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BOLUM 1
Giris

1.1. lletigim
1.1.1. Tanim ve Genel A¢iklamalar

Latince “communis” s6zcugunden turetilen “communication” sézcugunun kargiligr olan iletisim, genel
tanimiyla, Kigiler arasinda ortak sembolik isaretler sistemiyle gerceklestirilen bilgi, veri ve anlayis

aligverisidir. (Baransel, 1993)

insan iligkilerinin temeli olan iletisim, anlam olarak karsilikli paylasmayi, birlikteligi ve toplumsallagmayi
igerir. insanlar iletisimi kendilerini bagkalarina anlatabilmek, baskalarini tanimak ve etkilemek amaciyla

kullanirlar.

Ayrica igerigi ne olursa olsun bir sorunu ¢ézebilmek icin insanlarin distince alisverisinde bulunmalari, bir
baska deyisle, iletisim kurmalar gerekir ve uygarca konusma ve tartisma becerisinin gelistirmimemis
oldugu toplumda, bir sorunu ¢ézmek amaciyla baslatilan etkilesim, kisa slirede slrtisme ve catismaya

donustr.(Cuceloglu, 1997, s.13)

Bireysel ya da kurumsal anlamda saglikh iligkilerin gergeklesmesi, davranislarin ve mesajlarin saglkh

algilanabilmesi iletisim slrecinin ve bu slreci olusturan 6gelerin 6grenilmesini gerektirmektedir.
ilgili literatiir incelendiginde bireysel ve kurumsal anlamda pek ¢ok iletisim tanimlamalari s6z konusudur:

= jletisim, kimin kime, hangi ortam ve kosullarda, hangi amac ve sonuclarla, hangi ara¢ ve

kanllar arsciliiyla neler sdylediginin incelenmesidir. (Kotler, 1980, s.568)

= |letisim toplumun temelini olusturan bir sistem, érgiitsel ve ydnetsel yapinin diizenli isleyisini
saglayan bir ara¢ ve bireysel davraniglari goruntileyen ve etkileyen bir tekniktir.
(Asikoglu,1986, s.4)

= lletigim; 6rgiitiin isleyisini saglamak ve hedeflerine ulagtirmak amaciyla, gerek orgiitii
olusturan boliim ve o6geler, gerekse de orgiit ve gcevresi arasinda devaml bilgi ve
diisiince aligverisi ya da bolumler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak

saglayan sitirectir. (Eren, 1998)
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= jletisim insan davranisini etkilemek U(zere tasarimlanan mesajlarla ilgilidir. (Kotler, 1980,
s.568)

= letisim, bir zihnin bagka zihinde kendi yasadi§i kendi deneyimlere benzer deneyimi
canlandirmasidir. (Dalay i., 2001, s.380)

= letisim, kisilerin birbirlerini etkilemelerini saglayan tim siireglerdir. (Dalay I., 2001, s.380)

Batln iletisim tanimlarinda goraldigu gibi ister bireysel ister kurumsal dizeyde olsun ortak nokta,
etkilesimiin varigi ve iletisime taraf olan alicida iletisim sonucunda belli bir davranisin

gerceklestiriimesini saglamaktir.
Yine bu tanimlamalar dogrultusunda iletisim kavrami, dért temel dizlemde ele alinabilmektedir.:
= bireysel olarak kisinin 6z ile iletisim kurulmasi
= ikili iligkilerde iletisim kurulmasi
= gruplar iginde iletisim kurulmasi
= daha genis sistemlerde iletisim kurulmasi
1.1.2. Organizasyonel iletisim (Kurumda iletisim Fonksiyonu)

iletisim, organizasyonel anlamda, insan davranisini etkilemek igin tasarimlanan mesajlar, bu mesajlari
ileten kanallarve mesajlari alan alici veya dinleyici Uzerinde odaklanir. “Organizasyon icinde bir sistem
olarak iletisimin temel amaci, kopuk ve daginik iligkileri bir dizen icine sokmak ve amag birligini
saglamaktir.” (Dalay i., 2001, s.382)

Organizasyonel iletisimin temel amaglari;
= Kurumun amaglari, hedefleri ve politikasi konusunda ¢alisanlari bilinglendirmek,

= s ve islemler hakkinda ¢alisanlari bilgilendirmek, degisiklikleri aninda egitim cabalari ile

calisanlara aktarmak

= Yenilik ve yaraticiligi 6zendirmek, calisanlar arasinda bilgi akisini diizenlemek, geri bildirimi

saglamak,
olarak siralanabilir.

Butln bu amaglar, organizasyonda ¢alignlara yeterlilik kazandirmak ve onlarin ¢alisma azmini artirmaya

yardimci olabilmek icin iletigimin gerekliligini gostermektedir.
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1.1.3.Yonetici ve iletisim

“Yoneticiler tiim yonetim fonksiyonlarini ¢alignlarla etkin iletisim kurarak yerine getirebilirler. Bu
nedenle iletisim siireci tiim yonetim fonksiyonlarinin dayanak noktasini olugsturmaktadir.” (Gronn
P., 1983,1-21)

Etkin iletisim yoneticiler agisindan blylk énem arzetmektedir; clinkl iletisim slreci yoneticinin planlama,
kontrol, organize etme, kocluk yapma gibi tim goérevlerini yerine getirmesinde ¢ok 6nemli rol oynar.

Ayrica bir etkinlik olarak yoneticinin dnemli zamanini alir.

Planlama fonksiyonu igin bilginin yoneticiye uygun bicimde iletilmesi gerekir, planlarin
gerceklesebilmesi igin ¢alisanlara uygun bigimde bildirilmesi gereklidir. Organize etmek ise ¢alisanlarla
gorevleri hakkinda iletisim kurmayi gerektirir. Takim kurmak icin yoneticinin astlariyla saghkh iligkiler
kurarak onlari tanimasi 6nemlidir. Kontrol fonksiyonu da bylk oOlcude so6zlii, yazili ve elektronik

iletisim organlarina baglidir.

Henry Mintzberg, ydneticinin fonksiyonlarini Ug¢ rol tipinde 6zetlemistir. Asagidaki roller incelendiginde

hepsinde iletisimin dnemli rol oynadigi goérulmektedir.

= Kigilerarasi rol [interpersonel role]: Yonetici, kurumun diger c¢alisanlari, misgterileri,

tedarikgileri ve Ust yonetimiyle interaktif bir iligki igcinde gorev almaktadir.

= Bilgi roll [informational role]: Ydnetici, iletisim iginde oldugu tim birimlerden surekli bilgi talep

eder.

= Karar roll [decisional role]: Yeni projeler, zor durumlarin idaresi, finansal girisimler vb. dnemli
konularda ydneticiler kendilerine gelen bilgiye dayanarak karar verir ve verdigi kararlari

kuruma iletme durumundadir.
1.1.4. Bilgi, Degisim ve iletisim

“Yeni bilisim ekonomisinde bilgi herhangi bir kaynaktan ibaret degil en gliglii kaynaktir. Bilgi

bir kurum icindeki insanlarin etkilesimiyle yaratilir. Kurumlar yalnizca bilgi igslemciler olmaktan

ote bilginin kendisidirler ve daha da 6nemlisi bilgi yaraticisidirlar. Biligim ekonomisinin etkin
kurumlarinda insanlar siirekli 6grenmekte ve kurumlarini bigimlendirmektedirler.”( Drucker,
1995)

Bilginin en temel sermaye oldugu donemde kurum ici iletisim kanallarinin bilgiyi paylagmaya yonelik
olusturulmasi 6nemlidir. Bu iletisim kanallarini olusturmadan yeniden yapilanma, toplam kalite ve
benzeri uygulamalar denenirse iletisimsizlikten c¢alisanlar fikirlerini sdyleyemeyecek ve bu tir

yenilenme projeleri bagarisizliga ugrayacaktir. (izgéren A.S., 2001, s.199)
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Diger yandan, kurumsal dedisimi yaratmanin yolu ise iletisimle baslamak ve iletisim kanallarini
acmaktir. Bu takdirde fikirler gelmeye baslar ve fikirlere aciklik degisimi getirir. Degisim bir sonugtur ve

iletisimle sonuca ulasirsiniz. (izgéren A.S., 2001, s.190)
1.2. insan lligkileri
1.2.1. Genel Aciklamalar ve Siniflandirma

Organizasyonlarin gelisimi ve uzun vadede kalicii§i s6z konusu oldugunda insan iliskileri blyik énem
tasimaktadir. Her insan ve her organizasyonun farkli bir insan iliskileri yaklasimi oldugundan bu iligkiler
bir ¢cok dedisik sekilde tanimlandirilabilir. Ancak s6z konusu is ortami ve yonetimsel yaklasim

oldugunda insan iligkilerini iki ana gruba su sekilde bdlebiliriz :

= Endustriyel iligkiler, ya da ydnetimin ve iscilerin gdrismeleri sonucu ortaya ¢ikan insan

iligkileri.

= Herhangi bir is ortaminda dogal olarak ortaya c¢ikan ve kisilerin arasindd zamanla olusup

ilerleyen iligkiler.
1.2.2. insan iliskileri ve Yonetim

Yoénetimin her kademesinde iyi yonde gelisen iligkiler organizasyon blylimesi ve gelisimi agisindan
buyuk 6nem tagimaktadir. Bunu bagsaramayip da uzun vadede kalici olabilmig organizasyonlarin sayisi
gercekten de ¢ok azdir. Bunun yaninda bazi organizasyonlarda insan iligkilerini gelistirme politikasi
organizasyon igerisinde gorev alan insanlarin birbirleriyle olan iligkilerini ve sosyal ihtiyaclarini
karsilamaya yonelik bir politika olmaktan ziyade yalnizca Uretimi artirmaya yonelik bir politika olarak da
ortaya cikabilir. Yalnizca Uretimi artirmaya yonelik olusturulan bir insan iliskileri politikasi isgilerin
memnuniyeti konusunda her zaman bir artis saglamayacaktir, ancak insanlarin kisisel ihtiyaglarini
saglamaya yonelik bir politika hem yiiksek bir lretim artisini hem de ¢alisan memnuniyetinde

onemli oranda bir artigi saglayabilir.
1.2.3. Bireyin ihtiyaglan

lyi bir insan iligkileri yaklasimi ancak kisilerin ihtiyaclarinin karsilanmasi araciliiyla saglanabilir. Bu da
ortaya yonetimde bir grup bireyin ihtiyaglarini karsilama noktasinda buyUk zorluklarla karsilagsmasina

neden olacaktir, cinkd ayni gartlar altinda her bir birey olaylara ayni tepkileri vermeyecektir.

Bununla beraber belirli bir durumda ¢ogdu kisi icin uygun olacak genellestiriimis bir kosul saglamak
mimkindar. Endustriyel insan iligkileri baglaminda insan davranigi, beklentileri, korkulari ve ihtiyaglari

konusunda genel sayilabilecek sonuglara ulasmak ve bunlari uygulamak mimkin gorilmektedir.
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is ortami igerisinde dodacak olan bu beklenti ve ihtiyaclarinin karsilanabilme derecesi isciden elde
edilecek verim artisini ile direk olarak baglantihidir. Elde edilecek olan bu artis her calisanin yetenegini

ve calisma istegini ise ne kadar aktarabildiginin bir dl¢tistdur.

= is memnuniyetini saglamak iscileri organize ve kontrol edenlerin dncelikli ve dnemli

amaglarindan biri olmaldir.

= Bunu gerceklestirmek icin organizasyonun timinde dogru tip motivasyonun saglanmasi

zorunludur.
1.2.4. is Ortami
is ortami galisan bir isciyi etkileyen faktérleri tanimlar. Asagidaki dgeleri ierir:
= Bireyin ele alindigdi, yonetim ve ticaret birlikleri seklinde olugan insan iligkileri
= iscinin Gyesi oldugu bir ¢alisma grubu
= Organizasyonun motivasyona ydnelik politikalari
= iscinin gcaligtigi firmanin Gretim kurallari
= s icerisinde isciyi etkileyen fiziksel kosullar

is ortaminin is¢i, basarim/motivasyon, is gruplar izerindeki etkisini inceleyen bir ¢ok yénetim teorisi
mevcuttur. Bu ylizden her teorinin kimler Gzerinde ¢alistigini, ne tir kosullari inceledigini ve nasil bakis
acilarina sahip oldugunu ayrintili olarak incelemek gerekir. Bu ¢alismalari gergeklestirmis 6énde gelen

insanlar ve yaptiklari calismalar asagida ayrintili olarak ele alinmistir. (Gokce,1998)

© WWW.MAXIMUMBILGI.COM



Arastirma Serisi No.29 6 [letisim ve Insan liskileri

BOLUM 2

Tarihge ve Oncliler

2.1. Bilimsel Dénem Oncesi Organizasyonlarda insan iligkileri

Yonetimin insanlik tarihi kadar eski oldugunu disinulrsek, yénetimde insan iligkilerinin de insan igbirligi
tarihi ile basladigini sdyleyebiliriz. Yonetim fonksiyonlarindan biri olan insan iliskileri ve iletisim bu
yoniyle diger yonetim fonksiyonlarindan ayriimaktadir .Ancak yonetimin ayri bir bilim dali olarak
incelenmesi son yuzyilin bir Grinadar. Bilimsel doneme gelene kadar yonetimdeki insan iligkilerinin hangi

dénemlerde nasil dedisime ugradidi kisaca su sekilde 6zetlenebilir:

Anaerkil donem: Anaerkil donemin en énemli 6zelliklerinden biri olan esitler birligini yani yonetici
yonetilen ayrimi yapilmayan ilkeyi inceledigimizde o dénemdeki insan iliskilerini de ¢oziimlemis oluruz. O
donemde insan merkezli bir yonetim anlayisi uygulanmaktaydi ve iletisim de yatay yonde

saglanmaktaydi. Bunun nedenleri olarak mulk , gelenek, soy ve yer birligini gosterebiliriz.
insan iligkilerinde iletigsim sekli degisiyor...

Ataerkil Dénem: Ataerkil doneme gecisle birlikte malvarlik¢ilik kavrami ortaya ¢ikti bu da mal sahibinin
yonetici, ona hizmet edenlerin de ydnetilen konuma diismesine neden oldu. Bu malvarlik¢ilik kavrami ile
birlikte yonetimde insan merkezli anlayista darbe yemis oldu. Bu yeni yénetim déneminde insana ve
mala birlikte 6nem veriimeye baslandi. Yoneticiler gorevsellik ve geleneksellik kavramlarinin ikisini
beraber uygulamaya basladi. Yoénetici ydnetilen ayrimindan dolayi da yatay iletisimin yanina bir de dikey

iletisim kavrami eklendi.

Bugin bile degerini fazlasiyla koruyan eskinin buyuk yapilari, dinyanin yedi harikasi gibi eserleri blyuk
Olclide yonetsel beceriye ihtiya¢g duyuldugunu goésterir. O dénemlerde ydénetimin var olduguna dair
kanitlarin basinda bu eserler gelmektedir. Bilimsel yonetim déneminde iletisim ve insan iligkilerini

incelemeden 6nce, gegmis dénemlere ait yonetim érnekleri su sekilde verilebilir:

Eski uygarliklardan ornekler...

= Eski Misirda piramitler bir esir ordusunun yardimiyla buydk bir igbirligi sonucu ortaya
cikarilmigtir. Piramidin taglari millerce uzakliktaki Asagi Nil dolaylarindaki tas ocaklarindan ¢ikarilmis ve

orada pargalanarak kiglk bir uyarlamayla yerine oturtulacak duruma getirilmistir. Herbir parca tas daha
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sonra ada¢ sallarla insaat alanina tasinmig, bu tasima silemi oldukga duzenli olarak hazirlanmis bir
program cercevesinde ylritilmistir. isci durumundaki esirleri doyurmak igin cok blyik miktarlarda
yemek temin etme sorunu ¢o6zilmis, mimar ve muihendisler gorevlerini blylk bir hayranlikla yerine
getirmislerdir. Bitliin bu faaliyetler, isbirligini saglamak icin emir kanallarindan ¢ok sayida emir ve

raporlarin dolagmasini, birbiri arasinda iletisiminin gergeklestiriimesini gerektirmistir.

= Eski Babil'de Hamurabi Kanunlari yonetsel dislnceye iligskin bir ¢ok izleri yansitir. Toplam
282 davayla ilgili kararlardan olusan Hammurabi Yasalari ekonomik kosullara (fiyatlar, giimrik tarifeleri,
is yasami, ticaret), aile hukukuna (evlilik ve bosanma), ceza hukukuna (tecaviiz, hirsizlik) ve medeni
hukuka (kdlelik, borg) iliskin hikimler igerir. Yasalarda 6ngérilen cezalar sugu igleyen kisinin konumuna
ve sugun iglendigi ortama bagli olarak degismektedir. insan iligkilerini diizenleyen yazili kararlara iyi bir

ornek teskil etmektedir.

= Antik dénemde M.O. 600 i yillardan baslayarak Yunanli bir gok disinir ybénetim ve
toplumda uygulanmasi gereken hukuksal yapi hakkinda fikirlerini dile getirmistir. Bu dénemde glinimuz
demokrasisinin temellerini olusturan Solon ve Solon kanunlari, Sokrates ve adalet anlayisi, Eflatun ve
“Cumhuriyet” adli kitabi, insanin sosyal bir varlik oldugunu belirten Aristoteles buna drnek verilebilir. Bu

eserler, insanin sosyal yanini ortaya koymada, iligkileri anlamada énem kazanmistir.

= Yonetim ve insan iligkileri eski Musevilik ve Roma devirlerinde de sosyal bilimcilerin ilgisini
cekmistir. Ornegin kutsal kitaplardan Tevrat; Hz. Musa’nin halkina énderlik ederken karsilastigi érgtsel
sorunlardan bahseder. Eski Roma’da ilk yonetsel teknik 6érneklerine rastlanabilir. Yazili olmayan bir
yasaya gore yargiclar, askerler yoOneticiler eyleme ge¢cmeden o©nce bir danismanin gorislerine
basvurmak zorundaydilar. Buradan insanlarin, karar vermede, planlamada tarih boyunca iletisime ihtiyac

duydugu sonucuna varilabilir.

= Bu dbénemlerde goérilen yonetim dusuncesi, icerik olarak, zihinsel ve mantiksal
cozimlemelere dayanmakta; metafizik aciklama ve spekilatif yonelimler nedeniyle felsefi nitelik
gOstermektedir. Diger yandan yodnetsel distincenin uygulama alani, hikimet, ordu ve katolik kilisesi gibi
kuruluglarla sinirli kalmistir. Bu kuruluslar bugin ilke dedigimiz bazi kurallarla yénetilmislerdir. Kendilerini
belirli amaclara adayan bu o6rgitlerin emir komuta zinciri, isbirligi, iletisim, danismanlk gibi agik ve
karmagik olmayan ilkeler dogrultusunda yonetiimesi, kokenlerini o gunin askeri o6rgutlerinde
bulmaktadir. (Can, 1994)

insan ve iletisim g6z ardi ediliyor...

= 18. yy sonlarinda Avrupa’yi sarsan Endiistriyel Devrim, is yasamina ve toplumsal yapiya buyuk
degisiklikler sunmus; kapital sahibi girisimcilerce ortak bir amag¢ ugruna kisilerin ¢gabalarini birlestirmek
gundeme bu dénemde gelmigtir. Bu dénemde insana makine gibi yaklagilmaya baglanmig, insan ve

motivasyon ve iletisim faktorleri goz ardi edilmistir 1776’da Adam Smith; “Milletlerin Refahi” adli
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eserinde isbolimu kavramina deginerek; isboliminidn yeni makine ve tekniklerin daha iyi kullaniimasi,
isten ise geciste yitirilen zamanin en alt dizeye indiriimesi ve uzmanlasmay! saglamasi agisindan
yararlarindan bahsetmistir. Endustriyel devrim beraberinde yonetsel devrimi de getirmistir. Bu dénemde
1832’de Charles Babbage tarafindan yazilan “Makineler ve Fabrikatorlerin Ekonomisi” adli eserde

ve Woodrow Wilson'un Yonetimin incelenmesi’ adli makalesinde yonetimsel siireclerin
gelistiriimesinde bilimsel tekniklerim kullaniimasi gerektigi ifade edilerek bilimsel yonetim fikri ortaya

atiimistir.(Can, 1994) Bu fikirle birlikte organizasyona ve insana bakis acisi mekaniklesmistir.
2.2 Profesyonel Yonetimin Tarihsel Gelisimi ve insan iligkileri

Profesyonel yénetim doneminde “bilimsel yonetim akimi” ve “insan iligkileri akimi” olmak Uzere iki farkh
akim tiirli hakim olmustur. iletisim ve insan iliskileri yogun olarak bu ikinci tiir akimda incelenmis, bilimsel
yonetime kars! alternatif olarak ortaya atilmistir. insan iliskileri akiminin ortaya gikmasi biyiik dlglide
geleneksel/bilimsel yonetim teorisindeki bosluklara dayanmaktadir. Geleneksel/bilimsel yonetim teorisi
mekaniktir, mantiksaldir. Celik parcalardan meydana getirilmis bir makinenin iyi ¢calismasini saglamak
icin gerekli mekanik prensipler ile geleneksel teorinin prensipleri birbirine benzer. Oysa organizasyonun
parcalari cansiz, ¢elik parcalar degildir. Tam tersi, 6rgltte her parca ylzlerce problemini organizasyona
getiren canl varliklardir. Bu pargalar Uzerinde iyi bir sekilde durmayinca mekanik prensiplerin iglemesi
zorlasacaktir. (Hatiboglu, Z. 1993).

1771-1858
Robert Owen 1863-1916
Hugo Munsterber 1868-1933
Mary Parker Follett 1886-1933
Chester Barnard

1918
ik Konferans (Ulusal Personel Dernegi)
Elton Mayo -Hawthorne Arastirmalari 1920-1930
Kurt Lewin- Alan Kurami
Moreno- Sosyometrik Arastirma Y Ontemi

. 1954

Abraham Maslow-Ihtiyaclar Hiyerarsisi T. 1957
Chris Argyris-Olgunluk Teorisi 1960
Douglas McGregor- X ve Y teorileri 1966
Frederick Herzberg-Motivasyon Hijyen T.
Robert Merton 1960 sonrasi
Alvin Gouldner
Philip Selznick

Sekil 2.1 BilimselYénetimde Insan lligkileri ve lletisim
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Klasik yonetim disincesinin bu eksikleri Uzerine yapilan elestiriler ve klasik ydnetim akiminin
yetersizlikleri yeni bir akimin c¢ikmasina neden olmustur. Yeni bir bilgi alanini olusturan yonetim
bilimlerinde Neo-Klasik okul olarak taninan bu akim, klasik akimdaki gibi temelde ayni, ancak yaklasim

olarak farkli, insan odakli, fikirlerden olusmustur (Can, H. 1994)

Klasik donemden bagslayarak yonetimde insan iliskilerine bakis agisini incelemek; neoklasik donemde

gorulen “insan iligkileri” ve “davranis teorileri’ne nasil gegildigi hakkinda daha aydinlatici bilgi verecektir.
2.2.1 Klasik Dénem (1880-1940)

“Bilimsel Yonetim” in dncusu Taylor'un ilkeleri Amerika’da birgok tepkileri Gzerinde ¢ekmistir. Bu ilkelerin
kullanilip kullanilmamasi birgok ulusal toplantilarin hararetli tartismalarinin konusu olmustur. Cunki
Taylorun 1911°de yayimlanan “Bilimsel Yonetim ilkeleri” insanin insan olarak biitiinliigiini ihmal edicidir.
Bu c¢alismalar butin dianyanin da ilgisini gekmistir. Hatta Lenin bir yazisinda Taylorizm igin “burjuva

Sl

istismarinin en akillica dizenlenmis hunharhdi” sdzlerini sarf etmisti.

insan iligkileri 1911 senesinde Taylor'un “Bilimsel Sevk ve idarecilik” kitabinin yayimlanmasini takip eden
10 sene boyunca, |. Dunya Savagr’'nin da etkisiyle hizlanmig, bu siralarda ABD’de “Ulusal Personel
Dernedi” kurulmus ve daha sonra 1923 yilinda dernegin adi “ Amerikan Sevk ve idare Dernegi” olarak
degistirilmistir. Dernegin asil tizerinde durdugu konu, ticaret ve sanayide insan faktériiniin roli idi. insan
iliskileri konusundaki ilk konferans 1918 yilinda New York’ta dizenlenmis ve o tarihten itibaren 1945
yili haric her sene konferanslar verilmistir. ilk konferans konusu “Sanayide Beseri Iliskilerin

Geligtiriimesi” dir.
2.2.2 Neoklasik Donem (1940-1960)
insan iliskileri Okulu (1940-1950)

1920 ve 1930’larda Harvard Universitesinden Elton Mayo ve arkadaslari, insan iligkilerine akademik bir
haviyet kazandirmislardir. Western Electric sirketinde yaptiklari deneyler ve iscilerle yapilan bilingli
mulakatlar yoluyla bu alana ¢ok blylk katki saglamiglardir (Baykal, B. 1974). Hawthorne arastirmalan
adi verilen bu deneylerle basladigi kabul edilen ve 1960'larin basinda organizasyonlarda davranis
disiplininin gelisimine kadar devam eden insan iligkileri hareketi, ¢alisani organizasyonun en 6nemli

unsuru olarak degerlendirmigtir.

Bu dénemde insan davranisinin anlasilmasi Uzerine ¢alismalar yapilirken, insan ydnetimi konusunda
yeni tekniklerin gelistiriimesine calisiimistir. Yapilan deneyler sonucu, klasik teoriyle ortaya atilan
“verimliliginin fiziksel kosullara bagl oldugu” gérusu énemini yitirmig, verimliligin; yonetimce énemsenme
ve grup ici yumusak, sosyal iliskiler kurabilme gibi sosyal etmenlere dayali oldugu ortaya konmustur. Bu
arastirmalarla "isyerinin insanilestiriimesi" ¢abalari yayllmaya baglarken, calisanlari motive edici farkl

yontemlerin varligi, calisanlarin karmasik kisilik yapisina sahip oldugu, ¢alisanlar arasinda bireysel

© WWW.MAXIMUMBILGI.COM



Arastirma Serisi No.29 10 Iletisim ve Insan Iligkileri

farklhliklar oldugu, ¢alisanin gayri resmi grup igerisinde iligskiye yonelen ve bu iligskiden etkilenen bir unsur
oldugu ve calisanlarin fiziksel ihtiyaglarinin yani sira sosyal ihtiyaclarinin da bulundugu fikirleri kabul
edilmistir (Bohlander; Sherman 1996). Hawthorne deneyleri daha sonra yapilan Yankee City, Harwood

ve Tavistock kédmur ocaklari gibi deneylerle daha da ileriye gétirilmustuir.

insan iligkileri ile ilgili, davranigsal yaklasima ayni yillarda katkisi bulunan diger yazarlar Kurt Lewin ve
Moreno’'dur. Gelistirdigi “Alan kurami” ile, bireysel davranis, grup yapi ve davranislari ile dinamigine
katkida bulunan Lewin, dedisikliklere karsi direng konusu tGzerinde durmustur. Moreno ise, grup yapilari

ve davranislari ile ilgili olarak gelistirdigi “sosyometrik arastirma yontemi” ile insan iliskileri okuluna

katkida bulunmustur.

Ayni okulun diger bir dncusi olan Oliver Sheldon, yénetimin temel dgesi olarak insani ele almigtir.
Verimliligin yalnizca bilimsel yontemlerle arttiriimasinin yeterli olmadigini, ayrica insan kaynaklarinin

gelistirilmesinin de gerekli oldugunu belirtmigtir. (Can, 1994)

Yonetim biliminin “Florance Nightingale” i olarak bilinen Mary Parker Follett’te grup kavramina 6nem
vererek “birlik ve “beraberlik”, “grupca dislinme” ve “kollektif istek gibi kavramlari getirmistir. Follett ile
ayni yillarda “Psikolojik ve Endiistriyel Verimlilik” adli eseri yazan Hugo Miinstenberg, bir¢ok
psikolojik tutum testleri gelistirmis ve ¢esitli alanlardaki psikolojik ¢calismalariyla “EndUstriyel psikolojinin

babasI” Gnvanini kazanmigtir.

1950'lerin ortalarindan itibaren c¢alisanin insancil yoninl, firsat verildiginde gelisme gosteren
potansiyelini ve yetenegini 6n plana c¢ikaran calismalar da insan iligkileri okulunda yer almaktadir.
(Argyris 1957; Maslow 1954; McGregor 1960, Herzberg 1966). Ozellikle McGregor'in “ Y Teorisi ”
varsayiminda ifadesini bulan c¢alisanin niteliklerinden organizasyonun tuimdiyle faydalanamadigi,
yonetimin c¢alisanina glivendiginde ve sorumluluk verdiginde g¢alisanin ylksek bir motivasyon, baghlik ve
verimlilik gosterecegi gorlsl, "insan" unsurunun organizasyonun bir degeri olarak benimsenmesi

anlayisini kuvvetlendirmistir.

insan iligkileri okulu, yéneticinin, isciyi isbirligi igerisinde verimli olarak galismaya motive etme
ve ig¢inin ekonomik, psikolojik ve sosyal ihtiyaclarini karsilama sorumluluguna sahip olmasi
gerektigini ortaya koymustur. insan kaynaklari ydnetimini, bilimsel yénetim, calisma refahinin
geligtiriimesi ve endustriyel psikoloji ile fark edilen birey ve is anlayisinin dtesine tasiyarak, ¢alisma
grubu ve resmi ve gayri resmi sosyal yapilari da kapsayan daha genis bir disipline dénustirmustar.
Ancak, klasik okulda oldugu gibi, bitincl bir kuram sunmaktan ¢ok, klasiklerin eksik ydnlerini davranis

bilimlerinin verileriyle doldurmaya gitmiglerdir.

2.2.3 Modern D6nem

Davranis Teorisi Okulu (1950-1960)
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Max Weber’in blrokrasi konusundaki sosyolojik yaklasiminin eksikliklerini insan iligkileri okulu gibi
davranigsal bazi verilerle gidermeye calisan bu yaklasimin onclleri arasinda Robert Merton, Alvin
Gouldner, Philip Selznick ve Reinhard Bendix gibi sosyologlar sayilabilir. Weber’in burokratik
modelde ortaya koydugu modelini ¢esitli ilke ve kurallardan olusan bir makineye benzeten bu yazarlar bu
makinin godrevinin yénetimin koydugu amaclari gerceklestirmede bir ara¢ oldugunu belirtirler. Ancak
yazarlara gére makinenin amacin gercgeklestiriimesi gibi beklenen sonucunun yaninda beklenmeyen
sonuglari da vardir. Weber yapiya iliskin bir cok ilke ve kurallar belirlemistir. Ancak dnderlik bigimi,
orgutte calisanlarin kisilik yapilari, birbirleriyle iletisimi gibi insan 6gesine iliskin konular Uzerinde

durmamistir.

