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4. BOLUM

ILETISIM SORUNLARI
VE COZUM ONERILERI*

Calisanlarimizin 6grenme siireclerini
ihtiyag duyabileceginiz yeni alanlart
diigiinerek kurgulayn.

Tina Sung

Modern ulus devletin yogunlukla kurulmaya basladig: 19.
yluzyildan sonra ve 6zellikle de sanayi devrimini miiteakip dev-
let gittikce artan bir sekilde toplumsal hayatin en Snemli yapi
taslarindan biri haline geldi. Modern ¢agm toplumundan da
kopmus bir sekilde yasamaya baslayan birey, devletten siirekli
olarak taleplerde bulunmaya baglamis ve kendi sahiplik alanini
hep devletin ve toplumun alanindan kazanimlar saglayarak ge-
nigletmeye galismaktadir. Bu baglamda gozlemlenen bir bagka

* By boliim Yrd.Dog.Dr.Said Kingir'in yonetiminde Ogr.Gor.Zafer Akbas ile
birlikte yiiriitilen ve A.LB.U. Bilimsel Arastirma Projeleri tarafindan des-

teklenen “Diizce Ili Kamu Kurumlarindaki [letisim Sorunlar” adli projeden
alinmugtir,
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olgu da devletin ekonomik faaliyetlerini minimize edilmesi
gerektigini, dolayisiyla devletin kiictiltiilmesi geregini savunan
diisiincelerin hizli bir sekilde artmaya baslamasidir. Bu gelisme
cizgisine paralel olarak 21. yiizyilin belki de en dnemli siyasal
geligmelerinden biri de liberal demokrasinin tliim diinyada hizla
yvayilamaya baslamasidir. Liberal demokrasinin bir uzantisi olan
liberal ekonomi politikalann Tiirkiye'de de uygulanma alani
buldu. 24 Ocak 1980 kararlan ile disa acilma politikasini tercih
eden Tiirkiye'de devlet, bugiin de dahil olmak iizere, her zaman
en biiyik isveren konumunda olmustur. Bu nedenle kamu
kurumlannin isleyisinde de modern cagin ihtiyaglarine cevap
verebilecek rasyonel bir isletmecilik anlayisinin hakim olmasi
gerekir. Kamu hizmetlerinin sunumunda etkinlik ve verimliligin
en Onemli sartlarn Orgiitiin kurulusunun ve calisma usul ve
esaslarinin kamu hizmetlerinin gereklerine goére sekillendiril-
mesidir. Kamu isletmelerinin asil varlik sebebi "Kamu Yarar1”
genel amaci olmasina karsin 6zel kesimde asil amag¢ "Kar Mak-
simizasyonu"dur. Ancak bu genel hedeflere bakarak kamu
isletmelerinin kir etmemesi veya. optimum maliyetten daha
yiiksek bir maliyetle calismasi gibi bir diislinceye vanilamaz. iste
bu nedenle bu ¢aligmada kamu isletmelerinde bir ¢esit optimum
calisma esaslannn igerigi, bununla ilgili pratikte karsilagilan
sorunlarin neler oldugu belirlenmeye ve bunlara c¢dziimler
tiretilmeye calisilmistir.

Kamu isletmelerinin her seyden Once mevzuattan, orgiitlen-
meden, calisma usul ve esaslarindan, kamu gorevlisinden (Per-
sonel), yerel sartlardan v.b, kaynaklanan sorunlarinin saptanarak
bunlarla ilgili yapilacak diizenleme ve rasyonel ¢alisma
esaslarinin ortaya konmasinda kullanilmasi gereken kriterler bu
tiir bir ¢alisma ile belirlenmeye caligacaktir.

Sorunun kokten ¢oziimiinde yerel ozelliklerle birlikte yasal
cerceve ve ulusal i¢ politikanin da énemi kuskusuz g8z Oniinde
bulundurulmas: gereken bir faktordiir. Siiphesiz hild en biiyiik
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igveren konumundaki devletin 2002 fiyatlariyla 225 mulyar
dolar1 asan bir i¢ ve dig borcunun bulundugu bir ortamda kamu
kurumlarinda yapilacak reformlarin her bir kamu kurumunu da
igine alan bir genislikte degerlendirilerek ele alinmasim1 gerek-
tirir niteliktedir. Hizli karar alabilme mekanizmasina sahip,
yonetsel etkinlik ve verimliligi yiiksek, piyasa sartlarinda reka-
bet edebilme giicii olan, basta insan olmak iizere kaynaklarini
rasyonel kullanarak en iyi sonucu almay: hedef edinen kamu
1sletmelerinden beklenen yarar saglanabilir.

Kamu isletmelerinin verimlilik, etkinlik ve karliligint dogru-
dan etkileyen faktorlerden biri de iletisimdir. Iletisimsel sorunlar
bu kurumlardan beklenen yarart da engellemektedir. [letisim so-
runlarint doguran temel faktorler, personelden kaynaklananlar,
mevzuattan kaynaklananlar, fiziki kosullardan kaynaklananlar
olarak ifade edilebilirken iletisim &Zesi mesaj1 veren ve alan ile
birlikte mesajin igerigi ile de dogrudan iliskilidir. Yine bu
konuda 6nemli sorun alanlarindan biri de biirokratik usullerin
yogunlugudur.

4.1. ILETISIM KAVRAMININ TANIMLANMASI

Yoneticilerin basarist ve oOrgiitlerin etkinligi iizerinde rol
oynayan en Onemli siireglerden biri iletisim siirecidir. Iletisim
bir bireyden diger bir bireye olan bilgi, veri ve anlay1s aktarmasi
olarak tanumlanabilir.! Daft’in deyimiyle? iletisim, iki yada fazla
insan tarafindan anlagilan ve degistirilen bilgi siireci olarak
tanimlanabilir ve genellikle davranislar1 etkileme ve motive
etme amaghdir. Iletisim ayn1 zamanda mesaj iletme ve bunlara
yamt verme yetenegi olarak tanimlanabilir.

' Tamer Kogel; Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,

Istanbul, 2003, s: 530.
2 Richard L Daft; Management, Vanderbilt University, 1991, s: 435-436.
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Kisilerarasi iletisim, bilgi, diisiince ve duygularin bir birey-
den diger bireye ulastirma siireci olarak kabul edilebilir. Ancak
bu siirecin olugabilmesi i¢in mutlaka kisiler arasinda bir bag
kurulmasma ihtiya¢ vardir. Bu baglamda iletisim, insanlan bir
birine iligkilendiren ve bu insanlan sosyal bir grup olarak,
uyumlu bir sekilde calismalarina ortam hazirlayan bir bagdir.?
Bu anlamda iletisim, bilingsiz etkilesimlerden ¢ok, bilin¢li dav-
ranislara yonelik bilginin kisiler arasinda aktanm olayidir. Bir
kurum yOneticisinin tizerinde titizlikle durmasi gereken Onemli
siiregclerden birisi iletisimdir. Bir kurumun basarisi, personelin
bagarisi ile ilintili olarak, kurum i¢1 iletisim ve kurumlar arasi
iletisimin saglam temellere oturtulmasina baghdir.

[letisim, insanlan birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir
grup halinde, diizenli bir sekilde faaliyetlerini saglayan bir bag
olarak degerlendirmektedir. Bu bag iki insam ya da grubu bir-
birine bazen yaklastirici bazen de uzaklastirici yénde rol oyna-
yabilmektedir. Eger bir organizasyonda etkin bir grup calismasi
yapilmak isteniyorsa, bu grubu olusturan bireyler arasinda bilgi,
fikir ve duygularnn karsilikli olarak aksamadan iletilmesi gerek-
mektedir. Kisaca iletisim, organizasyon faaliyetlerinin esasini
olusturmaktadir.*

[letisim, mesajlarin gondericinin kastettipi anlamda algilana-
rak gereginin yapilmasi sanatdir.’ Iletisim terimi insan iligkile-
rinde bir bireyden dierine bilgi ve anlayis aktarma islemi ola-
rak tanimlanir. Bir nezaret¢ci sorumlulugu olarak ise iletisim ig-

3 Erol Eren; Yonetim ve Organizasyon. Istanbul: Beta Basim Yayim A.S.

1998, s: 1-2.
Erol Eren; Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi. Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim. 2000, s: 333,

John W. Williams, Steven A. Eggland; Orgiitlerde lletisim. Cev.: Yilmaz

Biiylikersen. San Oz - Alp. Hikmet Secim. Ali Auf Bir, Anadolu
Universitesi Yayinlar. No: 628. 1991, s: 4.
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lemu, bir nezaret¢i ile diger nezaretgi ve nezaretci ile amiri ara-
sinda da aym1 derecede Snemli olmakla birlikte, ¢cogunlukla is-
gorenle nezaret¢i arasindaki iletisim olarak anlasilir. Genis
anlamda iletisimy, kurumsal yapmin temelini olusturan bir
sistem, organizasyonel anlamda sistemin koordineli isleyisini
saglayan bir ara¢ ve kisisel tutum ve davranislart goriintiileyen
ve yoOnlendiren bir teknik olarak ta tanimlanmaktadir. Bu
goruntlsiiyle iletisim, kurumun sistem yaklasimi cercevesinde
bir biitiin olarak sinir sistemi gibi 6rgiitiin her yanint saran bir
olgudur.

Modem orgiitlerde iletisim sorunu biiyiik énem tasir. Eski-
den herhangi bir orgiitte kurumda calisan her eleman ast ve
tst’'lerini yakindan tanima olanagi bulur, onlarla dogrudan
gortisebilirdi. Oysa giiniimiizde gelisen teknolojinin karmasik-
11, kurumlarin asin biiyiimesi sonucu, lletisim aglar1 genisle-
mig, kurum amiri ile en alt basamakta yer alan 1sgorenler arasin-
daki fiziksel ve psikolojik mesafe genislemistir. Bu nedenle
bilgi akimi cesitli sorunlar yaratmakta ve lletisim giderek
komplike bir duruma biiriinmektedir.’

Orgiitsel iletisim, Grgiitiin isleyisini saglamak ve Srgiitii
hedeflerine ulastirmak amaciyla, gerek orgiitii olusturan cesitli
bSlim ve unsurlar, gerekse 6rgiit ile cevresi arasinda girigilen
devaml bir bilgi ve diisiince alisverisine veya bolimler arasinda
gerekli iliskilerin kurulmasina olanak taniyan toplumsal bir
stiregtir.® Iletigsim arzulanan diizeyde gerceklesmedigi zaman,

®  Bittel, R. Leister; Isgiiciinii Harekete Gegirme, Cev. Kazim Comak,

Ankara: Mess Egitim Vakfi, 1990, s: 479,

C. Bullis, “Understanding Organizations, Interpreting Organization
Communication Cultures”, Management Communication Quarterly, Vol:
8, No: 2, 1994, s: 244.

Ramazan Goral, Biiro Yonetimi ve iletisim Teknikleri, Ankara: Mikro
Basim-Yayim, 2002, s: 133,



134 ISLETME BECERILERI GRUP CALISMASI

amaclardaki isabetlilik orani ve etkin igb6liimii ve uzmanlagma
ne kadar 1yi olursa olsun, koordinasyon ve etkilesimden
beklenen sonug elde edilemeyecektir.

4.2. ETKIN ILETISIMIN ONEMi VE
ORGANIZASYONLARDAKI ROLU

Bilgisini arttiran birey verimliligini de artirabilir. Olup biten-
lerden yeterince haberli olan, olaylart yorumlama, degerlen-
dirme yetenegini artiran insan, verimliligi artirma giiciinii de
elde edebilir. Bilgisiz; olup bitenden habersiz; kendisine
verilenle yetinen, daha fazlasimi, daha dogrusunu, daha iyisini
arayip bulma, 6grenme cabas1 olmayan; bu anlamda, karanliklar
icinde didinip duran insan verimliligi yiikseltemez.

