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Onsoéz

Bu caligmada “Isbirlikli Sorun Cézme Yaklagimlarinin Orgiitsel iletisim
Uzerindeki Etkileri ele alinmigtir. Arastirma evreni temel egitim okullarinda
gorev yapan ogretmenler olmakla birlikte 6rneklem Eskigehir ili merkez
ilcelerinden secgilen 30 temel egitim okulunda c¢alisan Ogretmenlerden
olusmaktadir. Orgltsel iletisim 6rgltlerin  saglikh  olabilmesinin  basat
kosullarindadir. iletisimin karsilikh, paylasimli bir siire¢ oldugu goéz 6niline
alindiginda ise, orgutsel iletisimin orgut caliganlari arasinda cereyan eden
iletisim faaliyetleri olarak degerlendiriimesi mumkindur. Orgitsel hedeflere
ulasiimasinda, c¢alisanlarin ortak hedefler dogrultusunda hareket edebilmesi,
sorun durumlarinin igbirligi anlayigina dayanan yaklasimlarla ele alinmasi
oldukga onemlidir. Bu tez galismasinda igbirlikli sorun ¢dézme yaklasimlarinin

orgutsel iletisim duzeyini arttiracagi varsayimindan yola ¢ikiimigtir.
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Ozet

Bu arastirma temel egitim okullarinda calisan 6gretmenlerin okullarindaki
orgutsel iletisim ve igbirlikli sorun gézme yaklagimlarina dair algilarini ortaya koymak;
elde edilen veriler 1s1ginda igbirlikli sorun ¢ézme yaklagsimlarinin érgutsel iletisim
tzerindeki etkilerini arastirmak amaciyla gerceklestiriimistir. Orgiitlerde iletisimin ve
igbirligine dayali yaklagimlarin, 6rgut saghgi, etkililigi ve verimi Uzerinde etkileri
oldugu alan yazinda pek ¢ok arastirmaci ve yazar tarafindan giindeme getirilmigtir.
Bununla birlikte ginimuzde halen 6rgutsel bagariyi etkileyen dnemli unsurlardan biri
olarak iletisim yetersizlikleri, isbirligi yaklagimlarinin yogun olarak kullaniimamasi

durumlari karsimiza ¢ikmaktadir.

Okullar, insan etkilesimlerinin olduk¢a yogun oldugu ortamlar olmasi
ozelligiyle, kisiler arasi iletisimin daha da 6nem kazandi§i orgitlerdir. Oyle ki,
okullarda 6grenci-6gretmen-ydnetici-veli-cevre-tUst amirler gibi. pek ¢ok unsur
bulunmaktadir. Bu unsurlar kimi zaman karsilikli kimi zaman hep birlikte iletisim
kurmak bazen de birlikte hareket etmek durumunda kalabilmektedirler. igbirlikli sorun

¢6zme yaklasimlari da bu nedenden dolayi okullarda dnemi artan bir olgudur.

Bu tez ¢alismasi bes bdlimde tamamlanmigtir. Calismanin birinci béliminde
arastirmanin problemi, genel amaci ve alt amaglari verilmis; 6énem, sinirliliklar,

tanimlamalar agiklanmistir.

Calismanin ikinci boliminde, kuramsal c¢ergeve yaziimistir. Calisma
konusuna aciklik getirmesi ve elde edilen bulgularin yorumlanmasinda faydal
gorulen iletisim, o6rgitsel iletisim, sorun ¢6zme kavramlari ve alt boyutlari

aciklanmistir.

CGalismanin Gglncli béliminde yéntem bashgi altinda, arastirmanin modeli,
evren ve Orneklem, veri toplama aracinin geligtiriimesi, verilerin analiz sureci

belirtilmistir.

CGalismanin doérdincu bdéliminde ise, arastirma sonucunda elde edilen

bulgular paylasiimig bu bulgulara iliskin yorumlar yaziimistir.

Calismanin besinci ve son béliminde ise, bu arastirmadan elde edilen
bulgular ve vyapilan yorumlar birlikte ele alinarak varilan sonuglar belirtilmis,

arastirmacinin onerilerine yer verilmigtir.

Anahtar Kelimeler : iletigim, orgut, érgutsel iletisim, sorun ¢ézme, katilim,

isbirligi, okul, 6gretmen.



Summary

This resarch aims to reveal elementary school teachers’ perception of
organizational communication and collaborative problem solving approaches. In the
light of given data, the research has been carried out to explore the effects of
collaborative problem solving approaches on organizational communications. In the
organizations, the effects of communication and collaborative approaches on
organization’s health,effectiveness and outputs have been revived by authors in
literature. However,one of the important elements affecting the success of
organizational communication is communicative incompetence. This lack of

communication appears in non-use intensive collaborative approaches.

Considering the fact that human interactions are quite common in schools,
these places are organizations where interpersonal communications come into
prominence. In fact, there are lots of components like student-teacher,director-
parent,enviroment-superior in schools.These components sometimes communicate
with eachother mutually or all told and occasionally they have to keep company with
eachother.Due to this reason,collaborative problem solving approaches gain much

more importance in schools day by day

This thesis was completed in five sections.In the first section of study,after
giving problem,sub-goals and general purpose of research , specifications and

restrictions have been clarified.

In the second section of study,theoretical framework takes place.Iln order to
clarify and comment on the study ;communication,organizational communications

and problem solving notions with their sub-goals have been explained.

In the third section of study, model of research,population and sample,

enhancing the data collection tool and data analysis process have been remarked.

In the forth section of study,indications obtained from the end of research

shared and interpreted.

In the last part of the study,indications and comments gained from resarch
handled with together,then results have been stated.Furthermore researcher’'s

proposals also involved in this section.

Keywords: Communication, organization, organizational communication,

problem solving, participation, collaboration, school, teacher.
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BOLUM I

Giris

Calismanin bu bodlimunde arastirmanin problemi yer almaktadir.
Problem bashgdi altinda genel olarak amag¢ ve sure¢ boyutlariyla iletisim
kavrami ele alinmig bunun yaninda orgutsel iletisim kavraminin da kapsaml
bir tanimlamasi yapilmistir. Amag¢ bashgi altinda, ginumuz temel egitim
okullarinda c¢alisanlarin orguatsel iletisime dair algilarinin saptanmasi ve
isbirlikli sorun ¢ézme yaklasimlarinin bu algilar Gzerindeki etkilerinin ortaya
konulmasi genel amaci verilmistir. Giris bolimidnde ayrica bu arastirmanin

onemi, sinirliliklar ve tanimlamalara da yer verilmistir.

Problem

insan bir toplumsal varlik olarak ele alindiginda, biitiin insan
eylemlerinin temelinde iletisimin yer aldigi sdylenebilir. iletisim insanin var
olusuyla birlikte ortaya ¢ikan ve hayat boyu surdurtlen zorunlu bir gereksinim
olarak da kabul edilebilir. Bireyin gelisim boyutlarindan (biligssel, duyussal,
kisisel, sosyal) her birinde iletisim bilgi, beceri ve yeterliklerinin blyutk bir
oneme sahip oldugu soylenebilir. Bu bakimdan ele alindiginda iletisimin,
bireyin kendini gerceklestirme c¢abasi surecinde ne derece 6nemli oldugu

kavranabilmektedir.

insanlarin  yasamlarini  siirdiirmeleri, ihtiyaclarini  karsilamalarina
baghdir. Bu nedenle tim insan faaliyetlerinin gereksinim duyulan ihtiyaglarin
giderilmesine donuk oldugu soylenebilir. Birtakim ihtiyaclarin ise, yalnizca
gereksinim duyan bireyin calismasi ile gideriimesi mumkun degildir. Bu gibi
intiyacglarin giderilmesi amaciyla insanlar bir araya gelir; gaye ve emek birligi
olustururlar. Bdylece orgitler ortaya c¢ikar. insanlarin  bir araya
gelebilmesinde, ortak bir amag icin hareket edebilmesinde en 6nemli unsur

ise kuskusuz iletisimdir. Robbins (1994, 141), iletisim olmadan yani uyeler



arasinda anlam aktarimi olmadan higbir grubun var olmayacagina deginmigtir.
Bu dugsunceden hareketle, orgutlenmenin ve orgut olarak var olabilmenin 6n
kosulunun, insanlar arasinda gergeklesen iletisim oldugu ileri sarulebilir.
Basaran'in (2008, 71) ifadesine gore orgut, insanlarin ortak amag igin el ele
verdiklerinde aralarinda olugan etkilesim ve iligkilerin ortaya c¢ikardigi bir
dokudur.

insan ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla kurulan érgitlerde temel
unsur olan calisanlar acisindan iletisim, 6ncelikle bir canli olarak var olusun,
sonra da psikolojik ve kulturel bir varlik olarak toplumsal ve kultlrel gevreyi
anlamlandirmanin ve kendisini bu ¢evre icinde konumlandirmanin temel
unsurlarindan biridir (Zilhoglu, 2003, 60). Bireyin herhangi bir 6rgut icinde
bulunmasi, sosyal yasamda sahip oldugu ozellikleri 6rglite aktarmasini,
bunun yaninda yeni bazi 6zellikler de edinmesini beraberinde getirmektedir.
iste bu noktada orgiitsel davranislardan séz edilebilir. Bireylerin sosyal
yasamlarinda surdurdukleri iletisim etkinlikleri, dahil olunan orgut icinde artik
orgutsel iletisim halini alir. Sabuncuoglu ve Gumuas (2008, 86) Hackman ve
Jhonson’un arastirmalarinin, gunumuaz o6rgut yapilarinin iyi konusabilen,
dinleyebilen, yazabilen, ikna edebilen, Kigilerarasi beceriler gosterebilen,
enformasyon toplayabilen, sorun ¢ézme uzmanli§i sergileyebilen insanlara
ihtiya¢ duydugunu ortaya koymus oldugunu belirtmiglerdir. Glrgen (1997, 36)
de, bir orgutte kisiler arasindaki iligkilerin bireylerin birbirleriyle ilgili niyet ve
beklentilerinden etkilenebilecegini dile getirmistir. Bu dUsuncelereden
hareketle orgutsel iletisimin, 6rgut Gyelerinin sahip oldugu iletisim yeterlikleri
ve davraniglariyla da ilgili oldugu sonucuna ulagilabilir.

1950’li yillarin baslarina kadar ydnetim biliminde ¢ok fazla galigilan ve
tartisilan bir konu olmayan orgutsel iletisim; endustriyel psikoloji, sosyal
psikoloji, drgut davranigi ve yonetim biliminin gelismesiyle paralel bir sekilde
gelismistir (Erdogan, 2002, 273). Sabuncuoglu’na (1984, 111) goére orgutler
acisindan bakildiginda iletisim, bir orgutin cesitli birimleri ve c¢alisanlari
arasinda bilgi, duygu, anlayis ve yaklasim paylasimini, bu paylasma
surecindeki her turli arag-gere¢ ve yontemi, s6z konusu aktarma ile ilgili
cesitli kanallari ve mesaj seklini icermektedir. Akat, Budak ve Budak’a (1999,
342) gore orgutsel iletisim, Orgutin isleyisini saglamak ve hedeflerine



ulastirmak amaciyla, gerek orgutu olusturan cesitli bolum ve 6geler, gerekse
orgut ile ¢evre arasinda girigilen devamli bir bilgi ve dugstnce alig-verisine
veya bolumler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak taniyan
toplumsal bir slrectir. Hayatimizin her alaninda oldugu gibi 6rgutlerin de
iletisimsiz yasamasi s6z konusu degildir. Orgitte belirli  bir yapinin
kurulmasinda, faaliyetlerin yurutilmesinde ve koordinasyonunda vyeterli ve

etkili duzeyde iletisime gerek duyulmaktadir (Vural, 2003, 140).

Toplumsal bir sistem olarak orgatlerin olusmasi ve yasayabilmesi,
orgutun kendi igcinde ve cevresiyle kurduklar iligkileri belirli bir dizen iginde
surdirmelerine, etkili bir iletisim politikasi izlemelerine baghdir. Bir sistem
olarak iletigsim olgusunun en blyuk amaci, orgutsel iligkilerin belli bir dizen
icine sokulmasi ve bodylece orgutsel amaglarla bireysel amaclar arasinda
bilingli bir dengenin kurulmasidir (Sabuncuoglu, 1984, 111). Orgiit olarak
hedeflenen amaglara ulasilmasinin 6n kosulunun, etkili ve saglikl bir 6rgitsel
iletisim ortaminin olusturulmasi ve surdaridlmesi oldugu sdylenebilir. Clnku
calisanlari arasinda saglkl bir iletisimin bulunmadigl bir 6rgut yapisinin,
kendine hedefler koyabilmesi, bu hedeflere ulasmak maksadiyla esgudim
icinde hareket edebilmesi, birbirinden haberdar olmasi, c¢alismalarini
degerlendirebilmesi gibi onemli iglevleri gergeklestirmesi mumkun
olmayacaktir. Bu nedenle orgutsel iletisimin, 6rgutlerin varligi ve devamliligi

acisindan son derece 6nemli oldugu savunulabilir.

Gurgen (1997, 33-34), Sabuncuoglu ve GUumus’un (2008, 95) da ifade
ettigi gibi orgutsel iletisim, orgut c¢alisanlarinin psikolojik ihtiyaglarini
gidermenin yaninda galiganlara orgutte olup bitenler hakkinda bilgi sahibi
olma imkani da verir. Saghkh bir o6rgutsel iletisimin calisanlarin orglte
bagliliklari Gzerinde olumlu etkiler yapacagi gibi, 6rgut amaclari dogrultusunda
gerceklestirilen is ve etkinliklerdeki verimliligi de arttiracagi dusunulebilir. Bu
nedenle orgutsel iletisimin hem bigimsel hem de bigimsel olmayan boyutlariyla
etkin olarak surdurilmesine olanak saglayan bir ortamin tesis edilmesi
gerekmektedir. Bu bakimdan érgutsel iletisimin tasidigi 6zelliklerin, 6rgat iklimi
ve kultdrinu de etkileyecegi sdylenebilir. Olumlu bir érgut iklimi ile olumlu bir
orgut kulturunun tesis edilmesinde saglikli bir orgutsel iletigsimin katkilari

olacagi savunulabilir.



Basaran'in (1994, 29) ifadesiyle higbir o6rgut kusursuz olamaz.
Baslangicta iyi caligsa bile orgutlerin zamanla eskiyecegi ve isleyis
sorunlarinin ortaya gikacag@i soylenebilir. Insan igin oldugu gibi 6rgiit icin de,
yasadi§l slrece sorunlarla karsilasmasi dogaldir. Orgiit agisindan sorun,
amaglarin gergeklesmesini durduran, yavaslatan ya da saptiran engeller
olarak tarif edilebilir. Orglitlerde var olan ya da ortaya ¢ikmasi muhtemel
sorunlarin tespiti agisindan da orgutsel iletisim 6nem arz etmektedir. Bir
orgutte sorunlarin duyulabilmesi igin gereken bilgileri, 6rguttn iletigsim kanallari
tasir (Basaran, 1994, 31). Orglitsel iletisim 6rgiitte olup bitenler hakkinda bilgi
edinme imkani sunmaktadir. Bu bilgi edinme surecinde, orgutte iyi islemeyen,
yolunda gitmeyen dolayisiyla sorun olarak algilanabilecek olay ve durumlarin

farkedilmesi yine drgutsel iletisim ile mumkun olabilecektir.

Isbirligi anlayisiyla yonetimde calisanlarin érgutsel sureglere mimkin
oldugunca katilmasi esastir. insan Davranisi Okulu kuramcilarindan katilimci
yonetim yaklagiminin savunucusu Rensis Likert ve Elton Mayo, her
kademedeki calisanlarin orgutsel kararlara katihminin, drgutsel etkililik ve
verimlilik agisinda dnemini vurgulamiglardir (Sabuncuoglu ve Gumdus, 2008).
Bu yaklasimda orgut, yonetim ve caligsanlar olarak iki gruba ayriimis gibi
dusunulmez. Bunun yerine caligsanlarla birlikte yonetim anlayiginin hakim
oldugu soylenebilir. Vural'in (2003, 142) gorusu de bu yargiyr destekler
niteliktedir: Orgijt icinde kurulan etkili bir iletisim; orgut yapisini, kaltarina,
calisanlar arasindaki iligkileri, teknoloji kullanimini, yetki akisini, ¢alisanlarin
davranislarini ve performansini da etkiler. Yonetici, isi g¢alisanlarla birlikte
yapmaktadir ve bu slrecte calisanlarla kurulan iletisim kalitesi performans
Uzerinde de etkilidir. Etkin ve acik iletisim, her zaman iyi bir performansi
beraberinde getirmektedir. Abaci (2000, 125-128) dogrusal gorus, interaktif
gorus ve islemsel gorus olarak iletisim modellerinden bahsederken; islemsel
goruse gore iletisimin, bizim bagkalarina yaptigimiz bir sey olmayip,
bagkalariyla birlikte yaptigimiz bir aktivite oldugunu dile getirmigstir. Gratton ve
Erickson (2009, 15) yoneticilerin sosyal iligkileri desteklemeye yatirm
yaptiklarinda, kendileri igbirlikgi davrandiklarinda, c¢alisanlarin liderlerle ve
meslektaslariyla etkilegsimlerinin degerli oldugu ve bu etkilegimlerin comertce

sunuldugu bir ortam olusturduklarinda d&rgutlerin  basarih  olduklarini



vurgulamiglardir. Bu gorusten hareketle iletisimde konum ve pozisyona bagli
olarak tek bir rolin olmadigi, ayni Kisinin iletisim surecinde alici, kaynak,

etkileyen ya da etkilenen kisi olarak var olabilecegi savunulabilir.

Coch ve French tarafindan Horwood Uretim Sirketi'nde yapilan bir dizi
deneysel galisma (1948), karar vermede calisanlarin katihminin dretkenligi
arttirdigini ortaya koymustur (Simon, 2010, 323). Bu bulguya da dayanilarak,
yénetim silreclerinden biri olarak kabul edilen sorun ¢ézme (karar verme)
surecinin, tum orgut calisanlarinin katihmlarini gerektiren bir sire¢ olmasi

gerektigi savunulabilir.

Sorun, bir ortamdan veya durumdan daha c¢ok tercih edilen bir
baskasina gegcmemiz esnasinda onumuze c¢ikan engeller ya da zorluklar
olarak tanimlanabilir. Bir bagka ifadeyle de, iyilestiriimesi gerektigini
disundigumuiz gercek ya da somut durumlar olarak ifade edilebilir (Stevens,
1998). Basaran da (1994, 29) sorunu 6rgut agisindan ele almis ve orgutin
amagclarini gergeklestirmesini durduran, yavaslatan, saptiran engel olarak

tanimlamigtir.

Sorun ¢6zme kavrami, istenmeyen durumlarla karsilasildiginda
uygulamaya koyulan is ve islemleri anlatan ve bir sureci ifade eden bir
kavramdir. Stevens (1998, 12) bu sureci; sorunu farkedip tanimlama, sorunu
analiz etme, muhtemel ¢ozumler gelistirme, degerlendirme, en uygun ¢ézimu
uygulamaya koyma olmak uzere bes baglik altinda siralamistir. Bagaran ise
(1994, 29) sorun ¢dzmenin sure¢ olarak bilimsel ydnteme dayandigini
belirterek buna goére, sorun ¢dzme surecinde sirasiyla su asamalarin yer
aldigini ifade etmigtir: a-Sorun ¢b6zmeyi gerekseme, b- Sorunu tanima, c-
C6zim secgeneklerini arama, d- Eylemi karsilastirma, e- Karari uygulama, f-

C6zUmu degerlendirme.

Goruldagu gibi Stevens ve Basaran sorun ¢dzme sureclerini benzer
iceriklerde aciklamiglardir. Stevens’in - “sorunu tanimlama” asamasiyla
baslattigi sUreci, Basaran’in “sorun ¢bézmeyi gerekseme” evresiyle baslatarak
strecin kapsamini biraz daha genigletmis oldugu soOylenebilir. Cunku
Bagsaran’a (1994, 30) gbre duyulmayan sorunlar, aslinda sorun degildir. Bir
durum, bir Kigiyi rahatsiz etmeye basladiginda sorun olma niteligine ulasir.



Acikalin’in (1995, 52) da belirttigi gibi sorun ¢ézme sureci bir dizi karar
eylemini de icermektedir. ilgili literatiirde sorun ¢ézme siirecinin asamalari ile
karar verme ve bilimsel yodnetimin asamalarinin birbiri ile ayni oldugu
gorulmektedir. Basaran (1994, 30) da bu aynihidi belirtmis ve bunun nedeninin
de esasen ayni olan sureglerin birbirinden farkli adlandirilmasi oldugunu
aciklamistir. Bu bakimdan karar verme surecinin asamalari da sorun ¢ozme
sureci asamalar ile ayni kabul edilebilir. Nitekim Williams'in (2007; akt.,
Kesim, 2008, 191) siraladiyi karar verme asamalari da sorun ¢dzme
asamalarini belirtmektedir: a- Mevcut problemin tanimlanmasi, b- Mevcut
problem hakkinda bilgilerin toplanmasi, c- Probleme iligkin toplanan bilgilerin
analizi ve yorumlanmasi, d- Toplanan bilgiler 1si1ginda problemin ¢dzimuyle
ilgili alternatif segeneklerin ortaya konmasi ve degerlendiriimesi, e- Problemin
¢6zimulne yonelik en iyi secenegdin belirlenmesi, f- Belirlenen en iyi segenegdin

uygulanmasi, g- Alinan kararlarin degerlendirilmesi.

Pek ¢ok yazar tarafindan ortaya konulmus olan sorun ¢ézme sulrecinin
asamalarinda yurutulecek eylemlerin, orgutteki tek bir kisi tarafindan yerine
getirilmesi igbirlikli sorun ¢ézme yaklagiminin dogasina uymaz. Cunku igbirlikli
sorun ¢6zme yaklasimi, tim sureclerin kolektif bir 6zellik tasimasi esasina
dayanmaktadir. Tum oOrgut calisanlarinin sorun ¢bézme surecinde gorus ve
Onerilerinin alinmasi gerekmektedir. Sorunlarin farkedilmesi, 6rgutte yalnizca
bir kisinin misyonu degildir. Farkedilen sorunlarin tanimlanmasinda da farkh
Ozelliklerdeki orgut calisanlarinin degerlendirmeleri kolaylastirici olacaktir.
Ozellikle muhtemel ¢éziim yollarinin kararlastirilmasi sirecinde, kolektif akil
yuritme, beyin firtinasi gibi yontemler kullanilarak surdirilecek ekip
¢alismalarinin, daha akilci, gergekgi, tutarli, uygulanabilir ve faydali ¢ézimler

getirecedi dusunulmektedir.

Tam ydnetim sureglerinde oldugu gibi, sorun ¢ézme asamalarinda da
igbirligi icinde hareket edilmesinin orgut acgisindan son derece onemli oldugu
sOylenebilir. Stevens (1998, 33-37) etkili liderlerin, ¢alisanlarin sorunlarin
¢6zimuUne aktif katilimini 6Gnemseyen ve destekleyen tutumlar sergilediklerini
belitmistir. Bunun yaninda etkili liderler, énemli konularda calisanlarinin
duguncelerini almakta, onerilerini onemsemekte, sorun ve hedefleri detayh bir

sekilde calisanlariyla paylasmaktadirlar. Stevens’in (1998, 84-85) gorusleri,



sorun ¢ozme surecine dahil edilen galisanlarin kendilerini 6rgute ait hissetme,
dusuncelerine deger verildigini hissetme gibi duygular gelistirecegini de
dusundurmektedir. Kaya (1991, 94) karar verme surecinden bahsederken,
yonetsel kararlarin kolektif olma 6zelligini vurgulamigtir. Balci (1995, 147)
orgutlerde catisma ¢ozme yaklasimlarindan biri olarak goOsterdigi Blake
Mouton ve Shepard Modeli'nde, érgutteki karsit fikirler arasinda isbirlik¢i ve
problem ¢dzme odakli iligkiler geligtirimesinin esas oldugunu belirtmistir.
Buna gore, karsit gorus ve fikirleri olan taraflar isbirligi icerisinde kendi
sorunlarini ¢dzmek amaciyla yapilandirilmis etkilesimler igerisine girerler. Bu
anlayis “Kalite Halkalari (QC)” programinin da temelini olusturur. Balcr’'nin
(1995, 161) tum boyutlariyla agikladigi kalite halkalari programinin, érgutlerde

isbirligi ile problem ¢6zme surecini ifade ettigi gorulebilmektedir.

Balcrnin (1995, 86) da belirttigi gibi saghkh orgutler daha katilimcl,
tabandan destek goren, sorunlarin igbirligi iginde ¢ozuldugu kuruluglardir. Bu
agidan dusunuldugunde, isbirlikli sorun ¢ozme ydntem ve uygulamalarinin,
orgutsel iletisim Uzerinde olumlu etkileri olacagi yargisina ulagilabilir. Zaten
igbirlikli sorun ¢ozme ve iletisim surecleri i¢ ice ve birbirini tamamlayan
suregler olarak da dustnulmelidir. Basaran (2008, 323) da orgutlerdeki iletisim
aginin, orgutte karsilasilan sorunlari ¢gozmede dogru isin dogru isgorenler ile
eslestiriimesini saglayacagini ifade etmistir. Likert ise, Sistem-4 adini verdigi
orgut yapilarinda, daha davranigsal ve insanlara donuk ortamlarin hakim
oldugunu belirtmistir. Sistem-4 tipi orgltlerde, iletisim slrecinin serbestce
isledigi, bilginin tum Uyelerce paylasildigi, asagi-yukari ve yatay yonlu iletisim
kanallarinin igletildigi, etkilesim surecinin agik ve genis oldugu gorulur. Bu
orgut yapisini Likert, en iyi 6rgit yapisi olarak savunmaktadir (Balci, 1995,
109-110).

Harward psikologlarindan olan ve Collaborative Problem Solving
(CPS) modelini gelistiren Green (2010), pek ¢ok insanin ¢alisma yasaminda
bagkalar ile birlikte kararlar almasini ve uygulamasini gerektiren durumlarla
kargi karsiya bulundugunu belirtmistir. Birey tam anlamiyla bir izolasyon
icinde yagsamadikga, zorunlu olarak, sorunlar hayatimizin normal bir pargasi
olarak var olacaktir. Bazi sorunlari ise belirli dizeyde bagkalariyla ¢gozme ve
miizakere etme geregdi duyulmaktadir. igbirlikli sorun ¢ézme yaklagimi bu



nedenle c¢alisma hayatindaki her birey icin O6grenilmesi ve uygulanmasi

gereken bir model olarak tavsiye edilebilmektedir (Windle ve Warren, 2013).

Grup olarak bir sorun durumunu muizakere etme ve kararlar alma
asamasinda, grup iginde sorun durumuna ve ¢ozume iligkin ¢catisan gorusler
oldugunda, karar sureci taraflar arasinda goérilen bir hakimiyet meselesine
donusebilmektedir. Bu durumda, gug¢li olan kim ise, ikna ve inandirma
kabiliyeti kimde daha fazla ise alinan kararda o anlayisin roli daha baskin
olabilmektedir. Esasen sorun ¢6zme maksadiyla yuratulen bunun gibi bir
sureg ise sonugta, sorunun ¢ozuldugu yanilgisiyla sona erecektir (Windle ve
Warren, 2013). Oysa ki, isbirligi icinde galisilmasini gerektiren ortamlarda tim
katihmcilarin esit oldugu, adil bir ortamda fikirlerini ortaya koyabilmeleri ve
savunabilmeleri saglanmasi gerektigi sdylenebilir. Bu sekilde, ulasilan
¢ozumlerin tum calisanlarca benimsenmesi ve uygulamada tum calisanlarin

gayret gostermesinin saglanabilecegi savunulabilir.

Yukaridaki aciklamalari destekleyecek sekilde Windle ve Warren
(2013), pazarlik mantigina dayanan bir karar alma surecinin, katilimcilarin
karsit tepki gelistirmelerine ve uzlagsmanin guclesmesine yol acgabilecegini
belirtmiglerdir. Boyle bir durumun, soruna iliskin faydal ve etkili bir gozim yolu
bulmak yerine, karar surecinde baskinlik kurma mucadelesini kizigtiracagi
soylenebilir. Pazarlik mantigina dayanan bir slrecin sonunda bir karara
varilsa bile, alinan karar konusunda kuskun bir kitle de olugsmasi muhtemeldir.
Windle ve Warren (2013), iki karsit fikrin ¢catistigi bir karar alma surecinin de,
baskaca bir ¢6zim yolu yokmus gibi bir durum yaratacagini belirtmislerdir.
“‘Sen mi?” yoksa “Ben mi?” c¢ekismesinden Oteye gidemeyen karar
sureglerinden ziyade, herkesin Uzerinde uzlagabilecegi ortak kararlara
ulasmaya calismanin asil hedef olmasi gerektigi savunulabilir. Aksi takdirde
sorun ¢dzme sureci tum katilimcilar igin stres ve gerginlik yaratan bir surece
donusebilecektir. Boyle bir durumun, gelecekteki sorun durumlarinda da

surece dair olumsuz algilarin yerlesmesine neden olmasi muhtemeldir.

Gunumuzde, iletisimin hem insan hayatinda hem de oOrgutsel
yasamdaki 6nemi apacik ortada oldugu soylenebilir. Orgiit ve ydnetim

kuramlari alanindaki ¢galismalar da; 6rgut yonetiminde iletisimin, 6rgat iklimi ve



kultara GOzerindeki; calisanlarin psikolojisi ve is doyumu Uzerindeki etkilerini
ortaya koymustur. Liderlik kavrami, yonetim suregleri ve sorun ¢ozme
stratejileri alaninda yapilan arastirma ve calismalar; isgorenlerin yonetim ve
diger orgutsel sureglere dahil edilmesinin faydalarini vurgulamislardir. Ne var
ki, halen pek ¢ok orgutte iletisim odakli sorunlara rastlanabilmektedir. Etkili ve
saglikli  bir orgutsel iletisimin yoksunlugundan dolayi, c¢alisanlar ig
doyumundan  mahrum  kalabilmekte, moral ve  motivasyonlarini
kaybedebilmekte, orgutsel amaglara ulasma azmini yitirebilmektedirler.
Alanda vyapilan orgutsel iletisim konulu bazi bilimsel ¢alismalarin
(Sabuncuoglu ve Gimus, 2008; Erarslan, 2008; Erogluer, 2008; Unal, 2011)

sonugclari da bu gorusleri desteklemektedir.

Yine orgut icindeki iletisim sorunlari nedeniyle yoneticiler, yonetim
gorevinde vyalniz kalabilmekte, agir yonetim sorumluluklarini Ustlenmekte
zorluklar yasayabilmekte, orgut sorunlarina tek basina ¢6zum bulmaya
cabalamaktadirlar. Her durumda hem yoéneticiler hem de ¢alisanlar ¢6zimsiz
kalan sorunlar karsisinda mesleki tukenmiglige suruklenmekte ve bu
durumdan olumsuz etkilenmektedirler. Orgltsel iletisim alaninda ilkégretim
okullari ve bazi kamu kurumlarinda yapilmis olan bilimsel ¢alismalar (Gliney,
2000; Gurses, 2006; Sen, 2007, Yiksel, 2008; Erbas, 2008; Akbas, 2008;
Erogluer, 2008; Erarslan, 2008 Unal, 2011) da iletisim eksikligi ya da

yetersizliginin drgutler agisindan olumsuz sonuglarini belirtmektedir.

Okullar, calisanlarin gunlik is yogunluklarinin oldukga fazla oldugu
orgutler olarak kabul edilebilir. GunlUk rutin igler icinde; 6grenciler ile temas,
okul ndbet gorevleri, oyun, ders ve yemek alanlarinin kontrol ve gozetimi, gun
boyunca uygulanmasi gereken plan ve programlar, son dakika gorevleri ve
aniden olusan sorumluluklar, toplantilar sayilabilir. Bundan bagka okuldan
sonra da personel toplantilari, sinif dizeyi toplantilari, veli toplantilari ve ¢ogu
zaman ertesi gun icin plan ya da bazi belgeleri duzeltmek i¢cin zaman
harcamak gerekmektedir. Bu ig yogunlugu igerisinde c¢alisanlarin pek c¢ok
sorun durumu ile karsilagsmalari kaginilmaz olarak dogal goérinmektedir.
Sayilan is ve islemlerden dogan sorunlar bazen yalnizca sorunla yuz yuze

kalan galigan tarafindan ¢ozulemeyecek nitelikte de olabilmektedir.
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Bu arastirmanin amaci yukaridaki tespitler isiginda; temel egitim
okullarinda igbirlikli sorun ¢ozme yaklagimi ile orgutsel iletisim  arasindaki
iliskiyi saptamaktir. Bu amaca uygun olacak sekilde arastirmanin problemini
Eskisehir ilindeki temel egitim okullarinda, isbirlikli sorun ¢dzme

yaklagimlarinin orgutsel iletisime etkilerinin nasil oldugu olusturmaktadir.

Amag

Bu calismanin genel amaci; temel egitim okullarindaki igbirlikli sorun
¢ozme tutum ve yaklagimlarinin kurumdaki orgutsel iletisim duzeyine etkisini

incelemektir. Bu genel amag dogrultusunda su sorulara yanit aranmistir:

1. Temel egitim okullarinda ¢aligan 6gretmenlerin orgutsel iletisime
dair gorugleri nelerdir?
2. Ogretmenlerin érgitsel iletisime dair gorisleri cinsiyet, okul tard,

kidem ve vyas degdigkenlerine goére anlamli bir farkhlik
gostermekte midir?

3. Temel egitim okullarinda calisan 6gretmenlerin igbirlikli sorun
¢ozme yaklasimlarina dair gorusleri nelerdir?
4. Ogretmenlerin isbirlikli sorun ¢ézme yaklasimina dair gorugsleri

cinsiyet, okul tird, kidem ve yas degiskenlerine goére anlamh bir
farkhlik gostermekte midir?

5. Temel egitim okullarinda calisan o6gretmenlerin okullarindaki
orgutsel iletisim duzeyine dair gorusleri ile igbirlikli sorun ¢dézme
yaklagimlarina dair gorusleri arasinda bir iligki mevcut mudur?

Onem

Okullar1 diger orgut yapilarindan ayiran en belirgin farkliigin, insan
iligkilerinin agirhikh olmasi, insan insana etkilesimin esas olmasi durumu
oldugu sodylenebilir. Bu agidan dusunuldigunde okullarda iletisim unsurunun
onemi daha da artmaktadir. iletisim, gorevlerin agiklanmasini, beklentilerin
aktariimasini, fikirlerin paylasiimasini, isleyisin kontrolinid saglayabilmekte;
geribildirim yoluyla kararlarin gecerliligini, ¢alisanlarin taleplerini ve doyum
dlzeylerini 6grenmeye imkan taniyabilmektedir. Butin bunlar olmadan bir

orgutun mevcudiyetini surdurmesi bile disunulemez.
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Literatirde orgutsel iletisimin daha ¢ok yoneticilerin astlarina karsi
tutum, davranis ve yaklasimlarina odaklanan; liderlik tarzlarina vurgu yapan
bir bakis acisiyla ele alindigi goérulmektedir. Bu durum sonucunda, orgutsel
iletisim alanindaki akademik galigmalar genelde astlarin, yoneticilerin iletisim
becerilerini degerlendirdigi anketler yoluyla yurutilmus ve bulgulari da bu
yonde olmustur. Halbuki, orgutsel iletisim kavrami salt yukaridan asagiya
hiyerarsik yapida bir iletisimi degdil bununla beraber agagidan yukariya, yatay
ve capraz olarak da gergeklesebilecek oOrgut ici iletisim aglarini

kapsamaktadir.

Bu caligma orgutsel iletisim surecinde temel olarak orgutte gerceklesen
iletisim faaliyetlerine odaklanmistir. iletisimi bagslatan, siirdiren ve
bigcimlendirenlerin kim oldugu ya da kim olmasi gerektiginden ziyade; orgut
olmanin ve orgutsel basarinin 6n kosulu olarak kabul edilen iletisimin hangi
duzeyde var oldugu; temel egitim okullarinda gobrev yapan ogretmenlerin
isbirlikli sorun ¢ozme yaklasimlarina dair goruslerinin ne oldugu, orgutsel
iletisime dair gorusler ile isbirlikli sorun ¢ézme yaklasimina dair gorusler
arasinda bir iligki olup olmadigi arastirilmistir. Calisma sonucunda elde
edilecek bulgularin, temel egitim okulu 6gretmenlerinin orgutsel iletisime dair
gorusleri ile drgutsel iletisimden beklentilerini; sorun ¢ozme yaklasimina dair
goruglerini ve igbirlikli sorun ¢dzme yaklagimin orgutsel iletisim ile olan

iligkisini ortaya koyacagi ongorulmustar.

Bu bulgularin birlikte yorumlanmasiyla; temel egitim okullarinda igbirlikli
sorun ¢bzme yaklasiminin orgutsel iletisim dlzeyi Uzerindeki etkileri analiz
edilmistir. Boylece igbirlikli sorun ¢ozme yaklasimlarinin uygulanmasi yoluyla
orgutsel iletisim duzeyinin arttirlmasina katki saglayacak duzenleme ve
uygulamalarin Onerilmesi amaglanmistir. Ayrica temel egitim okullarinda
calisanlar ve okullarda orgltsel iletisim (zerine yUrltlilecek akademik

calismalar igin referans niteligi tasiyan bilgilere ulagilacagi 6ngérulmektedir.

Sinirhliklar

Bu calisma 2012-2013 egitim-dgretim yilinda Eskisehir ili merkez
ilceleri olan Tepebasi ve Odunpazar ilgelerindeki temel egitim devlet

okullarinda gérev yapmakta olan égretmenlerin gorusleri ile sinirhdir.
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Tanimlar

Orglit (Organizasyon) . Temel egitim okullari kastedilmektedir.

Calisan (isgoren) . Temel egitim okullarinda gérev yapan Ogretmenler

kastedilmektedir.

Grup (Takim) . isbirligi icinde calisan, birlikte is yapan isgérenlerden olusan
yapi kastedilmektedir.

Yonetici (Yonetmen) . Temel egditim okullarinda mudur olarak calisanlar

kastedilmektedir.

iletisim . Temel egitim okullarinda gdérev yapan ddretmenlerin ydneticiler ve

diger 6gretmenlerle aralarindaki etkilesim kastedilmektedir.

Orgiitsel iletisim . Orgiit icinde gerceklesen, érgiit calisanlari arasindaki

iletisim kastedilmektedir.

Sorun . Temel egitim okullarinda karsilasilan guglikler kastedilmektedir.
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BOLUM II

KURAMSAL CERGEVE VE iLGILi ARASTIRMALAR

Bu bolimde, ama¢ ve slre¢ boyutlariyla iletisim kavraminin
tanimlanmasindan yola c¢ikilararak orgutsel iletisimin ve igbirlikli sorun ¢ozme
kavramlarinin literatire dayali tanimlamasi yapiimigtir. Bunun yaninda
orgutsel iletisim kavraminin tanimlanmasinda yeri olan; o6rgutsel iletisimin
onemi ve amaclari, amag¢ bakimindan orgutsel iletisimin boyutlari, 6rgutsel
iletisimin igleyisi, isleyis bakimindan 6rgutsel iletisimin tarleri, drgutsel iletisim
arac ve yontemleri, 6rgutsel iletisimin fonksiyonlari, érgutsel iletisim engelleri,
orgutsel iletisimi gelistirme, sorun ¢d6zme kavrami, igbirlikli sorun ¢ézme
yaklagiminda kullanilabilecek teknikler ayri baslklar halinde ilgili literatire

dayandirilarak agiklanmigtir.

iletisim
iletisim kavramina iligkin literatiir taramasinda eski tarihli kaynaklarda
bu kavramin haberlesme ya da bildirigme kavramlariyla da es tutuldugu,
tanim ve tariflerinin bu adlar altinda yapildi§i goériimustir (Sabuncuoglu,
1977, 10; Simsek, 2002, 198; Onaran, 1975, 209). Bu ¢alismada yer yer atifta

bulunulacak olan bu tlir kaynaklardan vyapilan alintilarda kavram,

gunumuzdeki yaygin kullanimi geregi iletisim seklinde ifade edilecektir.

lletisim, Latince koékenli benzesenlerin olusturdugu ortaklik ya da
topluluk anlamindaki “communis” kelimesinden turemis ve bati dillerinde
‘communication” olarak karsihik bulmus bir kavramdir (Oskay, 2001, 9).
Toplumlar, iletisim aracihgiyla kulturel kimliklerini sonraki kusaklara
aktarmanin yanisira, yeni dusince ve degerleri de yayginlastirma imkani
bulurlar. Bir toplumun kulttrel 6zellikleri, o toplumda iletisimin kimler arasinda
ve nasil gerceklestigini biylk olglide etkilemektedir. Uyesi oldugumuz
gruplarin davranis kurallar, yetistigimiz ¢evre, egitim ve 6gretim duzeyimiz,

yaptigimiz ig, iletisim davraniglarimizi etkiler (Zilhoglu, 1993, 68-70).
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Yuksel (1994, 9) iletisimin, insanin var olmasiyla ortaya c¢ikan bir
gereksinim oldugunu vurgularken; Erdogan ve Alemdar (1990, 170) da
iletisimin, insan etkinliklerinin tamamlayici bir pargasi oldugunu ve insan
iligkilerinin bir zorunlulugu, ayricahii ve dnceligi oldugunu belirtmiglerdir. Oyle
ki Erdogan (1994, 17) insanin ve toplumun varolusunun zorunlu kosulu olarak
gordugu iletisim olmadan, insanin kendi toplumsal varligini strddrmesinin
olanaksiz oldugunu dile getirmistir. insanin var olugu ve toplumsallagmasi
acisindan son derece buyluk dneme sahip olan iletisim kavraminin literatirde
farkli boyutlariyla ele alinmasi, bu kavramin farkh sekillerde tanimlanmasina
neden olmustur. Literatirde karsilasilan iletisim kavrami tanimlamalarinin her
birinin, kavramin bir bagka yonune vurgu yaptigi sdylenebilir. Genel bir iletisim
kavramina ulagsmak maksadiyla, kavramin birbirinden farkh olarak yapiimis
olan tanimlarinin dikkate alinmasi yerinde olacaktir. iletisim kavrami ile ilgili

yapilan tanimlardan bazilari Tablo 1’de gosterilmistir:

Tablo 1 Farkli Yazarlara Gére iletisim Kavraminin Tanimlanmasi

iletisim Kavraminin
Farkh Bakis

Yazarlar Acilarina Gére Aciklama
Tanimlanmasi
iletisim, yagam iliskileri dizgesidir.
iletisim, simgeler araciligiyla bir kisiden ya da gruptan digerine
veya digerlerine bilginin, fikirlerin, tutumlarin veya duygularin
Barkan Amag Bakimindan  iletimidir.
(1991, 13) iletisim Kavraminin iletisim kisilerarasinda duygu, diisiince, bilgi, haber v.b.
Mutlu Tanimlanmasi bakimindan karsilikli alis-veristir.
(1994, 98) iletisim diisiincenin konusma ile karsilikli degis tokusudur.
Piiskilliioglu iletisim, bireyde benlikle ilgili olarak belirsizligin azaltiimasidir.
(1986, 264) ietisim organizma diizeyinde bile olsa ortak davranisa olanak
Zilhoglu’nun veren etkilesimdir.
(1993) iletisim, iki kisinin birbirini anlamasi, insanin karsisindaki kisiye
kendini anlatabilmesidir.
iletisim, bir kisinin tekelinde olanin baskalari ile paylastiriimasi,
baskalarina da aktarilmasi stirecidir.
Giirgen iletisim, iki kisinin duygu, diisiince ve bilgilerini paylasarak
(1997, 9) birbirini anlamasi ile ilgili siire¢ olarak tanimlanabilir.
Dokmen Siire¢ Bakimindan
(1996, 19) iletisim Kavraminin iletisim kisaca, bilgi iretme, aktarma ve anlamlandirma siireci
ilal Tanimlanmasi olarak tanimlanabilir.
(1989, 1)

Zilhoglu’'nun

iletisim, bilgi, diisiince ve davranislarin aktarilmasi siirecidir.
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(1993) iletisim, duygularin, diistincelerin, bilgi ve becerilerin aktariima
surecidir.
Baltag ve . iletisim, duygu, diisiince ve bilgilerin akla gelebilecek her tirlii
Baltas Yontem yolla baskalarina aktariimasidir
(1998,18)  bakimindan
.. lletisim Kavraminin
Koéksal

(1981, 52) Tanimlanmasi iletisim, bir yerden, bir kisiden, bir makineden bir baskasina

herhangi bir ortamdan yararlanarak bilgi gondermedir.