Weber’'e gore insanlar, “rol” adi verilen gdrevleri dolduran ve kendilerinden bu rollerin gérevlerine uygun
davraniglar beklenen, disaridan bakildiginda birbirinden farksiz kisilerdir. Onlarin davranigini, érgatin
koydugu kural ve ilkeler belirler. Kural ve ilkelere bagimhlik, davranigsal teori savunucularina gore,
yaraticiligi koreltmek demektir. Bu etkiyi yok etmek isteyen bireyler kendi aralarinda bazi yéntemler
geligtirirler. Bu da amaglardan sapmalara neden olabileceginden yonetim yeni kural ve dizenlemelere
gidecektir. Buna 6rnek su sekilde verilebilir; isi kendisi yapacakken amire havale etme beklenmeyen bir
sonucgtur; durumdan memnun olmayan mdusteriler bu hosnutsuzluklarini  Gst makamlara
bildireceklerinden kontrol mekanizmasi yeniden dizenlenecek, yeni kurallar koyarak bu ihtiyac

karsilanmaya calisilacaktir.

Goruldugu uzere, davranigsal okul yandaslan da insan iligkileri okulunda oldugu gibi biitiinciil bir
yaklasimdan c¢ok sosyolojik onerileri psikolojik verilerle tamamlamaya c¢alismaktan oteye
gidememislerdir. insana bakis acis1 degismesine ragmen, tamamiyla yeni bir ¢éziim, bir sistem

ortaya konamamistir.
2.2. insan iligkileri ve iletisimde Onciiler ve Galigmalarinin Ozellikleri

Yoénetimde insan iligkileri ve iletisim ele alinirken 6zellikle “insan iligkileri okulu” incelenmis, bu ekolin

savunuculari ele alinmistir.
2.3.1 Erken Savunucular:

insan kaynaklari yaklasimiyla ilgili fikir ©ne slren bagka insanlar da olmasina ragmen, 1800’lerin
sonlarinda ve 1900’lerin baslarinda doért isim 6ne cikmaktadir. Bunlar su sekilde siralanabilir: Robert

Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker Follett ve Chester Barnard.

= Robert Owen (1771-1858), bir isko¢ is adamidir. Daha 18 yasindayken ilk fabrikasini alan
Owen'’in temel yaklasimi ¢aligsanlarin konumunun iyilestirilmesi (izerinedir. Owen calisma saatlerinin
azaltilmasini, c¢ocuklarin calismasinin yasaklanmasini, kamu egitimi imkaninin saglanmasini, is

yerlerinde yemek verilmesini ve is sahiplerinin toplumsal projelere ilgi gdstermesini savunmustur.
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Uretkenligi artirmak icin calisma kosullarini gelistiren bir takim énlemler alan Owen fabrikalarinda fiziksel
kosullari gelistirirken galisma saatlerini giinde 12 saatten 10 saate dusiirmis ve fabrikalarda daha ucuz
oldugui icin tercih edilen ¢gocuk calistirma gelenegini kaldirmistir. Savundugu bir diger nokta ise, isglicline
yatirimin is icin de en faydali yatirnm oldugudur.

= Hugo Munsterberg (1863 - 1916), endustriyel psikolojinin kurucusudur. 1863’'te Almanya’'da
dogan Munsterbeg 1882’de Universite egitimi icin Fransa’'ya gitmis calismalarina orada devam etmistir.
Kariyerine 1898 yilinda Harvard’a gegen Munsterberg, is yerinde galiganlarin davraniglar Gzerine
bilimsel arastirmalar yapmis ve eserler vermistir. Ginimuzde gecerli olan c¢alisan secimi teknikleri,
calisan egitimi, is dizayni ve motivasyonla ilgili bilgi batintunin baydk kismi Munsterberg’in ¢aligmalari
Uzerine insa edilmigtir.

= Mary Parker Follett (1868-1933), grup ve birey davranigl Uzerine calismistir. 1868’te
Quincy, Massachusetts’te dogan Follett, 1898 yilinda ekonomi, hukuk ve felsefe alanindaki egitimini
tamamlamistir. Ona goére isyerleri, bireyden ¢ok grup esasina dayanmalidir. Follettin yaklagimi,

igsyerlerinde calisanlarin ve ydneticilerin kendilerini ayni grubun Gyeleri olarak gdrmelerini getirir.

Onun himanist fikirleri, motivasyon, liderlik, takim ¢alismasi, gl¢, otorite gibi konulara bakista énemli
etkilere ve degisimlere sebep olmustur. Yonetimi “toplumsal bir stire¢” olarak tanimlayan Follett, gii¢ ile
otorite arasinda bir ayirim yapmis, c¢atisma, onderlik ve esgudim kavramlarina yeni boyutlar
kazandirmistir. Yetkinin isgal edilen mevkiden, glcln ise kisinin kendinden geldigini belirten yazar,
onderi, “verdigi emirleri makami geregi vermeyip durum ve sartlarin bir pargasi oldugunu astlarina
gOsterebilen Kisi” olarak tanimlamaktadir. Kisilerin emir almaktan hoslanmadidini bunun i¢in emrin kisisel
olmaktan c¢ikarilmasini savunan Follett, emirle ilgili olarak Ust ve ast bir araya gelerek durum ve
kosullarin gerektirdigi seyleri birlikte belirlemeli ve bu gereklere birlikte uymalidirlar demektedir.
(Can,1994)

= Barnard (1886-1961), Weber'i okumus ve ondan etkilenmistir. Ama onu astigi da o6ne
surllebilir. Barnard’'in yaptigi énemli katkilardan birisi, organizasyon icinde insanlarin igbirligi davranisi
icinde olmalarinin dnemini vurgulamasi, digeri ise organizasyonun bagl oldugu ¢evre unsurlari ile iligkiyi
ele almasidir. Bir yazar Barnard' "insan organizasyonunun karmasik meseleleri (izerinde
disinmus,yonetim duasuncesine slrekli katkida bulunmus ve son derece derin bir etki yaratmigtir"

seklinde ifade etmistir.

Barnard, astlarin is birligi ile ikna edilmelerinin 6nemini vurgulamaktadir.Yalnizca emir verme yetkisi ile
donatilmak astlarin itaati icin yeterli olmamaktadir.Boyle bir akil ydnetme sonucunda "Yetkinin kabulu
teorisi" ortaya ¢ikmistir. Barnard, yoneticinin fonksiyonlarini analitik ve dinamik terimlerle agiklamig,
iletisim, motivasyon, karar verme, amaclar ve érgutsel iligkiler gibi konulara ilgi ¢ekmistir. Prensipler ve

fonksiyonlar agisindan ydnetimle ilgilenen Fayol ve diger yazarlarin goruslerini gelistirmig, ilgiyi iyi
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yonetimin psikolojik ve sosyolojik yanlarina ¢ekerek bu fikirlerini insanlar arasindaki etkilesimi de

kapsayacak sekilde genigletmigtir.

Erken savunucularin goriisleri, daha sonradan deger bulmustur; onerilen fikirler, motivasyon,
insan iligkileri, davraniglanyla ilgili ortaya konan kavramlar, bu donemde bir bilim haline

doniismemistir.
2.3.2. insan iligkileri Onciileri

Organizasyon ve yonetim teorisi alanindaki gelismeler 1920’ ler ve 1930’ larda farkli boyut kazanmistir.
Ozellikle Mayo bu hareketin énclisii olarak ele alinmistir. Elton Mayo disinda bu hareketle birlikte anilan
onde gelen isimler Dale Carnegie, Abraham Maslow, Douglas McGregor, Frederick A. Herzberg, Rensis
Likert, Kurt Lewin, Chris Argyris olarak siralanabilir. (Bkz: McGregor, 1960; Likert, 1961). Bu oncller ve
hayatlari su sekildedir:

= Elton Mayo (1880-1949), 26 Aralik 1880'de Adelaide, Kuzey Avustralya’da dinyaya
gelmistir. Dedesi gibi tip 6drenimi gérmeye baslamis fakat Universitede basarisiz olmus ve ailesi
tarafindan ingiltere’ye yollanmistir. Burada daha énceki yillarda yaptigi gibi yazi yazmaya geri dénmiis
ve Pall Mall gazetesinde yazilari yayimlanmaya baslamigtir, ayni zamanda Caligsan Erkek Koleji'nde de
derslere girmistir. Daha sonra tekrar Avustralya’ya déonmuis ve yeniden Universiteye girmistir. Burada
filozof Sir William Mitchell'in en gozde 6grencilerinden olmustur. Daha sonra Queenland’de agilan yeni

bir Gniversiteye felsefe 6gretmeni olarak atanmis ve bu Universiteden profesérliik unvanini almistir.

Avustralya’daki basarili akademik kariyerinin ardindan ingiltere ve ABD’ye gitmistir. Ozellikle ABD’de
Uzerinde galistig1 yeni projelerde basarisizlia ugramistir, Bunun Gzerine Universite destegini ¢ekmis ve

Mayo John D. Rockefellerden 6 aylik maddi destek alarak ¢alismalarina devam etmigtir.

Cesitli tekstil firmalarinda dizenli verilen molalarin isgilerin Uretkenlikleri Uzerine etkilerini yeniden
arastirmis, fakat yaptigi calismalar Uretkenligi arttirmak yerine disurmuistir. Mayo daha sonra
Chicago’da,General Electric’de meshur Hawthorne deneylerine baslamis ve calismalarini 1924-1927
tarihleri arasinda surdirmistir. Bu deneyler cercevesinde molalar, calisma saatleri, sicaklik, vb
faktorlerin  verimlilik (zerine etkilerini arastirmistir. Calismalari sirasinda c¢alisan kadinlarin,
uretkenliklerini kontrol eden Usleriyle birlikte sosyal bir grup olusturduklarini, konusup sakalastiklarini, is
disinda bulustuklarini gézlemlemis ve bugin ¢ok olagan gdriinen bir konsepti ortaya ¢ikarmistir: isyerleri
sosyal ¢evrelerdir ve insanlar ekonomik etmenlerden daha ziyade kisisel ilgilerle daha iyi motive olurlar.

Mayo sonug olarak su yargilara varmistir:

= s bir grup aktivitesidir.
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= Taninma, ait olma ve guvenlik ihtiyaglari Gretkenligi ve morali fiziksel sartlardan daha fazla
etkilemektedir.
= informel gruplar bireylerin ¢alisma aliskanliklarinda ve yaklagimlarinda giicli sosyal etkilere

sahiptirler. (http://www.Imu.ac.uk)

Elton Mayo’ nun en dnemli etkisi Hawtorne galismalari ile birlikte yonetimde énemi yok olmak Uizere olan

insanin varhgini vurgulamistir. Sayesinde insan iligkileri bilimsel bir olgu kazanmistir.

=  Kurt Lewin (1890-1947), modern sosyal psikolojinin babasi olarak bilinir. Lewin 1890 yilinda
Prusyanin Posen iline bagh Moglino kéylinde dogmus, 1914 yilinda 1. diinya savasina katilmis, 2 vyil
sonra Berlin Universitesinden mezun olmustur. 1927 yilinda profesér olan Lewin, 1932 yilinda Stanford
Universitesini profesor olarak ziyaret ettikten sonra 1933 yilinda Amerika Birlesik Devletlerine gégmen
olarak gelmistir. Burada Cornell Universitesinde galismalarina devam etmis, 1935 yilinda “ A Dynamic

Theory of Personality” teorisini yayinlamistir.

1935 yilinda lowa Universitesine gegcen Lewin burada da bir yil sonra “Principles of Topological
Psychology” yi yayimlamig, 1940 yiinda ABD vatandasligina ge¢gmistir. 1942 yilinda sosyal konular
Uzerine psikolojik ¢alismalar yapan bir kurumun basina geg¢en Lewin, bundan 2 yil sonrada MIT de bir
grup dinamikleri (zerine arastirma merkezi olusturmustur. Yine ayni yil iligkiler arasi komitesi
komisyonunu kurmustur. Bu sirada 2. Dinya Savagl da devam etmekteydi ve 1944 yilinda annesi Nazi
tutsak kamplarinda o6ldirdimustd. Bu dénemde musevi egitimini incelemis ve incelemeleri sonucunda
Musevi Egitimindeki Psikolojik Problemler adli arastirmasini yayinlamigtir. Bunu takiben 1946 yilinda
grup dinamigindeki sinirlar adli makalesini de yayinlamis, 1 yil sonra 1947 de Ulusal ¢alisma

laboratuarlarini kurmus ve ayni yil dimustar.

Kurt Lewin hipotezlerini test etmek igin bir ¢cok deney yapmis ve bunlarin sonucunda teorisinin
kullaniminda 6ncu roli oynamistir. Bu galismalari sayesinde grup dinamikleri ve hareket arastirmasi

disiplinlerine her zaman kalici olacak bir anlam yuklemistir. (http://www.Imu.ac.uk).

= Abraham Maslow (1908-1970), 1 Nisan 1908 de Brooklyn, New York’ta yedi ¢ocuklu bir
ailenin en buyuk ¢ocugu olarak diinyaya gelmistir. Anne ve babasinin okuyamamig olmasi ve dolayisiyla

cocuklarini en iyi sekilde okutmak istemeleri de akademik basarisinda etken olmustur.

Ailesinin istegi Uzerine 6ncelikle City College of New York (CCNY)'de hukuk 6grenimine baglamistir. 3
sOmestr sonra Cornell’'a ve daha sonra tekrar CCNY’ye gecis yapmistir. Daha sonra esiyle birlikte
Wisconsin’e tasinmis ve burada Wisconsin Universitesine devam etmeye baslamistir. Burada
psikolojiye ilgi duymaya baslamis ve bebek maymunlar ve baglilik davraniglari ile ilgili deneyleri ile

taninan Harry Harlow ile calisma imkani yakalamistir. 1930,1931 ve 1934 senelerinde psikoloji lzerine 3
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master derecesini de bu okuldan almistir. Mezuniyetten 1 sene sonra New York’a dénmuistir ve

Columbia’da E.L. Thorndike ile calismaya baslamistir. Bu dénemde cinsiyetler (izerine yogunlagmistir.

Brooklyn Koleji'nde 6gretmenlige baglayan Maslow, bu dénemde Avrupa’dan ABD’ye gbé¢ eden bir ¢ok
psikologla kontak kurmustur. 1951°’de, Brandeis’de psikoloji departmaninin basina ge¢mis ve 10 sene bu
gOrevi yapmistir. Burada ona kisisel tatmin teorisi i¢in ilham veren Kurt Goldstein ile tanismis ve kendi

teorileri Gzerinde galismalarini yogunlastirmigtir.

Son yillarini California’da, yari emeklilik halinde gegirmis ve bir kalp krizi sonucu 8 haziran 1970 de
hayatini kaybetmistir. Abraham Maslow insan iliskileri ekoliine “ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi’ ile

katkida bulunmustur.

= Douglas McGregor 1906 yilinda, Detroit'te dogmustur. Ortaokul ve lise yillarinda, kilise
korosunda goérev almig, bu dénemde insanlar iligkileriyle ve problemleriyle ylizlesmeye baglamistir. 1932
yilinda Oberlin college ve Wayne Universitesinden mezun olan McGregor, doktorasini 1935 yilinda
psikoloji Uzerine Harvard’ta yapmistir. Okul yillarinda evlenen McGregor, para kazanmak igin ¢calismaya

basladidi benzin istasyonunda kisa zamanda Detroit bdlgesindeki ydnetici konumuna yukselmistir.

1937’de MIT ‘ye gecen McGregor burada ders vermeye baslamistir.1960 yilinda “isletmenin insan
Boyutu (Human Side of Enterprise)’ adli kitabi yayinlamistir. Bu yonetim uzmani X ve Y olmak Uzere
iki farkh insan tipini ele almis ve karsilastirmistir. McGregor’ un X ve Y teorileri o6ziinde
organizasyonda insan iligkilerinin énemini vurgulamaktadir. McGregor’ a gore organizasyonal
performansin artirilmasi igin iletisime, motivasyon ve 6dillendirmeye, yetki ve sorumluluk

devrine 6nem veren Y teorisinin benimsenmesi gereklidir.

= Rensis Likert (1903-1981) yénetimde insan boyutunu ele alan arastirmacilardan bir digeridir.
Cheyenne, Wyoming ‘te dogan Likert, Michigan Universitesi’ne gitmis, ekonomi ve sosyoloji alanlarindan
1922 yilinda mezun olmustur. Doktorasini Columbia Universitesi'nde psikoloji dalinda yapan Likert 1932
yilinda egitimini tamamlamis, yine bu dénemde evlenmis 1930 1935 yillari arasinda, NYU’'de psikoloji
dersleri vermistir. 1946 yilinda Michigan Universitesinde sosyal bilimlerde arastirma yapmak icin

disiplinlerarasi bir enstitinin bagina getirilmistir.

1970 yilinda emekli olana kadar ¢alismalarina bu enstitide devam eden Likert, emeklilik hayati sonrasi
sirketlere danismanlk yapmaya baglamistir. 1961 yilinda “Yénetimin Yeni Yonleri” (New Patterns of
Management) ve 1967 yilinda ise “insani Organizasyon” (The Human Organization) adli kitaplari
yazmig, ozellikle “insani Organizasyon” basligini tasiyan eserinde insan iligkileri ve insan davranislari
konusunu daha detayli olarak analiz etmistir. Likert “Sistem 4 Teorisi” ile insan iligkilerine katkida

bulnmustur; yeni bir bakis a¢isi saglamigtir.
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= Frederick I. Herzberg (1923-2000), 18 Nisan 1923’de Lynn, Massachusetts ‘de dinyaya
gelmistir. Lisans &grenimini CCNY’de, vyiiksek lisans 6grenimini de Pittsburg Universitesinde
tamamlamis, daha sonra Utah’a yerleserek Case Western Reserve Universitesinde profesorliige kadar

yukselmis, burada Endustriyel Mental Saglik Departmanini kurmustur.

is zenginlestirmenin babasi olarak da bilinen Herzberg ayni zamanda “Motivasyon Hijyen Teorisi” ile
Abraham Maslow, Peter Drucker ve Douglas Mcgregor gibi savas sonrasi arastirmacilar igin de bir ikon
ve kahraman olmustur. “Work and the Nature of Man” isimli kitabi, 1995 yilinda Intrenational Press
tarafindan yonetim teorileri tzerine yazilmig en dnemli 10 kitap arasina secilmistir. 18 Ocak 2000’de

hayatini kaybetmistir. (Western Libraries, http://www.lib.uwo.ca/business/)

= Chris Argyris (1923-) Newark, New Jersey’de dogmustur. Lisans &6grenimini Clark ve
Kansas Universitesinde, yiiksek lisans &grenimini ise Cornell Universitesi’nde, 1950Ii yillarin baslarinda

tamamlamistir (http://www.lib.uwo.ca/business/). Yonetimde insan boyutunu ilk ele alan uzmanlardan

biri olan Chris Argyris, 1957 yilinda “insanin Kisiligi ve Organizasyon” (Personality and Organization),
1960 yilinda “Organizasyonel Davranigi Anlamak” (Understanding Organizational Behaviour), 1964
yilinda ise “Bireyi ve Organizasyonu Bitlinlestirmek (Intergrating the Individual and Organization)”

adl eserlerini yayinlamistir.

Argyris, literatirde “Olgunluk Teorisi” olarak adlandirilan bir teori gelistirmistir. Argyris’ e gore insan,
bebeklik déneminden olgunluk diizeyine kadar bir evre icerisinde gelisimini strdlrir. Bu evre igerisinde
insan davraniglarinda c¢ok farkli 6zellikler gorildiguni; insanin yasi ilerleyip olgunlastikca davranislari
da daha “pozitif” bir hale dénistiguni ortaya koymustur. Argyris, gelistirdigi bu “olgunluk teorisi” ni
organizasyonlara uyarlamis ve organizasyonlardaki mevcut yonetim sistemine goére bireyin
gelismesinin (olgunlagmasinin) saglanabilecegini ve/veya engellenebilecegini belirtmistir (Dinger,
Fidan, 1996)
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BOLUM 3
Temel Kavramlar (Klasik Donem 1880 — 1980)

3.1 iletisim Siirecinin Temel Ogeleri

iletisim sirecinin 7 temel unsuru vardir. Bunlar; génderici, génderici ve alicinin algilama (filtre) ve

degerlendirme bicimleri, isaret (mesaj), i1etisim kanali, alici, geri besleme ve ¢evre kosullaridir.
3.1.1 Gonderici

iletisim siirecinin varolmasi igin gerekli olan iki kisiden birisidir. iletisim siirecinin basarisi biiyiik élgiide
géndericinin bilgi, yetenek ve &zelliklerine bad1idir. iletisim siireci éncelikle géndericinin zihninde
disundukleri ile baslar. Gonderici; kendisine utlasan bilgi, fikir ve duygulara (isaret) gére mesaj olarak
iletilecek distnceleri zihninde gelistirir, isaretleri filtresinden gegirir, degerlendirir ve duslnceleri
kelimelere, rakamlara, sekillere yani isaretlere donustirar. Bu isaretleri belli bir haberlesme kanalindan

aliciya gonderir. (Gokge,1998)
3.1.2 Gonderici ve Alicinin Algilama (Filtre) ve Degerlendirme Bigimleri

Gonderici de, alici da kendisine gelen isaretleri oOncelikle filireden gecirirler; daha sonra da
degerlendirirter. Kisiler kendilerine ulasan isaretieri dncelikle algilamaya c¢alisir ve bunun sonucunda
isareti teshis eder. Bu teshis sonucunda isareti dederlendirmeye karar verir yani isareti degerlendirme
icin kabul eder. Bu asama Kkisilerin gelen isareti filtresinden gecirdigi asamadir. Kisiler duyu organlari
kanaliyla yuzlerce isaret almaktadir. Bu isaretlerden bazilari hemen hemen hi¢ dikkate alinmamakta,
kalani ise kigilerin zihininde siniflanarak. daha onceki tecriibelerle ve bilgilerle iligkisi kurulmakta ve
bunlara dedisen Olcllerde ©6nem verilmektedir. Kisi bu o©6nem derecesine gore bir davranis

gOstermektedir.

Daha sonra kisiler isareti degerlendirir. Degerlendirme asamasinda Kigiler isareti yorumlamaya caligir.
Kendi hafizasinda yer alan verileri veya disardan elde edebildigi verileri toplayarak daha anlaml bir
yorumlama yapar. Zihninde gelistirdigi disinceler sonucunda isaretine karar verir ve bu isareti nasil
gOnderecegdi gibi konularla ilgili plan yapar. Daha sonra da segctigi iletisim kanal ile isaretini aliciya
gonderir. (Gékge,1998)

iletisim sirecinde filtreleme asamasi ¢ok énemlidir. Ciinkii génderici, iletecedi isareti olustururken
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kendine ulasan yeni, bilgi, fikir, duygulari kendi amag, deger yargisi anlayisi vb. faktérler dogrultusunda
isaretlere c¢evirecektir. Diger bir deyisle génderici gérmek istedigini goérecek, anlamak istedigini
anlayacaktir. Bu durum alici igin de gecerlidir. Alici, kendisine ulasan isaretin bir kismini hi¢ dikkate
almayacaktir. Diger bir deyisle isarete gondericinin verdigi énemden daha degisik bir 6nem ve anlam

verecektir. Kisaca gelen isaret, kisilerin siizgecinden gecerek degerlenecektir.

Ornegin bir Ust, astina bir soru sorduju zaman bu filtreleme ve degerlendirme mekanizmasi soyle
islemektedir: Ast, duyu organlari vasitasiyla soruyu duyar. Soru ve anlami ast tarafindan onceki
uygulamalarla karsilagtiri1ir. Ast, kendine gére uygun diye niteledigi davranigi gosterir. Eger acil ve
onemli oldugunu dugunurse soruyu hemen cevaplandirir. Aksi halde agirdan alabilir veya soruyu hig
cavaplamayabilir. Ustiin sordugu soruya kars iki ast farkl sekillerde tepki gosterebilir. Yani ayni isaret,
farkll kigiler tarafindan dedisik sekillerde algilanir. Kisilerin gelen isaretleri filtresinden gegirdigi ve
degerlendirdigi asamalarda, Kigileri etkileyen bir takim fiziksel ve psikolojik faktérler vardir: Fiziksel

faktorleri, kisinin fizyolojik 6zellikleri ve isaretin 6zellikleri olugturmaktadir:
Kisinin Fizyolojik Ozellikleri;

=  Duyu organlaninin tam olarak ¢alisiyor olusu

» Fiziksel ihtiyaglarin (aglk susuzluk, yorgunluk vb.) giderilmis olmasi
» Yas

=  Saghk durumu

= Cinsiyet
isaretin Ozellikleri;
= [saretin yogunlugu,
= isaretin hareketliligi
= |saretin tekrarlanmasi

= isaretin yeni olmasi

Psikolojik Faktorler;

=  Onyargi
= Degerler
= Kdltdr

= inang

= Igi ve ilgi alanlari

*  Amag/hedef
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= His duygu

= Stres, endise
= Ddastlince

» Bilgi fikir

= Kuvvetli/zayif yonler

= Motivasyon

= Beceri

= Zeka

= Hafiza

= Algilama

= Olayi isleme ve ifade etme hizi
= Dikkat

= Ogrenme hizi

= Dinlenme yetersizligi

= |letisim konusundaki basarisi

= Esneklik

=  Empati

= Girigkenlik
= Egitim

= Tecrlbe

= letisim kurulan kisiye beslenen duygu
= jletisim kurulan kisinin imaji

=  Toplum icindeki roller ve konumlar

= jletisim kurulan kisiyi tanima

= jletisim kurulan kisiye duyulan giiven
= Kendine gliven

=  Tavir tutum

= Beklentiler

=  Sabir

Ayni isaret bu tur faktérler nedeniyle, farkli kisiler tarafindan farkli yorumlanabilmektedir. (Lazar,2001)
3.1.3 isaret (Mesaj)

Gonderici ve alici kullandigi kavramlar bir isaret seklinde kodla. isaret, kaynak kodlayicinin fiziksel
urlintdar. isaret; géndericinin fikir, dislince, arzu, istek ve verilerini belirten sembollerdir. Génderici,

aliciya ulastirmak istedigi distincelerini bu semboller yardimiyla iletir. isaret; kelimelere, rakamlara,

sekillere donusturi1mus bilgi, fikir ya da duygu, konusulan kelimeler, yazili kelimeler, grafikler, gizimler,
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jestler, mimikler, kolun bir hareketi vb. olabilir. Bunun yaninda, géndericinin gonderdigi isaret bilingli veya
bilingsiz génderi1mis olabilir. isaret, géndericiye Ustii kapall bir bigimde veya acik bir sekilde utagabilir.
Bunun yaninda gondericiye ulasan isaret, baska bir iletisim sirecinin sonucunda olusmus veya ilk defa
ortaya ¢cikmis olabilir. isaret hem génderici hem de alici yéniinden ayni bigimde an1agsilabilmelidir. Aksi

takdirde etkin bir iletisim gerceklesmez. (Gokge,
3.1.4 iletisim Kanah

isaretin géndericiden aliclya dogru aktigi yoldur. Génderici ve alicinin arasindaki bagdir.insanlarin duyu
organlari, iletisim kanallaridir. Bunlardan gérme ve isitme digerlerinin Ustiinde bir yere sahiptir. iki kiginin
konusmasini saglayan telefon sistemi de bir iletisim kanalidir.Radyo, televizyon, yazili basin gibi kitle
i1etisim araclari da bir takim bilgilerin iletiimesine yardimci olan kanallardir. Ses dalgalarini ileten hava;
gonderici ve alicl arasinda bir kanal o1usturmaktadir. S6zIU ve ylz yize gérismeilerde isaretler, hava

icinden aliciya ulasir.

iletisim kanallarinin isareti bozma riski vardir. Telefon hatlarindaki bir bozukluk, bu kanaldan génderilen
isaretleri bozabilir. lletisim kanallari formal veya informal olabilir. Formal iletisim kanallari; sekli, zamani,
yeri kapsami ve mekanizmasi belirli ve tarif edilmis olan yollardir. Bunlar; is1etme i¢i dahili yazisma
sistemi. ilan tahtasi, ©neri/sikayet sistemi, koordinasyon toplantilari, raporlama sistemi. sirket
gazetesi/dergisi, emir-talimat verme sistemi, performans degerlendirme toplantilari, bilgisayara dayall
iletisim vb. olabilir. informal iletisim kanallari ise; 6zellikleni tarif edilmemis. kendiliginden olusan ve
iletisimi saglayan yollardir. Bunlar; isletme icindeki informal gruplasmalar, isletme disindaki sosyal
birliktelikler, isin 06zelligi nedeniyle degisik departmanlarla ye kisilerle kurulan iligkiler, informal

gérusmeler, gesit1i haberlerin yayilmasini saglayan her trll bir araya gelmeler vb. olabilir.
3.1.5 Alici

iletisim siirecinin varolmasi igin gerekli olan diger kisidir. Basarili bir iletisim, alici tarafindan isaretin
alinarak kodun ¢6zulduga ve ona bir anlam verildigi zaman meydana gelir. Karmasik iletigsim
sistemlerinde, 6megin askeri drgutlerde, gizli kodlar kullanilir ve alici bunlari ¢gézmek durumundadir. Bu
tdr 6zel kodlar mesajin gizliligini ve guvenligini saglayacaktir. Dogru bir iletisim hem gdndericinin hem de
alicinin kullanilan kodlama sistemini ve sembollerini bilmelerini gerekli kilar. Alici isaretleri aldiktan sonra
filtreden gecirecek ve degerlendirecektir. Alicinin isarete istenen anlami verip vermemesi bir takim

faktorlere baghidir. Bu faktorler, fiziksel ve psikolojik faktérler olup daha énce agiklanmigtir.
3.1.6 Geri Besleme

Bir alici bir mesaiji kodlarini ¢ézdikten ve ona bir anlam verdikten sonra kaynak (génderici) durumuna
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donlsur. Alici aldigi mesaji cevaplandirmak Uzere bir mesaj hazirlayarak bunu kanal vasitasiyla eski

goOndericiye iletir.

Geri besleme, alicinin géndericinin mesajina verdidi bir ¢esit cevaptir. Bu cevap sayesinde goénderici,
mesajinin tam olarak anlasilip anlasiimadigini 6égrenir. Geriye bilgi akisi olmayan bir iletisim,tek yonli

iletisimdir. Geriye bilgi akisi ile iletisim cift yonlu iletisim haline gelir.

Geri besleme insanlar arasindaki iligkileri etkileyen 6nemli bir faktordir; ¢lnki iletisim bir anlamda
paylasmayi ifade eder. En basit dmekle; so6zlu iletisimde alicinin gllerylzle ve dinlemeye arzulu
oldugunu gosterir tazda gondericiye bakmasi veya gonderici konusurken soylediklerini onaylar anlamda
basini sallamasi, gdndericiyi daha fazla mesaj gondermeye ve olumlu bir tutum igine girmeye

sevkedecektir.
3.1.7 Cevre Kosu1lari

Cevre kosullar isaretin haberlesme kanali icinden akigni etkileyen kosullari ifade eder. Cevre kosullari
isaretleri bozma 06zelligi tasimasi nedeniyle énemlidir. Cevre; fiziksel, sosyal ve organizasyonel olmak

Uzere Ug¢ cesittir:

Fiziksel gevre; ontamin. kullanilan arag ve gereclerin fiziksel dzellikleridir. Ornegin gurtiltd, fiziksel bir
cevre kosuludur. Gurdltald bir ortamda, s6zll iletisim imkanlari az olacaktir. Ayni sekilde hava sartlarinin

radyo dalgalari tizerindeki etkisi de ¢gevre kosullarina bir dmek olarak verilebilir.