Orgiitsel belirsizligin artmas1 verimlilidi de o oranda
diiglirtir. Personel gruplasir ve spekiilasyonlar baslar.Bir bakima
iletisim Orgiitsel giiveni percinler.® Personeli giidiilemede en
etkin araclardan biri olarak iletigim, kigiler arasi iligkilerin
gelistirilmesindeki rolii yadsinamaz. Orgiitsel iletisim alaninda
son elli yilda gergeklesen calismalarda genellikle yonetsel bag-
lamda etkinlik ile is tatmini ve tiim kurulusun etkinligi arasinda
ciddi iligskinin varligindan s6zedebiliriz.!?

Organizasyonlardaki iletisim dinamikleri, karmasik normlari,
degerleri ortamlann ve organizasyonun iginde isledigi ¢evrenin
hedeflerini yansitir ve ister istemez cok yonlii ve caprasiktir.
Spenser, orgiitsel modellere yonelik elestirisinde, orgiitlerin 6n-
celikle sosyal diizenlemeler oldugunu ve boylece tamim olarak

?  Gisela Hegeman; The Motivation Manuel, Rota Yay. Istanbul, 1995, s: 52.

10 Shocley-Zalabak, Fundamentals Of Organizational Communication, 2.
Edition, Longman Pub., New-York, 1991, s: 7.
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Srgiitsel kiiltiiriin orgiit iyeleri tarafindan insa edildiini ve
anlamlandirildigini 6ne siirer."

Etkin iletisim saglanabilmesi igin su hususlar dikkate
alinmalidir;!?

1. iletisimin yerine getirilmesi gereken bir gérev olarak
algilanarak, kurum i¢i yaymlanan iletisim araglarinda kalitey1
animsatan yazi veya mesajlar yazarak kalitenin anlatildigini

diistinmek yanlis olur. Iletisim cabalan siirekli ve stratejik
diizende gdsterilmesi gereken bir ¢cabadir.

2. lletisimin amac1 personele kaliteyi anlatmak degil, kuru-

mun misyon ve vizyonu dogrultusunda bu tiir ¢abalara katilma-
larim saglamasi gerekir.

3. Orgiit, kalitesini alicinin bakis agismna gore sekillen-
dirmelidir.

Lengle ve Daftin belirttigi énemli diger bir nokta ise, iki
yonlii iletisimdir. Bunu diisiiniirken, y&neticilerin ¢alisanlarla
iletisimi kadar calisanlarinda yoneticilerle iletisimi Snemlidir.
Yiiz yiize yapilan goriismeler benzeri zengin ortamlarda, yone-
ticiler ¢alisanlarin nasil tepki verdiklerini ve ne diisiindiiklerini
tespit edebilirler. Anketlere dair raporlar ve istatistikler,
yonetimi gerceklerden uzaklastirabilir ve olmadigi halde iglerin
kontrol altinda oldugu izlenimini verebilirler.?

I Finian Buckley, Kathy Monks And Anne Sinnott; “Communiations

Enchancement: A Process Dividend For The Organization And The Hrm
Dehartment?’ Human Resource Management, Fall/Winter 1998, Vol: 37,
No: 3. 5.2,

12 Shari Caudron; “How Hr Drives Tqm’ Personnel Joumnal, August, 1993, s:
48.

I3 Peter Richardson ve Denton D. Keith; Human Resource Management,
summer 1996, Vol: 35, Number 2, s: 209.
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Schmeiger ve Denisi degisim ve gelisimin kabuliinde iletisim
etkisini belirlemeye yonelik bazi aragtirmalar yapmustir. Iki
ornek sirket ele alinarak; birinde ¢ok iyi bir iletisim digerinde
ise, yazili iletisim teknikleri kullanilmustir. Baslangicta her iki
sirket personelinde biiyiik bir belisizligin hakim oldugu, islerde
alinan tatminin azhigi ve yonetime daha az giiven duyuldugu
gorilmiigtiir. Asil farklilik degisim sonrasinda ortaya ¢ikmustir.
Ug ay sonrasinda, iletisimin yogun oldugu sirkette eski sorunlar
yavas yavas ortadan kalkarken, diger sirkette calisanlar arasinda
sorunlar artmaya devam etmistir. Boylece iletisim karsiligini
uzun vadede 6demistir.'

[letisimin bir cok yonii olmasina ragmen giinimiiz yGnetici-
lerinin 6nem verdigi baslica konulan su sekilde siralamak
olasidir:!s : |

1. Cok yonlii dinleme becerilerinin gelismesi. Organizasyon
raporundaki 1iletisim, dikkatlilik, farkli davrams, durumlar,
hafiza ve asir1 sorumluluk gibi dinleme iligkili davranislarinda
bireylerin genellikle konunun farkinda olduklar: goriilmektedir.
Her nedense az fark edilen bir gercek de rutin olarak iyi dinleme
yetenegine sahip insanlarin saygili, ilgili ve sinirli olarak algi-
lanmalaridir.

2. Inanilith@in tesis edilmesi. Soylediklerini yapabilen lider-
ler inanilirhik kazanirlar. Insanlar yoneticinin kelimelerini dik-
katle dinler ve hareketlerini dikkatle izlerler. ki iinsiiz bir araya
geldiginde giivenilirlik tartisilir.

3. Farkli iletisimin anlasilmasi. Farkl iletisim genellikle
semboliktir ve farkinda olmadan ortaya c¢ikar. Heyecan, hayal
kirikligi gibi duygularin ifade edilmesi, igtenlik ve agiklik gibi

14 Richardson ve Denton , A.g.e., s: 204.

I35 Kowalski T.J.; “Cultural Change Pradigms And Administrator Communi-
cation”, Contemporary Education, 2000, Vol: 71, s: 4.
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¢ok kigili durumlarin ortaya ¢ikmasi, agresiflik ve ice kapaniklik
gibi birinin Kisiligini bagkasma sunmasi icin giiclendirici keli-
meler, kelime i¢in jestler olusturmak gibi durumlar icin iletisim
en iyi yoldur.

4. Degisik durumlarda iletisim kurulmas: durumsal degisik-
likler iletisimle ortaya ¢ikar ve agiklamalara katkida bulunurlar.
Mesajin bi¢imi tamamen bozulsa bile yéneticiler 6n yargy, etkin
farklilik, cins farkliliklan gibi faktérlerin ve orgonizasyonel
durumlarin iletisimi nasil etkileyecegini anlamalidirlar.

5. Iletisim gatigmasina karar verilmesi. Catisma biitiin orga-
nizasyon yapilarinda kaginilmazdir. Iletisim, sosyal etkilesim-
lerin sonucu olarak ortaya ¢ikar ve yoneticiler gerginligi ¢zmek
tzere zamanlarin bir kismint harcarlar. Catisma ve iletisim ka-
¢inilmaz derecede birbirlerine baglhidir. Ciinkii iletisim davranis-
lan catigmaya ve ¢atismaya ¢oziim liretmeye katkida bulunurlar.

6. Organizasyonel davranisa kiiltiir ve iletisimin iliskilendi-
rilmesi. Insan davramigi genellikle tahmin edilemez ve sasir-
ticidur.

Birey igyerinde calisirken beraberinde kisisel ihtiyag, bek-
lenti ve umutlarint da tasimaktadir. Sosyal ¢evre degistikce, in-
sanlarin ihtiya¢ ve istekleri de degismektedir. Temel ihtiyaclar;
anlasiimas: ve giderilmesi kolay olan, ama mutlaka giderilmesi
gereken seylerdir. [kincil ihtiyaclar ise psikolojik ve sosyal
igerikli, kisisellikle yakindan ilgilidir. Bireyin mutlulugu, bu
ihtiyaclarin dengeli bir bigimde giderilmesine baghdir. Ozellikle
ikincil ihtiyaglarin giderilmesi kiiltiirel ve sosyal faaliyetlerle
gergeklestirilmektedir. Boylelikle insan iligkileri daha dengeli
bir sekilde yiiriiyebilmektedir. Bu acidan isyerinin diizeni ve
1sleyisinden sorumlu olan kisiler yani yéneticiler, birlikte calis-
tiklar1 insanlarin ihtiyaclarini incelemeli ve makul olanlart ger-
ceklestirmeye c¢alisarak, isyerinde dengeli ve uyumlu iliskilerin
kurulmasint saglamalidir. Yéneticilerin grup tivelerinin bu ihti-
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yaclarini incelemelerinde kullanacaklart en etkin arag ileti-
simdir.!s Orgiitsel hedeflere varilmasinda, isletmede etkin bir
iletigim sisteminin varlii temel bir zorunluluk olarak yénetim
kademelerinin karsisina c¢ikmaktadir. Yapilan bircok arastir-
mada yoneticilerin zamanlarimin biiyiik bir b&limiinii rutin
iletisim 1¢in harcadiklan tespit edilmistir.”” Bir ekibin karar-
larinin niteligi, ekipteki enformasyon akisina ve ekip iiyelerinin
birbirlerinden etkilenme konusundaki istekliliklerine baglidir.
Insanlar birbiriyle konusmaya ozendirllmedlkc;e bunlann higbiri
gerceklesmez.

Sadece tretkenligin veya kalitenin degisimi ve gelisimi ne
yonde etkileyecegine dair arastirmalar yapip karar almak yeterli
degil, ayrica unsurlar arasinda iletisimin kurulmas: da onem-
lidir. Ne var ki, bir¢ok ydnetici iletisim konusunda basarili de-
gildir. St. Lovis, Missoun’de bulunan psikolojik ortakliklar
baskani Lofton, yoneticilerin yalnizca %10 unun etkili iletisimci
oldugunu savunuyor. Diger uzmanlar ise bu oranin daha diisiik
oldugunu savunuyorlar. '8

Gecmiste personelin calistifi kurumda olup bitenden ha-
berdar etmeme ve onu bilgisizlik karanliginda birakma egilimi
olup, gerekli bilgileri ya ihtiya¢ oldugunda, yada halk ile birlikte
orgiitte neler oldugunu o&grenebilirlerdi. Bugiin degisim ve

16 Menemencioglu, Tugrul; “Uluslararass Cevrede Faaliyet Gosteren islet-

melerin Yagadiklan Kiiltiirleraras: Iletisim sorunlari”. (Basilmamis Yiik-
sek Lisans Tezi. Marmara Universitesi sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Ana Bilim Dali Uluslararasi [sletmecilik Bilim Dal1.2000), s: 15-16.

17 Kaynak, Tugray-Zeki Adal-ismail Akcay-Cavide Uyargil-Omer Sadullah-
Ahmet Cevat-Oya Ozcelik-Gonen Diindar-Reha Uluhan; Insan Kaynaklari
Yonetimi. 2. Baski. Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Islet-
me Iktisad: Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi. Yayin No:7, 2000, s:
428.

18 Richardson ve Denton, A.g.c., s: 205.
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gelisimlerin bir sonucu olarak, kurum personelinin kendisini
6zel bilgilerin verilebilecegi bir kisi olarak kabul etmekte veya
bir damgma sirketinin s6z ettigi gibi birer “sorumluluk elcisi”
olarak kabul etmektedir. Bu durum, yéneticilerin benimsemeleri
gereken rolii ve sorumlulugu personeliyle paylasmasina neden
olur. Bdylece personelin iletisimi i¢in daha ¢ok zaman ayril-
masina olanak taminmus olacaktir ve insan kaynaklart depart-
man1 agisindan daha sorunsuz bir pozisyona girecek, dolayisiyla
kurum gorevlileri agisindan sorumlulugun paylasilmas: katihim-
ciligi arttiracak, otomatik olarak organizasyonun calismasina
katkida bulunacaktir.?®

1998 yilinda konferans ydnetiminin 200’den fazla kurum ve
kurulugta yaptig arastirmaya dayanarak, genis kapsaml degisik
endiistrilerde  iist diizey ydneticilerinin  etkili personel
iletisiminin anahtart olarak amaglanan hedefleri su sekilde
siralamugtir:2° '

1- Morali yiikseltme ve personel ile yonetim arasinda iyi
niyet kSpriisiinii saglamlastirmak.