Goruldagu gibi yapilan tum tanimlamalar iletisim kavramina iligkin
dogru olan oOzellikleri dile getirmektedir. Yine de tanimlamalarda bir butunluk
saglamak ve iletisim kavrami ile kastedilenin ne olduguna dair bir agiklik
getirmek maksadiyla su sekilde bir tanima ulasilabilir. iletisim; duygu,
dusunce veya bilgilerin akla gelebilecek her turlu yolla ve her tlirden arag-
gerecin kullaniimasiyla baskalarina aktarilmasi surecidir (TDK, 1983, 696). Bu
tanimdan hareketle iletisimin, kaynak ve alicilar arasinda belli amaclara

yonelik olarak gerceklesen karsilikli bir sire¢ oldugu sonucuna varilabilir.

iletigsimin Amaci

Tum insan eylemlerinin belirli bir amacg¢ icin gerceklestirildigi
sOylenebilir. Robbins’e (1994, 141) gore iletisim baslamadan 6nce de bir
amaca gerek vardir. Amag, aktarilacak bir mesaj seklinde ifade edilmektedir.
Tutara (2003, 44) gore de, insan ister tek basina, ister toplumla birlikte
yasasin, amaclarina iletisim kurarak ulasabilir. insanda iletisim kurma
gereksinimi, cevreyi etkileme isteginden kaynaklanir. Bu nedenle iletisim, ister
bilgiyi yaymak, ister egitmek, ister eglendirmek, ya da yalnizca konusma
ihtiyacini gidermek i¢in olsun, asil amag; bilgi verme ve karsidakini

etkilemektir.

Ozellikle orgltsel ve grup iletisiminde, birlikte galisan insanlarin
davraniglarini kontrol etmek ve belli bir ama¢ dogrultusunda yonlendirmenin
vazgecilmez araci, iletisimdir. Bu yonuyle iletisim sadece bir ileti alig-verigi
degil, insanin toplumsallasma surecinde ortak bir etkinlik bigimidir (Tutar,

2003, 44). Zilhoglu (2003, 7-13) da iletisimin kisi agisindan 6zel amaglari ne
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olursa olsun, temeldeki amacinin ¢evre Uzerinde etkin olmak, baskalarinda

davranig ve tutum gelistirmek ve degistirmek oldugunu vurgulamigtir.

Toplumsal bir varlik olan insanin, iginde yasadigi toplum ile temasi ve
bu topluma uyum saglamasinda ¢evresiyle kurdugu iletisimin buydk bir etkisi
oldugu sdylenebilir. Saghkh bir insanin toplumsal yasamdan butunuyle kopuk
bir hayat siirmesi herhalde diisiiniilemez. insan var olusunun farkina, kendi
disindaki baskalariyla kurdugu iletisim sayesinde varabilmektedir. Bu
noktadan hareketle iletisimin Oncelikli amacinin, toplumsallasma ve
bagkalariyla irtibat kurarak kendini gergeklestirme ihtiyacinin karsilanmasi

oldugu soéylenebilir (Sabuncuoglu ve Gumdus, 2008, 1-3).

Gurgen (1997, 9) de yasamimizla i¢ ice gecmis, her an her yerde
birlikte oldugumuz iletigsimle insanin, toplumsal bir varlik olarak kendisini
gerceklestirtirdigini, bagka bir deyisle biyolojik bir varlik olmaktan c¢ikarak,
toplumun bir Gyesi olabildigini ifade etmigtir. insanlarin  duygu ve
dusuncelerini gevrelerindeki diger insanlara yansitma ve iletme gudusunudn,
iletisimin hem baslangic nedenini hem de temel amacini teskil ettigi
disunilebilir. iletisim sayesinde insan baskalarinin kendi hakkinda bilgi
edinmesine, kendini tanimasina o6te yandan kendisinin de digerlerini
tanimasina ve onlar hakkinda bilgi edinmesine firsat bulabilmektedir. Pek ¢ok
arastirmacinin da dile getirdigi gibi iletisim, oncelikli olarak insanin psikolojik
intiyaclarindan dogan bir eylemdir. Bu dusunceyi destekleyecek sekilde
Abaci (2000, 103) da, yapilan pek ¢ok bilimsel arastirmanin, gevresiyle yeterli
dluzeyde iletisim kuranlarin fiziksel sagliklarinin digerlerine oranla ¢ok daha iyi

oldugunu ortaya koydugunu belirtmistir.

letisim, insan hayatinda sosyallesme siirecinin en 6énemli boyutu
olarak kabul edilebilir. Gelisim evresindeki bireyin ¢evresi ile kuracagdi
iletigsimlerin tard, sikligi, yogunlugu ve cesitliliginin sosyal davraniglar Gzerinde
de etkileri oldugu savunulabilir. Abaci (2000, 104) iletisimin kim ve nasil birisi
oldugumuzu anlamamizin tek yolu oldugunu belirtmistir. iletisim siirecinde
baskalarindan aldigimiz geri bildirimler ile kendimizi tanimamizin mumkun
oldugunu dile getirmistir. Oyleyse iletisimin bir diger édnemli amacinin da

sosyallesme gereksinimi oldugu savunulabilir.



17

iletisimin kendini tanima ve gerceklestirme, sosyallesme gibi igsel
amaglarinin yaninda, etkileme ve degistirme gibi digsal amagclarinin da oldugu
soylenebilir. Oyle ki, hemen her iletisim bigiminde kaynak alici ya da alicilara
gonderdigi iletiler ile bir farkindalik yaratmakta ve bir degisim hedeflemektedir.
Alicilar kendilerine ulagan iletilere su ya da bu sekilde bir tepki gosterirler ve
bu tepki beraberinde yeni durum, tutum ya da davraniglari getirir. BOylece

iletisimin etkileme ve dedistirme gayesi basariya ulagsmis olur.
iletisim Siireci

lletisim bir noktada baslayip biten anlik bir olay degil; kisa ya da uzun
bir zaman dilimine yayilan bir eylemdir. Bu yonuyle ele alindiginda iletisimin
sture¢ olma ozelligi de fark edilmektedir. Ozankaya (1975, 88) sureg
kavramini, bir olayin duzenli olarak ve birbirini izleyen degismelerle gelismesi,
bagska bir olaya donusmesi olarak tanimlamistir. En agik haliyle slreg
kavraminin tanimi, belirli bir anda/ noktada baslayan ve devaminda bir
degisim yaratarak cevresini etkileyen ve gevresinden etkilenerek sona eren
zaman dilimi olarak yapilabilir. iletisim slrecinin 6gelerinin ve isleyisinin
aciklanabilmesi icin sure¢ olma 6zelliginin agiklanmasi gerekir. Herhangi bir
olgu ya da olay sure¢ olarak tanimlandiginda kastedilen sey, o olgu ya da
olayin tek bir basi ve tek bir sonu olmadigidir. Clnku belli bir sireg icinde olan
herhangi bir sey duragan bir yapi gostermez. Sire¢ igcinde bulunan dgeler
birbirleriyle surekli iligki iginde olup; her bir 6ge 6teki 6geleri etkilemekte ve
surekli olarak diger 6gelerden etkilenmektedir. iletisim, belli bir baglangici ve
sonu bulunmayan, dinamik ve cgesitli unsurlarla etkilesim iginde bulunan

karmasik bir dizi streglerin butiintdur (Gurgen, 1997, 12-13).

letisim; insanlarin, toplu halde yasamaya baslamalarindan itibaren,
toplumsal etkilesimlerde rol oynayan, sembolik mesajlarin kargilikli
ulastirlmasiyla bazi anlamlari aralarinda paylasmalari surecidir. iletisim
sayesinde bilginin, farkli davranis sekilleri ve sonuglar yaratmak amaciyla bir
noktadan (kaynak), diger bir yere (alici) akmasi ile saglanir. Boylece, iletisim
gercek kimligini bilgi ile, gercek degerini de bilgi aktarimi ile kazanir. insanlar
iletisimle ortak degerleri paylasma olanagini elde ederler (Telman, Unsal,
2005, 19; akt. Erogluer, 2008, 51-52). Kartepe (2005, 51) ve Tutara (2003,
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46) gore, algilanabilen hersey iletisim surecini baslatir. Etkili iletisim iki yonla
bir slrectir, kaynak ve alici arasindaki duygu, disiince alig-verisidir. iletisim,
surekli degistigi ve bu degisim kesintisiz bicimde devam ettigi i¢in dinamik bir
surectir. Gurgen (1997, 10) de bir sure¢ olarak iletisimin, bireyin bir bagka
bireye yaptigi herhangi bir etki olmasinin oOtesinde, bir paylasma eylemi
oldugunu belirtmis ve bu nedenle iletisimin iki yonlU bir sure¢ oldugunu

vurgulamistir.

lletisim surecinin 6geleri; kaynak, mesaj, kodlama, kodagma, kanal,
alici, geribildirim ve guriltudir. lletisim sireci kaynagin mesaji anlasilir
bicimde kodlayarak aliciya géndermesiyle baslamaktadir (Gékge, 1998, 143).
Gurgen (1997, 14) iletisimin duygu ve dusuncelerini iletmek isteyen bir
kaynagi gerektirdigini ve iletisimin onunla basladigini belirtmigtir. Bu nedenle
en yalin anlamda kaynak, iletisim surecini basglatan, mesajlarini aliciya
gonderen Kisi ya da kigiler ya da 6rgut olarak tanimlanabilir. Kartepe'ye (2005,
53) gore de kaynak, iletisim slrecini baslatan 6gedir. Mesaji ileten kisi veya
mesajin  ¢ikis noktasi olarak tanimlanabilir. Kaynagin goérevi, aliciya
gonderilecek mesajin belirlenmesi ve mesajin anlagilir bir nitelikte olusmasini

saglamaktir.

Berlo (1960, 41; akt. Simsek, 1997, 13), kaynagin algilama, se¢me,
disunme, yorumlama sureclerinde urettigi anlamh iletileri, simgeler
araciliyiyla hedefe génderdigini belirtmistir. iletisimde kaynak unsurunun
onemi hakkinda ise; kaynagdin kendi iletisim becerilerinin, tutumlarinin,
deneyiminin, bilgi dizeyinin, cevresel, toplumsal ve kultirel 6zelliklerin etkisi
altinda oldugunu ifade etmistir. iletisimde kaynak, kendi amaci dogrultusunda
mesaji iletebilmek icin etkisi altinda oldugu kisisel ve gevresel durumlarin
bilincinde olmalidir. Yuksel (1989, 28) iletilerin kaynaktan ciktiktan sonra
kaynagin denetiminden de ¢ikmig olacagini belirtmigtir. Bu nedenle iletilerin
kodlanmasi sirasinda kaynagin titiz davranmasi, amacina uygun ileti

kodlamalarini segmesi gerektigi soylenebilir.

Mesaj; duygu, dustince ya da bilginin kaynak tarafindan kodlanmis;
gorsel, sdzel, isitsel simgelere donusturtlmus bigimidir. Etkin bir iletisim igin

mesajin, alicinin bilgisine, disunce yapisina, deneyimine, deger yargilarina,
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amagclarina, isteklerine, toplum igindeki rol konumuna uygun olmasi gerekir
(Giiney, 2000, 212). iletisimde amaca ulasiimasinin ydnteminin, kaynak
tarafindan mesajin alicilar i¢in en uygun olacak sekilde organize edilmesi
oldugu soylenebilir. Alicilarin kigisel 6zellikleri, bilgi birikimleri ve algilama
duzeyleri dikkate alinmadan kodlanacak mesajlarin iletisimden beklenen
faydalari gostermesi muhtemelen olanaksiz olacaktir. Gurgen’in (1997, 16)
ifadesiyle; dusunce, duygu ya da bilginin kaynak tarafindan kodlanmis bigimi
olarak tanimlanan mesajin anlagilir olmasi gerekmekte; aksi takdirde iletisim
bir glraltl olmaktan 6teye gidememektedir. Alicilar tarafindan tam ve istenilen
sekilde anlasiimasi icin kaynagin mesajini olustururken, islenecek duygu,
dusunce ve bilgileri iyi segmesi ve bunlari alicilarin 6zelliklerini dikkate alarak
kolayca anlasilabilir hale getirmesi gerekmektedir. Bu tespitten yola ¢ikilarak,
alicilarin belli o6zellikleri dikkate alinmadan hazirlanan bir mesajin basarisiz

olacag kestirilebilir.

Kodlama; bilginin, disincenin, duygunun kaynak tarafindan iletiimeye
uygun mesaj bigcimine donusturulmesidir. Kaynak, duygu ve dusuncelerini
alicinin anlayabilecegdi simgelerle kodlayarak mesaja donusturir. Mesajin alici
tarafindan yorumlanarak anlamli bir bicime sokulmasi slrecine ise kodagma
denir (Tutar, 2003, 54-55). Kaynadin mesaj icerigini simgeler haline
donudsturarken, alici ya da alicilarin tum ozelliklerini (yas, cinsiyet, kulturel
Ozellikler gibi) hesaba katmasi gerekmektedir. Zira kodagma eylemi, alicinin
kaynaktan gelen mesaji anlamlandirmasidir ve bu anlamlandirma tamamen

alicilarin 6zellikleri ile sinirli olacaktir.

Kanal, mesajin kaynaktan aliciya aktarildigi yol veya mesajin
gondericiden aliciya gonderildigi aractir. Etkin bir iletisim i¢in mesajin turine
gbre, uygun kanalin segilmesi gerekir. iletisim siirecinde ayni anda ne kadar
cok kanal kullanilirsa iletisim o kadar etkili olur (Tutar, 2003, 56-57). lletisim
konusundan bahsederken siklikla kullanilan “iletisim araglar” tanimlamasi ile
kastedilen sey, iletisimin temel Ogelerinden olan kanaldir. Bu anlamda
kisilerarasi ve Kkitle iletisimde kullanilagelen her tirden iletisim aracinin,
iletisim eyleminde kanal olma potansiyeline sahip oldugu kabul edilebilir. Etkili
bir iletisim saglamak i¢in kaynagin mesaji amacina gore en dogru sekilde
kodlamakla birlikte, mesaji iletirken kullanacagi kanali da en uygun olacak
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sekilde se¢cmesi gerektigi savunulabilir. Bu nedenle alicinin ya da alicilarin
iletisim araclari konusundaki bilgi ve beceri dizeylerinin mutlaka dikkate

alinmasi gerektigi savunulabilir.

Alici, kaynagin gonderdigi mesaja hedef olan, kodlanmig mesaji alan
ve kodunu acan kisi ya da gruptur. iletisimin cift yonli bir siire¢ olmasi,
alicinin aldi§i mesaja tepki gostermesiyle gerceklesir (Kartepe, 2005, 55).
Yuksel (1989, 37) alicinin, kullanilan iletisim kanalinin tlriine gére kimi zaman
kaynak tarafindan gonderilen iletilere tepki veren/ etkin durumda kimi
zamanda tepkisini gostermeksizin sadece iletiyi alan/ pasif durumda
bulunabilecegini belirtmistir. Her durumda alici, iletisim surecinin tamamlayici

unsuru olarak kabul edilmektedir.

Geribildirim, alici ile kaynak arasinda geriye bilgi akisi, bagka bir
deyisle alicinin kaynagin mesajina verdigi yanittir. iletisim siirecinde
gonderilen mesajin ne sekilde ve yonde yorumlanmakta oldugunu bildirdigi
icin ¢ok 6nemli kabul edilmesi gereken bir asamadir. iletisim sirecinde
geribildirime ne kadar dnem verilirse iletisimin etkinligi de o kadar artar (Tutar,
2003, 62-63). Yuksel (1989, 40-41) ve Gokge (1993, 61) geribildirim terimi
yerine yansima terimini kullanmis ve kaynadin yansima sayesinde
gerceklestirdigi iletisimin etkisi ile alicinin algilama ve anlama fonksiyonu

hakkinda bilgi aldigini belirtmiglerdir.

Gurdlta, iletisimi bozan muidahaleler olarak tanimlanabilir. Garulta
iletisim surecindeki herhangi bir degiskendeki sorundan kaynaklanabilir.
Gurulta iletisimin etkinligini azaltan bir durumdur (Uzcan, 1996, 12). Yuksel
(1989, 44) gurdltayd, iletisim suUrecinde asil ileti disinda var olan, asll iletiye
yapilan bilingli ya da bilingsiz mudahaleler biciminde ortaya ¢ikan ve kodagimi
da yapilamayan iletiler olarak tanimlamistir. Ona goére gurGltu her iletisim
surecinde bulunabilmektedir. Burada onemli olan guraltinin boyutunun,

iletisimi engellemeyecek duizeyde olmasidir.
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Orgiitsel iletisim

Orgiit, ortak bir amaci ya da eylemi gergeklestirmek icin bir araya
gelmis kurumlarin ya da Kisilerin olusturdugu birliktir (PUskullGoglu, 1995,
1202). Bir baska ifadeyle de o&rgutun bir iletisim agi oldugu sdylenebilir.
Orgiitsel iletigsimin, yalnizca kurum galisanlar arasinda ve kurum iginde
gerceklesen bir iletisimden daha fazlasini ifade ettigi sOylenebilir. Gerek 6rgit
icindeki uyum, ortak gorus ve koordinasyon saglamaya, gerek de orgut disi
adaptasyon ve bilgi akisina yoénelik bu eylemdeki basari, érgitlerde etkin bir
iletisim sistemi olusturmada saklidir. Sektorine bagli olarak; trin, hizmet ya
da bilgiyi Uretmeye ve pazarlamaya yonelik gorevierin en etkili bicimde
koordine edilmesi, bu goérevlere yerlestirilen uygun kisiler arasindaki is ve fikir
birliginin saglanmasi, drgiitsel iletisimin temelini olusturur (Ozaralli, 1997, 71).

lletisim, &rgltlerdeki etkilesimin temeli, yoneticilerin basarisi ve
organizasyonlarin etkinligi Gzerinde rol oynayan onemli sureglerden birisidir.
iletisim yoneticinin is yaptirmak icin kullandigi en temel aractir. Yonetici ne
istedigini, ne zaman istedigini, nasil istedigini iletisim ile g¢alisma ekibine
aktarir; érgut iginde ve diginda ne olup bittigini iletisim ile 6grenir (Kogel, 2003,
259). Orgiitsel iletisim; iginde bilginin hareket ettigi ve orgitce degisildigi bir
surectir. Bilgi resmi olmayan ve resmi yapilarda akar ve yukaridan asagiya,
asagidan yukariya ve yatay olarak hareket eder (Schermerhon, Hunt, ve
Osborn, 2000). insan ihtiyaclarinin kargilanmasi amaciyla kurulan drgitlerde
temel unsur olan c¢alisanlar acgisindan iletisim oncelikle bir canli olarak var
olusun, sonra da psikolojik ve kulturel bir varlik olarak toplumsal ve kultarel
cevreyi anlamlandirmanin ve kendisini bu g¢evre i¢cinde konumlandirmanin

temel unsurlarindan biridir (Zilhoglu, 2003, 60).

lletisimin ~ érgit  yasantisindaki  6énemine dair disiince ve
degerlendirmelerin 6rgut kuramlar Uzerinde de etkili oldugu sodylenebilir.
Newman (1971, 383, akt.; Sabuncuoglu, 1977, 13) klasik kuramlarin
orgutlerde iletisim unsuruna gereken o©Onemi vermediklerini, Taylor'un
calisanlari kendilerine verilen isleri teknik organizasyon ve fiziksel kapasitenin
sinirlari iginde yerine getiren pasif varliklar olarak gérmesini érnek gdstererek

ifade etmistir. Sonraki yillarda sosyal sistem kurami anlayisinin énderlerinden
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Barnard iletigsimin orgutlerde temel bigimleyici bir gu¢ oldugunu vurgulamistir.
Barnard (Learned, Sproat, 1972, 74, akt.; Sabuncuoglu, 1977, 13) drgutsel
amaclarla bireysel amaglar arasinda bir denge kurulmasinin tek yolunun
iletisim  sistemlerinin  olusturulmasi ve igletimesi oldugu gorusunu
savunmustur. Orgltler (izerine yapilan calismalar ve gelistirilen kuramlar,
orgut yapilarinin zaman iginde degismesinin yaninda orgutlerdeki iletisim

unsuruna da farkli bakis acilarinin ortaya ¢ikmasini beraberinde getirmigtir.

1950’li yillarin baslarina kadar iletisim konusu yonetim biliminde ¢ok
fazla calisilan ve tartisilan bir konu olmamigtir. Orgiitsel iletisim; endistriyel
psikoloji, sosyal psikoloji, 6érgut davranisi ve yonetim biliminin gelismesiyle
paralel bir sekilde gelismistir. insan odakli yénetim anlayisinin éneminin
anlagilmasi, beraberinde iletisim konusunun da énemini arttirmistir. Orgiit ve
kisi Uzerinde onemli etkileri olan iletisim, yoneticilerin basarisi ve d6rgutin

etkinliginde énemli rol oynamaktadir (Erdogan, 2002, 273).

Gorulmektedir ki, iletisime dair tutum ve degerlendirmeler tarihsel
siiregte degisim ve gelisim gostermistir. Bu konuda Baykal (1981, 71) ikinci
Dinya Savasi oncesinde ydneticinin, kararlar alan ve calisanlari bu kararlar
dogrultusunda yodnlendiren bir pozisyonda goérulduguni ancak 1945-1950
yillarindan sonra bu anlayista buylk degisimler oldugunu belirtmistir. Buna
gére, davranig bilimleri alanindaki bilimsel arastirmalar neticesinde
yoneticilerin, ¢caliganlar ile iligkilerinin 6nemi acgik¢a ortaya konulmustur. Abaci
(2000, 100) da gegen yuzyilin ortalarindan itibaren, insan iligkilerinin formal bir
yaplya burinduguni ve bu bakis acgisiyla ele alinan iletisim olgusunun
toplumsal hayata énemli yansiimalari oldugunu dile getirmistir. Oyle ki iletisim
algisindaki bu degisimler, bazi Ulkelerin egitim mufredatlarina, insan iliskileri

ve iletisim becerileri gibi ders ve konulari dahil etmelerine bile sebep olmugtur.

Orgitler agisindan bakildiginda iletisim, bir érgutiin gesitli birimleri ve
caligsanlari arasinda bilgi, duygu, anlayis ve yaklasim paylasimini, bu
paylasma surecindeki her turlt arag-gere¢ ve yontemi, s6z konusu aktarma ile
ilgili cesitli kanallari ve mesaj seklini icermektedir (Sabuncuoglu, 1984, 111).
Akat, Budak ve Budak’a (1999, 342) gore oOrgutsel iletisim, 6rglatin igleyisini

saglamak ve hedeflerine ulastirmak amaciyla, gerek 6rgutu olusturan cesitli
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bolum ve ogeler, gerekse orgut ile ¢cevre arasinda girisilen devamli bir bilgi ve
dusunce alig-verisine veya bolumler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina
olanak taniyan toplumsal bir siregtir. Orgltsel amaglara ulagabilmek igin;
nelerin, ne zaman, nasil ve kimler tarafindan yapilacaginin ¢ok iyi bilinmesi
gerekir. iste drgiitsel iletisim siireci orgiitsel faaliyetlerin devaminda gerekli
bilgi akisini saglar (Eren, 2000, 302).

Orgltte belirli bir yapinin kurulmasinda, faaliyetlerin yirGtilmesinde ve
koordinasyonunda vyeterli ve etkili dizeyde iletisime gerek duyulmaktadir
(Vural, 2003, 140). Gurgen’e (1997, 33) gore orgutteki iletisim, orgutsel ve
yonetsel yapinin duzenli isleyisini saglayan bir ara¢ ve bireysel davranislari
goruntuleyen ve etkileyen bir teknik olarak da tanimlanabilir. Bu yapisiyla
iletisimin, 6rgatin butinligund saglayan ve bir sinir sistemi gibi érgutin her

yanini saran bir olgu oldugu sdylenebilir.

Degisen zaman ve gelisen dunya sartlarina paralel olarak orgutlerinde
hem yapisal hem de iglevsel anlamda degistigi ve geligtigi dusunulebilir.
Schein (1993, akt.; Roman, 2005, 21) daha hizli 6grenmenin bir zorunluluk
haline geldigi ginimuz érgutlerinin, farkli alt kaltarler, farkh inanglar, diller ve
zihinsel modeller barindirmasi nedeniyle karmasik bir yapiya sahip oldugunu
ifade etmistir. GUnumuz oOrgut yapilari ¢agin gereklerine paralel olarak
gecmisten oldukgca farkhdir. Bilim ve teknolojideki gelismeler yaninda,
insanlarin sosyal yasamlarindaki gelismeler de orgut ortamlarina yansimis
durumdadir. Ornegin, ginumiz orgit yapilarinda birbirinden farkh kisilik
Ozelliklerine, inancglara ve de@erlere sahip bireylerin bir arada is gérmesi,
bilgilerin hizla Uretilmesi ve paylagilmasi gibi gereklilikler hissedilmektedir. iste
bu gereklilikler nedeniyle bireylerin Dbirbirlerini tanimasi, anlamasi,
paylasimlarda bulunmasi ve ortak amaglar dogrultusunda hareket
edebilmelerinin yegane yolunun aralarinda iletisimin saglanabilmesi oldugu
soylenebilir. Orgltlerde hem farkli 6zellikleri olan bu insanlara duyulan ihtiyag
hem de ortak bir anlayis olugturma gereksiniminin yine zorunlu olarak bir fikir
alis-verigini yaratacagi dusunulebilir. Aksi takdirde érgut yapisi bir butiin olma

Ozelligini yitirecektir.
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Gunumuz karmasik Orgut yapilarinda c¢alisanlar acgisindan artan
farkhliklar, farkliliklarin yénetimi yaklagimlarinin dogmasina neden olmustur.
Point ve Singh (2003, 752, akt.; Surgevil, 2010, 93) farkhlklarin yonetimi
yaklagiminin, farkhliklar bir kaynak olarak gormek ve bireysel farkhliklarin
orgut icin faydah oldugunu savunmaya dayandigini belirtmiglerdir. Bu
anlayisinin  savunuculari 6rgutlerde farkli din, etnik koken, cinsiyet ve
kulturlerden gelen c¢aligsanlar arasindaki etkilesimi gelistirmenin esas
amaglardan oldugunu vurgulamiglardir (Hays-Thomas, Morrison, Lumby,
Sood, Sessa, Gordon, akt.; Surgevil, 2010, 93). Bu amaca ulasmada o6rgut
icindeki iletisimin son derece 6nemli oldugu sdylenebilir. Clnkl taraflarin
birbirleriyle etkilesime girmeleri, aralarinda var olan farkliliklarin gun yizune
cilkmasina, bir diger ifadeyle farkhliklarin farkedilmesine olanak tanir. Ayni
zamanda taraflar arasinda surdirulecek iletisimin, mevcut farkliliklarin

faydaya donuastiriimesine de katki saglayacagi savunulabilir.

Orgltsel iletisimle ilgili tanimlar ve aciklamalar incelendiginde su
sonuglara varmak mumkuandur (Atak, 2005, 60):

+ Orgltsel iletisim insanlarin bir araya gelmesi saglayan bir glgtir.

+ Orgltsel iletisim ortak bir amag gevresinde bir araya gelen
insanlarin igbirligini ve uyumunu saglayan baglayici bir stregtir.

+ Orgltsel iletisim, drgitiin gevresiyle olmasi gereken uyumu
saglayan bir sUregtir.

+ Orgutsel iletisim; ydnetim tarafindan belirlenen bir igleyis oldugu
gibi, érgutteki insanlarin sosyal ve psikolojik gereksinimlerine bagli

olarak ortaya ¢ikan, programlanmamis iletisim paylagimlarinin yer
aldig1 dogal bir gérunumu de yansitmaktadir.

Bu aciklamalar dogrultusunda o6rgutsel iletisimin calisanlar arasinda
isbirligi ve uyumu saglayici ve guglendirici bir unsur olmasinin yaninda hem
orgut icinde hem de orgutin dis cevresiyle butunlesmesine de olanak

saglayacag! soylenebilir.

Orgiitsel iletisimin Amaci

Orgitsel iletisimin amaglar literatiirde farkli yazarlar tarafindan
belirtiimigtir. Genel hatlariyla ele alindiginda o6rgutsel iletisimin amaglar su

sekilde aciklanabilir:
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Gurgen’e (1997, 37) gore orgutsel iletisimin amaclari;

e Orgitiin faaliyet alanina iliskin her tirli mevzuatin, &rgit Uyelerine
duyurulmasi ile olasi hatalari 6nlemeye ¢alismak,

e Orglt Uyelerinin 6rgitsel bilgilerini arttirmak amaciyla, 6rgitin  cesitli
bolimlerini ve yoneticilerini, érgltsel yayin organlari araciligiyla tanitmak,

e Orgiite iliskin olarak, bilgi diizeyi yiiksek olan calisanlar yoluyla, érgitin dis
cevresinde tanitiimasini saglamak,

e Orgltsel politika ve kararlarin galiganlara duyurulmasi ve anlatiimasi; érgiitiin
calisma dizeni, uzun ve kisa dénemli hedefleri, Ucret sistemi, 6dil ve ceza
sistemi, ylkselme olanaklari, sosyal haklar gibi konularda bilgi vermek,

e Orgltlerin yeni teknoloji ve yeni yoénetim anlayislarini, calisanlara ve
sendikalara tanitmak ve bu konuda bilgilendirme yapmak,

e Orgitiin yillik bltcesi, gelirleri, faaliyetleri ve projelerinin calisanlara ve ilgili
diger kisilere duyurmak seklinde sayilabilir.

Tarkmen (2000, 41) de orgutsel iletisimin amaglarini asagidaki sekilde

siralamistir:

e Orgiitsel iletisim, drgltteki kisi ve birimlerin uyumlu ve koordineli bir sekilde
calismasini amaglar,

o Orgtsel iletisim, 6rgiit ile dis diinya arasinda saglikli bir bilgi aligverigini
saglamay! amaglar,

o Orgutsel iletisim, hiyerarsik basamaklarin belirlenmesi ve otoritenin
saglanmasina hizmet eder. Bu sekilde gelen-giden mesajlar, belgelerin hangi
orgutsel kurallar gercevesinde ele alinacagi ve saklanacagi anlagilir.

e Orglitsel iletisim, 6rglt galisanlari arasinda kurulan kiiglk gruplarin
birbirleriyle ve 6rgatin batunayle iliski kurarak, érgutsel butinlaga ve aidiyet
duygusunu saglamayi amaglar,

e Orglitsel iletisim, érgltteki kisi ve gruplarin érgit amaglar dogrultusunda
hareket etmelerini, sorun ¢ézme ve yaratici gl¢ olusturma sireclerine dahil
edilmelerini amaclar,

o Orgutsel iletisim, ydnetimsel is ve islemlerin en Ust diizeyde
surdUrdlebilmesini amaglar,

e Orglitsel iletisim, calisanlar arasinda giiven ve serbest bilgi akiginin
saglanmasini amaglar.

Orgutsel iletisimin amaglari hakkinda, Girgen (1997, 37) ve Tirkmen'in
(2000, 14) degerlendirmelerinin igcerik bakimindan benzer olduklari
sOylenebilir. Bu gorugslere dayanilarak, orgutsel iletisimin saglikli, islevsel bir
orgut yapisi kurma, amag ve beklentilere uygun bir is akisi saglama, 6rguti
calisanlar tarafindan taninan ve yine c¢alisanlar araciligiyla dis dinyada da

taninan bir yapiya ulastirmayi amacladigi savunulabilir.

Kartepe'ye (2005, 74) gore iletisim sisteminin etkin iglememesi,

yonetimin calismalarini etkilemekte, yonetim butunlugund bozmakta ve
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amagclardan uzaklastirarak ¢esgitli sorunlarin dogmasina neden olmaktadir.
Etkin islemeyen bir iletisim sistemine sahip orgutun karsilasabilecegi sorunlar

sunlar olarak gosterilmigtir:

Emir ve ydnetmeliklerin yanhs anlasiimasindan dolayi ortaya ¢ikan hatalar,

Is kazasi oraninin yikselmesi,

Disiplin ve ceza gerektiren davraniglarin artmasi,

Calisanlarin islerine ilgisiz olmasi,

Nitelikli calisan bulunamamasi,

Personel devir hizi oraninin yikselmesi,

Uretim hatalarinin ve tretim maliyetlerinin artmasi,

Calisan ve yoneticiler arasinda sevgi ve sayginin azalmasi,

Uretilen mal veya hizmet kalitesinde ortaya gikan bozukluklar ve bu nedenle

masteri sikayetlerinin artmasi,

e Yoneticilerin, yonetimde ortaya ¢ikan sorunlari zamaninda 6grenememesi ve
gerekli dnlemleri zamaninda alamamasi,

e Orgtte calisanlari rahatsiz edecek nitelikte sdylentilerin ortaya gikmasi,

¢ Astin birden fazla Ustten emir almaya baslamasi,

e Alinan kararlar ve bu kararlarin uygulanmasi sirasinda olmasi gereken
surenin aslimasi,

e Yonetimde etkinligin, verimliligin ve hizmet kalitesinin diusmesi,

e BOlUm ve birimler arasi iletisim saglanamamasi sonucu her birimin goérev,
yetki ve sorumluluk anlayisi sonucu, yénetimin amacini gergeklestirmede bir
arac olduklarini unutup amag olduklarini disinmeye baglamasi,

e Yapilmasi gereken bir isi butin birimlerin birbirlerine havale etmesi sonucu

hizmetin tikanmasi ve ylirimemesi.

Kartepe’'nin (2005, 74), ifade ettigi olasi sorun durumlarinin, o6rgit
yapisini ve igleyisini derinden etkileyecek nitelikte oldugu gorulebilir.
Calisanlarin aidiyet duygusuna sahip olamamasi ise karsi tutumlarini
etkileyecek ve Uretimi azaltacaktir. Bunun yaninda calisanlarin psikolojik
beklentilerini de karsilayamayan bir c¢alisma atmosferinin ortaya c¢ikmasi
muhtemeldir. is akisinin beklenilen diizeyde olmadigi 6rgit yapilarinda
yoneticilerin zaman ve enerjilerinin  ¢odunu sorunlar ile ugrasarak
harcayacaklar sodylenebilir. Bu durum kuvvetle muhtemeldir ki, i¢sel stresin
artmasina, ise ve orgute karsi tutumlarin olumsuz etkilenmesine yol agacaktir.

Dolayisiyla érgutin saglikli bir sekilde igsleyebilmesi gluclesecektir.

Orgiitsel iletisimin Onemi

Birer toplumsal sistem olarak orgutlerin olusmasi ve yasayabilmesi,

orgutlerin kendi icinde ve gevresiyle kurduklari iligkileri belirli bir dizen iginde
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surdirmelerine, etkili bir iletisim politikasi izlemelerine baghdir. Bir sistem
olarak iletigsim olgusunun en bluyuk amaci, orgutsel iligkilerin belli bir dizen
icine sokulmasi ve boylece orgutsel amaglarla bireysel amagclar arasinda

bilin¢li bir dengenin kurulmasidir (Sabuncuoglu, 1984, 111).

lletisim, bilingli bir yénetimin vazgecilmez araci olarak gosterilebilir.
Tortop ve Aykag’a gore (1999, 264) oOrgitin amagclarini verimli olarak
gerceklegtirebilmesi  igin;  planlama,  oOrgutleme, yuritme, kontrol
fonksiyonlarina iligkin ilke, model ve teknikleri sistemli bir sekilde uygulamasi
gerekir. Orgit yonetimi bu fonksiyonlari uygulayabilmek icin etkili bir érgitsel
iletisim sistemi kurmak zorundadir. Eren (2000, 302) de oérgutlerde etkin bir
yonetimin iyi bir iletisim surecine dayandigini belirtmistir. Roberts (1984; akt.
Gunbayi, 2007, 767) ise, orgutsel iletisimin etkililiginin drgutin basarisiyla

dogrudan baglantili oldugunu savunmustur.

Orgutlerde etkin iletisim iki nedenden dolayr énemlidir; bunlardan ilki
iletisim sayesinde ydnetimin planlama, o6rgutleme, yonlendirme ve kontrol
fonksiyonlari basariyla yerine getirilir; ikincisi, iletisim yOneticilerin
koordinasyon ic¢in zamanlarinin buyuk bir bolimunu ayirdiklari bir yonetsel
aktivitedir (Tutar & Yiimaz, 2003, 131). Bu durumu dogrular nitelikte Kogel’in
(2003, 529) paylastig! is hayatinda cesitli kademelerdeki yoneticiler arasinda
yapilan bir arastirmaya gore, yoneticiler zamanlarinin %75 ile %95'’ini iletisime

ayirmaktadirlar.

Orgiitsel iletisim, orgutin igleyisini saglamak ve 6rgitin amaglarini
gerceklestirmek icin gerek o6rgutl meydana getiren gesitli bolum ve dgeler,
gerekse orgut ile gevresi arasinda girisilen surekli bilgi ve disunce alig-verisi
ya da bolumler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak saglayan
toplumsal bir siirectir (Eren, 2000, 302). Orgiitlerin amaglarina ulasabilmeleri
bu surece baglhdir. Bu nedenle o&rgutsel iletisimin, yonetimin temel
fonksiyonlarindan biri oldugu sdylenebilir (Sabuncuoglu ve Tz, 2003, 74).
Orgutin igleyebilmesi igin, orgutte nelerin nasil yapildiginin, nelerin nasil
yapilacaginin dogru olarak bilinmesi gereklidir. Bir orgutte gorevier, is
tanimlari ne kadar iyi dizenlenirse dizenlensin, ¢alisanlar arasinda iletisim

olmadan, oOrgutin amaclarina yoénelik etkilesim olmaz. Yoneticiler ancak,
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orgutte etkin bir orgutsel iletisim sistemi kurabildiginde oOrgutte neler
yapildigini anlayabilir ve bu bilgilere dayanarak saglam ve gecerli kararlar
verebilirler (Gurgen, 1997, 33).

Orgitsel iletisimin bir diger onemli iglevinin de 6rgit ile cevresel
kosullar arasindaki baglantiyr saglamasi oldugu soylenebilir. Drucker (2000,
105), gunimulz orgut yapilarinda degisim ve surekliligin dnemine vurgu
yaptigi eserinde, degisim ve surekliligin dengede tutulmasinda devaml bilgi
ile calismanin gerektigini ifade etmigtir. Kotl, eksik ya da guvenilir olmayan
bilginin ise orgutsel surekliligi bozan ve iligkileri yozlagtiran bir unsur oldugunu
dile getirmistir. Akglin, Keskin ve Gulnsel (2009, 32), drgutsel bilgi yaratma
surecinden bahsettikleri eserlerinde, bilginin bireysel olmaktan c¢ikarilarak
orgutsel seviyeye yukseltimesine zemin hazirlayacak ortamin olusturulmasi

gerektigine deginmislerdir.

Bu aciklamalardan da yola ¢ikarak denilebilir ki, bir érgutin var olus
amagclarina ulagabilmesinde etkili bir 6rgutsel iletisimin olusturulabilmesi basat
faktorlerdendir. Hatta diger 6rgut unsurlarindan daha énemli sayilabilir. CUnku
yoneticiler ve calisanlarin hazir bulundugu, ast-ust yetki, gorev ve
sorumluluklarinin agik bir sekilde tanimlandidi, fiziki ve psiko-sosyal agidan
uygun ortamlarin saglandigi bir 6rgut yapisinda bile iletisim faktora yer
almazsa, i gormenin ve basariya ulasmanin mumkin olamayacagi
kestirilebilir.  Orglitsel iletisim, goérevlerin agiklanmasini, beklentilerin
aktariimasini, fikirlerin paylasiimasini, igleyisin kontrolind saglayabilmekte;
geribildirim yoluyla kararlarin gegerliligini, caliganlarin taleplerini ve doyum
duzeylerini 6grenmeye imkan taniyabilmektedir. Butin bunlar olmadan bir
orgltiin mevcudiyetini strdirmesi bile disunitlemez. Orgltlerin birer sosyal
grup olduklari gergceginden hareketle de bu gorus desteklenebilir. Zira Ergan
(2001, 551) yalnizca fiziki olarak biraraya gelmis insan yidinlarindan farkli
olarak; sosyal gruplarda ortak amaglar dogrultusunda igleyen bir etkilesim ve

iletisim surecinin var oldugunu vurgulamigtir.

Orgitiin iginde varhigini gosteren ve kendini kabul ettiren iletisim
sistemi, ayni zamanda orgutsel dluzenin basarisini da yansitir. Bir 6rgutte

surekli igleyen bir iletisim sistemi varsa, o drgutin saglikli yaradaga ve
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basarili g¢alistigi sdylenebilir (Sabuncuoglu, 1984, 112). Fichter (1990, 49,
akt.; Ergan, 2001, 551-552) bir sosyal grup olarak degerlendirilebilecek olan
orgutlerde, orgutsel varhgin sirekliligi agisindan grup Uyeleri arasinda bir
iletisim ve temasin mutlaka bulunmasi gerektigini dile getirmistir. Orgdit icinde
kurulan etkili bir iletisim; orgut yapisini, kaltirand, calisanlar arasindaki
iligkileri, teknoloji kullanimini, yetki akisini, c¢alisanlarin davraniglarini ve
performansini da etkiler. Yonetici, isi ¢alisanlarla birlikte yapmaktadir ve bu
surecte calisanlarla kurulan iletisim kalitesi performans Uzerinde de etkilidir.
Etkin ve acik iletisim, her zaman iyi bir performansi beraberinde getirmektedir
(Vural, 2003, 142).

Orgltlerin belirlenen amaclara ulasabilmeleri icin, 6rgiit unsurlarinin bu
amag¢ dogrultusunda bir araya gelmesi gerekmektedir ki; bu faaliyetler dizisi,
yonetimin orgutleme fonksiyonu ile olur. Her orgutleme ve koordinasyon
fonksiyonunun zorunlu unsuru ise iletisimdir. iletisim olmaksizin érgiittleme ve
koordinasyon vyurutilemez (Tutar & Yilmaz, 2003, 127). Belirli amaclarn
gerceklestirmek Uzere kurulan orgutsel iletisimin temel amaci, kopuk ve
daginik iligkileri bir dizen i¢ine sokmak ve orgutsel amaglarla bireysel amaglar

arasinda denge kurulmasini saglamaktir.
Orgiitsel iletisimin Fonksiyonlari

Orgitlerde iletisimin; bilgi saglayici, degerlendirici, egitici-6gretici ve
ikna edici fonksiyonlari bulunmaktadir Dicle (1974, 48) ve Gurgen (1997, 25-
28) de orgutsel iletisimin fonksiyonlarinin; bilgi saglama, ikna etme ve
etkileme, emredici ve dgretici iletisim kurma, birlestirme ve esgidim saglama

olarak dort grupta toplanabilecegini belirtmigtir.