Sosyal gevreye bir 6rnek verecek olursak; bir calisana diger arkadaslari 6ninde verilecek olumsuz bir
geri beslemeyi ele alabiliriz. Bu geri besleme, blyUk bir olasilikla galisanda kizginlik, savunma egilimi,
motivasyon azalmasina sebep olacaktir. Yani iletisimin gergeklestigi sosyal ortam, algilamayi etkilemek

sureti ile, iletisimi amaglanandan bagka bir yone gevirebilir yani iletisimi engelleyebilir.

Organizasyonel gevre, Kigilerin hareketlerini ve duslnce tarzlarini etkileyecektir. Organizasyondaki
kultdr, normlar, kullanilan dil gibi etkenler, ¢alisanlarin davraniglari ve segimlerini yonlendirir.

Asagidaki sekilde iletisim temel 63elerinin etkilesimi yer almaktadir.
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CEVRE
= mmmmm oo KOSULLARI  |--=-=-m = - mmmmmm e .
FILTRE - ~ | iLETISIM |
GONDERICI > ” ISARET »  KANALI ”|  ALICI |
. - KODLAYICI i
! GERIi BESLEME <

Sekil 3.1 Iletisim Siirecinin Temel Ogeleri

3.2 iletigim Sekilleri

iletisim temelde iki gesittir: Kisilerarasi iletisim ve kitle iletisimi. Kitle iletisimi; genis, heterojen, daginik
Ozellikteki hedef gruba mesajin; teknoloji Griind kanal ve araclarla iletiimesi diye tanimlanmaktadir. Kitle
iletisiminde kaynak genellikle bir érgltsel yapida yer alan insan grubu ya da gruplaridir. Kisacasi, kitle

iletisimi birden ¢ok insanin Grinudur.

Kisilerarasi iletisimde godndericiler; fikir, dislince, arzu, istek ve verilerini isaret halinde belli bir etki

yaratmak amaciyla aliciya gonderirken;

= s0zIU iletisimi,
= yazil iletigimi.

= sdzsuz iletisimi (vicut dili , g6z temasi, mimik ve jestler) kullanabilir.

Sozli iletisimde kisiler sesleri ile isaretlerini aktarirlar. Bu iletisimde insanlar ylz ylze olabilir veya
olmayabilir. Burada énemli olan kelime ve s6zcugln soylenis tarzidir (vurgulama, duraklama, tonlama,
vs.). Bir telefon gorismesi, yiiz yize olmayan bir s6zlu iletisim seklidir. YUz ylze gorisme, konferans ve

seminerler; sézlu iletisimdir.

Yazih iletigsimde kisiler yazili hale getirdikleri metinleri, grafikleri, cizimleri vb. dokimanlari elden ele

veya cesitli araclar yardimiyla birbirlerine aktarirlar. Faks ve benzeri araglar ilerleyen bdlimlerde
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anlatilmistir. Bununla birlikte isletmelerde Ust kademelerden alt kademelere bilgi akisi gergeklesirken;
isletme ici yayinlar (isletme bdltenleri, gazeteleri, dergileri), el kitapgiklari, duyurular gibi araglardan
yararlanilir. Ast kademelerden Ust kademelere bi1gi akisi gerceklesirken de; sikayet ve oneri sistemleri.

yazih raporlar, sendika yayinlari, ¢esitli anketler gibi araclardan yararlanilir.

Sozsiz iletisimde kisiler ne seslerini kullanirlar ne de yazili herhangi bir dokiimani kullanirlar. Kisiler bu
iletisim tipinde jestler, mimikler, beden hareketleri gibi gorsel gostergeler ile isaretlerini iletirler. Beden
dilinin kullanildig1 bu iletisim tipinde kisilerin kolunun bir hareketi cesitli anlamlar tasiyabilir. Bu tip

iletisimde kisiler isaretlerini bilingli ya da bilingsiz olarak iletebilirler.

Bununla birlikte bir bagka iletisim tipi daha varrdir: Kisiler arasinda kurulan iligki bir tst organ tarafindan
Onceden belirlenmis ve zorunlu kilinmis ise gercgeklestirilen iletisim, bigcimsel iletisimdir. Egder iligki
herhangi bir zorunluluk olmadan herhangi bir ihtiyagtan dolayl ortaya ¢ikan bir itigki ise, bicimsel
olmayan iletisim gergeklestirilir. (Harrison, 1995)

3.3 iletisim Siirecinin isleyisi

iletisim slrecinin bir baska boyutu da iletisimin yonudiir. Boyut tek yénli veya cift yonlii olabilir.

3.3.1 Tek Yonlii iletisim

Alici davranisindaki degismeler, iletisime bir sire¢ olarak bakma agisindan ¢ok dnem kazanir. Eger
iletisimi basit bigimde kaynaktan aliciya tek yonlU bir ileti akisi olarak tanimlasaydik; iletisimin etkinligi,

yalnizca iletiyi kusursuzlastirma ve ustalikla dizenlemek olarak disunulebilirdi.

iletisimin siirecinin tek yonli isleyisi, “bir kaynak bir alic’” ya da “bir kaynak ¢ok alici” seklinde olabilir.

Tek yonli iletisime uygun modeller Sekil 3.2 ve Sekil 3.3’te gosterilmistir.

KAYNAK > ILETI o]  ALICI

Sekil 3. 2: Tek ybnlii eylem olarak iletisim (Bir kaynak - bir alici durumu)

/ ALICI

KAYNAK R
> ALICI
\ ALICI
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Sekil 3.3: Tek yonlii eylem olarak iletigim (Bir kaynak - ¢ok alict durumu)

Sekillerde goéruldaga gibi, kaynaktan c¢ikan bir emir aliciya iletildiginde, ya da yoénetici durumunda
bulunan kaynak tarafindan 6rgut Gyelerine herhangi bir konuda bilgi veya emir verildiginde tek yonlu
iletisim sureci gerceklesir. Bu sireg ters yonde de isleyebilir. Ornegin; sadece isgorenlerden ydneticiye
donlk olarak birtakim iletilerin génderilmesi gibi.. Burada iletisim sireci degismekle birlikte iletisim sireci
yine tek yonlidir. Amag yalnizca iletinin aliciya ulastirilmasidir. Alicinin iletiyi istenilen bicimde ve 6zde
algilayip algilamadigi ve ne dlgide etkilendigi arastirimaz. Bu durumda alici, kaynakla karsilikli higbir

iliskiye girmez. Alici yalnizca kaynagin gonderdigi iletiyi edilgen bigimde alir.

Yukarida belirtilen sakincalarina ragmen tek yonli iletisim bir ¢ok isletmede israrla uygulanmaktadir. Bu

uygulamay hakli gésteren bazi nedenleri su sekilde siralayabiliriz.

= letisimin tek yonlii olusu uygulamaya hiz kazandirir, zamandan artirim saglar.
= letinin acik anlasilabilir 6zellik tasimasi halinde ift yonlii islemesine gerek yoktur.
= Normal délgiide anlayis ve kavrama yetenegine sahip olan kKisiler gonderilen iletiyi kolaylikla

algilarlar.
3.3.2 ki Yonlii iletisim
Kaynak ile alici arasindaki etkilesim, eger yansima olmazsa sureg niteligini yitirip, dogrusal, tek yonla bir
iletisim akigi bigimine gelir. Ote yandan yansima dgesinin katilisiyla, iletisim sadece eylem degil, eylem
ve tepki bigimine donlsur.
Tek yonlu iletisim tek basina kullanildigi sirece ¢odu kez etkisiz ya da yetersiz kalmasina karsin gift
yonli iletisim teknik agidan oldugu kadar yonetsel agidan da en etkin ve en gecerli bir sirectir. Bu

nedenle iki yonli etkin iletisim sireci ya da yansima slreci denebilir. Bu slre¢ yalnizca uyarimi degil

yaniti da igerir. Hem iletiyi hem de iletisim etkinliklerini kapsar. iki yonli iletisim Sekil 4'te gérilmektedir.

/ ILETI \

ALICI
KAYNAK

Sekil 3.4: Karsilikli etkilesim olarak iletisim

iki yonli iletisimde goénderici ile alicinin rolleri hemen degismekte, biri digerinin yerine gegmektedir.
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Amag, elde edilen sonuglarin iletinin kaynagina uygunlugunu saptamak ve bu arada bazi sapmalar varsa

bunlari gidererek iletiyi amacina ulastirmaktir. (Tarkmen, 1996)

3.3.3 lletisim Agi Modelleri

Organizasyondaki her birimi (bolimu, departmani) bir grup olarak kabul edersek, grubu olusturan
bireyler arasindaki iletisim degisik modeller gosterebilir. Bazen gruptaki iletisim belirli bir kisi etrafinda

yogunlagirken bazen mesaj butiin grup Uyeleri arasinda serbestge akabilmektedir.

Gruplardaki iletisim iligkileri agsagidaki gibi bes model halinde gdsterilebilir.

N
N/

L I P
3.5 Dairesel iletisim Modeli

/ ) \
™ %5
! }
(- O
3.6 Zincir lletisim Modeli

Q\ ‘/VO

—

0rX 0¥ 0

3.7 Y lletisim Modeli
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KON

3.8 Merkezi iletisim Modeli

3.9 Serbest lletisim Modeli

Yukaridaki iletisim modelleri c¢esitli acilardan birbirinden farkhidir. Bu tlr bir karsilastirma asagidaki

tablodaki gibi yapilabilir.

Kargilagtirma Olgiitleri Merkezi Y iletigimi Zincir iletigsim Dairesel Serbest
lletisim lletisim lletisim
Merkezilestirme Derecesi | Cok Yiksek Yuksek Orta Az Cok Az
iletisim kanal sayisi Cok Az Az Orta Orta Cok Yiksek
Onderlik tatmini Cok Yiksek Yiksek Orta Az Cok Az
Grup tatmini Az Az Orta Orta Yitksek
Kisisel tatmin Yiiksek Yiiksek Orta Az Cok Az
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Hiz Cok Yiiksek Yiiksek Orta Az Az

Dogruluk Yiiksek Yiiksek Orta Az Az

Sekil 3.10 lletisim Modellerinin Karsilastiriimasi

Yukaridaki iletisim modellerinin etkinligi buyik oOl¢clide, grubun yapacagi isin caprasikligi ve belirsizlik
derecesine baghdir. Eger grup belirlilik sartlari altinda galisiyor ve is de basit ve rutin bir nitelik tagiyorsa,

muhtemelen merkezi modeldir denebilir. (Tlrkmen, 1996)

3.4 Orgiitsel iletisim

Orglitsel iletisim, gerek isleyisini saglamak ve 6rgitiin amagclarini gerceklestirmek igin érgiitii olusturan
cesitli bolim ve 6geler ile gerekse de orgut ile gcevresi arasindaki girisilen surekli bir bilgi ve disunce

aligverisi ya da bolimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir suregtir.

Orguitler gelistikge, birgok yaklagimlara gore, iletisim diizeni érgitiin en gok lzerinde durulmasi gereken
konusu haline gelmistir. iletisim olmaksizin érgiitsel yapidan sézedilemez. Orglitsel yapinin basarisi
blyUk oélgcide dikey ve yatay iletisim oluklarinin saglikli isleyisine baglhdir. Bu oluklarda meydana gelen
tikaniklik drgutsel yapinin durmasina neden olabilir. Dolayisiyla dinamik bir varlik olan érgutlerin kendine
O0zgu islevlerinin basamaksal ve yatay boyutlarda gergeklestiriimesi igin etkili bir iletisim dizenine

gereksinme duyulur.

3.4.1. Orgiitsel iletisimin isleyisi

Orglitsel iletisimle ilgili bir cok yaklasimin oldugu aciktir. Asagidaki sekle bakarak ortak bir tanim yapmak

icin orgutsel iletisimi iyi algilamak gerekir:

CEVRE

ORGUT

mg

Sekil 3.11: Orgitsel lletisimin Isleyisi
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Sekilde gorildigu gibi
= Orgiitsel iletisim ileti agisindan, iletinin akisini, kapsamini, yénetimini ve iletinin araglarini
kapsar.

= Orgiitsel iletisim isgorenler agisindan ise onlarin tutum ve davranislarini, duygu ve

dustncelerini, birbirleri ile olan iliskilerini ve becderilerini kapsar. (Barton,1993)
3.4.2. Orgiitsel iletisim Gesitleri
3.4.2.1. Orgiitsel Yapinin Ozelligi Bakimindan iletigim
3.4.2.1.1. Bigimsel iletigim
Orgutun bigimsel yapisini bir doku gibi éren ag iletisim sistemidir. Bigimsel iletisim, diger bir deyimle,
Orgutin gesitli organ, 6ge ve gorevleri arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina ve esgidim saglanmasina
yardim eden ve 6rgitiin ana semasinda yer alan iletisimdir.
3.4.2.1.2. Dogal iletisim
Dogal iletisim bireyin sosyal eylemlerini sistemin bigimsel sinirlari igcinde yuritmekte kullandiklari bir
yontemdir ve dogal iletisim slreci diz seklinde degil, katmerli zincir seklinde olusur. Boylece isletme

icinde bir kisinin duydugu veya 6grendigi haberler kisa bir sire i¢inde biyik bir hizla yayilir. (Barton,
1993)

___ Bicimsel Iletisim .

---- Dogal Iletisim .

Sekil 3.12 Bigimsel ve Dogal lletisim
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3.4.3. ileti Akiminin Yénii Bakimindan iletisim
3.4.3.1. Dikey lletisim

Orgit amaclarina en etkin bicimde ve en kisa siirede ulasmak igin ist basamaklarla arasinda emir ve
bilgi akisini saglayan iletisim oluklarinin sadlikli islemesi gerekir.Bu oluklar yukaridan asagiya ve

asagidan yukariya olmak Uzere iki yonde igler.
3.4.3.1.1. Yukaridan Asagiya iletigsim

Yoénetimin en st basamagindan baglayarak en asagdiya dogru inen iletisim olugudur. Bu oluklar yalnizca
buyruklarin, ydnergelerin iletiimesi icin kullaniimamakta, ayni zamanda alt basamakta yer alan

isgorenlere gereksinim duyduklari konularda bilgi vermek igin de kullaniimaktadir.
3.4.3.1.2. Asagidan Yukariya iletigim

Yoénetimin en alt basamagindan en Ust basamagina dogru bir bilgi akimi saglar. Astlarin verdigi raporlar,
Oneriler ve tepkilerden olusur. Yukaridan gelen iletinin dogru olarak inip inmedigi baska deyisle iletinin

dogru olarak anlasilip anlasiimadiginin kontroliind de mumkdan kilar.
3.4.3.2. Yatay iletisim

Ayni duzeydeki yoneticilerin ortaklasa bagli bulunduklari tst kademeye basvurmadan karsilikli olarak
kendilerini ilgilendiren konularda isbirligi yapmalari halinde ydneticiler arasinda meydana gelen
iliskilerdir. Asagidan yukariya, yukaridan asaigya kadar énemli olan bu iletisim olugu da isletmelerde

oldukga islerlige sahiptir. (Gursel,2001)
3.5 Yénetsel iletigim

Orgiitsel iletisim konusunda alanin sinirlarinin gizilmesi gereken ilk bilim dali YONETIM’dir. Yénetim ve
orgut calisma konulari, amagclari, yéntemleri, araglari, kuramcilari ve uygulamacilari agilarindan hem
birbirlerinin icinde, hem birbirlerinden ayridirlar. Burada karisikligi énlemek igin bilinmesi gereken temel
nokta 6rgltin bir yapi, yonetimin de onu c¢alistiran bir gii¢ oldugudur. Bu bakimdan genel olarak yénetim

bilimi kapsaminda ele alinan, érgut konulariin yénetim ile ortak durumlari Sekil 72de gosterilmistir.

© WWW.MAXIMUMBILGI.COM



Arastirma Serisi No.29 30 Iletisim ve Insan Iligkileri

Y Onetsel Orgiitsel

fletisim fletisim

Sekil 3.12 Yénetim Biliminde lletisim

isletme ugrasilari belirli amaglara ulasabilmek icin gesitli gérevlerin yapilmasina yénelmistir. Her isletme
goOrevinin icinde yapilmasi zorunlu bir takim yonetim iglevlerini (planlama, o&rgutleme, yuritme,
uyumlastirma, denetleme, yetistirme) kullanacak olan ydneticilerin kullanim amaclari ve sistemleri Sekil
8'de gdsterilmistir. isletmede yéneticinin etkinligi ve basarisi, astlarinin basarisina baghidir. Bu iligki

yoneticinin astlari ile eksiksiz ve engelsiz bir iletisim icinde olmasini gerektirir.

(Planlama
Orgiitleme
. JYiiriitme islevlerin ; —
Yoneticiler Uyumlastirma Tletisim I[l::> Sl ;:> Verimlilik
Denetleme Dislanmasi grupfan
&Y etistirme

Sekil 3.13: Yénetsel lletisim

isletmenin her eyleminde iletisim gdrevinin yeri ve rolii kaginiimazdir. Sekil 8'den goériilecedi gibi
yoneticiler islevleri diglamak sureti ile bazi buyruk ve ydnergelerin alt kademede ¢alisanlara verirler.
Gorevlerin yapilmasi en uygun zamanda, en uygun kanali kullanarak ve en uygun iletinin secilip
iletilmesi suretiyle gergeklesebilir. Alt kademelrde bulunanlarda, en uygun kanallari kullanarak iletilerini
yansima seklinde st kademelere gondereceklerdir. Alt kademe ¢alisanlari iletilerinde, uygulamalardan

dogan aksakliklari belirtecek, bu aksakliklarin dnlenebilmesi icin 6neriler getireceklerdir. (White, 1995)
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BOLUM 4
Teoriler (Klasik Donem 1880 — 1980 )

4.1 INSAN ILISKILERI TEORILERI
4.1.1 George Elton Mayo ve “Hawthorne Deneyleri”

George Elton Mayo 1924 - 1927 yillari arasinda Chicago’daki Western Electric Company adli isletmede
Hawthorne Calismalari adi verilen ¢alismalarin yuritilmesinde yetkili kisidir. Onun yaptigi arastirmalar
insan iligkileri ve motivasyon teorisi agisindan organizasyonel gelisimin saglanmasina biyuk katkida
bulunmustur. Elton Mayo yaptigi bu ¢alismalarin ardindan belli bagh sonuglar elde etmistir, bunlar su

sekilde siralanabilir :

a) s bir grup aktivitesidir.

b) Bir yetiskinin sosyal diinyasi 6ncelikli olarak is aktivitesi etrafinda sekillenir.

¢) Taninma ihtiyaci, guvenlik ve aidiyet hissi bir is¢i icin ¢calistigi ortamin fiziksel kosullarindan daha
Onemlidir.

d) Bir sikayet her zaman bir realiteyi belirtmeyebilir. Cogu durumda bir bireyin gérevsel konumundan
kaynaklanan bir rahatsizligin semptomu olabilir.

e) Bir isc¢inin davraniglari ve verimi is ortami icerisinden veya disindan kaynaklanan sosyal
ihtiyaclari etrafinda sekillenir.

f)Is ortami igerisinde olusan informel gruplar ¢alisma aliskanliklari ve bireyin davranislari tizerinde

guclu etkilere sahiptir.

Grup olusumu tesadtifen olusan bir olgu degildir, planlanmali ve gelistiriimelidir. Bu saglanirsa bir isyeri
icerisindeki insan iligkileri oradaki toplulugun adaptasyonu sirasinda ortaya c¢ikacak problemlerin

aslimasinda buyuk dlglde katki saglayacaktir.
4.1.1.1 Galigmalar

Hawthorne Calismalan (ya da deneyleri) 1927°’den 1932’ye kadar Chicago’da Western Electric
Hawthorne Calismalari béliuminde Harvarda Business School profeséri Elton Mayo’nun Uretim ve
¢alisma ortamlari tzerinde yaptid1 arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikmigtir. Calismalar ilk olarak 1924 —
1927 yillari arasinda i1s1gin Uretim Uzerindeki etkisi ile ilgili yapilan birka¢ temel deney olarak ortaya c¢ikti.
Bu deneyler Uretim ile 1siklandirma arasinda gegerli kesin bir baglanti olmadigini ortaya c¢ikarmakla

beraber arastirmacilarda c¢iktilari ne gibi degisikliklerin etkileyecegi konusunda merak uyandirdi.
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4.1.1.2 Uretimi Etkileyen Degiskenler

Spesifik olarak Mayo yorulmanin ve monotonlugunun Uretim Gzerinde ne gibi etkisi oldugunu bulmak ve
mola zamanlari, ¢alisma saatleri, sicaklik ve nem gibi degiskenler Gzerinde oynayarak Uretim miktarini
nasil kontrol edebilecegini anlamak istiyordu. Uygulama esnasinda insan motivasyonu Uzerine bir takim

prensipler gelistirerek teori gelisimi ve yonetim pratigi konularinda devrimsel bulgular elde etti.

Mayo montaj hattindan 6 kadin secgti ve onlari disipline bir yetkiliden ¢ok arkadasc¢a bir gdzlemci
konumunda olan bir supervisor denetimi altinda fabrikanin diger calisma ortamindan ayirdi. Mayo belirli
araliklarla bu ¢alisanlarin ¢alisma kosullarinda degisiklikler yaparak elde ettigi ciktilari agiklama Uzerine
calismalar yuratth. Hafta icerisindeki ¢alisma saatlerini, gin igerisindeki saatleri ve mola sayilarini, 6gle

yemegdi zamanini degistirdi. Son olarak kadinlari ilk bastaki zor calisma kosullarina geri dondirdu.
4.1.1.3 Devre Montaji

Arastirmacilar ikinci deney serisi icin iki kiz sectiler ve 6 kisilik bir grup olmak Uzere onlardan 4 kiz daha
secmelerini istediler. Bu grup telefonda kullanilan bir devre montajini gergeklestirmek Uzere
gOrevlendirildi. Montaji tamamlanan devreler kutuya atildikga mekanik olarak sayildi. Amag ilk bastaki
uretim orani kaydedilmek suretiyle belirli araliklarla bu orani not ederek verimin ne sekilde artip

azaldiginin gézlemlenmesiydi.
4.1.1.4 Geri Besleme Mekanizmasi

Bir seri deney boyunca bir gézlemci kizlarin yaninda oturarak, kizlara deney konusunda bilgi vermek ve
onlardan gelen onerileri, sikayetleri, bilgileri dederlendirmek suretiyle olup biten her seyi not etti. Deney
bir takim degisiklikler yapmak suretiyle basladi. Her degisiklik 4 ile 12 hafta arasi bir test suresi boyunca
uygulandi.

4.1.1.4 Kosullar ve Sonuglar

Normal kosullar altinda haftalik 48 saatlik calisma slresi icerisinde (Cumartesiler dahil ve dinlenmek igin

durmak yok) kizlar haftada 2400 devre Uretti.

= Daha sonra 8 haftalik pargali-calismaya konuldular
= Uretim artti
= Dinlenme araliklari 10 dakikaya cikarildi

= Uretim keskin bir sekilde artti
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= 6 tane 5 dakikalik dinlenme arali§i kondu ve kizlar ¢alisma ritimleri sik araliklar ylzinden
bollinuyor diye sikayet ettiler.

= Uretim aniden diistii

=  Kizlar tekrar 2 dinlenme araligina donddler, ilk aralikta sirket tarafindan Ucretsiz  sicak

yemek ikrami mevcuttu.

= Uretim artti
= Kizlar 5.00 p.m. yerine 4.30 p.m. de is biraktilar
= Uretim artti

= Kizlar 4.00 p.m. de is biraktilar

= Uretim ayni kaldi

= Son olarak butin eklentiler geri alindi ve kizlar deneyin en basindaki fiziksel kosullara geri
donduler: Cumartesileri galisma, haftada 48 saat, dinlenme araligi yok, parcali ig yok ve Ucretsiz yemek
yok. Bu durum 12 hafta boyunca devam etti

= Uretim o ana kadar olanin en fazlasina yiikseldi : Haftada ortalama 3000 devre.

Aslinda deneyler sirasinda olan sey suydu : 6 birey bir takim haline geldi ve bu takim deney sirasinda
isine batin guclyle sarilarak spontane bir igbirligi icerisine girdi. Sonugta ise 06zgirce katkida
bulunduklarini hissettiler ve Ustten bir zorlama, alttan da bir sinirlandirma gelmedigi bilgisinin 1s1§inda

mutlu bir calisma ortami elde ettiler.

Daha 6nce hi¢ olmadigi kadar dislk bir basing altinda calistiklarindan dolayr memnuniyetin daha fazla
oldugu bir calisma ortami yakaladiklari sonucuna vardilar. Aslinda saglik kontrolleri de toplu bir

yorulmanin olmadigi yolundaydi.

Bunun yaninda ayrica kaydedildi ki her kiz devrelerin parcalarinin montajini gerceklestirirken kendi
yontemini kullaniyordu. Bazi zamanlar monotonlugun o6nlne gecmek amaciyla kizlar bu teknigi

degistiriyorlardi. Daha zeki olan kizlarin daha ¢ok varyasyona sahip oldugu ortaya ¢ikt.

Deney grubu oldukga iyi oranda bir hareket 6zgurligine sahipti. Herhangi bir sekilde zorlanmiyorlardi ve
etraflarinda patronluk baskisina neden olan birisi yoktu. Bu kosullar altinda sorumluluk duygulari artti ve

yukaridan gelen bir disiplin yerine kendi aralarinda kendi olusturduklari bir disiplin anlayigi olustu.

4.1.1.5 Bulgular

ilging bir sekilde, Elton Mayo yaptigi degisikliklerden bagimsiz olarak iiretimde yiikselen genel bir trend
kesfetti. Mayo’nun bulgulari o zamanlar gegerli olan, is¢inin yalnizca kendi igerisinde motive olacagi
distincesiyle uyusmuyordu. ClUnki bu teoriye gore kadinlari eski ¢calisma kosullarina geri dondirmesi

sonucu olusan uretim artigi agiklanamiyordu.
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Mayo gozlemleri sonucu fark etti ki normal fabrika ortamindan siyrilip kendilerine daha ézgur bir ortam
yaratan kadinlar galismalari not eden goézlemciyi de icine alan bir sosyal atmosfer olusturmuslardi.

Kadinlar konugsmaya, sakalagsmaya ve is disinda da gérismeye baslamislardi.

Mayo bugiin cok agikca gdriilebilen, temel bir konsept kesfetmisti. is yerleri sosyal ortamlardi ve bu
ortamin igerisinde g¢alisan insanlara motivasyon etkisi ekonomik imkanlarin motivasyon etkisinden ¢ok
daha fazlaydi. Bu gérusler dogrultusunda Mayo enddstriyel bir ortamin her tirli 6zelliginin bir sosyal

deger tasidigi sonucuna vardi.

Kadinlarin fabrikanin diger kisimlardan ayrilarak c¢alistiilmasi onlarda bir 6zglven yaratmist.
Supervisorlari ile arkadascga bir iligki icerisine girdiklerinde kendilerini iste daha mutlu hissetmeye
bagladilar. Kendileriyle degisimlerin etkilerini tartisan supervisor onlara kendilerini bir takimin pargasi gibi
hissetmeleri imkanini vermisti. Onlarin baghliklarini ve isbirlikgiliklerini glven altina almasi dinlenme

molalari kaldirilsa bile Gretimin artmasi olayini agikliyordu.

Sosyal durumun ve grup dinamiginin glici Mayo’nun Hawthorne ¢alismalarinin ilerleyen asamalarinda,
orijinal deneylerinin 6teki ylizint gérdidu zamanlarda da agik bir sekilde ortaya ¢ikmisti. 14 kisilik erkek
iscilerden olusan bir grup benzer bir deneye tabi tutuldugunda Uretimin kisitlandigi gorildi ¢inki

calisanlar projenin amaglarina yeterince given duymamislardi.

Hawthorne calismalarinin dogru supervizyon ve c¢alisanlarin kendilerini bir takim olgusu icerisinde ele
almalari Uzerine yogunlasan kismi daha sonra Hawthorne Etkisi adini alacakti; ¢alismalar bugin hala
yeni formlar (katihmci yonetim, takim kurma, goézlemci kalite gevrimler vb.) alarak kendini yenileyen
ydnetimde insan iligkileri Okulu'nun ortaya cikmasini sadlamistir. ilging bir sekilde, bir zamanlar tarihin
yazildigi Hawthorne Calismalari Bolimu bugin tarih olmustur. Western Electric bu bolimi 1983 yilinda

kapatmistir. (Baransel, 1993)

4.1.1.6 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlari ve Dezavantajlari
Avantajlari

Oncelikle Hawthorne Arastirmalari endistriyel olarak bu insan iligkileri alaninda yapilmis ilk sosyal
arastirma denemesi olarak ele alinabilir. Bu teori kigilere onlari izole ederek davranilamayacagini ve

kisilerin ancak bir grubun Uyesi olduklarinda bir fonksiyona sahip olduklarini ortaya koymustur.

Bunun yaninda kigilerin motivasyonlarinin saglanmasinda &éncelikli olarak yalnizca fiziksel kosullar ve
paranin yer almadidini, grup igerisindeki ihtiyag ile statinin de énemli rol oynadigi ilk olarak ortaya

konulmustur.
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Bu teoriyle birlikte formel gruplara karsi olarak informel gruplarin glici ortaya konulmus ve formel

supervisorlarin gigsuzIigu ortaya ¢ikmistir.

Ayrica bu teori supervisorlarin hassas olmalarinin ve grup icerisinde c¢alisanlarin sosyal ihtiyaglarina

karsilik verebilme gucline sahip olmalarinin ne kadar énemli oldugunu ortaya koymustur.
Dezavantajlari

1930 ila 1950 yillari arasinda bu teorinin ortaya koydugu sonuglarin uygulanabilirligi Gzerinde buylk
tartismalar yapilmis ve gunlik calisma hayatinda uygulama zorlugu sorunu (zerinde agirlikla

durulmustur.

4.1.2 L. Coch ve Harwood Arastirmalari

L. Coch ve J. French adl iki arastirmaci tarafindan erkek pijamasi uUreten bir fabrikada yapilmistir. Bu
arastirmaya "degisim yodntem modeli" adi verilmigtir. Arastirmanin amaci, calisma bigiminin

degistiriimesi konusunda en ¢ok onaylanan ve en etkili yéntemin belirlenmesidir. Ug yéntem denenmistir;

= Yeni belirlenen yontemlerin duyuru yoluyla ilgililerine bildiriimesi.
= Temsilciler grubuna, yeni Gretim yonteminin se¢imine katilma olanagi saglanmasi.

= Deney grubundakilerin timinin yéntemin belirlenmesinde karara katilma hakki verilmesi.

