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GIiRIS

Giiniimiizde iletisim hem toplumsal hem de orgitsel baglamda daha da énemli bir
konuma gelmigtir. Bilgi toplum sireci iginde enformasyon teknolojisi kullanimu ile bilg:
icerikli iletisim yoguniuk kazanabilmistir. Enformasyon teknolojisi ile iletisim
teknolojisinin birbirine paralel olarak gelismesi iletisim aglannin da hizli ve verimli
olmasim saglamistir. Ozellikle bireyler aras1 haberlesme bilgi, fikir ve duygulann bir
kimseden digerine gegme siireci oldugundan, bu sirecin olusabilmesi igin mutlaka bireyler
arasinda bir iligkinin kurulmasina ihtiyag vardir. Iletisim insanlan birbirine baglayan ve
onlarn sosyal bir grup halinde ahenkli bir gekiide galigmalarini temin eden bagdir. Bu
bagin iki insant birbirine bazen yakinlastirnici bazen de uzaklastinict rol oynadigini ifade

etmek yanhs olmayacaktir.

Isletmelerde ve kuruluglarda da etkin bir yonetim, iyi bir iletisim siirecine
dayanmaktadir. Kisaca denilebilir ki; iletisim orgiitsel faaliyetin temelini olugturmaktadir.
Katilmah yo6netimlerde kararlann olusturulmasinda bireyler arasinda fikir, bilgi ve
duygulanin  alinip verilmesi iletisim sdrecine iyt bir 6mek olusturmaktadir
(EREN,1997:278). isletme orgiitlerinde ast-ist iliskileri yatay ve gapraz iligkiler bazinda,
bigimsel veya bigimsel olmayan iletisim tirlerini olustururlar. Bu iligki bir Gst organ
tarafindan 6nceden belirlenmig ve zorunlu kilinmig ise buna bigimsel iligki denir. Eren' in
de (1997:278) belirttigi gibi, eger bu iliski her hangi bir zorunluluk icermiyorsa ( is,

arkadaglik vs.) buna bigimsel olmayan iligki ad1 verilir.

1970’1t yillardan sonra kisileraras: gekicilik kavrami yerine kisiler aras: iliski kavrami
kullanilmaya baglanmigtir. “fliski” kavramimnin kendi bagina onem kazanmas: ile birlikte,
“Iliskilerin™ ilgili kisilerin &zelliklerinin disinda ve iistinde karsilikl: etkilesiminden
kaynaklanan ozellikleri olabilecegi ortaya ¢ikmistir (HORTACSU, 1997:14). iletigim,
yoneticinin i§ yaptirmak igin kullandifi temel aragtir. Yénetici ne istedigini, ne zaman

istedigini ve nasil istedigini haberlesme ekibine aktanr. Iletisimden bahsedilebilmesi igin



bireyler arasinda kargilikli olan fikir, bilgi ve duygu aligverisini zorunlu kilan bir iligkinin

kurulmasi gerekmektedir.

Gintimiizde 6zellikle 6rgiitsel iletigim tirlerinin yogunlukla uygulandigi kurumlardan
birisi de Turk Silahli Kuvvetlen'dir. Tirk Silahli Kuvvetleri'nde 6zellikie ast-iist iletigimi
daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda ¢alismanin temel amaci: Tirk Silahl
Kuvvetleri'ndeki ast-iist iletisiminin niteligini belirlemek ve gelistirme yollanni ortaya

koymaktir.

Calisma g teorik, birisi de alan aragtirmasi bulgularinin degerlendirildiji dért
bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde "lletisim ve Kigileraras: fletigim" baghg: altinda,
iletisim kavramundan kisaca bahsedilerek iletigim siirecinin genel bir tanimi yapilmakta ve
iletisim siirecinin unsurlari ayrintistyla agiklanmaktadir. Ozellikle bu boliimde kisilerarasi
iletisim yontemlerinin neler oldugu ayrintisiyla agikiandiktan sonra empati kavramimndan ve
empatinin iletigim ile iligkisinden bahsedilerek, empatinin kisileri ikna etmede sagladit
faydalardan s6z edilmektedir. Ayrica bu bolimde iletisim araglarindan da bahsedilerek,

kisisel iletisimi etkileyen baglica faktérler Gizerinde durulmaktadir.

Ikinci boliimde ise "Orgiitsel Tletisim ve Silahli Kuvvetlerde Ast-Ust fletigimi" baghg
altinda orgiitsel iletigimin temel kavramlanna deginilerek, otorite ve hiyerarsi
kavramlarindan bahsedilmektedir. Bu bolimde aynica érgiitlerdeki iletigim tiplerine
bakilarak, Silahli Kuvvetlerde uygulanan iletisim tip ve modelleri izerinde durulmaktadir.
Bir organizasyonda, emir komuta fonksiyonunun demokratik ya da otokratik olmasinin
toplumun veya calisanianin sosyal ve kiltirel yapisiyla ne sekilde iliskide oldugu
incelenmektedir.. Bu bolimde aynca, gatiyma konusundan da bahsedilerek, 6zellikle
kigilerarasi ¢atigma ve rol gatismasinin neler oldugu iizerinde durulmaktadir. Ayrica bu
boliimde, Silahli Kuvvetlerdeki catigma nedenleri ele alinmakta ve bu gatigma nedenlerinin

Tark Silahh Kuvvetlerdeki kigileraras: iletigimi ne dlgide etkiledigi aragtinimaktadir.



Ugiincii bolimde ise Tirk Silahli Kuvvetleri’nde ast-iist iletigimini geligtirme
konusuna deginilerek, Silahli Kuvvetlerde yiiksek verimlilik ve performans: arttirict bir
etmen olarak iletisimin ne derece 6nemli olduguna deginilip, 6zellikle ast-iist iligkilerinin
iyilestirilmesinde astin ve {stin yapmas: gereken davraniglardan bahsediimektedir.
Orgitsel verimliligi etkileyen etkenlerden biri olan beseri iligkilerin ast-Gst iletigimini
gelistirmesi yoninde yapacag: etkiler Gzerinde durulmaktadir. Ozellikle ustin empati
kurmasi ve emirlerini gerekgelen ile agiklayarak, astlanm ikna etmesi yoniinde yapmasi
gereken cabalar iizerinde durulmaktadir. Ozellikle iigiincii boliimde kisilerin ise baglamadan
6nce ve i esnasinda almasi gereken ve buna bagh olarak motivasyonun aritinlmast
yoéninde yapilmas: gereken faaliyetlerin neler oldugu tizerinde durulmaktadir. Ayrica emrin
verilig bigiminin, astin psikolojik ve sosyal durumunu nasil etkiledifinden ve istiin (amirin)
yapmig oldugu davramglarinin  da astlarin  performanslarini  nasil  etkilediginden
bahsedilmektedir. Bu bolimde, iyi bir iletisim kurulabilmesi igin, etkili bir iletigim
sisteminin nastl olmast gerektifinden de bahsedilerek, kisilerarast catigmalan ortadan

kaldirmak i¢in nelere dikkat edilmesi konusuna deginilmektedir.

Dérdiinci bolimde ise, Turk Silahl: Kuvvetlerde kisileraras: iliskilerin diizeyi,
kigileraras: iligkilerin zayif olmasmin gatiyjmaya etkilenn ve genel catisma nedenleri,
amirlerin astlanna, astlarin amirlerine iligkin goriisleri, ritbe ve makamin artmasiyla
kisilerarasi iligki boyutunun ne 6lgiide degistigi veya degismedigi, kisileraras: iletisimde en
¢ok kullanilan iletisim araglaninin neler oldugu, amir ve astlar arasinda yasanan iletigim
sorunlan ve ¢aligma kosullarinin kisileraras: iletisime olan etkileri gibi konulant dlgmeye

doéniik alan arastirmasi bulgulan degerlendirilmektedir.

Sozii edilen alan aragtirmasi 2003 yilinda Konya Gamizonunda gorev yapan 400 ast
ile 200 ust Gzerinde yiz yiize gorigme ile gerceklestirilmistir. Anket formlan
doldurulduktan sonra kodlanarak bilgisayar ortamina aktanimis ve veriler iizerinde gerekli

analizler yapilmistir.



BOLUM 1
iILETiSiM VE KiSILER ARASI iLETISIM

1-1 ILETISIMIN TANIMI

Dilimizde iletisim, Latince communis sézcigiinden tiretilmis olan communication
kavrammun karsihiit olarak kullanilmaktadir. Iletisim, ortak gostergelerle anlamlarin
ortaklastirilmas: siirecini ifade eder. iletisim ile ilgili ¢calismalar yapan hemen her yazar

birbirine yakin ama, birbirinden farkl: tanimlar yapmiglardir.

Zillioglu'na gore(2003:5) Iletisim;bir kiginin tekelinde olanin bagkalanyla
paylagtinimasi, bagkalarina da aktanlmas: sirecidir. Iletisim,bilgi tiretme, wiretilen bilgiyi
yorumlama ve onu karsilikli olarak aktarma siirecidir. Difer bir tanimla iletisim; kigilerin
duygu, disince, inang, tutum ve davramiglarimi sézli, s6zsiiz ve yazih olarak birbirlerine
iletmesidir (TUTAR ve YILMAZ;2002:7). En kisa tanimiyla iletisim, bilgi, diisiince ve

davraniglarin kaynaktan hedefe aktarilmasi siirecidir.

Tletigimie ilgili kapsamli bir tanim vermek gerekirse iletigim, birbirlerine ortamlardaki
nesneler, olaylar, olgularla ilgili degismeleri haber veren, bunlara iligkin bilgilerini
birbirlerine aktaran, aym olgular, nesneler, sorunlar kargisinda benzer yasam
deneyimlerinden kaynaklanan benzer duygulan tasiyip, bunlan birbirine ifade eden
insanlann olusturdufu topluluk ya da toplum yasam: iginde gergeklestirilen tutum, yargt,
disiince, duygu bildirilerdir (OSKAY;1999:15).

Kocabas ve arkadaslan ise iletigimi; haber, bilgi, duygu, disiince ve tutumlann
simgeler sistemi aracilif ile kigiler, gruplar arasinda ya da toplumsal dizeyde degis tokus
edildifi toplumsal bir sireg olarak tanimlamaktadir (KOCABAS ve digerleri;2002:12).
Iletigim, duygu, diisiince ve bilgilerin en az iki kisi arasinda paylagilmas: oldugu kadar, kisi
ya da gruplarnn tutum ve davramslarini etkilemek i¢in yapilan bir eylem de olabilir
(YUKSEL;1994:161).



Tirkmen'in (1996:2) kapsamli tanimina gore iletisim; "duygu, disiince ve olaylann
anlam yiikli gostergelerden olugmusg iletiler (mesajlar) aracthg ile hedef konumundaki kigi
ya da gruplara ortaklastinlmasi, bu kisiler izerinde bir etki yaratilmasi amaciyla baglatilan
ve iletilen hedefteki etkisinin geribildirim aracilif ile 6lgilerek yeni iletilerin kodlanmasi
stirecidir" Diger birdeyisle iletigim, kargiliklt bir seylerin(enfermasyon,his,duygu,disiince
vb.) degismesi olarak iletileri anlamaya, yorumlamaya c¢alistiklann bir siregtir

(GOKCE;1998:57).

lletisim, bilgi, diisince, tutum ve duygulann, bir birey ya da grup tarafindan diger
birey ya da gruba semboller aracilig; ile aktariimasidir. Baykal'a gore (1981:98) ise iletigim,;
fikir, bilgi, disiince, talimat, goriis ve duygulann kargilikli olarak, fertler veya gruplarca,
ayn: anlam ve degerde anlagilir hale getirilmesi, fikir ve diisiincelerin paylagilmasidir.
Iletigimi, 6rgiitiin gesitli birimlerini ve 63elerini birbirine baglayan bir sinir sistemi veya bir

ag olarak da disiinebiliniz.

Iletisim, kisi ya da érgiitlerin hem iginde ver aldiklan toplumsal sistemle, hem de bu
sistemdeki difer kisi veya orgitlerle uyumunu ve etkilesimini saglayan temel bir siiregtir.
Kisi ve orgiitlerin dig diinya ile anlamli bir biitiinliik i¢inde bulunabilmesi icin iyi isleyen
iletigim kanallarinin kurulmast gerekir. Bir goriise gére insanin sahip oldugu en ilkel
iletisim yontemi mimik ve jestlerdir (KOKNAL;1997:67). insan tarihsel siire¢ icinde daha
sonra dili kesfetmigtir. Dil bilimcileri yiizyillardir dil ile ilgili calismalarim sirdarmis, dilin
olusumu ve yapist hakkinda degisik diigiinceler 6ne siirmiiglerdir. Omegin; mekanik
materyalistler dil ile distinceyi 6zdes sayarken, idealistler ise bunlarin tamamen ayn

oldugunu savunmuglardir.

lletigim toplumsal kiiltiirin olugumunun temel tasidir. Insanin yasadis toplumun bir
iiyesi olmast, yani toplumsallagmasi igin, duygu, disiince ve inanglarim gesitli semboller
kullanarak gevresiyle paylagmasi, baska bir deyisle iletisimde bulunmasi gerekir

(YUKSEL;1994:161). Teknolojik geligimin iletisim araglarina yansimasi sonucunda gerek



bireysel iletigim, gerekse kitle iletigimi gok ileri bir diizeye erigmigtir. Boylece bireysel
iletisim hizlanmig ve kiltiirel mesajlann ulagtift kisi sayisi, milyonlarla ifade edilen
miktarlara ulagmugtir. Kiiltirel mesajlar yaratmak, kiiltiirel degerleri ve mesajlan gegmisten

giinimiize ve gelecefe aktarmak, iletigimin en 6nemh iglevi olmustur.

1-2 ILETiSiMIN ONEMI

Insanin diger insanlan, &rgitlen yani dis dinyayr tamiyabilmesi, olaylan ve
diisiinceleri anlayip algilayabilmesi igin iletisime ihtiyaci vardir. Bir insanin diger bir
insanla anlagabilmesi, konusabilmesi ancak iletigimle miimkiindir. Insanlar iletisim kurarak
Ogrenir, Ogretir, anlar, anlatir, etkiler, etkilenir, paylasir ve sahip olur. Kisaca, insanlar
arasmdaki iligkilerin temelinde iletisim vardir (TUTAR ve YILMAZ;2002:13). ileti$im
vasitastyla insanlar ¢evresiyle iligki kurarak, toplumsal sistemin siirmesini ve sistemin

kend:i kendini yeniden iiretmesini saglar (OSKAY;1999:15).

lletigimin temel islevi, bireyin diger bireyleri ve gevresini taniyabilmesini saglamak
ve kendi varolug amacini gergeklestirmesine yardimcer olmaktir (DERYAKULU;1992:289).
Iletisimde amag, herhangi bir bireyin anlayiginin otesine gegmektir. iletisim dizgiin
yuritilirse her iki taraf da kazamr. Iletisim sayesinde bireyler tek baslarna
ulasamayacaklan kavrayislara ulagirlar. Burada ortak anlam havuzu olustururlar ve bu
havuz siirekli geligme ve degisme yetenegine sahiptir (SENGE;1998:262).

p N i)

Iginde bulundugumuz ¢ag "bilgi ¢afi" olarak nitelendirilmekte ve giniimiizde
toplumsal iligkilerin temelini bilgi ve iletisim olugturmaktadir (TUTAR;2000:33).
Toplumlarda bilgi ve iletisim akigi artmakta, toplumsal hayatin her alaninda hizl
deBisimler olmakta ve deBisen bu yeni topluma "bilgi toplumu" denmektedir
(AVCL1992:10). Aym zamanda, gafmmzda bilgi teknolojileri hizla gelismis ve bu
teknolojilere bagls iiretim anlayis: nedeniyle, bilgi tretimin temel girdilerinden biri haline
gelmigtir. Cafimiza adim veren bilginin, iretilmesi ve dafitilmas: da ancak iletisimle
miimkiin oldugu igin, iletisim giinimizde yasamsal bir 6nem kazanmstir (TUTAR ve

YILMAZ;2002:13).



1-3 ILETIiSiM SURECI

iletisim; olay, olgu ve diigiincelerin anlam yiikli mesajlarla ortaklastinimas: siireci
oldugundan, kisi ve érgiitlerin dig diinya ile anlaml: bir biitiinlik i¢inde bulunabilmesi
saglikls isleyen iletisim kanallar: ile miimkan olabilir. Bir ortamda iletigimin var olabilmesi

i¢in ii¢ temel faktor bulunmasi gerekir. Bunlar: kaynak, mesaj ve hedeftir (FISKE;1996:23).

i-3-1 Kaynak

Iletisim siirecinde iletisimi baglatan teme! unsur kaynaktir. Kaynak, iletigim siirecinin
o anki durumunda aktif olan anlam yiiklii mesajlann hedefe génderen kisi yada kurumdur.
Kaynak olmadan iletisim kurulamaz. Kaynak, oncelikle zihnindeki veri ve bilgilere gore,
mesaj olarak iletilecek bir fikir olugturur. Daha sonra, bu fikri kodlayarak mesaj haline
getirir ve bu mesaji kanal vasitastyla hedefe ulastirir (KOCEL,1998:355). Kaynak, bir insan
olabilece@i gibi, bir grup, bir orgit veya bir kitle de olabilir (TUTAR ve
YILMAZ,2002:23).

Kaynak, kendi diigiince ve duygularini kars: tarafla ortaklastirmak amaciyla anlam
yiuklii isaretleri kodlayarak mesaj haline getirip hedefe gonderir. Kodlama, mesajin
iletilecegi hedefe, gonderilecegi kanala ve mesajin amacina gére mesajin uygun dile veya
koda cevrilmesidir. Kodlama, sozciikler, resimler ve simgeler araciligiyla yapilir.
Kodlamada amag, mesaji hedef tarafindan algilanabilir ve anlagilabilir kilmaktir. Bu

nedenle, kodlama mesajin igerigini ve bigimini koruyacak sekilde yapilmalidir.

Genellikle, kaynak gonderece§i mesajin kodlayicisi durumundadir. Fakat, bazen
mesaji gonderirken kaynaktan ayn olarak ilave bir kodlayici kullanilabilir. Askeri birimler

arasinda kimi mesajlarin gizli bir sifre ile génderilmesi kodlayiciya orektir.

1-3-2-Mesaj

Mesaj, alici ile kaynak arasinda iligki saglar. Mesaj, kaynagin hedefe iletmek istedigi
anlam, bilgi, duygu ve diisiincelerdir. Mesaj konugma sirasinda duyulan bir mesaj, yazil bir
yerden okunan bir mesaj ve goriilen bir mimikten hissedilen bir mesaj seklinde olabilir

(TUTAR ve YILMAZ;2002:25).



Mesaj, hedefe iletilmek istenen her tirli igerifiin olusturulmasidir ve alicinin
anlayabilecegi gekilde olmalidir. Gonderilen mesajlarin anlami kaynak ve hedef tarafindan
olusturulur. Kelimelerin ve sézsiiz sembollenn kendiliginden bir anlami yoktur. Etkin bir
iletisim, mesaja hem kaynak hem de hedef tarafindan ayni anlam yiiklendiginde ve mesaj

dogru anlasildiginda olur.

Kanal, iletisimin ayrilmaz bir pargasidir ve mesajin kaynaktan hedefe aktanidig1 yolu
ifade eder (TUTAR ve YILMAZ,2002:26). Kanal kaynak ve alici arasindaki bagdir. Yiz
yiize konusan iki kisi arasindaki kanal "hava", telefonla konusan iki kisi arasindaki kanal
ise telefon hatlanidir. Sézsiiz iletisimde "beden dili” kanal gorevi goriirken, yemek yiyen

birist 1¢in tatma ve koklama birer kanaldir.

Orgiitlerde resmi ve gayri resmi iletisim kanallari mevcuttur. Omegin; TSK'de emir-
komuta zincini, 6neri/gsikayet kutularn, piyade dergisi ve bélik komutaninin takim

komutanlariyla yaptifii toplantilar birer resmi iletisim kanalidar.

1-3-3 Ahcs

Alict, iletisimin baslangicinda pasif durumunda olan, mesajlarin génderildigi kisi ya
da kurumdur (TUTAR ve YILMAZ,2002:23). Hedef, sabah "giinaydin" dedigimiz biri,
televizyonda film izleyen biri, radyodan miizik dinleyen biri veya kitap okuyan biri olabilir.
Hedef, kaynaktan mesaj: aldiktan sonra, mesaja olumlu ya da olumsuz tepkiler vermek
suretiyle iletisim siirecinde etkin olmaktadir. Alici tepkilerini geribildirim yoluyla kaynaga

iletir ve bu sayede hedefle kaynak yer degistirmis olur.

Alier kodlanmug (sifrelenmis) mesaji alan ve o mesaji ¢ozen (desifre eden) kisidir.
Asker: orgittler gibi karmagik haberlesme sisteminin oldugu érgiitlerde, haberlesmede gizli
kodlar kullanilir ve alict ilave olarak bir kod agici bulunur. Gizli mesajlarin kodlarla
tletildigi bu gibi durumlarda, alict kod agict vasitasiyla kodu agar ve mesaji anladiktan
sonra geribildiimde bulunur (TUTAR ve YILMAZ,2002:24). Kod agma, mesajin alict

tarafindan anlagilabilmesi i¢in mesajin ¢dziimlenmesidir.



1-3-4 Geri Bildirim

Iletigim siirecinin son unsuru olan geri bildirim, karsilikh iletisimin aynlmaz bir
pargasidir. Geri bildirim, alicinin kaynak tarafindan génderilen mesaja verdifi tepkidir.
Gert bildirim, hedefin mesaji nasil yorumladigini gosterir. Alici mesaji aldiktan sonra kodu
agar ve mesaja uygun bir tepkide bulunur. Alici, tepkisini kodlayarak mesaja dénigtiiriir ve
bu mesajt uygun bir kanal vasitastyla kaynaga gonderir. Bu durumda, gonderilen mesaja
karsilik hedefin gen bildirimde bulunmasiyla, ilk kaynak alici1 durumuna geger. Bu siirece,
geri bildirim denif{(GOKCE;1998:142).

fletigimde bilgi akigmin iki yonli olmas: gerekir. Kaynak tarafindan gonderilen
mesaja, alici tarafindan mesajin dogru algilandigina dair gen bildirim verilmedikge iletisim
tam olarak saglanamaz. Gerni bildirimde bulunulmazsa, iletigim siirecinin ¢ift yonlii olmas:
ozelligi saglanamamis olur. Bu nedenle, tek yonli bilgi akiglanm iletisim saymak dogru

olmaz.

lyi konugmacilar, genelde geri bildirime gok duyarhidir. Geri bildirim yiz yiize
iletisimde ¢ok kolaydir. Bakig, mimikler, sdylenen bir s6z, geri bildirim olarak kaynaga
ulagabilir. Geri bildirim, kullamilan kanallarin etkinlii oraninda gergeklesir (TUTAR ve
YILMAZ;2002:30). Yiiz yuze iletisimde geri bildirim ¢ok kolay saglanirken, kitle iletisim
araglan ile bu sinirlanmaktadir. Bir televizyon kanalinda izledigimiz yayin hakkinda geri
bildirimde bulunmak olduk¢a zordur. Ozellikle yiiz yiize iletisimde kaynagin geri bildirimi
kullanmaya 6nem vermemesi, iletisim kopukluguna ve tikamklifina sebep olur(TUTAR ve
YILMAZ;2002:31).

Kaynak tarafindan gonderilen mesajin hedefge anlasilip algilanmasindan sonra, hedef
artsk yeni bir konumdadir. Ahcida, mesaj: algilamis aliciyla 6nceki durumdaki alict
arasindaki fark kadar bir degigiklik olugmugtur. Mesajin yorumlanmasiyla bu degisiklik
artis gosterir. Kaynak konumundaki kisi yada kurumlar alicinin tepkisini 6grenmek
zorundadir. Geribildirim ile bu bilgiler 151§inda hata yapma oran1 azaltihir. Ozellikle kisisel

iletisimde bu son derece 6nemli olup iletisimin bilgi igerikli olmasi yénetsel kararlarin daha



isabetli alinmasinda 6nemli bir rol oynar. Calisanlarin yeterince bilgilendiriimeleri onlarin

daha baganii olmalarina ve sorumluluk istlenmelerine olanak saglar.

Bu durumda geni bildirimi, bir performans ya da davramis hakkinda, o performansi ya
da davramisi onaylayip gelismesini saglayacak bir harekete 6nciilitk edecek bilgi olarak
tamimlayabiliriz. Burada 6nemli olan, gen bildinmi alan kisinin yaptid: isi dogru olarak
yapip yapmadiini anlamasi ve eger yaptifi yanligsa dogruya ulasmanin bir yolu oldugunu
anlamasidir. Kisaca, geni bildirim yapici niteliktedir ve tyi olanin iizerinde durulmasi ve

gelismenin planlanmasint amaglar (BEE;1997:9).

lletigim temelde iki yénlii bir siirectir ve geri bildirim olmadan iki yonlii iletigim
saglanamaz. Iletisim sirecinde, kaynak tarafindan gonderilen mesajlar alici tarafindan
algilanir, bunlara tepki gostenlir ve kaynak geribildirim sayesinde sonuglan devamli olarak
izler (DICLE;1974:167). Kaynak, geribildiim sayesinde gonderdigi mesajin alict
tarafindan ne 6l¢ide anlagildifini 6grenir. Askerlikte astina emir veren bir komutan, astinin
yaptift emir tekran sayesinde emrinin dogru anlastlip anlagilmadifini 6grenir. Bu da,

geribildirime bir 6rnektir.

Ayrica kisilerarast yiiz yiize iletigimde dogal olarak yer alan ses tonlamasi, yiiz
ifadesi, mimikler,beden hareketleri, jestler geribildirim olarak kolaylikla kargidaki kisiye
ulagir (ZILLIOGLU;2003:179). Sozlii iletisimde de kaynagmn gonderdifi mesaj hedef
tarafindan anlagiimamigsa, hedef aminda tepki vererek anlagilmayan kismin agiklanmasint
isteyebilir. Ancak, yazili iletisimde geribildirim nispeten daha uzun bir zamanda
gergeklesir. Kitle iletigim araglannda ise, geri bildirimde bulunmak daha da zordur. Kisinin
televizyondan izledigi bir program hakkinda geri bildirimde bulunmast, hig kuskusuz daha
zor olacaktir. Bu nedenle, yazili iletisimde ve kitle iletigim araclan vasitasiyla iletisimde

kaynak, mesaji alicimin anlayabilecegi bir bicimde géndermelidir.

Davranislar ve performans hakkinda iizerinde anlagilmig standartianin bulundugu ve

sadece koti gidenler hakkinda degil iyi giden isler hakkinda da iki yonli iletisim varsa, bu
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tiir geribildirime "yapici geribildirim" denir (BEE;1997:10). Yapici geribildirim sayesinde,
kisiler daha onceden belirlenmis standartlara gore, davraniglan ve yaptiklarinin hangi
diizeyde oldugu hakkinda bilg: sahibi olur. Sonra da yapici geri bildirim, bu standartlara
erismek igin kigiyi plan yapmaya sevk eder. Bu sayede gen bildirim, kisilerin igteki
performanslarimi korumalarini ve geligtirmelerini saglar. Ayrica, geri bildirimin yol
gosterict ve 6giit vericit 6zellift vardir ve insanlara yeni beceriler kazandirmada etkilidir.
Bee'ye gore geri bildirim 6grenim siirecinin ¢ok dnemli bir pargasidir. Ciinkii geribildirim,
ogrenenlent nasil ilerlediklent ve ogreneceklen yetenekler igin daha fazia ne yapmalan

gerektigi konusunda bilgilendinr (BEE;1997:17).

Yapict gen bildirim, kigilerde motivasyonu saglamanin ve onlarda sorumluluk
duygusunu gelistirmenin 6nemli bir unsurudur. Yapict geri bildirimle, iyi yaptimis bir igin
takdir edilmesi ve kiside ilerleme duygusunun saglanmasi, siiphesiz kiginin motivasyonunu
arttiracak ve kiginin isine daha gok sahip ¢ikmasim saglayacaktir. Geri bildirim alma ve
vermeye agik olmak kisisel iliskilerimiz igin de 6nemlidir. Ancak geri bildirim sayesinde,
diger insanlarla saglikli ve etkin bir iletisim kurabiliriz. Sonug olarak denilebilir ki; "geri

bildirim, gergek bir yagam becensidir" (BEE;1997:21).

1-4 ORGUT iCi iLETISIM ARACLARI

Organizasyonun yapssi igerisinde iligkilerin dizenli ve bilingli olmas: kadar, bu
iligkilerin nasil ve hangi araclarla gerceklestirilecegi de 6nemlidir. Organizasyonlarda
kullanilacak iletigim araglannin segiminde, araglarin bilgi aktanmini kolaylastiric1, mesajin
bigimini ve 6ziini degistirmeksizin iletici, anlasihir ve hizli olmasina dikkat edilmelidir
(SUNBUL ve digerleri;2002:291). Isletmelerde bilgi ve haber akigin1 saglamak tizere gesitli

iletisim araglart kullanilmaktadir. Bunlardan bazilan sunlardir;

1-4-1  Yazili iletisim Araclan
Orgiitlerde yonetsel faaliyetlerin buyiik bir kismt yazih iletigimle saglanir. Orgiitierde

kurallar, uygulanacak yontemler, prosediirler ve politikalar yazih olarak diizenlenir
(TUTAR ve YILMAZ;2002:54). Mesajin kalict olmas: isteniyorsa, birka¢ basamaktan
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gecerek iletilecek bilginin gegerlilik ve dogrulugunu yitirmeksizin iletilmesini saglamak
iizere, yazili iletisim araglan kullaniimaktadir. Ancak, yazili iletisimde geri bildirim siireci
yavas islediginden, yazilt iletisim araglanindaki bir hata aynen uygulanabilir. Bilgilerin
hukuksal belge niteliginde olmasz igin de yazili iletigime bagvurulur. Orgiitierde kullamlan

yazili iletigim araglari sunlardr,

Calisma Raporlan: Orgiitiin isleyisi hakkindaki bilgilerin 6rgiit iiyelerine ve dijer
kisilere iletilmesini saglayan yazihi iletisim araglaridir. Raporlar, bir gézlem sonucunu,
degerlendirmeyi ve denetlemeyi gdsterir. Raporlara 6mek olarak, yilhk ¢aligma raporu,

nakit akim tablosu, gelir tablosu, bilango, sendika raporlan ve formlan gésterebiliriz.

Isletme Gazetesi: Orgiitiin sosyal ve ekonomik durumu, teknik yapisi, yatirimlart ve
yeni gelismeler hakkinda bilgi veren bir yaymdir. Orgitin calisanlanna ve iliskide
bulundugu kuruluglara dagitilir. Bu gazetede ayrica, ise yeni giren ve gikanlar, terfi edenler,
dogum, o6lim, gibi kurum cahsanlan hakkinda haberler de verilebilir

(SABUNCUOGLU;1993:101).

Orgit El Kitabi: Orgiite yeni giren personele kurumu tanitmak, hak ve

sorumluluklarnmi géstermek i¢in verilen kitaptir.

Orgit Semast: Orgit yapisimi, orgiitte hangi birimin ne is yaptigini, orgitteki

personelin yetki ve sorumluluklarini gésteren bir aractir.

Brogiir: Iginde firmay1 gegmisten bugiine tamitica bilgiler bulunan, az sayfali bir dergi
boyutunda olan ve gokga resim igeren bir tanitim aracidir. Brosiirde kurumla ilgili bilgiler
grafik ve tablolar halinde bulunur ve kurumun iiretim kapasitesi, ihracat miktan, ¢alisan
personel sayisi gibi istatistiklere yer verilir. Brogir, firmay: tanimak isteyenlere, isletmeye
gelen ve gezen kisilere verilir SABUNCUOGLU;1993:102).
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Duyuru Tahtalar: Orgitle ilgili bir bilgiyi, duyuruyu gosteren, tim galiganlann
gorebilecegi yere asilan tahtalardir. Duyuru tahtalan ile, ¢alisanlar hizhh ve az masrafli bir

sekilde bilgilendinlebilmektedir.

Kurum I¢i Siirekli Yaywnlar: Calisanlan orgiitle ilgili gelismelerden haberdar etmek
ve onlan bilgilendirmek amaciyla belli sirelerle ¢ikanian yayinlardir. Bu yayinlar genelde,

haftalik, on bes giinliitk veya aylik siirelerle gikarihr.

Mektuplar: Caliganlan bilgilendirmek igin érgiitiin iist yéneticileri tarafindan kaleme
alinan mektuplar, ¢alisanlar izerinde olumlu etki yapar. Kimi zaman miisterilerle iletisimde

de kullanilabilen mektuplar, etkili bir iletigim aracidir.

Dergi: Dergiler gazetelerden daha ¢ok sayfaya sahiptirler ve genellikle aylik ve birkag
ayhk sirelerle gikarilirlar. Dergilerde daha ¢ok Grgiitiin dst yoneticilerinin konusmalari,

haberler ve réportajlar yer alir.

Kitap: Orgiit ¢calisanlarina ve ilgili kisilere onlan cesitli konularda bilgilendirmek
amaciyla orgit tarafindan dagitilan veya dagiik bir iicret karsiliginda verilen yayinlardir
(GOKSEL;1994:96). Orgiitlerce yayimlanan kitaplar genellikle egitim, orgitin tarihi

gelisimi...vb gibi konularda olur.

Yazili Is Anlagmalart: Orgatlerin, 6rgat tyeleri, orgiit dig bireyler, 6zel kuruluglar
veya kamu kurumlan ile yapmis oldugu anlagmalardir. Bunlara 6mek olarak, yazil satis
anlagmalani, oOrgiitin gahsanlanyla yaptift hizmet akitleri, diger o6rgitlerle yapilan

protokoller verilebilir.

Afig: Ozellikle halkla iligkiler amagh olarak kullanilan afigler, gesitli kitle iletisim
araglanyla 6nceden ulagiimis olan kitle Gzerinde bu etkiyi devam ettirmek igin kullanilir
(SABUNCUOGLU;1993:103). Orgiitiin cesitli yerlerine asilan afisler sayesinde, orgiit

galiganlarina ve afigi gorenlere iletilmek istenen mesaj dogrudan gonderilmis olur.
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Sikayet ve Oneri Kutulari: Kimi 6rgatte kullanilan bu yéntemde, orgiit dyeleri Gist
yonetime iletmek istediklen istekler, onerilen, gesitli konulardan duyduklar rahatsizliklan
ve sikayetlerini bir kafida yazarak sikayet ve 6neri kutusuna atarlar. Bu gikayet veya
oneriler direk st yonetim tarafindan okunur ve degerlendinilir. Bu sayede, 6rgiitiin farkls

hiyerarsik kademelerindeki iiyeleri arasinda iletisim yazili olarak saglanmis olur.

1-4-2  Sozlii iletisim Araclam

Herhangi bir konuda is gorenleri aydinlatmak ve bilgi akisim1 saglamak amaciyla
s6zlii bilgi akigini saglayan iletisim araglandir. S6z1i iletisim araglan, bir mesajin sézli
olarak iletilmesini saglar.

Sozli iletisim araglart sunlardir;

- Konferans ve seminerler

- Goriigme ve toplantilar

- So6zlii agiklamalar ve talimatlar
- Sozle verilen emirler

- Telefon gériismeleri

- Soylestler

- Sendikal faaliyetler ve sosyal isler

1-4-3 Gorsel iletisim Araclari
lletigim ve egitim alanlarinda kullamlan ses, resim prodiiksiyonlan ve bilgisayarla
iletigimi igerir. Bu araglar, tekniklerin (radyo, teyp, pikap vb.) gérsel (Tv, bilgisayar, maket
vb.) kullaniimasiyla gergeklestirilen iletisimdir.

1-4-4 Stzsiiz iletisim Araclar

Eylemlerin sozciiklerden daha sesli konustufu hakkinda genel bir kam vardir
Insanlarin yaptiklan hareketler ve ses tonlan bagkalan tarafindan yorumlanir. S6zsiiz
iletigim; viicut hareketlerini, ses tonu, fisiidama, mimikler ve mesaji gonderen ile alan
arasindaki uzaklifn kapsamaktadir. Kéknal’ in da (1997:52) belirttigi gibi sdzsoz iletisim

iki insan arasindaki, durug, oturus, giyim, kugam, yiiz ve bedenin bigimi, selam, mimik,
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jest, hareket, mekan kullanimi gibi defisik bir cok 6Feden olusan genis bir yelpaze ile
surdirilir. Cesitli araglar vasitasiyla da sézsiiz iletigim gergeklesebilir. Ornegin; ceketinin
yaka kismina bir partinin rozetini takmig biri, ¢evresine o partinin bir Giyesi veya

sempatizani oldugu mesajint vermektedir.

1-5 KiSILERARASI ILETISiM ve YONTEMLERI

fletisim gesitleri ile ilgili degisik smniflandumalar mevcuttur. Yaygin olarak
kullanilan siniflamalardan birisinde iletigim dort ana gruba aynlir. Burada s6z konusu olan
iletigim g¢esitleri birer inceleme alamidir(CHAFFE ve BERGER;1987:137). Bunlar; Kigi—igt

iletisim, Kisilerarast Iletigim,Orgiit i¢i Iletisim ve Kitle iletigimidir.

Kisinin ¢evresiyle kuracagi iletisim, 11k énce kendi iginde baslar. Kisinin diigiinmest,
duygulanmasi, kigisel ihtiyaglarinin farkina varmasi, i¢ gbézlem yapmasi, ritya gérerek ic
diinyasindan mesajlar almas: ve kendine sorular sorarak bunlara cevap aramas: kisi igi
iletisim olarak adlandinhir (DOKMEN;1999:21). Insanlar baskalaryla iletisim kurduklan
gibi, kendi i¢ dunyalan ile de iletigim kurarlar. Kisi; ihtiyaglarinin, degerlerinin,
disindiklerinin ve hissettiklerinin farkina i¢ iletigimle vanr. Kisi, kendisine belli bir
kaynaktan gelen mesaj1 i¢ iletisim gergeklestirmeden anlayamaz, yorumlayamaz. Aym
sekilde, bir hedefe mesaj gondermek isteyen biri i¢ iletisim gergeklestirmeden bilgi iireterek
mesajt olusturamaz. Iletisim kuracak birini bulamayan ve bu ihtiyacim karsilayamayan

birey, kendi i¢ diinyasina donerek i¢ iletisimde bulunur.

Calismanin kapsami agisindan bu bélimde sadece  kisilerarasi iletigimden

bahsedilecektir,

1-5-1 Kisileraras: lletisim Kavrami
iki ya da daha fazla kisi arasinda meydana gelen mesaj aligverisine, kisilerarasi
iletisim denir. Kigileraras: iletisimde, kigiler bilgi, diisiince ve olaylar karst tarafa aktarmak

igin gesitli sembollere anlamlar yiikleyerek mesajlar olugtururiar. Bu mesajlan karg: tarafa
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iletirler ve kars: taraftan gelen geri bildirimi yorumlayarak, mesajin karg: tarafta yarattifi

etkiyr 6grenirler.

Kigisel iletigim, bir birey olarak yiiz yiize veya kigisel iletisim araglan yardimiyla
gergeklestirdigimiz gindelik yagami kapsayan iletigim tiiri (KOKNAL,1997: 49) olarak
tanmimlanmaktadir. Nelson ve Quick'e gore (1997:28) kigileraras: iletisim, iki ya da daha
fazla kigi arasinda meydana gelen mesaj ahigverigidir. Kisilerarasi iletisimde kaynak ve
hedef insandir. Iletigimin bigimi kaynagin durumuna, kanalin sayisina, aracin niteligine ve
dzelligine, alicinmn durumuna ve sayisma gore kigisel ya da kigisel olmayan diye iki grup
altinda toplanabilir. Tki kiginin konugmas: yada ii¢ bes kisiden olusan kigiik bir grup
igindeki iletigim, yiiz yize iletisim olup, kaynak ile alicilar sik sik degismektedir.
Kigileraras: iletigim, bir grup i¢inde veya iki kigi arasinda mesajlarin iletilmesi ve bilgi

degisimi strecidir (TUTAR ve YILMAZ;2002:101).

Genel bir tammmyla Koknal''n da(1997.49) belirttigi gibi, kaynagin ve hedefin
insanlarin olugturdugu iletigime kisileraras: iletigim adi verilir. Kisiler karsilikli olarak
mesajlar treterek, bunlan birbirlerine aktararak ve bunlarn yorumlayarak iletisimi sirdiirar.
Kisilerarasi iletigime katilanlar, belirli bir yakinlik icerisinde yiiz yiize iliski halinde olmak
zorundadirlar. Aynica iletisim tek yonli olmayip ¢ift yonlidir ve mesajlar sozli veya
sozsiiz niteliktedir. Kisiler arast iletisimde temel faktorler ileti, alict ve mesajdir. Cogu
insan kisiler arasi iletisimde bazen alici, kaynak veya kanallardan dolay iletigim
aksakliklan yagayabilir. Kisileraras: iletisimin tam olarak kurulabilmesi icin alict ve
hedefin birbirlerini iyi dinlemesi gerekmektedir. Bu sayede alict ve hedef gonderdikleri

mesajlan dogru algilar ve yorumlar.

Kisilerarasi iletigimle ilgili kimi tanimlara gbre, iletisimin kisileraras sayilmasi igin
iletigime katilanlar "kendi adianna" iletisime girmelidirler. Kisi, iletisimi kendisine
yitklenmis rollerin geregi olarak veya sosyal ve kiiltiirel kahplara girerek stirdiiriiyorsa,
buna "sosyal iletigim" denir (DOKMEN;1999:24). Omegin; trafikte araglara "dur " igareti

veren bir trafik polisi ile sariiciler arasinda, kisileraras: iletisim degil sosyal iletisim vardr.
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Burada trafik polisi ile siiriicii arasindaki iletigimin nedeni kigisel degildir. Ama, hatal: arag
kullanan bir siiriiciiyi trafik polisi durdurdugunda, striicii "fark etmedim bu seferlik idare
et abi" dediginde kisisel olmamasi gereken bir iletisim kisisellesmis olur. Kisilerarasi
iletigimin diger iletigim tirleninden kesin sinirlarla ayrilan bir tanimi yoktur. Bu yiizden de,
altinda yatan nedenler ve igerifi ne olursa olsun, kigiler arasinda gergeklesen iletisimi

"kigtleraras: iletigim" olarak adlandirmak yerinde olacaktir.

Kigiler arasi iletisgim orgiitsel iletisimin temelidir. Orgiitte kisilerarasi iletisimin
diizgiin bir bigimde kurulmasi 6rgiitin gelismesine katkida bulunabilir. Orgiit ¢alisanian
arasinda saglikl: iliskiler kurmak ve bunlanin devamini saglamak igin kigileraras: iletigime
thtiya¢ vardir. Degisik gorislerin dile getirilerek, bunlanin tartigilmasi, 6érgiitiin gelisimi ve
degisimini saglayacak yeni bilgilerin giin yiizine ¢ikarilmasi ancak kisileraras: iletisim

sayesinde olur.

Orgiitsel etkinliklerde kigisel iletisimin 6nemi tamamen kisileraras: iletisime baglt
olmaktadir. Ust ve astlar arasinda veya esit statilerde bulunanlar, resmi grup toplantilaninda

karar vermede bulunanlar kisilerarast iletisim sayesinde faaliyetlerini yerine getirebilirler.

Cogumuz iletisim esnasinda ne kendimizi ne de karsimizdaki kimsenin belirli bir
kabul smirt oldugunun farkinda degilizdir. Eger sokakta gordigimiiz kimse tanimadidimiz
biriyse, gozlerinden, hal ve hareketlerinden bize dogm gelisindeki niyeti okumaya ¢alisinz.
Insanlarla olan iligkilerde, onlara yaklasip uzaklagmada onlardan gelecek bilgi, fikir ve

duygulan kabul etmede bireysel bir takim smirlarin oldugunu biliyoruz (EREN;1997:284).
Kigiler arasi iletigim, iginde bulunan grup iyelerinin yiksek diizeydeki disiince ve

eylem birligini siirdirmede etkindir. Karar alma siirecinde farkli roller iistlenirler ve bir

seyle ilgili bilgileri aktarirken hareket bigimini mesrulagtrmaya yonelirler.
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1-5-2 Kisisel iletisim Yéntemleri
Kigisel iletisim yontemlerini, s6zld, s6zstiz ve yazili iletisim olarak Gi¢ baglik altinda

inceleyebiliniz.

1-5-2-1 Séalii Tletisim

En basit tanimiyla s6zli iletigim, kaynak ve hedef arasindaki her tiirli konusmadir.
Sozlin iletigimde, kaynak hedefe aktarmak istedifi bilgi, duygu ve diisiinceleni sozli
semboller aracilifityla gondenir. Sozla iletisim, yiz yiize olabilecei gibi, radyo, televizyon
ve telefonla da olabilir. Toplantilardaki konusmalar, s6zlii sunumlar, halka hitaplar, egitim
kurslari, konferanslar, oryantasyon programlan s6zli iletisime birer &rmektir

(SCHNEIDER;1975:9).

Sozli iletigimde alict , sadece kaynagin konugmalanini dinlemekle kalmayip, onun
duygu ve disincelerini belli eden el ve yiiz hareketlerini de gorebilmektedir. Bu sayede
hedef, kaynagin gonderdifi mesajn daha iyr algilama imkami bulur. Ayrica hedef,
anlamadi@1 hususlan karst tarafa kisa siirede gen bildirimde bulunarak iletebilir ve bu
hususlarin agiklanmasini saglayabilir. Bu sebeplerden 6tiirii, s6zlii iletisim en etkili iletisim
bigimi olarak disinilebilir. S6zli iletisimde, iletilen mesajin anlasiima derecesi sorular
sorarak denetlenebilir, verilen cevaplar kontrol edilebilir ve anlasiimayan konulara agiklik
getirilebilir.  Kolaylikla, kargilikh  gert  bildirimde bulunulabilir (TUTAR ve
YILMAZ;2002:51).

Sozli iletigimin faydalannin yaninda birtakim sakincalan da vardir. fletisimde yer
alacak herkes aymi anda bir yerde bulunmadikga iletisimde uyum saglanamayabilir. Ciinki,
kisinin farkli kisilere bir bilgiy1 aym sekilde aktarmasi zordur. Her seferinde karsisimdaki
kist degisecegt igin, buna bagh olarak hedefin algilama diizeyi degisecek ve mesaj farkh
sckillerde anlagilabilecektir. Omegin; arkadaslarina bir anisini anlatan biri bunu tek seferde
iki kigiye anlatirsa, birlikte karsilikli konusmalar neticesinde ani bu iki kisi Gizerinde benzer
etki yaratacaktir. Ama, kist amisimi karsisindakilere ayr ayn anlatirsa, muhtemelen bu

kisiler Gizerindeki etki farkli olacaktir. Aynica, kisi viiz yiize iletisimde karsisindakinden
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cekinebilecegi i¢in, karst tarafa gergekte iletmek istediklerinden farkli seyler iletebilir

(CAN;1992:243).

Sozlu iletisim daha g¢ok, toplumsal iligkiler kurmak ve bu iliskileri siirdGrmek
amaciyla kullanilmaktadir. Orgatlerde de, sozla iletigim sik kullamlan bir iletigim taridar.
Orgiit yoneticileri geri bildirimin kolay olmasi nedeniyle, yiiz yiize ve telefonla goriigmeyi
stklikla kullanirlar. Bu sayede, ¢alisanlann séylenenlen, verilen emirleri dogru bigimde
anlamasini hedeflerler. Orgiitlerde belli bir anda kullanilacak iletigim tiirii, o anda iginde
bulunulan durum ve mesajin niteligine gore segilir. Iletilecek mesaj 6zelse, rutin degil ve
kisa ise, sézlii iletisim kullambir. Orgiitlerde, sorunlann ¢ozillmesi, 6rgitiin amaglarina
ulasabilmesi i¢in galiganlarin motivasyonu ve emirlerin iletilmesi gibi islemler gogunlukla
sozli iletisimle gergeklestirilir. S6zla iletigimin etkinliinin saglanabilmesi igin, kaynafin
mesajt kodlamada kullanacafi simgelerin agik ve net olmasi ve bunlann alicimin

anlayabilecegi sekilde bir araya getirilmesi gerekmektedir.

Sozli iletigim "dil ve dil-otesi” olmak izere iki kisma aynlmaktadir. insanlarin
karsiliklr konusmalan hatta mektuplagmalan "dil ile iletisim" olarak kabul edilir. Dil ile
iletisimde kisiler bilgt, fikir ve duygulanni birbirlerine ileterek anlamlandirirlar. Dokmen'in
de (1999:50) belirttifi gibi, "Dil-6tesi iletigim, sesin 6zellikleri ile ilgilidir; ses tonu, sesin
hiz1, siddeti, hangi kelimelerin vurgulandifi, duraklamalar ve benzen o6zellikler, dil 6tesi
i}etisim sayihr". Dil-6tesi iletisimde kisilerin "ne soyledikleri" degil, "nasil séyledikleri”
6nemlidir. Aragtirmalar, kargilikli konusmalarda insanlarin ne séylediklerinden g¢ok, nasil
sOylediklerine dikkat ettiklerini gostermektedir. S6zli iletisimde, sézlerin kapsami kadar,
ses tonundaki canliiik da 6nemlidir. Dolayisiyla, ﬁlesajl iletirken kullanilan kelimeler
kadar, ses tonu, vurgu ve kelimelerin soylenis bigimine de dikkat edilmelidir. Mesajin
dogru iletilmesi segilen kelimelere, onun dogru algilanmas: ise dil-6tesi 6gelere bagldir
(TUTAR ve YILMAZ;2002:50).
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1-5-2-2 Sozsiiz lletisim

insanin iletisimde kullandifi en yaygin bigimdir. Insanlar ilk ¢aglarda, duygu ve -
diisiincelerini ya da olaylan kars: tarafa aktanirken bedenlerini ve seslerini kullaniyorlards.
O donemde insanin kendini ifade edebilmesinin tek yolu buydu. Insan bu yéntemde
iletigimin hem 6znesi hem de nesnesi konumundayd:. Ginamiizde sesli ve yazili iletigim
yontemleri gelismistir. Ancak bu durum beden dilinin kullanimin1 ortadan kaldirmamustir.
Sozsiiz iletisimde insanin iginde bulundugu alan; bu alan iginde yapilan hareketler, jestler,
mimikler énemli bir rol oynar (KOKNAL;1997:52). Kisaca, sozsiiz iletigimde ileti
hareketlerden olusur. Bu hareketlerden bir bolimi i¢ gudilerden, dirtilerden ve

giidiilerden kaynaklanir.

Beden dili insan yasaminda hala 6nemli bir yer almaya devam etmekte ve beden dili
istemli ve istemsiz olarak iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Sayet beden dili duygulann disa
vurumu olarak degil de bilingli olarak aktarimi ise buna istemli beden dili, tersi durumda
ise istemsiz beden dili denir (TUTAR ve YILMAZ;2002:61). Sozsiiz iletisimin nasil
anlagilmas: gerektigini bildiren “meta-iletisim” yada “iletisim Otesi iletisim” soézsiiz

iletisimde iliski boyutunun, nasil tanimlanmasi gerektigini agiklar.

Sézsiiz iletisim, mesajin kelimeler digindaki 6geler kullanilarak iletilmesidir. S6zsiiz
iletisimde mesaj, viicut dili yoluyla; jest ve mimikler, el ve kol hareketleri, goz hareketleri,
gbz temasi, giysiler ve mekan kullanimi ile kars: tarafa iletilir. Sozsiiz iletisim, kaynak
tarafindan gonderilen mesaja, kisinin hislerini, duygularini katar. Bu sayede, hedef yalnizca
kaynagin beden diline bakarak, belki de onun sdylediklerinden daha ¢ok anlam ¢ikartabilir.
Sézsiz iletisim ¢ogu kez hedef uzerinde sézli iletisimden daha fazla etki birakir.
Zilhoglu'nun da (1993:180) ifade ettigi gibi, bazen bir bakig, bir dokunus, igten gelen sevgi
ya da hayranlik duygusunu satirlar dolusu sézden daha etkili bir bigimde ifade edebilir.

Benzer sekilde, akla gelebilecek en kotii sézler, bazen tek bir bakis kadar etkili degildir.
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Sozsiiz iletisim, kisilerin belirli olaylar ve uyanlar kargisinda tepkilerini, dil veya
sozle ifade edemeyip, birtakim viicut hareketleri ve gevre hareketleri (konusurken birine
yaklasma veya uzaklagma gibi) ile ortaya koymalaridir. S6zsiiz iletisim, genellikle kisiyle
ilgili gizli mesajlar igermektedir. Kisinin bastirilan fikir ve duygulan, onun davramiglan ve
viicut hareketleri ile disa vurabilmektedir. Kisi, disariya yansitmak istemedigi kizginlik,
korku ve endise gibi gesitli duygulannt farkinda olmadan beden diliyle diga yansitabilir
(EROGLU;1992:36).

Sozlii iletisimde mesaj sadece sozli olarak ifade edilmez. Insanlar genellikle
mesajlanm s6zlii ve s6ézsiiz olarak beraber iletirler. Sozsiiz iletisimde mesaja eslik eden
cesitli isaretler vardir (BARKER;1978:8). El ve omuz hareketleri, yiiz ifadesi, bakiglar ve
benzeri isaretler ile mesajin anlam: tamamlanir ve pekistirihr. Tutar ve Yilmaz’in
da(2002:57) belirttigi gibi, insanlar genelde dort bigimde s6zsiiz iletigim kurarlar. Bunlar;

- Beden Dili

- Mekan Kullanimi

- Mevki ve Stati

- Kullanilan lletigim Araglari

1-5-2-2-1 Beden Dili Araclar:

Insanlar iletisimde karsi tarafa mesaj génderirken gogu kez beden dili araglarint
kullanirlar. Kisiler yiiz hareketleri, gozleri, el ve kol hareketleri ve beden duruslanyla sézli
mesajlarim  destekler. Beden dili, kelimelerin hedef tarafindan anlamlandiriimasina

yardimci olur.

Beden dili araglarindan yiiz ve beden ifadeleri, niyet edilerek veya niyet edilmeden
yaptlabilinir. Kisiler kendi istekleri ile bir takim hareketler yaparak karst tarafa mesajlar
iletirler. Bast 6ne dogru sallayarak "evet", arkaya dogru sallayarak "hayir”, kaslan
kaldirarak "hayir" demek, omuzlann kaldirarak umursamazlik belirtmek, niyet edilerek

yapilan ifadelere omektir. Niyet edilen ifadeler, farkli kiiltirlerde farkli anlamlara
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gelebilirler. Omegin; iilkemizde bast 6nden arkaya kaldirmak "hayir" anlamina gelirken,

bat1 ilkelerinde bast saga ve sola sallamak "hayir" anlamina gelir (DOKMEN;1999:28).

Niyet edilmeden ortaya ¢ikan yiz ve beden ifadelerine ise "duygusal ifade”

denilmektedir. Acili bir haber alan kisinin yizindek: Gzginlik, ya da sastran binnin

yiiziindeki hayret ifadesi, duygusal ifadeye omektir. Yapilan incelemeler, duygusal

ifadelerin kigileraras: iletisimde onemli yeri oldufunu gostermektedir. Mehrabian'a gore

(1968:56), iletisimde s6zli kapsam %7, dil-6tesi 6eler %38, duygusal yiiz ifadelerinin ise

%55 oraninda pay: vardir.

Gokee'ye gore beden dili araglar su gekilde siralanmaktadir (1998:114):

Gz iliskisi: 1ki kigi arasinda iletisimi geligtirmenin ve s6zsiiz iletisim kurmanin
en etkili yolu, goz temas: kurmaktir. Konugmanin anlamini en ¢ok etkileyen
organ gozlerdir (NELSON ve QUICK;1997:242). iki kisinin uzun siire goz goze
bakmas: bir 1lgiyt veya bir korkutmay ifade eder. Gézleri sik sik kagirma ise,
karsidaki kisiyr kendinden ustin gorme veya kisi ya da konuya ilgisizligi
gosterir. Giilen goéz ise, iyt miyeti temsil eder. Goz temast, degisik kiiltiirlerde
farkli anlamlar ifade eder. G6z temasi, Libya'da bir kadimi begenmek, ona iltifat
etmek anlamina gelirken, Japonya'da aym hareket; bir yetkiliye riayet etme ve
ona saygt duyma anlamma gelir (NELSON ve QUICK;1997:249). Kisilerarasi
iletigimde, insanlarin yiizine bakaniar, bakmayanlardan daha ¢ok hosa gider. Bu

sebeple iletisimde mimkin oldugunca g6z temas: kurmaya galisiimalidir.

Yiiz ifadesi: Insanlarin duygu ve digiincelerinin disa yansimasint saglayan en
onemli gostergelerden biridir. Orgiitte ¢aliganlann sabah karsilastiklaninda
birbirlerine giilimseyerek selam vermeleri, somurtmalan, gilmeleri, esnemeleri,
onlarin birbirlerine kars1 hissettikleri hakkinda énemli ipuglarnt verir. Kisinin
duydugu bir s6z neticesinde kaslarini kaldirmass, klasik bir sagirma gostergesidir
(FOWLER;1997:36). Kisilerin, heyecan, utang, sevgi, 6fke ve korku gibi agin

22



duygulanmalarinda, dudak ve tenin renginde kizarma veya soluklagma olur. Ayni
zamanda, alin, kaslar, g6z kapaklan ve gozlerde de dikkat ¢ekici kipirdanma ve

hareketlilikler olur.

Bas hareketleri: Iki taraf arasindaki iletisimi yonetmekte, 6zellikle konugma
siras1 almada kullamilir. Bir bag hareketiyle kisi kargisindakine s6z hakki verebilir,
ya da hizli bas hareketlerinde bulunarak konusma istefini disa vurabilir
(FISKE;1996:96). Bir kisi konusurken kars: tarafin bagim hafifce agagi yukan

hareket ettirmesi, kisinin kargisindakini dinledigini ve onu anladifin: gosterir.

Jestler: Kisinin eli, kolu ve parmaklan aracihftyla yaptif: jestler, sozsiiz
iletisimin dnemli bir bdlimiind olusturur. Bir ¢ok kiltarde "gel”, "git", "hogcakal"
anlamima gelen el hareketleri yaygin bir sekilde kullaniimaktadir. Kiltarler
arasinda ortak anlayislar olmasina karsin, baz: el hareketlert degisik kiltiirlerde
farkl1 anlama gelebilir. Omegin; elin avug igini gdsterme Amerika'da el sikma ve
saka gibi bir selamlasma bigimiyken, bu hareket Yunanistan'da hakaret ve onur
kirma anlamindadir. Benzer gekilde, isaret parmagi ve bagparmagi "0" geklinde
birlestirmek Amerika'da "tamam" anlamindayken, bu hareket Japonya'da para,
Latin Amerika'da ise miistehcenlik ve agza alinmayacak s6z anlamina
gelmektedir (NELSON ve QUICK;1997:249). Ozellikle 6rgiit iiyeleri arasindaki
iligkilerde siklikla kullamlan bazi jestler vardir. Konusan bin karsisinda kiginin
arkasina yaslanarak kollarin1  kavusturmasi, kiginin muhtemelen kot
etkilendigini, hatta 6fkelendigini gésterir (FOWLER;1997:36). ki elin acgilarak
avug iglerinin karsiya gelecek sekilde tutulmasi "reddetme", sadece igaret
parmaginin uzatiimasi veya havaya kaldinimasi "suglama ve kararlihik" anlamima
gelmektedir. Kiginin ellerini yumruk yapmasi ise bir sertlik gosterisidir
(EROGLU;1992:37).

Beden Durusu: iletisimde kigilerin tutumlarim belli eden diger bir s6zsiiz iletisim

aracidir. Konusan birini ileriye egilerek dinlemek genellikle ilgi belirtisidir
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(FOWLER;1997:36). Koltukta bacak bacak istine atmak, Amerika'da
rahatlamay1 gostenr, Arap ilkelerinde ise bu durus kargidakini agagilama, kigik
gérme ve onur kirma anlamina gelir NELSON ve QUICK;1997:249). iletisimde
mesajt beden durusu ile desteklemek ve kendinden emin oldugunu géstermek
igin, kigi ayaktaysa dik durmali, oturuyorsa sirtini sandalye veya koltuga

dayamahdir.

Yakmitk: Kargilikh iletisimde kigilerin birbirine durus mesafesi, aralarindaki
iliskinin smurlarim gosterir. Konugurken birine yakin durmak, Amerika'da zorla
sokulma, davetsiz gelme anlaminda iken, iilkemizde bu davrams kisiler arasindaki
samimiyetin bir gostergesidir (NELSON ve QUICK;1997:249). Iletisimde
insanlar arasindaki en uygun mesafe, onlan rahatsiz etmeyecek ve karsi tarafa

mesajin net bir gekilde ulagmasini saglayacak mesafedir.