Bilgi saglayici iletisim. Orgiitiin sahip oldugu en énemli kaynaklardan
birisi; dogru ve zamaninda uretilen bilgidir. Yonetim bilimciler 6rgutlerin ve
yoneticilerin karar verme ve dogru bilgiye ulagsmak igin iletilen bilgilerin
dogrulugunun ve zamaninda iletilmesinin gerekli oldugunu belirtmektedir.
Surekli degisen ve gelisen gunimuiz is dlnyasinda, karar alma sureci
kisalmis ve hizlanmigtir. Bu rekabet ortaminda hatanin affedilmedigi ya da
pahaliya mal oldugu duasunulurse; orgutlerde iletisimin temel bir 6ge olmasi
kacginilmazdir (Bayrak, 1995, 36).
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Orglt ile gcevre arasindaki bag ve baglantilarin dogal ve kaginiimaz
oldugu savunulabilir. Gurgen’e (1997, 26) goére Oorgutler, cevrelerinden
amaglari dogrultusunda bir takim bilgiler alirlar ve bunlari igleyerek ¢evrelerine
bilgi verirler. Bu bilgi alig-verisi orgutlerin gevreleriyle kurduklari iletisim ile
gercgeklesir. Diger yandan, orgutun amaglarini gerceklestirmeye donuk bir
takim faaliyetlerin gergeklestiriimesi igin isgorenlerin neyi, nasil ve neden
yapacaklarini bilmeleri i¢in de bilgiye gereksinimleri vardir. lletisim, orgit
acisindan bdylesine yasamsal bir gereksinim olan bilginin, orgut iginde
paylasiimasini saglar. Yine ayni sekilde orgutsel kararlarin alinmasinda da
bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bilgi olmadan dogru karar verilmesi

olanaksizdir.

Bu agiklamalara dayanilarak, orgutsel iletisimin en énemli ve en buyuk
boyutunun bilgi saglama maksadiyla surdurilen iletisim oldugu soylenebilir.
Cunku orgutin isleyisi ile ilgili olarak yoneticilerin yapacaklari kontrollere esas
olan veriler, timuyle calisanlardan elde edilecek bilgilerden olusur. Bunun
yaninda, calisanlarin da yonetim kademesinden gelecek bilgiye ihtiyaclar
vardir. Bu nedenle bilgi saglayici iletisim, oOrgutsel iletisimin en O6nemli

fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilebilir.

Degerlendirici iletisim. Degerlendirici iletisim, &6rglt birimlerinin
kendilerine iletilen bilgilerin incelemesini yapmalari ve bilgilerin birimler
arasinda deg@erlendirme yapildiktan sonra iletiimesi anlamina gelmektedir. Bu
tur iletisimde amag, herhangi bir sorun hakkinda degerlendirici bir fikir elde
etmek ve bir sonuca varmaktir (Bilgin, 1996, 30). Degerlendirici iletigim,
orgutin dis cevreden aldigi iletileri degerlendirmesi, orgutiun kendisini
degerlendirmesi ya da orgut birimlerinin veya orgutteki kigilerin kendilerine

iletilen bilgileri degerlendirmesi olarak agiklanabilir.

Egitici-ogretici iletisim. lletisim, orgitte calisanlari neyi, nasil
yapacaklari konusunda egitme amaci da tagsimaktadir. Bu tiur iletisim, 6rgut
yoneticilerinin ya da orgutte egitici pozisyonunda bulunanlarin, gorev tanimlari
cercevesinde ilgililere neyi nasil yapacaklarini 6gretmek amaciyla kurduklari
iletisimdir (Bilgin, 1996, 30). Goérev hakkinda yonetimin c¢alisanlardan

beklentilerinin aktariimasi, islerin nasil yapilacaginin anlatiimasi ve daha iyi
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nasil yapilabileceginin aciklanmasi iletisimin egitici-6gretici fonksiyonunu
olusturmaktadir (Sibson, 1991, 201). Orpen’in (1997; akt. Gunbayi, 2007,
768) ifadesiyle, bireylerin kendilerinden ne beklendigini bilmeleri, iglerini nasil
yapacaklarini ve bagkalarinin yaptiklari igle ilgili ne dagstunduklerini anlamalari
iletisim sayesinde gerceklesir. Glrgen (1997, 27) de bu durumu iletisimin

emredici ve dgretici fonksiyonu olarak agiklamistir.

Orgltsel iletisimin egitici-6gretici fonksiyonunun gergeklesmesinde,
orgut yoneticilerinin veyahut edtici-6getici konumunda olan ¢alisanlarin,
digerlerine karsi tutum ve davraniglarinin etkili oldugu sdylenebilir. Bu konuda
Bilgin (1996, 30) egitici-6gretici iletisimin amacina ulagsmasinin, o6gretici
konumunda bulunan kaynaga oOrgut mevzuatina gore bir takim hak ve
yetkilerin verilmis olmasina ve dérgut Gyeleri tarafindan da bu durumun kabul
edilmis olmasina bagll oldugunu vurgulamistir. Aksi durumda, edgitici-ogretici
tirdeki iletisimler sonugsuz kalabilmekte, hedef kaynaktan gelen iletiler

karsisinda higbir degisim gostermemektedir.

ikna edici iletisim. Orgiitsel amaclarin gerceklestiriimesinde tim 6rgiit
calisanlarinin ayni amacg¢ dogrultusunda gudulenmesinin etkili oldugu
sOylenebilir. Dicle’ye (1974, 54) goére, yoneticiler oOrgut Uyelerini drgutin
amaglarini gergeklestirmek igin, gorevlerini ve sorumluluklarini daha etkin bir
sekilde yerine getirmelerine inandirmaya ve onlari bu yonde etkilemeye
calisirlar. Tum iletisim eylemlerinin temel amacinin, baskalarini inandirmak,
etkilemek ve bu yolla degistirmek oldugu dusunuldigunde, érgutsel iletisimin

ikna edici fonksiyonunun énemi kavranabilir.

Birlestirici ve esgudum saglayici iletisim. Bir 6rgut birden fazla
kisinin biraraya geldigi ve karsilikli olarak kigilerin/birimlerin birbirine bagimli
oldugu ve bundan o6turd aralarinda esgudumun gerekli oldugu bir toplumsal
sistemdir. S6zkonusu esgudumu saglayan ise iletisimdir (Glrgen, 1997, 28).
Gunbayi (2007, 772) esgudimlemeyi saglayan araglardan en guvenilir ve en
etkili olaninin iletisim oldugunu vurgulamistir. Buna gore, orgutlerde kisileri
veya birimleri amaclanan ortak hedeflere ulagsmak Uzere birlikte galismaya

yoneltecek en énemli unsurun da 6rguitsel iletisim oldugu séylenebilir.
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Orgiitsel iletisimin isleyisi

Batln iletisim faaliyetlerinde oldugu gibi 6rgitsel iletisimin de baslangic
noktasinin herhangi bir kaynak oldugu soylenebilir. Bu kaynak oérgut
uyelerinden biri ya da birkagi olabilecegi gibi, drgutsel yasamin unsurlari olan
cansiz nesneler de (duyuru yazilari, talimatlar, yonergeler, davetler, brogurler
gibi) olabilir. Her ne sekilde olursa olsun kaynadin mesajina muhatap olacak
bir alici da bulundugu anda iletisim slreci baslamis olur. Koontz (1986, 423;
akt. Simsek, 1997, 45) da orgutsel iletisim sUrecinin, herhangi bir dustinceye
sahip orgut Gyelerinden birinin ya da bir grubun, sahip oldugu dusunceleri
aktarma arzusu ile basladigini belirtmigtir. Bu arzu dogrultusunda kigi ya da
grup, baskalarina ulastirmak istedigi mesaji kendisinin ve karsisindakilerin

anlayabilecegi sekilde kodlayacaktir.

Orgitsel iletisim siireci bir kaynakta basladiktan sonra, secilen
herhangi bir yol ile alici ya da alicilara aktarilir. Burada kaynak, alici ya da
alicilarin mesaji dogru anlamasini saglamak amaciyla iletisim igin en saglikli
ve alicilar icin en uygun olan kanali kullanmalidir. Boylece, mesajin igeriginin
ve amacin gerceklesmesinin kanal sebebiyle sabote edilme riski en aza

indirilmis olacaktir.

Kaynaktan ¢ikan mesajin uygun bir kanal ile aliciya ulastiriimasiyla,
orgutsel iletisim tamamlanmig sayilmaz. Cunkud alicinin almis oldugu mesaja
karsi bir tepki gostermesi gerekir. Tepki yoksa iletisim gerceklesmis sayilmaz.
Orglitsel iletisimde esas beklentilerden biri, mesajlarin alicilar tarafindan
anlasiimasidir. Koontz (1986, 423; akt. Simsek, 1997, 469) iletisim
anlasiimadikga tamamlanmis sayilmayacagini belirtmistir. Sayet kaynaktan
¢lkan mesaj alici tarafindan dogru olarak alinir ve kodagimi sonucunda
amagclandigi gibi anlamlandirilirsa bu defa da alicinin kaynaga geri bildirim
niteliginde bir mesaj gondermesi gerekmektedir. Bu geribildirim sozllu, yazili,
beden dili ile ya da davranig ve tutumlar ile olabilmektedir. Alicinin gonderdigi
geribildirim niteligindeki mesajlarin da baslangi¢ta kaynak konumunda olan
kisi ya da kisilerce alinip anlamlandiriimasi gerekecektir. Bu agiklamalar

dogrultusunda drgutsel iletisimin dogrusal bir sekilde dedil déngusel bir
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sekilde gercgeklestigi sdylenebilir. Sekil-1’de drgltsel iletisim slreci 6z olarak

gOsterilmigtir:

Kanal
f 1 n

Dederlendirme Tepki

l Geribildirim l

Kanal

Sekil 1 Orgiitsel iletisim Siireci

Orgltsel iletisimin isleyis bakimindan farkli 6zellikler tasidig
sOylenebilir. Bu konuda Tutar (2003, 123), orgutleri iletisimin en yodun olarak
isledigi yerler olarak belirtmis ve orgutsel iletisimin, orgutsel yapi icerisinde
bicimsel (formal) ve bicimsel olmayan (informal) iletisim olarak ikiye ayrildigini
ifade etmigtir. Bu iki iletisim bigiminin de birbirini tamamlayici 6zellikte

oldugunu belirtmigtir.

Bicimsel (formal) iletigsim yapisi. Bicimsel (formal) iletisim yapisinin,
hiyerarsik duzene dayali resmi 6rgut yapilarinda daha yogun olarak goéruldugu
savunulabilir. Buchanen ve Huczynski (1997, 316; akt. Atak, 2005, 62) resmi
orgut yapisini tanimlarken, bu tur yapilarin agiri bigcimlendirilmis, hiyerarsik bir
bldrokrasi anlayigsina dayanan &zelliklerinin 6n planda olduguna vurgu
yapmiglardir. Resmi 6rgut yapilarinda kati bir érgat semasinin bulundugu;
kimin, neyi, ne zaman, ne sekilde ve nerede yapacaginin agik ve net olarak
bilindigi gorulmektedir. Bu yapi calisan davraniglarini da belli bir kaliba
sokmaktadir. Boyle bir yapida cereyan eden iletisim de kuskusuz resmi bir
nitelik tasimaktadir. Bu tir iletisimde iletisim kanallari bile 6nceden

belirlenmistir.
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Resmi orgut yapilarinda iletigsimin igleyiginin de kural ve kaliplara dayali
olarak gergeklestiri savunulabilir. Tutar (2003, 124-125) ve Vural (2003, 150-
151) bigimsel iletisim yapisini, orgutte orgutsel kurallar icinde ve orgutin
amaglari dogrultusunda belli kaliplara gore igleyen iletisim bigimi olarak
aciklamiglardir. Bigimsel iletisimin akig bigimi, orgutun yapisini goOsteren
semalarla aynidir. Orgutte otoritenin  dagilim bigimine, sorumluluklarin
ustlenilis sekline gore duzenlenir. Bigcimsel iletisim, orgut semasina ve orgut
planlarina uygun olarak iletisim sisteminin esaslarini koyar ve kimlerin,

kimlerle iletisimde bulunacagini gosterir.

Bicimsel iletisim yapisi sayesinde orgut Uyeleri, kime kargi sorumlu
olduklarini, kargilastigi sorunlarin ¢ozimu icin kimlere danisacagini énceden
bilirler. Bu tur iliskiler yatay ve dikey iletisim kanallari ile gergeklesir. Orgut
icinde bu tur kanallar bir defa kuruldugunda, &zellikle diuzensiz eylemler
Uzerinde o6nemli etkiler yaratmaktadir (Sabuncuoglu,1984, 119). Glrgen’e
(1997, 64) gore orgutin bicimsel yapisi, 6nceden belirlenmis resmi kural ve
dizenlemelere gore isleyen bir bigimsel iletisim sisteminin ortaya ¢ikmasina

yol agar.

Bicimsel iletisimin 6rgut agisindan bir takim sakincalari oldugu da
disunulebilir. Ornegin Ayanoglu (2002, 19), bicimsel iletisimin 6rgiitte diizen
ve bltinlesmeyi saglamasi, o6rgutte  emir-komuta  yetkilerini  ve
sorumluluklarini belirlemesi gibi faydalarinin yaninda, 6rgitin tim iletisim
gereksinimlerini tam olarak karsilayamamasi, orgutte meydana gelebilecek
olaylarin hepsinin énceden tahmin edilmesinin imkansizligi nedeniyle, bu gibi
durumlarin bigimsel sekle getiriimesinin zor olmasi, bigimsel iletisimin gogu
zaman agir islemesi ve esneklikten yoksun olmasi gibi sakincalarinin

bulundugunu ifade etmigtir.

Orgutlerdeki bigimsel iletisim kanallarinin yapisini dikey, yatay, capraz
ve c¢ok yonlu olarak siniflandirmak ve su sekilde agiklamak muUmkundur
(Sabuncuoglu ve Gumus, 2008, 104-108):
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Dikey bigcimsel iletisim. Dikey bigcimsel iletisimin yoneticiler tarafindan
verilen emir ve talimatlar ile calisanlarin bu emir ve talimatlara verdikleri
geribildirim seklinde cereyan ettigi dusunulebilir. Dikey bigimsel iletigim,
orgutun hiyerarsik dizeninde, ust kademelerle alt kademeler arasinda emir ve
bilgi akisini saglayan bir koprudur. Bir bagka tanimla, yukaridan asagi ya da
asagidan yukari hiyerarsik basamaklar boyunca ilerleryen iletisime dikey
bigimsel iletisim denir (Sabuncuoglu ve Gimus, 2008, 104).

Yukaridan asagiya dikey bicimsel iletisimin cesitli sekillerde
olusabilecegini belirten Gurgen (1997, 67) bunlari; is emirleri, emirlerin
gerekgeleri, o6rgut prosedurleri ve politikalari, 6rgit amagclari, performans
degerlendirmesi seklinde siralamigtir.  Sabuncuoglu (1984, 120) alt
kademelere herhangi bir konuda nasil hareket etmeleri gerektigini bildiren
emirlerin yukaridan asagiya dikey bigimsel iletisimin buyuk bdolumunu
olusturdugunu belirtmistir. Bu iletisim bigimi, merkeziyetci yaklagimla yonetilen
orgutlerde, amaclarin gergeklestiriimesi icin emirlerin kisa slrede alt
kademelere ulastirilabilmesi bakimindan yogun olarak kullanilan bir iletisim
bicimidir. Ancak 6rgut yapisindaki basamaklarin fazla olmasi durumunda,

dikey bicimsel iletisimin yavaslamasi ve zaman kaybi yaratmasi muhtemeldir.

Asagidan vyukariya dikey bicimsel iletisimde ise, bir mesaj alt
kademelerden baslar ve komuta zincirini takip ederek yukari dogru iletilir.
Asagidan yukariya dogru gorulen dikey bicimsel iletisimin, genellikle
yukaridan asagiya olan dikey bicimsel iletisimi tamamlayan nitelikte
mesajlardan olustugu ve yukardan gelen bilgi ve emirlere cevap veya tepki
Ozelligi tasidigi sdylenebilir. Sabuncuoglu ve Gumus’e (2008, 106) gore,
asagidan yukariya dogru iletisim, o6rgut amaglari dogrultusunda alinan
kararlarin beklenen sekilde uygulanip uygulanmadiginin belirlenmesini saglar.
Bir diger deyigle bu tur iletisimin, yukaridan iletilen mesajin dogru algilanip
algilanmadigi hakkinda da geri bildirim sagladigi sdylenebilir.

Asagidan yukariya dikey bigimsel iletisim sayesinde yoneticilerin,
calisanlardan geribildirim alarak orgutun igleyisi, kararlarin uygulanmasiyla
ulasilan sonuglar hakkinda bilgi sahibi olabilecekleri sdylenebilir. Bu sayede
yoneticilerin; denetim, kontrol ve performans degerlendirme igin ihtiyac
duyulan verileri edinebilecegi; ¢alisanlarin da kisisel amaglarini ve psikolojik



36

ihtiyaglarini gidermek maksadiyla Ust kademelerle iletisimi daha rahat
kurabilecegi savunulabilir. Bu nedenle Girgen (1997, 68), bir oOrgltte
asagidan yukarilya dogru dikey bigimsel iletisimin saghkh bir sekilde
islemesinin, etkin bir yonetimin gergeklestiriimesi igin son derece onemli

oldugunu vurgulamistir.

Asagidan yukariya bicimsel iletigsimin, katiimci ve demokratik orgut
yapilarinda daha fazla géruldigunu belirten Gunbayi (2007, 769), bu durumun
orgut Gyelerinin mesleki ve sosyal agidan butinlesmelerine ve 6rgut iginde
isgorenler arasinda bilgi akisinin hizlanmasina da katki sagladigini ifade
etmistir. Ancak yapilan arastirmalar gostermektedir ki (Baron, Greenberg,
1990, 345; Longenecker, Pringle, 1984, 466; akt. Simsek, 1997, 53)
orgutlerde asagidan yukariya dogru dikey bicimsel iletisimde bulunulmaktan
kacginiimaktadir. Bunun en énemli nedenlerinin ise, 6rgut Gyelerinin Ust dizey
yoneticilerin iligkilere 6nem vermedigine inanmasi ve astin Uste guven
duymamasi oldugu soylenebilir. Bu durum orgut agisindan koordinasyon
bozuklugu, planlama eksikligi, zaman ve isgucu kaybi gibi sorunlar yaratirken;
¢alisanlar agisindan da is doyumunun dusmesi, kendini degersiz bulma,
kendini gergeklestirme firsatlarindan yararlanamama gibi sorunlara yol

acabilmektedir.

Yatay bigcimsel iletisim. Bu tur iletisimin, iletisimde bulunanlar
arasinda oOrgut icindeki konumlari itibariyle stati farkinin olmadigi durumlarda
gerceklestigi sdylenebilir. Can (1992, 250) ve Tutar (2003, 129-130) yatay
bicimsel iletisimin, érgutte ayni dizeydeki departman yoneticileri ve galisanlar
arasinda, bagli bulunduklari Ust kademeye basvurmadan gergeklestirilen
iletisim bicimi olarak tanimlamiglardir. Baron ve Greenberg (1990, 345; akt.
Simsek, 1997, 53), iletisimde bulunanlar arasinda stati engellerinin
bulunmamasi nedeniyle, yatay bigimsel iletisimin dikey bigimsel iletisimden

daha nedensel ve daha ¢abuk gergeklestigini belirtmiglerdir.

Newman (1967, 226; akt. Simsek, 1997,53) da ¢ogu orgutlerde bilginin
bayuk miktarinin dikey bicimsel iletisim yoluyla degil; yatay bicimsel iletigsim
yoluyla aktarildigini vurgulamistir. Yiksek dizeyde koordinasyonun gerektigi

durumlarda yatay iletisimin daha ¢ok 6nem kazandigi dusundlebilir. Yatay
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bicimsel iletisimin, calisanlarin tum orgut islemleri hakkinda bilgi sahibi
olmasini saglamak, galisanlarca ayni sorunlarin yeniden yagsanmasinin énune
gecilmesi, orgut iklimine olumlu katkilar saglamak, orgutte koordinasyonun

gelismesi ve orgutsel isleyisin hizlanmasi gibi faydalari oldugu soylenebilir.

Capraz bigcimsel iletisim. Capraz bigimsel iletisim, Orgutte farkli
duzeylerdeki departmanlar arasinda, basamaksal kanallari kullanmadan
gerceklestirilen iletisim olarak tarif edilebilir. Bu tur iletisimin, dikey iletisimin
agir igleyisi gibi sakincalari gidermesi bakimindan, olaganusti durumlarda
kisa surede bilgi akisina ihitiya¢ duyuldugunda fayda sagladigi
disundlmektedir. Koontz (1986, 423; akt. Simsek, 1997, 55) capraz bigimsel
iletisimin, bilgi akigini hizlandirmak, anlamay arttirmak ve orgutsel amaclari
basarmadaki ¢abalari koordine etmekte kullanildigini belirtmistir. Buna goére
orgutlerde gergeklesen iletisimin buylk bir kisminin ¢ogu zaman o6rgutsel
hiyerarsi basamaklarini izlemeden, yatay ve capraz bicimsel iletisim yoluyla
gerceklestigi sdylenebilir. Ozalp (1996,175) orgltte is ve islemler hakkinda
yalnizca Ustin bilgi sahibi olmasindansa, ayni kademedeki ¢alisanlarin da
bilgi alig-verigsinde bulunabilecegi iletisim  yOntemlerinin  faydalarini
vurgulamigtir.

Candan (1999, 37) ozellikle buyuk ve karmasik o6rgutlerde yararh
gorulen c¢apraz bigimsel iletisim bigiminin, orgutin farkh birimlerinin
birbirlerinden haberdar olmasini saglama, farkli birimlerin birbirlerine kargi
sorumluluklarini anlamasini ve yardimlasmayi kolaylastirma gibi faydalari
oldugunu belirtirken; bu iletisim bigiminde yOneticilerin, bagka birimlerdeki
calisanlara da emir vermesi durumunun bir yetki karmasasi dogurabilecegine

dikkat gekmistir.

Cok yonlii bicimsel iletisim. Bu tUr iletisim, 6rgutlin kendi iginde ya da
dis cevre ile gergeklestirdigi; elverisli olan tim kanallarin kullanilabildigi bir
iletigsim taru olarak tanimlanabilir. Tutar (2003, 131-133) ve Bayrak (1995, 57)
¢ok yonlu bicimsel iletigsimin, agik iletisim kanallar ile, toplumun cesitli
kesimlerinden, cesitli dizeylerde bilgi alig-verisi saglanmasina imkan
sagladigini ve orgut ile toplumun bltlinlesmesine katkida bulundugunu dile
getirmiglerdir. Cok yonlu bigimsel iletisim, bir mesajin ¢ok yonlu kanallarla,
serbest ve saglikl bir bigcimde iletilmesi olarak tarif edilebilir.
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Bicimsel olmayan (informal) iletisim yapisi. Resmi olmayan 6rgut;
orgutte calisan insanlarin etkilesiminden, insanlarin psikolojik ve sosyal
ihtiyaglarindan, gruplarin kendi iligkileri ve davranig normlarinin gelisiminden
meydana gelir (Guirdham, 1995, 100; akt. Atak, 2005, 62). Buchanen ve
Huczynski (1997, 316; akt. Atak, 2005, 62) resmi olmayan &orgutlerin, 6rgit
Uyeleri arasinda, onlarin ilgi ve istekleri Uzerine kendiliginden kurulan
arkadaslik iliskilerinden olustugunu belirtmislerdir. Buna gére resmi olmayan
gruplar sosyal ihtiyaglar nedeniyle olusan dogal gruplagsmalardir.

Resmi yapinin icinde resmi olmayan orgit her zaman vardir. Orglit
calisanlarinin is nedeniyle ya da is diginda kurduklar iligkiler nedeniyle
aralarinda resmi 6rgut disinda iligkiler de gelisebilmektedir. Bu tlir dnceden
ongorulmeyen iligkiler resmi olmayan yapiy! olusturur. Resmi olmayan yapi
resmi yaplyi buyuk oOlgude etkileyen bir 6zellige sahiptir. Resmi olmayan orgut
yapisinin tasidigi 6zellikleri su sekilde siralamak muimkindir (Guirdham,
1995, 100; akt. Atak, 2005, 62):

¢ Resmi olmayan drgut esnektir ve mulayim yapidadir.
e iligkiler tanimlanmamis olabilir.
e Uyelikler kendiliginden olusur ve drgutle iliski dereceleri degisir.

Bicimsel olmayan iletisim yapisini, galisanlar arasinda kendiliginden
gerceklesen, belirli bir plan icerisinde islemeyen ve orgutin bigcimsel iletisim
kanallarindan ge¢meyen iletisim bigimi olarak tanimlamak mumkindur.
Bigimsel olmayan iletisim bigiminin 6rgutlerde var olmasi kaginilmazdir. Zira
bu iletisim bigiminin, hem bigimsel iletigsim bi¢iminin sinirliliklari nedeniyle hem
de insanin psikolojik ve sosyal ihtiyaglarina daha iyi cevap vermesi nedeniyle
tercih edilen, baslayan ve gelisen bir iletisim bigimi oldugu sdylenebilir. Dicle
(1974, 66) de, bigcimsel olmayan iletisimin ayni zamanda orgutlerde bigimsel
iletisimi tamamlamak gibi bir gorevi de yerine getirebildigini belirtmistir. Ote
yandan Sabuncuoglu (1984, 143), dikey ya da vyatay bigimsel iletisim
yollarinda gorulebilen tikanikliklarin; kigiler, gruplar ya da bdlimler arasinda
gorulebilecek kopukluklarin, orgutlerde bigimsel olmayan iletisim yollarini
kullanmaya olan egilimi arttiracagina dikkat cekmistir.
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Bayrak (1995, 59), bicimsel olmayan iletisim bigiminin doért olumlu
ozelligi oldugunu belirtmig ve bunlari su sekilde agiklamistir:
¢ Bicimsel olmayan iletisim bir orgutte bilgiyi her ydne génderebilmektedir.
e Hicbir kural ve islem ile sinirlandiriimadigindan, bilgi hizl bir sekilde
gonderilebilmektedir.

e Bilginin gonderilecegi kisilerin secilebilmesi mumkundur.
e Orglt disini da kapsayan genis bir alana yayilabilmesidir.

Orgutsel iletisim, sadece resmi iletisimi degil, bilginin 6rgit icinde
dedikodu veya soylenti yoluyla yayildigi resmi olmayan iletisimi de igerir. Bu
tar iletisim calisanlarin birbirini ¢ok iyi tanidigi ve bir Ust otoritenin izni veya
haberi olmadan bilgilerin iletildigi ortamlarda sik gorilmektedir (Sabuncuoglu
ve Tuz, 1998, 107). Resmi iletisim, orgutin faydaci gereksinimlerini
kargilarken; resmi olmayan iletisim, c¢alisanlarin insani amaglarla iletisim
kurma gereksinimlerinin sonucunda gergeklesir. Resmi yapi olmasi gerekeni
gOsterirken; resmi olmayan yapi olani gosterir. Bigimsel olmayan iletisimin
kendine 6zgu kanallarini dort baslik altinda aciklamak miumkuindir (Gurgen,
1997, 77-78):

Tek hatli zincir. Gurgen (1997, 78), tek hath zincir modelinin, iletisimde
en fazla degisime ugramig bilgiyi tasidigini belirtmigtir. Bu modelde bir mesaj
bir kisi tarafindan bir baska kisiye aktarilir. O kisi de ayni mesaji baska bir
kigsiye aktarir. Boylece mesaji alanlar bir zincirin halkalari gibi birbirine eklenir.
Ancak, bu eklenme sirasinda mesajin ilk haline de eklemeler olmakta ve
¢ogunlukla mesaj, en sondaki alicilara farkh bir sekilde ulagmaktadir.

Sekil-2’de gorilen tek hatli zincir modeli Uzerinde agiklanacak olursa;
bir bilgi ik olarak A tarafindan, B’ye sdylenir. B bu bilgiyi C’ye aktarir. iletisim
ayni bilgiyi C’'nin D’ye ve D’nin de E’ye aktarmasi yoluyla surer. Burada B’nin
A’dan aldigi ilk bilgi dogru iken zincirin sonundaki E’ye ulasan bilgi gogunlukla

ilk halinden oldukga farklidir.
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Sekil 2 Tek Hatli Zincir iletisim Modeli (Mehrabian, 1968, 53-58; Gurgen, 1997, 77)

Dedikodu zinciri. Bu iletisim modelinde herhangi bir mesajin tek bir
kaynaktan cikarak gelisiglizel yayildigi sdylenebilir. Gurgen (1997, 78) bu
iletisim kanalinda kaynagin bir bilgiyi ulasabildigi herkese yaydigini; boylece
mesajin tek kisiden cok kisiye ulastigini aciklamigtir. $Sekil-3’'te gorulen
dedikodu zinciri modeli Uzerinde aciklanacak olursa; bir bilgi A tarafindan
herkese soOylenir. Cogunlukla bilgiyi A’dan alan diger Uyeler de bu bilgiyi

baskalarina aktarmaktadir.

Sekil 3 Dedikodu Zinciri iletisim Modeli (Mehrabian, 1968, 53-58; Gurgen, 1997, 77)

Soylenti ve dedikodular 6rgitsel iletisimin etkin bir kanalidir.
Sadylentilerin belirsizlik, gizlilik, endise ve korkulara neden olmasini énlemek
igin konu ile ilgili gercek bilgilerin ¢galisanlara iletimesinde dedikodu
mekanizmasini kullanmak yoneticiler igin kaginilmazdir ve hayati dneme
sahiptir (Bouditch ve Buono, 1999, 119; akt. Atak, 2005, 64). Gurgen’e (1997,
78) gore, soylenti ve dedikodular 6rgutsel amagclara hizmet etmekten daha

¢ok calisanlarin kisisel amagclarini tatmin etmelerini saglar. Bu goéristen
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hareketle orgutsel ve kigisel amaglar birbirini butlinledigi takdirde soylenti ve
dedikodularin 6rgitiin amaglarini gt¢lendirebilecegi sdylenebilir. Aksi halde —
orgutsel ve kisisel amagclarin tutarsizlik gosterdigi durumlarda- ise soylenti ve

dedikodularin érgutun amaglarini zayiflatabilecegi dusunulebilir.

Bir kisim dedikodular, bir kisiden digerine gegerken duygusal etkiler ve
cikar dusunceleri ile yeni seyler eklenerek aktarilir. Bazen de tersi gorulur yani
her geciste bir kismi ayiklanir ve kendi isine geldigi gibi iletilir. Her ikisi de
gercek digl haberlerin iletiimesi bigiminde igledigi icin ¢cogu kez calisanlar
arasinda gereksiz yere tedirginlik ve huzursuzluk yaratir. Dedikodulara karsi
on onemli panzehir ise; gercgekleri butin acikligiyla bicimsel kanallardan ve
surekli olarak galisanlara iletmektir (Gurgen, 1997, 79). Baykal (1981, 49) da,
dedikodulari dnlemenin en etkili yolunun, tam ve kesin bilgilerin galiganlara

zamaninda ulastiriimasi oldugunu belirtmistir.

Olasilik zinciri. Gurgen (1997, 78) olasilik zinciri modelinde, bir bilgi
sahibinin tesadufen iletisime gectigi Uyelere bilgiyi aktardigini, bu bilgiyi
tesadlfen alan Uyelerin de kendi cevrelerindeki baska Uyelere ayni bilgiyi
ilettigini  belirtmistir. Sekil-4’'te goérllen olasilik zinciri modeli Uzerinde
aciklanacak olursa; A tesadufen Z ve C ile iletisime gecer ve bir bilgiyi aktarir.

Z ve C de cevrelerinde rastladiklari bagka tyelere ayni bilgiyi iletir.

- | Ml |

Sekil 4 Olasilik Zinciri iletisim Modeli (Mehrabian, 1968, 53-58; Gurgen, 1997, 78).
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Kiime zinciri. Bu iletisim modelinde bilginin yayillmasinda
kaynagin secici davrandigi sdylenebilir. Gurgen (1997, 78) bu modelde bir
bilginin bir Gye tarafindan, segilmis Uyelere aktarildigini, daha sonra bu
uyelerden en az birinin ayni bilgiyi bagka kisilere ilettigi ve en sonunda bu
kigilerden birinin de bilgiyi bagka bir Uyeye soylemesi seklinde tanimlamigtir.
Sekil-5'te goérulen kime zinciri modeli incelendiginde; A’nin sahip oldugu
bilgiyi U¢ seckin Uyeye sOylemesiyle mesajin nasil genis bir gevreye yayildigi

anlasilabilir.

Sekil 5 Kiime Zinciri iletisim Modeli (Mehrabian, 1968, 53-58; Giirgen, 1997, 78).

Bu modelin diger bicimsel olmayan iletisim modellerini de kapsayan bir
nitelie sahip oldugu sdylenebilir. Glrgen (1997, 78) s6z konusu modeller
arasinda oOrgutlerde en yogun olarak kime zinciri modeline rastlandigini
belirtmigtir. Diger bigimsel olmayan iletisim modellerinden farkli olarak, kime
zinciri modelinde bilgi, gelisiguzel dagitiimaz. Kaynak bilgi aktaracagi uyeyi
secger. Bir diger fark ise, kime zinciri modelinde bilgiyi alan bazi secilmis
uyelerin bu bilgiyi bagkalarina iletmemesidir. BOylece orgut igindeki bilgi

aktarimi dedikoduya dénusmez.

Bicimsel olmayan iletisimin bir yonuyle, bicimsel iletisimi destekleyerek
orgut amaclarina hizmet ettigi fakat diger bir yonliyle de, bigimsel iletisim
yapisini alt-ust ederek, orgutsel yapiya buyuk zararlar verdigi dusunulebilir.
Bu konuda Tutar (2003, 123-137) bigimsel olmayan iletisim bigiminin, érgutsel
amaglarla butunlesmis calisanlarin is tatminlerine ve verimliliklerine katki
saglayacagini; dilek ve gsikayetlerin Ust yoOnetime ulastirimasini
kolaylastiracagini belirtmis ama 0Ozellikle oOrgutte endise ve guvensizlik
durumlarinda, bigcimsel olmayan iletisim bigiminin eksik ya da yanlis bilgilerden

dogan abartiimis sdylentilere zemin hazirlayarak, ciddi yanlis anlasiimalara
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sebep olacagini ifade etmistir. Bu bakimdan &rgutlerde kaginilmaz olarak var
olan bigcimsel olmayan iletisimin, yodneticiler tarafindan &rgut Iehine

kullaniimasi ve iyi bir sekilde yonetilmesi gerektigi savunulabilir.

Bicimsel olmayan iletisim, kurumun aksakliklarini yansitan bir ayna gibi
kabul edilebilir. Oyle ki Gurgen (1997, 79) bir orgutte, bicimsel olmayan
iletisim kanallarinin yaygin ve yogun bi¢cimde kullanilmasinin, o orgutun
bicimsel iletisim kanallarinin iyi iglemediginin gostergesi olabilecegini dile
getirmigtir. Boyle bir ortamda, gerekli gereksiz birgok gruplagmalar veya klikler
olusagini belirten Gurgen, bicimsel olmayan iletisim kanallarinin yaygin ve
yogun oldugu kurumlarda, alinacak onlemleri su sekilde aciklamistir (1997,
79):

o Kurumun gesitli bolimlerindeki kadro siskinligi azaltilmahdir.
o Merkezcil bir ydonetimden ¢ok, merkezi olmayan bir yonetim yeglenmelidir.
¢ |letisime engel olan insanlar varsa, bunlar dnemli yerlere getiriimemeli ya da

davraniglarinin dizeltiimesine calisiimalidir.
e Yazil ve sozll iletisimde terim birligi saglanmalidir.

Bicimsel olmayan iletigsimin, orgut acisindan yalnizca olumsuz sonuglar
dogurmadigl da sdylenebilir. Glrgen (1997, 80) bicimsel olmayan iletisimin
bir takim olumsuz 6zelliklerine karsin tasidigr olumlu 6zellikleri de su sekilde

siralamistir:

o Kurumdaki iletisim yukuinun 6nemli bir kismini tasiyarak, kurumun iletisim
ihtiyacini karsilamak bakimindan bigimsel iletisime yardimci olur ve onu
tamamlar.

e  Kurum uyelerinin moralinin ylikselmesini ve orgutte birlik ruhunun geligmesini
saglar.

e lyi kullanildigi takdirde, yéneticiler igin etkili bir ydnetim araci olabilir.

e Ogzellikle dilek ve yakinmalarin Ustlere ulastirimasinda, bigimsel iletisimin bir
araci olarak islev gorar.

e Kurumun gevresindeki degisikliklere iliskin zamaninda haber almasini ve
degisen kosullara uymak Uzere igyapisinda gerekli degdisiklikleri devamli ve
etkin bir bicimde yapmasini saglar.

Guirdham’a (1995) gore sahip oldugu bazi iglevler nedeniyle resmi
olmayan vyapi; c¢alisanlarin morali, motivasyonu, is memnuniyeti ve
performansi Uzerinde c¢ok o6nemli etkiye sahiptir. Bu iglevler su sekilde
siralanabilir (Kreitner ve Kinicki, 2000, 80; akt. Atak, 2005, 64):



44

o Kisisel kimlik ve ait olma duygusu ile ¢alisanlarin sosyal ihtiyaclarini
karsilama memnuniyeti saglar,

e ilave iletisim kanallari sadlar,

e Bir motivasyon araci olmayi saglar,

e |stikrar ve glivence duygusu saglar, resmi olmayan davranis normlariyla
calisanlar tzerinde bir kontrol mekanizmasi sadlar,

e Resmi 6rgult icerisindeki yetersizlik ve zayifliklara dikkat gekmek icin bir arag
olmay! saglar.

Bu aciklamalardan yola c¢ikilarak, bigimsel olmayan iletigsim kanallarinin
her zaman orgut acgisindan olumsuz sonuglar dogurmayacagi soylenebilir.
Orgiit yoneticileri tarafindan iyi kullanilmasi durumunda 6rgitin isleyisine,
calisanlarin moral ve motivasyonuna, c¢alisma ortamindaki iligkilere olumlu

katkilar yapabilecegdi de savunulabilir.

Orgiitsel iletisim Arag ve Yontemleri

Orgltsel iletisimi saglamak ve gelistirmek icin bir takim ara¢ ve
yontemlerin kullaniimasi gerektigi gibi; yonetim acgisindan dusunuldigunde
baslibasina drgutsel iletisimin kendisinin de bir arag olarak kabul edilebilecegi
sOylenebilir. Bu konuda Van Riel (1995; akt. Sabuncuoglu, Gumus, 2008,
149) orgutsel iletisimi, érgutin bagimli oldugu gruplarla lehte iligki temeli
olusturmak icin, mumkun oldugu olgude etkili ve etkin bicimde tUm i¢sel ve
digsal iletisim sekillerinin bilingli olarak kullaniimasiyla saglanan bir yonetim
aracl olarak tarif etmistir. Bu gorusten hareketle, drgutsel iletisimde esas
amacin orgutun amagclarina ulagsmak oldugu ve bu amaca donuk olarak
gerceklestirilecek olan orgutsel iletisimin de drgutun iligki icinde oldugu tum
paydaslarla saglanabilmesi gerektigi savunulabilir. Orgltsel iletisimin hemen
batan iletisim yontemlerini icermesi gerektigi, hem i¢ (6rgut Gyeleri, hizmet
alanlar gibi) hem de dis unsurlari (bagl kuruluglar, yakin gevre gibi) kapsayici
nitelikte olmasi gerektigi sdylenebilir.

Bir yonetim araci olarak orgutsel iletgimin igletilebilmesi igin bagvurulan
yontemler ve bunlara uygun olarak kullanilan kanallar da yine orgutsel
iletisimin araclari olarak kabul edilebilir. Sabuncuoglu ve Tuz (1998, 38),

orgutsel faaliyetlerin verimli ve etkin bir sekilde yurutilmesi igin 6rgutsel
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iletisimin akigini saglayacak iletisim araclarina ihtiya¢ duyulacagini belirtmis
ve orgutsel yapi icerisinde iligkilerin duzenli ve bilingli olmasi kadar, bu
iligkilerin nasil ve hangi araclarla gergeklestirildiginin de 6nemli oldugunu
vurgulamiglardir. Yazarlara gore orgutsel iletisimde, bilgi iletimini kolaylastirici,
mesajin bicimini ve 6zuUnu degistirmeden anlasilir ve hizli isleyen iletigsim

araclari secilmelidir.

Orgltsel iletisimin saglanmasinda ve sirduriimesinde basvurulacak,
tercih edilecek arag ve yontemlerin belirlenmesinde bir takim dlg¢Utlerin dikkate
alinmasi gerektigi soylenebilir. Yorulmaz (2001, 44), iletisim ara¢ ve
yontemlerinin belirlenmesinde en c¢ok kullanilan olgutleri; orgutin amag,
politika ve hedefleri, érgut kiltlrd, finansal kaynaklar, calisanlarin niteligi ve

orgut ici iletisime verilen dnem olarak siralamistir.

Orgltsel iletisimde mesaijlarin iletimesinde yazili, sdzli ve elektronik
iletisim araclar bagta olmak Uzere ¢ok sayida arag ve ortam kullaniimaktadir.
Asil 6nemli olan ise, drgutsel iletisimde ¢ok sayida arac¢ kullaniimasi degil;
iletimek istenen mesajlarin etkin bir sekilde iletilip iletiimedigidir (Bayrak,
1995, 74; Gurgen, 1997, 96; Tutar, 2003, 202).

Orgiitlerde yazili iletisim araglari.  Orgitlerde vyazili iletisim
araclarinin orgutsel iletisimi saglamada ve surdurmede sikhkla kullanildigi
sOylenebilir. Gurgen (1997, 94) bes bin yil 6nce bulunan yaznin,
insano@lunun kultirel evrimine sagladigi katkiyr da vurgulayarak , yazili
iletisimin son derece etkili bir iletisim yontemi oldugunu belirtmistir. Ayrica
yazinin icadinin, barokrasinin de kurulup gelismesine katki sagladigini; din ve
devlet kurumlarinin siyasal orgutlenmelerine destek olmasi dolayisiyla,
orgutlenme (izerinde ©nemli etkileri oldugunu dile getirmistir. Orgitsel
iletisimde kullanilan yazih iletisim araglarini, érguat ici sureli yayinlar (gazetler,
dergiler gibi), brosur-bulten-el kitaplari, mektuplar, afis ve duyuru panolari,
raporlar, anketler, dilek kutulari olarak siralamak mumkundur.

Orgiit yasaminda yazili iletisim yogun olarak kullanilan ve ¢odu kez
tercih edilen bir iletisim yontemi olarak kabul edilebilir. is yasaminda alinan
kararlar, calisanlara verilen emirler, yapilan anlagsmalar taraflar arasindaki

iletisimde daha fazla resmiyeti gerektirmektedir. Bu nedenle yazih iletisimin
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s6zlu iletisimden daha énemli hale geldigi disunulebilir. Selimoglu’na (2004)
gore, Orgutsel faaliyetler yapilirken herkes icin standart uygulamalar
saglamasi bakimindan yazili iletisim metodu kaginilmazdir. Yazili iletisim
calisanlar agisindan emir ve talimatlarin iletiimesi, 6rgut agisindan da
yaptiklari is ve anlagsmalar geregi hukuki sorumluluklar dogurmaktadir. Kigiler
ya da orgutler arasi iletisimlerde somut belgelerin olmasi, belgelerin gercek ve
dogru bilgiler igermesi nedeniyle yazil iletigsim is yasaminda vazgecilmez bir

iletisim teknigidir.