Deney sonucunda, yeni duruma uyum saglamadaki ¢abukluk, verim artisi, dakiklik, isten ayrilma ve
yoneticilerle iliskilerin durumu konularinda en olumlu gelisme {giincii grupta gdzlendi. insanlar
alinmasinda kendilerinin de katkida bulunduklari kararin gereklerini yerine getirmede daha etkKili
oluyordu. En olumsuz grup birinci grup oldu; Uretimde dlsls, ise gelmeme, sikayet, yoOneticilere

dismanca yaklasimlar bu grupta goérulda.

Calismalar sonucu, tepkinin degismeye degil degismenin nasil uygulandigina gosterildigi anlagiimis,
empoze edilen dedisme, gerekli oldugu durumlarda bile tepkiyle karsilanmigtir. Kimin, ne 6l¢clide karara
katilacagr dnemli bir sorun tegkil etmistir. Yapilan arastirmalar sonucu asagidaki kavramlar “degisim

ydéntem modeli’nde ortaya konmustur:

= Belli bir Uretim sirecinde meydana gelen teknolojik degisme isgorenlerce tepkiyle karsilanir.

= [sgérenler degismenin planlanmasina katildiklari oranda, degisimi bir tehdit olarak degil, yeni
bir olanak olarak gortrler.

= [sgérenlerin karar katilmasi, sadece galisma istek ve coskusu yaratmakla kalmamakta, ayni

zamanda onlarin deneyimlerinden de faydalaniimasini saglamaktadir. (Kaya, 1979)

4.1.2.1Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlari ve Dezavantajlar

Avantajlari
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Teori degisim uygulamasi konusunda organizasyonlar agisindan c¢alisan tepkisini inceleyen bu teorem
diger teoremlerin lzerinde ¢ok fazla durmadigi “karar ve karara duyulan calisan tepkisi” konusuna
egilmis, calisanlarin karara katkisini saglamada o6nemli noktalari vurgulamis ve katkiya katilim
saglayarak c¢alisan motivasyonunun ve organizasyon performansinin gelistirimesinde bulylk rol

oynayacak gergekleri ortaya koymustur.
Dezavantajlari

Organizasyon igerisi insan iligkileri acisindan bakildiginda teoremin kapsami genis degildir ve yalnizca
“karara karsi verilen tepkiyi” incelediginden insan iliskileri Teorileri cergevesinde incelendiginde ¢ik kisitli

bir alana 151k tuttugu acik¢a gérulmektedir.
4.1.3 Kurt Lewin ve “Alan Teorisi”

Lewin’in bu yaklagsimina “alan teorisi” (field theory) adi da verilmektedir. Bu yaklagim bireysel davraniglar
ile gruplarin davraniglari tzerinde durarak neoklasik yonetime katkida bulunmustur. Lewin’e gore, grup
davranigi bir dizi sembolik etkilesim ve guglerden olusmaktadir. Bu grup davranisi, grubun yapisini
etkiledigi gibi, grubu olusturan Kkigilerin davranisini da etkilemektedir. Grup hi¢bir zaman denge
durumunda ya da sabit olmamakta, surekli bir degisim ve karsilikli adaptasyon durumunda
bulunmaktadir (Ttrkmen, 1996).

K. Lewin, organizasyonu birbirine zit olan iki grup gliciin carpisma alani olarak tanimlamistir. Lewin’e
gbre gucler kontrol edilemez ve denge saglanamaz ise organizasyonda bireysel ve psikolojik
uyumsuzluklar dogmaktadir. Bu gugler surUkleyici gucler ve kisitlayici gucler olmak Gzere ikiye ayrilr.
Siriikleyici giicler organizasyonel giicleri belirli bir yéne itici olarak gérev yapar. Ornegin; verimliligi
artirmak icin Usten gelen baskilar, astlari 6zendirici ve harekete gegirici yarismalar v.s. Kisitlayici glgler
ise sUrukleyici guglerin etkisini azaltan ve sinirlandiran giglerdir. Organizasyona ve amaglarina karsi
aclk ve gizli dugsmanhk beslenme, araclarin yetersiz bakimi v.b. kisitlayici guglere drnek gdsterilebilir
(Birdal, 1992).

Lewin, suriUkleyici giglerin toplaminin kisitlayici giglerin toplamina esit oldugu noktada dengeye
ulasildigini ifade etmektedir.bu denge, strlkleyici ve kisitlayici gugler arasindaki iliskiler azaltilir veya
cogaltilir. Ornegin, bir yonetici astlari (izerinde siirekli bir baski kurar, kisa strede verimliligi artirabilir.
Ancak, baski sonucu kayitsizlik ve dismanlik duygularini da artirarak, 6rgit lehine degdisen dengenin
tekrar 6rgut aleyhine bozulmasina neden olur. Kisitlayici glgler gittikge kuvvetlenerek, isten ayriimalar,

ise devamsizliklar artar ve verimlilik ok dusuk bir diizeye iner (Eren, 1998).
4.1.3.1 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlan ve Dezavantajlari
Avantajlari

Teori gu¢ dengesi kavramini ortaya koyarak insan iligkilerini ele alirken yoéneticilerin bir oto kontrol

mekanizmasi olusturmasi agisindan gugclerin ne sekilde dengelenebilecedinden bahsetmistir. Yoéneticinin
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bu dengeyi saglamasi insan iliskilerinin Ust seviyede tutulmasinda blyilk katkiya sahip olacagi gibi

blylk élglide de yeterli olacaktir.
Dezavantajlari

Teori insan iligkilerini 6n plana ¢ikarmamis, daha ¢ok organizasyonu sirukleyici glclere deginmis ve
insan iligkilerinden bahsederken bu gigclerin calisanlar Gzerindeki etkisine yodunlasmistir. Bu agidan
bakildigindan insan iligkileri yaklasimi konusunda yeterli alt yapiya sahip olmadigi, motivasyon

faktorlerine yeterince yer vermedigi ve kapsaminin yetersiz oldugu soylenebilir.

4.1.4 Abraham H. Maslow ve ‘ihtiyaglar Hiyerarsisi’
Abraham Maslow insan iligkileri Uzerine yogunlastirdid1 arastirmalarini 1939 — 1943 seneleri arasinda
gerceklestirmistir. Maslow genel ihtiyaglar olarak adlandirilabilecek 5 c¢esit amacin oldugunu 6ne

surmustdr. Bunlar :

= Fizyolojik
=  Glvenlik
= Sevgi
=  Saygl

= Kigisel tatmin

Maslow bunlari bir takim derecelendirmelere tabi tutarak temel ihtiyaclarin 6nem sirasi seklinde
dizenlemistir. Kisinin temel ihtiyaclari fizyolojiktir, 6rnegin, acglk, susuzluk, uykusuzluk vb. Bu ihtiyaclar
karsilandiklarinda yerlerini givenlik ihtiyaglari alir; bu ihtiyaclar kisinin tehlikeden ve koétl sartlardan
korunma ihtiyacini yansitirlar. Sirasiyla bunlar da karsilandiginda sevgi ve kendini bir yere ait hissetme
intiyaci ortaya ¢ikar. Kisi bir gruba ait olmak, arkadasca paylasimlar icerisine girmek ister. Bu ihtiyaglar
da karsilandiginda kendine guiven ve kendine saygi ihtiyaci ortaya ¢ikar, bu ihtiyaglar insanin taninma ve
kabul goérme isteginin sonucu ortaya cikarlar. Son olarak da Kkisilerin kendilerini gelistirmek,
yaraticiliklarini artirmak ve is memnuniyetini ylikseltmek amaciyla ortaya c¢ikan kisisel tatmin ihtiyaci

dogar.

Gecmiste yonetim odulllendirme sistemleri kiginin fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclar gibi dliguk seviye
intiyaclari kargilamaya yonelik galisirlardi. Ancak ginimuzde yoénetim 6dillendirme sistemleri yuksek
seviyedeki ihtiyaglari da karsilamakla yukimlidir ve bunu gerceklestirme ydninde calismalidir. (Kogel,
1999)
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Kendini gerceklestirme

Sayginlik ihtiyaci

/ Sosval ihtivaclar

Emniyet ihtiyaci

Fizvoloiik ihtivaclar

Sekil 4.1 Maslow’un ihtiyaclar Hiyerargisi

4.1.4.1 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlar ve Dezavantajlar
Avantajlari

Bu teori uygulamada yoneticinin birgok farkli alandaki ihtiyacglari farkli olarak ele almasi ve bunlari ayri
ayri hesaplayarak ihtiyaclar arasi bir koordinasyon saglamasi geredi Uzerinde durmustur. Bunlarin
gerektigi gibi yerine getiriimesi organizasyon i¢i ¢calisanlarin motivasyonunun her alanda en ust dizeyde
tutulmasini saglayacak ve organizasyonel performansin artirimasinda blytk gelisme saglanmis

olunacaktir.
Dezavantajlari

Kisinin bir Ust seviyeye ulasmak igin alt seviyedeki ihtiyaci karsilamasi gerektigi dislncesi cesitli
acllardan ele alinarak bir bakima dogru olmadigi kanitlanmistir. Buna 6rnek olarak tavan arasinda
calisan hasta bir ressami gdsterebiliriz. Bunun yaninda amprik calismalar bu teoriyi destekleyecek

bulgularla sonuglanmamistir.

4.1.5 Douglas McGregor ve “X ve Y Teorisi”

Douglas McGregor 1960 senesinde yayimlanan “The Human Side of Enterprise” adli kitabinda bireylerin

is ortami igerisindeki incelemis; X Teorisi ve Y Teorisi adlari altinda iki teori gelistirmigtir.

4.1.5.1 X Teorisi Kabulleri

= Ortalama insan dogal bir isten hoglanmama duygusuna sahiptir ve yapabildigi strece isten

kacar.
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= [sten hoslanmadiklarindan dolayi ¢codu insan kontrol edilmeli ve yeterince siki calismadan
once uyarilmalidir.

= Ortalama insan yodnlendiriimeyi tercih eder, sorumluluktan hoslanmaz, hirsli degildir ve
glvenlige her seyden fazla ihtiya¢ duyar.

= Bu kabuller buglin hala ¢cogu organizasyonun prensipleri arasindadir; hem siki kontroller ve
yaptirimlar yoluyla “sert” yonetimin hem de calisma armonisini amacglayan “yumusak” yodnetimin
gelisimine yone verirler.

= Bunlarin ikisi de “yanhstir” ¢clinki birey iste finansal 6dillerden daha ¢ok motivasyona, kendini
tatmin imkanina ihtiya¢ duyar.

= X Teorisi ybneticileri ¢alisanlarina bu imkani saglamazlar dolayisiyla ¢alisanlar umulan

bilindik sekilde davranirlar.
4.1.5.2'Y Teorisi Kabulleri

* |s esnasinda fiziksel ve psikolojik efor harcama oynamak ya da dinlenmek kadar dogaldir.

= Kontrol ve yaptinm insanlarin g¢alismasini saglamak icin tek yol degildir, birey eger
organizasyonun amaglarina inanirsa kendini yonlendirebilir.

= Eger bir is memnun edici ise sonug organizasyona katki seklinde ortaya ¢ikacaktir.

= Ortalama insan uygun kosullar altinda 6grenir, yalnizca kabullenmez ve sorumluluk alma
istegi duyar.

= Hayal glcd, yaraticilik ve yetenek ylksek sayida galisan tarafindan sorunlarin ¢ézimiinde
kullanilabilir.

= Modern endistriyel yasam kosullari altinda ortalama insanin entelektiel potansiyelinden

ancak kismen yararlanilabilmistir.

4.1.5.3 X Teorisi ve Y Teorisi Kabulleri Uzerine Yorumlar

X kuramu

Y kuramu

1. Birey pasif ve statiktir
2. Isgorenler suglanir

3. Ekonomik giidiiler

4. D1s denetim

5. Isletmenin amaglarina gore
yonetim

6. Karar organi yoneticilerdir

7. Kat1 ve sert hir otorite

1. Birey aktif ve dinamiktir.

2. Yoneticiler suglanir

3. Sosyo-psikolojik giidiiler

4. Kendi kendine yonetim ve
denetim

5. Bireysel ve orglitsel maglara
gore yonetim

6. Kararlara katilma s6z
konusudur.

7. Yumusatilmis ve 1liml otorite
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Sekil 4.2 X ve Y teorilerinin karsilastiriimasi

Bu kabuller sosyal bilimlerin insanda var olan potansiyel ve organizasyonlarin daha yuksek verim icin bu
potansiyeli goérebilme yetenedi baz alinarak yapilmis arastirmalarin sonucunda ortaya konulmus
kabullerdir.

McGregor bu iki teoriyi iki farkh tavir olarak gérmustir. Y Teorisini yiksek miktarda Gretimin yapildigi
organizasyonun tabaninda pratik olarak uygulamak zordur ancak bu teori yonetici ve profesyonellerin

yonetiminde kullanilabilir.

“The Human Side of Enterprise” kitabinda McGregor Y Teorisi’'nin promosyon ve maas yonetimini nasil
etkiledigini ve efektif yoneticilerin gelisimini gdstermistir. McGregor ayrica Y Teorisi’nin katilimci problem

¢6zmede dnemli rol oynadigini distinmektedir.

Otorite lzerine calismak yoneticinin gorevidir ve bazi durumlarda istenilen ¢ikti diizeyini saglamak ancak
bu yolla mUmkinduir ¢lnkd alt kademelerde c¢alisanlar uygulanan politikalardan her zaman hosnut
kalmayabilirler. Ancak amaclara katilm saglanan politikalarda olayi isgilere iyi bir sekilde aciklamak
onlarin eylemin amacini anlamalarina yardimci olacak ve daha verimli bir galisma ortami hazirlayacaktir.
Bu sayede calisanlar amacini tam olarak kavrayamadiklari halde yaptiklari islere oranla bu tip islerde
kendilerini ¢ok daha iyi ydnlendirebilecek ve is Uzerinde daha yuksek oranda kontrol gliciine sahip

olacaklardir.

iscilerin daha iyi konsiile edildigi kosullarda bireyler duygusal olarak daha olgun olacaklar, yaptiklari ise
karsl daha iyi bir motivasyona sahip olacaklardir. Bu sayede is yeterli derecede sorumluluk iceren, daha
esken bir hale gelecek ve calisan da ydnetim hiyerarsisi icerisinde kendi konumunu daha rahat
gOrebilecektir. Bu kosullar saglandigi taktirde yoneticiler; problem c¢bézmede katilimci yaklagimin,
alternatif yaklasim olan otorite Gzerine kurulmus yaklasima oranla ne kadar daha gelismis ve olumiu

sonuglar ortaya cikardigini fark edeceklerdir.

Yonetim bir kez insan iligkileri yaklasiminin potansiyelini gérme firsati buldugunda; sosyal bilimler
arastirmacilarinin savundugu ve Y Teorisi'nde bahsedilen kabullerin icerdigi bilgiyi kabul ettiginde artik
teorinin daha ilerletilmis, gelistiriimis uygulamalarini hayata gecirmek icin gereken efor, para ve zamani

bu ise yatirabilir.

McGregor gormustir ki ortaya koydugu bazi teoriler uygulamaya konuldugunda fark edilmeyebilir, fakat
yoneticilerden su temel kabull uygulamalarini ister : Calisanlar kendilerine daha sorumlu ve degerli

calisanlar olarak yaklasildiginda organizasyona ¢ok daha fazla katkida bulundugu kabulu...
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4.1.5.4 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlan ve Dezavantajlari
Avantajlari

Bu teori yodneticilere motivasyon faktorlerini belirlemede tek bir sorumluluktan daha fazlasini
yluklemektedir. Bu da motivasyonu saglamada daha iyi bir yaklasimin elde edilmesine neden olacak ve
yoneticiler bu konu Uzerinde uzun uzadiya dusinerek dogru secenekler altinda dodru motivasyon

kararlarini belirleyebileceklerdir.
Dezavantajlan

Teorinin en buyuk dezavantaji yonetimsel davranigl belilemede c¢ok az secenede yer vermesidir.
Yalnizca iki ekstrem ucgtan bahseden teori bu anlamda ¢ok sinirli bir kategorizasyon yapmis. Bu da
yaklasimin belirli bagl kabullere dayandiriimasindan kaynaklanabilecek sorunlarin dogusuna ortam

hazirlamistir.

4.1.6 Rensis Likert ve “Yonetim Sistemleri ve Stilleri”

Dr. Rensis Likert organizasyonlarda ve 6zellikle endustriyel durumlarda beliren insan iligkileri konusu
Uzerinde derinlemesine c¢alismalarda bulunmustur. Farkh tlrdeki organizasyonlar ve liderlik stilleri
Uzerinde calisarak bir organizasyonda maksimum kazang, iyi c¢alisma iliskileri ve yulksek Uretim
yakalamak i¢in her organizasyonun insan faktorini optimum sekilde kullanmasi gerektigi sonucuna

varmistir.

Likert'e gbre insan kapasitesini maksimum kullanacak olan organizasyonun sekli; yiksek verimli calisma
gruplarinin her seyi kaplayan bir dlzen igerisinde diger benzer verimli ¢calisma gruplari ile baglantil
sekilde calistigi durumdur.Bugln organizasyonlar dedisen tipte yonetim sekillerine sahiptir, Likert ise 4

ana sistem tanimlamistir.
4.1.6.1 Yonetim Stilleri

Sistem 1. Sémiiriicii-Otoriter Onderlik: Sistem 1 tarzinda énder, astlarina glivenmemekte ve tim
kararlari kendisi almaktadir. is gérenleri cezalandirma ve korkutma ile gldilenmektedir. Astlarina

guvenmedigi igin kararlari kendisi aldigindan, yukaridan agagiya iletisimi benimsemektedir.

Sistem 2. Yardimsever-Otoriter Onderlik: Sistem 2 tarzinda énder, astlarina az da olsa giiven
duymakta, asagidan yukariya iletisime biraz olanak tanimakta, cezalandirma ve korkutma yaninda
odillendirme yolu ile de astlarini gudilemektedir. Astlarin kararlarina katilimina olanak az da olsa

tanimakta ve yakin denetim uygulamaktadir.
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Sistem 3. Katiimci Onderlik: Sistem 3 tarzinda énder, astlarina tam olmasa da biiyik oélciide
glivenmekte kararlara katilimlari olanak ve 6zgurligini tanimakta; karar alirken onlarin fikirlerini dikkate
almakta ve kullanmaktadir. Asagidan yukariya iletisim tercih edilmekte, cezalandirma ve korkutma yerine

oduillendirme yolu ile gtidileme adilik kazanmaktadir.

Sistem 4. Demokratik Onderlik: Onderin astlarina guveni tamdir, bu nedenle, kararlarin ortaklasa
alinmasi s6z konusudur. Asagidan yukariya iletisim egemen olup, grup katilimi ve basarisina dayall

odullendirme gegerlidir.

Bu dordincl sistem kazang odakli ve insan faktorini hesaba katan organizasyonlar igin ideal olan
sistemdir. Likert The Human Organization adl kitabinda tim organizasyonlarin bu sisteme adapte
olmalari gerektigini sdyler. Agikga gortlmektedir ki yapiimasi gereken degisiklikler oldukga zorlu ve uzun

vadeli olacaktir ancak maksimum verim saglanmasi isteniyorsa bunu yapmak zorunludur.

Likert'in arastirmalari, verimliligi yuksek gruplarin sistem 3 ve sistem 4 tipi bir ydnetim altinda olduklarini;
verimliligi disUk gruplarin ise sistem 1 ve sistem 2 tipi bir ydnetim altinda olduklarini géstermistir. Sistem
4 modeli ile ilgili olarak metodolojiye iliskin ¢esitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu modeli sistem 4

uygulamasina her yerde daima gecerli en etkin ydnetim tarzi saymasi da elestirisi konusu olmustur.

Onderligin analizinde ve olusumunda davranigsal yaklasim, geleneksel yaklagimlardan farkli olarak lider-
grup Uyeleri iligkisi tizerinde ézellikle durmustur. Onderin etkinliginin isletme igerisinde (stlendigi roliin
yani sira, grup uyeleri ile kuracagi iliskiye de bagh oldugunu énderlikte davranissal yaklasim agikca

ortaya koymustur. Ancak énderlik tarzlarinin etkili oldugu ortam g6z ardi edilmistir.
4.1.6.2 Efektif Yonetimin Ozellikleri

ise motivasyon modern prensipler ve teknikler kullanilarak saglanmali, eski édiller ve tehditler
kullanilmamalidir. Calisanlar ihtiyaclari, arzular ve degerleri olan insanlar olarak gorulmeli; 6zguvenleri
saglanmali ve gelistiriimelidir. Siki bir organizasyon érgusi icerisinde organizasyon igerisinde galisma
gruplari olusturulmali ve bu gruplarin ortak bir amaca hizmet etmesi saglanmalidir. Her grup igerisinde
destekleyici ve yardimsever iligskiler kurulmaldir. Bu faktérler dogal saygi sonucu ortaya cikmali,

disaridan gelmemelidir.
Katilimci grup sisteminin g¢ekirdegini olusturan ¢alisma gruplari su 6zelliklerle karakterize edilirler :

Uyeler liderlik ve Uyelik roliinii gergeklestirme yeteneklerine sahiptir. Grup kendi icerisinde rahat bir

calisma iligkisi yuritecek kadar uzun suredir beraber ¢alismaktadir. Grup UGyeleri gruba ve gruptaki diger
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bireylere sadiktir ve kendi aralarinda birbirlerine ylksek oranda saygi duymaktadirlar. Grubun degerleri

ve amaglari bu degerlerin ve grup Gyelerinin ihtiyaglarinin bir disavurumudur.

Uyeler bir “ata¢” fonksiyonu gorerek farkli gruplarin ortak bir amag¢ dogrultusunda uyum igerisinde

calismalarini saglarlar. (Eren, 1998)

4.1.6.3 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlari ve Dezavantajlari
Avantajlari

Bu teori McGregor'un X ve Y teorisi agisindan bakildiginda daha genis bir spektruma sahiptir ve
ybneticiye arasindan se¢im yapacadl daha fazla alternatif sunmaktadir. Bu alternatiflerin ¢oklugu
yoneticinin iyi insan iligkileri ve yuksek motivasyon saglamada ele alacagd: kriterlerin daha iyi

belirlenmesine ve neticede daha verimli sonuglar elde etmesini saglayacaktir.
Dezavantajlari

Bu teori ampirik ¢alismalar Gzerine yogunlasmadigi ve daha ¢ok teori odakl oldugu gerekgesiyle
elestirilmistir. Bunun sonucu olarak uygulamada ydéneticilerin blylk bir ¢ogunlugu tarafindan fazlaca

kabul gérmemis ve uygulama acgisindan genellikle geri planda kalmistir.
4.1.7 Herzberg ve “iki Faktér Kurami”

Bu kuramin konusu is goéren tatmini ve tatminsizligidir. Herzberg’e gére motivasyon yoéninden iki
onemli grup vardir Herzberg 1950’lerde Bati Pensilvanya’da 200 mihendis ve muhasebeciyi kapsayan
bir arastirma yapmis ve deneklerden o anda calistiklarn islerinde kendilerini ¢ok iyi ve c¢ok kotl

hissettikleri zamanlari distinmelerini istemigtir.

Herzberg aragtirma sonucunda bireylerin isyerlerindeki motivasyonlarini etkileyen degiskenlerle
isten tatminsizlik yaratan degiskenlerin iki ayri grupta toplandidini belirlemistir. Birinci grubu hijyen

faktorleri,ikinci grubu ise motivasyon faktdrleri olarak siniflandirmistir.
4.1.7.1 Hijyen Faktorleri:

Bunlar gevreye iligkin ve isin disinda kalan faktérlerdir. Bu faktoérler basarildigi taktirde galisanda
higbir tatmin yaratmayan faktérlerdir. Bunlar olduklarinda is tatmini artmaz, fakat var olmadiklarinda is
tatminsizligi yaratir. Hijyen faktorleri sunlari icerir :

= Ucret

=  Sayginhk
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=  Emniyet

= s kosullari

= Yan dédemeler

= Siyasetler

= Ydnetim uygulamalari

* |s disinda kalan faktdrler
Bu faktorleri genellikle organizasyonlar belirler.
4.1.7.2 Motivasyon Faktorleri:

Bu faktorler sunlari igerir :
Anlamli ve zevk verici bir iste calisma
Basarinin gérulmesi
Basari duygusundan zevk alma
Sorumluluk Gstlenme
iste gelisme

Yiikselme olanaklari bulma

Bu faktorler isin yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikan basarinin édullendiriimesi oldugu icin dogrudan
tatmin duygusunu yansitir. Kisi bu faktorleri isinde bulmazsa isten tatmin duymayacaktir, fakat kisiye bu
olanaklarin verilmesi is tatminini artiracagindan Kkisiyi basariya dogru motive edecektir. Hijyen
faktorlerinin tersine bu faktorler isyerinde olduklarinda isteki performansi ve motivasyonu arttirir fakat

olmadiklarinda is tatminini azaltir.

Organizasyonun politikalari bu faktérler Uzerinde oldukga etkilidir. Organizasyonlar istedikleri

performansi belirlemekle bireylerin isteki performanslarinin artmasini saglayabilir.
4.1.7.3 Gift Etmen Kuraminin ige Etkisi

is gorenlerdeki performansin artmasi ve galiganlarin doyumu yéniinden motivasyon faktorleri
oldukga 6nemlidir. Nitelikli isgdrenler icin motivasyon etmenleri niteliksiz isgdrenler icin ise hijyen

etmenleri daha onemlidir.

Motivasyon ve hijyen faktorlerinin birlesmesi, iste 4 dedisik olasiliga neden olabilir:
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= Yiksek motivasyon ve yuksek hijyen faktorleri olan bir iste calisanlarda yliksek motivasyon
olacaktir ve is gorenler islerinden daha az sikayet edecektir.Bu calisanlarin performanslari da yuksek
olacaktir.

= Motivasyon ve hijyen faktorleri disik olan bir iste calisanlarda hem motivasyon disik
olacaktir hem de igleriyle ilgili strekli sikayet edeceklerdir.

= Dilslk motivasyon faktorleri ve vylksek hijyen faktorleri olan bir iste calisanlarin
motivasyonlari disuk olur fakat isleri hakkinda fazla sikayetleri olmaz.

= Yiksek motivasyon faktorleri fakat disik hijyen faktorleri olan bir iste calisanlarda
motivasyon yuksek olur fakat calisma ortami hakkinda sikayetleri olur. Eger bu c¢alisanlara éduller

verilirse negatif sartlara ragmen motivasyonlari yiksek kalabilir.

Sonug¢ olarak motivasyon faktorlerinin 6nemi ¢ok fazladir fakat bunlarin arkasinda da hijyen
faktorleri vardir. Yoneticiler hijyen faktorlerine degil motivasyon faktorlerine 6nem vermelidir.Calisanlarin
motivasyonunu ve performansini arttirmak igin onlara iste sorumluluk vermeli, zorluklari ve bdylece de

basariyi arttirmalari gerekir.

4.1.7.4 Galisma Ortaminin Bireyler Uzerindeki Etkileri
Calisma ortami bireyler tzerinde su etkilere sahiptir :

= Onlara temel ihtiyaglarini saglamak icin yeterli imkan saglayacaktir. Ornegin 50 sene 6nce
ingiltere’de yemek ve korunma ihtiyaci temel ihtiyaglar olarak gériliirken bugiin cogu ailenin temel

intiyacglari arasinda televizyon, araba vb ihtiyaglar da bulunmaktadir.

= Onlara yeterli glvenlik saglayabilir ya da saglamayabilir. Yine birgcok birey guvenli bir is
arayacaktir ancak bunlarin yaninda daha ylksek ekonomik imkanlar saglandigi takdirde daha tehlikeli

sartlar altinda kisitli bir stre galismak isteyecek bireyler de olacaktir.

= Bireye bir kimlik kazandirir. Organizasyonun bir U(yesi olarak birey bir fonksiyonu

gerceklestirmekle yukamlu kisidir.

= Insana bir amag, sikintidan uzaklasacag bir 6zgurliik, calisma hayati boyunca ilgilenecegi bir

ugras kazandirir.
= is memnuniyeti ve yaraticilik saglandi§i takdirde bireye kisisel tatmin kazandirir.

= Bireye hayat icerisinde bir konum kazandirir. Her turlu ig, isin daha ilgi ¢ekici gelmesi

amacilyla igeriginin incelenmesine neden olur, bu da kisiye isi inceledik¢e bir konum kazandirir.

4.1.7.5 Galisma Ortaminin Galisma Gruplari Uzerindeki Etkileri
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Rensis Likert'in goérisleri gegmis bolimlerde cgesitli yonetim stillerinin organizasyon igerisindeki
calisma gruplarini ne sekilde etkileyecegine zaten deginmisti. Burada ayrica belirtiimelidir ki is ortami
bireyleri etkilerken stiphesiz ayni zamanda ¢alisma gruplarini ¢cok daha blylk oranlarda etkileyecektir.
Bunun sebebi calisma ortaminin galisma grubu ihtiyaglarini karsilayamamasi durumunda bireylerin

intiyaglarini zaten karsilayamayacak durumda olacagi gergegidir.

Calisma grubu toplumun, bireylerin kisisel ihtiyaglarini, distncelerini, ideallerini ve amaclarini

ortaya koydugu aracidir. Ayrica sosyal kontrollerin ve disiplinin kaynagini teskil etmektedir.
Dolayisiyla ¢calisma ortami gruplar Uzerinde asagidaki etkilere sahiptir :
= Grubun moralini etkiler.

= Grubunu organizasyon tarafindan belirlenen amaglari gerceklestirmede ne kadar basarili
oldugunu belirler.

= Grup tarafindan olusturan igbirliginin ne diizeyde oldugunu belirler.

= Grubu yapabileceklerinin en iyisini yapmalari ydninde motive eder.

= Bir organizasyonda insan iligkilerinin iyi ya da kétl oldugunu belirler.
Bunlarin yaninda ayrica yonetim ve ticari birlikler arasindaki iliskiyi de etkilemektedir.
4.1.7.6 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlari ve Dezavantajlari

Avantajlari

Bu teori motivasyonun artirimasinda o zamana kadar Taylor tarafindan saglanan gelisimin daha
da geligtiriimesi yoninde pratik bir yol sunmustur. Genel olarak ‘is zenginlestiriimesi’ olarak
adlandirabilecegimiz bir programin temelini atmistir. Bunun amaci optimum sayida motive edici faktore

sahip olmanin saglanmasidir.
Dezavantajlari

Teoriye, profesyonel olmayan gruplara uygulanabilmesi agisindan siipheyle bakilmaktadir. Her
ne kadar bu konuda olumlu sonuclar vermis calismalar var olsa da bunlarin sayisinin azhglr konuyu

tartismaya acik hale getirmigtir.