Yinelis: Kisinin kendisini bagkalarina gore nasil konumlandirdig, kisinin diger
kigilerle iligkileri hakkinda bilgiler verir. Birisinin yiiziine bakmak samimiyetin ya
da kizginhigin bir gostergesidir. Bir kisiyle doksan derecelik agida olmak ise,
kargilikl igbirligi oldugunu gésterir (FISKE;1996:96). Kisileraras: iletigimde, kisi
konugtugu kisiye daima yiziini donmeli, bu sayede beden dilini karst tarafin

algilamasim saBlayarak, mesaji dizgiin bir bicimde iletmelidir.

Bedensel temas: Kime, ne zaman ve nerede dokundugumuz, iligkilerimiz
hakkinda onemli bilgiler verebilir. Kisiler, karsilanndakine farkli bedensel
temaslarda bulunarak, farkli mesajlar verirler. Omegin; birinin koluna, omzuna
dokunmak, yakasindaki gériinmeyen tozlan silkelemek bir dostluk gostergesidir.
Birisinin elini 8piip bagimiza koydugumuzda, o kisinin bizden buyiik veya fistiin
oldugunu kabul ettifimizi gosteririz (DOKMEN;1999:29). Bedense! temasin
anlamu kaltirden kiltire degisiklik gosterebilir. Kisileraras: iletisimde, insanlan

tedirgin etmeden bedensel temas kurmak gerekir.
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- Dis gdriiniis: Sag, elbise, cilt, bedensel siisler, makyaj, boy, kilo gibi unsurlar dis
goriniisi olugturur. Kigilerin dig gérinasleri, onlann kigilik, toplumsal statii ve
ozellikle topluma uyum durumlar hakkinda bilgi verir. Omegin; gengler degisik
saglart ve elbiseler ile yetigkinlerin degerlerine kargt duyduklan tepkileri ortaya
koyarlar (FISKE;1996:96). Dis goruniisiin kigi hakkinda gevreye dogru bilgiler
verebilmesi igin, kigi toplumsal rol ve statiisiine uygun olarak giyvinmelidir.

1-5-2-2-2 Mekan Kullanim

Kisiler, kendi gevrelerinde olugturduklarn bos mekanlar yoluyla da, baskalarina bir

takim iletilerde bulunurlar. Kisi, karsisindaki kisiyle olan iligkisine gére mekan igindeki
yerini ve onunla arasindaki mesafeyi ayarlar. Insanlar sevdikleri insanlarla iletigim
kurarken onlara yakin durmayi, daha az sevdiklerine kargi da arada biraz mesafe
bulundurmay: tercih ederler (DOKMEN;1999:30). Mekan kullamimu, kigiler arasindaki
iliskinin gostergesi olabilecegi gibi, statiiniin de bir gostergesidir. Onde yiirimek, onde
olmak, yiiksekte oturmak, sagda oturmak, yiiksek statii anlamina gelir. Ornegin; askerlikte
komutanlar her zaman onde yuriirler. Bir téreni izlemek igin ayrilan yerde, ayni riitbeye
sahip iki kigiden kidemli olan sag tarafa oturur. Mahkemelerde hakimler statiileri geregi,

yitksck kiirsiilerde otururlar.

Orgiitlerde, daha iist diizeyde olanlann kullandiklari mekanlar, statii ve otorite
durumlarini gésterecek bigimde tasarlanir. Ust kademedeki yoneticilerin ¢aligma odalan, alt
kademedekilere gore daha genis ve hikstiir. Mekan kullanimi, 6zellikle kamu kurumlannda
bir stati sembold olarak kullanihir. Alt kademedeki memurlar kiigiik masalar kullanirken,
sefler biraz daha biiyiik, genel mudirier ve mustesarlar ise en biiyitk masalan kullanirlar.
Bironun biyikliga, danisman, kigisel sekreter olup olmadif:, kiginin grupla nerede

oturdugu, gibi hususlar da birer statii gostergesidir.

1-5-2-2-3 Kisileraras: iletisim Araclar:
Bir takim araglar sayesinde kigiler gevrelerine ¢esitli mesajlar iletebilirler. Kist, belirli
kiyafetler giyerek, rozetler ya da takilar takarak, kokular siirerek ve kiyafetlerinin rengini

secerek, etrafindakilere bir takim mesajlar verebilir. Ornegin; ordulara ait bayrakiar,
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sancaklar, tuglar, flamalar birer iletisim aracidir. Yurtdiginda ayn1 yerde gérev yapan farkli
tlkelere ait askeni birlikler, birbirlerini tasidiklan sancaktan veya flamadan taniyabilir.
Kizilderililerin savasa gitmeden Once yiizlerine sirdiikleri savas boyalann da bir gesit

iletigim aracidir.

Araglar sayesinde g¢esitli mesajlar iletilir ve kisiler iletisimde birbirlerine nasil
davranacaklarim bilirler. Omegin; askerlerin riitbelerini gosteren 6zel elbiseler ve igaretler,
aralarindaki iletisimin, Omegin selamlagmanin nasil  gergeklesecegini  belirler
(DOKMEN;1999:30). Benzer sekilde, buriindiigii siyah elbiselerden matemde oldugu
anlagilan bin yaninda, kigt giilmemeye ¢alisir. Kisi, kendisini tanimayanlann katilacagi bir
toplantiya gitmeden 6nce, yakasina meslegini gosteren bir rozet takarsa, gevresindekilere

bir mesaj vermis olur.

Renklerin de belli anlamlan ve ilettikleri mesajlar vardir. Renklerin anlam, simgesel
igerik tagtr. Omegin; beyaz giil, safligt ve an duygulart simgeler. San giil, 6zlem ve ayrilik
belirtisi iken, kirmizi gil aski, tutkuyu ve cinsellifi anlatir. Yengin’in de (1997:201)
belirttifi gibi, renklerin, simgelerle bitiinlestii siyasal anlamlan da vardir. Fransiz
bayragindaki mavi "6zgirlik", beyaz "esitlik”, kirmizi "kardeslik" anlamina gelir. Mor,
kutsallif: ifade eder ve Katolik papazlar tarafindan tercih edilir. Mavi ise, Batinin, Avrupa

aristokrasisinin ve soylulugun rengidir.

Renklerin giyim kugamda da ilettigi bazi anlamlar vardir. Giysilerde turuncu, cesur,
maceract ve kendine giivenen insan izlenimi verir. Kirmuzt ise, enerjik, disa déniik ve
harekete hazir olma hissi verir. Mavi, diizen ve uysallifs temsil eder. Giyimde beyaz,
saflif, temizlifi, masumiyeti ifade eder. Siyah, canlilifin, midahaleciligin, tekgiligin
rengidir. Modada ise, siyah giymek seckinligi, sadelifi ve liksi ifade eder
(YENGIN;1997:201). Giyim kusamdaki renkler, toplumsal statiiniin belirlenmesine ve

iletisimin diizenlenmesine yardimci olur.
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1-5-2-2-4 Kisilerin Orgiit icindeki Mevki ve Statiileri

Orgitte ¢alisanlarin bulundu@u mevkii ve statiiler, iletisimde 6nemli bir rol oynar.
iletisim kuran taraflar arasinda, yiiksek statiiye sahip olan kisi, statiisii diigiik olana gére
inandinicilik ve karst tarafi ikna etme bakimindan her zaman daha avantajlidir. Orgiitte
diisiik statiideki bir ¢aliganin y6netime yapaca@: bir 6ner, ¢ok yerinde bir 6neri olsa bile,
yonetim tarafindan yeterince dikkate alinmayabilir. Ama, ayni 6neriyi kurumdaki yiksek
statiideki biri yaparsa, biiyiik ihtimalle bu 6neri daha ¢ok dikkate alinacaktir. Bu yiizden, bir
cok orgiitte yoneticilerin gériis ve 6nerileri, alt kademelerde galisanlaninkine gore daha
fazla kabul edilir. Buradaki 6nemli nokta, 6neri yapanin karsi tarafa ilettiginin sadece mesaj
olmadifidir. Kars: taraf, mesaja anlam vermeden 6nce é6ncelikle onun kimden, hangi
statiideki bireyden geldigine bakar. Sonra, mesajin kaynag: ve icerigini bir araya getirerek,
zihninde mesajin anlamim olusturur. Dolayistyla, mesaj1 gonderenin mevki ve statiisii,

mesajin anlamini destekleyici veya azaltici olabilir.

1-5-2-3 Yazih iletisim

Yazil iletisim, insanin zaman ve mekandaki iletisim sinirlarini genisletmekte en etkin
iletisim bigimidir(ZILLIOGLU;2003:174). Kisi, iletmek istedi3i mesaji yaziya d6kiip karg:
tarafa aktardifinda, mesaj artik siirekli duracak bir bilgi, yadsinamaz bir gergeklik haline
gelir. Yazili iletisimde raporlann gordigi hizmet, g6z ve kulakla gordigi hizmet gibidir
(TUTAR ve YILMAZ;2002:53).Aynica, bilginin hem niceliksel, hem de niteliksel
birikimine ve geligimine katkida bulunur. Bilgiler, yazi sayesinde uzun siire korunabilir ve

farkli insanlara ve toplumlara iletilebilir.

lletisim sirecinde mesajin sozlerle degil, her tirli yazi ile aktarilmasima “yazili
iletistm" denir. Yazil: iletigim; raporlar, mektuplar, 6zetler, makaieler, basin bildirileri gibi
araglarla gonderilen gesitli yazili mesajlan igerir (TUTAR ve YILMAZ;2002:53). Ayrica,
muhasebe raporlan, aylik raporlar,biiltenler gibi 6rgiitiin faaliyetlerinin sonuglarim gdsteren

ve alinan kararlarla ilgili bilgiler igeren belgeler de yazil: iletigim kapsamindadir.
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Yazih iletisimde, kaynak mesaj1 gobndermeden 6nce onu yeniden gozden gegirebilir,
kontrol edebilir ve 6zimseyebilir. Bu nedenle, yazili iletisim ayrintilanin 6nemli oldugu
durumlarda siklikla kullanilir. Gonderilecek mesaj kisisel degilse, rutinse ve uzunsa, yazili
iletigim tercih edilir. Orgiitlerde yazili iletigim, tim birimlere aym emrin veya bilginin
aktanlmasi, saklanmasi ve bu yazinin bir belge, kanit niteliginde olmasindan dolay: tercih
edilir. Yaztlt bir kantt niteliginde olan bu belgeler sayesinde, kisi istedifi zaman déniip
yazilt belgeye bakarak mesaj hatirlar, bu sayede iletilen bilgiyi unutmaz. Yazih iletigim,
ayn1 mesajin Grgitin degisik birimlerine ulagtinlmasinda maliyetin ve birokrasinin

azalt:ilmasini saglar.

Yazil1 iletigimin avantajlan yanmnda, bir takim dezavantajlari da vardir. Bu iletigim
tarinde, kaynak mesajr alan kisilerin tepkisini élgemez, hedeften geri bildirim almak
zordur. So6zli iletigimde oldugu gibi, hedeften aninda geri bildirim alma imkan: yoktur. Bu
nedenle, mesaji1 alan herkesin yapacagi yorum farkh olabilir. Bir de yazilh metinde ifade
bozukluklani varsa, yanliy anlagiimalarin olmasi kaginilmazdir. Dolayisiyla, yazili
iletisimde mesaj gonderilirken kullanilan kelimeler ve dile dikkat edilmeli, ifadeler karg

tarafin anlayabilecegi sekilde acgik olusturulmalidir.

1-6- Empati Kavrams

Ginumiizdeki empati tanimma zaman igindeki pek ¢ok farkh tanim ve bunlardaki
degisiklikler sonucu ulagilmigtir. 19501 yillarda empati, kisinin kargisindaki kisiyi
tanimasi, kendini onun yerine koyarak onun 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmas:, yani
onun roliinii almast anlaminda kullamlmistir. Bu tamimda, empati sadece biligsel nitelikli
(bilgi ile ilgili) bir kavram olarak ele alinmug, kisinin duygusal diinyasina deginilmemigtir.

1960'1 yillarda empatinin duygusal boyutunun da biligsel boyutu kadar énemli
oldugu vurgulanms ve biligsel boyutun empatide tek basina yeterli olamayacag: gériisii
hakim olmugstur. Empati, bir insanin kargisindaki kisinin hissettigi duygulann aynisin,

onun gibt hissetmesi olarak tanimlanmustir.
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1970 yillarda ise empati, kisinin kargisindaki kisinin duygularini sadece anlamasi
olarak degil, aym: zamanda bu duygulara uygun karsilik vermesi olarak tanimlanmistir. Bu
anlayisa gore empati kuran kisi, herhangi bir olayda "ben ne hissediyorum" sekiinde degil
de, "o ne hissediyor" seklinde diusinir ve karsisindakini anlayarak, bu' anlayss
dogrultusunda davranmr. Yani, empati kuran kisi, kendi iizerine yogunlagsmak yerine,

dikkatini karstsindaki kigiye verir (DOKMEN;1988:156).

Ivey ise (1987:198), 1980'li yillarda yaptifi tanimda, karsisindaki kisiyle empati
kuracak bir insanm, onun duygu ve dusindiklerinin yani sira, kiltiri ile de empati
kurmas: gerektigini belirtmistir. Ciinki, kisilerin duygu ve diisiincelerinin sekillenmesinde,
onlann iginde yasadifi ¢evre ve kaltiirel ortamin biiyik pay: vardir. Dolayisiyla, birisinin
duygu ve disincelerini dogru anlamak i¢in, o kisinin iginde yasadif1 gevre ve kiiltiirel

ortam da anlamak gerekir.

Akkoyun (1987:92) ise empatiyi, bir kimsenin 6zel algisal diinyasina girmek ve
onunla timiyle beraber olmak seklinde tanimlamigtir. Empati, kiginin o anda hissettiklerini
hissetmeyi, degisik olaylar kargisinda kisinin yasadig korku, kizginlik, sevgi gibi duygu ve
diigiince degisimlerine her an duyarl olmay: gerektirir. Diger bir deyisle, empati bir kimse
ile varolma geklidir; onun hayatimi yasamak, yargilamadan ona nazikge yaklagmak, onun

farkinda oldugu anlamlar hissetmektir.

Giniimiizde, belki de en yaygin kabul géren tanim Rogers'in yaptid1 tanimdir;
Empati, kiginin kendisini kargisindaki kiginin yerine koyarak olaylara onun bakig agistyla
bakmass, o kiginin duygularini ve disancelerini dogru olarak anlamasi, hissetmesi ve bu
durumu ona iletmesi siirecidir (ROGERS;1983:106). Tanimlardan da anlagilabilecegi gibi,
empati bir gesit rol almadir. Empati kuran kisi, kendisini bagkasinin yerine koyarak
kargisindaki kiginin duygulanni anlar, bunlan kendi duygular gibi hisseder ve bunu

davranislarina yansitir. Bu davranislara da "empatik tepki verme" denir.
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Dokmen'e gore (1999:137) empatik tepki verme iki gekilde olabilir: Kisi yiiz ve
bedenini kullanarak kargisindakini anladigin: belirtebilir veya s6zlii olarak onu anladigini
ifade edebilir. En etkili tepki, belki de bu iki dav;'amsm bir arada sergilenmesiyle
verilebilir. Futbol maginda penalti atigini golle sonuglandiramayan bir futbolcuya, takim
arkadag1 dostga yaklasarak, onun omzuna dokunup "stkma canini, herkes kagirabilir” derse,
penaltiy kagtran futbolcu kendini bir l¢iide de olsa rahatlamis hisseder. Empati kuran kisi,
bir baskasmnin duygusal yasantisina katilarak, onun hissettiklerini anlamali ve onun

yagantisindaki ¢arpict bazi noktalan algilayabilmelidir (AKKOYUN;1982:66).

1-6-1 iletigim ve Empati Arasmdaki iligki

Giniimiizde, empati tanimlarinda iki temel bilesen vardir: Bunlar empatinin biligsel
ve duygusal taraflandir. Kisinin karsisindakinin roliine girerek, onun ne diigiindiigiinii
anlamas1, biligsel nitelikli bir etkinlik (biligsel rol alma), karsisindakinin hissettiklerinin
aymisini hissetmesi ise duygusal nitelikli bir etkinliktir (duygusal rol alma). Biligsel rol

alma, duygusal rol almanin 6n sart: olarak diginilebilir (DOKMEN;1999:136).

Kisinin, kargisindakinin roliine girerek, olaylara onun bakis agistyla bakabilmesi igin,
kisinin algrlama kabiliyetinin iyi olmas: gerekir. Empati kuracak kisi, kendisini diger
kisinin yerine koyarak, olaylari onun algiladifz gibi algilamahdir. Algilama da, iletisim
sirecinin 6nemli bir unsuru oldugu icin, algilama giicii yitksek kigiler empati kurmada
olduBu gibi iletisimde de daha baganihidirlar. Eger kist, iletisimde karsisindakiyle empati
kurarsa, onun mesaji en iyi nasil anlayacafini bilir ve mesaji o sekilde gonderebilir,
Boylece, kaynak ve hedef mesaja aymi anlami yiklemis olur ve etkin bir iletigim
saglanabilir. Pigkin'in de (1987:775) belirttigi gibi, kigilerin etkili bir iletigimde

bulunabilmesi i¢in en azindan belli bir diizeyde empatik olmalan gerekir.

Aragtirmalara gére empati, kiginin kendini agmasi, toplumsallagmass, sosyal
duyarlilifin ve topluma uyumu ile pozitif iliskilidir. Yani, diger insanlarla saglikl bir
iletisim kurabilen, kendi duygu ve disiincelerini baskalanna diizgiin bir sekilde ifade

edebilen, topluma uyumlu ve sosyal duyarhlign yiksek olan kisiler, empati kurma
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becerisine de sahiptirler. Baska bir deyisle kisi karsisindakinin  davraniglaring
sozlerin/iletilerini  kendisi aym: kanalda nasil davraniyor ve disiiniiyorsa &yle
anlamlandinr(ZILLIOGLU;2003:208). Akkoyun (1982:64) ise, empatik bireylerin
cevresindeki insanlarla iligkilerinde onlann tepkilerine karsi duyarli olduklanni, bu

iligkilerdeki olumlu ve olumsuz geligmeleri algilayabildiklerini belirtir.

Insanlar, iyi iletigim kurabildikleri igin empati kurma becerisine sahip olabilecekleri
gibi, empati kurabildikleri i¢in de bagkalanyla iyi iletisim kuruyor olabilirler. iliskinin yona
nasil olursa olsun, empati ile iletisimin etkinligi arasinda pozitif iligki oldugu s6éylenebilir.
O zaman, empatik yonii gelismis bir bireyin, aym: zamanda kisileraras: iletisimde de
basanli; empatik yona zayif bir bireyin, kisileraras: iletisimde de basarisiz olmas: beklenir.
Ayrica, gevresindekilerle siklikla iletisim ¢atigmalan yasayan bir bireyin, empati kurma
egiliminin dusik olmasi beklenir. Cinki, iletisim catigmalan, iletisimi olumsuz
etkilemekte, bu ¢atigmalar, empatinin gereklerine ters diigmekte ve empatinin kurulmasini
engelleyebilmektedir (PISKIN;1987:776).

1-6-2 Empatinin Onemi

Insan iligkilerinde empati kurmak, kisiler arasinda saghikh iletigimin kurulabilmesi
igin bir 6n garttir. Kigi, kendini baskasinin yerine koyarak, olaylara onun bakis agisiyla
bakabilirse, ancak o zaman kargisindakinin duygu ve diisiincelerini anlayabilir ve onun
davraniglarina anlam verebilir (DOKMEN;1999:138). Yani, insanlarin birbirlerini

anlamalan igin empati kurmalan gerekmektedir.

Dokmen'in de (1999:146) belirttigi gibi empati, ginlik yasamda iletigimi
kolaylagtirarak insanlani birbirlerine yakinlagtinr. Kendisiyle empati kurulan insan,
bagkalar tarafindan anlagildifini ve kendisine 6nem venildigini hisseder. Baskalan
tarafindan 6nem verildigini ve anlagildiini bilmek ise, o insan: rahatlatir ve kendisini daha

iyi hissetmesini saglar. Bu da, kiginin kargisindakiyle iletigimini ve iliskisini olumlu etkiler.
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Empatik anlayisla karsilanmak, bireyi daha etkin olarak biyimeye yéneltebilir.
Ogretmenler, anne ve babalar, dfrencileriyle ve ¢ocuklanyla olan iliskilerinde empati
kurarak onlari anlar ve bu dogrultuda onlann gelisimi i¢in ¢aba sarf ederlerse, hig siiphesiz
onlann gelisimine daha ¢ok katkida bulunurlar. Arkadaslarinin sorunlarim1 dinleyen bir
kimse, memurunun sorunlarim anlamaya g¢aligan bir midir, esinin ve c¢ocufunun
anlattiklarint dinleyen bir anne, bilerek veya bilmeyerek empati kurmakla, kargisindaki

kisinin kigisel gelisimimi destekleyici ve kolaylastinei bir 63e olmaktadir.

Empatik becerilen: ve egilimlen yiiksek olan kisiler, cevresindekilerle empati kurarak
onlari anlar ve onlara yardim etmeye caligirlar. Bu nedenle, empati kuran kigiler

gevresindekiler tarafindan daha gok sevilirler (DOKMEN;1999:147).

Okvuran'a gore (1994:189), kisi kargisindakiyle empati kurdugunda, onu dinlediginde
ve anladifinda, dinleyen ve anlayan kisi igin ortak bir yagant: dogacaktir. Bu yeni yasants,
yasam akis1 iginde insanin kendisini var ettiini duyumsadig1 anlardir. Bu anlan gogaltmak,
bireyin ve dolayisiyla toplumun mutlulugunu saglayacaktir. Bu da demek oluyor ki;
toplumun fertleri birbirleriyle daha gok empati kurmaya yéneltilirse ve kisilere bu konuda

efitim verilirse, bunun faydasim fertler ve toplum olarak herkes gérecektir.

1-6-3 Empati Kurma Siireci

Dokmen'e (1999:135-137) gore, bir kisinin empati kurabilmesi igin gerekli olan
Ogeler soyle siralanmaktadir:

1) Empati kuracak kisi, bir siirelifine bagkasinin roliine girmelidir. Kendisini o kisi
yerine koymali, diinyaya onun bakis agistyla bakabilmelidir. Ciinkd, her insanin dinyaya
kendine 6zgii farklt bir bakts agisi vardir. Insanlar gerek kendisini, gerekse cevresini farkl
bigimde algilar. Bu yiizden, kigiyi anlamanin birinci yolu, onun bakis agisiyla olaylara
bakabilmektir. Bu sayede kisi, olaylar: kargisindaki gibi algilayabilir ve yagayabilir.

i1) Kigi kargisindakinin roliine girerek empati kurdugunda, o kisinin rolinde kisa bir
siire kalmali, daha sonra o rolden gikarak kendi yerine gegmelidir. Kisi, sonradan kendi

yerine dénmezse empati kurmus sayilmaz, 6zdesim (ona benzemek) kurmus olur.
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Ozdeslesme ile empati farkli kavramlardir. Ozdeslesmede, bir kisi gibi olma ve onun gibi
davranma eylemi vardir. Bagkasiyla 6zdeslegen kisinin kendi benligi yok olmakta, yerine
baskasinin benligi gelmektedir. Empatide ise, kigi en son kendi roliine dénerek, benligini
muhafaza etmekte, karsisindaki gibi davranmamakta, sadece onu anlamaktadir.
Ozdeslesmede, iki kisi aymi benligi paylasirken, empatide iki ayn benlik birlikte
varolmaktadir (AKKOYUN;1982:68).

i1) Kiginin karsisindakiyle empati kurmus sayilabilmesi igin, onun duygu ve
digiincelerini dogru olarak anlamig olmas: gerekir. Bir kiginin zihnindekileri biitiiniiyle
dogru olarak anlamak igin, o kiginin hem duygulan hem de disiinceleri birlikte
anlasilmalidir. Omegin, sokakta simit satan bir gocugun agladiint géren bir kimse, onun
asint (ziilmis oldugunu anlayabilir ve gocugun yanindan gegip gidebilir. Bu durumda, kisi
gocugun digindiklerini bilmeyecek ve ona empati kuramayacaktir. Ama kisi, gocuga
aglama nedenini sorarsa, kendini onun yerine koyup onun diisiindiiklerini ve hissettiklerini

anlarsa ve gocugu bu dogrultuda teselli ederse, o zaman empati kurmus olur.

iv) Kisi karsisindakinin duygu ve disiincelerini dogru olarak anladiktan sonra,
zihnindeki bu empatik anlayst, kargisindaki kisiye iletmelidir. Karsisindakinin duygu ve
diigiincelerini tam olarak anlayan biri, onu anladigin1 karsisindaki kisiye iletmezse, empati
kurma siireci tamamlanmis sayilmaz. Zaman zaman, kisiler birbirlerini dogru olarak
anlasalar bile, bu dogrultuda tepki vermekte, yani iglerindekini ifade etmekte giclik
gekebilirler. Ornegin; kisi tzilen bir arkadasinin sorunu ile ilgilendiginde, empati kurarak
arkadaginin ne hissettifini anlar, onun dzintiisini iginde hisseder. Ama, o kisi arkadasina
gidip de giilimseyerek "bosver, iizildagiine deymez" derse, kiginin hissettikleri ile yiiz
ifadesi ve soyledigi s6z arasinda celigki var demektir. Kisi bu durumda, dogru empati

kurmug fakat bunu karsisindakine yeterince aktarmamigtir.
Gladstein'm da (1983:471) belirttigi gibi, Ethman ve Kartz'a gbre, empati kuran

kiginin kimligini kaybetmeden yapabilecegi empatik anlayis siireci dért basamaktan
olusmaktadir:
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- Kimlik Saptama: Kisinin bir an i¢in kendi benligini unutarak, empati kurdugu

kiginin benligini almast, onun kisiligine biirinmesidir.

- Butinlesme: Kiginin empati kurdugu bireyin duygu ve diigiincelerini, kendi duygu

ve diigiinceleri gibi algilamasidir,

- Yansima: Kisinin empati kurdugu bireyin duygu ve disindiikleri arasindaki

bagdir ve kargidaki kiginin duygu ve diigiinceleri bu asamada anlagilir.

- Aynima: Empati kuran kisinin karsisindakinin kimliginden ayrlarak kendi

kimligine donmesidir.

1-7 ikna Etmek

Insanlar gesitli nedenlerden otirt iletisim igindedirler. Kendi fikirlerini anlatmak,
bilgi vermek, yardim istemek, emir vermek, s6z vermek ve bunun gibi nedenlerden 6tiirii
iletisim kurarlar. Kisiler arasinda gegen en ufak bir diyalogun bile ikna etme ile iliskisi
vardir. Iletisimde kisiler ¢ogu zaman birisinin davramiglarini, kendi istekleri dogrultusunda
degistirmesi igin onu ikna etmeyi amaglamaktadir. Insanlar bagkalarimin davranislanng iki
sekilde degistirebilir: kigiye gii¢ kullamlarak onun davranigini degistirmesi saglanabilir, ya

da kisi ikna edilerek bu degisim saglanabilir.

Toplumda, hukuk kurallan gii¢ 6gesiyle (yaptinmlarla) kisilerin resmi iligkilerini
diizenlerken, kigiler arasindaki gayri resmi iligkilerde insan davramglarim etkilemek ve
yonlendirmek, ikna sayesinde olur. Insan davramgslanim gig yoluyla degistirmenin alani
stirh ve etkisi kisadir (YUKSEL;1995:114). Kisilerin inang, tutum ve davramslanm kalic
olarak degistirmek i¢in onlan ikna etmek gerekir. Bir konuda belli bir sekilde davranmaya
tkna edilmis birey, ayni olayla tekrar karsilagtifinda bir daha ikna edilmesine gerek
olmaksizin yine aym davranig bigimini sergiler. Omegin; trafikte hiz simirlarma uymanin
trafik kazalarini azaltacaf: konusunda ikna edilmis bir kigi, tek basina araba kullanitken

bile bagkasinin miidahalesi olmaksizin hiz simirlarina uyar.
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Yiksel’e (1994:115) gore, ikna, insanlann ¢esitl iletiler kullanarak alicilarin; kanaat,
inang, tutum ve davramglannda defisiklik yapmaya, onlari razi etme ve inandirma
stirecidir. Diger bir deyisle, ikna etmek, kisinin karsisindakinin onayini alabilmek igin tiim
tartisma becerilerini kullanmasidir. Giinlitk hayatta insanlar, iletisim kurarak birbirlerini bir
bilginin dogruluguna, bazi davraniglarini dedistirmeye ya da diger konularda ikna etmeye
caligirlar. Omegin; politikacilar halkin kendilerine oy vermesini saglamak igin onlart ikna
etmeye ¢alisirlar. Segimlerden 6nce mitingler diizenleyerek halka gesitli vaatierde bulunur,
onlan etkilemek isterler. Benzer sekilde, reklamcilar da insanlan reklamliar vasitasi ile belli
bir marka sigara igmeye, ya da belli bir marka arabay: kullanmaya ikna etmek isterler.

Iletigimin tammlarindan biri de, alicinin davranislannda aktarilan mesajlar vasitasiyla
degisim yaratmaktir. Kiginin davraniglannda degisiklikler yaratmak igin, dncelikle o kisinin

digiince ve nesnelere kars: takindig tavirlarinda degisiklik yaratmak gerekir.

Davranis, bireyin kendi diinyasinin bazi sembollerini, nesnelerini ya da gérislerini
uygun ya da uygun olmayan tarzda degerlendirme egilimidir (YOKSEL;1994:64). Daha
kisa tamimiyla davrang, uyanciya gdsterilen bilingli bir tepkidir. Insanlann istenilen yonde
davranmasin: saglamak i¢in, kiginin o davranist icinden gelerek yapmasi saglanmalidir. Bu

da ancak, kiginin tutumunda degisiklik yaratmakla, yani onu ikna etmekle miimkiin olur.

Kargisindakinin tutumunu  degistirmek isteyen biri oncelikle, karsisindakinin
tutumunu géziemlemelidir. Sonra, o kiside degistirmek istedigi tutum dogrultusunda iknaya
yonelik mesajlar olusturarak, bunu ona uygun bir sekilde iletmelidir. Daha sonra, kigideki
degisimin seklini ve derecesini anlayabilmek igin kisinin tutumlanni  tekrar

gozlemiemelidir.

Yiiksel'in de (1994:74) belirttigi gibi birisini ikna etmenin @¢ temel amaci1 vardir.
Bunlar;

- Kiside yeni bir tutum gelistirmek,

- Kiside varolan tutumun siddetini arttirmak,

- Kisinin tutumunu degistirmektir.
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1-7-1 ikna Etme Siireci
Aragtirmactlara gore ikna etme siirecinin bes karakteristik 6zellifi vardir

(YUKSEL;1994:68):

Dikkat: Tkna edilmek istenen kesim iletiye dikkat etmezse, diger bir deyisle bu

ileti ikna edilecek kesimin dikkatini gekecek sekilde verilmezse, bu kisilerin ikna

edilmeleri imkansizlagir.

Idrak: Ikna edilmek istenen kitle iletiyi aldiktan sonra, onu anlayip idrak etmezse,
bu kigileri ikna etmek yine imkansizlagir. Burada, s6z konusu kitlenin konuya

ilgisi ve konu hakkindaki biigisi de 6nemlidir.

Kabul: Eger ikna edilecek kitle iletinin vermek istedifi mesaja kars:t gelip,
kafasini bu yeni fikre karg: kilitlerse, ikna siirecinin gergeklesmesi beklenemez.
Kisinin belli bir konuda 1kna olmas: igin, 6ncelikle kisinin o fikri kabul etmesi

gerekir.

Alikoyma: Genellikle ikna olan kisiler, iletiyi idrak edip kabul ettikten sonra,
kendi davramslanna bir takim kisitlamalar getirirler. Kisi bir konuda ikna
olmustur, fakat bunu davranislanina aktarmamaktadir. Bu durumda, ikna ediciler
iletinin idrak ve kabuliinden sonraki sirecin kendi istekleri dogrultusunda

gelismesi igin, ikna edilenleri yonlendirmelidirler.

Davramg: Diger dort karakteristik 6zellige bagh olamak ortaya ¢ikan sonugtur.
Eger ikna edilmek istenen kisinin davramist istenen dofrultuda gergeklesmisse,
yukarida belirtilen dort basamak da hedef kitle tarafindan istenilen sekilde

algilanmig demektir.

Tkna siirecinin bu 6zellikleri, iknanin bagarils ya da basarisiz olmasinda biiyiik rol

oynar. {letigim sirecinde oldugu gibi, ikna siirecinin de temel ogeleri kaynak, mesaj, kanal

ve hedeftir. Tiim ikna siireclerinde bu 6geler mutlaka vardir. ikna siirecinin gerceklesmesi
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icin gereken en temel unsur kaynaktir. Kaynak, mesaji kodlayan ve génderen, ikna siirecini
baslatandir. Kaynak, bir kisi, grup, toplum olabilecegi gibi bir kurum da olabilir. Yiksel'in
de (1994:69) belirttigi gibi, kaynagin iki o&zelligi ikna sirecini 6nemli Olgide

etkilemektedir. Bunlar; kaynagin inanilirhgt ve kaynagmn sevilmesidir.

Cogu zaman kaynagin kim ya da ne oldugu hedef agisindan 6nem tasir. Bu durum,
hedef kitlenin iletiye inanip, inanmamasinda da etkilidir. Ileti inamlir bir kisiden geliyorsa,
hedef iizerinde daha inandirici ve olumiu bir etki yaratir. Tersine, giivenilmez birisinden
gelen ileti 1se hedef Gizerinde olumsuz bir etki yaratir. Gerek giinlik hayatimiz, gerekse
arastirma sonuglan, inanihir kaynaktan gelen iletinin hedef tizerinde daha inandinci oldugu

ve hedefte daha fazla tutum degigimi yaratiin gostermektedir (YUKSEL;1994:12).

Yiiksel'in de (1994:69) belirttigi gibi, inanilirhik iki faktore baghdir. Bunlar; sayginlik
ve giivenilirliktir. Sayginlik genel bir 6zellik olup, daha ¢ok iknacinin kargisindakini ikna
etmek istedii konu iizerinde uzman olup olmadifina ve hedefin kaynaga duydugu saygi
derecesine baghdir. Sayginhk, kiginin karizmasina, inan¢ ve tutumlarma, yani onun

kisiligine bagh oldugu gibs, kisinin toplumsal rol ve statiisiine de bagh olabilir.

Arastirmalara gore, kaynagin saygmlifii ile hedefte yaratilan tutum degisimi arasinda
pozitif iligki vardir. Yani, yiksek sayginlifii olan kaynaktan gelen ileti hedefi daha ¢ok
etkilemekte ve inandirmakta, boylece ileti daha kolay kabul edilebilmektedir. Ozellikle,
uzmanlifa dayanan saygmlik, kisileri ikna etmede ¢ok etkilidir. Omegin; sigara igmenin
doguraca: zararlar kisiye bir doktor tarafindan iletilirse, doktor kisiye sigarayi birakmast
gerektigi aksi halde akciger kanseri riski oldugu konusunda telkinde bulunursa, hi¢
kuskusuz bu mesaj kisiye aym konuda arkadasi ya da bir baskas: tarafindan verilen
mesajdan daha etkili olacaktir. Kaynagin sayginligt ne kadar yiiksekse, inamlirlift da o

kadar fazla olacaktir.

Kaynag: inanilir yapan ikinci 6zellik, giivenilirliktir. Kisi, kaynag giivenilmez biri

olarak gérityorsa, kaynagin dedikleri, gonderdigi mesaj dogru ve mantikl: olsa bile, bityiik
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ihtimalle hedef, mesaja gereken dikkati vermeyecek, onu gormezden gelecek ve mesajt
kabul etmeyecektir. KaynaZin giivenilirliinin yaninda, mesajin hedefin gozindeki
gitvenilirli3i de, mesajin inandincithif bakimindan 6nemlidir. Kaynak ne kadar uzman,
giivenilir olursa olsun, hedef kaynagin o iletigimi gerceklestirme amacmin kendisini
kandirmak oldugunu disiiniyorsa, bu iletisimin hedef iizerinde fazla bir etkisi olmayacaktir

(YUKSEL;1994:70).

Ayrica hedef, iletisimin kendisine ydneltilmemis oldugunu disiinirse, ondan daha
fazla etkilenmektedir. Burada, kisi iletiden etkilenmedigini distindigi sirada, asiinda
ondan daha fazla etkilenebilmektedir (YUKSEL;1994:70). Ciinkii, kisi iletisim sirasinda
bazen karsisindakinin kendisini belli bir konuda ikna etmek istediginin farkina varabilir ve
sirf buna karst koymak i¢in ikna olmay1 reddedebilir. Ama, kisi iletisimin direk kendisini
ikna etme amacit olmadifini diisiiniirse, kendini o iletiye daha ¢ok agabilir, iletiyi daha iyi
idrak edebilir ve kabul edebilir. Ancak, bu olgu her tirlii ikna igin gegerli olmayabilir.
Ornegin; ¢cogu kisi reklamlann dinleyicinin fikrini degistirmeye yénelik oldugunu ve ticari
bir amag tasidifini bilir, ancak yine de reklamlar etkili olur. Kim bilir belki de reklami
izlerken, onun ticart bir amag tasidiginin farkinda olanlar o reklamdan daha az etkilenirler.
Cocuklarin yetiskinlere gore reklamlardan daha ¢ok etkilenmesinin en biiyiik sebebi belki
de budur.

Kaynagin hedef tarafindan sevilmesi de ikna siirecini olumlu etkiler. Kisi ikna
edilmek igin etkilemeye galigildifini bilse bile, kargisinda sevdigi, begendigi bir kisi olunca
sanki severek bu etkiyi kabul eder ve kendisini o kisiyle 6zdeslestirmeye caligir
(YUKSEL;1994:70). Bu sekilde, televizyon reklamlarinda halkin sevdigi sanatcilar, sinema
yildizlari, sevilen sporcular ve giizel kizlar kullanilarak izleyiciler ikna edilmeye galisilir ve

genellikle de basarili olunur,

Ikna etmede, mesajin nerede verildigi kadar nasil verildigi de énemlidir. Oncelikle,
mesajin igerifi hedef tarafindan kabul edilebilir olmahidir. Hedefin onaylamadids, kabul

etmedigi bir fikri davranislarina yansitmas: beklenemez. Mesajda dnemli noktalar ister
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basta, ister sonda verilsin, hedefe iletilenler hedefin duymak istedikleriyle aym olursa,
sonug ¢ok daha basarth olur (YUKSEL;1994:71). Ciinkii, insanlar kendi fikirlerini,
inaniglarimi ve davramiglarini destekleyen sozler duymaktan hoslanirlar ve bunun etkisinde
kalirlar. Ornegin; iyi bir hatip konugma yapmadan 6énce konugacag: kitlenin ézelliklerini,
ihtiyaglarini ve inaniglarini belirler. Sonra, yapacag: konugmay: bu dogrultuda hazirlayarak
ve kendisini de hedef kitlenin bir Gyesiymig gibi gostererek, konusmasimn kars: tarafta

yaratacag etkiyi arttinr,

Mesajin etkili olmasim saglayan bir diger unsur da, mesajda korku faktériniin
kullanilmasidir. Sigara igmenin olumsuz sonuglarini hastasina vurgulamak isteyen bir
doktor, kibar bir dille sigara igmenin ileride ciger kanseri, kalp hastalifi ve geng vasta
olmek gibi sonuglar yaratabilecegine deginirse, bu mesaj hasta tizerinde gok etkili olacaktir.
Diger yandan, korku faktorinin derecesini de iyi ayarlamak gerekir. Zira, yapilan
arastirmalar korkunun mesajda gereginden fazla kullanilmas: durumunda, mesajin hedef

tarafindan kabul edilmedigini géstermektedir (YUKSEL;1994:71).

Kigileri ikna etmede, mesajin gondenldiji kanalin da 6nemli etkisi vardir. Kanal,
yerine gore kitle iletisim araglan veya kigilenn duyu organlan olabilir. Yapilan
aragtirmalar, aym1 mesajin defigik kanallardan verilmesinin, hedefieki etkilerinin farkli
oldugunu gostermistir (YUKSEL;1994:72). Buna gore, mesajin kapsam darsa ve mesaj
karmasik yapida degilse, mesaji s6zli olarak vermek yazili olarak vermeye gore daha

etkilidir.

Ikna siirecinin en 6nemli unsurlarindan biri de hedeftir. Hedef, ikna siirecinde kaynak
tarafindan ikna edilmek istenen taraftir. Kaynagin gonderdigi mesajlar farkh kigiler
uzerinde farkl: etkiler yaratabilir. Dolayisiyla, hedefin bazi 6zellikleri onun kolay ikna olup
olmamasim belirler. Bu 6zellikier sunlardir (YUKSEL:1994:72):

- Hedef, ikna edici iletisimin kendine yénelmedigini disiiniir, hatta onu tesadiifen

duyduguna inanirsa, daha kolay ikna olur.
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- Hedefin kendi fikir, inan¢ ve tutumlanna ne derece baglh oldugu, onlan ne kadar
énemsedifi, mesajt kabul ya da reddetmesini etkiler.
- Hedefin ilen sirilen goriisle aynt gériiste olup olmamasi, konu hakkindaki bilgi

diizeyi, egitimi, zeka diizeyi ve kisilik 6zellikleri iknanin etkisini belirler.

Ayrica, birgok aragtirmaya gére kendine giiveni az olan insanlar daha kolay ikna
olabilmektedirler (YUKSEL;1994:73). Ciinki, kendine giiveni az olan insanlar kendi
disindiiklerine az deger verdikleri i¢in, bu fikirlerini degistirmeleri de zor olmamaktadir.
Tersine, kendine giiveni yiksek olan kisiler ise, kendi fikirlerine ve tutumlarina ters diisen

bir mesaj1 reddetme, dnemsememe veya unutma egilimi gésterirler.

Yikselin de (1994:73) belirttii gibi, zamanimizdaki arastirmalar kadinlarin
genellikle erkeklere kiyasla daha kolay ikna edilebildiklerini ve sosyal etkiye daha fazla
uyum sagladiklarim1 ortaya koymustur. Bunun nedeni de, toplum tarafindan kadina ve
erkefe yiklenen rollerin farklhi nitelikte olmasindandir. Toplum her zaman, kadinin

erkekten daha yumusak, daha kabullenici ve daha az iddiact olmasmi bekler.

1-7-2 {kna Etme Yollar
Ikna edici olmanin tek bir yolu yoktur. Cesitli adimlar uygufanarak ikna edici iletigim
saglanabilir (YUKSEL;1994:77,78). Buna gore ikna edici;

- Oncelikle, kargisindakinin iknaya bakis agismna karar vermelidir. Sonra, iknanin
amacini belirlemeli, iknanin konusu ve amacina gore diizgiin zamani segmelidir

- Tkna konusu ve hedef hakkinda bilgi toplamahdir

- Iknada atacaf: adimlan 6nceden belirlemeli ve uygun adimlan segmelidir

- Hedefin ve konunun 6zelliklerine gore uygun ikna taktigini belirlemelidir

- Hedefin mesaja gosterdigi tepkiye gore olusan geri bildirimleri dogru algilamal:
ve bunlart bir araya getirmelidir

- Geri bildirim ve edindigi diger bilgilere gére hedefi ikna edecek yeni mesajlar
olusturmali ve gondermelidir

- Hedefledigi basarilt iknaya ulagmahdir.
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Yukanida belirtilen adimlar, ikna etmenin karmasik yapisini ortaya koymakta,
basanli bir ikna igin, buna yonelik olarak planh ve bilingli hareket edilmesi gerektifini

gostermektedir.

Tkna etme becerisini gelistirmek isteyen birey, kendisini siirekli olarak
kargisindakinin bakig agisindan, kendi hedeflerine ve bunlara nasil ulagacagina bakmak
konusunda egitmelidir (FOWLER;1997:27). Karsisindakinin olaylara bakig agisim
anlayabilen kisi, onun séylediklerine nasil tepki verecegini bilir ve onu en iy1 hangi sekilde
ikna edecegini bilir. Bir diger husus, ikna siirecinde kiginin karsisindakinin yaranm
vurgulamasinin, onu ikna etmesini kolaylagtirdigidir. Fowler'in da (1997:28) belirtti3i gibi,
buna satis egitiminde "giinesli yizii satmak" denir. Yani, kisi kargisindakine hangi 6nerileri
gotiirebilecegini dnceden diginmelidir. Kisi, karsisindakinin ikna olmas: halinde
saglayacagi faydalan belirlemeli ve bunu ona "satmaya" g¢aligmalidir. Bunlan

gerceklestirebilmesi igin kisi, konumunu degigtirmeye hazirlikli olmalidir.

fkna etmede konusma ve dinleme g¢ok onemlidir. Dogru seyleri, dogru zamanda, ’
dogru bigimde séylemek, ne zaman konusulup ne zaman konusulmayacagint bilmek ve
kargidaki kiginin séylediklerini dikkatli bir bigimde dinlemek, 1kna etme becerisinin temel
ozellikleridir (FOWLER;1997:29). Aynca, kisinin karsisindakinin hatalarin1 ortaya
koymasi ¢ok giiglii bir ikna aracidir. Hedefin tutum ve gorislerindek: bilgi ya da mantik
hatalarini diizgiin bir bigimde ortaya koymak, ikna edicinin giiciinii arttinr.

1-8 Kisisel iletisimi Engelleyen Bashca Hususlar

Eren’in de (1997:287) belirttifi gibi, bir iletisim siirecini etkin bir sekilde iglemesini
engelleyen pek ¢ok faktér vardir. Bunlanin bir kismu fiziksel ve teknolojik niteliktedir, bir
kismi ise sosyo-psikolojik 6zelliktedir. Fiziksel ve teknolojik nitelikte olan faktorlerin
tamini ve diizeltilmesi sosyo-psikolojik faktorlere gore daha kolaydir. Bu bélimde iletisim

siirecini etkileyen veya iletigimi kesen sosyo-psikolojik faktorler izerinde durulacaktir.
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1-8-1 Kigsisel Engeller ve Etkilerinin Azaltilmas:

Kisilerin arzu ve istekleri, iginde bulundufu ortam ve deger yargilan birbirinden
farklidir. Bu farklilik mesaj1 gonderen igin kullandii sembollerin niteligimi etkilerken,
mesaj1 alan igin de buna gosterilecek tepkinin olumlu, olumsuz yada kayttsiz olmasina yol
acabilir. Bu nedenle gonderici mesaji hazirlarken ses tonu ile ya da, mesaj yazili ise altim
gizerck bazi ifadeleri tekrarlayarak aliciya gdondermeli ve onun dikkatini 6nemle

vurgulamak istedigi semboller iistiinde yogunlastirmalidir (EREN;1997:287).

Kisilerin birbirlerine karst hissettikleri ve aralaninda 6nceden yagananlar da iletigimin
etkinligini etkiler. Kisiler arasinda etkin olmayan iletigimin nedeni, kigilerin birbirlerini
sevmemeleri, birbirlerine giiven duymamalan, birbirlerini 6nceden incitmis olmalan,
birbirlerini dinlemeyi reddetmeleri ve birbirleriyle anlasamamalandir (WHITTEN ve
digerleri;1997:198). Kisileraras: iletisimdeki bu engelleri ortadan kaldirmak igin, kiginin
gecmiste yasananlar nedeniyle hissettiklerini bir kenara biakarak, kargisindakine ve
soylediklerine onyargisiz bakmasi gerekir. Aynica, kisi sorunu o6nce kendinde sonra

karsisindakinde aramahdir.

Kisinin iletisimde basarih olabilmesi igin 6ncelikle kendisini tanimasi gerekir. Kisi,
inanglarini, deger yargilarini, tutumianm goézden gecirmeli ve bunlar iginde iletigimi
engelleyen hususlan belirlemelidir. Daha sonra, kendisinden kaynaklanan bu engelleri
gidermeye caligmali ve oncelikle kendisindeki sorunlan ¢ézmelidir. Saghkl bir iletigim
gergeklestirebilmek igin, kigi 6nce kendini anlamali ve kendisi ile iletisim kurabilmelidir.
Sonra, kargisindakine giivenmeli ve giivendigini ona belli etmelidir. Bu sayede, farkh
diinya gorusiine, farkli dagiincelere sahip insanlar, kargihikli saygi ve hosgorii igerisinde

saglikli bir iletigim kurabilirler.

1-8-2 Dil Giiglitkleri ve Giderilmesi
Dil haberlesme araglart igerisinde en 6nemli olanidir. Dil, ilgili topluma 6zgii olan
sembol ve isaretlerden olusur. Toplumu olugturan fertler, her degeri, duyguyu, bilgiyi, fikir,

olay ve nesneyi kelime ya da terim seklinde sembollestirir. Sonra, bu kelimelerden olusan
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dili, nesilden nesile aktaniriar. Bu yiizden, birer sembol olan kelimelerden olusan dilin,

belirli bir toplumu meydana getiren fertler igin ortak bir anlami vardir.

Dili olusturan kelimeler, toplumun bireylerinde ayni anlami g¢agnstirir ve aym
kavramlar ile degerleri hatirlatir. Ancak bir dilin igerdigi kelimelerin bazen birden gok
anlam tasidifi ve bu anlamlarin birbirleriyle hig ilgisi olmadig: da bir gergektir. Kisacasi
dil, sosyal gercegi tam olarak yansitmiyor ve sadece organize ediyor ise, o halde
sembollerin anlamlan da tesadiifi olmaktadir (GOKCE;1998:96). Bireyler arasinda gogu
kelime farkli ¢agnisin yapiyorsa, bireyler arasinda ortak bir anlayis yoksa, o iletisimin
saglikli ve etkili olmas: beklenemez. Bir de toplumun fertleri, dilde herkesge bilinen
kelimeler yerine, gesitli sebeplerle bunlann yabanci dildeki karsiliklarin1 kullaniyorsa,

iletigimin ya da anlagmanin saglanmasi git gide imkansizlagmaktadir.

Dilde 6nemli engellerden biri de, mesleki teknik dille iletisim kurulmasi, yani
jargon kullammudir. Her mesledin, farkli bilimsel disiplinlerin kendine 6zgii bir dili,
jargonu vardir. Jargon, aynt meslekten kisiler arasindaki iletisimde etkilidir, ancak farkl
meslekten olanlar ve o teknik kavramlan bilmeyenler bakimindan bir iletisim engelidir.
Teknik kavramlar ¢ogu insan tarafindan anlagiimadigi igin, jargon kullanimi énemli bir dil
engelidir. lletisimde teknik kavramlar kullanilirken, karg1 tarafin bu kavram bilip bilmedigi
g6z onine alinmalidir. Aksi halde, kars: taraf mesaji anlamaz ve saglikli bir iletisim
gerceklestirilemez. Ornegin; doktor hastasinda teshis ettifi hastalifin tip literatiirinde
gecen latince ismini hastasina sdylerse, hasta bundan biyik ihtimalle bir sey
anlamayacaktir.

Kaynak ile hedef arasinda kullanilan sembollerin anlamlan farkli olabilir veya alici
gondericinin kullandig1 kelime veya kavram: hig bilmiyor olabilir. Bu bize dil giigliklerinin
semantik faktorler olarak haberlesmeyi biyik olgiide engelledigini gostermektedir. Dil
giclikleri, mesajin anlaminda kaymalara neden olarak, mesajin dogru anlasiimasim
engeller. Bu guglikleri ortadan kaldirmak igin yapilacak sey belli kavramlan baska kelime
ve kavramlarla tanimlama yoluna gitmektir (EREN;1997:288). Ozellikle sekiller ve

resimler yiiz yiize sozli haberleymede yanlis anlamalar asgariye indiren araglardir. Bu
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nedenle dil ve kelimelerden ortaya ¢ikan anlamalar hareketlerle takviye edildifi zaman
mesajm daha etkili iletildigt sdylenebilir. Netice itibanyle, dil ancak ve ancak Gékge’nin de

(1998:101) belirttit gibi kullanicisi ile iligkili olarak goriiliip degerlendiniimelidir.

1-8-3 Dinleme Yetersiziiginden Dogan Giicliikler ve Giderilmesi

Cogu kimse karsisindaki kiginin ne sdylemek istedigi ile ilgilenmez, aksine
kafasindaki fikir ve diisiincelert karsisindakine aktarmaya calisir. Bu kisiler, iletisimde
dinler gibi goriinmekie beraber hig¢ dinlemezler ve en kisa zamanda konugma olanag elde
etmek isterler. Kargtmizdaki kimse daha s6zinii tamamlamadan hemen cevap vermemiz,
kargimizdakinin mesajini eksik algilamamiza ve duygularina daha az 6nem vermemize yol
acar. Bu durum iyi bir dinleyici olmadifimiz1 ortaya koyar. lyice dinlemeden stk sik
kesilen sozler iletisimi engeller ve olumsuz bir duygusal ortam yaratir. S6ziin giimiis,

dinlemenin altin olmasinda yatan ana fikri herhalde bu espriden anlamaliyiz.

Kisi, iletisimde kendi duygu ve disiincelerine karsisindakinin diisiincelerine gére
daha ¢ok deger verdiginde ve kargisindakinin fikirlerini yeterince dnemsemediginde, onlan
merak etmedifinde karsisindakini dinleme sabnmi gosteremez. Bu nedenle kisi,
karsisindaki konugmasini bitirmeden onun s6ziini keser. Eger kisi, karsisindakinin séziinii
tamamlamasina izin vermezse, onun ne digindigini anlamayacak, yerine duymak istedigi
seyleri duyacaktir (FOWLER;1997:29). Aynca, sirekli karsisindakinin séziini kesmek,
igbirligi amach olsa bile, kars: tarafta rahatsizhik yaratir.

Fowler'n da (1997:30) belirttit gibi, sdylenenlerin icerigini dinlemek kadar
soylenenlerin bigimini dinlemek de 6nemlidir. Dinleyici, konugmada kullanilan sézciiklerin
anlamina oldugu kadar, nasil soylendiklerine de dikkat etmelidir. Konusmacinin ses tonu,
hangi kelimeleni vurguladifi, camlieleri giivenle ya da kararsizlikla ifade edip etmedigi,
konugmasinda rahatsizlik veya sabirsizlik isareti olup olmadidi, dinleyicide en az
kelimelerin anlam kadar etki uyandinr. Dinleyici bu 6gelere dikkat ederek konusmacinin
hissettikler: ve tutumu hakkinda daha fazla bilgi edinebilir ve konusmacmm anlatmak

istediklerini daha iyi anlayabilir.



1-84 ifade Agikhigmmn Bulunmamasindan Dogan Engeller ve Giderilmesi

Iletisim siirecinin etkin bir bigimde iglemesi igin, kelimeler kendi anlamlan diginda
kullanilmamal: ve hedefin mesaj1 anlayacag:i gekilde mesaj iletilmelidir. Gonderilen
mesajin kars1 taraf¢a anlagilabilmesi i¢in kelime se¢imi kadar, dil kullanim: da g¢ok
onemlidir. Kaynak, dili gesitli bi¢imlerde kullanarak anlasmazliga sebep olabilir. Orgiit
icinde yoneticilerin kelimelent asin soyut anlamda kullanmalan, ¢alisanlarca mesajin fakl
algilanmasina ve bu nedenle anlasmazlia neden olabilir. Soyut kavramlar, kisiler arasinda
gergek anlamlarindan farkli bir ifade yaratabilir. Kisiler yasadiklan farkli deneyimler
nedeniyle bu soyut kavramlara farkli anlamlar yiikleyebilir. Bu da, kisilerde farkli

algilamalara yol agacag i¢in bir iletisim engeli olugturmaktadir.

Bir diger engel, yonetici mesaj1 asin genellestirerek verirse olusur. Bu durumda,
calisanlar mesajin 6ziinii ve inceligini yakalayamaz ve mesaj ¢alisanlar iizerinde istenilen
etkiyt yaratmaz. Ayrica, sokak diliyle konusmak, konusmada argo veya sik sik teknik

terimler kullanmak da mesajin karsi tarafca anlagilmamasina neden olur .

Bir kimse mesaja iligkin konusma veya yazma iglemlerini gogu kez kendi bildigi olay
ve durumlan, muhataplannmn da bildigini farz ederek yetersiz bigimde yerine getirir.
Aksine bazi kimseler de birkag satirla ifade edilecek olaylan birkag sayfa icinde yada iki
dakikada sdylencbilecek olaylan yarim saatte agiklayabilir (EREN;1997:289). Ozellikle
fazla ayrintiya bogulan haberlerde 6ze inilemez ve ana fikir kaybolur. Bu nedenle gonderici
kendini alicinin yerine koyup fazla aynntiya girmeden gerekli bilgileri vermelidir, Bazi
durumlarda da bir konu agiklandiktan sonra, sonug olarak, dzet olarak gibi ifadeler

kullanilip birkag ciimle ile ana mesajt vurgulamak gerekebilir.

1-8-5 Yapici Geri Bildirimin Oniindeki Engellerin Giderilmesi
Geri bildirim,baskalarimi nasil etkiledigi hakkinda géndericiye verilen bilgi ile istenen
hedefe ne dlgiide ulasildigini kontrol etmek ve gereken dizeltici 6nlemlerin alinmasina

yardimei olmak igin yapilir (EREN;1997:289). Geri bildirim adeta bir geriye yansimadir ve
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alinan mesajlarin tanimlama iglemidir. Geri bildirim yaparken genelleme yapmaktan ¢ok
kiginin davrangt ile ilgili 6zel durumu agiklamak daha yararli olacaktir. Eren’in de
(1997:289) belirttigi gibi, geri bildinm yaparken hem alicinin hem de kaynagin
haberlesmeden beklediklert yararlar ile ihtiyaglari g6z oniinde tutulmalidir. Eger
gondericinin kontrol edemeyecegi bazi hususlan ve davranmislari hatirlatirsak bu hayal
kerikligent arttirer, tligkilert bozar ve haberlesmeye zarar verir. Bir iletisim olayint basarilt
ya da basarisiz olarak algilamak iletisim eylemini etkilemekte ve yonlendirmektedir. Zira
bir iletisim sirecinde bulunanlar sarekli rollerini degistirmektedirler, yani bir iletisim
strecinde kaynak alict roliini, alicida kaynak roliinii iistlenmektedir. Bu sosyal iletisimde
aym zamanda geri bildirim fonksiyonu da icra etmektedir (GOKCE;1998:142). Kisaca geri
bildirim zamaninda yapilmalidir. Bu durumda géndericinin mesajini géndermesinden sonra

ilk firsatta davranisinin sonucunu duymaya hazir olacak ve iletigim gigliikleri azalacaktir.

Kisilerin kendilerine yapici geri bildirim yapilmasini engelleyen bazi tutumlan vardir.
Gert bildirimi engelleyen ve kisiden kaynaklanan bu tutumlarin nedenleri sunlar olabilir

(BEE;1997:31):

- Ozgiiven yetersizligi - kiginin kendine giveni azdir ve performansina dair
elestirilerle yizlesmekten korkuyor olabilir

- Ige donik olma - kisi kendini baski altinda hissettii igin ¢evreden gelecek her
seye kapali olabilir

- Degisiklik istememe - kisi mevcut halinden memnun olabilir ve degisiklige gerek
olmadigint diisiiniiyor olabilir

- Geri bildirimi yikic1 olarak diigiinme - kisi geri bildirimin yapici niteligini goz
oniinde bulundurmayabilir. Geri bildirimi statiisiine ya da mevkiisine yapilan bir
meydan okuma gibi algiliyor olabilir

- Geri bildirimi gi¢ meselesi olarak gérme - kigi geri bildirimi kabul ederse,
kargisindakinin giciini kendisine kabul ettirecegini digiiniiyor olabilir. Bu
nedenle, geri bildirimi reddederek ya da zorlastirarak kendi giiciinii korumak

isteyebilir,
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Yukarnida belirtilen nedenlerden dolay:, kisi geri bildirimi zorlagtiracak asafidaki
tutumlan sergiler (BEE;1997:31). Buna gore kisi;

- geri bildirimle ilgilenmeyebilir,

- geri bildirimi kabul etmeyebilir,

- kargisindakinin kendisine gen bildirim yapma hakki olmadifini diisiinebilir,

- geri bildirime sinirlenebilir,

- soke olur, ¢gok Giziiliir ve aglayabilir.

Geri bildirimin 6niindeki engelleri kaldirmak ve etkili bir geri bildirim siireci
gergeklestirmek 1gin, oncelikle kigi geri bildirimin kendisine fayda getireceginin ve isine
yarayacak Onemli bilgileri geri bildirim sayesinde alacaginin farkinda olmalidir. Ayrica
kisi, degisik fikirlere ve gelisime agitk olmalidir. Geri bildirimde bulunan kisiye kars:
onyargida bulunmamalidir. Geri bildirimi, kisi kendini gelistirmeye yarayacak bir armagan

gibi dasunmeli ve énceki bilgileri 1513inda geri bildirimi degerlendirmelidir (BEE;1997:40).

