

izlenmesi gerektigini soyler. Fayol &zellikle blylk isletmelerde ve kamu

"2 Blair J KOLASA, a.g.e., s. 515-520 _
% EAYOL Henri, Sinai ve Umumi Islerde idare, Cev. M. Asim CALISOGLU, Istanbul 1939, s. 46
1% Osman YOZGAT, a.g.e., s. 323
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kuruluslarinda bu islemin ¢ok- zaman alabildigini séyleyerek, bu durumun iglerin

cabuk yapilmasini engelleyebilecedini gérmustur.

Hiyerarsi ilkesine goére “E” nin O’ya ulasabilmesi icin, “E” nin D,C,B ve "A” ya
buradan, L, M, N ve O'ya ulagsmasi mumkin olur. Fayol bunun ¢ok sakincali
oldugunu belirtmekte “E” ve “O” arasinda bir gegit “kdpri” ya da “kisa devreli iligki”

kurulmasini 8nermektedir.'®®

Teknik sorunlarin yam sira insan sinirlar da bizi iletisimi sinirtamaya zorlar. .
Insanlar oldukga kisith bilgi-islem kabiliyetine sahiptir. insanlar, paralel bilgi islem
sisteminden ¢ok, hemen hemen seri bilgi islem sistemidir. Yani; ayni anda dikkati
iki haber kaynagina yoéneltemez. Yogun dikkat belirli bir zamanda haberlesmeyi
buytk o6lctide kisitlar. Birgok roller zaman harcayict isler ve sorumiuluklar yikler.
Gruplar, isler ve haberlesme bicimleri ile ilgili olarak yapian laboratuar
aragtirmalan hiyerasik yapinin gelismesine ve bunun haberlegsmeye iligkin
yararlarint ve sinirli kayne;klar Uzerindeki geligkilerini acgiklamaya yardimci

olmustur.

Grup ne kadar merkezilesirse, merkezin kontrolii o kadar artacaktir. Bu
nedenle tek merkezcilik yapisi bu durumda digerlerine tercih edilir. Yapinin
saglamligim Uyelerin birbirlerine tesir zamanini azaltma ve merkeze daha fazla
kontrol izni verme egilimindedir. Blyime devam ederse, merkez kapasitesinin
asildigt bir noktaya gelinir. Grup bir tehlike ile karsilasir. Clnkt merkez artik
kaynaklarin dagilimini kontrol edemez. Gerekli kaynaklari ve gereginden fazlasin
elde etmek i¢in alt mevkiler arasinda bir baglanti meydana gelmeye baslar. Bu
digerlerini tehlikeye atar. Anlagmazliklan; grup i¢i pargalanmalar, alt grup ve
bolinmeler (2.cil gruplar) veya bunlar arasinda tekrar birlesmeler ortaya ¢ikar. Tek
_merkez olugumu igin islemler yeniden baslar. Fakat, 2.cil merkezi yikici rekabete
karsi kimin kontrol edecegi ¢6zimd, alt merKezlerin bir st merkeze baglanmast ile
bir hiyerarsi teskil etmektir. 2. grup liderleri ile, bu liderlerin tst olduklari bir merkez

kurar, béylece merkez liderlerinin ve 2. grup liderlerinin bir liderin etrafinda

1% ()zcan YENICERI, a.g.e., s. 32-33
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birlesmelerinden olusan bir tst merkez olusur. Grup biylduk¢e meydana gelen ve
birbirlerine badlanan merkez gruplarinin toplu gériiniminden hiyerarsi meydana

gelir. O halde haberlesme giiglikleri nedeniyle hiyerarsi gerekli ve kaginiimazdir.
196

1.3.9. Yonetici

Yoénetici genel olarak bir is ve isletmenin veya bir bdlimin belirlemis
amaglar etrafinda yénlendirimesi, faaliyetlerin sonuglarinin ~ degerlendirimesi
gorevini ydraten kisi olarak bilinmektedir. Yénetici; kar ve riski bagkalarina ait
olmak (izere mal ve hizmet ortaya koymak icin Uretim faktérlerini tedarik eden ve
bunlart belli bir intiyact karsilama amacina yénelten kimse olarak tanimlanabitir.'®’
Ayrica; Unvan ya da rutbeden veya insanlara hilkmetmekten gok ydnetime katkida
bulunabilecek sorumluluga sahip bir kisi olmalidir ydnetici. Ozel yetenekten cok

entegrasyon gereklidir.198

Basarili bir drgitsel yonetimin gergeklesmesi, érgit icindeki iliskilerin saghkl
yurimesine baghdir. Bunun saglanmasi da ancak etkili bir iletisimle mimkin

olabilmektedir."®®

Yonetim gdrevini yapan kigiler, amaca ulastirici faaliyetler konusunda karar
alir ve bu kararlan uygulamak tizere emirler seklinde astlara iletirler. Astlar da
kendilerine iletilen kararlari uygulamak ve bunlarin sonuglari hakkinda Ustlere bilgi
vermek durumundadirlar. Etkili iletisim sisteminin kurulamadig! isletmelerde

arzulanan sonuglarin alinmasi blyuk ¢apta gﬁgle§ir.2°°

Yonetici bir kurulugun basinda bulunan, emrinde personel ¢alistiran, emir ve
kumanda eden Kkisidir. Bir bagka deyisle ydnetici, Ust seviyede galisan sevk ve

idarecidir. Yonetici, yonetme faaliyetlerini yiiriten kisidir. Yonetme bir kurulusun

1% Erol EREN, Yénetim Psikolojisi, s. 295:297

97 Omer DINCER Yahya FIDAN, a.g.e., s. 33

'% pater F. DRUCKER, Yonetim, s. 24

199 Andrew E. SWARTZ, “Eight Gurdeliner For Managing Chance”, Supervisory Management, Vol:
© 39, Num: 7 (July 1994),s. 3

20 Serif SIMSEK, Isletme Bilimlerine Girig, Merhaba Ofset, Konya 1993, s. 154
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butin calismalanni uygulama ve basarlyl arttiracak bigimde ahenklestirme
demektir. Yonetici; yonetimde sevk ve idare unsurlarn olarak siralanan; planiama,
orgltleme, kumanda, koordinasyon ve denetleme gérevlerini en iyi sekilde yapmali,

iyi bir planct, teskilatgi, yénéﬁci, koordinatdr ve denetgi olmalidir.

1.3.9.1. Yonetim Bigcimine Gore Yoneticiler

1. Otokratik Ydéneticiler: Bu yéneticiler sert yaratiligh, otoriter tiplerdir. Bu tip
yoneticiler hi¢ kimsenin gériis ve dustncesini almazlar. Kendileri emir verir ve

yaptinirlar.

2. Demokratik Yoneticiler: Bunlar karar alirken astlarina danisirlar. Gergek
demokrat yoneticiler, astlarin gorislerini aldiktan sonra degerlendiren Kisilerdir.
Sozde demokrat yoneticiler ise; formalite icabi astlarin gdristni alan, bunlar

degerlendirmeyip, bildigini okuyan y6neticilerdir.

3. Otokratik Demokratik Yoneticiler: Bu yoneticiler, gerekli gordukleri
konularda astlarina danigip fikir alirlar ancak bunlarin 1s1§inda en son kararlari

kendileri verirler.

4. Sorumluluk Almayan Yoneticiler: Bu tip yéneticilere; nemelazimci, higbir
seye karigmak istemeyen, halk arasinda soylenen bir deyimle “etliye sutlliye
karismayan” yoneticiler de diyebiliriz. Bunlar; her isi astlarina birakmis, gliniinti giin
eden kisilerdir. Alt kademede calisan personel ne kadar becerikli ve iyi yetismis

olursa olsun, bastaki yéneticinin yetersizligi, is verimini ters yonde etkiler.

1.3.9.2. islevlerine Gére Yoneticiler

1. Genel Yonetici. Yonetim ile ilgili genel kurallarnt bilen, isin teknigine

girmeyen yoéneticilerdir.

2. Teknik Yonetici: Yonetim ile ilgili genel kurallardan gok isin ¢zelliklerine,
. teknik yonlerine egilen kisilerdir. lyi bir ydneticinin igin teknik yénlerinden gok

yoneticilik alani ile ilgilenmesi gerekir.
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3. Resmi Ydnetici: Bir kurulusun basinda resmen gorev almis, secilmis veya
atanmis kisilerdir. Yetki ve otoritesini kanunlardan ve diger resmi yasalardan

almaktadir.

4. Dogal Yoneticiler: Bunlar niteliklerini ne kanundan almislardir, ne de
secilmis kisilerdir. Atanmis kisiler olmadigindan resmi nitelikleri yoktur. Dogal
yoneticiler; bu niteliklerini kendi yetenekleri ile , kendi alin teri ile kazanmislardir.
Dogal yénetici tipi, yénetici tiplerinin en kuvvetlisidir. Iyi bir ydnetim sisteminde,
resmi ydneticilerin, dogal yénetici niteliklerini iaglmalaﬂ halinde basar orani ¢ok

ytksek olur. 201

1.3.9.3. Yoneticide Bulunmasi Gerekli Nitelikler
- Yénetici acik fikirli bir insan olmalidir. Normal disiinebilmenin 6tesinde

gelecege donuk disinus ve goris yetenegdine muhtactir. Alisiimis yéntemiler, ideal,

politika veya teknikier daha etkili olabilecek yollar aramasi gerekir.

- Insanlan sevmelidir. Yénetim insan ile ilgili bir konu olduguna gére, iyi bir

yoneticinin insanlara kargl sevgi besleyen bir kimse olmasi gerekir. 202

- Yoneticiler zamanlarinin nereye harcandidini bilirler. Denetimleri altinda

tutabildikleri en asgari zaman bile sistematik olarak kullaniriar.

- Yonetici kendisine somut hedefler koyabilmelidir. Calismaktan ¢ok, sonug

elde etmek icin caba harcamalidir.

- Yonetici sahip oldugu glglere dayal olarak ¢alisir. Yapamayacagi seylere

girigsmez.

- Yonetici daha yiksek bir performansin olagantstlii sonuglar verecegi
birkag bliyiik alan {izerinde konsantre olur. Kendisine dncelikler koyar ve éncelige

iliskin aldiklar karartarini korur.

201 Nuri TORTOP, Halkia iligkiler; Yarg! Yayinlari, Ankara 1993, s. 130-133
22 prol EREN, Yénetim ve Organizasyon, Isletme Fakultesi Yaym No: 236, Istanbul 1991, s. 11
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- Yénetici, etkili kararlar almak durumunda olan kisilerdir. Dogru c¢izgide
dogru adim atmak gerektigini bilir. Birgok karati hizla almanin, yanls karar aimak
anlamina geldiginin de farkindadirlar. Gerekli olan, az, ama temel nitelikteki

kararlardir. Gerekli olan g6z alict taktikler degil, dogru bir s’tratejidir.zo3

- Yénetici; sevk ve idare unsurlari olarak sayilan planlama, organizasyon,
kumanda, koordinasyon ve denetleme dedigimiz bes unsuru en iyi bicimde

uygulamalidir.
- Yonetici; personelinin ve diger ilgili kisilerin gorislerini dinlemelidir.

-Yonetici; gelecede ait duslncelerini personeline ve diger ilgili kimselere

agiklamalidir.

- Yonetici; igyeri ile ilgisini kesmemelidir. Biiro ve dis iligkilerini dengeli bir

bicimde devam ettirmelidir.

-Yonetici; alt kademe personele giriskenlik ruhu asilamalidir. Yonetici,
devamli olarak emir veren kisi olmamali, personeli kendi kendine calisir, is yapar

hale getirmelidir.

- Alt kademelere yetki devretmekte cdmert olmaldir. Yonetici; siradan igleri
astlarina biraktigl, ana sorunlarla ugragsmaya, dis iliskilere ve 6zellikle inceleme ve

yenilikleri izlemeye zaman bulabildigi oranda basarili olur.

- lyi elemaniar yetistirmelidir. Kendisi ayridi§i zaman yerini doldurabilecek

kisiler yetistirmis ise, o ydnetici basarili bir ydneticidir.

- Herkes yetenegine uygun islerde calistiriimahdir. Yonetici personelini iyi

tanimali ve onlan hangi konularda yetenekli iseler o konularda yetistirmelidir. 2

% peter F. DRUCKER, Etkin Yoneticilik, Gev.: Ahmet OZDEN, Nuray TUNALL, Eti Yay., Istanbul

1994, s, 33-34

204 Nuri TORTCP, s. 135-1137 @ @ryﬁﬁw‘t‘%w EA“W““B
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Cesitli arastirmalar, bir yoneticide bulunmas! gereken yetenekleri

nitelikleri su sekilde tespit etmistir.

. Insanlari tanimak

—_

N

. Objektif olmak ve objektif kalmak

. Kendine glivenmek

w

. Yerinde kararlar alabilmek

N

6}

. Insiyatif sahibi olmak

6. Sorumluluk duygusuna sahip olmak
7. Iradesi kuvvetli olmak®®

Y dneticilerde bulunmamas: gereken bazi 6zelliklerde vardir. Bunlar;
1. Anlayissiz olmak

2. Tarafli davranmak

3. Cabuk etkilenmek,

4. Kararsizlik,

5. Sagduyudan yoksun olmak

6. Korkarlik.%%®

25| CEMALCILAR, D. BAYAK, I.C. ASKUN, S. OZ-ALP, isletmecilik Bilgisi, Eskisehir |.T.L A.
Yayint No: 122, s. 109
26 ¢9zcan YENICERI, isletme 2, TUTIBAY, Ankara 19986, s. 11
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2. BOLUM: ORGUT iKLIMINDE ILETISIMIN ETKILERI

2.1. insan lligkilerinin Niteligi

Insan iligkileri kavrami, insana, kendisini sosyal gevresiyle iliskilendirmesini
dgreten bir becerinin uygulanmasi, veya duruma uymayi saglayan bir davranig
bicimi olarak tanmimlanabilir. Insan iliskileri bir 6rgutteki insanlar birlestirip
ahenklestirerek, g¢alisma durumuna sokmaw amag¢ edinen bir yonetim eylemidir.
Boylece, o insanlarin hem isbirligi ve verimi artar, hem de sosyolojik, ekonomik ve
psikolojik ihtiyaclari karsilanmig olur. Insan davranisinin anlasiimasinda, temel
ihtiyaglarin bilinmesi gerekir. Bu ihtiyaclar, orgiit amaglarinin gergeklegsmesine
yardim edecek bigimde karsilanirsa, érgut beklentileri ile iggorenlerinin beklentileri
bltinlestiriimis olur. Ayrica, gelenekler, téreler, yasalar, sosyal sinif, bagimsizlik ve
firsat gibi kavramlar, insan iligkileri Gizerinde, derin ve genis etkiler yapan sosyolojik

nedenlerdir.