Yazili iletisim araclari iletiimek istenen bilginin kaynak ile alici arasinda
tahrip edilmemesi, taraflar agisindan baglayici 6zellik tagsimasi agisindan da
onemli sayilabilir. Bu konuda Sabuncuoglu (1984, 126) o6rgutlerde iletisimin
kalici olmasinin istendigi durumlarda ya da birkag orgutsel basamaktan
gecmesi gereken bir mesajin iceriginin tahrip edilmemesi isteniyorsa yazil
iletisim yonteminin kullaniimasinin yerinde olacagini belirtmistir. Ayrica yazil
iletisim yonteminin orgut Uyelerine sorumluluk yUklenmesinde de daha etkili
oldugunu vurgulamistir. Orglitlerde yazili iletisimin tercih edilerek yogun bir
bicimde kullanilmasina sebep olan Ustin yanlarini su sekilde ifade etmek
mumkundur (Gurgen, 1997, 94):

e Yazil iletigsim yoluyla aktarilan mesajlarin alicilar tarafindan yadsinmasi
olanaksizdir.

e Ortam, zaman ve mekan gibi 6gelerin s6zlU iletisime getirdigi sinirhliklar yazih
iletisim icin gecerli degildir.

e Yazilh iletisim yoluyla aktarilacak mesajlarin iletisim éncesinde kaynak
tarafindan gdézden gegiriimesi, degistiriimesi ya da dizenlenmesi daha
kolaydir.

e Yazil iletigsim yonteminde basim yoluyla gogaltma seklinde mesajin higbir
degisiklige ugramadan birden ¢ok ve birbirinden bagimsiz yerlerdeki alicilara
ulastiriimasi mimkunddr.

Gurgen (1997, 94-95), sahip oldugu bu Ustunliklerin yaninda yazil

iletisim yonteminin sinirliliklari ve sakincalarini da dile getirmigstir. Buna gore;

e Yazih iletigsim kirtasiyeciligin artmasina yol agmaktadir.

e Orglt icindeki basamakli hiyerarsik yapiyi izlemesi nedeniyle yazili iletisim
yeterince hizli degildir ve genellikle zaman kaybina yol agar.

e Yazili iletisim yoluyla aktarilan mesajlarin alicilar tarafindan yanlis anlagiimasi
ya da yeterince anlagilamamasi gibi durumlarda, iletisimin amacina
ulasmasini engelleyen durumlar yasanir.
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Yukarida Ustun yanlari ve sinirliliklar agiklanan yazil iletigsim yontemi
gecmisten gunumuize orgutsel iletisimde agirhgini koruyan bir iletisim
yontemidir. Yazili iletisimin dogru ve vyerinde kullanildiginda sinirliik ve
sakincalarina ragmen, ustunlukleri agir basan bir iletisim yontemi oldugu
sOylenebilir. Glrgen (1997, 95), yazil iletisim yontemi kullanildiginda amaca
ulasiimasi maksadiyla dikkat edilmesi gereken bazi ilkeleri su sekilde
belirtmigtir:

¢ Amacin belirlenmesi ve yazma gereksiniminin nedenini belirlemek.

e Belirlenen amaca uygun sozcukler se¢cmek ve cumleler kurmak

e Anlatim biciminin mesajin iletilecedi kisi ya da kurum agisindan uygun
olmasina dikkat etmek

¢ Anlatimin kisa, ac¢ik ve anlasilir olmasina 6zen goéstermek

e Bigimsel duzene dikkat etmek

e Yaziyla iletisim kurulan kisi ya da kurum Uzerinde olumlu etki yaratmayi
gbzetmek

Yazih iletisimin her ne kadar, mesajin aliciya gitmeden Once rahatca
denetlenebilmesini saglamasi, resmi ve kalici olmasi, bilginin igeriginin
korunmasi gibi UstunlUkleri olsa da kirtasiyeciligi arttirmasi, mesajin oérgitsel
yonetim basamaklarinin her birinden sirasiyla gegcmesini gerekli kilmasi, bu
bakimdan zaman ve ekonomik agidan maliyetinin yliksek olmasi ve geri
bildirim olanaklarinin sinirli olmasi gibi sakincalari da bulunmaktadir (Bigakgl,
1998, 38).

Orgiitlerde sozlii iletisim araglari. Selimoglu'na (2004) gore, iletisim
becerisinin en etkili olani s6zlu iletisim becerisidir. Cunku en etkili, hizli ve yiz
yuze iletisimdir. Sézlu iletisim temel olarak konusma eylemini ifade etmektedir
ve bu nedenle insanlar arasi iletisimde 6zel ve biricik bir olma yonuyle diger
iletisim yontemlerinden ayrilir (Solmaz, 2004). Duygu ve dusuncelerin dil
araciligiyla konusma yoluyla alicilara aktariimasi s6zli iletisimin en yalin
tanimi olarak verilebilir. Gurgen’e (1997, 83) goére dil, bir simgelestirme
surecidir ve simgesel kodlarimizin temelini olusturur. Oyleyse s6zI( iletisim
konugsma dili olarak da adlandirilabilmektedir.

Gurgen’in (1997, 83) ifadesiyle dil, bireyin dinyayi algilayisinda dnemli
bir rol oynar. Dilin yapisi, grameri ve kavram dagarcigi, disunce ve

davranislarimiz konusunda belli secim egilimlerimizi gostermektedir. Dil,
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dinyaya bakigsimizin ve yasantilarimizi yorumlayisimizin 6zel bir bigimidir.
Her dil, onu kullanan kiginin dunya gorusune, yasanti ve deneyimlerine bagl
olarak kisiye 6zgu Ozellikler icerir. Dolayisiyla gercegin (iletinin) yanh bir
sekilde algilanmasina neden olan 6znel bir boyutu da vardir. Bu 6znel boyut,
toplum hakkindaki goruslerimizin ¢ogunlugunun deger vyargilari tagiyan
iceriginin olmasindan kaynaklanir. Dili 6znel kilan bu deger yargilari ise

iletisimi guclestirebilir ve iletisimde ¢atismalara neden olabilir.

Koontz (1986, 427; akt. Simsek, 1997, 69) sozlu iletisimi, bir iletinin
konusma yoluyla karsilikli paylasiimasi olarak tanimlamis ve o6rgut igindeki
iletisimin buyuk bir kisminin sozlu olarak gergeklesmesi nedeniyle, sozlu
iletisimin 6rgutlerdeki énemini vurgulamistir. Sézll iletisim ydntemi Orgut
icindeki  kisiler arasinda  dogrudan  gerceklestigi  igin  oldukga
suratlidir.Genellikle ¢ift yonlU olarak gergeklesen sozlu iletigsimin, diger iletisim
yontemlerine nazaran daha kolay, guvenilir, saghkh ve etkili oldugu

savunulabilir.

Yine de sozlu iletisim yonteminin birtakim sinirliliklari ve sakincalarinin
da oldugu séylenebilir. Evans (1978, 9; akt. Simsek, 1997, 69) bu sinirhlik ve

sakincalari su sekilde belirtmistir:

e S06zlG iletisime birden fazla kisi katildigi zaman iletisimin kontroli glglesir.

e Zaman sinirhlidi s6z konusu oldugunda karar verme kalitesi duger

e Cogu zaman sdylenilenlere dair yazili kayit tutulmadidi igin, s6zli iletigimin
taraflari baglayiciligr zayiftir.

Bayrak’in (1995, 76) da belirttigi gibi, érgutlerde kullanilan sézlu iletisim
aracglari olarak; konferanslar, seminerler, gorismeler, toplantilar sayilabilir.
Temelde mesajin sOzlu olarak aliciya iletiimesine dayanan sozlu iletisim
araclari, iletisimin daha hizli saglanmasi, geri bildirimin kisa strede ve etkin
olarak gerceklesmesini saglar. Ancak yazili iletisim aracglarinda oldugu gibi,

bilginin kaliciligi ve resmiyeti yoktur.

Orgiitlerde soézsiiz iletisim yéntemi ve araglari. Giirgen (1997, 85)
sozsuz iletisimin beden dili, bedenin mekandaki konumu, gdstergeler, ses
tonu ve susma gibi davraniglari kapsayan bir yapisinin oldugunu belirtmigtir.

iletisimin en temel tiirlerinden biri olarak degerlendirilebilecek sdzsiz iletisim,
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kanal ve alici konumundaki iletisimciler arasinda henuz bir dialog kurulmadan
once iletisimin zaten baglamis oldugunu da agiklamasi bakimindan 6nemlidir.
Zira, karsihkl iki kisinin ya da ayni mekandaki grup Uyelerinin hal-hakeret ve
tavirlari da bir takim duygularin disa yansiyan ve baskalarinca algilanan

iletisim unsurlaridir.

insanlarin  dusiincelerini, bilgilerini iletmede en temel ara¢c olan
konusma dili (s6zlu iletisim); duygularin, heyecanlarin, cogkularin iletiimesinde
cogu kez vyetersiz kalir. Bu nedenle genelde, konusurken duygu ve
heyecanimizi ifade etmek amaciyla mimiklere, jestlere ihtiya¢c duyariz
(Glrgen, 1997, 84). Bunun gibi ses tonu, fiziksel uzaklik, giyim-kusam,
aksesuarlar, beden durusu da sozllu iletisimi desteklemek maksadiyla
kullanilabilen sézsuz iletisim unsurlari olarak dugtnulebilir. S6zsuz iletigimin,
s6zIU iletisim yontemiyle aktarilan mesajlarin yorumlanmasinda alicilar igin
ipuclan sagladi§i da soylenebilir. Ciceloglu’'nun (1999, 68) ifadesiye so6zll
iletisim akil ve mantigi, s6zslz iletisim de duygu ve iligkileri en iyi sekilde ifade

eder.

Orgiitlerde elektronik iletisim araglari. Tutara (2003, 213-229) gore;
videokonferans, elektronik veri agi, elektronik posta, internet ve intranet
gunimuzde orgutlerde yaygin olarak kullanilan elektronik iletisim
araglarindandir. Elektronik iletisim araclarinin, yuksek hizla mesaj alig-verigini
saglamasi, mesaji tam olarak aktarabilmesi, bir mesajin farkli ve daginik
yerlerdeki alicilara ayni anda ve ayni bicimde gonderiimesini saglamasi ve

interaktif iletisime olanak saglamasi gibi ustunlukleri vardir.

Orgiitsel iletisim Engelleri

Cuceloglu (1999,167) cesitli sebeplerle iletisim sureglerinde meydana
gelen engel ve bozukluklarin, insan iligkilerini olumsuz yonde etkileyecegini
belirtmistir. Bu tir engel ve bozukluklar 6rgutlerde meydana geldiginde ise bu
defa orgitsel isleyise zarar veren durumlari ortaya cikaracaktir. iletisim
sureglerinde her zaman bir mesaj kaynaktan ¢iktigi gibi ve dahasi kaynagin

arzuladigi sekilde aliciya ya da alicilara ulasamaz. Mesaj, iginde bulunulan



50

ortam, kaynagin ve alicinin her tirden 6zellikleri, kullanilan iletisim araglari
gibi pek ¢ok faktorin etkisiyle gabuk bozulma ve farklilasma tehlikesiyle karsi
kargiyadir. Alicilara yanhs sekilde aktarilan-ulasan mesajlar da orgutsel
iletisim sdrecini zora sokan, orgut igleyisini aksatan ve olumsuz pek ¢ok

durum yaratan surecler baslatacaktir.

icinde yasanilan cevrenin, toplumun ve Kkiltiirel ortamin &zellikleri
iletisimin gerceklesmesinde son derece onemli rol oynamaktadir. Belirli kural
ve sinirhliklar hemen her insanin bireysel ve toplumsal yasamini
etkilemektedir. S6z konusu bu kural ve sinirliliklar bireyin i¢cinde bulundugu,
yetistigi cevre ve ortamdan kaynaklanmakta ve bireye etkisi sonucunda
disiince ve davraniglara donismektedir. Oyle ki bu kural ve sinirhiliklar,
iletisim kurma bicim ve 6zelliklerini de belirler (Glrgen, 1997, 15). Orgitsel
yasama dahil olan bireylerin sosyal yasamlarinda sahip olduklari iletisim bilgi,
beceri ve tutumlarini bu defa drgut ortaminda ortaya koyduklari sdylenebilir.
Boylece orgut dyelerinin iletisim alanindaki beceri ve yeterliklerinin orgutt de
olumlu ya da olumsuz olarak etkileyecegdi savunulabilir. Tutar (2003, 155-156)
orgutlerde, orgut calisanlarinin 6zelliklerinden, oOrgutsel iletisim ara¢c ve
kanallarindan, fiziksel dizen ve uzakliktan, stati ve hiyerarsik farkliliklardan
dolay! orgutsel iletisim engelleri ile karsilasilabilecegini ifade etmistir.
Sabuncuoglu ve Gimus (2008,175-190) de orgutlerde gorulebilecek iletisim
engellerini; teknik, psiko-sosyal ve orgutsel engel ve bozukluklar olarak
basliklandirmiglardir. Belirtilen sebeplerden dolayl ortaya c¢ikabilecek ve
orgutsel iletisim surecinde bir engel olusturabilecek bu durumlar asagida ayri
bagliklar altinda agiklanmigtir:

Orgiit calisanlarinin 6zelliklerinden kaynaklanan iletisim engelleri.
iletisimin, 6zellikle de 6rgitsel iletisimin temel aktérlerinin drgit Gyeleri yani
insanlar oldugu gergeginden hareketle; insanlar arasinda cereyan eden bu
iletisim faaliyetlerinin insana 6zgu her ¢esit duygusal, fikirsel ve davranigsal
degiskenlerden etkilenecegi ve bu degiskenlerin Ozelliklerine gore
sekillenecegdi varsayilabilir. Daha acik bir ifade ile, temel insan eylemlerinden
biri sayilabilecek olan iletisim, insanlarin duygu, dusunce, tutum ve
davraniglarinin dogrudan etkisi altindadir. insanlarin kisilik 6zellikleri, yetisme

bicimleri, bilgi ve algi dizeyleri, tercih ve yonelimleri, tutum ve yarg sekilleri
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kanal ya da alici olarak rol oynadiklari tim iletisim eylemlerinde onlarin
iletisimlerine sekil ve yon verecektir. Abaci (2000, 105) kisilik 6zelliklerinin
iletisim becerileri Uzerindeki etkilerinden bahsederken; insanlarin kendi kimlik
algilarina uygun mesajlar gonderen Kigilerle iletisime daha acik olduklarini dile
getirmistir. Bunun gibi zayif karakter sahibi kisilerin de bagkalariyla kurduklari
iletisimde daima sorgusuz sualsiz itaat bekleyen bir tavir gostereceklerini

belirtmigtir.

Vroom'un bir paket dagitim sirketinde c¢alismakta olan 108 denetgi
Uzerinde yaptigi bir arastirmada, "otoriteye boyun egme" ve "bagimsizlik
gereksinimi" ile "katilmanin etkileri" arasinda bir iliski olup olmadigi
arastinlmistir. Bu arastirmanin sonuglarina gore, otoriteye boyun egen ve
zayif bagimsizlik gereksinimlerine sahip bireyler, karara katiimalari igin
taninan firsattan etkilenmemislerdir. Diger yandan, esitlikten yana ve guglu
bagimsizlik gereksinime sahip olanlar, katilim araciligi ile iglerine karsl daha
olumlu tutumlar gelistirmis ve etkili isedimi icin daha fazla gldulenmislerdir
(Kelly, 1969; akt. Uras, 1995).

Dékmen (1996, 83) kisilerarasi iletisim catismalarini  doguran
nedenlerin onbir maddede toplanabilecegini ifade etmis ve bu maddeleri su
sekilde siralamistir: bilig, algi, duygu, bilingdisi, ihtiyaglar, iletisim becerileri,
kisisel faktorler, kultirel faktorler, roller, sosyal ve fiziksel g¢evre, mesajin
niteligi. Bu siralamadan da anlagiimaktadir ki; insana has neredeyse tum
Ozellikler iletisim ¢atismalarini dogurabilecek durumlar yaratmasi bakimindan

onemlidir.

Bilis kavramini Dokmen (1996, 84), duyu organlarindan organizmaya
ulasan uyaricilarin algilanmasi, depolanmasi, hatirlanmasi ve kullaniimasi
sureci olarak tanimlamistir. Kisilerarasi veya orgutsel iletisim sureglerinde
engel ve bozukluklara sebep olabilecek biligsel tutumlari da su sekilde ifade
etmistir: a-Kaliplasmis dusunceler. b- Asiri genelleme. c-Kutuplastirma. d-
Kisisellestirme. e-Mutlakgilik. f- Degistirme gayreti. g- Asin fedakarlk. h-
Keskecilik. 1- Toptancilik. j- Algi Farkhliklari. k- Duygular. |- Bilingdigi faktorler.

m- Gudduler. n- Kisisel 6zellikler.
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Orgiitsel iletisim ara¢ ve kanallarindan kaynaklanan iletigim
engelleri. Sabuncuoglu, Gumus (2008, 177) ve Dicle’'ye (1974, 114) gore,
iletisimde uygun kanal ve aracin segilmesi, mesajlarin tam ve dogru olarak
iletiimesini saglamak agisindan énemlidir. iletisim kanallarinin yetersiz olmasi,
guclerinin Ustunde yuk tasimasi, iletisim teknolojisindeki hizli gelismeler ve
orgutlerin bu teknolojiye zamaninda ayak uyduramamasi gibi sorunlar, iletigsim

surecinin saglikh islemesini engelleyebilmektedir.

Fiziksel duzen ve fiziksel uzakhktan kaynaklanan iletisim
engelleri. Orgltlerde etkili iletisimi engelleyen faktérlerden birisi de astlar ve
ustler arasindaki fiziksel uzakliktir. Blyuk érgutlerde Ustler ile astlarin ¢calisma
mekanlari ayri oldugundan, yuzyuze iletisimin yerini telefon, mail gibi iletisim
teknolojileri alir. Ancak bu iletisim teknolojileri yuzyuze iletisim kadar etkili
olamamaktadir (Sabuncuoglu; Gumis, 2008, 186). Orgltiin fiziksel ortami,
Orgut Uyelerini birbirinden sosyal olarak izole edecek, yalniz birakacak veya
birbirlerine ulagsmalarini zorlastiracak sekilde duzenlenmigse orgutsel iletisimi
sinirlandiracak  bu durum, o6rgut dyelerini olumsuz etkileyecek ve
performanslarini dusurecektir (Tutar, 2003, 159).

Gunumuzde orgut yapilarinin eskisinden daha buyulk oldugu, en Ust ile
en ast makamlar arasindaki hiyerarsik kademelerin fazlaca oldugu, birim ve
bolumlerin birbirinden bagimsiz yerlerde teskilatlanmis olmasi gibi sebeplerle,
orgitsel iletisimin boyutlari ve 6zellikleri oldukga degismistir. Orgiitsel iletisim
streci de Orgutin blyuyen fiziksel yapisina ve artan hiyerarsik kademe
sayisina baglh olarak uzamistir. iletisim kanallarinin uzun olmasi ve mesajin
pek cok kademeden gegerek aliciya ulagsmasi, oOrgutsel iletisimde sorun

yaratan unsurlar arasinda g0sterilebilir.

Statu ve hiyerarsik farkhhklardan kaynaklanan iletisim engelleri.
Statu bir sosyal sistem igindeki pozisyonu ve bu pozisyonun belirledigi hak ve
yukimlilikleri ifade eden bir kavramdir. Orgitte yer alan her bireyin bir
statlisti vardir. Orgiitsel yapidaki ast ve Ust iligkilerinde bireylerin sahip
olduklari statuler, bilgilerin, fikirlerin, dnerilerin ve sorunlarin zaman zaman
akisini da engellemektedir. Orgiitsel iletisimde statii farkhiliklari mesajlarin
suzulmesi, anlaminin degistiriimesi ya da kisitlanmasi gibi sorunlara yol
acabilir (Bayrak, 1995, 105-119).



53

Orgiitsel iletisimi Gelistirme

Akgln, Keskin ve Gilnsel (2009, 46-47), bilgi ydonetimi olgusundan
bahsederken; bilgi toplamayi, organize etmeyi ve bu enformasyonu ihtiyaci
olanlara transfer etmeyi sinir sistemine benzetmislerdir. Taymaz (2000, 67) da
bu anlayisla 6rgut saghgini insan saghgina benzetmis ve bu durumu su
sekilde aciklamistir: Orgltler de insanlarda oldugu gibi saglkli ve hasta
olabilirler. Orglt saghgi, onun psiko-sosyal durumunu gdsterir. Sosyal bir
sistem olan o6rgut yasamini saglikli surdirmek, buyimek ve gelismek
istiyorsa, karsilastigi sorunlari ¢ézmek ve saghgini koruyucu onlemleri
zamaninda almak zorundadir. Aytag (2012, 42) ise, ¢odu teorisyenin orgutleri
insanlara benzettigini hatirlatarak, bir bedenin saglikli olabilmesi icin bitin
uzuvlarinin uyum iginde olmasi ve mukemmel bir sekilde galismasi gerektigi
gibi, drgutun de saglikl olabilmesi icin tim alt sistemlerinin uyumlu ve duzenli

olmasi gerektigini ifade etmigtir.

Kartepe'ye (2005, 64) gore, insan iligkileri akimini benimseyen hemen
butin yazarlarin ortak gorusu, orgutlerin temel ve vazgecilmez unsurunun
insanlar oldugudur. Tum insanlarin kisisel amaglari vardir ve oérgutler hem bu
amaglarin sonucudur hem de bu amaglara ulagsmak igin bir aractirlar.
Orglitlerde insan davranislari cok karmasik, ¢ok yonli ve cok nedenlidir.
Birey-orgut etkilesiminin niteligi ile orgutsel etkinlik arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. S6z konusu etkilegimin niteligi gelistirilerek orgutsel etkililigin
gerceklestirilebilmesi mumkundir. Bireysel ve orgutsel ihtiyaglar tatmin
edilmis, calisan ve calistiran arasinda uyum ve igbirliginin oldugu orgutlerin
saglikli oldugu sdylenebilir (Aytag, 2012).

Orgitsel iletisimin 6rgltsel varh@in ve slrekliligin saglayicisi ve
teminati oldugu sdylenebilir. Polath, Arding ve Kaya (2008; akt. Aytag, 2012,
45) da saglkli 6rgut vyapisinin ancak, iletisime ©Onem veriimesiyle
olusturulabilecegine vurgu yapmiglardir. Bu bodyle oldugu halde, gunumuz
orgut yapilarinda iletisimin ihmal edildigi, oldugu kadariyla yetinildigi siklikla
gorulmektedir. Kartepe (2005, 79) de, genel kabul gormuas iletisim
standartlarinin bulunmamasi nedeniyle, iletisim konusunun 6rguitlerde oluruna

birakilmis  oldugunu belirtmistir.  Orgltsel iletisimin  saglanmasi  ve
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surdurulmesinde yoneticilerin tutum ve davraniglarinin buyuk etkisi oldugu
dusunuldugunde, orgutlerde iletisim konusunda yasanan sikintilarin da

yoneticilerle buyuk oranda ilgili oldugu savunulabilir.

Baykal (1982, 110) gunumuz yoneticisinin sadece yol gOsteren ve
kontrol eden kisi olmadigini ayni zamanda, ¢aligsanlarinin iglerini kolaylasiran,
onlari destekleyen, onlara sevgi ve baglilik asilayabilen bir kigilige sahip
olmasi gerektigini belirtmistir. Geleneksel yodnetim tarzini benimseyen
yoneticiler, orgut isleyisinde, calisanlarin tutum ve davraniglarinda dis
kontrollere 6nem vermektedirler. Oysa neo-klasik yonetim anlayisi
dogrultusunda insan iligkileri yaklagimini benimseyen yoOneticiler, ¢alisanlara
deger verilen, orgutsel baglihgi arttiran bir 6rgut ortaminda, ¢aligsanlarin kendi
kendilerini denetlemeleri ve kendi kendilerini yonetmeleri anlayigini
benimsemislerdir (Baykal, 1982, 111).

Gunumuzde alanda yapilan pek ¢ok bilimsel ¢alisma, 6rgut yapilarinin
statik, duragan olmadigini, degisip donusen bir 6zellik tasidigini ortaya
koymustur. Orgitlerin degistigi, donlstigl yadsinamaz bir gercek olarak
kabul edildiginde, iletisim unsurunun bu degisim surecinde nasil
konumlandirildiginin da agiklanmasi gerekir. TUm 0Orgutsel sureglerde oldugu
gibi degisim, donlusum surecinde de iletisim hayati dnem tasiyan bir unsur

olarak kabul edilebilir.

Barutcugil (2002,177), yeniligin ve dontsimUn basarisi icin gereken ve
yararli bilgilerin elde edilmesi, kullanilmasi ve yayilmasi agisindan etkili bir
iletisimin  6nemini vurgulamigtir. Degisim igin oncelikle mevcut durum
hakkinda dogru bilgiye ihtiyag vardir. Ardindan degisim surecinde goérev
paylasimina, aktorler arasinda surekli etkilesime, birlikte hareket etmeye ve
sonuglari birlikte degerlendirmeye ihtiyac duyulur. Elbette ki geribildirim de
onemli bir tamamlayici slrectir. iste tim bunlarin gerceklesebilmesi igin

iletisim gerekli olmaktan ziyade bir zorunluluk olarak kendini hissettirir.

Orgitlerde iletisimin gelistiriimesi, tim paydaslar arasinda etkilesimlerin
arttirlmasi olarak ifade edilebilir. Taraflar arasinda hem ise donuk, hem de
sosyal iligkilere dayanan bir iletisimin var olmasi ve geligtiriimesinin, érgutsel

iletisimi guclendirece@i savunulabilir. Atak (2005, 59) da orgutsel unsurlar
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arasindaki yuksek dayanigsma ve koordinasyonun, personel arasindaki uyum
ve iyi iligkilere temel olugturan iletisime bagli oldugunu savunmustur. Bu uyum
ve iligkileri olusturmak yani etkin iletisimi saglamak hem orgutsel etkinligi
artiracak hem de Uretim veya hizmet sunum sdrecini olusturan elemanlar

arasinda gugclu bir bag olusturacaktir.

Baykal (1982, 82), o6rgltlerdeki iletisimin ¢alisanlarda ise kargsi istek ve
tutumu etkileyen en 6nemli faktorlerden biri oldugunu vurgulayarak; érgitlerde
konum ve yaptiklan isi gézdonunde tutmadan butin c¢alisanlar arasindaki
yakinlik ve anlayis havasinin guglendiriimesi gerektigini ifade etmistir. Baykal
(1982, 82) iletisimin orgute sagladigi faydalari: calisanlar arasindaki
etkilegimlerin yalnizca teknik konularda degil sosyal bakimdan da
olusturulabilmesi, igbirligi yaparak daha verimli galisma ortamini saglama,
¢alisanlarin isini zevkle ve daha iyi yapmak Uzere gudulenmesini saglama

olarak ifade etmistir.

Aslanbay’a (2013) gore orgutlerde; calisanlar arasi beseri iligkilerin
dizenlenmesinde ve faaliyetlerin etkin bicimlerde yénlendiriimesinde, iletisim
dnemli bir siire¢ olarak karsimiza cikmaktadir. iletisim yolu ile, calisanlar ve
isletme yonetimi ortak bir goris ve anlayisa vararak, organizasyonun temel
hedefine ulasabilmesi icin igbirligi yaparlar. Kisiler arasi iletisim ve her turden
etkilesimlerin en fazla olustugu yapilarin isbirlikli calisma gruplarn oldugu
soylenebilir. Dolayisiyla orgut isleyisinde, isbirligine dayanan uygulamalarin
yayginlagtiriimasinin, érgutsel iletisim duzeyini arttiracagi; bunun da orgutsel
etkinlige ve verimlilige olumlu katki saglayacagi savunulabilir. Baykal (1982,
83) da, personel arasindaki iletisimin yeterli dizeyde gergeklesmesi
durumunda, personelin moralinin yukselecegini ve aralarindaki igbirliginin
gugclenecegini ifade etmigtir. Ayrica bu sayede, calisanlarin kendilerini 6rgite

ait hissetme duygusu ve daha yararli olma hevesi glglenecektir.

lyi bir yonetici calisanlarina takim halinde calisma ruhunu asilar.
Sadece fiziksel yonden verimliligi arttirmak degil, ¢caliganlarin manevi yonden
de haz duyacaklari, tatminkar ve huzur saglayici bir c¢alisma ortami
olusturmaya c¢aligir. Calisanlarini anlamaya c¢alisirken, onlarin kigisel istek ve

beklentilerini farketmeye, bu beklentileri karsilamak yoluyla performanslarini
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arttirmaya caligir. Takim ruhu olusturmak ve bunu gelistirmek icin ¢alisanlara
orgutin Onemli bir pargasi oldugu hissini yasatarak, orgutsel amaglar
kabullenmesi ve bu amaglar dogrultusunda igtenlikle calismasini saglamaya
cahisir (Baykal, 1981, 473).

Orgitsel amaglarin gerceklestiriimesi ¢alisanlarin takim calismasini
gerektirir. Takimi olusturan her ¢aligsan, kendine disen gorevi en etkili bicimde
yapmaya istekli olmadikg¢a; takimdaki uUyelerle iyi iligkiler gelistirmedikge,
orgutin amaglari ve c¢alisanlarin  gereksinimleri kargilanamayacaktir.
Calisanlarin, orgutsel amaglari  kendi amagclart  gibi  benimseyip
gerceklestirmelerinin yolu, yoneticilerle iyi iligkiler icinde olmalarindan gecer
(Dogan, 2005, 38). Hunt (1999, 33-34) orgutlerde calisanlarin gogunun
basarili olmak, mesleki hedeflere ulagsmaktan daha once diger c¢alisanlarla
iligkiler gelistirmeye ilgi duyduklarini ifade etmigtir. Yazar calisanlarin kararlara
katilmi, yari-6zerk ¢alisma gruplari ve proje ekipleri gibi uygulamalardan s6z
edilen gunumuzde, orgut yapilarinda caliganlarin iligki kurmaya donuk

ihtiyaclarinin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamigtir.

Orgltsel iletisimin fonksiyonlarindan birinin de, birimler tarafindan
karsilagilan sorun ve gugluklerle ilgili merkezi birimi ya da diger ilgili birimleri
bilgilendiriimesi oldugu bilinmektedir. Bu bilgilendirmenin temel amaci sorun
ya da gugcluklerin giderilmesidir. Merkez birimin bilgi toplama yollari ne kadar
coksa, bu yollar ne kadar kullanigl ise, merkez birimin ulagilabilirligi ne kadar
kolaysa; bilgi akiginin o kadar hizli olacagi ve sorunlar i¢cin ¢ézumlerin de o
oranda hizla uygulamaya koyulabilecedi sdylenebilir. Miles (1969; akt., Aytag,
2012, 42) saglikh érgatin g énemli boyutundan biri olarak; amag odakhlik ve
erk esitliginin yaninda iletigsim yeterliligini de siralamigtir. Buna gore, butin
yonlere acgik serbest bir iletisim, i¢c gerginliklerin daha iyi ve c¢abuk
hissedilmesini saglar. Maitland (1996, 100) basarih bir 6rgit yapisi igin
yoneticilerin personelden gelecek iletime agik olmasi gerektigini belirtmistir.
Yazar, yoneticilerin personelin fikirlerini, uyarilarini, kaygilarini ve sikayetlerini
dinlemesi gerektigine vurgu yapmis ve bdyle bir iletisimin saglayacagdi

yararlari gsu sekilde siralamigtir:
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Yonetici-calisan iliskilerini gelistirecektir,

Galisanlarin moralini ylkseltecektir,

Dedikodu ve soylentileri 6nleyecektir,

Anlasmazligi ve glvensizligi azaltacaktir,

Personel problemlerinin hizla ¢6ziilmesini saglayacaktir,

Orgiit amaglarina déniik is ve islemlerin verimli bir sekilde siirdiiriilmesini
saglayacaktir.

Basarili bir yonetim ve oOrgut sistemi, etkin bir iletisim sistemi ile
mumkundur. Bagka bir ifadeyle orgut bir iletisim agi olarak dusunulmelidir.
lletisim aginin iyi kurulmus olmasi ve islemesi, 6rgltsel basarly etkileyerek;
orgutsel ciktilarin yiksek olmasina neden olacaktir. Clnku iletisim, iginden
bitlin yonetsel faaliyetlerin aktigi bir kanal olarak kabul edilmektedir. iletisim,
orgutun sinir sistemini olusturmaktadir. Bu durum o6rgit icinde ve disinda
meydana gelen gelismeleri takip etmeyi kolaylastirdigi gibi bunlara kisa
strede uyum saglanmasina da imkan vermektedir (Arslanbay, 2013). Robert
ve O'Reilly (1975) tarafindan isgorenlerin verimliligiyle ilgili olarak yapilan bir
arastirmada, yuksek basariya sahip drgutlerdeki basarinin iletisim kanallarinin

acikhgiyla ilgili oldugu sonucuna ulasilmigtir (akt. Davis, 1988, 510).

Acik iletisim kanallari yoluyla sdrdartlen etkili bir iletisimin 6rgut
calisanlarinin  psikolojik  durumlari  Uzerinde olumlu etkileri oldugu
savunulabilir. iletisimin yetersiz olmasinin ise calisanlar lizerinde olumsuz
etkiler yaratacagi soylenebilir. Nitekim Ertekin’in (1993, 47) arastirmasinda
da, orgutlerde yasanan iletisimsizligin galisanlarda gorilen stresin en basta
gelen sebepleri arasinda oldugu bulgusuna ulasiimistir (akt. Kartepe, 2005,
83). Kreitner ve Kinicki (1986, 566) is ortaminda c¢alisanlarda stres yaratan
faktorleri siralarken; grup ve orgutsel duzeydeki stres nedenlerini
aciklamislardir. Buna goére, grup birlikteligi, gruplar arasi ¢atisma, orgutsel
iklim, érgut yapisi gibi unsurlar ¢alisanlarin stres dizeyini belirleyen faktorler
olarak gorulmektedir. Perrewe ve Victory (1988, 84-85) ile De Frank ve
Ilvancevich (1998, 55-56) de orgutlerde galisanlari etkileyen stres kaynaklari
arasinda kararlara katihmin yetersizligi, kisiler arasi iligkilerin yetersizligi,
orgutsel yapi, orgutsel liderlik, orgut politikalar, iletisim problemlerinin de

bulundugunu belirtmiglerdir (akt. Gimiistekin ve Oztemiz, 2004, 64).
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Bu aciklamalardan yola c¢ikilarak, orgut yasantisinda c¢alisanlar
arasindaki iletisim kanallarinin mamkuan oldugunca c¢ok, kullanigh ve iglevsel
olmas! gerektigi séylenebilir. Orglt asiri hiyerarsik yapi bigiminden mimkin
mertebe uzak olmalidir ki; hizli ve kolay iletigsim saglanabilsin. Bunun yaninda,
orgitteki her calisan da ayni derecede énemli ve gerekli goriiimelidir. iletisim
kanallar1 herkes icin agik ve kullanilabilir olmali; her birimden gelen gorus ve
fikirler degerlendirmeye alinmalidir. Brewer ve Selden’in (1998) yaptiklari bir
arastirma, calisanlarina kargi agik, durust ve seffaf bir tutum sergileyen
yoneticilerin bulundugu orgut yapilarinin, c¢alisanlarda mesleki baglihk ve
mesleki tatmine sahip olma oranini yuksek duzeyde etkiledigini ortaya
koymustur (Pery ve James, 2000, 64; akt. Kartepe, 2005, 87).

Orgiit faaliyetlerinin kaynagini olusturan iletisimin g¢alisanlar agisindan
bir stres kaynagi olmaktan ¢ikarilarak; gercek islevi olan bilgi ve fikir aktarma
araci seklinde kullanilabilmesi gerekir. Orgitteki iletisimin  éncelikli
hedeflerinin; calisma kosullarinin iyilestiriimesi, c¢alisanlara sosyal destek
saglanmasi, ¢alisanlara given duygusunun kazandirilmasi, érgutsel katihmin
saglanmasi olmasi gerekmektedir (Connor ve Worley, 1999, 62; Sabuncuoglu
ve Tlz, 1998, 200-203; Ertekin, 1993, 91; akt. Giimustekin ve Oztemiz, 2004,
64).

Orglt Uyelerinin tamaminin sahip olduklari 6zellikler ile degerli ve
gerekli oldugu hissiyatinin, olumlu bir orgut iklimi ve kudlturl olusturmada
katkisinin hayli blyuk oldugu savunulabilir. Bu gorlisu destekler nitelikte
Apuhan (1998,194), bireylerin kendilerine ihtiyag duyulan ortamlarda
bulunmaktan zevk aldiklarini vurgulamigtir. Bunun yaninda duasuncelerini
ifade edebilme olanagina sahip olmanin, bireylerin érguti benimsemeleri ve
orgute bagh olmalari konusunda énemli bir unsur oldugunu dile getirmistir.
Hamel (2007, 199) de herkesin fikirlerinin —6rgutin en alt kademelerinde
bulunsalar bile- degerli oldugu ve dikkate alindigi bir fikirler demokrasisinin
olusturulmasini tavsiye etmistir. Yazar ayni eserinde, orgut c¢alisanlarinin
Orgutsel kararlara katilmasinin, kolektif karar almanin da orgutsel gelisime

katkilarini savunmustur.



59

Baykal (1981, 113) yoneticilerin ¢alisanlara, 6rgut icin faydali ve degerli
bireyler olduklarini hissettirmesinin insan iligkileri ekolunun temel esaslarindan
oldugunu belirtmistir. Boylelikle yonetici isbirligi esasina dayanan bir orgutsel
yaplyi olusturabilecektir. Bu nedenle insan iligkileri ekoline gore yoneticilerin,
problemleri astlariyla goruserek, onlarin kisisel ihtiyaglarinin farkinda
oldugunu hissettirerek, oOrgutin problemlerini ¢ozmeye, igbirligi icinde
calismaya istekli bir grubu olusturabilmeyi amag¢ edinmesi gerektigi

savunulabilir.

Barrabba (1995, akt.; Luecke, 2008, 158) “Eger bir sirketteki insanlarin
karar verme seklini degistirirseniz, sirket kulturind daha olumlu bir yone dogru
degistirebilirsiniz” soézuyle, orgut kultirind de degistirip, gelistirmede
igbirligine 6nem veren tutum ve yaklasimlarin olasi sonuglarina deginmistir.
Bunun yaninda yine Barabba (akt.; Luecke, 2008, 58) gorev aldidi sirketlerde
isbirligi iginde karar verme sureclerine dair uygulama deneyimlerinden
bahsederken; “...Aslinda amacimimz kararlarin verilme tarzini degistirmekti,
kalturd degil. Ama bu sayede her ikisinin birbiriyle ne kadar baglantili
oldugunu anladik...” demistir. Sabuncuoglu (1984, 32) da kararlara katilma
yoluyla iggorenlerin, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol oynadiklarini

belirtmigtir.

Arslanbay’in (2013) acikladigi 1988 yilinda Almanya’da yapilmis olan
bir arastirmaya goére de islerinden memnun olan c¢alisanlarin %82’si
kendilerini kurumlari hakkinda her zaman igin “cok iyi” bilgilendirilmis olarak
hissetmektedirler. Buna karsin isinden memnun olmayan Kkisilerin %77’si
kurumlarindan yeterli bilgi alamadiklarini vurgulamiglardir. Bu arastirma
sonuglari, kurum galisanlarinin verimliliklerinin artmasinda kurum igi iletigsimin
ne kadar etkili oldugunu gdstermesi bakimindan Onemli sayilabilir.
Calisanlarin kendilerini ait hissettikleri bir orgutsel yapida, huzur ve glven
duygulari gelistirebilecekleri ve bu durumun bir sonucu olarak ise, orgute ve
orgutsel amaglara bagliliklarinin artacagr savunulabilir.  Moller, calistirdigi
kisinin bir insan olarak ne gibi fiziki ve manevi gereksinimlerinin oldugunun
farkinda olmayan ya da bunu hi¢ umursamayan orgultlerin, duygusal
zekasinin dusuk oldugunu ifade etmigtir. Moller'in  bu tespitine galismasinda
yer veren Cinar (2007) da, kaygili bireylerden olusan, korku ve stresin
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egemen oldugu bir drgutte, 6grenme ve bilgi uretme, 6grenmeyi verimli bilgiye
donusturme ve bilgi paylasmanin neredeyse olanaksiz hale geldigini
belirtmigtir. Olumsuzluklarin egemen oldugu bir 6rgut ortaminda galisanlar
sorun uretirken; sevgi, saygl ve mukemmellik arayiginin egemen oldugu

ortamda c¢alisanlarin ¢bzum Urettigini dile getirmistir.

Can (1997, 260), Ustlerin astlarinin sorunlarini dinleyip yardimci
olmaya c¢aligtigi orgut yapilarinda, c¢aligsanlarin kendilerini daha rahat
hissederek, her konuda iletisime gegmekten cekinmeyeceklerini belirtmistir.
iletisimin iglevlerinden birisinin de bireylerin hislerini ve duygularini ifade
etmesine imkan vermesi oldugu sdylenebilir. Bireyler ve gruplar birbirlerine
icinde bulunduklari ruh hallerinden bahsedebildikleri zaman hedeflere
ulasmada daha basarili olabilirler. Calisanlarin is yerinde i¢cinde bulunduklari
ruh halleri, kendi davraniglari kadar diger insanlari, durumlari algilamalarini ve
degerlendirmelerini de etkilemektedir. Ruh halinin ve duygularin iletiimesi,
orgiit Gyelerinin birbirlerini daha iyi anlamalarina yardimci olur. insanlar
birbirlerini anlayabildikleri takdirde, birlikte daha iyi performans gosterir ve

hedeflerine ulasabilirler.

Sabuncuoglu (1984, 113) da, drgutteki iletisim didzenin galisanlarin
psiko-sosyal gereksinimlerini gézonunde bulundurularak kurulmasi halinde
orglte katkilarinin artacagini ifade etmistir. Ote yandan Ozalp (1996, 26) da,
orgutlerde yonetim kademesinde olanlarin, galisanlari ile iyi derecede beseri
iligkiler gelistirmesinin gerekli olduguna dikkat ¢ekmigstir. Yoneticinin degisik
hayat bigimlerinden gelen, farkli kultarel o6zelliklere sahip g¢alisanlarla uyum
saglamasi gerektigini, bu sayede insanlarla iletisiminin ve uyum icinde
caligsabilmesinin  mumkdn oldugunu belirtmigtir. Baykal (1982, 101) da
yoneticilerin  herseyden Once birlikte c¢alistigi insanlari anlayabilme
sorumlulugunu tasidigini belirtmistir. Bu distincelerden hareketle, bir érgutteki
ast-Ust iligkilerinin niteliginin hem c¢aligsanlar agisindan hem de yoneticiler
acisidan oldukca énemli oldugu savunulabilir. Orgitlerde ancak olumlu ve
yeterli dizeyde bir iletisimin var olmasi durumunda ¢alisanlarin érgut amaglari

dogrultusunda yodnetim ile uyum iginde is yapabilecekleri sdylenebilir.
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Orglt iginde kurulan etkili bir iletisim; o6rgut yapisini, Kkultiring,
calisanlar arasindaki iligkileri, teknoloji kullanimini, yetki akigini, ¢alisanlarin
davraniglarini ve performansini da etkiler. Yonetici, isi calisanlarla birlikte
yapmaktadir ve bu slrecgte galisanlarla kurulan iletisimin kalitesi performans
uzerinde de etkilidir. Orglt iginde kurulan g¢ok yonli iletisim agi, ¢alisanlarin
cok rahatga ustleriyle tartigabilmesi ve c¢esitli dnerilerini iletebilmesi ve orgutle
ilgili konularda bilgi sahibi olabilmesi gibi imkanlar saglayarak, kendilerine
deger verildigi izlenimi yaratmasi bakimindan onemlidir (Vural, 2003, 142-
147).