2- Personeli yeniden orgiitleme veya personel tercihleri gibi
i¢ degisikliklerden haberdar etmek. |

3- Yeni saglik koruyucu plan veya personel yardim programu
gibi kazang veya tazminat planlarim aciklamak.

4- Kurumun personel politikasini, iiriinlerini, Srgiitlenmesini,
ahlak sistemini, kiiltiiriinii ve dis ortamuni iyilestirmek.

5- Personel davramislarini, daha iiretken, kaliteye yonelik ve
girisimci tarzda gelistirmek.

19 Paul A. Argenti; “Strategic Empleyee Communications”, Human Resource
Management, Fall/Winter 1998, Vol: 37, No: 34., A.ge., s: 200
20 Argenti, A.g.e.,s: 201.



140 ISLETME BECERILERI GRUP CALISMASI

6- Onemli saglik ve sosyal egitim ve davranimlar hakkindaki
personel anlayisimi gelistirmek.

7- Personelin sosyal aktivitelerle iletici ¢cabalan desteklemek
ve cesaretlendirmek.

Organizasyonlardaki iletisim dinamikleri, karmasik normlari,
degerleri, ortamlar1 ve organizasyonun i¢inde isledigi ¢evrenin
hedeflerini yansitir ve ister istemez cok ydnlii ve caprasiktir.
Spenser, orgiitsel modellere yonelik elestirisinde, Orgilitlerin
oncelikle sosyal diizenlemeler oldugunu ve bdylece tanim
olarak orgiitsel kiiltiiriin Orgiit iiyeler1 tarafindan insa edildigini
ve anlamlandirildigini one siirer.?!

Organizasyonlar, belli misyon ve vizyonlar: istlenerek yola
cikarlar. Bu misyon ve vizyonlarn gerceklestirmek iletigim siire-
cinin basanisi icin tek basina yeterli goriilmez. Buna ek olarak,
etkin kararlarin alinmasi, personelin motivasyonu, kurumda
etkin liderligin uygulamasi, koordinasyon ve denetim fonk-
siyonu gibi bircok etken sayilabilir. Ayrica iletisim, yoOne-
ticilerin gorevlerini yerine getirmek i¢in bir ara¢ olarak
goriillmelidir. Yapilan planlar etkin degilse, iletigimin etkin
olarak gerceklesmesi hatali planlamadan dolay:1 ortaya c¢ika-
bilecek sorunlari ortadan kaldiramaz. Biitiin bunlardan otiirii
tiim kurum yo6neticileri iletisimi yonetim ile ilgili ortaya atilan
olumlu goriislerin etkin uygulanmasina olanak taniyan bir siire¢
olarak bilinmektedir.

Iyi bir iletisim, iki yonlii bir siirecin isletilmesi demektir.
Dolayisiyla alicinin dikkatini ¢ekmek, size yollanan mesaji
dogru okumak, mesaj ve bilgileri anlamak, 1y1 bir iletisimin 6n

21 Finian Buckley, Kathy Monks And Anne Sinnott; “Communiations

Enchancement: A Process Dividend For The Organization And The Hrm
Dehartment?” Human Resource Management, Fall/Winter 1998, Vol: 37,
Noid.; s 222,
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kosuludurlar. Alic iizerinde olusturacagimiz izlenim, mesaji-
mzin alnma ve istediginiz gibi anlasilma sansimi artiran en
onemli etkenlerdendir ve iletigimin can alic1 6gesini olusturur.2?

lletisim, &rgiitsel hayatin vazgecilmez 5gesidir. Ciinkii
yonetim, Orgiitsel hayatta en ¢ok iletisim ile gerceklesmektedir.
Yonetimde gergeklesen en kiigiik iletisim hatalar bile, yOnetim
hatas1 olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle her yénetici ve
grup tyesi iletisim becerisine sahip olmak ve orgiitte 1yl ve
etkili bir iletigim sistemi kurmak zorundadir.®

4.3. ILETISIM SURECI, ASAMALARI VE
UNSURLARI

letisim, bireylerin toplumsal, kiiltiirel kosullarina ek olarak
kisilik ozelliklerini de yansitmaktadir. Baska bir deyisle,
algilama, 6grenme, diirtii, duygu, deger gibi insan davraniglarin
belirleyen unsurlardan farkli diisiintilememektedir. Bu nedenle
lletisim, belli bir baslangict ve sonu bulunmayan, dinamik,
cesitli faktorlerle etkilesim iginde olan siireclerin bir bileskesi
olarak nitelendirilmektedir 2

iletisim sireci baslica vedi unsurdan olusmaktadir: |
Mesaji Gonderen '
Mesajin kendisi

Algilama

Kullanilan iletisim kanallar

2 Kate Keenan, Yoéneticinin Kilavuzu: fletisim Kurma, Istanbul: Remzi

Kitabevi, 1997, s: 61.

Nihat Aytiirk, Yonetim sanati; Basanh Ydonetim ve Yoneticilik Teknikler,
Ankara, Yarg: Yayinevi, 2003, s: 377.

2 Haluk Giirgen, Orgiitlerde Iletisim Kalitesi, Istanbul, Der Yayinlari, 1997,
s:13.

23
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- Mesaj1 Alan
- Geri besleme
- Ortam kosullan

Bicimsel lletisim Kanallari: Orgiit icinde gesitli boliimler
veya kisiler arasinda isleyen iliskiler 6nceden tespit edilen bi-
¢imsel kanallar iizerinde gerceklestirilmektedir. Bigimsel kanal-
lar genellikle 6rgiit planlarinda agik olarak tespit edilmektedir.
Her grup iiyesi kime kars1 sorumlu oldugunu, kim tarafindan de-
netlenecegini, yetkilerinin neler oldugunu, karsilagtigl sorun-
larin ¢oziimi i¢cin kimlere damisacagimi onceden bilmektedir.
Organizasyonun bi¢imsel yapisin1 bir doku gibi 6ren ve kan
damarlar gibi saran iletisim kanallari, dikey, yatay, ¢apraz ve
disa doniik kanallar olmak tizere dort grupta incelenmektedir.?

Bicimsel Olmayan (dogal) lletisim Kanallari: Bigimsel ol-
mayan iletisim kanallarinda en ¢ok dedikodu yoluyla bilgi
iletimi olmaktadir. Dedikoduda bigimsel kanallarin otoritesi
bulunmamaktadir. Bu kanalla bilgi iletilmesi ¢ogu kez dogru-
luktan uzak yanlis veya eksik yayilmaktadir. Genellikle alt ka-
deme calisanlar1 tarafindan bir bilginin ilk kaynag1 gz Oniinde
tutularak dedikodu ¢ikmaktadir. Dedikodunun dort onemli
Ozelligi vardir.?

- Bilgi akisi, organizasyonun tiim yonlerinde dolasabilir.
- Dedikoduda bilgi cok ¢abuk yayilir.

- Dedikoduda bilginin ¢iktig1 kaynak korunur.

- Dedikodu, bicimsel organizasyona kadar uzanabilir.

25 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz; Orgiitsel Psikoloji. Bursa, Ezgi
Kitapevi Yayinlarn, 1996, s: 31-32.

26 Menemencioglu, A.g.e., s: 25
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Dogal iletisimin hem yikict yoni hem de yapici yOniiniin
oldugunu soyleyebiliriz, soyleki; dogal gruplarnn iletisim siste-
minde en tehlikeli akim, "dedikodu" dur. Genellikle menfaatler,
sOylentinin dogmasina ve devam etmesine neden olur. Dedikodu
bir insamin cikar ve anlayisina bagh oldugu icin, bir kisiden
digerine gegerken degisiklige ugrama egilimi gosterir.

Dogal iletisimin Orgiitlere sagladigi vyararlar su sekilde
Ozetlenebilir:?’

- Dogal iletisim, orgiit yiikiiniin 6nemli bir kistmim tasiyarak,
Orgiitiin iletisim ihtiyacim1 karsilamak bakimindan, bicimsel
iletisime yardimci olur ve tamamlar;

- Dogal iletisim, orglit iiyelerinin moralinin yﬁkselrﬁesi ve
Orgiitte birlik ruhunun gelismesine katki saglar;

- Dogal iletisim, iyi kullanildigi takdirde, yoneticiler icin iyi
bir ydnetim araci olabilir;

- Dogal iletisim &6zellikle dilek ve yvakinmalarin iist’lere ulas-
tinlmasinda, asagidan yukariya iletigimin énemli bir aracidir;

- Dogal 1iletisim Orgiitiin cevresinde degisiklikleri za-
maninda haber almasim1 ve degisen kosullara uymak tizere i¢
yapisinda gerekli degisiklikleri devamli ve etkin bir bicimde
yapilmasina katki saglar;

- Dogal 1iletisim, Orgiitlerde baz1 6nemli kararlarin zamaninda
alinmasini miimkiin kilar;

- Dogal iletisim, orglitlerde takim c¢alismalarina, gérevlerin
etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesine olanak tamr.

Iletisim siireci asagidaki bes asamayi icermektedir:28

- Sorunun agiklanmasi.

27 A.ge., s: 63-64.

28 Michael A Hitt, R.D. Middlemest, R.L.Mathis; “Management” Second
Edition, West Pub.Comp.New York, 1986, s: 413-416.
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- Sorunun ¢6ziimii i¢in bagkalarinin katkisinin saglanmas:.
- Kararlarin iletilmesi.

- Kararlagtinlan uygulamalarin gerceklestirilmesi igin ilgili-
lerin motivasyonu.

- [letisim etkinliginin lciilmesi .

Bu asamalardan biri yada birka¢i yanlis uygulandiginda
yanlis anlasilmalara neden olabilmektedir. Isi yogun yoneticiler,
genellikle kararlarn iletimi konusunda yeterince duyarli olama-
maktadirlar. Sorunun iyi bir sekilde belirlenip iletilmesi yar
yartya ¢oziilmesi demektir. Iletisim genellikle karmasik olup,
cesitli nedenlerle yanlis anlamalara neden olabilmektedir.
lletisim siireci unsurlarinin netligi bilgilerin istendigi .sekilde
olugabilmesi acisindan 6nem arzeder.

Iletisim kanali, haberin géndericiden aliciya dogru izledigi
yoldur. Bu yol kurumda bigimsel yada bigimsel olmayan
iletisim kanali seklinde bulunabilir. Bigimsel iletisim kanallari
yukaridan asagiya, asagidan yukariya ya da yatay bicimde
olabilir.? Diizenlenmis sistematik kurallar icinde belirlenmis
kanallar bigimsel iletisim kanallarini olusturur. Bigcimsel olma-
yan iletisim kanallar1 ise yukarida belirtilen bicimsel kanallar
disinda kalan, 6nceden bicimsel kurallarla belirlenmemis islet-
me i¢inde kendiliginden olugmus kanallardir.

Temel iletisim siirecinin sonuncu unsuru, geriye bilgi akisi-
dir. Gondericiler mesaji alanin tepkilerine dikkat etmeli, onu
algilayip algilamadigini1 gosteren isaretler bulmaya calismalidir.
Bazen aliciya sdyleneni tekrarlatmak bu konuda yararli bir yol
olmaktadir. Askerlikte emir tekrari bu tiire iyi bir 6rnektir.*

*> LW Rue, Byars L.L.; Management Thiory And Application, Third
Edition, D. Irwin Inc., 1983, s: 318.

