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OZET

Hizla degisen ve karmasiklasan bugiiniin i diinyasinda bireyler ve
organizasyonlar yasamlarini siirdiirebilmek icin kendi iclerinde ve cev-
releriyle iletisim kurmak zorundadir. Ozellikle isletmelerdeki yonetici-
ler, kendilerinin vé isletmenin basarisi icin, rekabet gii¢lerini ve verim-
liliklerini arttirabilecek sekilde iletisime ©nem vermelidirler. Yonetici-
ler iletisim arag ve tekniklerini etkin kullanarak isletmedeki kan dola-

stmuni etkin ve verimli bir gekilde gerceklestirebilirler.

Tez caligmamizin birinci boliimiinde, ilk Once iletisim daha son-
rada oOrgiitsel iletigim teorik olarak ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Is-

letmeler baglaminda iletisimin ve Orgiitsel iletisimin anlamu, siireci, bo-

yutlari, fonksiyonlan ve engelleri incelenmistir.

Ikinci boliimde yoneticilerin basanlarini arttirabilmek igin kulla-
nabilecegi etkin iletisim arag¢ ve tekniklerinden bahsedilmektedir. Daha
sonra da iletisimin etkin kullanilmasiyla yoneticinin bagarisina fayda
saglayabilecek sonuclar iizerinde durulmaktadir. Yoneticinin etkin ileti-
sim sayesinde isletmede yapmasi gereken bir¢ok yonetsel faaliyeti daha
kolay ve verimli bir sekilde yerine getirebilecegi konusu vurgulan-

maktadir.

Ucglincii ve son boliimde ise EYAP Eczacibagi Seramik Islet-
mesi’nde konuyla ilgili uygulama calismasi yer almaktadir. Uygulama
calismasinda igletmenin kisa bir tanimlanmasi, ardindan konuya yakla-
sim1 ve uygulama sekli, daha sonra da yoneticileri agisindan sonuglari

tizerinde durulmaktadir.



ABSTRACT

In today’s rapidly changing and complex business world indivi-
duals and organizations have to communicate within themselves and
with outside agencies m order to survive. Particularly managers of the
organizations are to emphasis on the communication in the way to
increase productivity and competition power for the success of them-
selves and of the company. Using comunicative means and techniques
effectively, managers can realise an effective “blood circulation” within

the company.

In the first chapter of the thesis communication itself first and then
organizational communication are described in theoretically. The con-
cept of communication and organizational communication the process,
the dimensions, the functions of it, and the barriers to it, are studied in

an organizational context.

The second chapter clarifies the effective communication methods
and techniques which managers can use in order tu incresse their
company’s or individuals’ effectiveness. It also points out the positive
results which managers could gain through effective communication. In
this chapter, it is also emphasised that the manager would probably
carry out his or her managerial duties more easily and effectively if he

or she utilised effective communication.

In the third and final chapter a relevant case study in EYAP Ec-

zacibas1 Seramik Factory is discussed. In this practical study, following



a short description of the factory, the approach of the management to
communicative way it is applied and, finaly, the positive and negative
results of the application of communication, as judged by the

management, are the major issues considered.
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GIRIS

20 yy’in sonlarina geldigimiz su giinlerde teknolojik gelismelerd,
toplumsal geligsmeleri, bunlara bagli olarak bilimi ve daha bir¢ok ge-
lismeyi etkileyen en goz alici olusum iletisimdir. Son olarak internetin
tiim diinyay1 sarmasiyla tiim diinyadaki bilgi kaynaklar: isteyen herke-
sin evindeki bilgisayarina kadar ulagmistir. Sonug olarak artik iletisim
ve bilgi caginda ya§1yoruz. Bu da bizleri hem bireysel olarak etkile-
mekte, hem de icinde bulundugumuz organizasyonlar olarak etkilemek-

tedir.

Giinlimiizde iletigimin bu etkinligine ve hizina bagh olarak tiim
diinyay: ilgilendiren globallesme kavrami &nem kazanmaktadir. Global-
lesmenin baglaminda bizlerin ve organizasyonlarinda cevreye enteg-
rasyonu rakiplerinin karsisinda ayakta kalabilmek i¢in yasamsal onem
tasimaktadir. Iste bu entegrasyonu saglamaktaki en 6nemli siirecimiz
iletigimi iyi anlamak ve onun arag ve tekniklerini olabildigince etkin
kullanmaktir. Bu bize i¢inde bulundugumuz organizasyona gore entegre

olmamizi saglayacaktir. Bir yonetici isek bizi basariya gotiirecek sonug-




lara ulasacagiz, bir girisimci isek yine iletigim sayesinde rakiplerimiz

karsisinda bagarili olabilecek rekabet sanslarini yakalayacagiz.

Tez caligmama yukanidaki bakis acisiyla yaklagmaya caligtim. Bir
yonetici olarak iletigim siireci sayesinden, saglanabilecek iistiinliiklerin
neler olabilecegini saptamaya calisirken, birinci béliimde teorik olarak
iletigim siirecini, ikinci boliimde ise yoOneticinin kullanabilecegi etkin
iletisim ara¢ ve gereclerinin onun basgaris1 dogrultusunda nasil kulla-
nilabilecegi ve sonug olarak da bu siirecin yonetimin bagarisina ne gibi
faydalar saglayabilecegini belirlemeye calistim. Ucgiincii bolimde ise
EYAP Eczacibas1 Seramik Isletmesi’nde konunun uygulamadaki duru-

munu arastirdim.



BIRINCI BOLUM
I- fLETiSIM KAVRAMI
A) lletisimin Tanim

Bireysel anlamda iletigimi ele aldigimizda iletisim, toplumsal sii-
recte temel olarak alinan olgulardan biridir. Iletigim aracilig ile insan,
bireysel varligini ve toplumsal iligkilerini siirdiiriir. Iletigim simgelerini
ve eylemlerini kullanma yeteneginden yoksun bireyin toplumun disina
itilmest, yalmiz kalmasi s6z konusu olabilmektedir!. Burada genel an-
lamiyla iletigimin tanimini yapmak istersek “Iletigim, bilginin, fikirle-
rin, anlayisin ya da insanlar arasindaki hislerin aktarilmasidir” diye-

biliriz2.

Eger bir organizasyondaki bireyleri ele alirsak soyle bir tanim

1 Ahmet Haluk YOKSEL, Bireyler Aras) {letisime Giris, (Eskisehir: Egitim, Saghik ve Bilimsel
Aragtirma Caligmalar1 Vakfi Ya. No: 96, 1994), s.9.

R. MONDY - R. HOLMES - E. FLIPPO, Management Conceps and Practices. (Chicago:
Allyn and Bacon, Inc., Third Edition, 1986), s.341.
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yapmak miimkiindiir. “Iletisim, bir organizasyonun cesitli kisimlar1 ve
personeli arasindaki bilgi, veri, algi, anlayis, yaklagim ve sezgi aktarl-
malarini; bu aktarma iginde kullanilan her tiirli metod, arag, gere¢ ve
teknigi; bu aktarma ile ilgili cesitli sistemleri; ve yazili, sozlii, sozsiiz

her tiirlii mesaj seklini icermektedir’3.

B) iletisim Siireci

Saglikli bir iletisimden soz edilmek isteniyorsa iletisimi iki yonli
bir siire¢ olarak diisiinmekte fayda vardir. Tamimi geregi bilginin anla-
silmas1 ve paylagilmasi iki yonlii bir sistemi gerekli kilar. Iletigim dai-
ma iki ya da daha fazla kisi arasinda olur. C6lde yardim i¢in imdat diye
bagirma iletisim degildir®. Iste iletisim siirecini ele alirken olaya bu

acidan bakmamizda fayda goriiyorum.

‘.‘Kendimizi bir organizasyonda yonetici olarak diigiiniirsek etkinli-
gimiz ve bagarimiz, astlarin bagarisina baglidir. Bu iligki y6neticinin
astlar1 ile eksiksiz ve problemsiz bir haberlesme i¢cinde olmasim gerek-
tirir. Siiphesiz aymi siireg, istlerle ve ayni kademedeki meslektaslar,
icinde gereklidir. Iste bu nedenle iletisim yoneticinin dikkat etmesi zo-

runda oldugu en 6nemli siireclerden birisidir’™.

Bu durumda iletigim siirecine biraz daha yakindan bakarsak, temel
iletisim siirecinin en 6nemli unsurlar1 asagidaki sekilde goriildiigu

gibidir.

Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi Ya.
No. 205, 1986), s.222.

4 Halil CAN, Organizasyon ve Yénetim, (Ankara: Adim Ya,, B.2, 1992), s.241.
5 KOGEL, 5.222.
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Iletisim siireci, Sekil 1°de basitce ifade edildigi gibi, aliciya segil-
mis bir kanal araciligiyla bir mesaj ileten gondericiyi igerirS. Tabi
bunun yaninda geri bildirim, cevre kosullan ve mesajin gonderici tara-
findan sifrelenmesi, sonugtada alici tarafindan ¢dziilmesi s6z konusu-

dur.
[letisim siireci degiskenlerini yedi madde altinda toplayabiliriz’.

1. Gonderici

2. Gondericinin ve Alicinin algilama ve degerlendirme bicimleri
3. Mesaj

4. Kanal

5. Al

6. Geri Bildirim

7

Cevre Faktorleri

1. Gonderici

Iletigsim, hem gondericinin hem de alicinin anlayabilecegi bir sekil-
de sifrelenmis bir diisiince ya da fikre sahip gonderici ile baglar8. Ile-
tisim siirecinin etkinligi biiylik 6l¢iide gondericinin 6zelliklerine bagli-
dir. Gondericinin zihnindeki mesaji dogru olusturup, alicinin da anla-
yacag1 sekilde, dogru secilmig bir kanalda iletiyi ifade etmesi ¢ok
onemlidir. “Gondericinin mesaji hazirlarken dikkat etmesi gereken hu-

suslar sunlardir™®.

6 H.KOON TZ-C.O’DONNELL - H. WEIHRICH, Management, (New York: McGraw-Hill

Book Co., 1984), s.528.

7 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Ya.
No: 236, 1991), 5.286.

8 KOONTZ ve Dig., 5.528.

% EREN, s. 286.
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1) Alicinn bilgi ve tecriibe alanina giren semboller kullanilma-
lidir.

2) Gonderici soyut ifade ve sembollerden ¢ok somut semboller
kullanmalidir.

3) Semboller alicinin daha 6nce aligmis oldugu anlamda kullaml-
malidir. |

4) Alicinin anlamamasi muhtemel olan kelimeleri agiklamalidir.

2. Gondericinin ve Alicinin Algilama ve Degerlendirme

Bicimleri

Burada hem gonderici hem de alic1 i¢in s6z konusu unsur, kisilerin
kendilerine ulasan mesajlart degerlendirme tarzlar ile kisacas: kigilerin

algilanyla ilgilidir.

Alg1 duyu organlarindan gelen verilerin organize edilmesi ve on-
lara anlam verilmesi ile ilgili siireci ifade etmektedir!0. Insanlar giin-
lik hayatlar1 boyunca ¢ok fazla sayida uyarilara maruz kalirlar. Bu
uyarilardan bazilari onlar etkiler, bazilar da gézardi edilir. Insanlar
icsel ve digsal etkenlerine gore etkilendikleri uyarilar dogrultusunda,

yani algilari dogrultusunda hareket ederler.

Bu baglamda algilama ve degerlemeyi etkileyen degiskenlerle ilgili

asagidaki gibi bir sema cizebilinz.

10 KOGEL, s.224.



Tablo-1I
Algilama ve Degerlemeyi Etkileyen Degiskenler

Gonderici Degiskenleri  Alici Degiskenleri Kanal Degigkenleri
1.1letisim Becerileri 1. Iletisim Becerileri 1. Sozlii
2.Tecriibe Alani 2. Tecriibe Alam 2. Yazihi
3. Ihtiyaglar 3. Ihtiyaglar 3. Mimik ve
4. Kisiligi ve Ilgileri 4. Kisiligi ve ilgileri Hareketler
5. Tutum, duygu ve 5. Tutum, duygu ve 4. Elektronik
Degerleri Degerleri Ortam
6. Makam ve 6. Makam ve
Sayginlig Sayginlig1
7. Alic1 hakkindaki 7. Gonderici hakkindaki
varsayimlari varsayimlari
8. Aliciyla mevcut 8. Gondericiyle mevcut
iliskileri iligskileri

Kaynak: Halil CAN, QOrganizasyon ve Yonetim, (Ankara: Adim Ya., B.2, 1992), 5.242.

“Her bireyin kendine 6zgii deneyim ve bilgilerine dayanan bir tec-
riibe alani vardir. Aym1 anlamui saglayan sey, her ikisinin tecriibe alan-
larinin ortak olusudur. Mesaj bu ortak alan icinde oldugu siirece anla-
silabilir. Ortak tecriibe alanina girmeyen mesajlar dogru bicimde yo-
rumlanamaz ve boyle bir iletigim etkili olamaz”!!. Bu nedenle 6zellikle
yonetici konumunda olan kisiler etkili bir iletisim saglamak istiyorlarsa,
alic1 konumunda olan kisiyle iletisim kurarken o kisinin tecriibe alanini

hesaba katmalidirlar.

1T CAN, ss. 242 - 243.



Sekil-II
Ortak Tecriibe Alani

tecriibesi
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Gondericinin

Kaynak: Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, (Ankara: Adim Ya., B.2, 1992), s.243.

3. Mesaj

Mesaj, konusmaci ile dinleyici veya gonderici ile alici arasindaki
iliskiyi saglayan husustur!2. Mesaj, gonderici olan kaynakta sifrelenen
fiziksel Uriindiir. Konusulan sozciikler, basilmis sozciikler, grafik sek-
lindeki bir ¢izim, yiiz ifadesi, el, kol isareti vb. Bu duruma gore, bir
kaynagin amaci bir mesaj bi¢ciminde ifade edilmektedir!3. Mesaj, kay-
nagin yani gondericinin fikir, diislince, arzu, istek ve verilerini belirten
sembollerdir. Eger alicimin verdigi anlam ile gondericinin ayni sembole

verdigi anlam ayni ise ortada etkin bir iletisim vardir diyebiliriz!4.

4. Tletisim Kanah

“Mesaj gonderici ile aliciy1 baglayan bir kanal boyunca iletilir.
Mesaj sozlii ya da yazihi olabilir ve bir yazi, bilgisayar, telefon, telgraf

ya da televizyon araciliiyla iletilebilir. Ayni zamanda iki ya da daha

12 Orhan GOKCE, lletisim Bilimine Giris. (Ankara: Turhan Kitapevi Ya., 1993), 5.52.
13 Herbert G. HICKS - C.Ray CULLETT (Cev.: Besim Baykal), Organizasyonlar: Teori ve Dav-

rams, (Istanbul: 1L.1.T.1.A. Isletme Bilimleri Enstitiisii Yayinlar1 No:1, 1981), 5.252.
14 KOCEL, s.246.
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fazla kanalda kullanilabilir’!. Kullandigimiz arag¢ ve teknik iletigim
kanalimizi olugturacaktir. Etkili iletisim i¢in kullanmamiz gereken 6n-

celikli kanallar: iyi degerlendirmeliyiz.

Iletisim siirecinin bu unsurunun énemi, mesaji ifade eden sembol-

leri bozma ihtimalinin varolmasidir!®.

5. Alia

Iletisim siirecinin en dnemli unsurlarindan biride alic1 degiskeni-
dir. Alic1 mesaj1 algilayan kigidir. Gonderici tarafindan mesajin iletil-

digi cok sayida alici olabilecegi gibi sadece bir alicida olabilir.

Alici durumunda bulunan kiginin mesaj1 dogru olarak anlayip an-
layamamasi pek ¢ok faktore baghidir. Herseyden dnce, hem kaynagin,
hemde alici durumunda bulunan kisinin sembollere benzer anlamlar

vermeleri gerekir!”. Ancak bu durumda etkin iletisim saglanmis olur.

Alici konumundaki kiginin dogru algilamadaki yetenegi, kisisel be-
cerilerine, tecriibe alanina, gonderici hakkindaki diisiincelerine ve biraz

da bulundugu konuma gore cikarlarina baglidir.

6. Geri Bildirim

Geri bildirim teriminin en ¢ok bilinen anlami, alicinin gondericiye

mesajini nasil algiladifim gosteren sozlii ya da sozsiiz cevabidir!s.

I3 KOONTZ ve Dig., 5.227.
16 KOCEL, 5.227.

17 HICKS - GULLETT, 5.253.
18 Norman B. SIGBAND - Arthur H. BELL, Communication for Management and Business,

(Illinois: Scott, Foresman and Co., 1989), 5.9.



11

Geri bildirim veya cevap, gondericiye mesajin alimp alinmadigin
ve dogru sekilde yorumlanip yorumlanmadigini 6grenmesini saglar.
Gerl1 besleme ile kaynak alicinin tepkilerini algilayabilecek ve buna go-
re gelecekteki haberlesme mekanizmasinda ve mesajin iceriginde degi-

siklik yapmasina olanak saglayabilecektir!.

Geribildirimin yararli olabilmesi i¢in belirli hususlara sahip olma-

s1 gerekmektedir. Bu hususlan kisaca soyle 6zetleyebiliriz20.

Tablo-1I
Etkin, Etkin Olmayan Geribildirim

Etkin Geri Bildirim Etkin Olmayan Geri Bildirim

1. Kisiye Yardimci olmay1 amaglar 1. Kisiyi kiiciik diiglirmeyi

amaclar
. Belirli ve ayrnintilidir . Geneldir
Aciklayicidir . Degerliycidir
. Faydali ve konu ile ilgilidir . 1lgisizdir
. Zamaninda gelir . Zamansizdir

. Kisi boyle bir bilgiyi bekler . Kisiyi savunmaya yoneltir

. Acik ve seciktir . Anlagilmasi glictiir

© N N L A WD
® N N L A WN

. Gecerlidir . Gegerlilikten yoksundur

Kaynak: Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: 1.U.LF. Ya. No. 205, 1986), 5.228.

19 EREN, 5.291.
20 KOCEL, s.291'den Fred LUTHANS; Organizational Behavior, 3. rd Ed; McGraw Hill, 1981,
s.351.
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7. Cevre Faktorleri

Iletisim siirecindeki bu unsur pek cok literatiirde giiriiltii olarak
gecmektedir. Giiriiltii, iletigim siirecinin herhangi bir degiskenindeki

sorundan kaynaklanabilir.

Bu olay iletisimin saglifim ve Kesinligini azaltan bir durumdur?!.
Bu sebeple de giiriiltliyii olusturan unsurlan iyi tespit etmek ve onun
yok edilme carelerini aramak, etkin iletisim isteyen her y6neticinin

gorevidir.

C) Iletisim Modelleri

Iletisim olgusu grup iginde cesitli modellerin olugmasina neden
olur. Bu modellerin merkezcil yapiya yakinlifina ve uzaklifina gore
farkli yaklasimlar ortaya cikar. S6z konusu yaklasimlar, modellerin
ozelliklerine gore grup etkinligini, onderlik sansim, karar alma, sorun
¢ozme ve hepsinden Onemlisi grup moralini su veya bu yonde arttirir
ya da azaltir?2. Iletisim modellerinden iletisim aglar olarakta bahsedi-
lir. 40 yili agkin bir siiredir, biiyiik gruplarda iletisim modelleri iize-

rinde ¢alismalar yapllmakfadlr.

Kisaca tanimlarsak, iletisim modeli veya iletigim ag1, kisinin 6zel-

lesmis bir modelde bilgiyi ilettigi, yapilanmig bir durumdur?3,

Grup eylemi ve etkinligi iletisim agisindan ilk kez Amerika’hh Alex

Bavelas ve daha sonra 6grencisi Leavitt 1950’leri izleyen yillarda bir

21 HICKS - GULLETT, 5.254.
22 Zeyyat SABUNCUOGLU - Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Ezgi Kitap Evi Ya. Baski

I, 1995), s.51.
23 KOONTZ ve Dig., 5.534.
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seri deneyler yaparak incelemislerdir.

Deneylerde genellikle beser kisilik gruplar ele alinmis ve her

liyenin en az bir kisiyle haberlegtigi varsay11ml§t1r24.
Asagida bahsedilen niodelleri sirasiyla inceleyelim.

Sekil-III
Iletisim Modelleri

0 ©
VAN \/

Zincir Modeli @

PN @

©
N \M/

Cember Model Serbest Model

Kaynak: Zeyyat SABUNCUOGLU - Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Ezgi Kitap Evi Ya.

- Baski I, 1995), s.52.

24 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.52.
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1. Salkim Modeli

Merkezdeki bir kiginin (A), dort iiyenin her biriyle haberlestigi
bir iletigim modelidir?>. Yetkiler tek elde toplandigindan otokratik bir
ozellik tasir. Bu kisi (A), biitlin iletisimi denetler. Iletiler tek yonlii

olup, ¢ogu kez yukaridan agagiya isler2o.

2. Y Modeli

Baglangicta acik ve demokratik goriiniise sahip olan, fakat daha
sonra kapanarak otokratik grup yapisina doniisen iletisimi 6zgiinlestirir.
Grup iiyelerinden bir kismui, yetkilerin giderek tek kiside (A) toplan-

masindan huzursuzluk duymaya baglar?’.

3. Zincir Modeli

Zincir modeli iletisim aginin bitig noktasinda ki kisilerin (C, E)
yalmizca, merkezle kendisi arasinda kalan kisiyle haberlesebildigi bir
durumu gésterir. Boylece arada kalan iki kisi (B, D) bilgiyi iiste iletir.
Bu bir organizasyondaki, komuta zincirine benzetilebilir?®. Zincir mo-
delinde, (A) konumundaki lider, pasif, yumusak, 6nemli rolii olmayan
ve sorumluluk yiiklenmeyen bir kisidir ve “birakiniz yapsinlar” tiirlinde
bir otoritenin varlig1 dikkat ceker. Iletigim, iiyelerin birbirine yakinlik
derecesine gore igler, grubun bazi iiyeleri izole durumda birakilir ve
kenara itilir. Diger yandan, iletisim fonksiyonel niteligini giderek kay-

bettigi, bireylerarasi iligkilerin zayifladig1 ve grup veriminin tehlikeye

25 KOONTZ ve Dig., 5.534.
26 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.252.
27 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.252.
28 KOONTZ ve Dig., 5.534.
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diistiigii goriliir?.

4. Cember Modeli

Bu modelde herbir kisinin diger ikisi ile haberlesmesi miimkiindiir
ve biraz ademi merkeziyet¢i bir yapiyr temsil eder3?. Bu grubun en

belirgin niteligi yetki yapisinin demokratik olugudur3!.

5. Serbest Model

Serbest modelde, herbir kisinin, gruptaki herhangi biriyle haber-
lesmesi miimkiindiir. Bu yliksek bir sekilde ademi merkezilesmis bir
modeldir. Ve dedikodu ya da sdylenti yoluyla haberlesmeyi de icinde

barindirip, bu tiirlii haberlesmeyi de tanimlayabilir32.

Yukaridaki haberlesme modellerini merkezlesme derecesi, haber-
lesme kanali sayisi, 6nderlik tatmini, grup tatmini, kigisel tatmin ve hiz,

dogruluk 6zellikleri agisindan agagidaki gibi tablolayabiliriz?3.

29 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.53.

30 KOONTZ ve Dig., 5.534.

31 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.53.

32 KOONTZ ve Dig., 5.534.

33 KOCEL, 5.235°den D. HELLRIEGEL - J. SLOCUM, Jr.; Organizational Behavior, (2 nd Ed;
West Publishing Co. 1979), s.24.
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Tablo-III
Iletisim Modellerinin Ozellikleri
Kargilagtirma
Degerleme
Olgiitleri Salkim Y Zincir Cember Serbest
1. Merkezlesme Cok Yiiksek Orta Az Cok az
Derecesi Yiiksek
2. Haberlesme Cok Az Orta Orta Cok
Kanal Sayis1 Az Yiiksek
3. Onderlik Cok Yiiksek Orta Az Cok az
Tatmini Yiiksek
4. Grup Az Az Orta Orta Yiiksek-
Tatmini
5. Kigisel Yiiksek Yiiksek Orta Az Cok az
tatmini
6. Hiz Cok Yiiksek Yiiksek Orta Az Az
7. Dogruluk Yiiksek Yiiksek Orta Az Az

Kaynak: Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: I.U.1F. Ya. No. 205, 1986), s.235.