Pek ¢ok yonetici, diger insanlarla birlikte ¢alisirken neler yapabileceklerini
bilirler, fakat bu insahlarlq sicak iligkiler kuramadiklari i¢in bilgilerini uygulamaya
dokemezler. Onlar bir bakima sigara igmenin zararlarini bilen, fakat onu bir tirll

birakamayan insanlara benzerler. *’

Plantama
Orgiitleme

Y dnetici Istihdam : C —— s Grubu ——Amaclar]
Yénetim ILETISIM ¥ ¢
Kontrol

Sekil (9) lletisim Darbogazi
Kaynak: Keith DAVIS Isletmede Insan Davranigi, s. 508
Orgitsel amaglan basarmada yoneticiler iletisime dayanirlar. Yoéneticiler
baskalart aracilidi ile ¢alistiklar igin tim yonetim islerini Sekil (9) da gosterildigi gibi

iletisim darbogazindan gegirirler.

27 Nezahat GUGLU, a.g.m., s. 16°
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Bir yoneticinin planlari diunyanin en iyi planlan olabilir. Ancak, iletigim
aracihigi ile iletiimedikge, bunlarin higbir degeri yoktur. lletisim; basarili bir ydnetim
icin gerekli tek sey olmaktan ¢ok bir yoneticinin eyleme gegmek igin kullandigr bir
strectir. 208 By konuyu daha agik ve anlamli kilan Tirk atasézlerinden bir kagt.
“Tavsan daga kismis, dagin haberi olmamis. "Tavsan mesajini daga iletememis
veya disgtincelerinden bir bagkasinin haberi olmamig diye anlatilabilir. Bir diger
atastziimiiz ise, “Nereden bileyim, karanlikta géz kirptigini” seklindedir. Burada da

kisinin mesajlarini, hedefe iletemedigi anlagiimaktadir.

2.2. Orgiitte Calisan Personelle iletisimin Onemi

isletmenin ic hedef kitleleri ile olan iletisimin 6nemi, uzun yillar kabul

edilmemistir.

Oysa Gordon Lewis'e gore; kurulus diginda olumlu imaj olusturabilmek,

ancak calisanlarda olusturulan olumlu imaj ile gergeklesebilir.

Gergekten de verilmesi istenen mesajin tam tersinin galisanlar tarafindan

dile getiriimesi onun kabuliint imkansiz hale getirir.

Urtin kalitesi, iyi Ucret ve calisma sartlart sundugunu iddia eden bir
isletmenin caliganlarinin farkli yonde sézculugunin daha etkin olacag:, kabul
edilmesi gereken Dir gercektir. isletmenin yapisi ve islevi ile kurulus ici iletigim

sistemi arasinda belirgin bir iligki vardir.

Az sayida ¢alisanin oldugdu kiglk yada geleneksel isletmelerde ¢alisanlarla
iletisim basit ve daha g¢ok yiiz yilize niteliktedir. Isletmeler buyudikege, iletisim
sistemi de geniglemekte, buytumektedir. Ancak, kiiglik yada biylk tim igletmelerde
dzellikle bir defadan fazla kullanilacak bilgiler igin yazili iletisime ihtiyag

duyulmaktadir.

Ayni isletme icinde olsa bile, degisik gruplarda degisik bigimlerde iletigim

kurulmasi s6z konusudur. Kurum ici iletisimin temel igleri karsilikli gliven ortaminin

208 Keith DAVIS, a.g.e., s., 507-508
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olusturulmasidir. ¢ iletisimde yapimasi ‘gereken, hosnutsuziuklarin ortadan

kaldiriimasi, azaltiimasidir.

Calisaniarin istekleri igletmelere ve zamana gére farklilik gostermekle
birlikte, genellikle bilgilendirimek istedikleri konular, Ucret politikasi, promosyon

imkanlari, is giivenligi ve kar tizerinde yoguniasmaktadir. 2%

2.3. lletisimin Orgiit Basansindaki Rolii

Endistriyel o6rgatler, calisanlann gesitli bicimlerdeki gruplasmalarindan
olusur. Bu gruplasmalar; isin gereklerinden (isbdlimi ve teknoloji geredi) ve
isgbrenlerin sosyal ve psfkolojik intiyaglarindan odaklaniriar. Bu gruplar igin
birlestirici, baglayici nokta, yapilan “ig™tir. Bir grubu orgtt i¢inde basariya gétiren

en 6nemli faktorler sunlardir.
1. Ortak bir amaca inanmak,
2. isbirligi havasi icinde, ortak bir caba gostermek,
3. Uyelerin destek ve giivenini kazanmis bir lidere inanmak,
4. Uyeler arasinda saglikl bir iletisim kurmak,

5. Uyelerin moral diizeyini olumlu yénde etkileyecek calisma sartlarini

saglamaktir. 210

Orgutlerde iletisimin ana amacinin bagkalarini etkilemek oldugu genellikle
kabul edilmektedir. Bununla birlikte iletisim orgitlerde sadece bir bireyin belirli
konularda sartlandirma veya propaganda amaci olarak kullanilamayacag: da bir
gercektir. Caddas orgitler ¢odu kez iletigime verilen bu olumsuz anlamlan
degistirmeye ve orgltsel iletisim icinde taraflarin birbirlerinin duygu, fikir ve
davraniglarina deger verdikleri bir stirec ya da bir bilgi ve dlglnce aligverigi olarak

aksettirmeye galismaktadirlar.

299 Eiliz BALTA PELTEKOGLU, Halkla iliskilere Girig, Marmara Uni. Yayin No: 524, [stanbul 1993,
s. 140-141 )
210 Anadolu Universitesi AOF. Orgitierde Davranis, 4. sinif, s. 111



2.4. lyi Bir iletisim igin Nelere Dikkat Edilmelidir?

Kisiler arasinda olumlu ve etkin bir iletisim kurabilmek i¢in bazi hususlara

dikkat edilmelidir. Bunlar;

1. lletisim sadece kisiler arasinda ifade edilen kelimelerden ibaret degildir.
Bunun yaninda, tim davranislar duygular, jestler, ytiz ifadeleri, mimikler, isaretler
ve grafikler mesaj iletirken kullanilan iletisim araglandir. Alici gdnderici tarafindan
kullanilan tiim iletisim ¢evresini dikkate alacagindan, yanlis bir anlamaya ve iletisim.
slirecinde aksakliga meydan vermemeye azami dikkat gdstermeli, mesaj tim

iletisim unsurlari ile desteklenmelidir.

2. Mesajl kodlayan kimse olarak génderici su hususlara azami dikkat
gostermek zorundadir; daha net olarak konugsmaya calismak, kelimeleri dikkatli bir
sekilde telaffuz etmek, yanlis anlasiimalarin 6niine gegmek igin gereken yerde bir
kavrami ya da kelimeyi tanimlamak, ne sdylemek istendidini diistinerek konugmak,
herkes tarafindan bilenmeyen hele alicinin asgina olmadigi kelimeleri ve teknik
terimleri kullanmaktan kag¢inmak. Bu hususlar gondericinin iletisim yetenegini

gelistirir mesaji alacak kiside gliven duygusu olusturur.

3. Géndericinin dikkat etmesi gereken hususlardan biri de olaylara alici
yoninden bakma, ya da kendini alici yerine koyabilme yetenegidir, buna bilimsel
dilde empati denir. Bu yetenek mesajin hazirlanmasinda géndericiye alicinin istek

ve arzularini, sosyo-kiltlirel durumunu, duygularini dikkate almasini saglar.

4. lyi bir dinleyici olmak: Konusmaciyl dinlemek arzusunda oldugunu
gostermek ve verdigi mesajla ilgilenmek, bagka seylerle mesgul olmamak, sessiz
bir ortam olusturmak, gurdltiyl izole etmek, kendini konugmacinin yerine koymak
ve ona anlayig gostermek, konusmay! kesmemek sabirli olmak, sinirlere hakim
olmak ve kelimelerden yanls anlam ¢ikarmamak, tartisma ve elestirilerde yumusak
olmak, catisma ve kavgalardan kaginmak, konugmacty tegvik etmek igin soru

sormak, onun konuyu daha da geligtirmesine yardim etmek. Bu hususlar génderici
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ile alici arasinda hem mesajin daha iyi anlasiimasina yol agar ve hem de iyi bir

beseri ortam olusturulmasini saglar.

5. Bir alici olarak, geri beslemede bulunurken dikkat edilecek hususlar;
alinan mesaji degerlendirmekten ¢ok onu tanimlamaya caligmak, gereksiz ifadeler
kullanmak yerine mesajlh ilgili oldugu konuya iligkin 6zel tasvir yapmak, geri
beslemeyi alanin ihtiyaglarini géz éniinde bulundurarak yaprmak, geri beslemede
bulundugumuz kisinin duzeltebilecegi veya kontrol edebilecedi davraniglar hedef
almak, kontrol edemeyecegi hususlari hatirlatmaktan kaginmak, geri beslemeyi
zamaninda yapmak yani gondericinin ona en cok ihtiyag duydugu zamanda

vermek. .

6. Geri beslemeyi alan bir kisi ise, geri beslemede bulunan kisinin aklinda
olan seyle génderdigi geri besleme arasinda fark olup olmadigini anlamak igin
aldigl geri beslemeyi baska bir sekilde ifade etmeye c¢alismalidir. Egder geri
besleme bir grup iginde verilerse veren ve alan kigilerin bunun dogrulugunu grupta
bulunanlar (zerinde kontrol ederek bunun tek kisinin izlenimi mi yoksa

baskalarinca da payla§|lan' bir izlenim mi oldugu anlasilabilir.

7. Uygun bir iletisim ortami olusturmak ve bunu devam ettirmek igin higbir
iletisim stirecinin mikemmel olmadigini pesinen kabul etmek. lletisimde rastlanan
glicliklerden ve zorluklardan kaynaklanan gereksiz elestirilerden kaginarak beseri

havay! bozmamaya g¢alismak gereklidir. 21

2.4.1. Orgiit ikliminde iletigimin Amaglan
Bu konuda atilacak ilk adim, bir strateji ve programin agik bigimde ortaya
konmasidir. Programi olusturtirken, dncelikle isletmenin yapisi ve yonetim felsefesi

incelenmelidir.

Bu durum orgit ikliminde, iletisimin 6nemini, kimlerle iletigim kurulmasi

gerektigini ve hangi araglara ihtiyag duyulacagini belirleyici 6zellikler tagimaktadir.

2" Erol EREN, a.g.e., s. 288-289
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Ancak tum iletigsim politikalari igin ortak noktalar sunlardir:

1. lyi iletisim, isletmenin amaglarini daha iyi anlamalarini sagladigi igin,
calisanlarin bu amagclarin gergeklesmesi igin daha g¢ok caligmalarina zemin

hazirlar.

2. Asagl dogru etkili iletisim, calisanlar cesaretlendirerek daha 6zglr

bicimde goérus bildirmelerine yardimci olur.

3. lyi iletisim, ¢aliganlarin igletmenin konumu ve islevi hakkinda daha iyi-

s6zcl olmalarini saglar.

2.4.1.1. Orgiit ikliminde Iletisimin Spesifik Amaglari

Resmi politika belirlendikten sonra, spesifik amaglar tespit ediimelidir. Bazi

spesifik iletisim amaglari ise sunlardir:
1. Butlin ¢alisanlarla dizenli iletisim programlari hazirlamak,

2. Tum c¢aliganlar isletme ile ilgili konularda bilgilendirmek igin, asagi dogdru

iletisimi saglayan haftalik yazili iletisim kanallan olugturmak.

3. Calisanlan kurulusla dogrudan yada dolayli konularda daha ayrintili

bicimde bilgilendirmek icin, iki ayda ya da Ui¢ ayda bir dergi, gazete yayiniamak,

4.Yasal duzenlemeler, rakipler, marketing planlar, Uretim ve karn igeren

kurumsal amaglarla ilgili konulari vurgulamak,

5. Yoénetim ve calisanlar arasinda duzenli toplantilar duzenlemek ve

calisanlar sorunlarini giindeme getirmek konusunda cesaretlendirmek,

6. Orta dlizey ydneticilerin, elemanlart ile ilgili toplantilar yaparak,

problemleri tartismaya yonelmeleri,

7. Calisanlan degisiklikler ve yenilikler konusunda kitle iletigim araglarindan

once bilgilendirmek,
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8. Her yil arastirmalar yaparak ve hedef kitlenin ihtiyaglarini belirleyerek,

iletisim programinin etkinligini artirmak,

9. Metot ve ydntemler gelistirerek, calisanlart soru sormak konusunda

cesaretlendirmek.?'?

Orgutsel iletisimin amaci iletisimin gesidine goére degisebilir. Amaclar
bakimindan baglica iki tur iletisim vardir. Belirli konuda bilginin yayilmasini
saglamay! amag¢ edinen iletisim ve kisilerin herhangi bir konudaki tutum, davranis,
dusince ve deger yargilarini degistirmeyi amag edinen iletisim. Birinci tur iletisime
dergiler, kitaplar ve brosurler, ikinci tiir iletisime de nasihat etmek ve évmek olarak

érnek verilebilir. 21

2.5. Orgiit Ikliminde iletisimin Etkinligi ve Bu Etkinligi Kontrol Etmek

Bir isletme icinde en modern iletisim araglarinin kullaniimasi gibi bir
zoruntuluk yoktur. Onemli olan etkin olan haberlesme araglarinin segilmesi ve
. uygulamaya konulmasidir. lletisimin etkinligini 6lgmeksizin biyiik harcamalara
ulasan yatinmlara devam etmemelidir. Ornegin; personelin bilgisine sunulmak
Uzere maliyeti ¢ok ylksek olan bir rapor bastinlabilir. Bu rapora kars! personelin
ilgisini ve degerlendirmesini 6I§meden yeniden yayinlamamak gerekir. Buylk
captaki isletmelerde iletigimin etkinligini 6lgmek amaciyla c¢esitli yontemler
uygulanmaktadir. Bu yéntemlerle,(;allsanléra aktarilan haberler karsisinda onlarin
davraniglari ve haberlerle iletiimek istenilen mesajlarin anlagiima 6lgtisi de tespit
edilmeye calisilmaktadir. Ayni amagla génderilen mesajlarin ne éigtide kolaylikla

anlasildidi da arastlrllmalld;r.

lletisimin etkinligini kontrol etmek amaciyla benzer organizasyonlarin iletisim
sistemlerinin  incelenmesi faydali olabilmektedir. lletisim sisteminin  gesitli

secenekler icinden yapilan bir se¢im sonucunda olusturuldugu unutulmamalidir.