30 Can, A.ge., s: 253.
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4.4. ILETISIMIN AMAC VE ARACLARI

Calisma yasamunin kalitesi, Orgiit calisanlarmin licret,
fiziksel calisma kosullari, 6rgiit kiiltiird, liderlik, isbirligi ortamu,
iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitlinlesme,
taninma, takdir ve planlama, sorun ¢ézme, karar almaya katilim
gibi cok cesitli sistem olgularina karsi olusan davramig bigim-
lerini ve diigiincelerine agiklik getiren 6nemli bir kavramdir.
Daha kisa bir deyisle is yasamunmin kalitesi ile, ¢aligsanlarin
calisma yasamunin degisik yo&nlerine iligkin diisiince ve
davranislar1 anlatilmak istenir.® Etkili bir iletisim kurmayi
amacliyorsaniz, islerin hangi noktalarda ters gitmeye baslaya-
bilecegini bilmek, 6nemli bir katk: saglayabilir.??

Grup iiyeleri ile iletisimin amaglarini §6yle 6zetleyebiliriz;

- Grup tiyelerinin sorun ve amacglann farkina varmalarinin
saglanmasi.

- Olay ve gelismelerle ilgili personele dogru bilgi ve veri
iletimi.

- Dayamigsmanin saglanarak grup iiyelerinin cesaretlendiril-
mesi.

- Isgdrenlerin katiliminin temin edilmesi.

Orgiitsel yap1 icinde iliskilerin diizenli ve bilingli olmasi
kadar, bu iliskilerin nasil ve hangi araclarla gerceklestirilecegi
de 6nemli bir konudur. Isletmelerde en ¢ok kullanilan iletisim
yontemleri yazili, sdzlii ve gorsel — isitsel iletisim olarak grup-
landiriimaktadir.

31 Akal, 2000, s: 35.
32 Keenan, 1997, s: 6.
33 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996, s: 38.
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4.4.1. Yazh {letisim

Orgiitsel agidan yazili iletisim, hiyerarsik diizeylerde mesajin
yanlis aktanmmm o©nlemek acisindan Gnemlidir.** Yazili ile-
tigim, sozlii iletisimin ortam, zaman ve mekan gibi sinirlandirici
faktorlerini ortadan kaldirmakta, alicinin  yazinmm  igerigi
tizerinde derinlemesine diisiinebilmesine olanak tamir.>* Ayrica
yetki devrinin gerceklestirilmesinde de yazil iletisim araglari
kullanmak zorunludur.

Yazil 1letisimin bu iistiinliiklerine karsilik cesitli sakincalan
da olastdir. Ornegin; kirtasiyecilige yol agmasi, ekonomik kayba
neden olmasi, basamaksal yapiy1 izlemesi ve dolayisiyla zaman
kaybina neden olmasidir. Mesaj alan kisinin mesaji anlamakta

giicliik ¢cekmesi durumunda yanlis anlasilmalara neden olabil-
mektedir.

4.4.2. Sozlii Tletisim

Sozli 1letisim bilgilerin daha hizli akisini, kisiler arasi
iligkilerin pekismesini ve gelismesine katki saglar.¥ Sozli
iletisim, konusma dili olarak adlandirilan; anlam kelime
sembollerine doniistiiren, bazi uygun deyimleri kullanarak
istenilen anlamm veren ve yapisinda bir¢ok &6zel teknik terimi
bulunduran iletisim yéntemidir.3

34 Menemencioglu, 2000, s: 38.

35 Giirgen, 1997; s: 94.
36 Menemencioglu, 2000; s: 38.
37 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996; s: 40.

38 Menemencioglu, 2000; s: 26.
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4.4.3. Gorsel — Isitsel Iletisim

Gorsel—isitsel iletisim ile, modern buluglara dayanan ses ve
resim prodiiksiyonlarimi kastedmektedir. Bu yontem, isitsel
iletisim teknigine (radyo, televizyon) ya da odio-matris denilen
ogrenme makineleri gibi cesitli tekniklerle uygulanmaktadir.
Bunlarin disinda plan, kroki, fotograflama ve grafik gibi cesitli
teknikler de goérsel — isitsel iletisim ydntemi iginde diigtintl-
mektedir.®*

4.5. ILETiSIM YONTEMLERI

Bireyler bircok nedenle toplum halinde yagsama ihtiyac:
duyar. Bu ihtiyac bireylerin diger bireylerle, gruplarla iletigim
kurmasim gerektirmektedir. Ayni sekilde gruplar da birbirleriyle
iletisim halindedir.®® Bu sekilde iletisim bicimleri bes ana baglik
altinda toplanmaktadir:

a) Oz lletisim: Bireyin kendini tamimasin: ifade etmektedir.
Bireyin kendi i¢ diinyasiyla kuracag: iletisim, dis diinya ile
kuracag iletisim agisindan énemlidir.

b) Bireyleraras: Iletisim: Bireyleraras: iletisim becerileri alt
ve iist ySnetim icin saglikh iligkilere neden olmaktadir.

¢) Birey — Grup lletisimi: Birey grup iletisimi, “bireyden
gruba” ve “gruptan bireye” olmak tlizere iki tiirlii gerceklese-
bilir.4!

d) Gruplararas: [letisim: Orgiitsel yap: iginde yer alan

bicimsel ve bigcimsel olmayan gruplar arasindaki iletisim bici-
muidir,

39 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996; s: 42,
4 Simsek, 1988; s: 23.
*1 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996; s: 51.
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e) Orgiit — Cevre [letisimi: Orgiitiin yasamast, gelismesi ve
¢evreye uyum saglamasi igin kendisinden baska 6rgiit ve
sistemlerle iletisimde bulunmasi gerekliligi sonucu ortaya cikan
iletisim bigimidir.

4.6. ILETISIMDE KARSILASILAN SORUNLAR

Orgiit icinde yer alan komuta ve kurmay organlar arasinda
otoriter ve fonksiyonel iliskilerin diizenli islemesi iletisim ka-
nallaninm varligina ve bu kanallarin siirekli acik bulundurulmasi
lle yakindan ilintilidir. G&ndericiden cikan mesajlar alicilar tara-
findan amacma uygun olarak alinir ve anlamli bicimde deger-
lendirilerek kaynagina déniis saglanirsa etkin iletisimin varligin-
dan s6z edilebilir. Béyle bir siirecin gerceklesmesinde yonetici-
ye diisen 6nemli sorumluluklar: sdyle 6zetlenebilmektedir:4

- [letisimin gereksizlifine inanms bir y6netici veya yoOnetici
grubunun yonetimindeki kuruluslardan bagarili sonuglar bekle-
mek hayal olur.

- Yonetici iletisim kavraminin, basarinin énemli bir parcasi
oldufuna inanmayan y&neticilerin bulundugu bir kurulusta
yonetimi isleten carklar geleneksel ilke ve kurallardir.

Etkin iletisimi engelleyen baska bir faktor, kisilerin farkli
duygusal yapilandir. Ozellikle is ortaminda ast’lar, rasyonel
olgiilerin gerektirdigi sekilde davramyorlarmus gibi giziikseler
de, bunlar arasinda duygular, bazen akil ve mantiktan Snce gele-
bilir. Eger, bir yonetici duygusal bir kisilige sahip ise, ast’larin
onu uzme endisesi, normal boyutlarin dtesine gecebilecektir.
Duygular, yalnizca mesajin aktarilmasim degil, dinlenmesini ve
anlagilmasini da 6nemli diizeyde etkiler.43

42 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: s: 48.
43 Tutar, 2003; s: 97.
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Dikkat dagimikligi, iletisim siirecinde onemli bir psikolojik
engel sayilir. Dikkati daginik olan bir insan, gondericinin mesa-
jin1 anlamaz; ¢iinkii hedef o sirada baska seyler diistinmektedir.
Boyle bir durumda mesaj1 duyar; ancak algilayamaz. Dikkat da-
gimikligini asmanmin en iyi yolu, etkin dinleme aliskanligi ka-
zanmaktir; c¢iinkii etkin dinleme, Onemli bir iletisim bece-
risidir.*

Etkili iletisimi engelleyen faktdrler ¢ok cesitlilik goster-
mektedir. Bunlar, geneldeki benzerlikleri icinde siniflayarak
belirtebiliriz.*

1. Dile iliskin engeller: Bilindigi gibi dil, en etkili iletisim
aracidir. Dile giren ya da sokulan yabanci kelimeler ve deyimler
ve toplumca bilinmeyen, kamuoyunca benimsenmeyen yeni
kelime ve deyimler iletisimi aksatmaktadir.

2. Orgiitsel engeller: Orgiitlerde iletisimi engelleyen et-
menler, Orgiitlerdeki hiyerarsik kademelerin c¢oklugunda;
Orgiitsel yapiyr olusturan birimler arasindaki organik ve
rasyonel iliskinin kurulmamasinda etkinliklerini gosterirler.

3. Yonetsel engeller: Orgiitlerin y6netim sistemleri de ileti-
simde etkili olmaktadir, drnegin asirt merkeziyetciligi benim-
seyen yonetimlerde iletisim, akla, hayale gelemeyecek kadar
cesitli giicliik ve darbogazlarla karsilagsmaktadir.

4. Kadro semalarinin yoklugundan dogan engeller: Her
kurumun kadrolarnnin yedi 6gesinin belirtilmesi ile olusturulan
kadro semalarinin bulunmamast halinde, personel arasinda
uyumlu bir iletisim kurulup isletilmesine olanak bulunmamak-
tadir. Odevlerin catismasi ve yetkilerdeki dengesizlikler nedeni
ile 1letisim olumsuzca etkilenmektedir.

44 Tutar, 2003, s: 97.
45 Kalkandelen, 1989, s; 172-173.
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5. lletisim tekniklerinin geregince kullanilamamasindan do-
gan engeller: Etkili iletisim tekniklerinin geregi gibi, yerinde ve
zamaninda kullanilmamasi, iletisimin etkinlifini azaltmaktadir.
Bunlar arasinda, iletisimin yapisina uygun olmayan araclarin
kullanilmasi; kanali olusturan Ogelerden birinin aksatilmasi; ile-
tigim ile varilmasi ongériilen hedefin belirgin olmayisi; hitap
edilen ve edilenler ile haberi veren arasindaki bilgi, deneyim,
gorgli vb. farkhiliklarinin bulunmasi gibi hususlara isaret
edebiliriz.

4.6.1. Bireysel ve Kisileraras1 Engeller

[letisim engelleri genellikle aliciyla kaynak arasindaki psiko-
lojik uyumun saglanmamus olmasindan veya bu uyumu gercek-
lestirecek olan geri beslemenin yanlis degerlendirilmesinden
kaynaklanir. Bir igletmede ¢alisanlarin kendilerini iistiin gdrme-
leri sonucunda, deger yargilan ve olaya bakis acilarni farkli
oldugundan ekipte yer alan diger kisilerle aralarinda iletisim
kurulamamaktadir. Bu da bir iletisim engelleri cikmaktadir.*

4.6.1.1. Algilama Engelleri

Bireyler aym durumlari farkli algilayabilmektedirler.
Bu algilama farkhilifina neden olabilecek egilimler
kliselestirme, kendine yontma, hale etkisi, ongérme, secici
algilama, algisal karsi koyma seklinde alt1 baslik altinda
toplanmaktadir:#

- Kligelestirme: Kliselestirme, bir kisinin davranislarinin, ait
oldugu grubu baz alinarak degerlendirilmesi anlamina gelmek-
tedir.

46 Simgek,1988; s: 45.
47 Menemenciogu, 2000; s: 62-64.



iletisim Sorunlar ve Céziim Onerileri 151

- Kendine Yontma: lyi ve olunﬂu davranislan birey kendi-
sine mal edinirken, kétii ve olumsuz davranislarin sorumlulu-

gunu almaktan uzak durur. Bu davranis kendine yontma olarak
nitelendirilir.

- Hale Etkisi: Bir bireyin bir veya birka¢ 6zelligi hakkindaki
izlenimine dayanarak, bireyin tiim o6zellikleri hakkinda yargiya
varmak hale etkisi olarak adlandirilir.