“Haberlesme modellerinin etkinligi biiyiik 6lcilide, grubun yapacagi
isin caprasiklig1 ve belirsizlik derecesine baghdir. Eger grup belirlilik
sartlar1 altinda galisiyor ve iste basit ve rutin bir nitelik tagiyorsa, muh-
temelen merkezi model veya Y modeli uygun olacaktir. Oysa ¢aprasik
nitelikli ve belirsizligi fazla olan iglerde ise muhtemelen serbest model

daha uygun olacaktir’”34,

Sonug olarak, bu deneyler her modelin kendine 6zgii avantaj ve
dezavantajlara sahip oldugunu gostermektedir. Yonetici konumundaki
kisiler i¢inde bulundugu duruma gore bir veya birkag iletisim modelini
se¢melidir. Giiniimiizde her alanda artan degisim hiz1 ve rekabet edil-
mesi gerekliligi yoneticilere bir veya birka¢ modeli kullanma gerekli-
ligi yaratmaktadir. Tabi ki bu baglamda kullanilmas1 gereken iletigim

araglan icinde ayni durum s6z konusudur.

34 KOCEL, 5.236"dan David HAMPTON, Comtemporavy Management, (McGraw Hill: 1977),
ss.316-317.
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II- ORGUTSEL ILETISIM

Orgiit 6ziinde, bir grup insanin belli bir amag yolunda, gii¢ birligi
yapip, bu birlige gerektiinde fiziksel aracglari katip, iligkilerini yine
belli bir yonetim temeline dayanarak diizenledikleri toplumsal sisteme

verilen addir3’.

Giinilimiiz orglitlerinin, kendi icinde bulunan karmasiklig: ve yine
son derece karmasik olan digsal ¢evreye entegre olma zorunlugu ne-
deniyle, isleri oldukca zordur. Bu nedenle bence Grgiitlerin agik sistem

yaklasimi icersinde ele almaliyiz.

Acik sistem yaklagimi Orgiitii, entegre ve ¢evresiyle uyum iginde,
acik yani kendi i¢inde ve dig diinya ile enerji etkilesimi icinde bir
dengeye yoOnelik, canli birimlerden olusan (insanlar) bir sistem olarak
goriiliir. Orgiite bu acidan bakildiginda ii¢ asamali bir alt sistem soz

konusudur39.

— Once orgiit, ortak ihtiyaclari olan insanlar grubu olarak bir
sistem olusturur.

— Ikinci olarak, ortak cevresel sorunlar ve 1s istekleri bir bagka
sistemi olusturur.

— Uglincii olasikta bu iki sistem arasinda isbirligi sonucu gérev

yerine getirme sistemi ve mekanizmast yer alir.

brgﬁt kavramina bu yaklasim icinde baktigimizda, amaclarint ger-

ceklestirebilmesi icin ona gerekli olan, en hayati onem tagiyan siire¢

iletisim olmaktadir. Giinlimiizde iletisim olmaksizin Orgiitsel yapidan<.

35 Inal Cem ASKUN, Organizasyon Teorileri, (Eskisehir: ELT.L.A. Ya No.95, 1972), 5.13.
36 Akin ERGUDEN, “Orgiit-igi fletisim- SISTEM YAKLASIMI”, Kurgu Dergisi, S.11, 1992,
ss.12-13.
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bahsetmek imkansizlagmusgtir.

Orgiitsel yapimn basarsi biiyiik 6lciide dikey ve yatay iletisim ka-
nallarinin saglikh igleyisine baglidir. Bu kanallarda meydana gelen ti-
kaniklik orgilitsel mekanizmasinin durmasina neden olabilir. Dinamik
bir varlik olan Orgiitlerin kendinebzgii islevlerini basamaksal ve yatay
boyutlarda gerceklestirmesi i¢in etkili bir iletisim diizenine gereksinme

duyulur??.

Iste giiniimiiz orgiitlerinde iletisimin bu kadar hayati énem tagi-
mas1 ve ikisinin ayrilmaz bir biitiin olusturmas: literatiire “Orgiitsel ile-

tisim” kavramim getirmistir.

Bu baglamda orgiitsel iletisim, “Orgiitiin isleyisini saglamak ve
orgiitiin amaclarini gerceklestirmek icin gerek oOrgiitii meydana getiren
cesitli bolim ve &geler, gerekse 'drg’iit ile ¢evresi arasinda girisilen sii-
rekli bilgi ve diigiince alig verisi ya da boliimler arasinda gerekli iligki-
lerin kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir siirectir” seklinde ta-

nimlanabilir38.

“Orgiit icinde ¢esitli boliimler veya kisiler arasinda isleyen iliski-
ler ya 6nceden belirlenmig bigimsel kanallar lizerinde ya da dnceden
kestirilemeyen dogal kanallar araciligi ile gerceklesir. Bi¢imsel kanal-
lar genellikle oOrgiit planlarinda acgik olarak belirlenir. Her is goren
kime karsi sorumlu oldugunu, kim tarafindan denetlenecegini, yetkile-
rinin neler olacagini, kargilagtig1 sorunlarin ¢dziimii i¢in kimlere dani-

sacagim Onceden bilir. Bu tiir iligkiler dikey ve yatay iletisim kanallar1

37 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.31.

38 {Jlke DICLE, Bir Yonetim Araci Qlarak Orgiitsel Haberlesme, (Ankara: M.P.M. Ya. No.169,
1974) 5.20. '
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icinde gergeklesir. Orgiit icin iginde birkez bu kanallar kuruldumu, ka-
rar alma siireci etkili bicimde islemeye baslar ve 6zellikle diizensiz ey-
lemler iizerinde Onemli etki yaratir. Bicimsel iligkilerin yaninda dogal
iletisim kanallarinin varlifida ilgi ¢ekicidir. Sosyologlar tarafindan “in-
formal organizasyon” olarak tanimlanan sosyal gruplarin olustugu yap:
icinde dogal iletisim kanallar1 hemen i§lemeyé baglar ve orgiitte ikinci
bir orgiitsel yapinin dogmasina yardimei olur. Bu ikinci orgiitsel yapi-
ya dogal Orgiit demek dogru olur. Ve varlig1 en az bicimsel orgiit ka-

dar 6nem tagir”3?,

Ote yandan, isletmelerin cevre ile, diger igletmeler, orgiitler, dev-
let, tiiketici ve halkla iligkileri vardir. Bu dis organlarla stirekli iligkiler
kurulma31>i§letmenin ¢ikarmnadir. “Isletme toplumsal yapinin bir parca-
sidir ve ondan soyutlanamaz. Toplumun cesitli kisimlarindan etkilenir
ve onlar etkiler. Gortildiigii gibi orgiitler gerek igsel gerekse digsal ya-
pida siirekli iligkiler icinde ¢alisan kuruluglardir. Bu ¢alismalarin ve-
rimli olarak yiiriitiilmesi ve amaglara en etkin bi¢cimde ulagilmasi i¢in i¢
ve dig iligkilerin diizenli olmasi gerekir’#0. Genel bir deyisle, bir or-
giitsel arag olarak ve yonetsel ara¢ olarak nitelendirilen iletisim diizeni,
orgiit icinde veya diginda cesitli organlar, bélimler ve kisiler arasi
iliskileri belirli kanallar aracilifiyla diizenler, denetim altinda tutar ve
kendine 6zgii araclarla birimler arasi iligkiler kurulma ve gelistiril-

mesini saglar.

A) Orgiitsel Iletisimi Bir Yonetsel Ara¢ Olarak Gérmek

Yonetim ve Orgiit ¢aligma konulari, amaglari, yontemleri, araglar,

kuramcilari, uygulamalar1 agilarindan hem birbirlerinin i¢inde, hemde

39 SABUNCUOGLU - TUZ, ss.31-32.
40 SABUNCUOGLU - TUZ, ss.31-32.
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birbirlerinden ayridirlar*!. Burada karigikligi onlemek igin bilinmesi
gereken temel nokta, Orgiitiin bir yap1 yonetiminde onu caligtiran bir
glic oldugudur??. Isletmeyi harekete gecirecek, kan dolagimin1 sagla-
yacak bu itici gii¢ yénetiéilerin Orgiitsel iletigimi etkin bir gekilde kul-
lanmasiyla saglanacaktir. Iste bu nedenle isletmeler, isletme y&netimi

icinde iletisim sorunlarina gereken 6nemi vermelidirler.

Zaten gilinimiizde cagdas isletmeler etkin iletisim diizeninin
onemini geleneksel igletmelere gore daha iyi anladiklarindan igletme
yonetimi icinde iletisim sorunlarina daha genig yer vermeye baglamig-
lardir. “Orgiit i¢inde yer alan organlar ve 6zellikle karar merkezleri
arasinda isleyen iletisim diizeni y6netimin basarili olmasim etkiler. Is-
letmelerde ¢izilen amaclardan sapmaksizin gelisme olanaginin saglan-
masl i¢in yonetim iglevini tistlenmis sorumlu kigiler arasinda goriis ve
diigiince birliginin gerceklesmesi gerekir”3. Kaldi ki, bu birlik sadece
yoneticiler i¢in degil, ayn1 zamanda yGnetici-iggéren ve isgorenler arasi
diizeyde de saglanabilmelidir. Bu is ve gili¢ birliginin saglanabilmesi
icin igletmede her diizeyde yer alan kisiler arasinda siirekli ve diizenli

bir iletisim gerektigi aciktir*4,

Yonetici eger basarili olmak, amaclarini etkin bir sekilde gercek-
lestirmek istiyorsa, yOnetsel bir ara¢ olarak oOrgiitsel iletisim ara¢ ve
tekniklerini de etkin kullanmak durumundadir. Bu baglamda, orgiitsel
iletisime yaklagim agisindan yoneticiye diisen onemli sorumluluklar bir

kaynakta s6yle 6zetlenmektedir®.

41 inal Cem ASKUN, “Isletmecilik ve iletisim, “ESADER, C.XVIII, S.1 (Ocak 1982), 5.6.
42 Inal Cem ASKUN, “Orgiitsel lletisim ve Kiigiik Grup Boyutlan”, KURGU, S.4 (Ekim 1981),
s.3.

43 Zeyyad SABUNCUOGLU, “Modern Isletmelerde Haberlesme Sorununun Analizi”, B.LT.1A.
DERGIS!, C.1I11, S.1, 1974, s5.114

44 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.43.

45 Ergun ZOGA Idarecilik Sanati, (Istanbul: Tiirk Sevk ve ldare Dernegi, 1970), 5.259
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— Yonetici iletisimin anlam, ruh ve 6nemini kabul ve idrak etme-
lidir. Boylelikle en iistteki basamaktan en alttakine kadar her kisi aym
seyi diigijnijr, ayn1 seyi duyuar ve ayni seyi yapar duruma gelebilir. le-
tisimin gereksizligine inanmig bir yonetici grubunun yonetimindeki ku-

ruluslardan basarili sonuglar beklemek olas1 degildir.

— Yonetici iletisim kavraminin, bagarisinin 6nemli bir pargasi ol-
duguna inanmalidir. Bu inanca sahip olmayan yoneticilerin bulundugu

bir kurulusta yonetimi igleten carklar geleneksel ilke ve kurallardir.

— lletisim diizeni, caliganlar iizerinde bina edilmis bir yapidir.
Her kiginin bu diizendeki gérevinin 6nemi mutlaka kabul edilmelidir.
Aksi halde bireyler araciligiyla, normal caligmasi aksatilmig bu diizen

mutlaka kotli sonuglar dogurur.

Isletmede etkin bir orgiitsel iletisimin olusmas1 konusunda iist ve
ara basamak yoneticileri hayati énem tagir. Onlarin konuyu algilayis ve
uygulayis sekilleri, isletmedeki oOrgiitsel iletisimin kalitesini etkileye-

cektir.

Orgiitsel iletisim konusundaki engelleri agmak ancak diizenli isle-
yen bir iletigim sisteminin kurulmasina ve iletigimin onemine inanmis
yoneticilerin iizerine diisen sorumluluklan yiikklenmelerine baghidir. Bu
nedenle basta list ve ara basamak yoneticileri olmak iizere tiim perso-
nelin iletisim diizeninin kurulmasi, igleyisi ve denetimi konusunda za-
man zaman egitici programlara katilmalar1 ¢ok biiylik yararlar getire-

cektir46.

46 SABUNCUOGLU - TUZ, ss.48-49.
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B) Orgiitsel Iletisim ve Yonetsel Islevler

Orgiitsel iletisim ile yonetim arasindaki iliskiler temelde iki yon-
lidiir. Orgiit iletisim bir yandan yoneticilerin bu konudaki diisiince, tu-
tum ve davramslarina gore sekil alacak, 6te yandan yoneticilerin 6rgiite
iliskin cesitli gorevlerini yerine getirmelerine olanak saglayacaktir®’.
Birinci durumda orgiitsel iletigimin kendisi bir yonetim gorevi olmak-
tadir. Ikinci durum da ise orgiitsel iletisimin, yonetimin isevlerine

etkesi soz konusudur.

Yonetim en basit ifadesiyle bagkalan vasitasiyla ig yapmaktir. Y6-
netim faaliyeti bir taraftan baskalan ile birlikte calismay1 gerektirirken
diger taraftan amaclara ulagmayi, kit kaynaklardan en fazla yararlan-
mayi, verimlilik ve etkinlik saglamayi ve degisen cevrelerde faaliyet
gostermeyi gerektirir*®. Yoneticiyide bu baglamda baskalar vasitasiy-
la igg6ren kisi olarakta tammlayabiliriz. Yoneticinin temel gorevi iglet-
meyi amagclarina ulastirmaktir. Bunu yaparkende birikimlerini, bilgisi-
ni, yeteneklerini ve kullanabilecegi ara¢ ve teknilerini kullanarak kit
kaynaklardan en fazla yararlanmaya ¢aligir, verimlilik ve etkinlik sag-
layabilirse degisen ¢evrede isletmenin ve kendisinin basarisini siirdi-

rebilir.

YoOneticinin yonetim gorevlerini isletmenin amaclar1 dogrultusun-
da kullanabilmesinde en vazgecilmez araci giintimiizde ileti§imdir. Iste
bu nedenle yonetsel islevlerle iletigimin iligkisini, yoneticinin basarisi
bakimindan 6nemini diigiinerek kisaca incelemek gerektigine inaniyo-
rum. Yonetsel iglevleri sirasiyla planlama, organize etme, yOneltme,

koordine etme ve denetleme olarak kabul edebiliriz.

47 Ui DICLE, Bir Yénetim Araci Olarak Orgiitsel Haberlesme, s.127.
48 nan OZALP, Yénetim ve Organizasyon, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Egt. Sag. ve Bil.
Arag. Cal. Vakfi Ya. No.42, C.I, 1995), s.4.
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1. Planlama ve Iletisim

Planlama isletmenin nereye, nasil gideceginin belirlenmesidir. Bir
bagka tanim ise, planlama bir amaca ulagmak i¢in cesitli secenekler ara-
sinda tercih yapmaktir. Ust yonetim isletmenin gelecegini elinde bulun-
duran organ olarak planlafnaya gerekli 6nemi vermelidir. Bunu yapar-
kende bunun bilingli bir hareket oldugunu unutmamalidir. Planlama

siirecini 4 agama olarak diisiinebiliriz*?.

1) Amaclann Belirlenmesi: Bir Yonetim faaliyetinden bahsedebil-
mek igin amaclarin belirlenmesine gerek vardir. Burada 6nemli olan
genel amaglarin boliim planlarinin amaglari arasinda tutarsizlik olma-

malidir.

2) Amaglara Ulagtiracak Varsayimlarin Belirlenmesi: Her isletme-
nin kendine goére i¢ ve dig kosullari vardir. Isletme varsayimlarini

belirlerken bunlar1 g6z Oniine almalidur.

3) Alternatiflerin Kargilagtirilmasi: Alternatiflerin ortaya konmasi

i¢in dnemli dlclide verilenden yararlanmak gerekir.

4) Alternatifler Arasinda En Uygun Olanin Sec¢ilmesi: Bu agsamada

yonetici olan kisi karara ulagsmig olur.

Yukanda saydigimiz asamalarin etkin bir sekilde yerine getiril—
mest ¢esitli kaynaklara bagvurmay1 ve toplanan bilgilerin belirli karar
merkezlerinde toplanmasi gerekir. Bunlarin olusumunda ise iletisim

teknikleri gerekli sart olmaktadir.

49 OZALP, ss. 113 - 127.
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2. Organizasyon. ve Iletisim

“Isletmede yapilacak islerin, bu islevi yapacak kisilerin ve islerle
kisiler arasindaki iligkilerin belirlenmesi eylemine organize etme veya
orgiitlendirme denir. Ortaya ¢ikan orgiitsel yapinin en belirgin goriin-
tiisii yatay ve dikey diizeyde organlarin olugsmasidir. Ancak bu organlar
birbirinden kopuk degil, ortak bir ama¢ dogrultusunda birbirleriyle sii-
rekli olarak iligki i¢inde bulunurlar. Aralarinda kurulan iletisim kop-
riileriyle organlann iglevlerini yiirlitmesi, anlagma ve igbirli§ine yonel-
mesine olanak kazamr. Ozellikle 6rgiitsel basamaklar arasinda cift yon-
lii baglantinin kurulmasiyla orgiitsel iletigim kanallar iglemeye baglar
ve orgiit canhilik kazanir>9. Goriildiigi gibi isletmedeki organlarin
saglikli isleyebilmesi, organize etme olayimn basariya ulagmasi ancak

etkin iletisim baglantilariyla miimkiindiir.

3. Yoneltme ve lletisim

Isletmede planlama ve organize etme faaliyetlerinden sonra, sira
artitk uyumlu bir gekilde, yap11anlaf1n uygulamaya gecirilmesine gel-
mistir. Bunun i¢inde bir emir-komuta sistemine ihtiya¢ vardir. “Isgé-
ren yonetiminde yiirlitme islevinin etkinliginin gerceklestirilmesi i¢in
ise iyi bir iletisim sisteminin kurulup, emir-komuta zincirinin kopuksuz
ve iyi islemesi gerekir’5!. Emir komuta sisteminde ¢ift tarafli etkin bir

iletisimle yoneltmenin daha basarili olmasi saglanabilir.

50 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.45.
51 Meral ASIKOGLU, Isgoren Yo
Ornegi, (Eskigehir: Anodolu Universitesi 1.1.B.F. Ya.No. 34, 1986), ss.118-119




25

4. Koordinasyon ve Iletisim

“Yoneticinin koordinasyon gorevi, orgiitiin ¢esitli boliimeri, 6ge-
leri, gorevleri ve eylemleri arasinda bir birlik ve uyum saglamak icin
harcanan c¢abalarin tiimiidiir. Koordinasyonun basarili oldugu o6rgiit-
lerde, kisiler ve oOrgiitsel birimler Orgiitlin amaclarindan, amaclarin
gerceklestirilmesine ne Olgiide katkida bulunduklarindan, birbirinin ne
yaptiklarindan ve kendi gorevleri ile digerlerinin gorevleri arasinda ne
gibi iligkiler bulundugundan haberdar olacaklardir. Orgiitte, boylece,
amaclann gerceklesmesine olanak saglayacak ortak bir anlayig yaratil-
mus olacaktir. Orgiitiin her iiyesi her birimi biitiin icindeki yerini bile-
cek ve Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesine yonelmig cabalarlini, 6r-
giitte ayn1 yonde harcanan diger gabalar ile etken bir bicimde birles-

tirebileceklerdir>2.

Etkin bir koordinasyonun saglanabilmesi icin etkin bir iletisimin
varolmas1 geregi oldukca agiktir. Koordinasyon ve etkin iletigim bir-

birlerini tamamlayan unsurlardir.

“Iletisim teknolojisindeki gelismeler ile koordinasyon arasinda da
yakin bir iligki bulundugu gériiliir. Elektronik iletisim araglarindan ya-
rarlanamayan ve bu nedenle denetim alani dar tutulan klasik, bicimsel
ve hiyerarsik orgiitlerde, koordinasyon gorevi Orgiitiin ¢esitli kademe-
lerinde bulunan ¢ok sayida yonetici tarafindan saglanacagindan her za-
man bagarili sonuglara ulagilmasi beklenemez. Diger taraftan, orgiit-
lerde hizli, tam ve dogru iletisime olanak saglayan otomatik iletigim
araclarindan yararlanan orgiitlerde ise, tist yoneticiler, orgiit ne kadar

biiyiik olursa olsun ve yaygin olursa olsun, koordinasyonu tek merkez-

52 DICLE, s.150.
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den saglayabileceklerinden, basinda bulunduklar1 Orgiitleri bir biitiin

halinde ana amaglarin gergeklestirilmesine yoneltebileceklerdir3.

Sonuc¢ olarak koordinasyon goérevinin etken bir sekilde yerine
getirilebilmesi, genig Ol¢ilide, Orglitsel iletisim sisteminin etkenlifine

baglidir.

5. Denetim ve Iletisim

Denetim basarilmasi istenen durum ile basarilan arasinda k&prii
kurmaktir. Diizenleyici bir fonksiyon olan denetimin temel amaci islet-

menin amagclanni gerceklestirmesidir4.

Denetim fonksiyonunda 2 cesit faaliyetten sdz edebilir. Birincisi,
planlarla olaylan karsilagtirmak, ikincisi planda meydana gelen sap-

malar1 belirlemek ve diizeltmeleri yapmaktir3.

Denetim faaliyetinde yOneticinin, karilagtirmay1 yapmasi, sapmala-
r1 belirlemesi ve diizeltmeleri uygulamasi i¢in her agamada bilgiye ihti-
yaci olacaktir. Yonetici denetim faaliyetini etken bir sekilde yerine ge-
tirebilmek icin iletisimin her boyutunu kullanmak zorundadir. Ancak
etken bir iletigim sistemi sayesinde denetim faaliyetinin agamalart basa-

ril1 bir sekilde tamamlanabilir.

Denetleme ve iltesim arasindaki etkilesimin bir bagka yanida
denetim alaninin genigliginin iletisim sisteminin etkinligine etkisi ile
ilgilidir. Bu aslinda iki yonlii bir iligkidir. Denetim alaninin genisligi,

orgiitsel iletisimin etkinligini belirlerken, Orgiitsel iletisimin etkinligide

53 DICLE, s.152.
54 BZALP, 5.219.
55 BzALP, 5.222.
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denetim alaninin genigligini belirlemektedir. Denetim alani dar tutu-
lursa, hiyerarsik kademelerin artmasina neden olacaktir. Bu durumda
da iletisimde gecikmeler ve bir takim eksiklikler olabilecektir. Aslinda
basta yoneticinin etkinligi acisindan olumlu diisiiniilebilecek dar dene-
tim alam bir dezavantaj haline gelebilecektir. Denetim alaninin genig
tutuldugu bir durumda ise hiyerarsik kademelerde bir yiikselme

olmayacagindan orgiitsel iletisim daha etkin hale gelebilecektir.

Sonugta orgiitsel iletigimin etkin oldugu isletmelerde denetim ala-
ninin genig tutulabilmesi avantaji ortaya ¢cikmaktadir. Bu durumda yo-
netici daha fazla astini1 denetleyebilecegi gibi astlarin motivasyonunu
yiiksek tutabilecek ve yaraticilik giiclerinden en iyi sekilde faydalana-
bilecektir.

.C) Orgiitsel Iletisim Boyutlar

Isletmelerdeki iletisimin saglandig1 orgiitsel iletisgim boyutlarim
genel anlamda 2 kisimda inceleyebiliriz. Birincisi bi¢imsel iletisim ya-
pis1, digeride bicimsel olmayan (dogal) iletisim yapisidir. Aslinda bu
iki yap1 birbirini tamamlayan niteliktedir. Esas olan big¢imsel yap1, bi-
gimsél olmayan iletisim yapisi ile birlikte ¢aligir. Ayrintili bir sinifla-
maya girersek iletisim boyutlarini sirasiyla agagidaki gibi inceleye-
biliriz. |

1. Bicimsel iletisim boyutlari

a- Asagiya dogru iletisim
b- Yukarnya dogru iletisim

c- Yatay iletisim

d- Capraz iletigim
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e- Orgiit dis1 iletisim

2. Bicimsel olmayan iletigim

1. Bicimsel Iletisim Boyutlar

Etkili bir organizasyonda bi¢imsel olarak cesitli boyutlarda ile-
tisim kanallar1 kullanilmaktadir. Altlarniyla etkili bir iletigimin 6nemini
anlamis yoneticiler yukariya dogru iletisimede gereken 6nemi ayirmak-
tadirlar. Aym zamanda giinlimiiziin karmagik ve dinamik igletmeleri
yatay, capraz ve Orgiit dis1 iletisim boyutlarinida kullanmak durumun-

dadir. Asagidaki sekilde bicimsel iletisim boyutlar izlenebilir.