Kars: tarafa yapict geri bildinmde bulunmak iginse dikkat edilmesi gereken baz
hususlar vardir . (BEE;1997:31). Geri bildirimi génderecek kisi;

mevcut durumu inceleyerek, neyin neden degigmesi gerektigini agikca

belirlemelidir

- geri bildirimle ulagmak istedii sonu¢ ve amaci belirlemeli ve bu konuda bir
strateji gelistirmelidir

- geri bildirim yapacag insanin &zelliklerine ve onun geribildirim alma kapasitesine
gore geri bildirim yapmahdir

- geri bildirimi karg: tarafin anlayip kabul edecegi en uygun ortamda yapmalidir.
Kargthiklt saygs, giiven ve agikligin bulundugu bir ortam geri bildirim almak ve
vermek i¢in uygundur

- geri bildirimi olaya miimkiin oldugunca yakin bir zamanda yapmalidir

- geri bildirimi sakin ve rahatsiz edilmeyecek bir yerde yapmahidir

- kullandif1 kelimeler, ses tonu ve beden diliyle kargisindakiyle etkili bir iletisim

kurmalidir

47



- kars: tarafta defigsmesini istedigi davranisi dogru bir sekilde tanimlamalidir

- kargi tarafa kendisinden nasil bir davranis ya da performans bekledigini agik bir
sekilde anlatmalidir

- gen bildinmde bulunurken &6znel dejerlendirmelerden kaginmal, olgularla
konugmalhidir

- gelismesini istedigi alanlara oldugu kadar, kisiden memnun oldugu alanlara da

deginmelidir.

1-8-6 Giiriiltiiden Dogan Giicliikler ve Giderilmesi

Guriltii, gonderilen mesaj ile alinan mesaj arasinda herhangi bir fark yaratan dgedir
(YUKSEL;1994:72). Giiriiltii, mesajin dogru algilanmasin1 engelleyen, onu bozan, yaniltan
ve diger mesajlarla kanigtiran faktorierdir. Goralti, iletilmek istenen mesajin algilanmasim
zorlagtinr. Sinemada film izlerken, yanimizdakinin musir yerken ¢ikardif ses giriltiye
ornektir. Giriltii igsel bir faktor (hedefin dikkatini yogunlagtiramamast) olabilecegdi gibi,
digsal bir faktor de (ortamdaki fiziki sartlanin mesaji bozucu etkisi) olabilir (HELLRIEGEL
ve diderleri;1989:181).

Guriilti iletigim sirecinin herhangi bir asamasinda ortaya gikabilir. Eger kaynak, bir
mesaja anlam yiikleyemiyor ve bunu karg: tarafa gonderemiyorsa, giriiltii yaratir. Ya da,
mesajin anlam yeterli sembollerle temsil edilmiyorsa, kodlama siirecinde giiriiitii meydana
gelir. Ayrica, kanalda da mesajin dogru olarak iletilmesini engelleyen gariiltiler olabilir.
Omegin; telsizle iletisim kuran iki kisiden birinin telsizi, mesaj aligverigi sirasinda
antenindeki sorun nedeniyle mesaj sesini net bir gekilde iletemiyorsa, bu iletisim kanalinda

giiriiltii var demektir.

Tutar ve Yilmaz'in da (2002:33) belirttigi gibi, kaynaklan bakimimndan g tir garilta
vardir. Bunlardan ilki semantik giriiltidir. Semantik giriltd, sozciklerin tam olarak
telaffuz edilmemesinden kaynaklanan giriltiidir. Ikinci tir guralti, kanal giriltisi ise,
statik iletim, mikrofon kusurlant ve sayfa lekeleri gibi mesajin iletildigi kanallardan

kaynaklanan giriltidur. Cevresel giriiltii ise, radyo sesi, kapt zili, birinin bagrmast,
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konugmayi kesecek bir davranigta bulunmasi veya diger gevresel kosullardan kaynaklanan

gliriltidir.

Niteliklerine gore ise, iki tir giirilti vardir. Bunlar fiziksel ve psikolojik giiriiltidar.
Fiziksel gurilti, dis diinyadan gelen ve mesajin tam olarak anlagiimasini engelieyen,
insandan ve gegith araglardan veya somut nesnelerden kaynaklanan giiriiltiidiir. Fiziksel
gurilti, cofu zaman mesaja ciddi bir zarar vermez. Cunki, hedef giriltiinin farkindadir
(TUTAR ve YILMAZ;2002:34). Ders cgaligirken telefonun ¢alma sesini duyan biri bu
guraltintin farkindadir ve énlem olarak odasinin kapisint kapayabilir. Psikolojik giiriiitii
ise, dinleyicinin kafasimin baska seylerle mesgul olmasindan kaynaklanan girilti
olabilecegi gibi, onyargiii birinin mesaji dogru algilayamamasindan kaynaklanan bir
giirillta  de olabilir (GUNEY;2000:16). Psikolojik giiriltide hedefin dikkatini

toparlayamamasi ya da kaynaga direnmes, i¢sel girilti faktorleridir.

Orgiitlerde ise giiriiltii, 6zellikle iistten gelen mesajlarin astlar tarafindan dogru olarak
algilanmasim 6nler. Ustiin gok otoriter gérinmesinden dolayi, astin yazili ve sézli mesaj
iletmede ¢ekinmesi, Gstiin sozli iletisimde bulundugu yer ve konum, havanin agin sicaklig
veya sopuklugu, iletisimde bulunurken bagkalarinin, 6zellikle farkli diizeydeki ustlerin
varhidy, orgitlerde iletisim siirecinin saghkli ve etkin bir bigimde islemesini engeller
(AZIZ;1992:116).

Iletisim siirecinde gariltinin varhig iletisimin etkinligini 6nemli olctiide azaltabilir.
Gurultd, iletilmek istenen mesajin anlamini bozarak, hedefin mesaji tam olarak
algilayamamasina neden olur. Ayrica, girilti hedefin dikkatini bagka yone gekmek
suretiyle, hedefin mesaji dogru olarak anlamasina engel olur. Giiriiltityi en aza indirmek
i¢in, mesajin iletilecefi kanala dikkat edilmeli, giiriltiiye kars: tedbirler alinmali ve mesaj
en iyi, en anlasilir sekilde olusturulmalidir. Konusmaci, ortamda girilti varsa bile,
iletigimin etkinlifini arttirmak igin konugmalanni tane tane, anlagihir bir bigimde

yapmalidir.
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BOLUM 2
ORGUTSEL iLETiSiM VE TSK'DE AST-UST ILETiSIMI
2-1 GRGUTSEL iLETISIiM
Orgitt, is ve islev bolimii yaparak, bir otorite hiyerarsisi iginde ortak bir amact
gerceklestirmek igin bir araya gelmig insanlann faaliyetleninin koordinasyonudur. Bir
orgiitte gdrev almig insanlarin 6nceden tanimlanmg bir takim rollere girerek, hiyerarst bir

diizen iginde, rollerini yerine getirmeye g¢aligmalan iletisim sayesinde miimkiin olur

(DOKMEN;1999:59)

Orgiitsel iletigim, orgitiin diizenli bir sekilde isleyisini saglamak ve orgitin
amaglanni gergeklestirmek dzere, Srgutin binmleri arasinda ve bu birimler ile Srgiitin
gevresi arasinda ginisilen sirekli bir materyal, bilgi ve disince aligverigidir

(ARTAN;1977:65). Orgiitsel iletisim, hiyerarsi iginde bilginin resmi iletimini kapsar.

2-1-1 Orgiitsel fletisim Kavram:

Orgitsel iletigim, 6rgitin amaclan dogrultusunda isleyisini saglamak icin gerek
orgiitit meydana getiren ¢egitli boliim ya da grup, gerekse o6rgiit ile gevresi arasinda siirekli
bilgi ve disiince ahgverisine olanak saglayan toplumsal bir siiregtir (GURGEN;1997:63).
Orgiitsel iletigim, orgiitiin i¢ ve dig gevresi arasinda mesaj ahigverisidir. Orgiit tiyelerinin
bilgiler, sistemli bir gekilde drgit galisanlarna, ilgili sahislara ve diger kurumlama iletme

stirecidir.

Orgiitiin amaglarina ulagmak igin kullandig: iletigim, orgiitsel iletisimdir. Tiirkmen'in
de (1996:24) belirttigi gibi, 6rgiitsel iletigim, orgitiin hedeflerine ulagmak iizere yapilan
planlama, y6énlendirme, koordinasyon saglama ve denetim gibi eylemleri gerceklestirme

amaciyla orgit i¢i ve drgit ¢evresiyle siirekli olarak yapilan bilgi aligverisidir.

Askun ise (1982:416) kapsamli taniminda 6rgiitsel iletisimi, toplumsal bir sistem

olan &rgitiin bigimsel ve bigimsel olmayan yapilan ile bu yapilar ve érgitin ¢evresinde
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iliskisi oldugu diger orgitlerle kendisi arasinda; kisiler ve gruplar ile, amaglara uygun
y6ntem, arag ve politikalara baglh olarak gergeklesen etkilegim olgusu olarak tanimlamagtir.
Kisaca orgiitsel iletigim, orgit Gyelerinin 6rgitin i¢ ve dig gevresi ile yapmis olduklan

iletigimdir.

Orgiitsel iletisimde, bireysel iletisimde oldugu gibi iletiler kanallardan aliciya iletilir.
Iletilerin dogru iletilmesi,ulasilan insan sayisi, maliyet, taginan mesaj sayist ve iletimin
etkin olmas1 gibi 6zellikleri bakiminda kisisel iletigimden farkhlhik gésterir. Orgiitlerde
kullanilan yiiz yiize iletisim grup kararlan ig¢in uygun olmakla beraber, kapsamli mesajlarin
iletilmesinde mesajlann tam olarak anlagilamamasina neden olabilir. Fakat érgiit igerisinde
yuz yize iletisgiminin ¢ok hizhi iletisim kurmma ve gen bildinmin saglanmast gibi

tistiinlitkleri vardir.

Orgiitlerin faaliyetlerini yerine getirebilmeleri igin iletisim kurmalan gerekmektedir.
Orgit ityelerinin belli bir amag¢ dogrultusunda uyum iginde ¢aligmasini saglamak, orgiitsel
iletisimle miimkiin olur. Orgiitsel iletisim, drgiitteki kisi ve gruplann 6rgiitin amaglar
dogrultusunda yaptiklari mesaj aligverisleridir. Orgiit iyeleri, birbirlerinin ihtiyag ve
duygularindan, yénetimin verdigi talimatlardan ve 6rgiitiin yapisindaki degisikliklerden,
orgitsel iletisim sayesinde haberdar olurlar. Orgiitsel iletisim, kurum iginde tebligler,

konugmalar, toplantiiar ve yazigmalar seklinde olabilir.

Orgiitlerin amaglanna ulasmast ve etkin bir bigimde caligmalan icin Srgiitsel
ileisimin saghikh ve etkin bir bigimde islemesi gerekir. Yoneticinin ¢aliganiara mesaji
diizgiin ve anlagilir bir bigimde aktarmasinin yaninda, galiganlarin bu mesaji dogru bir
bigimde algilamalarn da o6nemlidir. Yoneticinin 6rgitte ¢alisanlant belli bir hedefe
yoneltebilmesi, onlan harekete gegirebilmesi igin, gonderdifi mesajlann ¢alisanlar
tarafindan dogru algtlanmasi gerekir. Bu yiizden, 6rgiitsel iletigimin etkin bir bigimde

saglanmasi, yoneticilerin oldugu kadar calisanlarn da iletisim becerilerine baghdir.
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2-1-2  Orgiitsel lletisimin Onemi

Orgiit, bir iletisim a1 olarak diisiindlebilir. Bu durumda iletisim, orgit iginde karar
omeklerinin iletilme ve yayilmasini saglayarak, karar siirecinin gergeklesmesine yardimci
olur. Goriig ve anlayistaki katiimay: arttirmak yolu ile sistemin pargalanm bir araya getirir
ve kaynagtirtr. Aym zamanda yetkinin goérevlenni de destekler ve gergeklestirir

(GURSEL;1997:56).

Iletigim, érgitlerde kisiler ve gruplar arasinda gerekli bilgi akisinin saglanmasini ve
gerekli tliskilenn kurulmasini miamkin kilar. Bu sayede, 6rgitiin bir biitiin olarak faaliyet
gostermesini saglar (ASIKOGLU;1986:180). Dolayisiyla, iletisimin orgiit icin Snemi
biyiktir. Tarkmen’in (1992:3) de belirttigi gibt planlama, esgiidiim, karar verme,

giidiileme ve denetim saglanabilmesi orgiitte etkin bir iletisimi gerektirir.

Orgiitsel iletigim, orgit iiyelerinin birbirleriyle ve orgiitle olan iligkilerini
diizenleyerek, érgitte hiyerarsik basamaklann belirlenmesinde ve otoritenin saglanmasinda
onemli rol oynar. Orgiitsel iletigim, ¢alisanlar ile yoneticiler arasinda bilgi ahigverigini
saglayarak, karsilikli iligkilerin dizenlenmesi ve gelistirilmesine yardimeci olur. Aym
zamanda, dis dinya ile 6rgiit arasinda saghikli bir bilgi aligveriginin saglanmasi ve 6rgiitiin

dis diinyadaki geligmeleri takip etmesi, 6rgitsel iletisim vasitasiyla olur.

fletigim, isletmenin etkin bir sekilde yonetilmesine olanak saglayan ve isletmede
birimleri birbirine baglayan bir aragtir. Yéneticiler, orgitlerde dogru ve etkin kararlan
ancak iletigim sayesinde alabilirler. Yéneticilerin alacag: kararlanin 6rgitiin gelecegini
dogrudan etkileyecek olmasi nedeniyle, yoneticilere verilen bilgilerin dogru olmas: gerekir.
Iletisim sorunlan nedeniyle y(")neticileré yanliy veya eksik bilgi verilirse, bu orgiitte

cahsanlarm faaliyetlerini aksataca@ gibi isletmeyi de olumsuz yonde etkiler.

Orgiitin birimleri arasinda esgiidiim ancak iletigim vasitasiyla saglanabilir. Yénetici,
alt kademelerdeki gorevlilere is yaptirtmak igin iletigimi kullanir. Yénetici, astindan neyi,

ne zaman ve nastl istedigini iletisim yoluyla astina aktanr. Orgiitin amaglarina ulasabilmesi
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icin gerekl kararlarin ve siireglenn oOrgite duyurulmasi iletisimle olur. Ydneticinin
amagclarina ulagabilmesi, diger ¢aliganlara bu amaglan iletebilmesi, onlar1 8rgiitiemesi ve

yonlendirmesi ile olur.

Orgiitiin amaglarina ulagabilmesi igin 6rgiit iiyelerinin bireysel eylemlerinin diizenli
ve birbinyle uyum halinde olmasi gerekir. Bu esgiidiimiin basanyla saglanmasi ise, bireyler
arasinda yogun bir iletisim olmasina baglhidir. Bu nedenle, iletisim olmadan érgiit iiyelerinin
belirh bir amaca yonelik olarak uyumlu g¢aligmas: bekienemez (POLAT ve

ERGUN;1978:187)

Orgiitsel iletisim iki nedenden dolay1 6nemlidir; ilki, yénetimin planlama, 6rgitleme,
yonlendirme ve kontrol fonksiyonlammin baganyla yerine getirebilmesi ikincisi ise,
yoneticilerin zamanlarinin bityiik kismini ayirdiklan yénetsel bir aktivite olmasidir(TUTAR
ve YILMAZ;2002:21). Bu nedenle organizasyonlar 6niimiizdeki dénemlerde daha fazla

bilgiye ihtiya¢ duyacaklarindan zamanlarinin biyiik kismin: iletisime ayracaklardir,

2-1-3 Orgiitsel Tletisim Tipleri

Orgiitsel iletigim, hiyerarsiye bagh olarak ortaya gtkan ve érgiitsel yapi denen piramit
igerisinde gergeklegir. Orgiitlerde iletigim, iletisime taraf olanlar agisindan orgiit i¢i ve
orgtit dis1 iletigim, yapisal agidan ise resmi ve resmi olmayan iletisim olarak incelenebilir
(TUTAR ve YILMAZ;2002:142). Aynica, amaglarina gore orgitsel iletisim, egitici,

bilgilendirici, giidiileyici ve degerlendirici iletisim olarak dérde aynimaktadir.

2-1-3-1 Taraflar A¢isindan iletisim Tipleri

Orgitsel iletigim, iletisimde bulunan taraflar agisindan orgit ici iletigim ve 6rgiit dis1
iletigim olarak ikiye ayrlmaktadir. Orgiitin amaglarina ulagmasi ve varligini devam
ettirmesi igin é}gﬁtﬁn caliganlan arasinda ve orgiitle dig gevresi arasinda sirekli iletigim

olmasi gerekir.
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Orgittiin faaliyetlerinin yerine getirilmesi ve amaglannin gergeklestirilmesi igin
oncelikle orgit galiganlan ve birimleri arasinda etkin bir iletisimin, Orgiit igi iletisimin
olmas: gerekir. Orgiit igi iletisim, 6rgit iyelerinin kendi igleriyle, birbirleriyle, 6rgiit
igindeki gruplarla ve orgiitle gergeklestirdiklen iletisimdir. Aynca, orgitteki gruplar veya

cesitli birimler arasindaki iletigim de 6rgiit igi iletisim kapsamindadir.

Orgiit iiyesinin orgiit, is arkadaglan, Gsti ve bunun gibi orgitle ilgili konular
hakkinda dusindikleri, kisinin kendisiyle ig iletisimidir. Bu iletisim neticesinde, kiginin
orgiitteki diger bir galisanla, birimle ya da stiiyle kurdugu iletigim ise, 6rgiit igi kigileraras:
iletigime ornektir. Ust, herhangi bir ¢aligana talimat, emir verirken kisileraras: iletigimi
kullanir. Orgiitiin farkli birimlerinin ortak bir proje kapsaminda beraber galismalan ise,

orgit i¢i gruplararasi iletisime bir 6mekdir.

Orgiit ici iletisimle, ¢alisanlar neyi, ne zaman ve nasil yapacaklarini bilirler ve
orgiitteki gelismelerden haberdar olurlar. Binmler arasinda uyumlu bir calisma ortaminin
ve esgiidiimiin saglanmasi, érgiit i¢i iletisgimle mimkiin olur. Orgiit igi iletisim, caliganlan
orgiit amaglant dogrultusunda ortak anlayis ve diisiinceye yonlendirerek, 6rgiit ¢alisanlan

arasindaki iligkilerin gelismesine katkida bulunur.

Orgiit igi iletigimle yoneticiler 6rgiitiin faaliyet sonuglan, Srgiitiin isleyisi ve drgitteki
sorunlar gibi konular hakkinda bilgi sahibi olurlar. Calisanlara yénetimin talimatlan,
emirleri, kararlan 6rgiit i¢i iletisimle duyurulur. Orgitsel iletisim, ¢ahisanlann bilgi
gereksinimlerini kargilayarak, onlarin orgiitte olan-biteni 6grenmelerine ve giiven duygusu
icinde ¢ahigmalanna olanak saglar (TUTAR ve YILMAZ;2002:141). Orgiit igi iletigim,
caliganiarin motive edilmesi ve verimliligin arttinlmas:t bakimindan da son derece

onemlidir.

Orgiit, yasayan bir sistem olarak gevresindeki kisi, kurum ve kuruluglar ile iliski

kurmak zorundadir. Orgiit dis1 iletisim, érgitin diger orgiitlerle ve dig gevresi ile kurdugu
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iletisimdir. Siirekli degisen ve gelisen bir ¢evre iginde yer alan 6rgiit, degisen sartlara uyum
saglamak, yenilikleri takip etmek ve toplumla iligkisini dizenlemek igin gevresiyle iletigim
kurmalidir. Orgiit, cevresindeki kisi, grup, devlet vs. ile iletisim kurarak ihtiyact olan

bilgileri, girdileri alir ve Grettigi Giriinleri yine iletigim vasitasiyla topluma sunar.

Orgiitiin iiretti3i bir mah satmast, kitle iletigim araglar: vasitastyla reklamim yapmasi
ve toplumla iliskisini halkla iligkiler kapsaminda diizenlemesi, orgiit dig1 iletisime dmektir.
Bir drgiit dis1 iletisim tiirii olan halkla iligkiler ile, orgitler iginde bulunduklan toplumun
yapisini, dzelliklerini tanir ve kendi varligini topluma tanttir. Bir yandan 6rgitiin belirli
gbérev ve sorumluluklan yerine getirilmeye calisilirken, diger yandan, 6rgitin varhgt

kamuoyu i¢inde olusturularak toplum-6rgit bitinlesmes: saglanmaya caligilir

(SABUNCUOGLU;1993:50).

Diger yandan, isletmelerle ilgili gesitli kisi ve kuruluglar kendi gereksinim ya da
ctkarlari i¢in ne gibi ¢aba gosterildigint sirekli olarak 6grenip bilmek isterler. Bu kisilerin
bilgilendirilmesi orgiit dis1 iletisimle saglamir. Omegin; is arayan ve orgiitte ige girmek
isteyen kisgiler, orgitin ige alma kapasitesini bilmek isterler. Bir sirketin ortaklan,
hissedarlan ise, sirketin karlilif1 ve gelismesiyle yakindan ilgilenirler. Her yil halka agik

sirketlerin gazetelerde ilan ettikleri kar rakamlar: ve bilangolar 6rgiit diss iletisime dmektir.

2-1-3-2 Yapisal Acidan iletisim Tipleri

Orgiitlerde iletisim, yapt itibari ile resmi ve resmi olmayan iletigim olarak ikiye
aynimaktadir. Onceden belirlenmis belirli kurallar ¢ergevesinde yiiriitiilen iletisime, resmi
iletisim; bigimsel kurallar olmaksizin, planlanmadan kurulan iletisime, resmi olmayan
(gayri resmi) iletisim denir(SUNBUL ve Digerleri;2002:288).

2-1-3-2-1 Resmi letisim
Orgitlerin  bigimsel yapisi, 6rgitlerde onceden belirlenmis resmi kurmal ve
diizenlemelere gore igleyen bigimsel bir iletigim sisteminin ortaya g¢ikmasina yol agar.

Orgiitte bigimsel yapiya uygun olarak, 6nceden belirlenmis amag ve kurallar cercevesinde
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yapilan iletisime, resmi iletisim denir. Resmi iletigimde, kigiler kendi isteklerine gore degil,
planlanan ve ongorilen sekilde davranmak ve iletisim kurmak durumundadiriar
(GURGEN;1997:64).

Resmi iletisim, orgiitte orgiitsel kurallar iginde ve 6rgitiin amaclan dogrultusunda
onceden belirlenmis belli kaliplara gore igleyen iletisim bigimidir (EROGLU;1992:35).
Orgtit kurucusu ve st diizey yoneticileri gibi yiiksek otoriteye sahip kigi veya organlar

tarafindan ortaya konan resmi iletisim, hukuki bir ¢cergevede isleyen iletigim taridir.

Resmi iletisim, 6rgiit semasinda gostenilen hiyerarsi takip edilerek gergeklestirilir.
Resmi iletisim ile, 6rgiit kararlarinin biitiin birimlere ve g¢aliganlara iletilmesi, calisanlarca
yonetime gereken bilgilerin aktarilmas: ve biitin galisanlann ortak amaglar gergevesinde
yonlendirilmesi ile eggiidiimiin saglanmasi amaglanir. Orgiitin amaglarina ulagmast ve
orgiitsel iletisimin belirh bir diizen iginde, sistemli bir sekilde 1gslemesi i¢in resmi iletisime

thtiyag vardir.

Orgiitiin  farkit  birimleri arasinda iletisimin ve gerekli iliskilerin kurulmas:,
koordinasyonun ve esgidiimiin saglanmasi, resmi iletisim araglaninin varligiyla olur. Orgiit
igindeki bilgi akisini saglamada kullanilan yaynlar, raporlar, resmi yazilar, toplantilar,
konferanslar, basili metinler (form vs), duyurular, brogirler, ilan tahtalari, resmi iletigim

araclarina birer 6mektir.

Resmi iletigimin, orgitsel iletisimi belirli bir sistematik iginde yiiriitmesinin yaninda,
bir takim yetersizlikleri de vardir. Resmi iletigim, belirli kurallar i¢cinde mesaj génderimini
gerektirdiBi igin, kisiler mesajlanni olustururken séylemek istediklerini tam olarak ifade
edemeyebilir ve mesajlaninda bazi anlam eksilmeleri olabilir. Orgiitlerde hiyerarsik
kademeler arttikga, iletilmek istenen mesajin anlaminda bozulmalar olabilir ve ulasiimak
istenen sonuca tam olarak ulagilamayabilir. Bu gibi durumlarda mesajin anlamim korumak
igin yazih resmi iletisim araglan tercih edilmelidir. Aynca, resmi iletisim bir takim

prosediirleri, kurallan gerektirdigi i¢in iletisimin daha agir islemesine neden olmaktadir.
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Resmi iletisgim érgiitlerin hiyerarsik otorite yapisi ile ilgilidir ve rasyonel planlanmig
bilgi akiminin sagladiB: kararlardan olugmaktadir. Resmi iletisimde, kimin kiminle iletigim
kuracag: agik¢a belirtilmistir. Iletisim kanallart bir diizene sokulmustur ve bazi sinirlamalar
getirilmistir. Bu tiir iletisimde genelde ist konumdaki kigilere hukuksal olarak yetki

verilmis ve astlar1 iizerinde otoriteleri vardir.

Resmi iletisimin y6ntemlerinden birisi de dikey iletisim‘olup yukandan agagiya ve
asagidan yukariya olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir iletisimde gérevin
nast! yapilacagi agikga belirtilmistir. Yukandan asagiya iletisimde, 6rgiitiin Gist yonetimi
tarafindan alinan genel kapsamh kararlar, astlara birgok aracilar vasitasiyla ulagtinhir. Bu
kararlar, 6rgiittn alt kademelerine vardif zaman, belirli kigi veya kigilere génderilmig emir
haline doniisiir (HALL;1997:278). Bu kararlar alt basamaklara aracilar vasitasiyla

ulastiklarindan, kimi zaman bunlarda gesitli anlam eksilmeleri ve kaymalar olabilmektedir.

Yukandan asagiya iletisimde mesajlann igengini, orgitle ilgili politikalar, usuller,
kurallar, emirler, bilgi istekleri ve belirli bir konuda grup birligi saglayacak bilgiler
olusturur. (CAN;1992:242). Bu bilgiler, toplant1 ve toplant: tutanaklar, notlar, mektuplar,
sureli yayinlar ve gesitli érgiit dokiimanlan vasitasiyla iist yonetimden alt kademelere
ulastinhir. Williams ve Eggland'a gére (1991:31), istlerden astlara doZru iletisim bese

ayrilmaktadir. Bunlar;

- Is emirlert,

- Emirlerin gerekgeleri,

- Isletme prosediirleri ve politikalar
- Isletme amaglan

- Performans degerlemesidir.

Uygulamada ¢ogu orgitte politikalar, bilgi taleplen ve emirler alt kademelere
rahatlikla iletilmekte, ancak orgitte belli bir konuda grup birlifi ve uyum saglamaya

yonelik olan bilgiler pek verilmemektedir. Ornegin; bir ¢ok drgiitte bireyin performansini
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dikkate alan gen bildirimde bulunulmamaktadir. Bu yiizden, kisi yaptifi isin dstleri
tarafindan nasil degeriendirildigini bilmemekte, yaptifit iste basanili m1 yoksa basarisiz mi
oldugunu ogrenememektedir. Dolayistyla, kisinin eksik yonlerini 6grenerek bunlan
gelistirme sans: olmamakta, bu da 6rgitiin bagansini olumsuz yonde etkilemektedir. Benzer
sekilde, basanili ¢alisanlara olumlu geri bildirim verilmemesi, onlarin motive olmalarini,
islerine dért elle sarilmalarim engellemekte ve bu da érgiite olumlu bir katkt yapiimasini

dnlemektedir.

Yukaridan agagtya dogru iletisimde anlam eksilmelerini ve kaymalarint énlemek igin
yazilt iletisim tercth edilmelidir. Yanlig anlagiimalara meydan vermemek igin de, kullanilan
mesajin igeriginin sade ve anlagilir olmasina ozen gosterilmelidir. Ozellikle Silahl
Kuvvetlerde bu iletigim tipi kullanilmaktadir. Bu iletigim tiiriinde dikkat edilmesi gereken
en o6nemli nokta, asta gerekli oldufu kadar bilginin verilmesidir. Aksi halde, asta
gereginden az bilginin verilmesi, onu karanlikta birakarak, bilgi alabilmek icin sik stk iiste

gitmesine neden olacaktir.

Dikey iletigimin diger bir gesidi olan asagidan yukaritya olan iletigim ise. astlardan
istlere dogru olan iletisimdir. Asagidan yukartya iletigsim, dstlerden astlara dogru olan
iletigimi tamamlar ve ¢ofuniukla Gstlerden gelen mesaj, bilgi ve emirlere cevap
nitelifindedir. Genelde astin verdigi rapor, 6neri ve tepkilerden olusur. Modern érgiitlerde
goriilen dneri ve sikayet kutulan, grup toplantilan ve agik kapt politikas: gibi ydntemler bu
tiir iletigimi geligtirmeye yonelik galismalardir.

Astlardan Gstlere dofiru iletigimin konulan sunlar olabilir (WILLIAMS ve
EGGLAND;1991:60):

- Ustlenilen géreve iliskin durum raporlan

- Karar almada veya sorunlan ¢6zmede yardim istekleri

- Kendiler veya baskalarinin sorunlanyla ilgili istekler.

- Mesai programi degigiklikleri ve yillik izinle ilgili rutin istekler

- Orgit igin yapilan éneriler veya sikayetler

- Orgitle ilgili duygular
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Asa@idan yukariya dogru iletisimin asil dnemli yam, astlann yaptiklan is ve yonetim
hakkindaki diigiincelerini iist diizeylere iletebilmeleridir. Asagidan yukar: dogru iletigimle,
istlerin astlardan 6rgiit ve yonetim hakkinda gen bildirim almalan saglanir (POLAT ve
ERGUN;1978:189).Yoneticiler verdiklen emirlerin yerine getinlip getirilmedigini, islerin
yapilisiyla ilgili sonuglan asagidan gelen bilgiler sayesinde 6grenir. Her ast, kendi gorevi
ile ilgili bilgtleri, érgiitiin hiyerargik yapis: i¢inde bir tistiine rapor eder. Bu bilgiler, astlerin
yapilan isteki performansi degerlendirmesine imkan venr ve yeni kararlann alinmasinda,

politikalarin belirlenmesinde bu bilgiler kullanilir (HALL;1997:281).

Asafidan yukanya iletisim ile, c¢alisanlar kisisel sorunlarini, sikayet, Oneri ve
isteklerini dstlere aktarabilirler. Bu sayede istler, astlanin temel kigisel ihtiyaglarini
saflamada ve sorunlanni gidermede gerekli kararlari alabilir. Diger taraftan, astlarin
herhangi bir konuda fikrinin sorulmasi, kendilerini 6rgit iginde 6nemli hissetmelerine,
orgiti benimsemelerine ve morallerinin yiikselmesine yol agar. Bu da, astin igini daha iyi
yapmasini, daha tretken olmasimi saglayarak, orgitin verimlilik ve etkinliginin
yitkselmesine yardimc: olur. Orgiit iginde astlara goriis sorulmasi, grup toplantilan, resmi
tartisma ve oOneriler, anket ve oylamalar, 6neri paketleri, komisyon raporlan, gesitli sikayet

sistemleri ile asagidan yukariya bilgi akis: saglanir.

Yapisal agidan resmi iletisimin yontemlerinin diferi de yatay iletisim olup Aym
ditzeydeki orgiitsel kisi ve birimler arasinda yapilan iletisimdir. Yatay iletigim, érgitlerde
aym veya esit nitelikteki mevkii ve statiiye sahip iki veya daha fazla ¢alisan arasinda
kurulan iletisimdir. Ornegin; TSK’de , aym riitbede olan fakat farkl: taburlarda gérev alan
iki subay arasindaki iletigim, yatay iletisimdir. Bu iletisim aym statiideki kisiler arasinda
olduBu igin, érgiitin hiyerarsik basamaklar: arasinda degil, ayn: basamakta yana dogru
yapilan iletisimdir. Aziz'in de (1992:110) belirttiZi gibi, yatay iletigim, iiste ya da asta

verilmeyen iletilerden olusur.

Orgittlerde planlama ve kontrol fonksiyonlan daha ¢ok dikey iletigimle yerine

getirilirken, yonlendirme ve koordinasyon fonksiyonlarinda ise daha ¢ok yatay iletigim

59



kullanilir. Yatay iletisim, genellikle i3 akiginin gerektirdigi iliskilerden kaynaklanir.
Caligma gruplan arasindaki iletisim, galisma gruplan ve farklt birimlerdeki grup yeleni
arasmdaki iligkilerden ve kurmay ihigkilerden kaynaklanan iletisim, vatay iletisimdir

(TUTAR ve YILMAZ;2002:158).

Yatay iletisimin en o6nemli iglevi, 6rgitsel binmler i¢inde ve bu birimler arasinda
koordinasyonu  saglayarak, orgit faaliyetlerinin  uyum ve esgiidim iginde
gerceklestirilmesini saglamaktir. Higbir orgitte farklhi binmler birbirleriyle iletigim
kurmadan uyum halinde ¢alisamazlar. Omegin; tugay komutanimn verdigi genel nitelikteki
bir emrn yerine getirmede, tugaydaki tabur komutanlan birbirleriyle iletisim iginde
olmazlarsa, emrin yerine getirilmesinde anlagsmazliklar ve uyumsuzluklar ortaya (;1kabiiir.
Ozellikle biiyiik orgitlerde is bolaminiin ortaya c¢ikardifn uzmanlasma ve birimler

arasindaki koordinasyonun saglanmasi agisindan bu tir iletisim 6nem kazanmaktadir.

Yatay iletisim, 6rgit i¢i iletisimde en ¢ok kullanilan iletigim tirlerinden biridir. Yatay
tletigim, galisanlarin kend: alanlan ile diger alanlardaki iglemler hakkinda dogrudan bilgi
sahibi olmalanna olanak saglar. Aynica, ¢alisanlann 6rgitin islevieri ve hedefleri ile ilgili
genig bir anlayisa sahip olmalarina katkida bulunur. Aldag ve Stearns'in de (1987:490)
belirttifi gibi, yatay iletisim orgiitsel faaliyetleri koordine etmede, aym seviyedeki diger

yoneticilen ikna etmede, faaliyetler ve duygular konusunda bilgi edinmede kullanilir,

Yatay iletisim uygun durumlarda dikey iletisim yerine kullamilarak, bu iletigimin
neden oldufu kimi olumsuzluklarin azaltiimasini saglayabilir. Dikey kanallarla iletilen
mesajlanin ¢esitli basamaklardan gegmesi halinde gergek anlamini yitirecedi gercegi
kagimilmazdir. Aynca, yatay iletigimle saglanabilecek bir bilginin dikey iletisimle
saglanmak istenmesi durumunda zaman kayb: olmas: kaginilmazdir. Kopri kurma yontemi
olarak da degerlendirilen yatay iletisim tipi bu tiir olumsuzluklan ortadan kaldirmaktadir.

Yatay iletigim, orgiitiin birimleri arasindaki sorunlann @ist kademeye taginmadan
¢oziimlenmesi, dikey iletisimden dogabilecek zaman kaybmin azaltilmasi ve orgit

calisanlarinin daha yakmn iligkilerde bulunmasina olanak saglar. Ayni diizeydeki yoneticiler,
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ortaklasa bagli bulunduklan iiste bagvurmak ve onun emrini beklemek yerine, yatay iletigim
kurarak, aralarindaki sorunlarn ¢ézebilir ve karsilikli olarak kendilerini iigilendiren
konularda isbirligi yapabilirler (TUTAR ve YILMAZ;2002:158). Boylelikle, yatay iletisim
ile o6rgiit birimlerinin uyum iginde faaliyetlerini siirdiirmeleri ve oOrgitsel faaliyetin

hizlandirlmas: saglanabilir.

Normalde resmi iletisim yapisal agidan yukanda bahsedildigi gibi dikey ve yatay
olarak iki tiirde gelisir. Ancak bazi durumlarda iletinin bilgi niteligine baglt olarak ¢apraz
bir yol denendigi de gorilmektedir. S6zgelimi 6rgitiin iretiminden sorumlu genel midiir
yardimcist yeni alinacak bir makinenin teknik ozelliklerini 6§renmek isteyebilir. Bu
durumda normal olarak emir-komuta zincirinin tiim baglantilanint dolagmasi gerekmektedir.
Bu ise ¢ok zaman ve enerji alacagindan dolay1, genel miidiir yardimetsi o proje ile ilgilenen
miihendisin bilgisine basvurabilir. Bu durumda c¢apraz iletisimden s6z edebiliriz. Burada,
hiyerarsik yapidaki baz: bolimler atlanmistir ama sistem gereksiz mesajlardan

kurtariimistir.

Capraz iletigim, farkli hiyerarsik basamaklardaki, farkii birimlerdeki ast ve iistler
arasinda gergeklesen bilgi igerikli iletigimdir. Orgiitteki bir birimin yéneticisinin kendi
birimini ilgilendiren konuiarda, diger binmlerin astlaryla yaptiit bilgi aligverisi, capraz
iletistimdir (TUTAR ve YILMAZ;2002:159). Bu tir iletisim ile, farkli birimlerdeki
cahisanlar belli bir konu ya da proje i¢in bir araya gelirler. Capraz iletisim, drgiitte birimler
arasinda bilgi paylasimimin, koordinasyonun saglanmas: ve galisanlarin birbirlerine yardim
etmelerini mimkiin kilmas: bakimindan 6nemlidir. Bunun yaninda, ¢apraz iletisimin bir

takim sakincalan da olabilmektedir:

Capraz iletisimin, eger amag sadece bilgi edinmek ise, bir sakincasi olmamaktadir.
Ancak bilgi aligverisi diginda yoneticinin baska bir bélimde bulunan is gérenlere emir
verme sekline doniistrse orgitsel diizensizlik bas gostermistir ve bu hiyerarsinin énemli

oldugu organizasyonlarda disiplinsizlie neden olur. Bu nedenle zorunlu olmadikga ¢apraz
iletisimden kaginmak gerekift SABUNCUOGLU VE TUZ;1996).
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Grupsal calismalarin yogun oldugu orgitlerde, bu gruplann basartya ulagmalan,
yaygin bir sekilde gapraz iletisimin kullamilmasina baghdir. Degigik amaglarla olusturulan
bu gruplarin tzerinde c¢ahgtiklan konuyu tam olarak analiz edebilmeleri ve ¢ozim
tiretebilmeleri i¢in, o konuya degisik agilardan bakabilmelen, konuyu ¢ok yonla diigiinerek
onu iyi kavramalan gerekmektedir (TUTAR ve YILMAZ;2002:159). Bu da ancak, grubun
farkli birimlerle ve galisanlarla ¢apraz iletisimde bulunmasityla mimkin olur. Capraz
iletisim sayesinde, calisanlar yaptiklan isi farkl: agilardan degerlendirebilir ve kendilerini

geligtirebilirler.

2-1-3-2-2 Gayri Resmi iletisim

Gayri resmi iletisim, Gyelerin oOrgite kar;t takindiklan tutumlann  bir
gostergesidir.(GURSEL;1997:80) Resmi olmayan, kurulmasi 6nceden belirlenmis kosullara
bagh olmayan iletigim bigimidir. Gayri resmi iletigim, orgiitte hiyerarsi ve yetki durumu
dikkate alinmadan, 6nceden planlanmayip diizenlenmeyen bir kanal i¢erisinde gergeklesen
her tirli: tletistmdir. Resmi iletisim kanallanmin organizasyonlarda ihtiyact yeterince
kargilamadif durumlarda, gayn resmi iletisim personelin haber alma ihtiyacimi karsilamak

i¢in kullaniltr.

Resmi iletisimin Ust yoneticilerin denetiminde olmasi, yeterli bilgi akigim
saflayamamasy, yavag iglemesi ve esneklikten yoksun olmasi nedeniyle, orgiit igi iletigimi
saglamada resmi olmayan (gayri resmi) iletisim de kullanilmaktadir. Gayri resmi iletigim,
resmi iletisimin yetersiz kaldi: durumlarda, ¢aliganlanin gesitli gereksinimlerini kargilamak
icin kullanihr. Bu iletigim tird, érgit tyeleri arasindaki kigisel yakinliklar ve etkilesimler

sonucunda ortaya gikar.

Gayri resmi iletigim, 6rgit tyeleri arasinda sosyal iligkiler gergevesinde olusur. Bir
¢aliganin daha 6nce kendisinin Gstii konumunda olan birini telefonla arayarak hal ve
hatirini sormas, isle ilgili degil, kisilerin aralarindaki samimiyetten kaynaklanmig resmi

olmayan bir iletisimdir. Orgiitin ayn birimlerinde cahigan kisilerin ig ¢tkiginda bindikleri
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servis aracinda bir araya gelerek sohbet etmelen, birbirlerine 6rgitle ilgili en son haberleri

vermeleri de orgiitle ilgili haberlerin resmi olmayan yollardan yayilmasina érektir.

Gayri resmi iletigim, 6nceden belirlenmig iletisim kanallanndan gegmeyen her tirli
iletisimdir. Resmi kaliplara ve kurallara uymayan bu tir iletigimde, bilgi akist belirli bir
zaman ve mekan ile smirli degildir. Gayri resmi iletisimle, her 6rgit iliyesi aralanndaki
samimiyetin 6lgii ve derecesine bagli olarak istedigi kisiyle, aradaki stati ve kademe
farkliligmma bakmaksizin, istedifi zaman ve mekanda goriisme ve konusma olanagma

sahiptir (EROGLU;1992:35).

Resmi iletigim kanallan ne kadar iyi galisirsa ¢aligsin, insaniarin toplu olarak yasadlgn
yerlerde insan olmanin dogal bir sonucu olarak gayri resmi iligkiler olabilir. Bazen bu
iligkiler, insanlarin kisisel isteklerinin olugmas: seklinde de olabilir. Giirgen'in de (1997:77)
belirttigi gibi, resmi iletisim, érgiitin faydaci gereksinimlerini kargilarken, resmi olmayan
iletisim ¢alisanlanin insani amaglarla iletigim kurma gereksinimleri sonucunda gergeklesir.
Orgiit caliganlarnin  psiko-sosyal ihtiyaglannin karsilanmas: bakimindan, aralaninda
dostluk, arkadaghk, ve tamisikhik duygulanni igeren iligkilerin kurulmas: gayri resmi

iletigimle miimkiin olur.

Gayr resmi iletigim belli bir denetim altinda olmadif igin, her zaman dogru bilgileri
iletmeyebilir. Bu nedenle, bu tiir iletisim genellikle "dedikodu" veya "séylenti" olarak
adlandinlir. Cahsanlar, dedikodu veya sdylenti ile daha ¢ok kisisel amaglarimi tatmin
ederler. Bir orgiitte resmi iletigim sistemi ne kadar bozuk olursa, gayri resmi iletigsim ve
soylentiler de o derece artar (GURSEL;1997:75-80). Her érgiitte belli bir diizeyde yer alan
bu iletigim tiriinde, 6rgit iginde biyik artiglar olursa ve bunlar denetim altina alinmazsa,

sonug¢ orgiitsel diizent ve orgiit igindeki disiplini kokiinden sarsacak boyutlara gelebilir.

2-1-4 Orgiitsel iletisimi Engelleyen Hususlar
Orgiitlerde, gerek c¢ahsanlar gerekse orgutin  degisik  birimleri arasinda

koordinasyonun saglanarak etkin iletigimin gerceklegtirilmesini etkileyen pek ¢ok faktor
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vardir. Genellikle, 6rgiitiin hiyerarsik yapisi, biyikligi ve yonetim seklinden kaynaklanan
birgok faktor oOrgitsel iletisimin saglikli ve etkin bir bigimde yiritilmesini

engellemektedir. Bu bolimde, rgiitsel iletisimi engelleyen faktorler tizerinde durulacaktir.

2-1-4-1 Asir1 Merkeziyetgilik

Orgutler ¢esitli merkezilesme derecelerine sahiptirler. Kigiik orgiitlerde, yoneticilerle
¢alisanlar arasinda direkt iligkiler vardir ve bu orgitlerde tamamen merkezi bir yénetim
olabilir. Ancak, ¢alisan sayisiin fazla oldugu, g¢esitli alt birimlerden ve kademelerden
olusan orgiitlerde, cogu zaman ¢aliganlar ve yoneticiler arasinda direkt iliski kurma olanag:

yoktur. Bu nedenle, bu tiir biuyik orgiutlerde merkezi otoritenin devrine ihtiya¢ duyulur.

Orgiitlerde belirli yetkiler gesitli alt birimlere devredilerek, bu alt birimlerin
yoneticilerinin direkt gahlisanlarla iletigim kurmasi saglanir. Omegin; TSK'de Genel
Kurmay Bagkanlig:i belirli yetkilerini Kara, Hava ve Deniz Kuvvetlenn Komutanliklarina
devretmis, bu komutanliklar da belirli yetkileri kendi iglerinde gesitli alt birimlere
devretmislerdir. Boylelikle, alt kademedeki her sorun igin ¢alisanlanin direkt otorite
merkezine yonelmesi engellenmistir. Otoritenin devredilmedigi, astlara hareket ve karar
alma serbestisinin veriimedigi durumu disiiniirsek, her tirli konunun merkeze sorulmast
iletigim kanallarindaki yogunlugu arttiracaktir. Bu da, iletisim sisteminin igleyisinde baz

giigliikler ve aksamalarin oimasina yol agacaktir (GURGEN;1972:59).

2-1-4-2 Agirt Uzmanlagma

Gunamiizde teknolojik gelismelerin artmas: ve 6rgitlerin git gide daha karmagik bir
yap1 almasi, beraberinde uzmanlagmay: da arttirmustir. Orgiit calisaniarinin belirli ve dar
faaliyet alanlarinda uzmanlagmalari, galisanlara tek dizelik ve yorgunluk verdigi gibi,
galiganlarin uzmanlagtiklan dar dinyalarinda kendi iglerine kapanmalanina ve dig diinyaya
yabancilagmalanna neden olmaktadir. Cevresiyle iletisimi azalan ve gevresine yabancilasan
bu kisilerin ise, bunalim gegirme ihtimali yiksek olmaktadir. Bu nedenle, asin
uzmanlagmanin sonucunda olugan ige kapanma ve gevreye yabancilagma, érgiitsel iletigimi

engelleyen en 6nemh faktdrierden biridir.



Orgiit ¢alisanlaninin belirli konularda uzmanlagmasi, 6rgitte farkl diisiinceler, farkh
ilgiler ve farkli mesleki dillerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Asiri uzmanlagmanin
oldugu orgiitlerde, galisanlar olaylara dar bir bakis agisindan bakarlar, birbirlerinin duygu
ve diisiincelerini daha zor anlarlar. Orgiitlerde gesitli konulann uzmanlariyla, o konunun
uygulayicilart arasinda ¢ikan uyusmazliklar ve aralarinda iletigimin simirlt olmas: da bu
yizdendir. Asin uzmanlasma sonucunda, ¢aliganlanin birbirleriyle etkin ve sagliklh bir

iletisim kurmasi giiclesir.

Asin uzmanlagma sonucunda ortaya ¢ikan farkli mesleki diller (jargon) de &rgiitsel
iletisimi engeller. Jargon, 6rgiitlerde degisik birimler arasinda veya birim ig¢inde kullanilan
mesleki, teknik ve profesyonel dildir (TUTAR ve YILMAZ;2002:175). Orgiitsel iletisimde
jargon kullanim, farkh birimlerde galiganlarin birbirlerini anlamasim giiglestirerek érgiitsel
iletigimi olumsuz etkiler. Omegin; 6rgiitiin bilgi-islem bolimiinde ¢ahisan bir bilgisayar
mithendisi, satis boéliminde galisan bir yetkili ile ortak gelistirilecek bir proje igin
goriigiirken, kullandii programlama dilinden bazi kelimeler soylerse, diger kisinin bunu

anlamasi neredeyse imkansizdir.

2-1-4-3 Agiri Otoriter Yapr

Orgitlerin otorite yapis: orgitsel iletisimi etkileyen bir bagka faktordiir. Orgiitsel
iletisimin dogrulugu ve icengi, orgitteki otorite farkhiliklanndan etkilenmektedir. Asir
otoriter bir orgiitte, astlar iistlerin otoritelerinden ¢ekinmeleri sonucunda, her bilgiyi
yukartya iletmeyecek, ustlerin kizabilecegi bilgileri de yukariya oldufundan farkli
iletebileceklerdir. Bu da, orgiitte agagidan yukariya iletisimin saglikl bir sekilde islemesini
engelleyecektir. Sonugta, iist kademelerdeki kigiler 6rgiitiin alt basamaklarinda neler
oldugundan kismen haberdar olacak, bu da onlann yonetsel faaliyetleri eksik bilgiyle yerine
getirmelerine neden olacaktir.

Asirt otoriter yapiya sahip orgiitlerde, 6rgiit iiyeleri arasinda ve 6rgiitii olugturan diger
tiim i¢ ve dis ¢evresel unsurlar arasinda etkilesim zayiftir. Bu tir orgiitlerde, 6rgiitsel yapu,
orgit ve gevresi arasindaki etkilesime yeteri kadar firsat vermez (MULLINS;1989:2).

Orgiitiin, agik bir sistem olmanin geregi olarak, hayatiyetini siirdiirebilmesi icin gevresiyle
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siirekli iletisim kurmasi gerekir. Cevresiyle bilgi aligveriginde bulunmayan bir drgiit,
yenilikleri takip edemez ve amaglanina ulasamaz. Orgiitler, esneklikten uzaklagip
katilastikga, otoriter yapilan arttikga, orgit igindeki mevcut diizeni siirdiirme egiliminde
olacaklar, dig diinyadaki gelismeleri yeterince takip etmeyecekler ve orgiitte gerekli

degisiklikleri de zamaninda yapamayacaklardir.

2-1-4-4 Hiyerarsik Basamaklarm Fazlahg:

Cogu orgiit, ast ve st iligkileri bakimindan hiyerarsik bir yapt gosterir. Ancak, her
orgiitiin hiyerarsik yapisi, orgiitin biyiikligiine ve otoriter yapisina gore farklihik gésterir.
Orgiitlerde hiyerarsik basamaklarin fazla olmasi, alt kademedeki bir ¢alisanin iste
gdnderecegi mesajlann, iste ulagmadan 6nce daha ¢ok kisi ya da basamaktan gegmési
anlamina gelir. Mesajin ulagacag: yere kadar ¢ok yol kat etmesi ise, hig¢ kugkusuz, mesajin
anlaminda bazt degisikliklere yol agabilecektir. Benzer sekilde, iist yonetimden gonderilen
bir mesajin, efer mesaj yazili degilse, alt kademelere dogru tagindik¢a anlaminda gesitli
degigiklikler olmast muhtemeldir. Tirkmen'in de (1996:32) belirttigi gibi, orgiitte

hiyerarsik basamak sayis1 arttikga mesajlann bozulma orani giderek artar.

Diger yandan, 6rgiitte hiyerargik basamaklarin fazla olmasi, érgiitiin daha karmasik
bir yapida olmasina neden olacaktir. Yiksek karmasiklik ise, orgiitie farkli birimlerin
yoneticileri tarafindan verilen kararlann birbiriyle uyumlu olmasini ve bu birimlerin
faaliyetlerinin esgidiim i¢inde yiriotilmesini engeller. Aynica, hiyerarsik basamaklarin
fazla olmasi, érgiit iginde resmi iletigimin daha yavas islemesine ve alt kademelerle iist
yénetim arastndak: bilgi aligveniginin daha ¢ok zaman almasina neden olur. Dolayistyla,

hiyerarsik basamaklann fazlalif, dikey iletisimin sihhatini bozmaktadir.

2-1-4-5 Kadre Faziahg

Kadro fazlah, orgiitte olmas: gerekenden daha fazla personel ¢aligmasi anlamina
gelir. Orgiitlerde kadro fazlah:, 6rgitin birimleri arasinda is tanzimi yapilirken, kimin
hangi i1 yapacag: iyi tespit edilmedifinden, igleri ifa edeceklerin yetki ve sorumluluklan

tam olarak belirlenmedifinden, 6rgitin genislemesi yeterince planli yapilmadigindan
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ortaya ¢ikar. Kadro fazlahf olan 6rgiitlerde iletisim kanallaninin sayis1 gok olur. fletigim
kanallarinin fazla olmas: ise, 6rgiite iletisim sisteminin karmasiklagmasina yol agmakta ve

iletisimin belirli kurallar ve diizen i¢inde yiiriitiilmesini zorlagtirmaktadir.

Ayni zamanda, drgiitte iletisim kanallaninin sayisi aritikga, mesajin hedefe ulagmasi
icin daha ¢ok kanaldan gegmes: gerekmekte ve mesajin anlaminda bozulmalar
olabilmektedir. Calisan sayis: fazla ve faaliyet alan:1 genis olan 6rgiitierde daha ¢ok goriilen
kadro fazlaligy, iletisim sisteminin karmagiklagmasina neden olmakta ve orgiitsel iletisimi

olumsuz etkilemektedir.

2-1-4-6 Teknolejiyi Takip Etmeme

Ginimizde teknolojinin siirekli gelismesi, o6zellikle de iletisim ve biligim
(enformasyon) araglanindaki gelismeler, o&rgiitlerin i¢ ve dis iletisimini olumiu
etkilemektedir. Artik, uzak mesafeler aras1 yazigmalar birkag¢ dakika iginde faks makineleri
ile yapilabilmekte, birbirlerinden kilometrelerce uzaktaki kigiler es zamanli olarak
gorintild, sesli ve yazili iletigim araglanyla haberlesebilmektedirler. Ozellikle bilgi ve
belge iletiminin internet aracihiftyla es zamanl olarak yapilmass, iletisimin etkinligini

biiyiik 6lgiide arttirmistir (DICLE;1974:118).

Orgitlerde ise, birimlerin ve cahiganlanin bir bilgisayar sistemi ile birbirine
baglanmas: orgiitsel iletisimde hiz ve etkinlii arttrmugtir. Bilgisayar tekmolojisi ile
ydneticiler, uzaktaki ¢aliganlanyla bile hizlt ve giivenilir bir gekilde iletisim kurabilmekte,
gerekli bilgi aligverigini siiratle yapabilmekte ve hizli bir denetim saglayabilmektedirler.
Ayrica, yoneticiler zamanlarmin 6nemli bir kismimi diger iglere ayirabilmekte ve orgiitte

daha izl ve etkin kararlar a_labilmektedirler.

Teknolojinin iletisimde sagladig: bu kolayliklardan faydalanmak icin, érgiitler siirekli
olarak dis diinyadaki gelismeleri, teknolojik yenilikleri takip etmeli ve bunlardan uygun
olanlann orgiitsel iletisimde kullanmaldiriar. lletisimde teknolojinin  gereklerini

kullanmayan bir 6rgiti disaniirsek; bu érgitin dig dinyayla olan iletisimde sorunlar
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yasamamasi imkansizdir, Aym zamanda, bu 6rgit kendi i¢ iletisiminde de, mesajlanin
zamaninda ulagmamas: ve anlamlannin bozulmas: gibi sorunlarla karsilasabilecektir.
Dolayisiyla, teknolojiyi takip etmeyen ve uygulamayan orgiitlerdeki teknolojik yetersizlik,

bu drgiitlerde iletisimin 6ntnde bir engel olusturacaktir.

Yoéneticiler orgitsel iletigimi  gelistirmek igin, 6rgitlerde modem bilgisayar
teknolojilerine baglt iletisim sistemlerini kullanmalidirlar. Yénetici oncelikle, érgiitiin
iletigim sistemini gézden gegirerek bilgi ve 1letisim teknolojileri alanindaki gelismelerden
yararlanma ihtiyacit olup olmadigmi belirlemelidir. Sonra, 6rgitiin ihtiyaci varsa bu
teknolojilerden  faydalanarak  orgitsel  iletigimi  iyilegtirme yoluna  gitmelidir
(KOCEL;1998:375). Orgiitte kullanilacak yeni teknoloji hakkinda calisanlara egitim
verilmeli ve kullanilacak bu teknolojinin 6rgiitin tim ¢alisanlan tarafindan égrenilmesi ve
etkin bir bigimde kullaniimasi saglanmahlidir. Orgitlerde yazili elektronik posta, sesli

elektronik posta, internet ve intranet yontemleri kullanilarak érgiitsel iletisim gelistirilebilir.

2-1-4-7 Astlara Gereken Bilgilerin Verilmemesi

Orgiitlerde yoneticiler tiim bilgileri astlanyla paylasmazlar. Orgiitte, hangi gahsa%?
hangi bilginin verilecegi gogu zaman 6nceden belirlenmistir ve bir takim gizli bilgiler
simrh sayida yonetici tarafindan bilinir. Orgiitin gizli bilgilerinin disanya ve herkese
verilmemesi 6nemli olmakla beraber, ¢alisanlarin ise ve orgiite intibakim saglayacak
bilgilerin onlarla paylagiimas: gerekir. Omegin; bir isletmede ise yeni baslayan birine,
igletme i¢indeki ast ist iligkilerinin nasil isledigi, birimler arast koordinasyonun nasil
saglandifi 6nceden anlatiimazsa, o kisinin ileride orgit igi iletigimde gesitli sorunlar
yasamasi kac¢inilmazdir.

Astlar kendilerine 6rgatin politikalan ve amaglan ile ilgili bilgiler verildiginde,
tutum ve davraniglanni bu dogrultuda dizeltebileceklerdir. Aynca, ustin astiyla belirli
bilgileri paylagmasi, astin istiine itimat etmesini sajlayacak ve astin resmi olmayan
kaynaklardan gelen yamltici olabilecek bilgilere kulak asmasit  Snleyecektir
(GURGEN;1972:61). Eger astlara 6rgiit ve igle ilgili gerekli bilgtler verilmezse, bu durum
orgitsel iletigime bir engel teskil edecek ve drgiit igi iligkilen olumsuz etkileyecektir.
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2-1-4-8 Astlarin Miiracaatiarmm Kotii Karsilanmas:

Orgit  yoneticilerinin  drgiitin  alt kademelerinde yasanan geligmelerden ve
sorunlardan haberdar olmasi igin, onlann g¢alisanlarla diyalog kurmasi ve gerektiginde
calisanlarin gériislerine bagvurmasi gerekmektedir. Orgitin etkin bir gekilde faaliyetini
siirdiirmesi i¢in, alt kademelerde olan aksakliklar astlar tarafindan istlere bildirilmeli ve

bunlara iistler tarafindan ¢6ziim getinlmeye ¢aligilmahidir.

Eger st c¢esitli sebeplerden dolay: astin kendisine yaptifi miiracaatlan koéti
kargihiyor, bunlara sinirleniyor ve 6nemsemiyor ise, bu durum astin moralint bozar ve astin
cesaretini kirarak bundan sonra iiste miiracaat etmesini giglestirir. Ustiinden bu sekilde
tepki alan ast, ileride liste miracaat etmesi gereken durum olsa bile, biiyiik ihtimalle bu
miiracaati yapmayacaktir. Dolayistyla, orgiitte dikey iletisimde kopukluklar olacak ve ast
ile Gst arasinda olmas: gereken bilgi aligverisinde aksamalar olacaktir. Neticede, astin
miiracaatlarina gereken ilginin gésteriimemesi ve bunlann ist tarafindan kéti karsilanmast,
ast ve tist arasindaki iletisimin 6niinde bir engel teskil edecek ve 6rgiitsel iletisimi olumsuz

etkileyecektir.

2-14-9 Yanhs Zamaniama

lletigimde mesajin iletilme zamani, mesajin etkinlifini etkilemektedir. Mesajin
zamanindan dnce ya da gecikmeyle iletilmesi, mesajin etkisini 6nemli 6lgiide degistirir.
Orgiitlerde birimler arasinda koordinasyonun saglanmasinda, mesajlann iletilme zamani
¢ok o6nem tagimaktadir. Omegin, bir ¢ok askeri birligin katildign ve ortaklasa
gergeklestirilecek bir tatbikatta, bir bolik belli bir yénden taarruza kalkarken, 6biir baliigiin
de ayni anda bagka bir ydnden taarruza kalkmast i¢in, iki bolitk komutaninin birbirlerine
dogru zamanda dogru mesajlan gondermeleri gerekir. Aksi halde, amaglanan "ortak hareket

etme" gayesine ulagilamamis olunur.

Ayrica, mesaji1 gonderen kigi zamanlamay: iyi ayarlayamaz ve karsisindakine mesaji
yorumlamaya yetecek kadar zaman tanimazsa, hedefin mesaji dogru anlamas: giiglesir.

Béylece, mesaj hedefte istenilen etkiyi yaratamaz ve gdnderici amacina ulasamamis olur.
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Sonu¢ olarak, mesajin yanhs zamanda gonderilmesi, orgitlerde mesajin dogru
anlagilmasini engelleyen bir iletisim engeli oimaktadir. Bu engeli agmak i¢in, karsthkli
iletisimde ast ve iist mesajin iletilme zamanini tyi ayarlamali ve mesaj1 en uygun zamanda

iletmelidirler.