- Ongodrme: Ongdrme; bireyin, baska bir bireyin kendisiyle
ayni diistinceleri, duygularn ve karakter 6zelliklerini paylastigini
farzetmesi durumudur. Ornegin; bir yoneticinin bazi zor go-
revleri ¢alisanlara vermesi ile onlar1 motive edebilecegini diisii-
niirken, calisanlar stirekli olarak verilen gorevlerden tedirginlik
duyabilir, hatta kendini cezalandirilmus bile hissedebilir.

- Secict Algilama: Bu husus bazi mesajlanin bir kisminin
bilerek veya bilmeyerek algilanmamasi ile ilgilidir. Omegin;
kisiler kliselestirme ve Gngdrme egilimine sahipse, belirli kay-
naklardan gelecek olan mesajlari ya hi¢ algilamayacak ya da
gondericinin amacindan farkli bir sekilde algilayacaktir.

- Algisal Karsi Koyma: Bir insanin inang¢larina ters diistiigii
veya tehdit edici buldugu bilgileri bloke etmesi veya degis-
tirmesidir.

4.6.1.2 Kisilik Uyumsuzlugu

Gonderici 1le alicinin etkilesim iliskisinin paralel olmasi
iletisim etkinligi agisindan onem arzeder. Ote yandan paralel
olmayan etkilesim iligkisinin etkinligini azaltirken istenmeyen
sonug¢lara neden olabilmektedir.

4.6.1.3. Dil Giicliikleri

Dil, duygu ve diisiinceler1 anlatmak i¢in kullanilan her tiirlii
isaret ve ses toplulugu olarak tamimlanmaktadir. Herkesin
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anlayacag: dil farkli olabilir. Alicinin kisiligi dikkate alinarak
bir usliip secilmesi etkinligi arttirtr. Genelde kisa ciimleler,
giinliik, anlasgilir konusma dili kullanilmas: ve mesajin dogru ka-
nallara verilmesi goz ard1 edilmemelidir. Ote yandan kullanian
kelimelerin birden fazla anlami olabilir. So6zciigiin kullanilan
anlamu ile algilanan anlami farkli olursa iletisim yok demektir.43

4.6.1.4. Ust ve Ast’larin Davramslar

Yoneticilerin gosterdigi anlayis ve yakinlik, iliskilerin gelis-
mesine, iletisimin kolaylasmasina ve biitiin bunlara bagli olarak
da personelin isletmeyle biitiinlesmesine neden olmaktadir. Her
Orgiitte yonetici kademesi o 6rgiitiin iletigim atmosferini etkiler.
Bu atmosfer de, ¢esidine gore iletisimi ya kolaylastiir ya da
engel olur. Eger yonetici anlayis, hosgorii sahibi, saygili bir
kigilige sahipse iletisim kolaylagsmaktadir. Tersine, sinirli,
dengesiz ve tarafli bir goriiniim tasiyorsa, ast’larin kendisine
yakinlagmasi ve sorunlarini iletmesi son derece gliclesmektedir.
Y oneticilerin olumsuz tutum ve davramislan ya da bilgisizlikleri
nedeniyle gogu kez ast-iist iligkilerinin diizensiz, gelisigiizel bir
nitelik tasidigt ve bicimsel kanallarin gerektigi gibi islemedigi
goriilmektedir.*® Yoneticiler hedeflerini ast’larimn calismalar
1le ulasmaktadir. Ancak, yoneticilerin ast’lar1 ezerek kazanmaya
calismalar1 verimlilige zarar veren bir davranistir.s

4.6.1.5 Dinleme Yetenegindeki Eksiklikler

Bir¢ok arastirmaya gore, yoneticilerin astlardan bilgi elde
etmeye calisirken zamanlarinin %85’ini konusmaya ayirmakta-
dirlar. Yoneticilerin zamanlarinin ¢ogunu konusmaya ayirmak-

B Goral; 2002: s: 137,
49 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996 s: 59.
50 http://www.Istanbul.Net/Kitap/Kisim10.Htm
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la, dinleme ve geri besleme icin az zaman harcadiklan1 bilin-
mektedir. Aym arastirmada yoneticilerin bu konudaki etkinlik
oran1 sadece %?25’lerde kalmustir. Yani yOneticiler kendilerine
sdylenenin sadece %25’ini algilamaktadirlar. Béylece dinleme
yetenegindeki eksiklik etkin iletisimde Snemli bir engel olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.!

Cogu insan karsisindaki bireyin ne soylemek istedigi ile ilgi-
lenmez, aksine kafasindaki fikir ve diisiinceleri karsidakine ak-
tarmaya calisir. Bu durum, baskasinin séylediklerinin yalnizca
bir bolimiiniin isitilmesine neden olur... Ustelik karsisindaki
kimse daha soziini tamamlamadan hem karsisindakinin mesaji-
nin eksik algilanmasina ve hem de karsidakinin duygularina
daha az tnem verilmesine neden olur.?

4.6.1.6. Gonderici Inanihirhgimin Zayifiga

Bir mesajin algilanmasinda gondericiye olan giliven derecesi
Onem arzeder. Sayet mesaj1 gonderenin glivenilir ve saygin bir
yapiya sahip olduguna inaniliyorsa mesaj daha net algilana-
caktir. Aksi halde alici gelen mesajda gizli anlamlarin olup
olmadigini arastinr veya mesaji Onemsememe durumu SOz
konusu olabilmektedir.

4.6.1.7. Mesajlarin Eklenerek Iletilmesi

Ikiden fazla kisi arasinda sézlii mesaj aligverigsinde bulunul-
dugunda yanlis anlama olasihig: yiiksektir. Mesajin dort veya
besten fazla kisiye iletilmesi durumunda ise bazi yanlis anla-

31 Hitt, Middlemest, Mathis, 1986; s. 416.
52 Eren, 1991; s: 297.
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malarin olmast kacinilmazdir. Bu yanlis anlamalar genellikle
zaman ve para kaybiyla sonuclanmaktadir.>

4.6.1.8. Algilamadaki Secicilik

‘Bu faktdr bazi mesajlarin veya mesajin bir kisminin bilerek
veya bilmeyerek algilanmamasi ile ilgilidir. Omegin kisiler
belirli yargilara ve on tiplere sahip iseler, belirli kaynaklardan
gelecek olan mesajlart ya hi¢ algilamayacaklar veya goénderi-
cinin kastettiinden farkli bir sekilde algilayacaklardir. Bu
durum ayni: zamanda bireylerin duymak istedikleri seyleri
duyacaklari ile de ilgilidir.

4.6.1.9. Sosyal Sayginlik ve Egitsel Farkhiliklar

Yoneticinin  statii  farklilifini kendi lehinde kullanmak
isteyisi, ast’lan iizerinde gereksiz ve asir1 baskiya yol agmak-
tadir. Kendisini bask: altinda hisseden ast, yoneticileriyle zo-
runlu olmadikca iletisimden kag¢inmakta ve kendisini rahat
hissettigi kisilerle iletisim kurmaktadir. Orgiit icinde bu tiir
yvaklasimlar, diizensiz iligskiler aginin olusmasina neden
olmaktadir.’*

4.6.1.10. S6zlii Olmayan Hetisim Engelleri

Bireyler, birbirlerinin gézlerinin icine bakmalar1 veya kagir-
malari, duruslari, oturus bicimleri, aralarinda biraktiklar1 mesafe
veya giyimleri gibi gorsel simgelerle birbirleri hakkinda sezgisel
bilgi edinebilmekte, konusmadan iletisim kurabilmektedir.
Sozli olmayan iletisim bir¢cok sorunu da beraberinde getirmek-

33 Williams and Eggland, 1991; s: 45.
54 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996; s: 60.
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tedir.’s Beden dili, yiiz ifadesi sozli olmayan iletisim engelleri
icinde degerlendirilmektedir.

4.6.2. Teknik Engeller

fletisimde gevresel engellere teknik engeller adin1 vermek-
teyiz. Teknik engeller, iginde snemli olanlan agagidaki gibi
siralamak olasidir.

4.6.2.1. Kanal ve Arac¢ Engelleri

iletisimde mesajlann iletilmesinde kullanilan kanal ve
araclar iletisim icin engel olusturabilir. Mesajlar notlar, telefon
goriismeleri, raporlar, yiiz yuze goriismeler vb. ile ulastira-
bilmektedir. Sozlii iletisimde gondericinin alict ile direkt olarak
zaman kaybetmeden goriigmesi mesajin dogru ve zamaninda
iletilmesine katki saglar. Ancak mesaj baska biri araciligiyla
sozlii olarak iletilecekse, mesaji alan aract kisi aliciya mesaji
dogru olarak ve zamaninda iletmeyebilir.

4.6.2.2. Zamanlama

Bir mesaji gonderirken, alicinin zaman konusunda sikintisi
olup olmadigni anlamaya calismak ve bu sorunu dikkate almak
snemlidir. Zaman engelini agmanin bir yolu, iletisim stireci
baslamadan once bir zaman gergevesi belirlemektir. Ornegin bir
goriigmeye baglarken, ‘bu gorugme icin sadece yarim saatimiz
var. ikimizin de zamani bunu asmaya yetmeyecek kadar kisitly,
calismak iyi olacak’ tarzindaki ifadeler, iletisim de zaman
kullaniminin smirliliimi gostermektedir.*¢

55 Menemencioglu, 2000; s: 64-65.
56 Tutar ve Yilmaz, 2002, s: 88.
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4.6.2.3. Asin Bilgi Yiikleme

Gondericinin belirli bir zaman diliminde kapasitesini asacak
bir sekilde gereginden fazla bilgi yiiklemeye calismasidir. Her-
kesin belirli bir kapasiteye sahip oldugu bilinmektedir. Bu kapa-
site asildig1 takdirde amacim asan anlamlar ortaya ¢ikacak ve
mesajin etkin bir sekilde ulagtirilmasi cabalar ters tepebile-
cektir.

4.6.2.4. Giiriiltii

lletisim siireci iginde ele alman bir bagka unsur, cevre ko-
sullandir. Bu kosullar hizlandinicr, énleyici, pekistirici ya da
giiclegtirici rol oynayabilir. Cevre kosullarinin, mesajin alici
tarafindan dogru, yani géndericinin amacladif: icerikte algilan-
masini destekleyecek nitelikte olmasi gerekir. Iletisim siirecinin
saghkli olabilmesi i¢in, cevrede en azindan giiclestirici unsur-
larin bulunmamas: gerekir. Giiriiltii, tigiincii kisilerin miidaha-
lesi, kasith engelleme tiiriinden davramslar sikca rastladigimuz
‘olumsuz ¢evre kosullaridir. Bunlar gibi olumsuz veya des-
tekleyici cevre kosullari dikkate alindifinda; mesajin olumlu,
olumsuz, dogru ya da yanlis algilanmas: iletisim siirecinde
karsilagilan olasiliklardir.

Giirtiltii ~ kalabalik nedeniyle ortaya c¢ikan mekanik
olabilecegi gibi dinleyicinin kafasinin bagka seylerle mesgul
olmasi gibi psikolojik de olabilir.

4.6.2.5. Kiiltiirel Farkliliklar

Kiltiirel farkliliklar da kisileraras: iletisimin niteligini etki-
ler. Omegin ABD’de bir igin bitirilmesi icin bir tarih saptanmasi



fletisim Sorunlan ve Coziim Onerileri 157

o 1gin 1vedi oldugunu belirtir. Buna kargilik bazi iilkelerde boyle
bir tarih saptamak kabalik olarak nitelendirilir.5?