Sekil-TV
Iletisim Boyutlar1
Yatay lletisi
< atay el§1r$ o
A, Hetisim

Asagiya dogru iletisim
Yukariya dogru iletigim

Kaynak: Taler KOCEL, Isletme Yéneticiligi, (Istanbul: .U.LF. Ya. No. 205, 1986), 5.234.
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a- Asagiya Dogru Iletisim

Asagiya dogru iletisimde birinci olarak komuta yetkisi s6z konu-

sudur. Ikici olarakta astlara bilgi verme sz konusudur.

“Komuta yetkisi agsagiya dogru dikey bir iligkiyi ifade etmektedir.
Komuta yetkisinin kullanilmasi igletme i¢i iligkilerin ve organizasyon
sisteminin aksamadan yiiriimesine baglidir. Bunlardan biri ilegitim sis-
teminin aksamadan yiiriimesine baghdir. Ikincisi koordinasyonun sag-
lanmasina baghdir3®. Isletmede etkin bir iletisim saglandiginda koor-
dinasyonunda en 6nemli gerekli sart1 yerine getirilmig olur ve sonugta
komuta yetkisi akisi, altlara bilgi verme siireci etkili bir sekilde yerine |

getirilebilir.

“Komuta yetkisinin temel amaci, organizasyonun ¢aligmasi oldugu
icin bu c¢esitli yollarla saglanir. Birincisi igletmenin genelinde ve faa-
liyet gostermesinde gerekli temel kararlarin alinmasimi saglar. Ikincisi
kisilere yetki simirlar1 tanimak icin bazi denetim simrlan koyar. Uciin-

ciisii tekliflerin veya hareket tarzinin gerceklesmesini saglar™>’.

Yonetici yukaridan asagiya dogru iletisimde basarili olmak isti-
yorsa komuta yetkisinin iyi akacagi ileti§im kanallarini saglamalidir. Ve
emir ya da bilgi olsun giden mesajlarin agik ve anlasilir olmasina dikkat

etmelidir.

b- Yukariya Dogru Iletisim

Yukariya dogru iletigsim yonetimin en alt basamagindan en tist

56 ()ZALP,Yonetim ve Organizasvon, (Eskisehir: A.U. Egt. Sag. Bil. Aras. Cals. Vakfi Ya. No.
44, C.I1, 1992), S_s.l41-142.
37T OZALP, ClII, 5.142.
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basamagina dogru bir bilgi akimini ifade eder.

Dikey iletisimin bu boyutunu incelerken, konuya yukariya dogru

iletisim tasidig1 6nemli faydalari siralayarak yaklagsmak istiyorum38.

— Daha o6nce iletigim siirecinde inceledigimiz geribildirim ancak
yukaridan gelen mesajlarin tekrar yukariya dogru cikisiyla saglanir.
Buna bagl olarakta igletmenin amaclar1 dogrultusunda alinan kararla-
rin etkin bir bicimde uygﬁlamp uygulanmadi$1 anlagilir ve denetlene-

bilir. Uygulama yetersiz ise gerekli 6nlemler alinir.

— Ikinci bir faydasi yoneticilerin astlarimi tanima, onlarin gerek-
sinmelerinin ne dl¢iide karsilandiginin yine onlardan 6grenme firsatini
vermesidir. Cesitli rapor, dilek, oneri, goriisme ve tartisma yoluyla is-
goren isteklerinin neler oldugu, yonetimden neler bekledikleri &gre-

nilmig olur.

— Diger bir faydas: ise asagidan yukariya dogru iletisim sayesinde

“katilmali yonetim” gerceklesebilir.

— Son olarak degilecek nokta ise psikolojiktir. Isgérenlere kulak

verilmesi, sorunlarin dinlemesi onlarda psikolojik bir doyum saglar.

Bu boyutta yoneticinin dikkat etmesi gerekli nokta agagidan gelen
iletilere sadece ilgi gdstermesi degil, bu iletisim kanallarini siirekli agik

tutmast ve iletisim bariyerlerini giderici onlemleri siirekli almasi-

dir>9.

58 SABUNCUOGLU - TUZ, ss.34-35.
59 SABUNCUOGUL - TUZ, 5.35.
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c- Yatay Iletisim

Ayni orgiitsel diizeydeki kisi ve birimler arasinda yapilan iletigim-
dir%0. Yatay iletisim degisik orgiitsel fonksiyonlarin koordinasyonu ve
entegrasrasyonu igin gereklidir®l. Ozellikle modern ve biiyiik rgiit-
lerde asir1 isboliimiiniin ortaya ¢ikardigi farklilasma ve uzmanlagma,

birimleraras: koordinasyonun 6nemini arttirmaktadir62.

Yatay boyuttaki haberlesmenin mantigim ilk kez Henri Fayol kla-
sik “kopri” yorumuyla ortaya atmistir. Fayol’a gore dikey olan emir-
komuta zinciri cok 6nemlidir. Fakat igletmeler biiyiidiik¢e ve karmagik-
lastikca bazi durumlarda bazi islerin ¢abuk yapilmasina gerek vardur.
Boyle durumlarda bu hiyerarsi ilkesi uzun zaman alabilir. Fayol bu

aksaklig1 gidermek icin iskele veya koprii 6nermektedir®3.

Sekil-V

Fayol’un Kopriisii

Kaynak: Inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, (Eskisehir: A.U. Egt. Sag. ve Bil. Aras. Cals.
Vakfi Ya. No. 42, C.1, 1995), s.72.

60 CAN, 5.250.

61 James L. GIBSON-J.M. IVANCEWICH- J.H. DONNELY, Organizatians (Behaviar. Strcture.
Processes), C Texas: Business Publications Inc, Fifih Editron, 1985), s.538.

62 CAN, s.250.

63 OZALP, 5.72’den Henri FAVOL (Gev.: Constence Strorrs), General and Endustrial Manage-
ment, (London: Sir Isaac Pitman and Sons, 1961), ss.vi-vii.
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Hiyerarsi ilkesine gore E adli kimsenin O ya ulasilabilmesi icin
E’nin D,C,B ve A’ya buradan L,M,N v O’ya ulagsmasi miimkiin olur.
Fayol bunun ¢ok sakincali oldugunu belirtmekte E ve O arasinda bir
gecit, koprii ya da kisa devreli iligki kurmakta, boylelikle iligkileri
kolaylagtirmaktadir.

Ancak burada dikkat 'edilmesi gerekli nokta, aym diizeydeki birey-
lerin en azindan yonetici kisiye her kisa devreli iligkide haber verme-

leri gereklidir®4.

d- Capraz lletisim

Capraz iletisim Orgiit iiyelerinin diger kanallarla etkili bir sekilde

haberlesemedigi durumlarda énemlidir®S.

Sekil-VI

Capraz lletisim

Kaynak: Zeyyad SABUNCUOGLU - Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Ezgi Kitapevi Ya.,
1995), 5.37.

Sekilde goriildiigii gibi B, G, ile ve E.D ile ¢apraz olarak iletigime
gecmistir. Bu durumda 6rgiit yapisinin basamaksal 6zelligi kaybolmusg-

tur®o,

64 BZALP, 5.73.
65 GIBSON ve Di., 5.538.
66  SABUNCUOGLU - TUZ, s.37.
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Capraz iletisimi kigiler bilgi aligverisi i¢in kullaniyorsa bunun
sakincal1 bir taraft yoktur. Hatta iletigim kanallar1 gereksiz mesajlarla
yiiklii tutulmaktan kurtulmus olur. Fakat yoneticilerin bagka boéliimdeki
kisilere emir vermesi soz konusuysa, cok sakincali bir durum ortaya ¢1-
kar. Bu nedenle 6zellikle biiyiik ve karmagik isletmelerde bilgi alis ve-
risi i¢in kullamiyorsa bunun sakincali bir tarafi yoktur. Hatta iletisim
kanallan gereksiz mesajlarla yiiklii tutulmaktan kurtulmus olur. Fakat
yoneticilerin bagka bollimdeki kisilere emir vermesi s6z konusuysa, ¢ok
sakincali bir durum ortaya ¢ikar. Bu nedenle 6zellikle biiyiik ve kar-
masik isletmelerde bilgi alig verisi i¢in kullamilan ¢apraz iletisim zaman
zaman ¢ok faydali olabilir. Fakat emir verme s6z konusu oldugunda bir
karmaga dogacagindan igletme iiyeleri zorunlu olmadikca capraz ileti-

sime gitmemelidir®’.

e- Orgiit Disi iletisim

“Isletmeler, toplumun ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapisindan so-
yutlanamayacak iinitelerdir. Siirekli olarak degisen ve gelisen bir ¢evre
icinde yer alan igletme, yagamimi amaclarina doniik bi¢imde yiiriitebil-
mesi i¢in yeni kosullara uymak ve toplumsal iligkiler kurmak zorunda-
dir. Bu nedenle sadece i¢ yapiy: olusturan haberlesme sistemini kurmak
ve igletmek yeterli degildir. Cagin gerceklerine uygun olarak isletme
dis1 iligkilerinde belirli bir diizen i¢ine sokulmasi bugiin artitk modern
nitelik tagiyan her isletmenin en Onemli sorunlari arasina girmis-
tir’68 Isletmeye disaridan gelen bilgiler, 6rgiitiin karar alici organlari-
nin yapida, programlarda ve davramsta siirekli diizenleme ve ayarla-

malar1 yapmalarina olanak verir®?,

67 SABUNCUOGLU - TUZ. 5.37.

68 Zeyyad SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Haberlesme Diizeni. (Bursa: B.LT.LA. Ya. No: 22,
1977), 5.50.

69 tnal Cem ASKUN, “Yénetimde Haberlesme”, ELT.1.A DERGISI, C.XIL, S.2, 1976, 5.24.
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2. Bicimsel Olmayan Iletisim

Isletmelerin bi¢imsel yapilarinin yaninda birde bigimsel olmayan
yapilar1 vardir. Geleneksel yoneticiler bicimsel yapiyr en alt diizeyde
tutmaya caligirlar. Giiniimﬁzdeki modern yoneticiler ise karmagik yapi
icersinde bicimsel olmayan yapidanda faydalanmak, bunu kendilerinin
ve igletmenin yararina ¢evirmek durumundadirlar. Iste bu baglamda
bicimsel olmayan iletisimde ayn1 sekilde yoneticinin becerisiyle i§letmé

yararina kullamilabilir.

Bicimsel iletisim igletmelerde iletisimin sadece bir kismuni olus-
turur. “Yoneticilerin bazen orgiit iiyelerini daha yakindan denetleyebil-
mek amaciyla bi¢imsel haberlesmeyi kisitlamalan, orgiit iiyelerini ge-
reksindikleri bilgi vé haberden yoksun birakmakta ve yeni haberlesme
olanaklar aramalarina yol agmaktadir. Bu durum, iiyeleri, i¢cinde dedi-
kodu, soylenti ve fisiltilarin serbestce yer aldigi ve bicimsel olmayan
haberlesmenin yogun bulundugu, kiiciik dogal gruplara gotlirmektedir.
Diger bir deyimle, orgiitte bicimsel haberlesme azaldikga, bigimsel ol-

mayan iletisimin gere§i artmaktadir”70.

Bicimsel olmayan iletigim yontemlerinin baglicalar ise, Dedikodu,

Soylenti ve Olasilik Iletisim bi¢imsel olmayan iletisim yontemleridir’!.

a- Dedikodu; Bir ki§'inin, isletmede duydugu herhangi bir haberi

iliskide bulundugu herkese ulagtirmasidir.

b- Soylenti; Bunun en belirgin 6zelligi, isletmedeki bir kisinin
herhangi bir kaynaktan elde ettigi bilgi veya haberi kendi kigisel amag-

larina gore degistirerek bagkalarina aktarmasidir. Bagka deyisle, soy-

70 DICLE, s.66.
71 Sinan ARTAN, “Isletmelerde lletisim”, “E1L.T.1.A DERGISI, C.XIIL, S. 2 (1977), 5.71.
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lentide haber, kisiden kisiye aktarirken gercek anlamini yitirir. Bu tiir
iletisimde, haber ana niteliklerinden bir kismini1 kaybederken, haberler
iligkisi olmayan yeni bir takim unsurlarida kazanir. Bu da haberin

dogruluk derecesini olumsuz yonde saptirir.

c- Olasilik iletisim: Bu tiir bi¢cimsel olmayan iletisimde haberim
yayilmasi bir olasihga baghdir. S6yleki, 6rnegi,bir kisi duyup 68ren-
digi haberin sadece bir veya iki kisiye ulastirir. Haberi ulastirdig1 kisgi-
lerden biri, ikinci kez iki kisiye digeri ise bir veya daha cok kisiye

ulastirir ve haber boylece yayginlagsmig olur.

Cogu kez bicimsel olmayan iletisim siireci diiz bir zincir gseklinde
degil, katmerli bir zincir seklinde olusur. Boylece isletme icinde bir
kisinin duydugu veya 6grendigi haber kisa bir siire i¢cinde biiyiik bir

hizla yayilir’2.

Bicimsel olmayan iletisimin igletmeler acisindan cesitli sakincali ve
yararli yonleri vardir. Orhegin, isletme sirlarinin bagkalar tarafindan
Ogrenilmesi, isminin lekelen-mesi, bu tiir bilgilere dayanilarak alinan
kararlarin igletmeyi bazen biiyiik zararlara sokmasi, igletme i¢inde bir
takim yanlig, zararli ve kasitli haberlerin yayilabilmesi vb. bu tiir

iletisimin baslica sakincalarn arasinda sayilabilir’3.

Ancak bicimsel olmayan iletisimin igletmeler agisindan yararll

olan yanlan da vardir Bunlan agagidaki gibi dzetleyebiliriz’4.

1) Bicimsel olmayan iletisim Orgiitte ki haberlesme ytkiiniin 6-

nemli bir kismuin tasiyarak, orgiitiin iletisim gereksinmesini kargilamak

72 ARTAN, s.74.
73 ARTAN, s.74.
74 DICLE, s.68.
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bakimindan bi¢imsel haberlesmeye yardimci olur ve onu tamamlar.

2) Bicimsel olmayan iletisim, Orgiit liyelerinin moralinin yiiksel-

mesini ve Orgiitte birlik ruhunun gelismesini saglar.

3) Bicimsel olmayan iletisim iyi kullanildig: takdirde, yoneticiler

i¢in etken bir yonetim araci olabilir.

4) Bicimsel olmayan iletisim, 6zellikle dilek ve yakinmalarin {ist-
lere ulagtinlmasinda, asagidan yukariya haberlesmenin etken bir ara-

cidir.

5) Bi¢imsel olmayan iletigim, orglitiin ¢evresindeki degisiklikleri
zamaninda haber olmasini ve degisen kosullara uydurmak iizere ig
yapisinda gerekli degisiklikleri devamli ve etkin bir bicimde yapmasini

saglar.

6) Bicimsel olmayan iletisim &rgiitlerde bazi 6nemli kararlarin za-

maninda alinmasini saglar.

7) Bigcimsel olmayan iletisim, orgiitlerde takim caligmasina ve go-

revlerin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesine olanak saglar.

Isletmelerde bigimsel olmayan iletisimin sakincalarinin m1 yoksa,
yararlarinin m1 daha ¢ok olacag: isletme yonetiminin iletigim konusuna
yaklagimiyla ilgilidir. Eger iletisimin boyutlar1 her yonde 1yi ¢alistyor-
sa, iletigim tabana kadar indirilebilmigse, isletme yonetimi zaten yok sa-
yilamayacak bir gercek olan bicimsel olmayan iletisimi igletmenin ya-

rar1 yoniinde kullanabilecektir.
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D) Orgiitsel iletisimi Engelleyen Faktorler

“Bir haberlesme siirecinin etkin bir bi¢cimde islemesine engel olan
bir¢ok faktorler vardir. Bunlarin bir kismi fiziksel ve teknolojik nite-
liklidir, bir kismi ise sosyo-psikolojik 6zelliktedir. Fiziksel ve teknolo-
jik nitelikli olanlar mesajin mekanik olarak iletigsimine engel olurlar ya-
ni, mesaj ya hig iletilmez, yahut mekanik bir giiriiltii olur, tam aktarma
olamaz, haberlesme kesilebilir, mesaj tam iletilemez ya da teknolojik
yetersizlik nedeniyle mesaj istenen zamanda yerine ulagsamaz. Bunlarin
tamiri ve diizeltilmesi kolaydir. Ancak bizim i¢in 6nemli olan sos-

yolojik faktorlerdir”?5. Simdi bu faktorlere kisaca goz atalim.

1. Kisisel Engeller

“Iletisim siirecinin 2 temel unsuru olan génderici ve alic1, aym za-
manda etkin bir iletisimi 6nleyici rolde oynayabilirler. Kisisel amaglar
hisler, duygular, deger yargilar1 ve aligkanliklar bir yandan mesaj
olusturan sembolleri formiile etmeyi engellerken bir yandanda belirh
kisilerden gelen mesajlara kar§i olumsuz ve kayitsiz bir tutum takin-
maya sebep olabilir. Bagka bir deyisle, alicinin géndericiye olan tutu-
mu, giiveni ve inanci, gondericiden gelecek mesajlart farkh gekillerde
degerlemesi ile sonuclanacaktir. Veya, eger gelen mesaj alicimin bildigi
ve inanglar ile ters diigserse, bu tiir bir mesaj muhtemelen tam olarak

algilanmayacaktir6,

75 Erol EREN, Yonetici Psikolojisi, (Istanbul: 1.0. Ya. No. 402, B.4, 1993), 5.227.
76 KOCEL, s. 228'den James GIBSON ve digerleri, izations: Behav tur
(Business Publications Inc, 1979) s.414,



38

2. Dil Giicliikleri

Dil, insanlara mahsus ve en geligmis iletisim araci olarak kabul
edilmektedir. Sembollik etkilesimin medyasi 6zelligini tagimasindan do-
lay: dili, zihnimizdekileri bagkalarina aktarmay1 saglayan bir ara¢ ola-

rak tamimlayabiliriz?”.

Dil giicliiklerini secilen sozciiklerin zorlugunda ve semantik olarak

iki ana baglik altinda diigiinebiliriz.

Konusurken, konustugumuz kisilerin tecriibe alanlarini dikkate
alarak sozciikleri se¢gmek zorundayiz. Ornegin, teknik bir konu hakkin-
da bilgi iletiliyorsa, konu teknik terimlere bogulmadan, ifade ettigi an-

lam kisaca belirtilmelidir.

Gondericinin kullandig1 sozciigi farkl anliyor isek ortada seman-
tik bir sorun var demektir’®. Bu gii¢liikleri ortadan kaldirmak igin
yapilacak sey, belli kavramlan bagka kelime ve kavramlarla tanimlama
yoluna gitmektir. Ozellikle sekiller ve resimler, yazili ve yiizylize sdzlii
haberlesmede yanlis anlamalar1 asgariye indiren araglardir. Bunun ya-
ninda yilizyiize haberlesmede 6nemli olan faktorlerden biride, yiiz ifa-
deleri, mimikler, el sikma ve benzeri hal ve tutumlardir. Bu tutumlar

bazen sozle ifade edilenlerden daha etkili olurlur’®.

3. Dinleme Yetersizliginden Dogan Engeller

Isletmede bir yénetici olarak ya da bagka konumda bir ¢alisan ola-

rak dikkat etmemiz gereken diger 6nemli bir konuda karsimizdakini iyi

77 Orhan GOKCE, lletisim Bilimine Giris. (Ankara: Adalet Matbaasi, 1993), 5.63.
78 CAN, 5.253.
79 EREN, s. 228.
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dinlemektir.

YoOneticimizle veya astlarimizla iletigim kurarken iyi dinleme yete-
negimizi kullanmak her zaman icin, bize avantaj saglar. Dinleme yeter-
sizligini aciklamaya calisirken, konuya iletisim sirasinda dikkat etme-

miz gereken bazi noktalar1 siralamak istiyorums80.

1) lletigim esnasinda ilk olarak ona kargilik verinki dinlemekte ol-

dugumuzu anlasin.

2) Neyin sdylenmis, neyin soylenmemis oldugunu asla kagirmayin.
Sozciiklerin ardindaki anlamlar arayin. lyice anlagilmamug noktalarla

ilgili sorular sorun.

3) Sozsiiz iletisimden geregince yararlanin. Bir bas sallamasi, bir

giiliimseme, kas catma, gz temasi ve buna benzer geyler ¢ok 6nemli-
dir.

4) Karsimzdakine ne cevap vereceginizi diisiinmekten, soylemekte
oldugu seyleri dinlememezlik etmeyin. Ne diyecegini daha onceden
tahmin etmeye kalkismayin, ¢linkii o zaman soyledigi s6zii yanlis anla-

yabilirsiniz.

5) Karsinizdakine, size karsilik verme firsati taniym. Konusma s1-
rasinda bir iki yorum yapmasini engelleyecek kadar baskin davran-
mayin. Sorular sorun ve yoneticiniz veya astlarimiz bunlan cevaplayana
kadarda bekleyin soziinii kesmeyin. Soru sormak karginizdakinin bilgi
vermesini saglar. Karsimzdakine hem “Bu projenin onaylanmasi i¢in

kiminle goriismem gerekir?” gibi bilgi edinme sorulari, hem de “Yani

80 William P. Anthony (Cev. Belkis Corake1), Yoneticinizi Siz Yonetin, (Istanbul: 1lgi Yaynci-

Ik ve Tic. Lim.Sti., 1989.), s5.192-193.
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ben bu ii¢ bos kadrodan birine gecebilirim mi demek istiyorsunuz?”

gibi aciklama sorulari sorun.

Yukarida belirtilen Onerileri aym zamanda astlarimizada, aym
statiideki i arkadasglarimizada, isletme disinda iligki kurdugumuz kisi
ve kurumlarada uyarlayabiliriz. Iyi bir dinleyici oldugumuzda hem
kendimiz, hemde kargimizdakiler acisindan iyi duygusal ortam yaratmig
oluruz. Ve bunun sonucﬁnda da her acidan iletisimin verimliligini

arttirmis oluruz.

4. Geri Bildirimin Eksikliginden Dogan Engeller

Bagkalarini nasil etkeledigi hakkinda gondericiye verilen bilgi, ha-
berlesme ile istenen hedefe ne 6lciide ulasildigimi kontrol etmek ve ge-

reken diizeltici 6nlemlerin alinmasina yardimci olmak igin yapilir®l.

Eksik ve amacina ulasmayan bir geribildirim iletisim zincirinde

zaman icinde bozukluklara ve verimsizlige yol acar.

5. Teknik Engeller

Teknik engellere ornek olarak fiziksel engelleri ve zamanlama

engelini gosterebiliriz.

“Fiziksel faktorler daha ¢ok haberlesme kanali ve bunu etkileyen
cevresel kosullarla ilgilidir. Ornegin, giiriiltii sozlii haberlesmeyi etki-
leyen 6nemli bir engeldir.- Aymi sekilde cesitli konugma ve yazma arag-

larim etkileyen teknik bozukluklarda fiziksel faktorlere ornektir82,

81 EREN, 5.229.
82 KOGEL, 55.228-229
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Zamanlama engeli ise iki agidan ele alabiliriz. Birincisi, mesajin ne
zaman iletilecegi ile ilgilidir. Mesaj en uygun zamanda iletilmelidir®3.
Ikincisi iletisim slirecinin aldig siiredir. “Ozellikle zaman baskisi varsa
mesaj asil aliciya ulagtirilmak tizere bagka birisine aktarilir. Veya orga-

‘nizasyonlarda, aliciya belirli kademelerden ve formal yollardan ulas-
mak yerine informal ve kisa yollar se¢ilebilir. Bu ise normal olarak ha-
berlesme siireci igine girecek bazi kimseleri disarida biraktig: i¢in uy-

gulamada kanisikliklara yol agacaktir”84.

Sonug olarak diyebiliriz ki, iletisimi engelleyen etmenler1 goren
yonetici bu engelleri ortadan kaldirmaya ¢aligmalidir. Iste daha sonraki
béliimde yoneticinin bu engelleri asmada ve yeni firsatlar yaratmada ki
kullanabilecegi ara¢ ve gereclerden bahsedecegiz. Daha sonrada iyi bir
iletismi saglamanin sonucunda kendnisinin ve igletmenin basarisina

saglayabilecegi faydalar iizerinde duracagiz.

83 CAN, s.252.
84 KOCEL, 5.229.
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IKINCI BOLUM

I- ISLETMELERDE ETKIN ORGUTSEL ILETISIM ARAC
VE TEKNIKLERI VE ONLARIN YONETIMIN
BASARISI DOGRULTUSUNDA KULLANILMASI

Orgiitsel yap iginde iligkilerin diizenli ve bilingli olmasi kadar, bu
ilikilerin nasil ve hangi araglarla gergeklestirilecegi de onemli bir so-
rundur. Onemli olan bilgi akimini kolaylastirici, mesajin bicimini ve
Oziini degistirmeksizin iletici, anlagilir ve hizli isleyen iletisim araclar-

n1 yere ve zamana gore segmektir!.