Bunun vyaninda sosyal bilimciler Herzberg'in “is tatmini” taniminin dogrulugu Uzerinde

tartismaktadirlar.
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4.1.8 David C. McClelland ve “Basari Motivasyonu”

Yillar boyunca davranis bilimciler bazi insanlarin ylksek bir basari ihtiyaci oldugunu, bazilarinin
ve belki de bluyik ¢ogunlugun ise basariyla ilgilenmedigini, béyle bir ihtiya¢g duymadigini gézlemlediler.
Bu durum David C. McClelland’'in da ilgisini ¢ekmisti, ve McClelland bu konuda bazi arastirmalarda
bulundu. 20 yilin Gstiinde bir siire o ve ¢alisma arkadaslari Harvard Universitesi’nde insanda bulunan bu
basari isteginin nedenlerini ve sonuglarini arastirdilar. McClelland’in arastirmalari gostermistir ki basari
ihtiyaci diger ihtiyaglardan ayri incelenmesi gereken, farkh tlirde bir ihtiyactir. Daha onemlisi, basari

motivasyonu herhangi bir grup icerisinde izole edilebilir ve dlg¢ilebilir.
4.1.8.1 Yiiksek Basari ihtiyaci Duyan insanlarin Karakteristikleri

McClelland bu karakteristiklerin bazilarini bir laboratuar deneyi ile gostermistir. Katihmcilardan bir
cubuga istedikleri herhangi bir uzakhktan halkalar firlatmalari istenmigtir. Codu katilimci rasgele
mesafelerden atis yaparken ylksek basari ihtiyaci duyan katilimcilar kendilerine ne halkaylr gubuga
tutturmay! imkansiz kilacak kadar uzak ne de bu isi ¢ok kolaylastiracak kadar yakin bir mesafe

secmislerdir. Onlarin se¢tigi mesafe bu iste tam olarak uzmanlagmalarini saglayacak bir mesafedir.

Dolayisiyla bu insanlar kismen zor ama potansiyel olarak basarilabilecek hedefler belirlemiglerdir.

Biyolojide bu “agiri yikleme prensibi” olarak bilinir.

Ornegin agirlik kaldirma sporunda glic ¢ok kolay kaldirilabilecek yikleri kaldirmakla ya da
organizmada herhangi bir yaralanmaya neden olacak yukleri kaldirmakla artinlamaz. Gilg¢ anca

kaldirmasi zor olan ancak gergekgi olan yikler kaldirilarak artirilabilir.
4.1.8.2 Yiiksek Basarn ihtiyaci Duyan insanlarin Davranis Sekilleri

McClelland bu insanlarin ancak ciktilari etkileyebileceklerse bdyle davrandiklarini belirtir. Basari
motivasyonu sahibi kisiler kumarbaz degillerdir. Ciktilari sansa birakmamak igin bir is Uzerinde ¢alismayi

tercih ederler.

Muhtemelen zor ancak potansiyel olarak basarilabilecek hedefler secen yoneticiler risklere kargi
bir nevi tavir almis sayilabilirler. Cogu insan risklere karsi u¢c noktalarda sayilabilecek tavirlar almayi
tercih ederler: Ya ylksek oranda kumar oynarlar, ya da kayiplara sebep olacak yonleri minimize etmeye

caligirlar.

=  Kumarbazlar buyuk riski goze almayi tercih ederler gunku ciktilar giglerinin 6tesindedir ve

kaybederlerse bunu éne slrerek kisisel sorumluluklarindan kolayca kagabilirler.

= Konservatif birey kazancin daha az oldugu, ufak ancak daha guvenli riskleri tercih eder gunku

sonuglardan kendisinin sorumlu tutulacagi tehlikeli bir olay olmasi ihtimali cok duguktur.
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= Basari motivasyonuna sahip olan kisiler ortada dururlar, uygun derecede bir risk oranini tercih
ederler ¢iinkli sarf edecekleri eforun ve yeteneklerinin ¢iktiyi etkileyecegini distnirler. is diinyasinda bu

agresif realizm basarili yoneticiligin bir isaretidir.
4.1.8.3 Odiiller ve Basar1 Motivasyonuna Sahip insanlar

Basari motivasyonuna sahip insanlarin bir diger karakteristigi kisisel basariyi édullerden daha 6nde

tutmalaridir. Oddlleri reddetmezler ancak bu ddiiller onlar icin olmazsa olmaz etkenler degillerdir.

Kazanmak ve zor bir problemi ¢ézmek onlar icin kazanacaklari para ve évguden ¢ok daha fazla motive
edicidir. Para basari motivasyonuna sahip insanlar icin performanslarinin bir gostergesi oldugu igin
Onemlidir. Bu onlara gelisimlerinin farkina varmalari ve kendi basarilarini digerlerinin basarilariyla

karsilagtirma imkani verir. Normalde paray! konum ya da ekonomik rahatlik igin aramazlar.
4.1.8.4 Geri Besleme

Basari motivasyonuna sahip insanlar, kendilerine ne kadar basarili olduklari yonunde bilgi
verecek bir geri besleme mekanizmasina sahip kosullari tercih ederler. Bunun sonucu olarak bu tlrdeki

bireyler genelde satis islerinde calisirlar veya kendi islerinin sahibi ya da miadart konumunda bulunurlar.

lyi bir geri beslemenin yaninda geri besleme mekanizmasinin dogasi da basari motivasyonuna
sahip insanlar icin dnemlidir. Yaptiklari is hakkinda elde ettikleri bilgiyle ylksek oranda etkilesim

icerisindedirler.

Bu bireyler “ne kadar yardimsever” veya “ne kadar igbirlik¢i olduklari” tiriinden, kendi kisisel

karakterleri hakkinda yapilan yorumlarla fazla ilgilenmezler.

= Baglihlk-motivasyonuna sahip Kkigiler sosyal ya da davranigsal geri beslemeye ihtiyag

duyabilirler.

= Basari-motivasyonuna sahip kisiler ise igleriyle ilgili geri beslemeye ihtiya¢ duyarlar. Skor

hakkinda bilgi sahibi olmak isterler.
4.1.8.5 Basari Motivasyonuna Sahip insanlarin Davranis Nedenleri

McClelland’a goére bu insanlar boyle davranir ¢linkli zamanlarini stirekli olarak ‘isleri nasil daha iyi
yapabileceklerine’ dair distinerek harcarlar. Aslinda McClelland sunu fark etmistir ki insanlar nerede

bdyle diglinmeye baslarsa orada bir seyler degismeye baglamistir. Ornek olarak asagidakiler verilebilir:

= Yiksek basari ihtiyaci duyan 6grenciler genellikle ayni derecede zekaya sahip olan ancak

bdyle yodun bir ihtiyaci bulunmayan 6grencilere gére daha iyi notlara sahiptirler.
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= Basari motivasyonuna sahip insanlar sirekli gelismeye ve daha hizli yikselmeye egilimlilerdir

¢uinku surekli olarak isleri yapmanin daha iyi yollarini bulmaya calisirlar.

= Bu tlrden calisanlara sahip firmalar daha c¢abuk blyimektedir ve daha ¢ok kazang sahibi

olmaktadir.

McClelland bu analizini basari motivasyonuna sahip insanlari barindirdi§i icin daha c¢abuk

ekonomik kalkinma elde eden ulkeleri incelemeye kadar gotirmustar.
4.1.8.6 Ogretilmis Bir Yetenek : Motivasyon

Bu motivasyon, bu basari ihtiyaci insanlara sonradan ogretilebilir mi ? McClelland bunun
yapilabilecegine inaniyordu. Aslinda is dinyasinda ¢alisan insanlar i¢in basari motivasyonlarini artiracak
bir takim galisma programlari da gelistirmisti. Bunun yaninda McClelland toplumun farkl kesimleri igin de

benzer programlar geligtirmistir.
4.1.8.7 Basari Motivasyonuna Sahip insanlar

Basari motivasyonuna sahip olan insanlar ¢ogu organizasyonun bel kemigini olusturabilirler
ancak yonetici potansiyelleri igin ne sdylenebilir ? Biliyoruz ki ylksek basari ihtiyacina sahip insanlar

toplumda daha éne ¢ikarlar ¢linkl birey olarak Ureticilerdir ve iglerin halledilmesini saglarlar.

Ancak, yukseldiklerinde ve basarilari artik yalnizca kendi yaptiklari islerden degil diger insanlarin
da yaptiklarina bagh oldugunda daha az verimli olabilirler. Yiksek oranda is odakli olduklarindan ve
kapasitelerinin sonuna kadar calistiklarindan diger c¢alisanlardan da benzer sekilde davranmalarini
beklerler. Bunun sonucu olarak yeterli ancak daha fazla baglihda ihtiya¢ duyan insanlari yoneten bir
yonetici olarak insan yeteneklerini gdzden kagirabilir ve gerekli sabri gésteremeyebilirler. Bu durum da
altlarinda c¢alisan insanlarin Uretime yoénelik bu asiri duyarliktan dolayr rahatsiz olmalarina, ve

potansiyellerinin tamamini kullanamamalarina neden olacaktir.

Yani basari motivasyonuna sahip olan insanlara organizasyonlarda ihtiya¢ duyulmasina ragmen
bu insanlar insan iligkilerini gelistirmedikleri siirece her zaman en iyi yoneticiler olmayabilirler. lyi bir
uretici olmak verimli bir yonetici olmaya vyeterli degildir. McClelland arastirmalari sonucu basari
motivasyonuna sahip insanlarin ebeveynlerin ¢cocuklarindan diger ebeveynlerin beklediginden farkli tiirde

beklentileri oldugu ailelerden ¢iktiklarini gdézlemlemistir.

Daha da 6nemlisi, bu ebeveynler ¢ocuklarindan heniz 6 ve 8 yaglar arasinda bagimsizligin
sinyallerini gostermelerini, yardim almadan karar vermelerini ve is gérmelerini beklemektedir. Ornegin bu
tir ebeveynler cocuklarindan evin etrafinda rahatca dolasabilmelerini ve etrafi iyi tanimalarini
ummaktadir. Diger ebeveynler ise bunu ¢ocuklarindan ya ¢ok fazla erken beklemektedir, ya da kisisel

gelisimi daha yavastan almaktadir.
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Bir u¢ cocuklarin evde kendilerini istenmiyor hissetmelerine ve disarida basarisiz olmalarina
neden olurken diger u¢ asiri korunmus ve asiri disipline olmus ¢ocuklar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
cocuklar ailelerine fazlaca bagimli hale gelerek zincirleri koparmak ve kendi kararlarini vermek

konusunda buyuk sikintilar gekmektedirler.
4.1.8.8 Herzberg Baglantisi

McClelland’'in basari motivasyonu konsepti Herzberg’in motivasyon-hijyen teorisiyle baglantilar
gOstermektedir. Yiksek basari motivasyonuna sahip insanlar motive edicilerle (isin kendisi) ilgilidirler.
Basari motivasyonuna sahip insanlar geri besleme ihtiyaci duyar, ne kadar iyi yaptiklarini bilmek isterler.
Diger taraftan duguk basari motivasyonuna sahip insanlar ortamla daha c¢ok ilgilidirler. Ne kadar iyi

yaptiklarini bilmekten ¢ok insanlarin onlarin hakkinda ne hissettigini bilmek isterler.

Kisaca; David C. McClelland’in arastirmasina gére basari motivasyonuna sahip insanlar bir takim

belli basli karakteristiklere sahiptirler, bunlardan ikisi ;
= yiuksek ancak basarilabilecek hedefleri segme kapasitesi

= Kisisel basariya, basari édulinden daha fazla ilgi duyma ve davranissal geri beslemeden

(benden ne kadar hoslaniyorlar ?) cok isle baglantili geri beslemeyi arzulama (ne kadar iyi yapiyorum ?)
4.1.8.9 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlar ve Dezavantajlari
Avantajlari

Bu teori diger teorilerde fazlaca deginilmeyen “basari motivasyonu” kavramini ortaya koymus,
tanimlamis ve insan iligkilerinin Ust seviyede tutulmasi ile motivasyon acisindan bu kavrami merkeze
yerlestirmistir. Motivasyonun  &grenilebilecek bir yetenek oldugunu ortaya koyarak bu yetenegin

gelistiriimesi yoniinde kullanilabilecek yéntemlerden bahsetmistir.
Dezavantajlari

Teorinin basari motivasyonu kavramini merkeze koymasi diger etmenlerin géz ardi edilmesine
neden olabilir. Bunun yaninda motivasyonu ogrenilebilecek bir yetenek olarak ele almasi teorinin

uygulama acisindan bir takim zorluklara neden olacagi dustincesini dogurmaktadir.

4.1.9 Chris Argyris ve “Olgunlasma Teorisi”

C.Argyris’e gore Kkisiler gelistikce olgun olmayan bir insan 6zelliginden olgun insan 6zelliklerine dogru

degisirler. Bu iki durumun baslica 6zellikleri sunlardir
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Olgun Olmayanin Ozellikleri Olgun Olanin Ozellikleri
Pasif > Aktif
Bagimhilik > Bagimsizlik

Sinirli davranig gosterme Degisik davraniglar gosterebilme

v

v

Yuzeysel ilgi Derin ilgi

v

Kisa-donem bakis agisi Uzun-dénem bakis agisi

Astlik durumu Ustliik durumu

v

Kendi duyarliigindan yoksunluk » Kendine duyarli olma

Sekil 4.3 Olgunlagsma Teorisi

Argyris’e gore, bu yedi degisken, kisinin olgunlasma kavramini aydinlatici faktorlerdir. Bireylerin
aldiklari  kultirler ve Kkisilik normlari da olgunlasma degiskenlerini etkilemektedir. Argyris, bu
aciklamalarindan sonra, ¢ok az bir kimsenin tam bir olgunluda erisebildigini iddia etmektedir. Orgitlerde
uygulanan yoénetim bigimi olgunlasmaya engel olan baslica etmenlerden biridir. Cunkul, o6rgitlerde
calisanlara kendilerini ve ¢evrelerini kontrol etme sansi taninmamakta, pasif ve Ustlerine mutlak bagiml
bir ast mevkiinde olmalari 6zendiriimektedir. Personel boylece, yonetim tarafindan olgunlasmamis birisi

olarak davranmaya zorlanmaktadir. Bu durum bigimsel 6rgutiin dogasi icindedir (Eren, 1998).

Klasik organizasyon yapilari, kisilerin olgun insan 6zelliklerine dogru gelismesini 6nleyici bir etki
yapar. Bu tur yapilar bu tir yapilar kigileri bagimli, pasif ve astlik durumunu benimse hale getirir. Bu ise
onlarin sahip olduklari potansiyeli tam olarak gdstermelerini ve kendilerini gelistirmelerini énler. Bu
nedenle yoOneticiler Y teorisini benimsemeli, astlarini daha fazla sorumluluk almaya tesvik etmeli ve
onlarin gelismeleri icin gereken ortami hazirlamalidir. Aksi halde organizasyonda kizginliklar ve

catismalar eksik olmayacaktir (Kogel, 1999: 166).
4.1.9.1 Teorinin Digerleriyle Karsilastirildiginda Avantajlari ve Dezavantajlari

Avantajlari
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Bu teori olasilik yaklasimi yoninde ilerleyerek tedavinin problemlerin teshisinde yattigini
savunmustur. Bunun yaninda c¢alisanlarin davraniglarinda olgun olmayandan olgunluga dogru ilerlerken
iki kutuplu bir yaklasim yerine genis bir spektrumun g6z 6niinde bulundurulmasinin geredi Uzerinde

durmustur.
Dezavantajlari

Bu avantajlarina ragmen teori halen kisinin kendini gerceklestirmesi (zerine odakli
g6zikmektedir. Bu nedenle Uretim hatlarinda manuel olarak calisanlar, steril sartlarda calisanlar vb.

orneklere uygulanabilir gozilkmemektedir.

4.2 ILETiISIM MODELLERI

iletisim sirecini agiklamak igin arastirmacilarin timinin uzlastigi evrensel bir model yoktur.

Simdiye kadar yapilan calismalardan bazilarina asagida yer verilmigtir.
4.2.1 Lasswell Modeli (1948)

Amerikali siyaset bilimci Lasswell, ¢ok iyi taninan bir modelin yaraticisidir.

Kim? Ne dedi? Hangi kanalla? Kime? Hangi
Tletisimci Mesaj Arag Alici etkiyle?

A 4

A 4

A 4

A 4

Sekil 4.4 Lasswell’in iletisim Modeli

iletisim kaynakli iletisimin alici lizerinde mutlaka bir etki birakaca@ goérisi, bilgi iletmenin gizgisel bir
bicimde tasarlanmasinin bir sonucudur. Bdylece iletisim sireci bir ikna sureci seklinde igletilmistir. Sonug

olarak da iletilerin daima etkilerinin olacagi kanaatine ulasilmigtir. (Lazar, 2001)
4.2.2 Shannon ve Weaver Modeli (1949)

Shannon ve Weaver'in onerdikleri iletisim modeli uzun bir suredir “temel model” olarak canliligini
korumaktadir. Cizgisel bir karakter gésteren modelin arastirmacilar tarafindan ilgi gérmesinin nedeni,

modelin timuyle basit baglantilardan kurulmasidir.

Bilgi Kavnasi Yavinci Alici Hedef

Alinan simge > ileti

f

Gurultd kaynagi

A 4
A 4

ileti Simge
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Sekil 4.5 Shannon ve Weaver'in lletisim Modeli
Shannon iletisim incelemesindeki sorunu U¢ dizeyde agiklamaktadir:
= iletisim simgeleri neyle aciklanabilir ? (Teknik yénii incelemektedir.)
= Kabul goérecek bir gosterge hangi simgelere yiklenebilir? ( Anlamsal sorun)
= Kabul gérme anlaminda yonelim, hangi etkili gosterge ile saglanacak (Etki sorunu)

Arastirmacilara gore bunlar, birbiriyle iliskili ama birbirinden bagimsiz U¢ dizeydir ve teknik

diizey, en 6nemlisidir. Zira tim diger dizeyleri etkilemektedir. (Lazar, 2001)

4.2.3 Gerbner’in iletisim Modeli (1959)
Sosyolog George Gerbner; iletisimin genel bir modelini formullestirmek istemistir. Ancak
onceliklere gore, modeli olduk¢ca karmasiktir. Karmasiklia ragmen bu model esas itibariyle, birbiriyle

ilintili iki 6nerme ortaya koymaktadir:

= Birincisi, gerceklik iletiyi birbirine ilintlemektedir. Bdylece gdstergelere iligkin bizim bilgi

edinmemiz mimkin hale gelmektedir.

Aviklama

Olay
El

Insan veya Makina 4

Aviklama boyutu N/ _
B . N Denetim ve
= e ara¢ boyutu
kontroliin M
€ giris
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Sekil 4.6 Gerbner’in iletisim Modeli

= jkincisi, iletisim iki boyutuyla birlikte ele alinmaktadir. Bunlardan birisi izlenim ve algilamadir.

Digeri de denetim boyutu veya iletisimdir.

Bu modelin 6zel bir faydasi iletisimsel duruma bagh olarak farl iletisim bicimlerine uygulanabilmesidir.
Bdylece basit bir iletisim eyleminden (6rnedin iki kisi arasindaki) daha karmasik iletisim sureclerine (kitle

iletisim) kadar uyarlanabilmektedir.

iletisim modelinde; yatay yiizeyde siirecin basinda bir E olayi bulunmaktadir. M belirli bir gergekligi
algilayandir. (bir kisi veya kamera, mikrofon gibi bir makine olabilir.) E ile E1 arasindaki bir iligki bir
aylklama olarak anlagilabilir. Zira M, E’nin timind kabul etmeyebilir. M bir makinaysa ayiklama onun
kapasitesi ve kavrayisiyla belirlenmektedir. M bir kisiyse, ayiklama daha karmasik olacaktir. Gerbner
burada basit bir psikolojik sonu¢ olmayan algi olayina dikkatleri ¢gekmek istemektedir. Ama ayni
zamanda da sosyo-kilturel faktorlerin timuiyle devreye girdigi stire¢ oldugunu da vurgulamaktadir. Dikey
yluzeyde yer alan; S E olarak adlandirilan sey, E olayina iliskin E1 tarafindan kavranmis olan simgenin
nakledilmis halidir. Olaya iliskin bu simge dogal olarak ileti kavrami ile adlandiriimaktadir. Bu iletinin

temsil ettigi cerceve S (simgeyi gosteren) ve E (iceridi ihtiva eden) olarak ikiye ayrilmaktadir.

Oznenin sectikleri arasinda cok sayida S olabilir. E'yi en iyi temsil edebilecek S’yi bulmak
iletisimci icin en zor istir. Ayristirlmis olsa bile SE, E sunumundan zorunlu olarak secilmis, tek bir bitin
halindeki kavramdir. ikisi arasindaki iliski dinamik ve etkilesimlidir. Bu dikey boyuttaki ayiklama, yatay
boyuttaki ayiklamadan daha da 6nemlidir. Hem E1’in algilamasi esnasinda hem de iletisim kanallarinda
bir ayiklama s6z konusu olmaktadir. Hicbir E1 hi¢bir zaman timuyle E’nin tipatip benzeri olmayacaktir.
Ayni sekilde E1’in Urettigi simge de hi¢bir zaman timuyle kapsayici olmayacaktir. Kisacasi ayiklama ve

carpitma daima yapilmaktadir. (lazar, 2001)

4.2.4 Newcomb Modeli (1953)

Newcomb’un tdg¢gen modeli sosyal iligkilerdeki iletisimin roliine giris 6zelligi tasimaktadir. Ona gore;
toplumsal iligkilerde dengeyi surdiirmeye katki saglayan basit ve esasli bir rol s6z konusudur. Modelin

temeli bireyler arasi iligkileri kapsamaktadir.

A

<
<
<«
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Sekil 4.6 Newcomb Modeli

Sekilde, A iletisimci; B gdnderendir. X onlarin toplumsal g¢evrelerindeki bir olaydir. Bu ¢ eleman bir

sistem olusturmaktadir. A degistiginde karsilikli olarak birbirleriyle ilintili olan B ve X de degismektedir.

iletisimin esas islevi, iki veya daha fazla kisinin digsal cevrelerindeki olaylara, onlarin ayni anda
yoénelimlerini sirdiirmeyi saglamaktir. iki oyuncu birbirlerine ve birlikte X'e dogru ydnelmektedirler.
iletisim, olasi tum degisimlere iligkin olarak, Uc¢ eleman arasindaki konumun, bilgi alis veriginin
sonucunda tayin edilmesi anlaminda, bu yoénelimin yikimlenilmesi silrteci olarak kabul edilebilir.

Bdylece muhtemel degisim ve uyum saglanmis olacaktir.

Ornegin A ve B iki dosttur. X ise ikisinin de tanidigi birisi (veya bir sey) dir. A ve B’'nin X ile ilgili olarak
benzer tutumlara sahip olmasi énemlidir. Bu durumlarda sistem dengededir. Ama A, X' i bedeniyor, B
begenmiyorsa, A ve B, X hakkinda ortak bir tutum edininceye kadar iletisim kurmaya devam
edeceklerdir. Dengenin kurulmasi igin iletisimin zorladigi diger bir 6rnek X'in degistiriimesidir. Demek ki,
A ve B, yeni bir X’e iligkin ortak bir yénelimi yeniden tesis etmek icin, iligkilerini yeniden gézden gecirmek
zorunda kalacaklardir. Bu model bireylerim, bilgi aligverisinde bulunmak zorunda olduklari gunlik

yasamlarinda iletisim kurma ihtiyaclarinin 6nemine vurgu yapmaktadir. (Lazar, 2001)
4.2.5 Riley ve Riley Modeli

Baslangigtaki iletisim modelleri gevrenin iletisim eylemi Gzerindeki rolinu gostermeyi ihmal etmistir. Riley
ve Riley iletisim slirecinde g¢evrenin rolline dikkati gekmek icin uygulanabilir bir model formile etmeye
calisan ilk arastirmacilardir. Onlara gore iletisim toplumdaki parcalar arasinda isleyen toplumsal bir

sistemdir.
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Birincil
Grup

Birincil
Grup

—
Tonlumsal icerik Tonlumsal
4—
/ ~—
Birincil iletil Birincil
Grup Tletiler Grup

Sekil 4.7 Riley ve Riley Modeli

Aragtirmacilara gore iletisimciler 6zel iletimlerle daima izleyici-dinleyici-okuyucuya nufus etmeyi
amaclamaktadirlar. Dinleyici-okuyucu-izleyici Gyeleri bu iletileri kabul etmekte ve ne yapmak istediklerine
karar verebilmektedirler. Etkilesim icinde oldugu bagka birincil gruplarin Gyesi olan R’nin iligkilerine dikkat
¢ceken arastirmacilar, bu sirecin toplumsal yénini vurgulamaktadirlar. Kisiler iletileri aldiklari anda,
sosyal gevrelerinden yalitilmis atomlar degillerdir. Karar verirken onlara rehberlik eden referans gruplari
ve davraniglarini paylastiklari birincil gruplari ( érnegin ailesi, ¢alisma gruplar) onlari etkilemektedir.
Referans gruplari deyimi, bireylerin degerlerini ve tutumlarini ifade etmelerine yardim eden grubu

anlatmaktadir.

Birincil gruplar ayni zamanda referans gruplar olarak da islev gérebilmektedir. Birey ister yayinci
ister alici olsun birincil gruplar tarafindan etkilenmektedir. iletisim, iletileri formiile ederken ve alirken
etkilenebilir. Alici ise iletiyi kabul ederken veya segerken grubunun rehberligine basvurabilir. Gorildugu
gibi birincil gruplar yayinci ile aliciyi birlestirmektedir. Birincil gruplar, toplumsal yapiy1 kurmaktadirlar.
Birinci gruplar, genis bir iliski agina sahiptir. Uyeleri hem baska grup Uyelerinin hem de toplum Uyesi

bireylerin tutum ve davraniglarini etkilemektedirler. (Lazar, 2001)

4.2.6 Westley ve MacLean’in Modeli

Westley ve MacLean var olan arastirma bulgularini dizenlemek 6zellikle de kitle araglari i¢in uygun olan
sistematik bir yaklasim sunma amaci gutmektedir. Bu model, segicilik 6zelligini ve alici tarafindan
algilarin iletilmesini vurgulamaktadir. Génderilen uyari birgcok segme stlirecinin sonucudur, yani génderici
iletmek istedigi konuyu seger ve alici da goénderilen iletilerden yine kendisine uygun diseni seger.

iletiimek istenen husus, alicinin gevresindeki her seyi algilama imkanina sahip olmadigina isaret eder.
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Bu nedenle; alici baskalarinin algilamalarindan faydalanir ve bunlari 6n segme olarak ustlenir. Béylece
cesitli ileti kanallari degisik segicilik islevleri ile olusur. Alicilar ise bunlari geri bildirim sayesinde belli

Olcllerde yonlendirmeye calisirlar. Westley ve MacLean’in temel iletisim modeli séyledir:

X

X2

v

X

Xm Sekil 4.8 Westley ve MacLean Modeli

Sekilde gorildigu gibi herhangi bir birey olan B (dinleyici/okuyucu) ¢cok sayida A (alternatif
kaynaklari) ve ¢cok sayida X (cevredeki objeler) igcinden secmek ve kendisini ayarlamak zorundadir. Bilgi
kaynaginin (A) karmasik X'ler kiimesi icinden sectigi bir X hakkinda B ile iletisim kurma faaliyetini
gostermektedir. B, X' i dogrudan algilayabilir (X1, seklinde) ve A’ya karsi bir tepkide bulunabilir (fza).
Model bu haliyle bireylerin birbirlerine bilgi aktardiklari veya bir bireyin uzman bir kaynaktan bilgi istedigi

tipik karsilikh iletisim durumunu temsil etmektedir. ( Gokge, 1998)
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BOLUM 5

Yeni Yaklagsimlar

Gunumiuz iletigimi...

GunUmuz insan iligkileri ve iletisimini incelerken organizasyonlarda iletisimi (¢ ana baglik halinde
ayirt edebilmekteyiz. En édnemli iletisim sekli; yonetim iletisimi olarak degerlendirilebilir. “Ydnetim” bu
anlamda, i¢ ve dis sermaye sahipleriyle esdeger yetkiye sahip kisilerin sirket icin yararli kaynaklara
erisiminin dizenlenmesidir. (Pfeffer ve Salancik;1978). Diger iletisim sekilleri pazarlama iletisimi ve
organizasyonel iletigsim olarak siniflandirilabilir. Organizasyonel iletisim, buyuklugine bagh olarak,
spesifik hedef kitleleri arasindaki iligkilerin birbirinden farklligini ve birbirine karsi duyarlihigini incelemesi

yoniyle digerlerinden ayrilir.

Son zamanlara kadar iletigsimin, ‘halkla iligkiler'in bir parcasi oldugu kanisi yaygindi ancak
zamanla Uretim yonetimi (cevresel iletisim), finans yénetimi (yatirnmci iligkileri), personel yonetimi ( isgi
iletisimi) gibi hem i¢c hem dis hedef kitleleriyle iliski halinde olan departmanlar da geleneksel iletisim

departmanlarinin sinirlarini zorlamaya basladi.

iletisim hedefleri idrak isteyen(cognitive), teessiirlii (affective) yada conative olabilir. Grunig ve
Hunt (1984) bunu domino etkisi olarak tanimlamaktadir. Buna gére domino taslari birbirini tek tek etkiler

ve zincirleme sonuglari verir. Bu etkilesim asagidaki gibidir:

Mesaj Bilgi

A 4
A 4

A 4

Tutum Davranmis

dominosu dominosu

Sekil 5.1. Domino Teorisi
Glinlimiiz yoneticisi...
Yonetim, yonetilen oldugu sirece var olacak bir kavramdir. Bu yuzden, yoneticilerin, en buyuk
gOrevlerinden birisi de ¢alisanlarini organizasyonun amaglari dogrultusunda yapilmasi gerekenlere ikna
edebilmektir. iletisim, sadece otoriteyi iletmek igin degil, birligi saglamak igin de gereklidir.

GunUmuz yonetimi iletisim sayesinde asagidaki sonuglara ulasmayi hedefler:

= Organizasyon iginde ortak paylasilan bir vizyon gelistirmek
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» Organizasyon i¢i liderlikte gliveni saglamak
=  Degisim sirecini ydonetmek
» Calisanlar gliglendirmek ve motive etmek.

(Pincus, Robert, Rayfield ve DeBonis, 1991)

_,_.—-—'—'_'_'_'_'_._._._._-____-_-_‘_‘_-_‘_‘_‘_"‘—‘—n-._
TUTARLILIK 1-CEQ nun mesajlart halkla 4- CEO caliganlarmn iletigim ve duygusal ~ SEVECENLIK
tligkilerin amaglartyla ortistyormu ihtiyaglari anlayabiliyor mu?
2- CEC mun davraruglar bu 5- Calizanlarin thtivaclarina 6zel ilgl
mesajlarla ortdghyor mu gostertyor mu?
3-CEO ig/di5 iletigim rollert uyumlu 6- Calisanlar CEO ya geri
tmu ve entegre edilebilir rm? ulagabiliyor fikirlering séyleyabilivor
mu?

1-CEQ nun mesajlart halkla 7- Halkla tligkiler plantyla CEO
tligkilerin amaglartyla értistyormu iletisimi entegre edilmis mi?