2-1-4-10 Asir: Bilgi Yiikieme

Kaynagin, géonderdigi mesaja kars: tarafin algilayabileceginden daha fazla bilgi ve
anlam yiklemesidir. Herkesin belli bir algilama kapasitesi vardir. Bu kapasite, kisiye belirii
bir zaman diliminde ulasan mesajlarin anlagihp anlagtimamasini etkiler. Omegin; sabah
derslerinde konuyu dikkatle dinleyen ve not alan 6grencilerin, giiniin ilerleyen saatlerinde

derslere ilgilerinin azalmast bu yiizdendir.

Kaynak tarafindan hedefe belli bir zamanda gere§inden fazla bilgi génderilmesi asin
bilgi yitklemedir. Orgiitte st asta gonderdifi mesaja agin bilgi yiiklerse, ast bu mesaji tam
olarak anlayamaz ve iistiin istediBi isi tam olarak yerine getiremez. Benzer sekilde, 6rgiit
birimlerinin iletisimde mesajlara asini bilgi yiklemeleri, birimler arasinda saglikh bir
iletigimin kurulmasina ve birimler arasinda koordinasyonun saglanmasina engel olur. Bu
nedenle, asirt bilgi yitkleme orgitte iletisimin etkinligini azaltarak, orgiitsel iletisime bir

engel teskil eder.

Hedefe ¢ok kisa zamanda ¢ok fazla mesaj génderilmesi ve hedefin bunlarin kodunu
cozecek kadar yeterli vaktinin olmamasi durumunda da, asin bilgi yitkleme s6z konusudur.
Bu durumda, hedef mesajlanin hepsini anlayamaz ve bunlan bir araya getirerek istenilen
davranigta bulunamaz. Ya da hedef, kaynaga mesajlan tam olarak anlamadigini bildirir ve
aynntt sorular sorar. Sorular sistemdeki bilgi yikini daha da arttirarak iletisimi engeller
(TUTAR ve YILMAZ;2002:175). Burada da, agin bilgi yiklemeden kaynaklanan bir

iletisim engeli ortaya ¢ikar.
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2-14-11 Siizgegleme

Orgiitsel iletisimde bilgiler hiyerarsik kademelerden gegerken degisiklife ugrar.
Gonderilen bir bilginin diger kademeye iletilmemesi veya degistirilerek iletilmesine,
siizgecleme denir. Siizgegleme, iletisimde mesajin bir dizeyden 6tekine gegerken segiimesi
ve mesajin tamaminin ya da bazi bolimlerinin iletilmemesidir. Tutar ve Yiimaz'in da
(2002:175) belirttigi gibi, siizgeglemede, mesajt gonderen kigt mesajin tgerigini kasten veya
istemeyerek bosaltarak hedefin onu yeterince algilayamamasina neden olur. Dolayisiyla,
hedef mesaji dofru olarak anlayamaz ve siizgegleme iletisimin 6niinde bir engel tegkil

etmis olur.

Orgiitlerde orta diizey yoneticiler, baska kademelere iletiimek iizere kendilerine
gelen mesaylan, kendi beklentileni, degerlen dogrultusunda ve statiilerini korumak amaciyla
siizgegten gegirme egilimi gosterirler. Benzer sekilde, astlar da dstlerine her bilgiyi oldugu
gibi iletmezler. Astin iletecegi bilgi, kendisi igin olumsuz sonuglar doguracaksa, ast bu
bilgiyi dstiine ya iletmez ya da degistirerek iletir. Ustiin bu bilgiyi baska kaynaktan
ogrenme thtimali varsa, bayik ihtimalle ast bu bilgiyi ona ayiklayarak iletecektir (POLAT
ve ERGUN;1978:193).

Bazen de siizgegleme, ustlerin iy yikiini azaltmak i¢in onlann yardimetlan
tarafindan yapilir. Ust diizey bir yoneticiyi yogun haberlesmenin yiikiinden kurtarmak ve
vakit kazanmasim saglamak igin, 6rgiitle ilgili tim yazilar yoneticiye iletilmeden 6nce,
onun yardimcisina gonderilir. Daha sonra, bunlar yoneticinin yardimeisi tarafindan gozden
gegirilir ve dnemli olanlar yoneticiye iletilir. Bu durumda da, yoneticiye gonderilen bilgiler

onun yardimcisimnin siizgecinden gegmektedir.

Yéneticiler astlanindan 6rgitteki gelismeler hakkinda bilgi istediklerinde, siizgegten
gecinimiy bir takim gergefe yakin bilgiler abrlar. Eger suzgecleme fazla ise, alt
kademelerden gonderilen bir mesaj yoneticiye ulastiginda gok farkl bir anlam tasiyor veya

gergegi cok farkli yansitiyor olabilir. Ast ve iist arasindaki iletisimde siizgegleme ne kadar
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fazla olursa, gdnderilen mesajlann anlaminda o kadar kayma olur ve iletisimin etkinlifi o

dlgirde azalir. Bu nedenle, siizgegleme 6rgiitsel iletisimin 6niinde engel olusturmaktadir.

2-2 TSK'DE AST-UST ILETiSiMi
TSK’deki iletisim hiyerargik bir kademelenmeye bagli olup otoriter bir sekilde ortaya

¢ikmaktadirBu kapsamda TSK’de hiyerarsi ve otorite kavramlarim agiklamak
gerekmektedir.

2-2-1 Hiyerarsi Kavrami

Organizasyon igi iletisimde kademelenme 6zellikle resmi iletisim tiriinde ve dikey
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Hiyerarsi fazlalastikga iletigim engelleri artmaktadir. Ozellikle
yetersiz bilgiye sahip veya bilgilendirmenin astlar i¢in hayati bir énem tasidig
organizasyonlarda kademelenme “hiyerargi” 6nem kazanmaktadir. Hiyerarsi basamaklan
iizerinde gesitli stratejik pozisyonda olanlar, hem birer karar merkezini, hem de bu
merkezler arasindaki iletisim kanallarinin  uglarimi  teskil eder (TUTAR ve
YILMAZ;2002:151). Burada 6nemli olan husus olan anlasilabilir ve agik iletisim yollarini

kullanmaktir

lletisim giiglitklerinin organizasyonun idaresi ve yapilan izerinde etkileri vardir.
Gergekte hiyerarsik yapilar ve merkezilesmis karar verme mekanizmast kismen iletisim
problemlerini yansitir. Farki1 kigisel yetenekler ve iiyeler arasindaki uzmanlagmalar nedeni
ile organizasyon bilyiiditk¢e hiyerarsi kuvvetlenmekte ve yOnetim otokratik hale
gelmektedir (EREN:1997;291). Basit olarak, iiyeler ne kadar demokrasiyi arzularsa da,
herkesi haberdar etmek olanaksizdir. Organizasyonda kararlara katilabilmek i¢in sadece

birkag kisi bilgi akigini izleyebilir. Bu kisiler de digerlerine gére lider olarak ortaya ¢ikar.

2-2-2 Hiyerarsiye Olan ihtiyag ve Hiyerarsinin Dogusu

Gruplar, isler ve iletisim bigimleri ile ilgili olarak yapilan laboratuar ¢aligmalarinda,
hiyerarsi yapimin gelismesinin iletisime iliskin katkilan oldugu gergefi ortaya gikmistir
(EREN;1997:293). Merkeziyetci bir yonetimde iist yonetim, anlagsmazliklan ¢éziimleyerek
herkesin fayda ve zaranmi dengeleyecek sekilde hareket etmektedir. Grup ne kadar
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merkezilesirse, merkezin kontrolii de o kadar artmaktadir. Fakat grup biiyiimeye devam
ettikce kapasitesinin de asildigt tehlikeli bir noktaya gelindigi géralmektedir. C6ziim olarak
alt merkezlerin bir {ist merkeze baglanmast 1ile bir hiyerarsi teskil etmektir. Grup
biiyiidiikge meydana gelen ve birbirlerine baglanan merkez gruplarin toplu gériniminden
hiyerarsi meydana gelmektedir. Boylece iletisim guglikleri nedeniyle hiyerarsi gerekli ve
ka¢inilmaz olmaktadir (EREN;1997:293). Tabiatta gézlemledigimiz karmasik sistemlerin
biiyitk bir kismi hiyerarsi bir yapi1 gostermektedir. Demek ki, organizasyonlar kend:
béliimilen arasindaki iletisimi, saglikli olarak kurabilmeleri i¢in hiyerarsik bir yapida

olmalan ve érgiitsel iletigim tiplerinde bir veya birkagin: kullanmalar: gerekli olmaktadir.

2-2-3 Hiyerarsi Ortaminda Kisilerin Etkin Bir iletisim Kurabilmeleri i¢in
Dikkat Edecegi Hususiar
Eren’e (1997:294) gore etkin bir iletigimin kurulabilmesi igin dikkat edilmesi
gereken etkenler sunlardir;
- Haberlesme sadece sozle yapilmamali; duygu,jest ve yiiz ifadeleri de mesaj
iletirken kullanilmalidir.
- Daha net olarak konusulmali ve kullanilacak kelimeler dikkatli telaffuz
edilmelidir
- Herkes tarafinda bilinmeyen hele alicinin asina olmadifi kelime ve teknik
terimler kullamlmamalidir
- Emur venrken veya alirken girtltiili ortamlardan uzak olunmalidir.
- Mesajlann iletilmesinde kendimizi astlarin yerine koymali ve onlarin sorulanni
sabirla dinlemeliyiz.
- Tartigmalardan kagmarak, iletisimin tesvik edilmesi igin astlara soru sorulmali ve
onun konuya daha fazla egilmesine yardimct olunmalidir.
- lletisim esnasinda astlarla veya iistlerle konusurken kullanilan kelimelerden yanhs
anlam g¢ikanlmamali, anlagilmayan konular Gzerinde muhakkak geri bildirim

yapmalidir.
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2-2-4 Otorite Kavram

L. Salleron otorite i¢in, “kumanda kapasitesi” deyimini kullanmaktadir. Onaran
(1975:32) otoriteyi, bigimsel 6rgiitte bir tletisim karakteri seklinde tanimlamakta ve
bunu iletisimin igeri§ini olusturan emir niteligi dolayssiyla, bir 6rgiit iiyesi tarafindan,
hareketleri igin yon gosterici olarak kabul etmektedir. H. Fayol ise otoriteyi “emir
verme ve itaat bekleme hakk1” olarak tamimlamaktadir. Bilindigi gibi otorite konusunda
en kapsamh ve kabul goren tanimi Max Weber yapmistir. Weber’e gore otorite, bir
Orgiitte orgiit Gyelerinin bastan génilli ve higbir kosul 6ne siirmeden iistlerin emirlerine
uymalaridir. Weber’e gore istlerin emir verme hakk: yasal olarak vardir ve astlar bu

emirleri tartigamazlar (ROBBINS,1994:238-239).

Weber’in teknoloji ve insan eylemlerinin biirokratik bigimde orgiitlenmesinde
ifade ettifii bigimiyle (otorite ve) rasyonalizasyon anahtar kavram konumundadir

(GIDDENS;1994:18).

Otorite gerek kuramsal olarak ve gerek uygulamada genel kabul gordigi haliyle,
yonetime yasal olarak verilmis karar verme ve bagkalannin davramslarina egemen olma
gicii ve hakkidir (yetki). Bu durumda her yénetici kendi yetki kapsam iginde tekil karar
verici konumundadir. Yoéneticinin otoriteyi kullanmasinda yasal smirlamalar disinda

herhangi bir etkilesim s6z konusu degildir.

Katithmer yonetimde ise bu otorite anlayisinin tam tersi ilkelerin savunulmasi
gerekmektedir. Katilime: yénetimde astlara genis olgiide giiven duyulmali, kendi ig ve
mesleki alanlani kapsaminda kararlara katilmalan saglanmahdir. Orgiit icinde ast-iist
ligkileri iyilestirilmeli ve kontrol kiltira yerine kalite/verimlilik kaltiiri egemen olmalidir.
Bu amagla ¢ok yonli iletisim yaygin sekilde iglemelidir. Bu arada katiimeci yonetim

anlayisin1 benimseyen ydneticilerin otorite anlayis: farkli olmalidir.

Katilimcr yonetim anlayig: igin Weber’in otorite tanimindan ¢ok H.Arendt’in otorite

taniminin kabullenilmesi gerekmektedir. Hannah Arendt’in otorite tamim giinimiziin
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katihmci yonetim anlayisina uygun bir yaklasimdir. Arendt goriiglerini 1950°1i yillarda
yayinlamis olmasina karsin sanayi toplumu anlayigina ters digmesi nedeniyle o yillarda pek

taraftar bulamamugtir.

M.Weber’in éngordiigii gibi otoriteyi, bagkalarinin irade ve davramglan iizerinde
egemenlik (tekil karar verict) olarak algilamak ginimiiz yénetim anlayisina aykin bir
durumdur. Ozellikle katilimci yonetim yaklasimimin yagama gegirilmesi igin otoriteyi
baskasinin iradesinin aragsallastirilmas1 ve davramiglarina egemen olunmasi degil de,
H.Arendt tanimladid: gibi, anlagsmaya yonelik iletigim ile ortak bir iradenin olusturulmasi

yetisi olarak anlamak ve uygulamak yerinde olacaktir.

Arendt’e (1996:129) gore, otorite her zaman kendisine itaat edilmesini istedigi
igin, genellikle belli 1ktidar ya da siddet bigimiyle kanigtinlmaktadir. Ne varki otorite
disanidan zorlayici araglar kullamilmasini men eder, zorun gegerli oldufu yerde, otorite
de iflas etmis demektir. Otorite, esitlifi 6n varsayan ve bir temellendirme siireci iginde
isleyen iknaya da benzemez. Argimanlara bagvuruldugu yerde otorite askiya alinmis
demektir. Otoritenin tanim hem argimanlara dayanan iknayla hem de giice dayanan

zorlamayla karsitlik i¢inde olmas: gerekir

Max Weber,otorite, toplumsal iligkide direnme ile karsilagildigr hallerde dahi
kendi iradesini dayatma firsatlarindan her biri anlamina gelir, derken Hannah Arendt ise
otorite, insanin sadece eyleme yetisine degil, birlikte eyleme yetisine tekabiil ettijini
belirtir (HABERMAS;1995:258).

Cagdas yonetim anlayislarinin uygulanabilmesi igin yéneticilerin otorite tammlarini
gbzden gegirmeleri ve Weber’den ¢ok Arendt’e yaklagmalan gerekmektedir. Ancak burada
yetkenin paylasim: ve astla etkilesim halinde karar olusturulmasinda esas olan kural astin
mesleki bilgi, beceri ve gorev kapsamu ile simirlt olunmasidir. Bir baska deyisle her
dizlemdeki yoneticinin kendi astlan ile sorun ¢6zme, siireg gelistirme, isin

insancillagtinimas: ve i3 givenliginin saglanmasi gibi konularda kararlarn ortaklasa
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alinmasi olarak algilanmalidir. Onemli ve verimli olan her astin bir istiiniin kararlarninda

etkili olmasidir.

2-2-4-1 Hukuksal Bir Kavram Olarak Otorite

Yetki, bir kimsenin bir igi yapmaya veya yaptirmaya megru bir hakk: olmasi anlamina
gelir. Bazt bakis agilarina gore yetki, yonetimin emir verme hakkidir (KOCEL;1998:354-
377). Peki bu hak nereden gelmektedir? Yetkinin kaynaginin genellikle makam oldugu
diigtiniiliir, yani, kigi sirf bir makami iggal ettigi i¢in emir verme hakkina sahiptir.

Hukuksal yetki, hukuksal olan, yani mesru olandir, ¢iinkét hukuk toplumsal bir
s6zlesmedir. Ama yasal ile mesru aym sey olmayabilir. Mesru olmasi igin akilci, objektif,
hakkaniyetli ve demokratik oimas:1 gerekir. Mesru olan her seyin yasal olmas: beklenir.
Yetkinin diger bir takim ikincil kaynaklan da olabilir. Bu durumda kimlerin otoriteyi
ellerinde bulunduracag: ve kimlerin onlara itaat edece§i agik¢a veya hukuki olarak

belirtilmigtir (EREN;1997:296).

2-2-4-2 Manevi ve Demokratik Bir Kavram Olarak Otorite

Bagkalaninin ortaya ¢ikardift ydénetme hakkidir (EREN;1997:296). Bu durumda
ortaya ¢ikan itaat etme giich, itaat edenlerin arzu ve ihtivaglanindan dogmaktadir. Bu
durumda otortenin demokratik yonine de isaret etmekteyiz. Eren’in de (1997:296)
belirttigi gibi kisiler arasinda kargilikli fikir aligveriginde bulunanlardan en ¢ok inandinict
yone sahip olan kigi itaat ettirici duruma gelebilmektedir. Yani kisi ikna ve takip etme
glictine erismektedir. Bu 6zelligi ile otorite, grup igerisinde ¢ogunlugun onayini alan kisi,
otorite sahibi olmakta ve diger kisilerin yapacakian hakkinda karar veren durumuna
gelmektedir. Bu agiklamalarla otoritenin demokratik yéniine de isaret ederek, otoritenin

aynt zamanda tkna etme ve takip ettirme giict oldugunu belirtmis oluyoruz.

2-2-4-3 Yonetsel Bir Kavram Olarak Otorite
Emir-komuta, yetkisi ve gicini ifade eden ve grubu teskil eden fertler arasinda
hiyerarsik iligkiler dogurmak suretiyle psiko-sosyal bir farklilasma viicuda getiren kuvvettir

(EREN;1997:297). Yoneticiler bu gii¢ sayesinde bagkalarinin hareket ve davramsina
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rehber olabilecek kararlar alabilmektedirler. Bu nedenle kisi yénetsel olarak ortaya
¢tkmakta ve ast -iist arasinda bir gii¢ belirmis olur. Yoneticiler bu yetki sayesinde bir gruba
hitkmedebilmekte ve kontrol edebilmektedir. Fayol bu giicii kumanda etme hakk: ve itaat

ettirme kudreti olarak tanimiamaktadir.

2-2-5 TSK’de Ast-Ust Tletisimi Kavram:

Silahli Kuvvetlerde hiyerarsik yapilanmanin dogal bir sonucu olarak, st
konumundaki riitbe ve kidemce biyik kisiler veya amir durumunda olan ve emretme
yetkisine sahip olan kisilerle ritbe ve makamca daha alt mevkilerde bulunan ast
konumundaki kisiler arasinda siirekli bir iletigim mevcuttur. Ust veya amir konumundaki
kigiler belirh amaglar dogrultusunda gesitli konulara iligkin olusturduklan karar ve emirleri
yukaridan asagiya iletirken yazili veya sézlii iletisim kanallarindan biri veya birkagini
kullanirlar. Genelde Silahhh Kuvvetlerde emirler yazili verilmektedir. Fakat s6zlii olarak
verilen emirler de mevcuttur. Silahli Kuvvetlerin amaglarina etkin ve kisa siirede ulasmak
igin iist kademelerle ast kademeler arasinda emir ve bilgi akigint saglayan iletisim
kanallarnin saglikh iglemesi gereklidir. Bu iletisim kanallannin nasil isleyecegi Tirk
Silahli Kuvvetleri I¢ Hizmet Kanununda agikga belirtilmistir (I¢ Hizmet Kanunu Personel
Isleri Bolim B-I). Silahli Kuvvetierde dikey iletisim bigimi kullanilmaktadir. Amir veya
Ust konumundaki kisi almis oldugu vazifeyi eksiksiz yapabilmek igin himayesinde bulunan
astlaria hiyerarsik yap1 igerisinde emirler verir. Verdigi emirler genelde yazilidir ve
yapilip yapilmadifimi daima takip eder. Astlar almis olduklan emirlerin yapiimadiginda

kendisine bir miieyyide uygulanacagin: bildiginden mutlak surette yapmak durumundadir.

Silahli Kuvvetlerdeki 6rgiitsel yap: gii¢ ve liderlik {izerine kuruldugundan ve alinan
kararlarin genelde insan hayatiyla ilgili oldugundan , birimler arasinda dikey iletisim s6z
konusudur. Yonetimin tist basamaginda bulunan en st riitbedeki komutan ile en alt
basamaginda bulunan er arasindaki iletisim sirekli vardir. Ust kademedeki komutanin
vermis oldufu emir alt kademeye varincaya kadar degisiklife maruz kalmamas: igin
emirler yazils verilir ve daima geri besleme mevcuttur. Emir s6zlit dahi verilse eger hayati

onemi bityitkse muhakkak surette yazili hale donistirilir. Zaman zaman astlarin emirleri
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aldiklarinda filtre ettikleri de olabilmektedir. Fakat emrin 6zii degismemig olmalidir. Ast,
muayyen olan vazifeleri, aldig1 emri vaktinde yapar ve degistiremez, haddini asamaz ( Ig

Hizmet Kanunu Personel Isleri Bslim A-Ill md. 14).

Teknolojik degisimin ve gelisimin bir sonucu olarak Silahli Kuvvetlerin yénetim
yapisinda bazi degigikliklerde olmustur. Genelde dikey iletisimin mevcut oldugu orgiitsel
yaptya sahip olan Silahli Kuvvetieri, zaman zaman yatay iletisim veya ¢apraz iletisimi de
kullanmaktadir (DURAN;1999:38). Muhabere sistemleninin ¢ok geligmesinin bir sonucu
olarak, komutanlar bazi operasyonlar veya tatbikatlarda krtik silahi veya malzemeyi
kullanan kendisinden birkag kademe digik olan astiyla ¢apraz iletisime gegebilmektedir.
Bu 6nemli bir bilgiye zaman kaybetmeden sahip oimak isteyen komutanlarin ¢ok sik
kullandiklan iletisim tipidir. Tugay Komutaninin kiglayr gezerken egitim yapan birligin
icerine girerek yapilan egitimle ilgili olarak takim komutanindan bilgi almas: da buna bir

omektir.

Silahli Kuvvetlerde iletisim diger organizasyonlarda oldugu gibidir. Aymi kademeler
yatay tletigimi kullanirken farklr kademelerde bulunanlar dikey iletisimi kullanmaktadir.
Eger iletisim kurulacak olan makam iletisim kuracak olan ile aym: kademede olup da farkh
bir bolumde ise bu durumda bir st kademe koordinasyonu yapmak durumundadir. Yoksa
iletigim aksamasi kagimilmazdir. Omegin; iki farkli taburun bolikler tatbikat igin ayni
bolgede goreviendirilmisierse tabur komutanlan tarafindan koordine yapilmahdir. Koordine
yapildiktan sonra icra safhasinda muhakkak iletisimin devamiilig: igin iki bolagin bolik
komutanlarindan kidemli olan komutan(amir) durumuna geger ve hizmetin aksamamasi

i¢in ast-ust iletigimi bu sekilde devam eder.

2-2-5-1 TSK’de Hiyerarsik Yapilanmada lletisim

Turk Silahli Kuvvetleri Anayasa ve yasalarla belirlenmis olan vazifesi ile yeni
gitvenlik sorunlanna ve krizlere uygun sekilde reaksiyon géstermek, belirsizliklere karsi
hazir olmak, i¢ ve dig tehdit ve risklere karsi dlkenin giivenliini saglamak amaciyla

faaliyet gosteren bir kurumdur (www.tsk.mil.tr). Bu kurum amacina ulasabilmek igin bir
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takim birimleri ile bir araya gelerek orgiitsel bir yap: olusturmustur. Aynca bu yapidaki
birimlerin birbirleri ile iletisimint kolaylasgtiracak 6rgit it ve dist iletisim aflan ve
modellerini kullanmaktadir. Silahli Kuvvetlerin 6zel bir konumu geregi iliskiler belli bir
disiplin ¢atis1 altinda cereyan etmektedir. Bu ¢atinin bozulmamasi igin bir takim 6zel kanun

ve yonetmelikler geligtirilmigtir.

TSK' nin hiyerarsik yapisina gdre resmi iletigim tipi kullanilmakta ve genelde
iletigim akigt dikey olup, yukandan agafiya veya asagidan yukanya seklinde olmaktadir.
Ciinkii kademelenmenin fazlahd: bu tir iletisim tipinin kullanilmasini zorunlu kilmaktadir.
Ozellikle emir-komuta zincirinin bozulmamas1 ve kansikliga meydan verilmemesi igin
resmi iletisimin dikey tipi uygun dismektedir. Bazi durumlarda 6zellikle koordinasyonun
6nemli oldugu durumlarda yatay iletigim kullanilmaktadir. Fakat haberlesme cihazlarinin
gelismesi ve bilgilere zamaninda ulagiimasimin kagimilmaz bir sonucu olarak Silahli
Kuvvetlerinin iletisim yapisinda da bazi degisikliklere gidilmeye baslanmigtir
(DURAN;1999:40). Alt kademelerin sahip oldugu bilgilerin 6neminin artmis olmas: bilgi
paylagimina gidilmesine sebep olmustur. Ust kademelerdeki komutanlar saghkl kararlar
alabilmek icin alt kademelerle ¢apraz iletisime gegmeye baglamis ve ihtiyag duyduklan

bilgilere bu sekilde ulagmaya baslanmglardir.

TSK'nin hiyerarsik yapisina gére kullanilan iletisim agt modelleri ise zincir ve
merkezi iletistim modelleridir. Silahli Kuvvetlerde otoriter ydnetim anlayis: ve ast-iist
iliskilerinin kesin sirlarla belirlenmis olmasindan dolay: bu modeller uygun diismektedir.
Silahli Kuvvetlerde hangi iletisimin tipi ve modelinin kullanildigi asagidaki bolimlerde

detayli bir sekilde agiklanmugtir.

2-2-5-2 TSK' de Kullamilan iletigim Tipleri
TSK'nin yapisal 6zelligi bakimindan genellikle bigimsel iletisim tipi kullantlmaktadir.
Zaman zaman arkadaghk, eBilimler ve bazi ortak noktalan paylagsmak icin bigimsel

olmayan iletisim tipi de kullaniimaktadir. Silahli Kuvvetlerde emirlerin ve mesajlanin akig
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yont goguniukla bigimsel iletisime bafh olarak asafidan yukariya ve yukandan asagiya

seklinde olmaktadir.

Komuta kademesinde iist dizeylerden asafiya dogru akan her tiirlii emir, talimat ve
yonergeler resmi yollardan yazih olarak hiyerarsik yap: takip edilerek ulastirilmaktadir.
Verilen her tirli emirde, yanhs anlagilmalara meydan vermemek igin igeriginin agik ve
anlagiir olmasina dikkat edilir Tabur ve daha st birliklerde personel,
istihbarat,lojistik,egitim ve harekat gibi boélimlenmeler mevcut olup her béliim komutanin
myet ve maksadma uygun olarak verdii emirleri yazili hale getirerek bir alt kademeye
iletir. Tletilen her bilgi daha &nce belirlenmis olan kontrol formlarina uygun olarak yerine
getirilir, yapilamayacak veya eksik yapilan her tirli faaliyet emir veren makama sézli veya

yazili olarak bildirilir. Burada emirlerin yanhs anlagiimamas: igin geri bildirim her zaman

yaptlir,

Astlann, tst kademelerle yapacag: iletisim ise, genelde raporlar ve tepkilerle
olmaktadir. Tepkiler genelde istek ve sikayetlerin dilekge yazma yoluna gidilmesidir.
Higbir ast bir tstini veya birinci amirini atlayarak bir ist kademeyle iletisime gidemez.
Sadece iist bunu isterse birkag alt kademeyle iletisime gidebilir. Silahli Kuvvetlerde
miuracaat ve sikayetlerin nastl yapilacagi I¢ Hizmet Kanununda acikga belirtilmistir (Ig

Hizmet Kanunu Bélim B I-IT).

Silahli Kuvvetlerde kullanilan bigimsel iletigim tipi her ne kadar dikey gibi goriinse
de zaman zaman yatay iletisim yonine oldufu kadar gapraz iletisim ybniine de
bagvurulmaktadir. Ozellikle teknolojinin artmas1 ve bilgilere zamaninda tam olarak
ulagilmast igin komutanlar birkag kademe altindaki astiyla capraz iletigime gecebilmektedir.
Muharebe meydanlarinda alinacak kararlann dogruluk dereceleri insan hayatiyla ve iilkenin
gelecegi ile iigili oldufundan gok dnemli bir arag veya silahi kullanan personelden bilgi
isteyen bir komutan bu kisi ile capraz iletisime gegebilmektedir. Omegin; muharebe
esnasinda diigmanin ikmal konvoyunu tespit eden bir takim komutam: durumun 6nemi ve

zamanin kisith olmas: bakimindan silahli helikopterieri hedefe yénlendirebilmek i¢in
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birka¢ kademe atlayarak, Tugay Komutani veya Filo Komutanindan hava istefinde
bulunabilir. Burada bir bilgi aligverisi meveuttur ve hiyerarsitk yapinin takip edilmesi igin
aksamasina neden olmaktadir. Resmi iletisim kanallarinin kullanilmasi bir takim iletigim
aksakliklarina da neden olabilmektedir. Ozellikle bir konu hakkinda ¢ok iyi bir bilgiye
sahip olan alt ritbedeki personel bu bilgiyi ist kademelere iletebilmek igin bazi
kademelerden gegmesi ve fikirlerini 6ncelikli olarak bu kademelerdeki komutanlarina kabul
ettirmesi gerekmektedir. Béyle bir durumda personel séylemek istediklerini bir st
kademenin elemesinden gegtikten sonra filtre edilmis halini séylemek zorunda kalmaktadir.
Hal béyle olunca fikirler net ve dogru bir sekilde yukan kademelere akmamakta iist

kademeler yanlis veya eksik bilgilendinlmektedir. Bu konu Gigiinci bélimde incelenecektir.

Silahlt Kuvvetlerde ayni kademelerde bulunan birimler ise, yatay iletisim yéniinii
kullanmaktadirlar. Ozellikle karargah subaylan sik sik yatay iletisimi kullanmak
durumundadir. Canka bir konu ile ilgili komutanin verecegi karara yén verecek olan
karargah subaylart birbirleri ile sik sik gorigmeli ve bilgi alis verisinde bulunmalidirlar
(DURAN;1999:39). Ciinkii yazili olarak gikan emirlerden tekrar geriye déniilmesi zor ve
zaman kaybma sebep olmaktadir. Omegin tatbikatlarda iki farkhh taburun ortak
diizenleyecegi ve ¢ok siki bir koordineye ihtivacin oldugu taarruz tatbikatinda her iki
taburun harekat ve egitim subaylann yatay iletisimde bulunmak zorundadirlar. Karargah
subaylannin galigmalanm koordine edecek makam ise tugay ve st birliklerde Kurmay
Bagkanlandir. Zaman zaman karargah subaylari, verilen bir emrin uygulama asamasinda
.aksakliklar1 gidermek ve eksik bilgileri tamamlamak igin alt birliklerle iletisime

gecebilmektedir.

2-2-5-3 Orgiitlerde ve TSK'de Kullaniian Tletigim Agr Modelieri

Orgutlerde, gerek orgut igi gerekse orgiit dis1 iletigimin kurulmasi iletisim aglarnnin
kullanilmasi ile miimkin olmaktadir. Iletigim aglan sayesinde, 6rgiit Giveleri, birimleri ve
orgitiin dis gevresi arasinda bilgi ve veri akigt saglanir. Iletisim aglarinin, 6rgiit yeleri ve
birimler arasindaki iliskileri koordine etmek ve dizenlemek, yetki-otorite gizgisini

strdiirmek, veri aligverigini kolaylagtirmak, 6rgiit ile dig gevre arasindaki bilgi aligverisini

81



belli kanallara yoneltmek ve belli bir dizen iginde akisini saglamak gibi islevleri vardir

(TUTAR ve YILMAZ;2002:160).

Orgiitlerde iletisim bireyler ve gruplar arasinda farklt sekillerde ve farkh iletigim
modellerine gore olmaktadir. Bireyler ve gruplar birbirlert ile resmi veya gayri resmi
iletigimi gesitli bigimlerde kurabilmektedir. Orgiitlerdeki bu iletisim bigimlerine, érgiitsel
iletisim modelleri denilmektedir. Bu modelier; zincir modeli, merkezi model, "Y" modeli,
dairesel model ve ¢ok yénlii model olmak iizere bes farkli kategoride incelenebilir. Bu
boliimde, orgiitlerde kullanilan bu iletisim agt modellerinin 6zelliklerinden bahsedilecek ve

bunlarin Silahli Kuvvetlerde ne dlgiide ve nasil kullanildigina deginilecektir.

2-2-5-3-1 Zincir Modeli

Bu iletigim models, bir zincirin halkalar: gibi birbiri ardina dizilmis degisik birimlerin
iletisiminden olusur. Zincir modeli iletisimde, her birim yalnizca kendinden bir 6nceki ve
bir sonraki birimle iletisim kurar. Degigik kademelerden gelen mesajlar bir veya birkag
kademeden gegctikten sonra gelir. Bu modelde, iist yonetimden génderilen bir mesajin alt
kademelere ulagmast igin mesajin aradak: her kademeden gegmesi gerekmektedir. Bu
nedenle, zincir modelinde mesajin alt kademelere ulagmasi zaman almakta ve mesajin

kademelerden gegisi sirasinda anlaminda degigmeler olabilmektedir.

Bu tiir iletisimde, mesajlar iistten asta nasil gidiyorsa, asttan da iiste aym yolu takip
ederek gider. Diger bir deyisle, astin geribildirimi aym hiyerargik yapiy1 izleyerek iste
ulasir (AZ1Z;1992:111). Geneliikle devlet ve resmi kurumlar gibi, hiyerarsik yapinin giigli
oldugu kurum ve kuruluglarda gérillen bu modelde, mesajlar hep dikey olarak gider ve
gelir. Tutar ve Yilmaz'in da (2002:162) belirttigi gibi, bu modelde iletigim sadece birbirine
yakin birim ve galiganlar Gzerinden isledigi igin, érgiitte baz1 birim ve galiganiar gerekli

bilgilerden uzak kalabilir.

Zincir modeli, Silahli Kuvvetlerde uygulanan iletigim a1 modellerinden bir tanesidir.

Hiyerargik kademelenmenin bir sonucu olarak Silahli Kuvvetlerde iletisgim dikey olarak
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akmakta ve bilgilerin dofruluk dereceleri 6nem kazanmaktadir. Fakat bilgiyi bazi
kademeler aktarim sirasinda alamamaktadir. Bunun neden: sadece o kanal iizeninde bulunan
birimlerin bilgiye ulasabilmelerinden kaynaklanmaktadir. Omegin; Tugay Komutaninin
vermis oldugu egitim ile ilgili emirler taburlanin harekat ve egitim kisimlarina iletilmekte,
oradan da boliik komutanlarina ve takim komutanlanina ulagmaktadir. Boylece taburlarin
istthbarat veya lojistik kistmlarmin bu bilgilerden haberdar olmalan mimkin
olmamaktadir. Aym zamanda bu iletisim ag1 modelinde; bilgilerin en alt kademelere

ulagtinimasinda gecikmeler yasanmaktadir.

Zincir iletigim ag1 modelinin Silahli Kuvvetlerde uygulams bigimi asagidaki
gibidir,

SEKIL-1 ZINCIR MODELI

KAYNAK: TUTAR ve YILMAZ, Genel iletisim ,2002:161°
den uyarlanmigtir.

Yukarida goruldugi gibi bilgiler birbirini silsile yolu ile takip eden birimlere
ulagmaktadir. Bu birimler arasinda meydana gelebilecek bir kopukluk veya aksaklik,
iletisimin strekliligini kisitlayabilecektir. Bu model, farkli birimlerde ¢alisan ve birimleri
arasinda direkt baglant: olmayan 6rgiit iyelerinin iletigimini engeller. Bu yiizden, zincir

modelt drgiitte bireyler arast iletisimin aksamasina neden olur.

83



2-2-5-3-2 Merkezi fletisim Modeli

Bu modelde, astlar birbirleri ile iletisim kuramamakta, her bir ast yainizca merkezde
bulunan kisi ile iletisim kurabilmektedir (GURGEN;1972:10). Astlar veya birimler
arasinda bilgi aligverisi ancak merkez araciligiyla olabilmektedir. Iletisim ve bilgi akisinin
merkezinde bulunan kisinin, 6rgiitte egemenlifi s6z konusudur. Bu kisi, érgiit iginde
tletisimi yonlendirerek orgitii istedigi gibi yonetebilir veya denetleyebilir.

Bu model otonter ydonetim anlayisinin s6z konusu oldugu orgiitlerde kullanilan model
olmasi1 sebebiyle Silahli Kuvvetlerde sikga goriilmektedir. Silahli Kuvvetlerde, 6rgiitiin tim
bilgi ahigverigi lider konumundaki komutanlar {izerinde yogunlasmaktadir. Emir komuta
zincirini kirmaksizin, diger bireylerin birbirleri ile resmi yollardan bilgi aligvensinde
bulunma imkani yoktur. Merkezi iletisim modelinin, Silahli Kuvvetlerdeki uygulanis bigimi

su sekilde olmaktadir.

Tugay Komutanina bagh olan ana ast birlik komutanlan, direk olarak komutandan
emir almakta ve uygulamaktadirlar. Emirlerin uygulamsi sirasinda meydana gelen
degisikiikleri bile tugay komutaninin bilgisi dahilinde yapabilmektedirler. Bu durumda,
ana ast birlik komutanlan birbirleri ile koordine olarak emirleri degistirememekte ve hatta
koordinasyon i¢in bile komutanin bilgisine bagvurmak zorunda kalmaktadirlar. Bir
tugaydaki ana ast birlik komutam, difer bir tugaym ana ast birlik komutan1 veya karargah

subayi ile gayri resmi iletisim diginda resmi iletisime gegememektedir.

Merkezi iletisim a1 modelinin Silahli Kuvvetlerde uygulanis bigimi SEKIL-2'te

gasterilmistir.



SEKIL-2 MERKEZI ILETiSiM MODELI

KAYNAK: TUTAR ve YILMAZ, Genel Iletigim ,2002:162’den uyarianmistir.

Bu iletigim ag1 modelinde, yonetici konumundaki kiginin yetersiz olmasi durumunda
iletigimde 6nemli aksamalar olur. Ciinki, karmagik olaylann ¢6ziimiinde grup iyeleri tek
baslarina sorunu c¢oézemediklen igin stk stk ydnetici konumundaki kisinin fikrine
bagvurmaktadir. Ote yandan bu modelde bilgiler zincir modeline gore ¢abuk ve dogru bir
bigimde aktaniimaktadir. Silahli Kuvvetlerde uygulama alani ise en gok karargahlarda
olmaktadir. Cinkii ast kademeden ve karargah subaylarindan gelen her tiirlii bilgi lider
konumundaki kisiye ulagmakta ve bu kisinin karan ile organizasyon harekete

gecebilmektedir.

2-2-5-3-3 "Y" Tipi lletigim Modeli

Bu iletisim modeli zincir modeli gibi islemektedir, yalniz ek olarak bu modelde
liyelerden biri ile iletisimde bulunan bir dis Giye vardir. Silahli Kuvvetlerde emir komuta
hatti yoneticisi ile iletisim kuran kurmaylar bu modeli kullanmaktadir. Bu iletigim
modelinde, "Y" seklinin tam ortasinda bulunan kisi, iletisimin etkinliginin saglanmasi
agisindan biyitk 6nem arz etmektedir. Birimler arasinda etkin bir iletigimin kurulmast igin,
bu kiginin degigik birimlerden gelen bilgileri toplama ve bunlan dagitma yeteneginin
geligmis olmasi gerekir (TUTAR ve YILMAZ;2002:162). Aksi taktirde, alt kademeler ile

st kademeler arasindaki iletigim aginda kopukluklar olabilir ve iletigim aksayabilir.
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Silahli Kuvvetlerde her yil gergeklestinlen Kara Kuvvetleri Denetiemesinde bu
iletisim tipi kullaniimaktadir. Birlifi denetlemek Gzere Kara Kuvvetleri Komutanlii’nca
birlige gonderilen subay, bolik, tabur ve tugay komutanlan arasindaki zincir tipindeki
iletisime digardan dahil olmakta ve denetlemeyi gergeklestirmek igin gerekli bilgi
ahgverisini bu yolla saglamaktadir. Burada, denetlemeyi gerceklestiren subay ve birlik
komutanlar arasinda “Y™ tipi iletisim modeli kullaniimaktadir. Birligi denetleyen subay ile
birlik komutanlan arasinda etkin bir iletigimin saglanabilmesi i¢in, denetleyen kisi ile birlik
komutanlan: arasinda bilgi aligvenigini saglayan kiginin iletigim becerilerinin gelismis

olmasi gerekir.

2-2-5-3-4 Dairesel iletisim Modeli

Bu model, daha ¢ok orgiitte resmi olmayan gruplar i¢inde ve esit statideki 6rgiit
tiyeleri . arasinda kullanilan demokratik bir iletigim modelidir. Bu tir iletisimde, grup
iiyelerinin birbirlert ile iletigim kurma olanaklan fazladir ve grup iiyelerinden herhangi biri
iletigimi baslatabilir. Dairesel iletisim modelinde, iletisime yén veren ve lider konumunda
olan, merkezde bulunan bin yoktur. Bu model, merkezi ve hiyerargik yapida olmadig igin,
grup iiyeleri birbirleri ile gekinmeden iletisim kurabilmekte ve soylemek istediklerini
rahathkla ifade edebilmektedir. Bu nedenle, dairesel model etkin bir iletisimin kurulmast

icin elverigli bir modeldir.

Silahl Kuvvetlerde dairesel iletisim modeli gesitli durumlarda kullanilir. Omegin;
ofle yemeginde bir araya gelmis aym statideki bolak komutanlannin karsihkh fikir
aligveriginde bulunmalan ve sohbet etmelerinde dairesel iletisim kullanilmaktadir. Bu

model Silahli Kuvvetlerde asagidaki sekilde uygulanabilir.



SEKIL-3 DAIRESEL ILETISIM MODELI

KAYNAK: TUTAR ve YILMAZ, Genel Iletisim ,2002:161°den

uyarlanmigtir.

2-2-5-3-5 Cok Yonlii iletisim Modeli

Bu modelde tim orgiit dyeleri, Gstleri ve astlan veya ayn1 diizeydeki diger kisilerle
serbestge iletisim kurabilirler. Cok y6nla iletisim demokratik bir yapiya sahiptir ve bu
modelde grupta iletigimi yonlendiren herhangi bir lider yoktur. Grup i¢inde herkes iletigimi
baglatarak istedifi zamanda istedigi kisiyle iletisim kurabilir (GURGEN;1972:20).

Dolayisiyla, iletisimde kisitlama yoktur ve merkeziyetgi bir iletisim s6z konusu degildir.

Cok yonlii iletigim aginda, birbirine direkt olarak bagh bulunan 6rgiit iiyeleri arasinda
cesitli kanallar kullamlarak veri ve bilgi akisi saglanir. Omegin; bir bilgisayar ag ile
birbirine baglanmis ¢alisanlar arasinda, isteyen istedigi kisi veya kigilere rahatlikla mesaj
gonderebilir. Bu tiir iletigimin kullamldig: 6rgitlerde, yoneticilerin iletigim trafigi oldukga
yogun olur. Ciinkd, her 6rgiit Giyesi ¢esitli konularda yéneticiye mesaj génderebilir ve bu da
yoneticinin agir bir mesaj bombardimant altinda kalmasina neden olabilir.

Buna karsin, ¢ok yonlii iletisim afinda yeni fikirlerin ortaya atilmas: ve bunlann

uygulanmasi daha kolaydir. Yaraticilik ve esneklik bakimindan gagdas 6rgiit ve ydnetim
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kuramcilan tarafindan onerilen bu agin, pratikte uygulanmasi zordur. Orgiitlerde 6zellikle
proje yonetiminde ve bazi sorunlann ¢oziiminde, uzmanlardan ve yoneticilerden
olusturulacak c¢aligma gruplannda bu yontem kullanilabilir. Projenin bitimi ve sorunun
¢6ziimityle beraber, bu sistem ya dafilir ya da tekerlek bigimine dénistarilir
(TURKMEN;1996:21).

Silahli Kuvvetlerde ise ¢ok yonli iletigim degigik durumlarda uygulanmaktadir.
Farkl tugaylann katithmiyla ortaklasa gergeklestirilecek bir tatbikatta, oncelikle hangi
tugayin hangi goérevi yapacag belirlenir. Sonra, bu gérevler tugay komutanianna bildirilir.
Tatbikatin icra edilmesi sirasinda, tugaylarin gérevlerini birbirleriyle es giidiim iginde ve
uyumlu olarak yapabilmeleri igin, tugay komutanlarninin birbirleri ile ¢ok yénli iletisim

kurmast gerekir. Asagidaki sekilde de goéraldigi gibi, tugay komutanlan birbirleri ile

serbestge ve gok yonli iletisim kurarak, tatbikatin istenilen sekilde icra edilmesini saglarlar.

SEKIL-4 COK YONLU ILETISIM MODELI

KAYNAK: TUTAR ve YILMAZ, Genel iletisim ,2002:163"den

uyarlanmustir.
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Ayrica, Silahli Kuvvetler biinyesinde kullanilan “kara-net” isimli kurum igi bilgisayar
ag1 ile caliganlar birbirleri ile ¢ok yonlii iletigim kurabilmektedir. Cesitli birliklerin karargah
subaylan birbirleri ile bilgisayar ad1 izerinden haberlesmekte, isteyen kisi istedigi birlikteki
bir ¢alisana mesaj goénderebilmektedir. Bu sistem sayesinde Silahli Kuvvetlerde gesith
kisiler ve/veya birimler arasindaki iletisim stratli ve givenilir bir gekilde

gergeklestirilebilmektedir.

Bu modellerden hangisinin 6rgit i¢in en uygun oldugu, o érgiitin yapisina, yaptigi
isin niteligine ve belirsizlik derecesine gore degisir. Belirlilik sartlart altinda galisan ve
yapilan isin basit ve rutin oldugu orgitlerde, merkezi modelin kullanimi uygundur. Ancak,
yapilan igin niteliji yiiksek ve karmasik ise ve g¢aligma ortaminda belirsizlik var ise, bu

durumda ¢ok yonlii iletisim modelinin kullanilmasi daha uygun olacaktir.

Orgiitte sorunlan gidermede ya da ortaya ¢ikmasini 6nlemede, her modelin kendine
6zgii bir rolii vardir. Sorunlan hizla gidermek, mesajlan 6rgiit iyelerine mimkin
oldugunca hizli ve en az hata ile gondermek i¢in merkezi iletisim modeli en uygun model
olabilir. Ancak, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmass, yaraticilik ve esneklik agisindan en etkili
model ¢ok yonli iletisim modelidir. Merkezi modelde ise, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve
esneklik kisithdir; ¢iinkit merkezde bulunan amir, grubun zaten verimli igledigine ve yeni

fikirlerin iletisim agina karmasikhk getirecegine inanir (CAN;1992:246).

2-2-6 iletisim Catismalart ve TSK'de Catisma Nedenleri

Catisma, insanlanin gerek fizyolojik ve gerekse sosyo-psikolojik ihtiyaclarinin
tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir (EREN;1997:378).
Catisma, iki ya da daha fazla kisi, grup ya da Orgit arasinda gesitli nedenlerle ve gesitli
sekillerde gelisen bir siirectir. Bu boliimde, ¢atigma kavram ve tiirlerinden bahsedilecek ve

Silahl: Kuvvetlerdeki iletisim gatigmalan ile bunlarin nedenleri Gzerinde durulacaktir.
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2-2-6-1 Catisma Kavran

Tirkmen (1998:54) gatigmay: ,bir bireyin ya da grubun, yagadif aile, drgit ya da
toplum icinde ve belli bir zaman kesitinde istemedifi ve amaglamadifn kosullarla
karstlagmasi halinde, bu durumu algilamas: ve gerek duygusal gerekse davranigsal olarak
tepki gostermesidir seklinde tanimlamaktadir. Catigma, kisiler veya gruplar arasinda gesitli
nedenlerden kaynaklanan ve uyugmazlk, anlagmazlik ve birbirine ters diigme geklinde

ortaya ¢ikan bir etkilesim siirecidir.

Eren (1997:398), catismay: orgitlerde birey ve gruplann birbirlen ile galiyma
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan
olaylar olarak tanimlamistir, Catisma kisaca, orgiit Giyelerinin ¢esitii nedenlerden 6tiirii

birbirlerine karsi sergiledikleri karsit nitelikteki tutum ve davranislar olarak tanimlanabilir.

Catigma, hayatin her alaninda farkl: sekillerde ve diizeylerde ortaya ¢ikabilir. Cegitli
goris ayriliklann ve olaylar neticesinde, taraflar birbirlerine sinirlenebilir, kirilabilir ve
kargilikli tartigma igine girebilir. Aynica, gatigmanin diizeyine gére, kisiler birbirine agir dil
ve soOzler kullanabilir, belirli bilgi ve verileri kars: tarafa géndermeyebilir, hatta bedensel
gu¢ bile kullanabilirler. Tim bu sayilanlar, kisilerin ¢atisma durumunda sergiledikleri

degisik davramiglara 6mek olarak gosterilebilir.

Organizasyonlarda bireylerin beklentileri ve gikarlan birbiriyle cakistifi zaman
catigma kagimimaz bir durumdur. Tjosvold'un da (1989:43) beliritigi gibi; catisma, bir
kisinin miidahale etme, tikama ya da bagka bir yolla, bir baskasinin davramisin1 engelleme
ya da daha az etkili hale getirrﬁe stirecidir. Bireylerin biri digerinin yolunu tikarken
engelleme niyeti ile davranmamigsa gatigma kosullan olugmaz. Ayrica biri digerinin
yolunu tikamasina karsin digeri bunun farkinda degilse de catiyma ortaya ¢ikmaz
(ONER;1999:140). Bu nedenle diyebiliriz ki; catisma, birinin cabalanm etkisizlestirmek
i¢in diger kisi tarafindan yapilan amagcl bir ¢aligmadir.



Catisma ile ilgili yapilan tanimlarin ¢ofunda, uyusmazlik, anlagsmazlik, kargithik
zitlagsma ve birbirine ters digme gibi unsurlara yer verilmistir. Bu nedenle, gatigma
kavraminin temelini bu unsurlann olusturdugu disiinilebilir. Bu unsurlardan olusan
catigma, bireyler ve gruplar igin sadece olumsuz degil, olumlu sonugiar da
dogurabilmektedir. Aydin'in (1984:9) belirttifi gibi, ¢atigma, siddeti, yok etmeyi,
insanliktan uzaklasmay:, barbarlift, uygar diizeydeki kontroliin kaybediligini, mantiksizligt
gOsterebilecegi gibi; maceray:, yeniligi, gelismeyi, agiklamayi, yaratmay: ve diyalektik

diiginmeyi de gosterebilir.

2-2-6-2 Catismaya lliskin Goriisler
Catigsmalarin orgitteki iliskilere, iletisime ve drgitiin isleyigine etkileri Gizerine gesitli
yonetim teorileri tarafindan farkls goriigler geligtinilmigtir. Bu gériigler, klasik, neoklasik ve

modern olmak tizere ii¢ grupta incelenebilir.

Klasik goriige gore ¢atigma, orgiit tyeleri ve birimleri arasindaki iletisimi bozan,
orgittiin ahenklt ve etkin islemesini engelleyen, drgiite zarar veren bir olgudur. Bu gériise
gore catigma Orgitte istenmeyen bir olgudur ve orgiit iizerinde bozucu ve yikici bir etkisi
vardir (CAN;1992:47). Bu nedenle, klasikler érgiitte catismanin mutlak surette kaginilmasi

gereken bir durum olduZuna isaret etmislerdir.

Klasik goriig, ¢atigmanin ¢ikmasimin 6nlenmesi ve en kisa zamanda giderilmesi
gerektigini savunur. Klasik goriiste, ¢atigmanin nedenlerini arastiarak ¢oziim bulmak
yerine, ¢atiymadan uzaklagmak diigiincesi hakimdir. Eren'in de (1993:9) belirttizi gibi, katt
bir mantia sahip klasik goriigii benimseyen orgitlerde, ¢atigmalar artmus, ast- ist iligkileri

daha da bozulmaktan dteye gidememigtir.

Neoklasik goriisi savunmanlanin gogu, catigmanin 6rgitii olumsuz etkileyen,
istenmeyen bir durum olduguna inanir. Bu kisilere gore, diizenleyici 6rgiit ve yoénetim
ilkelerinin uygulandifs bir 6rgiitte ¢atigma ortaya gikmaz. Neoklasik goriise sahip diger

kigiler ise, gatigmanin orgiitlerin doBasinda bulunan bir durum oldugunu kabul etmis ve
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catismanin diizgiin bir bigimde yénetilerek ondan yararlanilabilecegini ileri sirmiilerdir.
Bu goriigii savunanlardan Follet, 6rgiitlerde gatigmanin yapict bir unsur olabilecegini

belirtmigtir.

Modem gérigii savunanlar ise, orgiitlerde catigmanin kagimimaz bir durum olduguna
inanirlar. Bu kigilere gére, gatisma ydneticiler tarafindan yonlendirilerek, orgiit gikarlarn
dogrultusunda kullanilabilir. Modemn gériis, catismanin 6rgiitte olusabilecek dogal bir olay
olduguna ve 6rgiitiin basans: igin belli bir diizeyde ¢atismanin gerekli olduguna inanir. Bu
goriise gore; hi¢ ¢atigmamin olmadif:, duraan bir orgiit yapisinda, 6rgit iyeleri
vurdumduymaz ve tepkisizdir. Bu nedenle, bu kisilerin 6rgiitsel gelisime ve yeniliklere
katkilar1 azdir. Dolayisiyla, degisime ve gelisime agik, daha etkin igleyen bir &rgit

yapisinin olusturulmasinda, beili bir diizeyde ¢atigmaya ihtiyag vardir.

Ayrica, modern goriige gore ¢atigma orgitteki iletisim sorunlari da dahil olmak tizere
her tirlii sorunun ortaya ¢itkmasina, bunlarin nedenlerinin arastinilarak, érgiitte yeniden
yapilanmaya gidilmesine imkan verir. Bu sayede, orgiitteki aksakliklar giderilir ve 6rgiitiin
gelismesine katkida bulunulur. Modem goriis, degisen ve geligen diinya sartlarinda érgiitin
de gerekli defisimi gosterebilmesi igin, 6rgiit iginde degisimi giidilleyecek belli bir dizeyde

¢atigmanin varoimasini Sngoriir.

Tam bu gorisler, catismalann iki farkli 6zelligini ortaya koymaktadir. Kimi
catigmalar siddet, yok etme gibi istenmeyen durumlara sebebiyet vermekte, 6rgiit tyeleri
arasindaki iligkileri, yardimlagma ve igbirliini olumsuz etkileyebilmektedir. Diger yandan;
gatigmalar, orgiitte yenilik ve degismelerin olmasimi mimkan kilarak, 6rgiit ici sorunlann
ortaya gikarilmasini ve bunlarin giderilmesini saglar, 6rgiitte rekabeti arttirarak 6rgut
ityelerinin daha verimli ¢aligmalarina neden olur. Bu agidan bakildiginda, gatigmalar 6rgiit
amaglan dogrultusunda yonetilebilirse, hi¢ kuskusuz érgiitsel iletisime ve gelisime katkida

bulunacaktir,
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2-2-6-3 Catigma Tiirleri
Orgitlerde catigmay drgiite etkileri agisindan, niteliklerine gére ve aralarinda gatiyma

olanlar agisindan, taraflarina gore siniflandirabiliniz.

2-2-6-3-1 Nitelikierine Gore Catisma Tiirleri
Daha énce de belirtildigi gibi, ¢atigmalar kigiler ve orgiitler agisindan bir takim
olumlu veya olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu bakimdan gatigmalar niteliklerine

gore, islevsel ve islevsel olmayan ¢atigmalar olmak Gzere iki gruba aynlabilir.

2-2-6-3-1-1 islevsel Catigma

Islevsel ¢atigma, Orgatan isleyisi ve amaglarina ulagmasina katkida bulunan
catigmadir. Bu tiir ¢atigmalar, orgiitte sorunlann giin yizine ¢ikmasini saglayarak, bu
sorunlarin ¢6zillmesi ve daha saghkli bir 6rgit yapisinin ortaya ¢ikmasini miimkiin kilar.
Sorunlanin ¢oziilmesi ile orgiit igindeki gerilim azaltilir ve bu sayede érgiitte birimler ve

kigiler arasi iletigimin daha etkin bir gckilde islemesi saglanabilir.

Ayrica, catigma Orglitte yeni arayiglann clugmasina, yeni fikirlerin geligtirilmesine ve
orgiit yapisinda degigiklikler yapilmasina yardimei olur. Stoner'in de (1978:346) belirttigi
gibi g¢atisma, orgitin gelisimini ve dis diinyadan kopmamasim saglayacak yenilik ve
degisimlerin gergeklestirilmesini miimkin kilar. Bu sayede 6rgiitiin duraganii azaltilarak,

orgiite dinamizm kazandinlabilir.

Orgiitlerde catigma ile, bireyler ve gruplar birbirlerini daha 1y tanima ve uzun vadede
kalicr iligkiler geligtirme imkani bulurlar. Catijma neticesinde, birey kendinden
kaynaklanan iletisim sorunlannin, kendi bilgi ve kapasitesinin farkina varacak ve bu
eksiklikleri gidererek kendini gelistirme firsat: bulabilecektir. Bu da, orgiitsel iletigsime ve

orgiitin isleyisine olumlu katkida bulunacaktir.

Catigma orgiit iginde rekabetin artmasin: sajlayarak, birey ve 6rgit birimlerini

kendilerini gelistirme konusunda motive eder, onlardaki basanlt olma arzusunu arttirir.
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Ayrica, taraflan kendi gériiglerinin dogrulugunu ispat etmek igin daha gok galiymaya, daha
yaratict olup 6zgiin fikirler gelistirmeye sevk eder. Bu sayede, bireylerin ve dolayisiyla

orgiitiin daha verimli galigmasina imkan verir.

2-2-6-3-1-2 Islevsel Olmayan Catisma

Islevsel olmayan c¢atigmalar, 6rgit tizerinde olumsuz etkileri olan gatigmalardir.
Orgiitii amaclanna ulagmaktan uzaklagtiran ya da amaglannin gergeklesmesine katkida
bulunmayan catigmalara, iglevsel olmayan ¢atigmalar denir.

Orgiitte catigmalarin gereginden fazla olmasi, orgiit igi iletisgimi ve orgiit tyeleri
arasindaki iligkileri olumsuz etkiler. Catigmalarin dozunun artmasiyla drgiit iyeleri arasinda
kiskinlikler, kirginliklar artar. Hatta daha aginn durumlarda, 6rgiit Gyeleri arasinda kin,
nefret ve diigmanhk duygulart geligebilir. Bunlar ise, orgiitte kisiler ve birimler arasindaki
iletigimde kopukluklarinin olmasina ve 6rgit tyelerinin birbirinden uzaklagsmasina neden
olur. Dolayistyla, érgiitteki birlik ruhu zedelenir, 6rgiitte dayanigma ve igbirligi azalir. Bu

da, 6rgiitin amaglarnna ulagmasini ve verimli bir sekilde ¢alismasini engeller.

2-2-6-3-2 Taraflarina Gore Catisma Tiirleri

Catigma, giinlik yasamda degigik alanlarda, farklt sekillerde ve diizeylerde ortaya
gikabilmektedir. Orgitlerde gatisma beseri iligkilerde karsilasilan bir olgudur. Bu iligkilerin
ve catismanin 6znesi olanlara, difer bir deyisle taraflanna gore catigmays, kisi ici,

kigileraras1, grup ici, gruplararas: ve orgiitlerarasi olmak iizere siniflandirabiliriz.

2-2-6-3-2-1 Kigsi I¢i Canisma

Kisiler i¢ iletisimlerinin yani sira kendi iglerinde gatigmalar da yasarlar. Kisinin
bilinci disindaki ve bilincindeki bir takim etkenler kiginin kendi iginde gatismalar
yasamasina neden olur (DOKMEN;1999:22). Bir kisiye kapasitesinin {izerinde
yiklenilmesi, amirinin davranig sekli ve kisinin degerleri ile dstlendigi roliin gereklerinin
ters diigmesi gibi, kigiyi rahatsiz eden ve kendisini bask: altinda hissettiren durumlarda, kisi

i¢i gatisma vardir.
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Insanlar degisik durumlarda i¢ gatigmalar yasayabilir. Bunlardan bir tanesi, kisilerde
hayal kinkhig: neticesinde olusan i¢ ¢atigmalardir. Kiside uyarilmig bir ihtiyacin varhgs
neticesinde, kisi bu ihtiyaci kargilayacak amaca yénelik davranigta bulunur. Eger kisinin
belli bir amaca yonelmis davramglari bir takim engellerle kargilagirsa, kisi hayal kinkligina
ugrar. Bu durum karsisinda kist kendini rahatlatmak i¢in bir takim savunma mekanizmalan
gelistirir. Omegin; sigaranin zararlarim bilen ve sigara igmeyi birakmak igin ¢aba gosteren
bir kisi, sigara igmeye tekrar baslarsa, kisi kendi i¢inde geliskiye diigmiis olur. Bu durumda
kigi, sahip oldugu bilgiye, tutuma aykirt bir davramsta bulunmus olur ve kendi iginde
celiskiye diser. Kigi bu geliski karsisinda kendini rahatlatmak iginse, "sigara dertlerimi
hafifletiyor”, "kendimi daha iyi hissetmemi sagliyor" gibi bir takim sézlerle olaya

mantiksal bir agiklama getirmeye ¢aligir (DOKMEN;1999:22).