Isletmelerde kullanilan iletisim araclan sirasiyla agagida incelen-
mektedir. Bunlan s6zlii, sdzsiiz, yazili ve elektronik iletisim olarak dort
ana gruba ayirabiliriz. Bu Orgiitsel iletigim araglarinin nasil etkin kulla-
nilabilecegi ve onlarin yonetimin basarisi dogrultusunda kullanilabil-

mesi i¢in neler yapilabilecegi sirasiyla incelenmektedir.

1 Zeyyad SABUNCUOGLU - Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Ezgi Kitapevi Ya., 1995),
s.38.
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A) Sozel lletisim

Yiizyillardir s6zli iletisimi kullaniriz. Kitle iletisim ara¢larinin
bulunmadig1 ya da bunlara ¢ok giivenilmedigi zamanlarda sozlii iletisim

toplumlanin hayatinda daha da ¢ok 6nem kazanmugtir?.

Genel olarak en etkili iletisim bicimi s6zlli ve yiizyiize olamdir.
Bunun nedeni, alicinin yamizca duymakla kalmayip, gdndericinin (ko-
nusmacinin) duygu ve niyetini agiklayan el ve yiiz hareketlerini de
gorebilmesidir. Ustelik anlasilmayan yerleri sorarak kisa siire i¢inde
geri bildirim elde edilebilir3. Bu iistiinliiklerine karsilik, sozli arag-
larin tartismalarda belgelenememesi, uzun konugma ve goriismelerde
islerin engellenmesi ve ¢esitli basamaklardan gectikce sozlii mesajin
amacinl ve Oziinii yitirmesi gibi sakincalardan s6z edilebilir*. Aym
zamanda herkesin ayni orada bulunamamas: da 6nemli bir sakin-

cadir’.

Yoneticiye diisen gorev ise sozel iletisimin faydalarindan olabil-
digince faydalanarak, sakincalarini ise azaltmaya caligmaktir. Bunu ise
sozel iletisim arag ve tekniklerini iyi kullanarak, kendisini siirekli olaak

bu konuda egiterek yapabilir.

Konuya yé6neticinin kullanmas: gereken sozel iletisim ara¢ ve tek-

niklerini irdeleyerek devam edilmektedir.

2 Akif ERGIN, Ogretim Teknolojisi: Iletisim, (Ankara: Personel Egit. Mrk. Ya. No. 17, B.1,
1995), s.142.

3 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, (Ankara: Adim Ya., B.2, 1992), 5.243.

4 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.40.

5 CAN, s.243.
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a- Konusma

Konusma, duygu , diisiince ve dileklerimizi gorsel ve isitsel dgeler
araciligiyla karsimizdakine iletmektir®. Konusma karsilikli olabilecegi

gibi telefon, diktafon, radyo, teyp gibi araglarla da olabilir!0.

Yonetici, konugmada aranan niteliklerin farkinda olursa 1y1 bir

sunus yapmada etkinliginde o derece arttirma sansina sahip olacakftir.

Iyi bir konusmacida aranan nitelikleri de agagidaki gibi siralaya-

biliriz!!.

1) Iyi bir konugsmaci konusma eylemini olusturan fiziksel dgelerin
Onemini bilir. Bu 6geleri beden dili, ses, anlasilir bir dil, zihinsel

etkinlik olarak siralayabiliriz.

2) lyi bir konusmaci konusma éncesinde kendisini ve konusunu iyi

hazirlar.

3) lyi bir konugsmaci konusmalarinda tanimlamalara, Srneklere,
aciklamalara, karsilagtirmalara, kanitlara, istatiksel bilgilere, gerekli

tekrarlara ve gorsel yardimcilara yer verir.
4) lyi bir konusmaci gdzlem giiciinii gelistirmistir.

5) lyi bir konugmaci amacina uygun yonde ve mantiki bir akig

icinde diisiince yetenegini gelistirmistir.

6) lyi bir konugsmaci, kendi yeteneklerini degerlendirmeyi, sinur-

larin1 saptamayi bilir.

9 ERGIN, s5.145’den Suat TASER, Konusma Egitimi, (Ankara: Dost Kitapevi Ya., 1987), s.11.
10 Sinan ARTAN, “Isletmelerde lletisim”, “E.L.T.1.A DERGISI, C.XIII, S.2 (1977), s. 68.
11 ERGIN, ss. 147-157.
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7) lyi bir konugmaci, dinleyicisini yakindan tanur.

8) Iyi bir konugmaci, ahlaksal sorumluluklari bulundugunu hati-

rindan ¢ikarmaz.

b- Dinleme

Toplum icinde cogumuz ve yoneticiler genelde dinlemenin One-
mini gozardi ederiz. Halbuki iyi konusmay1 6grenmek gibi dinlemeyi
de 6grenmek bir caba gerektirir. Bu konuda giiniimiizde ¢esitli egitim
programlar diizenlemektedir. Ozellikle yoneticiler i¢in degisik dinleme
teknikleri onerilmektedir. Iste bu nedenlerle genelde gézardi edilen

dinleme siirecini daha yakindan incelemek istiyorum.

Dinleme ve isitme birbiriyle iligkili, ancak birbirinden ayr ey-
lemlerdir. Isitme fizyolojik, dinleme ise psikolojik bir eylemdir!?. Pek

cok yontici sadece isitir. Aslinda yapilmasi gereken dinlemektir!3.

Dinleme, konusmada ileri siiriilen diisiinceleri anlamak, degerlen-
dirmek, organize etmek, aralarindaki iligkileri saptamak, bu diisiinceler
icinden bellegimizde saklamaya deger bulduklarimizi se¢ip ayirmak

demektir!4.

Dinlemeyi iki sekilde diisiinebiliriz. Birinci pasif, ikincisi aktif

dinlemedir.

“Iletisim siireci a¢isindan her iki tiirde degerlidir. Pasif dinleme en

kolay dinleme tiiriidiir. Dikkatli suskunlugu ve en az yamt vermeyi kul-

12 ERGIN, s. 161.

13 Ron COLEMAN - Giles BARRIE (Cev.: Mehmet HARMANCI), Yoneticinin Klavuzu, (Is- .
tanbul: Remazi Kitapevi A.S., B.2, 1993), s.17.

14 ERGIN, s.165.



47

lanir. Dinleyicinin tek bir sozciigii karsilik olarak kullanmasi yeterli

olabilir. Hatta sozsiiz bir karsilik bile bazen daha uygun diisebilir”’!5.

Aktif dinleme daha zordur. Daha fazla bilgiyi ve sorumlulugu ge-
rektirir. “Aktif dinlerken, karsimizdaki kiginin dilini, hizin1 ve konus-
masinin igerigini izlememiz gerekir. Kargsimizdaki kisinin ifade ettigi
seyl anladi1ginizi ona gostermemiz gerekir. Bu da, sdyleneni geriye yan-

sitarak gerceklestirilir’16.

Aktif veya pasif dinlemede dinleyici konumundaki yneticinin bazi
dikkat etmesi gereken noktalar vardir. Simdi bunlar1 maddeler halinde

siralamak istiyorum.

1) Bence ilk olarak yapilmas1 gereken karsimizdakinin sozii bitene
kadar dinlemek ve verecegimiz cevabi ondan sonra hazirlamaya bas-

lamaktir.

2) Dinlerken ilgimizi ve dikkatimizi gosteren, sozli iletisimi kul-

lanmay1 ihmal etmemeliyiz!’.

3) Dinlerken kisa notlar almay1 6grenmeliyiz ve fikirlerin birbi-

riyle iligkilerini gosteren Kilit sozciiklerden faydalanmaliyiz!8.

4) Konugmanin bazi noktalarina asir1 duyarhilik gostermektense,

mesajin Oziinii yitirmemeye dikkat etmeliyiz!?.

5) Anlamadigimiz birgey olursa konusmaci soziinii bitirdikten

15 BINGAMAN, s.19.

16 BINGAMAN, s.19.

17 COLEMAN - BARIE, s. 177.
18 COLEMAN - BARIE, 5.177.
19 ERGIN, s.164.

ﬂr@i;‘:":ﬁ . R !
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sonra agiklama istemeliyiz, asla anlamig gibi davranmamaliy1z20.

6) Dinlerken dikkatimizin dagildigini hissettigimiz anda yeniden

dikkatimizi toplamak i¢in ¢aba sarfetmeliyiz?!.

7) Baskalarinin soylediklerini, 6zelliklede tutumlarini, daha iyi
anlamamiza yardim edecek olan ses tonlarini dikkatle dinlemeliyiz.
Tim bunlan yaparken de tarafsiz olmaya caligmali ve agik fikirli ol-

maliyiz. Bir kimsenin s6ylendigi herseyi dinlemeye caligmaliy1z22.

Konuyu ise konunun basinda da bahsetti§im bir ayrintiya degine-
rek Ozetlemek istiyorum. Iyi bir yonetici icin dinlemek isitmek degil-

dir, gercek olan dinlemektir.

2. Sunusun Hazirlanmasi

Yonetici etkin bir sunug yapmadan 6nce belli adimlarlan, belli bir

sirayla gerceklestirmelidir. Buna etkin bir sunusun stirecide diyebiliriz.

Etkili bir sunusu gerceklestirmek icin gerekli asamalar1 asagidaki

gibi siralayabiliriz23.

a- Hedeflerin belirlenmesi

b- Gerekli verilerin toplanmasi

c- Toplanan verilerin diizenlenmesinin yapilmasi.
d- Sunus planini ¢ikarmak

e- Metni yazmaz

f- Sunusa yardim edebilecek gorsel malzemeyi segmek

20 COLEMAN - BARIE, 5.177.

2l ERGIN, 5.165

22 COLEMAN - BARIE, ss.177-178.
23 BINGAMAN, s51.
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g- Metni konusmaya dékmek
h- Sunusu prova etmek

1- Sunugu yapmak

a- Hedeflerin Belirlenmesi

Orgiitsel iletisim ara¢ ve tekniklerini bir yonetim araci olarak dii-

stindiigiimiizde, bir yonetim faaliyeti s6z konusu olmaktadir.

Bir yonetim faaliyetinden soz edilebilmesi i¢inde ilk olarak amacg-
larin, hedeflerin belirlenmesine ihtiya¢ vardir?. Bu baglamda bir su-

nusu fiilli olarak hazirlamanin ilk adimi hedefleri saptamaktir.

Bu asamada dikkat edilmesi gereken, 6nerilen sunusun ve sunusa
katilanlarin (konusmaci ve dinleyiciler) hedeflerinin yalnizca bu 6zel
olaya 6zgii oldugudur?’. Ornegin bir yoneticinin ¢aliganlara bilgi ver-
mek amaciyla yaptig1 bir sunusun hedefleriyle, aynm diizeydeki meslek-
taglarina bazi konulan agiklamak i¢in yaptig1 sunusun hedefleri farkh

olacaktir.

Etkili bir sunug hazirlamak igin ti¢ hedef dizisine ihtiya¢ vardir.
Sunusun hedefleri, konugmaci olarak yoneticinin hedefleri ve dinle-
yicinin hedefleri?®. Bir y6neticinin yapmasi gereken bu ii¢ hedefi ilk
once kendi i¢inde diisiinmek, daha sonrada birbiriyle entegre bigimde

diisinmek olmalidir.

24 BZALP, Cl, s.118.
25 BINGAMAN, s.31.
26 BINGAMAN, s.31.
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b- Gerekli Verinin Toplanmasi

Hedefler belirlendikten sonra artik yapmamiz gereken veri topla-

madar.

Sunus i¢in yapilan aragtirma sirasinda toplanan iglenmemis ham
derlemelere veri adi verilir. Verini kaynagi ya isletmelerdir, ya da is-
letme dis1 cevrelerdir?’. Igletme ici veya isletme disi kaynaklarn ta-
ranmasi ise iki sekilde yapilir. Bunlar elle yapilan tarama ve bilgisayar
destekli bilgi taramadir?8. Bence yonetici i¢in en faydali olabilecek elle
taramaya baglamak, daha sonra da bunu bilgisayar destekli bilgi tara-

mayla desteklemektir.

“YoOnetici agisindan, veriler i¢in i¢ kaynaklar isletmenin boliimleri,
organizasyon semasinin degisik kademelerinde yer alan yoneticiler ve
§ah§anlar olabilir. Orgiit dis1 kaynaklar ise iniversiteler, devlet kuru-
luslar1, konuyla ilgili yayinlar, miisteriler, saticilar, rakipler, mesleki

kuruluglar olabilir”?.

c- Toplanan Verilerin Diizenlemesi ve Sunus Planinin

Cikarilmasi

Sunus hazirlamadaki bu iki asamayi birlikte almamin nedeni ikisi-

nin birbiriyle baglantil1 ve birbirini tamamlayan nitelikte olusudur.

Bir sunusun en 6nemli pargasi tarzi degil igerigidir. Fakat bu ige-

rik, iyi bir sunus sekli ve gorsel-isitsel malzemeyle desteklenir30.

27 Cengiz YILMAZ, Bilgi Islem ve Yonetim Bilgi Sistemleri. (Kayseri: E.U.1.LB.F. Ya. No. 2,
1988), s.9.

28 Ali BALCI, Sosyal Bilimlerde Arastirma, (Ankara: A.U. Egt. Bilimleri F. Ya., 1995), 5.72.
29 YILMAZ, ss.9-10.
30 SAYERS ve Dig., s.128.
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Ilk olarak toplanan veriler bilgi isleme siirecinden gecirilerek bilgi

haline dontistiiriiliir.

Daha sonra ise konusmaci ana diisiinceyle ilgili bir ifade gelistirir
ve buradan ana noktalar belirler3!. Bundan sonraki adim ise sunusun
hedefine, konusuna gore, eldeki bilgiler dogrultusunda planlama yap-

maktir.
Bu agamadaki plan bize agagidaki faydalar saglar32.

1) Secilen diizenlemeye dayali olarak ana noktalar siraya konmusg

olur.

2) Icerigin sadece esas enformasyonunu ifade edecek sekilde top-

lanan verileri azaltir.

3) Bize bundan sonraki ihtiya¢ duydugumuz, bulmamiz gereken

destekleyici veriyi ortaya ¢ikarr.

4) Sunusu yapacak kisinin sunulacak ana noktakalar hatirlamasim

saglar ve konuyu sunmak i¢in gerekli zamanin kestirilebilmesine firsat

tanir.
Planlamanin ana hatlarini agagidaki gibi siralayabiliriz33.

1) Giris; -Konunun ortaya konulmas:
-Sunugun yapilig sebebi
-Alternatiflerle desteklenmis olarak ortaya konulanin

nasil olacag.

31 BINGAMAN, s.53.
32 BINGAMAN, s.56.
33 SAYERS ve Dig., s5.128-129.
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2) Gelisme; -Destekleyici verilerin sunulmasi
-Konunun verilerinin mantiksal olarak islenmesi ve
destekleyici unsurlarla konunun genis bir sekilde ifa-

de edilmesi

3) Sonug; -Konunun kisaca tekrarlanmasi
-Konunun niginlerini 6zetleme ve vurgulama
-Dinleyiciden ne beklendigine iligkin somut enfor-

masyon.

d- Metni Yazma

Yonetici veya sunusu yapacak kisinin, planlamadan sonra yapmasi

gereken, sunus yaparken kullanabilecegi bir metin yazmadar.

Yazili metin hem mesaji, hem de sunulacak goérsel materyalleri ta-

nimlamalidir34.

e- Gorsel Materyaller

Sunusu yapacak kisi miimkiin oldugunca gorsel materyallerden de
yararlanmalidir. Hepimiz biliriz ki ge¢mis yasantimizda, gorsel 6gren-

menin, etkilenmenin onemi biyliktiir.

Gorsel malzemenin sunusa saglayabilecegi yararlar agagidaki gibi

siralayabiliriz33.

1) Zamandan tasarruf etmek

2) Aciklik saglamak

34 BINGAMAN, s.63.
35 SAYERS ve Dig, s.129.
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3) Tammmlamak

4) Kanmitlamak

5) Dikkati yogunlastirmak

6) Anlatilanlarin daha kolay akilda kalmasini saglamak.

Sunusa yardimci gorsel materyallere drnek olarak yazi levhasin,
posterleri, brosiirleri, slaytlari, vidyo teypleri gosterebiliriz. Fakat gii-
niimiizde burada sayamayacagimiz kadar ¢cok gorsel materyal bulmak
miimkiindiir. Onemli olan sunusu yapacak yéneticinin, sunusun hedefle-
rine ve kosullarina gore kullanmasi gereken, en uygun gorsel araci

secmektir.

f- Metni Konusmaya Dokmek

Yazili metnin dili ve stili s6zli bir sunusta kullanilan dilin ve stilin
aynisi olamaz. Bu nedenle, sozlii sunusu yapmadan 6nce yazili metni
konugma stiline doniistiirmemiz gerekir3®. Aslinda bu bir sekilde prova

yapmaya adim atmaktir.

g- Sunusu Prova Etmek

Sunus metnini konugmaya doktiikten sonra artik hazirligimiz ta-
mamdir diyebiliriz. Fakat bir yonetici olarak bu sunug metnini prova

etmek bize bir¢cok yararlar saglayabilir.

Prova yaparak saglayabilecegimiz faydalar ise agagldaki gibi s1-

ralayabiliriz3’.

1) Prova, sunuwmuidaki bosluklan ya da aksakliklar1 gérmemizi

36 BINGAMAN, s.66.
37 SAYERS ve Di, s.140.



54

saglar.

2) Gorsel malzemeyi deneme firsati verir.

3) Kendimize giivenimizi yiikseltir ve konuyu daha iyi anlamami-
71 saglar.

4) Dinleyici karsisinda daha dogal goriinmemize yardimct olur.

h- Sunusu Yapmak

Yénetici olarak artik tiim hazirliklar tamamlanmigtir ve sira sunu-
su yapmaya gelmistir. YOnetici sunusu yaparken buraya kadar bahsetti-
gimiz herseye dikkat etmelidir. Yani sozli iletisim ve bunun bir araci
olan etkili sunus konusunda iizerinde durdugumuz noktalart artik ger-
ceklestirecektir. Fakat buna ek olarak dikkat etmesi gereken diger bir
konu sozsiiz iletisimdir. Bu konuyu ise igletmelerde gorigme ve top-

lantilardan bahsettikten sonra incelemeye ¢aligacagiz.

3. Isletmelerde Goriigme

Gériisme en yalin anlamda, iki kisi arasinda karsiliklt konugma ,

soru sorma, dialog kurma ve bilgi ali verisi olarak tanimlanabilir38.

Kendine ozgii bir sanat ve teknik olan goriisme yontemi psiko-
sosyal kullanim alani diginda, ig ve iggoren degerlendirmesinde, iggo-
ren seciminde, tiiketici egitim ve davraniglarim saptamakta ve halkla

iliskiler kurmaktan genig olglide kullanilir3.

“Bir sozIii iletisim arac1 olan goriigme bigimsel ve bicimsel olma-

yan sekillerde yapilabilir, planlt ya da kendiliginden olabilir, iki ya da

38 Zeyyad SABUNCUOGLU, Orgiitierde Haberlesme Diizeni, (Bursa: B.I.T.I.A. Ya. No. 22,

1977), s.67.
39 SABUNCUOGLU - TUZ, s.41.
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daha fazla kisiyi igerebilir. Gortiigmelerin amacini gergeklestirmek igin
kullanilan ii¢ temel yaklasim vardir. Bunlar; yonlendirilmig goriigme,
yonlendirilemis goriigme, karigik, goriigmedir”40. Yonetici amacina
hangisi uygun ise bunlardan birini seger. Igletme ortaminda genellikle
kullanilan karnisik goriismedir. Yonetici burada, ulagmak istedigi amag
dogrultusunda yoénlendirilmis ve yonlendirilmemis kisimlar1 belli bir

dengede tutmaya caligmalidir.

Konuyu 6zetlenmek gerekirse yonetici amacina gore goriigme yon-
temini belirlemeli ve daha 6nce bahsettigimiz sozlii iletisim kurallarina
dikkat ederek, zaman kaybina yol agmadan, ¢atismalara neden olmadan

goriismeyi gergeklestirmelidir.

4. Isletmelerde Toplantilar

Toplantilar, goriismenin daha genisletilmis bir modeli olarak etkin
bir iletisim araci roliinii listlenirler*!. Bu nedenle yonetici goriigme-
deki dikkat etmesi gerekli hususlara.uymahdlr, fakat bunlara ek olarak
sadece toplantilara 6zel goz 6niinde bulundurmas: gerekli hususlar1 da
6grenmeli ve uygulamalidir. Burada incelemek istedigim ana tema bu-
dur. Yani bir yoneticinin toplantiy: yonetirken hangi kurallara dikkat
etmesi gerektigini siralamaya ¢aligacagim. Bu tavsiye niteligindeki ku-

rallar1 asagidaki gibi siralayabiliriz.

1) Giindemi onceden dagitarak yoneticilere, ekiplerine danigma ve

olusmus fikirlerle gelme firsat1 verilmelidir®2.

40 SAYERS ve Dig, s.74.
41 SABUNCUOGLU - TUZ, s.41.
42 COLEMAN - BARIE, s.178.
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2) Toplantimn amaci agik bir bicimde belirlenmelidir. Toplanti-
nin giindemi maddeler halinde ifade edilip, toplanti 6ncesinde incelen-
mesi gereken tablo, grafik, rapor gibi dokiimanlar varsa bunlarda top-

lantiya ¢agn yazisina eklenmelidir*3.

3) Toplantilarin amaglan degisiktir. Bu amaglara gore toplantilar
siniflarsak; sunus toplantilari, bilgi aligverisi toplantilari, sorun ¢bzme
toplantilari, karar alma toplantilan gibi sayilabilir*4. Sunug toplantisini
yukarida ayrintistyla inceledik. Burada 6nemli olan diger toplanti ¢esit-

leridir.

Bu toplantilarin verimli olmasi igin yoneticinin dikkat etmesi ge-
reken konu, taraflarin sorunun igerigi iizerinde tartigmaya girebil-

meleridir®.

4) Tartisma swrasinda ise yonetici ¢ok konugkan iiyelerin toplan-
tiya hakim olmalarin1 énlemeli ve toplanti disiplinini siki bir sekilde

kontrol edip, ne ¢ok kat1 ne de hig egilmez olmamahidir*®.

5) Yéonetici bir karar verildiginde bunu ekibine kabul ettirebilme-
lidir. Bunun yararlarin1 vurgulayarak, mantigini agiklamali ve kugku-

lar, korkular acik sozliiliikle yanitlanmalidir®’.

6) Yonetici daha once planladig: siireye gére toplantiyr sonuglan-

dirip bitirmeye ¢alismahidir. Toplantinin siiresini ise toplantimin amacl,

43 Nihat KARAKOC, “Yonetsel lletisimdeki Zaman Kayiplan”, KURGU DERGISI, S.7, 1990,

$s.76-77.

Bobbi LINKEMER (Cev.: Dogan SAHINER), Verimli Toplanti Nasil Yapilir, (Istanbul: Rota
Ya., 1993), ss.12-18.

45 SABUNCUOGLU - TUZ, s.41.

46 COLEMAN - BARIE, s5.178-179.

47 COLEMAN - BARIE, ss.179-180.

44
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katillanlarin sayisi, ne zaman ve nerede yapildigi, yoneticinin toplantiya

ayirabileecedi zaman gibi etkenler belirler43.

7) Yénetici toplantinin sonunda ise mutlaka toplantiy1 6zetlemeli
ve alinan kararlar raporlamalidir®®. Toplant1 tutanagini olugturan bu
raporun, toplanti ¢ikisinda herkese verilmesini saglayacak sekilde ha-
zirlanmas! yoneticinin yararinadir. Boylece yoneticiye zaman kazandi-

rilabilir.

Is toplantilan iyi yonetildiklerinde yoneticiler agisindan pekcok
faydalar vardir. Sonug olarak bilingli ve belirli amaglara doniik olarak
diizenlenen tartigmaya acik toplantilar, isletmede demokratik bir orta-
min yaratilmasi, katilmali yonetime gegigin saglanmasi, isgbrenlerin
egitilmesi, etkin kararlarin alinmasi, katilanlarin davranig yapilarini ve
moral diizeylerini olumlu yonde gelistirmesi gibi bir bagka aragla kolay

kolay elde edilemeyecek iistiinliikler tagir>0.