2- CEC mun davraruglar bu 8- CECQ mesajlart diger mesajlarla
mesajlarla ortdghyor mu senkronize mi?
3-CEO ig/di5 iletigim rollert uyumlu 9- CEA mesajlart uygun medya
mu ve entegre edilebilir mi? aracilifiyla dagitiliyor mu?

o \_—/// ORGANIZASYONELLIK
SECICILIK

Sekil 5.2 Liderin iletisim Ozellikleri (Pincus, 1991)

Bu hedefleri gergeklestirmek icin, CEO lar; etkin iletisimde énemli rol oynamaktadirlar. Ginimuiz CEO
larinin  sirket ici iletisime yonelik sahip olmalari gereken prensipler asagidaki tabloda verildigi gibidir:
Tdm bu bilgilerden hareketle iletisimde ve dolayisiyla insan iligkilerinde karsilastigimiz yeni yaklasim ve

anlayislari su sekilde siralayabiliriz:
5.1 Kurumsal iletisim ve Kurumsal Kimlik

Son zamanlarda pazarlama, yonetim ve organizasyonel iletisim tek bir iletisim catisi altinda
toparlanarak “corporate communication” dedigimiz kurumsal iletisim kavramini dogurmustur. Bu yeni
olusum her (¢ iletisim arasindaki duvarlari kaldirmayr hedeflemektedir. iletisim uzmanlari
organizasyonun iletisim problemlerini timuyle ele almaya calisir ve sirketin amaglarina paralel bir iletisim
agi olusturmayi hedefler. ik baslarda “danismanlarin kesfi” olarak yaklasilan ve bu yiizden sirket imaj

yaratmak olarak anlasilan bu kavram, zamanla giinimuzdeki seklini almigtir.

“Corporate communication” ile ilgili verilebilecek tanimlar su sekilde siralanabilir: “ Bir

organizasyonda Uretilen ve ilgili tim hedef kitlelere ydneltilen, her turll iletisimin entegre edildigi bir
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yaklasimdir.” (Blauw, 1994) yada “Sirketin planlanmis hedeflerini gergeklestirmek icin yaratilan her tarla
iletisimdir.” (Jackson, 1987). Etkin bir kurumsal iletisimin beraberinde getirecedi avantajlar asagidaki gibi

sayllabilir:

» Calisanlar arasi iliskilerin ve motivasyonun artmasi : Kurumsal iletisim ile, sirket icinde “ben”

yerine “biz “ kavrami egemen olmaya baslayacaktir.
= Sirketin hedef kitlesine karsi gliiven kazanmasi
=  Musterinin 6neminin farkina varilmasi.
= Finansal hedef kitlelerinin éneminin farkina variimasi.

Sirket ici/sirket digi iletisim, sirket imajini etkileyen faktérlerin basinda gelmektedir. “Kurumsal
iletisim” ¢cogu Avrupa ulkesinde bu ylzden “imaj” olarak algilanmakta; bunun en belirgin 6zellikleri de
Benelux Ulkelerinde goérilmektedir. Bu da kurumsal iligkiler ve iletisimden yola ¢ikarak kurumsal kimligin

dogmasina neden olmustur.

Sirketin tlketici goziinde dederini ortaya koymak 4 yolla gerceklesir:

= Davraniglar: Sirketin davraniglari; ulasiimak istenen kitlenin davraniglarini etkileyen énemli

kriterlerin baginda gelir.

= fletisim: Sozli ve sdzsiiz her tirli mesaj iletisimi olusturur. Davranislarla; iletisim yoluyla

verilen mesajlar birbirine paralel olmali, hedef kitleye dogru aktariimalidir.

Imaj

karakter

Davram Tletigi

KURUMSAL KiMLIK
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= Sembolizm: Sirketin amagclari,misyon ve vizyonlari; gelecege doénik hedefleri; kurumsal

iletisime sekil verir.
» Karakter/kisilik: Sirket kendini iyi tanimali, kendi resmini iyi cizebilmelidir.

Tdm bu séylediklerimiz kurumsal kimligi ortaya koyan faktorlerdir ; Kurumsal kimlikle iliskileri asagidaki

gibi sematize edilebilir:

Sirketin tlketici géziinde ortaya konan degerinin yani imajinin altinda yatan esas deger kurumsal

kimligidir. Kurumsal kimlik G¢ sekildedir:

=  Monolitik kimlik: Sirketin iletisim icin tek bir sembol kullandigi kimliktir. Ornek olarak shell,
Philips ve BMW verilebilir.

= “Endorsed” kimlik : General motors, L'Oreal gibi sirketlerde goérilen, alt sirketlerin kendi

tarzlarinin oldugu ama ana girketin her zaman digerlerinden farkli/ayirtedilebilir oldugu kimliktir.

= Markalagsmis kimlik: Unilever buna en giizel 6rnektir. Her alt sirket kendi stiline sahiptir ve

ana sirket belli degildir.

Bir dnceki sekli incelersek; insan iligkileri, organizasyonel davranis ve iletisimin kurumsal kimligi
olusturan ana etmenler oldugunu gorebiliriz. Simdi konumuz olan kurumsal kimligin iki ana basligi insan

iligkileri ve iletigsimle ilgili gelistirilen metotlari inceleyelim.
5.1.1 insan iliskileri/Davranislar ve Kurumsal iletisimde Gelistirilen Metotlar
5.1.1.1 Davranis

=  OCIPO Metodu /-- Organizasyon ¢evresi/iklimi ¢caligsmalari

OCIPO (Organizational Climate Index for Profit Organizations) ; Leuven Katolik Universitesi'nde

gelistiriimistir. OCIPO iki temel dneri lizerine yogunlasmistir.

1- Insanlar organizasyonlar icinde gelisebiliyor mu ? (insan-odakli mi?) yada organizasyonlar iginde

amaclar mi 6n plana ¢ikiyor? (organizasyon-odakli mi?)
2- Insanlar gevre ile olan iligkilerinde esnek mi yada mevcut durumu korumaya mi galisiyor?

insan /organizasyon odaklilik ya da esneklik/ kontrolliiliik boyutlari organizasyonlarin 4 ana boyutlarini
cikartmada kullanilan koordinatlardir. Bu dérdinin ikiserli kombinasyonlariyla olusan alanlar su sekilde

gOsterilebilir:
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Esneklik
Desteklevici Cevre Yenilikci Cevre
\ /7
\ /7
\ /7
S Ve
\
\
. S V2 ‘
Insan Odakh N Organizasyon
/ & Odakh
L4
P N\
7 N
/ N
/7 \
Ve ~
P
Bilgi Akis1 Yog
Kurallara Basgli/Saveih ilgt Akigt Yogun Cevre
(De Cock et al.. 1984)
Kontrol

Bu koordinasyona gore sirketin nerede yer alacagi; yapilan anketlerle belirlenir. OCIPO; sirketteki bilgi

iletimi ve insan iligkilerini analiz etmede hizli ve etkili ¢dzimler verebilecegi icin tercih edilebilir. Sirket igi

degisime 6nci olacak adimlar OCIPO metoduyla atilabilir. Bu dért gevre su sekilde kategorize edilebilir:

Cevre Karakteristik 6zellikleri Odaklandigi konu

Destekleyici insan ve deger odakli Kurum, tolerans,destek, insancil ortamlarin
maksimizasyonu

Yenilikgi Degisim, adaptasyon, bireysel | Buyume ve risk, bireysel sorumluluk, ik nin

yenilikgilik, rekabet, gesitlilik optimum kullanimi, bilimsel buluslarin izini

suirme

Kurallara bagli/saygili Guvenlik, sureklilik Yapi, formalizasyon, merkeziyetgilik,
standartizasyon

Bilgi akisi yogun

Planlama,verimlilik, vizyonda belirlilik

Uretkenlik, verimlilik, organizasyon, mantikli
yolari gelistirme

Sekil 5.5. Organizasyonel Davranis Farklari
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5.1.1.2 iletisim
Sirket ici iletisimi aragstirmak igin iletisim denetim-- anketler

ideal iletisim ortamini saglamak icin yapilan denetim yani “audit’ sadece tanimlayici degil ayni zamanda
degerlendirici bir surectir. Yapilan denetimler sonucu sirket yénetimine uygun degisiklikler yapilmasi
hedeflenir; yoksa ki denetimlerde sirketin durumunu gozetmeksizin karar verilmez. Farkli denetim
sekilleri s6z konusudur .Bunlardan en basit olani; mevcut iletisim ile ilgili envanterin degerlendiriimesidir.

1970 den beri daha kapsamli denetim yontemleri gelistiriimektedir.

Organizasyonel gevre calismalarinda, Redding’in 1972 yilinda ortaya koyduklari kuskusuz “ideal iletisim
ortam1” yaratmada en énde gelen calismalardi. Redding “ideal iletisim ortami’ni incelerken 5 boyut
ortaya koydu. Bunlar: 1- destekgilik 2- katilimci karar verme  3- glven ve kredibilite 4- agiklik 5- yliksek
performans hedefleri. Redding’in ortaya koyduklarindan yola ¢ikarak; 1973'te Roberts ve O’Reilly;
Organizasyonel iletisim Anketini (OCQ); 1977'de de Downs ve Hazen; iletisim Tatmini Anketini
(CSQ) gelistirdiler. Tim bunlara ragmen, ginimuze kadar gelistirilen en bilinen anket ¢alismasi ise,
uluslararasi Amerikan iletisim dernegi tarafindan gergeklestirilen ve daha sonra Goldhaber ve Rogers
tarafindan 1980 yilinda yeniden diizenlenen iletisim Denetim Arastirmasrdir. (Communication

Development Survey- CAS)

5.2 Takim Galigmasi

Bundan 20 sene dnce Volvo , Toyota gibi buylk sirketler Gretim sistemlerine takimlari ilave ettiklerinde
bu olay buylk bir yanki yaratmis ve yodneticilerin blyuk ilgisini ¢ekmistir. ClUnkd hi¢ kimse daha énce
bdyle bir girisimde bulunmamisti. Buglin tamamen tersi bir durumla karsi karsiya kalinmakta; hangi
sirket takim calismalarina Uretimde yer vermiyorsa o sirket yoneticilerinin dikkati ¢ekilip kinanmaktadir.

Takim ¢aligmasinda son zamanlarda gérulen yeniliklere verilebilecek drnekler asagidaki gibidir:

5.2.1 Karsilikli-Fonksiyonel Takimlar

Cagimizda birgok isletme belirli bir projeyi tamamlamak igin farkli bélimlerden gelen ,ancak ayni
hiyerargik kademede olan insanlari bir araya getirerek, karsilikli fonksiyonel takimlar veya gruplar
olustururlar. Ornegin Boeing gibi diinyanin en blyiik ucak sirketlerinden biri de pazarlama, mihendislik,
finans, Uretim gibi departmanlarinda bu tir takimlara yer vermektedir. Boylece her departman bir
digerinin ne yaptigindan haberdar olabilmektedir. Bunun sonucunda daha koordineli hale gelen teknik

elemanlar; daha kaliteli bir Gretim ve daha iyi bir dagitim bicimi ortaya koyabilmektedirler.

Belirli bir amaci gergeklestirmek igin kurulan komiteler de karsilikli fonksiyonel takimlara &érnek
olustururlar. Clunku bilindigi gibi komiteler de farkli departmanlarda ¢alisan insanlarin bir araya gelerek
olusturduklari bir takim calismasidir. Bu takimlar sayesinde insanlar daha aktif iletisim ortamlari

bulabilirler.
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Disiplinler arasi is takimlari 6zellikle 1980’lerin sonlarina dogru buyulk bir yayginlik kazanmis ve blyuk
otomotiv sirketleri arasinda zor ve karmasik projeleri tamamlamak igin yogunlukla kullaniimislardir.
Bunlar arasinda Toyota , Honda , BMW , Ford , GM , Chrsyler gibi sirketler sayilabilir. Ornegin Chrsyler
in Urettigi ve Ulkemizde de satisa sunulan Neon modeli tamamen karsilikli fonksiyonel gruplarin

calismalari sonucunda ve ¢ok dusuk bir maliyet ve hizli bir tempo ile gelistirilip Gretilmistir.

Bugln Amerika’nin 100 bayuk sirketinde etkili takim calismalari bu sirketlerin bir genel karakteristigi
olarak ortaya ¢cikmaktadir. ClnkU bu tir calismalar birbirinden farkli alanlarca calisan gruplarin bir arada
calismasina ve bir seyler Uretmesine katkida bulunmaktadir. Bdylece bazen departmanlar bazen de
organizasyonlar birbirleri ile ilgi degisiminde bulunmakta , yeni fikirler Gretip , sorunlarini ¢ézme olanag
bulmakta ve karmasik projeleri koordine etmektedirler. Bu da onlarin yaraticihdini ve etkinligini

arttirmaktadir. Ancak bu tur gruplar yonetmek bir piknik dizenlemek gibi kolay bir is degildir.

Dunyanin birgok yerinde bu tir ¢alismalari benimsemis sirketlerde bile gesitli sorunlar ¢ikabilmektedir.
Cunku farkh anlayislan , egitimleri , calisma prensipleri olan insanlari bir araya getirerek onlardan bir
seyler ortaya ¢ikarmalarini beklemekteyiz. Bu gruplari olusturmanin baslangi¢ asamalari gok zaman alici
ve sorunsal olabilmektedir. Bireyler birbirleri arasindaki farkhliklari kegfedip , zit yonlerini 6greninceye
kadar ve bunlari telafi edinceye kadar gecen siire bazen beklenilenden uzun olabilmektedir. insanlarin
birbirlerine gliven duymalarini saglamak, 6zellikle farkh alt yapidaki farkli tecriibe ve bakis acilari olan
insanlar icin zaman alici olabilmektedir. Hatta calisanlar birbirinden korkup birlikte c¢alismaya

yanasmamaktadirlar.(Ozkalp, 1997)
5.2.2 Sanal Takimlar

Takim galismasi simdiye kadar, bireylerin yiz ylize karsilastigi durumlarla sinirlandirilmis bir tanima
sahipti. Simdiyse artik yeni teknolojilerin gelistiriimesi ve (groupware) olarak bilinen gelismis bilgisayar
programlarinin ortaya c¢ikmasi bunu degistirmistir. Elemanlarinin, elektronik ve bilgisayar destegi
sayesinde gorustugu takimlar olarak tanitilan sanal takimlar, hayatimizin bir pargasidir. Glinimuizde is
dinyasi ve diger organizasyonlar, cogunlukla birbirinden mesafe olarak ¢ok uzak olan insanlarin
bilgisayar ortaminda birlikte galismalarina olanak saglayan elektronik haberlesme imkanlarina sahiptir.
Genel olarak kullanilan Lotus Domino, Microsoft Exchange ve Netscape SuiteSpot (groupware) gibi
programlar, sanal toplantilara, degisik bicim ve durumlarda grup karari almaya imkan saglamaktadir. Bu
ses, bilgi ve video konferans alternatiflerini de iceren konferans ve birlikte calisma sistemlerindeki

gelismelerle de desteklenmektedir. (Schmerhorn, 1997)

Sanal takimlarin bazi potansiyel avantajlari bulunur. Takimdaki bireylerin yuz ylze goérigmesinin zor
oldugu durumlarda takim calismasina maliyet verimlilidi ve hiz kazandirir. Ayrica takimin tipik
ihtiyaclarindan bilgi isleme ve karar alma sureclerine bilgisayarin gucu getirilmig olur. Bilgisayarin takim
elemanlari arasinda bir araci olarak kullanildiginda, tabii ki grup dinamikleri de yuz ylze olunan

durumdakine gore kuglk farkliliklar gdsterecektir. Teknoloji, bir grup insan arasindaki mesafelerin

© WWW.MAXIMUMBILGI.COM



Arastirma Serisi No.29 65 Iletisim ve Insan Iligkileri

ortadan kaldiriimasinda yardimci olsa bile, elemanlarinin fazla bir sey paylasmadiklari, paylassalar bile
direkt kisisel iliski kuramadiklari bir ortam yaratabilir. Boyle iken, duygusal etmenlerden ¢ok gercekler ve
objektif bilgiler Uzerinde iletisim, etkilesim ve karar almaya odaklanma avantaji saglayabilir. Ayni
zamanda kararlarin sinirli bir sosyal duruma bagli alinma riskini de artirabilir. Sanal takimlar disik

sosyal karslilikli anlayis ve bireyleri arasinda dusuk iletisim sorunlariyla karsilasabilir.

Takim calismasinin herhangi bir formunda oldudu gibi, sanal takimlar da verimlilie ulasmak icin,
Uyelerinin gosterdikleri gaba ve katkilar yaninda orgitsel destege ihtiya¢ duyar. Takim ¢alismasi hangi
formda olursa olsun her zaman ise yarayan bir calisma seklidir. Ayni gelisme, ayni girdi etmenleri, ve
ayni olusum gerekleri diger takimlarda oldugu gibi sanal takimlarda da gorulir. Maksimum faydanin
saglanabilmesi icin yuz ylze gorisme ve sanal takim galismasinin avantajlar bir araya getiriimeye
calisilmahdir. Bilgisayar teknolojisi ne sahip olunmali ve takim Uyelerinin bilgisayar kullaniminda yeterli

bilgiye sahip olmasi da ayri bir gereksinimdir.
Takimlarin birbirleriyle uyumlu bi¢imde ¢alismalari genelde 4 temel sarti saglamaya baglidir. Bunlar ;
» Yoneticiler gdzle goérindr bir bigcimde bu tir gruplara destek vermeli,
= Calisan grup Uyeleri 6rgiatin amaclarini paylagsmali ,
= Takimlarin liderleri takimlarini hinerli bir bicimde yonetmeli ,
Orgtiin kendisi , grup Uyeleri birbirini taniyip glivenene kadar onlara zaman ayirip , olanak yaratmalidir.
5.4. Yalin Yonetim

Yalin yoénetim, musterilerin istek ve beklentilerini daha iyi bir sekilde karsilayabilmek i¢in organizasyon
yapisinin basitlestiriimesini, gereksiz ve katma deger yaratmayan is slreglerinin ortadan kaldirilmasini
ifade etmektedir. Yani, yalin ydénetim anlayisinda birokratik ve hiyerarsik bir ydnetim yapisi yerine daha “
yalin” bir ydénetim yapisinin énemi Uzerinde durulmaktadir. Bu ¢ergcevede son yillarda yonetim bilimi
alaninda c¢ok poptuler olan “sifir hiyerarsi”’, “kademe azaltma” (delayering), delegasyon, calisanlari
glclendirme (empowerment), ekip ¢alismasi gibi kavramlar 6ziinde yalin organizasyon modelinin temel
unsurlaridir.  Ozellikle, insan kaynaklarinin yénetimi alaninda kaydedilen c¢ok olumlu gelismeler
neticesinde c¢alisanlarin takdir edilmesi, motivasyonu, &dillendiriimesi kadar c¢alisanlara yetki ve

sorumluluk devredilmesinin, yardimlagsmanin ve dayanigsmanin énemi Uzerinde durulmaktadir.

Mitesebbis (entrepreneur) kavrami yerine son yillarda “intrapreneur” kavraminin kullaniimasinin
gerisinde yatan neden insan kaynagina daha fazla dnem verilmesini vurgulamak igindir. “Intrapreneur”,
calisanlarin isletmeyi, kendilerine aitmis gibi gdérmeleri, hissetmeleri ve buna gére davranmalari demektir.
Kademe azaltma, sifir hiyerarsi, yetki devri, delegasyon, édullendirme, ekip ¢alismasi Calisanlara Hisse

Senedi Satig Plani (ESOP) ve saire uygulamalar ¢alisanlarin guglendirilmesi i¢gin 6nem tasimaktadir.
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Son yillarda kullanilan “kurumdaslik” (employeeship) kavrami da esasen calisanlarin organizasyondaki
onemini vurgulamaktadir.

Yalin yonetimle birlikte, iletisim sirasinda bilginin iletimi sirasinda meydana gelen eksiklik ve azalmalar
giderilmeye baslamistir. Hiyerarsik yapi azaldigi sirece iletisimde goérilen kopukluklarin da azalacagi bir
gercektir. Klasik yonetime gore gerceklesen iletisimle; yalin ydnetime goére gergeklesen iletisim

arasindaki farki gérebilmek icin asagidaki 6rnek verilebilir.

KLASIK YONETIM YALIN YONETIM
o I Genel Madir

Genel Mudur I I Bolim Yoneticisi
Genel Mudir Yardimeisi [ BN | Denetci
Boliim Yoneticisi I | B isci
Birim Yoneticisi

_ N ]
Denetgi
_ B
Isci
Son asamada iletim miktan %59 %79

Sekil 5.6 Bilginini lletim Stireci
(Newstrom ve Krith, 1997)

5.5.insan iliskilerine Gore Siniflandirimis Sirket Kiiltiirii

is dinyasinda sirket kiltirii hakkinda ¢ok konusulan bir kavramdir. Rob Goffee ve Gareth Jones bu
konuyu Harvard Business Review Dergisinin Kasim-Aralik 1996 sayisinda “Modern Sirketi Bir Arada
Tutan Nedir?” bagslikli makaleleri ile agiklamistir. Bu makalede sirket kilttrinin ne oldugu, her firma icin
tek bir dogru kultir olup olmadigi ve sirketlerin kalturlerini nasil degistirebilecekleri konusunda bazi

bilgiler verilmektedir.

“Bu U¢ konuyu irdeleyen Rob Gofee ve Gareth Jones makalelerini kultarin topluluk anlamina
geldigi teziyle baslamislardir. Ayrica, is dunyasindaki topluluklar ticari alan digindaki — aile, okul, kullp
ve koy gibi—topluluklardan farkl olmadigi igin, ticari topluluklara, insane topluluklarinin incelenmesinde

150 yildir kullanila gelen mercekten bakilabilecegini (ve bakilmasi gerektigini) 6ne suruyorlar.
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Bu, sosyolojinin mercegdidir. Bu yaklasim, toplulugu, insani iliskileri konusunda ikiye ayirir: bir toplulugun
arasindaki arkadashgin Ol¢ist olan sosyallik ve dayanisma. Bu iki boyutun karsi karsiya getirilmesi
sonucunda dort ticari topluluk tipi ortaya ¢ikar.” ( Review, 1999)

5.5.1 isletme iginde insan iliskilerinin iki Boyutu: Sosyallesme ve Dayanisma

Bu yaklasim, toplulugu, insani iligkileri konusunda ikiye ayirir: Sosyallik ve Dayanisma. Burada
Sosyallik, bir toplulugun Uyeleri arasindaki samimi arkadashgin olgistdir. Dayanisma ise bir toplulugun,
kisisel baglar dikkate almaksizin, ortak hedefleri hizla ve etkin bir sekilde izleme yeteneginin 6lglsl
olarak ifade edilebilir.

Sosyallik ve dayanigsmanin kulturle olan ilgisi de bu iki boyut kargi karsiya getirildiginde ortaya
cikar. Goffee&Gareth bu iki boyutun farki sekilde eslestirildiginde degisik sirket kilttrlerin ortaya ¢iktigi
savini ortaya koymuslardir:

Yuksek Dayanigsma-Yiksek Sosyallik: Komuanal Topluluk
Yiiksek Dayanisma-Diisiik Sosyallik: is Odakl Topluluk
Dusuk Dayanisma-Yuksek Sosyallik: Sebekelenmis Topluluk

Dusuk Dayanisma-Disuk Sosyallik: Pargalanmis Topluluk

yuksek
Sebekelenmis|Kominal

% Pargalanmis |is Odakli
% disik
o
n
dusik yuksek
Dayanisma

Sekil 5.7 Sosyallik ve Dayanisma/ Iki Boyut, Dért Kiiltiir Matrisi
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Bu kilttrlerden hig¢ birine en iyi denilemez. Her biri farkl isletme agisindan uygun 6zelliklere sahiptir.
Yoneticilerin hangi kiltlrin igsletmelerine uygun olduguna karar verebilmeleri i¢in kendi kultdrlerini nasil

degerlendireceklerini ve o kulturin rekabet kosullarina uygun distp dismediklerini bilmeleri gerekir.
5.5.2.. Orgiitsel Bigim Cesitleri
Sebekelenmis Kurulus: Yiiksek Sosyallik, Diisiik Dayanigsma

Bu tip kuruluslarda insanlar birbirleriyle sirket icinde sutrekli bir iletisim igindedirler. “Kisiler koridorlarda
konusmak igin sik sik dururlar, sadece merhaba demek igin birbirlerinin odalarina girerler, is yasami
disinda da beraber zaman gegcirirler; is saatleri disindaki arkadaslik iligkileri istisna dedil, kuraldir”’
(Review, 1999,sf20).

is yerinde, sebekelenmis kuruluglarin ayirt edici ézelligi, hiyerarsinin yoklugu degil, onunla basa gikma
yollarinin ¢oklugudur. Arkadaslar veya arkadas gruplari, sorunlarin gérisulecegi toplantilar yapiimadan
once o sorunlarla ilgili kararlarin alinmasini saglar. insanlar “gerekli” egitim olmadan bir konumdan
digerine gecerler. Calisanlar insani kaynaklari birimindeki resmi kanallardan ge¢gmeden ise girerler;
cunku iligki agindan birisini tanirlar. Bu teklifsizlik, kuruluga bir esneklik saglayabilir ve burokrasinin
Ustesinden gelmenin bir yolu olabilir. Ama bu kdltirlerdeki insanlarin, sebekelenmis kurulusun temel
yeteneklerinden su ikisini gelistirmis olduklari anlamina da gelebilir: enformasyonu derleme ve se¢meci
bir bicimde dagitma yetenegi ve firmada kendi adlarina resmi ve gayri resmi olarak konusacak hamiller

ya da muttefikler bulma yetenegi.
Sebekelenmis kurulus isletmede su kosullarin varligi halinde saglikl isler:

= Sirket stratejileri uzun bir slreyi kapsiyorsa. Kisa vadeli ¢ikar hesaplarinin elvermemesi
halinde firmaya baglilhigin sirmesini sosyallik saglar. Sebekelenmis bir kiltlirde ¢alisanlar genellikle riske
ve zahmete katlanmaya hazirdirlar. is arkadaslarina sinirsiz bir sekilde baghdirlar. Bunun &dull, ginlik

iliskilerde arkadasliktan alinan keyiftir.

* Yerel piyasalarin Ozelliklerini bilmek o©nemli bir basar faktorli ise bunun nedeni,
sebekelenmis kuruluslarin dayanisma duzeyinin disuk olmasidir: Bir birimin elemanlari, baska bir birimin
elemanlari ile fikir ya da bilgi aligverisi yapmaya hazir degildirler. E§er basarinin genis ve buitiinsel
perspektifli calisanlardan gelmesi s6z konusuysa, bu elbette stratejik bir dezavantaj olacaktir. Ama eger
basari bir birimin kendi uzmanlk alaniyla ilgili birikime bagliysa, dayanisma dizeyinin dusik olmasi

engel olusturmaz.

= Sirketin basarisi yerel basarilarin toplarimdan olmasi da dayanisma dizeyinin diusukligu ile
baglantiidir. Firma genel merkezi boélumler arasi iletisim dizeyinin digukligunin Ustesinden gelebilirse,

0 zaman, sebekelenmis kultlrin kosullari var demektir.
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is Odakli Kurulus: Diisiik Sosyallik, Yiiksek Dayanisma

is odakli kuruluglarda iletisim hemen hemen tiimiiyle isletme konulari (izerine odaklanmistir. Bunun
neden bireysel ¢ikarlarin sirket hedefleri ile ¢gakismasi ve bu hedeflerin genellikle “disman”in ve onu
yenmek icin atilacak adimlarin agik secik anlasiimasi ile baglanti olmasidir. Bu tir kuruluglarin en
onemli 6zelligi , piyasada algilanan bir firsata ya da tehdide hizla ve tutarli bir sekilde tepki verme
yetenegidir.Oncelikler (genelde (st ydneticiler tarafindan) hizla belirlenir ve kurlugun bitininde pek

tartisiimadan uygulanir.

is odakli kuruluslarin bir bagka ayirt edici ézelligi de is yasaminin ve sosyal yasamin acik¢a ayri
tutulmasidir. (Bu tur kdltirlerde genellikle is yasamini 6zel yasamlari karsisindan o6ncelik tasiyan
insanlarin olmasi ilgingtir.) Bu tir topluluk Gyeleri isyeri disinda pek arkadaslik etmezler ve ederlerse de,
is vesilesiyle, s6z gelimi bir rakibin yenilgisini ya da stratejik planin basarisiyla uygulanmasini kutlamak

icin bir araya geldiklerinde ederler.

insan iligkilerinin giiclii olmamasi nedeniyle, is odakli kuruluslar genellikle diisiik performansa hosgorii
gostermezler. Gerektigi gibi katkida bulunmayanlar ya isten uzaklastirilir ya da kesin bir sure

ongorulerek nasil dizelecekleri konusunda agikga uyarilir.

Son olarak, sosyal iligkilerin dizeyinin dusukligu, is odakh kuruluglarin pek sadakat kalesi
sayllamayacagi anlamina gelir. Calisanlar firmalarini pekala sevip sayabilir; buna ragmen, bu kurumlar,
daha c¢ok siki calisan ve standartlara uygun davranan kigilere adil davranirlar. Fakat bu tutumun
duygusallikla ya da insanlar arasindaki sevecen iligkilerle ilgili degildir. insanlar, dayanisma diizeyinin

yuksek oldugu firmalarda, kisisel ihtiyaglari karsilandidi slirece kalirlar ve sonra geker giderler.

is odakli kurulug isletmede su kosullarin varligi halinde etkin bir igleyis kazanr:

= Degisim hizlh ve dizginsiz ise, bdyle kosullar ancak is odakl bir firmanin érgutleyebilecegi

suratli, odaklanmis bir ¢ikis getirir.

= Subelere ve boélumlere siregleri ve usllleri dayatabilecek sirket mukemmellik merkezleri
olusturmak suretiyle 6lgek ekonomisi sagliyor veya rekabet Ustiinligi kazaniliyorsa. Ornegin, genel
merkezi Zurih’te olup c¢esitli alanlarda faaliyet gésteren ABB Asea Brown Boveri adli firma, Grln gruplari
igin diinya dlceginde mikkemmellik merkezleri kurmaktadir. Sirketin Finlandiya'daki isletmesi Stromberg,
1986’da iktisap edildiginden bu yana, elektrikli hareket tertibati alaninda dinya lideri olmustur ve artik

ABB sirketler toplulugunda standardi belirlemektedir.

= Sirket hedefleri acik ve gortlebilir ise ve bu nedenle, firma elemanlarindan gelecek girdiye ya

da anlasma saglamaya pek ihtiyag yoksa.

» Rekabetin niteligi belli ise. Rakip — ve onu yenme yontemi- belli ise, is odakl kuruluslar

basari saglar. is odakl kurulus icin en elverisli kosullar, bir rakibin digerlerinden ayirt edilebilmesi halidir.
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Parcalanmis Kurulus: Diislik Sosyallik, Diisiik Dayanisma

Pek az yoénetici bu tir bir kurulusta calismak ya da daha da zoru bdyle bir kurulusu yénetmek ister. Bu
tlr kuruluglara yonetimde devamli ¢ekismeler yasayan Ulkeler, iliskilerin dostgca olmadigi mahalleler,

uyumsuz aileler érnek olarak verilebilir.