Kigilerde i¢ ¢atigmaya neden olan bir diger durum, kigilerin ayn1 anda farkl: giidiilere
ve thtiyaglara sahip olmas: ya da kisinin amag catigmas: yagamast halinde olugur. Amag
catismalari, olumlu ve olumsuz 6zellikleri bir arada tasiyan bir amacin ya da birbiriyle
yangan iki ya da daha fazla amacin varhfi durumunda olusur (CRIDER ve
digerleri;1983:450). Amag ¢atigmalari, yaklagim-yaklasim, yaklagim-kaginma ve kagmma-

kacinma ¢atigmalan olmak tizere ii¢ grupta siniflandinlabilir.

Kist her biri olumlu, fakat birbirinden ayn, iki ya da daha fazla amag arasinda segim
yaparken yaklagim-yaklagim gatiymasi yasar. Yaklasim-kaginma ¢atigmass, bir amacin kigi
i¢in hem olumlu hem de olumsuz yanlan olmas: halinde ortaya ¢ikar. Omegin; belli bir
orgiitsel amaci gergeklestirmek kisi icin olumlu ve olumsuz sonuglar dogurabilir. Bu
yizden, kisi kendi iginde bu amaci gergekiestirme konusunda tereddiide dasebilir.
Kaginma-kaginma catigmasi ise, kigi kendisi igin olumsuz ézellikler tagiyan en az iki
amagla kargilagifinda ortaya gikar. Bu olumsuz amaglardan birini segmek durumunda
kalan kigi kendi iginde gatiyma yasar (CRIDER ve digerleri;1983:136).
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2-2-6-3-2-2 Kisileraras: Catigma

Orgiitlerde siklikla rastlanan bu c¢atigma, iki ya da daha fazla kisi arasindaki
catigmadir. Kisilerarast ¢atigma, kigilerin olaylara farkh bakig agilannin olmasi, farkl
tutum, davranig ve degerlere sahip olmalan, 6rgiit yapisindaki bozukluklar ve 6rgiit sartlan,
yetki ve sorumluluktaki belirsizlik gibi bir ¢ok nedenden ortaya ¢ikmaktadir
(EREN;1997.404). Bununla beraber, kisileraras1 c¢atigmalarin daha ¢ok kisilerarasi
farkhiliklardan ve kigiler arasindaki iletisim sorunlarindan kaynaklandifi séylenebilir.

Orgiitlerde yasanan ast-iist catigmalan kisileraras: catigmalara 6mek olarak gosterilebilir.

2-2-6-3-2-3 Grup ici Catigma

Grup i¢i catigma, orgith olusturan farkh birimlerin veya gruplann kendi iglerindeki
iiyeler: arasinda meydana gelen ¢atismadir. Grup iginde liderlik i¢in yapilan miicadele, grup
uyelerinin farkl: tutum, davrams, deger ve ilgilere sahip olmas:, iiyelerin kisisel amaglan
arasindaki farkliliklar, yapilan igin asin karmagik olmasi ve digerlerinin isine baglt olmasi

gibi nedenler, 6rgiitte grup i¢t ¢atigmalann yaganmasina neden olur (EREN;1997:404).

Gruplar kendi iglerinde butinligi saglamak ve gatigmalann ortaya ¢ikmasim
onlemek amactyla bir takim ortak kurallar, normlar gelistirirler. Bu sayede, grubu olusturan
kisilerin davranmiglarini dizenlemek ve grup igi iletisimde ve iligkilerde sorun yagsanmasini
onlemeyi amaglarlar. Ancak, resmi olmayan kurallardan olugan grup normlarina, kisiler
zaman zaman uymayabilir ve grup iginde ¢ozilmeler olabilir. Eren'in de (1993:368)
belirttifi gibi, orgit yapisi ve ihtiyaglarina gére olusturulan gruplarda baslangigta
atigmalar olabilir. Ama, zamanla gruptaki farklt gériigler torpiilenir ve ortaya grubun

uzerinde anlagtif: ortak bir goriis ¢ikar.

2-2-6-3-2-4 Gruplararasi Catisma

Bu «,%at:sma!ar, orgitte faaliyetlerin yiritilmesi ve bir takim iglevilerin yerine
getirilmesi igin kurulan birimler ve gruplar arasinda meydana gelen g¢atigmalardir,
Gruplararas: gatigmalar goBunlukla, ayni bolim yéneticisine bagl olan gruplann birbirleri

ile miticadeleye girdikleri zaman ortaya ¢ikar(EREN;1997:404). Bir grubun igini basaril bir
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sekilde yapabilmesi ve vaktinde bitirebilmest, diger grubun iginin bitmesine bagliysa ve bu

grup igini vaktinde bitirememisse, gruplar arasinda ¢atigma yagsanmasi muhtemeldir.

Ayrica, karmasik yapiya sahip 6rgiitlerde baz:1 iglerin hangi grup tarafindan yapilacagi
agtkca belirtilmemigse, gruplar arasinda bu konuda ¢atigma yasanabilir. Béyle bir durumda,
gruplar o is1 yapmak istemeyebilir ve kendisi yerine diger grubun o isi yapmasi gerektigini
iddia edebilir. Orgiitte gruplar arasinda asin bir rekabet ortaminin olmasi da, gruplan
birbirinden uzaklastirarak, gruplarin birbirlerini anlamalarimi zorlagtirir ve aralarinda

catigsmalarin yasanmasina neden olur.

2-2-6-3-2-5 6rgﬁtleraras1 Catisma

Orgiitlerarast gatigma, toplumu olugturan 6rgiitlerin birbirleriyle yasadig catigmadir.
Bu ¢atigma turiinde, 6rgitiin kendi digindaki bir veya birden fazla orgiitle catismasi sz
konusudur. Isletmelerin sendikalarla yasadift catismalar, birbirine rakip isletmeler
arasindaki ¢atigmalar, farkli siyasi partiler arasindaki ¢atigmalar, bu ¢atisma tiiriine 6rnek

olarak gosterilebilir.

Ekonomiler arasindaki smurlarin ortadan kalktifi ve rekabetin hizla arttifn
ginimiizde, igletmeler arasinda, rekabet sinirlan iginde kalmak kaydiyla, belli bir dizeyde
catismanin 61mas1 istenilen bir durumdur. Birbirleriyle rekabet iginde ve ¢atisma halinde
olan Orgiitler, kars: tarafa Gistinlik saglamak igin daha iretken, daha 6zverili caligirlar ve
yeniliklerin olugmasinin 6niinii agarlar. Orgitlerarast gatigma, yeni iiriin, teknoloji ve

hizmetlerin gelistirilmesine, kaynaklann etkin bir sekilde kullamimasina yardimer olabilir.

2-2-6-4 Orgiitierde ve TSK'de Catisma Nedenleri
Orgutlerde catigma, kisilerin psikolojik durumlar, kigiler arasindaki farkliliklar ve
diger kisisel faktorlerden kaynaklanabilecei gibi, 6rgiit biyikligii ve rekabet gibi Srgit
yapisindaki bir takim faktérlerden de kaynaklanabilir. Asagidaki bolimde orgiitlerde ve
Silahlt Kuvvetlerde karsilagilan, kisilerden ve &rgiit yapisindan kaynaklanan gatigma

nedenlerinden bahsedilecektir.
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2-2-6-4-1 Kisilerden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

iletisimde taraflar arasindaki bir takim kigisel farkliliklar (kigilerin goriglen,
degerleri, 6zellikleri ve algilama diizeyleri gibi) ve kisilerden kaynaklanan baz: nedenler,
kisilerin kendi iclerinde ve diger kisilerle iligkilerinde gatismalar yagamalarina neden olur.

Bu boliimde kisilerden kaynaklanan bu nedenler tizerinde durulacaktir.

2-2-6-4-1-1 Kisisel Ozellikler ve iliskiler

Copu orgitte oldugu gibi Silahli Kuvvetlerde de personelin kigisel ozellikleri
arasindaki farkhliklar ve kisisel iligkiler ¢atigmalarin yaganmasma neden olmaktadir.
Kisisel 6zellikler, kiginin aldi1 egitim, sahip oldugu kiiltir diizeyi ve kisinin kiigiklikten
itibaren cevre ile etkilesimi sonucunda olusur. Egitim ve kiiltiir dizeyleri birbirine yakin
kisiler, birbirlerini daha iyi anlar ve birbirleri ile daha kolay iletigim kurarlar. Farklt egitim
seviyelerindeki kisilerin ise olaylara bakis agisi, anlayig ve kavrama yetenekleri farkhdr.
Bu yiizden, bu kigilerin karsilikl: iletisimde birbirlerini dogru olarak anlamalari ve sorunsuz

bir iletigim kurmalan daha zordur.

Kisilerin belli bir andaki duygusal durumlan ve psikolojik yapilari, onlarnin diger
kisilerle iletisimini ve iligkilerini énemli dlgiide etkiler. Kiginin stresli, moralsiz ve baski
altinda oldugu durumlarda, kisi bagkalariyla iletisiminde sorun ve gatisma yasamaya daha
¢ok egilimlidir. Kigilerde gekememezlik, kin, haset, digmanhk vb. duygulann yojun
olmas, kigiler arasindaki iligkileri olumsuz etkiler ve kisiler arasinda ¢atigma yagsanmasi

ihtimalini arttirir.

Benzer seklide, huzursuz ve gergin bir yapiya sahip olan kisiler, iligkilerinde kars:
tarafa daha az hoggori gésterirler, bu kisilerle digerleri arasinda arkadaslik ve yardimlasma
duygulan daha az gelisir ve kisiler arasindaki iligkilerde bozulmalar olabilir. Orgiit iiyeleri
arasindaki iliskilerin dizeyi o 6rgiitte yaganan ¢atigmalarin diizeyi ve yogunlugunu etkiler.
Catigmalann ¢ok, yogun ve diizeyinin yiksek oldugu érgiitlerde, 6rgit iiyeleri arasindaki

thigkilerin gelismemis oldugu, tyi olmadit gérisi ileri siiriilebilir.
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Silahl1 Kuvvetlerde kisisel iliskiler neticesinde olusan, kigilerin birbirlerini sevmeme,
birbirlerine tahammiil edememe gibi duygulan da bu kigiler arasinda ¢atigmalarin
yasanmasina neden olmaktadir. Bu sekilde birbirine karsi olumsuz duygular besleyen
calisanlar, karsilikli iligkilerinde ve iletisimde birbirlerine daha az saygi ve hosgorii

gosterirler ve bu nedenle daha ¢ok gatigma yasarlar.

2-2-6-4-1-2 Kisisel Goriis ve Aliskanhklar

insanlarin farkh kigilik, deger ve inanglara sahip olmas: onlann olaylar karsisindaki
tepkilerinin, hayata iliskin gériis ve aligkanliklaninin farkli olmasina neden olmaktadir.
Kigiler arasindaki goris farkliiklar, 6rgiitin karar verme siirecinde ¢atismalann
yasanmasina, gecikmelerin olmasina ve ¢atigmalann diizeyi fazla ise karar alinamamasina
bile neden olabilmektedir. Kisisel aligkanliklanin farklt olmas: ise, 6rgiit Giyeleri arasindaki
iliskilerde davramig kaliplarinda farklhiliklarin olusmasina neden olarak, iletisimde
butinligi ve uyumu bozmakta, o6rgit iginde c¢atigmalanin yasanmasina neden

olabilmektedir.

Eren’in de (1997:404) belirttigi gibi, bireysel goriis ve aligkanliklanin da gatigma
kaynagn: olusturdugu géritimektedir. Alay Komutant tarafindan, garnizonda bulunan tim
riitbeli personele egitim gosterisi yapmas: emredilen bir Bolik Komutanminin, hep kendisine
bu tiir gorevler verildigini, dijer Bolik Komutanlarinin daha rahat oldugunu distinmesi

catiyma 6regi olusturmaktadir.

2-2-6-4-1-3 Ustlenilen Role iliskin Davramsiar

Rol, kigilerin érgitlerde gorevleri gerei sergilemeleri gereken davranislar bitinidir.
Rol vericiler, rolii alanlardan o role uygun davranislar sergilemelerini beklerler. Rol insanin
i¢inde bulundugu duruma gére yapmas: gerektigi tim davranislan igeren genis kapsamli bir
kavramdir (KOKNAL;1998:139). Katz ve Kahn'in (1977:201) belirttigi gibi, farkl rollerin
ve bunlara iligkin beklentilerin kisilerde yol agtifi gatigmalara genel olarak, rol gatigmalarn

denir.
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Dogan (1982:485) rol ¢atigmalaninin ortaya ¢ikigini su sekilde agiklamaktadir:

- Rol Belirsizlifi - Kisiden beklenen davraniglann agik ve anlagilir bir bigimde
ortaya konmamis olmasj,

- Rol Celigkisi - Kisiden rolii geregi beklenen davraniglarin birbintyle uyumiu
olmamasi, geligmesi,

- Rol Sikisikligr - Kisiye kendisinden beklenen davraniglan yerine getirmesi igin
yeterli siirenin verilmemesi ya da kisiden az zamanda ¢ok is yapmasinin

beklenmesi.

Yukarida belirtilen nedenler disinda, degisen ¢evre sartlan ve kosullar nedeniyle
kigilerin farkli roller oynamalari gerefinin ortaya ¢ikmasi, onlarin rol ¢atigmast
yasamalarina neden olabilir. Kendilerinden yeni bir takim rollere iligkin davranmislar
beklenen kigiler, bu degisime ayak uyduramayabilir ve gatisma yasayabilirler. Ya da, kisi
bu degisimin kendi aleyhine olacagimi diigiinerek yeni role iligkin davraniglan sergilemek
istemeyebilir. Orgiitlerde kisiler (st kademelere yiikseldikge, onlarn uzmanliktan
yoneticilife dogru bir gelisim gostermeleri beklenir. Yikselen bu kisiler, geldikleri
konumun geregi olan yeni bilgi, davramig, tutum, yetenek ve yaklagimlan
sergileyemezlerse, kendilerinde bu degisimi gerceklestiremezlerse, muhtemelen bir rol

gatigmasi igine girerler (KOCEL;1995:339).

Silahi: Kuvvetlerde komutanlar ile astlan arasinda gorevleri, makamlan icabi rol
gatigmalan goriilmektedir. Omegin; "Ben tabur komutanryim, benim dedigim olur” diye
disunerek teknisyenler Gzerinde kesin bir egemenlik tesisine girigen bir tabur komutan ile
teknisyenler arasinda tipik bir rol ¢atigmas: goriilmektedir . Tabur Komutan1 emretme
yetkisini kullanarak teknisyenlere i yaptirmay1 disinmekte, teknisyen ise teknik olarak bu

isin komutamnin diisindagi gekilde olamayacagmni savunmaktadir.

Bagka bir 6mek ise; bir bolikteki muvazzaf takim komutam ile bslik komutan:
arasinda yasanan gatigmadir. Muvazzaf takim komutani ilerde boliik komutant olacagim

disiinerek, yapilan tiim faaliyetlerde bolik komutaninin kendisini diger yedek subay takim
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komutanlarindan ayri1 tutmasini isteyebilir. B6litk Komutani ise tiim takim komutaniarinin
aym: yetki ve sorumluluga sahip olmalanm isteyerek boyie bir ayinmi reddedebilir.
Iletisimin kurulup sirdirilmesi, karsi karstya gelen iki insamin kisilik yapilanyla,
ozelliklert disinda ve 6Gtesinde, benimsediklen, astlendiklern duruma ve role baghdir

(KOKNAL;1998:139).

Orgit tyelerinin 6rgiit amaglanim gergeklestirmeye yonelik davranslar sergilemesi,
istlendikleri rollerin beklentilerine uygun olarak davranmalanyla mimkin olur. Kisinin
roliiyle uyumlu bir davranig sergilemesi igin, kiginin roliinii iyice tanimasi, igerigini dogru
olarak anlamasi ve bunu gerceklestirmek igin giidillenmesi gerekmektedir. Bu nedenle,
orgitlerde 13 tanimlan agik ve anlagilir bir sekilde yapilmaly, rollerle ilgili belirsizlige ve

dolayistyla gatigsmaya neden olacak durumlardan kagmnilmalidir.

2-2-6-4-1-4 Algilama Farlilikiar:

Kisi ve gruplann kargtlikli iletisimde ve iliskilerinde birbirlerinin konugma, davranis
ve tutumlarmi yanhs yorumlamalan ve bu nedenle gatigmalarin ortaya ¢ikmasi, taraflar
arasindaki algilama farkliliklanndan kaynaklanmaktadir. Kisiler arasindaki deger, inang,
tutum farkhliklan, kisilerin yetigmis oldugu gevre, sahip olduklan amag, veri ve bilgi
farklibiklan vb nedenler kisilerin olaylan ve gelismeleri farkli gekillerde algilamalanina
neden olmaktadir (KOCEL;1995:336). Algilama farkhiliklan, iletisimde kisilerin
birbirlerini yanhs anlamalanna, birbirleri ile zit duruma diigmelerine ve aralarinda
catigmalann yasanmasina neden olabilmektedir.

Silahlt Kuvvetlerde de kigiler arasinda algilama farkliliklarinin olmasi, gatigmalar
yaganmasina neden olmaktadir. Omegin; yeni bir birlie atanmis bir subay, o birligin
komutaninin kendine 6zgii davramglarim ve konusma tarzimi bilmeyebilir. Subay, birlik
komutaninin séyledigi bir s6zii yanhs anlar ve yorumlarsa, birlik komutaninin verdigi emri
dogru olarak yerine getiremeyebilir. Bunun sonucunda da komutan subaya kizabilir, subay
da ona kendisinin boyle emrettigini soyleyebilir. Bu durumda, birlik komutam ile subay

arasinda algilama farklilifindan kaynaklanan bir ¢atisma yasanabilmektedir.
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2-2-6-4-1-5 Statii Farkhliklar:

Statii, bir toplumsal sistem i¢inde bireyin bulundufu yerdir. Bu yer, bireyin
disiindiigii veya bekledigi degil, toplum tyelerinin kabul ettikleri yerdir. Bir bagka deyisle
statii, bireye toplumun diger Gyeleri tarafindan verilen yerdir. Orgitlerde hiyerarsik
yapilanmanin sonucu olarak bir statii sistemi ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde belirli kisi ve
gruplar digerlerine gore daha prestijli statilerde bulunabilir ya da kendilerini dyle
gorebilirler. Benzer sekilde, baskalan da belirli kisi veya gruplan daha prestijli olarak
gorebilir. Orgiit iginde statii anlayisindaki bu farkhliklar, kisiler arasinda algilama

farklihiklan yaratarak, ¢atigmalar yasanmasina neden olabiimektedir (KOCEL;1995:336).

Orgiit igindeki statii farkliliklar iletigimin etkinligini olumsuz yonde etkileyebilir ve
kisiler arasinda gatismalarin ortaya gikmasina neden olabilir. Statii farkliliklan nedeniyie,
astlar ustler ile iletigimde gekingen davranabilir ve sdéylemek istediklerini rahatlikla ifade
edemeyebilirler. Aynca, asagi kademelerden yukanya goénderilen mesajlar iistten
cekinildigi igin yumusatilabilir. Benzer gekilde, iist de kendi statiisiinii kullanarak agagiya
gonderecefi mesajlan sertlestirebilir. Tiim bunlar, iletisimde mesajin anlamim bozucu etki
vaparak iletisgimin etkinlifini olumsuz etkiler. Bu da, kisilerin birbirlerini yanls

anlamalarina ve aralarinda catigmalar yaganmasina neden olabilir.

Farkl: statiideki ¢aliganlarin yer aldig: Silahli Kuvvetlerde de, statii farkliliklarindan
kaynaklanan gatigmalar gérillebilmektedir. Statii farkliliklant nedeniyle, astlarin astlerine
inan¢ ve fikirlerint zaman zaman tam olarak aktarmadiklart durumlar olabilmektedir.
Ustlere énemli bilgilerin iletilmesinde astlarin cekinceleri oldugunda, bu durum ilerde
catigmalar yasanmastna neden olmaktadir. Ornegin; takim komutani takimindaki 6nemli bir
konuyu, bdlik komutan: kizabilir disiincesiyle, ona zamaninda aktarmazsa, bu durumu
sonradan &grenen bolik komutam ile aralarinda bir ¢atigma yasanmas: kaginilmaz

olacaktir,
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2-2-6-4-1-6 letigim Soruniar

Orgutlerde iletisim stirecinin sagliklt ve etkin bir sekilde iglememesi, gonderilen
mesajlann agik ve anlagilir olmamasi, kigiler arasindaki algilama farkliliklan nedeniyle
mesajlara farkli anlamlar yiiklenmesi, kisilerin aymi dili konugmamalan ve iletisimde
empati kurmamalart ve kigiler arast ve orgitsel iletisimi engelleyen diger hususlar,
orgittlerde iletisimi olumsuz yénde etkileyerek, gesitli ditzeyde ve sekillerde gatismalar
yasanmasina neden olurlar. Dolayisiyla, iletisimi engelleyen her konunun, kisiler arasinda
yanlis anlamalara neden olarak, potansiyel bir c¢atigma nedeni olusturabilecegi

distiniilebilir,

Her 6rgiitte oldugu gibi Silahli Kuvvetlerde de zaman zaman iletigim sorunlari ortaya
¢tkmakta, kigiler ve birimler arasinda anlasmazliklar olabilmektedir. Cesitli kisisel ve
orgitsel nedenlerden ortaya ¢ikan bu engeller yatay, dikey ve ¢apraz iletisimi bozmakta ve
TSK'da ¢atigmalarin yasanmasina neden olmaktadir. Ornegin; uist asta emir verirken astin
anlamayacag: kelimeler kullaniyorsa, ast da emri anlamadi3: halde buna iligkin olarak iiste
gernbildirimde bulunmuyorsa, ast istiin verdigi emri dogru olarak yerine getiremez ve
aralarinda gatiyma yasanabilir.

2-2-6-4-2 Orgiitten Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitlerde kisilerden kaynaklanan catimalar disinda, orgiitiin yapist ve igleyisi,
denetim bigimi, drgit igi rekabet ve is tanimlan gibi drgiitten kaynaklanan nedenlerden de
catigmalar ortaya ¢tkmaktadir. Bu boliimde érgiitlerde ve Silahli Kuvvetlerde catigmaya

neden olan ve o6rgiit yapisindan kaynaklanan bu nedenlerden bahsedilecektir.

2-2-6-4-2-1 Rekabet

Orgiitler sahip olduklan kit kaynaklar (insan, rekabet, malzeme, para), farkli birimler
ve gruplar arasinda en iyi sekilde paylastirarak amaglarina ulasmay: hedeflerler. Orgiitteki
birimler ve gruplar, bu paylagimdan daha fazla pay alabilmek igin birbirleriyle yangirlar,
diger bir deyisle rekabet ederler. Bu paylasim sonucunda beklediginden ve ihtiyag
duyduBundan daha az kaynak alan birim ve grup i¢in bu durum bir ¢atisma nedeni olusturur
(KOCEL;1995:335).
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Orgit icinde agin diizeyde rekabet olmasi, 6rgiit iiyeleri ve birimleri arasinda
diismaniik duygularinin gelismesine ve catigmalann ortaya ¢ikmasina yol agar. Belli bir
mevkiiyi ele gegirmek i¢in 6rgit dyeleninin difer iyeleni engellemeye ¢aligmasi, onlarin
basanstz olmasi i¢in midahalede bulunmalan, rekabetin ¢atigmaya doniigmesine neden
olur. Eren’in de(1997:400) belirttigi gibi, yangma havasi duygusal agidan bireyleri

ditgmanca bir tutum igerisine sokmaktadir.

Ayni amaca birden ¢ok kisinin yonelmes: ve amaca ulasiima sansinin yonelen kisi
sayisindan az almast durumunda kigtlerarast ¢atigma ortaya gtkmaktadir (EREN;1997:404).
Silahli Kuvvetlerde bu tiir gatigmayi subaylarin harp akademilen: sinavina hazirlanirken ¢ok
stk gormekteyiz. Her yil harp akademilerine kurmay subay yetistirmek ig¢in alinacak
personel sayist 50 ila 60 kadar ohmaktadir. Sinava giren miktar ise ortalama 3000'in
tzerindedir. Bu durumda sinavlara ciddi bir hazirlik gerekmekte ve 6zellikle son bir ay
daha da 6nem kazanmaktadir. Sinava hazirlanan subaylann ¢ogunlugu da yillik izinlerini
sinavlara bir ay kala kullanmak istemektedir. Aymi gamizonda gorev yapip ta sinava
girenlerin aym anda izine gitmeleri sorun oimaktadir. Bu durumda izin alan ile alamayan

kisiler arasinda ¢atigmalar yasanmaktadir.

2-2-6-4-2-2 isleraras: istevsel Bagimbik

Orgiitte faaliyet gosteren gesitli birimlerin ve kisilerin yaptiklar: is arasinda bir iliski
vardir. Bir birimin ya da kisinin gorevini yerine getirebilmesi, bir veya daha fazla birimin
ya da kiginin ¢aligmasina bagli ise, bu isler arasinda islevsel bagimlilik iliskisi vardir
(MULLINS;1989:496). Orgiitte baz: birim ve kigilerin islerini dizgiin bir sekilde
yapabilmesi, diger birim ya da birimlerin iglerini tamamlamig olmasmna baglidir. Omegin;
seri Gretimle mal Greten bir isletmenin satis biriminin faaliyeti, Gretim biriminin faaliyetine

baglidir. Uretim olmadan satis da olamaz.

Islerarasi iglevsel bagimhlikta, birimlerden birinin igini aksatmast &bir birimin

gorevini yerine getirememesine neden olur ve iki binm arasinda ¢atisma yasanir. Bu
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durumda, bir birimin basansizlifis dier birimin de bagansini etkiler ve birimler arasindaki

iligkilerde bozulmalar olur. Bu da, ilerde yeni ¢atigmalarin olugmasina zemin hazirlayabilir.

Diger bir islevsel bagimlilik tirii ise, karsihikli etkilesim i¢inde olmayan, fakat her bir
bolimin orgiitsel amaca katkida bulunmak zorunda oldugu durumda séz konusudur
(CAN;1992:265). Bu tir islevsel bagimlilikta, birimler arasinda ¢atisma yasanma ihtimali
daha diigiktiir. Orgiitlerde birimlerin yaptif: isler arasinda islevsel bagimlihk ne kadar fazla

olursa, birimler arasinda ¢atigma yasanma ihtimali de o kadar fazla olur.

Silahli Kuvvetlerde de gegith binimlerin gorevleri arasinda islevsel bagimlilik vardir.
Ornegin; tabur komutaninin isini bagsanh bir gekilde yapabilmesi bolik komutanlarnin
gorevlerini basan ile yerine getirmelerine baglidir. Ciinki, tabur komutani tugay
komutanindan aldig1 emirler dogrultusunda kendisine baglt béliik komutanlarina emirler
verir ve bolik komutanlan da bu emirleri silsile yolu ile daha alt kademelere iletir. Boylece,
tabur komutanimn aldigt emri yerine getirmesi, kendisinin bélik komutanlarina verdigi
emirlerin yerine getirilmesine bagh olmaktadir. Benzer sekilde, emir-komuta sisteminde bir
birimin basaris1 biyiik oranda kendi altindaki birimlerin bagansina baglidir. Bu nedenle,
Silahli Kuvvetlerde astlann gorevlerini 13yikiyla yerine getirmemeleri durumunda, astlar ile

stler arasinda ¢atigmalar yasanabilmektedir.

2-2-6-4-2-3 Yetki ve Sorumiuluktaki Belirsiziik

Orgitlerde gorev, yetki ve sorumluluklann agik¢a belirlenmemis olmasy, érgiit iginde
belirsizlife ve karmagikliga yol agarak, 6rgiitte catismalar yasanmasina neden olur. Orgiitte
kigilerin yetki sinirlant agik ve anlasilir bir gekilde belirlenmezse, kimin hangi yetkiye sahip
oldugu konusunda anlagmazliklar ve gatismalar ortaya ¢ikabilir. Bununla beraber, kisilerin
yetkilerini tam olarak bilmemeleri, onlarn yetkilerini oldugundan daha az ya da daha fazla

kullanmalarina neden olur ve bu da gatigmalan beraberinde getirir.

Orgitte birim ve kigilerin sorumluluklarinin agtkca belirlenmemis olmas: da,

catiymalt durumlann ortaya ¢ikmasma yol agar. Orgiit iyelerinin sorumluluklaninda
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belirsizlik olan orgitlerde, istenmeyen durumlar ortaya ¢iktiginda, bu isin sorumlularn
bulunamaz ve bu igi Ustlenmeye kimse yanagsmaz. Bu nedenle, taraflar arasinda

anlagmazliklar ve gatigmalar ortaya ¢ikar (EREN;1997:400).

Orgiitte yetki ve sorumluluktaki belirsizlik, 6rgiit yonetiminde "gok baghlk"
olmasina ve gatigmalar yasanmasina neden olur. Bir astin ne zaman kime karst sorumlu
oldugunu, kimden emir almasi gerekti§ini bilmemesi, 6rgiitte catigmali durumlarin ortaya
¢ikmasina neden olur. Bu durumun 6nlenmesi igin, érgiitlerde "komuta birligi ilkesinin"
uygulanmasi gerekir. Bu ilkeye gére, bir ast sadece bir iistten emir almalidir ve yalmz ona
kars: sorumlu olmalidir. Komuta birligi ilkesinin benimsenmedigi &rgiitlerde, ast-iist

iletisiminde ¢atigmalara daha ¢ok rastlanir.

Silahlr Kuvvetler yapisinda hangi kisinin hangi goérevi yapacagi, yetki ve
sorumluluklaninin neler olacagt agikga belirlenmigtir. Ayrica, bir ast éncelikle ilk amirine,
daha sonra sirali amirlerine karst sorumlu olmakta, yani komuta birligi ilkesine
uyulmaktadir. Ancak, bir komutanin kendi birligindeki personele gérev paylasimi yapmasi
sirasinda, astlara verilen gérevlerin yetki ve sorumluluklan net bir sekilde belirlenmezse,
bu durum astlarin gérevlerini yaparken yetki karmagasi1 yagsamalarina neden olacaktir. Bu
karmasa iginde ast, tam olarak ne yapmas: gerektigini bilemeyecek, personel arasinda

uyumsuzluklar olacak ve gatigmalar ortaya gikabilecektir.

2-2-6-4-2-4 Cikar Farkhihikdar:

Orgiit dyeleri ve birimlerinin belirli konularda cikarlart farkh olabilir ve bunlar
birbirleri ile catisabilir. Orgiitte herkes kendi ¢ikanm olumlu etkileyecek kararlarin
alinmasint bekler. Orgiitlerde alinan bazi kararlar ise kimileri i¢in olumlu sonuglar
dogururken, kimileri iginse olumsuz sonuglar dogurabilir. Bu da, bu kisi veya gruplarin
karar vericilere bu yonde baskida bulunmalanna ve aralannda ¢atigmalar yasanmasina

neden olur.
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Silahlt Kuvvetlerde alinan kararlarda tiim personelin ¢ikarlan g6z 6niine alinsa da,
zaman zaman ayni amaca yonelmis esit statiideki personel arasinda rekabet nedeniyle gikar
farkliliklant olabilmektedir. Omegin; iki uzman ¢avus arasindan birini takim komutani
olarak segmek durumunda olan bélik komutaninin verecefi karar, uzmanlarin gikarim
farkli yonde etkileyecektir. Bu karar, segilen kisinin yaranna, obiiriiniin ise zararina
olacaktir. Bu durumda, uzmanlar arasindaki ¢ikar farkldiklar, kigiler arasinda g¢ikar

catismasina dénebiiecektir.

2-2-6-4-2-5 Orgiit Biiyiikliigii

Orgittiin bityiik olmasi, drgit iiyelerinin ve birimlerinin sayisinin fazla olmasina ve
orgiitte farkl: statiide bir gok personelin ¢alismasina neden olmaktadir. Bu ise, 6rgiiite farkls
tutum ve davraniglarin  gelismesine, birimlerin gérevlerini diger birimlerinkinden daha
onemli gormelerine, birimier arasinda rekabetin olusmasma sebebiyet vererek 6rgiitte
catismalara neden olabilmektir. Ayrica, orgit biyidikce birimler arasinda islevsel
bagimlilik artmakta ve ortak karar verilmesi gereken konulanin sayis1 cogalmaktadir. Bu da,

orgiitte bir takim ¢atigmalann yasanmasina neden olmaktadir.

Diger yandan, orgiit buyiidiikge orgiitteki hiyerarsik kademe sayisinin artmast, ast-iist
iletigimini olumsuz etkileyerek orgitte gattymalarin yaganmasina yol agabilir. Caligan
sayisinin fazla olmasi, 6rgit igi iletisimde bir takim aksamalara neden olur. Orgiitte galisan
sayisinin artmastyla, kigiler arasindaki yiz yize iletisim yerini telefon, faks, mektup gibi
kanallar vasitasiyla iletisime birakir ve bu da kisiler arasindaki iletigimde kopukluklar
olmasina ve karsiliklt iligkilerin zayiflamasmna yol agar. Bu gelismelerin hepsi, érgiitte
catismalarin daha ¢ok yasanmasina neden olur WWOGLU;I989:405).

Buayik bir 6rgit yapisina sahip Silahli Kuvvetierde, personel ve birim sayisinin
artmastyla, dogal olarak gatigma ihtimali de artmaktadir. Artan personel sayssi, kigilerin
tutum ve davraniglaninda birlik ve es giidim saglanmasim zorlastirarak, kurum iginde

gatiymalar yaganmasina neden olmaktadir. Son yillarda profesyonel askerlife gecis
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kapsaminda ve askerlik siirelerinin kisalmasiyla belirli bir kiigiilme i¢ine giren Silahli

Kuvvetlerde, bundan sonra daha az ¢atigma yasanmasi: muhtemeldir.

2-2-6-4-2-6 Orgiit i¢ci Gii¢c Miicadelesi

Orgiit ityelerinin, birimlerinin veya drgiit icinde gesitli gruplann, sahip olduklan gig
alanini genigletmek istemeleri, bu kigsi ve gruplar ile digerleri arasinda catismalar
yasanmasina neden olur. Bir birim diger birim izerinde etki kurmak veya mevcut etkisini
arttirmak istiyorsa, bu durumu algilayan diger binmle aralarinda bir gii¢ miicadelesi ve
catisma olusur. Omegin; érgiitte gesitli birimlerin kendilerine bagh oldugu iki genel midiir
yardimcist arasinda bu tiir bir cekisme yasanabilir. Bu iki kisi de, kendilerine daha fazla
birimin baglanmasim saglamak ve boylece orgutteki giiglerini arttirmak igin bir giig

micadelesi i¢ine girebilirler. Bu miicadele de beraberinde ¢atigmayi getirir.

Silahli Kuvvetlerde, hiyerarsik yapilanmaya gore sekillenmis olan farkli birimlerin
orgiit igindeki etki alanlan ve giigleri 6nceden belirlenmistir. Bunun yaninda, gesitli
birliklerin  baglt oldugu komutanhklarda yeniden yapilanmaya gidildiginde, bu
komutanliklar daha ¢ok etki ve gig alanina sahip olmak igin bir takim birliklerin
kendilerine baglanmasim isteyebilirler. Bu durumda, farkli komutanliklar arasinda bir

miicadele yaganacak ve st birimin karan ile bu miicadele son bulacaktir.

2-2-6-4-2-7 Denetim Bicimi

Orgiit tiyelerinin ve birimlerinin faaliyetlerinin incelenmesi ve degerlendirilmesi
denetleme siirecinin temelini olusur. Denetleme ile, 6rgit iyelerinin ve birimlerinin
davramiglar, ¢aligmalan ve yaptiklan igler gézlemlenir ve onlarin performans: hakkinda bir
sonuca varihr. Orgiitlerde denetim gesitli bigimlerde yapiimaktadir. Yapilan arastirmalar,
orgitlerde genel denetim yerine yakin denetim tarzinin uygulanmasmm, o6rgitlerde
catigmay arttirdifini ortaya koymustur. Bunun nedeni olarak da, yakin denetimin, 6rgiit
ityeleri ve birimlerinin rahat hareket etmelerini engellemesi ve kisilerin kendi ¢alisma

yontem ve kurallarini belirlemelerine izin vermemesi gosterilmigtir (KILING;1985:111).

108



Silahli Kuvvetlerde denetim, gesitli kuvvet komutaniiklarinca énceden belirienen
dénemlerde yapilmaktadir. Bu genel denetimlerde, birliklerin 6nceden belirlenen kriterler
kapsaminda incelenmesi ve degerlendirilmesi yapimaktadir. Onun disinda, birlikler
denetim dénemine kadar faaliyetlerini rahat bir sekilde, kimsenin baskisi olmaksizin
ger¢eklestirmektedirler. Bu agidan bakildiginda, Silahli Kuvvetlerde gatigma durumunun
ortaya ¢ikmastni saglayacak bir denetim bigimi uygulanmamaktadir. Ancak, ¢egitli birlik
komutanlarinin kendine bagli olan birliklerin faaliyetierini sirekli olarak yakindan
denetiemeye caligmasi, o birligin faaliyetlerini rahat bir gekilde icra edememesine neden

olacak ve kisiler arasinda ¢atigmalar yasanabilecektir.

2-2-6-4-2-8 Onceden Céziimlenmemis Catismalar

Kigiler ve birimler arasindaki ¢atigmalarin ¢6zime ulastiriimamasi, bu kisi ve
birimler arasinda yeni gatigmalar yaganmasma ya da mevcut ¢atismalann siddetlenmesine
yol acar. Bu nedenle, 6nceden ¢ozimlenmemis ¢atigmalar, ilerisi i¢in potansiyel bir catigma
nedeni olusturur. Orgiitte gatigmalar ¢6zmek ve ydnetmek durumunda olan yéneticiler, bu
gorevlerini tam olarak yerine getirmezlerse, Orgitte daha biyik ¢atigmalarla

kargilasabilirler.

Silahli Kuvvetlerde de aym statiideki g¢alisanlar veya ast-ist arasindaki ¢bziime
ulagtirilmayan catigmalar, bu kisiler arasinda yeni catismalarin dojmasina neden
olabilmektedir. Omegin; bélik komutaniyla belli bir konuda anlagmazhga dismis ve
gatiyma yasamis bir takim komutani, aralanindaki ¢atiyma durumu giderilmedigi sirece,

bolik komutaniyla saglikl ve etkin bir iletisim kuramaz.
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BOLUM 3

TSK'DE AST-UST ILETiSiMINI GELISTIRME STRATEJILERI
3-1 ETKIN BiR ILETISIiM DUZENININ KURULMASI
Emir-komuta dinamik bir siirectir. Yoneticiler ilk defa bu fonksiyonun yerine
getirilmesi sirasinda astlan ile karsi karsiya gelirler ve orgit galigmaya baglar. Emir-
komutanin iyi bir bigimde isleyebilmesi igin verilen emirlerin hangi niteliklere bagl olmasi
gerektigi daha 6nceki bolimde agiklanmigt:. Bu bolimde ise; 6zellikle yapisi geregi dikey
olarak gercgeklesen bir iletisim ortamina sahip olan Silahli Kuvvetlerde, etkin bir iletisim

diizeninin kurulmasi igin hangi koguilanin yerine getirilmesi gerektiginden bahsedilecektir.

Orgutlerde iletisimin etkinligi, orgitlerin amaglanna ulasabilme derecelerini
etkilemektedir. Orgiitiin amaglarna ulasabilmesinde bilgilerin ilgili birim veya calisanlara
zamaninda, dofru ve eksiksiz olarak iletilme derecesi, iletisimin etkinligini belirler.
Iletisimde mesaji gonderenin vermek istedigi anlam ile hedefin mesajdan aldig1 anlam ne
kadar Ortiigliyorsa, iletisim o kadar etkin olur. Etkin bir iletisimle, orgiitte ¢alisanlarin

kigisel amaglar ile drgitsel amaglar arasinda esgiidiim olmasi saglansr.

Tutar ve Yilmaz’inda (2002:170) belirttigi gibi, genel olarak orgiitierde iletisimin
etkinligini aritirmak igin baz1 kosullar yerine getirilmelidir. Silahli Kuvvetlerde de etkin bir
iletisim diizeninin kurulmast igin yerine getirilmesi gereken bu kosullar séyledir:

- Orgitin her iiyesi igin resmi iletigim kanallar belli olmalidir,

- lletisim kanallan 6rgiit iiyeleri tarafindan iyi bilinmelidir,

- lletisim kanallart miimkiin oldugu kadar kisa ve direkt olmalidir,

- Resmui iletigim hatlari tam ve etkin kullanimda olmalidir,

- Tletisim merkezlerindeki kisiler bu konuda yeterli bilgiye sahip olmalidir,

- lletisim hatlarinda kesintiler olmamalidir,

- Her iletisim dogrulayici olmalidir.

iletisimde gonderilen mesajin hedef tarafindan tekranimin yapilmas: saglanirsa,

kaynak gonderdii mesajin kars:1 tarafga dogru algilanip algilanmadigim 6grenebilir ve
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mesaj anlagilmamigsa ek agiklamalarda bulunabilir. Silahli Kuvvetlerde ise, iistiin astina o
ortamda gdrinmeyen nesnelerle ilgili verdii emirlerde, ast genellikle emrin tekrann:
vyapmaktadir. Bu sayede, iist emrin ast tarafindan dogru algilanip algilanmadigim
ogrenebilmektedir. Silahli Kuvvetlerde sadece istiin verdigi emirlerde degil, yatay, dikey
ve ¢apraz, her tiirlii iletigimde kapsamli mesajlanin tekrarnin yapilmasi saglanirsa, ast ve
iistiin karstliklt iletisimde birbirlerini daha iyi anlamalan saglanabilir ve tletigimin etkinligi

arttiriiabilir.

Silahli Kuvvetlerde etkin bir iletisim diizeninin kurulmasi igin, haber ve bilgi akiginin
diizgiin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Ust diizey komutanlara her tiirli bilgi ve
haber degil, sadece standarttan sapan ve 6nemli olan bilgi ve haberler génderilmeli, bu
sayede onlarn orgiitiin yonetsel faaliyetlerine yeterince vakti ayirabiimeleri saglanmalidir.
Ustlere gonderilmeyen gorece daha az o6nemli bilgi ve haberler ise, alt kademelerce
degerlendinimelidir. Bu sekiide haber akis1 yonetilerek, iletisim kanalianindaki yogunluk

ayarlanabilir ve iletigimin daha hizli gergeklesmesi saglanabilir.

Silahli Kuvvetlerde iletigimin etkinlifini arttirmak i¢in, iletisimde kullanilan dilin
sadelestirtimesi gerekmektedir. Gerek sézli, gerekse yazili iletisimde, kullanilan dil her iki
tarafin da anlayabilecegi bigimde sade ve net olmalidir. Taraflar mesaji olustururken, karsi

tarafin anlayabilecegi kelime ve ifadeler kullanmalidirlar.

Silahl1 Kuvvetlerde etkin bir iletisim diizeninin kurulmasi i¢in gerekli bir diger husus,
iletigim kanallannin arttinlmasidir, Tletigim kanallannin arttinlmas: ile mevcut kanallardaki
yogunluk azaltilabilir ve farkl: kanallanin olmast iletisimde ¢apraz kontrol olanagini arttinir.
Aynca, iletigimde bilgisayar teknolojisi kullamlarak orgiit calisanlan ile yénetim
kademeleri arasinda bilgi iletisim ag1 kurulmaly, verilerin hizl: bir sekilde transfer edilmesi
saglanmalidir. Diger yandan, Silahli Kuvvetlerde duyuru tahtalan, kurum i¢i vaymlar ve
sikayet ve onen kutulannin daha vaygin ve etkin bir bicimde kullanilmasi, ast ve iist

arasindaki iletigimin etkinligini arttiracaktir.
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Silahlt Kuvvetlerde iyi bir emir-komuta diizeninin gergeklestirilmesi igin, etkin bir
iletisim ve baglanti mekanizmasinin kurulmas: gerekmektedir. Boyle bir mekanizmanin
kurulmas: mali agidan biyiik bir yikk getirse de emirlerin yanlis anlagiimasindan dogan
zararlar o kadar olabilir ki, etkin ve saglikli isleyen bir iletisim diizeni igin yikienilen

giderleri fazlasiyla oder.

Silahli Kuvvetlerde emir-komuta tek yanli ve yukandan asagiya dogru isleyen bir
fonksiyondur. Yani iletisim tari dikeydir. Mesajlar Gstten asta dogru gider. Emirler
devaml istten asta dogru aktigindan en alt kademedek:i kigiler zaman zaman vernlen
emirler altinda bogulur. Iste dikey iletigimi gelistirmek igin yapilmas: gereken hususlarin
bir tanesi, iletisim yogunlugunun yukandan asagiya oldugu kadar ,asagidan yukanya da
akmasini saglamaktir. Durum béyle olunca genel olarak iletisim diizeni bir yandan alt
basamaktan yukanya dogru her turla bilgi,6neri ve ogitler gegecek, diger yandan da bu
bilgilere dayanarak, kararlar alan ustler emirlerini ve Onerilerini asag: kademelere

ulastiracaktir.

Silahli Kuvvetlerde dikey iletigimin yani sira ,¢apraz iletisimin de kullanilmas1 hem
zaman kaybint dnleyecek hem de gereksiz mesajlanin kullanilmasinin 6niine gegecektir.
Kademelenmenin ¢ok oldugu Silahli Kuvvetlerde, iistiin gerekli bilgiyi birka¢c kademe
altindan alabilmek i¢in silsile yolunu tercih etmesi zaman kaybina neden olmakta ve hatta
ulagtlan bilgi gegerliligini yitirmig olabilmektedir. Ozellikle elektronik iletigimin siklikla
kullamilmaya baslandifn gintmizde, arttk gerekli bilgiye ulagmak igin birokrasiyle
bogugmak yerine en kisa yoldan bilgiye ulagmak hedef alinmalidir.

Ginimizde, kitle tletigim araglarinin artmasi ve bilginin gok kisa bir siirede ¢ok fazla
kist tarafindan kullamilir olmast, bilginin gegerli olma siiresini de azaltmigtir. Biirokrasinin
¢ok oldugu ve dikey haberlesmenin kullanildi: organizasyonlarda yeni bilgilere ulasmak
neredeyse imkansiz hale gelmistir. Boyle bir durumda organizasyonlar igin de yapisal bir
degisim s6z konusu olmaktadir. Ozellikle Silahli Kuvvetler 6rgiit yapisi iginde gelisen bilgi
teknolojisi, bilgilerin daha giincel tutulmas: ve kullaniimasim gerekli kilmaktadir. Hal
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boéyle olunca Silahli Kuvvetler, dikey organizasyon yapisi yerine,yatay bir organizasyon
yapis1 igine girmeli ve Merkezi iletisim modeli yerine de Dairesel veya Y tipi iletigim
modelini kullanmalidir. Ciinki st kademe igin 6nemli olan, gerekli bilginin ¢ok kisa bir
zamanda miimkiin olan en kisa yolu kat ederek ulasmas: olmalidir. Boyle bir durumda

herkesin birbiri ile iletisim kurma olanag: artacaktir.

Herkesin iletigim kurma olanaginin oldugu bir ortamda, organizasyon i¢inde herhangi
birisi iletisimi baslatabilecek ve gereksiz gecikmeler 6nlenecektir. Omegin; anzalanan bir
aracin tamir ediimest igin gerekli olan parca degisimi i¢in, hali hazirda kullanilan
organizasyon yapisi ve iletigim aginda; Oncelikli olarak aracin anzasi ile ilgili is istek
belgesi agilacak, daha sonra bu belge tabura,oradan alaya, oradan da bagli bulunulan
fabrikaya gonderilecektir. Fabrika da bunu kendi organizasyon i¢i iletigimi ve yapisina gére
isleme tabi tutacaktir. Sonugta bir parganin anizal bir araca takilmasi hafialani veya aylan
bulacaktir. Fakat datresel modelde ise bu siire daha aza indirgenebilecektir. Basit bir parca

degisimi igin kullanilabilecek Y tipi iletisim modeli asagida agiklanmistir (SEKIL-5).

TABUR MOTOR ALAY MOTOR
KADEME KADEME

ORD. DONATIM
FAB.

DIREKT
MUBADELE KS.

SEKIL-5 ORGUTSEL "Y" TiPi ILETiSIM AGI MODELI

KAYNAK: TUTAR ve YILMAZ, Genel Iletisim ,2002:160°den
uyarlanmstir.
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3-2 CATISMALARIN COZUMLENMESI VE CATISMA YONETIMI
Catigmalann ¢odziimlenmesi ile ydnetilmesi birbirinden farkli iki kavramdir. Bu
farklilifin temelinde, ¢catigmaya iligkin klasik, neoklasik ve modemn yaklagimiardan ortaya

¢ikan, ¢atigmanin orgiit i¢in yararh (islevsel) olup olamayacag goriigi yatar.

Klasik goriigii savunanlar, gatigmanin o6rgiitii olumsuz etkiledigini ve bu nedenle her
tirlit gatigmanin ¢dziimlenerek ortadan kaldinlmas gerektigini ileri sirerler. Klasik gérige
gore catisma, oOrgiit iiyelerinin aigilamalannda, duygu ve davramglarinda kutuplagmalara
neden olur ve 6rgiit igindeki uyumu, iletisimi bozar. Bu nedenle, 6rgiitte ¢atigma arzu

edilmeyen bir durumdur ve en kisa zamanda ¢éziimlenmesi gerekmektedir.

Modem orgiit kuramt ise, catigmalan 6rgiitiin gelismesini ve siireklilifini saglamada
etkilt bir arag olarak gérmektedir. Bu kurama gore, ¢atisma orgiitsel yasamin bir pargasidir
ve kaginilmazdir. Bu nedenle, orgiitler catigma ile yasamaya alismali ve ¢atismay: érgiit
amagclarma katkida bulunacak sekilde yonetmelidirler. Catisma yonetimi, OSrgiitteki
¢atigymali durumun ve nedenlerinin tespit edilerek, bu duruma érgitiin verimliligini ve

etkililigini arttiracak yonde en uygun miidahalenin yapilmasidir.

Orgiitsel iletigimin ve &rgiit faaliyetlerinin etkinliginin saglanmast igin belli bir
diizeyde ¢atigmanmin olmas: gerektifini savunan modem yaklagima gére, yéneticilerin
gorevi her tirlt gatigmayr ¢ozmek ya da sindirmek degil; zararli yonlerini en aza
indirgeyerek catigmayr yonetmek olmalidir (KOCEL;1998:249). Catigmanin etkin bir
sekilde yonetilmesi ise, ¢atigmanin olumsuz etkilerinin en diisiik diizeye indirildigi, olumlu
etkilerinin ise en yitksek diizeye ¢ikarildigt bir 6rgiitsel ortamin yaratilmasim mimkin kilar
(BERGMANN ve VOLKEMA;1989:7). Etkin bir ¢atigma ybnetimi i¢in, mevcut catismanin

nedenleri ve tiirii belirlenerek, gatigmay1 yonetmede en uygun stratejiye karar verilmelidir.

Peker'in de (1995:144) belirttidi gibi, ¢atigma yénetimi, ¢atigmalarin sosyal ve
bigimse!l yapilan1 arttinct bir gekilde degerlendirilmesi anlamina gelir. Orgiitlerde her

yonetici bir catigma ¢oziimleyicisidir. Bunun igin ydnetici catigmalann nedenlerini tespit
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ettikten sonra en uygun ¢dziim yolunun ne olduuna karar vermekle kars: karsiyadir.
Catigmay: tespit eden iist, catigma yonetim tekniklerinden birini kullanarak sorunu ¢6zmeye
calisacaktir. Bu teknikler sunlardir (KOCEL;1995:403);

- Ortak bir zemin hazirlama

- Sorun ¢dzme

- Geri ¢gekilme

- Ustiin bir amca yoneltme

- Yumusgatma

- Otorite kullanma

- Orgittsel yapiy: degistirme

- Kura ¢ekme

Catismalann her zaman ¢6zime ulagtinimaya ¢alisilmasi, bazi durumlarda 6rgit ve
catisan taraflar yararina olmaz. Taraflar ve orgiit igin sakincali olmayan bir ¢atigmanin
¢ozitlmek istenmesi durumunda, bu ¢6zim taraflardan biri igin oldukga sakincali bir durum
dogurabilir ve orgiit ¢ikarlanm 6nceki durumdan daha olumsuz etkileyebilir. Omegin;
bolitk komutaninin izne gittidi ve yerine baska bir komutanin vekalet ettifi durumda, béliik
icinde ortaya cikan catigmalanin hemen ¢ozimlenmesi yerine bu gatigmalanin bélik
komutan: gelene kadar yonetilmest veya askiya alinmasi ve nihai karann bdlik komutani

tarafindan verilmesi, o bolik i¢in daha yararh sonuglar doguracaktir.

Orgiitsel catigmalann yonetilmesinde, catigmaya taraf olanlar agisindan su hususlar

dikkate alinmalidir (ROBBINS;1974:38):

- Kigi igi catigmamin ybnetiimesinde, kiginin rol beklentileri ile &rgiitsel roliin
gerekleri arasinda, hem kigisel hem de 6rgiitsel amaglara hizmet edecek uygun bir
dengenin kurulmasi gerekir.

- Kigileraras1 gatigmalann yonetilmesi ile, orgiit tiyelerine, degisik catiymal:
durumlar kargisinda en uygun catiyma yonetimi yolunu belirleyerek, bunu

uygulamalan konusunda beceri kazandirilmahdir.
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- Grup i¢i catigmalann yonetilmesi ile, grup uyelerinin yetenek, enerji ve
imkanlannm1 grup amaglanmin belirlenmesi ve bunlara ulasilmast yéniinde
kullanmalari saglanmalidir.

- Gruplararasi ¢atigmalarin yonetilmesi ile, ¢atigan gruplann enerjilerini, imkan ve
yeteneklerini aralarindaki anlagmazliklarin giderilmesi ve oOrgiitsel amaglara

ulagtimas: yéniinde kullanmalan saglanmalidir.

Orgiitlerde ¢atigmalarin kurumlagtinlarak orgiitsel dengenin saglanacaB), ¢atigmayi
¢ozerek veya zararsiz kanallara yonelterek orgiitlerde ¢atismamin yapici bir gii¢ olarak
kullanilabilecegi diisiiniilebilir. Catigma ister ortadan kaldinlmaya isterse yonetilmeye
caligilsin, temel amag Orgiitii yipratmadan gatigmalart ¢6ziime baglamaktir. Bu nedenle,
orgiitte ¢atigmalar bastinimamali, 6rgit yararlan dogrultusunda yonlendirilmeli veya

¢oziime ulagtiriimalidir (BUMIN;1990:50).

Silahli Kuvvetlerde gesitli nedenlerden ortaya ¢ikan c¢atigmalarin etkin bir gekilde
y6netilmesi, kuruma olumlu sonuglar sajlayacaktir. Catisma yonetimi sayesinde, TSK
personelinin sorun ¢dzme kabiliyetlerinin ve yaraticiliklannin arttinlmast ve kigisel ve
mesleki geligmelerinin saglanmas: mimkiin olacaktir. Aynica, gatigma y6énetimi ile kigiler
arasindaki iliskilerin giiclenmesi saglanarak orgitsel iletisime olumlu katkida bulunulur.
Boylelikle, personel arasinda uyumlu bir birlikteligin olusmas: ve orgiitte islerin diizenli bir
sekilde yiiriimesi saglanabilir. Catismalann etkin bir gekilde yonetilmemesi ise, orgiitte
moral ve motivasyonu azaltir, farkliliklan arttinir, siiphe ve giivensizlik yaratir ve drgiitsel
iletisimi olumsuz etkiler. Bu baglamda, Silahli Kuvvetlerde iletisimin etkinlifinin
saglanmasinda, gat:gma kavramina gereken 6nem verilmeli ve gatigma yonetim yollan etkin

bir sekilde kullanilmalidir.

3-2-1 Catisma Yonetimi Yollar: .
Orgiitlerde gesitli nedenlerden degisik ¢atigmalar ortaya gikmaktadir. Bu ¢atigmalarn
yonetilmesinde 1se, orgiit yoneticilerine 6nemii gorevler digmektedir. Yéneticilerin,

orgutteki catisma durumunu géz Oniine alarak, en uygun catigma yonetimi yolunu
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uygulamalan, drgiitsel iletigimi ve ¢aliganlanin motivasyonunu olumlu yénde etkileyecektir.
Bu nedenle yénetici, gatismay1 teshis etmeli, catigmanin gergek nedenlerini ve diizeyini
belirlemeli, yaratacad: sonuglan géz 6niine almali ve bu dogrultuda ¢atigmaya en uygun
miidahaleyi yapmalidir. Orgitlerde ve Silahli Kuvvetlerde uygun gatigma yonetimi yolunun
secilmesinde, ¢atismamin orgiit yararina nasil kullanilabilecegi géz oniine alinmalidir.
Orgiitlerde ortaya ¢tkan g¢atigmalar degisik bigimlerde yonetilebilir. Bu bélimde,

catismalarin yénetiminde kullanilan bu farkl: yollar iizerinde durulacaktir.

3-2-1-1 Ortak Bir Zemin Arama

Bu yontemde, catigan taraflann kendi amaglanindan bellt bir élgide fedakarlikta
bulunarak ortak bir noktada bulugsmalan amaglanir. Taraflar arasinda gériig ayriliklar olsa
da, taraflanin Gizerinde anlagabilecekleri ortak bir yol bulunmaya ¢aligilir. Bu yéntemde,
catisan taraflarin karsilikl: fedakarlikta bulunmalan esastir. Her iki taraf da kendi gériis,
amag ve ¢tkarlarindan belli bir dlgide 6din vereceginden, bu ydntemde kazanan ya da
kaybeden taraf yoktur. Ancak, hangi tarafin ne é6lgiide fedakarlikta bulunacag: taraflarin
nisbi giiciine baghdir (PEKER;1995:145).

Catigan taraflar i¢in ortak bir zeminin aranmasinda, her iki taraf da baz seylerden
vazgeemek zorundadir. Dolayisiyla, bu yontemde taraflanin yiiksek bir dizeyde tatmin
edilmesi 56z konusu degildir. Taraflar igin eksik tatmine yol agsa da, taraflar orta diizeyde
tatmin olduklan bir anlagmaya varmig olmaktan ¢ogunlukla memnunduriar. Bu yéntemde,
fikir aynliklan Gzerinde agikga tartigtimaz; taraflar arasindaki ortak gorisler tizerinde
durulur ve karsiltkls menfaatler vurgulanir. Bu sayede, 6rgiitte taraflarin bir arada sorunsuz

bir sekilde ¢aligmalanni saglayacak ortak bir ¢dziime vanhr.

Bu yontem, ¢atisan taraflanin, giiglerinin esit oldufu ve amaglannin her iki tarafin da
yararina olabilecegi durumlarda kullaniimalidir. Aksi halde, taraflardan biri mevkii ve statii
olarak daha gugli durumdaysa, fedakarhikta bulunmak yerine kendi goriisiinde israr

edebilir. Silahli Kuvvetlerde ise ayni statiide bulunan iki bolikk komutani arasinda yasanan
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anlagmazlikta, tabur komutanmin soruna iki tarafi da memnun edecek sekilde ortak bir

¢oziim getirmesi bu duruma bir dmek olarak verilebilir.

Ortak bir zemin arama yontemi karmasik sorunlann ¢éziimiinde yetersiz kalmaktadir.
Ancak, karmagtk konulann gegici olarak karara baglanmasi veya kisitii zamanda en uygun
¢Oziimiin bulunmasi gerekiyorsa, bu yontemin kullanilmas: uygundur. Diger yandan,
temelinde inang ve deger farkhiliklarimin bulundufu catigmalarin y6netilmesinde, bu

yontem pek etkili degildir.

3-2-1-2 Sorun Cézme

Bu yontemde, catigmanin kaynagina inilerek, catismanin gergek nedenlerinin
belirlenmesi, taraflar arasindaki fikir aynliklarinin serbestge tartisilarak, soruna en uygun
¢Oziimiin getirilmesi amaglanir. Bunun igin ¢atigmaya taraf olanlarin bir araya getirilerek,
catiymanin kaynag: ile yizlesmeler: saglanir. Tekarslan ve digerlerinin de (1989:240)
belirttigt gibt, sorun ¢ézme yodnteminde, taraflanin sorunu tammlamalan, anlagmazlik
nedenlerini gozden gegirmeler:, karsilikli tartigabilmeleri ve uygun bir sonug iizerinde

anlasabilmeleri i¢in, bir araya gelmelen gerekmektedir.