B) Sozsiiz Iletigim

fnsanin kendisini anlatmasi, bildiklerini aktarmasi, sozsiiz ve sozli
iletisimi iceren bir biitiin olarak ele ele alinir ve ¢dziiliip yorumlanirsa,

ancak o zaman iletisim saglikli olur>!.

“Sozsiiz mesajlar insanin evrimsel geligsimindeki ilk anlatim bigi-
midir. Beden dilinin bu giinkii isaretleri iki farkli kaynaktan gelir.

Bunlar asagidaki gibi ifada edebiliriz”2.

48 ] INKEMER, s.41.

49 KARAKOG, s.77.

50 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.42.

51 Ozcan KOKNEL, Insani Anlamak, (Istanbul: Alun Kitaplar Yaymnevi, B.1, 1986), 5.57.

52 Zuhal BALTAS - Acar BALTAS, Bedenin Dili, (Istanbul: Remzi Kitapevi A.$., B.9, 1994),
s.30.
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1) Birincil isaret sistemi: Organizmanin en temel ihtiyaglarindan
kaynaklanan haz ve elem yasantilarinin ve bu yasantilara bagh olarak

ortaya ¢ikan duygularin bedendeki sinyalleridir.

2) Ikincil isaret sistemi: Zaman igerisinde insanlarin beden diline
kiiltiirel farkliliklar yansimigtir ve beden dilinde de farkliliklar olus-
mustur. Kiiltiirlere gore szel sembollerin farkli olmasinin yaninda, ay-
n1 zamanda beden diliyle anlatimlarinda da farkliliklar vardir. Insanlar
farkinda olmadan bunlar1 6grenirler ve buna gore beden dilini kulla-

nirlar.

Sozsiiz iletisimin genelde iizerinde durulmaz. Onun bilimsel olarak
incelenmesi ¢ok yenilerdedir. Halbuki sozsiiz iletisimin ifade ettigi s6z-

ciiklerden cok daha fazladir.

Albert Mehrabian isimli konuyla ilgili aragtirmacinin ulagtig1 so-

nuglar oldukca ilgingtir.

“Arastirmanin sonucunda viicud, ses ve sozciiklerin iletisime ne
kadar katkida bulundugu oransal olarak saptanmistir. Vicud %55, ses
%38, sozciikler %7 olarak, iletisime katkida bulunmaktadir’>3. Bagka
bir dc;yi§le, gonderdigimiz mesajlar sdylediklerimizden ¢ok daha fazla
olabilmektedir’4. Bunu ayn1 konuda aragtirma yapmis Ken Cooper’in,
sonuglar1 da desteklenmektedir. Ken Cooper’da viicud i¢in %60, ses
icin %30 ve sozciikler igin %10 oranlarmi saptamigtir®. Iki aragtir-

manin bulgularida birbirini destekler niteliktedir.

53 Ken COOPER (Cev.: Tung YALKI), Sozsiiz fletisim. (Istanbul: ligi Ya. Ltd. $ti., 1985),

s.21.
54 ERGIN, s.171.
55 COOPER, s.21.
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“Sozsiiz iletisim iki insan arasindaki mesafeyle baglar. Durus, otu-
rus, giyim, kusam, yiiz ve bedenin bicimi, selam, mimik, jest, hareket
gibi degisik birgok 6geden olugan genis bir yelpaze iginde stirdiiriiliir.
Kisacasi sozsiiz iletisimde ileti hareketlerden olugur”>%. Bu anlatimdan
yola cikarsak sirasiyla, szsiiz iletisimde insanlar arasindaki alandan
bahsetmek, daha sonra da beden dilinin anlamum is diinyasindaki yeri

agisindan incelemek istiyorum.

1. Insanlararasi iligkilerde Alan

Insanlar yagamlarim siirdiirebilmek igin bir alan gereksinimi du-

yarlar. Bu alam korumak ve savunmak iginde gaba gosterirler®’.

Alan, 6neminin farkinda olanlar tarafindan kontrol edilebilir bir
mekan icinde toplulukta kurulan iligkilerde mesafeyi bilingli olarak kul-

lanmak yonetici konumundaki kisilere biiyiik yararlar saglayabilir?.

Baskalariyla aramizda korudugumuz uzaklik onlara karsi olan
duygularimizla ilgilidir ve onlarla olan iligkilerimiz hakkinda onemli
noktalar1 gdsterir®®. Ayrica yapmakta oldugumuz ig ve zaman baskisi

da alanin kullanilmasindaki segimlerimizi etkilers®.

Insanlar birbirleriyle iligkilerini dort ana alanda gergekleﬁirirler.

Bunlar mahrem alan, kisisel alan, sosyal alan ve genel alandir®l.

56 KOKNEL, s.58.
57 KOKNEL, s.59.
58 BALTAS, s.113.
59 COOPER, s. 28.
60 BALTAS, s.113.
61 COOPER, s.28.
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Istanbul’da yapilan bir 6n ¢aligmada giivenlik alanlar ile ilgili me-

safeler sekilde goriildiigii gibi oldugu saptanmistur.

Sekil-VII

Insanlar Aras Iligkilerde Korunan Mesafe

Genel Alan
Mahrem Alan Kisisel Alan  Sosyal Alan 250 cm'den
0-25 cm. 25-100 cm.  100-250 cm. sonrast

Kaynak: Zuhal BALTAS - Acar BALTAS, Beden Dili, (Istanbul: Remzi Kitapevi A.S., B.9, 1994),

s.114.

a- Mahrem Alan

Bireye en yakin alandir. “Bu yakinlik ¢ogunlukla zaman alir ve
duygularin derinlegsmesini gerektirir. Fakat bazi zamanlarda duygusal
yakinlagma olmasada fizik yakinlasma zorunlu olur”62. Ornegin sinif-
taki kalabalik 6grencilerin oturma durumu, asansorde kisilerle ¢cok ya-
kin olmak gibi. Bir yonetici sayg1 geregi kisilerin mahrem alanlarina
girmemeye Ozen gostermelidir. Ciinkii bu kisilerde huzursuzluga yol
acabilir ve kisgilerde savunmaya doniik davraniglara neden olabilir.
Boyle bir durum yoneticinin amaclarina ulagmasinda zorluklar ¢ikarta-

caktir.

62 COOPER, s.29.
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b- Kigisel Alan

Kisisel alan ©zel islerin tartigilmasina ve dostlara ayrilirs3. Kendi-
mizi yakin hissetmedigimiz insanlarin girmesine izin verecegimiz en
yakin alandir®*. Yoneticiler kigisel alani iyi tespit edip, bu konuda ol-
dukca akillica davranmalidirlar. Kigisel alanin avantajlarim1 kendi
amaclar1 dogrultusuda kullanmalidirlar. Ozellikle personeli belirli bir
konuda etkilemek s6z konusu oldugunda yonetici karsisindakini rahatsiz

etmeyecek diizeyde bu alani kullanabilir.

c- Sosyal Alan

“Sosyal alan toplantilarda, davetlerde, birbirlerini az taniyanlar
arasinda korunur. Bu alan icindeki kimselerle selamlasma geregi duya-
rz”%. Is yasaminda kisiler karsisindaki ile bir iletisim kuracaksa bu

mesafeyi kullanmak zorundadir.

d- Genel Alan

Genel alan ilgi duymadigimiz veya herhangi bir iliski kurmaya ¢a-
lismadifimiz yabancilara ayrilmistir®®. Ortamin biiylikligii genel ala-

nin korunmasina izin veriyorsa, genellikle insanlar bu alam korurlar.

2. Beden Dilinin Ozellikleri

Beden dili jestlerle ve mimiklerle gerceklesir®?. “Yiiz kaslarinin

- anlatim amach kullanimi mimikleri; bas, el, kol, ayak, bacak ve bedenin

63 ERGIN, s.163.

64 BALTAS, s.115.

65 BALTAS, s.116.

66 COOPER, s.32.

67 Merih ZILLIOGLU, lletisime Giris, (Eskisehir: A.U. Ya. No. 632, 1992), s. 142.
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kullanimida jestleri olusturur. Jestleri olugturur. Jest ve mimikler esas
ve ikincil olarak ikiye ayrilir. Esas jest ve mimikler, diisiince ve duy-
gularimizi destekleyen, onlari somutlagtiran hareketlerimizdir. Esas
olarak anlatima katkida bulunmayan ve kendiliginden refleks olarak

ortaya ¢ikan bu hareketlere ise ikincil jest ve mimikler denir¢8.

Jest ve mimiklerin iyi tahlil edilmesi bize etkili bir iletisim imkani
verir. Bu jest ve mimiklerin ayrintili incelenmesi ayrica bir ¢alismayi
gerektirmektedir. Bu nedenle kisaca ¢evrede olumlu izlenimler yarata-

cak beden dili 6zellikleri asagidaki tabloda ifade edilerek, konu 6zetlen-

mektedir.
Tablo-1V
Cevrede Olumlu Izlenimler Yaratacak
Beden Dili Ozellikleri
Beden Dilinin Olumlu Izlenim Yaratacak Ozellikleri
Sekli
Goz 1ligkisi - Insanlarla onlar1 rahatsiz etmeyecek Olgiide, an-
cak miimkiin oldugu kadar cok goz iligkisi kurul-
malidir.

- Dinlerken gozlere bakilmalidir, konusurken ise
baska yerlerede bakmaktan korkmamalidir, bu
normaldir.

Yiiz - Yiiz ifadesi miimkiin oldugu kadar canli olmalidir.
Ifadesi - Sicak ve dostga tebessiim etmek ve giilmek insan-

larda iyi bir duygusal ortam yaratir.

68 BALTAS, s.37.
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Bag -
Hareketleri

Karsimizdakine konusurken sik sik bagimizi hafif-
ce asag1 yukan hareket ettirerek onu dinledigimiz
ve anladigimiz hissettirilmelidir.

Basimizin durusu hafifce dik olmalidir.

Jestler -

Jestler, ¢ok asiriya kagilmadan kullanilmalidar.
Kiiltiirlere gore yapilmasi iyi veya koétii olan jest-
ler yerinde kullanilmalidir.

Postiir -
(Beden Durusu) -

Ayakta isek dik durulmalidir.

Oturuyor isek, sandelye ve koltuk tam doldurul-
mali ve arkaya yaslanilmaliduir.

Konugurken o kisiye dogru egilmek ve ilgimizi
gostermek oldukga faydalidir.

© Yonelis -

Konusurken veya dinlerken kargimizdakine doniik
durmaliy1z.

Grup icinde isek, miimkiin oldugunca ¢ok kisiye
merkezimizi agik tutmaliyiz.

Bedensel -
Temas

Insanlan tedirgin etmeden, miimkiin olan her du-
rumda bedensel temas kullamlmalidir. Bu insanla-
ra giivenililirlik ve dost¢a bir duygu verir.

I¢inde bulundugumuz kiiltiire gore, cinsiyete, yasa
ve statiiye gore dokunmanin zamanlamasi, yeri iyi
saptanmalidir.

Dig goriintig -

Grup normlarina toplumsal rol ve statiimiize uy-
gun giyinmeliyiz.
Genel viicud bakimina da 6zen gosterilmelidir.

Kaynak: Zuhal BALTAS
s.157.

- Acar BALTAS, Beden Dili, (Istanbul: Remzi Kitapevi A.S., B.9, 1994),
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3. Sozsiiz Iletisimde Sesin Rengi

Sozlii iletisimde konusan kigelerin seslerinin tonu, ritmi, yiikseklip
alcalmasi, monotonlugu, tinisi gibi 6zellikleri duygulan aksettiren ve

cogu kez sozlerin anlamina 151k tutan sozsiiz iletigim dgeleridir®. »

Daha 6nce bahsedildigi iizere sesin iletigime katkis1 %30 dolay-
larindadir. Bu nedenlede sesimiz sahip oldugumuz en degerli sozsiiz

iletisim araclarindan biridir.

Yoneticiler veya etrafinda etki yaratma durumunda olan Kisiler ses

niteliklerinin yarattig1 etkiyi iyi anlamalidirlar.

“Sesin ilk niteligi tonudur. Sesin tonu zayif, gergin veya girtlaktan
olabilir. Sesin yiiksekligi sesin ikinci niteligidir. Sozciiklere anlam ka-
zandirmak icin ses yiiksekligini degistirmek anlamm kontrol etmek agi-
sindan ¢ok yararhdir. Uglincii ses niteligi rezonanstir. Bu olmadan ses
genizden gelir. En son ses niteligi ise tempodur. Hizl veya yavas, akici

veya aksak konusulabilinir70.

Ses niteliklerini asil 6grenmenin yarari, de8isik durumlarda hangi
bilesimlerin etkili oldufunu 6grenmektir. Asagidaki tabloda giivenir-
lilik, inandiricilik ve diger 6zellikleri yansitan en iyi ses niteliklerinin

bilegsimleri izlenmektedir.

69 ZILLIOGLU, 5.140
70 COOPER, ss.216-220.
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Tablo-V

Ses Niteliklerinin Bilesimleri

. Sesin Ton Sesin Yiikseklik
Ozellikler Tonu Farki Yiiksekligi Farki Hiz Stiirekliligi
Giivenirlilik | Yukan | Degisken Yiiksek Cok Degisken | Normalden
Az
Inandincilik | Normal | Degisken Yiiksek Normal | Normalden | Normalden
Hizli Cok
Neselilik Yukani { Degisken, | Yiiksek Normal | Normalden | Normal
Genelde Hizh
Yukari
Doyunﬂuluk Yukar Yukan Normal Az Normal Normal
Sevkat ve Asagi Hafif Algak Az Normalden | Normal
Hognutluk Yukar Yavas

Kaynak: Ken COOPER (Cev.: Tung YALKI), S6zsiiz {letigim, (Istanbul: 1lgi Ya. Ltd. $ti., 1985),

s.223.

Is yerlerinde amacimiza gore ses niteli§imizi ayarlamanin énemi
goriilmektedir. Ama bunun icin biraz dikkat ve zaman gereklidir. Bu
konuya gereken 6nem verildiginde zaman i¢inde durumlara uygun,
dogru ses bilesimlerini kendiliginden uygulamaya baslayabiliriz. Onem-
li olan bu konuda kendimizi egitecek dogru yollar1 bulabilmektir. Gii-
niimiizde bu konuyla ilgili oldukca faydali egitim programlar1 bulun-

maktadir.

4. Sozsiiz Iletisimin Ozellikleri

Soézsiiz iletigim tiirii i¢inde yer alan kodlarin ortak bazi 6zellikleri

vardir’!. Bunlar asagidaki sekliyle siralanabilir.

71 ZILLIOGLU, s.134.
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1) iletigimin Yoklugunu Olanaksiz Kilma; Aym ortamda bir ara-
da bulunan iki birey sozlii olarak bir iletisime girmeseler de giyim
kusamlariyla, oturus, durus, bicimleriyle birbirlerine mesajlar iletirler
ve birbirilerine iliskin bazi ipuglar yakalarlar’2. Bir konusma orta-

minda suskunluk bile belli bir iletigim bi¢imidir’3.

2) Duygu ve Coskulan Yetkin Bigimde Dile Getirme; Diigiinceler
sozlii iletisimle duygular ise sOzsiiz iletigimle daha kolay aktarilmak-
tadir’4. Bu nedenle sozsiiz iletisim duygulan ifade etmede gok etkili

olabilmektedir.

3) Insanlar Arasindaki Iliskileri Tanimlama ve Belirleme; Kisiler
arasi iletisimde ses tonu, araya konan mesafe, giyim kugam ozellikleri,
viicudun durugu gibi sozsiiz iletigim 6geleri iliskilerin nasil anlagilmasi

gerektigini belirler’>.

4) Sozel Icerik Hakkinda Bilgi Verme; Sozsiiz iletisim daha iyl

anlagilmasina ve yorumlanmasina katkida bulunur.

5) Sozciiklerle Celisebilme; Kargimizdaki kisinin bize gdnderdigi
sozlii ve sOzsiiz mesajlar birbirleriyle ¢elistiginde hemen her zaman
sdzsiiz olanlart gercek mesaj olarak algilar ve ona gdre tepki veririz’S.
Bu nedenle yapmamiz gereken, gdzlerimiz ile daha iyi bir dinleyici

olmaya ¢aligmaktir’’.

72 ERGIN, s.178.

73 ZILLIOGLU, s.134.
74 ERGIN, 5.176.

75 ZILLIOGLU, 5.135
76 ERGIN, 5.179.

77 COOPER, s.20.
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6) Kiiltiire Gore Bigimlenme; Sozsiiz iletisim bigimleri, konusma
ve yazi diline gore daha evrensel sayilirlar’. Farkli iilke insanlari ile
iligkilerimizde Oncelikle beden dilimizi kullaniriz ve onlarin beden
dilleri ile anlattiklarim1 ¢dzmeye calisinz. Bunun yaninda konunun di-
ger bir yoni kiiltiirel farklar arttikca, insanlarin duygu ve diisiince
akiginin degerlendirilmesinin olduk¢a giiclesecegidir’®. Bu nedenle
yoneticiler farkli kiiltiir gruplaniyla ¢aligmak durumunda iseler, soz
konusu kiiltiiriin s6zsiiz iletisim mesajlarin1 anlamak igin, gerekli

bilgilenmeyi saglamalidirlar.

Sonug olarak, bir i ortaminda s6zsiiz iletisim etkinliginin kullani-
lacag1 bir¢ok durum s6z konusu olabilmektedir. Bir yonetici hedefleri-
ne ulagirken bir yonetsel ara¢ olarak sozsiiz iletigimin iistiinliiklerinden
faydalanmalidir. Bunun icinde ilk 6nce sozsiiz iletisim konusunda ge-
rekli bilin¢glenmeyi ve bilgilenmeyi saglamalidir. Eger bunu saglaya-

bilirse gii¢c ve kuvvetini biiylik olcilide arttirabilir.

C) Yazili Iletisim

Iletisim kanalindan, iletinin yazili olarak iletilmesinde kullanilan
araglar yazili iletisim araglarimi olugturur®®. Bir yonetici yazili ileti-
simle ilgili incelikleri bilmelidir. Ciinkii yazili mesajlan acik segik, ol-
mas1 gerektigi gibi ve cabuk iletmek i hayatinda belli zamanlarda ¢ok

gerekli olmaktadur.

Yazili iletisim, insanin ve ayni zamanda yoneticinin zaman ve

78 ZILLIOGLU, 5.136.
79 BALTAS, s.22.
80 ASIKOGLU, s.33.
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mekandaki iletisim simirliliklarini genisletmede ¢ok etkin bir iletigim

aracidir8!,

Bir yonetici miimkiin oldugu kadar yiizyiize iletigimi tercih etme-
lidir. Fakat yazili iletisiminde kacinilmaz oldugu durumlar vardir. Asa-
g1da konugmayi gerektiren nedenlerle, yazmay: gerektiren nedenler bir

tablo altinda toplanmustir.

Tablo-VI

Konusmay1 veya Yazmay1 Gerektiren Nedenler

Konumayi Gerektiren Yazmay1 Gerektiren

Nedenler * Nedenler

1- Konusma daha hizlidir. 1- Yazili belge kalicidir.

2- 1ki yonlii bir iletisim saglar. 2- Mesaj biitiinliigii icinde iletile-

3- Daha ucuzdur. bilir.

4- Daha az ¢abayla daha agik 3- Daha resmidir (Yetkiyi daha
bir iletisim saglar. fazla hissettirir.)

5- Resmiyetten daha uzaktir. 4- Bazen gidemedigimiz yerlere

6- Daha kisiseldir. gidebilir.

7- Daha inandiricidir. 5- Zaman bakimindan daha elve-
(Clinkii sozsiiz iletigsimi rigli olabilir.
kullanmak miimkiin olur.) (Verici hazir oldugu zaman ya-

zar, alict hazir oldugu zaman

okur)

Kaynak: F.SAYERS ve Dig (Cev.: Dogan Sahiner) Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: Yoneticilikte
Netisim, (Istanbul: Rota Ya. Ltd. Sti, B.1, 1993), s.154.

81 ZILLIOGLU, s.129.
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Yonetici amacim iyi belirlemelidir. Buna goére sozlii iletigimin mi
yoksa yazili iletisimin mi daha uygun oldugunu karar verir. Yazili

iletisimi gerektiren nedenler s6z konusu ise artik sorun etkin bir yazili

iletisimi gerceklestirmektir.

1. Etkili Bir Yazili iletisim Yapabilmek Icin Gerekli
Kosullar

Etkili bir yazili iletisimin amaci, karsimizdakilere iletiyi, iletmek
istedigimiz gibi anlayabilecekleri dogrultusunda anlatabilmektedir. Bu
anlatimda yanlig ve eksik anlagilmalara neden olunmamalidir®2. Bu

amacimizi agagidaki kosullarla saglayabiliriz.

1) Amaci belirlemek, neden yazma gereksinimi duyuldugunu bil-
mek; Her yazinin belli bir amaci, iletilmek istenen bir mesaj1 ve etki-

lemek istedigi bir hedef kitlesi vardir?.

2) Basit bir dil kullanilmas: ve agik se¢ik yazmak; Miimkiin ol-
dugunca konustugumuz gibi yazilmalidir. Fakat konugurken, rahatca
kullanamadigimiz sdzciik ve deyimleri yazarken de kullanmamaliyiz.
Yéneticinin konustugu gibi yazmasi, kigiliginide ortaya koymasini sag-
ladig gibi, kastettigi seyi de tam olarak ifade etmesini kolaylastirir34.
Isyerlerinde zamam kullanmanin $nemi biiyiiktiir. Bu nedenle gereksiz
ayrintilara bogulmamali, yazih iletisim agik, anlagilir sekilde yapilma-

lidar®s.

82 Levent KILIC ve Dig, Is Yazigmalari ve Hizli Okuma, (Eskisehir: A.U. Agikdgretim Fa. Ya.

No. 425, 1994), 5.3.

83 KILIC ve Dig, s.3.

84 SAYERS ve Dig, s.157.
85  KILIC ve Dig, s.4.
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3) Gramer, noktalama isaretleri ve sozciiklerin yazim gibi yazi-

lim kurallarina dikkat edilmelidir8®.

4) Yazil iletisimin amacina gore bigimsel diizene uyulmalidir.
Yonetici konumundaki birisi mektup yaziliminin, raporun, dilekgenin
ve daha birgogunun bigimsel sartlarimi 6grenip iyi kullanmak durumun-
dadir. Bu hem kendisi icin hem de igletmesi icin bir temsil niteligi tagir.
Iyi bir degerlendirmede hem yonetici hemde igletme 6nemli bir avantaj

saglar.

2. Yazih Iletisim Araclar

Yazili iletisim araclar amaclarina gore cesitllilik gdsterir. Amagc-
lar bilgi almak veya vermek, etkilemek, karar vermek, anlasma yap-
mak, iyi iliskiler kurmak;iletilerin kalict olmasin1 saglamak ve daha bir
cogu olabilir. Bu amaglara gore degisik yazil iletigim araglar kullan-

lir. Bunlardan bazilan asagidaki gibi siralanmistir.

a- Isletme Gazetesi

I§letme gazetesinin amaci bilgi vermek ve belli oranda egitmektir.
“Bu yayin organi ile isletmede ¢alisanlar igletmenin ekonomik, sosyal
ve teknik sorunlarin1 6grenme ve ozellikle kendilerini yakindan ilgilen-

diren konular bilme olanag: elde ederler”3”.

b- Brosiir ve El Kitaplan

Brosiir genellikle az sayfah, ufak bir dergi boyunda basilan bir

86 SAYERS ve Dig, 5.162
87 Zeyyad SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Haberlegme Diizeni, (Bursa: B.LT.LA. Ya. No. 22,
1977) 5.58.
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tanitma aracidir. El kitaplart ise brogiirlere gore daha ¢ok sayfali ve
resim yerine yaziya 6nem veren araglardir. Ihtiya¢ duyuldugunda bilgi
alinacak yardimci kaynak niteligindedir®®. Yonetici ozellikle yeni ise
girenleri bilgilendirmek icin bunlan kullanmalidir. Bu yayinlar iglet-
menin ve personelin ihtiyaglarina gore; agiklayici bilgi verecek sekilde

ha21rlat11ma11d1r.

¢- Mektuplar ve Notlar

Mektuplar sirket d1§indaki kisi ve kurumlara génderilir. Degisik
amaglarn olabilir. Amaglarina ve gonderildikleri yerlere gore bigimsel
ozellikleride degisir. Notlar ise sirket icindeki birimlere veya kigilere
gonderilir. Fakat her ikisinde de bicimsel seklin disinda, uyulmasi

gereken ayni noktalar vardir.