Parcalanmis kuruluslarin en dikkat c¢ekici 6zelligi calisanlarin kurulusa mensubiyet bilincinin distk
olmalidir. Cogunlukla bu kisiler kendileri i¢in calistiklari kanisindadirlar ya da meslek gruplariyla -
genellikle profesyonel gruplarla- ézdeslesirler. Ornegin bu tiirden kiiltiire sahip bir kiiltiire sahip bir
hastanede c¢alisan bir doktora, bir toplulukta ne is yapti§i soruldugunda, bu doktor, “Cerrahim” yanitini

verecek, ¢alistigl kurumun isminden s6z etmeyecektir.

Karsilikl iligkilerdeki etkilesim yoklugu isteki davraniglara da yansir. insanlar genellikle kapilari kapali ya
da ¢ogu durumda, evde, calisirlar, blroya sadece postayla gelen yazismalari almak ya da belli yerlerle
telefon goriismeleri yapmak igin giderler. Projeleri ve iglerin seyri konusunda ¢ogunlukla ilgisizdirler,
ancak acgik¢a soruldugunda cevap verirler. Parcalanmis klltlr ortamlari ¢gogunlukla sanal hale gelmis
kuruluglarla birlikte ortaya ¢ikmaktadir; bu kuruluslarda insanlar ya evde ya da seyahat halinde ¢alisir, bir

merkez Ussline esas olarak elektronik aralarla rapor verirler.

Parcalanmis Kuruluglarin uygun oldudu isletme kosullari sunlardir:

= Isin kendisinde sinirli bir karsilikli bagimlilik iligkisi varsa. Bu, sdz gelimi, mobilya ya da giyim

esyasl parcalarinin bir araya getirildigi bir firmada s6z konusu olabilir.
= Onemli yenilikler, esas olarak, ekiplerden ziyade tek tek kigiler tarafindan uretiliyorsa.

= Standartlara proses kontrol mekanizmalariyla degil de girdi kontrol mekanizmalariyla
ulasihyorsa. Bu firmalarda, deneyim gdstermistir ki ydénetimin dogru insanlari ise almasi gerekmektedir;
insanlar ise alinip egitildikten sonra, yaptiklari isin kontrol edilmesine pek gerek yoktur. Kendi kendileri

¢ok iyi denetlerler, kendilerini en zor iglere sokarlar.

» Bireyler arasindaki 6grenme firsatlari sinirliysa ya da profesyonel gurur bilgi aktarimin

engelliyorsa.

Komiinal Kurulus: Yiiksek Sosyallik, Yiiksek Dayanigsma

Komdunal bir kalttr, bir firmanin é6mir ¢evrimini herhangi bir agsamasinda gelisebilir, ama genellikle kiiguk,
hizla blyuyen bir yeni girisimin 6zelliklerini sayariz. Bu tur firmalarin kurucular ve ilk ¢alisanlari yakin
arkadastirlar, gdsterissiz mekanlarda saatlerce galisirlar. iligkilerdeki bu yakinlik genellikle biiro disina da

tasinir.

© WWW.MAXIMUMBILGI.COM



Arastirma Serisi No.29 71 Iletisim ve Insan Iligkileri

Komdunal kuruluglarin belirli ortak ozellikleri vardir. Bu firmalarin c¢alisanlari yiksek, kimi zaman
abartilmis bir orgutsel kimlik ve mensubiyet bilincine sahiptirler. Hatta bireyler benlik duygularini sirket

kimligine baglayabilirler.

Komdunal kiltirlerin yiksek dayanismasi genellikle risklerin ve &dillerin ¢alisanlar arasinda adil

paylasiminda ortaya ¢ikar; komuanal kuruluslar hakkaniyete ve adalete blyuk deder verirler.

Komdnal bir kiltlrin hangi kosullarda iyi isleyebilecegini su sekilde siralayabiliriz:

» Buluscguluk cesitli islevleri ve belki de yerleri igceren ayrintilh ve kapsamli bir ekip ¢alismasi

gerektiriyorsa.
= Orgltsel alt birimler arasinda gergek bir sinerji ve gercek dgrenme firsatlari varsa.

»  Stratejiler kisa vadeli olmaktan ¢ok uzun vadeli ise. Yani, sirket hedeflerine yakin gelecekte
variimayacaksa, yonetim mekanizmalarinin baglihgi ve dikkatin hedefler Uzerine odaklanmasini
saglamasi gerekecektir. Komunal kultir, iliskileri (ve onlarla birlikte var olan baghligi) besleyecek ylksek
dizeyde dayanismayi saglar. Gergekten, firmalar kiresellestikce komunal kiltlrlerin muazzam yarar
sagladi§i gozlenmistir; dlg¢llebilir donim noktalarini toplaminin tersine, bu, stratejilerin ileriye acik ve

olusum halinde oldugu, uzun ve ¢gogunlukla dolambagli bir stregtir.

= isletme ortami dinamik ve karmasik ise. Birgok kurulus bdyle bir ortamda bulundugunu éne
surmekle birlikte, bu belki de en ¢ok, enformasyon teknolojisi, telekominikasyon ve ila¢ sanayii gibi
sektdrlerde dile getirilir. Bu sektdrlerde, firmalar, ortamlariyla, teknolojiyi, misterileri, devleti, rakipleri ve
arastirma enstitllerini iceren cok yonlu baglantilar araciligiyla etkilesirler. Komunal kultur bu tar bir
ortama uygundur, c¢unku bu kulturin dinamigi, butin bu kaynaklardan gelen enformasyonun

sentezlesmesine yardimci olur.
5.6 Yerel Aglarin Organizasyonlar igindeki Etkisi

GunUmuizde organizasyon iginde yer alan yerel aglarin etkinligi ve dnemi artmaktadir. Yerel aglarin insan
iliskileri ve iletisimle olan ilgisi ise soyle aciklanabilir: bir yerel agin en 6nemli 6zelligi insan iliskileri
bakimindan organizasyondan farkli olmasidir. Bu farkin nedeni insanlar birbirine karsi daha samimi
olmasi, kimse kimsenin kuyusunu kazmak icin ugrasmamasi, buna bagh olarak bilgi paylasimi ve

aktarimi daha etkin bir sekilde gerceklesmesidir.

Yerel aglardaki iletisim sistemi yatay dogrultudadir. Bir emir komuta zinciri ya da hiyerarsik dizen yoktur.
Yerel aglarin basarisi bazi etmenlere gore farklilik gosterir. Bunlar yerel agi olusturan yonetici sayisi ve
bunlarin birbiriyle uyumu. Organizasyonun basindaki yonetici, oncelikle yerel adin performansini
olumsuz yonde etkileyen clrik elmalari bulmali bdylece sistemin performansini arttirmahdir. Clnku

yerel ag icerisinde eder uyumsuz bir kisi varsa: bu durumda sistem, organizasyona olumlu bir katki
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saglayamama noktasina ¢ok rahat bir sekilde gelebilir. Bu farklihdin yerel agin ve buna bagh olarak
organizasyonun performansini ve basarisini nasil arttirdigini ortaya cikarir. Charon yerel aglarin

basarisindan su sekilde s6z etmistir: (¢ 6rnek incelenmistir.

Bunlardan birincisi: bir nakliye sirketi, ikincisi: Kanada da bir banka ve Uglncusi: Dun&Bradstreet
Europe sirketi. incelenen bu (¢ sirketin cok rekabetci bir piyasada yer aliyor olmasi ve bu ortami
asabilmek icin karar alma sistemlerini, hiyerarsik diizenden ve fonksiyonel otoriteden bagimsiz kilmak
istedikleri gbzlemlenmis. Burada yerel ag sisteminin diger hiyerarsik dizeni kirmaya yonelik takim

calismasi ve benzer sistemlerden farklari da ortaya ¢cikmaktadir.

Oncelikle yerel aglar gegici degildir. Diger sistemler bir sorunu ¢dézmek igin olusturulur ve sorun
¢ozlldikten sonra sistem dagitilir ve organizasyon eski yapisina kavusur. Diger sistemler organizasyon
kultartu Gzerinde bir degisiklige neden olamamaktadir. Yerel aglarda ise sirekli bir iligki oldugundan
zamanla bu organizasyonun kiiltiriinii de etkilemekte ve ortak bir kiiltiir olusturmaktadir. ikinci olarak:
yerel aglar kendilerine verilen bir problemi ¢dzmek icin kurulmazlar, dinamik bir yapiya sahiptirler.
inisiyatif alabilirler bilgi dolasiminda etkin rol oynarlar. Son olarak: yerel ag sistemleri ydneticilerden
isteklerde de bulunabilirler (Choron, 1991).

5.7 Gok Kiiltiirlii igletmelerde Davranigsal Regeteler yerine Profesyonel Kimlik Yaklagimi

GunUmuzdeki organizasyonlarda neden-sonug iligkili, dil tabanh bilgi islemesine gu¢li bir odaklanma s6z
konusudur. Bunun sebebi de organizasyonlarin blylimesi ve bununla beraber ¢ok kultirli isletmelere
haline donlstlmesidir. Bu bilgi islenmesinin en iyi sekilde yapilabilmesi icin de kultlrleri en iyi sekilde

anlamak, buna bagli olan davranis sebeplerini de gorebilmek gerekir.

Buglnin uluslararasi pazarlarinda, problemlerin tipik olarak uluslararasi diizeyde c¢oézilmesi igin
davranis stratejileri yerel olarak hazirlaniyor. Bazilari bunun ulasim ve iletisimde orta sinif kiltarinin
homojenlestiriimesi ylzinden Bu makalede ¢ok kulturll isletmelerin kiltlrlere gore degisken davranislar
gOsteriimesi yaklasimina karsi olarak her davranisa degisik etkiler sunulmasi yaklasimi sunuluyor.
Cunku kdltdrlerin farklihklarindan kaynaklanan belli sorunlarla karsilasilabilecegi fakat bunun o kadar da
sik bir durum olmadigi savunuluyor. Bunun icgin davraniglarin incelenmesinin ve buna gbére ortak bir
kultdr cercevesi ortaya cikarilmasinin daha uygun oldugu ortaya konuyor. David Heise (1987)
insanlarin, mekanlarin, amaglarin ve davraniglarin siniflandiriimasi hislere gevrilir ve burada kendilerine
Ozguluklerini kaybedip, bir birleriyle kiyaslanirlar ve bunlar 6zellesmis prensiplere uymaya baslarlar.
Gulnes, Dunya, Mars, Saturn vs., kendilerine 6zgl Ozelliklerine gore tanimlanabilirler. Fakat Gunesg
Sistemi bunlarin birbirlerine olan uzakliklarindan, kitlelerinden, hizlarindan, bir¢ok fiziksel kanunlara

dayali iligkilerinden etkilenen bir sistemdir” demisgtir.

Burada Gulines Sistemi bir organizasyon olarak diustnullirse, ve bu organizasyonu olusturan bireylerin

her biri bir gezegendir ve her bireyin farkh 6zellikleri vardir. Burada organizasyonlarin ydnetilmesinde
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organizasyon elemanlarinin teker teker kdilttrel o6zelliklerinin géz 6ninde tutulmasi yerine, kisileri
organizasyon icinde duslnerek; bazi etkilere benzer tepkiler verdiginden yola cikilmasi gerektigi

savunulur.

Osgood (1975) hislerin etkisel anlamlarini digmeye yoénelik degerlendirme (Evaluation), glic (Potency) ve
aktivite (Activity) boyutlarini ele alarak bir skalalama yontemi (EPA dimensions) ortaya koymustur.

Makalede yapilan érnekte bu boyutlara gore galisma yapilmistir.

Etkin anlamin yaninda sembolik etkilesimle ilgili Chicago okulunun islemsel sembolik etkilesim yaklasimi
ve lowa okulunun vyapisal sembolik etkilesim yaklasimi incelenmistir. Chicago okulu o6zelliksel
tanimlama analizini savunur ve davranis i¢in duragan ve tahmin edilebilir olamaz der. lowa okulunda ise
tersine Rol Teorisinde oldugu gibi toplum iginde bazi kisitlarin oldugunu ve Kisiliklerin sabit yapisal
Ozellikleri oldugunu savunur. Indiana okulu sembolik etkilesimi insan davraniginin baglica belirleyicileri
olan kultlrel ve sosyal yapinin batlnlestiriimesine dayandirir ve Chicago okulunun yaklagsimi temelinde
sembolik etkilesim teorisini matematiksel formullere oturtarak Etki Kontrol Teorisini(ACT) ortaya koyar.

ACT Indiana okulunun sembolik etkliesimi ile tutum teorisinin batlnlestirir.

Kiiltiirel Y onetsel Karar
Zaruret

\ 4

Sirket Felsefesi
Endiistriyel Klanlagma

\ 4

¥ Tesvikler, Uzun
Tegvikler, Dénem Iscilik, Diiz
Omiir Boyu hiyerarsiler, vb

Dostlul, Isbirlig,
Talunlik

F 3

Given | Galigma
Gruplar

Lzci Memnuniyeti,
Crzerklik Duygusu

i Sekil 5.8 Z Teorisi Modeli
Artan Uretkenlik
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5.8 Z Teorisi

U.C.L.A. profesord Willliam Ouchi, Mayo’nun caligma yeri ile ilgili disincelerinin mirasiyla sekillenen
yapilarini  ¢alisanlarin psikolojik sorunlarina ila¢c olarak géren Amerikali yoneticilere; ailesel, klansal
Japon yapisini tavsiye etmektedir. Ouchi, bu distncelerini McGregor'un Y teorisinin devami olarak
goérmus ve Z teorisi olarak adlandirmigtir. Z teorisinin temelini olusturran mantiksal baglantilar sekilde

gOrulmektedir.

Japonlarin endustrilesme tarihinde yaygin bir yaklasim olarak, dalisanlarin firmalardan feodalizmin
sosyal modellerinin yerini daha babacil yaklagimlarin almasi beklentisi gériilmektedir. Is yerleri,
calisanlar ve aileleri icin yasama olanaklarini yaratmadikga, saglikli bir hayat stirmelerini saglamakdikga,
onlar gesitli kétl durumlardan korumadikga, aileler ¢cocuklarini o isyerinde galistirmamaktadirlar. 25-55
yil aras| veya émur boyu iscilik yapanlar icin is organizasyonlari daha merkezi , daha énemli bir noktaya
gelmistir. Kotl zamanlarda isten ¢gikarmalarla, glnlik Gcret, glnlUk is bazli, daha az sirketsel iyilestirme
eksenli organize olmus bati Ulkelerine goére isciye ve organizasyona daha ¢ok 6nem vermiglerdir. Yani

Japon organizasyonlari daha farkli bir kiltrel ¢atiyla, bir kiltirel zaruretle sekillenmistir.

Bu kdltdrel zaruret, isletmeleri felsefe ve degerler olusturmalari icin tesvik eder, ydénetime bu
uygulamalar igin, iscilere de yonetime saygi duyup kabul etmeleri i¢in toresel ve kanuni kaideler koyar.
Sirket ve iscileri daha ¢ok ir klan halne gelir. Bu atmosferde, sirketin degerleri asagidaki gibi acik ve

tesvik edici pratikler halindedir:

Omiir boyu iscilik: Yeterli yetenegi olmayanlar bile korunmali

e Yavas evrim ve terfi: Universste mezunlari, bir sirkette, genis bir gruba girer ve yavas yavas

ilerler.
e Ozellesmemis kariyer yollari: isciler muhtelif fonksiyonlara tecribe edilmeleri icin transfer edilir.
e Kollektif karar: Daha ¢ok karar verme ve bilgi paylasimi
e Kollektif sorumluluk: Bireye degil gruba, takima odaklanma

e Butinsel ilgi: Organizasyonun sadece bir kisim teknik kadroya degil batin calisanlarina sahip

¢cikmasi

Z teorisine gore, yukaridaki durumlar igyerindeki insanlar arasi dostlugu, isbirligini ve yakinhgi
besler ve glven insa eder. Mayo’'nun ¢izdigi, is grubu dinamigine ait resimde de glven, igbirligini,
dostlugu ve yakinhgi arttinr fakat Ouchi’'ye gbére daha genis klan g¢atisi is grubunun yararinda ve

Uretkenliginde ¢ok daha énemlidir. (Hampton, 1986)
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BOLUM 6

Uygulamalar

6.1 OTICON

OTICON, 1904'te isitme yardimcilari tzerine kurulan bir sirketti ve glinimizde durumu giderek kotliye
gidiyordu. Son on yilda pazar payini yari yariya kaybetmisti. Bu durum karsisinda bir seyler yapmak
gerektigine karar veren Baskan Lars Kolind, organizasyon yapisina esasli bir sekilde el atti. Kolind,
duvarlan kaldirdi, sekreterlikleri feshetti, is tanimlarini ve uzmanliklari ortadan kaldirdi. Bunlari
yapmasinin sebebi, ¢alisanlarin yapilmasi gereken gérevleri bulup ¢ikaracagi ve kendi aralarinda bunlari
yapmak i¢in ayarlamalara gidecedi, yizde yuz proje odakl, iletisimin maksimum dizeyde oldugu bir yapi

olusturmakti.

Yeni tarzi pekistirmek igin, bir ay sonra, 8 Eylul 1991’de tim eski mobilyalar ¢alisanlar arasinda agik
arttirmaya c¢ikarildi. Bu, yeniden yapilanma sirecinde koéprileri yakmakti. Geri dénds yoktu artik.
Calisilan mekanda duvarlardan ve iletisimsizlige neden olan mobilyalardan tamamen arindiriimis agik bir
alan haline gelmisti. isin ilginci, kisa bir stire sonra, OTICON rekor karlar elde etmeye ve kaybettigi pazar

payini yeniden kazanmaya basladi. Kolind yaptiklarini sdyle anlatir:

“ Onceki yapidan tamamen kurtulmayi hedefledik. Tiim departmanlari attik. Tim yénetici unvanlarindan
vazgectik. Béyle yoneticilerle digerleri arasinda iletisime engel olan kirmizi kurdele de yok olmus oldu.
Bizleri korumak igin sekreterlikler yoktu artik. Tim formel insan iligkilerini ve organizasyon yapisini
ortadan kaldirdik. Bulylk bir rekabet Ustinligimuiz var, c¢lnkl formaliteye bos verdik. Sadece

performansa ve sonuclara énem veriyoruz.”

6.2 UNION PACIFIC RAILROAD

Union Pacific Railroad sirketinde 1986 yilinda haberlerin, problemlerin ve islerin izledigi yol su sekildedir.
Bir hat mifettisi, hatta komsu bir misteriye ait bir alanda bir problemi fark eder ve problemi Yardmaster'a
aktarir. O da kendi sefi olan Tren sorumlusu yardimcisina aktarir. Problem sirayla Tren Sorumlusu’na,
Transportasyon Bolim Miufettisine, Bolim Miufettisine, Bolgesel Transportasyon Miufettisine, Genel
Muaddr Yardimcisi'na ve Genel Mudir'e bildirilir. Boylece yukari dogru olan yolculuk bitmis olur. Genel

MUdurin duydugu seylerle problemin ne kadar ilgili oldugu tartismaya aciktir tabii ki.

Genel Miudirden konu Satis ve Pazarlama Bolimi’'ne gecer. Burada konacagi yer, bolimin baskan
yardimcisinin masasi olacaktir. Oradan Bolgesel Satiglar MUdUri’'ne ve Yoére Satis Muduri’ne aktarilir.
Yoére Satis mudurd ilgili satis temsilcisine durumu bildirir. Problem kendiliginden ve memnun edilip

edilmeyecegi belirsiz bir sekilde hallolmadiysa ve bu uzun zaman zarfinda baska turlG aksilikler
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olmadiysa, gereginin yapilmasi calismalarina baslanabilir béylece. Goruldigi Gzere, problemi ¢6zim
asamasinda dogru muhatap ile etkin bir iletisim slreci s6z konusu degildir. Organizasyondaki
yapilanmanin bozuklugundan kaynaklanan bu hatayr gelistirmek icin Genel Miudir Mike Walsh

gOrevlendirilir.

1987’de isi devralan Genel Mdudir Mike Walsh yildinnm operasyonuyla ise girisir. Yeni bir yapilanma
surecine girilir. Bu yeni yapilanmayla birlikte yukarda bahsettigimiz sorun su sekilde halledilir: Problemi
fark eden hat miufettisi misteriyle hemen ve dogrudan muhatap olur. Problemin tamami bu asamada
sonuca ulasir. Musteri midahaleye itiraz edecek olursa, mifettisin bir Ustiine basvurur. Ama oradan
aldigi cevap; muhatabinin, konuyu bilenin, mufettis oldugudur. Béylece musteri isini mufettisle halletmek
zorunda kalir. Bu sistemi saglamak, alt birimleri sorumlu kilmak, onlari igin bir pargasi haline getirmek ve
insanlarin  birbiriyle iletisimini arttirmak igin Walsh, 120 ginde, organizasyonun operasyonel

kademelerinin Ugte ikisini ortadan kaldirmigtir.

6.3 ASEA BROWN BOVERI

ABB Genel Mudurli Percy Barnevik'in sirket icindeki insan iligkilerini ve iletisim arttirmak icin uyguladigi
strateji sudur: Merkezden kurtul, sorumlulugu muatevazi buyiklikte, insan dlgekli birimlere kaydir. Bu

stratejinin uygulamalari su sekilde siralanabilir:

1980’de Barnevik Asea’nin basina gectiginde 1700 kisilik bir merkez kadro devralir ve bu kadroyu 100
glnde 200’ e indirir. 1987°de Brown Boveri ile birlesirken Brown Boveri’nin ana merkezini 4000 kisiden
200 kisiye indirir. ABB’nin Fin kolunu devraldiginda bunun merkezi yonetim kadrosunu 880’den zamanla
25’e indirir. Barnevik etkin iletisim sirecleri saglamak icin kirptigi kisilerin bir kismini  pazara yakin
birimlere kaydirir. Barnevik’in asli basarisi ise sirketi 5 bin pargcaya bdlmus olmasidir. Bunlardan herbiri
ortalama 40 is¢i calistirir ve herbiri kar merkezidir. Kar merkezleri alisilagelmisin 6tesinde bir otonamiye
sahiptir. Birer yodnetici ve onun doért yardimcisi vardir. Hemen hemen her merkez kendi kar/zarar
merkezine, bilangosuna ve musterilerine sahiptir. Sirketin 5 bin parcaya boélinmesiyle birlikte birimler
arasindaki iletisim, insan iligkileri stirecleri daha etkinlik kazanmis sirket kisa zamanda blyuk basarilara

imza atmistir.

6.4 IBM

IBM teknoloji ve pazardaki 6nderliginin yanisira; insan kaynaklari yonetiminde de sektdrin en 6nde

gelen sirketleri arasindadir.

Bundan uzun zaman Once IBM yonetimi, sirketin geleceginin teknolojiyi geligtirenlerin ve Urunleri
satanlarin elinde oldugunu anlamis ve bunu g6z 6niinde bulundurarak galisanlarina daha fazla énem
vermesi gerektigine karar vermistir. Bu amacla, odullendirme, taktir yada egitim gibi personel
aktivitelerinin; izole edilmis ortamlarda yapildi§i sUrece etkili olmayacagina karar verilmis ve ¢alisanlarin

birbirine bagini, motivasyonu ve ¢alisan tatminini arttirmak igin iletisim tGzerinde yogunlasiimistir. Calisan
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iletisimine yaklasimlari; yogun kariyer planlama bilgileri ve yardimini; davranis arastirmalarini, oneri
sistemlerini, seffaf politikalari, egitim ile ilgili glinlik bultenleri, bazi alanlarla ilgili glnlik gazeteleri ve

promosyonlari icermektedir.

Bu formal metotlarin yanisira; personel uzmanlari da g¢alisanlarla birebir iletisim kurmaya calisir. “Etrafta
dolasarak yonetme” olarak adlandirabilecedimiz bu sistem IBM icindeki iletisim eksikliklerini gidermek
icin ortaya ¢ikmistir. IBM de herkes istedigi zaman yoneticinin ofisine gidip problemlerini dile getirmekte
6zgurligune sahiptir . Ancak IBM yonetimi calisanlarin problemi dile getirmek igin ydneticinin yanina
gitmeye isteksiz oldugunu fark edince; onlarin gelmelerini beklemek yerine kendileri ¢alisanlarin yanina
gitmeyi tercih etmistir. Bu da “etrafta dolasarak yonetme” kavramini ortaya atmigtir. Bu yaklagsim;
yoneticilerde c¢alisanlara danismanlik ve galisanlari disipline sokabilme yetenedine duyulan gereksinimi

ortaya koymustur.

IBM, galisan sikayetleri icin gelistirilen bir bagka proje, “Speak Up” sayesinde; ¢alisanlarin sikayetleri
hakkinda daha derinlemesine bilgi edinme amaclanmaktadir. “Speak Up” ile kigiler isim ve adres
belirtmeden gikayetler bulunabilir; sikayetlere cevaplar webten yada yayimlanan gazeteden verilebilir. Bu
yolla calisanlarin ydneticilere sdylemekten kacindigi sikayetler hakkinda daha rahat bilgi edinilmesi

hedeflenmistir.

IBM Boulder, Colarado, Boulder Today adh glnlik gazete yayimlamaktadir. Ayrica; IBM intranet
sayesinde gunlik olaylar hakkinda bilgiler web ortaminda .ok rahatlikla takip edilebilmektedir. ICM
veritabani sayesinde ise webte dldnyanin her yerindeki IBM calisanlari istedikleri bilgilere
ulasabilmektedir. Gergeklestirilen projeler; danismanhk hizmetleri web ortaminda sunulmakta;
istenildiginde projeyi hazirlayan kisilerle baglantilarin kurulabilecegi ortamlar yaratan bu bilgi akisi, IBM

calisanlarina yararlanabilecekleri bytk bir bilgi havuzu olusturmaktadir. (Davis, Hill, ?7?)
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BOLUM 7

Ornek Olay

7.1. Asagidaki ornek olay, Stirling Medya arastirmalari Enstitiisi’nden Heike Puchan tarafindan yazilan
“The Mercedes-Benz A-class crisis” baslikli makaleden alinmistir. [Corporate Communications: An

International Journal Volume 6 . Number 1. 2001 . pp. 42-46]
MERCEDES-BENZ A-SINIFI KRiZi

Mercedes-Benz yeni A sinifi’'ni 1997 yilinda heyecanla piyasaya siirdiigiinde Isveg arazi testinde
meydana gelecek ve daha sonra ¢ig gibi biiyliyecek olaylar zincirinden habersizdi. Yeni siiper
mini modelin heniiz tanitim agsamasinda ortaya c¢cikan soruna Mercedes iletisim ekibinin hazirliksiz
ve ters miidahelesi olaylari daha da biiyiittii ve Almanya’da ekonomik ve tarihsel sebeplerle
gurur sembolii olan bir sgirketin imajini zedelemeyi bagardl. Bu makale Mercedes-Benz’in
kurumsal iletisim alaninda bu konuda yaptigi hatalari ortaya koymakta ve iletisim kavraminin kriz

ortaminda daha da bliyiik bir 5neme sahip oldugunu géstermektedir.
ilk isaretler

Daha kriz hentiz patlak vermemisken, Mercedes igin aslinda pek cok isaret mevcuttu. Soyle ki; esas
krizden once 23 Eylul 1997°de Danimarka’nin ufak bir sehri olan Tannishus’ta uluslararasi motor
uzmanlarinin katildgi bir panel organize edildi; panelin amaci Avrupa Motor Basin Birligi tarafindan
verilen “Yilin Otomobili” Gnvanini alacak otomobili belirlemekti. Bu testlerde kesin favori gdsterilen mini

Mercedes’in iki tekerlegi manevra yaparken yolla baglantiyi kaybediyordu.

Daimler-Benz'in ilk tepkisi hemen en iyi mihendislerini, halkla iliskiler midiri Wolfgang Inhester’le
birlikte Tannishus’a géndermek oldu. Bu hata zincirinin ilk halkasini olusturan hareket sonunda goérgu
taniklarinin ifadesine goére testte kullanilan arabalar bir gece icinde degistirildi ve digerleri kontrol
amaciyla alikonuldu. Halkla ilisikiler Miduri’niin bu konuda ortaya koydugu iletisim stratejisi, gercekte
dogru sdylemesine karsin stratejik olarak bulylUk bir hata yaparak, sadece bu iddialarin kanitlanamaz
oldugunu ifade etmesiydi, Gazeteciler sadece olayla ilgili seffafligin eksikliginden yakinmakla kalmadilar,
ayni zamanda istedikleri bilgileri de alamadilar (e.g. Der Spiegel, 3 November 1997, Berliner Zeitung 30
October 1997).
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isve¢ Arazi Testi ve Sonuglari

Krizin ikinci asamasi Tokyo’'daki Motor Fuarr’'nda patlak verdi. Daimler-Benz’in bu fuardaki amaci yeni bir
liks modeli diinyaya tanitmakti ve bu nedenle diinya basinin Mercedes standina ilgisi blyukti. Diger
yandan krize iki giin kala 21 Ekim’de Isveg'te yeni Mercedes’in isveg yol sartlarina uyumunu test eden
bir test slrisit yapilmisti. Bu test 6zellikle geyik, vb. gibi hayvanlarin yola firlamasini simile etmek lizere

degisik engellerin yanindan manevra yapmay! igeriyordu.

isvec Teknikens Vérld dergisi yazari, Robert Collin, {ic arkadasiyla birlikte bu test sirasinda sadece
saatte 60 km hiz yaparken arabayla takla attilar ve yaralandilar. Bu kaza ilk 6nce Alman finans
dergilerinden Handelsblatt'ta 22 Ekim’de yayinlandi. Harrison'un iddia ettigi gibi iste krizin bu
asamasinda organizasyonun iletisim ekibinin otokratik bir bilgi kaynagi olarak durumu ele almasi ve
olayin ne oldugu ve organizasyonun ne yaptigi ile ilgili bilgi vermesi ¢ok 6nemli bir gereklilikti.(Harrison,
1995, p.93) Ancak tim medyayi saskinliga ugratan bir sekilde Daimler-Benz olay! izleyen gunlerde

sessiz kalmayi tercih etti.

Tokyo fuarinda gazetecilerin bu konudaki israrli sorulari karsisinda aldiklari cevap ise sdyleydi: “Yonetim
Kurulumuz, bir ka¢ insan bir yerde arabayla takla attii icin resmi bir agiklama yapmamizin gerekli
olmadigini distniyor.”(Minchener Abendzeitung, 30 October 1997). Hatta daha kétlst Daimler-Benz
binek arabalardan sorumlu sirket yonetim kurulu Gyesi Jurgen Hubbert, Collin’in iddialarinin sagmasapan
ve cllginca oldugunu soéyledi. (Der Spiegel, 3 November 1997). Haftallk magazin dergisi Focus’ta ise
Daimler-Benz ‘in Collin’e Mercedes’in kurumsal imajini zedeledigi iddiasiyla dava agacagi haberi yer
aldi. (Der Spiegel, 27 October 1997) Yine Mercedes iletisim takiminin gelecek tehlikenin isaretlerini
gormedigi goriliuyor. Krizi zamaninda kontrol altina alma firsati kagmisti. Collin’e agilan dava ise zaten

stipheli olan medyanin Collin’e olan destegini artirmisti.