Rapert ve Wren (1998), orgutte kurulu bulunan iletisim aglari;
bicimsellesme ve merkezilesme boyutlariyla performans arasindaki iligki
uzerinde durduklari arastirmalarinda, iliski sikliginin yiksekligi ile yapisal
boyutlarin dusuklugu birlestirildiginde daha ylksek performans elde edildigi
sonucuna varmiglardir. Jr. Ketchen ve arkadaslari (1997) da, arastirmalari
sonucunda orgutsel dizenlenis ve performans arasinda olumlu yénde gugli
bir iliski oldugunu saptamiglardir (Sucu, 2013). Bu tespitlere dayanarak, 6rgut
icindeki iletisimin ayni zamanda 6rgut yapisini belirleyen bir faktor olarak da
kabul edilebilecegi savunulabilir. Orgutiin yapisinin, bu yapilar arasindaki

iletisimin duzeyi, bicimi ve icerigi ile yakindan ilgili oldugu soylenebilir.

Aslanbay (2013), kurum igi iletisimde calisanlara drgutin amaclar ve
felsefesi hakkinda bilgiler verilmesi gerektigini belirtmis ve kurum igi iletisim
¢alismalarinda g6z o6nunde bulundurulmasi gereken noktalari su sekilde

siralamistir:

+  Orgutteki olumlu ya da olumsuz tiim gelismeler hakkinda
calisanlari haberdar etmek.

+  Orgutin planlamasi, hedefleri, pazarlama ve reklam hedefleri
hakkinda galisanlari bilgilendirmek

+  Orgitiin yayin araglari yolu ile galisanlari bilgilendirmek

« Kararlarin alinmasina ¢alisanlarin katiimasi

+  Orgut iginde gorislerini bildirme olanaginin varhgi

* Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmeleri agisindan egitiimeleri

+ lyi bir galisma durumunda galisanin dviilmesi ve takdir edilmesi
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» Duzenli toplantilar yapmak

» Calisanlarin aileleri ile iliskilere girmek ve kurum-aile
bltinlesmesini saglamak

» Calisanlarin morallerinde ve calistiklari kuruma karsi olan
tutumlarinda olumlu ve fark edilir bir bicimde diizelme ve pozitif bir
yaklagim saglamasi.

«  Orgitin kendisi ve hedefleri konusunda bilgi ve anlayis diizeyinde
gelisme.

+ Uretkenligin ve motivasyonun artmasi

Fortune Magazin’e goére Amerika’da “top 200 en begenilen sirketler”
listesinde yer alan sirketler, iletisim bltgelerinden kayda deger bir kismini -%
50’den daha fazla- calisan iletisimine ayirmaktadirlar. Clnku iyi bir iletisim
olmadan personel ve birimler arasi igbirligi ve koordinasyonu saglamak da
mimkin olamaz. iletisimin koordinasyon islevi, bireysel amaclarin degil
orgutsel ortak amacin gergeklestiriimesini  kolaylastirmaktir. Personel
arasindaki birbirine bagimlilik dizeyi arttikga, érgut hedeflerine ulagiimasi igin
yapilacak caligmalarin koordine edilmesi igin kurulmasi gereken iletisim de
artmaktadir. iletisim ayrica ayni calismalarin iki defa yapiimasini énler ve
zayif performans gosteren Kkisinin diger personeli etkilemesini engeller.
(Aslanbay, 2013).

Halis’e (2000, 221) goére, her elemanin katihmini arttirmak amaciyla
uygulanacak yontemler orgutsel iletisime buyuk olglide gereksinim duyarlar.
Bu baglamda iletisimin gorevi, karsilikli anlayigi arttirmak, tUm elemanlara
karsilikli baglilik ve karar alma olanagi tanimak, serbest bilgi akisini saglamak
yoluyla katihmi glvence altina almaktir. Bu tespitler 6rgit yapisinda hem
yonetim ile calisanlar arasinda hem de g¢alisanlarin kendi aralarindaki
iliskilerinde igbirligine dayali yaklasimlari akla getirmektedir. isbirligi icerisinde
calisma anlayisinin, hem olumlu bir 6rgut iklimini ve kultirinl doguracagi
hem de etkili ve saglikli bir orgutsel iletisimi baslatacadi savunulabilir.
Fikirlerin demokratik bir anlayisla ele alindigi, kolektif karar alma sureglerinin
igledigi bir orgut yapisi, orgutsel iletigimin geligtiriimesi igin uygun ortami

saglamasi bakimindan da 6nemli gorulmektedir.
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Okul yonetiminde ydneticilerden beklenen 6rgutsel iletisimi saglama ve
surdirme beceri ve sorumlulugu etkileyen farkli unsurlar oldugu distnulebilir.
Etkili ve yeterli bir orgutsel iletisimi olusturabilme ve surdiurebilme becerisini
gostermesi beklenilen okul yoneticisinin, kurumdaki konumundan dolayi bagl
bulundugu Ust amirler ve uymak zorunda oldugu mevzuat hukimlerinin de
dikkate alinmasi gerektigi sdylenebilir. Nitekim Bursalioglu (2002, 96) klasik
egitim orgutlerinin merkeziyet¢i yapisinin, karar yetki ve gorevlerinin rasyonel
olarak dagilimini engelledigini belirtmigtir. Bu nedenle okul yodneticilerinin
bagimsiz karar verme konusunda kisitlandigini ifade etmistir. Bu durum bir
taraftan merkez egitim érgutlerinin, okul yéneticisi Uzerinde baski olusturmasi;
diger taraftan da okul ydneticisinin egitim-6gretim faaliyetlerinde ve okulu
idaresinde zorluklar yasamasi sonuclarini dogurmaktadir. Bursalioglu (2002,
96), okul yoneticisinin ani ve kesin kararlar verme durumunda kalabilecegini;
buna karsilik yetkisiz bir yoneticinin de boyle atilimlarda bulunamayacagini
ifade etmigtir. Yapilan agiklamalar degerlendirildiginde okul yoneticilerinin
orgutsel amaglar dogrultusunda galigsmalar yurutebilmesinin dnundeki ilk ve

en etkili engelin burokratik nedenler oldugu sdylenebilir.

Ote yandan okul yéneticisi orgltlin sorunlarini algilamasi, ¢6zim
uretmesi ve uygulamasi beklenilen kisi olarak da degerlendirilebilir. Ancak
yetki konusundaki sinirlamalarin sorun durumlarina mudahale surecinde de
olumsuz etkileri olabilecegi s6ylenebilir. Ozden (2002, 86), yéneticinin basarili
olabilmesi i¢cin daha onceden yapilanlari daha hizli, daha ekonomik, daha iyi
yapabilmesinin  yeterli olmayacagini bunun vyaninda yeni degerler
dogrultusunda ne yapilmasi gerektigini de bulmasinin beklendigini belirtmigtir.
Bunun igin de Ozden, yéneticilerin tutuculuktan uzak bir tutumla girisken bir
tavir gostermeleri gerektigini belirtmistir. Ancak okullarin merkeziyetgi yapisi
ve isleyis dizeninin, yoneticilerin karar ve uygulamalarinda inisiyatif almalarini

zorlastirdig1 dusunalebilir.

Okul yodneticilerinin orgltsel iletisimi gelistirmede bagvuracagi etkili
yollardan birisinin de isbirlikli sorun ¢ézme yaklagsimlarinin 6rguat isleyisinde
kullanilmasi oldugu savunulabilir. Ozden (2002, 87) merkeziyetci bir tarz
yerine okullarda yerinden yoOnetimin tercih edilmesi gerektigi, yerinden

yonetimin personelin kararlara katihmini saglamasi bakimindan faydalari
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oldugunu vurgulamigtir. Gorulebilmektedir ki, okul ydnetiminde basaril
olabilmenin kosullarindan birisi de oOncelikle saglikli bir orgutsel iletisimin
kurulabilmesine baglidir. Saghkl bir 6rgutsel iletisimin gostergeleri olarak da,
calisanlarin kararlara ve Orgutsel sureclere dahil olma dizeyleri dikkate
alinmaktadir. Ergliden (1989, 77) de, saghkh bir iletisim ortami igin
sorumluluklarin taraflar arasinda esit olarak paylasiimasi gerektigini; en dogru
¢bzum yolunun belirlenmesinde tek tarafli davraniimamasi gerektigini

vurgulamisgtir.

Egitim 6rgltl olan okullarda yonetici-6gretmen iletisiminin niteliginin,
okulun amagclarini gerceklestirme derecesinden, 6grenci-ogretmen iletisiminin
icerik ve niteligine kadar pek ¢ok degiskeni dogrudan ya da dolayh olarak
etkiledigi soylenebilir. Celep (2000, 41) bir oérgatteki farkli gruplar arasindaki
iletisimin, orgutun genel iletisim yapisindan soyutlanamayacagini ifade
etmistir. Celik (2000, 78) de érgutteki buttn alt gruplarin, okul kilttrt etrafinda
kenetlenmesinin saglanmasi gerektigini; guclu bir okul kaltGrinin ancak bu
sayede olusturulabilecegini belirtmistir. Kisaca sdylemek gerekirse okullarda
yonetici ile dgretmenler arasindaki iligkilerin, genel anlamda 6rgut iklimi ve
kaltirunt belirleyen, ogretmenlerin ise donuk tutum ve davranislarini

sekillendiren bir Sneme sahip oldugu savunulabilir.

Ozellikle okullarda yasanan iletisim sorunlarinin tim topluma yayilacak
etkileri olabilecegi sodylenebilir. Clnki okullar gelecegin toplumunu
olusturacak bireyleri yetistirmekte, onlara bazi davranis kaliplari
kazandirmakta ve temel becerileri kazandirmaktadirlar. Celep’in (2000, 44)
ifadesiyle, toplumun aydinlatiimasinda ©&nemli bir role sahip olan
ogretmenlerin; yaratici, Uretken, demokratik dugsunebilen o6grenciler
yetistirebilmesinin 6n kosulunun, iginde bulunulan ortamin bu o&zellikleri
destekleyici nitelikte olmasi gerektigini savunmustur. Hal boyle iken; yonetici-
ogretmen iletisimi konusunda ulkemizde yapilan arastirmalarin sonuglari pek
de i¢ acici degildir. Celep (1992) tarafindan Hatay ilinde 12 ilkégretim
okulunda toplam 106 6gretmen ile gergeklestirilen bir arastirmanin sonuglari

kisaca su sekildedir:
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iIkdgretim okulu ydneticileri, gdrevlerin nasil ve ne zaman yapilacagi
konusunda oOgretmenlere vyeterince bilgi vermezler. Yoneticiler yetki ve
sorumluluklari agikga tanimlamazlar. Yoneticiler goreve iligkin 6gretmenlerin
soru sormalarina olanak tanimazlar. Yoneticiler gorevlere iligkin kararlarin
alinmasinda  dgretmenlerin  goruslerine  basvurmazlar.  Ogretmenler
gorevlerinde basarisiz olduklari takdirde, bu basarisizligin giderilmesi
konusunda yoneticilerinden yol gosterici nitelikte bilgi alamazlar.
Ogretmenlerin %20, 75’i gérevlerin yapilmasinin gerekgeleri hakkinda higbir
aciklama yapilmadigi goriisiindedir. Ogretmenlerin %44, 34’G 6zIUk haklari ve
buna iligkin degisiklikler ile ilgili yoneticilerin yeterince bilgi vermedikleri

gorusundedirler.

Saros (1988) calismasinda okul yodneticilerinin mesleki tukenmislik
yasama nedenleri arasinda is stresi, fazla is yuku, statu kaybinin yaninda
yetersiz insan iligkilerini de yer aldigini belirtmistir. Grafin (1996) okul
yoneticilerinde tukenmiglik Uzerine yaptigi c¢alismasinin bulgularina gore;
dislanmiglik, bakanlik destegi ve personel destegi degiskenleri agisindan okul
yoneticilerinin ylksek duzeyde tukenmislik yasadiklari tespit edilmistir. Bu
calismada personel destegi, okulda ¢aligsanlar ile yonetici arasindaki iligkilerin
niteligini tanimlamaktadir. Friedman (1997) tarafindan israil’de yapilan bir
arastirmanin bulgulari da, stres yapici organizasyon yapisi ve iliski dizeninin
yoneticilerde ruhsal ¢okuntl ve mesleki tukenmiglige yol acgtigini ortaya
koymustur. Ormen (1993) de Tiikenmislik Duygusu ve Y®éneticiler Uzerinde
Bir uygulama isimli arastirmasinda, tikenmislige zemin hazirlayan faktorler
olarak asir ig yuku, kati kurallar, kotu yonetim, yetki yetersizliginin yaninda
personel ile yasanan iletisim c¢atismalarinin da bulundugu sonucuna
ulagmistir (akt. 1zgar, 2001, 54-69).

Bu bulgular 1siginda orgltlerde vyetersiz iletisimin, hem ¢alisan
psikolojisi hem de orgutsel basari agisindan olumsuz sonuglari oldugunu
sdylemek mumkundur. Bu acidan dusunulduginde de saghkh bir orgit
yapisinin olusturulmasinda son derece 6nemli olan o&rgutsel iletisimin
saglanmasi ve surdurdlmesinde, tim galisanlarin 6rgute ve 6rgutsel sureclere
dahil edilmesinin 6nemi bir kez daha fark edilebilir. Orgutsel iletisimin

geligtiriimesinde insan iligkilerine dnem veren, c¢alisanlara esit katihm hakki
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taniyan bir yonetim anlayisinin isbirlikli sorun ¢ozme yaklasimlarini dikkate

almasi gerektigi savunulabilir.

isbirlikli Sorun Gézme

Alanyazinda sorun kavramiyla ilgili pek ¢ok tanim (Newell ve Simon,
1972; Altun, 1995; Cepni ve ark., 1997; Gugll, 2003) oldugu goérulmektedir.
John Dewey sorunu, insan zihnini karistiran, ona meydan okuyan ve inanci
belirsizlestiren her sey olarak tanimlarken; Van De Walle (1994) de sorunu,
“Cozumd, bir arastirma veya tartisma gerektiren zor ya da sonucu belirsiz bir
soru” olarak ifade etmigtir. Sorun bir ortamdan veya durumdan daha ¢ok tercih
edilen bir bagkasina gegcmemiz esnasinda onumuze c¢ikan engeller ya da
zorluklar olarak tanimlanabilir (Stevens, 1998). Bir baska ifadeyle de,
iyilestiriimesi gerektigini disundugumuz gercek ya da somut durumlar olarak
ifade edilebilir. Basaran da (1994, 29) sorunu 6rgut agisindan ele almis ve
orgutun amaglarini gergeklestirmesini durduran, yavaslatan, saptiran engel
olarak tanimlamistir. Sorun; ¢ézimlenmesi, 6grenilmesi, bir sonuca varilmasi

gereken engelli ve sikintili bir durumu ifade eder (Unsal, 2012).

Orgit icindeki iletisim, o&rgltsel gelismenin 6niinde engel
olusturabilecek durumlarin ortadan kaldirimasinda da katki saglamaktadir.
Yonetimin bir slreci olarak kabul edilen sorun ¢6zme slreci, tum o&rgut
¢alisanlarinin katilimlarini gerektiren bir sire¢ olarak kabul edilebilir. Sorun
¢cozme surecinde, orgut yasaminda karsilasilan sorunlarin giderilmesinde,
yetki ve sorumluluk sahibi tek bir kisinin degil de yetki ve sorumluluklari
paylasmis butun o6rgit calisanlarinin goris ve Onerilerinin kullanilmasinin
fayda saglayacagi savunulabilir. Bu acidan de@erlendirildiginde sorun ¢ézme
sureci, baslibagina drgutsel iletigsimi gelistiren bir streg¢ olarak gorulebilir.

Sorunlar uzun sureli, kisa sureli, basit veya karmasik olabilir. Ayrica
sorunlar duygusal, ekonomik ve bedensel nitelikte de olabilir. Bu farkli sorun
trleri  birbirlerinin icine karisarak buylk, karmasik sorunlar haline

donusebilirler. Sorunlarin ¢ézUmleri, sorunun tlri ve karmasikligina goére
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degigir. Bazi sorunlar tamamiyla mantik yoluyla ¢ozulur, bazi sorunlar
duygusal olgunlugu gerektirir. Bazi sorunlar ise, olaylara yeni bir algilama
acisindan bakmayi gerektirir. Sorun ¢ozumleri arasindaki ortak yan, amaca

ulagmaya ket vuran engeli ortadan kaldirmaktir (Ctceloglu, 1996, 219).

Sorun ¢6zme kavrami, istenmeyen durumlarla Kkarsilasildiginda
uygulamaya koyulan is ve islemleri anlatir ve bir sireci ifade eder. Aslinda
oldukga karmasik bir stre¢ olan sorun ¢ézme surecini Stevens (1998, 12);
sorunu farkedip tanimlama, sorunu analiz etme, muhtemel ¢dzimler
gelistirme, degerlendirme, en uygun ¢6zumu uygulamaya koyma seklinde
siralamistir. Basaran ise (1994, 29) sorun ¢dzme surecini; sorun ¢ézmeyi
gerekseme, sorunu tanima, ¢6zim segeneklerini arama, eylemi karsilastirma,

karari uygulama, ¢6zimu degerlendirme bagliklari altinda incelemektedir.

Sorun ¢bzme slreci Stevens (1998, 12) ve Basaran (1994, 29)
tarafindan benzer igeriklere sahip asamalar olarak ele alinmis olsa da; ayirt
edici olmas! acisindan Basaran, Stevens’tan farkli olarak bu sureci, sorun
¢cozmeyi gerekseme asamasiyla baglatmistir. BOylece bir durumun sorun
olarak kabul edilebilmesi icin, kisi ya da kigileri rahatsiz eden ve kendini
hissettiren bir 6zelliginin olmasi gerektigini de vurgulamistir (Basaran, 1994,
30).

Literatirde sorun ¢dzme ve karar verme sureglerinin asamalarinin
birbirine benzer sekilde siralandigi ve acgiklandigi gorulmektedir. Acikalin
(1995, 52) sorun ¢Ozme surecinin bir dizi karar eylemini de igerdigini
belitmistir. Her iki surecte de bilimsel yontemin igslem basamaklarinin
izlendigi sdylenebilir. Basaran da bu benzerligin nedeninin, esasen ayni olan
sureglerin birbirinden farkh adlandiriimasi oldugunu agiklamistir (1994, 30).
Bu bakimdan karar verme surecinin asamalari da sorun ¢bzme surecinin
asamalari ile ayni kabul edilebilir. Williams (2007; akt., Kesim, 2008, 191)
karar verme asamalarini su sekilde siralamistir: problemin tanimlanmasi,
problem hakkinda bilgilerin toplanmasi, toplanan bilgilerin analizi ve
yorumlanmasi, problemin ¢6zimauyle ilgili alternatif segeneklerin ortaya
konmasi ve degerlendiriimesi, en iyi segenegin belirlenmesi, segenegin

uygulanmasi, alinan kararlarin degerlendirilmesi.
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Goruldagu gibi sorun ¢oézme ve karar verme suregleri temelde bilimsel
yontemin asamalarindan olusur ve ayni kabul edilebilir. Stevens ve
Williams’tan farkli olarak Basaran (1994, 29) sorun ¢6zme slrecinin ilk
asamasini “sorunu duyma” ile basladigini dile getirmigtir. Daha kapsayici
olmasi bakiminda bilimsel yonteme dayanan sorun ¢6zme surecinin
asamalarini Basaran’in (1994, 30-42) acgiklamalari dogrultusunda su sekilde

tanimlamak mUmkuindur:

Sorunu Duyma

Bu asama sorunun 6rgut ¢alisanlarinca farkedilmesini ifade etmektedir.
Bir durum, bir kigiyi rahatsiz etmeye basgladiginda sorun olma niteligi tasir.
Rahatsizlik verici durum orgutlerde bazen tek bir kigiyi ilgilendirebilecegdi gibi
bazen de genel bir rahatsizlik dogurabilir. Her durumda rahatsizliga sebep
olan durumun gozardi edilmemesi ve Uzerinde c¢aligilmasi gereklidir. Zira
bazen baslangi¢ta sorun olarak algilanmayan durumlar ileride ¢ézUmu zor

karmasik problemlere de donusebilmektedir (Basaran, 1994, 30).

Orgiit sagligr agisindan sorunlarin erken teshis ediimesinin ve ¢dzim
surecinin bir an once baslatiimasinin olduk¢ca 6nemli oldugu sodylenebilir.
Basar calismasinda (2000,8) sorunlarla ylzlesmekten kaginmanin ve
herhangi bir potansiyel sorunun, ihtimal durumundan gerceklesme agsamasina
gecmeyecegini ummanin hatali bir davranis oldugunu belirtmistir. Clnku
sorunlar kendiliginden ortadan kalkmazlar. Sorunun teshis edilmesi ve bu
konuda bir karar verilmesi sarttir. Bu durumda yapilmasi gereken, sakince
disunidp, ne yapilmasi gerektigine karar vermektir. Clnkl sorunlarla birlikte
yasamak, o sorunu ¢ozmekten her zaman igin daha zordur, gelecek hesaba
katilmayarak gergeklestirilen gunlik hatta anlik davranis bigimleridir. Yapilan
bu hata, sorun iyice karmasik bir hal aldiktan sonra fark edildiginde ise geg¢
kalinmis olabilir. Boyle bir duruma dusulmemesi ig¢in sorunlari, yeni seyler
ogrenilebilecek durumlar olarak kabul edip, vakit kaybetmeden sistematik bir

sekilde ele almak gerekir. Aksi takdirde, gerceklestirilen her davranis Kisiyi
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yanlis yapmaya goturecektir ve kisinin bu yanlgin sonuglarina katlanacak

direnci olmayabilir.

Toplumsal bir sistem olan orgutler de sorunlarin ortaya ¢ikmasindan
hoglanmazlar. Ancak sorunlar yine de vardir ve Orgutin saghgi acgisindan
ivedilikle ¢6zim bulunmasi bir zaruret olarak kendini hissettirir. C6zim
yolundaki ilk ve en dnemli asama olan sorunu duyma, orgut ortaminin soruna
duyarli olabilmesini gerektirir. Soruna duyarli olan 6érgut ortami su 6zellikleri
tasimalidir (Basaran, 1994, 31):

Yoneticinin tutumu. Yoneticilerin girisken olmasi gerekir ve girigken
olmak da yeni fikirlerin, 6rgut icin gereken yeni diusuncelerin denenmesini
gerektirir. Bu bakimdan 6rgut yoneticisinin hata yapma riskini de alarak yeni
adimlar atmasi, denenmemis ¢6zim yollarinin uygulanmasina olanak

saglamasi gerekir.

Sorun ¢o6zme yeterligi. Sorun ¢ézmede var olan yeterlik sorunu
duymada da kisiye fayda saglar. Sorun ¢6zme tecribesi sorunlarin
algilanmasinda kisiye avantaj saglayacaktir. Bu bakimdan hem ydnetim ve
hem de c¢alisanlarin sorun ¢6zme vyeterliklerini arttiracak deneyimlere

ihtiyaclari vardir.

Denetim sistemi. Denetim sisteminden temel beklenti igin nasil daha
iyi yapilacagini ortaya koymak olmalidir. Calisanlarin eksik, hata ve
kusurlarini tespit edip yuzine vurmaya odaklanmig bir denetim sistemi sorun
¢bzme surecine fayda saglamaz. Yapilan islerin eksik ydnlerini bulup
duzeltme olanagi taniyan bir denetim sistemi soruna kargi ¢alisanlari duyarh

hale getirecektir.

iletisim. Orgitte var olan sorunlarin  yéneticiler tarafindan
duyulabilmesinde en etkili araglardan birisi de iletisimdir. Sorunlara dair
bilgileri 6rgut igindeki iletisim aglari tasir. Bu nedenle iletisim aglarinin
mumkun oldugunca sik, ¢ok yonlu ve hizli olmasi saglanmahdir. Hiyerarsik
yapi geregi yalnizca ust kademeden alt kademelere dogru bir bilgi akigini

getiren iletisim yapisi, sorunlarin duyulmasinda ydneticiyi engeller. Ayrica s6z
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konusu iletisimde gizlilik ve kisiye Ozgulugun de ez aza indiriimesi

gerekmektedir.

Elestiriye aciklik. Elestiri kabul etmeyen bir 6rgut yapisinda yonetici
ve calisanlar kendilerinden kaynanlanan sorunlarin varhgini adeta
reddederler. Elbette ki bu tutum, bir takim dnemli sorunlarin ¢ézimune daha
en basindan mani olur. Dolayisiyla 6rgut ¢aligsanlarinin elestiriye agik olmasi,

baskalarinin duagtince ve degerlendirmelerini dikkate almasi gerekmektedir.

Arastirma olanagi. Sorunlara duyarh bir 6rgut, sorunlar arastirmak
icin de kaynak ayirir. Bu kaynak hem maddi imkanlardan hem de zaman
ayirmak suretiyle saglanir. Orglt saghigini ve igleyisini olumsuz etkileyen ya
da etkileyebilecek durumlarin net olarak tespit edilebilmesinde arastirmanin
blyik katkisi vardir. Orgutiin faaliyetleri ve alinan kararlar tek bir duruma
bagli basit sonuclardan ibaret degildir. Bu faaliyetler ve kararlar enformasyon
surecinin sonucu olarak alinmaktadir. Orgitin gecirgen sinirlari boyunca
materyal, enerji ve enformasyonun orgute surekli akisi saglanir (Aydintan,
2009, 57).

Orglt acgisindan yoneticinin tutumu, calisanlarin sorun ¢dozme yeterligi,
denetim sistemi, orgutsel iletisim, orgut galisanlarinin elestiriye acgik olmasi ve
sorunlari arastirma olanag! varsa sorunlara duyarli bir 6rgut yapisindan
bahsedilebilir. Sorunlara duyarl olmak, orgut yapisi ve igleyisi ile ilgili engel
teskil edebilecek nitelikte durumlara, karsilasilabilecek risk faktorlerine karsi
donanimli olmayi beraberinde getirir (Basaran, 1994, 31-32). Bdylece 6rgutsel
isleyisin aksamamasi, sorunlarin ortaya c¢ikmadan sezilebilmesi ya da
gerceklesen bir sorun durumunun en pratik ve etkili sekilde ¢6zime

ulastirilabilmesinin de mumkun olabileceg@i savunulabilir.

Sorunu Tanima

Orgiit bir sorunla karsi karsiya kaldiginda, belleginde sakladidi ve daha
evvelden oOgrendigi bilgilere ihtiyag duyacaktir (Aydintan, 2009, 55).
Bursalioglu (2000, 85 ), sorun yeterince anlagilamadiginda bilimsel bir



71

arastima yapma imkani da bulunamayacagini vurgulayarak; sorun ¢ozme
surecinde atilacak ilk adimin sorunun anlasiimasi oldugunu belirtmistir. Simon
(2010, 304) sorunu tanimlama da soruna bakig agisinin da son derece 6nemli
oldugunu belirtmistir. Buna gore eger sorun karmasik bir yapiya sahipse
tanimi da karmasik, belki de ¢ok boyutlu olacaktir. Basaran (1994, 32) sorunu
tanimak igin onun boyutuna, sinirina, nedenine ve ivediliine bakmak

gerektigini ifade etmigtir.

Sorunun boyutu. Bir sorun orgutun girdilerine, isleyis surecine,
calisanlara ve galisanlar arasi etkilesime ne derece tesir etmigse o derece
boyutlanmig demektir. Bir sorun durumunun boyutunu saptamak orgut ve
calisanlarini hemen her yonden gbzden gecgirmeyi gerektirebilir. Bir sorun,
girdilerin saglanmasini ve iglenmesini engelliyorsa, orgutun igleyisini
geciktiriyor ya da mani oluyorsa, ¢alisanlar arasi iletisimi aksatiyor ya da yok
ediyorsa sorunun tum bu alanlarda ¢6zum bekleyen boyutlari olacaktir
(Basaran, 1994, 32).

Sorunun siniri. Basaran’a (1994, 32) goére, orguitsel sorunlarin yalniz
ciktigr yerde kalma olasihigi cok azdir. Orgitsel sorunlarin etki alani genellikle
sanildigindan c¢ok daha fazladir. Sorunlarin siniri etki ettikleri alanlarin
genisligiyle tespit edilir ve sorunun ¢6zUmu icin sinirlarinin oldukga iyi

saptanmig olmasi bir zorunluluktur.

Sorunun nedeni. Bir soruna iligkin ¢ézim olusturulabilmesinde en
gerekli adimlardan biri sorunun kokeninin saptanmasidir. Karar vericilerin
sorunun Ozune iligkin tum bilgilere ihtiyaci olacaktir. Bagaran (1994, 32)
sorunun nedenine iliskin bilgi toplamanin surecin en zor agsamasi oldugunu
ifade etmigtir. Simon (2010, 305) da, toplanmasi gereken bilgi miktari,
sorunun ne kadar onemli oldugu, zaman kisitlamalari, bilgi toplamada mevcut
yapl ve prosedurleri iceren bazi etkenlerin bilgi toplama asamasini
guclestirebilecegdini dile getirmigtir. Bursalioglu (2000, 86), toplanan bilginin
nitelik ve niceliginin, alinacak kararin verimini; toplanan bilginin elenmesinin

de kararlarin derecesini etkileyebilecegini vurgulamigtir.
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Cozim Arama

Bu suregte soruna dair toplanan bilgilerden yola ¢ikilarak, olasi ¢6zum
yollar1 siralanmaya ve bunlar hakkinda bilgi toplanmaya baslanir. Her bir
¢0zUm segenegdinin sorunun ¢dzumune yararl ve sakincali yonleri tespit edilir.
GC6zUm arama surecinde orgutun tum paydaslarinin ise kogulmasi énemlidir.
Bu suregte alisiimis ve akla ilk gelen ¢ozum metodlarinin diginda; yeni, farkh
bakis acilarini barindiran ¢ézim yollarina da ihtiya¢ duyulur (Basaran, 1994,
33-36).

Bingham’a (2004, 14; akt. Kosterelioglu, 2007, 17) gore, butin
sorunlari etkili bir sekilde ¢bézmeye yarayacak ve tavsiye edilecek tek bir
yontem yoktur. Sorun ¢6zme vyaklasimi duruma ve zamana goére
degismektedir. Simon (2010, 299) da, ¢ogu karmasik slrecgte oldugu gibi
karar verme surecinde de, tek bir en iyi yol bulunmadigini vurgulamis ve en iyi

yaklagimin durumun 6zelligine uygun olan yaklagim oldugunu belirtmigtir.

Karar verme.

Karar verme surecinin 6rgut acisindan kritik dnem tasiyan bir sureg
oldugu soylenebilir. Simon (2010, 306) sorun analiz edildikten ve
tanimlandiktan sonra karar vericilerin, uygun ¢ozumun ne olacagina
odaklanabileceklerini belirtmigtir. Bir sorun durumuna iliskin birden ¢ok ¢6zim
yolu ile kargi kargiya kalinabilir. Boyle bir durumda yoOneticinin en uygun olan
¢6zUimu segmesi gerekir. Simon (2010, 306) en uygun olanin érgut agisindan
en fazla tatmin edici olan ¢6zim yolu oldugunu vurgulamis ama su noktayi da
onemle belirtmistir: Butunuyle tatmin edici sonug, genel olarak uzlagsma, uyum
ve kabul surecinden sonra gergeklesmemektedir. Bu nedenle hem kisa hem

de uzun vadede tatmin edici sonucun ne oldugu ¢ok iyi saptanmalidir.
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Karari uygulama.

Sorun ¢ézme surecinde ulagilan kararin en kisa zamanda uygulamaya
koyulmasi gerektigi sdylenebilir. Basaran (1994, 42), ¢6zim eylemini
kararlagtiranlarin ayni anda karari uygulamaya koymalarinin, uygulamanin
guclu olmasini sagladigini dile getirmistir. Sorunla ilgili olan igsgorenlerin karar
surecine katilmig olmalart bu nedenle gerekli bir yontem olarak
savunulmaktadir. Simon (2010, 307) sorun fark edildikten, net olarak
belirlendikten, veriler toplandiktan ve sinirlari saptandiktan sonra gelen bu
asamada karar vericilerin, sistematik bir eylem plani hazirlamalari gerektigini
belirtmistir. Soruna dair ¢6zim yolunun uygulanmasinda, tum katilimcilarin
gorev ve sorumluluklarini gosteren ve kendilerinden beklenenlerin anlasilir bir
sekilde aktarildigi uygulama eylem planina ihtiya¢ duyulmaktadir. Kararin
verilmesi tek basina vyeterli olmayip ancak bir eylem planina
donusturildiginde sire¢ tamamlanmis olur. Boylelikle ¢6zUmin ne oldugu

tespit edildigi gibi bu sonuca nasil ulasilacagi da gosterilmis olur.

Cozumu degerlendirme.

Kararin basari duzeyinin tespit edilebilmesi i¢in uygulama suirecinin
surekli olarak izlenmesi gerektigi savunulabilir. Bu asamada temel kayagi,
alinan kararlarin tatmin edici olup olmadigidir. C6zUm slrecinin
uygulanmasinda guclikler olup olmadidi; uygulamada karsilasilan guglikler
nedeniyle, Kkararlarin revize edilmesine gerek olup olmadigi, ¢6zimu
dederlendirme asamasinda tespit edilebilir. Simon (2010, 311) orgutsel
kararlarin degisen degerler, olgular ve durumlarla iligkisini vurgulayarak; her
yonuyle uygun olan kararlarin bile, gelecekteki degerlendirme ve gbzden
gecirme ihtiyacindan dolayr degisimi 6zinde tasidigini belirtmistir. Bu
disunceden hareketle degerlendirme surecinin surekli olarak isletiimesi
gerektigi anlasilabilir. Clinkl bir karar o an igin beklenilen sonucu verse bile
degisen sartlara bagli olarak gelecekte yetersiz kalabilecektir. Bursalioglu
(2000, 89) da, degerlendirmenin arastirma amaciyla yapiimasi gerektigini ve
bu surecin; acikhk, tutarhlik, butinlik ve sureklilik tasimasi gerektigini

vurgulamistir.
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Sorun ¢ézme surecinin asamalarinda yuratilecek eylemlerin, 6rgutteki
tek bir kisi tarafindan yerine getiriimesinin, sorun ¢6zme yaklagsiminin
dogasina uymadigi savunulabilir. ClUnkd sorun ¢0zme yaklagiminin, tim
sureclerin kolektif bir 6zellik tagimasi esasina dayandidi fark edilmektedir.
Buna gore tum orgut calisanlarinin sorun ¢6zme surecinde gorus ve
Onerilerinin alinmasi gerekmektedir. Sorunlarin farkedilmesi, 6rgitte yalnizca
bir kisinin  misyonu gibi kabul edilmemelidir. Farkedilen sorunlarin
tanimlanmasinda da farkh Ozelliklerdeki orgut ¢alisanlarinin

degerlendirmelerinin kolaylastirici etki saglayacagi sdylenebilir.

Kahley (1993, 19, akt: Albayrak, 2002, 12) de sorunlar iyi
tanimlandiginda ¢6zimU bulmanin daha kolay olacagini vurgulamistir. Canku
bu durumda, sorun ¢6zuclu gereksinim duyacagi; “mevcut durum hakkinda
bilgi, arzu edilen durum hakkinda bilgi, ¢6zimdeki hareket serbestligi, sorun
¢cozlcuniin yetenek ve kaynak sinirlamasi” gibi tim bilgilere sahiptir. Ozellikle
muhtemel ¢6zim yollarinin kararlastirilmasi slrecinde, kolektif akil ytritme
anlayisina dayanan yontemler kullanilarak surdurulecek ekip ¢alismalarinin,
daha akilci, gergekgi, tutarli, uygulanabilir ve faydali ¢ézimler getireceqi
dusundlebilir. Can (1997, 235) da sorun ¢ézmenin érgutsel bir stire¢ olduguna
vurgu yaparak; modern orgutlerde sorun ¢ozme surecinin bireysel yoneticiyi

astigini ve bir grup galismasini gerektirdigini dile getirmigtir.

Bursalioglu (1991, 82) sorun ¢b6zmeyi yonetimin kalbi olarak
nitelemigstir. Efil (2005, 171) yonetimin sorumlulugunun, isletmelerde ekip
calismasina uygun ortam yaratmak, ekip calismasini yayginlastirmaya yonelik
bir plan yapmak ve uygulamak oldugunu ifade etmigtir. Aytirk (2003, 260) de,
yonetimde isbirligi iginde calismanin olmazsa olmaz bir kosul oldugunu
vurgulamigtir. Ayni zamanda, yonetimin isbirligi etmek demek oldugunu;
yoneticinin de Orgutte galisanlar arasinda isbirligini tesis eden kisi oldugunu
dile getirmistir. Kaya (1991, 94) karar verme silrecinden bahsederken,

yonetsel kararlarin kolektif olma ézelligini vurgulamigtir.

Etkili liderlerin  orgltteki diger calisanlarla olumlu bir iletisim
gelistirebilen ve gerektiginde calisanlarla birlikte is yapan kisiler olduklari

sOylenebilir. Yani, hiyerarsinin getirdigi pozisyonda sabit olmayip, ¢alisanlarla
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iletisim geligtirebilen, yer yer Uretim sureglerinin icinde de rol alabilen ¢ok
yonla bir lider tipinin orgut iklimi ve kultrine olumlu etkileri olacagi
savunulabilir. Bu ag¢idan dusunuldiginde de sorun ¢ozme surecinde
calisanlar arasindaki igbirligi anlayisinin korunmasi gerekmektedir. Tum
yonetim sureglerinde oldugu gibi, sorun ¢ézme agamalarinda da igbirligi iginde
hareket edilmesi 6rgut acisindan son derece dnemlidir. Stevens (1998, 84-
85), sorun ¢ozme surecine dahil edilen calisanlarin kendilerini 6rgute ait
hissetme, dusuncelerine deger verildigini hissetme gibi duygular

gelistirecegini isaret etmistir

Weiss (1993, 31; akt. Turan, 2007, 58), organizasyonlarda
karsilagilabilecek sorunlari “birey merkezli sorunlar’, “organizasyon merkezli
sorunlar”, “analitik sorunlar” ve “yayillmig sorunlar’ olarak gruplamaktadir.
Buna gore organizasyon merkezli sorunlarda, sorunu ¢ézme sorumlulugu
gruba aittir. Bu tUr sorunlarin kaynak noktasi, organizasyonun iginde ya da
onun sureglerinde gizlidir. Grupta sorunu ¢dézmek icin gerekli alt yapinin
mevcut olmasi ya da daha sonra saglanmasi gerekmektedir. Gruptaki
bireylerin sorun karsisinda bir bitin olmalari ve sorun ¢bzme surecinde
uyumlu calismalari sarttir. Balci (1995, 147) orgltlerde catisma ¢dzme
yaklasimlarindan biri olarak gosterdigi Blake Mouton ve Shepard Modeli'nde,
orgutteki karsit fikirler arasinda isbirlikgi ve problem ¢dzme odakli iligkiler
geligtiriimesinin esas oldugunu belirtmistir. Buna gore, karsit gorus ve fikirleri
olan taraflar isbirligi icerisinde kendi sorunlarini ¢bézmek amaciyla

yapilandiriimis etkilesimler igerisine girerler.

Yapilan aciklamalar dikkate alindiginda orgutlerde sorun ¢dzme
sUrecinin bir grup faaliyeti olarak surdurGimesinin orgut ve c¢alisanlar
acisindan olumlu sonuglar getirecegi savunulabilir. Grup olarak sorun
durumlarini muzakere etme, ¢6zUm eylemlerinde takim halinde c¢alisma
anlayisi, orgut yapisinda isbirligini beraberinde getirecek bir uygulama olarak
gosterilebilir. Boyle bir yonetim anlayisi ve orgut yapisinda artik, sorun ¢ozme
sureci dogal bir isbirligi ortamini saglamis olacaktir. Neo-klasik 6rgut
kuramlarinin érgutlerde c¢alisanlara ve psikolojik unsurlara verdigi dnem ve

insan iligkileri yaklagsimindan ilham alan katilimli yonetim anlayiginin; sorun
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¢c6zme sureclerinin hemen bitiin asamalarinin kolektif olarak strdirilmesine

dair esaslara dayandigi soylenebilir.