4.6.2.6.Semantik Faktorler

Semantik faktorler mesaji formiile etmek i¢in kullanilan
sembollerle 1ilgilidir. Bazi sembollerin birden fazla anlam
olmas1 yaninda, belirli bir sembol belirli kisiler igin farkl
anlamlar yiiklenebilir. Bu nedenle, gondericinin bir sembole
verdigi anlam ile alicinin buna verdigi anlam farkli olabilir veya
alici mesaj1 olusturan sembolleri hi¢ algilamayabilir. Ornegin
belirli bir konudaki ¢ok teknik bir yaziy1 konuya ilgisi olmayan
bir kimse elbette ki anlamayacaktir.*®

Gondericiler kullandiklart sézclik ve terimler kendileri icin
ne anlama geliyorsa, alicilar iginde aym anlama geldigini var-
sayarlar. Iste bu varsayimlar iletisim zorluklar1 yaratmaktadir.

4.6.2.7. Bicimsel Iletisimdeki Sapmalar

Bir orgiitiin yapisal iistiinltigii ya da bozuklugu, o &rgiit i¢in-
de kurulan bicimsel iletisim sisteminin isleyis sekline baglidir.
Dikey ya da yatay kanallarda sik sik meydana gelen tikanik-
liklar, cesitli nedenlerle Kisiler, gruplar ya da béliimler arasinda
goriilen kopukluklar bilgilerin bicimsel olmayan iletisim
kanallanyla elde edilmesine neden olabilir.’

Orgiitsel gorev ve sorumluluklarin tam olarak tanimlanma-

masindan dolay: bigcimsel iletisimde sapmalar, kurum igi iletisim
sorunu olarak degerlendirilmektedir.

37 Can, 1992; s: 252.
8 Kogel, 1993; s: 298.
39 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996; s: 58.
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4.6.2.8. Ahcimin Icinde Bulundugu Psikolojik Durum

Alicinin mesaji aldigi anda icinde bulundugu Psikolojik
durum mesajin yorumlanmasim etkileyebilir. Ayni mesajin
stresli ve yogun bir zamanda alinmasi ile sakin ve mutluluk
anlarinda alinmasi arasinda yorumlama ag¢isindan muhakkak ki
farklilik olacaktir. Cok sevingli veya asinn Uziinti gibi ug
duygular mesajin farkli yorumlanmasina neden olabilmektedir.

4.7. ILETISIM SORUNLARININ MINIMIZE
EDILMESI

Giiniimiizde yoneticilerin yogun bir iletisim siireci igine
girdikleri bilinir. Bir yandan iggtrenlere amaclara uygun yonde
is yaptirmak i¢cin gerekli bilgi ve buyruklarin verilmesi, yoneti-
cinin zamaninda biiyik bdliimiini iletisime ayirmasini zorunlu
kilar. Nitekim, "Amerika'da bu konuda yapilan ilging bir aras-
tirmada, en list basamakta yer alan yonetici personelin zama-
ninin % 95'ini iletisime ayirdig: saptanmstir”. Gergl iletigimin
her zaman yogun olmasi yonetimin basarisint kanitlamaz.
[letisim, kutuplararas1 anlasmay1 ve isbirligini sagladig 6lgiide
yonetime katkida bulunur.® Yapilan ¢aligmalarda orgiit kiiltiird
ve Orgiitsel baglilik ile ilintili sorunlarin kokenine inildiginde
iletisim konusundaki yetersizlikler oldugu acik¢a goriilecektir.

Yoneticilerin yetki ve sorumlulugu altindaki kurum ve kuru-
luslarin basarisi i¢in Onem arzeden iletisime daha yararli bir
duruma getirilmesi amaci ile, en etkin iletisim aginm1 kurmak,
mesaj iletimi i¢in uygun kanallarin secilmesi ve alicinin mesaj1
istedigi gibi algilayabilmesi icin gereken titizligi gostermelidir.
Iletisim etkinligi ve cikabilecek engellerin kolay asilabilmesi
icin yoneticilerin kullanabilecekleri yontem ve tekniklerin
onemlilerini su sekilde siralamak olasidir.

60 Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996; s: 43.
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4.7.1. Acik ve Diiriist Bir Iletisim Kurulmas

Agik iletisim, bireylerin agik olmalarini ve diisiindiiklerini
cekinmeden sdylemelerini kapsar. Bu amaci gerceklestirmenin
zorlugu, acikliktan cekinmeyen kisilerin az sayida olmalaridir,
Bir diger sorun da, herkes tarafindan kabul edilebilecek standart
aciklik diizeyinin belirlenmemis olmasidir.

iletisim acik veya kapali olmak iizere iki ucu vardir. A¢ik
iletisimde, ne ifade edilmek isteniyorsa mesaj onu ifade eder ve
her iki tarafta mesaja aymi anlamu verir. Kapali iletisimde ise,
mesaj ifade edilmek istenenden daha farkli anlamlar icerebilir.
lletisimde agiklik denilince, acik ve kapali gibi iki ug arasinda
kalan, farkli derecelerde olusan iletisim anlasilabilmektedir. Her
bir dilin ve sozlerin dogasinda bulunan niianslar iletisimde
sorunlar yaratabilir. Standardize edilmis bir konugsma sekli,
terminoloji ve ciimle diizeni bu tiir sorunlan azaltmaktadir.®!

4.7.2. Etkin Iliski Yonetimi (Dinleme Yeteneklerinin
Gelistirilmesi)

Etkin mesajlarin alici tarafindan anlagilmasi, bunlarin duyu-
lup dinlenmesi ile sézkonusudur. Dinleyen kisi kendisine gelen
seslere ve bu seslerin doguracagi uyarilara karsi duyarh ve has-
sastir. Dinleyen kisi kendisine iletilenleri duydugunda, bunlar:
tanir, ayirt eder, diisiiniir ve daha sonra gecmisteki tecriibeleri
ile bunlar arasinda iligki kurar. Son olarak da kendi amac1 ve
kisisel diislincelerini bir araya getirerek bir yorum yapar. Etkin
dinleme, konugmacinin sdylediklerini ifade etme ve destekleyici
davramiglarda bulunmay: da icerir. Kisaca etkin bir dinleyici
konusmaciy: motive eder.®

1 Menemencioglu, 2000; s: 98.

62 Menemencioglu, 2000; s: 100.
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New York’taki Psikolojik degisim enstitiisii’niin miidiirii ve
‘If Only You Would Listen adl1 kitabin yazar1 Bonnie jacobson
bu konuda goyle diyor:’Verimli ve etkin bir ¢alisma grubu kur-
manin ve ona liderlik etmenin en temel kurallarindan biri ‘din-
lemek’tir. Baska bir deyisle agzimizi kapayip takim tiyelerine
kendi goriisleri hakkinda konusma sans1 vermektir. Is diinya-
sinda zayif bir dinleyici olmanin maliyeti epey yiiksek olabilir.
Yalmzca takim iyelerinin isteklerini degil, patronunuzun ve
misterilerinin isteklerini dinlemeyi de ihmal etmemelisiniz.s

Diinya ¢apinda yiizlerce firmanin kullandigi ve 1999 yilinda
Amerikan Psikoloji Dernegi’nin Altin Madalyaya layik gor-
diigii, Dr. Thomas Gordon™un “Etkin Iligki Y6netimi” egitimi ile
miigteri iliskilerinde, yOnetici ¢alisan ve departmanlar arasi
iligkilerde kargilasilan iletisim engelleri kesinlikle ortadan
kalkmaktadir. Sorunlar baslamadan ¢6ziilmektedir. “Etkin Iliski
Yonetimi” egitiminin, katilan birey ve kurumlara saglayacag:
yararlar agagidaki sekilde siralanmaktadir:5¢

Egitime katilan bireylere saglayacag: yararlar:

- Etkin zaman y6netimi.

- Yaratici fikir yonetimi.

- Tedarik¢iler, miisteriler ve calisanlarla iyi iliskiler.

- Sorunlar kisa siirede ¢6zme ve uygulama yetenegdi .

- Toplant1 yénetimi .

Kurumlara saglayacag yararlar:

- Departmanlar arasinda daha iyi iliskiler.

- Calisanlanin performansinda ve verimliliginde yiikselme.
- Isgdren memnuniyetinde artis.

63 Stauffer, 1998: s: 5.
64 http://www.yalindanismanlik.com/eietanitim.htm
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- Devamsizliklarda ve eleman degisiminde azalma.
- Miisteri memnuniyeti.
- Hizmet ve iiretim kalitesinde artis.

4.7.3. Catismamn Yonetilmesi

Yoneticiler aym1 zamanda catigmalarin etkin ¢oziimleyicisi
pozisyonunda olmak durumundadirlar. Yoneticiler iistlendikleri
gorev nedeniyle catismaya neden olan hususlarn belirledikten
sonra en uygun ¢dziim yoluna karar vermelidirler. Yonetici ka-
rar1 verirken, catismalarn Orgiitte bigimsel ve bigimsel olmayan

yapilarmi etkinlik ve verimligini arttirici yonde degerlendirmesi
gerekmektedir.

4.7.4. Gegisim Analizinden Yararlanma

Kisinin i¢inde bulundugu ego durumu 6rgiit icindeki dav-
ramst Snemli diizeyde etkiler. Omegin, ydnetici "bu isin bugiin
tamamlanmas: gerekiyor" dediginde ast "siz zaten hep beni
goriiyorsunuz" diye yanitliyorsa, iletisim kopmustur. Ciinkii
ast’in cevabi soruna ¢are bulacak tiirden degildir. Cocuk benligi
i¢ine girmistir. Bu durumda yénetici bu durumu kavrayarak
lletisimi ertelemelidir. Bunun tersi de olabilir. Yetiskin egosuyla
ciddi bir sekilde ¢alisan ast, cocuk egosuyla saka yapan iist’i
anlamayabilir. Bu durumda da iletisimi kesmek gerekir.®

4.7.5. Oneri Sistemleri

Oneri sistemlerinin yararma inamlan isletmelerde; calisan-
lardan gelen Gnerilerin zamaninda ve objektif bigimde degerlen-
dirilmesi, gozetimcilerin personeli oneri gelistirme konusunda

65 Tikici, Deniz, Kingir, 1998; s: 106.
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gudiilemeleri, iist yonetimin bu programlar: etkin bicimde des-
teklemeleri gerekmektedir. Isletmelerde genellikle su asamalar-
dan gegilerek oneri sistemlerinin isletilmesi s6z konusu ola-
bilir:66

- Personelin, fikrini ilk iist’ii ile tartisarak, bir neri formu
olusturmasi.

- Bu formun ilk iist tarafindan tekrar incelenmesi ve gere-
kiyorsa personele diizeltmeler konusunda yardimer olunmas .

- Isletmede olusturulan éneri komitesinin, bu neri formunu
ele alip, incelemesi.

-~ Onerinin degerlendirilerek, sonucun neri sahibine iletil-
mesl.

- Onerilen fikir kabul g5rmiis ise, 6neri sahibi ile isbirligi
saglanarak, Onerinin uygulamaya gecirilmesi ve o kisinin
odiillendirilmesi.

Isletmenin gerek onerinin kabul edilmesi, gerekse Gnerinin
reddi halinde, yapici bir politika izlemeleri gerekmektedir. Aksi
takdirde, ileriye doniik olarak bu sistemlerden etkin bir sekilde
yararlanamayacaklardir.

4.7.6. Sikayet Mekanizmalan

Personelin ¢aliyma kosullarindan kaynaklanan, isi ile ilgili
herhangi bir konudaki sorunu, hosnutsuzlugu sikayeti olustur-
maktadir. Ust’iin gbzetim ve yonetim uygulamasi, diger calisan-
larla iliskiler, ticret gibi cesitli konulardaki sorunlar, isletme-
lerde sikayeti doguran nedenlerin nemlileridir. Isletmeler kendi
yapilarina gore, degisik sikayet mekanizmalari kurup uygula-
maya koyabilmektedir:¢’

66 Kaynak ve Digefl_cri, 2000; s: 436-437.
67 Kaynak ve Digerleri, 2000; s: 436.
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- Sikayetlerin yazihi olarak isletme i¢inde olusturulacak bir
komisyona yapilmasi .