212 Filiz BALTA PELTEKOGLU, a.g.e., s. 142-143 ‘
213 Amital ETZIONI, A Comparative Analysis of Camplex Organizations, New York 1961, s. 27
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fletisim sistemi igletme yapisindaki degisikliklerin ve yeniliklerin ortaya gikardigt

ihtiyaglari kargilamak durumundadir.*

2.6. Etkin iletisimi Onleyen Engeller

lletisim, kaynagin bir davranis olusturmak veya bir fikri aktarmak amaciyla

alici veya alicilara bir mesaj iletmesi olgusudur. Etkin iletisim i¢in alicinin, kaynagin
. ve mesajin bazi o6zellikleri tasimasi gerekir. Ancak, 6yle durumlar vardir ki tim
iletisim faktorleri gerekli 6zellige sahip oldugu halde etkin iletigim saglanamaz. Bu
tir bir sonucun ortaya ¢ikmasinin nedeni kisilerin dogurmus olduklar psikolojik
engeller veya cevresel olumsuziuklardir. lletisim engelleri, genellikle alici ve
kaynak arasindaki psikolojik uyumun saglanmamasindan veya bunun

degerlendiriimemesinden olugmak’[adlr.215

iletisim son derece karmasik bir olaydir. Dolayistyla iletigimi engelleyen

etmenler bulunur ve bu engeller ¢ok defa ¢atismanin artmasina neden olur.?™®

lletisim surecinde strekli bir bozulma potansiyeli vardir. Yoéneticilerin
soyledikleri anlatmak istediklerinden ve astlarin yorumlarindan farkl olabilir. Bu
iletisimin kopmasina ne sebep olmaktadir? .ileti§im surecinde ki genel bozulmalar

disinda etkin iletisimin saglanmasinda bazi engeller vardir. 217

2.6.1. Algilamada Kisisellik

Algr; kisilerin cevreleri ile ilgi~li bilgiyi duyma, organize etme, anlama ve
degerleme sirecidir. Bireyler duyu organlan vasitasiyla pek ¢ok uyarn
almaktadirlar. Bu uyarilardan bazilart hemen hemen hi¢ dikkate alinmamakta, geri

kalani ise kigilerin zihninde siniflanarak daha dnceki tecriibelerle ve bilgi ile iligkisi

2 Forhat SENATALAR, a.g.e., s. 322-323

215 inan ERDOGAN, isletmelerde Davranis, Isletme Fak. Yayin No: 242, Istanbul 1990, s. 299
215 Zeyyat HATIBOGLU, igletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul 1995, s. 184

27 stephan P. ROBBINS, a.g.e., s. 153
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kurulmakta, bunlara degisen olgllerde 6nem verilmekte, verilen 6nem derecesine

gore bir anlam verilmekte ve kisi belirli bir davranigi gdstermektedir. 218

Algilama, bilincin ilk ve temel unsurudur. Algilama bes duyu ile ayri ayn
kavradiklarimizdan daha faéla bir seyi ifade eder. lletisimde genel olarak mesajin
alici tarafindan alinmasindan kodag¢im kavrami kullanilir. Yani kaynaktan hedefe
giden seyin (mesaj) bir kod (temsil) oldugunu basta kabul ederiz. Insanin hayatla
olan her iligskisi 6nce algilamaya dayal bir iletisimle kurulur. Algilama duyularin
merkezi sinir sistemine ilettikleri mesajlarin, yapisal bir bicimde anlamlandiriimas:

slrecidir.

GiUnimizde algilamanin insanin uyum ve anlam arayislarina cevap veren
bir stire¢ oldudu yolundaki gérigler daha ¢ok 6nem kazanmistir. Bu yaklasimi
temsil eden Barelson ve Steiner'e gore; algi “insanlarin duyumsal uyarilar
sectikleri, érgutledikleri, yorumladiklari ve diinyanin anlamh ve uyumlu goérintisiine

dénustiirdukleri karmasik bir strectir. 2'°

Algilama duyu organlarimiza ¢arpan digsal uyarilarin farkina varmamiz ve
yorumlamamiz olarak tamml.anabilir. Her tarld lletisimde yorumlama vardir, kisiler
aldiklar mesajlan bilgilerine, aldiklari mesajla ilgili tutumlarina ve inanclarina gére
yorumlarlar. Yorumlarken de ¢odu zaman olaylari oldugu gibi dederlemekten ¢ok
olmasini istedikleri gibi degerlemek isterler. insanlarin mesajlar olduklar gibi degil
de kabul ettikleri bigimde algilamalarina neden, kisisel dzelliklerinin yani sira segici
dikkatlerinin yogunlastig! yéndidr. Ayni olayi izleyen kisilerin farkli degerleme
yapmalari veya benzer mesaji alan alicilarin degisik davranislar goéstermelerinde

segici dikkatlerinin degisik yonli olmasinin dnemli bir payi vardir.

Insanin mesaji degerlemesi, tecriibe ve yasantisi ile inang sistemine
baghdir. Kisinin bu o&zellikleri umutlarint belirlemekte olup, mesajla umduklari

davranis arasinda iliski kurmalarina neden olmaktadir. Ozellikle yoruma fazla

28 Henri TOSI and Stephen CARROLL; Management Contingencies, Structures and Process;
St Clair Press, Chicago 1970, s. 63
21° gadik GUNES, Medya ve Kiiltiir, Vadi Yayiniar, Konya 1996, s. 95-96
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imkan veren mesajlarin algilanmasinda kisiselligin pay: ¢ok bUyUktir. Bu tur
iletisim iliskilerinde, kisinin duydugunu degerlemek vyerine duymak istedigini

algtladigini belitmek mimkuanddar.

2.6.2. Hatali Tamamlama

Surekli olan iliskiler sistemindeki geri besleme, iletisimi olumsuz yénde
etkileyebilir. Boyle bir olumsuzlugun nedeni, kiginin geri besleme sistemini hatali
kullanmas! ve aldigi mesajla bilgi birikimini yetersiz veya yanlis birlestirip
istenmeyen bir davranisi olusturmasidir. insanlar, iliskilerinin sikligina bagh olarak,
strekli iliskide bulunduklan kisiler igin, kalip davraniglar duslniirler ve be'lirli tip
mesajlar karsisinda bekledikleri kalip davraniglarin gerceklesmesini beklerler. Ayni
sekilde belirli davraniglara bagli olarak da 6zel mesajlar beklerler. Bu tir beklentiler
dogrultusunda aldiklari veya gonderecekleri mesajlar icin 6zel beklentiler
olusturulur. Béyle bir durumun ortaya ¢ikmasi halinde, beklenen davranistan
sapma varsa ve bu sapma istenmeyen yonde ise, iletisimde gerekli etkinlik
saglanamaz, olumlu bir mesaj istenmeyen sonug¢ dogurur. Ayni sekilde beklenen
mesajin gelmemesi, davranigsal tatmine mani olabilir ve mesajin gdnderilmemesi,

istenmeyen bir iletisimi dogurabilir.?*°

- 2.6.3. ifade Agikliginin Bulunmamasi

Teknik ve fiziki sartlar mesajin iletilrﬁesine uygun olmalidir. Mesaj amacina
hizmet edecek kadar genig, gereksiz hig bir bilgi ve isareti bulundurmayacak kadar
da dar olmamalidir. Mesajda -isin teknik, ekonomik ve sosyal yonli g6z &nlinde
bulundurulmalidir. lletiimesi distnilen bilginin, dengeli, agik ve anlagilr,

denetlenebilir ve zamanlamasinin uygun olmasi gerekir. %’

Bir kimse mesaja iligkin konusma veya yazma iglemlerini gogﬁ kez kendi
bildigi olay ve durumlari alicifarinin da bildigini farz ederek yetersiz bigimde yerine
getirir. Aksine bazi kimselerde birkag satirda ifade edilebilecek olaylar birkag sayfa

icinde ya da iki dakikada soylenebilecek bir olayr yarim saatte agiklayabilir.

% lihan ERDOGAN, a.g.e., s. 299-300
22! (yzcan YENICERI, a.ge., s. 173



Dogaldir ki, her iki durumda da ifadenin ilgiliye geregi bigimde agiklanmadigi s6z

konusu olmaktadir.

Ozellikle fazla ayrintiya bogulan haberlerde 6ze inilmez ve ana fikir
kaybolur. Bazen da gok 0z vereyim derken bazi acgiklanmasi gereken hususlar
g6zden kagirilabilir. Bu nedenle, génderici kendisini haber alicinin yerine koyup
once fikri 6zet olarak yazdiktan veya agﬁnkladrktan sonra fazla ayrintiya gitmeden
gerekli bilgileri de vermelidir. Bu durumda da bir konu agiklandiktan sonra sonug

olarak, 6zet olarak, gibi ifadeler kullanip birkag cimle ile ana mesaji vurgulamak
222

- birinci geklin alternatifi olabilir.

2.6.4. Siizgegten Gegirme

Kaynak ile alicinin iletigiMini engelleyen, saptiran ya da bilgi kaybina sebep
olan unsurlardan kaginmalarn gerekir. Kaynagin kisisel amaci, hisleri, inanglari ve
aliskanliklan gonderecedi mesaji etkilemektedir. Kaynak gonliinden gegen,
olmasini arzuladi§i mesaji dedil olan gergek mesaji iletmelidir. Kaynak
hoslanmadigi mesajlari ya da bazi kisilerin géndericiye karsi olan tutum, gliven ve
inancindan soyutlanmasi \;e mesaji lafzi ve ruhu ile oldugu gibi algilamasi gerekir.
Mesaj alicinin bilgi ve inanglarina ters digse bile bu husus mesajin gergek

manasini dedistirmeye sebep olmamalidir.??®

Stizgecten gegirme goéndericinin bilgiyi bilingli olarak degistirmesidir ki,
boylece alic bilgiyi daha olumlu gérebilecektir. Ornegin bir yonetici émirine, onun

duymak istediklerini aktardiginda bilgiyi stizgegten gegirmektedir.

Siizgegten gegirme konusunda en 6nemli belirleyici bir érgltin yapisindaki
dizey sayisidir. Orgtit hiyerarsisinde dikey duzeyler ne kadar ¢oksa, slizgegten

gegirmek igin daha ¢ok firsat vardir.

2.6.5. Segici Algilama

222 £16] EREN, Yénetim ve Organizasyon, s. 297
223 ¢zcan Yeniceri, a.g.e., s. 173



lletisim sirecinde alici, ihtiyaglarina, gudilenmesine, deneyimlerine,
altyapisina ve diger kisisel 6zelliklerine bagh olarak segici bir bigimde gériir ve isitir.
Alict yarica kod agarak, ilgi ve beklentilerini iletigime yansitir. Ige eleman aliminda
milakat yapan kisi, bir bayanin ailesini kariyerden 6nde tutacadint umuyor ise,
aday ne dislnirse dusinsin, tim bayan adaylart o yénde gérecektir. Gergek
sudur ki higbirimiz gergegi goéremeyiz. Yaptigimiz sey gordugumiz seyleri

yorumlamak ve bunlari gergek olarak adlandirmaktir.

Kisi bir hedefe baktiginda ve gérdugini yorumlamak istediginde, bu yorum -
algilayan kisinin kisisel Ozelliklerinden etkilenir. Algilamayi - etkileyen kisisel
ozelliklerin tum@ kisilik, guduler, ilgiler, ge¢mis deneyimler ve beklentilerdir.
Gozlenen hedefin oOzellikleri neyin algilandidini etkileyebilir. Bir gruptaki sesli
insanlar, sessiz insanlara gére daha ¢ok dikkat ¢ceker. Ayni sekilde ¢ok gekici olan
ve hic gekici olmayan insanlar da dikkat gekerler. Hedeflere izole edilmis bir seklide
bakilmadigi i¢in, hedefin zeminle iliskisi algilamay! etkiler. Ayni sekilde, yakin ve

benzer seyleri gruplandirma egilimindeyizdir.

Nesneleri ve olaylart gérdigimiz ortam da &nemlidir. Bir nesne ya da
olayin gorlldigli zaman, yer, 1sik, ts1 ve bir dizi durumsal faktér dikkatimizi

etkiler. 224

2.6.6. Hale Eftkisi

Kaliplasmanin ve kaynagdina gbre dustnceyi degeriendirme egiliminin
sonucu olarak, bir bakima “gri” rengi gérmezlikten gelip, “beyaz veya siyah” olarak
iki asin ugtan birisi segilir. Bunun sonucu olarak, bizim glivenimizi kazanmis bir kisi
konusursa veya tanimadigimiz bir kisi bizim inanglarimiz dogrultusunda séze
baslarsa, ilk etki olarak onun tesirinde kalarak séylediklerinfn hepsini dogru kabul
edebiliriz. Yine bizim sevmedidimiz bir kisi konusursa veya tanimadidimiz bir Kisi
bizim inanglarimiza ters seyler séyleyerek konugmaya baslarsa, ilk etkilenmemizin

tesirinde konusmalann tamamini yanlis olarak degerlendirebiliriz. Sonugta da

224 gtephan P. ROBBINS, a.g.e., s. 153-154
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sdylenenleri yanlig algilayacagimizdan, dogru iletisim engellenmis olur. Iste
ornekte de goraldigl gibi olumlu veya olumsuz yénde ilk etki altinda yapilan yanlis

algilama ve dederleme algisina “hale etkisi” denilmektedir.??®

2.6.7. Duygular

lletigim siirecinde duygularin bilyiik bir roli vardir. Bu duygular mesaj alis
verisinde bulundugunuz kimse bizimle yiiz yize degilse ifadesinden, yazisinin
muntazamhgindan, mesaji génderme bigiminden vs. anlasilir. Bunun diginda o
kisiye kargi 6nceden hissettigimiz bazi duygularda devreye girerek mesajin '
kabulinde 6nemli dlgtide rol oynarlar. Ayrica, haber alicisinin iginde buluﬁdugu

duygunun nitelidi de baskasindan aldig mesajla ilgili olarak etkilenebilmektedir.

Eger mesaj aligverigsinde bulunan bireyler karsi karsiya ya da ylz ylze
bulunuyorlarsa bu kisiler hareket ve jestler, yiz ifadeleri, mimikler ve kullandiklar
kelime ve ifadeler ile birbirlerine karsilikli olarak duygularini da iletmektedirler.
Bireyler arasi duygu alisverisi ve etkilesimine bir érnek olarak Sekil (10) da

gosterilmistir.