Green (1998) de ilk defa The Explosive Child (Disa Agilan Cocuk) adl
eserinde bir model olarak igbirlikli sorun ¢dzme yaklasimini ortaya koymustur.
Isbirlikli sorun ¢ézme (Collaborative Problem Solving-CPS) modeli kanita
dayali, kanitlanmis bir yaklagsim olarak tanimlanmaktadir. Her ne kadar
modelin uygulama alani daha c¢ok aileler, okullar, yatakli psikiyatri birimleri,
konaklama tesisleri ve gocuk gozalti tesisleri olarak gosterilse de, ¢catismalari
azaltmak ve sorunlara isbirlikli ¢dzUmler dretmek amaciyla grup ve
topluluklarla cahgilan her ortam icin uyarlanabilecek bir model olarak
gorulebilir. Green, pek ¢ok insanin galisma yasaminda baskalari ile birlikte
kararlar almasini ve uygulamasini gerektiren durumlarla kargi kargiya
bulundugunu belirtmigtir. Birey tam anlamiyla bir izolasyon iginde
yasamadikg¢a, zorunlu olarak, sorunlar hayatimizin normal bir pargasi olarak
var olacaktir. Bazi sorunlari ise belirli dluzeyde baskalariyla ¢ozme ve

muzakere etme geregi duyulmaktadir (Windle ve Waren, 2010).

isbirlikli sorun ¢ozme yaklasiminin temelde grup faaliyetlerine
dayandigi sdylenebilir. Orglitte karsilasilan sorunlarin ¢dziilmesinde ya
mevcut gruplar harekete gecirilecek ya da sorunla ilgili galisanlardan olusan
yeni bir grup olusturulacaktir. Ancak gruplarin olusturuimasinda ve
isletiimesinde de dikkat edilmesi gereken noktalar vardir. Windle ve Warren
(2010), pazarlik mantigina dayanan bir karar alma surecinin, katihmcilarin
karsit tepki gelistirmelerine ve uzlasmanin gucglesmesine yol acgabilecegini
belirtmislerdir. Bu durum, soruna iligkin faydah ve etkili bir ¢6ziim yolu bulmak
yerine, karar surecinde baskinlik kurma mucadelesini kizigtirir. Bu sureg
sonunda bir karara varilsa bile alinan karar konusunda kuskun bir kitle de
olusturacaktir. Ote yandan iki karsit fikrin catistigi bir karar alma sireci,
baskaca bir ¢6zim yolu yokmus gibi bir durum da yaratacaktir. “Sen mi?”
yoksa “Ben mi?” ¢cekismesinden 6teye gidemeyen karar streglerinden ziyade,
herkesin Uzerinde uzlasabilecegi ortak kararlara ulasmak asil hedef olmalidir.
Aksi takdirde sorun ¢6zme slreci tum katilimcilar igin stres ve gerginlik
yaratan bir surece donusur. Boyle bir durum gelecekteki sorun durumlarinda

da surece dair olumsuz algilarin yerlesmesine neden olacaktir.
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isbirlikli Sorun Gézme Teknikleri

Grup halindeki bireylerin igbirligi iginde sorun ¢6zme slrecinde
kullanacaklari bir takim yéntemler mevcuttur. Kalite Halkalari (QC) problem
¢6zme teknikleri olarak da bilinen bu yontemler, grup kararlari olusturmada
siklikla kullanilagelen yontemlerdir. Bu yontemler su sekilde siralanabilir
(Ingle, 1983; Barno, 1983; akt. Balci, 1995, 161): Beyin firtinasi teknigi,
problem sec¢imi teknidi, neden-sonug diyagramlari (balik kilgig teknigi), veri
toplama teknigi, pareto diyagrami, nominal grup teknigi, nigin-nigin diyagrami.
Grup olarak dugunce gelistirmeyi, ¢6zUm bulmayr ve uygulamayi
destekleyecek teknikler olan bu teknikleri kisaca su sekilde agiklamak

mumkudndur:

Beyin firtinasi. Bu teknik; daha ¢ok dislince yaratmak icin belli sayida
bireyden olugsan bir grubun vyaratici kapasitesinden yararlanmayi
amagclamaktadir (Efil, 2005). Tim uyelere esit katilim hakkinin verildigi bu
teknikte, esas amag¢ bir sorunun ¢dzUmune iligkin olarak tim Uyelerin
duguncelerini almaktir (Balci, 1995, 161-163). Bu teknigin farkli dusunceleri ve
gizli kalmis fikirleri guin 1s1gina ¢ikarmasi bakimindan, yaraticihidi destekleyen
ve katilimi tesvik eden bir uygulama oldugu savunulabilir. Luecke (2008, 45-
46), beyin firtinasi tekniginin ¢ok sayida kisinin fikir ve deneyimlerine ulagmayi
saglamasi bakimindan etkili oldugunu ifade etmis ve teknigin faydalarini su
sekilde aciklamistir: 1- Farkh insanlarin varligi yaratici surtigsmelere ve yeni
fikirlerin ortaya c¢ikmasina sebep olacaktir. 2- Farkh fikir ve bakis acilari,
sosyal sebeplere dayali olarak kigilerin belirli bir bakis agisina saplanip
kalmalarina, yani belli bir grup gorusu gelistirmelerine engel olur. 3- Farkh fikir

ve becerilerin varhdi parlak fikirlerin gelismesi i¢in uygun ortam hazirlar.

Beyin firtinasi  tekniginin  kullanilacagi  grubun  olusturulmasi
asamasinda is ya da konunun uzmanlarindan mautesekkil bir grup
kurulmamalidir. Aksine konu ya da is ile dogrudan alakasi bulunmayan
kigilerin gruba dahil edilmesi, bambagka bir bakis agisindan ayni meselenin
nasil gorulebilecegini gOsterecektir. Bunun yaninda beyin firtinasinin
uygulanacagi gruplarin, is yerindeki ya da alanindaki kidemleri bakimindan da

benzerlikten ziyade farklilik gdstermesine dikkat edilmelidir. Beyin firtinasi



78

tekniginde, gruptaki insanlarin fikirleri bos bir tahtaya liste olusturacak sekilde
yazilir. Grup Uyelerinin fikirleri sdylenildiginde tahtaya yazilabilecegdi gibi, dnce
bir kagida fikirlerin yazilmasi istenilerek ardindan kagitlardaki fikirler toplu
olarak da yazi tahtasina gegirilebilir. Dikkat edilmesi gereken nokta, her
katihmcinin fikirlerinin yazi tahtasina mutlaka aktariimasi ve diger katilimcilar
tarafindan gorulmesinin saglanmasidir (Elma ve Demir, 2000, 266-268; Efil,
2005, 305-310).

Grup lideri Gyelerden gelen higbir fikri elestirmemeli, yargilamamalidir.
Grup icinde de uyelerden herhangi birine ait fikirlerin elestirimesine imkan
veriimemelidir. Grup lideri tarafsiz gorinmelidir.  Fikirlerin  alinmasi
asamasinda, grup lideri herhangi bir onay ya da itiraz s6zU, jest ya da mimigi
kullanmamalidir. Bu gibi durumlar diger grup uyelerinin maksatli olarak fikirler
sunmalarina sebep olabilecedi igin, teknigin dogalhidini bozacaktir. Beyin
firtinasi tekniginin uygulandigi ortamin, c¢ekimser insanlari da slrece ve
etkinlige katacak sekilde rahat bir atmosfere sahip olmasi gerekir. Aksi halde
cekimser grup Uyeleri yeterince fikir beyan etmeyeceklerdir. Bu gibi durumlara
karsi, beyin firtinasi tekniginin ayni grupla yapilan ilk uygulamalarinda fikirlerin
dogrudan soylenerek degdil de kagitlara yazilarak alinmasinda yarar vardir
(Elma ve Demir, 2000, 267-268).

Luecke’nin (2008, 46) ifadesiyle, bir grup ortaminda ¢ekingen duran,
yaratici fikirlere sahip, problem ¢ézmeye yetenekli biri, fikirlerini kagida daha
rahat dokebilir. Ayrica beyin firtinasi teknigi kullanirken grup lideri, Uyelere
sonucun ©Onceden bilinmedigini ve sonuca ulasma c¢abasinda herkesten
gelecek fikirlerin  degerli ve etkili olacagini sdyleyerek grubu
cesaretlendirmelidir. Grup Uyelerinin yalnizca o anki durum iginde olmalarini
saglamak oénemlidir. Bu nedenle katihmcilarin halihazirdaki ig, unvan, durum

gibi 6zelliklerinden siyrilarak dugtnce geligtirmeleri istenmelidir.

Beyin firtinasi teknigi, Uzerinde dusunulen Kkonuya dair, grup
uyelerinden daha fazla fikir gelmedigi anda sona erer. Bundan sonra toplanan
fikirler degerlendirilir. Degerlendirme surecinde birbirine benzer ya da ayni
olan fikirler grup onayi ile birlestirilebilir, bashklar altinda toplanabilir.

Boylelikle sadelestiriimis olan fikirler grupca tek tek ele alinip sonuglar
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hakkinda tartisilabilir. Beyin firtinasi tekniginin farklh fikirleri gin isigina
clkarmasi her zaman bir kazang ortaya koymayabilir. Bazen ayni grupta
ortaya ¢ikan farkl gorugler ¢catismalar yaratabilir ya da teknigin uygulanmasini
zora sokabilir. Boyle durumlardan kaginabilmek icin grup lideri, Uyelerin
birbirlerinin fikir ve gorlUslerine saygi géstermeleri, birbirlerini dinlemeleri, farkh
goruslere kargi acik ve anlayigh olmalari konusunda gerekli uyarilari etkili bir
sekilde yapmis olmahdir Luecke (2008, 50). Bu amagla beyin firtinasi
tekniginin  kullanilacagr gruplarda dikkat edilecek kurallar su sekilde
belirtilebilir Luecke (2008, 50):

*  Grubun her Uyesi digerine kargi saygili olmalidir.

* Herkes aktif bir dinleyici olma konusunda kararli olmalidir.

* Herkesin digerleri ile ayni fikirde olmama gibi bir hakki vardir ve
herkes digerlerinin varsayimlarini sorgulama yukumlulagune
sahiptir.

* Herkesin konusma hakki vardir.

» Catisan gorusler, dgrenmek igin iyi bir kaynak olusturur.
» Fikir ve varsayimlara saldirilabilir ama kisilere saldiriimaz.

Beyin firtinasi tekiniginin uygulanmasinda, yukarida sayilan ilkelere
uyulmasi, teknigin fayda saglamasi acisindan son derece 6nemlidir. Farkl,
yeni, O0zgun fikirlere ulagmanin amaclandidi bu teknikte, verilen ilkelere
yeterince 6zen gosteriimemesi, 6rgut agisindan uygulamanin yalnizca zaman

kaybina donusmesine sebep olabilecektir.

Problem seg¢imi. Balci'ya (1995, 163-164) gore bu teknik, mevcut
sorunlarin Uyeler tarafindan énem sirasina koyulmasi ve ¢gogunluk tarafindan
hangi sorunun oOncelikli oldugunun saptaniimasi esasina dayanir. Turan
(2007, 65) sorunun saptanmasinda, 6nemli bir noktanin da zaman iginde
gelen sorunlardan hangisinin dncelikli oldugunun degerlendirilmesi oldugunu
ifade etmistir. Hedefler dogrultusunda, olusan sorunlarin hedefi etkileme
derecesi degerlendiriimeli, dnemli gorulen soruna oncelik verilmelidir. Ayni
zamanda tum bu olaylar en uygun surede gerceklestirimeli ve geg
kalinmamalidir. Problem segimi tekniginde de ilke olarak katilimcilarin
gorusleri elestiriimez ve yok sayilmaz. Basariyla uygulandiginda grup uyeleri
igin oncelikli sorun ya da sorunlarin ne oldugunu ortaya koymasi bakimindan
oldukga etkili bir tekniktir.
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Neden-sonug¢ diyagramlan (balk kil¢igi). Yaraticisi Kaoru Ishikawa
nedeniyle “Ishikawa Diyagrami” olarak da adlandirilir. Balik kilgigi diyagrami,
bir 6rgutiin sureglerinde ve sistemlerinde ortaya c¢ikan problemleri ve bu
problemlerin dogmasina neden olan temel sebepleri belirlemeye yardimci
olur. Bu yapida, temel problemleri doguran nedenlerin yani sira bu nedenlerin
nedenleri de analize tabi tutulur (Elma ve Demir, 2000, 269). Diger problem
¢ozme tekniklerinde oldugu gibi balik kilgigi tekniginde de esas amag (Balci,
1995, 164), farkh bakis acgilariyla mevcut bir sorunu tanimlamak ve analiz
etmek yoluyla ¢6ziime ulagsmaktir. Gordon’a (1970; akt. Taylan, 1990, 8) gore,
sorunun kime ait oldugu ¢cok 6nem tasimaktadir. Clnkl sorunu sahiplenen
kisi, sorunu tam olarak ortaya koyabildigi andan itibaren ¢ézimda i¢in énemli
bir adim atmis demektir. Sorunun sonuglarindan kim etkilenirse, sorun onun
sorunu olmaktadir. Balik kil¢igi teknigi mevcut bir soruna, sorun sahibi grup
dyesi disindaki katihmcilarin da alternatif ¢6zim vyollari sunmasini
saglayabilmektedir.

Bu teknigin, bir soruna dair olasi tum nedenlerin ortaya konmasi
amaciyla, sorunu olusturan nedenlerin duz bir hat seklindeki yatay cizgi
Uzerine alttan ve Ustten verevine cizilen kollarla gorsellegtirilerek bir sema
haline donusturilmesi seklinde uygulandigi soylenebilir. Bu gorsellestirmenin
bir balik kilgigina benzemesi teknigin bu ad ile tanimlanmasina neden
olmustur. Bu teknigin bir sorunun olusum nedenleri ya da sorunu besleyen,
buyudten diger nedenleri analiz imkani vermesi bakimindan etkili oldugu

dusunulebilir.

Pareto diyagrami. Adini italyan ekonomist-sosyolog Wilfredo
Pareto’dan (1843-1923) alan bu teknik, problemin veya gelismelerin, olaylarin,
kosullarin  degisik nedenlerinin godreceli frekansini goéruntilemek ve bu
baglamda her bir unsurun 6nem derecesine gore toplam sonuca katkisini
gOstermek ve iyilestirme potansiyellerini siralamak amaciyla kullanilan bir
cubuk diyagramidir. Az sayidaki buylk nedenin ¢ok sayidaki kligik nedenden
ayrilmasina imkan veren bu teknik, ayni zamanda en 6nemli, en buylk ve
maliyeti en yuksek olan problemin de belirlenmesini saglar. Boylece buyuk
kazang kayiplarina neden olan kuguk sorunlarin ortaya ¢ikariimasina yardimci

olur. Bu diyagram, blyuk bir problemi kiguk pargalara ayirir ve problemin en
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buydk nedenlerini tanimlar. Pareto prensibi, kuguk sayida nedenlerin

birleserek buyuk problemleri olusturacagini kabul eder (Calik, 2003,27-29).

Bu prensibe gore her sistem ve surecte o sistem ve surece has oldukga
az sayidaki faktor (%20 gibi) yine o sistem veya suregteki problemlerin buyuk
cogunlugunun (%80 gibi) sebebidir. Eldeki bilgiler dikkatli bir sekilde
incelendiginde kontrol altina alinmasi gereken en etkili faktorler belirlenir.
Pareto diyagrami bir sistem veya suregcteki faktorleri etki derecesine, 6nem
sirasina veya tekrar sayisina bagh olarak azalan sirayla sunan bir sutun
grafigidir. Sorunlarin 6nem derecelerini sutun grafikleri yoluyla gorsel olarak
da ortaya koyan bu teknik, dikkat ve cabalarin gergcekten énemli problemler

Uzerine yoneltiimesine yardimci olur (Calik, 2003,27-29).

Nominal grup teknigi. Beyin firtinasi teknigine benzeyen nominal grup
tekniginde, bireyler bir soruna iligkin goruglerini kendi indeks kartlarina iglerler.
Grup lideri tum Kkartlari toplar ve tum uyelerin gorUglerinden bir liste
olusturulur. Ardindan olusan bu listedeki madde havuzu igerisinden her uye
kendine gore en onemli olandan baslayarak bir siralama yapar. Her Uye bes
madde secer ve en onemli gordUgu maddeye 5 puan verir. Boylece tum
uyelerin degerlendirmesiyle, toplamda en yuksek puani almis olan sorunun,

grup igin en 6nemli sorun oldugu kanaatine ulasilir (Balci, 1995, 166-167).

Nigin-nigin diyagramlari. Bu teknik aslinda beyin firtinasi teknigine
oldukga benzer. Farkli olarak; bir sorunun nedenlerine yonelik olarak “Nigin?”
sorusuna verilen cevaba da “Nicin?” sorusu ile yaklasilir. Bdylece herhangi bir
sorunu yaratan nedeni ve bu nedeni yaratan alt nedenleri de tespit etmek
amaglanir. Bu teknikte sorun, neden ve alt nedenlerin yazilmasi yoluyla bir
diyagram elde edilir (Balci, 1995, 167).

Sayilan bu teknikler 6rgitin tim paydaslarini ¢ézim surecine katacak
ve ¢bzum yolunda katki saglamalarina olanak taniyacak araclar olarak da
degerlendirilebilir. Sorun ¢6zme yaklagsimlarinda igbirligini 6ne c¢ikaran bu
tekniklerin asil gayesi, akla gelebilecek ilk mudahalelerin disinda kalan, farkli
bakig agilarindan ilham alan ¢6zim yollarini da gin yuzune gikarabilmek
olarak aciklanabilir. Bu sayede &rgut c¢alisanlarinin yaratici yonlerinin

harekete gecirilmesinin ve tesvik edilmesinin mumkun olabilecedi sdylenebilir.
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Sungur (1992; akt. Turan, 2007, 67) orgutlerde yaraticihgr 6zendirmek

amaciyla yonetim tarafindan su tedbirlerin alinmasi gerektigini belirtmistir:

Yaraticiigin engellerini ortadan kaldirmak,
Korkuyu azaltmak,

isi tanimlamak,

Kariyer gelistirmek,

isi bireye uydurmak,

isgorenin kendine saygisini arttirmak,
isgdren motivasyonunu saglamak,
iletisimi arttirmak,

Meslek sorumlulugunu arttirmak,
Yaratici denetim kullanmak,

Sorunu tanimlama ¢alismalari yapmak,
Yonetim destedini kullanmak.

Goruldagu gibi 6rgat galisanlarinin sorun ¢ézme slrecine katihmi ve bu
surecte yaratiliciligi kullanarak ¢6zime katki saglamasinda iletigsimi arttirmak,
sorunu tanimlama caligmalari yapmak gibi uygulamalar yonetim tarafindan
alinmasi gereken tedbirler olarak vurgulanmaktadir. Baykal (1981, 396) iyi bir
yoneticinin alinacak kararlarda galisanlarinin fikirlerine basvurmasi gerektigini
belirtmistir. Yazar, endustriyel kuruluslarda yapilan bilimsel arastirmalarin,
¢alisanlarin kararlara katilmalari durumunda morallerinin yukseldigi, beceri ve

yeteneklerini daha etkin kullandiklarini gosterdigini belirtmigtir.

Acuner’in (2010, 61) calismasinda; ¢alisanlarin goruglerini rahatga dile
getirebilmelerinin 6rgutu sahiplenmelerini saglayacagi ve bu yolla daha
saglikli kararlar alinarak sorunlarin daha etkili bir sekilde ¢ozulebilecegi
sonucuna ulasiimistir. Bunun yaninda ast-Ust iletigsiminin iki yonllu olarak
kurulmasinin, caliganlarin kendilerini degerli hissetmeleri ve bu sayede
kendilerini daha rahat ifade edebilmelerini, éneri getirme, ¢alisma ortami ve
isin iyilestiriimesi konusunda fikirler geligtirmelerini saglayacadi sonucuna
ulasiimigtir. Bu sonuclara dayanilarak okullarda katilmali yonetim anlayisinin
benimsenmesinin, bunun calisanlara hissettiriimesinin personel
motivasyonunu ve etkinligini arttiracagi soylenebilir.  Katilmali yonetim
anlayiginda, hangi duzeyde karar alinirsa alinsin, astlarin da fikirlerine
basvuruldugu, sorunlar Uzerinde astlar ile gorus alig-verisinde bulunuldugu,

bu sayede kararlarin alinmasina astlarin da katiliminin saglandigi séylenebilir.
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Baransel (1993, 187-212), gelenekg¢i orgut yonetim anlayislarinda,
genellikle vyaratici duslUnceyi tesvik edici tutumlarin sergilenmedigini
belirtmistir. Bu tip orgut yapilarinda hiyerargiye asiri baghliktan kaynaklanan
bir yonetici-galisan ayrih@ sezilir. Orgitsel sorunlara dair karar ve ¢odzim
suregleri daha ¢ok yoneticilerin ¢alisma alani gibi kabul gértr. Bayhan (2000,
55-56) bdyle orgut yapilarinda gerekli deneyim ve destegin olmamasi,
yonetimin gerekli ilgiyi ve tesvigi gostermemesi, guvensizlik, otoriter yonetim,
rahatsiz edici galisma kosullari, haberlesme sisteminin yetersizligi, kusursuz
olma istegi ve daima ciddi isler yapma istegi gibi 6zelliklerin var oldugunu
ifade etmistir. Aydintan (2009, 118) da dikey iletisim ve hiyerarsik otoriteye
dayanan burokrasinin, hakimiyet kurucu ve boyun egdirici tutumunu

elestirmistir.

Talgam (2009) yonetimin bir orkestrayi idare etmeye benzedigini ifade
ederek; yoneticileri de orkestra sefleri gibi goérdigunu belirtmistir. Talgam
(2009) dinya capinda taninan 20. yuzyilin en blyuk orkestra seflerinin
mesleklerini icra ederken kullandiklari yontem, tarz ve stillerini degerlendirdigi
konusmasinda yodnetimde kayitsiz bir tutumun ya da kati bir anlayisin
calisanlar Uzerinde olumsuz izlenimler birakacagi; birlik iginde, uyum iginde,
isbirligi icerisinde calismayi gugclestirecegini ifade etmistir. Bu dustncesine
dayanak olarak da kati bir anlayis ve tarz ile orkestra yoneten dinyanin en
basarili orkestra seflerinden Riccardo Muti'nin yonettigi orkestra calisanlari
tarafindan kendisine yazilan bir mektubu goéstermistir. Buna gére La Scala
orkestrasi muzisyenlerinin tamami (700 kigi) tarafindan imzalanan bu mektup
su sekildedir : “Buyuk bir orkestra sefisiniz. Sizinle galismak istemiyoruz.

”

Lutfen istifa edin. CUnklU gelismemize izin vermiyorsunuz...” Bu olay,
orgutlerde calisanlarin yoneticilerden oncelikli beklentilerinin yakinlk, sevgi,
saygl gibi psikolojik nitelikteki beklentiler oldugunu gostermesi bakimindan

onemli sayilabilir.

Burokratik orgut yapilarinin bile orgutsel basariya ulagabilmek igin
bicimsel olmayan 6rgut yapisina ihtiyaci vardir. Cinkl karar mekanizmasinin
basinda bir ya da birkag kisinin oldugu hiyerarsik bir yapilanma 6rgit zekasini
da pargalamis olur. Oysa kendi iglerini yapmanin en iyi yolunu bilen ¢alisanlar
karar mekanizmasina dahil edildiklerinde, bireylerin igbirlikli se¢imlerinin dogal
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sonuglarina ulasilir. Boylece c¢alisanlar kendi islerini nasil yapacaklari
konusunda sec¢im yapabilmekte ve en etkin sekilde koordine olabilmektedirler
(Aydintan, 2009, 118).

Hawthorne Arastirmalari, Yankee City Arastirmasi ve Harwood Imalat
Sirketi Arastirmasi sonuglarinin (akt., Eren, 2007, 22-24) da bu goérusleri
destekleyecek nitelikte sonuglar vermis oldugu soylenebilir. Buna gore;
calisanlarin psikolojik beklentilerinin dikkate alinmasi, igcgilerin ¢alisma
ortamindaki statulerinin degerli sayllmasi, g¢alisanlar arasindaki iligkilerin
niteligi, calisanlarin planlama ve karar verme sureglerine katilim duzeyleri
orgutsel isleyis ve verimlilik Uzerinde buyuk oneme sahip unsurlar olarak
goriilmektedir. ik olarak F.Herzberg tarafindan ortaya konulan is
zenginlestirme kavrami da isin planlanmasi ve is ile ilgili kararlarin
alinmasinda c¢aliganlarin s6z sahibi olmasinin verimliligi arttiracagini
ongormektedir. Buna gore; yonetim kademesi isi planlama ve karar verme
yetkisini astlar ile paylagir. Boylece galisanlar yalnizca igi icra eden Kigiler
olarak degil, isi planlayan ve karar alan kisiler olarak da goérulir ve bdyle
hissetirilir. Sonu¢ olarak yapilan is ¢alisanlar agisindan daha anlamli hale

gelecegdi ve boylece verimliligin artacagi savunulabilir.

Klasik orgut kuramlarindan farkli olarak, neo-klasik yonetim anlayisi
klasik yonetim felsefesinin kavram ve ilkelerine dayanan ancak, insan iligkileri
yaklasiminin etkisiyle farklilasan bir yonetim anlayisi olarak tanimlanabilir.
Neo-klasik yonetim anlayisinda orgutlerde insan unsuruna 6énem verildigi ve
orgutteki insanlar arasindaki iliskiler lzerinde duruldugu soéylenebilir. insan
iligkileri yaklagiminda, orgutsel tahlillerde insan unsurunun 6n planda yer
aldigi gorulmektedir. Orglttteki teknik, ekonomik, yapisal unsurlar insanla
ilgisi nedeniyle énem kazanir (Baransel, 1993, 217-218). insan iligkileri
yaklasiminin érgut ¢alisanlarini yalnizca dretici gl olarak gérmenin 6tesinde
orgutsel varolusun, gelismenin ve basarinin da etkileyici bir unsuru olarak
kabul ettigi soylenebilir. Bu bakimdan insan iligkileri yaklagiminin ginimuz
orgutlerinde katilmali yénetim, takim calismasi, igbirlikli sorun ¢dzme

yaklasimlari gibi uygulamalari 6ngoérdigu savunulabilir.
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Sorun Cozmede Katilim

Orgltler acisindan caligsanlarin  kendilerini  6rgite ait hissetmesi,
orgutsel amaglarla kigisel amacglarin ortugsmesi, orgutsel amaclara ulasma
konusunda c¢alisanlarin istekle hareket etmesi gibi etkenlerin oldukga 6nemli
oldugu soylenebilir. Calisanlarda o6rgute ve ise dair olumlu tutumlar
gelistirmenin de, Hawthorne Deneyleri’nin sonuglarina (Simsek, 2002, 77)
dayanarak fiziki etmenlerden ziyade psikolojik etmenlere bagli oldugu
savunulabilir. Bu agidan dusunudldugunde, yoneticilerin tutumu, ast-ust iligkileri
gibi unsurlarin érgutlerde galisanlarin psikolojileri Uzerinde buylk tesiri oldugu
soylenebilir. Calisanlarin Ustleriyle olan iligkileri, 6rgut isleyisine ne derecede
ve ne sekilde dahil edildikleri, bir taraftan ast-Ust iliskilerini belirleyip 6rgut
yapisini  sekillendirirken diger taraftan orgutsel iletisimin de niteligini

belirlemektedir.

Yonetime katilma, calisanlarin gudulenmesi agisindan gerekli bir
durumdur. Calisanlar; sorunlarin belirlenmesine, ¢6zim segeneklerinin ortaya
cikarilmasina ve tartigsilmasina katilirlarsa bu durum, hem c¢alisanlarin
gudulenmesine hem de kararlarin kalitesinin artmasina hizmet eder.
Calisanlar alinan kararlarin “kendi kararlan” olduguna igtenlikle inanir ve

uygulanmasini da titizlikle strdurtrler (Solmus, 2004, 177).

Katilim kavrami, her iddia sahibinin kendisini, iginde bulundugu butint
direkt etkileyecek kararlari ve sorunlari sekillendirebilmesini ifade etmektedir.
Katilim derecesi, butlun-parga iligkisinin duzeyini gosteren bir olgudur.
Orgiitiin, katiimcilarin aktif olmalarini saglayacak; sorun ¢ézme durumlarinda
aktif rol oynamalarini 6zendirecek ve tesvik edecek bir yapida olmasi gerekir.
Bu durum demokratik bir sistem 0Ozelligi gosteren  orgutlerde
gerceklesebilmektedir. Buna karsilik otoriter bir yapidaki orgutlerde, bireylerin
otonomisi istenilen bir Ozellik degildir. Otoriter 6rgut yapilari bu nedenle,
batln-parga iligskisinin kopmasina neden olabilmektedir (Baburoglu, 1988,
191). Bu acgiklamalar dogrultusunda isbirlikli sorun ¢ézme anlayisinin, katilim
ilkesine dayanan bir yaklasim oldugu savunulabilir.

Son yillarda takim galismasi kavrami pek ¢ok orgutun ise iliskin bakis

acisini degistirmistir. Orgltlerin yapi unsuru olarak takimlar, isgdrenlerin
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katihmini sagladiklari ve onlari daha guglli hale getirdikleri icin ydneticilerin
guclu birer araci haline gelmislerdir. Takim calismasi sayesinde orgutlerde
bireylerin eskisine oranla daha c¢ok doyum sagladiklari, verimliliklerinin
yukseldigi soylenebilir. Bunun yaninda, takim galigmalari sayesinde artik dar
hucreler icinde kapanip kalmayan isgorenlerin egemen oldugu esnek orgut
yapilarinin da ortaya ¢iktigi gértulmektedir (Simsek, 2002, 384-385). Aydintan
(2009, 121) karar almada g¢alisanlarina s6z hakki veren bir yonetim anlayisini
savunurken; kotu kararlarin yoneticileri burolarina kilitleyecegini; iyi kararlarin
ise yoneticilerin calisanlari ile iligkiler gelistirmesini saglayacadini ifade

etmigtir.

Etkili ve verimli bir yonetim igin igbirliginin son derece dnemli ve gerekli
oldugu soéylenebilir. Ozalp (1996, 10) ydnetimin bir igbirligi faaliyeti oldugunu
vurgulamig ve igbirligi olmadan yonetim faaliyetlerinin
gerceklestirilemeyecegine dikkat c¢ekmistir. Ozalp, isbirligini beraberce
calismak, karsilikli yardimlagsmak ve bu sayede amaca daha kolay ulasma
imkani bulmak olarak tanimlamistir. igbirliginin yénetimin glicini ve etkinligini
belirleyen 6nemli bir faktor oldugunu belirtmistir. Luecke (2008, 147) de karar
verme ve sorunlara ¢bézum olusturma konusunda gruplarin bireylerden daha

basarili oldugunu vurgulamigtir.

insanlarin sorunlar karsisinda gdsterdikleri tepkiler kismen standart
olarak nitelendirilebilir. Bu standart tepkilerden biri de, sorunlarin geleneksel
yontemlerle ¢dzilmeye caligiimasi; sorunlara mudahale bigimlerinin zaman
icinde bir aliskanhga doénusmus olmasidir. Geleneksel sorun ¢dzme
yontemleri ile kast edilen ise, kisinin toplumsal roline bagli olarak, bu roldeki
diger bireyler tarafindan uygulanagelmis metodlardir. Yani bu sorun ¢ézme

yontemleri herhangi bir bilimsellik tagimazlar (Windle ve Warren, 2010).

isbirlikli sorun ¢ozme yaklagiminda, karar verme ydntemlerinin
uygulanmasinda bir takim zorluklar yasanmasi muhtemeldir. Ornegin Windle
ve Waren (2010), grup iginde sorun durumuna ve ¢Ozume iliskin ¢atisan
gorusler oldugunda, karar surecinin taraflar arasinda gorulen bir hakimiyet
meselesine donusebildigini ifade etmislerdir. Bu durumda, guglu olan kim ise,

ikna ve inandirma kabiliyeti kimde daha fazla ise alinan kararda o anlayisin
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rolii daha baskin olabilmektedir. ilhan ve Aytac (2010, 67-68) &rgltlerde
bireylerin bir gruba ait olma gudusuyle yanli-tarafli bir tutum icerisine
girebildiklerini belirtmislerdir. Buna gore kisi, kendisine benzeyen digerleriyle
batunlesik bir iligki icine girer ve grubun norm ve degerlerini benimseyerek
bunlarin savunucusu olur. Grubun beklentilerini karsilayacak tutum ve
davranislar sergilemekten mutluluk duyar. ilhan ve Aytac toplumsallasmanin
¢ogu zaman bireysellesmenin dnune gecgebildigini, bireysel karar ve eylemleri
en aza indirdigini ifade etmiglerdir. Buna gore Kkisi bireysel karar ve
eylemlerinden daha c¢ok grup karar ve eylemleri ile yasantisini

surdidrmektedir.

Bu konuda Hunt (1999, 122-127) da, bireylerin g¢alisma ortaminda
kendilerini daha guvende hissetmek, yalitlma ya da cezalandiriimadan
kacinmak, kendi goristnden olanlarla birlik olmak gibi nedenlerle bir gruba
girdiklerini belirtmigtir. Boylece kisi bazen kendi deder yargilarindan, bireysel
hedeflerinden ve kararlarindan farkli olsa da gruba ait hedefleri, degerleri ve
kararlari benimseyebilmektedir. Hunt (1999, 127) yodneticilerin, bir gug¢ ve
bagkalari Uzerinde nufuz kaynagi olmasi bakimindan gruplarin dnemini bazen

g6z ardi edebildiklerine dikkat cekmistir.

Bu tespitler igbirlikli sorun ¢b6zme yaklasimi gergcevesinde
degerlendirildiginde, okul yoneticilerinin ¢alisanlara karsi kayirmaci bir tutum
gostermelerinin sakincalarini akla getirmektedir. Clnkl yéneticinin kayirdid,
arkasinda durdugu bir ¢alisan ya da bir grubun var olmasi, orgut icinde
baskaca karsi gruplarin da olusmasina ortam yaratir. Orgltte adeta “bizden
olanlar-bizden olmayanlar” seklinde bir gruplasma meydana gelir. Orgiit
basarisi acgisindan dusunuldigunde tum unsurlarin birlikte, uyum iginde
hareket etmesi gerekirken bir ayrilik ve slrekli ¢atisma ortami ortaya
cikacaktir. ilhan ve Aytac’a (2010, 74-77) gdre Tirk toplum yapisi, gecmisten
gelen gelenekgi anlayiglarla kayirmaci tutuma ne kadar yatkin olsa da,
yoneticilerin bu zaafiyeti en aza indirecek tutum ve davranislar gdstermesi

orgutsel basari agisindan son derece 6nemli gérulmektedir.

Yoéneticilerin kayirmaci, tarafgir bir tutum sergilemesi durumunda sorun

¢b6zme maksadiyla isbirligi iginde yuUrutilen uygulamalar olsa bile bu
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uygulamalardan beklenilen sonuglarin alinabilecegi sdylenemez. Samimi
olmayan ve katilimcilarin esit gérilmedigi bu uygulamalar sonugta, sorunun
¢ozuldugu yanilgisiyla nihayete erecektir. Cunku isbirligi icinde calisiimasini
gerektiren ortamlarda tum katilimcilarin esit oldugu, adil bir ortamda fikirlerini
ortaya koyabilmeleri ve savunabilmeleri saglanmalidir. Bu yolla, sorun
durumlarina dair ulagilan ¢o6zum uygulamalarinin tim ¢alisanlarca
benimsenmesi ve uygulamada tum c¢alisanlarin gayret goOstermesi

saglanabilecektir (Windle ve Warren, 2010).

Okul yoneticilerinin ¢alisanlar arasindaki gruplagsmalari dikkate
almalari, bu gruplasmalari ve grup faaliyetlerini 6rglitsel amaclara ve o6rguit
isleyisine zarar vermeyecek sekilde organize etmeleri ve hatta mevcut
gruplarn orgutsel amaglar dogrultusunda yonlendirebilmeleri gerekmektedir.
Hunt (1999, 135) drgutlerde gruplarin olusmasinda arkadaslik sendromunun
guclt bir etkisi oldugunu dile getirmistir. Arkadaslik sendromu grubun
cekiciligini ve grup uyeleri arasindaki kaynagsmayi belirleyen ve acgiklayan bir
faktor olarak goruldr. Yoneticinin  bir grubun eylemlerini anlama ve
yonlendirme konusunda bu unsurlari dikkate almasi gerekmektedir. Hiyerarsik
yapilanmadan gelen yetki sahipligi ile c¢alisanlar arasindaki gruplasmalar
uzerinde etki saglayabilmek oldukga gugtur. Yoneticilerin yalnizca verimliligi
hedefleyen yaklagimlari c¢alisanlar Gzerinde olumlu bir izlenim birakmaz.
Boyle bir tutum grup Uyelerinin guadd, tavir, doyum ve sosyal iligkilerini yok
saymak anlamina gelir. Oysa ki grubun kaynasmasi icin son derece 6nemli
olan iligkiler ve iletisime onem vermek neticede verimliligi de beraberinde
getirecektir (Hunt, 1999, 135-136).

Orgiit yapilarinda galiganlar arasinda gruplasmalarin (bigimsel olmayan
orgut) ortaya ¢ikmasinin dogal ve kaginilamaz bir durum oldugu sdylenebilir.
Yoneticiler agisindan dudsunuldiginde bu tlrden gruplagsmalarin  6rgut
yasantisina zarar verecek bir durum olarak algilanmamasi gerektigi
sOylenebilir. Calisanlar arasindaki gruplasmalar bigimsel olmayan 6rgut
yapisini olusturarak, calisanlarin psikolojik ihtiyaglarini gidermede, bigimsel
orgutun eksikliklerini tamamlamada, orguatsel iletisime katki saglamada faydali

etkiler de goOsterebilmektedir. Yoneticilerin bu gruplarn anlayabilmesi,
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taniyabilmesi ve yonlendirebilmesinin orgutsel basari agisindan énemli oldugu

savunulabilir.

Bireylerin, karar verme surecinin en son basamaklarina katilimi s6z
konusu oldugunda, katilim sinirli olmaktadir. Ornegin, sorun tanimlandiktan
ve uygun secgenekler belirlendikten sonra galisanlarin karar verme surecinin
daha sonraki basamaklarina katilmasi, katimi sinirlandirmaktadir (Hoy ve
Tarter, 1993, 4-19; akt. Celep, 1996, 48-59). Tek kisinin aldigi kararlara
oranla, katilimli kararlarda sorunun pek ¢ok farkli agilardan ele alinmasi, daha
fazla bilgi toplanmasi, daha ¢ok segenegin gézden gecirilmesi, segeneklerin
olasi sonuglari hakkinda daha ussal kestirimler yapilmasi ve tum bunlarin

sonucunda daha isabetli kararlar verilmesi olasihgi yuksektir (Uras, 1995).

Sorun ¢dzme sireclerine calisanlarin katiliminin saglanmasi kabul
alani ve orgutsel adanmiglik kavramlarini da akla getirmektedir. Uras’in
(2013) ifadesiyle kabul alani kavrami, astin soru sormaksizin boyun egmeye
istekli olacagi ve yoneticinin istegini yerine getirecedi eylemler alanini
gostermektedir. Barnard’a (1938; akt. Celep, 1996, 48) gore de kabul alani; bir
Orgutteki isgorenlerin, yoneticiden gelen emirleri veya yoneticilerin aldiklari
kararlar1 isteyerek uygulamaya aktardiklari alani ifade etmektedir.
Yoneticilerin tek bagina aldiklari, iggorenlerin bilgi ve becerisi ile ilgili olmayan,
sonucundan iggorenlerin kisisel olarak etkilenmedikleri kararlar kabul alani
icinde yer almaktadir (Hoy ve Tarter, 1993, 4-19; akt. Celep, 1996, 48).

Cahisanlar sorun konusu ile ilgili degilse, bireysel ¢ikar sdzkonusu
degilse ve durum yeterlik alanlarinin digina duslyorsa, karar agikga kabul
alaninin icine dusmektedir. Buna karsilik, astlar kararda kisisel bir ¢ikara
(yuksek ilgi) ve yardimci olacak bilgiye (yuksek vyeterlik) sahip ise, bu
durumda karar agikga kabul alaninin digina dusmektedir (Uras, 2013).
Oyleyse, orgiitte sorunlarin ¢dziimi surecine galisanlarin dahil edilmesinde
kabul alani kavraminin mutlaka dikkate alinmasinin gerekli oldugu
sOylenebilir. Cunkd bir orgutte yonetici ne kadar nitelikli karar alirsa alsin,
astlarin karari kabuli saglanmadikg¢a, kararin etkili olma olasiligi ¢ok
dusuktar.



90

Saglikli bir karar alma ortaminin tagimasi gereken 6zelliklerden biri de
alinacak kararlara dogru insanlarin katiliminin saglanmasidir. Karar alma
surecinde yer almasi gereken “dogru insanlar’, karardan en ¢ok etkilenecek
olanlar (asil paydaslar), karara karsi ¢ikanlar ve karardan yana olanlari ifade
etmektedir. Ayni zamanda sosyal psikologlarin ulasmis olduklari bir bulgu da;
grup Uyelerinin digerlerinin goruglerini ogrenmeleri halinde grup igindeki
goruslerin giderek ayni norm etrafinda toplanmaya bagladigini gostermektedir
(Luecke, 2008, 16). Bu bulgu ve dusuncelerden hareketle, igbirlikli sorun
¢ozme vyaklagimlari dogrultusunda gergeklestirilecek grup c¢alismalarinin,
orgut Uyeleri arasinda sorun durumlari Uzerinde gorus birligi saglanmasini

kolaylastiracagi sdylenebilir.

Karara katilmada bir diger 6nemli faktor de orgutsel baglihktir. Balay ve
Cetin (2000; 2004; akt. Bayram, 2005, 134) orgutsel baghhg: etkileyen ve
belirleyen cesitli faktorleri siralarken; “karar alma surecine katilim ve isin
icinde yer alma” durumunun o6rgutsel baglihk Uzerinde etkili oldugunu
belitmiglerdir. Mathieu ve Zajac’'in (1990; akt. Celep, 2005, 148) bir
arastirmasindan elde edilen bulgulara gore de, orgutsel baglilik ile lider
iletisimi  ve katihmci liderlik degiskenlerinin  dogrudan iligkili oldugu

saptanmisgtir.

Tum bu verilerden yola c¢ikarak, oOrgutlerde uyelerin baglilik
derecelerinin yiksek olmasinin beklendigi sdylenebilir. Orglitsel baglilik
dizeyleri dusuk olan o&rgut yapilarinda ise, yuksek &rgutsel baglilik
olusturmanin amag¢ edinilmesinin dogru bir yaklasim olacagdi savunulabilir. Bu
amaca donuk olarak Bayram (2013, 137) yoneticilerin, isgorenlere orgutin
kiymetli birer elemani olduklari mesajini vermeleri, karara katilmalarini
cesaretlendirmeleri, 6rgut ici iletisimi saglikh bir sekilde yurutmeleri gerektigini
belirtmistir. Okul yoneticilerinin de, personelin yonetsel kararlara katiimalarini
saglayacak, tesvik edecek bir tutumu benimsemesi ve bu yonde
uygulamalarda bulunmasi gerektigi sOylenebilir. Bunun yaninda yoneticinin,

calisanlarla birlikte karar alma konusunda da samimi bir yaklagimi olmahdir.

Celep’e (1996, 58) gore okul mudurleri, 6gretmenleri kisisel olarak

etkileyen ve bilgi ve becerileri ile ilgili kararlara 6gretmenlerin katilimini
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sagladiklarinda, kararin uygulama basarisi daha da artabilmektedir. Diger
taraftan, bu vyolla &gretmenlerin kendilerini okula adamalarina ortam
yaratiimaktadir. Baykal (1981, 397) cogu yoneticinin aslinda karara varmis
oldugu halde, karara katilmis hissi vermek igin ¢alisanlarinin fikir ve
goruslerine basvurduklarini belirtmigtir. Ancak boyle bir durumun, caliganlar
tarafindan sezilebildigini ve onlarda olumsuz bir izlenime neden oldugunu
vurgulamigtir. Yonetici gergekten samimi bir sekilde calisanlarinin kararlara
katihmini  6nemsemedikge, karara katihm surecini uyguluyormus gibi

davranmasi yanlis bir yonetim yaklasimidir.

Acuner (2010, 59) yodnetenlerin yonetilenlere bakisi ve yaklasiminin
orgutsel davraniglar Uzerindeki etkilerinden bahsederken; yoneticilerin
astlarini katilmaya motive etmek, grupsal basariyi 6nemsemek, astlarin sorun
¢bzme ve Oneri gelistirme yeterliklerine givenmek, ¢alisma ortaminin ve isin
insancillagtirlmasina 6zen gostermek gibi tutumlara sahip olmasinin hem
gucld  bir o6rgut kdaltrinin  olusturulmasina hem de c¢aligsanlarin

motivasyonlarinin arttirllmasina katki sagladigini belirtmistir.
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BOLUM Il

YONTEM

Bu bolumde arastirmanin modeli, evren ve oOrneklemi, veri toplama

teknigi ve verilerin ¢ozumlenmesine iligkin bilgiler verilmigtir.

Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada temel egitim okullarinda gorev yapan ogretmenlerin
igbirlikli sorun ¢dzme yaklasimlari ile kurumdaki orgutsel iletisim duzeyine
iliskin goruslerini belilemek amaciyla nicel tarama modeli kullanilimistir.
Tarama modeli, gecmiste ya da halen var olan bir durumu varoldugu sekliyle
betimlemeyi amaclayan bir arastirma yaklasimidir. Arastirmaya konu olan
nesne ya da olay kendi kosullari icinde ve oldugu gibi tanimlanmaya c¢alisilir.
Onlari herhangi bir sekilde degistirme, etkileme ¢abasi gosteriimez (Karasar,
2005, 77).

Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Eskisehir ili
merkez ilgelerde bulunan temel egitim okullarinda gorev yapan ogretmenler
olusturmaktadir. Buna goére arastirmanin yuratuldaga tarih itibariyle arastirma
evreninde 125 temel egitim okulu ve bu okullarda gorev yapan 4042 6gretmen
bulunmaktadir. Calisma evrenindeki 125 temel egditim okulu, merkezde
bulunan A tipi okullar olmalari, en az iki en gok bes yonetici ve en az 20 en
¢ok 60 personele sahip olmalari, iletisimi etkileyecek fiziki ve teknolojik

donanimlara sahip olmalari bakimindan benzesik 6zellikler gostermektedir.

Benzesik ozellikler gdsteren bu c¢alisma evreni iginden segilen
orneklemden elde edilen verilerin evrene genellenebilmesi igin %5’lik kabul
edilebilir hata orani ve %95’lik glven seviyesine gore vyeterli orneklem

blyUklugu 351 kisi olarak bulunmustur. Bu érneklem blyukligu Anderson’nin
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(1995; akt. Balci, 2011, 106) evren ve orneklem buyukliklerine iligkin olarak
olusturdugu tablo degerleriyle de tutarliik gostermektedir. Buna gore
arastirmada kullanilacak 6lgme araci tesadufi ornekleme yoluyla belirlenen
okullarda gorev yapan 351 ogretmene uygulanmigtir. Tesadufi 6rnekleme
evrenin homojen oldugu ve evrenin eleman sayisinin bilindigi durumlarda
uygulanir. Bu teknik, bilingli olarak secilmis ayni sayidaki bir érnege gore

evrenin degiskenligini daha iyi yansitir (Bal, 2001, 117).

Dagitilan 351 6lgedin 305 adeti tekrar arastirmaciya ulastiriimistir. S6z
konusu 305 adet o6lgek igerisinden ise tamamen doldurulmayan, yas, kidem,
cinsiyet degigkenlerinin belirtiimedigi 10 adet olgek, sonuglarin gecerlik ve
guvenirligi acisindan analize tabi tutulmamistir. Boylece analize tabi tutulan
295 Olgegin sonuglarindan bulgulara ulasiimis ve yorumlari yazilmigtir.

Arastirmanin érneklemine dair veriler Tablo-2’de gdsterilmigtir:

Tablo 2 Calisma Alanini Olusturan Merkez ilcelerden Ornekleme Dahil Edilen
Katilimci Sayilari

CALISMA ALANI OKUL SAVYISI OGRETMEN SAYISI ORNEKLEM

(Eskisehir Merkez ligeleri) (Yoneticiler Dahil) BUYUKLUGU
ici 0,
Tepebasi 60 1849 Genel toplam iginde %45
158
ici o,
Odunpazari 65 2193 Genel toplam i¢inde %55

193

%5 Kabul edilebilir hata
orani ve %95 guven
GENEL 125 4042 duiizeyi icin hesap edilen
asgari 6rneklem
buyukligu 351

Arastirmada kullanilan veri toplama aracinin uygulandig: katilimcilarin
demografik degiskenlere gore frekans ve yuzde dagilimlari ise Tablo-3’de

gosterilmigtir:
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Tablo 3 Calisma Alanini Olusturan Merkez ilcelerden Veri Toplama Aracinin
Uygulandigi Katilimcilarin Degiskenlere Goére Frekans ve Yiuzde

Dagilimlari
Degiskenler Kategoriler N %

Kadin 176 59.7

Cinsiyet Erkek 119 40.3
Toplam 295 100

20-30vyas 89 30.2

30-40vyas 136 46.1

Yas 40 ve Uzeri 70 23.7
Toplam 295 100

ilkokul 161 54.6

Okul Tiirii Ortaokul 134 45.4
Toplam 295 100,0

1.1-10 yil arasi 146 49.5

Kidem 2.10-20 yil 112 38.0
3.20 yil ve Uzeri 37 12.5
Toplam 295 100,0

Tablo 3 incelendiginde arastirma evreninden alinan O&rneklemde,
cinsiyet degiskeni agisindan kadin katihmcilarin fazla oldugu; yas degiskeni
acisindan 30-40 yas araliginda katilim fazla oldugu; okul tari degiskeni
acisindan ilkokullarda goérev yapan katiimcilarin fazla oldudu, kidem
degiskeni agisindan ise 1-10 yil arasi kideme sahip ¢alisanlarin fazla oldugu
gorulmektedir. Analiz asamasinda, yas degiskeninde karsilastirma
yapabilecek buyuklige ulasmak icin 20 -25 ve 26 — 30 yas arasi 20- 30 yas
araliginda, 30-35 ve 36-40 yas arasi 30-40 yas araliginda, digerleri de 40 yas
ve Uzeri yas araliginda olacak sekilde birlestiriimistir. Benzer sekilde kidem
degdiskeni de; 1-10 yil, 11 -20 yil ve 21 yil Uzeri olarak birlestiriimis ve

analizler bu kategoriler Uzerinden yapiimigtir.

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi ve Uygulanmasi

Bu arastirmada temel egitim okullarinda gérev yapmakta olan

ogretmenlerin gorev yaptiklari okullardaki drgutsel iletisim ve isbirlikli sorun
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¢6zme yaklasimina dair goruslerini saptamak amaciyla arastirmaci tarafindan
gelistirilen “Okullarda Orgiitsel iletisim ve isbirligine Dayali Sorun Cdzme
Olgegi” (Ek A) kullanilmistir. “Okullarda Orglitsel iletisim ve isbirligine Dayali
Sorun Coézme Olgegdi” dlgme araci, besli likert dereceleme odlgedi seklinde
hazirlanmistir. Bu amagla oncelikle 6rgutsel iletigsime iligkin yurt ici ve yurt disi
ilgili alanyazin taramasi yapilmig; c¢alisma konusuna benzerlik goOsteren
arastirmalarda kullanilan Olgekler (Gunbayi, 2007; Yuksel T., 2008; $Sen,
2007; Akbas, 2008; Erogluer, 2008; Gizir ve Gizir, 2005) yapisal 6zellikleri ve
icerik bakimindan incelenmisgtir.

ilgili literatir arastirmasi ve arastirma konusuyla ilgili bilimsel
arastirmalarda kullanilan veri toplama araclarinin incelenmesinin ardindan,
orgitsel iletisime iliskin ifadeler belirlenmistir. Olgek taslagi kaynak kisilerin
goruslerini  belirtebilecekleri sekilde hazirlanmistir.  Secilen maddelerin
arastirmanin amacina ne derece hizmet ettigini saptamak Uzere uzman
gorislerit alinmistir. Uzman gorisleri dogrultusunda arag 6n uygulamaya
hazir hale getirilmigtir. Olgcek besli likert dereceleme dlgedi seklinde
hazirlanmistir. Olgekte “(1) Kesinlikle Katilmiyorum”, “(2) Katilmiyorum”, “(3)

Kararsizim”, “(4) Katiliyorum”, “(5) Kesinlikle Katiliyorum” ifadeleri yer almistir.

Olgegin gecerlik ve glvenirlik hesaplamalarina esas olmak Uzere 6n
uygulama Eskisehirde 80 &gretmen (zerinde yapilmistir. On uygulama
sonucunda elde edilen veri setinin faktér ¢ézimlemesine uygun olup
olmadigini belirlemek amaciyla KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Bartlett testleri
sonuglari incelenmigtir. Buyukozturk (2002, 18) KMO katsayisinin .60’dan
blyUk ve Bartlett testinin anlamli gikmasi halinde verilerin faktér analizi icin
uygun oldugunu ifade etmistir.

On uygulama sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda faktor
analizi (Temel Bilesenler Analizi) teknigi uygulanmistir. Bu teknikle dl¢egin bir
ya da birden fazla yapiyi Olgip Olgmedigi, tek boyutlu olup olmadigina
bakilmistir. Faktor yuk degeri .30 altinda olan maddeler dlgek taslagindan
cikarilimigtir. Olgek taslaginin gegerliligi igin ayrica faktdr analizi sonunda
aciklanan toplam varyans dikkate alinmistir. Buyukoéztirk’e (2002,119) gore,

tek faktorlu Olgeklerde acgiklanan toplam varyansin %30 ve daha fazla olmasi

1 Yrd. Doc. Dr. Kadriye Funda NAYIR, Prof. Dr. Selahattin TURAN
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yeterlidir. Gulvenirlik ¢alismalari i¢in, Cronbach Alpha glvenirlik katsayisi
kullanilmigtir. Bu calisma icin Ozdamar'in (2004,634) alpha katsayisinin
degerlendiriimesinde uyulan degerlendirme oOlgutleri esas alinmigtir. Bu

Olcutler su sekildedir:
.00 = a < .40 ise olgek guvenilir degildir.
40 < a <.60 ise Olgek duguk guvenirliktedir.
.60 < a £ .80ise dlgek oldukga glvenilirdir.

.80<a< 1 ise oOlgek yuksek derecede guvenilirdir.

Ayrica her bir maddenin madde-toplam korelasyonlari hesaplanarak
ayirt ediciligine bakilmigtir. Madde-toplam korelasyonlarinin  negatif
olmamasina ve .25ten biylk olmasina dikkat edilmistir. Ozdamar (2004,
628), bu kurala uymayan maddelerin 6lgekten c¢ikariimasini 6nermektedir.
Orgutsel iletisim 6lgeginin gegerlik ve giivenirlik analiz sonuglar asagida
verilmigtir.

“Orglitsel iletisim” o6lgeginin 6én uygulama formunda 23 madde yer
almistir. KMO ve Bartlett testlerinin sonuglarinin verilerin faktdér analizi
yapmaya uygun oldugunu gdstermesi nedeniyle, Olgegin temel bilesenlerini
saptamak icin Temel Bilesenler Yontemi ile faktor analizi gergeklestirilmigtir.
23 maddeyle yapilan ilk analiz sonucunda KMO= .876 ve Bartlett kiresellik
testi sonucunun [x*= 1823,851; P<.01] ve anlamlilik dederinin .000 ¢cikmasi
faktor analizi yapabilmek icin Uzerinde caligilan grup buyukliagunun yeterli ve
verilerin ise faktdr analizi yapabilmek icin uygun oldugunu goéstermistir
(Kalayci, 2006, 322).

Faktor analizi sonucunda o6rgutsel iletisim 6lgeginin tek faktorli oldugu
gorulmus, oOlgekte yer alan maddelerin faktor yuk degerleri ve madde toplam

korelasyonlari Tablo 4’te verilmistir.
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Tablo 4 Orgtsel Iletisim Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktér Yik Degerleri ve Madde
Analizi Sonuglari

Faktor

Md. .. Madde Toplam
Yuk
No < . Korelasyonlari
Degerleri
1 O"kulu.mda iletisime Onem veren bir 851 828
yonetim anlayisi hakimdir.
2  Okulumda iletisim tesvik edilir. ,685 ,644
Okulumda goérev ve sorumluluklarin
3 yerine getiriimesinde igbirligi iginde ,563 ,505
calisma anlayigi esastir.
4 Okulumdg gall§qnlar iletisim 800 765
kurmaya isteklidir.
5 Okulumda calisanlar iletisim 695 647

kurmaya yatkindir.
Okulumda igbirligi icinde ¢alisacak
6  kisilerin belirlenmesinde ilgi, istek ve ,693 ,673
kabiliyetler gbz 6nune alinir.
Okulumda gorev ve sorumluluklar
7*  genellikle tek tek kigiler tarafindan ,602 ,553
yerine getirilir.
Okulumda igbirligi icinde ¢alisacak
8  Kkisiler okul ydonetimi tarafindan ,490 ,469
belirlenir.
Okulumdaki calisan iliskileri
9 igbirligine olanak saglayacak 744 , 710
duzeydedir.
Okulumda galisanlar arasinda sosyal
ve mesleki arkadaslik iligkileri iyidir.
Okulumda calisanlarin kendilerini
11 degerli hissettikleri bir atmosfer ,861 ,840
mevcuttur.
Okulumda calisanlarin kendilerini
12  gerekli hissettikleri bir atmosfer ,842 ,819
mevcuttur.
Okulumda calisanlarin kendilerini
13  6nemli hissettikleri bir atmosfer , 790 , 759
mevcuttur.
Okulumda calisanlar birbirlerinin
14  dinya gorusine ve hayat felsefesine ,601 ,564
saygl duyarlar.
Okulumda yonetim ile ¢alisanlar
15* arasinda resmiyetten kaynaklanan 577 ,840
bir mesafe bulunmaktadir.
Okulumda galisanlar ayni ortami
16 paylagmaktan memnuniyet ,865 ,469
duymaktadirlar.

10 ,638 ,580
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Md. Fsli(jt;r Madde Toplam
No Ded . Korelasyonlari
egerleri
Okulumda calisanlar kolay iletigim
kuracaklari ve ayni ortami
17 paylasacaklari insanlari 354 351
secmektedirler.
18 Okulurr}dg (,:_all§anlar arastnda 693 666
mesleki bilgi paylasimi yogundur.
Okulumda calisanlar birbirleri ile
19* iletisim kurma gereksinimi , 782 , 746
duymazlar.
Okulumda yonetim ile galiganlar
20 arasi iletisimi guglendirecek her ,661 ,639

turden uygulama yaratulmektedir.

Okulumda yonetim ile ¢alisanlar
21* arasi iletisimi guclendirici ,749 , 730
uygulamalarda bulunulmaz.
Okulumda yonetim g¢aliganlarin
sorunlari ile ilgilenmektedir.
Okulumda yonetim galiganlarin
sorunlarindan haberdardir.

22 ,882 ,869

23 , 763 , 739

Aciklanan Varyans: %51.18
Cronbach Alfa : .95,4

*Bu maddeler tersten kodlanmistir.

Tablo 4'te de goéruldigu gibi maddelerin faktor yluk degerleri .30’un
ustiindedir. Faktor analizi sonrasinda dlgekte yer alan maddelerin faktor yuk
degerlerinin ,882 ile ,354 arasinda degistigi saptanmigtir. Analiz sonrasinda
tek faktoriin toplam varyansin % 51,18'ini acgikladigi gortiimustir. Olgek igin
Cronbach Alpha glvenirlik katsayisi a = ,95,4 olarak belirlenmistir. Buna goére
Ol¢egdin i¢ tutarlihga sahip oldugu kabul edilmistir.

“Is Birlikli Sorun Cézme” 6lgeginin dn uygulama formunda 19 madde
yer almistir. KMO ve Barlett testlerinin sonugclarinin verilerin faktor analizi
yapmaya uygun oldugunu gostermesi nedeniyle, dlgegin temel bilesenlerini
saptamak icin Temel Bilesenler Yontemi ile faktor analizi gergeklestirilmistir.
19 maddeyle yapilan ilk analiz sonucunda benimseme diizeyinde KMO= .822
ve Barlett kiresellik testi sonucunun [x’= 1194,324; P<.01] anlamlilik
degerinin .000 ¢ikmasi faktdr analizi yapabilmek igin Uzerinde c¢aligilan grup
bayuklugunun yeterli ve verilerin ise faktor analizi yapabilmek igin uygun

oldugunu gostermigtir (Kalayci, 2006, 322).
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Faktér analizi sonucunda 6lgegin iki faktorli oldugu gérilmistir. iki

faktorll olarak yapilan faktér analizi sonucunda 25. maddenin (Okulumda var

olan sorunlar tum calisanlar tarafindan paylasilarak ¢ozulur) faktor yuk degeri

.342 olmasina ragmen madde toplam korelasyonunun .223 olmasi nedeniyle

dlcekten cikarilmis ve tekrar faktdr analizi yapilmistir. iki faktorli olarak tekrar

yapilan faktér analizi sonucunda madde faktoér yuk degerlerinin birinci faktor

icin .838 ile .597 ve

ikinci faktor icin .857 ile .449 arasinda degistigi

gorulmastur. Her bir faktorin agikladigi varyans ise birinci faktor igin %38.90,

ikinci faktér icin % 16,23 olarak bulunmustur. isbirlikli Sorun Cézme 8lgeginin

faktor analizi ve madde toplam korelasyonu Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5 isbirlikli Sorun Cézme Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktor ve Yk

Degerleri ve Madde Analizi Sonuglari

I.LFaktor (Sorun Coézme Yaklasimi) igin Degerler

Md Faktor Madde
No. Maddeler Yuk Toplam
Degerleri Korelasyonlari
24*  Okulumda sorunlar sadece idarenin bilgisi 742 626
dahilindedir.
Okulumda sorun ¢ézme sureglerine tUm 838 718
26* caligsanlarin dahil edilmesi s6z konusu degildir. ' ’
Okulumda sorun ¢dzme sureglerine tim
o7 calisanlarin dahil edilmesinin gerekli olduguna ,810 ,697
iligkin ortak bir algi yoktur.
Okulumda sorun ¢ézme sureglerinde bir
o8 ¢alisan olarak goruslerimin alinmasindan 629 ,533
memnun olurum. '
Okulumda sorun ¢dézme sureglerinin
29 uygulanmasinda bir ¢caligan olarak katilimci 597 ,561
olmak isterim. '
Kurum iginde sorunlarin ¢ézumunde farkh
¢6zum Onerilerinin gelistiriimesine imkan ,635
34 y . ,650
saglayan yontemler kullanilir.
Kurum iginde sorunlarin ¢ézimunde sorunlar
ve nedenlerin tum boyutlariyla ele alinmasina
35 yonelik yontemler kullanilir. , 769 (24
Kurum icinde sorunlarin ¢dzimunde sorunu
36 yaratan nedenler Uzerinde derinlemesine 686 ,652

disunmemizi saglayacak yontemler kullanilir.
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I.LFaktor (Sorun Coézme Yaklasimi) igin Degerler

Md.

No

Faktor Madde
Maddeler Yuk Toplam
Degerleri Korelasyonlari

38

39

Okulumda caliganlar birbirlerinin mesleki ve
sahsi sorunlarina duyarhdirlar.

Okulumda galisanlar digerlerinin mesleki ve
sahsi sorunlarinin giderilmesinde rol oynarlar. ,675
Okulumda caligsanlarin sorunlarin ¢ézimune

, 702 ,696

,618

40 gﬁ:I;jlgerlerlyle paylastigl dusunceler dikkate 608 ,639
Il.Faktor (Isbirligi) Icin Degerler

Md Faktor Madde

No. Maddeler Yuk Toplam

Degerleri Korelasyonlari

30

31

32*

33

37

41

42

Okulumda sorun ¢dézme sureglerinin
uygulanmasinda bir ¢aligan olarak katilimimin
benim is yukumu arttiracagini duguntyorum.
Okulumda caligsanlar sorunlarin ¢ézimune
donuk toplantilarin ve uygulamalarin gok
gerekli oldugu kanaatindedirler.

Okulumda calisanlar sorunlara ¢ézim
bulunmasinin ydneticilerin gorevi oldugunu
disunmektedirler.

Kurum iginde sorunlarin ¢ézimunde tim
calisanlarin gorus ve fikirlerini dile getirdikleri ,645 ,593
toplantilar yapilir.

Kurum iginde, sorunlar tum ¢alisanlarin
katilimiyla saptanir ve dncelik sirasina konur.
Okulumda sorun durumlari birer isbirligi firsati

571 425

583 ,644

857 , 126

,449 ,392

olarak algilanir. , 787 610
Okulumda sorunlar galisanlar tarafindan
onemli goralur ve ¢ézum surecinde herkes ,598
,678
sorumluluk almaya hazirdir.
|.Faktor Il.Faktor
Aciklanan Top. Var.=%39,90 Aciklanan Top.Var.=%16,23
Alpha =,89 Alpha = ,82

*Bu maddeler tersten kodlanmistir.

Tablo 5'te de gorildigu gibi iki faktorlii olarak saptanan “igbirlikli Sorun

oy

Coézme Olgegi’nin her bir alt faktdri icin glivenirligin gdstergesi olarak alfa i¢

tutarlihk katsayisi ve bu kapsamda madde toplam korelasyonlari

hesaplanmigtir. Buna gore madde toplam korelasyonlari birinci faktor igin .425

ile .724, ikinci faktor icin .392 ile .726 arasinda degistigi goriimuistir. isbirlikli
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Sorun Cézme Olgegi'nde her bir faktériin alfa katsayilar degerlendirildiginde,
birinci faktor igin .89 ve ikinci faktor icin .82 oldugu goralmustar.

Bu tespitler dogrultusunda son sekli verilen veri toplama aracinin
uygulanmasi icin, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitsi
Midirligi'nden ve Eskisehir il Milli Egitim Mudurligi’nden gerekli izinler
alinmistir (Ek B, Ek C). Veri toplama aracinin katilimcilara uygulanmasi ve
tekrar arastirmaciya ulagmasi yaklasik iki aylik bir strecte tamamlanmistir.
Arastirma verilerinin analiz iglemleri, analiz sonuglarindan bulgulara
ulasilmasi ve bulgularin yorumlanmasi i¢in dort aylik bir calisma

surduardlmastdr.

Verilerin Goziimlenmesi

Analize tabii tutulacak toplam 295 d&lgegin verileri SPSS 16 istatistik
paket programina girilmistir. SPSS 16 paket program araciligiyla arastirma
Olgeginin her iki boyutuna ait sayisal veriler kullanilarak, yorumlanmak Uzere
aritmetik ortalama, t testi sonugclari, anova analizi uygulanmigtir. Katilimcilarin
orgutsel iletisime ve igbirlikli sorun ¢ozme yaklasimlarina dair algilarini dlgen
Olcek maddelerinin 6ncelikle aritmetik ortalamalari hesaplanmis; ardindan
cinsiyet ve okul tird degiskenlerine gore t-testi; kidem ve yas degiskenlerine
gore de anova analizleri gerceklestiriimistir. Verilerin ¢ézimlenmesinde

anlamlilik duzeyi .05 olarak alinmistir.



102

BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu bolimde arastirmanin alt amaclari dogrultusunda elde edilen
bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Alt amagclarda yer alan her bir problem
durumuna iliskin bulgular, bu konuda yapimisg olan diger arastirma

sonuglarindan yararlanilarak ele alinmig ve yorumlanmigtir.

Temel Egitim Okullarinda Galisan Ogretmenlerin Orgiitsel iletisime Dair

Algilarina iligkin Bulgular ve Yorum

Bu baslik altinda temel egitim okullarinda c¢alisan 06gretmenlerin
orgutsel iletisime dair algilari cinsiyet, okul tirt, kidem ve yas degdiskenlerine
gore incelenmis ve ulasilan bulgular agiklanmistir.  Asagida Tablo 6’da
ogretmenlerin  orgutsel iletisime dair goruglerinin  puan ortalamalari

gOsterilmistir:

Tablo 6 Ogretmenlerin Orglitsel iletisime iliskin Goriislerinin Ortalama,
Standart Sapma ve Puan Siralari

Md Uygulama
= Puan

No Maddeler X Ss Siras
Okulumda iletisime ©nem veren bir yonetim

1 anlayigi hakimdir. 346 1,22 9

2 Okulumda iletisim tesvik edilir. 3,36 1,19 16
Okulumda goérev ve sorumluluklarin yerine

3 getirilmesinde igbirligi iginde ¢aligsma anlayisi 3,56 .92 6
esastir.

4 Okulumda galiganlar iletisim kurmaya isteklidir. 355 102 7
Okulumda calisanlar iletisim kurmaya

5 yatkindir. 3,61 91 4
Okulumda igbirligi icinde calisacak kigilerin
6 belirlenmesinde ilgi, istek ve kabiliyetler goz 308 117 20

onune alinir.
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Uygulama
Md Maddeler — Puan
No X SS  gyrasi
» Okulumda gorev ve sorumluluklar genellikle

! tek tek kisiler tarafindan yerine getirilir. 2,45 94 23
Okulumda igbirligi icinde ¢alisacak kigiler okul

8 yonetimi tarafindan belirlenir. 3,57 1,03 S
Okulumdaki ¢alisan iligkileri igbirligine olanak

9 saglayacak duzeydedir. 345 1,02 10
Okulumda galisanlar arasinda sosyal ve

10 esleki arkadaslik iliskileri iyidir. 364 100 3
Okulumda galisanlarin kendilerini degerli

11 hissettikleri bir atmosfer mevcuttur. 335 114 17
Okulumda calisanlarin kendilerini gerekli

12 hissettikleri bir atmosfer mevcuttur. 343 114 11
Okulumda galisanlarin kendilerini dnemili

13 hissettikleri bir atmosfer mevcuttur. 333 115 19
Okulumda galisanlar birbirlerinin dinya

14 gorusltne ve hayat felsefesine saygi duyarlar. 3,69 94 2
Okulumda yonetim ile ¢galisanlar arasinda

15* resmiyetten kaynaklanan bir mesafe 262 1,12 22
bulunmaktadir.
Okulumda calisanlar ayni ortami paylagsmaktan

16 memnuniyet duymaktadirlar. 3,38 1,14 15
Okulumda calisanlar kolay iletisim kuracaklari

17 ve ayni ortami paylasacaklari insanlari 3,87 .82 1
secmektedirler.
Okulumda galisanlar arasinda mesleki bilgi

18 paylasimi yogundur. 347 1,08 8

» Okulumda calisanlar birbirleri ile iletisim kurma

19 gereksinimi duymazlar. 340 115 12.5
Okulumda yonetim ile galiganlar arasi iletisimi

20 guclendirecek her turden uygulama 3,17 1,03 21
yurutilmektedir.
Okulumda yonetim ile galisanlar arasi iletigimi

*

21 guglendirici uygulamalarda bulunulmaz. 334 117 18

22 _Okulumda yo_netlm calisanlarin sorunlari ile 338 115 14
ilgilenmektedir.

23 Okulumda yonetim calisanlarin sorunlarindan 3,41 1,13 12.5

haberdardir.

*Bu maddeler tersten kodlanmistir.

goruslerinin puan ortalamalarinin X = 3.87 ile X = 2.45 arasinda degistigi

Tablo 6’da arastirmaya katilan 6gretmenlerin

orgutsel iletisime iligkin

gorulmektedir. Verilen 23 madde incelendiginde ogretmenlerin katildig ilkk bes
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madde soOyledir: “Okulumda calisanlar kolay iletisim kuracaklari ve ayni

ortami paylasacaklari insanlari segmektedirler” (m.17, X = 3.87), “Okulumda

calisanlar birbirlerinin dinya gorusune ve hayat felsefesine saygi duyarlar’
(m.14, X = 3.69), “Okulumda c¢alisanlar arasinda sosyal ve mesleki arkadaslik

iligkileri iyidir’ (m.10, X = 3.64), “Okulumda caliganlar iletisim kurmaya

yatkindir’ (m.5, X = 3.61), “Okulumda igbirligi icinde calisacak kisiler okul

yonetimi tarafindan belirlenir” (m.8, X = 3.57).

Ogretmenlerin en az katildi§i son bes madde ise su sekilde

siralanmigtir: “Okulumda goérev ve sorumluluklar genellikle tek tek kisiler

tarafindan yerine getirilir’ (m.7, §=2,45), “Okulumda yonetim ile galisanlar

arasinda resmiyetten kaynaklanan bir mesafe bulunmaktadir” (m.15,

§=2,62), “Okulumda yonetim ile ¢alisanlar arasi iletisimi guclendirecek her

tirden uygulama yuriatilmektedir” (m.20, X =3,17), “Okulumda igbirligi icinde

calisacak kigilerin belirlenmesinde ilgi, istek ve kabiliyetler goz 6nune alinir”
(m.6, §=3,28), “‘Okulumda calisanlarin kendilerini 6nemli hissettikleri bir

atmosfer mevcuttur” (m.13, X =3,33).

Katihmcilarin 6lgek maddelerine verdikleri cevaplarin aritmetik ortalama
sonuglar yorumlandiginda, ogretmelerin ayni okulda gorev yaptiklari
meslektaslarini genel olarak iletisim kurmaya yatkin bireyler olarak gordukleri;
ayni zamanda, Ogretmenlerin birbirlerinin  dinya gorisi ve yasam
felsefelerine saygi duyduklari sdylenebilir. Bunun yaninda; 6gretmenlerin
arkadaslik kuracaklari ve ayni ortami paylasacaklari insanlari segtikleri
sOylenebilir. Bu durum okul icinde calisanlar arasinda arkadaslik iligkileri ve
paylasimlar etrafinda gruplagsmalar olusacaginin gdstergesidir. Muhtemeldir
ki, ayni diinya gorist ve yasam felsefesini paylasan bireyler ayni grupta yer
alacak; diger grup ya da gruplarla iligkiler ise asgari duzeyde cereyan
edecektir. Olusan gruplar arasindaki asgari iliski normlarina (selamlasma,
kutlama, mesleki bilgi paylasimi gibi) uyuldugu takdirde de, digerlerinin dinya

gorusu ve yasam felsefesine saygl duyuldugu sonucuna ulasiimaktadir.
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Yukarida agiklandigi gibi arkadaslik iligkileri ve sosyal paylasimlara
dayal gruplasmalarin olustugu bir okul ortaminda, bireyin ait olmadigi bir grup
ile iliski kurmak mecburiyetinde kalmasi durumunda yasayacagi gerilim; farkli
dunya gorugleri ve yasam felsefeleri hakkindaki tutumlarini degistirebilecektir.
Bu yorumu destekler sekilde Ozler ve Koparan (2006, 10) da takim igerisinde
severek birlikte calismanin bircok insan icin bagh basina bir motivasyon
kaynag! oldugunu vurgulayarak; basarili takimlarda g¢alisanlarin, birbirlerine
saygidan ote, olumlu duygular ve sevgi beslemekte, iliski kurmak ve

gelistirmek icin gaba harcamakta olduklarini belirtmislerdir.

Eren (2007, 25) de Tavistok Enstiti Arastirmasr’nin sonuglarindan
bahsederken; dnceden dahil olduklari gruptan alinarak baska gruplarla birlikte
cahistirilan isgorenlerin; motivasyonlarini kaybettiklerini, ise, yoneticiye ve yeni
grup Uyelerine kargi olan sevgi ve baghliklarinin azaldigini ve sonug olarak

Uretimin dastigunu, érgutsel etkinligin de olumsuz etkilendigini ifade etmistir.

“Okulumda calisanlar arasinda sosyal ve mesleki arkadaslik iligkileri

iyidir’ maddesinin (m.10) katihmcilarin goruslerine gore aritmetik ortalama

degeri X = 3.64dir. Buna gbre arastirmaya katilan o6gretmenlerin,
kurumlarindaki diger ogretmenlerle iletisimlerinin iyi dizeyde oldugu
soylenebilir. Bu durum, Karakdse ve Kocabas'in (2006, 10) arastirma
bulgulari ile benzerlik géstermektedir. S6z konusu arastirmada 6zel ve devlet
okullarinda 6gretmenlerin beklentilerinin is doyumu ve motivasyon Uzerine
etkileri incelenmis ve arastirmanin bulgulari arasinda “her iki okul trinde de
ogretmenler arasindaki iletisimin yani orgutsel iletisimin iyi bir dizeyde

oldugu” bulgusuna yer verilmigtir.

“Okulumda igbirligi iginde calisacak kisiler okul ybnetimi tarafindan

belirlenir’ maddesi (m.8) X = 3.57 aritmetik ortalama deg@erindedir. Bu durum,
temel egitim okulu o6gretmenlerinin birlikte is yapacaklari diger bireyler
konusunda tercih haklarinin gozetilmedigini gostermektedir. Arastirmada
“Okulumda igbirligi icinde c¢alisacak kigilerin belirlenmesinde ilgi, istek ve

kabiliyetler géz 6niine alinir” ifadesine yer verilmis olmasina ragmen; bu

gorusu paylasan ogretmenler azinliktadir (Y =3,28).
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Bu maddelerin birlikte yorumlanmasiyla, okullarda isbirligi i¢inde
calisacak bireylerin belirlenmesinde, galisanlarin ilgi, istek ve kabiliyetlerinin
dikkate alinmasi konusunda Ogretmen goruslerinin olumsuz oldugu
sOylenebilir. Bu durumun, birlikte galisma istedinde olmayan bireyleri ya da
verilen ig ile ilgili kabiliyet ve yeterlikleri dusuk insanlari biraraya getirebilecegi
ongorillebilir. Boyle bir durumda okulun s6z konusu iglerde hedeflenen
basariya ulasmasi, arzu edilen sonuglara erigilebilmesinin de oldukg¢a zor
olacagl savunulabilir. Cunkd kigilerin, hem verilen is konusundaki
yetersizliklerinden hem de calisma arkadaglariyla yasanacak iletisim
engellerinden dolayl kendilerinden beklenilen verimi gosterememeleri soz
konusu olabilir. Bununla birlikte g¢alisanlarin, kendilerince gereksiz olarak
gorilen isleri yapmak adina ¢aba ve enerji harcamak istememeleri; yonetimin
tutumundan dolayl da en azindan kiUskUnlik ya da kirginlik duyabilmeleri
muhtemeldir. Calisanlarin kendi duygu ve dusuncelerinin dikkate alinmamis
olmasi, ise sarilmalarina engel teskil edebilir, sonraki sureglerde de yonetimin
karar verme bigcimine donuk elestirel bir tutumun olusmasina yol acabilir.
Sonug olarak en genel anlamda o6rgutsel hedeflere ulasiimasi bir hayli zor

olabilir.

Arastirmaya katilanlarin en az goérus birligi icerisinde olduklar
maddeler yorumlandiginda su sonuglara ulagsmak muimkindir: Oncelikli
olarak orgutsel iletisim ve igbirlikli sorun ¢dzme agisindan kritik Gneme sahip

oldugu dusunulen 13. madde “Okulumda c¢alisanlarin kendilerini énemli

hissettikleri bir atmosfer mevcuttur” (§=3,33), temel egitim okullarinda
calisan 6gretmenlerin is yeri ve yoneticilerin kendilerine bakis agilarina dair bir
algly1 ortaya koymaktadir. Buna gore ogretmenler, kendilerini yoneticinin
gbzunde ve oOrgut acgisindan onemli hissetmemektedirler. Oysaki oOrgutsel
amagclara ulagilmasinda basat faktdr isgorenlerdir ve isgdrenin psikolojisi,

orgute dair algi ve tutumlar 6rgut basarisi igin son derece dnemlidir.

Apuhan (1998,194) bireylerin kendilerine ihtiya¢ duyulan ortamlarda
bulunmaktan zevk aldiklarini vurgulamistir. Boyle bir duygu durumu o6rgutsel
baglklik ve adanmish@i da saglamanin 6n kosulu olarak kabul edilebilir. Ote
yandan is vyerinin fiziki kosullari ve sahip olunan maddi imkanlarla
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kiyaslandiginda, is vyerindeki iletisim bigiminin c¢alisan psikolojisindeki

etkilerinin daha fazla oldugunu da bilinmektedir.

Zillioglu (2003, 60) orgutlerde temel unsur olan galisanlar agisindan
iletisimin oncelikle bir canli olarak var olusun, sonra da psikolojik ve kulturel
bir varlik olarak toplumsal ve kulturel ¢evreyi anlamlandirmanin ve kendisini
bu cevre iginde konumlandirmanin temel unsuru olduguna vurgu yapmistir.
Klasik orgut kuraminin 6rgut galisanlari ve onlarin psikolojisini gozardi eden
tutumu, alanda yapilan pek ¢ok ¢alismayla asilabilmigtir. Erdogan (2002, 273)
insan odakli yonetim anlayisinin éneminin anlasiimasiyla, orgutlerde iletisim
konusunun da énemini arttirdigini belirmigtir. Stevens (1998) da, sorun ¢ézme
surecine dahil edilen c¢alisanlarin kendilerini orglte ait hissetme,
duguncelerine deger verildigini hissetme gibi duygular gelistirecegdini

savunmustur.

“Okulumda yébnetim ile calisanlar arasinda resmiyetten kaynaklanan

bir mesafe bulunmaktadir’ (m.15, X=262) ve “Okulumda yénetim ile

)

calisanlar arasi iletisimi gliglendirecek her tlirden uygulama ydrdtilmektedir’

(m.20- §=3,17) maddeleri  birlikte  yorumlandidinda:  katilimcilarin
okullarindaki yoneticiler ile iligkilerinde guven ve yakinlik duyabildikleri ancak,
bunun yaninda iletisimi destekleyici ve geligtirici uygulamalarda bulunma
konusunda yoneticileri kismen yeterli bulduklari sdylenebilir. Bu durumun,
yoneticilerin g¢alisanlarla veya calisanlar arasi iligkilerle ilgili kisisel 6zellikleri
ve bireysel tercihleri neticesinde bir iletisim anlayiginda olduklarini isaret ettigi
disunulebilir. Bu bulgular Kartepe’nin (2005, 79), genel kabul gérmas iletisim
standartlarinin bulunmamasi nedeniyle, iletisim konusunun 6rgutlerde oluruna

birakiimis oldugu yonundeki tespitini destekler niteliktedir.

Tablo 7’de cinsiyet ve okul tlrl degiskenlerine gore drgutsel iletisime

iliskin 6gretmen goruslerinin t-Testi Analizi sonuglarina yer verilmistir:
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Tablo 7 Cinsiyet ve Okul Tirii Degiskenine Gore Orgiitsel iletisime lliskin
Ogretmen Goruslerinin t-Testi Analizi Sonucu

Degiskenler Kategoriler N X Ss Sd T p

Cinsiyet Kadin 176 78.72 16.52 293 1.01 .31
Erkek 119 76.62 18.61

Okul Tiiru llkokul 161 78.08 18.14 293 22 .81
Ortaokul 134 77.63 16.51

Tablo 7’de goéruldugu gibi, o6rgutsel iletisime iliskin 6dretmenlerin
gorugleri arasinda cinsiyet [t(293)= .31; p>.05] ve okul turd [t(293)= .81;

p>.05] degigkenine gore anlamh bir fark yoktur.

Yapilan bu arastirmada &gretmenlerin  orgutsel iletisime iligkin
goruslerinin cinsiyet degdiskenine gore anlamh bir farkhlik gdstermedigi
bulgusuna ulasiimis olsa da; Halis’in (2000, 224) “Orgiitsel iletisim ve iletisim
Tatminine iliskin Bir Arastirma” adli ¢alismasinin bulgularina gdre cinsiyet,
orgutsel iletisim agisindan énemli bir degisken olarak tespit edilmigtir. Bunun
yaninda alanyazinda cinsiyet degiskeninin, ¢calisanlarin 6rgutsel iletisime dair
gorusleri  Uzerindeki  etkilerini aciklayan ¢alisma bulgularina da

rastlanmaktadir.

Vroom'un; "otoriteye boyun egme" ve "bagimsizlik gereksinimi" ile
"katilmanin etkileri" arasinda bir iliski olup olmadigi yonindeki arastirmasi
(Kelly, 1969; akt; Uras, 1995); otoriteye boyun egen ve zayif bagimsizlik
gereksinimlerine sahip bireylerin, karara katilmalari icin taninan firsatlardan
etkilenmediklerini gostermistir. Buna karsilik, esitlikten yana ve guclu
bagimsizlik gereksinime sahip olanlar, katihm aracihgi ile iglerine kargi daha
olumlu tutumlar gelistirmis ve etkili iletisim i¢in daha fazla gudulenmiglerdir.
So6z konusu bulgu ve tespitlere de dayanarak; karara katilim, sorun ¢ézme
sureglerine dahil olma, okul yoneticileriyle etkili bir iletisim kurma gibi
taleplerin ve beklentilerin daha ¢ok 6zglven sahibi, esitlik ilkesine 06nem
veren ve goOrUslerini sunma arzusunda olan bireyler tarafindan ortaya
koyuldugu soylenebilir. Turk toplumunun ataerkil yapisi kadinlarin s6z konusu
bireysel ozelliklere sahip olarak yetismesini yuksek duzeyde baskilamaktadir.

Bu nedenle galisma hayatinda kadin, mevcut durum ve dizeni idame ettiren,
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atihm, yenilik ve tartisma gerektiren durumlar erkek galisanlara birakan bir

tutum icerisinde olabilmektedir.

Boyle bir durum neticesinde erkek ogretmenler, okul yoneticilerinden
taleplerde  bulunabilir ve beklentilerinin  karsilanmamasi  durumunu
sorgulayabilirlerken; kadin 6gretmenlerin bu tur bir sorgulayici ve hesap soran
tutumu sergilemeyecekleri ongérulebilir. Orglitsel iletisime dair cinsiyetler
arasindaki algi farklliklari, toplumsal cinsiyet rolleri (ev iglerini yapmak, ailenin
bakimi ile ilgilenmek gibi) ile iligkilendirildiginde, kadin ve erkek dgretmenlerin
okullarindaki iletisimden beklentilerinin  de birbirinden farkli oldugu
soylenebilir. Unal (2010, 111-135), toplumsal cinsiyet ayrimciligini konu aldig
makalesinde igyerlerinde karar alma mekanizmalarinda anahtar noktalarin
erkekler tarafindan kontrol edilmekte oldugunu; kadinlarin ise ikincil bir
konumda vyer aldiklarini belirtmigtir. Yazar, cinsiyetlere bagl genel bir
varsayim olarak erkeklerin daha dogru kararlar aldigina inanildigini;
kadinlarin ise is konusunda her anlamda oldugu gibi dogru karar alma

konusunda da kendilerini ispatlamak zorunda kaldiklarini ifade etmistir.

Ridgeway (2001; akt. Irak, 2010, 182) da cinsiyet ayrimciligindan
kaynaklanan tutumlar sonucunda is yerinde erkek c¢alisanlarin kadinlara gére
kendilerini daha rahat ve guvenli hissettiklerini dile getirmistir. Beklenti kurami
ile aciklanan bu durum erkek calisanlarin orgutsel sureclere daha yuksek
oranda katihm gdstermelerine neden olmaktadir. Irak (2010, 186) da
orgutlerde sorun ¢dzme sureglerinde genellikle erkek calisanlar lehinde
sonuglarin elde edildigi gorisind savunmustur. Bu tespitlerden de yola
cikilarak, okullarda kadin 6gretmenlerin orgutsel iletisime dair algilarinin ve
orgutsel iletisim duzeylerinin maruz kaldiklari toplumsal cinsiyet tutumlarindan
etkilendigi sdylenebilir. Her ne kadar alan yazinda cinsiyet degiskeninin érgut
¢alisanlarinin orgutsel iletisime dair algilari Gzerinde farkhliklara neden olan

bir 6neminden bahsedilse de, bu ¢alismada bdyle bir bulguya ulagilamamistir.

Temel egitim okullarinda c¢alisan 6gretmenlerin orgutsel iletisime dair
algilarinin kidem ve yas degiskenlerine gore Anova analizi sonuglari ise Tablo

8’'de gdsterilmistir.
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Tablo 8 Kidem ve Yasg Degiskenine Goére Orgltsel iletisime lligkin Ogretmen

Goruslerinin Anova Analizi Sonucu

Anlamli
Kategoriler N X Ss Sd F P Fark
(Scheffe)
1.1-10 yil arasi 146 76,77 16,47
Kidem 2.11-20 yil 112 78,54 19,22 2;292 .71 49
3.21 ve uzeri 37 80,21 15,09
1.20 - 30 yas 89 77,50 15,89
Yas 2.31 - 40 yas 136 78,02 18,52 2:292 .03 .97

3.41yasvelzeri 70 78,04 17,19

Tablo 8’e gore 6gretmenlerin orgltsel iletisime iligkin gértsleri, kidem
[F(2:292)= .71; p>.05] ve yas [F(2:292)= .03; p>.05] degiskenlerine gore

anlaml bir fark géstermemektedir. Bu bulgu, Erarslan’in (2008, 93) arastirma

sonuclariyla értismektedir. Ancak, Halis’'in (2000, 224) “Orgiitsel iletisim ve

iletisim Tatminine iliskin Bir Arastirma” adli calismasinin bulgularindan

farklidir. Halis’in (2000, 224) calismasinin bulgulari orgutsel iletisime dair

algilarin kidem ve yas degiskenlerine gore farklilik gosterdigi yonundedir.