Sorun ¢ézme ydnteminde, yonetici ¢atisan taraflan bir araya getirerek sorunun biitiin
yonleri ile tartigilmasim saglayacak bir ortam hazirlar. Bu ortamda, taraflar arasindaki
anlagmazliklar ve sorunlar hakkinda konusulur ve karsihikl: bilgi aligverisinde bulunulur.
Bu sayede, taraflar arasindaki goris farkhiliklaninin saptanarak, catijmanin temel
nedenlerinin anlagilmas: saglamir (EREN;1993:35). Bu fikir aligverisi sirasinda, varsa
taraflanin hatalanini anlamalan ve kabullenmeleri saglanir. Daha sonra, gériig farkliliklar: da

g6z oniine alinarak her iki taraf i¢in de en uygun sonuca ulagiimaya galigilir.
Bu yontemin temelindeki varsayim, taraflar arasindaki agik iletigim ve karsilikh bilgi

aligverigi ile, farkliliklann ortaya konabilecefi ve anlagmazliklann giderilebilecegidir.

Catiymada gergek sorunlann belirlenmesi ve bunlann iizerine gidilebilmesi igin, taraflarin
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catigma ile ilgili goruglerini agik bir seklide ortaya koymalan gerekir. Bu sayede, sorun ile

yizlesilir ve catigmanin incelenip, degerlendirilmesi saglanir.

Silahli Kuvvetlerde belirli zamanlarda komutanlarin astlan ile yaptiklan toplantilarda
veya gesitli kigiler veya birimler arasindaki ¢atigmalan gidermek i¢in yapilan gériigmelerde
bu yontem kullanilir. Omegin; aym béliik igindeki takimiar arasinda yasanan bir ¢atigmada,
béliikk komutant takim komutanlarimi bir araya getirerek sorunun ne oldugu ve nereden
kaynaklandig: hakkinda tartigiimasini saglayarak, anlasmazlifin asil nedenlerinin ortaya
¢tkarttlmasint  saglayabilir. Bu sayede bolik komutam, taraflarla kargihiklt gorig
alisverisinde bulunarak, catismanin ¢dziimlenmesi ve sorunun giderilmesi i¢in gerekli

tedbirlen alir.

Bu yontemde, ¢atisan taraflarin Gizerinde anlasabileceklen bir ¢oziim bulunmasi ile
taraflarin en yitksek dizeyde tatmin edilmesi hedeflenir. Ayrica bu yéntemde, ¢atismaya
taraf olanlar duygu ve disincelerini rahatlikla dile getirerek rahatlarlar ve daha az gerilim
yasarlar. Bu da orgiit ortamini olumlu yénde etkileyerek, 6rgit Gyeleri arasinda daha iyi

iligkiler ve daha etkin bir iletigim kurulmasina yardime:1 olur.

Sorun ¢6zme yonteminde, g¢atigmaya taraf olan herkesin ¢ikarlan géz 6ntinde
bulundurulur. Taraflar arasindaki farklihklar azaltilarak, ortak galisma saglanmaya gahisilir.
Bunun igin, her iki tarafin da isbirligi gereklidir. Aydin'in da (1984:34) belirttigi gibi,
siirekli etkilesim ile taraflanin sahip oldugu ortak noktalar vurgulanmaya ve anlasmazligin
temelindeki nedenler ortaya gikariimaya galigilir. Bu ydntemle, taraflanin diisiinceleri

anlagilmaya galisilir ve bunlar gbz énine alinarak gatismaya ortak bir ¢6ziim aranir.

Sorun ¢dzme yontemi, gesitli nedenlerden ortaya gikan catiymalarda, taraflarin
tartiymalar sirasinda birbirlerini daha iyi anlamalarini saglayarak catismanmin temel
nedenlerinin ortaya ¢ikanilmasina imkan verir. Bu nedenle, 6rgiitte yaganan ¢atismalan
yonetmede bu teknik etkili ve bagarihdir, fakat biraz zaman da almaktadir. Aydin'in da

(1984:35) belirttifi gibi, sorun gézme yontemi ¢atigma yénetimindeki en etkili yontem
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olarak kabul edilir. Catigma yénetimi yollan ile ilgili yapilan aragtirmalar bu gorigii

dogrularken; otorite kullanma yénteminin de en etkisiz yéntem oldugunu ortaya koymustur.

Sorun ¢ozme yontemi, taraflarin aktif kattlimina imkan verir ve onlann bilgi ve
becerilerini kullanmalarint saglar. Bu sayede, karmagik sorunlara ¢oziim getirilmesini ve
bunlarin basan ile uygulanmasini kolaylastiir. Ancak, 6rgiitlerde yoneticilerin yetersizligi
ya da gereksiz miidahalesi, taraflanin igbirlifine yanagmamalan ya da yaraticilik
becerilerinin  az olmasi, c¢atigmalarda bu yodntemin uygulanmasini  zorlagtinr

(ROBBINS;1980:61).

Orgutte karmagik sorunlarla baga ¢ikmada taraflardan biri sorunu ¢dzmede yetersiz
kaliyorsa ya da ¢ozim i¢in farkh fikirlerin sentezine ihtiyag varsa, sorun ¢dzme en uygun
yontemdir. Fakat, bu yéntemin basarili bir gekilde uygulanabilmesi, yeterli zamanin olup
olmamasina baglidir. Catigmaya ¢ok kisa bir zamanda midahale edilmesi gerekiyorsa, bu
yontem uygun olmayabilir. Diger yandan, taraflann bu yéntem konusunda gerekli bilgi,
beceri ve egitime sahip olmamalan ya da sonuglarla ilgilenmemeleri, bu yéntemin etkisini

azaltir.

3-2-1-3 Geri Cekilme

Bu yontemde, ¢atigmanin Srgiit 1¢in saglayabilecegn olumsuzluklardan kaginmak ve
oOrgiitte var olan sorunlarin ortaya ¢ikmasini dnlemek igin, yoneticiler ¢atismali durumu
gbmmezden gelirler. Bu sayede, ¢atigsmanin taraflarda baski ve moral bozuklugu yaratmasini
ve Orgiitte gergin bir ortamin olugmasini Onlemek isterler (OZALP;1989:110). Bu
yontemde yoneticiler, ¢atigmaya neden olan hususlan duymama, gérmeme, onlar hakkinda

konusmama ve gatigmaya kayitsiz kalma egilimindedirler.

Gen cekilme yontemi ile catigmadan sakinma ya da kaginma, yoneticilerde sik
goritlen bir davramstir. Gen gekilme, yoneticinin gatigmaya fiziksel olarak uzak durmast ya
da tarafsiz kalmasi seklinde olabilir. Bu ydntemde yoénetici, ¢atismaya agik olarak taraf

olmaz ve dofrudan miidahale etmez Catigmaya taraf olanlarin bunu kendi amalannda
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cozmelerini bekler ya da ¢atigmayla ilgili karanin1 sonraya birakir. Bu yontem genellikle
dzgiveni olmayan yéneticilerin bagvurduklan bir yontem olarak kabul edilir
(ROBBINS;1980:70). Ancak, ¢atismanin Onemsiz boyutlarda oldugu durumlarda,
yoneticilerin zaman ve enerjilerini gereksiz yere harcamamak dusiincesi ile tarafsiz

kalmalari, yonetim agisindan akilci bir davranis olabilir.

Geri ¢ekilmede, gatigma igine girmek istemeyen taraf, farkliliklar tizerinde durmaz ve
diger taraftan uzak durmaya calisir. Ustleri ile anlagmazlik ve ¢atiyma yasayan astlar, bu
yolu bir ¢6ziim yolu olarak gorir ve denerler. Tabur komutani ile egitim uygulama
prensiplerinin ayrintilart konusunda anlagmazlik yasayan bo6lik komutaninin tartigmaya
girmeden tabur komutanindan uzak durmas: bu duruma bir 6rnek olarak gosterilebilir.
Bazen yéneticiler orgiitlerde ¢atisma yasayan personelleri, fiziksel olarak birbirlerinden
uzaklastirarak catismay: ortadan kaldirmak isterler. Boylece, taraflar arasinda etkilesimi
azaltarak catigmay: da azaltmak isterler. Ancak, orgatteki birim ve personelin igleri
arasinda islevsel bagimhilik olmasi, bu yéntemin uygulanabilirligini azaltmaktadir. Orgitte
birimler ve 1sler arasindaki bagimlilik ne kadar yiiksek olursa, bu yéntemin etkinligi de o

kadar diisiik olur.

Geri ¢ekilme yontemi, ¢atigma yonetiminde bazen arzu edilebilir sonuglar verirken,
bazen de catismanin siddetimi daha da arttirarak olumsuz sonuglarin dogmasina neden olur.
Orgiitte 6nemli catigmalann gérmezden gelinerek bu duruma midahale edilmemesi, taraflar
arasmdaki catigmalarin daha da siddetlenmesine veya yeni ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilir. Ote yandan, ¢atismanin onemsiz oldufu durumlarda, gatigmanin
¢oziimlenmeye g¢aligilmasimin 6rgt Uzerinde yaratacafi olumsuzluklar, catigmanin
¢ozimlenmesi sonucunda elde edilecek yararlardan fazla ise, bu yéntemin kullanilmasi

uygun olacaktir.

3-2-1-4 Ustiin Bir Amaca Yéneltme
Ayni Orgiitte caligan kisi veya birimler arasindaki catigmalarda, taraflara aym &rgiitiin
amaglan i¢in ¢ahstiklan, benzer amaglar tasidiklan hatirlatilirsa, ¢atismanin ortadan
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kaldinilmas: veya hafifletilmesi sajlanabilir. Muzaffer Serif’de rekabet eden, catigma
halinde olan gruplarla ilgili yaptin ¢aligmada, gatigma halindeki gruplann ortak bir dst
amaca yoneltilmeleri halinde, aralarindaki dismanlif: bir kenara birakip, bu iist amaca

ulagmak igin ¢ahigtiklar sonucuna varmigtir (TEKARSLAN ve digerleri;1989:241).

Bu yontemin uygulanabilmesi i¢in, 6nce taraflar igin ortak bir amag belirlenmeli ve
tamimlanmalidir. Bu ortak amacin kisilerin kendi kigisel amaglanyla ortistiigii noktalar
vurgulanmali ve béylece kisilerin amaglan arasinda paralellik kurulmaya ¢aligiimalidir.
Daha sonra, ¢atigan taraflara bu amaca ulasmada saglayacaklan yararlar ve bu dogrultuda
isbirligi yapmalan gerektigi izah edilmelidir. Taraflarin bu amaglara diger tarafin yardimi
olmaksizin ulasamayacagim gérmesi ile bu yoéntem etkili olur ve ¢oziim igin taraflar

isbirligi yapmak geregini hissederler.

Bir birlikte er ve erbaglar arasinda yasanan ¢atismalarda, takim komutam taraflara
ayni takimn ve ayn: boligin basans: igin ¢aligtiklarint anlatarak onlan ortak bir amaca
yoneltirse, taraflar arasindaki ¢atigmamin giderilmesini saglayabilir. Omegin; alay
denetlemesinde boligin basanli olmasim er ve erbaslarina hedef gdsteren bir takim
komutani, askerlerinin bu ortak amaca ulagmak i¢in isbirlifi yapmalannt ve bu amag
dogrultusunda g¢ahgmalanm saglayabilir Bu da, taraflar arasindaki c¢atigmalanin

giderilmesini ve ilerde taraflar arasinda daha az ¢atisma yasanmasini mimkin kilar.

Taraflarin Gstin bir amaca yoneltilmesi, bu amaca ulagsmanin her iki tarafin da
yararina oldugu durumlarda uygundur. Her iki tarafin da kazangh ¢ikmasimin mimkin
olmadig1 durumlarda, taraflanin 0 amaca ulagmak igin isbirlifine gitmeleri ve aralanindaki

catigmayt bir kenara birakmalan beklenemez.

3-2-1-5 Yumusatma
Bu yontemde ¢gatigmaya taraf olanlar arasinda bulunan farkliliklar Gizerinde durulmaz,
ortak yanlar ve ilgiler vurgulanarak, catigma yatigtinlmak istenir(AYDIN;1991:306). Bu

sayede, rgiit igindeki iligkilerin ve iletigimin bans i¢inde siirdiirilmesi ve érgiitte uyumun
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saglanmast amaglanir. Yumugatmada, taraflar arasindaki goriis aynliklan iizerinde tartigma

yaptlmaz; ¢atigmaya taraf olanlanin paylastifi ortak goriisler izerinde durulur.

Bu yoéntemde, bireylen incitecek sézler sarf etmemek ve tartigmaya girmemek
¢atigmay: 6nlemede temel prensip olarak kabul edilir. Yoneticiler bu fikn c¢ahiganlara
benimsetmeye ¢alisarak, 6rgiit Giyeleri arasindaki ¢atismalan dnlemek isterler. Orgiit iiyeleri
arasindaki farkliliklar degil, ortak ilgiler ve amaclar vurgulanarak, tyeler arasindaki birlik
ve beraberlik ruhu arttinlmaya galisilir. Boylece, 6rgiit Giyelerinin kendilerini ayni biitiiniin

birer pargas: olarak gérmeleri ve aralaninda daha az ¢atigma yasamalarn amaglanir.

Silahli Kuvvetlerde de gereken yerlerde bu yontemin kullanilmasi ¢atigmalarin kurum
igindeki uyumu ve barigt bozmadan yénetilmesini saglayabilir. Omegin; béliik komutaninin
takim komutaninin bélage yaptirdigi egitimin igerifinden memnun olmadif, ancak takim
komutaninin gayretli ve iy1 niyetli oldugu bir durumda, boliik komutani takim komutanim
kirmamak ve moralini bozmamak i¢in ona bagirmak yerine, sorunu uygun bir dille ifade
eder ve durumu yumusatir 1se, aralarinda g¢atisma yasanmasimi ve takim komutaninin
motivasyonunun bozulmasimi énlemis olur. Bu da, bolik komutan: ile takim komutani

arasindaki iligkilerin ve iletigimin saglikli bir sekilde siirdiiriilmesini saglar.

Orgittlerde sikga kullamilan bu yontem, catismalann temelindeki sorunlarla
ilgilenmedigi igin, catiymalara yizeysel ve gegici bir ¢oziim getirmektedir. Bu yontemde
yonetici catigmanmn kaynagina inmeden, ¢atigmaya kisa siireli bir ¢6ziim getirdigi igin, aynm
sorunun zamanla tekrar yasanmasi muhtemeldir. Aslinda yumusatma, durumu oldugundan
daha iyi gosterme gabasindan bagka bir sey degildir. Bu yéntem, orgitte kisa sireli

birlikteligi saglamak, catigmay: engellemek, uyum ve dengeyi korumak igin kullanihr.

3-2-1-6 Otorite Kullanma
Bu y6ntemin temelinde yetki ve otorite vardir. Yénetici gatigmali durum karsisinda
sahip oldugu gici, yetki ve otoriteyi, kullanarak catigmay: bastinr. Catigmali durum

kargisinda yonetici yasal yetkisini kullanarak, ¢atiymaya taraf olanlara catigmanin
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durdurulmasi konusunda emir verir. Robbins'in de (1980:71) belirttigi gibi, bu yéntemin

orgiitsel ¢atigmaya gosterilen en eski tepki oldugu sdylenebilir.

Bu yontemi gereginden fazla benimsemis bir yoénetici, ¢atigmali bir ‘durumla
karsilastiginda, énce tehdide sonra da cezalandirmaya bagvurabilir. Tehdit, sisteme ters
gelen ve kabul edilmeyen davramiglarin cezalarinin, kigiler i¢in caydirici olmast bakimindan
onceden hatirlatilmasidir. Tehdit bir uyan nitelifinde iken, cezalarda otoriteden gelen
giiciin fiilen kullanimi séz konusudur. Orgiitlerde verilen cezalara, iicretsiz uzaklastirma ve

daha disgiik bir pozisyona getirme 6mek olarak gdsterilebilir.

Silahli Kuvvetlerde otorite kullanilarak catigmalarin bastinlmas: zaman zaman
kullanilan bir yéntemdir. Ornegin; béliik komutaninin birliginde meydana gelen gatismah
durum karsisinda taraflan yeterince dinlemeden, ¢atismanin altinda yatan nedenlere
inmeden, otoritesini kullanarak taraflara anlasmazlif sonlandirmalari konusunda emir
vermest veya taraflan cezalandirmasi bu duruma émektir. Burada boélitk komutani, sorunun
¢éziimlenmesinden ¢ok otoritesini kullanarak gatigmali durumun ortadan kaldinimasiyla

ilgilenmektedir.

Catiymalr durumun ortadan kaldinlmas: igin otorite kullanilarak ceza verilmesi,
gatigmanin sona erdirilmesinde etkili bir yoldur. Ancak, yumugatma yénteminde oldugu
gibi burada da catismanin kaynafina inilmemekte ve catismanin asil nedenleri ile
ilgilenilmemektedir. Bu yiizden, ceza vererek ¢atismanin sonlandinimas: kisa siireli bir

¢6zim yoludur.

Catigmalar karsisinda otoritenin kullaniimasinda yéneticilerin dikkatli olmas1 gerekir.
Cinki, gatigmada ilgi ve iddialant goz ard: edilen veya cezalandirilan tarafta, 6rgiite kargi
ofke ve kin duygulan gelisebilir. Bu da, 6rgiit diyelerinin moral ve motivasyonlar iizerinde
olumsuz etki yapar. Bu nedenle, otorite kullanilirken yetkinin taraflarca benimsenecek

bigimde ve oranda, adil bir bigimde kullanilmas: gerekmektedir. Bu sekilde, otorite
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kullanim: sonucunda taraflardan birinin &rgitiin yanina, digerinin 6rgitin kargisina

gegmesi ve orgitite kutuplagmanin olugmasi engellenebilir.

Otorite kullanma yoéntemi, ginlik, karmasik olmayan, siradan anlagmazliklar
kargisinda ve 6zellikle hizli karar vermenin gerekli oldugu durumlarda kullaniimalidir.
Catismaya kisa siireli bir ¢éziim getirdifi ve catigmanin kaynagina immedifi igin, bu
yontemle bask: altina alinan gatigmalarin ilerde daha da biiyik boyutlarda yeniden ortaya
¢tkmalann muhtemeldir. Bu yetkiyi kullananlar dikkatli olmali,yetki taraflarca

benimsenecek bigimde ve oranda kullaniimalidir{AYDIN;1984:38).

3-2-1-7 Orgiitsel Yapiy: Degistirme

Bu yontemde, Orgiitte yasanan zararh gatigmalan ortadan kaidirmak veya islevsel
catigmalan istenilen sekilde yonetmek igin, orgit yapisi ve isleyiginde degisiklige gidilir.
Orgitiin isleyigi, 6rgitteki is tanimlan ve usuller gézden gegirilir, bunlar iginde 6rgiiti
olumsuz etkileyen, drgitsel iletisimi bozan ve catigmalara neden olan konular saptanir.
Daha sonra, belirlenen konularda degigiklige gidilerek, 6rgiit yapisinin ¢atismalan ve

catigma kaynaklarim azaltic1 yonde degistinimesi saglanir (KOCEL;1995:407).

Bu baglamda, drgitte yeniden yapilanmaya gidilerek, 6rgiit yapisimin bayitiilmesi
veya kigiltilmesi, yeni birimlerin kurulmas: veya belirli bir birimin baska bir birime
baglanmast gibi degisiklikler gerceklestirilir. Silahli Kuvvetlerde de is tanmmlan ve is
siiregleri yeniden gozden gegirilerek, isler arasindaki kargiliklt bagimliliktan ve yetki ve

sorumluluktaki belirsizlikten kaynaklanan ¢atigmalar nlenebilir veya azaltilabilir.

3-2-1-8 Kura Cekme

Orgiitte yasanan ¢atigmalarda, yénetici her iki tarafa da hak veniyor ve kendi bagima
bir karara varamiyorsa, ¢atigmanin ¢éziimii igin taraflar arasinda kura cekilmesi yoluna
gidebilir. Bu durumda yénetici, taraflara kaderlerine raz: olmalarin1 sdyleyerek ve onlarin
kura konusunda onayim alarak bu yolu tercih edebilir. Omegin; askeri bir b.irlige yeni

telsizler gelmigse, fakat bu telsizler birlige bagl bolikler arasinda esit olarak
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paylastinlamiyorsa, bu durumda hangi boligin daha fazla telsiz alacafn konusunda
bolukler arasinda bir gatigma yaganabilir. Bu durum kargisinda, tabur komutam béliikler
arasindan birini segmekte kararsiz kalabilir veya boélikler arasinda bir aynma giderek
orgiitteki adalet duygusunu zedelemek istemeyebilir. Bu yiizden, taraflarin da oldugu bir
ortamda kura yoluna gidilerek kimin fazla telsizi alacagi karara baglanir ve taraflarin bu

durumdan daha az olumsuz etkilenmes: saglan:r.

Kura ¢ekme her ne kadar adil bir yontem olarak goziikse de, taraflarda yarattifi
etkiler bakiminda gesitli sakincalar vardir. Bu yontemde kurada hakkn: kaybeden tarafta
gidiileme eksikligi ve moralsizlik olusabilir veya kisi, u¢ 6mekte, 6neminin azaldigim
diisiinerek 6rgitten aynlabilir (EREN;1993:375). Ik durumda, kisinin motivasyonu ve
dolayisiyla verimi diigecek, ikinci durumda ise 6rgit belki de kaliteli ve isinde basarilt bir
caliganint kaybetmig olacaktir. Bu ytzden, kura g¢ekmenin genel olarak catisma

yonetiminde etkili ve basanl bir yéntem oldugunu sdylemek zordur.

Orgiitlerin ¢atigma yénetiminde kullandiklan yol, onlarin gatisma olgusuna nasil
baktigryla ve Orgiitiin yonetsel yapisiyla yakindan ilgilidir. Her tirli gatigmanin Srgiite
zarar verecegi diisiiniilen 6rgitlerde, catismanin nedenler ile yiizlesmek yerine, catismanin
bastiriimas: goériisti hakimdir. Benzer gekilde, otokratik yonetimlerde de ¢atigmanin yetki ve
otorite ile ortadan kaldinlmasi yoluna gidilir. Demokratik ydnetim yapisina sahip
orgitlerde ise, gatigma ile ytzlesilerek gatigmanin gergek nedenleri aragtinlir ve tartigilir.
Bu sayede, sistemin aksayan yerleni belirlenerek buralarda degisiklige gidilir ve 6rgiitiin

kendini yenilemesi, gelismesi saglanir.

Yonetici, orgitlerde ortaya ¢ikan catigmalann yonetilmesinde en etkili yolun hangisi
oldugunu belirlemede zorluk gekiyorsa gatigmanin ¢6ziimii igin, catigan taraflara sanslarina

ve kaderlerine raz1 olmalarini sdyleyerek kura yoluna bagvurmahdir.

Orgutlerde gatigmanin etkili bir bigimde yonetilmesi, Orgitte uygun c¢atisma

ybnetim yolunun uygulanmasina baglidir. Her ne kadar, sorun ¢6zme yontemi bir gok bilim
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adam tarafindan en etkili yol olarak kabul edilse de, iginde bulunulan durumun gerekleri ve
orgiit yapis: bu yontemlerden herhangi birini daha gegerli ve etkili kilabilir. Orgitlerde
hangi ¢atisma yonetimi yolunun daha etkili ve basanli oldugu, 6rgiitiin yapisina ve iginde
bulundugu durumun kosullanina gore degismektedir. Omegin &rgiit ortami ortak bir zemin
aramay1 gerektiriyorsa, yoneticinin de ¢atigmaya bu yénde miidahalede bulunmas: 6rgiit

yararina olacaktir.

3-2-2 Kisisel iletisim Catismalarim Ortadan Kaldirma Yollar:

Orgiitte islevsel olmayan ¢atigmalann ortaya ¢ikmasi, Orgiitsel etkinliklerin
durmasina ya da 6rgiitsel etkinliklerin verimliliginin diismesine neden olabilecektir. Bu
nedenle, orgiitlerde islevsel olmayan ¢atigmalann gideriimesi igin bir dizi 6nlemin alinmas:

gerekmektedir.

Organizasyonlarda ¢atisma kagimimaz ise ve kigiler arasi anlagma s6z konusu degilse
o zaman ¢atismayi1 ortadan kaldirma yollan denenmelidir. Orgiitler higbir zaman ¢atismalar
karsisinda kayitsiz kalmay: tercih etmez. Cinki gatismanmn devam ettifi siire boyunca
kisiler arasinda daima bir huzursuzluk olacaktir (EREN;1997:398). Huzursuzlugun devam
etmesi kigiler arasindaki iletigimin zaman zaman aksamasi ve daha da 6nemlisi,
organizasyonda gruplagmalann olusarak bir grup ¢atismasina dogru gidilmesine sebep
olabilecektir. Silahli Kuvvetlerde daha iyi bir iletisim ortamm saglamak igin kisisel

¢atigmalan ortadan kaldiracak bir dizi yéntemler uygulanabilir.

Eger catigma kaginilmaz ise ve taraflar arasinda anlagma mimkin degil ise izlenecek
tki yol vardir. Bunlardan birincisi;bireyler arast rekabeti kizistirarak rekabet ortamini
artirmak ve kigileri kazanma- kaybetme savagma sokmak (EREN:1997:405). Omegin;
Bolik Komutanlart arasinda para odilii tekiifinde bulunmak isteyen Alay Komutans,
bolikleri atis, spor ve egitim konulaninda denetlemeye tabi tutarak birinci olami
odillendirebilir. Catigmay1 ortadan kaldirmak igin ikinci olarak, ii¢iincii bir sahsin devreye

girmesi saglanabilir.
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Catismanin mutlaka meydana gelmesi s6z konusu degildir. Ancak meydana
geldiginde de bireyler arasinda anlagsmalann miimkiin olamayacafi durumlarda aktiften
pasife dogru ii¢ ¢6ziim segenegi siralamak mimkandiir. Bunlardan ilki; kisilerden birisinin
kendi kabuguna g¢ekilerek diger birey yada bireylerle zorunlu olmadikga iletisimde
bulunmamasidir. Ornegin, ortak spor tesisini kullanan bélik komutanlanindan birisinin
kendisine ayrilan zamani agarak galismaya devam etmesi halinde, diger boltik komutani bu
durum karsisinda kayisiz kalabilir. Ikinci olamak, organizasyon taraflarn karsihikli
iligkilerini azaltma yoluna giderek, onlan yalniz birakabilir. Son olarak ta, kisgiler
anlasamadiklari konular hakkinda bilmezlikten gelerek ¢atigmanin ortaya ¢ikmasim

onleyebilirler.

Catismanin meydana gelmesi miimkiin olsa dahi bunu ¢6zecek anlagmalann miimkiin
oldugu durumlarda yine izlenecek yol Eren’e (1997:405) gére su sekilde olmalidir; bireyler
yliz yiize gelerek anlagmaya varmalidir. Omegin; mintika temizligi igin ayrilan bolgede
simir olarak tespit edilen yolun, iki birlik komutam: tarafindan kargilikli konusularak
temizliginin nasil yapilacagi konusunda anlagmaya varmalan gibi. ikinci olarak taraflardan
birmin 6din vermesi, son olarak ise, ¢atisan taraflann ortak ¢ikarlart belirlenerek
catigmanin her 1ki taraf i¢in getireceklieri ile kaybettireceklerinin ortaya konmas: ve ortamu

yumusatmaya gidilmesidir.

Yukarida saydifimiz gatigmalar genelde yatay ¢atigmalar ve giderilmesine yonelikti.
Fakat her organizasyonda oldugu gibi Silahli Kuvvetlerde de ast-iist iliskisinden
kaynaklanan dikey g¢atigmalar da s6z konusu olabilmektedir. Bu, bir astin iistiin otoritesini
reddetmesi ile ortaya gtkmaktadir. Genellikle baskicy, telasly, sinirli ve astlarin: ezen, onlara
deger vermeyen ustlerle astlan arasinda bu tiir gatiyma yaganmaktadir. Fakat ¢atigma her
zaman eyleme dénismemektedir. Cinki disiplinin daima én planda oldugu Silahli
Kuvvetlerde astin, istilyle girecefii bir ¢atigma ortamn genelde bir takim miieyyidelerin
uygulanmasina sebebiyet vermektedir. Ast bu tir bir catigmayla kargilagtiginda genelde
ustityle (amiriyle) konusma yoluna gitmektedir. Boyle bir durumda ast genellikle iistiin

gosterecefi davramsglara gore catismanin giderilmesi yoluna gitmekte ve tatmin
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olamamaktadir. Bunun 6nienmesi i¢in ise; ¢atigmaya taraf olan ast ile iistiin Wiglincii bir

sahis olarak bir Gist kademedeki kisiy1 devreye sokmas: seklinde olmahidir.

3-2-3 Catismanm Olumsuz Sonuglarmm Azaltlmas: I¢in Dikkat Edilecek
Hususlar

Eren (1997:410), baz1 ¢atigmalann insanlann karsilikls olarak birbirlerini yeterince
tammamalanndan dogdugu, bilinmeyen hususlardan insanin daima korku ve endige
duydugu ve en kiigiik bir olayin da kolayca gatigma bigimine doniistiagiini ifade etmektedir.
Su halde, gatigmanin azaltilmas: i¢in grup igindeki bireyler birbirlerini yeterince
tanimalidir. Ozellikle Silahli Kuvvetler’ de atamalann oldugu aylarda, birlik komutanlar,
birlie yeni katilan personelin birbirlerini tanimalan igin, sik sik tamsma kokteylleri
diizenlemeh ve gatigma sorunlarimi g¢ozmeye galismalidir. Bazen de personelin zihnini
¢atiyma konulanndan ayirarak bagka taraflara gekmek ve 1s birliginin yararli oldugu fikrini

asilamak gerekir.

3-3 AST-UST ILETiSiMININ GELISTIRILMESI

Silahl: kuvvetlerde ast-uist iligkileri, dier ifade ile emir-komuta faaliyetleri, yénetim
siirecinin planlama ve orgiitleme gibi iki 6nemli islevinden sonra gelir. Daha 6nce basanlan
ve bu iki islevden sonra olusturulan gaty, ast-iist iligkileri ile dinamik ve begeri bir nitelik
kazanir. Orgiit igerisinde hangi isleri kimin, ne zaman ve kimlerle iliskilerde bulunarak
yapacafi orgitleme ile ortaya gikmaktadir. Bu durumda i bdlimii ve uzmanlagma
dedigimiz iki 6nemli olgu ortaya gikmaktadir. Onemli olan emrin verilis bigimi, astin
psiko-sosyal durumu ve iistiin davramslardir. Cinkd daha baslangigta bir 6rgiit
yapisinda olan Silahli Kuvvetlerde, igbolimi gerefi kimlere ne tir is verilecegi
belirlenmigtir. Bu nedenle, 6nemli olan emir vermek degil, verilen emirlerin iglerini

gorecek astlara benimsetmektir.

3-3-1 Kisileraras: iletisimin Lyilestirilmesi
Yoneticinin etkinligi Gzerinde iletisim siireci de etkilidir. Belirli bir organizasyon

yapisi iginde faaliyet gdsteren yoneticiler, gesitli teknikler yardimu ile iletigim siirecini daha
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iyi ve etkin hale getirmeye galigmaktadirlar. Ozellikle Silahli Kuvvetlerde de ast-iist
iletisimini gelistirneye ve iyilestirmeye yonelik olarak en ¢ok kullanilan teknikleni §u
sekilde 6zetleyebiliriz (UNAL;1998:305);

o Sonucu izleme: Bu temel iletisim siirecindeki geri besleme ile ilgilidir. Ozellikle
{istiin asttan aldii mesajin isle ilgili bilgi istemesi, iletisim etkinligini
artiracaktir.

e Haber Akismm Yonetimi: Ginimiz yoéneticisinin bir nevi “Mesaj
Bombardiman” altinda oldugunu g6z 6nine alirsa, dikey iletisimin kullanildig:
Silahli Kuvvetler’ de bir ayiklamaya gidilerek sadece standartlardan sapan
iglerle ilgili mesajlann yukanya veya asagiya gonderilmesi astin ve iistiin
viikiinii azaltacaktir.

e Empati: Bilindigi gibi empati olaylara bagkalan agisindan bakabilme yetenegini
ifade etmektedir (EREN;1997:294). Bu, mesajin hazirlanmasinda gdndericiye
alicinin i1stek ve arzulanm, duygularint dikkate almasint saglar. Silahl
Kuvvetler’ de uygulama bi¢imi olarak ise iist, astina emir verirken, kendini
astinin yerine koyup onun yapabilecegi emirler vermelidir.

o lyi Bir Dinleyici Olmak: Alici olarak etkin bir iletigimde dikkat edilmesi
gereken hususlardan birisi de iyi bir dinleyici olmakur. Iyi bir dinleyici olmak
igin  konugsmamak ve konusmaciyr dinlemek arzusunda olmak gerekir
(EREN;1997:204). Silahli Kuvvetler’ de uygulama bicimi olarak astin
konusurken, istii tarafindan konusmasinin kesilmemesi, sinirlere hakim
olunmast, tartisma ve elestirilerde yumusak olunmasi, gatisma ve kavgalardan
kagimilmasi ve en 6nemlisi astlarin konugmalanim tegvik etmek igin sorular
sorulmasi, hem mesajin daha iyi anlagiimasina, hem de iyi bir beseri ortamn

yarattimasini saglar.

3-3-2 Emrin Verilis Bicimi
Astlara verilen emirler agik ve anlagtiir olmalidir. Yorumlamaya agik olarak verilen
emirler yerine getinlmeyecegi gibi, yanhs anlamalara da neden

olabilecektir(EREN;1997:309). Omegin tabur komutan: tarafinda béliik komutanlarina
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hizmet birlifine arag¢ géreviendirmesi konusunda, "kendi aranizda amlagm her giin
biriniz ara¢ gondersin' seklinde verilen bir emir bslitk komutanlan tarafindan zamaninda

vapilmamasi veya hi¢ yapilamamasina sebep olabilecektir (EREN;1997:309).

Emir verilirken astlarin bilgi, yetenek ve uzmanlik alanina uygun verilmelidir. Ancak
bu gibi durumlarda emir alan tarafindan emir yerine getirilebilecektir (EREN;1997:309).
Araclarnin antifriz derecelerinin ayarlanmasi konusunda boliikk komutanina verilen emir,
antifrizlerin havanin sicakitk durumuna goére degil, radyatére konacak su seviyesi seklinde

algilanabilir.

Emir, hiyerarsik diizene ve iligkilere uygun olarak verilmeli, her ast tek bir iistten
emir almalidir ve sadece ona karsi sorumlu olmalidir. Aksi taktirde ast hangi {istiiniin
emirlerini yerine getirecegini ve hangi iistiinit memnun edecegini bilemez. Alay Komutani
ve Tabur Komutanimin farkli zamanlarda efitim alanina gelerek, Bélik Komutanina

egitimin yapilis seklinin nasil olacagini séylemesi buna bir érnektir.

Emir astin organizasyondan bekledigi ¢ikarlara aykin diismemelidir. Emir kisisel bir
irade bildirmekten ziyade migsterek bir ¢gabaya davet biciminde olmalidir. Emir verilirken
ust, astin1 cesaretlendirmeli ve onuriandirmalidir (EREN;1997:310). Angarya olsun diye
verilen emirler giintin birinde astlar tarafindan ciddiye alinmaz ve emir veren kisi hakkinda

negatif diisiinceler olusturur.

Emir ,emir veren amir veya bir ist kurum tarafindan kontrol edilmelidir. Emir
vermek demenin bir iletisim sirecinin baslamas: oldugu unutulmamah, iletisimde geri
beslemenin 6nemli oldugu akildan ¢ikartilmayip, emri alan astin emri verene miiracaat

hakki oldugu goz 6niinde tutulmahdir.

3-3-3 Astin Psiko-Sosyal Durumunun iletisimi Aksatmasmm Engelienmesi
Ast-Gst iletisiminin bir 6nemli ozellifi de astin ihtiyaglannin bilinmesi,

davraniglarinin nedenlerinin bu ihtiyaglarda aranmasidir. Astlar gorevlerinin devamhilig,
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terfi, sicil ve bunun gibi konularda istlerine baghdirlar. Ast listilyle saglikli bir iletigime
girebilmesi igin bazi konularda ona giiven duymali, listiniin adaletinden siiphe etmemelidir.
Astin, ustiyle saglikh bir iletisime girebilmesi i¢in asagidaki kosullarin saglanmig olmasi

gerekir.

3-3-3-1 Uygun Bir Giiven Ortammn Yaratimasi

Eren’in de (1997:310) belirttii gibi astlar, istlerine giiven duydugu, adaletli ve
hakkaniyetl: kisiler olmalarim siddetle algilarlar ve onlarin samimiyetine inandiklan élcide
giivenli olurlar. Ust esrarengiz olmaktan ziyade, astina her zaman ve her kosulda astinin
yaninda oldugu izlenimini vermelidir. Ust astim tamdi1 siirece vermis oldugu emirlerin
gergekten yapilip yapiimadigm bilir. Korku ve giivensizlik iginde bulunan ast daima
tistini kandirma egilimi igerisindedir ve kendisine zarar gelecegini diisiindiiii an yalan
soyler. Ust her zaman astlanyla iletisim kurabilecek ortam yaratmahdir (EREN;1997:310).
Ozellikle Silahli Kuvvetlerde bu, birligin baginda birlik komutani olmadiginda verilen
emirlerin yapilip yapilmamas: durumunda ortaya g¢ikmaktadir. Koguslarda sigara
icilmemesi gerektigini bilen erlerden bazilannin, mesai bitiminde sigara igmeleri

bazilarinin da igmemesi bu duruma bir 6rnektir.

3-3-3-2 Astin Motivasyonunun Saglanmas:

Motivasyon, bir kigiyi bir takim etkilere maruz birakarak, onun bu etkiler olmadan
once gosterecefi davramigtan baska bir bicimde hareket etmesini saglama siirecidir.
Motivasyon ile, insanlar eyleme gegirilir veya halen yapmakta olduklan eylemin devam
ettirilmesi saglanir. Motivasyon, orgiitin ve bireylerin gereksinimlerini karsilayacak bir is
ortami yaratarak, onlann etkilenmesi ve isteklenebilmesini saglar (AKGUN ve
KAVUNCUBASI;1995:318). Motivasyon ile, orgiit iyelerinin ihtiyaglarimin karsilanarak
onlarn fatmin edilmesi ve boylelikle islerini daha istekli ve daha verimli yapmalaninin

saglanmasi amaglanir,

Motivasyon, kiginin eylem yoniini, giiciinii ve dncelik sirasin belirleyen i¢ veya dig

bir uyaricinin etkisiyle harekete gegmesidir (INCEOGLU;1985:4). Davramsm altinda yatan
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faktoriere etki ederek, bireyleni harekete gegirmek ve onlann enerjilerini belli bir yonde
yogunlagtirmalarinit sagiamak igin, kisilerin motive edilmesi gerekmektedir. Genel anlamda

kisinin motivasyonunu saglayan ti¢ temel unsur vardir (YALCIN;1991:204):

- Fizyolojik ihti'yaq,lar - yiyecek, barinma, hava ve su gibi
- Sosyolojik thtiyaglar - sevgi, sayg! gérme, ait olma duygusu vb

- Psikolojik ihtiyaglar - taninma, eser iiretme vb.

Yukarida belirtilen bu ihtiyaglarin karsilanmamas: durumunda kiginin motivasyonu
olumsuz etkilenir ve kisi kendini igine veremez. Cunki, kisinin zihnini kargilanmayan
ihtiyaglari mesgul eder ve bu durum kisinin iligkilerine, bagkalariyla iletisimine yansir. Bu
durumda kigi, zihni meggul oldugu igin, iletigimde kargisindakinin gonderdigi mesaj1 tam
olarak anlamayabilir ve bu da iletisimin etkinligini azaltir. Bu nedenle, kisiyi tatmin edecek
ve motivasyonunu saglayacak ihtiyaglannin karsilanmast, orgitsel iletisimin etkinlii

agisindan 6nemlidir.

Orgiit iiyeleri tatmin olduklar, kendilerini rahat hissettikleri bir ortamda baskalan ile
daha saglikli ve etkin bir iletigim kurabilirler. Thtiyaglan karsilanmis ve psikolojik olarak
kendini iyi hisseden kisi, iletisimde karsisindakini daha etkin dinler, empati kurmaya daha
elvensli olur ve karsisindakini daha iyi anlar. Boylelikle kisi, kendi igindeki olumlu ruh
halini, bagkalar ile arasindaki iletigime ve iligkilerine yansitir. Bu da, hi¢ kugkusuz ast-iist

arasmdaki iletigimi ve iliskileri olumlu yonde etkiler.

Silahli Kuvvetlerde astlanin moral ve motivasyonunun saglanmas: icin, iistler astlarin
ihtiyaglarint bilmeli ve bu ihtiyaclar ile érgitiin ihtiyaglan arasinda paralellik kurmalidirlar,
Bu sayede, personelin ve 6rgiitan ihtiyaglannin aymi anda karsilanarak Silahli Kuvvetler
genelinde motivasyonun arttinimast saglanabilir. Aynca Bee'nin de (1997:20) belirttigi
gibi; ustler, astlannin iyi yaptiklari isleri takdir ederek, onlarda ilerleme ve erigme
duygusunun olugmasina yardimci olarak ve astlarin kendilerini gelistirmesinin éniindeki

engelleri kaldirarak, onlarin motivasyonunu saglamalidirlar. Bu kapsamda, Tirk Silahls
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Kuvvetleri’'nde uygulanan ceza ve 6diil sistemi ile basarili personel édullendirilerek, tim

¢alisanlann iglerint daha iy1 yapmalan igin motivasyonunun arttinimas: amaglanir.

3-3-3-3 Astlara Yeterli Bilginin Verilmesi

Astlar, ¢aligtiklart organizasyonun amaglan, ¢aligma usulleri ve meydana gelebilecek
degisikliklerden haberdar olmak isterler. Astlar verilen bilgiler gergevesinde organizasyona
kendi bilgilerin1 katmak isteyeceklerdir. Kendisine verilen bilgiyi onemli bulan
ast,organizasyon igerisinde sayginlifinin arttigina inanacak ve kendini organizasyonun bir
pargast olarak diginip, orgamzasyonun zarar goOrmemesi igin  calisacaktir
(EREN;1997:311). Omegin; atis denetlemesinde bir piyade boliaginin on ayn silahin
atisindan denetlemeye girdigini disinehim. Her bir asker ise sadece bir silahtan
denetlemeye girmektedir. Bolik Komutani denetlemenin amaci ve bolige getirecegi
faydalar1 hakkinda personelini bilgilendirmesi ve her askerin sadece bir tek silahtan
denetlemeye girecegini ve her askerin yapacafi gérevle boligin toplam basarisinin
¢ikacagim  bildirerek astlanyla siki bir iletigime girmesi, astlarin yeterli bilgi ile
donanmasim saglayacak ve Boélik Komutam ile iletisimde daha az sorun yasamalarint

saglayacaktir.

Astlanin orgiti benimsemeleri, 6rgiitiin amaglanini dgrenerek bu amaglara ulagsma
konusunda motive edilebilmeleri igin, 6rgiit hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar gerekir.
Astlara o6rgiit amaglan, is siiregleri, kendilerinden beklenenler ve bunun gibi konularda ne
kadar ¢ok bilgi verilirse, astin istenen dogrultuda ¢alismas: ve dstiiyle iletisimde az sorun
yasamast o kadar miimkin olur. Astlara gerekli bilgi zamaninda ve yeterli olacak kadar
verilirse ve astlarla kargilikls goriig aligverisinde bulunulursa, drgitte ast-ist iletisiminin

daha saglikl: ve etkin bir bigimde islemesi saglanabilir.

Diger yandan, ustler orgiit ile ilgili yeterli bilgiyi astlari ile paylagirlarsa, astlarin
orgitle igili bilgileri dogrudan ogrenmeleri sajlanarak, astlann orgitteki asilsiz
sOylentilere, dedikodulara inanmalan engellenir. Aynca, orgit iginde vyapilacak

degigiklikler zamaninda ve uygun gerekgelerie astlara agiklanmali, bu sayede astlarin
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kendilerini bu degisikliklere hazirlamalar ve ilerde sorun yasamamalan saglanmahidir.
Bee’nin de (1997:21) belirttiZi gibi, asta bir igte gereken dizey: tutturabilmek i¢in ne kadar
zamant oldugu ve ne zaman yeniden degerlendirilecegi Gsti tarafindan bildirilmelidir. Ayni
zamanda ast, gereken diizeye gelinememesinin vyaratacagi sorunlar hakkinda da
bilgilendirilmelidir. Sonug olarak, tiim bu gerekli bilgilerin ast ile paylagilmast, ast ile Gstin

birbirlerini daha iyt anlamasint saglayarak, aralarindaki iletisimin etkinligini arttiracaktir.

3-3-3-4 Astlarm Yonetime Katilmalarmm Saglanmasi

Orgut ayeleri ile orgiit amaglan arasinda paralellik kurulmast ve 6rgiit ityelerinin
orgiitle biitiinlesmesi, astlarin yonetime katilmalan ile saglanabilir. Alinan kararlara katilan
orgit tyeleri, kendilerini 6nemli hissederler, moralleri artar ve daha gayretli calisirlar.
Kisiler drgiitsel amaglann olusturulmasina katkida bulunduklannda, bu amaglarin niteligini
ve kisisel amaglan ile olan iliskisint daha iyi bilirler. Bu sayede, kendi amaglan ve orgiit
amaglannt daha iyi anlarlar, bunlan gergeklestirmek igin daha ¢ok galisirlar ve distleri ile

daha az sorun yagarlar.

Astlarin goriig ve Onerilerinin dikkate alinmasi, onlann kendilerine giivenini ve
orgite bagliliklarini arttinir. Astlar, uygulamay: daha iyi bilen kigiler olduklan icin, onlarin
gorislerinin alinmasi, 6rgatteki sorunlann ve ¢dzimlerinin daha iyi saptanmasini
saglayabilir (AYTURK;1990:53). Astlanin alinan kararlara ve yonetime katildig
orgitlerde, yeni fikirlerin ortaya ¢tkmasi, ast ve distiin karsilikl: fikir aligveriginde bulunarak
birbirlerini anlamalant daha kolay olur. Bu da, ast-iist arasindaki iletisimi olumlu yonde

etkiler ve iletisimin etkinligini arttirir.

Ustler ¢ofu zaman astlarimin yapacaklan isleri planlar ve astlarina neleri, ne sekilde
yapacaklanm bildirirler. Astlar isin icracis1 olduklanndan, bir gok pratik tecriibe ile isin
nasil yapilacafmi bilirler. Bu yiizden istleri tarafinda bir robot gibi ydnetilmekten
hoslanmazlar (EREN;1997:311). Ozellikle kendi fikir ve oylarina miiracaat edilmesini
isterler. Astlar yapilacak iglerde kendi fikirlerinden de istifade edilecefini bilmeleri

durumunda yapilacak ige dort elle sanlirlar. Céink igin planlamasina katilan ast, icrasina da
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severek katilacaktir. Kendi fikrinin alindifin1 hisseden ast iistleriyle daha siki bir iletigsime
girecek, igin icraasi esnasinda ortaya gtkabilecek aksakliklari derhal yonetime bildirecektir.
Bu da ast ile ustiin iletisimini saglayarak, astin sorumluluk bilincini gelistirecek, yénetimin

bu iletisim sayesinde saglikli karar vermesine yardimci olacaktir.

Silahli Kuvvetlerde o6zellikle erlerin yemeklerinin iyilestirilmesi konusunda
birliklerin yapmis olduklart anketler ve bazt erlerle yapilan yiiz yiize gériigmelerde, erlerin
sevdikleri yemeklerin ne oldugu tespit edilmis ve hatta i¢lerinde as¢1 olan erler tespit
edilerek, Tirkiye'nin farkli yorelerine has lezzetli yemeklerin asker ocaginda da

¢ikartiimasi saglanmigtir.

3-3-3-5 Astlara Miiracaat Hakkinmn Verilmesi

Astlar baz1 konularda tstler: ile fikir ayriligina diasebilmektedir. Ast baz1 konularda
{istiinii ikna edemeyebilir. Ust astiyla anlasamadig;, fikir ayrihif1 oldugu konularda astina
bir tist makama miiracaat etme hakk: tamimalidir. Silahli Kuvvetierde bu konunun nasil
yapilacagt 1¢ Hizmet Kanununda agik olarak belirtilmistir. Her asker resmi ve sahsi
islerinden dolayr miracaatini s6z veya yazi ile en yakin amirlerinden baglayarak silsile
yolu ile yapar. Miiracaatlar takip ve tahkik ve bir karara baglanamak neticesi miiracaat
sahibine miimkiin olan en kisa zamanda mutlaka bildirilir. Ancak; bu siire higbir halde bir

ay1 gegmez (I¢ Hizmet Kanunu Personel Isleri Bolim B-I md. 25)

Fakat bazi durumiarda bu uygulanamamaktadir. Astlar istlerini kizdirmamak ve
iligkilerini bozmamak igin miiracaatlanm ilk amirine veya iistiine yapmakta, itk amirinin
direktifleri dogrultusunda sikayet veya miiracaatlarimi bir iistiine yapabilmektedir. Astinin
miiracaatlarini yerine getirmeyen bir ast, ya kendi distilyle olan problemleri ya da astinin
milracaatint 6nemsiz olarak degerlendirdiBi igin miiracaat: geri gevirebilmektedir. Boyle bir
durumda ast, tistityle ¢atigmaya girebilmekte ve iletisimi koparmak istemektedir, Astlarla
iletisimin devamhlig: i¢in astin her miiracaati degerlendirilmeli ve gerektifinde bir st

makama iletilmelidir.
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3-3-4 Ustleri Tamimak ve Ustiin Davramglar

Ustler ile astlar1 arasindaki iligkilerin disiplin ve ciddiyet simirlan igerisinde kalmast,
giiven ve itaat hislerinin rencide edilmemesi gerekmektedir. Bu nedenle kanunlarimiz,
istiin astindan hediye kabul etmesini yasaklarken, astindan hediye istemek ve borg ailmak

eylemlerini de sug saymugtir (T.C. Milli Savunma Bakanlhii;1987:94).

Ustler astlartyla olan iligkilerinde, bask: ve korku araglarini kullanmamaly, iglerini
etkili ve verimli gordiirebilmesi igin otoritesini, hukuksal durumun el verdigi olgide
kullanmalidir (EREN;1997:312). Her st astlanna ne gsekilde davranacagini diigiiniirken,
kendisinin de bir ast oldugunu unutmamahdir. Ustlerin, astlan ile saghikh bir iletisimde
bulunabilmesi ve vermig oldugu emurlerin dogru aniasilip zamanin da yapilmasini

saglayabilmesti igin nelere dikkat etmesi gerektigi agagiya gikartilmigtir.

3-3-4-1 Baski ve Korku Temeline Dayanan Davranisiarm Kaldirilmas:

Baski, bir insana veya bir gruba belirli bir faaliyeti yaptirmak iizere zorlayici tedbirler
alinmasindan dogar (EREN;1997:312). Insanlar iizerine yapilan baskilar, digiince ve
hareket bigimlerini degistirmeye yonelik olmaktadir. Ustlerin, astlanina karst uyguladiklars
baski mekanizmasi, onlan ¢alistirmak ve organizasyonu amaglanna ulastirmak igindir.
Fakat gereksiz ve her zaman yapilan baski, astlar iizerinde korku duygusunun yer etmesine
neden olacaktir. Bu da, korkuya kapilan astin i3 gorememesine ve yeteneklerinin
korelmesine sebep olacaktir. Korku ile ig yapma egiliminde olan ast, distiiniin olmadig:
durumlarda isyankar bir tavir iginde olabilecektir. Daha da 6nemlisi korku ve baski ile ig
yapma efiliminde olan ast, kendi fikir ve disiincelerini rahat bir sekilde stiine
aktaramayacaktir. Bu durumda, iletisim siirecinde 6nemli bir etken olan iletinin hedefe
dogru ve anlamli bir gekilde iletiimemesinden dogan iletisim aksakiifi meydana
gelebilecektir. Kaynak olan astin, baski ve korkuya dayali bir iletisim ortaminda iletiyi
(ifadelerini) dogru bir sekilde hedefe (iist,amir) ulagtiramamasi neticesinde tam bir iletigim

saglanamamis olacaktir.

137



Ustler, orgiitiin amaglarmi gergeklestirmek iizere, astlarini gorevlerini daha etkin
yapmalan konusunda gudilemek isterler. Bunu gergeklestirebilmek, astlanm
etkileyebilmek igin, ¢ofu zaman giiglerimi kullanarak onlar iizerinde baski yaratiriar,
Astlarina  kendilerinden  istenilenienn  yapmamalarn  durumunda onlann  nasil
cezalandiracaklarin anlatarak, onlarda korku duygusu yaratarak islen yaptirmaya ¢alisirlar.
Halbuki, iistler astlar tizerinde yetki kullanarak, onlan ceza ile korkutarak yonlendirmek
yerine, ikna ederek yonlendirme yolunu segseler daha basanli olurlar. Uzerinde baski

olmadan is yapan ast, isinde daha basarili olur ve stiiyle iletisimde daha az sorun yasar.

Bilindigi gibi saglikli bir iletisim i¢in geri bildirim énemli bir stiregtir. Geri bildirim,
iletisimde bulunanlar arasinda anlagmanin bagan durumu hakkinda bilgi vermektir
(GOKCE;1998:142). Bask: ve korkunun egemen oldugu bir iletisim ortaminda yeterli bir
gert bildimin saglanmas: zordur. Ast, anlamadift konulann rahatlikla dstiine
soyleyemiyorsa, geri bildirimin yeterli ¢aligmamasindan kaynaklanan iletisim aksakliklar
meydana gelebilecek, bu da organizasyon igin sorun olugturabilecektir. Omegin; Tugay
Komutanin, Tabur Komutanina ele gegirecegi hedefi harita iizerinde birka¢ defa
anlatmasina karsin kendisini azarlayacagim disiinen Tabur Komutaninin, hedefin tam
yerini anlamayip anladifini beyan etmesi, sadece o taburun yanlis hedefe gitmesine degil,

yanlg anlamadan dolayt can kayiplarinin olugsmasina neden olabilecektir.

3-3-4-2 Ustiin, Otorite Kazandiracak ve Itaati Saglatacak Davramsiarda
Bulunmas:

Ust verdigi emirlerde, hiyerarsiye, orgiit igi yonetmeliklere saygili olmali ve
davranislari ile bunu astlarma hissettirmelidir. Ust, islerin goriilmesi, gerekli kararlarin
alinmast ve sorunlarin ¢éziimlenmesi bakimindan astlari ile iyi bir iletisim ortam: kurarak,
onlara goris ve fikirlerini agtklama firsatr vermeli, ortaya konan gérugleri iyi bir sekilde
degerlendirerek astlarina benimsetmelidir (EREN;1997:313).

Ust “ben 6nemli kigiyim, ben her seyi biliim” dememeli, astlarina kendi fikirlerini

agiklayarak inandirmalidir. Fakat Silahli Kuvvetler igin 6zellikle muharebe ortaminda bu
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her zaman s6z konusu olamayacagindan, sadece barig zamaninda ve insan hayatinin s6z

konusu olmadif durumlarda bu uygulamaya gidilmesi uygun olacaktir.

Ust her zaman emir ve talimatlardan ziyade, astlarla yiiz yiize iletisimi tercih
etmelidir. Emrin amacin astlara duyurarak, hatalara sebep olabilecek yanlis anlamalan

ortadan kaldirmalidir.

Ust bulundugu makama gore yeterli bilgi ve tecritbeye sahip olmalidir. Yeterli bilgiye
sahip olmadig1 durumlarda, astlan ile yapacad: toplant1 ve gorigsmelerde bu eksikligini
gidermelidir. Astlar iistlerinin yanlhiglann: ¢ikarma egilimindedirler. Yeterli bilgi seviyesine
sahip olamayan istler saglikli kararlar alamazlar. Bunu gidermenin bir yolu da, astlarinin
bilgisinden faydalanmaktan ve onlarin yénetime katilmalarim saglamaktan geger. Ust,
astina is yaptirabilmesi igin verece@i emirlerin astlan tarafindan 6nemsenmesini ve ciddiye

alinmasini istiyorsa, kendini yeterli bilgi ile donatmal: ve astlarimin da fikirlerini almalidir.

Her iist, astina hiirmet ve itimat hislerini telkin ederek, astinin ahlaki, ruhi ve bedeni
hallerini daima nezaret ve korumast altmda bulundurmalidir. Astlarina kars: daima tarafsiz
ve adil davranmals, bu tutumunu her vesile ile onlara gostererek hissettirmelidir (T.C. Milli
Savunma Bakanlif1;1987:94). Aynica ist, astlan ile saghikh bir iletisim kurabilmek igin,
orf, adet ve dinsel bagliliklara hiirmet etmeli, emir verecegi astlan ile iletisimde bulunurken

onlarn téresel kistaslanna aykint hareket etmemelidir.

3-3-4-3 Ustiin iletisime Agik Olmas:

Ister aile iginde olsun, isterse bir i yerinde, emir veren kisiyle kendisine emir verilen
kisi arasinda otoriteye dayal: bir iligki vardir. Kendine giiveni olmayan amirler, her zaman
kat: bir bigimde otoriter davranarak, ¢alisanlanyla aralannda siirekli mesafe tutmak isterler.
Higbir zaman ¢alisanlarina saka yapmazlar, onlarla gerektiinde arkadasca konusmaziar.
Bunlan yaparlarsa, otoritelerinin sarsilacagmi diginiirler. Oysa ki, tstler gerektiginde
otoriter, gerektiginde de astlaniyla yakin iliskide olsalar, otoritelerini kaybetmezler, tersine,
astlan tarafindan daha fazla sevilir, daha fazla sayg: gorirler (DOKMEN;1999:312).
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iletisimde bulunacak kigiler birbirlerine giivenmeli ve birbirlerine kars1 agik
olmahdirlar. Silahli Kuvvetlerde astin dstine kendini serbestge ifade edebilmesi ve ona
karsi agik olabilmesi igin, iist davraniglan ile astlarini rahatlatmali ve astlann kendilerini
ozgurce ifade edebilecekleri bir ortam yaratmahidir. Ustiin astlarina giillaimseyerek bakmasi,
onlarla konugmasi ve aralarinda dolagmasi, astin istii yaninda kendisini daha iyi ve énemli
hissetmesim saglar. Yumrugunu masaya vuran, kaslarint gatan, astlanna sirekli bagiran
iistler ise, astlarin kendileri ile iletisim kurmaktan korkmalarnina neden olurlar. Bu durumda
ast, istiin hoguna gitmeyecegini diigiinerek, baz1 bilgileri ona iletmekten ¢ekinebilir. Bu da,

orgiitte agagidan yukarniya iletigimi engelleyerek, ast-iist iletisimini olumsuz etkiler.

Silahli Kuvvetlerde fikirlerin paylagilmasin1 saglamak ve asagidan yukariya iletigimi
desteklemek amaciyla, istler astlarinin kendileriyle ¢ekinmeden iletisim kurmasint tegvik
etmelidir. Diger bir deyisle, st ensilebilir ve ulasilabilir olmalidir. Kendini alt
kademelerden soyutlayan ve araya gereginden fazla mesafe koyan istler, alt kademelerde
neler olup bittiginden haberdar olmazlar ve astlariyla iletisimde kopukluk yasarlar. Bu
nedenle, Gst sadece astina belli konulan anlatmaya degil, astin1 dinleyerek ve ona séz hakk:
vererek onu anlamaya da ¢alismalidir. Silahli Kuvvetlerde ast-iist iletisiminin etkin bir

sekilde saglanmast, Gistin iletigime her iki yonde de agik olmasiyla mamkiin olur.

3-3-4-4 Ustiin Empati Kurmas: ve Emirlerin Gerekeelerini Acikiamas:

Empatik iletisim kurulmasi, ast ve Gstin birbirlerini tanimasi ve anlamasini gerektirir.
Ust dncelikle astin kigisel zelliklerini ve psikolojisini bilmeli, bu dogrultuda, ona hangi
bigimde davranirsa ondan en gok verimi alacagini tahmin etmelidir. Ust astla aralarinda
onceden gegen anlagmaziiklarin etkisinde kalmamali, astiyla empati kurmas: igin ona
onyargisiz bakabilmelidir. Tarkmen’inde (1998:48) belirttifi gibi, orgit dyelerinin
iletisimde empati kurma becerileri gelistikge, galiganlar arasindaki iletisim ve igbirligi

geligme gosterir, ast-iist iletisimi ve etkilegimi de daha iyi bir konuma gelir.
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Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde ast-iist arasinda etkin bir iletigimin saglanmasi i¢in, Ustler
astlanyla empati kurarak, kendilerini astlarinin yerine koyarak, kendilerine ne sekilde
davranilmasini, emirlerin ne sekilde verilmesini istiyorlarsa, astlarina da aymi gekilde
davranmali ve bu dogruiltuda emirler vermelidirler. Astin sorunlariyla ilgilenmeli, sikintih
zamanlarinda onu rahatlatmaya c¢alismali, onun duygu ve disincelerine o6nem
vermelidirler. Ust yalnizca isle ve kendi otoritesiyle degil, astin duygulanyla da ilgilenmeli
ve ona sayg1 duymalidir. Kendisine venilen emirlerin gerekgelerinin agiklanmasini istiyorsa,
astina verdidi emirlerin gerekgelerini de agiklamalidir. Kisaca, tist astiyla empati kurarak,

aralarinda saghikli ve etkin bir iletigim kurulmasini saglamalidir.