Bu sekilde gorilecegdi tizere mesaj alis verisinde bulunan bireyler arasindaki
iliskilerde duygular da karsilikli olarak alinip verilmektedir. Bu aligveris sirasinda
birbirine ters diisen ya da birbirini glglendirici etkide bulunan veya davranis ve

konusmalarda dengeyi bozucu etkiler yapan duygular vardir.

K

225 Mumin ERTURK, a.g.e., s. 146
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Sekil(10) Duygu iletisimine Ornek
Kaynak: Erol EREN, Yénetim Psikolojisi, s. 286
lletisimde duygusal etkileﬁgimin bir bagska yonu de bazi duygularin bir takim
duygu ve davraniglar guglendirdigidir. Ornegin, nes’eli bir kimsenin akilli bir
davranigta bulunan bir kimse ile iliskilerinde onun akilli davranisini gtclendirdigini,
korku iginde bulunan bir kimsenin kizgin biri ile kargilaginca onun korkusunun
daha da arttigini ifade edebiliriz. lletisimde karsilikli duygusal etkileg,menin mesajl
alma, ¢dzme ve geri besféme Uzerinde bazen olumlu bazen olumsuz etkilerde
bulundugunu ve bireylerin icinde bulunduklan duygusal ortami degistirdigini

s('jyleyebiliriz.226

Alicinin bir iletisim mesajini aldidl anda kendini nasil hissettigi, mesaijl
yorumlayisini etkileyecektir. Ayni mesaj kizgin oldujumuzda ya da zihnimiz
mesgulken alindiginda, mutlu oldugumuzda alindigindan daha farkl

yorumlanacaktir. Gok sevinme ya da asin Gzintl gibi duygular etkin iletigimi

% Erol EREN, Yonetim Psikolojisi, s. 286-287
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engelleyebilir. Eski bir atas6zi mutsuz oldugumuzda karar vermemenizi sdyler.

Cunki mutsuz oldugunuz da agik bir sekilde dUsUnemezsiniz.227

-2.6.8. Dinleme Yetersizligi

Genellikle pek ¢ok seyi isitiriz, ama (;'ok azina dikkat gosterir ve {zerinde
derinlemesine dustintiriz.? Cogu kimse kargisindaki kisinin ne sdylemek istedigi
ile ilgilenmez aksine kafasindaki fikri ve dislinceleri kargisindakine aktarmaya
galisir. Bu baskasinin séylediklerinin yalnizca bir boliminQ igitmemize yol agar.
Ustelik kargimizdaki kimse daha sdziini tamamlamadan hemen kargimizdakinin
mesajini eksik algilamamiza ve hem de duygularina daha az énem vermemize yol
acar. Bu durum, bize her seyden oOnce, iyi bir-dinleyici olmamiz gerektigini ortaya
koyar. S6ziin gumis, dinlemenin altin olmasinda yatan ana fikri herhalde bu
espride aramallyiz. Bir kimse mesaj aldi§i birine cevap vefmeden once aldigi
mesajl kelime ve duygular bakimindan tekrartamalidir. Mesaj gdnderenin
durumunu alici kendi kelimeleri ile yeniden ortaya koyarak (reformiile ederek)
anladigi esast karsisindakine ifade etmelidir. Bu papagan usull taklit etmekten
farkli bir seydir. Boylece kendi fikrini séylemeden once aldigi mesaji kendi
ifadesine gore karsisindakine sdylemek, onun iyi bir dinleyici oldugunu ve karsi
tarafin fikirlerine 6nem vererek dinledigini gdstermektedir. lyice dinlemeden sik sik
kesilen sozler, “fakat”, “evet ama” seklindeki ifadeler hem iletisimi engeller ve hem

de olumsuz bir duygusal ortam olu§turur.229

2.6.9. Mesajin inanca Uymamasi veya Fazla Uymasi

Kisi, aldigi mesajl inang ve duslince sistemine gére dederler, alinan mesaj
inang sistemine ters dustyorsa, Kisi istenen davranigi géstermeyecek veya birey

tizerinde arzu edilen etki olusturulamayacaktir.

Bu durumda iletisim organlar etkin iletisimi énleyen bir filtre gibi islemeye

baslar. Alinan mesajlardan inang sistemine ters olanlar elenir, inanglara uygun

227 getephen P. ROBBINS, a.g.e., s. 154
228 pay JOSEPH, Zaman Yénetimi, Gev. Ozlem KOSAR, Ozel Matbaast, Istanbul 1992, s. 196
229 £rol EREN, Yonetim ve Organizasyon, s. 297
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olanlar degerlenir, béyle bir davranisi ise, iIetié;imin etkinligini 6nler. Ayni sekilde,
kisilerin inang sistemine asirn 6lgide uygun olan olumsuz veya ciliz mesajlar
oldugundan c¢ok etkili olarak algilamalart ve belirli bir davranig kahbin
benimsemeleri mimkiindir. Bu durumda da iletisimin etkinliginden dogruluk olarak

sapma olacaktir.

2.6.10. Mesaj Kaynagina Giivenmeme

Mesajt alan kisi, bunu sadece kisisel ozelliklerinin etkisi altinda kalarak
degerlemez. Kaynagin bilinen baz ézellikleri oldugu gibi, belirli bir grup igerisinde
kaynagin sosyal degerini ortaya koyabilen algilar olusmus olabilir. Mesaj géhderen
kisi aliclya goére glivenilmeyen bir kisi ise veya kaynak, toplum iginde gereken
sosyal etkinligi sadlamamigsa, mesa] istenildigi bicimde alinmayabilir.
Givenilmeyen kisinin génderecedi mesaj, soyut olarak degerlenmez, bu mesajla
birlikte génderilen yan mesajlarin ne oldugu arastirilir, bazi durumlarda da béyle bir
gizli mesajin olduguna inantlir, s6zi edilen inan¢, mesajin, kaynagin génderdigi

bicimde alinmasina engel olur.

Yéneticilerin kaliplasmig istenmeyen davraniglari, gok zaman bir gizli mesaj
kaynad: durumundadir. Ast-lst arasi iligkilerde glvensizlik olugsursa glven
ortaminda dahi yoneticinin davraniglarindan siiphelenme veya ¢ekinme durumunda

kalan ast, gergek mesaji alip davraniglarini dizenlemede gtiglik cekecektir.

Benzer sekilde, kaynadin da aliciya glvenmemesi, génderecedi mesajl
algilamakta gigclik c¢ekecegdi diisiincesiyle asir yUkli veya yetersiz gondermesi
iletisimde etkinligi dnleyen bir faktérdir. Alcinin bilgi birikiminin bilinmemesi veya
mesaji almaya kargi arzusunun tam olarak tahmin edilememesi, mesaji asin yuklu

veya yetersiz géndermesine yol agabilir. Bu durumda da iletisim yetersiz olacaktir.

230

2 |lhan ERDOGAN, a.g.e., s. 300-301
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2.6.11. Dil

Dil; iletisim araglari iginde .en dnemli olanidir. Ancak, bir dilin igerdigi
kelimelerin bazen birden ¢ok anlam tasidiklarini ve bu anlamlarin birbirleriyle hi¢
ilgisi olmayan hususlar oldugunu ifade.edebiliriz. Hele taraflar ayni dilde

konusmuyorlarsa yanlis anlasiima sanst daha da artar. 21

Buradan gondericinin bir kelimeye ya da kavrama verdidi anlam ile alicinin
bu sembol veya kavrama verdigi anlam farkli olabilir. Hatta bazen alici géndericinin
kullandig: kelime veya kavrami hi¢ bilmiyor olabilir. Bu takdirde de bilmedigi bir seyi

baska bir anlama ¢eker yani yorumlar, yakigtirir. 232

Sozclkler farkh kigilere, farkll seyler anlatir. Yas, egitim ve kiltirel altyap:
bir kiginin kullandig: dili ve soézclklere verdigi anlami etkileyen en temel
degiskenlerden Gglidir. Bir 6rglt iginde galisan kisiler genellikle farkli altyapilardan
gelirler. Ayrica, isgérenlerin farkli departmanlar iginde gruplagsmasi sonucunda,
kendi teknik dillerini gelistiren uzmanlar olusturulur. Blytk drgutlerin tyeleri cografi
olarak genis bir alana yayilirlar, hatta farkl tlkelerde g¢alisiyor olabilirler ve her bir
~ yerlesim yerindeki Kisiler kendi bélgelerine 6zgi terimler ve deyimler kullanacaktir.
Dikey kademelerin bulunmasi da dil problemlerine sebep olabilir. Ornegin,
yonetimin farkl kademelerinde tesvik ve kota sézciiklerine verilen anlamlarin farkl
oldugu gérilmustir. Ust yéneticiler sik sik tegvik ve kotalara olan ihtiyag, hakkinda
konusurlar. Ancak bu terimler farkli yorumlanabileceginden, birgok alt dizey

yonetici arasinda kizginlik o|U§turébilir.

Orgiit icindeki bireyler ortak bir dili konugmalarina ragmen, bu dili kullanis
bicimleri ayni degildir. Eéer her biri dili nasil degistirdigini bilebilseydi iletisim
zorluklart en aza indirgenebilirdi. Sorun, bir orgit icindeki dyelerin, etkilesimde
bulunduklari kigilerin dili nasil degistirdiklerini bilememeleridir. Gondericiler,

kullandiklar sozciik ve terimler kendileri icin ne anlama geliyorsa, alicilar iginde

231 Roger FISHER, William URY, Evet’e Ulagmak, Cev. Bengi GUNGOR, Oteki Yayinevi, Ankara
1994, s. 46-47
22 £rol EREN, Organizasyon ve Yonetim, s. 296
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ayni anlama geldigini varsayarlar. Bu varsayim genellikle yanhstir ve iletisim

zorluklan olu:{turur.233

Bu glglukleri ortadan kaldirmak igin yapilacak sey, belli kavramlari baska
kelime ve kavramlarla tanimlama yoluna gitmektir. Ozellikle yaniis anlasimasindan
kugku duyulan hususlar basit sekilde ve herkesge bilinen kelimelerle tanimlama
yoluna gitmek 6nemli bir fakt6ér oldugu gibi, kelimeler yaninda hazirlanan semalar,
grafikler ve resimlerin sozli ve yazill mesaj génderilmesine blytk &lglide yardimci

olduklarini ve yanhs anlamalar 6nlediklerini sdyleyebiliriz.

Bunun yaninda yiz y(]zé iletisimde 6nemli olan faktorierden biri de, yiiz
ifadeleri (gllme, somurtma) mimikler, el sikma ve benzeri hal ve tutumlardir. Bu
tutumlar bazen sézle ifade edilenlerden daha fazla etkili olurlar. Hatta bazen
insanin soyledigi ile yaptigt arasindaki farki ortaya koyarlar. Séylenmek istenen
seyin yorumlanmasini éam_imi olup olmamasini ortaya koyarlar. Bu nedenle, dil ve
kelimelerden ortaya glkan'anlamalar hareketlerle takviye edildigi zaman mesajin

daha etkili iletildigi soylenebilir.?*

lligkilerde bazan karsilikli anlagamama var ise, amaglanan dil eyleminin
iletisimde bulunanlar tarafindan vyanlis Veya dedisik yorumlanmasi sonucu
meydana gelmektedir. Bunun ise bir cok sebebi olabilir; farkli dil kdltliriine sahip
olan, ayni dil kultiriine sahip olup ta degisik sosyal gevrelerden gelme veya
fizyolojik sebeplerden (az isitme, hi¢ isitmeme gibi). Boyle durumlarda dil, iletigim
fonksiyonunu tabii ki yerine getiremez ve sonugta karsilikll anlasma mimkin

I 2
olmaz. >

2.6.12. Suursuz lletisim veya Ayirmama
Bireylerin bir davranist olusturmak arzusu ile gerceklestirdikleri iletisim,
suurlu iletigimdir. Bazi zamanlarda, kiginin kontroll disinda mesaj géndermesi ve

istenmeyen bir iletisim iliskisini baglatmasi s6z konusu olabilir. Ozellikle jest ve

22 gtephen P. ROBBINS, a.g.e., s. 154-155
24 Erol EREN, a.g.e., s. 296 ,
2% Orhan GOKGE, iletigim Bilimine Girig, Turhan Kitabevi, Ankara 1993, s. 71
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mimik yoluyla kontrolstiz mesajlar génderilebilir ve bu tir mesajlar, kaynagin
istemedigi davranislara yol agabilir. Istek ‘disi gergeklesen bu tir iletigim de iligki

olarak etkinlikten uzaktir.

Benzer sekilde kelimeler, jest ve mimikler her zaman gergek anlamlarinda
kullaniimazlar veya algllan‘amazlar. Bazi hallerde kelimenin veya isaretin soyut
anlamindan cok kullanim amaci dnemli olabilir. Iste, kaynagin kelimeyi veya jest’
kullanim amaci ile alicinin degerleme bigimi farkli olursa, iletisim yetersiz

gergeklesir.

Giinlik iletisim iliskilerinde, soyut anlaminin disinda kullanilan ¢ok sayida
kelime vardir. Bu tiur kelimelere veya isaretlere bagli mesaj, génderilirken veya
degerlenirken kdltirel yapinin s6zii edilen isaret turlerine verdigi anlamin gézden

uzak tutulmamasi gerekir;

2.6.13. Kisilik Uyumunun Tam Olmamast

lletisim, bireylerin kisiliklerinin karsilikli olarak hareket halinde olmasina
bagh bir iligki sistemidir. Etkin iletisimde, alici ile kaynagin etkilesim iligkisinin

paralel olmasi, 6zellikle benzer yénli olmasi gereklidir.

Etkilesim iligkisinin benzer yonll olmasi, iletigimi tam olarak gergeklestirme
icin yeterli olabilir, ancak her paralel iletigsim, etkin davranigi olusturur demek, dogru
degildir. Buna karsilik, paralel olmayan bir etkilesim igerisinde gergeklesen
haberlesme iligkisi, bir yandan iletisimin etkinligini &énlerken, dijer yandan

istenmeyen davraniglari olusturabilir.

Paralel etkilesime bagh haberlesmenin ayni zamanda istenen sonucu
saglamasi igin, kisilerin iligki dizlemlerinin, davran|§ diizlemleri ile uyumlu olmasi
gereklidir. Kisiligin G¢ yonu esas alindifinda tg degisik durum dustintlebilir. Bu tg

yolun her biri uygun dﬁzlem( igerisinde olursa, sonug istenir olacaktir.



Sozii edilen paralel iletisimin U¢ degisik yoninld Sekil (11) de gérmek

mumknddr.