Mektup veya notlarimizi yazarken durmamiz gereken asil nokta
yOneticinin amacini, hedefini gerceklestirebilmesidir. Mektup veya not-
larin bicimsel 6zellikleri kisa siirede 6grenilebilir. Fakat daha 6nemli
olan zihnimizdekileri nasil diizenleyip, nasil ifade edecegimizdir. Bunun
icin, ise sirasiyla agagidaki noktalara dikkat etmemiz faydali ola-

caktird9.

1) Amag ve diger kisiden ne beklendigi saptanmalidir.
2) Mektup veya notun Kisisel, acik ve kisa olmasi gerektigi akildan
¢ikarilmamalidir. Bu diigiinceyle, girig béliimiinde konunun tamtilmasi,

yazma sebebi ve hedefimiz belirtilmelidir. Gelisme boliimiinde ise des-

tekleyici bilgiler sunulmalidir. Nihayet sonuc boliimiinde ise kargimiz-

dakinden ne beklendigimiz ifade edilmelidir.

88 SABUNCUOGLU, s.59.
89 SAYERS ve Dig, ss.167-174.
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3) Daha sonra kontrol amaciyla mektup veya not yeniden okun-

mal1, bicimsel, gramer ve anlamsal hatalar varsa diizeltilmelidir.

Bir yonetici olarak mektup ve notlarimizin bizi ve firmamizi tem-
sil ettigi unutulmamalidir. Bu nedenle mektup ve notlar en iyi gekilde
fakat en az zaman alict bicimde kullanilmalidir. Yonetici kendisine bu

konuda gerekli egitimi saglamali ve fikir jimnastiini yapmalidir.

d- Raporlar

Isletmelerde iist yoneticiler astlarina ya da danigmalarina belirli
konularda calisma ve aragtirma yapma ve elde edilen sonuglari yazil
rapor haline getirme isteginde bulunabilirler®®. Kendisinden rapor is-
tenen bir ara kademe yoneticisi bu rapor ile, gosterdigi gelismeyi yan-
sitir, 6nemli olaylar gerektigi zaman hatirlamasimi kolaylagtinr, fikir-
lerini kabul ettirme konusunda daha etkin olur, berrak diglinme ve
kendini ifade edebilme giiciinii kanitlama firsatin1 bulabilir®!. Bir yo-
netici icin bu kadar iyi firsatlar doguracak ya da onun hakkinda olum-
suzluklara neden olabilecek bir caligma olan raporlarin iizeride durul-

mas1 gereklidir.

e- Rapor Cesitleri

Is raporlarinin amagclar genel olarak bilgi vermek, etkilemek ve
kayda gecirmektir’2. Bu amaglar gézoniine alindiginda raporlari bilgi
verici, arastirma, uzman, durum ve Oneri raporlar olarak simflandira-

biliriz?3.

90 SABUNCUOGLU - TUZ, 5.40.

91 SAYERS ve Dig, 5.193.

92 SAYERS ve Di, s.174.

93 Michael C. THOMSETT (Cev.: Isin TUZCULAR), Giiclii Sirket Basarihi Ynetim: Raporlama
Teknikleri, (Istanbul: Epsilon Ya. Lid. Sti., 1995), ss.15-16.
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1) Bilgi Verici Raporlar; Okuyucunun bilgisi digindaki gergekleri

iletir, aciklar

2) Aragtirma Raporlari; Ozel bir soruya yoneliktir, sorunun

analizi ve Onerilerle uygun alternatif ¢oziimler getirir.

3) Uzman Raporlar; Uzmanlik isteyen bir bakis agisiyla gergekleri
yorumlar. Bu raporu hazirlayan uzman, sirket digindan bir danigman ya

da boliim bagkani olabilir.

4) Durum Raporlari; Okuyucuyu bir projenin, isgin, riskli bir du-

rumun, planin son durumu hakkinda bilgilendirir.

5) Oneri Raporlar1; Sorumluluklarin arttirnilmasi, sirket politika-

sinin ya da kurallarinin degistirilmesi gibi yeni fikirler ortaya atar.

Rapor hazirlayan konumunda isek amacimizin ne oldugunu ve
hangi tiir rapor hazirlayacagimizi belirlemeliyiz. Daha sonra ise asagida
“Bagarili Raporlar” bagligi altinda belirlenen onerilere uyarak rapo-

rumuzu hazirlamaya ¢aligmaliyiz.

f- Basarih Raporlar

Rapor hazirlarken diigiinsel bir diizene gore siralama ¢ok 6nem-
lidir. Raporu belli bir sonuca, yoruma ulagabilmesi, bu diisiinsel diize-
nin basarisina baglhidir®. Konunun bigimsel 6zellikleri zamanla ve yeri
geldikce 6grenilecek bir durumdur. Asil énemli olan genel olarak izle-
nilecek yolun, diisiinsel diizenin nasil olmas gerektigini ogrenmektir.

Temel olan nokta burada gizlidir.

94 KILIC ve Dig, 5.83.
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Raporun hangi diizen i¢inde, nasil hazirlanabilecegi diisiinsel bir

diizenle agagida incelemektedir.

1) Yapilacak ilk adim bu raporu kimin okuyacagini, ni¢in gerekli
oldugunu, bir karara varabilmek icin neyin gerekli oldugunu saptama-
t1r?5. Raporun kimin i¢in ve hangi kurum igin yazilacag: belirlenir.
Buna gore de resmi bir raporda belli bir bigime bagli olarak yazilir.
Fakat resmi bir kurum s6z konusu degilse yoneticiye tavsiye edilen da-
ha once boliimiinde hazirlananan raporlara bagh kalmadan igerik, dog-
ruluk ve goriiniis konularinda kendi standartlarini kendisinin geligtir-
mesidir. Eger {ist yonetim kigiden bir rapor istemigse bu kiginin ken-

disine giivenmesi i¢in gerekli bir nedendir®®.

2) Ikinci adim ise amaci belirlemektir. Eger amagtan yola ¢ikar-
sak daha etkin ve basarih raporlar yazabiliriz. Bu konudaki birkag
genel amag soyle siralanabilir®’. a- Aciklamak, b- Degerlendirmek,
c- Betimlemek, d- On gormek, e- Gelismeyi Sergilemek, f- Birsey yap-
maya ikna etmek, g- Bir konu hakkinda ikna etmek. Raporu hazirlayan

kisi dogru amacini saptamalidir.

3- Artik sira verileri toplamaya gelmigtir. Verileri toplamadan
once raporla ilgili dogru bir zamanlama ve konunun genisligi belirle-
nir. Daha sonra ise veriler girket argivinden, anketlerden kiitiiphaneler-
den, kisisel miilakat ve gozlemler gibi bir¢ok kaynaktan toplanir. Her
tiirlii veri elde edildikten sonra ise, bir taslak hazirlanir ve gerekli ve

gereksiz veriler ayiklanir®s.

95 THOMSETT, s.10.

%6 THOMSETT, ss.139-147.
97 SAYERS ve Dig, s.177.

98  SAYERS ve Dig, s.179-181.
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4- Sira artik raporun yazilmasina gelmistir. Rapor yazilmaya bas-
landiginda diisiinceler mantiksal bir diizende yazilmaya gahsihir. Ge-
rekli diizeltmeler ise daha sonraki adimdir. Raporu okuyan kiginin
sikilmamast ve zamanini almamak icin vardifimiz sonucu, raporun en
baginda vermekte fayda vardir®®. Daha 6nce belirtti§imiz gibi yonetici
kendi bilgi birikimine ve yeteneklerine giivenmeli, en iyiyi verebilmek

icin boliimiinde uygulanmig daha 6nceki sekillere bagh kalmamahdir.

5) Artik yapmamiz gereken kendi standartlarimiza gore kontrol-
lerimizi ve diizeltmeleri yapmaktir. Bunlan gergeklestirirken de gerek-

li gorsel diizenleme bu agamada yapilir.

Raporun genel goriintiisii profesyonel olmalidir. Yazi temiz, oku-
nakli, sayfalarda yeteri kadar b0§1uk birakilmis ve malzemenin kaliteli
kullanilmis olmasi gereklidir!®. Bu okuyanin ilgisini gekecektir ve s1-

kilmadan zevkle okumasini saglayacaktir.

Sonunda raporumuz bitmistir. Raporumuz miikemmel olmayabilir,
ama asagidaki kosullar1 yerine getirmigsek miilkemmele yakin olacak-

t1rl01,

- Kesinlik; Onemsiz olgulan rapora dahil etmemis, dnemli olgu-

larida disarida birakmamus olmak gerekir.

- Acgiklik; Konuyu mantikli bir gekilde diizenlemis, sozctikleri

yerli yerinde kullanmig ve imla kurallarina uymus olmamiz gerekir.

- Ozliilik; Gereksiz ayrint1 ve sozciikleri kullanmamig, onyargi-

lartmiz1 ise karistirmadan, kendimize ait fikirleri kendi kisisel gorii-

99  THOMSETT, s.26.
100 THOMSETT, s.141.
101 SAYERS ve Dig, s5.192-193.
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stimiiz oldugunu belirtmis olmamiz gerekir.

- Okuyucuya dikkat; Okuyucu dikkate almmuis ve onunla iletisim
~‘}<urabilmi§ olmamiz gerekiyor. Okuyucu kolayca ve zevkle raporu-

muzu okumalidir.

Bir yonetici olarak raporlan, firmada, goriiglerinizi agiklama yo-
lu olarak diisiinmekte fayda vardir. Amaglarimiz, list yonetimin amag-
lartyla paralellik gosteriyorsa, risk almak tehlikeli degildir. Uygun bir
sekilde ve iyi ifade edilmis, fikirler, bizim iist yonetimce benimseme-
mizi saglayacaktir'92, Aym sekilde sirket disina hazirlandigimz rapor-
larda firmamiz1 iyi temsil ettiginde iistlerimiz géziinde olumlu etkiler
yaratacaktir. Sonug olarak basar1 saglamak isteyen bir yonetici rapor
hazirlama konusuna gerekli dikkati ve zamani vermeli, tekniklerini iyi

6grenip kendiside yeni standartlar gelistirmelidir.

D) Elektronik Iletisim

Son yillarda iletisim alanindaki elektronik geligmeler gergekten bas
dondiiriicii bir hiza ulagsmistir. En son internetin tiim diinyay1 sarmasi
insanlar1 bir bilgi tabaninda birlestirmistir. Degisik iilkelerdeki insanlar
internet sayesinde kendi ilgi alanlarindaki gelismeleri evindeki, isye-

rindeki bilgisayarindan izleyebilmektedir.

Bu gelismeler isletmelere de yansimustir. Yonetici agisindan kulla-
nabilecegi iletisim araglari ve imkanlan artmistir. Bu elektronik ileti-
sim araglan iki ana gruba ayrilabilir. Ses sistemleri ve bilgi sistemleri.
Ses sistemleri telefon ve cesitli dalga uzunluklarindaki radyo vb. yayn-

landir. Bilgi iletigim sistemleri ise, bilgiyi bilgisayardan, terminalden

102 THOMSETT, s.148.
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veya yazicilardan nakil igin gelistirilmigtir'%3,

Isletmelerde telekonferans, online bilgisayar sistemleri, isletme ve
yoneticilerin hedeflerine uygun bilgisayar paket programlari, fax gibi
aklimiza ilk gelebilecek elektronik iletigim arag ve teknikleri zaman ve

yer kavramim kisaltmaktadir, yok etmektedir.

Isletme yoneticileri bunlar sayesinde daha isabetli, daha ¢abuk
kararlar alabilmekte planlama islevlerini daha saglikli yapabilmektedir.
Holding seviyesindeki isletmelerde ise iletisim giicti bagdondiiriicii bir
hizla artmaktadir. Holdinge bagl iilke igindeki sirketlerin online saye-
sinde aninda bilgi aligverisinde bulunabildigi gibi bu iilkeler bazinda da
s6z konusu olmaya baglamistir. Yonetici tiim bunlar sayesinde koordi-

nasyon ve denetim sorunlarim da ¢6zebilmek igin yeni arag ve teknikler

bulabilmektedir.

Biraz sonra bunlar icinde en &nemli olan bilgisayarlar, ydnetici
acisindan incelenmektedir. Aslinda bu ayrica bir arastirma konusudur.

Fakat burada kisaca bilgisayar-yonetici iliskisine deginiyoruz.

Yonetim ve Bilgisayarlar

Giiniimiizde yonetim faaliyetini desteklemede bilgisayarlar on pla-
na cikarak, orgiitlerde bulunmas: gereken vazgegilmez araglar arasinda

yer almistir.

Bilgisayarlarin biiylik hacimlere ulagan verileri isleme ve yoOnet-

mede sagladi§1 basari, yoneticiye ¢evrede var olan ve olmasi beklenen

103 John W. WILLIAMS - Sieven A. EGGLAND (Cev.: Yilmaz BUYUKERSEN ve Dig), [slet-
melerde letisim, (Eskisehir: And. Unv. A.O.F. Ya. No. 380, 1994) s.23.
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firsat ve tehlikeleri zamaninda gdrme ve de8erlendirme olanagi ve-
rirl04,

Bir organizasyonun ve yonetimin bagarili olabilmesi icin gerekli
temel kaynaklardan biriside bilgidir. Isletmelerde bilginin yoneticiye
faydali olmasi igin bilgisayarlar tarafindan siniflandirilmasi, giincelles-

tirilmesi ve zamaninda elde edilmis olmas: gerekir!%.

Isletme ve yonetici agisindan bilginin islendigi bilgi sistemleri gii-
niimiizde en fazla Yonetim Bilgi Sistemi (YBS), Karar Destek Sis-
temleri (KDS), Uzman Sistem (US), Ydnetimci Destek Sistemi (YODS)

ve Yonetim Destek Sistemleri olarak kullanilmaktadir.

Isletmedeki yoneticilerin bu bilgi sistemlerine ve ileri bilgisayar
teknolojisine 6nem vermeleri ve basarili olmalari st yonetimin ko-
nuyu desteklemesiyle yakindan ilgilidir. Ust yonetim bu konuya gere-
ken 6nemi vermeli ve gerekli tegvik ve imkanlar1 daha alt diizeydeki

yoneticilere saglamalidir.

Yoneticinin gerek ic, gerekse dig gevreyle gerekli iligkileri kur-
masi, gereken bilgiyi, zamaninda ve kullanilir sekilde elde etmesi ve
daha bircok yonetim faaliyetlerini daha hizli daha etkin yapabilmesi i¢in
elektronik iletisim ara¢ ve gereglerini kullanmasi artik giiniimiizde

kagiilmaz olmustur.

104 Tirksel KAYA, “Yénetim Destek Sistemleri”, AMME IDARESI DERGISL, C.26, 5.2 (Mart
1993), 5.239.

105 Hiiseyin OZGEN - Azmi YALCIN, * ‘Isletmelerde Yonetim Biligim Sistemi ve Yonetim Karar-
larinda Kullamimas:™, E.A.ULLB.F. DERGIS], C.X, §.1-2 (1992), 5.249.
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II- ORGUTSEL ILETiISiMIN ETKIN KULLANILMASIYLA
YONETIMIN BASARISINA SAGLAYABILECEGI
FAYDALAR VE ILGILI ONERILER

Giiniimiizde isletmelerin biiyiikliikleri, dig gevrenin daha karmasik
ve dinamik olusu, yoneticilerin onlart modern bilimsel metodlan kul-

lanmadan yonetebilecekleri seviyeyi ¢oktan asmisgtir'96.

Artik yoneticiler etkin olmak, basarili olmak i¢in kullandiklan
ara¢ ve teknikleri ¢ogaltmak durumdalar. Bizim konumuz olan orgiitsel
iletisim arag ve geregleri ise gilinimiiz yoneticileri i¢in hayati dnem
tasiyan gereklilik halini almisur. Daha onceki boliimde bahsedildigi
{izere bu ara¢ ve gerecler yonetimin bagarisina pek ¢ok faydalar, firsat-

lar saglayacaktir.

Bu boliimde yonetsel bir arag olarak, orgiitsel iletigimin etkin kul-
lanilmasiyla yoneticiye saglayabilecegi faydalar ve onlarla ilgili oneri-
ler iizerinde duracagiz. Saglanabilecek bu faydalar yonetimin planlama,
organize etme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarim da-

ha bagaril1 yerine getirmesine olanak taniyacaktir.

A) Yénetim Bilgi Sistemleri ve Orgiitsel Iletigim

Bilgisayar destekli bilgi sistemlerl giinimiz i§letmeleriﬁin en
onemli yonetim araglarindan birisi olmustur. Bilgisayarlar sayesinde
cok daha fazla bilginin gok daha hizli iletilmesi soz konusu olabil-
mektedir. Bu yoneticiye dzellikle “Yonetim Bilgi Sistemi” ile ilgili pek

cok faydalar dogurmustur.

106 (ZGEN - YALGIN, 5.262.
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Yonetim Bilgi Sistemi, yonetime yonetim fonksiyonlarini yerine
getirmede 6zellikle karar vermede kullanabilecegi bilgileri zamaninda
ve hizli bir sekilde saglayan, birbirleriyle iligkili alt sistemlerden

olusmus bir sistemdir denilebilir!®7.

Elektronik bir iletisim arac1 olan bilgisayarlar Yonetim Bilgi Sis-
temine pekgok faydalar saglamistir. S6z konusu faydalan agagidaki gibi

siralayabiliriz!08.

1) Yoneticilerin bilgi taleplerine hizli cevap verilebilmektedir.

2) Yénetici karar verme siirecinde daha etkin bilgi bulabilmekte

ve bu bilgileri daha etkin kullanabilmektedir.

3) Bilgiler ayn boliimlerde toplanmaktansa, merkezcil bir gekilde,

birbirleriyle baglantili olarak toplanip, degerlendirilmektedir.

4) Yonetici kantitatif yonetim tekniklerini kullanabilmekte, bu
sayede kisa - orta - uzun donemli planlardaki dogruluk dereceleri art-

maktadir.

5) Yonetim agisindan bolimler arasindaki koordinasyon kolaylag-

tirmaktadir.

6) Yonetici taklit ve stratejik planlama diizeyinde bilgisayar kulla-

narak y&netimin anlam ve kalitesini yiikseltir.

Yéneticilerin bu faydalalar arttirabilmesi ve bilgi iglem sistemini

daha etkin yapabilmesi i¢in agagidaki onerilere dikkat etmesinde yarar

107 Cengiz YILMAZ,
1988), ss.53-54.

108 Hayri ULGEN, [sletme Yonetiminde Bilgisayarlar, (Istanbul: 1.0. Isletme Fa. Ya. No. 121,
1980), ss.130-131.

ilei Islem ve Yonetim Bi

lgi Sistemi, (Kayseri: E.U.1 1LB.F. Ya. No. 2,
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vardir. Bu Oneriler asagidaki gibi siralanmaktadir.

1) Ust yonetim isletmede bilgisayar sisteminin kurulmasina 6n-

derlik etmeli ve gerekli olanaklan saglamaya ¢alismalidir.

2) Ust yénetim bilgi isleme boliimiinii bagimsiz bir béliim olarak
olusturmalidir. Bagka boliimlere bagimli olmadan kurmay bir bolim
ozelligi tasimalidir. Boliimdeki personelin ise gorev, yetki ve sorum-

Iuluklar: belirlenmelidir.

3) Yoneticiler sistem hakkinda ve kullanim olanaklari hakkindan
belli zamanlarda egitime tabi tutulmalidir. Sistemin geneli ve kullanimi
hakkinda gerekli bilgiler verilmelidir. Yoneticilerde buna kargilik bilgi
islem birimleriyle iyi iliskiler kurmali, gereksinimlerini ve isteklerini

bu boliimlere iletmelidir.

4) Ust diizey yoneticileri boliimlerden gelmesi gereken bilgi aksi-
na gereken Onemi gostermelidirler. Bununla ilgili gerekli yaptirimlarn

uygulamaktan ¢cekinmemelidirler.

5) Yoneticiler karar verme asamasinda, bilgisayar destekli Yone-
tim Bilgi Sistemleri sayesinde elde ettigi bilgi ve sonuclan yaratici bir

sekilde kullanmalidur.

6) Yoneticiler bilgi iglem merkezinden olabildigince yararlanmak

icin her zaman ¢aba gostermelidirler.

B) Motivasyon ve Orgiitsel Iletisim

Isletmelerde etkenligin ve verimliliin arttirlmasindaki en nemli

olaylardan biriside, ¢alisanlann isletmeyi ve isini benimseyerek, iste-
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yerek caligmasidir. Bunu saglamak yOnetimin ¢aliganlari iyi motive

edebilmesi ile ilgilidir.

Motivasyonun amaci olan motive etmek, insanlari, belirli bir yone
(gaye veya amaca) dogru devamh sekilde harekete gegirmek i¢in yapi-
lan cabalarin toplamidir!%?. Bagarili bir motivasyonun ise en Snemli

gerekliliklerinden birisi igletmedeki iletisimin yapisi ve niteligidir.

Yo6netimin basarili bir Orgiitsel iletisim yapisini kurmug olmasi ve
siireklilik kazandirmus olmasi caliganlarin motivasyonunu dnemli dlgtide
etkiler. Calisanlar agisindan bilgi ihtiyaglarinin siirekli karsilanmasi,
6neri ve gereksinimlerini iletebilmek, ¢alisma arkadaglariyla iyi bir
sosyal ortam yaratma firsati, iistlerden sozlii, sozsiiz ve yazlh geribil-
dirimi saglayabilmak, istlerle iyi iligskiler kurmak oldukg¢a 6nem tagir.
Kisacasi etkin bir iletisim yapisi sayesinde, yonetim etkin bir motivas-

yon aracina da kavusmus olacakur.

Y 6netimin motive edebilme giicii agisindan saglanabilecek bu fay-
dalarin arttirilabilmesi icin orgiitsel iletisimde oneri niteliginde dikkat

edilmesi gerekli noktalar vardir. Bu 6neriler agagidaki gibi siralana-

bilir.

1) Yonetim asagidan yukariya, yukaridan agagiya, yatay, capraz
ve dogal iletisim kanallarin siirekli olarak agik tutmahdlr. Bu sayede
karsilikli bir bilgi iletimi ve iletigim saglikhi olarak saglanabilir. Cali-
sanlar siirekli olarak bilgi iletimi ve insancil bir iletigim ihtiyaci icinde-
dir. Bu nedenle yonetici bigimsel iletigim kanallarina da, bigimsel ol-

mayan iletigim kanallarina da gereken 6nemi vermelidir.

109 Eron EREN, Yénetim Psikolojisi, (Istanbul: Igictme Ekonomisi Dizisi Ya. No. 402, 1993),

s.316.
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2) Yonetici sozlii, sdzsiiz ve yazili iletisim araglarini calisanlari
motive edebilmek amaciyla kullanmada gereken gayreti sarf etmelidir.
Calisanin olumlu bir hareketi karsisinda, yoneticinin beden dilini
kullanarak o anda begenisini gosteren bir geri bildirim ¢ok etkili ola-
bilir. Ayni zamanda s6zli iletisimin iyi kullanilmas: da toplantilarda,
egitim programlannda, grup ¢aligmalarinda yoneticiye 6nemli firsatlar
verecektir. Yonetici bu sayede kisilerin olay1 benimsemesini, kendisini
olaya daha iyi vermesini saglayabilecektir. Yazili iletisimdeki basari ise
ozellikle isletme disindaki kisileri isletmeyle daha iyi iligkiler kurma

konusunda motive edecektir.

3) Yonetici ¢alisanlarla insancil bir iletigim kurmalidir. Bu cali-
sanlar1 igletmeyi benimsemesi ve baglanmasi agisindan motive ede-
cektir. Insancil ve emapati sahibi iletisim isletmedeki pekgok sorunu

kendiliginden ¢ozecektir.

C) Yonetici Lider ve Orgiitsel Iletisim

Isletmelerde “bigimsel” ve “dogal” olmak iizere iki tiir yonetici
bulunmaktadir. Bicimsel olan1 yonetici adiyla bilinirken, dogal olani ise
lider olarak isimlendirilmektedir!!?. Aslinda istenen ise bu ikisinin
birarada olmasidir. Bir yonetici liderlik yetenegine ve vasiflarina sahip

olursa amaclarina ok daha kolay ve basaril bir sekilde ulagabilir.

Yonetici-Lider iletisimi de yoneten kimsedir. Yonetici-Lider ve
iletisim arasinda iki yonlii bir iligki vardir. Yonetici-Liderin bagarisi
iletisimi etkilerken, ayn1 zamanda da iletisim sisteminin bagarist yone-
tici-liderin basanisini etkiler. Bu nedenle etkili bir orgiitsel iletigim

kurmak, onun ara¢ ve tekniklerini etkili kullanmak en basta Yon.-Li-

110 gABUNCUOGLU - TUZ, s.181.
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derin gorevidir. Yon.-Lider elinden geldigi kadar iletisimi engelleyen
unsurlar yok etmeye calismali, etkili bir orgiitsel iletisim ag1 kurma-
lidir. Bu baglamda Yén.-Liderin iletigimle ilgili yapmasi gerekenler

oneriler seklinde agagidaki gibi siralanabilir.