Silahlt Kuvvetierde st asta verdigi emirlerin gerekgelerini agiklayarak, emirlerin
daha iyt anlagilmasim: saglayabilir. Ast emrin gerekgesini dgrendiginde, emrin verilis
amacin, 6ziinii anlayacak ve bu amaci dolayisiyla emri gerceklestirmek igin daha gok ¢aba
sarf edecektir. Ayrnica, kendisine emrin gerekgesi agiklanan ast, kendini daha 6énemli
hissedecek ve emri daha istekli bir bigimde yerine getirecektir. Asagidaki 6mekte, verdigi
emrin gerekgesini agiklayan bir st ile ayni emrin gerekgesi agiklanmadan verildigi durum
incelenmistir (DOKMEN;1999:314):

Birinci Durum Ikinci Durum

Ust: Bunu yapacaksimniz. Ust: Bunu yapacaksiniz.

Ast: Emredersiniz. (Kisi, igi gdrevi olarak Ast: Emredersiniz.

algilamadigt ve bu ist yapmak zorunda kal- Ust: Bu igin yapilmasi, su sebepten
dig1 igin yiiza asiktir). dolay: gerekli. Bu isi goreviniz ola-

rak algilamadiginizi biliyorum; yapmak
zorunda oldugunuz ic¢in rahatsiz
oldugunuzu goériyorum; fakat yapacak
bir sey yok: Bir asker olarak bu gérevi

yerine getirmeniz gerekiyor.
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Birinci durumda, st asta sadece emir vermekte, ast da bu emri gérevi olarak
algilamamakta, sinirlenmekte, fakat ses gtkaramamaktadir. ikinci durumda ise, iist asta aym
emri verdikten sonra, verdigi emrin gerekgesini ve mantifin agiklamakta, bunun yaninda
astla empati kurarak "bu gorevden rahatsizlik duydugunuzu biliyorum, ama bunu yapmak
zorundasimz" der. ikinci durumda iist, astin duygu ve disandiikleriyle ilgilenmekte, onu
anlamakta ve ona saygr duymaktadir. Birinci durumda ise st, sadece isin yapilmasiyla

ilgilenmekte, astin hissettiklerine 6nem vermemektedir.

Bu ormekte, her ki durumda da ast emn yerine getirecektir. Fakat, ikinci durumda
kendi duygu ve distincelerinin dikkate alindigini, kendine deger verildigini hissedecek ve
emri daha biyiik bir istekle yerine getirecektir. Bu da, ikinci durumda emrin daha iyi veya
daha cabuk yerine getinlmesini saglayacaktir. Gorillayor ki, Silahli Kuvvetlerde wistiin
asttyla empati kurmasi ve asta emirlerin gerekgelerini agiklamasi emirlerin daha iyi yerine
getirilmesint saglayacak, ast tle ast arasinda saglikl: bir iletigimin kurulmasina yarayacak ve

astin psikolojisinde olumlu bir etki yaratacaktir.

3-34-5 Ustiin Astlarm: ikna Etmesi

Yonetim iligkilerinde ¢oJu zaman, ikna etmenin talimat vermekten daha etkili oldugu
durumiar ortaya gikar. Orgiitte bir @ist, astindan normalde onun sorumlulugunda olmayan
bir ii yapmasim isteyebilir. Bu durumda ast, kendi iginin yogun oldugunu éne siirerek bu
igi kabul etmeyebilir ya da istemeye istemeye isi istlenir. Ast isi istemeden istlendiginde,
151 iginden gelerek yapmayacak, astin verimi diisecck ve dolayrstyla isin kalitesi de diigitk
olacaktir. Halbuki, st asta sadece talimat vermek yerine, bu isi yapmanin asta saglayacagi
yararlardan bahseder, onu bu isi yapmaya ikna ederse, sonucta yapilan is ve astin morali

daha iyi durumda olacaktir.

Liderler, bagarya insanlarin tutum ve davraniglanini etkileyen faktorleri anlayarak ve
genel olarak ikna diye tamimlanabilecek bir beceri dizisini kullanarak ulagirlar.
Yoneticilerin de birer lider olduklan diisinilarse, onlarin da ikna etme becerilerinin

geligmis olmas1 beklenir. Fowler'm da (1997:25) belirttizi gibi, bir yéneticinin etkinligi,
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kisilerin farkli gériiglere sahip olduklart ama ayn: zamanda ¢6ziimler tizerinde anlagmalan

gereken konulan ¢éziime baglamakla ilgilidir. Kisaca, etkili bir yonetici ikna edici

yoneticidir.

Silahli Kuvvetlerde, tstiin astlarint belirli bir igi istenilen standartlarda ve sekilde
yapmalart gerektigine ikna etmesi durumunda, bu iglerin uygulanmast sirasinda daha az
anlagsmazlik ortaya ¢ikacaktir. Diger tirli, kararlarin (st yonetim tarafindan empoze
edilmesi gerekecektir. Ormegin; Silahli Kuvvetlerde yapilan her iste oncelikle "6nce
emniyet, sonra hareket" ilkesinin disiiniilmesi istenir. Komutanlar bu dogrultuda askerlere
emirler verirler ve hep bu ilkeyi hatirlatirlar. Bu ilkenin nigin gerekli oldugu, buna uymakla
kazalarin ve 1stenmeyen olaylarin 6nlenebilecegi askerlere anlatilir ve bu sayede askerlerin
bu ilkenin yararina ve gerekliligine ikna edilmeleri amaglanir. Béylelikle, askerlerin
yanlarinda komutanlari olmadigi zamanlarda da bu ilke dogrultusunda hareket etmeleri

saglanarak kazalann azaltiimas: amaglanir.

Ust, belirli bir konuda karara varilmast igin gerekli yetkisinin oldugu ama karar
vermeye hakkr olmadigi ya da onay almak istedigi durumlarda, sonuca varmak igin ikna ve
etkilemeyi kullanmalidir (FOWLER;1997:8). Karan olusturmadan énce astlann ve konuyla
ilgili kisilerin goriigiin almak, onlarla kargilikli fikir aligverisinde bulunmak ve ikna sireci
sonunda bir karara varmak, hi¢ kuskusuz tim taraflar agisindan daha faydali olacaktir.
Ancak, iist bu goriis aligveriginin yerini, zamanimi ve dozunu iyi ayarlamalidir. Aksi halde,
Ustiin yetkt alanina giren konulan siklikla miizakereye agmasinin, onun otoritesini

zayiflatacagi durumlar da olabilecektir.

Belirli bir konuda g6riisii alinan ast, distiinin karar vermeden 6nce kendi fikrini
duymak istedigini bilmeli, onu bir konuda tkna etmek istese bile, bunu belli sinirlar iginde
yapmahdir. Ast, distin kigisel ozelliklerini ve olaylara bakis agisini bilmeli, sorulmusgsa
kend: gorigiini dile getirmeli, fakat iistiniin tahammil derecesini agacak kadar da kendi
fikrinde 1srar etmemelidir. Aksi halde, karsilikl: goriis aligverisi ast ile ist arasmnda bir

tartigmaya ve iletigim gatiymasina déniisebilir.
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3-3-5 Personel Egitimi

Orgiitlerde etkin bir iletisimin saglanmasinda egitimin 6énemi biyitktir. Egitim
diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde, personelin bilgi, gorgii ve kiltiir diizeyleri birbirine
yakin olur. Ayni1 zamanda, egitim ile personelin anlayis ve kavrayis seviyesi arttinlabilir ve
aralarinda daha etkin iletigim kurmalan ve daha az ¢atigmalar yasamalan saglanabilir. Eger
personel arasinda biiyitk egitim farkliiklart varsa, bu durum egitim seviyesi yiiksek
olanlann kendilerini begenmelerine ve digerlerini asag: gérmesine neden olabilir. Bu da,
orgiit i¢inde catigmalann daha ¢ok yasanmasina yol agabilir. Bu nedenle, Silahhi
Kuvvetlerde egitim programlan yayginlastinlarak tim personelin efitim seviyesinin

arttinlmas: ve boylelikle kigilerin iletigimde birbirlerini daha iyi anlamalan saglanmalidir.

Egitim, kisilerde yaraticihifin gelismesine firsat vererek, kisinin kendisini
gergeklestirmesine ve diger insanlarla daha iyi iletigim kurmasina olanak saglar. Orgitlerde
egitim ile, personelin arzu edilen sekilde davranmasinin saglanmas: ve 6rgiit kiltiriiniin
personele aktariimasi amaglanir. Ustler agisindan egitim; is uyusmazliklanmn, is
kazalarinin ve personel arasindaki islevsel olmayan gatigmalarin azaltilmas: gibi pek ¢ok
amaca hizmet etmektedir. Ast agisindan 1se egitim; ige ve érgiite daha kolay uyum saglama,
is tatmininin artmas: ve ilerleme firsatlan anlamina gelmektedir. Egitimin sagladif: tiim bu
unsurlar, orgiitsel iletigimin etkinliZini arttirir ve 6rgiitiin amaglarina daha kolay ulagmasin
saglar (MIZRAK;1991:408). Bu nedenle, Silahli Kuvvetlerde personele ise baslamadan
dnce ve 15 esnasinda gesitli efitim programlan diizenlenerek, onlarin érgiitle daha kolay

butiinlesmeleri ve orgiitsel iletisimde daha az sorun yasamalan saglanmalidir,

3-3-5-1 ise Baslamadan Onceki Egitim

Orgiite yeni katilan personele, ise baslamadan 6nce 6rgut hakkinda gerekli bilgiler
verilmeli, 6rgiitiin amag ve politikalan ve bunlarin nedenleri anlatilmalidir. Aynica, kisiye
yapacagt igin gerekleri ve ozellikleri hakkinda bilgiler verilmel, tiim bu hususlar bir egitim
program gergevesinde kistye aktanlmalidir. Bu sayede, kisinin igini en iyi sekilde yapmas:

igin ona yardim edilmeli ve 6rgite uyum saglamasi kolaylagtinimalidir. Bu egitim
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kapsaminda, kiginin sorularina cevap verlerek yanlis anlamalar onlenir ve kiginin yeterli

bilgiye sahip olmamasi nedeniyle olugabilecek basarisizlik ve moral bozuklugu giderilir.

Bu egitimle, ige yeni giren personele érgiitiin genel havasi, ortamu, i arkadaglan ve
gbrevi tamtilarak, onun en kisa zamanda 6rgiite uyum saglamasi: amaglanir. Personele ige
baslamadan once egitim verilerek personelin kurumu, kurumun da personeli tanimasi
saglanir. Orgiite ve isine uyum saglayan kisi ise, tstleri ile iletisimde daha az sorun yagar,
kendisinden beklenen davranislar bilir ve ona gore davranarak Ustleriyle etkin bir iletisim

kurabitlir.

Silahli Kuvvetlerde de i1se yeni baslayan personele; 6rgiitiin kisa gegmisi, hali hazir
durumu, organizasyonu, ¢aligma saatleri, izinler, iicretler, sosyal imkanlar ve bunun gibi
bilgiler aktanilarak, personelin orgiiti tanimas: ve orgiitle bitiinlesmesi amaglanmaktadir.
Bir birlikten baska bir birlige tayin olan personele, tayin yeri ile ilgili olarak bilgi brogiirieri
verilerek, personele o birlik tamtilmaya ¢alisihir. Bu brosiirlerde birligin yapisy, tesisleri,
birlikteki sosyal imkanlar (lojman, orduevi gibi) hakkinda bilgiler mevcuttur. Ayrica, kisi
yeni birliginde goreve baglamadan 6nce on bes ginlik oryantasyon programina tabi
tutularak, kisinin yeni birligine, ¢alisma ortamina ve is arkadaslarina aligmasi saglanir.
Oryantasyon programinda, personele bir kiginin rehberliginde is yeri gezdirilerek, kisi is

arkadaslan ile tanistirthir, kisinin ig gevresini ve ortamin: yakindan tanimast saglanur.

Silahlt Kuvvetlerde kiigiikk el kitaplan, brogiir veya dergi gibi érgiti tanttict
vayinlarin daha ¢ok kullantlmasg, personelin 6rgiitii daha iyi tanimasina ve 6rgiite daha
kolay uyum saglamasina neden olacaktir. Diger yandan, konferanslar, agik oturumlar ve
grup toplantilan diizenlenerek, yeni personele daha ¢ok soru cevaphi konusma olanag:
verilirse, personelin amirlerini ve astlarin1 daha iyi tanimasi ve ilerde onlarla iletigimde
daha az sorun yasamasi saflanabilir. Sonug olarak, hangi sekilde olursa olsun, ige
baslamadan dnce personele egitim verilerek orgiitiin tanitilmasi, personelin 6rgiite daha

¢abuk uyum sagtamasina ve difer galiganlarla daha etkin iletisim kurmasina yol agacaktr.
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3-3-5-2 is Esnasmda Egitim

Surekli degisen ve gelisme godsteren ekonomik, sosyolojik ve teknolojik kosullar,
orgiit ¢aliganlarinin bu geligmeleri takip ederek siirekli kendilerini gelistirmelerini gerekli
kilmaktadir. Calisanlarin bu degigen kogullara ayak uydurabilmes: ise, ¢alisanlann yalniz
ise baslamadan énce degil, is esnasinda da egitime tabi tutulmas: ile miimkiin olur. Is
esnasinda editim ile, orgiit ¢aliganlarinin mesleki acidan geligmelerinin saglanmas: ve
orgiitsel kurallar ve 6rgiit hakkinda egitilmeleri amaglanir. Aynca bu egitimle, 6rgiit
¢aliganlarinin defisen gevre kogullan ¢ergevesinde kendilerini geligtirmesi ve 6rgit iginde
kendilerinden beklenen 151 basanyla yaparak, istler ile iletigimde daha az sorun yagamalan

saglanabilir.

Silahlt Kuvvetler’de ise, birliklerde 6nceden belirlenen giinlerde subaylarin astsubay
ve diger personele belli konular ve yeni gelismeler hakkinda bilgi vermesi is esnasinda
egitime omektir. Bu egitimler ile, lider personelin astlarini yeni gelismelerden haberdar
etmesi ve astlann gorevlenmi bu dogrultuda yapmalannin saglanmast amaglanir. Silahh
Kuvvetlerin mevcut yapisinda uygulanan "is esnasinda egitim" kavrami daha da etkin bir
sekilde uygulamir ve yayginlagtinlirsa, hem ast hem de tstlerin yeni gelismelerden haberdar
olmast ve aralanndaki iletisimde daha az sorun yasamalar saglanabilir. Is esnasinda eBitim
ile, Silahl: Kuvvetierde tim personelin kendini geligtirmesi ve birbirini daha iyi anlamast

saglanarak, aralarindaki iletigimin etkinligi arttirilabilir.

3-3-6 Ast ve Ustiin Is Tatmininin Saglanmasi

Is tatmini, kiginin igine kars: gosterdigi genel bir tutumu ifade eder. Bu tutum, kiginin
igine kars1 psikolojik birikimini, igletmede kendini nasil hissettigini ve bunun gibi bir ¢ok
davranis ve duyguyu igerir. Davis (1988:96) is tatminini, kisilerin iglerinden duyduklan
memnuniyet veya memnuniyetsizlik olarak agiklamakta, igin nitelikleriyle calisanlarin
isteklerinin birbirine uyum gosterdii durumlarda is tatmininin gerceklesebilecegini one

siirmektedir.
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Bagaran ise (1991:198) is tatminini, bir iggorenin isini ya da ig yasamini
degeriendirmesi sonucunda duydugu haz ya da ulagtif: olumlu duygusal durum olarak
tantmlamaktadir. Diger bir deyisle, is tatmini, kisilenin islerine kars: duyduklari kapsamli,
olumlu duygular ve bu duygularin insanlar Gzerninde yaratti1 sonuglardir. Kisaca, 1§ tatmini

kisinin isinden duydufu memnuniyettir.

Is tatmini cesitli faktorlere baghdir. Bunlar isin niteligi, ticret, terfi imkanlan,
yonetim tarzi ve gahyma arkadaslandir (SIMSEK;1995:92). McDonald ve Gundersan ig
tatmininin ¢aliganlarin yag, hizmet siiresi ve icretlen ile pozitif iligkili oldugunu tespit
etmiglerdir. Witt ve Mye i1se, orgiitlerde yoneticilerin adil olmasinin ¢aligsanlann is tatmini
uzerinde énemli etkisinin oldugunu ilen siirmistir. Deci de daha fazla icret, degisen is,
otonomi ve alinan kararlara katilimin, calisanlarin memnuniyetine olumlu katkida

bulundugunu belirtmistir (SABUNCUOGLU;1996:36).

Is tatmininin kiside sagladign olumlu durum, kiginin ¢ahsug iste ve bulundugu
artar ve bulundufu Orgitin basansi igin ig arkadaglaniyla daha fazla isbirligi yapma
egiliminde olur. Isinden memnun olmayan, is tatmini saglayamayan kisilerde ise, isten
aynlma, devamsizlik, performans dasikliga ve ruhsal ve saglksal bozulma gérilebilir.
Rubhsal agidan sorun yasayan ve mutsuz olan kisi ise, astlant ve istleri ile iletisimde daha

¢ok sorun yasar. Bu da, érgiitsel iletisimi olumsuz etkiler.

Diger yandan, isinden ve bulundugu ortamdan memnun olan ve i5 tatmini yiiksek
olan kisiler, birbirleri ile daha iyi anlagirlar, iletigimde daha az sorun yasarlar ve daha iyi
iligkiler kurarlar. Bu kisiler, gerektifinde diger calisanlara yardim ederek, isbirliji i¢inde
kendi amaglarin1 ve 6rgiit amaglann gergeklegtirmeye caligirlar. Ayrica, is tatmini yitksek
olan birey hem kendisi hem de gevresi ile bangik olur ve diger kisilerle iletisimde daha az
sorun yagar. Bu nedenle, érgiitlerde ast ve iistiin i§ tatmininin saglanmasi, bu kisiler

arasinda etkin bir iletigimin kurulmasina yardime: olur.
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Orgitlerde i tatmininin arthnlmasi igin, ¢alisanlann yetenekleri ve i§
performanslarim  gdz oniine alan adil bir Ucretlendirme sisteminin  uygulanmas:
gerekmektedir. Aksi halde, kisi tarafindan icretinin az gorilmesi, kisinin benzer
pozisyonlarda cahisan emsallerine gore digik idicret almass, kiside is tatminini azaltir ve
moral bozukluguna yol agar. Ayrica, orgiit iginde her dizeydeki ¢ahisana baganli olmasi
halinde yiikselme olanag: tanmmali, boylelikle personelin érgit iginde daha istekli

caligmasi saglanarak ig tatmini arttiriimahidar.

Silahli Kuvvetlerde caligma kosullarinin galisanlarin temposu ve istegini arttiracak
sekilde diizenlenmesi, 6rgiit genelinde is tatminini arttiracak bir diger unsurdur. Uygun
kosullarda ¢alisan personelin moral durumlan ve is tatminleri yiiksek olacak ve orgiitle
daha gok biitiinlesmeleri saglanacaktir. Diger yandan, ¢alisanlarin gevresinde ayni tutum ve
degerlere sahip kisilerin olmasi da onlarin ig tatminini arttiracaktir. Tum bu unsurlann
saglanmasi, Silahl: Kuvvetlerde kigilerarast iletisimde daha az sorun ve gatigma

yasanmasina neden olarak orgiitsel iletisimi olumlu yonde etkileyecektir.

3-3-7 Ast ve Ustii Bir Araya Getirecek Faaliyetlerin Arttiriimas:

Orgiit iyeleri arasinda takim ruhunu geligtirmek, uyum ve tatmini arttirmak ve
kisileraras: iletigimi iyilestirmek igin, érgiitte liyelerin bir araya gelecekleri sosyal bir ortam
olusturulmalidir. Bu baglamda, 6rgiit iiyelerinin i diginda bir araya gelmesini saglayacak,
piknikler, futbol maglan, geziler ve tatil organizasyonlan yapilabilir. Bu faaliyetlerde
kigiler arasindaki hiyerargik farkliliklar ve mekan ayniliklart goéz ardt edilir ve kisileri
birbirine bajlayan ortak orgiitsel duygulann giiclendirilmesi amaglanir (OZKALP ve
KIREL;1996:169).

Ayrica, 6rgiite yeni katilan tyelere 6rgiit kiltiiriinii, normiar: ve degerlerini, aktarmak
icin gesitli faaliyetler, toplantilar diizenlenir. Burada amag, orgiite yeni katilaniar ile uzun
siiredir 6rgiitte galisan kisileri bir araya getirerek, yeni tiyelerin 6rgiit kiiltliriind, norm ve

degerlerini eski tiyelerden 6grenmelerini saglamaktir. Ozkalp ve Kirel’in de (1996:168)
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belirttigi gibi, bu toplantilarda eski tiyeler yeni iiyelere tecriibelerini ve orgiitteki teamiillert

anlatarak, onlarin bu konuda bilgilendirilmesini saglarlar

Silahli Kuvvetler’de personelin goérevde etkinliini arttirmak, moralini yiksek
sevivede tutmak, gorev dis1 zamanlarda da birlik ve beraberlik igerisinde bulunmasinmi
saglamak amaciyla g¢esitli sosyal hizmetler mevcuttur. Bunlar, personele lojman
saglanmast, biyiik sehirlerde Orduevler, kiigiik garnizonlarda askeri gazinolar ve kantinler,

egitim ve dinlenme merkezlerini kapsamaktadir (T.C. Milli Savunma Bakanlig1;1987:97).

Silahli Kuvvetler'in mevcut yapisinda uygulanan orgiitsel toren ve toplantilarin
arttinimasi1 ve bunlara yenilerinin eklenmesi, 6rgiit Gyelerinin birbirleriyle ve orgitle
bitiinlegsmesini arttiracaktir. Bu kapsamda, kargilama, bulusma, anma, kutlama, emeklilik,
mezuniyet torenleri; ¢ay, kahve, yemek toplantilan; balolar, kokteyller, 6zel giinlerin
kutlanmas1 gibi faaliyetlerin arttirllmasi  orgit  iiyelerini  birbirlerine daha ¢ok
yakmnlastiracaktr. Silahlt Kuvvetlerde personelin i diginda da bir araya gelmesini
saglayacak bu faaliyetler arttinlarak, kisiler arasinda birlik ve beraberlik ruhunun gelismesi
ve daha iyi iliskiler kurulmasi saglanabilir. Bu da, kisiler arasindaki ¢atigmalan azaltarak,

orgitte ast-ust iletigiminin gelismesine olumlu katkida bulunur.
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BOLUM 4
TURK SILAHLI KUVVETLERDE KISILERARASI ILETISiMI
GELiSTIRME DEGERLENDIRMESINE YONELIK BIiR ALAN ARASTIRMASI

4-1 TURK SILAHLI KUVVETLERDE KiSILERARASI ILETIiSiMi
GELIiSTIRME DEGERLENDIRMESI

Cagdas yonetim diigiincesi,orgiti bir sistem olarak ele almaktadir. Orgiit personeli,
gruplar ve gevre orgiit igin birer alt sistemdir. Orgiitierin varhklarni siirdtrebilmeleri g
temel alt sistemin amaclanm gergeklestirmesi ile mimkin olabilmektedir. Bu yaklasim
aym zamanda alt sistemlerin birbiriyle uyumunu gerektirir. Cagdas yonetimin amact
orgitsel  etkinligi  saglamaktir.  Orgiitsel  etkinligin  bes unsuru  vardir.

Bunlar;(BASARAN;1992:155)

- Orgiitia verimli kilmak

- Personelin isten doyumunu saglamak

- Orgiitii yararl kilmak

- Orgiitiin sagligim korumak

- Orgiitii her an goreve hazir tutmak.

Verimlilik gorildagi gibi orgiitsel etkinlifin bes unsurundan biridir. Ancak srgiitlerin

amaclarinin bir tanimlamasi yapildiginda, érgiitiin gevresiyle uyumlu olmasi igin yénetim
fonksiyonlanimi yeterli diizeyde gergeklestirmesinin yaninda , ast- dst iligkilerini de

geligtirmesi gerektigi ortaya gikmaktadir.(BILGIN;1986:8).

Iste orgiitte verimliligi etkileyen etkenlerden bir tanesinin de kisileraras: iligki
oldugu gergeginden hareket ederek, ¢agdas yonetimde 6rgiit kaynaklarnin yénetilmesin en
ZOor yanimn insangicii ve insan iligkilerinin ydnetilmesi oldufu ortaya
cikmaktadir (BASARAN;1992:11)
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Basta Turk Silahli Kuvvetleri olmak tzere tiim kamu kuruluslaninda bulunan st
derecedeki ydneticiler, emri altindaki personelini uyumlu gahstirma ve, orgittek: i¢
bitiinligi koruma vikkimliliga altinda bulunmaktadirlar. Hiyerarginin ¢ok kademelendigi
Turk Silahli Kuvvetleri gibi orgiitlerde kigileraras: iligkilerin diizeyi 6yle bir ayarlanmalidir
ki, kisileraras: iligkilerin zayif olmasindan meydana gelen catigmalar, giiniin birinde

muharebe meydaninda insan hayatina mal olmamahditr.

Bu nedenden dolay: Silahli Kuvvetler'de faaliyetler, sorumlulugun miimkiin olan en
kigiik birimlere kadar béliinip aktanlmas: dzerine kurulmustur. Her bir birim bu
sorumluluk hiyerarsisi ile bir Gstiine baghdir. Béyle bir sorumluluk sistemi igerisinde
iletisim, gbérevde azami verimlilik i¢in 6neml:i bir etken olmaktadir. Bilindigi iizere her
diizeyde askeri gorev birimi igindeki personelin gbrev kapsamu aynntih bir sekilde
diizenlenir. Bu agidan bakiidiginda herhangi bir sorun goze carpmamaktadir. Oysa sistemin
diizenli galigabilmesi i¢in her kademedeki kisilerin iliskileri en verimli sonucu alabilecek
sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda ast-iist iletisimindeki basan, teknoloji
caginin geregi olarak birinci derecede 6nemlidir. Bu nedenle iletigim, grup potansiyelinin

ortaya ¢tkarilmas: ve gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Silahlr Kuvvetler'de grup olarak adlandirabilecek biitiin birimlerde gérevin ifas: igin,
belirli kurallar butiinii gegerli oldugu kadar, o grup igindeki kisilerin veya birimlerin
dengeli bir iletisim icerisinde olmalan da gerekmektedir. Ancak emir-komuta iliskisi
igerisinde yaganmakta olan kimi sorunlar kuskusuz yalnizca yoneticiye bagli olmamaktadir.
Grubun bir bitiin olarak uyumsuzlufu ya da genel bir iletisim bozuklugu da
gozlenebilmektedir. Ozellikle istin emir ve direktiflerinin anlastlmamas:, yanlis
anlagtiimasi, sorumluluk silsilesi iginde kaybolmasi, gibi durumlara siklikla
kargilagilmaktadir. Boyle bir islev bozuklugu ise askeri bir gdrev igin kimi zaman hayati bir

oneme haiz olabilecek zaman ve kaynak israfina yol acabilmektedir.

lletisim bozukluguna yol agabilen nedenlerin baginda dil sorununu gézmek

gerekmektedir. Ozellikle, grubu olugturan siyelerin arasinda gizli veya goriiniir sosyo-
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kiltirel farkhiliklarin  bulunmasi ister istemez bir dil birliginin kurulmasini da
engellemektedir. Iste boyle bir durumda stiin, astlan ile konugurken agik ve anlagilir
olmasi gerekmektedir . Bir iletigim siirecinde anlagiimayan mesajlann yer almasi, hedef
icin giriltd anlamindadir. Astlara gc“md;:rilen mesajlar agik ve kuskuya yer vermeyecek
sekilde hazirlanmalidir. Aksi halde, mesajin anlagiimamasi veya yanlis anlagiimasi sonunda
ortaya gikacak olumsuzluklar organizasyona zarar verebilir. Bir mesajmn anlagilmadig: fark

eden iist; astiar igin, "anlamiyorlar” degil "anlatamadim” diye daginilmelidir

4-2 ALAN ARASTIRMASININ KONUSU

Bir organizasyonda ast-Gist iletisiminin nasil oldugunun incelenmesi alan
aragtirmasimnin konusunu olusturmaktadir. Giinimizde iletisgim hem toplumsal hem de
orgiitsel baglamda daha da onemh bir konuma gelmistir. Bilgi toplum siireci iginde
enformasyon teknolojisi kullanimi ile bilgi igerikli iletisim yogunluk kazanabilmigtir.
Enformasyon teknolojist tle iletisim teknolojisinin birbirine paralel olarak gelismesi iletisim
aglanmn da hizli ve verimli olmasim saglamistir. Ozellikle bireyler aras: iletisgimde bilgi,
fikir ve duygularin bir kimseden digerine gegme siireci oldugundan, bu siirecin
olusabilmesi igin mutlaka bireyler aras: bir iliskinin kurulmasina ihtiyag vardir. Caligmada
ozellikle hiyerargik bir yapilanmanin oldugu Silahh Kuvvetler'de ast-st iligkilerinin nasil

oldugu incelenmigtir.

S6z konusu arastirmada astlar ve iistler igin ayri ayn anket hazirlanmigtir. Ustler icin
hazirlanan ankette toplam 33 soru sorulmustur. {lk d¢ soru personelin Grgiitteki
statilsii,galisma yili ve medeni durumuna iligkindir. 4-24 arasi sorular, kullanilan iletigim
araglar,yasanan iletisim sorunlari, iletisim ¢atismalan varsa diizeyi ve iletisimi geligtirmeyi
tespit etmeye yoneliktir.26-33 aras1 sorular ise, daha ¢ok iistlerin tutumlanim tespit etmeye
yoneliktir. Astlar i¢in hazirlanan ankette ise toplam 31 soru sorulmustur. ilk ¢ soru yine
personelin  orgitteki  statiisi,caliyma yili ve medeni durumuna iliskin sorulan
kapsamaktadir. 4-14 arasi sorular kullanilan iletigim araglan, yasanan iletisim sorunlan ve
sebeplerine iligkin sorulardir.15-31 aras1 sorular ise, astlarin tutumlarin1 tespit etmeye ve

iletisim ¢atigmalanmn sebeplerini tespit etmeye yoneliktir,
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4-3 ARASTIRMANIN AMACI

Hiyerargik bir yapilanmanin oldugu Tark Silahli Kuvvetleri gibi  bayik
organizasyonlarda, ast ve istiin davramglarini incelemek ve buna bagl: olarak da ast-iist
iletigimini gelistirmek, zamana karst bir yans igerisinde bulunan bilgi toplumu igin gok
onemlidir. Iletisim sisteminin kurulmas: organizasyona baz1 maddi yiik getirebilecegi gibi,
iletisim aksakligindan dolayr meydana gelebilecek biyiik kayiplann da bertaraf edecegdi
unutulmamalidir. Bu sebepten dolayi, arastirmada, iletisimde bulunan ast ve ftistiin bir
begeri faktér oldugu unutulmayip, her iki tarafinda i¢inde bulundufu sosyo-psikolojik

durum goz 6niine alinacaktir.

Giinimiizde 6zellikle 6rgiitsel iletigim tirlerinin yogunlukla uygulandig kurumlardan
birisi de Silahlt Kuvvetler'dir. Silahlt Kuvvetler'de 6zellikle ast-iist iletisimi daha ¢ok 6n
plana ¢ikmaktadir. Silahli Kuvvetlerde iletisim tekniklenini iyi kuilanan liderler, hizh karar
verme ve uygulama gerektiren giinimizde basanya ulasan liderlerdir. Bir organizasyonda
1y1 tletisim kurmanin ondan azami verimi almak igin en iyi yontem oldugu, otoriter yénetim
anlayiginin bugiinka insan tipi tizerinde yeterli olmayabilecegi lider konumundaki kigiler
tarafindan 6zellikle kabul edilmektedir. Iletisim, etkilemenin ve etkilenmenin bir bigimi ve
insani bir deneyimdir. Ozellikle Silahli Kuvvetler gibi bilgi iletisiminin ¢ok yogun bir
sekilde kullamldig1 organizasyonlarda iletigimin, birinin aktif, digerinin pasif oldugu tek
yenlt bir dayatmamin degil, iki tarafin da farkl fakat birbirini tamamlayict bir iliskiler
yumagi oldugu disiniilmelidir. Bu dogrultuda ¢alismanin temel amaci, Silahh
Kuvvetler'deki ast-iist iletigiminin niteligini, kigilerarasi iliski boyutunu, kullanilan iletisim
araglarinin neler oldugunu, amir ile astlar arasinda yaganan iletisim sorunlar ve galisma
kogullarmim kisilerarasi iletigime olan etkilerini belirlemek, kisilerarasi iletisiminde yaganan

¢atigmalart ve iletisim sorunlanim geligtirme yollarini ortaya koymaktir.

4-4 ANKETIN YONTEMI ve KAPSAMI
Calismanin teorik bolimlerinde ele alinan konular bir alan aragtirmasiyla test
adilmistir. Arastirma evrenini Konya Garnizonunda bulunan Tirk Silahli Kuvvetler

mensubu tiim subay, astsubay, erbas ve erler olusturmaktadir.
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Konya gamizonunda konuslandirilmis bir piyade alayinda gérevli muvazzaf subay,
astsubay ve erlerden “Tesadiifi Omekleme” yoluyla 600 kisilik bir grup secilmis ve

yiizuyiize anket uygulanmistir,

Tutum, goriis ve davraniglan belirlemeye yonelik sorularda, kapalt uglu soru tipine
yer verilmigtir. Ag¢tk uglu sorular, degerlendirme zorlugu agisindan fazla tercih

edilmemistir.

Sorular hazirlanirken, kisilerin egitim durumlan, yas ve riitbeleri g6z 6niine alinarak,
sorulann diizeylerine uygun olarak sikilmadan yanitlanacak nitelikte ve az sayida olmasina
dikkat edilmistir. Soru kagidi uygulanmadan once, sorulann iglerligini denemek agisindan

50 kisgiye On test yapiimigtir.

Anket ¢aligmas: yapildiktan sonra kodlanmis ve bilgisayar ortamina aktanlmigtir.
Veriler SSPS istatisttk programiyla degerlendirilmig, analizlerde frekans dagilimlan ve
capraz tablo incelemelert goz 6niinde tutulmustur. Varsayimlarin test edilmesinde klasik

yontem olarak kikare testi kullanilmistir.

4-5 HIPOTEZLER

Daha 6nce de belirtildifi gibi, kisilerarasi iletisim sorunlarindan kaynakianan
orgiitsel problemler tercih edilmeyen bir durumdur. Ancak bazen iletisim siirecinin
isleyisinden, kisilerin birbirleri hakkindaki bilgi diizeylerinden, insanlarin bireysel yasanti
ve beklentilerinden kaynaklanan iletigim sorunlari olabilmektedir. (ZILLIOGLU;1993:256)
i¢inde bulundugumuz ortamin kogullarini iyi degerlendirip, iletilerimizi buna gére kodlayp
aktardigimizda iletisimi gergeklestirme baganmiz yikselir. Ancak iletisimde 6nemli olan
diger bir nokta da Zillioglu'nunda (1993:256)belirttigi gibi insanin kendi kendisini
tammast ve kendisinden kaynaklanan iletisim engellerini goriip asmayr cesaret
edebilmesidir. Hiyerargik bir yapilanmanin oldugu Turk Silahli Kuvvetleri’'ndeki

kigilerarasi iletisim sorunlarini ele aldifimizda su hipotezler ortaya konabilir:
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1. Orgiitte galigma siiresi arttikga sdzsiiz iletisim araglan daha fazla kullantimaktadir.
2. Orgiitte calisma siiresi arttikga resmi tletisim kanallarinin kullanimi artmaktadir.

3. Astlarina karsi: daha samimi ve hosgoriilii davranan istlere sorunlar daha rahatlikla
aktanlmaktadtr.

4 Verilen emirlerin yeteri kadar agik ve anlagilir olmasi ¢atigmay: azaltir.

5 Calisilan ortamin stresli,moralsiz ve baskit altinda olmasi, iletisimi olumsuz

etkilemektedir.

6 Astlarini ikna ederek emir vermek isteyen istler, onlarla bizzat gérigme yolunu
tercih etmektedirler.

7 Sozli iletisim araglanm kullanan ustler, astlanindan gelen sikayetlerin bizzat
kendisine yapilmasini istemektedir.

8 Amirlerin verdifii emirlerin agtk ve anlagilir olmasi, astlarin giincel faaliyetlerle
ilgili yeterli bilgi almasin: saglamaktadir.

9 Ustlerin, astlanyla yasadigi ¢atismalarin en 6nemli nedeni astlarinin egitim ve
bilgi diizeylerinin yeterli olmamasidir.

10 Orgiitteki caligma siiresi arttik¢a i ve galigilan ortamdan memnun olma durumu

da artmaktadir.

4-6 ASTLARLA ILGILi SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Hiyerarsik orgiitlerde, kigilerarasi iletisimden kaynaklanan iletisim sorunlanmnin
iletigime olan etkilerini belirlemek, kigileraras: iletigiminde yasanan ¢atismalar ve iletigim
sorunlarim1 geligtirme yollanim ortaya koymak amaciyla astlara yapilan anket ¢alismasmin

sonuglan degerlendirilecektir.
4-6-1 ANKETE KATILANLARIN GENEL OZELLIKLERI

Aragtirma yapilan 400 astin kag yildir TSK mensubu oldugu, ritbelerinin ne oldugu

ve medeni durumlarnna iligkin genel dagilimlar asagida verilmektedir.
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4-6-1-1 Astiarm Gorev Siireleri

gogerli

Frekans ylizde yizde Toplamh yiizde
t yildan az 242 60,5 60,5 60,5
1-5 68 17,9 17,0 77,5
6-10 18 45 4,5 82,0
11-15 38 9,5 9,5 91,5
16-20 24 6,0 6,0 97,5
21-25 8 2,0 2,0 99,5
26 ve {istil 2 5 5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo 1: Arastirmaya katilan astiarin TSK’da ¢alisma stireleri

Arastirmaya katilan astlann TSK’da ne kadar galistiklarina bakiidiginda ¢ogunlugun 1
yildan daha az siiredir (% 60.5) gbrev yaptift gorilmektedir.
4-6-1-2 Astlarin Riitbeleri

Gegerli
Frekans Yiizde Yizde Toplam Yiizde

Onbagi-Cavus 270 67,5 67,5 67,5
Astsb.Cvs 22 5,5 55 73,0
AstsbKd.Cvs 22 5,5 5,5 78,5
Astsh.Ugvs 4 1,0 1,0 79,5
Asisb.Kd.Ugvs 16 4,0 4,0 83,5
Bevs. 28 7.0 7,0 90,5
Astsh.Kd.Bovs. 26 6,5 6,5 97,0
Atfm. 6 1,5 1,5 98,5
Uigm. 4 1.6 1,0 99,5
Bnb. 2 5 5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-Z Arastirmaya Katilan Astiarin Riitbeleri

Aragtirmaya katilan astlarin ritbelerine bakildiginda ¢ogunlugunun(% 67.5) erbas
ve er rittbesinde oldugunu, %29.5 ‘inin astsubay riitbesinde, %3 iniin ise subay riitbesinde

oldugu gériilmektedir.
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4-6-1-3 Medeni Duram

Medent hal
Gegerli
Frekans Ytzde Yizde Toplam Yiizde
Evh 130 32,5 32,5 32,5
Bekar 270 67,5 67,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Table-3 Arastirmaya Katilan Astiarm Medeni Durumiam

Arastirmaya katilan astlarin medeni durumlarina bakildiginda ¢ogunlugunun bekar

oldugu (%67.5) agikga goriiimektedir.

4-6-2 ORGUTTEKI ILETISIM BiCIMLERI VE KULLANILAN ARACLAR
4-6-2-1 Kullanilan Araclar

Yazih fletisim Araglan
Gegerli
Frekans Yizde Yiizde Toplam YUzde
Hig 70 17,5 17,5 17,5
Cok az 128 32,0 32,0 49,5
Az. 110 27,5 27,5 77,0
Sik 72 18,0 18,0 95,0
Cok stk 20 5,0 5,0 100,0
Toplam 400 100,0 100,0
Soz1a fetisim Araglan
Gegerli .
Frekans Yizde Yizde Toplam Yiizde
Hig 6 1.5 1,5 1,5
Cok az 40 10,0 10,0 11,5
Az 74 18,5 18,5 30,0
Sik 122 30,5 30,5 60,5
Cok sik 158 39,5 39,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0
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Sozstz fletigim Araglan

Gegerli
Frekans Yizde Yizde Toplam Yizde
Hig 102 25,5 25,5 25,5
Cok az 98 24,5 24,5 50,0
Az 102 25,5 25,5 75,5
Stk 60 15,0 15,0 90,5
Cok stk 38 9,5 9,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0
Gorsel lletigim Araglan
Gegerli
Frekans Yizde Yiizde Toplam Ytizde
Hig 164 41,0 41,0 41,0
Cok az 114 285 28,5 69,5
Az 96 24,0 24,0 93,5
Sik 20 5,0 5.0 98,5
Cok sik 6 1,5 1,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-4 Kullanilan iletisim Araclarinn Dagilamu

Arastirmaya katilan astlanin ustleri ile iletisim kurarken kullandiklan iletisim
araglant Tablo 4 goritlmektedir. Tablolar inceiendiginde ¢ok stk veya siklik derecesindeki
cofunlufun (%69.5) sozli iletisim araglannhi¢ veya ¢ok az derecesindeki gogunlugun
(%69.5)ise yine ayni oranda gérsel iletisim araglarini kullandigs goriilmektedir. Sozsiiz ve
yazil iletisim araglanini astlar tarafindan tercih edilmesi ise zaman zaman goriilmektedir.

Bu sonuca gore ast ritbedeki personelin astleri ile iletisim kurarken sézlii iletisim

araglanni, gérsel iletisim araglarina gore ayni oranda tercih ettigini sdyleyebiliriz.

4-6-2-2 Astlarin Kullandsgs Hletisim Bicimleri

Aragtirmaya katilan astlarin,Gstleri ile iletigim kurarken kullandiklan iletigim

bigimleri incelendiginde,%77’lik gibi biyitk bir goguniugun resmi iletisim bigimini tercih

Gegerli
Frekans Yilzde Yiizde [Toplam Ytzde
Resmi iletigim 308 77,0 77,0 77,0
Gayri resmi iletigim 92 23,0 23,0 100,0
Toplam 400 100,0 100,0
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ettigi, diger bir ifade ile dstlen ile samimi olmadan belirli bir mesafeyi korudugu ortaya
ctkmaktadir. Her ne kadar Tablo-4’de gorildigi gibi astlar s6zla iletigimi tercih etse de, bu
tercihlerinde de istlen ile iletisimde belirli diizeyde kalmay: ve hiyerarsik yapilanmanin

getirdigi iletisim mesafesini muhafaza ettifi gorilmektedir.

4-6-3 DILEK, TAVSIYE VE SiKAYETLERIN iLETILMESI
4-6-3-1 Dilek ve Tavsiyelerin iletilmesi

Gegerli
Frekans Yizde Yuizde Toplam Yiizde
Dilekge yazarim 56 14,0 14,0 14,0
Yiizyiize goriigtriim 344 86,0 86,0 160,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-6 Dilek ve Tavsiyelerin lletilme Yiizdeleri

Arastirmaya katilan astlarin %86 gibi bityiik bir ¢ogunlugun dilek ve tavsiyelerini
istlerine iletirken ytiz yiize iletisim yolunu tercih ettigi gériilmektedir. Bu sonuca gore;
astlann, yliz ve beden hareketlerini,mimik ve jestlerini kullanarak dstlerini etkilemeyi

digindigii séylenebilir.

4-6-3-2 Sikayetlerin iletilmesi

Gegerli
Frekans Yiizde Yizde Toplam Yiizde
Dilekge yazanm 34 8,5 8,5 8,5
Yizyiize gorisirim 366 91,5 91,5 160,0
Toplan 400 1000 100,0

Tablo-7 Sikayetlerin iietilme Yiizdeleri

Tablo-7"de gorildaga gibi aragtirmaya katilan astlann biyitk bir coguntugu (%91 .5)
iistlerine sikayetlerini iletirken, dilek ve tavsiyelerde oldugu gibi yiiz yiize iletisim yolunu
kullanmaktadir. Bu sonuca gore astlann, ¢ogunlukla sorunlanni ustleri ile yiz yiize

goriisme yaparak aktardif1 soylenebilir.
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4-6<4 USTLERLE YASANAN ILETiSiIM SORUNLARI, SEBEPLERI VE
AKTARABILME IMKANLARI

4-6-4-1 Ustlerle Yaganan lletisim Sorunlan ve Sebepleri

letisim Sorunlarnm Dagihm

Gegerli
Frekans Yazde Yizde Toplam Yiizde
Her 78 19,5 19,5 19,5
Zaman
Bazen 286 71,5 71,5 91,0
Hig 36 9,0 9,0 100,0
Toplam 400 100,0 100,0
Amirlerie Yasanan lletisim Sorunu Sebepleri Frekans | Yiizde
Amirim iyi bir dinleyici degil 122 83
Amirimin kullandip: kelimeler ve ses tonu antastlir 78 5.3
degil
[letigim ortami uygun degil 244 16,5
Konusmam sik sik kesiliyor 140 9.5
Amirlerim genelde sinirlenine hakim olamiyor 196 13,3
Amirlerimin mesleki konularda yeterlt bilgisi yok 84 5,7
Amirlerim yapacagim is konusunda yeterli ve 160 10,8
aciklayic bilgt vermiyor
Emir verilirken genelde araci kullanthyor 140 9,5
[Ik amirimle yeterince gérismbyorum ve genelde 134 9,1
fikirlerim 6nemsenmez.
Devamh bilgi istenmesi ve agin kontrol amirlerimle 180 12,2
goriismeme hissi uyandinyor.
Toplam 1478 160

Tablo-8 Yasanan iletisim Sorunlar Sebepleri ve Zamana Gére Dagilum
Aragtirmaya katilan astlar, Tablo-8’de gorildugii gibi, istleri ile her zaman(%19,5)
sorunlar yasadifin: ifade etmektedirler. Ara sira tstleri ile iletisim sorunu yasayan astlari da
dahil ettifimizde %91 gibi yiksek bir oran elde etmekteyiz. Bu durumda hig¢ sorun
yagamayan astlar %9 gibi ¢ok kigik bir oranda kalmaktadir. Buradan hareketle Tablo-8
bize yasanan bu sorunlarnin sebeplerine gore dagihimimi da vermektedir. Tabloyu
incelediimizde yasanan sorunlarnin sebeplerini gérmekteyiz. Iletisim ortaminin uygun

olmamasi(%16,5) kayda deger bir oranla digerlerinden ayrilmaktadir. Ustlerin sinirlerine
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genelde hakim olamamasi da %13,3 gibi bir oranda gorilmektedir. Demek ki, tistlerin asin
otoriter ve baskici olmasindan kaynaklanan uygun olmayan bir iletigim ortaminin iletigimi
olumsuz etkiledigini ifade edebilinz. Devamii bilgi 1stenmesi ve agm kontroliin amirlerle
gbriismeme hissi uyandirma orami %12.2, amirlerin yapilacak is hakkinda yeterli bilgi
vermemesi %10.8, konusmanin sik sik kesilmesi ve emir verilirken aract kullanilma
sebeplen %9.5 oraninda yasanan iletisim sorunlarinin sebepleri olarak goériilmektedir.
Amirlerle gérisiilmemesi ve fikirlerin 6nemsenmemesinden kaynaklanan nedenler %9,1
olarak goriilirken en az goériilen sebepler ise amirlerin mesleki konularda yeterli bilgisinin
olmamasi(%5.7) ile amirlerin kullandif: kelimeler ve ses tonunun anlagilir olmamasi
(%5,3) olarak goralmektedir.

4-6-4-2 Ustlere Soruniar: Rahatiikia Aktaramama Nedenleri
Yaganan Catigmalarin Zamana Gore Dagihm

Gegerli
Frekans Yilzde Yiizde Toplam Yiizde
;i;;an 148 37,0 370 37,0
Bazen 238 59,5 59,5 96,5
Hig 14 3,5 3,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Amirlere Sorunlant Aktaramama Sebepleri

Gegerli | Toplam
— . Frekans | Yazde | Yozde Yizde
gef;imn;l;:mm sinirli olmast neden 108 270 31.8 31.8
Amirimin sorunlanmla ilgilenm 32 8,0 9.4 41,2
Amirimin siirekli mesafeli olmas;
iletigime kapali olmas: 82 20,5 24,1 65,3
Amirimin ¢ok otoriter olmasi 118 29,5 34,7 100,0
Toplam 340 85,0 1000
Cevap yok 60 15,0
Toplam 400 100,0

Tablo-9 Yasanan Sorunlarm Zamana Gore Dagilim: ve Sorunlar:

Aktaramama Nedenleri
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Tablo-9’da goérildiigi gibi astlar sorunlanni %37 gibi bir oranla her zaman, %59,5
gibi bir oranla bazen fustlerine aktarabilirken,%3,5 gibi bir oranla da higbir zaman
aktaramamaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta, sorunlanin: bazen aktarabilen
astlanin oramidir. %59,5 gibi yiiksek bir oranla astlar, sorunlari net bir sekilde
aktaramamaktadir. Nitekim Tablo-9’u inceledigimizde aragtirmaya katilan 400 kigiden 360
kiginin cevapladigt soruya gore 118 kisi (3629,5) aminnin ¢ok otoriter olmasi, 108 kist de
(%27) ustlennin sinith olmasi nedeni ile sorununu aktaramadigini belirtmektedir. Demek
ki
aktaramamaktadir.

, tiletisim sorunlari yasayan astlar, yine ayni sebeplerle sorunlanm iistlerine
Tablo da goraldaga gibi istlerin astlan ile sirekli mesafeli durma orani %20,5 gibi
onemli bir orandir. Bu oranin aslinda istlerin sinirli ve otoriter olmasindan kaynaklandigini

sOylemek miimkiindir.

4-6-5 TSK’DE BiRIMLER VE CALISANLAR ARASINDA YASANAN CATISMA
NEDENLERI ve USTLERIN SERGILEDIGIi TUTUMLAR

4-6-5-1 Birimier Arasmnda Catiyma Nedenleri

Birimler veya galisaniar arasinda %29.5 oraninda her zaman, %65 oraninda bazen
catigma yagandifi ve bunun yaminda %5.5 oraninda ise hi¢ ¢atisma yasanmadif
Tablo 10’da goriulmektedir. Bu durumda aragtirmaya katilan astlann bayik bir
¢ogunlugunun(%84.5) muhakkak iistleri ile gatismaya girdigi, cok az bir kismin(%5,5) ise
hi¢ gatigma ortamu ile karsilagmadigi sonucuna ulagilmaktadir. Bdyle bir sonugla istleri ile
catisma ortaminda olan %84.5 oranindaki ast riitbedeki personelin yasadifs catigmalarin
nedenlert ortaya koymak gerekmektedir. Astlar en fazla kigisel goris ve aligkanlik
farkliligindan (%14,8) dolay: ustleri ile gatigma yasarken bunu %13.2 ile algilama
farkliliklari, %12.8 ile iletisim sorunlan, %11.8 ile stati farkliliklar, %8.6 ile cikar
farkhiliklant ve %7.8 ile yetki ve sorumluluktaki belirsizlik takip etmektedir. Uygulanan
denetim bigimi (%6.7), onceden ¢ozimlenmemis catismalar(%6.1), kurumdaki
rekabet(%4.6), 6rgut ici gii¢ miicadelesi(%2,8), isler arasindaki karsilikls bagimhihik(%2,7)
ve Orgiit biyiiklagu(%1.9) kisilerin yagadig1 diger ¢atisma nedenleri olarak goriilmektedir.
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Gegerli
Frekans Yiizde Yizde Toplam Yiizde

}Zi::;lan 18 29,5 29,5 29,5
Bazen 260 65,0 65,0 94,5
Hig 22 5.5 5.5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Catisma Nedenleri Frekans | Gegerdi Yiizde

Kisisel gorig ve aligkanlik farkhiig 286 14,8

Kigilerin distlendigi role uyum saglayama 128 6,6

Algilama farkhilig 254 132

Statti farkhihklan 218 11,3

Tletisim sorunlan 248 12,8

Kurumdaki rekabet 88 4,6

Igter arasindaki karsiikh bagimhbik 52 2,7

Yetki ve sorumluluktaki belirsizlik 150 78

Orgitt buyaklaga 36 1,9

Cikar farkliliklan 166 86

Orgtit igi glig milcadelesi 54 2,8

Uygulanan denetim bigimi 130 6,7

Oneeden ¢ozdmlenmemis 118 6,1

Digerleri 2 0,1

Toplam 1930 100

Tablo-10 Birimler veya Calisaniar Arasindaki Catismalarim Nedenleri Ve
Zamana Gore Dagiimm:

4-6-5-2Yaganan Catisma Karsisinda Ustiin Sergiledigi Tutumiar

Ostlerin Sergiledigi Tutumiar Frekans | Yiizde
Catigmayr Gormezden Gelir ve Taraflarca Cézilmesini [ster 76 9.5
Oriak Bir Amaca Y6nelterek Iybirligi Yapar 204 25,5
Taraflar Arasinda Uzlagma Saglar 158 19,8
Yetki ve Otoritesini Kullanir 244 30,5
Organizasyon lginde Gorev Degigiklii Yapar 118 14,8
Toplam 800 100

Tablo-11 Ustlerin Sergiledigi Tutumlar
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Astiyla bir catigma igerisine giren iist genelde onlara kars1 bir tavir takinmakta, tutum

ve davramglanimi gesitli sekillerde ortaya koymaktadir. Bu tutum ve davramglar astiyla
cesitli sekilde iletisim kurmus olan dste gére degismektedir. Hem ast hem de istiin bir
catisma icerisindeki davramglart degismektedir. Tablo-11" de gorildiiga tizere, aragtirmaya
katilan astlarin %30,5°1 bir ¢atigma esnasinda tstiiniin, yetki ve otoritesini kullandiginm
belirtirken, %25,5’inin ortak bir amaca ydnelerek isbirligi i¢ine girdigini, %19,8 inin
taraflar arasinda uzlagsma sagladigimi, %14.8’inin organizasyon i¢inde gorev degisikligi
yaptigini ve %9,5’inin ise ¢atigmay: gérmezden gelerek ¢6zim istedigini belirtmektedir.

4-6-5-3. Astlarin,Ustlerin Davramsian Hakkindaki Goriisleri

4-6-5-3-1 Emirlerin Acik ve Anlasiiir Olmass

Gegerli
Frekans Yizde Yozde Toplam Yilzde
Katilmiyorum 92 230 23,0 23,0
Fikrim Yok 72 18,0 18,0 41,0
Katiltyorum 236 59,0 59,0 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-12 Emirlerin Acik ve Anlagilirhis
Tablo-12’de go6riidiagi gibi, astlar istlerinin vermis oldugu emirlerin
%59’1uk bir oranla anlag:lir oldugu fikninde birlesmektedirler. Bu durumda iletigimin
emrin verilis bigiminde belirtildigi gibi, emrin anlagilir olmasi konusunda bir ciddi bir
sorun olmadigini séyleyebiliniz.

4-6-5-3-2 Ustlerin Astiarum Dinleme Durumu

Gegerli
Frekans Yizde Yiizde Toplam Yizde
Katilmyorum 120 30,0 30,0 30,0
Fikrim Yok 76 19,0 19,0 49,0
Katiliyorum 204 51,0 51,0 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-13 Ustlerin Dinlememe Durumu
Tablo-12 astlanin %51°lik gibi 6nemli bir oraninin astlerin kendilerini diniemedigine
inandifim gostermektedir. Bu da bize dinlememe yeterliliginden kaynaklanan iletigim

sorunlannin varhigmmn kigtimsenmeyecek bir oranda oldugunu belirtmektedir. Sadece
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istlerin konusarak iletisim kurma efilimi i¢inde olmast iletisimin tek yonld ve geri
bildirimden uzak oldugunun géstergesi olarak kabul ediiebilir.

4-6-5-3-3 Veriien Emirlerin Gerekce ve Mantifmmmn Agiklanmasi

Gegerli
Frekans Yiizde Yiizde Toplam Yuzde
Katilmiyorum 92 23,0 23,0 23,0
Fikrim Yok 80 20,0 20,0 430
Katiltyorum 228 57,0 57,0 1000
Total 400 160,0 100,0

Tablo-14 Emrin Ac¢iklanmas:
Tablo-14’de belirtildigi gibi, Gstlerin astlanna emir verirken emirlerin gerekge ve

mantigini agtkladigi fikrine katilan astlann orani1 %57 dir.

4-6-5-3-4 Astlarin,Giincel Konularda Yeterli Bilgiyi Alabilme Durumu

Gegerli
Frekans Yizde Yiizde Toplam Yizde
Katilmiyorum 148 37,0 37,0 37,0
Fikrim Yok 44 11,0 11,0 48,0
Katihyorum 208 52,0 52,0 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-15 Yeterli Bilginin Alinabilme Durumu
Tablo-15"de gorildaga gibi, astlanin %52’si istierinden giincel konular hakkinda
yeterli bilgiyi alabilmektedir. Verilen emirlerin yeterli ve agik olmasi konusuyla ilgili
olarak Tablo-12’deki durum ile bu konunun 6rtiistigi goriilmektedir. Yani emirler ne kadar
acik ve anlagilir olursa o derecede yeterli bilginin astlar tarafindan alinabilecegini
sOyleyebiliriz.

4~6-5-3-5 Kararlarda Astlarin Goriislerinin Dikkate Alinmas:

Gegerli
Frekans Yizde Ytzde Toplam Ytizde
Katilmyorum 200 50,0 50,0 50,0
Fikrim Yok 74 18,5 18,5 68,5
Katihiyorum 126 31,5 31,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-16 Astiarm Gériislerinin Dikkate Almma Durumu
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Tablo-16’de gorildigi gibi, dstler karar verirtken astlannin goriglerini aldiklarina
inananlarin oram %31.5°tir. Ustlerin astlanni dinlememe konusuyla iigili olarak Tablo-
13°deki durum ile bu konunun ortiistigi gérilmektedir. Bu dogrultuda astlann %51 inin
iistlerince dinlenilmedigine inandigin1 ve %50’sinin ise, karar verilirken kendi gorislerinin

dikkate alinmadi3: diigiincesinde olduklan ortaya ¢ikmaktadir.

4-6-5-4Astlarm,Cahstig Kurum Hakkmdaki Goriisleri

4-6-5-4-1 Gorev Yapilan Kurumun Benimsenmesi

Gegerli
Frekans Yiizde yiizde Toplam Yizde
Katihmryorum 130 32,5 32,5 32,5
Fikrim Yok 52 13,0 13,0 45,5
Katilryorum 218 54,5 54,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-17 Gérev Yapilan Kurumun Benimsenme Durumu

Tablo-17"de belirtildigi gibi, astlarnin %54.571 galistii kurumu benimsemektedir.
Kurumun astlar izerinde iletisim bozuklufu yaratmasi konusunda yaratacag: baskinin fazla
olmasy, tistleri ile yasadif iletisim sorunu ile birlestiinde daha fazla ¢atiyma yaratacagini

s6ylenebilir.

4-6-5-4-2 Calisilan Ortamn Stresli,Moralsiz ve Bask: Altinda Olmas:

Caligilan Ortamn Siresli,Moralsiz ve Baski Altinda Olmast

Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yizde Yizde
Katidmiyorum 78 19,5 19,5 19,5
Fikrim Yok 26 6,5 6,5 26,0
Katithyorum 296 74,0 74,0 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-18 Calsiian Ortamm Stresli,Moralsiz ve Bask: Altmnda

Olma Durumu
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Tablo-18’de gorildagi gibi, cahigilan ortamin streslimoralsiz ve baski altinda
olduguna inanan astlarin orami (%74 ) kiigimsenmeyecek kadar fazladir. Caligilan ortamin
stresli;moralsiz ve bask: altinda olduguna inanmayanlarin orani ise, %19,5°dir.