- Sikayetin dofrudan iist yOneticiye yapilmasina olanak
tamyan, acik kap1 politikasz.

- Sikayetin yazili olarak, sikayet ve Oneri kutulan araci-
ligiyla gerekli kademelere iletilmesi .

- Yoneticilerin calisanlarla grup halinde toplanarak, sika-
yetlerini, sorunlarini dinlemesi.

- Burada dikkat edilmesi gereken husus; yénetim kademe-
lerinin tutum ve davranis uygulamalar ile, personelin sikayette
bulunma konusundaki ¢ekincesini ortadan kaldirmasidir.

Sikayetlerin degerlendirilmesinde varilan sonuclarin personele
iletilmesi gerekmektedir.

4.7.7. Empati (Alia Diinyasina Karsi Duyarhhk)

Biiyiik kurumlarda, en fazla karsilasilan sorun ruhu olmayan
ylizsliz orgiitlenmelerdir bu goriis personelden yonetime dogru
gittikce artan bir girdi eksikligi nedeniyle gittik¢e agirlik kazan-
maktadir. Ust diizey yoneticiler, sonuca gidebilecek iletisim teh-
likesi karsisinda kendilerini bazen fiziksel ve psikolojik olarak
diger caliganlardan ayr tutarlar.®®

iletisimde empatinin kurulabilmesi igin kisinin karsisinda-
kinin duygu ve diisiincelerini dogru olarak algilamasi biiyiik
dnem tasimaktadir. Bununla birlikte karsidaki insanin duygu ve
diigiincelerini tam olarak algilamak yeterli olmamakta, bunun
kars1 tarafa da iletilmesi gerekmektedir.*

68 Arpenti, 1998; s: 203.
9 Menemencioglu, 2000; s: 94.
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4.7.8. Ogrenen Organizasyon Kavramimn Yerlestirilmesi

Ogrenen organizasyon kavrami, “bir isletmenin stirekli ola-
rak yagadig olaylardan sonug ¢ikarmasi, bunu degisen kosullara
uymakta kullanmasi, personeli gelistirecek bir sistern kurmast
yani degisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon
olmasini” ifade etmektedir.”

Schin herkesin herkesle iletisim kurmasina olanak taniyacak
¢ok kanalli iletisim sistemi yaratabilecek ve iletisim ile bilginin
merkezinde bulundugu kiiltiiriin inga edebilmenin 6grenme
kiiltiirid oldugunu vurgulamustir. Agik ve 6grenmeyi kolaylasti-
ric1 Orgiitler isteyen liderler kisilerin negatif yada pozitif olsun
tiim diigiinceleri tam ve net olarak dinlemelerine izin verecek
durumlar yaratmalidirlar.”!

4.7.9. Personelin Benimseyerek Cahsacaklar Is Ortami
Hazirlama

lletisim davranislar, yoneticinin mesaj aktarmak amaciyla
iletisim siirecini bigimlendirmede kullandig1 biitiin unsurlan
kapsar. Bu baglamda, yoneticinin iletisim siirecini bi¢imlen-
dirmek lizere tercih ettigi arag, kanal ve cevre kosullar1 6nem
kazanir. Omek olarak; yonetsel ortamlarda ortaya cikan degisim
gereksinmesinin, ilgili taraflara durumu yeterince aciklayan
ifadelerle ve mutlaka karsilikli konusma ortaminda anlatiimasi
gerekir. Degisim gereksinmesinin ve getirecegi her tiir sonucun
taraflara aktarilmasi sirasinda, ¢evreden konuyu olumsuz ydnde
etkileyecek herhangi bir kosul dogmamasina dikkat gosteril-
melidir. Bu konudaki bagsari, ySneticinin ortam hazirlayabilme
yetenegi ile ilgilidir.”

70 Kaynak ve Digerleri, 2000; s: 441.
71 Kowlski, 2000; s: 3.
72 Berberoglu,1997; s: 74.
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Peters ve Waterman “yoneticilere seslenirken; Insanlara ye-
tiskin muamelesi yapin. Onlara ortagiiz olduklanni hissettirin.
Onurlarini kirmayin, onlara saygilt davranin. Onlan verimliligin
temel kaynagi olarak goriin. Kusursuz kurumlara iliskin olarak

yapilan aragtirmalardan ¢ikarilacak temel dersler bunlardir”
demektedir.”

4.7.10. letisim Kanallarimin Arttirilmasi

lletisimin boyutlar1 sadece yonetici ve iggorenle kalmama-
“lidir. Bas dondiiriicii gelismelerin yasandigt cagimizda drgiitleri
ve rekabetci bir ortamda ayakta kalabilme miicadelesi vermekte-
dirler. Bundan otiiriidiir ki, orgiitlerin ¢evresiyle etkin her tiirlii
modern iletisim ara¢ ve sistemlerini kurmak ve kullanmak
suretiyle iletisimi saglayarak degisiklik ve gelismeleri takip
etme zorunlulugu vardir.

Yonetici ve personel arasindaki yazili ve sozlii iletisime ek
olarak, Oneri ve dilek kutulari, kurum-i¢i ve kurumlar-arasi
biiltenler, kalite kontrol gemberleri ve informel iletisimden
yararlanmak etkinlik ve verimlilifi arttirma adma 6nemli rol
oynayacaktir.

4.7.11. Bilgisayar Kullanimimn arttirilmasi

Tiim Orgiitler bilgiye gereksinim duyar. Bu gereksinim, Or-
giitiin sadece iist diizey yoOneticileri icin degil,aym1 zamanda
onun orta kademe yoneticileri ve karar siireclerine aktif olarak
katilmayan alt kademe caligsanlan ig¢in de s6z konusudur.
Orgiitteki tiim personel ve béliimler igin i¢ ve dig miisterilerin
ihtiyaclarimi belirlemek ve bunlarin nasil karsilanacag lizerinde
durmak énemlidir. Bilgi teknolojileri hem yazilim hem de dona-

73 Peters ve Waterman; s: 329.
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nim olmak tizere ikinci diinya savasindan beri 6zel bir 6nem
verilmeye baslanmustir. Daha sonraki dénemlerde hem bireyler
arasinda, hem gruplar, hem de orgiitsel iletisim konusunda
Onemli arastirmalar yapilmaya baslandi. Kendi kendini
Orgiitleyen ve slirekli degisim siireci yasayan Orgiitler, bilgi ve
iletisim teknolojilerine bagli olarak gelisiyor.”* Bilgisayara
dayali yOnetim bilgi sistemlerinin gelismesi orgiit i¢indeki
iletigimi  hizlandirmustir. Bu  sayede giincel bilgiye sahip
yOneticiler hem daha hizli ve dogru kararlar alma sansina sahip
olmus, hem de egitim fonksiyonunu daha etkin bir sekilde
kullanim olanagina sahip olmuslard:.

4.7.12. Sonucu Izleme (Geri Besleme)

Iletisim sorunlarinin cogunda yanlis anlasilmalar neden ol-
maktadir. Iletigim siirecinde gonderici geri beslemeyi gercekles-
tirirse, sorun en az diizeye indirgenecektir. Gonderici mesaj1
kars: taraftan 6zetlemesini, nasil anladigimi1 veya kendi sozciik-
leriyle yorumlamasim isteyebilir. Gonderici ve alici yiiz yiize
goriisiiyorsa mesajin algilanip algilanmadig gz, yiiz ifadesi ve
mimiklerden anlasilabilmektedir.

Her birey ya da birim, su ya da bu sekilde iiretim siireci i¢in
mutlaka bir bagkasina iiriin veya hizmet sunar. Birey ya da
birimlerin sadece yaptiklar1 islere konsantre olmalari, belli
perniyotlarda faaliyetlerinin ¢iktilarim1 godzden gecirmemeleri,
zamanla onlarl miisterilerinin degisen ihtiyaclarini tam olarak
karsilamayacak hale getirecektir. Ayn1 sekilde birimlerin, kendi
tedarik¢ilerinden sagladiklar iiriin ve hizmetler konusunda de-
gerlendirme ve geribildirim yapmamalar1 zaman icinde ihtiyvac-
larinin karsilanamayacak hale gelmesine neden olur. Birimler,
aralarindaki bu iki y6nlii tatminsizligi gidermek igin gerekli

74 Tutar ve Yilmaz, 2002; s: 181.
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aktif iletisimden yoksun iseler, aralarinda gittikge yiikselen
duvarlar olusur.

- SONUC ve ONERILER

fletigim, toplumsal yapmin temelini olusturan kurumlarin
etkin, verimli, diizenli ve siirekli faaliyette bulunabilmesi i¢in
gerek sarttir. Yamisira kurumlar arasinda harg gorevi gorerek
uzlasmayi olanakli hale getirerek, toplam kalite felsefesi dogrul-
tusunda toplumun &zlem duydugu hizmeti gerceklestirebilmesi
icin gozard: edilemeyecek katkiy: saglamaktadir. lletigim farkls
kiiltiirlerden gelen ve gesitli egitim diizeylerine sahip yonetici ve
personeli istihdam eden kurumlarin basarisinda anahtar roli
oynamaktadir. Ozellikle kamu hizmeti goren kurum ve
kuruluslarin iletisimdeki etkinlifi yatirim maliyetlerinin yam
sira diger maliyetleri de minimize etmesi ve artan taleplere etkili
yanitlar verebilmesi 6nem arzeden konular arasindadir.

Kiiltiirii olusturan inanglar, toreler, millivet¢ilik duygusu,
yasam sekli ve aligkanliklar gibi 6gelerin iletisim sorunlarina
etkisi yadsmamaz. Aragtuwmamizda farkl kiiltiirlerin iletisimi
olumsuz yonde az dahi olsa etkiledigi belirlenmigtir. Bu tiir so-
runlar egitim diizeyinin yiikseltilmesi ile kolaylikla asilabilecegi
kanaatindeyiz. Nitekim yapilan arastirmalarda egitim diizeyli ile
kiiltiirel farkliliklarm iletisim sorunlarina etkisi arasinda ters
orant1 oldugu belirlenmigtir.

Bugiinkii yonetim yapisim etkileyen iki tiir sorun tizerinde
durulabilir. Bunlardan biri merkezi yonetimin yapisindan kay-
naklanan sorunlardir. Merkezi yonetimdeki bu sorunlar ¢ozum-
lenmeden, yerel yonetimleri yeniden, rasyonel bi¢imde diizen-
lemenin olanag! yoktur. Diger tiir sorunlar da yerel yonetimlerin
bugiinkii durumundan kaynaklanan ve aslinda genel yonetim
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yapisindaki sorunlarin sonucu olan, bozukluklardir.?s Yanisira
yonetim bic¢imindeki farkliliklar da iletigim sorunlarindan birini
teskil etmektedir.

Kurum bazinda sorunlari minimize edecek belki de ortadan
kaldiracak, alinabilecek dnlemler olarak; yGnetici ve personele
kiiltiirel ve dil egitimi verilebilir. Ogretim programlari giiniin
sartlarina uyum konusunda cagdag bir yaklagim sergileme-
mektedir. Yapilan calismalara gore, sanayi yoneticileri, verilen
egitimde birgok eksiklik gormekte ve bazi isteklerde bulun-
maktadirlar:

Eksiklikler sunlardir:

o Ekonomik ¢cevreyi analiz yetersizligi

e Uygulama konusundaki beceri ve yetersizlikler
o Isleri sonuclandirma konusundaki yetersizlikler

Istekler ise sunlardir:

o Iletisim beceri ve yeteneginin gelistirilmesi

® Takim ruhunun gelistirilmesi

° Sorun ¢dzme yeteneginin gelistirilmesi

¢ Ogrenmeyi dgrenme yeteneginin gelistirilmesi
° Yabanci dil sorununun ¢éziilmesi

Yionetici ve personelin temel iletisim sorunlarmmn sira-
lanmast  konusunda onem swasinda agirlikly  olarak;
mevzuatin  personel tarafindan iyi bilinmemesi, oreiit
yapisindan  kaynaklanan sorunlar, ietisim altyapist ve

S Coker, i995, s. 17.
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araclanindan kaynaklanan sorunlar ve yetersiz finansal
olanaklar iizerinde dikkatler yogunlasmaktadir.