0 ® ©
©  © OO O
© © © © ©

(Yonetici (Ast) (Yonetici) (Ast) (Yonetici) (Ast)

Sekil (11) Paralel etkilesimin Degisik Gorinimu
Kaynak: llhan ERDOGAN, Isletmelerde Davranis, s. 302

Sekildeki iletisim, bir ast ile yonetici arasinda gergeklesen etkilesim iligkisi

olarak duslnulirse, konugsma su sekilde olabilir:
Durum 1 Yénetici: Gelistirilecek en etkin yol, maliyetleri digirmektir.
Ast: Ben de her zaman bu gorisl belirtiyorum.
Durum 2 Yénetici; Geligtirilecek en etkin yol, maliyetleri dligtirmektir.
Ast: Haklisiniz efendim.
Durum 3 Yonetici: Geligtirilecek eh etkin yol, maliyetleri digtrmektir.

Ast: Bu sorunun bir yonll gérinimadir. Uretim artmiyorsa,

maliyetleri kismak dogdru olacaktir.

Yukaridaki 6rnekte de gorilecegi gibi paralel iletisimin ¢ durumunda da

etkin iletisim gergeklesmistir. Ancak, bu tir iligkilerin kendi duzlemleri icerisinde



gerceklesmeleri halinde davranis olumlu olarak yorumlanacaktir; aksi durumda

iletisim etkin olsa dahi, davranis istenmeyen bir sonug olabilir. 2%

2.6.14. Geri Beslemeden Dogan Giigliikler

Geri besleme bireyin davraniglarinin bir hedefe yénelmesini ve béylece
amaglarina kolaylikla ulagsmasini saglar. Baskalarini nasil etkiledigi hakkinda
gondericiye verilen bilgi iletisim ile istenen hedefe ne odlgiide ulasildigini kontrol
etmek ve gereken dizeltici dnlemlerin alinmasina yardimci olmak igin yapilr.

lletisimde geri besleme yaparken bazi yanlis davraniglar vardir.

Geri besleme adeta bir geriye yansitmadir bu nedenle, bir degerleme islemi
.degildir. Aksine, alinan mesajl tanimlama iglemidir. Tanimlamaktan ¢ok degerleyici
bir ifade kullanmak g&ndericinin aliciya tepki géstermesine ve kendisini savunucu
bir tutum icine girmesine neden olacaktir. Oyleyse, iligkileri bozmamak iletisimi

¢cikmaza sokmamak icin degerleyici olmaktan kaginiimahdir.

Geri besleme, iletisimin sadece bir elemanina hizmet etmez, hem alici ve
hem de géndericinin ihtiyaglarint ve haberlesmeden bekledikleri yararlari dikkate
alir. Su halde gerni beslgme yaparken hem alicinin ve hem de vericinin

haberlesmeden bekledikleri faydalar ile ihtiyaglarn g6z dninde tutmalidir.

Geri besleme, mesaji gdnderen kisiye alici tarafindan yapildigina gére, alici
vermis oldugu geri beslemenin géndericinin kontrol edebilecedi ve diizeltebilecegi
davraniglarina yéneltiimesine dikkat etmelidir. Eger gondericinin  kontrol
edemeyecedi baz hususlar ve davraniglar hatirlatirsa bu hayal kinkhdini artirir.

lligkileri bozar iletisime zarar verir.

Geri besleme zamaninda vyapilmalidir. Yani godndericinin  mesajini

gondermesinden sonra ilk firsatta verilirse, gonderici davraniginin sonucunu

duymaya hazir olacaktir. Bu durum iletisim gtigltiklerini azaltacaktir.”*’

2% {ihan ERDOGAN, a.g.e., s. 302-303
27 Erol EREN, a.g.e., s. 190-291 -



Geri besleme, kayna.gm davrants ve mesajlarinin amaca uygun olup
olmadigini, hedef tarafindan nasil kargllahdlgml kaynaJa bildirmesi sirecidir.
Hedef kendisine gelen mesajlara dogrudan tepki gdsterebilecegdi gibi suskun da
kalabilir. llk durumda geri bildirim almak icin hedefin dolaysiz gelen tepkiyi
incelemesi yeterli olacaktir. lkinci durumda ise hedef niteliksel ya da niceliksel
nedenlerle tepkisini ortaya koymayabilir. .Bu durumda kaynak hedefin tutum ve
davraniglarint iyi g6zlemek ve bu gézlemlerden sonuglar ¢ikarmak zorundadir. Bu
yontemler yeterli bilgiye ula§llamlyorsa kaynak anket, oylama gibi yéntemlerle bilgi

toplamaya giri§ecektir.238

2.6.15. Psikolojik Giigliikler
lletilecek seyin acikhiga kavusturulmasi. Yénetici neyi iletmek istedigini dnce
dustinerek aciklida kavusturmalidir. Aksi halde alicida “génderici ne istedigini

bilmiyor” fikri olusturabilir.

Guven ve agiklik. iletisimde bulunacaklar birbirlerine giivenmeli ve agik

olmalidiriar.

Kiskanghk. Kabul etmek istemesek de, 6zellikle esit durumlardaki kisiler ve
astlar birbirlerini basarih gérmekten gogu kez memnun kalmayabilirler. Basan ve
yetenek onlarin durumlarini tehdit eder nitelikte gértinebilir. Bunun sonucu ortaya

cikan kiskanglikla basarilar engellenmeye <;,aI|§,|Iabilir.239

2.7. Etkili ve Basarili iletisim Igin Uyulmast Gereken Kurallar

1. lletisime baglamadan 6nce fikirlerin agiklia kavusturulmasi gerekir.
fletilecek sorunu veya fikri her seyden énce sistematik bir bicimde inceleyerek
acikliga kavusturmak gerekir. Basartll iletisimin ilk sartt budur. Bir ¢ok iletisim

yetersiz planlama sebebiyle amacina ulasamaz. lyi bir iletisim planlamasinda da

iletisimden etkilenecek olanlarin amaglari ve davraniglart géz éntine alinmalidir.

2% |smail TURKMEN, a.g.e, s., 7
29 H. CAN, A. AKGUN, S. KAVUNCBASI, Personel Yénetimi, 2. Basim, Siyasal Kitabevi, Ankara
1995, s. 311-312



2. Her iletisimin gercek amaci acgikga ortaya konmalidir. Yapilacak
iletisimden ne beklendigi ortaya konulmalidir. Amacimiz bilgi edinmek midir? Bagka
bir kimsenin davranisi degistirmek midir? Bir hareket baslatmak midir? Temel
amaci belirlenmesinden sonra, dil ses tonu ve genel yaklasim belirlenen amaci
gergeklestirmeye yonelik hale gelmelidir. Mesajin odak noktas: ne kadar agik

olursa basarisi da o kadar yliksek olur.

3. lletisim aninda genel durum ve ortam géz 6niline alinmalidir. Anlam ve
amagc yalnizca kelimelerle iletilemez. lletisimin genel basarisini etkileyen daha pek
cok faktor vardir. Yonetici iletisim yaptigi yerin genel ortamina karsi ¢ok duyarli
olmaldir. lletisimin dinleyicilerin beklentilerine ne derece uydugunu veya

uymadigina dikkate almak lazimdir.

4. lletigimi planlarken, ilgili kisilerin gértslerinin alinmasi faydali olur. lletigim
planlanirken genelde bir ¢ok bilgi ve veriye ihtiyac¢ vardir. Bu verilerin ilgili kisilerden
temin edilmesi gerekiidir. Boylece iletisimin daha gergek¢i ve tarafsiz olmasi

saglanir. Gorlisli sorulan kisilerin de aktif destedi temin edilebilir.

5. lletisimde, iletiimek istenen konumun ana fikri veya mesajin temel
muhtevasi devamli 6n planda tutulmaldir. Ses tonu, ylz ifadesi, baskalarinin
tepkilerini kabul edis ¢odu kez dinleyicinin bir mesaja karst gosterecegi tepkiden
daha fazla etkilenmesi sonucunu dogurur. Onun igin iletiimek istenen konuyu

devamli 6n planda tutacak davranis i¢inde olmak gerekir.

6. Aliciya ya~rd|'mc1 olacak ya da faydasi dokunacak bir firsat ¢iktiginda bu
" degerlendirilmelidir. Caligsan insanlar kendi faydalarini hesaba katan yénetici
mesajlarina kars! son derece duyarli olurlar. Bu durum gelecekte diger hususlarda,
yapilacak iletisime karsi daha duyarli bir ortam. meydana getirmeye katki

saglayabilir.

7. lletisimin sonuglar mutlaka izlenmelidir. Her 6nemli iletisim konusunun
tamamen anlagilip-anlagilimadigi ve gerekli hareketlerin yapilip yapilmadigt

izlenmeli ve kontrol edilmelidir. lletigimin sonuglari izlenip, mesaj gegirmekte ne
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derece basarili oldugumuzu arastirmazsak, gergek anlami iletip iletemedigimizi hig
bir zaman anlayamayiz. Bunu sorular sorarak, alicidan tepkilerini agiklamasini

isteyerek saglayabiliriz.

8. lletisim yaparken dinu-buglnt-yarini birlikte dislnerek davranmak
gerekir. Gergekte iletisimlerin amact o andaki bir durumun ortaya ¢ikardid
ihtiyaglan gidermek olsa da alicinin gézinde bir tutarlik yaratabilmesi igin gegmisi

ve gelecedi de géz 6nlinde bulundurarak iletisim yapiimalidir.

9. lletisim davraniglarla desteklenmelidir S(;nug:lar incelendiginde anlag!lir ki,
en etkin iletisim, ne sdylendigiyle degil de yapilmis olduguyla 8l¢llebilir. Bir insanini

tutum ve davraniglari sézlerine ters dlserse, soylediklerine 6nem verilmez.

10. lyi bir iletisim anlatmak kadar dinlemeyi de kapsar. Herkes zaman
zaman, karsisindakine bir sey iletmeye calistigi zaman onu dinlememe hatasini
- isler. Halbuki dinleme bizé, karsimizdakinin iletmeye calistigi acgik ve kesin
anlamiarn degil, ayni zamanda ¢ok daha snemli olabilen imalan ve yan anlamlar
da 6grenmemizi saglar. Dolay_nsuyla, konusan! derinlijine anlamak igin konuyu

derinligine dinlemek lazimdir.**°

290 ¢3zcan YENICERI, a.g.e., s. 173-174



3. BOLUM: OYSA CIMENTO FABRIKASINDA YAPILAN “ORGUT
IKLIMI VE ORGUTSEL ILETISIM” KONULU UYGULAMA

3.1. Aragstirmanin Amaci, Kapsami ve Metodolojisi

3.1.1. Arastirmanin Amaci -
) [sletmeler gevrelerinde meydana gelen her tirlii sosyal, kiltirel, ekonomik,

teknolojik ve diger dedisimler tarafindan strekli olarak etkilenmektedir. Glinimtz
isletmeleri bu dedisme ve gelismelere ayak uydurabilme ve kapasitelerini
gelistirebilme konularinda, surekli olarak gevreleriyle iletisim halinde bulunarak,
arastirma ve gelistirme faaliyeti igerisine girmek zorundadirlar. Kimi zaman- bunu
basarnyla gerceklestirebilmekte, kimi zaman da gerekli bilgileri zamaninda

alamayip biiylk bir kriz ve ¢okis icerisine girmektedirler.

Guniimiizde kaginilmaz olan bu gok hizli degisme ve gelismelere karsi
hayatiyetini devam ettirmeye ¢alisan isletmeler etkin bir iletisim diizenini kurmak ve

yasatmak zorundadirlar. Ciinki bu varoluslarin bir geregidir.
Bu arasgtirmanin amaglarim su sekilde siralayabiliriz.
1. Uygulama yapilan igletme hakkinda bilgi elde etmek.
2. Bu igletmede ¢alisan yonetici ve igsg6renler hakkinda bilgi elde etmek.

3. lIsletmede calisan gerek yonetici, gerekse isgorenlerin  orgltsel

iletisimdeki rolleri ve bu rolleri kendilerinin algtlama bigimlerini ortaya koymak.

4. Orgltsel iletisimin isletmede etkin bir sekide gerceklestirilip
gerceklestiriimedigini 6grenmek.

5. Yine bu tirg(ltsel iletisimin igletmenin  yap1 ve isleyisi Uzerine olan
etkilerini ve karsilastigi engelleri ortaya koymak.

6. Etkin bir iletisim diizeninin saglanmasinda 6rgiit kiltlrt ve ikliminin roltinG

ortaya koymaktir.

3.1.2. Arasgtirmanin Kapsami
Arastirma Nigde llinde faaliyet gdsteren OYSA Cimento Fabrikasinda

calisan Orta Kademe yoneticiler ve Isgérenler tizerinde yapiimistir.
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Bu arastirma 2-13 Eyll tarihleri arasinda yapimistir.

3.1.3. Arastirmanin Metodu Ve Uygulamasi

Calismamizda; teorik anlamda ifade edilen kavramlarin, isletmelerdeki
uygulamasi ile ilgili olarak timden gelim metoduyla incelenmis. Bu cergevede
Nigde OYSA Cimento fabrikasinda Anket ve gotzlem suretiyle bir arastirma

yapilmistir. Aragtirmada kullanilan anket formu (EK 1) 33 sorudan olusmaktadr.

Birinci soru, 6rgat kiltirindn personelin yasi ve isletmedeki hizmet siiresiyle -

yakindan ilgisi vardir, ¢calisan personelin yasini ve hizmet slresini tespit etmek.
Ikinci soru, personelin cinsiyetini tespit etmek.

Uclincli soru, insanlarla ileti§im kurmada kisinin kdltlir dizeyi dnemlidir,

personelin 6grenim durumunu tespit etmek.

Dérdincti soru, ankete katilan kisinin, isletmede cahstigr bolimi ve bu

bolimdeki personel sayisini tespit etmek.

Besinci soru, isletmede calisan personelin orgiit gsemasindaki yerini
ogrenerek, 6rgit semasinda yer alanlann orgitsel iletisime bakis agilarini tespit

etmek.

Altinct  soru, 1ggérenlerin  ydnetim kademeleri ile iletisimi saglayip

saflayamadiklarini tespit etmek.

Yedinci soru, her érgiitiin iletisim dizeni farklidir. Orgiitiin  amaglarin
gerceklestirebilmek igin, iletigim araglarinin iyi segilmesi gerekir. isletme icinde

kullanilan dikey iletisim araglarini tespit etmek.