1) Sozel iletisimde akicilik, ustalik Yon.-Liderin sahip olmas1 ge-
reken en onemli Ozelliktir!!l, Sozel iletisimin inceliklerini iyi bilmeyen
ve kullanamayan bir liderin bagarihh olma sans1 gercekten ¢ok az ola-
bilir. Ciinkii insanlar ilk olarak sodzel iletisimden etkilenip, yonetilebi-
lirler. Aym1 zamanda daha {ist yonetim kademelerine terfide, kendini iyi
ifade edebilme, ikna edebilme, etkileyebilme gibi konularda sozel
yetenekler cok Onem tasir. Bu nedenle Yon.-Lider sozel iletisim yete-

negini ve bilgisini gelistirmek icin elinden geleni yapmalidir.

2) Lider etkilemek ve yonetmek istedigi kisilere kars1 sozsliz ileti-
simini kontrol altina almalidir. Ifade etmek istedigi anlam dogrultusun-
da da sozsiiz iletisimini iyi kullanmalidir. S6zsiiz iletigimi ile soyledik-

leri ayn1 anlamu ifade etmelidir. Yoksa alici agisindan inandirici olamaz.

3) Yon.-Lider belli durumlarda gerektigi sorulari sormay1 bile-
bilmelidir. “Yo6n.-Lider dogru soruyu, dogru kisiye, dogru zamanda ve
dogru tarzda sormalidir’!!2, Bunu yapamazsa olaylarin temeline ine-

mez, kisileri konusturamaz.

4) Biraz Once soylediklerimizle baglantili olarak yon.-lider top-
lant1 ¢esitlerini ve tekniklerini de gerektigi zamanda, dogru olarak kul-

lanmalidir.

T Blair J. KOLASA (Cev.: Kemal TOSUN ve Dig), Isletmeler I¢in Davrams Bilimlerine Giris,

(Istanbul: 1.U.LFE.1. Iktisadi Ens. Ya. No. 42, 1979), s.577.
112" {sabel WERNER (Cev.: Vedat UNER),
tim, (Istanbul: Rota Ya. Ltd. $ti, B.1, 1993), s.188.

isisel Gelisim ve Yonetim Dizisi: Liderlik ve Yone-
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5) Lider yazih iletigsimide gbzardi etmemelidir. Bu konuda bece-
risinin artmasi igletme icinde ve igletme diginda kendini iyi ifade edebil-

mesini ve temsil edebilmesini saglar.

6) Yon.-Lider iletisimden en ¢ok fayday:r saglayabilmek i¢in yo-
nettigi topluluga takim ruhunu agilamalidir. Bu onlarin igbirligini sag-
layacaktir. Boyle bir ortamda da birgok iletisim sorunu ve tabiiki daha

bircok sorunlar kendiginden ¢6ziim bulacaktir.
7) Yon.-Lider iyi bir dinleyici olmalidur.

8) Yon.-Lider empati sahibi olmalidir. Lider kargisindaki ile ileti-
sime ge¢cmeden Once kendini onun yerine koyup, olaylari onun gibi
- anlamaya calismalidir. Onemli olan karsisindakini anlamaktir. O Kisi

veya grupla mutlaka anlagamayabilir.

9) Yon.-Lider elektronik iletigim araglarindan da gerektigi gibi
faydalanmalidir. Bu konuda kendilerini egitmeye caligmanin yaninda,
tist yonetimden de bu konudaki gereksinimleriyle ilgili isteklerde bu-
lunmalidirlar. Yon.-Liderin bu sirada dikkat edecegi nokta elektronik
iletisim nedeniyle fazla bilgi ve mesaj arasinda bogulmamaktir. Bunun
icinde bagvuracagi ilk yer Yonetim Bilgi Sistemleri birimidir. Bu bi-
rimle devamli iligki iginde olmali, ondan kurmay bir bolim olarak

gerekli fayday: saglamalidir.

D) Takim Calismasi ve Orgiitsel Iletisim

Giiniimiiz igletmeleri artik takim c¢aligmalarinin 6nemini anlamis-
tir. Artik yonetim ic¢in ¢ok O6nemli bir kavram olan Toplam Kalite

Yonetimine ulagabilmek icin takim ¢aligmasi sarttir.



86

Liderler takim iiyelerinin biitiin bilgi ve becerilerini kullanirlar.
Takim icinde ahenkli bir tartisma ortamu yaratilarak, iiyelerin bilgi ve
goriig aligverisi samimi sekilde saglanir. Yaratilan bu ortamda takim
iyeleri, birbirlerinin fikrini gelistirmek veya genisletmek, yapici bir
sekilde ortaya yeni fikirler atmak ve fikirbirligi ile kararlar alabilmek

konusunda tegvik edilir!13,

Takim lideri ve takim iiyeleri takimi bagarili yapabilmek i¢in din-
leme, konugma, toplant1 gibi iletigim beceri ve tekniklerinin hemen he-
men hepsini kullanirlar. Takimlarda bagarili olmanin ilk sart1 iletigim
beceri ve tekniklerini yeterince kullénabilmektir. Daha sonra ise diger
yonetim baglant1 siirecleri (Liderlik, motivasyon, katilim, ¢atismalarin

yonetimi vb.) yOneticinin araglan olacaktir.

Buna bagli olarak orgiitsel iletigimini etkili kilmug, kisiler diizeyin-
de de iletisim becerilerini iiyelerine kazandirmig isletmelerin takim

calismalarinda basanli olma sansi daha yiiksektir.

Takim caligmalarinin basarili olmasi ise giiniimiiz isletme ve y&ne-
ticilerinin amagclarina ulagsmasinda ¢ok fazla dnem kazanmigtir. Yoneti-
ciler ve liderler eger takim calismalarin da basarili olmak istiyorlarsa,
kullanacaklar1 en nemli yOnetsel aracin iletisim oldugunun farkina
varmalidirlar. Bunun bilincinde olarak iletisim siireci gbzden geciril-
meli eksiklikler varsa giderilmeli, daha sonra ise takim ¢aligsmalarina
baglanmalidir. Orgiit iiyelerinin en bagta iletisim, sonrada takim ¢a-
lismalar1 konusunda zaman zaman egitime tabi tutulmasi oldukca fay-

dal1 bir davranig olacaktir.

113 MESS EGITIM VAKFI IKTISAD! ISLETMESI, “lletisim Teknikleri ve Takim Cahgmasi”,
1994, s.7.
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E) Karar Verme ve Orgiitsel iletisim

Isletmeler i¢in karar verme hayati dnem tagiyan bir fonksiyondur.
Hatta igletme birimlerini karar merkezleri, isletmeyi de karar merkez-

lerinin olusturdugu bir sistem olarak goérebiliriz.

Bu sistemde, kararlarin alinabilmesi icin gerekli bilgilerin karar
merkezlerine ulastirilmasi ve alinan kararlarin da yine bilgi olarak bag-
ka karar merkezlerine iletilmesi gorevi iletisim tarafindan yerine geti-

rilmektedir!14.

Iletigim sisteminin etkili ve verimli ¢aligmasi, gerekli iletigim arag
ve tekniklerinin karar verme siirecinde kullanilmasi karar merkez-
lerinin etkili ¢alisabilmesinde en dnemli unsurdur. Iletisim sistemindeki
bir aksaklik karar merkezinin etkili ¢alisamamasi demektir. Iletisim .
sisteminin etkili olmasi ise karar merkezlerinin etkili caligmasi i¢in ge-
rekli sarttir. Bu nedenle yonetim iyi ¢aligsan karar merkezleri sayesinde
yonetim fonksiyonlarini yerine getirebilecektir. Yonetim karar verme
stireci agisindan, iletisim sisteminde belli noktalara dikkat etmelidir.

Oneri niteligindeki bu noktalar asagidaki gibi siralanabilir.

1) Karar verme siirecinde yapilacak ilk adim sorunun agik bir ge-
kilde ifade edilmesidir. Yonetici iyi bilgi akis1 sayesinde sorunu belir-
lemeli ve bunu sozlii veya yazili iletigimin uygun araglan ile kaf§131n-
dakilere eksiksiz, tam bir sekilde ifade etmelidir. Iletigim sistemindeki
aksakliklar veya uygun iletigsim araglarinin se¢ilmeyisi alicilar tarafin-
dan sorunun tam anlagilamamasi, yanlig anlagilmasi gibi sorunlar do-

gurur.

114 DICLE, s.140.
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2) Dogal ve bicimsel iletisim kanalarinin acik olusu ve saglikh
isleyisi karar verme siirecinde ¢alisanlarin da katilimim saglar. Bu da
katilmali yonetimin s6z konusu olmasi demektir. Yonetim ozellikle aga-
gidan yukariya dogru bilgi akiminda calisanlara gereken ilgiyi ve sa-
mimiyeti gostermelidir. Iyi bir iletisim sistemi ve bilgi iletimi sayesinde

yonetim katilmali yénetirrﬁ ‘uygularna firsatim yakalayabilir.

3) Iletisim kanallarinin agik olmasinin yamnda yoneticilerin Kisi-
sel iletisim becerileride gelistirilmelidir. Ciinki karar verme siirecinde
karar verme durumunda olanlar bilgileri iyi algilamali, iletigimi bozan
engelleri yok etmeli, gelen bilgilerin degerlendirmesini iyi yapmali ve
bunlarin sonunda da uygun ¢dziime ulagabilmelidir. Karar verme duru-
munda olanlarn, sozlii, sozsiiz, yazil, elektronik iletisimin inceliklerini

bilmesi onlara ¢ok onemli firsatlari yaratabilir.

4) Yonetim giinliik, rutin kararlarda elektronik iletisim araci olan
bilgisayarlar1 kullanmalidir Bu sayede ¢ok daha kanigik, zor ve yarati-

cilik isteyen kararlara daha fazla zaman ayrilabilinir.

F) Yoneticinin Giicii ve Orgiitsel Tletisim

Isletmelerde yoneticiler amaglarina ulasabilmek i¢in yetkinin ya-

ninda gii¢ kaynaklarina da sahip olmalidirlar.

“Gii¢ bir kiginin veya organizasyonunun diger bir kisinin isteme-
digi seyi zorla yaptirmak yetenegine sahip olmasidir”!13. Yoneticiler
giic kaynaklarina sahip olamazlarsa kisiler vasitasiyla i yapma faaliye-

tini yerine getiremeyebilirler.

115 fhan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, (Eskigehir: A.U. Egt Sag. Bil. Aray. Cals. Vakf Ya.
No. 44, C.11, 1992), s.75.
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Kisilerin gii¢ kaynaklarin1 genigleten en 6nemli araglardan birisi
iletisimdir. YoOneticiler iletigim sayesinde karizma yaratabilirler, sozli
ve sOzsiiz iletisimi iyi kullanarak kisileri ve gruplan kendi giic kay-
naklan haline getirebilirler. Ve daha aklimiza gelmeyen bir¢cok konuda
ve alanda gii¢ kaynaklarini etkili bir iletigim sistemi vasitasiyla genisle-
tebilirler.‘Bu nedenle yoneticiler giic kaynaklarimi genisletmenin yolla-
rim ararken kisisel iletisim yeteneklerinin ve Orgiitsel iletisimin yeter-
liliginin farkinda olmalidir. Gii¢ kaynaklarini genigletici amagli iletisim

faaliyetlerin de bilingli ve gayretli olunmalidir.

Gii¢ kaynaklarini genigletmis bir yoneticinin gerekli fonksiyonla-

rim yerine getirmede, basarili olmada her zaman ¢ok fazla sans1 vardir.

G) Catisgma Yénetimi ve Orgiitsel Iletigim

Isletmelerde ¢atigmalarin olmamasi imkansizdir. Hatta belli dlgiide
catisma olmasi ve bunlarin 1yi yonetimi isletme yonetiminin dikkatini

belli konulara ¢cekme konusunda faydalidir.

Isletmelerde ortaya ¢ikan cesitli diizeylerdeki ¢atigmalar ve bunla-
rin yonetimi, yoneticilerin zaman ve enerjilerini onemli Sl¢iide alan
konulardan biridir!16. Catigmanin iyi yonetilmemesi igletmenin etkinli-
gini ve saglim1 énemli Slgiide diisiirlir. Yoneticinin ¢atigmayi iyl yoneti-
mi ise igletmenin gelismesini ve amagclara daha kolay ulagmasim sagla-

yabilir.

Yonetici catismayi yonetirken ilk Once ¢atismanin kaynaklarim
aragtirmali, daha sonra da kokli, kalici ¢oziimler getirerek catigma

kaynagimi ortadan kaldirmaya ¢aligmalidir.

116 ROCEL, 5.327.
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Catismaya yol acan kaynaklar ise li¢ ana baslik altina toplanabilir’ 17,

1- Tletisime Iligkin Nedenler
2- Sosyal ve Bicimsel Yapiya Iliskin Nedenler

3- Kisisel Davramig Etmenleri

Yo6netim agisindan gatigmalarin ok Snemli bir kismiu, iletisim ve
etkilesim siireclerindeki aksamalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmak-
tadir!!®. Burada bizi ilgilendiren ana temada zaten budur. Orgiitsel ile-
tisim siirecindeki aksakliklar catismalar i¢in kaynak olugturmaktadir.
Bunu iyi teshis eden, iletisim ve gatigma yonetimi konularini bilen bir
yonetici sorunlari kolaylikla ¢ozebilir. Asagida siralanan oneri niteli-
gindeki maddeler yoneticinin dikkatini catisma yonetimi-iletigim 1lis-

kisine ¢ekmektedir.

1) Yonetim iletisim siirecini bozan engelleﬁ yok etmeye calig-
malidir. Algilamadaki yanhslik, iletigim kanalarindaki bozukluk, alic1
ve gonderici ile ilgili nedenler, ¢cevre faktorleri ve daha pek ¢ok neden
insanlarin iletisimini kotii etkiler ve etkisiz ya da yanhs iletisim kur-

maktan dolay1 catigma kaynaklan olusur.

2) Yonetici gerek catigmay1 teshis edici, gerekse ¢oziimleyici du-
rumunda iletisim ara¢ ve gereclerini iyl ve becerikli kullanmahdir.
Yonetici catigmaya taraf kigi veya gruplarla birlikte sorun gézmé top-
Jantilann gergeklestirmelidir. Bunu yaparken de daha onceki kisimlarda

bahsedilen toplant tekniklerine dikkat etmelidir.

3) Isletme dig1 catigmalarda ise zamanlamasi iyi ve gerekene uy-

117 Can BAYSAL - Erdal TEKARSLAN, Isletmeler Icin Davrams Bilimler, (Istanbul: Avciol
Basim-Yayin, B.2, 1996), 5.309. )
118 gAYSAL - TEKARSLAN, 5.309.
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gun yazli iletisim araglari ok onemlidir. Etkileyici mektup ve raporlar
sayesinde pekgok catigma ¢oziimlenebilir. Ayni sekilde igletme dig1 top-

Jantilarda belli catigmalarin ¢oziimiinde 6nemli rol oynayabilir.

Sonug¢ olarak yonetimin g¢atigma ydnetimin de bagvuracagl en

onemli arag iletisimdir.

H) Degisen Cevreye Uyum ve Orgiitsel Iletigim

Giiniimiiz isletmeleri devamh ve hizli bir sekilde degisen cevrede

yasamlarini siirdiirmektedir.

Zaten kendileride biiyiik ve karmagik olan giinlimiiz igletmeleri ya-
samlarini siirdiirebilmek icin cevrelerindeki degisikliklere kars uyanik
ve duyarli olmak zorundadirlar. Hatta kimi zaman rakiplerini altede-

bilmek adina, bizzat kendileri degisimin nedeni olmaya caligmalidiriar.

Isletmeler gevreye karsi bu kadar uyanik, duyarli, esnek olabilmek
ve yenilige degisime uyum saglayabilmek icin etken bir orgiitsel ile-
tisim varlifina ihtiyag duyarlar. Ciinkd gevreye verilecek tepki ve ce-
vaplar, ancak ihtiya¢ hissedilen bilgilerin isletme tarafindan saglanmast,
daha sonra bunlarin gahsanlara ifade edilmesi, yine birlikte gerekli
hareketlerin planlanmasi ile yapilabilir. Bu nedenle orgiit dis1 ve Orgiit
ici etkin iletigim, yOneticinin de8igen gevreye uyumu saglamasi i¢in

sarttir.

Y 6netici konumunda olan kisi isletme disindaki gevre ile bilgi alis-
verisi kanallarint her zaman agik tutmahdr. Iceride de bu bilgilerin de-
gerlendirilmesi ve uygulama planlarinin hazirlamp, harekete gecilmesi

konusunda zamanlamaya dikkat etmeli, izl ve esnek olmalidur.
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Yéneticinin kendini iyi ifade edebilmesi, ¢aliganlar gerekli degi-
simler konusunda ikna edebilmesi ancak etkin iletigim becerileriyle

gerceklesir.

Cevredeki degismeleri dikkatle gozleyen, gerektigi zamanlarda bu
degisime uyulmasi gerektigini belirleyen ve bunu isletmede uygulama
konumunda bulunan yoneticinin, en 6nemli yOnetsel aract orgiitsel 1le-
tisimdir. Yonetici bunun bilincinde olup, degisen ¢evreye uyum sagla-
yabilmek acisindan, iletigim ile ilgili sorunlarini biran énce cozmelidir.
Yoksa gerekli bilgileri alamayan ve iceride de ikna etme firsatini ya-
kalayamayan yonetici isletmesi ile birlikte kiiciiliip yok olmaya mah-

kumdur.
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UCUNCU BOLUM

I- EYAP ECZACIBASI SERAMIK ISLETMESINDE
ORGUTSEL ILETiSIMIN ETKIN KULLANILIP
KULLANILMADIGI VE YONETIMIN BASARISINA
SACLAYABILECEGI FAYDALARIN INCELENMESINE
YONELIK BIR UYGULAMA

Bu boliimde, Eyap Eczacibagi Seramik Isletmesi’nde yonetsel bir
ara¢ olarak orgiitsel iletigim arag ve tekniklerinin, etkin kullanilip
kullanilmadigi, bu sonuglarin ydnetim basarisini nasil etkiledigi ve daha
once konuyla ilgili sundugumuz onerilerle de baglanti kurarak, teorik

bilgilerin 15181 altinda incelenmistir.

I1- ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

EYAP Eczacibasi Seramik Igletmesi’nde yapilan uygulamah ¢alis-

manin amaci, kapsami ve yontemi agagida sirastyla belirtilmektedir.
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A) Arastirmacinin Amaci

fsletmede yapilan uygulamah ¢aligmanin amac, yonetsel bir arag
olarak orgiitsel iletigim arag ve tekniklerinin ilgili isletmede ne kadar
etkili kullan1ldigimin ve bunun yonetimin bagarisini nasil etkilediginin
saptanmasidir. Daha sonra ise bizim ikinci boliim, ikinci kisimda belirt-
tigimiz faydalar ve Onerilerle baglanti kurularak konu degerlendiril-

mektedir.

B) Arastirmanin Kapsami

Uygulamali arastirma Boziiyiik Eskigehir yolu 5 km’de, EYAP
Eczacibas1 Seramik San. ve Tic. A.S. isletmesinde gergeklestirilmistir.

C) Arastirmanin Yontemi

Uygulamali aragtirmada ayrintili miilakat yontemi kullamlmigtir.
Islemenin iist yonetiminden randevu alinmus ve ilgili kigilerle goriisiil-
miistiir. Goriisme sirasinda agagida sunulan soru formu temel alinarak,
kisilere ilgili sorular yoneltilmistir. Fakat goriismenin devami sirasin-
da, gerektiginde sorularinda digina ¢ikilmus, sohbet havasi i;;ersinde,
konuyla dolayli olarak ilgili olan kavrémlar hakkinda da bilgiler, yo-

rumlar 6grenilmistir.

Arastirmanin sonunda alinan cevap ve yorumlar, kendi gbzlem ve

mantik siizgecimizden gegirilerek degerlendirilmeye caligtimigtir.

Isletmede yoneticilere yoneltilen soru formu agagidaki gibidir:
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SORU FORMU

1) Isletmenizin orgiitsel iletisim kavramina bilingli bir yaklagimi
-var mu, orgiitsel iletigim siirecinin isletmenizdeki konumu nasildir?

2) Isletmenizde ve holding seviyesinde bilgi akimi nasildir, hangi
arac ve teknikler kullanilmaktadir? |

3) Sozlii iletisim araci olarak sunug hakkinda neler biliyorsunuz,
eger i§letmenizde uygulaniyorsa, uygulanis sekli hakkinda bilgi verir
misiniz?

4) lIsletmenizde toplant1 yaparken nelere dikkat ediyorsunuz?

5) Sozsiiz iletisim hakkinda neler biliyorsunuz, bu konuyla ilgili
bilin¢li olarak kullandigimz sozsiiz iletisim uygulamalar ne diizeydedir
belirtiniz? |

6) Isletmede yazili iletigimin kullamlma diizeyi nedir ve ¢alisanlar
yazili iletigim konusunda ne kadar bilin¢liler? |

7) Holding seviyesinde ve sizin igletmenizde st yonetimin elek-
tronik iletisim konusundaki tutumu nasildir ve bu konuda kullandiginiz
ara¢ ve teknikler nelerdir?

8) Sizce isletmenizde orgiitsel iletisimdeki iyilikler bir yonetici
olarak size ne gibi faydalar saglayabilir, bunlarn ayrintistyla agiklabilir

misiniz?
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III- EYAP ECZACIBASI SERAMIK SAN. ve TIC. AS.
ISLETMESININ TANITIMI

Eyap Eczacibagi Seramik Isletmesi, Boziiyiik Eskigehir karayolu 5.
km’de, 74000 m? kapali olani olan bir tesistir. Isletmenin Eczacibasi
~ Holdinge bagli genel merkezi, Istanbul Kartal’da bulunan Vitra merkezi

altinda caligmalarin stirdiirmektedir.

isletme 1975’de temeli aulip 1976 yilinda iiretime baglamistir.
Sozkonusu sektorde iiretim kapasitesi topragi isleyebilme miktar olarak
belirtilmektedir. Buna gore igletmenin 1976’da tiretim kapasitesi 20.000

ton iken, 1979°da iiretim kapasitesini 40.000 tona ¢ikarmugtir.

1996 yili sonunda da 60.000 ton kapasite ile kendi dalinda diinya-
daki en biiyiik iretim tesisi olacaktir. Uretim %90’ Bat1 Avrupa

iilkelerine ve Amerika’ya ihrac etmektedir.

Isletme takim iiriinleri (6rnegin 4’li banyo seti) ve tek parga (or-

negin tek tuvalet lavabosu) lriinler yapmaktadir.

Uretim sirasiyla camur ve sir hazirlama, al¢i kalip, sekillendirme,
sirlama, pisirim, kalite aynim seklinde devam edip mamul ambarda son

bulmaktadar.

EYAP Eczacibasi Seramik Isletmesi Toplam Kalite Yonetimi fel-
sefesini benimsemistir ve isletme icindeki tiim siiregler bu temel {izerine

yapilanmaktadir.
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IV- EYAP ECZACIBASI SERAMIK ISLETMESINDE
ARASTIRMA SONUCUNA ILISKIN
DECGERLENDIRMELERIN ANALIZ VE YORUMU

EYAP Eczacibag1 Seramik Isletmesi’nde, yonetsel bir arag olarak
orgiitsel iletigim ara¢ ve tekniklerinin etkin kullanilip, kullamlmadig: ve
bu sonuglarin yonetimin bagarisini nasil etkiledigi temeline oturan ¢alis-
mamizda, ilgili 6nerilerde zaten konunun icinde kendiginden ortaya
cikmaktadir. Uygulamali ¢aligmamiz soru formunda belirtilen, sorula-
rin cevaplart dogrultusunda degerlendirmeye tabi tutularak, konunun

analiz ve yorumu yapilmigtir.

A) Degerlendirmeya Tabi Tutulan Olgiitler

Uygulamali ¢aligmamiz soru formunda sunulan sorulara verilen
ayrintili cevaplarin analiz edilmesi ve yorumlanmasiyla gergeklestiril-
mistir. Asagida sirasiyla bu sorular ve kendi mantik ve gozlem siiz-
gecimizden gegirilerek ifade ettigimiz cevaplar sunulmaya caligilmak-

tadir.