Kamu kurumlar arasindaki en 6nemli sorunlar arasinda;
bilirokrasi, siyasi ve diger baskilar, iletisim araclarinin yeter-
sizlig1, egitim diizeyi ve kiiltiirel farkliliklar, 6denek yetersizligi,
teknik olanaksizliklar, gelenek ve g&renekler, kisisel cikarlarin
6n plana ¢ikmasi, teknoloji ve personel yetersizligi v.b gibi
hususlar tizerine dikkat gekilmistir. Ozellikle kurumlar arasinda
iletigimin etkin olarak kullanilamamasimin benzer islemlerin
tekrar edilerek, maliyetlerin yiikselmesi nedeniyle kamusal
zararlarin sozkonusu oldugu durumlar tespit edilmistir. Ornegin,
yol yapilmadan 6nce altyap1 caligmalari ile ilgili tiim kurumlarin
haberdar edilerek geregi yapildiktan sonra yol yapimunin son
sekli verilmesi gerekirken; zaman zaman iletisim ve &denek
yetersizligi nedeniyle islem tamamlandiktan sonra baska ku-
rumlarin kazi calismalari nedeniyle emek, zaman ve etkinlik
acisindan c¢esitli olumsuzluklar yasanmaktadir. Bu duruma

yoneticilerin duyarli olmasi kamu adina biiyiik yararlar
saglayacaktir.

Insanlar gerektigi gibi dinlemedikleri durumlarda séylenen
seyi duymus olabilirler, ancak o sirada dikkatleri baska bir sey-
de oldu@u icin, cok 6nemli bir noktay: kacgiracaklardir dola-
yisiyla iletisimden beklenen sonug elde edilemeyecektir. Insan-
lar1 kirmak amaciyla bir sey soylemeyin. Insanlarla calismak
i¢cin onlardan hoglanmak zorunda degilsiniz; diisman yaratmak
yerine insanlari anlamaya calismak ve empati kurmanin daha
yarayisli oldugunu rahatlikla séylemek miimkiindiir.

Son yillarda iletisim ydntemleri diger alanlar gibi cok iler-
lemistir, ama hél4 en 6nemli olan iletisim, yiiz yiize iletisimdir.
Konusma becerinizi gelistirerek beden dilinizi kullanmak daha
etkili olacaktir. Insanlara adlanyla hitap ederek, sorular sorun,
ilgi duydugunuzu gosterin, dikkatle dinleyin ve konusmaya son
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verme teknikleri gelistirin. Caliymamizda bayanlarin erkeklere
oranla sozlii olmayan iletisime daha ¢ok dikkat ettifi ortaya
¢ikmigtir. Bagkalanim etkilemek i¢in abartmaya kagmayin. Diger
insanlar sizin her zaman abartma yaptiginizi zannedecek ve
sdzlerinizi, ona gore dinleyeceklerdir.

Modemn bir orgiitiin etkin ve verimli ¢alismasi i¢in iletisim
ti¢ kanaldan yiirimelidir. Orgiitsel iletisim iizerinde yapilan
aragtirmalar, orgiitlerde gok farkl: tiirlerde iletisim bigimlerinin
kullanildigin ortaya ¢ikarmustir. Yonetilenlere yalniz yukaridan
asagiya dogru bilgi vermekle kalmamali, ast’lara da asagidan
yukartya kendi goriis ve diislincelerini iletmelerine olanak
taninmalidir. Personelin sizden isittigi seyleri, baska birinden
duydugu seylerin tekrar1 olmamalidir. Aksi halde personel
nezdindeki etkiniz azalir. Ancak politika, din ve kisisel sorunlar
tehlikeli konulardir. Bir personel ortaya atsa bile, bu konularda
kesinlikle tarfismaya girmeyiniz. Yamisira kurumlar aras:
1sbirliginin dnemi de hi¢bir zaman gozardi edilmemelidir.

Duygularin iletilmesinde, kelime karmasasindan dogan baz
giicliikler s6z konusudur. Bu nedenle, bir yonetici diger kisilerin
duygularini &grenmek istedigi zaman, onlarin ne séyledik-
lerinden ¢ok, nasil davrandiklarina dikkat etmelidir. Mesajda
birincil faktorlerin yaninda, ikincil faktorlerin de {izerinde
durulmalidir. lletisimde genel kanaat sudur: Insanlar kendilerini
kelimelerle pekiyi ifade edemezler. Kelimeler ¢cogu kez duyu-
lanlar, hissedilenleri agiklamaya yetmez. Bu durumda insanlar,
iletisimin ikincil unsurlarim1 harekete gecirerek, kendilerini
aciklamaya caligirlar. Eger, sozlerle hareketler celisiyorsa, bu
durumda bedenin dili, sozciiklerin dilinden daha ger¢ekgidir.”
Kurum yoneticileriyle etkin iletisim kurabilmek i¢in, yOne-
ticinin ydénetim ve davranis tarzini, yonetim politikasini, bek-
lentilerini, misyon ve vizyonunu bilmek, empati kurabilmek

76 Tutar, 2003; s: 97.
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davranmak gerekir. Baz1 insanlar olaylara daha genis agilardan
bakma yetenek ve arzusunda iken, bazi insanlar da at
gozliigiinde bir hayli 1srarci olabilmektedir.

Sonuc olarak; kurumlarda karsilagilan ve ileride olasi
sorunlarin goz ardl edilmemesi geregi anlasiimistir. Ayrica
sorunlara en kisa zamanda ve optimal yontemlerle kalc
veya uzun soluklu c¢oziimler gelistirmek etkin ve basarih
yoneticilerin en 6nemli gorevleri arasinda bilinmelidir.
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ORNEK OLAY : 17

Can Yemen, uzun yilardan beri 6n biiro miidiirii olarak gérev
yapmaktaydi. Idealindeki pozisyon ise, otel genel miidiirii
olmakti. $imdiye kadar caligtig1 otellerde karsisina boyle firsat
¢ikmadifi icin sabirsizlanyor ve otel miidiirii olmak igin
uyguladigi taktiklerle zaman zaman arkadaslarmin tepkisini
aliyordu. Ancak. Can Bey'i arkadaglarinin tepkisi veya onlarn
kirilmuis olmasi fazla ilgilendirmiyordu.

Caligmakta oldugu otelde ise, bir genel miidiir yardimcisi
oldugu i¢in, otel miidiirliigii i¢in yine kendisine sira gelmeye-
cegini diglinerek hirslamyordu. Miidiir yardumcisi, Ahmet Bey
ise, son derece bilgili, diiriist, insan iliskilerine 6nem veren ve
uzun yillardan beri cesitli otellerde farkli departmanlarda
¢aligarak, miidiir yardimcihigina yeni terfi etmisti ve genel
miidirlige en kuvvetli aday olarak gosteriliyordu. Can Bey,
Ahmet Bey'i bu nedenle énemli bir rakip olarak gériiyor ve
onun aleyhine bir durumun ortaya ¢tkmast i¢in adeta dzel bir
gayret gosteriyordu.

Ahmet Bey ise, 6n biiro miidiiriintin bu tiir bir olumsuz ¢aba
icinde oldugunun farkinda degildi. Can Bey, zaman zaman
kendi ihmali sonucu ortaya c¢ikan hatalarin esas sorumlusunun
Ahmet Bey ve onun talimatlar1 oldugunu genel miidiire abarta-
rak anlatmaya galigiyor ancak, bu girisimlerinden bir sonug
~alamiyordu.

Otel isletmelerinde 6nemli bir bilgi merkezi olan 6n biirodaki
bilgileri carpitmak Can Bey'in basvurmay: diisiindiigii en son
taktigiydi. Bu yontemle yoneticisini yanlis bilgilendirecek ve

77 Meryem Akoglan Kozak, Otel Isletmelerinde insan Kaynaklan Yénetimi
ve.Omek Olaylar, Detay Yayincilik, Ankara, 1999, s: 128.
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onun hata yapmasimi saglayarak, gozden diismesine neden
olacakti. Can Bey bu amacini gerceklestirmek i¢in ise koyuldu.
Gelen rezervasyonlari, ziyafet organizasyonlari ve reklam
kampanyalar ile ilgili olan liizumlu bilgiler1 zamaninda Ahmet
Bey'e iletmeyerek, onu isler hakkinda tam bilgilendirmiyordu.
Ahmet Bey bu olaylar karsisinda pek fazla tedirgin olmuyor,
daha sonraki glinlerde isleri yoluna koyuyordu. Bu bilgi
saklama ve zaman zaman bilgiyi yanlis aktarma seklinde siiren
kotii iletisim bir stire otele zarar vermeden devam etti.

Ancak, bunlardan bazilar1 otel yénetimini zor duruma diistir-
miistii. Ornegin; ¢ok titiz bir miisterinin deniz manzarali ve liiks
bir daire talep etmesi, ancak bu tiir oda yerine normal siiit
odanin rezerve edilmis olmasi, daha sonraki tarihlerde ise,
siirekli otel miisterilerilerinden Leman Hanim'a uygulanan sirket

indiriminin  yapilmamasi genel miidiiriin canint sikmaya
baslamisti.

Cok yogun bir gece sonunda barmenler o gece otelin servis
minibiistiniin arizali oldugunu 6grenince Can Bey'e geldiler.
Otelde kalan bir personelin ¢zel arabasimin bu amacla kullana-
bileceklerini soylediler. Can Bey, Ahmet Bey'in su anda otelde
dinlendigini ve arabasim isteyebilecegini sOyledi. Servis ele-
manlart Ahmet Bey'in onlan evlerine dagitmasinin dogru olma-
yacagini, doorman Ramazan'in bu isi yapabilecegini hatirlattilar.
Can Bey, santrala gecti ve barmenlerin bu teklifini samimi bir
ifade ile Ahmet Bey'e iletti. Ahmet Bey. arabay1 kimin kullana-
cagini sordugunda ise, Ramazan'in kullanacagim soyledi. Ah-
met Bey, kapisina gelen gorevliye arabasinin anahtarint verdi.

Barmenler ve doorman Ramazan arabaya binerek otelden
ayrildilar.

Ekip. daha sonra deniz kiyisinda bir yerde oturarak bir seyler
icmis ve direksiyona da barmenlerden biri ge¢misti. Asirt hiz ve
yorgunluk biraz da alkollii olma sonucta, bir trafik kazasina
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neden olmustu. Olen olmamusti, ama arabadaki bes personel
yarali olarak hastaneye kaldirilmusti. Araba ise, bayag: hasar
almusti. Olay sabaha karsi duyuldu. Ahmet Bey, apar topar
odasindan indi ve genel miidiire olayi anlatmaya calist1.

Servis otobiisii arzali oldugu icin Ahmet Bey, elemanlarin:
kendi arabasiyla ve servis soférii Ramazan'la gondermisti. Genel
mudiir, bu agiklamay1 duyunca daha da kizdi ve servis sof6-
rintin izinli oldugunu hatirlattz. Daha sonra, doorman Rama-
zan'n neden arabayi kullandigini, ona neden bdyle bir gorev
verdigini sordu. Ahmet Bey soke olmus, olayr c¢ozmeye
¢aligtyordu. Can Bey'e dondii:

"Siz diin aksam bana softér Ramazan arabay1 kullanacak
demediniz mi" diye sordu. Can Bey gayet sogukkanli bir
sekilde:

"Hayir efendim, ben doorman Ramazan dedim, siz uykulu
oldugunuz igin beni yanhs anlamissiniz" dedi.

Genel miidiir aksam yasanan tatsiz olayla ilgili olarak daha
fazla suglu aramak niyetinde degildi.