Sekizinci soru, isletme ic¢i iletisimin yeterli olulp olmadi§i konusunda

personelin goruslerini .tespit etmek

Dokuzuncu soru, 6rg[lt iklimi olumiu olan igletmelerde Uretimin daha verimli
olmasinda her personelin katkisi vardir. Ankete katilanlarin tretim teknikierinde

etkili olup olmadiklarini tespit etmek.
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Onuncu soru, gériniiste demokratik ydneticiler, astlarinin géruslerini alirlar,
fakat yine de bildiklerini yaparlar. Alinan gérislerin géstermelik olup olmadigini

tespit etmek.
On birinci soru, isletmedeki iletisim araglarinin etkinligini kontrol etmek

On ikinci soru, etkili ve verimii érgitsel iletisim igin; isletmede kullanilan

iletigim araglart Gnemiidir. [sletmede kullanilan iletigsim araglarini tespit etmek
On Uglnct soru, ig.letménin yenilikleri takip edip etmedigini tespit etmek.

On doérdiinci soru, personel arasinda érgit kiltlrtintn is disinda da gegerli

olup olmadigint tespit etmek.
On besinci, sosyal faaliyetlerin niteligini tespit etmek.

On altinci soru, sosyal faaliyetlerin geleneksel hale gelip gelmedigini tespit

etmek.

On vyedinci soru, g¢alsanlan sosyal faaliyetler konusunda kimin

yonlendirdigini tespit etmek.

On sekizinci soru, sosyal faaliyetler konusunda 6rgiit igindeki elemanlar

- arasinda uyumun olup olmadigini kontrol etmek.

On dokuzuncu soru, 6rgiit iklimi olumlu olan isletmelerde personel arasinda
yardimlagma ve paylagma duygularn geligmistir. Orgiit icinde yardimlagmanin olup
olmadigini kontrol etmek.

Yirminci soru, insanlari motive eden araglardan biri de onlari &vmektir

Yéneticilerin personeli onere edip etmediklerini tespit etmek.

Yirmi birinci soru, personel arasinda yardimlagmanin veya kiskangligin olup

olmadigini kontrol etmek. *

Yirmi ikinci soru, 6rgat ikliminin olumlu oldugu ve personelin psikolojik
doyuma ulastidi isletmelerde, yardimlasma daha fazla olmaktadir. Digerlerinde ise,
kiskanghklar, ¢ekememezlikler ve c¢atismalar ortaya g¢ikar. Isletmede

yardimlagmanin kimler arasinda yogunlastigini kontrol etmek.



Yirmi Gglincd soru, yenilikler konusunda, personelin yoneticiler tarafindan

tesvik edilip edilmedigini kontrol etmek.

Yirmi dérdiinci  soru, grup ¢alismalarinin  verimliligini, Hawtorne
arastirmalan gostermistir, isletme verimliligi i¢in; drgut igindeki alt gruplart tespit

etmek.
Yirmi besinci soru, gruplardaki kisi sayisini tespit etmek.

Yirmi altinci soru, grup yapisinin baskici veya demokratik oldugunu tespit

etmek.

Yirmi yedinci soru, 6rgt igindeki diger gruplar olup olmadidini kontrol

etmek.

Yirmi sekizinci soru, grup verimliliginin farkinda olmayan bazi yoéneticiler,
gruplarin yénetim otoritesi karsisinda ikinci bir gug¢ olusturdugnu disiinerek,

gruplara olumsuz bakmaktadirlar. Yénetimin gruplara bakis agisint tespit etmek.

Yirmi dokuzuncu sdfu, orgutlerde bazi gruplar kliklesmistir. Bunlarin grup
tyesi olmayanlar tizernide olumsuz etkileri vardir. Bu nedenle, gruplara personelin

bakis agisini tespit etmek.

Otuzuncu soru, igsletmede ki 6rgit ikliminin olumlu olup olmadigini kontrol

etmek.

Otuz birinci soru, isletmedeki personelin gelisen teknolojiye gére yetistirilip

yetistiriimedigini kontrol etmek.
Otuz ikinci soru, egitim galismalarinda kullanilan yéntemi tespit etmek.

Otuz Ggtncl soru, her igletmede yonetimden kaynaklanan veya
isg6renlerden kaynaklanan gesitli iletisim engellerinin oldugu gergektir. Bu nedenle

isletmede ki iletisim engellerini tespit etmek.

Boylece arastirmada temel ara¢ olarak kullanilan anket formundaki
ayrintilan agiklanan sorularla isletmedeki personelin kimlik bilgileri, personelin alt

gruplara ayrilip ayrimadigt, personelin gruplara bakig agisi, 6rgit ikiliminin olumlu
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olup olmadigi, yonetim ve personel arasinda iyi bir iletisim dizeninin kurulup

kurulmadidi ve orgutteki iletisim engelleri konularda bilgi elde etmeye c¢alisiimistir.

Anket formunun uygulanmasiyla ilgili olarak deneme formlar doldurulmus ve
gerekli dlzeltmeler yapilmigtir. “Anketin uygulanmas! sirasinda personele ek

agiklamalarda bulunulmus ve anketin amact kisaca agtklanmistir.

3.1.4. Anket Sonuglarinin Degerlendiriimesi

TABLO 1 ANKETE KATILANLARIN ERKEK VE KADIN OLARAK DAGILIMI

Secenekler Erkek Kadin Toplam
Cevap Say. -39 - 24 63
Yizde(%) 61 39 100

Ankete katilanlarin personelin %61'i erkek, %39’u kadindir.

TABLO 2. CALISANLARIN BAGLI OLDUKLARI YONETIM KADEMELERINE
GORE DAGILIMI.

Secgenekler | Ustabasi Sef Bolim Md. | Genel Md. | Toplam

Cevap Say 45 12 6 63

Yiizde(%) 71 19 10 100

Ankete katilan persdnelin %71'i sefe, %19'u bslim midiirine, %10’uda
genel midire baghdir. Anket uygulamamizin %71’ isgorenler tarafindan

cevaplanmistir.

TABLO 3. PERSONELIN YONETIM KADEMELERI ILE [LETISIM KURMA HIZ!

Secenekler |Evet Hayir Kismen Toplam
Cevap Say. (42 21 63
Yizde(%) |67 33 100

Ankete katilan personelin -%67’si iletisim dizeninin iyi oldugunu, %33'Gde
kismen iyi oldugunu belirtmiglerdir. Buna gore igletmede iyi bir iletisim duzeni

oldugu soéylenebilir.



131

TABLO 4. ISLETMEDE KULLANILAN ILETISIM ARAGLARI

Secenekler Yazih Sozlu ikiside Toplam
Cevap Say. 16 35 12 63
Yiuzde(%) 25 56 19 100

Isletmede caligan personel yénetim kademeleri ile iletisim kurarken, %25'i
yazili araglari, %56’s1 s6zlu araglar ve %19’'uda hem yazili hem de s6zli araglari

kullanmaktadir.

TABLO 5. ISLETMEDE KURULAN iYi BIR ILETISIM DUZENININ [SLETMEYE
FAYDALI OLUP OLMAYACAGI

Segenekler |Evet Hayir Kismen Toplam
Cevap Say. |63 63
Yizde(%) |100 100

Ankete katilanlarin timu iyi bir iletisim diizeninin isletmeye faydali olacagini

kabul etmislerdir.

TABLO 6. UST YONETIM TARAFINDAN PERSONELIN GORUSUNUN ALINIP

ALINMADIGI
Segenekler Evet Hayir Kismen Toplam
Cevap Say. | 42 6 15 63
Yuzde(%) 67 10 23 100

Ankete katilanlarin %67’si Ust yonetim tarafindan personelin gériisiiniin
alindigini, %10'u alinmadigini,. %23'tide kismen alindigini sdylemislerdir Ankete
katilanlarin ¢odunlugunu isgérenlerin olusturduundan hareketle; Gst y6netim

tarafindan isg6renlerin de géruslerine énem verildigi ortaya ¢ikmaktadir.



TABLO 7. ALINAN GORUSLERIN UYGULANIP UYGULANMADIGI

Segenekler Evet Hayir Kismen Toplam
Cevap Say. 36 6 21 63
Yuzde(%) 57 10 33 100

Ankete katilanlann %57’si Ust yénetim tarafindan alinan gérislerin 6nemli
dlciide uygulandigini belirtmektedir. Bu da yoneticilerin astlarina olan givenini,

isletmedeki 6rgtt ikliminin ve kigiler arasi iletisimin olumiu oldugunu gésterir.

TABLO 8. ISLETMEDE KULLANILAN ILETISIM ARAGLARININ YETERLILIGI

Secenekler Evet Hayir Kismen Toplam
Cevap Say.| 30 12 21 63
Yizde(%) 48 19 - 33 100

Ankete katilanlarin %48’ iletisim aracglannin yeterli oldugunu, %33'tde
kismen yeterli oldugunu belirtmiglerdir. Buna gére isletmede ki iletisim araglarinin

bir takim eksiklikleri olmasina ragmen yeterli oldugu goérilmektedir.

TABLO 9. ISLETME ICINDE KULLANILAN ILETISIM ARAGLARI

Sec¢enekler | Toplanti | Dergi Pano ] Kars. gor. | Genelgeler | Toplam

CevapSay. | 15 | 6 6 11 33 71

Yiizde(%) 22 8 8 15 47 100

Isletmede  kullanilan iletigim  araglarinin  godunlugunu  genelgeler
olusturmaktadir. Personelin dnemli bir kismi da yiz ylize goriserek yonetim
kademeleri ile iletisim kurmaktadir. Igletmede personel iliskilerinin iyi oldugu

gOsterir.



TABLO 10. ISLETMENIN CEVREDE MEYDANA GELEN GELISMELERI TAKIP

EDIP ETMEDIGI
Secenekler Evet Hayir Kismen Toplam
Cevap Say. 39 12 12 63
Yizde(%) 62 19 19 100

Ankete katilanlarin %62’si igletmenin gevrede meydana gelen degismeleri
takip ettigini, %19'u takip etmedigini, %19'uda kismen takip ettigini belirtmislerdir.

Buna gore isletmenin gevreyle iyi bir iletisim kurdugunu séyleyebiliriz.

TABLO 11 ISLETMEDE SOSYAL FAALIYETLERIN OLUP OLMADIGININ

DAGILIMI
Secenekler Evet Hayir Toplam
Cevap Say. 59 4 63
Yiizde(%) 94 6 100

Isletmede sosyal faaliyetlerin diizenlendigini ankete katilanlarin %94'(

belirtmektedir.

TABLO 12. ISLETMEDE DUZENLENEN SOSYAL FAALIYETLERIN DAGILIMI

Secenekler | Kokteyl Yemek Spor Toplam
Cevap Say.| 38 9 5 52
Yizde(%) 73 17 10 100

Sosyal faaliyete katilanlarin yiuz yize gelerek tanisip, fikir aligverisi
yaptiklart koktey! faaliyetinin daha cok dizenlendigi gorllmektedir. Bu faaliyet

personel arasindaki iligkileri ve iletisimi gliglendirir.

TABLO 13. SOSYAL FAALIYETLERIN DUZENLENME SURELER]

Segenekler Ay Uc ay Bir yil Toplam
Cevap Say. 6 29 17 52
Yizde(%) 11 56 33 100

Isletmede sosyal faaliyetler genellikle 3'er aylik periyotiarla
diizenlenmektedir. Personelin %33'lde sosyal faaliyetlerin yilda bir diizenlendigini

belirtmislerdir.



TABLO 14. SOSYAL FAALIYETLERIN DUZENLENME BIGiMI

Secenekler | Yonetir Tar.| Bdlumler Personel Diger Toplam
Cevap Say. 24 6 6 36
Yiizde(%) 67 15.5 16.5 100

Sosyal faaliyetler gcogunlukla yénetim tarafindan diizenlenmektedir. Bdylece

yonetimin, personeli iletisim kurma ve sosyal iligkileri geligtirme konusunda tesvik

ettigi anlasiimaktadir.

" TABLO 15. SOSYAL FAALIYETLERE KATILIMIN DAGILIMI

Secenekler | Isciler Yéneticiler | Tim Pers. | Toplam
Cevap Say. 13 39 52
Yizde(%) 25 75 100

Sosyal faaliyetlere personelin ¢ogunun katildigt goriilmektedir. Boylece
personel arasinda olumlu ve sicak bir iliskinin oldugu goriimektedir. Orgiit
tyelerinin hiyeragik yapiyt mesai saatleri digina tagimadiklari ve orgit ikiliminin

olumlu oldugu anlagiimaktadir.

TABLO 16. PERSONEL ARASINDA OZEL HAYATTA YARDIMLASMANIN

DAGILIMI
Secgenekler | Caliganlarin Yakin - Bolum Cok az kisi | Toplam
cogu arkadaglari arkadaslari
Cevap Say. 23 32 5 3 63
Yuzde(%) 36 51 8 5 100

Ankete katilanlarin 6nemli bir ¢ogunlugu, isletme disinda da personel

arasinda yardimlagma ve olumlu bir havanin oldugunu belirtmektedirler.




TABLO 17.YONETICILERIN PERSONELE KARSI OZEL HAYATTA Ki

DAVRANISLARI
Secenekler Evet Hayir Birkaci Toplam
Cevap Say. 21 3 39 63
Yuzde(%) 33 5 62 100

Personelin énemli ghnlerinde yoneticilerin de bulundudu gériimektedir. Bu
da personeli ¢calismaya motive etmek, onlari onere etmek ve sosyal gevresinde

6nemli bir insan intabast olusturmak i¢in olumlu bir davranis bigimidir.

TABLO 18. PERSONEL ARASINDAKI YARDIMLASMA VE YENILIKLERE
BAKISININ DAGILIMI

Secenekler Evet Hayir Toplam
Cevap Say. 56 7 63
Yizde(%) 89 1 100

Yoneticiler ve personelin hemen hepsi arasinda yardimlagsma, arkadaslarina
gltiven ve yeniliklere agik oldugu gériilmektedir. Bu tir davranis personelin orgiite
olan baglihgim arttinir, bireylerin sosyal ve psikolojik ihtiyaclarint karsilamasini

saglar, isletme ise is degisim hizinin sakincalarindan korunmus olur.

TABLO 19. PERSONELi_N YENI TEKNIKLERI KIME ANLATTIGININ DAGILIMI
Secenekler Arkada§|h1a Sefe |Bolim Md.| Genel Md | Toplam

Cevap Say. 15 9 30 12 65

Yizde(%) 23 13 46 18 100

Personel, gelistirmis bulundugu yeni teknikleri, bagh bulunduklar bir Ust
yonetim kademesine anlattiyini géstermektedir. Bununla birlikte bélim mudurine

anlatanlarin sayisi da 6nemli bir ylizde olusturmaktadir.
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TABLO 20. GELISTIRILEN YONTEMLERE YONETICILERIN BAKIS ACISI

Secenekler | Yardim eder | Odiillendirir | Sinirlenir | Diger | Toplam

Cevap Say. 52 4 54

Yizde(%) 96 4 100

Ydneticilerin yeni ydntemlere bakis agisinin olumlu oldugu ve yeniliklere
actk oldugu gérilmektedir. Bu da personelin ydnetime gliven duygusunu gelistirir

ve yeniliklere agtk olmasini saglar.