1. Isletmenizin Orgiitsel Iletisim Kavramina Bilincli Bir
Yaklasimi Var mi, Orgiitsel Iletisim Siirecinin

Isletmenizdeki Durumu Nasildir?

Isletmede bilingli bir orgiitsel iletisim siireci s6zkonusudur. Hol-
ding seviyesinde ist yﬁnetiﬁlin tesvik ve destegi sayesinde orgiitsel
iletisim iyi ¢aligmakta, devaml iyilestirme egitimleri yapilmaktadir.
Holding seviyesindekiy iist yonetim ilk once ige egitim ile baglamisgtir.

Holdinge bagl isletmelerin yoneticileri pek gok konuda oldugu gibi bu
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konuda da siirekli ve nitelikli bir egitime tabi tutulmuglar. Bu egitim
zaman icerisinde igletmelerin en alt tabanina kadar inmig. Uygulamaya
doniik, ayrintili egitim programlar sonunda yoneticilerin, yonetim
becerileri, yeni yonetim kavramlar1 konusundaki donamimi 6nemli

Olcilide artmastir.

isletme “Toplam Kalite Yonetimi” felsefesini benimsemis ve yone-
tici egitim programlarini hep bu temele oturtmustur. Orgiitsel iletisimle
jlgili sorunlarimda bu baglamda ¢ozmeye calismustir. Igletmede proje
gruplar ve ¢aligma gruplan olusturulup, bu takim caligmalar1 sayesinde

de iletisimin tabana kadar inecegi diistiniilmiistur.

Proje ve ¢alisma gruplan sayesinde asagidan yukariya, yukarndan
asagiya, yatay ve ¢apraz olarak orgiitsel iletisim kanallarinin etkin ¢a-

lismasimi saglamis durumdadirlar.

2. Isletmenizde ve Holding Seviyesinde Bilgi Akimi
Nasildir, Hangi Ara¢ ve Teknikler Kullamlmaktadir?

Boliimler arast ve tim boyutlarda igletmedeki bilgi iletimi etkin
bir diizeydedir. Isletme bu konuyla ilgili sozlii, sozsiiz, yazili, ve elek-

tronik iletigim araglarim oldukg¢a verimli bir sekilde kullanmaktadir.

Isletmede ilgili iletim asagidan yukariya, yukaridan a§a§1ya; yatay
ve capraz her tiirlii bigimsel kanalda saglanabilmektedir. Ayrica bi-
cimsel olmayan kanallarda grup caligmalar, Oneri sistemleri, sosyal
etkinlikler vb. gibi olaylarla igletmenin etkinligini ve verimini arttimasi

dogrultusunda kontrol altina alinmistir.
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Isletmedeki oneri kutulari sayesinde calisanlar yukariya iletmek
istediklerini rahatca ulastirabilmektedir. Yoneticiler bu kutudan ¢ikan
istek, 6neri, bilgi verme amach mesajlari degerlendirmekte, en geg 15
giin iéinde calisana yazili olarak, gerekirse sozli aciklamayla da cevabi
iletmektedirler. Hatta bu mesajlardan oneri niteligindeki bilgiler islet-

meye fayda sagliyorsa calisan maddi ve manevi 6diinlendirilmektedir.

Ayrica yemekhanedeki video ve televizyon sistemi sayesinde giizel
bir uygulama yapilmaktadir. Yemekhanenin en yogun olan 6gle sa-
atlerinde isletme haberleri altinda televizyonda yayin yapilmaktadir.
Burada isletme i¢i ve dis ile ilgili her tirli bilgi iletimi sézkonusu ola-
bilmektedir. Islemenin piyasadaki bagarilari, o ay icerisindeki iiretim
miktarn, ihracat, olabilecek veya coziilmesi gereken sorunlar, o giin
gerceklestirilecek sunuslar bu haberlerde iletilmektedir. Ayrica giizel
bir sosyal ortam yaratma ¢abalariyla ilgili, o giin igletmedekilerin 6zel
giinleride (yas giinii vb.) bu yayinda gecmektedir. Isletmenin o glinki
yemek meniisii, besin degerlerinin oransal goriiniimii gibi daha pekg¢ok

olay, bilgi bu yayinlarda sdz konusu olabilmektedir.

3. Sozlii Iletisim Araci Olarak Sunus Hakkinda Neler
Biliyosunuz, Eger Isletmenizde Uygulaniyorsa

Uygulams Sekli Hakkinda Bilgi Verir misiniz?

Isletme i¢in sunuslarin Snemi dldukga fazladir. Proje ve ¢aligma
gruplan ¢aligmalari hakkinda sunug yapmaya yonlendirilmigler. Basta
yoneticiler olmak iizere tim calisanlar belli donemlerde sunuglarini
yapmaktadirlar. Bu sunuslar biraz once bahsettigim televizyon yayinla-
rinda yapilacag: giin, yer ve saat olarak herkese duyurulmaktadir. Is-

letme yoneticileri ve ¢aliganlan sunug teknikleri hakkinda egitim prog-
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ramlarina gonderilmisler. Ogrenilenlerin uygulamaya dokiilmesiyle de
bu konuda oldukc¢a fazla tecriibe kazanmaya baslamiglar. Sunus ya-
parken veya toplantilarda belli tekniklerden yararlaniyorlar. Ornegin;
sunus yapilacak yerdeki oturma diizeni, gorsel malzemeler ve sunug dii-
zeni artik bir belirlige kavusmus durumdadir. Kisiler yapacaklari su-
nusun amacina gore toplanti yerinin seklini dogru bicimde diizenleye-
bilmektedir. Katilmali yonetimi, katilim1 benimsedikleri i¢in sunuglarda
“U” sekli bir yerlesimi tercih ediyorlar. Masalarda isim plaketleri

bulunmaktadir.

Sunusun diizeni ise; 1) On sayfa (sirketin hedefleri, sunugun he-
defi gibi bialgiler yer aliyor), 2) Durum tespiti s6z konusu, 3) Durumla
ilgili yapilmasi gerekli igler, oneriler gibi ayrintilara giriliyor, 4) So-
nu¢ bolimiinde ise konunun degerlendirilmesi yapiliyor, belirli tes-
pitlerde bulunuluyor. Bahsedilen bu diizen, alinan egitimler dogrultu-
sunda, igletme calisanlarinin zaman i¢inde olusturduklar kendi diizenle-

ridir.

Sunugun yapilmas: esnasinda gorsel araclara da yer verilmektedir.
Gorsel araclarnn faydalar bilinmekte, konuyla ilgili gorsel araclar etkin
bir sekilde kulanilmaktadir. Ornegin; televizyon-video sistemleri, slayt-

lar ve yazi levhalari en ¢ok kullanilan gérsel araclardir.

Proje ve calisma gruplarinda sabit yazi levhalar yerine ayékh ve
kagith yazi levhalari kullanilmaktadir. Ayni sekilde sunus ve toplan-
tilarda da aym levha tercih edilmektedir. Bunun nedeni aldiklari bir
egitirh onerisidir ve ¢ok faydasimi gordiiklerini soyliiyorlar. Sabit ol-
mayan bir levha lizerindeki, belli biiyiikliikteki kagitlara ispirtolu ka-
lemlerle yazilmakta, biten kagit yenisiyle degistirilmektedir. Bu sayede

monotonluk ve sikint1 veren sabit levhalann yerini, duruma gore kalic
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olabilen, insana daha yakin, sevimli, kullanigh kagitli yaz1 levhalar1

almaktadir.

4. Isletmelerde Toplanti Yaparken Nelere Dikkat

Ediyorsunuz?

Yoneticiler toplanti yonetimi konusunda olduk¢a bilingliler. Top-
lantinin oturma diizeni, gorsel arag ve teknikleri ve toplantinin yOneti-
mi dogru sekilde uygulanmaya caligilmaktadir. Hatta bu konuda bizim
iilkemiz icin iitopik denilebilecek ileriye doniik bir caligma soz konusu-
dur. Bahsedilen yenilik telekonferans sistemi kurulma asamasindadir.
Bu sistem sayesinde gehir digindaki iist yonetim olsun, diger ilgili ca-
lisanlar olsun aninda toplantiyi izleyebilme, not alma ve katilma imka-
nina sahiptir. Yoneticiler toplanti sirasinda tamamen tartigmaya acik,
demokratik bir ortam yaratmaya ga11§maktad1rlar.. Fakat y0netici top-
lant: sirasinda herkesin esit sekilde konusmasini saglamaya caligsmakta

ve gerekirse baskin kisileri dengelemeye calismaktadir.

5. Sozsiiz lletisim Hakkinda Neler Biliyorsunuz, Bu
Konuyla Ilgili Bilincli Olarak Kullandiiniz Sozsiz
Iletisim Uygulamalar1 Ne Diizeydedir, Belirtmeye

Cahsimz?

Yoneticiler sozsiiz iletisim konusunda, egitim pogramlarinda bah-
sedildigi kadarim biliyorl‘ar. Fakat sozel, yazili ve elektronik iletigim
arac ve teknikleri kadar konuya aciklik getirilmemis. Konunun genel
olarak neyi ifade ettigini biliyorlar, buna karsihk konunun incelikleri
hakkinda gerekli bilinglenmeye tam olarak heniiz ulagamamuslar. Yine

de en azindan sunus ve toplantilarda yapmalan onerilen belli seyler
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akillarinda kalmistir. Ornegin, sunus sirasinda ayakta durmak gerek-
tigini, arada sirada gezinmenin dikkat toplamak ve kendine giiveni

kanitlamak acisindan onemli oldugunu diisiiniiyorlar.

6. Isletmede Yazih Iletisimin Kullamlma Diizeyi Nedir
ve Cahsanlar Yazih Iletisim Konusunda ne Kadar

Bilingliler?

Isletmede sozlii iletigim arag ve teknikleri etkin bir gekilde kulla-
mldid1 icin yazih iletigsim isletme iginde pek fazla kullamlmiyor. Isletme
icinde proje ve calisma gruplar1 oldukca etkin caligtiklar, giinliik
televizyon-video yayinlan oldugu ve pekcok sozli, elektronik iletisim
ara¢ ve teknikleri kullanildigs i¢in ancak kalicilik s6z konusu oldugunda

yazili iletisim kullanilmaktadur.

Yazih iletisim olarak sunug ve toplant1 raporlari hazirlanmaktadir.
Raporlarin hazirlanig ise belli kurallar ve gekiller icersinde olmaktadir.
Isletme ¢alisanlarinin zaman icersinde kendilerinin yarattiklar, belli bir
diizen kaliplasmis durumdadir. Tabii ki bu alinan egitimler sonrasin-
daki tecriibelerin birikimiyle ve uygulama calismalanyla gercekles-

mistir.

Yazihi iletigim sayabilecegimiz diger bir konu ise oneri kutulardir.
Calisanlar hazir bir formu doldurup, degisik amacli mesajlar1 Oneri
kutusunu atmakta, yoneticilerde bunu en ge¢ onbes giin icinde deger-
lendirerek, yazili olarak ¢alisanin kendisine iletmektedirler. Buna ben-

zer diger bir yazili iletisim araci ise duyuru panolandir.

Yoneticilerin asil 6nemli oldugunu diisiindiileri iletisim ara¢ ve

teknikleri takim ¢aligmalari, sunug ve toplantilar ve elektronik ileti-
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simdir. Fakat yanlis anlagilmamas1 gereken nokta, yazihi iletisim konu-
sundaki bilgi donamimu degil o6rgiitsel iletisim adina sorunlar ¢ézme-
deki onceligin sozli ve elektronik iletisim oldugudur. Yoksa isletme

yonetimi yazihi iletisim konusunda da gereken bilinglenmeye sahip

durumdadar.

7. Holding Seviyesinde ve Sizin Isletmenizde Ust
Yonetimin Elektronik Iletisim Konusundaki Tutumu
Nasildir ve Bu Konuda Kullandigimiz Aracg ve
Teknikler Nelerdir?

Holding seviyesinde elektronik iletisime ve bilgi teknoloisine
verilen 6nem oldukga fazladir. Igletme icinde ileri telefon sistemleri,
fax, fotokopi makinasi, televizyon-video ara¢ ve teknikleri, slayt gos-
terimleri ve bilgisayarlar etkin sekilde kullanilmaktadir. Su anda tﬁm
liretim isletme ve merkezleri, satig magazalar ve holding bilgisayarlan

arasinda on-line iletigim networkii kurulma asamasindadir.

Ayrica Eczacibagi Holding Sirketler Grubuna bagh EBI (Eczaci-
bag1 Bilgi Iletigim) isimli program yazilim sirketi vardir. EBI holdinge
bagh sirketlere ve digaridaki sirketlere paket programlar hazirlayip
satmaktadir. Elektronik iletigim ve bilgi teknolojisi konusunda da gelig-

meleri takip etmekte, hodinge bu konuda 6nciiliik yapmaktadir.

Kurulma agamasinda olan en giizel yeniliklerden biride telekon-
ferans sistemidir. Bu sistem sayesinde toplantilan iist yonetim ve diger
yonetim kademesindeki kisiler bagka sehirlerden de izleyebilme imkani
bulacaklardir. Zaman ve yer kavramini yok eden bu sistem bilgi iletisi-

mini ¢ok tist bir seviyeye ¢ikaracaktir. Disaridan toplantiya katilan kisi
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isterse toplantiy1 takip edip notlarini alabilecek, isterse toplantiya bizzat

katilabilecektir.

8. Sizce Isletmenizde Orgiitsel Iletisimdeki Iyilikler Bir
Yonetici Olarak Size Ne Gibi Faydalar Saglayabilir,

Bunlan: Ayrintisiyla Aciklayabilirmisiniz?

Kendisiyle miilakat yapilan yonetici, gorevlerini, yonetim fonksi-
yonlarim yerine getirebilmek adina, orgiitsel iletisimdeki iyiliklerin su

faydalan sagladigini ifade etmektedir.

1) Isletme iletisimi tabana kadar indirebilmek icin en &nemli arag
olarak proje ve calisma gruplarin1 gérmektedir. Yonetici etkin iletigim
ara¢ ve tekniklerinin ve diger yeni kavram ve tekniklerin uygu-
lanmasiyla, bu gruplarin ¢ok basarili ¢alismalar yaptiklarim belirtiyor-
lar. Bu sayede katilimci yonetimin olugtugu, caliganlarin artik belli so-
runlar karsisinda dogruca yoneticiye gelmeyip, sorunu kendisinin ¢6z-
meye c¢alistify, karar verecek giicli kendinde hissedebildigi belirtiliyor.
Bunun sonucunda da yonetici asil yapmasi gereken faaliyetlere daha

fazla vakit ayirabildigini ifade ediyor.

2) Yonetici, isletmedeki ve holding seviyesindeki etkin bilgi akig:
sayesinde ¢ok daha isabetli planlarin yapilabildigini, kararlarin zama-
ninda ve etkin alinabildigini ifade ediyor. Bu sayede mali agidan, kalite
acisindan, rekabet agisindan ve dahé pek cok konuda cok biiyiik fay-
dalar saglandig: belirtiliyor.

3) lIsletmedeki asagidan yukari, yukaridan asagi, yatay ve capraz
iletigsim kanallarinin iyi iglemesi sayesinde ¢alisanlarin motivasyonunun

iyi diizeyde oldugu tespit edilmis. Yonetici, ¢aliganlarin isletmeyi be-
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nimsemis ve kararlara katilim cabasinda olduklarim, bu sayede de
onlarin fiziki ve diisiinsel gii¢lerinden etkin sekilde faydalanabildigini

belirtiyor.

4) Yonetici, kurulma agamasinda olan bilgisayar on-line network
ag1 sayesinde, bilgilerin hepsinin bir havuzda toplanacagmddn biiyiik
memnunluk duymaktadir.  Yonetim Bilgi Sisteminin bu nedenle ¢ok

daha fazla etkin cahisabilecegi diistincesindedir.

5) Yonetici, etkin orgiitsel iletisimin ve grup caligmalarnin sa-
yesinde, ¢atigmalarin ve sorunlarin caliganlar arasinda, daha kalici ¢o-
ziimlerle kendiginden ¢oziimlendigini gozlemlemis. Ancak ¢ok az sa-
yidaki gatigma ve goziimler yoneticiye iletilmekte fakat yinede ¢oziim-

lerin, kisilerin kendileri tarafindan bulmasi saglanmaktadu.

6- Yoneticinin gozlemledigi diger bir konuda etkin takim c¢alig-
malart ve isletmedeki iletisim ikliminin iyiligi sayesinde gii¢ kaynak-
larinin gogaldigidir. Birinci olarak isletme ve yOnetim, caliganlan ka-
zanmig durumda, ikinci olarak yonetici agisindan gerekli bilgi ihtiyaci
kargilanmakta, ligiincili olarakta yonetici becerilerini geligtirebilecek
zamana sahip oldugunu diiiniiyor. Tim bunlarda yoneticinin giiciini

arttirmaktadir.

B) Degerlendirmenin Analiz ve Yorumu

Uygulama aragtirmamizi yaptigimiz igletmenin bagl oldugu Ecza-
cibgs1 Holding sosyal bilincinin ve insangiicliniin 6neminin farkinda
olan bir topluluktur. Bu dogrultuda iist yonetimin, yonetim arag ve tek-
niklere yaklagimu da bu yonde olmaktadir. Eczacibasi Holding bu sosyal

biling igersinde ¢aliganlarini, insangiiciinii isletmelerine kazandirmaya
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caligmaktadir. Calisanina ve miisterilerine verdigi dnem onlart Toplam
Kalite Yonetimi felsefesini benimsemeye gotiirmiistiir. Holding kér ve
bliylime amacini uzun vadede diisiinmekte, bir takim degerleri bunlarla
dengeleyerek toplumdaki gorevini de yerine getirmeye ¢alismakta olan

kurumsallagmis bir topluluktur.

Iste bu temellere oturmus bir Holdingin drgiitsel iletisime yaklagi-
m1 da bu dogrultuda olmustur. Ust yonetim giiniimiizde Orgiitsel iletisi-
mi Toplam Kalite Y&netimi temelinde ele alarak yapllandlrmaya calig-
maktadir. Inceledigimiz EYAP Eczacibagi Seramik Isletmesindeki yo-
neticilé} bu konuda uzun zamandir, belli araliklarla iyilestirme, bilgi-
lendirme egitimleri almaktalar. Ayni zamanda da diger konulardai al-

diklari egitim prooramlarlyla orgiitel ileti§im konusunda aldiklan egi-

yaymaya calisiyorlar.

Yoneticiler, iletisimi her boyutta etkin gerceklestirebilmenin aract
olarak takim caligmalarini 6ncelikli olarak gdrmekteler. Proje ve calisg-
ma gruplarn sayesinde iletisimin tabana kadar indirelebilecegini diisii-
niiyorlar. Takim caligmalar1 sayesinde isletmedeki bilgi akimi ve yara-
ticilik 6nemli 6l¢ilide artmaktadir. Calisanlar bunun sonucunda isletmeyi
benimsemekte, fiziksel ve diisiinsel giiciinii olabildigince ortaya koy-
maktalar. Ayrica isletmedeki ¢atisma ve sorunlarda bu sistem sayesinde

yapicilik niteligi kazanmaktadir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar sozlii, yazili ve elektronik iletisim arag ve
tekniklerini aldiklar egitimler dogrultusunda etkili bir sekilde kullan-
maktalar. Sozsiiz iletigimi ise ¢ok bilingli olmamakla birlikte, farkinda

olmadan kullaniyorlar. Heniiz sozsiiz iletisim odakli bir egitim alma-
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muslar. Konu diger iletigim egitim programlarimn arasinda bahsedildigi

kadaniyla biliniyor.

Yoneticiler, orgiitsel iletisimdeki iyilesmelerin kendilerine sagla-
diklan faydalarin farkindalar. Yé6netim, bizim daha once 2. bolim, 2.
kisimda ileri siirdiigiimiiz Yonetim Bilgi Sistemleri - Iletigim, moti-
vasyon - iletisim, liderlik - iletisim, takim caligmasi - iletigim, karar
verme - iletisim, yonetim giicii - iletigim, ¢atisma yOnetimi - iletigim,
degisen ¢evreye uyum - iletigim iliskilerinin farkindadir. Ayrintili mi-
lakat sonunda vardigimiz sonug, daha once ileri siirdiigiimiz iligkiler
dogrultusundadir. Yonetim yukarda ifade edilen baglanti stireclerinin,
etkin iletigim sayesinde iyilesmesinin, yonetim fonksiyonlarimin ¢ok
daha etkin ve verimli olarak yerine getirilmesine olanak taniyacagina
inantyor. Yonetici bu sayede daha dncelikli fonksiyonlarina daha fazla
zaman ayirabildigini, yonetim becerilerini geligtirme firsat1 buldugunu

ve ilgili literatiiriinii takip edebildigini belirtmektedir.
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SONUC

Giiniimiiz isletme y®oneticileri, igsel ve digsal olarak son derece
karmagik bir cevrede gorevlerini yerine getirmeye caligmaktadir. Diin-
yadaki téknoloji, bilim ve ,ileti§im alanindaki hizli geligmeler global-
lesme kavramini ortaya ¢ikarmiguir. Bu durumda isletme yonetimi kar
elde edebilmek, biiyiiyebilmek ve rekabet edebilmek igin ¢ok daha fazla
bilgi iletimine, bilgi islemeye, iletisim becerilerine ihtiya¢ hissetmek-

tedir. Hatta hayatta kalabilmek adina buna mecburdur diyebiliriz.

Bu nedenlerle giiniimiiz yoneticisinin egitilmesi, bilinglenmesi ge-
reken en 6nemli konulardan biri orgiitsel iletigimdir. Yonetici amagla-
rina ulasmak, gdrevinde etkin olmak istiyorsa orgiitsel iletisimi de etkin
olarak kullanmalidir. Orgiitsel iletisimi etkin olarak kullanmak ise bu
konuda bilgi donaniminin iyi olmasini, ve orgiitsel iletisim arag ve
tekniklerinin iyi kullanilmasini gerektirir. Yaptigimiz uygulamali ¢a-
lismaninda kanitladig1 gibi, bu olay en Ust yonetimden, daha alt yone-
timlere, oradan da tiim tabana yayilarak gerceklesmektedir. Ust yoneti-
min bu konuda bilin¢lenmesi, daha sonra ciddi egitim programlariyla
bunlari alt yonetimlere &gretmesi, en son olarakta yonetimin bunu iglet-
menin tiim tabanina yaymasi gerekmektedir. Bunlar gerceklestirmenin
yolu ise egitimlerde, uygulamaya donik orgiitsel iletisim programla-
rinin yoneticilere verilmesiyle baglar. Bu konuyu benimsemis, 0gren-
mis ve {ist yonetiminde destegini saglamis bir yonetici artik orgiitsel
iletisim konusundaki ara¢ ve teknikleri kullanmaya, boliimiine de 6g-

retip, uygulatmaya hazirdir.

Orgiitsel iletisim arag ve tekniklerinin etkin kullanilmas! igletmede

—

bir takim iyilesmelere neden olacakur. Bu iyilesmelerde yoneticinin,
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yonetim fonksiyonlarini daha etkin olarak yerine getirmesini saglaya-
caktir. Bu baglamda tez ¢aligmamuzin ilk boliimiinde teorik olarak
drgiitsel iletisimi inceledik, ikinci boliimiin ilk kisiminda yoneticilerin
ve calisanlarin kullanabilecekleri iletisim arag ve tekniklerinden bahse-
derek, ikinci kisminda ise yoneticinin bu arag ve teknikleri etkin kul-
lanmasimn sonucunda saglayabilecegi faydalan ve ilgili onerileri analiz
ettik. Uciincii bsliimde de EYAP Eczacibagi Isletmesinde (bu igletmeyi
bizim konularimiza cevap verebilecek diizeyde oldugu i¢in sectik) ko-
nunun uygulama durumunu Sgrenmeye ¢alistik. Daha 6nce ileri siirdii-
giimiiz iligkiler ve ilgili oneriler isletmedeki durumla aym paralellik

gostermektedir.

Sonug olarak diyebiliriz ki giiniimiiz yoneticisinin gerekli bilgi
akimini icsel ve digsal cevreden saglayip, isleyebilmesi, birimler ara-
sinda gerekli koofdinasyonu saglayabilmesi, etkili planlar ve kararlar
olusturabilmesi, kisacasi etkin olarak gorevini yapabilmesi i¢in, islet-
menin iletisgim kanallarinin her boyutunu bilingli olarak kullanmasi, bu-
nu yapabilmek i¢inde sozlii, sozsiiz, yazili ve elektronik tiim iletigim

ara¢ ve tekniklerini etkin olarak uygulamaya gecirmesi gereklidir.
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