Temel

Yaklasimlarina Dair Algilarina iliskin Bulgular ve Yorum

sorun ¢6zme yaklagsimina dair goruslerinin puan ortalamalari verilmistir:

Egitim Okullarinda GCalisan Ogretmenlerin Sorun GCodzme

Asagida Tablo 9'da temel egitim okullarinda calisan 6gretmenlerin

Tablo 9 Ogretmenlerin Sorun Cézme Yaklagimina iliskin Goriislerinin

Ortalama, Standart Sapma ve Puan Siralari

Uygulama
Md — Puan
No Maddeler X Ss Sirasi
24+ Oku_lt_dea_sorunIar sadece idarenin bilgisi 3.25 99 5
dahilindedir.
26+ Okulumda sorun gozme s_ur?glerlne tim o 302 1,09 8
calisanlarin dahil edilmesi s6z konusu degildir.
Okulumda sorun ¢ézme sureglerine tim
27*  calisanlarin dahil edilmesinin gerekli olduguna 3,04 1,12 7
iligkin ortak bir algi yoktur.
Okulumda sorun ¢gdzme sureglerinde bir
28 calisan olarak goruslerimin alinmasindan 4,16 ,98 1

memnun olurum.
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Uygulama
Md — Puan
No Maddeler X Ss Sirasi
Okulumda sorun ¢gdzme sureglerinin
29 )
uygulanmasinda bir ¢caligsan olarak katilimci 4.06 95 5

olmak isterim.
Kurum icinde sorunlarin ¢éztimunde farkli
34  ¢6zUm Onerilerinin geligtiriimesine imkan 2,99 1,09 9
saglayan yontemler kullanilir.
Kurum iginde sorunlarin ¢ézimunde sorunlar
35 ve nedenlerin tum boyutlariyla ele alinmasina 2,97 1,02 10
yonelik yontemler kullanilr.
Kurum iginde sorunlarin ¢gdzUmunde sorunu
36 yaratan nedenler Uzerinde derinlemesine 2,81 ,99 11
dusunmemizi saglayacak yontemler kullanilir.
Okulumda calisanlar birbirlerinin mesleki ve

38 : 3,32 1,05 3
sahsi sorunlarina duyarhdirlar.

39 Okull_dea gallganla_r dlgerler!nln mesleki ve 300 111 6
sahsi sorunlarinin giderilmesinde rol oynarlar.
Okulumda calisanlarin sorunlarin ¢ézimuine

40  dair digerleriyle paylastigi dusunceler dikkate 3,27 1,04 4

alinir.

*Bu maddeler tersten okunmustur.

Tablo 9 incelendiginde arastirmaya katilan égretmenlerin sorun ¢ézme

yaklasimina iliskin gériislerinin puan ortalamalarinin X = 4.16ile X = 2.81
arasinda degistigi gorilmektedir. Verilen 11 madde arasinda, 6gretmenlerin
yogun olarak katildigi ilk i¢ maddenin; “Okulumda sorun ¢ézme sureglerinde
bir calisan olarak goriislerimin alinmasindan memnun olurum” (m.27, X =
4.16), “Okulumda sorun ¢ézme sureglerinin uygulanmasinda bir ¢alisan olarak
katilimcr olmak isterim” (m.28, X = 4.06), “Okulumda calisanlar birbirlerinin

mesleki ve sahsi sorunlarina duyarhdirlar’ (m.37, X = 3.32) seklinde oldugu

gorulmustar.

Ogretmenlerin en az katildi§i son (¢ madde ise: “Kurum iginde

sorunlarin ¢bzimuinde sorunu yaratan nedenler Uzerinde derinlemesine

diisiinmemizi saglayacak yéntemler kullanilir’ (m.35, X = 2,81) “Kurum iginde

sorunlarin ¢ézimunde sorunlar ve nedenlerin tim boyutlariyla ele alinmasina

ybnelik yoéntemler kullanihir” (m.34, X = 2,97), , “Kurum iginde sorunlarin
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¢6zimuinde farkli ¢6zUm O&nerilerinin  gelistiriimesine imkan saglayan

yéntemler kullanilir’ (m.33, X = 2,99) seklindedir.

Tablo 9'dan elde edilen veriler yorumlandiginda 6gretmenlerin
okullarinda yurutulen sorun ¢ozme sureglerinde bir ¢alisan olarak yer almak
konusunda olumlu bir tutuma sahip olduklari sdylenebilir. Ogretmenler okul
yasantisi veya mesleki gorev ve sorumluluklarinin alanina giren konularda
sorun ¢ozme ya da karar verme sureglerinde bulunmak konusunda istekli ve
sorumluluk almaya hazir olduklarini belitmislerdir. Bunun yaninda
ogretmenlerin, okullarinda sorunlarin ¢dézimune dair yurUtilen c¢alismalari
(toplantilar, kurullar gibi) yeterli gormedikleri, yapilan uygulamalarin sorunlarin
nedenleri Uzerinde derinlemesine dustnllmesi, sorun ve nedenlerinin
derinlemesine ele alinmasi ya da farkli ¢6zim yollarina ulasiimasi konusunda

yetersiz kaldigini disundukleri goralmektedir.

Ogretmenlerin sorun ¢ézme yaklagimina dair gérislerinin cinsiyet ve
okul tlrh degiskenine gore farkli olup olmadigi anlasilabilmesi i¢in Tablo 10’da

gOsterilen degerler incelenmistir.

Tablo 10 Cinsiyet ve Okul Turune Gore Sorun G6zme Yaklasimina iliskin
Ogretmen Goruslerinin t-Testi Analizi Sonucu

Degiskenler Kategoriler N X Ss Sd T p

. . Kadin 176 36.25 7.49
Cinsiyet Erkek 119 3566 925 293 .61 .54

e iikokul 161 35.87 8.02
Okul Turd Ortaokul 134 37.17 852 29 .31 .76

Tablo 10’a goére sorun ¢ozme yaklasimina iligkin 6gretmenlerin
gorusleri arasinda cinsiyet [t(293)= .61; p>.05] ve okul tir0 [t(293)= .31;
p>.05] degiskenine gore anlamli bir fark yoktur.

Ogretmenlerin sorun ¢dzme yaklasimina dair gériglerinin kidem ve yag
degiskenine gore farkli olup olmadigi anlasilabilmesi igin de Tablo 11'de

gOsterilen degerler incelenmistir.
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Tablo 11 Kidem ve Yas Degiskenine Gore Sorun Cdzme Yaklagimina iligkin

Anova Analizi Sonucu

Anlamli
Kategoriler N X Ss Sd F P Fark
(Scheffe)
1.1-10 yil arasi 146 35,14 8,61
Kidem 2.11-20 yil 112 36,77 8,04 2;292 1.67 .19
3.21 ve uzeri 37 37,16 7,10
1.20 — 30 yas 89 34,94 8,68
Yas 2.31 -40 yas 136 36,49 8,39 2:992 1.07 .34

341yasveuzeri 70 36,43 7,31

Tablo 11'e goére o&gretmenlerin sorun ¢6zme yaklasimina iligskin
gorusleri arasinda kidem [F(2:292)= 1.67; p>.05] ve yas [F(2:292)= 1.06;

p>.05] degiskenlerine gére anlamli bir fark yoktur.

Temel Egitim Okullarinda Calisan Ogretmenlerin isbirligi Yaklasimina

Dair Algilarina iliskin Bulgular ve Yorum

Tablo 12’de &gretmenlerin igbirligi boyutuna iligkin goruslerinin

ortalama, standart sapma ve puan siralari verilmistir.

Tablo 12 Ogretmenlerin isbirligi Yaklasimina iliskin Gérislerinin Ortalama,

Standart Sapma ve Puan Siralari

Md Uygulama
No Maddeler < Ss Puan
Sirasi

Okulumda sorun ¢ozme sureclerinin

29 uygulanmasinda bir galisan olarak katihmmmin 2,55 1,07 7
benim is yukimu arttiracagini distndyorum.
Okulumda calisanlar sorunlarin ¢ézimuine

30 donuk toplantilarin ve uygulamalarin ¢ok 3,28 ,99 2
gerekli oldugu kanaatindedirler.
Okulumda calisanlar sorunlara ¢c6zim

31* bulunmasinin yoneticilerin gorevi oldugunu 281 1,07 6
dustunmektedirler.
Kurum iginde sorunlarin ¢éziumunde tum

32  calisanlarin goérus ve fikirlerini dile getirdikleri 3,34 1,05 1
toplantilar yapilir.

36 Kurum icinde, sorunlar tim c¢alisanlarin 286 1.06 5

katilimiyla saptanir ve oncelik sirasina konur.
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. Uygulama

No Maddeler iva Ss Puan
X Sirasi

40 Okulumda sorun durumlari birer isbirligi firsati 3.03 97 4

olarak algilanir.

Okulumda sorunlar ¢alisanlar tarafindan
41  6nemli gorullr ve ¢dzum surecinde herkes 3,07 1,13 3

sorumluluk almaya hazirdir.

* Bu maddeler tersten kodlanmistir.

Tablo 12'ye gore arastirmaya katilan 6gretmenlerin isbirligi boyutuna
iliskin géruslerinin puan ortalamalarinin X = 3.34 ile X = 2.55 arasinda
degistigi gortlmektedir. Verilen yedi madde incelendiginde &6gretmenlerin
yogun olarak katildigi ilk ¢ maddenin; “Kurum iginde sorunlarin ¢ézimunde
tum calisanlarin goérus ve fikirlerini dile getirdikleri toplantilar yapilir” (m.32,
X = 3.34), “Okulumda calisanlar sorunlarin ¢dziimiine doéniik toplantilarin ve
uygulamalarin  cok gerekli olduju kanaatindedirler’ (m.30, X = 3.28),
“Okulumda sorunlar ¢alisanlar tarafindan énemli gérulur ve ¢6zim strecinde
herkes sorumluluk almaya hazirdir’ (m.41, X = 3.07) seklinde oldugu

gorulmektedir.

Ogretmenlerin en az katildigi son ¢ madde ise; “Okulumda sorun
¢6zme sureglerinin uygulanmasinda bir ¢alisan olarak katiimimin benim is
yikiimi arttiracagini disiniyorum” (m.29, X = 2,55), “Okulumda calisanlar
sorunlara  ¢6zUm  bulunmasinin yoneticilerin  gorevi  oldugunu
distinmektedirler’ (m.31, X = 2,81), “Kurum iginde, sorunlar tim calisanlarin

katihimiyla saptanir ve éncelik sirasina konur” (m.36, X = 2,86) seklindedir.

Tablo 12 incelendiginde, temel egitim okullarinda galisan 6gretmenlerin
okullarindaki sorun durumlarina iligkin olarak yuratilen sorun ¢6zme
surecglerine katilmada hazir ve istekli olduklari sdylenebilir (m.41, m.29).
Ayrica, 6gretmenler gorev yaptiklari kurumlarda sorun durumlarinin ¢ézimda
strecinde toplantilarin dnemli oldugu kanaatinde de hemfikirdirler (m.30).
Bunun yaninda, okullarinda halihazirda bu turden toplantilarin yapildigini
belirtmiglerdir (m.32).
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Ote yandan, katilimcilar sorun ¢dzme sireglerine dahil edilmelerinde
bir calisan olarak is yuUklerinin artacagi endisesi tasimamaktadirlar (m.29).
Gorev yaptiklari okullarda sorunlarin yalnizca okul idaresinin gorev alani ve
sorumlulugu oldugu fikrini de benimsememektedirler (m.31). Buradan
hareketle, temel egitim okullarinda sorun ¢6zme sureclerinde ve
uygulamalarinda, ogretmenlerin gorus ve oOnerilerinin alinmakta oldugu,
ogretmenlerin bu sekilde sorun ¢gbézme sureclerine dahil edilmekten memnun
olduklari sdylenebilir. Bu bulgular, temel egitim okullarinda mevzuat geregince
gerceklestiriimesi gereken kurul, komisyon ve genel toplantilarin 6gretmenler
acgisindan vyeterli goruldugunt dusundurmektedir. Nitekim temel egitim
kurumlari yonetmeligi, temel egitim kurumlarinda hangi tirden toplantilarin ne
zaman, ne sekilde, ne amacla gergeklestirilecegini bildirmektedir. Yine de bu
olagan toplantilarin, mevzuatin gerekliliklerini yerine getirmek maksadiyla
gerceklestirildigini dustndiren bulgular da edinilmistir. Soyle ki; “Kurum
icinde, sorunlar tum c¢alisanlarin katilimiyla saptanir ve oncelik sirasina
konur.” (m.36) derken; 6gretmenler daha ¢ok mevzuat geregi yerine getirilen
toplantilarda goris ve fikirlerini sunabilmektedirler. Yani, okulun igleyisinde
karsilasilan sorun ya da sorunlarin tum okul personelince degerlendirildigi,
sorunu tanima, analiz etme, muhtemel ¢6zim vyollarini tespit etme ve
sonrasindaki islem basamaklarinin gergeklestirildigi tarzda toplantilara
rastlanmamaktadir. Bu bulgu sorun c¢ozme faktorine iliskin maddelerin

bulgulari ile de uyugmaktadir.

Bu durum, bilimsel yontemin islem basamaklarini takip etmesi gereken
sorun ¢bzme surecinin gergek anlamda isletiimedigini gostermekte ve aslinda
pek ¢ok sakinca ihtiva etmektedir. Kaya (1991, 94) karar verme surecinden
bahsederken, yonetsel kararlarin kolektif olma 6zelligini vurgulamistir.
Kolektif bir ydnetsel karar, kolektif olarak ele alinan sorun ¢ézme surecinin
islem basamaklarinin sonunda elde edilebilir. Sorun onunla ilgili olan tim
orgut g¢alisanlarinca bilinmeli, bunlar tarafindan kabul edilmeli ve taninmahdir.
Sorun durumu tum katiimcilar tarafindan tahlil edilmeli, irdelenmeli, Uzerinde
dusundlmelidir. Sorunun ¢ézimune yonelik olarak bu sorunla ilgili olan herkes
fikrini beyan edebilmeli, gorusunu paylasabilmelidir. Bu sekilde Onerilen

¢6zim vyollar yine tim katilimcilar tarafindan degerlendiriimelidir. Sonugta
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varilan noktada, kolektif olma niteligi ylksek bir yonetsel karara ulasiimis
olacaktir. Temel egitim okullarinda gorev yapan ogretmenlerin mevzuat gereqi
yerine getirilen olagan toplantilar diginda, sorunlarin tim c¢alisanlarin katilimi

ile saptandigi ve oncelik sirasina konuldugu toplantilara ihtiyaglari vardir.

Tablo 13’te ogretmenlerin igbirligi boyutuna iliskin gorusleri arasinda,

cinsiyet ve okul tirld degiskenine gore fark olup olmadigi incelenmistir.

Tablo 13 Cinsiyet ve Okul Tiirii Degiskenine Gére isbirligi Boyutuna iliskin
Ogretmen Goruslerinin t-Testi Analizi Sonucu

Degiskenler Kategoriler N X Ss Sd T p

.. Kadin 176 21.04 4.20
Cinsiyet Erkek 119 20.83 482 29 40 .69

e likokul 161 20.71 4.65
Okul Turh o ookul 134 2126 422 298 106 .29

Tablo 13’e gobre isbirligi boyutuna iliskin 6gretmenlerin gorusleri
arasinda cinsiyet [t(293)= .40; p>.05] ve okul tirG [t(293)= 1.06; p>.05]

degiskenine gore anlamli bir fark yoktur.

Tablo 14'te ise ogretmenlerin isbirligi boyutuna iligkin gorusleri

arasinda, kidem ve yas degdiskenine gore fark olup olmadigina bakilmistir.

Tablo 14 Kidem ve Yas Degiskenine Gore Ogretmenlerin isbirligi Faktériine
lligkin Goéruslerinin Anova Analizi Sonucu

Anlamh
Kategoriler N X Ss Sd F P Fark
(Scheffe)
1.1-10 yil arasi 146 20,14 4,39 1-2
Kidem 2.11-20 yil 112 21,63 4,54 2:292 5.15 .006 1-3
3.21 ve uzeri 37 22,13 3,94
1.20 - 30 yas 89 20,21 3,80
Yas 2.31-40 yas 136 21,10 5,08 2:292 212 .12

341yasveuzeri 70 2163 3,79
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Tablo 14’e gbére o6gretmenlerin isbirligi boyutuna iliskin goérusleri
arasinda yas [F(2:292)= 2.12; p>.05] degiskenine gore anlaml bir fark yoktur.
Ancak kidem [F(2:292)= 5.15; p<.05] deg@iskenine gore anlamli bir fark vardir.
Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu bulmaya yonelik yapilan Scheffe testi
sonucuna gore; kidemi 1-10 yil arasinda olan ddretmenlerin goriisleri (X =
20,14), kidemi 10 — 20 yil arasinda olan (X = 21.63) ve kidemi 20 yil ve

tizerinde olan ( X = 22.13) égretmenlerin gériislerinden daha olumsuzdur.

1-10 yil arasinda kideme sahip katilimcilarin, digerlerine oranla
meslekte yeni olduklari goérilmektedir. Meslekteki kidem, meslekten
beklentileri de etkileyen bir unsur olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bilgin (2011),
mesleki tUkenmigligi tanimlarken, basarili bir meslek hayaliyle ise baslayan
ancak, umduklari gibi bir meslek yasamiyla karsilasamayanlarin ruhsal
durumunu aciklamigtir. Buna gore amaglarina ulasamayan kigilerin zamanla
ise kargi istekleri ve heyecanlari sOner. Sonug¢ olarak Kkisiler gercegi
kabullenmek ve hedeflerini dusurmek yerine hayal kirikhigina suruklenir. Bu

durum 6Ozellikle 6gretmenlerde ve saglik calisanlarinda ortaya ¢ikmaktadir.

Ogretmenlikte kidemli olan calisanlarin mesleklerinden beklentilerini
giderek dusirdikleri varsayilabilir. Orgltsel iletisim ve isbirlikli sorun ¢dzme
yaklagimlarinin orgutte var olmasi durumu ve duzeyi, dusuk kideme sahip
ogretmenler tarafindan dnemsenmektedir. Onemsenen ve gerekli kabul edilen
bu 6zelliklerin kurumda var olmamasi veya duzeyinin diguk olmasi, 1-10 yil
arasinda mesleki kideme sahip oOgretmenlerin igbirligi boyutuna iligkin

goruslerinin daha olumsuz olmasini aciklar niteliktedir.

Cokluk (2003), oOgretmenlerin diger mesleklerde g¢alisan Kkisilerin
yasadigl ortalama stresten daha fazlasini yasadiklarini belirtmektedir.
Ogretmenler egitim-6gretim etkinlikleri agisindan distnildiginde, sahada
bulunan yani isin icrasini yapan kigilerdir. Hazirlanmis egitim-0gretim
mufredatlarini hayata geciren, uygulayicilardir. Ancak, uygulamakla yukimla
olduklari mufredatlarin hazirlanmasinda ya da tabi olduklari mevzuatlarin
sekillenmesinde o6gretmenlerin  goéris ve dusuncelerine ¢odu zaman
basvurulmadigi sdylenebilir. Bu durumun o6gretmenler arasinda aligilagelmis

ve kaniksanmis bir tabloyu olusturdugu da sdylenebilir. Bu nedenle meslekte
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kidemli 6gretmenlerin, okullarindaki 6rgitsel iletisimin islerligi ve islevselligine
olan inanglarini kaybettigi, giderek orgutsel iletisimden beklentilerini

azalttiklari savunulabilir.

Ogretmenlerin Okullarindaki Orgiitsel iletisim Diizeyine Dair Gériisleri ile

isbirlikli Sorun Gézme Yaklagimlarina Dair Gériisleri Arasindaki iligki.

Bu bolumde temel egitim okullarinda c¢alisan 6gretmenlerin
okullarindaki orgutsel iletisime dair gorusleri ile igbirlikli sorun ¢6zme
yaklasimlarina dair gorusleri arasinda bir iliski olup olmadigi incelenmigtir. Bu
amagla orgutsel iletisim ile sorun ¢dézmenin alt boyutlari olarak tespit edilen

sorun ¢dzme yaklasimi ve igbirligi boyutlar arasindaki iligki incelenmistir.

Orgiitsel iletisim ile isbirlikli Sorun C6zmenin Alt Boyutlari Arasindaki

iliskiye Dair Bulgular ve Yorum

Tablo 15'te, érgiitsel Iletisim ile birinci faktér (Sorun Cézme Yaklasimi)

ve ikinci faktor (isbirligi) arasindaki iligkiye dair analiz sonuglari verilmistir.

Tablo 15 Orgiitsel iletisim ile isbirlikli Sorun C6zmenin Alt Boyutlari Arasindaki
lliskiye Dair Bulgular

I.faktor
(Sorun Cozme Il.faktor
Boyutlar Yaklagimi) (isbirligi)
toplam toplam
Orgiitse r ,833 .684
I p ,000 .000
iletisim N
285 295

Tablo 15 incelendiginde sorun ¢ozme yaklasimi ile orgutsel iletisim
arasinda yuksek dizeyde olumlu ve anlamli bir iligki oldugu goériimektedir

(r=.833, p<.05). Buna gore orgutsel iletisim arttikga igbirlikli sorun ¢dézme
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yaklagimina dair algilarin arttigi ya da igbirlikli sorun ¢ozme yaklagimina dair

algilar olumlu yonde arttikga orgutsel iletisimin arttigi sdylenebilir.

Tablo 15 incelendiginde isbirligi faktoru ile 6rgltsel iletisim arasinda da
yuksek duzeyde olumlu ve anlamh bir iliski oldugu goérulmektedir (r=.684,
p<.05). Buna gore orgutsel iletisim arttikga igbirliginin arttigi ya da isbirligi

arttikca orgutsel iletisimin arttigi soylenebilir.

Determinasyon katsayisi (r’=. 69) dikkate alindiginda o&rgutsel
iletisimdeki toplam varyansin %69’unun sorun ¢6zme yaklasimina dair
algillardan kaynaklandigini  sdylemek mumkuandur. Yine determinasyon
katsayisi (r2=. 40) dikkate alindiginda orgutsel iletisimdeki toplam varyansin
%40’'Inin igbirliginden kaynaklandigini séylemek muamkinddr. Bu bulgular,
orgutsel iletisim ile isbirlikli sorun ¢ozme yaklasimlarinin arasindaki kuvvetli

iligkiyi gozler onune sermektedir.
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Bolum V

SONUGC VE ONERILER

Bu bolumde arastirma bulgularindan ulasilan  sonuglar ve

arastirmacinin onerileri yer almaktadir.

Sonuglar

Temel Egitim Okullarinda Galisan Ogretmenlerin Orgiitsel iletisime Dair

Goriislerine iligkin Sonuglar

Temel egitim okullarinda galisan 6gretmenlerin diger calisanlarla olan
iletisimlerini yeterli bulduklari; 6gretmenlerin okullarinda iletisim kuracaklari
kisileri seg¢mekte olduklari sonucuna ulasiimigtir. Ayrica o6gretmenlerin
okullarindaki diger 6gretmenlerin dinya gorustine ve yasam felsefesine saygi
gosterdikleri; calisanlar arasinda mesleki ve sosyal iligkilerin iyi dizeyde
oldugu sonuglarina ulasilmistir. Ancak, o6gretmenlerin gorev yaptiklari
okullarda kendilerinin énemli oldugu duygusunu hissetmedikleri goralmustar.
Okul  yoneticilerinin  okullarinda iletisimi  guclendirici  uygulamalarda
bulunduklari, ancak g¢alisanlar arasindaki iletisimi gugclendirici uygulamalarin
ogretmenler tarafindan yetersiz bulundugu sonucuna ulasiimistir. Arastirma
sonucunda ogretmenlerin drgutsel iletisime dair gorugsleri arasinda cinsiyet,

okul tird, kidem ve yas degiskenleri agisindan farklilik olmadigi goérulmastir.

Temel Egitim Okullarinda Galisan Ogretmenlerin Sorun Gézme
Yaklagimlarina Dair Gériislerine iligkin Sonuglar

Ogretmenlerin sorun ¢6zme uygulamalarinda yodneticiler tarafindan
goruslerine bagvurulmasindan ve sorun ¢ézme is ve islemlerinde bir katilimci
olarak yer almaktan memnuniyet duyacaklari sonucuna ulasiimistir. Genel
olarak ogretmenlerin sorun ¢6zme sureclerine katilmada istekli olduklari,

calisanlarin birbirlerinin  mesleki ve sahsi sorunlarina duyarh olduklari



121

sonuglarina ulasiimistir. Bunun yaninda ogretmenlerin, okullarinda sorunlarin
¢6zimuine dair ydrlatilen cahsmalari (toplantilar, kurullar gibi) yeterli
gormedikleri, yapilan uygulamalarin  sorunlarin  nedenleri  Uzerinde
derinlemesine dusundlmesi, sorun ve nedenlerinin derinlemesine ele alinmasi
ya da farkli ¢6zim vyollarina ulasiimasi konusunda vyetersiz kaldigini
dusundukleri gortulmektedir. Arastirma sonucunda temel egitim okullarinda
calisan Ogretmenlerin, sorun ¢6zme yaklasimina dair gorusleri arasinda
cinsiyet, okul turl, kidem ve yas degiskenlerine gore farklilik olmadigi

gorulmustar.

Temel Egitim Okullarinda Galisan Ogretmenlerin isbirligi Yaklasimlarina

Dair Gériislerine iligkin Sonuglar

Sorun ¢6zme wuygulamalari kapsaminda yapilacak toplanti ve
uygulamalarin 6gretmenler tarafindan o6nemli goéruldagud; kurum iginde
sorunlarin ¢ézimuinde tim calisanlarin goris ve fikirlerini dile getirdikleri
toplantilarin yapildi§i sonuglarina ulasiimistir. Ogretmenlerin okullarindaki
sorunlari 6Gnemsedigi ve ¢6zUm surecinde sorumluluk almaya hazir olduklari
saptanmistir. Bunun yaninda égretmenlerin, sorun ¢ézme sureglerine katilimi
is yUkU olarak goérmedikleri; sorunlara ¢6zUm bulunmasinin yalnizca
yoneticilerin gorevi oldugunu disunmedikleri goéralmustiur. Ancak, 6gretmenler
okullarinda sorunlarin saptanmasinda tum c¢alisanlarin strece dahil
edilmedigini ve sorunlarin Oncelik sirasina konulmasini saglayacak

uygulamalarin yurutilmedigini dugunmektedirler.

Arastirma sonucunda temel egitim okullarinda galisan 6gretmenlerin,
isbirligi yaklagsimina dair goérUsleri cinsiyet, okul tiri ve yas degiskenlerine
gore fark gostermezken; , kidem degdiskenine gore farkhlik gostermektedir.
Buna gore kidemi 1-10 yil arasinda olan 6gretmenlerin gorusleri, kidemi 10 —
20 yil arasinda ve Uzerinde olan o6gretmenlerin goruslerinden daha olumsuz

oldugu saptanmigtir.
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Orgiitsel iletisim ile isbirlikli Sorun Cézmenin Alt Boyutlari Arasindaki

iliskiye Dair Sonuglar.

Arastirma sonucunda, sorun ¢ozme yaklasimi ile orgutsel iletisim
arasinda yuksek duzeyde olumlu ve anlaml bir iligki oldugu saptanmistir
(r=.833, p<.05). Buna gore orgutsel iletisim arttikga sorun ¢ézme yaklagimina
dair algilarin artacagi ya da sorun ¢d6zme yaklasimina dair algilar olumlu
yonde arttikga orgutsel iletisimin artacagr sonucuna ulagiimigtir. Benzer
sekilde, isbirligi faktorl ile orgutsel iletisim arasinda da yuksek dizeyde
olumlu ve anlamli bir iligki oldugu saptanmistir (r=.684, p<.05). Buna gore de
orgutsel iletisim arttikga isbirliginin artacagi ya da isbirligi arttikga orgutsel

iletisimin artacagi sonucuna ulagiimigtir.

Oneriler

Elde edilen bulgularin yorumlanmasiyla varilan sonuglar i1siginda
arastirmacinin dnerileri su sekildedir: Temel egitim okullarinda isbirlikli sorun
¢6zme yaklasimi yontemlerinin benimsenmesi ve kullaniimasi yoluyla 6rgutsel

iletisimin gelistiriimesine katki saglamak amaciyla;

o Temel egitim okullarinda g¢alisanlar arasi iletisimde ve gorev paylasiminda,

kurum ici gorevlendirmeler ve gorev dagilimlari esit ve adil yapiimaldir.

e Okul yoneticileri, okulun is ve iglemlerine yonelik olarak yapacaklari gorev
paylasimlarinda kKisilerin ilgi, istek ve goruslerini dikkate almalidir.

e Okullarda c¢ahganlarin kendilerini degerli hissetmesi amaciyla tum
calisanlarin okul sureglerine ve igleyisine dahil edilmesini saglayacak
uygulamalar arttinimalidir. Olagan toplantilar disinda toplantilar yapilmali,
sorun durumlarindan en ¢ok etkilenecek olanlarin toplantilara katilimi
saglanmahdir. Okul etkinliklerinde tum c¢alisanlarin aktif olmalari

saglanmalidir.
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Calisanlarin  okul amaglari dogrultusunda gosterdikleri gayret ve
basarilarin idareciler ve meslektaslari tarafindan izlendigi, takdir ve tegvik
edildigi bir okul kudlturd yaratiimalidir. Basarili goérulen ogretmenler
odullendirilmeli, taltif ve takdir edilmelidir. Bu tirden uygulamalar diger
ogretmen, ogrenci ve velilerin de bilgisi dahilinde gergeklestiriimeli; okul

gazetesi, okul web sitesi gibi ortamlarda duyurulmahdir.

Okul yoneticileri, ¢alisanlar arasi ve 6gretmen-yonetici arasindaki iletisimi
arttiracak uygulamalara acik olmalidir. Bu amagla standart ve olagan
toplantilar ile kurul c¢alismalari disinda, ¢alisanlarin kaynasmasi ve
dayanigsmasini saglayacak etkinlikler (okul piknikleri, okul caylari, serbest

gundemli toplantilar v.b.) gerceklestirmelidir.

Ogretmenlerin sorun ¢ézme slreclerine katiimada, gorev ve sorumluluk
almada hazir olduklari; sorun durumlari konusunda goruslerine
basvurulmasini istedikleri sonuglarindan hareketle, 6gretmenlerin bu
beklentilerini karsilayacak igbirlikli sorun ¢ézme yaklasimi yéntemleri bir

yonetim araci olarak kullaniimahdir.

Ogretmenlerin okullarindaki sorunlara ¢ézim bulma gdrevinin yalnizca
yoneticilerin gorevi olmadidini savunmalari sonucundan hareketle, sorun
¢cbzme sureci yalnizca idarecilerin isi olarak ele alinmamali, sorun
durumlarinin degerlendiriimesinde ve ¢ozim Uretiimesinde 6gretmenler de

slrece dahil edilmelidir.

Mesleki kidemi az olan (6zellikle meslege yeni baglamis) 6gretmenlerin
igbirlikli uygulamalardan beklentilerinin daha yuksek oldugu sonucundan
hareketle, igbirligine dair beklentileri kargilayacak duzeyde agik iletisimin
gerceklestigi bir yonetim tarzi ve okul iklimi olusturulmalidir. Ydneticiler,
Ozellikle kidemi az olan 6gretmenler ile daha yakin, arkadascga iletisim
kurmali; sorunlarin tespitinde, ¢6zum bulunmasinda, uygulama ve
degerlendirme asamalarinda bu o6gretmenlerin  aktif katilimlarini

saglamalidir.

Ogretmenlerin okullarinda sorunlarin ¢éziimine iliskin derinlemesine

dusundlmesini  saglayacak yontemlerin  kullanilmadigi  gorusunden
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hareketle, sorunlarin ¢dzimuine yonelik olarak uygulanan standart
yontemler (6gretmenler kurulu toplantilari, zimre o6gretmenler Kkurulu
toplantilar, sube o6gretmenler kurulu toplantilari, édrenci davranislarini
degerlendirme kurulu toplantilari gibi) yaninda, igbirlikli sorun ¢6zme
yaklasimi yoéntemleri (beyin firtinasi, nominal grup teknigi, balik kilgigi

teknigi gibi) de kullaniimalidir.
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Ekler

Ek A

OKULLARDA ORGUTSEL iLETiSiM ve iSBIRLIGINE DAYALI SORUN COZME ANKETi

Sayin katilimci
Bu anket Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi’nde yapilmakta olan Yiiksek Lisans tez ¢alismasinin
bir pargasidir. Asagidaki sorular, temel egitim kurumlarinda galisan 6gretmenlerin, 6rgutsel iletisim ve
isbirlikli sorun ¢ozme algilarini belirlemeye yonelik olan arastirmanin veri toplama aracidir. Bu anket
calismasindan elde edilecek verilerle tez calismasinin konusu ile ilgili degerlendirmeler yapilacak olup;
yanitlariniz gizli tutulacak, elde edilecek veriler bu arastirma disinda baska bir yerde ve baska bir amacla
kullanilamayacaktir. Anketteki sorularda, diisiincelerinizi ve duygularinizi en uygun sekilde yansitacak
cevaplari isaretlemeniz ¢alismanin basarisi agisindan son derece énemlidir. Her soru icin yalnizca bir yanit

vermeniz gerekmektedir.
Ayiracaginiz zaman igin tesekkir ederim.

Soner Demir
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii

EYP B6limii Yiiksek Lisans Ogrencisi

I.  BOLUM: KiSIiSEL BILGILER

Cinsiyet [JKadin [CErkek

Yas Litfen Yaziniz ......

Meslekteki Kideminiz Litfen yaziniz, ....... Yil

Egitim Durumunuz [10nlisans [JUniversite (lisans) ~ [JLisansistii
Gérev Yaptiginiz Okul Tiir( ilkokul []Ortaokul

IIl. BOLUM: OKULDA ORGUTSELILETISIM

Asadida ilkégretim okullarinda isbirligi diizeyine iliskin madde ya da ifadeler yer almaktadir. Olgekte yer
alan her bir madde besli derecelendirme kullanilarak dederlendirilmektedir. Buna gére: 1 “Kesinlikle
Katilmiyorum”, 2 “Katilmiyorum”, 3 “Kararsizim”, 4 “Katiliyorum” ve 5” Kesinlikle Katiliyorum
anlamindadir. Her bir maddeye ne derecede/diizeyde katildiginizi karsisindaki 6lcekte size uygun gelen

”

secenegin altindaki rakami daire igine alarak belirtiniz.

Okulumda iletisime 6nem veren bir yonetim anlayisi hakimdir.

Okulumda iletisim tesvik edilir.

Okulumda gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinde isbirligi icinde ¢alisma anlayisi esastir.

Okulumda c¢alisanlar iletisim kurmaya isteklidir.

Okulumda galisanlar iletisim kurmaya yatkindir.

Okulumda ishirligi iginde galisacak kisilerin belirlenmesinde ilgi, istek ve kabiliyetler goz 6niine alinir.

Okulumda gorev ve sorumluluklar genellikle tek tek kisiler tarafindan yerine getirilir.

Okulumda isbirligi icinde galisacak kisiler okul yonetimi tarafindan belirlenir.

O[NNI W|N|F

Okulumdaki ¢ahsan iliskileri isbirligine olanak saglayacak diizeydedir.

=
o

Okulumda galisanlar arasinda sosyal ve mesleki arkadaslik iligkileri iyidir.

=
=

Okulumda galisanlarin kendilerini degerli hissettikleri bir atmosfer mevcuttur.

=
N

Okulumda galisanlarin kendilerini gerekli hissettikleri bir atmosfer mevcuttur.

Rrlr|lr|r|r|r|r|~|r]|r~]|~]| R~ Kesinlikle Katiimiyorum

N N[N N NN NN N | N Katiimiyorum

Wlwlwlwlw|lw|lw|lw|w|w|w| w|Kararsizim
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13 Okulumda calisanlarin kendilerini 6nemli hissettikleri bir atmosfer mevcuttur. 1 2 3 4 5
14 Okulumda galisanlar birbirlerinin diinya gériisiine ve hayat felsefesine saygi duyarlar. 12 3 4 5
15 Okulumda yénetim ile galisanlar arasinda resmiyetten kaynaklanan bir mesafe bulunmaktadir. 1 2 3 4 5
16 Okulumda calisanlar ayni ortami paylasmaktan memnuniyet duymaktadirlar. 1 2 3 4 5
17 Okulumda calisanlar kolay iletisim kuracaklari ve ayni ortami paylasacaklari insanlari secmektedirler. 1 2 3 4 5
18  Okulumda calisanlar arasinda mesleki bilgi paylasimi yogundur. 1 2 3 4 5
19 Okulumda calisanlar birbirleri ile iletisim kurma gereksinimi duymazlar. 1 2 3 4 5
20  Okulumda yénetim ile calisanlar arasi iletisimi gliclendirecek her tiirden uygulama yiritilmektedir. 1 2 3 4 5
21 Okulumda yénetim ile calisanlar arasi iletisimi giiclendirici uygulamalarda bulunulmaz. 1 2 3 4 5
22 Okulumda yénetim galisanlarin sorunlari ile ilgilenmektedir. 1 2 3 4 5
23 Okulumda yénetim calisanlarin sorunlarindan haberdardir. 12 3 4 5
Iil. BOLUM: OKULDA iSBIRLIKLI SORUN GOZME
Asadida ilkbgretim okullarinda isbirligi diizeyine iliskin madde ya da ifadeler yer almaktadir. Olcekte yer g
alan her bir madde besli derecelendirme kullanilarak dederlendirilmektedir. Buna gére: 1 “Kesinlikle g g
Katilmiyorum”, 2 “Katilmiyorum”, 3 “Kararsizim”, 4 “Katiliyorum” ve 5” Kesinlikle Katillyorum *” E‘ §
anlamindadir. Her bir maddeye ne derecede/diizeyde katildiginizi karsisindaki Glcekte size uygun gelen = £ =
secenedin altindaki rakami daire icine alarak belirtiniz. S S g 2
@ 6 E£E 5
= > N s =
(7] - i - "
g 2 £ 2 ¢
24 Okulumda sorunlar sadece idarenin bilgisi dahilindedir. 1 2 3 4 5
25 Okulumda var olan sorunlar tiim calisanlar tarafindan paylasilarak ¢oziiliir. 1 2 3 4 5
26 Okulumda sorun ¢dzme siireglerine tiim calisanlarin dahil edilmesi s6z konusu degildir. 1 2 3 4 5
27  Okulumda sorun ¢ézme sirreglerine tim galisanlarin dahil edilmesinin gerekli olduguna iliskin ortak 1 2 3 4 5
bir alg1 yoktur.
28  Okulumda sorun ¢ézme siireglerinde bir ¢alisan olarak gériislerimin alinmasindan memnun olurum. 1 4
29 QOkulumda sorun ¢dzme siireglerinin uygulanmasinda bir galisan olarak katilimci olmak isterim. 1 4
30 Okulumda sorun ¢ézme sireglerinin uygulanmasinda bir ¢alisan olarak katilimimin benim is yukima 1 2 3 4 5
arttiracagini diisiinyorum.
31 Okulumda galisanlar sorunlarin ¢6ziimiine donuk toplantilarin ve uygulamalarin ¢ok gerekli oldugu 1 2 3 4 5
kanaatindedirler.
32 QOkulumda galisanlar sorunlara ¢6ziim bulunmasinin yéneticilerin gorevi oldugunu diisinmektedirler. 1 2 3 4 5
33  Kurum iginde sorunlarin ¢éziimiinde tim ¢alisanlarin goris ve fikirlerini dile getirdikleri toplantilar 1 2 3 4 5
yapilir.
34 Kurum iginde sorunlarin ¢gozimiinde farkl ¢6zim 6nerilerinin gelistiriimesine imkan saglayan 1 2 3 4 5
yontemler kullanilir.
35 Kurum iginde sorunlarin ¢oziimiinde sorunlar ve nedenlerin tiim boyutlariyla ele alinmasina yonelik 1 2 3 4 5
yontemler kullanilir.
36 Kurum iginde sorunlarin ¢6zimiinde sorunu yaratan nedenler lizerinde derinlemesine diisinmemizi 1 2 3 4 5
saglayacak yontemler kullanilir.
37  Kurum icinde, sorunlar tiim calisanlarin katilimiyla saptanir ve 6ncelik sirasina konur. 1 2 3 4 5
38  Okulumda galisanlar birbirlerinin mesleki ve sahsi sorunlarina duyarlidirlar. 1 2 3 4 5
39 Okulumda calisanlar digerlerinin mesleki ve sahsi sorunlarinin giderilmesinde rol oynarlar. 1 2 3 4 5
40  Okulumda calisanlarin sorunlarin ¢éziimiine dair digerleriyle paylastig disiinceler dikkate alinir. i 2 3 4 5
41  Okulumda sorun durumlari birer isbirligi firsati olarak algilanir. 1 2 3 4 5
42  Okulumda sorunlar galisanlar tarafindan 6nemli goérilir ve ¢6zim siirecinde herkes sorumluluk 1 2 3 4 5

almaya hazirdir.

1. Okulunuzda ne tir iletisim sorunlari yasanmaktadir? Litfen yaziniz.

3.0kulunuzda yonetici-6gretmen ve 6gretmen-6gretmen arasinda yasanan sorunlar nelerdir? Nasil ¢ézilmektedir.

ANKETi CEVAPLADIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM
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Ek B

T.C.
ESKISEHIR VALILIGI
11 Milli Egitim Miidiirligii

Say1 :B.08.4.MEM.0.26.00.22-605.01/ ) 1212.2012+ 19974
Konu : Uygulama Calismasi Izin Talebi. RIS

VALILIK MAKAMINA

Ilgi  : Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisiiniin 11/10/2012 tarih ve 3978 sayili yazist.-

Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiistinden alinan ilgi yaz ile, Egitim Yonetimi ve
Politikasi Anabilim Dal/Egitim Yénetimi ve Teftisi Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi Soner
DEMIR’in “Ilkokul ve Ortaokul Ogretmenlerinin Orgiitsel iletisim ve Isbirlikli sorun Cozmeye
Iliskin Gériigleri”konulu tez ¢alismas: geregi, Odunpazar1 ve Tepebasi ilgelerine baglh ek listede ad:
gegen 30 okulda gérev yapan ybnetxm ve Ogretmenlere yonelik, anket ¢aligmasi yapmak igin izin
talebinde bulunulmus olup, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiistince kabul edilen anket
uygulama galigmasi, “Aragtirma ve Sosyal Etkinlik Izinleri Degerlendirme Komisyonu” tarafindan
da incelenmis ve uygulanmasinda sakinca goriilmedigi tespit edilmisgtir.

Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Yonetimi ve Politikast Anabilim
Daly/Egitim Yonetimi ve Teftisi Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi Soner DEMIR’in, séz konusu
anket uygulama ¢alismasmi 2012-2013 egitim 6gretim yili igerisinde Odunpazar1 ve Tepebasi
ilgelerine bagli ek listede adi gegen okullarda, okul miidiirliiklerinin uygun gérecegi saatlerde,
dersleri aksatmadan gergeklestirilmesi miidiirliigiimiizce uygun goriilmektedir.

Makamlarimizca da uygun goriilmesi halinde takdirlerinize arz ederim.
/?’{
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11 Milli Egitim Miidiir V.
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