TABLO 21. ISLETME ICINDEKI ALT GRUPLARIN DAGILIMI

Segenekler Evet Hayir Toplam
Cevap Say.| 60 3 63
Yiizde(%) 95 3 100

Isletmede galigan personelin hepsinin bir grubu oldugu gérilmektedir. Diger
sorulardan anlagtimaktadir ki; bu gruplar agik gruplardir ve diger gruplar arasinda

iyi bir iletisim duzeni bulunmaktadir.

TABLO 22. GRUPLARDAKI ELEMAN SAYISININ DAGILIMI

Grup sayisi | 5S'e kadar 6-9 10-15 Toplam
Cevap Say. 36 21 6 63
Yizde(%) 57 33 10 100

Personelin biylk bir kismi eleman sayisi 2-9 olan kiguk gruplara tyedirler.
Isletmedeki yoneticilerle gériigmelerimized bu gruplarin yapilan isin geregi olarak

ortaya ¢iktigini ve is sonunda da grubun dagildigini belirtmislerdir.
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TABLO 23. GRUPTA ALINAN KARARLARIN YONTEMININ DAGILIMI

Secenekler | Oylama | Oneri sunma Grup lideri Diger Toplam
Cevap Say. 19 32 12 63
Yuzde(%) 30 51 19 100

Grup yapilarinin hiyerarsik olmadigi ve grupta ikincil lider pozisyonu
dogmadigi gorilmektedir. Béylece grup Uyelerince yapilan isin kaliteli oldugu,
grupta lider olmasa bile isin yiradigu, personelin birbirleriyle daha iyi anlastiklari

ve yapilan igten herkesin memnun oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

TABLO 24. ISLETMEDE Ki PERSONELDE GRUP UYELIGININ DAGILIMI

Secgenekler | Herkesin Yansinin | Cok azinin | Toplam

Cevap Say. 51 9 3 63

Yizde(%) 81. 14 _ 5 100

Personelin hepsinin bir gruba lGye oldugu, diger personelin bundan haberdar

oldugu ve bu durumun igletmede olumsuz kargilanmadigi goértlmektedir.

TABLO 25. GRUPLARIN YONETIMDEN TEPKI ALIP ALMADIGININ DAGILIMI

Secenekler Evet ‘ Hayir Toplam
Cevap Say. 3 60 63
Yuzde(%) 5 95 ’ 100

Y 6neticiler isgdrenler arasindaki gruplara olumlu bakmaktadirlar.

TABLO 26. GRUPLARIN PERSONELDEN TEPKI ALIP ALMADIGININ DAGILIMI

Secenekler Evet Hayir Toplam
Cevap Say. 3 50 63
Yuzde(%) 5 95 100

Personelin diger grup;lara olumlu baktigi, isletmede olusan gruplarn 6rgit
iklimini gelistirdigi, gruplar arasinda gekigsmenin olmadidi ve gruplarin igletmede

verimi artirdi§ini sdyleyebiliriz.
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TABLO 27. [SLETMEDE OLUMLU BIR ORGUT IiKLIMININ OLUP OLMADIGININ

DAGILIMI
Secenekler Evet Hayir Toplam
Cevap Say. 57 6 63
Yizde(%) 90 10 100

Ankete katilanlarin %87’si 6rgut ikliminin olumlu oldugunu belirtmislerdir.
Tablo 14-15-16 ve 17'de de bu goris desteklenmektedir.

TABLO 28. [SLETMEDE EGITIM CALISMALARININ UYGULANIP
. UYGULANMADIGININ DAGILIMI

Segenekler Evet Hayir Toplam
Cevap Say. 45 18 63
Yuzde(%) 71 .29 100

Isletmede personeli'ileni tekniklere uyarlamak, personelin kendini yenilemesi

ve geligtirmesi igin egitim faaliyetlerinin diizenlendigi goriilmektedir.

TABLO 29. UYGULANAN EGITIM YONTEMLERININ DAGILIMI

Segenekler isbast is disi Diger Toplam
Cevap Say. 39 30 69
Ylzde(%) 57 43 100

Egitim yontemlerinden; isbasinda egitim, biraz daha yodun olmakla birlikte
her iki yéntem de uygulanmaktadir. '

TABLO 30. ISLETMEDE KARSILASILAN ILETISIM ENGELLERININ DAGILIMI

Secgenekler Bilgilerin Eksik bilgi Ifadenin Dinleme | Diger | Toplam
okunmamasi | verilmesi | karmasikligi | yetersizligi

Cevap Say. 24 15 12 12 63

Ylzde(%) 38 24 19 19 100

Personelin 6rglit gsemasindaki pozisyonuna gére iletisim engellerinin
dagilimi da degismektedir. Isgiler genelgelerin okunmadigini belirtirken, alt kademe
yoneticileri (sef/ustabagi) eksik bilgi veriimesi ve ifade agikliginin olmadigini
belirtmiglerdir. Ust diizey yoneticiler (Bélu'm Muduru, Genel Mudar) ise dinleme

yetersizligini vurgulamislardir.
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Organizasyon, bireylerin tek baslarina tatmin edemedikleri ihtiyaglarini
karsilamak ve ulagsamadiklan amaglarini ger¢eklestirmek icin daha st ve ortak bir
amag cergevesinde maddi ve beseri kaynaklari bir araya getirip 6rgut olusturmalari,
Ust ve ortak amaca ulastiracak fonksiyonlart belirlemeleri, 6rglitii bu fonksiyonlari
yerine getirecek kisimlara ayirmalari ve bu kisimlarin birbirleriyle ve érgitle ahenkli
calismasini saglama sirecidir. Bu bakimdan saglik kurumlan, egitim kurumlari,
dernekler, iktisadi mal Ve hizmet Ureten isletmeler gibi btiin érgltler gergekte, birer

" organizasyondur.

Butin &rgdtlerin  bir organizasyon -olarak ayni tip ve tirde olacag:
distndlemez.  Cunk, érgUtIér insanlarin  olusturduklan, toplumlarin farkh
ihtiyaclarint kargtlamak ve amaglarini gergeklestirmek icin kurulur. Bu tezde
kullanilan 6rgut kavrami, daha gok kar amagli isletmeleri ifade etmektedir. Bir 6rgit
olan igletmelerin yapilan agisindan kiltirleri teorik olarak ortaya gikariimaya

calisiimistir.

Orgiitler en 6nemli zenginligi ¢alisanlandir. Calisanlar érgiitlere dahil olurken
fiziki gtglerinin yani sira bilgi gtglerini ve degerlerini de islerinde kullanmak isterler.
Cagdas orgutler ¢aligsanlarindan artik isletmeye girerken ruhunu isletmenin diginda
birakmasini istemiyor: Aksine o6rgute girenlerin bir bltlin olarak beyin ve kas
glclerini isletmenin zenginlikleri arasina katmaya galisiyor. Yénetime katiima,
Amaglara Goére Yénetim, KKC ve Istisnalarla Yénetim gibi bir cok teknik
yonetilenlerin zihni ve akli yeteneklerinden yararlanmak amaciyla gelistirilmistir.
Artik orgitler bireysel aklin  sinirliidina Iinanm|§, toplumsal akl karar

mekanizmasinda etkin kilmaya ¢alismaktadirlar.

Sosyal iligkilerin verimlilik Gizerindeki etkisi Beseri iligkiler Ekoliiniin ortaya

cikardigr bir sonugtur. Insan iligkileri tizerine yapilan ¢ok sayidaki arastirma
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sonucunda orgitler iggorenlerin deneyim, gelenek-gérenek, orf, aliskanlik veya
duygusal birikimlerinin iliskilerine yansiyan yonlerinin tzerinde dikkatle durmaya
baglamiglardir. Hatta ginimiz o&rgltlerinin bagarisini tamamen insan iligkilerini
yénetme becerisine baglayanlar da c¢ikmistir. Adeta orgutler insan iligkilerini
yoneten ve yonetemeyen olmak tzere iki kisma ayrilmistir. Bu yaklagim tarzinin
buyltk olgide gergeklerle iligskisi oldugunu soyleyebiliriz. Hatta biraz daha ileri
giderek bir érgiitte insan iliskileri iyi yonetilmiyorsa baska hig bir sey iyi ydnetilemez

diyebiliriz.

Toplumun ve orgitin temel yapi tasi olan insanlarin oérgute gelirken
getirdikleri maddi ve manevi degerler gerek 6rgit icindeki diger isgdrenleri gerekse
orgltt etkilemekte, bu dederler de diger igsgérenlerden ve orgitten etkilenmektedir.
Boylece, orgttte karsilikh etkilesimler sonucunda sekil degistirerek ve getirilenden
daha buytk daha karmasik ancak varolan orgute 6zgl yeni bir kavrama
ulagiimaktadir ki, érglitiin yapabileceklerinin sinirlarini belirleyen bu kavram “6rgut
kultarg"dar. Etkin ve verimli drgitlere ulasabilmek igin 6zellikle yéneticilerin, 6rgiit

kuitira ile birlikte distinmeleri gereken bir diger kavram da “rgut iklimi"dir.

Kulttur ve érgit arasindaki iliskinin, 6zellikle gevre analizi, amac ve istikamet
belirleme, faaliyet ve kaynak tahsisini diizenlemeye dayanan ve giinimiz &rgutleri
icin son derece dnemli hale gelen stratejik yénetim igin biyik bir énem ifade ettigi
ortaya ‘cikmaktadir. Bu iligkiyi iyi kavrayan ydneticinin, &zellikle bireysel ve 6rgiitsel
davraniglan orgutsel amac;laf dogrultusunda ydnlendirmek igin avantaj elde ettigi

sOylenebilir.

Orgit kultirant glglendirmek ve isgérenlere kulttrl tanitip benimsetmek igin
isgbrenleri biraraya getiren ve dolayl veya dolaysiz bilgilendiren toplanti, seminer
vb. bicimsel ortanlar veya kendi yaptiklar tiyatrolar, spor misabakalar, mesai
sonrast diizenlenecek cesitli parti ve davetler gibi bigimsel olmayan ortamlar

olusturulmaldir. Béylece 6rgit kultirtiyle olan butiinlesmeleri ve is ortami diginda
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ortak deger, varsayim, felsefe ve amagclan paylagsmalari sadlanacaktir. Ayrica
orgutte isgorenlerin ve yoéneticilerin ailelerini biraraya getirecek toplanti ve davetler
yaptimalidir. Bu, yeni isg6renin ise baslatiimasinda hos geldin partisi, terfilerde
kutlama ve térenler, 6rgit disinda hafta sonu piknikleri ve ev oturmalari seklinde
isgoreni ve isgbren ailelerini bir araya getirecek ortamlarin olusturulmasi
saglanabilir. Boylece isgbren aileleri arasinda sosyal bir statli saglayacag: icin
isgorenler daha fazla ¢alismalar ve basarli olmalari i¢in tesvik etmis olacaklardir.
Bu dogrultuda orgit icerisinde basartyr motive edecek &dillendirmeler de dider
isgbrenlerin bulunacag: ve haberdar olacagi térenlerle yapilmalidir. Arastirmamizda
da gérulmektedir ki bu tir toplantilar periyodik olarak t¢ ayda bir diizenlenmekte ve

calisanlar onore edilmektedirler.

Orgut iklimi, “6rgittn kigiligi”, isgérenlerin “is gevresinin gesitli gérinimleriyle
olan doyum dizeyinin bir 6l¢lst”, orgutteki “kigiler ve gruplar arasi iligkilerin bir
sonucu” ve “6rgut kdltdrinin, orgitte. olusturdugu hava” bicimlerinde
tanimlanmustir. Orgut iklimi yillarin ve gesitli etmenlerin riiniidir. Bunun sonucu
olarak ¢rgt ikliminin ¢alisanlarin doyumuna oldugu kadar oérgitsel verime de etkisi

vardir

Bir isletme yéneticisinin en dnemli gorevlerinden birisi, isletme amaglar ile
calisanlarin  bireysel amaglarini  birlikte gergeklestirebilmesi, bir anlamda,
6zdeslestirebilmesidir. Bunun g¢ok zor bir goérev oldudu agiktir. Cunki, insan
_amaglarn ¢esitli sebeplerle farkliliklar arz eder. Her seyden o6nce, isletmeye gelen
bireylerin farkli cevrelerde yetismis olmalai, karakterleri, egitim dizeyleri, inang
sistemlerinin farkhligt gibi faktérler, kisilerin amaglarnni farkh kilar. Bu sebeple,
bireyler igin, onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri
ortak bir takim degerler olusturmak gerekir. Igletme kiltirtiniin énemi bu noktada
kendini hissettirir. Bir igletmede, boyle bir kaltiriin olusmast durumunda, c¢alisanlar,

kendilerini bu batinin bir pargcasi sayacaklar, kendilerini evlerinde hissedecekler,

-



142

aileleriyle birlikte imis gibi rahat ve huzurlu bir ortam iginde ¢alisacaklardir. Bunun
ise, ¢agimiz isletmeleri i(;in onemli bir ayricalik oldugu bilinmelidir. Uygulama
yaptigimiz isletmede yoneticiler bunun farkina vararak, 6rgat i¢indeki hiyerargik
yapiy! is disindaki sosyal faaliyetlere tagimadiklari tespit edilmistir. Boylece sosyal
faaliyetlerde personel arasinda samimi ve olumlu bir iliskinin kuruldugu

g6zlenmistir.

Bireyler arasinda anlagma -saglanmasi 6nde gelen amag¢ olduguna gore,
grup olayi oldugu kolaylkla soylenebilir. Uyeler arasinda karsilikli iligkilerin
kurulmasi, gelistirilmesi, bir i¢ dayanisma ya da butunligin sadlanmast, bir grup
dinamigi olusturur. Biréyleri iletisime zorlayan en 6nemli neden disince duygu
- farkliliklanidir. Ayni dlstince ve inangta olan bireyler arasindaki iletigim, ayri
dustncede olanlardan daha azdir. lletisim bazen de kisi-grup arasinda, iki grup
arasinda ya da iki 6rgit arasinda grubu ve 6rgatl temsil edenler araciigiyla
gergeklesebilir. lletisim ilke olarak en az iki kisinin varligini gerekli kilmakla birlikte,

bir kisinin tek basina kendi kendine mesajlar iletmesi “6z iletisim” olayidir.