Ortaya cikan bilgi eksikligi ve buna dayanan slpheli durum krizin diger bir asamaya gelmesine yol acti.
Daimler-Benz'den gerekli cevabi alamayan gazeteciler bu sefer tim Ullke genelinde bu testi yapmaya
basladilar. Motor diinyasinin en ¢ok satan dergileri AutoBILD, Auto, Motor und Sport ve Auto Zeitung
engellerle dolu test arazilerinde A sinifini denediler ve sonugta her testte arabanin tekerlekleri yerden
havalandi; hatta AutoBILD dergisinin testinde araba ikinci defa takla atti. Bunlar gazetecilerin gdziinde
cok dnemli bir haber firsatiydi ve ilerleyen haftalarda otomobil dergilerinin sayfalari yerden havalanan A
sinifi resimleriyle ve hatta karikattrleriyle dolup tasti.(Der Spiegel, 3 November1997; Berliner Zeitung 30
October 1997; Die Zeit, 7 November 1997).

Artik Mercedes durumu daha fazla inkar edemezdi. Yaptigi basin konferansinda Hubbert bir zayif
noktalarinin oldugunu kabul etti; fakat iletisim uzmanlarinin tavsiye ettigi -hatani kabul et-karsi tarafa
glven ver-seni dinlemelerini sagla- stratejisini benimsemedi. Hatta tersine bu gelismelerden lastik

Ureticisi Goodyear’i sorumlu tuttu. Ayrica A sinifi otomobillerin bundan sonra lastiklerinin degistirilerek
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liks modellerde kullanilan ESP sistemiyle donatilacagini duyurdu. Eski musteriler bu degisiklikleri

bedava yaptirabileceklerdi.

Ancak Mercedes’'in  Goodyear’'t sorumlu tutmasi medyada buyik tepki goérdl. Autozeitung
muhabirlerinden Dirk Vincken, bu olayda lastik Ureticisini suglamanin yanlis oldugunu éne suriyordu.
(Der Spiegel, 3 November 1997). Diger muhabirler de onu desteklediler. (Berliner Morgenpost, 30
October 1997; the Swiss Sonntagszeitung, 8 November 1997; Berliner Zeitung, 10 November 1997).
Burada Daimler-BenZ'in iletisim acgisindan iki hatasini daha goériyoruz: Birincisi; Mercedes, karsisinda
gittikce glglenen iddalara karsin bir kacis yolu aramistl. Mercedes-Benz iletisim stratejisi gazetecileri ve
motor uzmanlarini bilgilendirmeyerek kendilerine ¢ikarim yapma olanagi saglamisti. Aslinda gazateciler
tarafindan daha cok elestirilen A sinifinin tasarim yetersizligi degil Mercedes gibi bir sirketin nasil olur da
bu kadar Gnvanina yakismayacak sekilde hareket ettigi idi.(Der Spiegel, 3 November 1997; Die Zeit, 7
November 1997, Suddeutsche Zeitung, 12 November 1997; Welt am Sonntag, November 1997; Berliner
Zeitung, 30 October 1997).

ikincisi, eger hata lastik ireticisinde olsa bile arabaya uygun lastik Ureticisi ile anlasma yapmak yine

Mercedes’in sorumlulugu altindayd.

Medyada hata kaynagiyla ilgili boy gdsteren tum spekilasyonlara ek olarak, sirketin performansinin da
distiguni iceren haberler ortaya ¢ikmaya basladi. Die Zeit gazetesi (7 November 1979) krizin
Mercedes’e 150 milyon marklik bir maliyete mal oldugunu ve sirketin hisse degerinin de azaldigini iddia
etti. Haftalik is diunyasi gazetesi Wirtschaftswoche’nin baslgi ise soOyleydi: “Mercedes-Benz A sinifi

felaketinden sonra trilyonlarca zararla karsi kargiya)”
Keskin Doniis

Welt am Sonntag gazetesi A sinifi araglarin Uretiminin CEO Jirgen Schrempp tarafindan
durdurulacagini ilk duyuran gazete oldu.(9 November 1997) Ancak bu haber Mercedes-Benz tarafindan
yalanlanmasina karsin iki giin sonra Schrempp sirketin bir hata yaptigini kabul ederek Ug aylik bir sire
icinde A sinifi araglarin siparis teslimi yapilmayacagini basina acgikladi.(ZDF heute journal, 11 November
1997, 21.30; ARD Tagesthemen, 11 November 1997, 22.30) Schrempp’in bu kararli tavri aslinda
herkesin bekledigi kararmis gibi gézikiyordu. ilerleyen ginlerde Mercedes hakkinda daha pozitif
haberler basinda ¢ikmaya bagladi. Frankfurter Rundschau’nun tepkisi sdyleydi: “Bu kadar saldiri yeter.
Dinku agiklamanin ardindan sadece acima duymak, bu arabanin yapiminda emegi gegen tum
calisanlara blyUk bir eziyet olacaktir.” (12 November 1997) Der Spiegel dergisinin yorumu ise sdyleydi:
“Biraz gec¢ de olsa bu 100 yillik basar tarihindeki tek ve klguk bir olaya sirketin verdigi gluzel bir
reaksiyon”(17 November 1997).

Son Hata
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Mercedes-Benz'in yaptigi son hata ise Schrempp’in agiklamasindan hemen sonra 12 Kasim’da ulusal
basinda verdigi ilan oldu. Bu ilanda sirketin A sinifi le ilgili tartismalara bir son vermek istedigi
soyleniyordu. Béylelikle Mercedes ADAC ve TUV’in kendi standartlarina gére yeni A sinifindaki
degisiklikleri onaylamasindan sonra artik tartismalara gerek kalmadigi izlenimini vermek istiyordu. Ancak
ilan énceki gelismelerden sonra uygunsuz ve kibirli olarak algilandi. Ornegin Frankfurter Allgemeine
gazetesi bu tesebblsin aracin bozulan imajini onarmada ¢ok da basarili olmadigi yorumunda
bulundu.(12 November 1997)

Ydnetim sunu anlamakta zorlandi ki e§er bir kere konu insanlarin kulagina giderse, bu konuyu 6rtbas
etmek veya kapatmak kolay degil. Gerekli olan kapsamli bir iletisim stratejisi uygulamak ve gelismeleri
kontrol edebilmek.. Fearn Banks’in dedigi gibi (1996,p.9) “Halkin gézunde kisi veya organizasyon su¢suz

oldugu kanitlanincaya kadar sugludur.
Alinan dersler

Bu yazi bir vaka uygulamasi seklinde Mercedes-BenZ'in iletisim davraniglarini masaya yatirdi. Yapilan

hatalari séyle gruplandirmak mumkan:

= Farketme: Bu slregte Mercedes 6zellikle Tannishus’taki uyari isaretlerini géremedi.(Barton,
1993)

= Onlem/Hazirlik: Krizin daha belirme asamsinda Mercedes duruma miidahele edip kontroli ele

alabilir ve gerekli 6nlem planlarini uygulayabilirdi.

= Yeniden glven kazanma: Olayin ne kadar habere deger, populer bir olay oldugu yoneticiler
tarafindan goézden cikarildi. Soyle ki A sinifi ufak kasa arabalarin blyukleri kadar givenli oldugu

iddiasiyla yola ¢ikilmisti aslinda. Bu nedenle A sinifi daha da fazla etkilenmis oldu.
Tekrar iz Pesinde

Mercedes-Benz kriz bagndaki hatalardan sonra o6zellikle Uretim durdurma karariyla birlikte yeniden
glven kazandi ve buna ek olarak Aralikk ayinda yeni ufak Mercedes’in teknik problemleri ¢ozuldu.
Mercedes daha 6nce test surlslerini yapan aralarinda -daha 6nce hakkinda dava acilan- Robert Collin
dahil tim gazetecileri Barcelona’da bir bagka test surtsU igin davet etti. Bu girisimi gazetelerde soéyle
karsilik buldu: "Simdi bu modeli seviyorum” (Berliner Zeitung, 10 december 1997) Ne var ki sonunda
krizin Mercedes’e maliyeti 300 milyon DM oldu ve bu A sinifinin pazarlama maliyeti olan 100 milyon

DM’a gore yilksek bir rakam. Ayrica bu dénemde Daimler-Benz hissleri de deger kaybetti.

Bu 6rnek olay, Mercedes iletisim ekibinin A sinifi ile ilgili konuda yaptigi hatalari ortaya koydu ve gosterdi
ki her ne kadar bdyle durumlar i¢in kesin formiller yoksa da acik, durust ve seffaf bir iletisim stratejisi

Mercedes-Benz’'i hem imaj kaybindan hem de énemli 6li¢cde masraftan kurtarabilirdi.
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7.2. Midir Vance ile Mdir Yardimeisi Jain’in Arasindaki iletisim Kopuklugu

King Yayincilik Sirketinin Pazarlama Mudird Yardimcisi Raymond Jain, patronuyla karsilastigi sorun

icin tek ¢6zim yolunun istifasi olup olmadigi konusunda kararsizdir.

Jain, Universite egitiminden sonra 15 yil boyunca King yayincilikta cesitli gorevler aldiktan sonra
Pazarlama Mudura Yardimciligr'na kadar ylkselmisti. MUduri Edward Vance ile daha 6nce birlikte hig
calismamis olan Jain, bu yeni gorevine; 5 sene boyunca gostermis oldugu performansindan ve
basarilardan dolay1 atanmisti. Jain ve Vance in yonetim anlayiglari birbirinden tamamen farkliydi , ancak
her ikisi de birbirlerinin fikirlerine saygi gosteriyordu. Zamanla, birlikte bir siire ¢alistiktan sonra; Jain'in
Vance ile ilgili dusUnceleri degismeye basladi; Vance'in da kendisini se¢cmis olmasindan pisman

oldugunu seziyordu.
ilk tartigmalar....

Satis projelerinin giindeme gelmesiyle, ilk tartismalar ortaya ¢ikti. Vance; sirketin pozisyonu korumak,
devamini saglamak ic¢in kazanglarin kullanimi fikrini destekliyordu. Jain ise sirketin teknolojisini
geligtirerek yayinlarini magazin, kitap ve yazilimi destekleme amagli kaynaklarin yatirimini hedef
aliyordu. Bu yolla; King Yayincilik Sirketi'nin rakipleriyle daha etkili bir sekilde rekabet edecegini
dusUndyordu. King Yayincilik’ta; yoneticiler pazarin neyi talep ettigini, neye ihtiya¢g duydugunu bildigi;
urinler zamaninda mugterilere ulastinldigr ve surekli yenilendigi surece; sirketin liderligini koruyacagina
inaniyordu. Fikirlerini Vance ile paylastiginda aldigi tepki Jain’i bir hayli sasirtmisti. Vance Jain'’in
fikirlerinin pratik olmadigini iddia ediyordu, ve baskan tarafindan verilmesi gereken kararlar hakkinda bu

tarz fikirleri Gretmesini tecriibesizligine baglhyordu.
Alinan kararlar....

Jain, Vance'in kendisine verdigi cevaba karsilik, disincelerinin uyusmadigi durumlarda, tartisma ortami
yaratmaktan kaginmaya karar verdi. Vance'in sirkette olmadigi zamanlar; yoklugundan istifade ederek,
kendi fikirlerini sekillendirmeye basladi ve bu amacla ilk adim olarak; organizasyon vyapisinda
degisiklikler yapti. Daha sonrasinda, satis departmanin amaglarini da yenden gézden gegirerek; Urln
odakli satis anlayisindan, musteri odakli satis anlayisina yonelmeye calisti. Periyodik olarak; Vance;
Jain’i yapilan degisiklikler hakkinda sorguladi; Jain temelden farkli goérUglerde olduklarini ve

anlagamadiklarini dugunuyordu.

Jain’e gore artik; bu temel anlayis farklarinin gizlenemeyecek dizeye erismisti. Artik kendisini Vance’in
yaninda rahat konusamamasindan dolayl stres altinda hissediyordu. Aslinda, birbirleriyle iletisimleri
kopmak Uzereydi. Jain; yetki dizeyinin daha belirgin olmasi gerektigini distntyordu; Vance Jain’in
aldigi kararlar konusunda rahat hissetmesini saglayamiyordu. Bdéyle bir tartismanin, daha buyulk

surtismelere yol agabilecedini bile bile, Jain, Vance’a oturup, karsilikli sorumluluklarini tartisma
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Onerisinde bulundu. Vance bu dneriyi kabul etti ve zaman yettigi stirece, karsilikli iligkilerini yetki ve

sorumluluklarini bastan ele almaya s6z verdi.
Ve biyiik giin...

Ama buyik gin hi¢bir zaman olmadi; ¢inkl toplanti olmadi; Jain gdrisme hakkinda Vance’tan bir daha

herhangi bir haber almadi.

Vance’a gore; Jain boyle bir toplanti istemekle kendisini sikintiya sokmustu. Clnku Jain’in aldi§i kararlar
ile ilgili Vance’in supheleri, Jain’in yetkinlik derecesinin ne olmasi gerektigine karar vermesini
engelliyordu. Tum bu sikintilar; Jain’in daha 6énceden ¢ok blyluk miktarlarda paralari yeni ve
kullanilabilirligi kanittanmamis donatimlara yatirmasiyla baslamisti. Vance’a gére; satislar arttirmak igin
secilecek en zor yol Jain’in sectigi yoldu. Jain’in organizasyonda yapmis oldugu degisiklikler de Vance’i

rahatsiz eden bir bagka noktaydi.

Ozellikle, Jain’in énerdigi fikirler ile ilgili énce Vance'a spesifik bir éneri yapmak yerine, diger yoneticilere
basvurarak onlarin destegini almasi ve fikirleri Uzerinde degisiklik yapilamaz hale getirmesi Vance’in
Jain’e karsi tavir almasina neden oluyordu. Neden &neriler, projeler, Vance’in yardimlari ve dnderligiyle
glindeme gelemiyordu? Vance, Jain’in toplum iginde kendi fikirlerini sdylemeye isteksiz oldugu

distntyordu ve bundan bdyle birlikte ¢calismalarinin pek mimkin olmayacagi kanaatine varmisti.
Sorular...Sorunlar...

Vance, Jain’ e vermek istedigi mesaijlari verebildi mi? Jain'’in, fikirlerini yerine getirmesi icin onunla nasil

iletisim kurmayi tercih etti? Jain Vance ‘a karsi yeterince agik olabildi mi?

Vance, Jain ile etkili iletisim kurabilmek igin iletisim kanallarindan yararlanmadi, buna karsin, Jain de,
kendi sagduyusuna, isteklerine gére organizasyonu yeniden yapilandirarak, Vance ile iletisim eksikliginin
dogmasina izin verdi. Bu durumda her iki tarafinda kendi agisindan bazi hatalarinin oldugunu sdylemek

yanlis olmaz.

Jain, kendi dislncelerini Vance’a onerirken nasil bir yontem kulland1? Organizasyonun etkinligini
saglamak adina ortaya koyduklari fikirlerin catisma ortami yaratti§i bir gercek ama burada 6énemli olan
Jain’in bunu nasil dile getirdigi ve hem Vance’in hem de Jain’in dnerilen fikirler cergevesinde bir uzlasma
ortami yaratma egiliminde olup olmadiklaridir. Sonugta, Vance’in Jain'’in fikirlerini rahatsiz edici ve sikinti
verici bulmasi ve bunu bu sekilde gindeme getiriyor olmasi, King Yayincilik'taki mevcut iletisim
eksikliklerine guzel bir drnek olarak verilebilir. Bu durumda, Vance ve Jain'in bir an 6nce birbirlerine

gonderdikleri ve aldiklari mesajlarin dogrulugu hakkinda gérismesi gerekmektedir.

Jain Vance'in fikirleri ile ilgili yorumlar yapabiliyor mu? S$irketin organizasyon yapisinda; yukardan

asaglya iletisime asagidan yukariya iletisime kiyasla daha sik rastlandigi gérilmektedir. Jain ilk baslarda
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fikirlerini Vance ile paylasma egiliminde olmasina ragmen, Vance’in tepkisini aldiktan sonra bu fikirden
vazgecmis ve kendi bildiklerini onun yoklugunda uygulama yoluna gitmistir Zamanla Jain Vance ile
iletisim kurarken giclik cekmeye baslamis, Vance ‘in fikirleri hakkinda yorum yapmaktan kaginmistir. Bu

sirket ici ¢ozllmesi gereken sorunlarin basinda gelmektedir.

Ast Ust iliskilerinde karsilikh cift tarafli iletisim, basarinin ve verimliliginin saglanmasinda en 6nemli
etkilerden birini tegkil etmektedir. Bu amagla yonetici pozisyonundaki kisilerin yardimcilarinin fikrilerini
dile getirmeye tesvik edici tutum sergilemesi gerektigi kacginilmaz bir sonugtur. Jain gibi yoneticilerin,
davraniglari, is gelistirmeleri, hatta hatalar ile ilgili bilgi paylasimina cesaretlendiriimeleri gerekmektedir.
Ancak bu yolla, organizasyon icinde kisisel ve orgltsel etkinlik saglanabilir. Hiyerargik yapiya bagl
kalindigi, uygun delegasyon yapiimadigi ve iletisim yukaridan asagiya sinirlandirildigi siirece yoneticinin

cevreden izolasyonu artacaktir.

Vance'in sik sik girket digsinda bulunmasi, Jain’i cesaretlendirmemesi ve Jain’in yaptigi degisikliklere
karsi aldigi tavir iletisim kopukluklarinin belirgin gostergeleridir. Vance ve Jain arasindaki yanhg

anlamalar iletisim kopuklugunun daha da artmasina neden olacaktir.

iletisim eksikligine neden olan bir diger énemli olgu da giiven eksikligidir. Vance Jain (izerinde giiven
hissi uyandirmamaktadir. Bu da asilmasi gereken bir diger dnemli sorun olarak gdsterilebilir. Vance'in
fikirlerini nedenleriyle agiklamiyor olmasi, Jain’in Vance2a kargi rahat omasini engellemekte, kendisinin
de fikirlerini paylasma konusunda isteksizlik hissetmesine neden olmaktadir. Bu durumda; Jain Vance’in

fikirlerine gerekenden daha az 6nem vermekte, hatta zaman zaman g6z ardi edebilmektedir.

Her iki kiside de birbirlerinin fikirlerine karsilik sessizlik hakimdir. Ne Jain; Vance ‘in teknolojik yenilik
projesine verdigi tepkiye karsilik vermis ne de Vance Jain'in kendi bildigini yapmasina karsilik gerekli

tepkileri etkili ve yerinde bir sekilde verebilmigtir.

Her iki taraf da uzlasma ortami saglamayi hedefledigi, kendi fikirlerinde daha esnek kalabildigi sirece,

iletisim eksikliginden kaynaklanan problemler ¢dzilebilecektir.
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BOLUM 8

Olciimleme Modeli

insan iligkileri ve iletisim ile ilgili 6lgimleme metodu ortaya konulurken, iki kisinin kurdugu iletisim
distnulmis ve bu iletisimin kalitesi ve ayni zamanda iletisim esnasinda aktarilan bilgi iletiminin miktari
gelistirilen model vasitasiyla tespit edilmeye calisimistir. iletisime etki eden faktdrler géz éniinde

bulundurularak model belirlenmistir. Bu faktérler asagidaki sekilde sinirlandiriimistir:
1. Iginde bulunulan ortamin kiiltiirel 6zelliklerini tasima derecesi,
2. Davranislarin ¢gevreden etkileniyor olusu,
3. Konuya verilen 6nem derecesi,
4. Dilin dizgln kullanimi,
5. lletisim araclarinin kalitesi,
6. Ortam ozellikleri,
7. Saglik durumu,
8. Yas,
9. Anlama yetenegi,
10. Egitim duzeyi,
11. Tecrube seviyesi,
12. Glvenilirlik,
13. Toplumsal disUncelere sahiplik derecesi,
14. Ozgr iletisim kurabilme dlslincesi,
15. ifade edebilme yetenegi,

16. Sabir dizeyi,
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iletisim kuran kisiler tamamen farkli 6zelliklere sahiptir. Kisilerin tasidigi bu ézellikler birbirinden ne kadar
farkll olursa, iletisim kalitesi o kadar disecek ve iletilebilen bilgi miktari da o kadar azalacaktir.
Modelleme yaparken, kisilerin 6zelliklerindeki farkliliklarin derecelendirmesinde ve modelin kurulmasinda
bulanik mantiktan yararlaniimistir. Bulanik mantik bulanik ifadelerin (pahali, eski nadir, tehlikeli, uzun,
cok..v.b) ve bulanik dogruluk degerlerinin ( oldukca dogru, cok dogru, az dogru..v.b.) bulanik degerlerle

saylsal olarak olglilmesine imkan tanir.

iletisim kuran kisilerin bahsedilen 6zellikleri ne kadar tasidiginin tespit edilmesi icin de hazirlanan
anketlerden yararlaniimistir. Ankette her bir 6zellik i¢in dedisik sorular hazirlanarak Kisilerin verdigi

cevaplar yardimiyla, bu ézellikleri ne oranda tasidigi anlasiimaya calisiimigtir.
8.1 MODELLEMEDE KULLANILAN MATEMATIKSEL KURAM

Modellemede kullanilacak Bulanik kimeler teorisi Zadeh tarafindan belirsizlik iceren problemlerin
irdelenmesinde kullaniimak Uzere gelistiriimistir. Bu teoriye goére, “sdylem evreni” ndeki herhangi bir
varliga Bulanik Kime icindeki Uyelik derecesini gdsteren bir deger atamasi yapilarak varhdin bulanik

kime tarafindan tanimlanan 6zelliklere uyum derecesi belirlenmis olur.

Bulanik kimelerdeki uyelik dereceleri [0,1] kapali arahidindaki gercek sayilarla temsil edilir. A bulanik
kimesi A seklinde gosterilir. p A (x) Uyelik fonksiyonunu temsil eder ve X evrensel kiimesindeki her x

dgesini  [0,1] aralhiginda gergek bir sayiyla esler. Uyelik fonksiyonu su sekilde tanimlanabilir:
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vx e X, una(x)e[0,1]

-
0 , X<a
4
ma(x)= (x-a)/ (b—a) , as<x<b
(c=x)/(c—=b) , bsx=sc
\
0 , X>¢C

v

(b-a)a.+a (b-c)a.+ ¢

Sekil 8.1 Gggensel bulanik sayilarin Gyelik

Uggensel bulanik sayilar (a,b,c) seklinde ti¢ parametre ile gdsterilirler. Burada a, en kiigiik olasi degeri, b
en umut verici degeri, ¢ ise en biyiik olasi degeri gdstermektedir. Uyelik fonksiyonu,bulanik kiimenin en

dnemli unsurudur. Uyelik fonksiyonlari ydntemiyle bulanik kiime operasyonlari tanimlanmaktadir.

A ve B olmak lzere iki bulanik kiimeyi ele alarak bulanik kiime operasyonlarini tanimlarsak; X uzayinda
tanimlanan bir x degeri icin bulanik kimelerde Birlesim, Kesisim ve Tamamlayan olmak (zere g

operasyon yapiimaktadir.
= Birlesim operasyonu  :puas(X)= pa(X)vus(y)

* Kesigimoperasyonu @ pag(X)= pa(x) v ps(y)
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= Tamamlayan operasyon: pa(x) = 1-pa(x)

X ve Y olarak tanimlanan iki uzay arasindaki bagintinin glici, karakteristik bir fonksiyon ile dlgllemez.
Ancak [0,1] araliinda bagdinti glicu icin belirlenecek farkli dereceleri kullanilarak Gyelik fonksiyonlari ile
Olculebilir. Bu nedenle, [0,1] araliinda X x Y kartezyen uzayindaki bir R bulanik bagintisi, bagintinin

uyelik fonksiyonu ile veya ur (x,y) ile ifade edilebilir.

R, X x Y kartezyen uzayindaki bulanik baginti ve S, Y x Z kartezyen uzayindaki bulanik baginti ise; T, X
x Z kartezyen uzayindaki bulanik bagintidir.
T =R o S bulanik bagintisini, tespit etmek icin iki kompozisyon vardir.

= Max- min kompozisyonu Dopr(X2) = v (ur(XY) Aus(y,z))
= Max- product kompozisyonu : ut(X,z)=v (ur(XYy) ® us(y,z))

Modelleme asamasinda yer alan bulanik bagintilardaki islemler icin max-min kompozisyonu

kullanilimistir.

Uyelik degerlerinin atamalari igin bir ¢ok yéntem vardir. Bu atamalar icin sezgisel yéntem, c¢ikarimsal
yontem, dizey siralama yada genetik algoritma gibi ¢ok farkli yontemler kullanilabilir. Modelleme
yapilirken sezgisel yontemden yararlanilarak Uyelik degerleri atamalari gergeklestiriimistir.Sezgisel

yontem ile insan, kendi anlayisina goére Uyelik degerlerini tayin etmektedir.
8.2 MODELLEMENIN ASAMALARI

Modellemedeki asamalar su sekilde siralanabilir:

1. lletisim kuran iki kisinin daha énce belirlenen 16 ézelligi ne kadar tagididi, anket yardimiyla tespit
edilir. Hazirlanan ankete kisinin verdigi cevaplar degerlendirilir ve her faktér icin her iki kisiye 0 ile 100
puan arasinda puanlar verilir. Her faktor icin belirlenen ortalama puanlarin on katinin alinmasiyla bu

puanlar elde edilir.

2. Elde edilen bu puanlarin asagida verilen formiiller yardimiyla farklari bulunur. Bu farklar iDP (

iletisim dizeyi parametre degerleri) olarak kullanilir
A ve B; ele alinan 2 kisinin 16 faktérden aldigi puanlar olmak Uzere ;

= 8.,10. ve 11. faktorlerin IDP leri | A — B | seklinde hesaplnir. Diger faktorlere iliskin IDP lerde

asagidaki formal kullanilir.
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/
100 -A , A=B

|A-B]| + |A-B|

DP= - (ort(A,B) + min (A,B)) / 200  (ort (A,B) + maks (AB)) / 200

10 + , A= B

3. Her bir faktore, iletisim 6zelliklerinin olusturulmasi igin agirliklar atanir.

W={wq, wy Wz,....., Wy } 2w;=1

Bu modelleme igin agirhiklar W = { 0.1, 0.09, 0.11, 0.075, 0.05, 0.01, 0.02, 0.055, 0.12, 0.065, 0.06,
0.035, 0.045, 0.05, 0.075, 0.04 } seklinde atanmistir.

4. Modeli kurmak icin atanan parametreler asagidaki gibidir:

= X={Xq, X2, .., Xn }; faktorlerin evrensel kiimesi olmak (izere, secilen faktorler kimesi elemanlari

X4 :icinde bulunulan ortamin kiltirel 6zelliklerini tasima derecesindeki farkhlik
X, : davranislarin cevreden etkilenmesindeki farklilik

X3 : konuya verilen dnem derecesindeki farkllik

X4 dilin dizgln kullanimindaki farklilik

xs . iletisim araclarinin teknik kalitesindeki farklilik

Xe . ortam Ozelliklerindeki farkhlik

X7 :saglik durumundaki farklilik

xg :Yyas farki

Xo :anlama yetenegindeki farkhlik

X10 : egitim duzeyindeki farkhlk

X11 : tecribe seviyesindeki farklilik
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X12 : guvenilirlikteki farklihk

X13 : toplumsal dislincelere sahiplik derecesindeki farklilik
X14 - 6zgur iletisim kurabilme distincesindeki farklilk

X15 : ifade edebilme yetenegindeki farklilik

X1 - sabir diizeyindeki farklilik

= Y ={vyy Y2 ., Ym }; degerlendirme evrensel kiimesi olmak lzere, secilen degerlendirme kiimesi

elemanlari
y1 : ¢ok iyi
Yo iyi
ys :orta
ya :yeterli
ys : zayif

5. Calismada kabul edilen varsayimlar sunlardir.

= lletigsim cok iyi ise; iletilen bilgi miktari % 81-100 arasindadir.
= |letisim iyi ise, iletilen bilgi miktar1 % 61-80 arasindadir.

= |letisim orta ise, iletilen bilgi miktari % 41- 60 arasindadir.

= |letisim yeterli ise, iletilen bilgi miktari % 21-40 arasindadir.
= |letisim zayif ise, iletilen bilgi miktari % 0-20 arasindadir.

6. Her faktorler ait bulanik mantik grafiklerinden faydalanarak, tespit edilen kisiler arasi farkhliklarin
sahip oldugu iletisim kurma Uyelik degerleri tespit edilir. Bu degerler kisiler arasi iletisim kurma

Ozelliklerini gbstermektedir.
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7. Son bulunan degerler normalize edilir. Normalize edilen degerler bir sonraki islemde kullanilacak

olan R matrisini olusturur.

8. i=123,...,nvej=12_3,...molmak tUzere R = [ rj] degerlendirme bulanik bagintisidir. e=Wo
R, her y; degerlendirme kategorisi igin Uyelik degerlerini iceren bulanik vektérdir. Beklenen durum ile iki
kisinin iletisim kurma 6zellikleri bulanik vektor yardimiyla birlikte degerlendirilerek, kurulan iletisimin nasil
oldugu yani ne oranda bilgi iletilebildigi tespit edilebilir. Ornegin; e = { 0.09, 0.12, 0.1, 0.05, 0 } seklinde
elde edilmisse degerlendirmede en blyuk degeri (0.12), ikinci eleman oldugu icin kabul geregi iletilen

bilgi miktari 61-80 arasindadir.

8.3 MODELIN UYGULANMASI

1. A ve B kigilerinin sahip oldugu 6zellikler asagidaki puanlara sahip olsun. Buna gére hesaplanan

IDP degerleri tabloda verildigi gibidir:

X A B iDP
X1 70 80 23
X2 90 80 22
X3 80 100 32
X4 100 90 21
Xs 90 90 10
X A B iDP
Xs 90 90 10
X7 90 80 22
Xg 27 26 1
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2. w={0.1,0.09, 0.11, 0.075, 0.05, 0.01, 0.02, 0.055, 0.12, 0.065, 0.06, 0.035, 0.045, 0.05, 0.075,

0.04}

3. A ve B kigilerinin iletisim 6zellikleri
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Xg 90 90 10
X10 80 90 10
X114 20 20 0
X12 100 100 0
X13 60 80 39
X14 100 90 21
X15 100 80 32
X16 100 70 46

Cok iyi yi Orta Yeterli Zayif
0.35 0.65 0.15 0 0
04 0.6 0.07 0 0
0 0 0.8 0.2 0
0.9 0.1 0 0 0
1 0 0 0 0
1 0 0 0 0
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0.4 0.6 0.7 0 0
1 0 0 . ;
0 1 0 . ;
1 0 0 . ;
1 0 0 . ;
1 0 0 . ;
0 0.4 0.6 0 .
0 0.9 0.1 0 0
0 08 0.2 0 0
0 0 0.6 0.4 5

4. R matrisi asagida verildigi gibidir:
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03 057 013 O 0

0.37 056 0.07 02 O

09 01 O 0 0

0.37 056 0.07 O 0
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5.e=WoR={0.1,0.12,0.11,0.11,0}

Bu durumda iletigim iyi diizeydedir. iletilen bilgi miktari % 61 — 80 arasindadir.
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