Kendi 6z benligi ile iyi iletisim kuramayan insanlar; kabul gérmek,
baskalarinca reddedilmemek igin “sosyal maske’ler takarak iletisim kurma ihtiyaci
duyarlar. Kendine giveni Blan, i¢ dlnyaslyla barisik olan kisiler daha az sosyal
maske takarlar. Kendi diinyasi ile uyumlu ve dengeli iletisim icinde bulunan bu

kisilerin, dis dtinya ile daha saglikli iligkiler kurduklari gergektir. -

Her gecen giin degisen ve gelisen bir toplumda yasayan birey, ister istemez
baskalariyla az ya da ¢ok her glin, her an iliski kurmak zorundadir. Ancak yakindan
ve bilimsel agidan bakildiginda bu iligkilerin gelisigiizel ve belirli bir dizen ve
disiplinden yoksun bulundugu dikkati ¢ceker. Bir sistem olarak iletisim olgusunun en
buylk amaci, godu kez kopuk ya da daginik gdrUnen iliskilerin belirli bir diizen igine

sokulmasi ve bdylelikle 6rgiitsel amaglarla bireysel amagclar arasinda bilingli bir



dengenin kurulmasidir. Bu birlestirici 6zelligiyle iletisim  “Toplumsal yapinin

cimentosu yada canli bir varligin kan damarlarina benzetilebilir”.

Dar anlamda iletisim, bireyler arasi diisiince, duygu ve bilgi alisverigi olarak
tanimlanabilir. Genis anlamda ise; toplumsal yapinin temelini olusturan bir sistem,
orgit ve yonetim yapisinin diizenli isleyisini saglayan bir arag ve bireysel
davraniglari gérintileyen ve etkileyen bir teknik olarak tanimlanabilir. Bu yapisiyla
iletisim isletmenin bitinligana saglayan ve bir sinir sistemi gibi 6rgltiin her yanini

saran bir olgudur.

lletisim Strecinin Temel Ogeleri Sunlafdir,
1. Kaynak (Gonderici)

2. Mesaj (Kodlama)

3. Haber Kanali

4. Alici

Bunlarla birlikte asagidaki 6geleri de 6nem arz eder;
5. Anlam

6. Gurdlta

7. Kod ¢o6ziicu

8. Algilama ve Degerlendirme (Stizme)

9. Fikir Olusturma

10 Geri bildirim

Orgiitsel iletigim, 6rgitin igleyisini sadlamak ve o6rgitin amaclarini
gerceklestirmek amaciyla gerek 6rgutl meydana getiren gesitli bolim ve 6geler,
gerekse 6rgt ile gevresi arasinda girigilen devamli bir bilgi ve diglince aligverigi ya
da bélimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina imkan saglayan toplumsal bir

stregtir.

Orgiitsel lletisim, kisiler aras! iletisimden &tede, yoneticinin génderdigi

anlami isgbrene anlatmasini, benimsetmesini, onu eyleme gegirmesini de



144

kapsamaktadir. Orgltsel iletisim, 6rgutsel amaglan gergeklestirmek igin yapilan
islem ve eylemlerden dogru geri bildirim ve cevap getiren mesajlar tagimak
zorundadir. Boylece orglitsel iletisim hem yodneticinin igsgéreni etkilemesini hem de

isgdrenin ydneticiye cevabini icermektedir.

Orgiit; belirli amaglara ulagmak igin, bireylerin bir araya gelerek koordineli bir
bicimde fikir ve gig¢ birliginde bulunduklart olusumlardir. Ginimuzde, buyukld
kiiguklt her isletme &rgitiinde kendine 6zgu bir iletisim sistemi vardir. Kisacast her
yerde ve her zaman iletisim ile insan yasantisi i¢ icedir ya da iletisim insan

yasantisinin bir pargasidtr.

Isletmenin dis gevresine karsi, olumlu imaj olusturabilmek, ancak
caliganlarda olusturulan olumlu imaj ile gergeklesebilir. Gergekten de verilmesi
istenen mesajin tam tersinin ¢alisanlar tarafindan dile getirilmesi onun kabuluni
imkansiz hale getirir. Urlin kalitesi, iyi tcret ve galisma sartlari sundugunu iddia
eden bir isletmenin ¢alisanlarinin farkli yénde s6zciliginin daha etkin olacagi,

kabul edilmesi gereken bir gergektir.

Isletmenin yapisi ve islevi ile kurulus igi iletisim sistemi arasinda belirgin bir
iliski vardir. Az sayida calisanin oldugu kicik yada geleneksel isletmelerde
calisanlarla iletisim basit ve daha ¢ok yiiz yize niteliktedir. Isletmeler biyldiikge,
iletisim sistemi de genigslemekte, buylmektedir. Ancak, kigik yada biylk tim
isletmelerde 6zellikle bir defadan fazla kullantlacak bilgiler i¢in yazili iletisime ihtiyag

duyulmaktadir.

Ayni isletme icinde olsa bile, degisik gruplarda degisik bigimlerde iletigsim
_ kurulmasi s6z konusudur. Kurum igi iletigimin temel isleri karstliklt gven ortaminin
olusturulmasidir. l¢ iletisimde yapilmasi™ gereken, hognutsuzluklarin ortadan

kaldirilmasi, azaltiimasidir.
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Orgiitlerde iletisimin ana amacinin basgkalarini etkilemek oldugu genellikle
kabul edilmektedir. Bununla birlikte iletisim orgltlerde sadece bir bireyin belirli
konularda sartlandirma veya propaganda amac araci olarak kullanilamayacag: da
bir gercektir. Cagdas orgutler ¢codu kez iletisime verilen bu olumsuz anlamlar
degistirmeye ve orgltsel iletisim, iginde taraflarin birbirlerinin duygu, fikir ve
davraniglarina deger verdikleri bir siire¢ yada bir bilgi ve dislince aligverigi olarak

aksettirmeye ¢alismaktadirlar.

Kimi zaman insanlarin duygularini anlamak gercekten zordur. Kendilerine
soramazsiniz, ¢lnki ne hissettiklerini ¢ogunlukla sdylemek istemezler; séylemek
isteseler bile, cogu kez duygularint kendileri de pek bilmezler. Bu Kkisilerinin
kafalarinin igine girip ne hissettikleri 6grenilemeyecegdine gore, yiuz ifadelerine,
beden belirtilerin bakarak, o anda nasil bir duygu ig¢inde olduklarini anlamaya
calisinz. Bedensel belirtileri anlayabilmek igin, bu belirtilere duyarhk kazanmak
gerekir. Bu da iletisimin diger bir ¢esidi yani sdzsiiz iletigimdir. Orgut iklimini en iyi
" ifade eden iletisim turl so6zsiz iletig;imdir._OrgUt iklimi olumlu olan igletmelerde
calisan personelin y(z ifadeleri stirekli olumlu ve insanlar arasinda sicak bir iletigim
vardir. Uygulama yaptigimiz isletmede hiyerargik yapinin diginda iyi bir iletisim

dizeninin kuruldugu gézlenmektedir.

OYSA Cimento fabrikasinda yaptigimiz uygulamada goriilmektedir ki,
isletmede olumlu bir 6rgtt iklimi bulunmaktadir. Calisanlar birbirleriyle igletmede ve
isletme disinda olumlu iligkiler kurmaktadirlar..Y&netim bu yapiyi giiglendirmek igin
sosyal faaliyetler dizenlemekte ve hiyerarsik yapiyr buraya tasimamaktadir.
Boylece personel arasinda olumlu ve sicak iligkilerin kurulmasina yardimcl

olmaktadir.

Isletmede olusan alt kaltarler (gruplar) demokratik bir yapiya sahip olup,
cevreye ve diger gruplara agik gruplardir. Gruplar arasinda c¢ekisme ve

cekememezlik yoktur. Yéneticilerle yaptigimiz goriigmelerde; gruplanin daha gok bir
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isin yapilmasi sirasinda ydnetimin tesvikiyle kuruldugu is tamamlandiktan sonra ise

dogal olarak dagildig tespit edilmistir.

Geligen teknolojinin ve degdisimin bir geredi olarak; isletme personelini
gelecege hazirlamak igin kurslar ve seminerler dlzenlenmektedir. Bdylece
- personel, kendisine olan 6zgivenini artirmakta, kendisini yenilemekte ve calistigi
isten doyum saglamaktadir. Isletme ise; Qéhsanlarm yeni tekniklere uyarlanmasi

sonucu is verimini ve Uriin kalitesini gelistirmektedir.



EK 1
"ORGUT IKLIMi VE ORGUTSEL iLETISIM KONULU" ANKET GALISMASI

Nigde Universitesi Nigde Meslek Ylksekokulu'nda ogretim gorevlisiyim. Ayni zamanda
Sosyal Bilimler Enstitistinde Méster yapmaktayim. Tez calismama stk tutmast igin;
isletmelerdeki personel arasinda “olumlu bir havanin olup olmadigi ve personel arasindaki
iletisim” konusunda bir arastirma yapmaktayim. Bu arastirma sadece tez c¢alismamda

kullanilacak ve yénetime kesinlikle bildirilmeyecektir.

Yardimlariniz igin simdiden  Tesekkiir Ederim. Mustafa DIRIM  Ogretim

Gorevlisi.

4. Calistiginiz BOIUm ve Personel Sayist: ...occoociviiiiiiiiiieieeece e

5. GCalismalarinizda a§ag1dé belirtilen yénetim kademelerinin hangisine dogrudan

(direkt) sorumlusunuz.

a) Ustabas b) Sef
c) Bélim mudiri f) Genel madir

6. Yaptiginiz isle ilgili her hangi bir sorun ¢ikmasi halinde Ust yonetime bilgi vermede

hizl bir sekilde iletisim kurabiliyor musunuz?
a)Evet b)Hayir c) Kismen
7. Bilgi verirken hangi ara¢ veya araglari kullaniyorsunuz?

a) Yazili b) S6zlt
c) Diger (belirtiniz) ... e



8. Isletme igerisinde iyi bir iletisim dizeni kurulmasinin, isletme ve galisaniara fayda

saglayacagdina inaniyor musunuz?

a) Evet b) Hayir c) Kismen

9. Uzmaniik alaninizla ilgili bir konuda, tst yonetici tarafindan géristniz aliniyor mu?
a) Evet b) Hayir ¢) Kismen

10. Cevabiniz evet ise; bu gorisliniiz uygulaniyor mu?
a) Evet b) Hayir c) Kismen

11. Sizce isletmede kullanilan iléti§im araclari yeterli midir?
a)Evet b) Hayir c) Kismen

12. Ust kademe yonetimin yapti§i degisme ve gelismelerden nasil haberdar olursunuz?
a) Toplantilar b) Dergi

c) Pano d) Karsilikh goérisme
e) Genelgeler

13. isletmeniz iletisim araglarini kullanarak cevrede meydana gelen degisme ve

gelismeleri takip ediyor mu?
a) Evet ~ b) Hayir c) Kismen

14 [sletmenizde sosyal faaliyetler (personel arasi spor karsilagsmalar, hafta sonlari

piknik, konser, tiyatro, yas ginu, kokteyl v.b.) dizenlenmekte mi?
a)Evet b) Hayir
15. Cevabiniz evet ise; Hangi sosyal faaliyetler duzenlenir? Belirtiniz.

............................................................................................................

16. Sosyal faaliyetler ne kadar sire iginde diizenlenir ( gin, hafta, ay, yil olarak)

belirtiniz.



17. Sosyal faaliyetler kim tarafindan dizenlenir.

a) Yonetim tarafindan
b) Bélimler tarafindan
c) Personel tarafindan
d) Diger (DeIrtiNIZ) ....coooiiiiie e e

18. Diizenlenen sosyal faaliyetlere kimler katilir.
a) Isgiler b) Yoneticiler ¢) Tum personel

19. Isletmede Galigan bir personelin, digiin, nisan, siinnet gibi Snemli gunlerinde bu

faaliyete kimler katihr.

a) Calisanlarin gogu b) Yakin arkadaslari
c) Boéliim arkadaslart d) Cok az kisi

20. Boyle giinlerde yéneticiler de bulunur mu?
a) Evet b) Hayir c) Bir kagt

21. Yaptiginiz isi daha kolay yapacak ve dretimi artiracak bir yontem bulsaniz. Bunu

kimseye anlatirmisiniz?
a) Evet . b)Hayr

22. Cevabiniz evet ise; kime/kimlere anlatirsiniz. Sebebini belirtiniz

a) Arkadaslarima b) Ustabasi/ Sefe
c) Bolim mudurtne d) Genel midure
Sebebi: ... feeeeereeeaaeeeteeeeeeeeeaeeaeeeeaeaeierraraa——————

23. Buldugunuz yontem konusunda y&neticilerinizin davranisi nasil olmaktadir?
a) Bu ydntemi gelistirmem igin yardimet olur.
b) Maasima zam yapar
c) Sinirlenir. .
d) Diger (belirtiniz): ..o
24. Isletme iginde daha iyi anlagtiiniz bir arkadag grubunuz var midir?

a) Evet b) Hayir



25. Bu grup kag kisiden olugmaktadir.
....................... Kisidir.

26. Mesai harici islerde grupta alinan kararlar asagidakilerden hangi yéntemie alinir.

a) Oylama yaparak

b) Bir arkadasimiz teklif eder digerleri kabul eder.

c) Genellikle bir arkadasimiz, ne derse o olur.

d) Diger (belirtiniz) ......coooiii e e

27. isletmede galisan diger pérsonelin de arkadas gruplari varmidir.
a) Herkesin arkadas grubu vardir
b) Personelin yarisinin arkadas grubu vardir.
c¢) Cok azinin arkadas grubu vardir.

28. Arkadaslarinizla olusturdugunuz grup ve siki iligki icinde olmaniz Gst yénetimden

herhangi bir tepki aldi mi1?
a) Evet b) Hayir
29. Arkadas grubunuz diger personelden tepki aldi mi?
a) Evet b) Hayir

30. Isletmenizde, personelin uyum iginde olmasi icin “insanlar arasi olumlu bir hava”

varmidir?
a) Evet b) Hayir
31. Isletmenizde personele egit.im calismalari uygulaniyor mu?
a) Evet b) Hayir
32. Eger uygulaniyorsa; hangi yontemler kullaniliyor.
a) Isbasinda egitim

b) Isdisi egitim yéntemleri (seminerler, kurslar, konferanslar, gezi-gdzlem vb.)
C) Diger (DelirtinizZ): ..o vraeeaaan



33. isletmede en ¢ok karsilastiginiz iletisim engelleri hangileridir.

a)Verilen yazil bilgilerin okunmamasi

b) Eksik bilgi verilmesi

c) ifade agikhiginin bulunmamasi

d) Dinleme yetersizligi

€) Diger (DelrtINIZ): ..ooeeeeeeee et e
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