4-6-5-4-3 ise Baslamadan Once ve is Esnasinda Verilen Egitim

Gegerli
Frekans Yizde Yizde Toplam Ylzde
Katilmiyorum 120 30,0 30,0 30,0
Fikrim Yok 82 20,5 20,5 50,5
Katiliyorum 198 49,5 49,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-19 Egitim Verilmesi Isteme Durumu

Ise baglamadan énce ve ig esnasinda egitim verilmesinin gerekli olup olmadig Tablo-
19°da venlmigtir. Buna gére egitim venlmesini isteyen astlar (%49,5), verilmesini
istemeyenlere gore (%30) daha faziadir. Yeterli bilgiyi alabildigini Tablo-15’de %52
oraninda ifade eden astlann, verilecek her tiirli egitime de agik oldugunu ve bunu gelecekte

yasayabilecegi iletigim sorunlarini ¢ozebilmek amaciyla istedigini s6ylemek mimkiindir,

4-6-6 CALISILAN ORTAMDAN MEMNUN OLUP OLMAMA NEDENLERI]

Gegerli
Frekans Yizde Yozde Toplam Yizde

Evet 110 27,5 27,5 27,5

Hayir 250 72,5 72,5 100,0

Toplam 400 100,0 100,0
Caligilan Ortamdan Memnun Glmama Frekans | Gegerdi
Nedenleri Yiizde
Ucretin diisitk olmasi 52 8,7
Yikselme olanaklarintn az olmast 86 144
Calisma kosullannm zorlugu 192 32,2
Diger alisanlarla anlagamama 114 19,1
15 niteligi ile kiyisel isteklerin uyusmamast 152 25,5
Toplam 596 100

Table-20 Cahsilan Ortamdan Memnun Olunup Olunmama Nedenleri
Aragtirmaya katilan astlann gogunlugu(%72.5) cahstiklan ortamdan memnun

olmadifin: belirtmektedir. Bunun nedenleri Tablo-20"de verilmistir. Buna gore caligma
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kosullarinin zorlugu (%32,2) birinci neden olarak gériilmektedir. Bunu is niteligi ile kigisel
isteklerin uyugsmamast (%25,5), diger calisanlarla anlasamama(%19,1) ve yikselme
olanaklarmin az olmasi(%14,4) takip etmektedir. Calisilan ortamdan memnun
olunmamasinin en digiik nedeni ise, Gicretin disik olmas: (%8,7)goriimektedir. Bu sonuca
gore, arastirmaya katitlan astlanin ¢ogunlugu, maddi nedenlerden ziyade manevi
nedenlerden dolayt 15 ortamindan memnun olmamaktadir. Kariyer yapma isteginin daha 6n

plana ¢iktigin1 sdéyleyebiliriz.

4-6-7 USTLERIN ASTLARINA OLAN DAVRANISLARI

Gegerli

Frekans Yiizde Yizde Toplam Yazde
Kina 58 14,5 14,5 14,5
Samimi 60 15,0 15,0 29,5
Hoggorati 164 41,0 41,0 70,5
Saldirgan 16 4,0 4,0 74,5
Tutarsiz 102 25,5 25,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo-21 Ustlerin Davrams Bicimleri

Ustlerin astlarina olan davranisi Tablo-21’de gorildign gibi hosgérili olma
bigiminde (%41) ortaya ¢ikmaktadir. Fakat elde edilen sonucun oram1 o kadar da fazla
degildir. Saldirganlik,tutarsiz olma ve kirict olma yoniindeki kotii davranis bigimlerinin
oranlannin toplami %44,5 olmakta, hoggorilikten daha yiiksek bir diizeye ulagmakiadir.
Yani elde edilen sonug astlann istlerinin. davrams bigimlerinden memnun olmama
yoniindedir. Bu sonuca paralel olarak,astlara; “Ustlerinizin nasil bir kisilik Gzellifine
sahip olmasim istersiniz” yoniinde soru ydneltilmistir. Buna gore, Tablo-22deki sonuglar
ortaya gikmistir. Verilen cevaplara gore, astlar astlerinin %22,8 oraninda samimi,%20,8
oraninda diriist ,%16,8 oraninda empatik, %10,3 oraminda kararl1,%9,2 oraminda ikna
edici,%9,0 oraninda ikna edici,%6,3 oranminda otoriter ve %5,3 oraninda ilimli olmalarini

istemektedir.
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Kis;ilikﬁézeilikleri Frekans | Gegerli Yiizde
Daoriist 250 20,8

Kararh 124 10,3

Samimi 266 22,8

Thmls 64 53

Otoriter 76 6,3

Tkna Iidici 110 92

Tutarlt 108 9,0

Empatik 202 16,8

Toplam 1200 100
Tablo-22 Astlara Gore Ustlerin Sahip Olmasi Gereken Kisilik
Orzellikleri

4-7 USTLER ILE iLGILI SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Hiyerargik orgitlerde, kigileraras: iletisimden kaynaklanan iletisim sorunlannin
iletigime olan etkilerini belirlemek, kisileraras: iletisimde yasanan ¢atigmalan ve iletigim
sorunlarint gelistirme yollarini ortaya koymak amaciyla iistlere yapilan anket ¢alismasimnin
sonuglan asagida degerlendirilmektedir.

4-7-1 ANKETE KATILAN USTLERIN GENEL OZELLIKLERI

Arastirma yaptlan 200 ustin kag yildir TSK mensubu oldugu, riitbelerinin ne oldugu
ve medeni durumlarnna iligkin genel dagilimlar agagida verilmektedir.

4-7-1-1 Ustlerin Gérev Siireleri

Gegerli

Frekans Yilzde Yizde | Toplam Yiizde
Bir yildan az 16 8.0 8,0 8,0
1-5ynl 42 21,0 21,0 29,0
6-10 il 34 17,0 17,0 46,0
11-15 v 60 30,0 30,0 76,0
16-20 yii 26 13,0 13,0 89,0
2125 il 18 2,0 9,0 98,0
26 vil ve iistid 4 2,0 2,0 100,0
Toplam 200 1060,0 160,0

Tablo-23 Arastirmaya Katlan Ustlerin TSK’de Cahsma Siireleri
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Aragtirmaya katilan Gstlerin  TSK'de ne kadar c¢alistiklanina bakildiginda
coguniugunun, 10 yildan fazla (%54) gorev yapt1g: gorillmektedir(Tablio-23).

4-7-1-2 Arastirmaya Katilan Ustlerin Riitbeleri

Gegerli
Frekans Yizde Yizde | Toplam Yizde
Onbagt-Cavuy 2 1,0 1,0 1,0
Astsb.Cvy. 32 16,0 16,0 17,0
Astsb.Kd.Cvy 36 18,0 18,0 35,0
Astsb.Ugvs, 6 3,0 3.0 38,0
Astsb.Kd.Ugvs. 18 9,0 9,0 47,0
Bev. 30 15,0 15,0 62,0
Astsb.Kd.Bevs. 30 15,0 15,0 77,0
Atgm. 16 8,0 8,0 85,0
Utgm. 8 4,0 40 89,0
Yzb. 16 8,0 8,0 97,0
Bnb. 4 2,0 2,0 99,0
Yb. 2 1,0 1,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-24 Arastirmaya Katilan Ustlerin Riitbelere Gore Dagslima

Aragtirmaya katilan tistlerin cogunlugunun (%76) Astsubay statiisiinde , % 23 gibi bir
oramn Subay statisunde,en az g¢ofunlugun ise (%1) erbas-er statisinde oldugu
gorilmektedir. (Tablo-24).

4-7-1-3 Medeni durum

Gegerli
Frekans Yizde Yizde Toplam Yitzde
Evii 140 70,0 70,0 70,0
Bekar 56 28,0 280 98,0
Dul 4 20 2,0 100,0
Toplam 200 100.0 160,0

Tablo-25 Ustlerin Medeni Durumu

Ustlerin medeni durumu Tablo-25" gore incelendiginde ¢ogunlugun (%70) evli

oldugu, %28’inin bekar ve %2’sinin dul oldugu gorilmektedir.
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4-7-2 ORGUTTEKI ILETIiSiM BICiMi VE KULLANILAN ARACLAR
4-7-2-1 Ustlerin Kullandig: Gayri Resmi Iletisim Bigimi

Gegerli
Frekans Yiizde Yizde Toplam Yiizde
Z(:;an 44 22,0 22,0 22,0
Bazen 74 37,0 37,0 59,0
Hig 82 41,0 41,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-26 Ustlerin Gayri Resmi iletisimi Kullanma Durumu

Tablo-26’daki  sonuglar;iistlerin  ,astlann 1le iletisgim kurarken gayn resmi
iletisimi(%41) fazla tercih etmedigi,yan: resmi iletisimi tercih ettigi yoniindedir. Astlara
yapilan ankette de sonu¢ %70 oraninda resmi iletistmi kullanma olarak ¢ikmigtir. Bu
sonuca g6re hem astlar hem de iistler birbirleri ile olan iligkilerinde ,belirli 6lgiilerde
kalmay1, mesafeli iletigim kurmay: tercih ediyorlar denilebilir.

4-7-2-2 Kullamian iletisim Araclan

Yazh Iletisim Aracinin Kullanilmas:

Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yiizde Yiizde
Hig 46 23,0 23,0 23,0
Cok az 38 19,0 19,0 42,0
Az 76 38,0 33,0 80,0
Sik 20 10,0 10,0 90,0
Cok stk 20 10,0 10,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Sozla lletigim Aracinin Kullamimas:

Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yuzde Yizde
Hig 2 1,0 1,0 1,0
Cok az 10 5,0 5,0 6,0
Az 20 10,0 10,0 16,0
Sik 74 37,0 370 53,0
Cok sik 94 470 470 160,0
Toplam 200 100,0 100,0
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Gorsel lletisim Aracinm Kullamlmas:

Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yizde Yizde
Thig 92 46,0 46,0 46,0
Cok az 36 18,0 18,0 64,0
Az 46 23,0 23,0 87,0
Sik 14 7,0 7,0 94,0
Cok sik 12 6,0 6,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0
Sozsiz tletisim Aracinin Kullanilmas:
Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yizde Yizde
Hig 34 17,0 17,0 17,0
Cok az 36 18,0 18,0 35,0
Az 62 31,0 31,0 66,0
Sik 38 19,0 19,0 85,0
Cok sik 30 15,0 15,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-27 Iletisim Arac¢larimn Kullandmas:

/

Aragtirmaya katilan Gstlerin astlar ile iletisim kurarken kullandiklan iletisim araglan
Tablo-27 gériilmektedir. Tablolar incelendiginde ¢ok stk veya stklik derecesindeki
cogunlugun (%84) sozli iletisim araglannihi¢ veya ¢ok az derecesindeki ¢ogunlugun
(%64)ise gorsel iletigim araglanni kullandigi gorilmektedir. S6zsiiz ve yazili iletigim
araglarinin astlar tarafindan tercih edilmesi ise zaman zaman goériilmektedir. Bu sonuca
gore tst ritbedeki personelin astlan ile iletisim kurarken sozlii iletisim araglanni, gorsel
iletisim araclarina gore daha fazla tercih ettifi gozlenmektedir. Bu sonug astlara yapilan

aragtirmada da aymi sekilde ¢ikmustir.(Tablo-4)
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4-7-3 ASTLARDAN GELEN DILEK, TAVSIYE ve
KARSISINDA USTLERIN DAVRANIS BiCIMLERI
4-7-3-1 Dilek ve Tavsiyelere Kars: Ustlerin Davrams Bicimleri

Astlannizdan gelen dilek ve tavsiyelerde nasi! davramirsimz?

SIKAYETLER

Gegerli
Frekans Yizde Yizde Toplam Yitzde

Dilek ve tavsiyelerin bana 110 55,0 55,0 55,0
iletilmesini isterim.

Dilek ve tayswel‘ex:n-l ilst‘ 3 40 40 59,0
makama iletilmesini isterim.

Astlardan gelen dilek ve
tavsiyeleri tstlerime iletirim. 76 380 38,0 97,0

Astlardan gelen dilek ve
tavsiyeleri reddederim. 4 2.0 2.0 99.0
Diger. 2 1,0 1,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-28 Dilck ve Tavsiyelere Kars: Ustlerin Davrams Bigimlerine Gére
Dagilima
Arastirmaya katilan istlerin, astlardan gelen dilek ve tavsiyeler karsisinda nasil
davranacag: Tablo-28’de gérillmektedir. Tablo-28’e¢ gore; istler, astlanmin dilek ve
tavsiyelerinin ¢ogunlukla(%55) kendilerine iletilmesini isterken, %381 ise, gelen dilek ve
tavsiyeleri, tstlerine ilettigini belirtmektedir. Astlardan gelen dilek ve tavsiyeleri reddetme
orani ¢ok distik (%2) gozlenmektedir.
4-7-3-2 Sikayetlere Kargi1 Ustlerin Davrams Bicimleri

Gegerli

Frekans Yozde Yozde [Toplam Yizde
Sikayetlerin Ust Makam: 2 40
Yapilmasim Isterim » 4,0 4,0
Sikayetlerin Bana
lietilmesini Isterim. 108 54,0 54,0 58,0
Astlardan Gelen Sikayet
Ustlerime fetirim. 84 42,0 42,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-29 Sikayetlere Kars: Ustlerin Davranmis Bicimieri Dagilum:
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Tablo-29°da goriildiigi gibi, dstler astlardan gelen gikayetleri ¢oguniukla (%54)
kendilerine iletilmesini istemektedir. Aynca burada dikkat edilecek diger bir husus ise;
tistlerin, iletilen gikayetleri %42 oraninda bir iist makama iletme istegidir.

4-7-4 ASTLARLA YASANAN iLETi$iM SORUNLARININ ETKILERI

Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yizde Yilzde
Tier Zaman 14 70 7.0 70
Bazen 144 72,0 72,0 79,0
Hig 42 21,0 21,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0
lietigim Sorununu Etkileyen Faktdrier Frekans | Yiizde
Astlarin egitim ve bilgi dizeylerinin yeterli olmamast | 128 22,7
Dil giglokleni ve yanls anlasilmalar 60 10,6
Astlarm dinleme yetersizhklert 70 12,4
Astlardan tstiin Per{formans beklentileri 76 13,5
Astlarin motivasyon sorunlaninm olmas 98 17,4
Sosyal ve kaltarel farklibklar 90 16
Orgiitsel yapidan kaynaklanan sorunlar 42 7.4
Toplam 564 140

Tablo-30 iletisim Sorunlarmm Zamana Gére Dagilim ve fletisim Sorununu

Etkileyen Faktorier

Ustlerin astlarla her zaman veya bazen %79 gibi bir oranla iletigim sorunu yasadigi
Tablo-30°da goriilmektedir. Aragtirmaya katilan astlanin cevaplan incelendiginde bu oranin
%91 oldugu daha 6nce belirtilmisti (Tablo8). Demek ki, iletisim kurmada istler ,en az
astlar kadar ayni sorunu yasamaktadir. Ustlere yasanan iletisim sorunlaniyla ilgili olarak
soru yoneltilmis ve nedenleri Tablo-30’da verilmigtir. Buna gére; astlann egitim ve bilgi
diizeylerinin yeterli olmamasi(%22,7) birinci neden olarak belirtilirken, 6nem sirasma gore
astlann motivasyon sorunlarinin olmasy(%17,4), sosyal ve kiltirel farkliliklar(%16),

astlardan ustiin performans beklentileri(%13,5), astlarin dinleme yetersizlikleri(%12,4), dil
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guglikleri ve yanhs anlamalar(%10,6) ve son olarak o6rgitsel yapidan kaynaklanan
sorunlar(%7,4) seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

4-7-5 ORGUT YAPISI ILE ISLEYISINDEN KAYNAKLANAN VE
ORGUTSEL iLETiSiMi ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitsel lletigimi Etkileyen Faktsrier Frekans | Gegerdi
Yiizde
Asm merkeziyetci ydnetim 62 15,3
Agirn uzmanlagma sonucw, ige kapamkhik ve gevreye)32 53
yabancilasma
Agir oforiter yapt sonucu iletisim kuramarma 158 26,3
Hiyerargik basamaklarn fazlahigmm iletigimi yavaglatmas: 94 15,7
Fazla personelin olmasmin iletigimi karmagik hale getirmesi | 34 57
Teknolojinin yeterli kullanilmamas: 50 8,3
Astlann, tstlerine bilgileri yeteri kadar iletmemesi 116 19,3
Orgut yamst ve igleyisi iletisimi olumsuz etkilediginin [ 24 4,0
distniilmemesi
Toplam 600 160

Tabio-31 ﬁrgiitsel iletisimi Etkileyen Faktorier

Aragtirmaya katilan dstlerin 6rgiitsel iletigimi etkileyen faktorlere bakis acisiyla ilgili
sonuglar Tablo-31 ‘de gosterilmistir. Buna gére; ustler gogunlukla(%26,3) asin otoriter
yapidan dolay: orgiitsel iletisim sorunu yasadigma inanmaktadir. Yine tistler, kendilerine
yeterli bilgiyi iletilmemesi (%19,3), hiyerarsik basamaklarin fazlahifn (%15,7), asin
merkeziyetgi yonetim (%15,3), teknolojinin yeterli kullaniimamas: (%8,3), fazla personelin
olmasmmn iletigimi karmagik hale getirmesi (%5,7), agir1 uzmanlasma sonucu ige
kapaniklilik (%5,3) ve son olarak da érgit yapis1 ve isleyisinin (%4) iletisimi olumsuz

etkiledigini diginmektedir.
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4-7-6 USTLERIN EMIRLERINI ILETIRKEN KULLANDIGI iLETISIM

BiCiMi
Gegerli
Frekans Yilzde Yiizde Toplam Yiizde
Bizzat goriigerek 176 88,0 88,0 88,0
Toplant: yaparak 24 12,0 12,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-32 Ustlerin Kullandig: iletigim Bigimi

Tablo-32" gorildiga gibi, Gstler astlan ile iletigim kurarken gogunlukla(%88) bizzat
goriismeyi tercih etmektedir. Bu sonuca gore, istlerin her firsatta, mekan ve zaman
mefhumu gézetmeksizin astlan ile iletisim kurma yoluna gittifi séyleyebiliriz. Toplanti

yaparak zaman kaybi da boylece %88 oraninda azalmaktadir.

4-7-7 USTLERIN, ASTLARINA KARSI TUTUM ve DAVRANISLARI
4-7-7-1 Verilen Emirlerin Astlar Tarafindan Anlagild:finin Test Edilmesi

Gegerli
Frekans Yizde Yizde Toplam Yiizde
Katlmiyorum 36 18,0 18,0 18,0
Fikrim Yok 8 4.0 4,0 22,0
Katiliyorum 156 78,0 78,0 100,0
Toplam 200 100,0 1000

Tablo-33 Emir Tekrarmmin Yapilmasi
Aragtirmaya katilan istlere,verilen emirlerin tam olarak anlasilip anlagilmadigmm
6grenmek icin emir tekrannin gerekli olup olmadigimi soruldugunda, gogunlukla (%78)
gerekli oldugu sonucuna ulagilmigtir(Tablo-33).
4-7-7-2 Emir Verirken Astiarm ikna Edilmesi

Gegerli
Frekans Yilzde Yiizde Toplam Yiizde
Katilmiyorum 48 240 240 24,0
Fikrim Yok 6 3,0 3.0 270
Katilryorum 146 73,0 73,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-34 Astlar: ikna Etme Istegi

176



Tablo-34"de gorildagii gibi, iistler emir verirken gogunlukla(%73) astlarini ikna etme

isteginde olmaktadir. Aragtirmaya katilan iistler %24 oraninda ikna etme fikrini

paylasmamaktadir.

4-7-7-3 Olaylar Karsismmda Astlarin Tepkilerine Verilen Anlamlilik Durumu

Gegerhi
Frekans Yizde Yiizde Toplam Ytzde
Anlam Veririm 90 45,0 45,0 45,0
Fikrim Yok 44 22,0 22,0 67,0
Anlam Veremem 66 33,0 33,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-35 Astlarm Tepkilerine Verilen Anlamlihik Durumu

Tablo-35"1 inceledifimizde; aragtirmaya katilan istlerin %45°i astlannin olaylar
karsisindaki tepkilerine bir anlam vermektedir. Bu sonuca gére, ustlerin %45°1 astlannin
olaylar karsisindaki davraniglaninin neler olabilecegini bir 6lgiide tahmin edebilmekte, yani
onlan taniyabilmektedir.

4-7-7-4Astlarm Olumsuzluklar Karsismmda Ustlerine Yeterli Bilgiyi iletmeme

Egilimi
Gegerli
Frekans Yiizde Yilzde | Yoplam Yiizde
Katilmayorum 40 20,0 20,0 20,0
Fikrim Yok 34 17,0 17,0 37,0
Katiliyorum 126 63,0 63,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-36 Astiarm Yeterli Bilgiyi lletmeme Durumu

Tablo-36ya gore; astlarin %63 unin kendileri igin olumsuz sonug¢ doguracag:
korkusuyla stlerine gerekli bilgileri iletmeme veya degistirerek iletme egiliminde oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Astlann istlerinden yeterli bilgiyi alip alamadigiyla ilgili Tablo-12
incelediginde %52 oraninda bilgi alabildigi sonucu gézlenmektedir. Burada ise tam tersi bir
durum goézlenmektedir. Tablo-9 incelediginde ise; iistlerin %31,8 oraninda sinirli, %34,7
oraninda otoriter olmasindan dolay: astlarin sorunlanm stlerine rahatiakla iletemedikleri

sonucu ortaya cikmaktadir.
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4-7-7-5 Astlarin Calistif: Ortamda Yasadig: Motivasyon Soruniar

Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yizde Yuzde
Her Zaman 12 6,0 6,0 6,0
Bazen 160 80,0 80,0 86,0
Hig 28 14,0 14,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-37 Yasanan Motivasyon Sorunu Durumu

Tablo-37’ye gore;aragtirmaya katilan istler, Ustlerinin ¢alistif ortamda zaman zaman
(%80) motivasyon sorunu yagadiklarim, %6 oraninda ise her zaman yasadiklanni

belirtmektedirler.

4-7-8 USTLERE GORE, YASANAN CATISMALARIN ORGANIZASYONA
SAGLADIGI FAYDALAR

Organizasyonlarda Yasanan Cattyma Durumu

Gegerli Toplam
Frekans | Yiizde Yizde Yiizde
Katilmiyorum 54 27,0 27,0 27,0
Fikrim Yok 24 12,0 12,0 39,0
Katihiyorum 122 61,0 61,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0

Catismalann Degisik ve Yenilik Olugmasini Saglamama Durumu

Gegerl Toplam
Frekans | Yizde Yizde Yizde
Katilmiyorum 68 34,0 34,0 34,0
Fikrim Yok 22 11,0 11,0 45,0
Katiliyorum 110 55,0 55,0 100,06
Toplam 200 100.,0 100,0

Tablo-38 Yasanan Catismalar ve Organizasyona Degisik ve Yenilik
Olusmasmm Saglama Durumu

Aragtirmaya katilan Gstlere, kurumlannda astlan ile ¢atigma yasayip yasamadiklan
soruldufuna ¢ofunlugu (%61) yasandift yoninde cevap vermistir(Tablo-38). Astlara,
ustleri ile ¢atisma yagayip yasamadiklan soruldugunda da (Tablo-10) %85.5 oraminda
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yasandift sonucuna vanlmisti. Organizasyonlarda devaml: catigmalarin  yasandids
gergeginden hareket ederek, “bu g¢atigmalarin kurumdaki sorunlann ortaya g¢ikmasini ve
bunlarin giderilerek kurumda degisiklikierin ve yeniliklerin olugmasin1 saglar” yargisina

iistler, Tablo38’e gére %55 oraninda katilmaktadir.

4-7-8-1USTLERE GORE,ORGANIZASYONLARDA YASANAN CATISMA

NEDENLERI

Yasanan Catigma Nedenleri Frekans Yiizde
Kisisel Goritg ve Ahigkanliklardaki Farklibklar 136 14
Kisilerin rollerine uyum saglayamama 86 8,9
Algilama Farkhliklan 114 11,8
Statt Farkhliklan 100 10,3
{letisim Sorunlan 126 13,0
Kurumdaki rekabet 30 3.1
Isler arasindaki kargtlikh bagimhiik 32 3,3
Yetki ve sorumluluktaki belirsizlik 84 8,7
Organizasyon bityikingi 20 2,1
Cikar farkhiliklan 102 10,5
Organizasyon i¢i giic miicadelesi 30 3,1
Uygulanan denetim bicimi 72 7.4
Coziimlenmemis gatismalar 38 39
Toplam 970 100

Tablo-39 Yasanan Catigma Nedenleri

Arastirmaya katilan ustlere organizasyonda yasanan c¢atigma nedenlerinin neler
oldugu sorulmus ve gikan sonug Tablo-39’da gosterilmistir. Arastirmaya katilanlann
verdikleri cevaplarda kisisel gériis ve aliskanliklardaki farkliliklanin (%14) birinci gatisma
nedeni olarak gdrildigi belirtilmistir. Bunu sirastyla iletisim sorunlan (%13), algilama
farklihiklari(%11,8), gikar farkliliklar(%10,5), stati farkliliklari(%10,3), kisilerin rollerine
uyum saglayamama(%8,9), yetki ve sorumluluktaki belirsizlik(%8,7), uygulanan denetim
bi¢imi(%7,4), ¢ozimlenmemis  catismalar(%3,9), isler arasindaki  kargilikh
bagimhilik(%3,3), kurumdaki rekabet ve 6rgiit i¢i gii¢ micadelesi(%3,1) ve son olarak
organizasyon biyiiklugii(%2,1) takip etmektedir.
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4-7-9 ASTLARDAKI

DAVRANIS
GIDERILMESINDE KULLANILAN ILETISiM ARACLARI

BOZUKLUKLARININ

Astlardaki tavir ve davramg bozuklan ne sekilde giderilebilir?

Gegerli Toplam
Frekans Yizde Yiizde Yiizde
Sozld tletigim araglan ile % 130 13.0 13,0
uyararak
Sozlu iletigim @qlm ile 138 69,0 69.0 820
agiklama ve destekleme
Yazi iletisim araglan ile
uyararak 4 20 2,0 84,0
Yazili iletigim araglan ile
agiklama ve destekleme 16 8,0 8,0 92,0
S{?zln 11et.1$1.m araglan ile 10 50 50 97.0
amirlere bildirme
Yfmh 1lc‘t1$?m araglan ile 6 30 30 100.0
amirlere bildirme
Toplam 200 100,0 100,0

Tablo-40 Astlardaki Davrams Bozukluklarmin Giderilmesinde Kulianidan
iletisim Araclars

Arastirmaya katilan tstlere, “astlarda meydana gelen tavir ve davramig bozukluklarin
ne gekilde giderme veya ¢6ziim bulma yoluna gidersiniz” diye soruldugunda, cogunlukla
(%69) sozli iletisim araclanm kullandiklan ve destekleyici bilgiler verdikleri ortaya
¢ikmaktadir. Bunu sézli iletigim araglan ile uyarma(%13,0), yazili iletigim araglan ile
agiklama ve destekleme(%8,0), sozlii iletigim araglan ile amirlere bildirme(%5,0), yazili
iletigim araglan ile amirlere bildirme(%3,0) ve en az ¢ogunlukla yazili iletigim araglanm

kullanarak uyarma(%2,0) takip etmektedir(Tablo-40).
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4-7-10 ASTLARLA YASANAN CATISMALARDA USTLERIN SERGILEDIGI
TUTUMLAR

Catigmalarda Sergilenen Tutumiar Frekans | Yiizde
Yasal bir iglem gerektirmiyorsa karigmam 18 4,5
Otoritemi kullanarak ¢atigmayi bastirmm 54 13,5
Taraflar arasi ortak yanlar bularak ¢atigmalan yatsurmim | 124 31
Fikir alisveriginde bulunarak ¢atigmayi ¢dzerim 140 35
Antlasmay: rekabete gevirim 22 5,5
Hemen mitdahale ederek gatigmayt 6nlerim. 42 10,5
Toplam 400 160

Tablo-41 Usdlerin Catgymalar Kargisinda Sergiledigi Tutumiar

Aragtirmaya katilan dstlere, astlari ile bir gatigma yagsadiklan zaman onlara karsi
genelde nasil bir tutum sergiledikieri ile ilgili sorulan soruya verdikleri cevaplar Tablo-
41°de gosterilmistir. Buna gére istler gogunlukla (%35) astlan ile fikir aligverisinde
bulunarak gatigmay: ¢6zme yoluna gittigini belirtmistir. Bunu strasiyla taraflar aras1 ortak
yanlar bularak catigmalan yatiginlmas: (%31),otoritenin  kuilanilarak gatismanin
bastirilmasi (%13,5), hemen miidahale edilmes: (%10,5), antlasmanin rekabete gevrilmesi
(%5,5) ve son olarak yasal iglem gerektirmedigi durumda kangilmamasi (%4,5) takip
etmektedir.

Astlara da bu sorunun aynist sorulmustur. Tablo-11" de gorildigi gibi, astlann
%61°1 bir ¢atigma esnasinda dstinin, yetki ve otoritesini kullandifim: belirtmektedir.
%19’luk bir oran1 da gatigmanin gérmezlikten gelindigini ifade etmektedir. Ast ve istlerin
aym soru karsisinda verdikleri cevaplann farkli oldugu gériilmektedir. Bunun en énemli
nedeninin hem ast hem de ustlerin kigisel goris ve aliskanliklardaki farkliliklardan
kaynaklandig: disiiniilmektedir.(Tablo-10 ve Tablo-39).
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4-7-11 USTLERIN BULUNDUKLARI ORTAMDAN MEMNUN OLMA DURUMU
Bulunulan Ortamdan Memmuniyet Durumu

Gegerli Toplam
Frekans Yilzde Yiizde Yiizde
Evet 66 33,0 33,0 33,0
Hayir 134 67,0 67,0 100,0
Toplam 200 100,0 100,0
Bulunulan Ortamda Memnun Olmama Nedenleri | Frekans | Yiizde
Ucretin dasik olmasi 46 16,9
Terfi olanaklannm az olmas: 58 21,3
Caliyma kogullarmm zor olmasi 72 26,5
Diger galisanlarla anlasamama 28 10,3
Isin niteligi ile kisisel isteklerin uymamasi 68 25
Toplam 272 160

Tablo-42 Bulunulan Ortamda Memnun Olma Durumu ve Nedenleri

Arastirmaya katilan dstlere galistiklan ortamda memnun olup olmadiklan
soruldugunda gogunlukla (%67) memnun olmadiklan belirtilmektedir(Tablo-42). Memnun
olunmamasmnin en 6nemli sebebinin ¢aligma kosullannin zor olmasi(%26,5) gelmektedir.
Bunu sirasiyla 15 niteliginin kigisel isteklere uymamasi(%25), terfi olanaklannin az
olmasi(%21,3), tcretlerin dagik olmasi(%16,9) ve son olarak diger caliganlarla
anlagamama(%10,3) takip etmektedir.

Aragtirmaya katilan astlara da aym tiirden soru sorulmus ve alinan cevaplardan en
onemli nedenlerin basinda %623 oraninda terfi olanaklarinin az olmas:
gelmektedir(Tablo-20). Bu durumda manevi degerlerin maddi degerlerden daha énemili

oldugu sonucuna vaniimaktadar.
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4-8 DEGISKENLER ARASINDAKI iLISKIiLER

4-8-1Cahigma Siiresi ile Sozsiiz lletisim Araclarimn Kullaniimas: Arasmdaki inighi

Sazla fletisim Araglan ® Tsk'da ¢aligma saireleri C bulation
‘Tsk'da caligma siweledi
1-10 i 11-20 23 ve Gstd Toplam
Sézla Hig Count 6 6
lletisim % within 821 Hetigim
Araglan Araglan 100,0% 100.0%
% Mlhm Tsk'da caligma 1L8% 1,5%
sirelen
% of Total 1,5% 1,5%
Cok  Count 36 2 2 40
az % within Sazla fletigim 00,0% 5.0% 5.0% 100,0%
Araglan
% within Tsk'da gahisma 1.0% 3.2% 20,0% 10,0%
stireleri
% of Total 9,0% 5% 5% 10,09
Az Count 54 16 4 4
o et .
% within So21d lletisim B0% 21,6% 5.4% 100,0%
Araglan
o2 within Tsk"
v within Tsk'da galigma 16,5% 258% 40,0% 18.5%
stireleri
% of Total 13,5% 4.0% 1,0% 18,5%
Sik Count 106 16 122
o it . .
% within 56210 fletisim 86.9% 13.1% 100.0%
Araglan
o
iy s 323% 25,8% 30,5%
stireleri
% of Total 26,5% 4,0% 30,5%
Gok Count 126 28 4 158
s!k o, . . ..
Rt 79.7% 17.7% 2,5% 100,0%
Araglan
Y4 o >
s;:‘;‘;““ Tskida galisma 38.4% 452% 40,0% 39,5%
% of Total 31,5% 7.0% 1,0% 39,5%
Toplam Count 328 62 10 400
% within S .
% within Sozig Hetigim 82,0% 15.5% 2.5% 100,0%
Araglan
% within Tsk'da
sretort saisma 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 82,0% 15,5% 2,5% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Deger df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,9522 8 ,060
Likelihood Ratio 19,056 8 ,015
Lincar-by-Linear
A iation ,087 1 769
N of Valid Cases 400
2. 7 cells (46,7%) have expeoted count less than 5. The minimum
expected count is,15.

Tablo-43 Ca;hsma Siiresi ile Sézsiiz Tletisim Aragsmm Kullanms
Arasmdaki Iliski



Yapilan aragtirmada ¢aligma siiresinin artmast ile sézlii iletisim aracinin kullanilmast
arasinda bir iligkinin olmadifi sonucu ortaya ¢ikmigtir.(Kikare = 14,952; Serbestlik
derecesi= 8; p= 0,06) P degeri 0,05"den bityik oldugu igin iki degigken arasinda anlamh bir
iliskinin olmadig1 gozlemlenmistir(Tablo-43).

4-8-2 Cahigma Siiresiyle Kullanian Tletisim Yollar: Arasidaki iligki

Amirlerinizle
kuracagmiz iletigimde
hangi Srgtitsel iletigim
yolunu segersiniz?
Resmi Gayri resmi
iletigim iletisim Toplam
Tsk'da 1-10 yil Count 242 86 328
aligma % within Tsk'da ¢alisma )
<areleri strelert 73.8% 26,2% | 100,0%
% within Amirlerinizle
kuracagimz iletigimde o o
% 82,09
hangi orgttsel iletisim TSE8 o0 2,0%
yolunu segersiniz?
%6 of Total 60,5% 21,5% 82,0%
11-20 Count 56 6 62
o4 withi ,
() wuth_m Tsk'da ¢alisma 90,3% 9.7% 100,0%
sireleri
% within Amirlerinizle
kuracagmiz iletigimde o o o
hangi drgatsel iletigim A 6,5% | 155%
yolunu segersiniz?
%% of Total 14,0% 1,5% 15,5%
21 ve iistd Count 10 10
% within Tsk'da ¢alisma o
siireleri 100,0% 100,0%
% within Amirierinizle
kuracagimz iletigimde . o
hangi Grafitsel iletigim 3,2% 2.5%
yolunu segersiniz?
%% of Total 2,5% 2,5%
‘Toplam Count 308 92 400
% within Tsk'da ¢aligma
o Wi salism 77,0% 2,0% | 100,0%
sitreleri
% within Amirlerinizle
knracaginiz flefisimde 100,0% 00,0% | 100,0%
hangi orgfitsel iletisim e 100,0% 0,0%
yolunu segersiniz?
% of Total 77.0% 23,0% 100,0%
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Degier df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11,1202 2 ,004
Likelihood Ratio 14,574 2 ,001
Linear-by-Linear
Asmiaﬁ’:m 10,934 1 ,001
N of Valid Cases 400

8- 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 2,30.

Tablo-44 Cahsma Siiresiyle Kullanian fletisim Yollarimm iligkisi

Astlara yapilan arastirmada, orgitte bulunma siiresiyle 6rgiitsel iletisim yolu arasinda
anlaml bir iligkt gézlenmistir(Tablo-44). Buna gore (kikare 11,12, sd= 2 p=,004) orgiitte
bulunma siresi arttikga resmi iletisim kanallarinin daha sik kullanildigt ortaya ¢tkmaktadir.
1-10 w1l arast TSK mensubu olanlanin % 73.8’1 resmi, % 26.2’si gayr resmi iletisim
kanalin1 kullanmaktadir.11-20 yil arast TSK mensubu olanlarin %903 resmi, %9,7’si
gayri resmi iletisim yolunu kullanirken, 21 yil ve iistiinde TSK mensubu olanlarin %100’ i
resmi iletisim yolunu kullanmay: tercih ettigi gériilmektedir. Bu sonug “6rgiitte galisma
stiresi arttikga resmi iletigim kanallarimin kullanimi artmaktadir” seklinde formiile ettigimiz

hipotezi dogrulamaktadir.

4-8-3Amirlerin Davrams Bicimieri Astlarin Sorunlarim Rahathkia Aktarabilme
iligkisi

Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Deger df (2-sided)
Pearson Chi-Square 89,257 8 ,000
Likelihood Ratio 98,416 8 ,000
Linear-by-Linear 166
Association . ! 545
N of Valid Cases 400

& 4 cells (26,79%) have expected count luss than 5. The minimum
expected count is ,56.
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Amirlerin Astlanna Olan Davramg:
Kerin Samimi Hoggbrili Saldwpan Tutarsiz Toplem
Her Count 2 36 §8 4 18 148
Sorunlan Zaman o, within saktarma 1,4% 24,3% 59,5% 2,7% 122% | - 100,0%
Aktarabilme % within
Amirlerinizin size 3.4% 60,0% 53,7% 25,0% 17,6% 37.0%
karg1 davramglan
nasildir?
% of Total 5% 9,0% 22,0% 1,0% 4,5% 37,0%
Bazen Count 50 24 72 10 82 738
% within saktarma 21,0% 10,1% 30,3% 4,2% 34,5% 100,0%
% within
Amirlerinizin size 86,2% 40,0% 43.9% 62,5% 80,4% 59,5%
kars1 davramglan
nasiidir?
9% of Total 12,5% 6,0% 18,0% 2,5% 20,5% 59,5%
Hig Count 6 4 2 2 14
% within sakiarma 425% 28,6% 143% 14,3% 100,0%
% within
Amirlerinizin size 103% 2,4% 12,5% 2,0% 3,5%
karg: davramiglan
nasifdir?
% of Totsl 1,5% 1.0% 5% 5% 3,5%
Toplam Count 58 60 164 16 102 400
% within saktarma 14,5% 15,0% 41,0% 4,0% 25,5% 100,0%
% within
ST
R 1000% | 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%
karg: davraniglarn
nasildir?
9% of Total 14,5% 15,0% 41,0% 4,0% 25,5% 100,0%

Tablo-45 Amirlerin Davrams Bigimleri Astlarin Sorunlarin: Rahathikia Aktarabilme
Iiskisi
Astlarla yapilan arastirmada amirlerin davranig bigimleri ile, astlarinin sorunlanni
rahathikla aktarabilmeleri arasinda anlami: bir iligki gozlemlenmigtir(Tablo-45). Buna gére
(Kikare=89,257; serbestlik derecesi=8; P= 0,0) amirlerinden kirict davranis gérenlerin
%3,4’0 her zaman, %86,2’si bazen sorunlanni aktarabilirken, %10,3’i hi¢ sorununu
aktaramamaktadir. Amirlerinden saldirgan davranig gorenlerin %25°i her zaman, %62,5’1
bazen sorunlarimi aktarabilirken, % 12,5’ ise hi¢ aktaramamaktadir. Amirlerinden tutarsiz
davranms gérenlerden %17,6’s1 her zaman, %80,4’ i bazen sorunlanm aktarabilmekte, %2’si
ise hi¢ sorunlarint aktaramadid: gézlemlenmistir. Buna paralel olarak amirleri ile samimi
davramig igerisinde bulunan, astlarin %60’t her zaman, %40’1 ise bazen sorunlanni

aktarabildigint belirtmektedir. Amirleri ile samimi iligki i¢erisinde bulunup sorunlanm
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aktaramadigim belirten bulunmamaktadir. Ustleri ile hosgoriila davranis igerisinde olan
astlarin %53,7°si her zaman, %43,9 bazen sorunlarini aktarabilirken % 2.4 ise hig
aktaramadifini belirtmektedir. Bu duruma gére; istlerinin hosgoériilii ve samimi olmasi,
astlanin sorunlarini daha rahat bir sekiide aktarabilmesine imkan tanirken, kinci ve
saldirgan olmasi durumunda ise sorunlarini daha az aktarabilmesi sonucu dogurmaktadir.
Bu sonug “Astlara kargt daha samimi ve hoggoriilii davranan listlere sorunlar daha rahatlikla

aktanlmaktadir” hipotezini dogrulamaktadir.

4-8-4 Verilen Emirlerin Yeteri Kadar Agik ve Anlagihr Olmas: ile, Catiyma
Yasanmasi Arasmdaki Hiski

Emirlerin Yeterince Acik ve Anlagihr Olmasi |
Katilmiyorum | Fikrim Yok | Katiliyorum Toplam
Her 36 20 62 118
Cahs.nl‘an Kurum,Personc Zaman 30,5% 16,9% 52,5% 100,0%
ve Birimler Arasinda 39,1% 27,8% 26,3% 29,5%
Catigma Vardir
9,0% 5,0% 15,5% 29,5%
Bazen 56 48 156 260
21,5% 18,5% 60,0% 100,0%
60,9% 66,7% 66,1% 65,0%
14,0% 12,0% 39,0% 65,0%
Hig 4 18 22
18,2% 81,8% 160,0%
5,6% 7.6% 5,5%
1,0% 4,5% 5.5%
Toplam 92 72 236 400
23,0% 18,0% 59,0% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
23,0% 18,0% 59,0% 100,0%
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Degier df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11,1172 4 ,025
Likelthood Ratio 15,733 4 ,003
hon 8714 i 003
N of Valid Cases 400

a. 1 cells (11,1%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 3,96.

Tablo-46 Verilen Emirlerin Yeteri Kadar A¢ik ve Anlagilir Olmasi ile

Catisma Yasanma Iliskisi

Astlarla yapilan aragtirmada verilen emirlerin yeteri kadar agik ve anlastlir olmasi ile
¢atigma yasanmas arasinda iligski gézlemlenmistir(Tablo-46). Buna gore (Kikare= 11,117,
Serbestlik derecesi=4; p= 0,025) emirlerin yeteri kadar agik ve anlagilir oldugu fikrine
katilmayanlarin ,¢alisilan kurum,personel ve birimler arasinda %39.1 oraninda her zaman
%60,9 oraninda bazen sorunlar yasandifi; emirlerin yeten kadar agik ve anlasilir oldugu
fikrine katilanlarin ,galistlan kurum,personel ve birimler arasinda %26,3 oraninda her
zaman %66,1 oraninda bazen sorunlar yagsandigi ve %7.6 oraninda hi¢ sorun yasanmadif:
gozlemlenmigtir. Emirlerin yeterince agik ve anlagilir oldugu fikrine katiimayip, calisilan
kurum,personel ve birimler arasinda ¢atisma yasandifina her zaman inananlann oram
%39,1 1ken bu oran tam tersi durumunda %26,3’e gerilemektedir. Emirlerin yeterince agik
ve anlasihir olmas: oranmi arttik¢a galisilan kurum,personel ve birimler arasinda yasanan
¢atigma orant da azalmaktadir. Aragtirmaya katilanlar, emirlerin yeterince agik ve anlagilir
olmasi  durumunda caligtiklart kurumdaki personel ve birimler arasinda g¢atisma
yasanmadiin: tam tersi durumunda ise yasandifini ortaya koymaktadir. Bu sonuglar
“verilen emirlerin yeterince agik ve anlagilir olmas: ¢atismayr azaltr” hipotezini

dogrulamaktadir.
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4-8-5 Cahgilan Ortamm Stresli,Moralsiz ve Bask: Altmda Olmasmmn letisimi

QOlumsuz Yonde Etkilemesi

Cahgilan Ortamin
Stresli,Moralsiz ve Baskily
Olduguna Inanma
Katilm Fikrim Katilt
yorum Yok yorum Toplam

Amirlerle Her Count 8 2 68 78
Yaganan Zaman 5 Cahgtlan ortamn
Iictigim stresli,moralsiz ve baskt
Sorunu altinda olmast, iletigimi 10,3% 2,6% 87,2% 100,0%

olumsuz

etkilemektedir.A26-11

% within maraolbaski 10,3% 7,7% 23,0% 19,5%

% of Total 2,0% 5% 17,0% 19,5%

Bazen Count 22 12 152 186

5 Caligtlan ortanmn

stresli,moralsiz ve bask:

altinda olmas:, iletigimi 11,8% 6,5% 81,7% 100,0%

olumsuz

etkilemektedir. A26-11

% within maraolbaski 282% 462% | 51.4% 46,5%

% of Total 5,5% 3.0% 38,0% 46,5%

Hig Count 48 12 76 136

5 Caligilan ortamin

stresli,moralsiz ve bask:

altmda olmas;, iletigimi 35,3% 8.8% 55,9% 100,0%

olumsuz

etkilemektedir. A26-11

% within maraotbaski 61,5% 46,2% 25,7% 34,0%

% of Total 12,0% 3,0% 19,0% 34,0%
Toplam Count 78 26 296 400

5 Cahigtian ortamin

stresli,moralsiz ve baski

altinda olmast, iletigimi 19,5% 6,5% 74,0% 100,0%

olumsuz

etkilemektedir. A26-11

% within maraolbask: 100,0% 100% 100% 100,0%

% of Total 19,5% 6,5% 74,0% 100,0%
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
df (2-sided)
Pearson Chi-Square 38,7812 4 ,000
Likelthood Ratio 37,889 4 ,000
],incar.-b?'-Lincar 30,772 1 000
Association
N of Valid Cases 400

-0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum ex
count is 5,07,

Tablo-47 Calisilan Ortamin Stresli,Moralsiz ve Baski Altinda Olmasmn
iletisimi Olumsuz Yénde Etkileme iliskisi

Astlarla yapilan arastirmada ¢alisilan ortamin stresli, baskilt ve moralsiz olmasinin
iletigimi olumsuz ydnde etkiledigi (Kikare=38,781; Serbestlik derecesi=4; P=0,00)
sonucuna vanlmistir. (Tablo-47) Aragtirmaya katilanlardan calisilan ortamin stresli,
moralsiz ve baskili oldugu fikrine katilanlarin, amirleri ile her zaman iletisim sorunu
yagama oram %23, bazen sorun yasama orani%51,4 ve hi¢ yasamama oram ise %25,7
olarak goézlemlenirken; c¢alisilan ortamin stresli, moralsiz ve baskili oldugu fikrine
katilmayanlarin amirleri ile her zaman iletisim sorunu yasama orant %10,3 , bazen sorun
yasama orani %28,2 ve hig sorun yagamama orani ise %61,5 olarak gézlemlenmistir. Bu
durumda galisilan ortamin stresli, moralsiz ve baskili olmasi durumu arttikga astlar, ustleri
ile daha fazla iletisim sorunu yagamakta, gahisilan ortamn stresli, moralsiz ve baskil: olmasi
durumu azaldikea ise astlar tstleri ile ¢ok daha az iletisim sorunu yasamaktadir. Bu sonuca
gore “caligilan ortamin stresli moralsiz ve baski altinda olmasinin iletigimi olumsuz yonde

etkiledidi “ hipotezi dogrulanmistir.
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4-8-6 Astlarm ikna Ederek Emir Vermek Diisiince ile, Onlaria Bizzat Gériigme
Yolunu Tercih Etme Arasmdaki iliski

Astisn fkna Ftme Istefi
Katilmu Fikrim Katilt
yorum Yok yorum Toplam
Astlanniza Bizzat Count 42 6 128 176
emirlerinizi goriigerek % within Astlenmza
hangi emirlerinizi hangi iletigim yolu 23,9% 3,4% 12, 7% 100,0%
iletigim yolu ile iletirsiniz?
ile % within astlaniknsetmek 27,5% 100,0% £7,7% 88,0%
iletirsiniz? % of Total 21.0% 30% | 64,0% 88,0%
Toplant Count 6 18 24
yaparak % within Astleriniza

emirlcrinizi hangi iletigim yolu 25,0% 75.0% | 100,0%

ile iletirsiniz?

% within astlaniknactmek 12,5% 12,3% 12,0%

% of Total 3,0% 9,0% 12,0%
Toplam Count 43 6 146 200

% within Astlarnimza

emirlerinizi hangi iletigim yolu 24,0% 3,0% 73,0% 100,0%

ile iletirsiniz?

% within astlartiknaetmek 100,0% 100,0% 100% 100,0%

% of Total 24,0% 3.0% 73,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Deger df (2-sided)

Pearson Chi-Square 8440 2 656
Likelihood Ratio 1,560 2 ,458
Lmear‘-b.y-Lmear 004 1 051
Association
N of Valid Cases 200

. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,72.

Tablo-48 Ustlerin Astlarmi ikna Etmesi fle Bizzat Goriigme Yolunu Tercih Etme
Mtiskisi
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Ustlerle yapilan aragtirmada istlerin astlarin: ikna ederken onlarla bizzat goriigme
yoluna gittigine iliskin hipotezin dogrulanmadigi gézlenmektedir. (Kikare= 0,844,
Serbestlik derecesi=2; P=0,656) P degerinin 0,05’ den biyiik olmasi iki defisken arasinda
anlaml bir iligkinin olmadigini gostermektedir(Tablo-48).

4-8-7

Sikayetlerin Bizzat Kendisine Yapilmasim istemeleri

Soziii iletisim Araciarm Kullanan Ustlerin, Astlarindan Gelen

Astlardan gelen sikayetlerde nasil
davranirsiniz?
Astlardan
Sikayetlerin { Sikayetlerin gelen
st makama bana stkayetleri
yapilmasint | iletilmesini | Ustlerime
isterim isterim. iletirim. Toplam
Sozli Hi¢  Count 8 4 12
Iletigimi % within sozltilet 66,7% |  33,3% | 100,0%
Kullanma % within Astlardan
Sikhiin gelen sikayetlerde nasil 7.4% 48% | 60%
davranirsiniz?
% of Total 4,0% 2,0% 6,0%
Az Count 2 10 8 20
% within sézliilet 10,0% 50,0% 40,0% | 100,0%
% within Astlardan
gelen sikayetlerde nasil 25,0% 9,3% 9,5% 10,0%
davranirsimiz?
% of Total 1,0% 5,0% 40% | 100%
Cok  Count 6 90 72 168
Stk 9 within sozlailet 3,6% 53,6% 42,9% | 100,0%
% within Astlardan .
gelen sikayetlerde nasil 75,0% 83,3% 85,7% 84,0%
davramirsimz?
% of Total 3,0% 45,0% 36,0% 84,0%
Toplam Count 8 108 84 200
% within sozliilet 4,0% 54,0% 42,0% | 100,0%
% within Astlardan
gelen sikayetlerde nasiif  100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
davranirsimz?
% of Total 4,0% 54,0% 42,0% { 100,0%
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Deger df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,0428 4 ,351
Likelihood Ratio 2,983 4 ,561
l,incm:-b.yJ,incar 400 1 527
Assoctation
N of Valid Cases 200

2.2 cells (22,2%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 48,

e oo

Tablo-49 Sézlii fletisim Aracim Kullanma Ile Sikayetlerin Bizzat Gériigme

Yolu ile iletilme iliskisi

Ustlerle yapilan aragtirmada sozlii iletigim aracin1 kullanan dstlerin ,astlarindan gelen
stkayetlerin bizzat kendilerine yapilmasin:i istemelerine iligkin hipotezin dogrulanmadif:
goézlemlenmistir. Buna gore (Kikare=3,042; Serbestlik derecesi=4; P=0,551) sézlii iletisim
aracint kullanan dstlerin, astlarindan gelen sikayetleri bizzat kendilerine iletmelerini

istedigini sdylemek dogru degildir. (Tablo 49)

4-8-8 Amirlerin Verdigi Emirlerin Acitk ve Anlagilir Olmas: fle, Astlarn
Giincel Faaliyetlerle ilgili Yeterii Bilgi Almas: Arasindaki iliski

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Deger df (2-sided)
Pearson Chi-Square 18,7922 4 L0l
Likelihcod Ratio 18,799 4 ,001
Linear.-b.y-Linear 12,322 | 000
Association ’
N of Valid Cases 400

- 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is 7.92.
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Emirlerin Yeterince Agik ve
] Anlagilir Olmas
Katilmu Fikrim Katiht
Yorum Yok yorum | Toplam |
Yeterli Katitm Count 42 38 68 148
Bilgi yorum % within bilgi alabilme 28,4% 25,7% 45,9% 100,0%
Alabilme 07 vwithin arieie
% within emirlrin agikve 45,7% 52,8% | 28,8% 37,0%
anlagthrhgt
% of Total 10,5% 9,5% 17,0% 37,0%
Fikrim Count 10 8 26 44
Yok % within bilgi alabilme 22,7% 18,2% 59,1% 100,0%
% within emirlrin agtkve o
anlagihirlise 10,9% 11,1% 1L,0% 11,0%
% of Total 2,5% 2,0% 6,5% 11,0%
Katih Count 40 26 142 208
yorum % within bilgi alabilme 19,2% 12,5% 68,3% 100,0%
% within emirlrin agtkve o
% % 60,2% 52,0%
dirhi 43,5 36,1% ,2% 2,0%
% of Total 10,0% 6,5% 35,5% 52,0%
Toplam Count 92 72 236 400
% within bilgi alabilme 23,0% 18,0% 55,0% 100,0%
% within emirlrin agikve
19 % 6
anlayhrlise 100,0% 100,0% 100% 100,0%
% of Total 23,0% 18,0% 59,0% 100,0%

Tablo-50 Verilen Emirlerin Yeteri Kadar Ac¢ik ve Anlagilir Glmasiyla

Faaliyetlerle figili Yeterli Bilgi Alabilme fliskisi

Giincel

Astlarla yapilan aragtirmada verilen emirlerin yeteri kadar agik ve anlasilir olmast

ile giincel faaliyetlerle ilgili yeterli bilgi alabilme arasinda iligki gozlemlenmistir(Tablo-

50). Buna gore (Kikare= 18,792; Serbestlik derecesi=4; p= 0,01) emirlerin yeteri kadar agik

ve anlagihir olmastnin, giincel faaliyetlerle ilgili daha fazla bilgi alinabilmesi sonucunu

dogurmaktadir. Emirlerin yeterince agtk ve anlasilir oldugunu ifade edenlerin %60,2’si

yeterli bilgiyi alabildigini belirtmektedir. Emirlerin yeteri kadar acik ve anlagilir oldugunu

ifade edenlerin %28.8’1 ise yeterli bilgi alamamaktadir. Diger bir ifade ile; emirlerin yeteri

kadar agik ve anlasilir olduguna katilmayanlarin %45.7’si, yeterli bilgi alamamaktadir.

Emirlerin yeterli acik ve anlagilir olduguna katilmayan %43.5i ise yeterli bilgiyi alabildigi

goriimektedir.” Amirlerin verdigi emirlerin yeterince agik ve anlasilir olmasinin, astlarin

giincel faaliyetlerle ilgili yeterli bilgi almasini saglar” hipotezi dogrulanmaktadur.
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4-8-9 Ustlerin, Astlariyla Yasadifi Catiyma Nedenleri ile, Astlarinm Egitim ve Bilgi

Diizeylerinin Yeterli Oimamast Arasmdaki iliski

Yasenan Catisma
Katilrm Fikrim Katih
_yorum Yok orum Toplam __
Egitim Katilmi Count 30 6 42 78
Sevivest orum o4 withi it
oy Y 7 within efjtim 38,5% 77% | 53.8% 100,0%
Farki seviyesifark
e
Yo within 55,6% 2500 | 34,4% 39,0%
yasanangatigma
% of Total 15,0% 3,0% 21,0% 39,0%
Fikrim Count 2 4 4 10
Yok 04 withi e
7 within efitim 200% | 40,0% | 40,0% 100,0%
seviyesifark
o
Y within 37% | 16.7% 3,3% 5,0%
yaganangatigma
% of Total 1,0% 2,0% 2,0% 5,0%
Katih Count bp 14 76 112
y 6 within efitim 196% | 12,5% | 67.9% 100,0%
seviyesifark
.
Ol 40.7% 583% [ 623% 56,0%
yasanangatiyma
% of Total 11,0% 7.0% 38,0% 56,0%
Toplam Count 54 24 122 200
% within efiti
o within egitim 27,0% 120% | 61,0% 100,0%
seviyesifark
% withi
" 100,0% 100% 100% 100,0%
yaganangatisma
% of Total 27,0% 12,0% 61,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Deger daf (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,2252 4 ,003
Likelihood Ratio 13,808 4 ,008
Linear-by-Linear
Association 6,547 ! o
N of Valid Cases 200

- 2 cells (22,2%) have expected count less than 5. The minimum
expected oount is 1,20,

Table-51 Yasanan Catismalarm Egitim Seviyesi ile Iliskisi
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Ustlerle yapilan arastirmada efitim seviyesindeki farkliliklarla kisilerarasinda
yasanan catigmalar arasinda bir iligki gézlemlenmigtir. Buna goére (Kikare= 16,225;
Serbestlik derecesi=4; p= 0,003) egiitim seviyesinin farkl olmas: kigilerarasindaki ¢atigma
diizeyini de arttirmaktadir(Tablo-51). Kisilerarasindaki ¢atigmalarnin varhigimi ifade
edenlerin %62.3’G bunun egitim farklilifindan kaynaklandigini belirtirken, %34,4’0 ise
bunun egitim seviyesinden kaynaklanmadigim belirtmektedir. Ayrica ¢attsma oldufuna
inanmayanlarin %55.6’st  egitim seviyesindeki farkliliklardan dolay: ¢atisma oldugunu
digiinmemekte, %40.7°s1 1se disiinmektedir. Buna gore; “Gstlerin astlan ile yasadig:
catismalarin en 6nemli nedeninin astlarin egitim ve bilgi diizeylerinin yeterli oimamasindan

kaynaklandig1” hipotezi dogrulanmaktadir.

4-8-10 Orgiitteki Cahsma Siiresinin Artmas: ile Is ve Calisilan Ortamdan

Memnun Olma Durumu Arasmdaki iliski

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Deger df (2-sided)
Pcarson Chi-Square 6,675% 2 ,036
Likelihood Ratio 6,804 2 ,033
Linear-by-Linear 2394
Association F 1 122
N of Valid Cases 200

2. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is 7,26.
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Igimden ve
Bulundugum
Ortamdan Genel
Olarak Memnunum
Evet Hayir Toplam
[ Tsk'da 1-10 Count 38 54 92
" 1 ithi
g;:;"’““ i %lw‘:'““s;‘:'d‘ 41,3% 58,7% 100,0%
galigilan
% within {gimden ve
bulumdugum 1 57,6% 40,3% 46,0%
ortamdan gene
olarak memnunum?
% of Total 19,0% 27,0% 46,0%
1120 Count 20 66 36
Y l . . )
' % l‘”‘;’"“ ::‘d“ 23,3% 6,1% 100,0%
caligilan s
% within Igimden ve
b:'“"‘::i‘"“ ’ 30,3% 493% 43,0%
ortamdan gene
olarek memnunum?
9% of Total 10,0% 33,0% 43,0%
21 Yl Count 8 14 22
ve Ustit 0/ withs )
’°""‘:h’“sﬁT:: da 36,4% 63,6% 100,0%
galistian
% within lgimden ve
mmel 12,1% 10,4% 11,0%
olarak memnunum?
% of Total 4,0% 7.0% 11,0%
Toplam Count 66 134 200
A
Q:l:‘s’:;:r“"s:fd“ 33,0% 67,0% 100,0%
% within igimden ve
bul
o:::md 100,0% 100,0% 100,0%
olarak memnunum?
% of Total 33,0% 67.0% 106,0%

Tablo-52 Calisma Siiresinin Artmas: ile Cahgsilan Ortamdan Memnun Olma
Hiskisi
Aragtirmaya katilanlann galisma  siirelerinin artmasiyla calistikian ortamdan
memnun olmalart arasinda anlamh bir iligki oldugu gézlemlenmistir. Buna gore
(Kikare=6,675; Serbestlik Derecesi=2; P=0,036) ¢alisma siiresi arttikca kigilerin galistiklan
ortamdan memnun olmadiklan gézlemlenmistir (Tablo-52). I3 ortamindan memnun
olanlarin %57.6” s1 1-10 yil arasi, %30.3’¢ 11-20 yil aras1, %12.1°i ise 21 yildan fazla
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gorev yaptiklarini belirtirken ; memr{un olmayanlarin %40.3°1 1-10 yil aras1,%49.3’1 11-20
yil aras;,%10.4°G 21 yildan fazla gorev yaptiklarint belirtmektedir.Bu duruma gére
kisilerin ¢aligma siirelert artttik¢a galigtiklan ortamdan memnun olmadiklan ortaya
¢ikmaktadir.” Orgiitteki galigma siiresinin artmasiyla, is ve c¢alisilan ortamdan memnun

olma durumunun artacagi” hipotezi dogrulanmamaktadir.
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SONUC

Giiniimiizde iletisim kavram gittikce 6nem kazanmaya baglamustir. Ozellikie bilgi
toplumu olma /yolunda atilan adimlar, bilgiye zamaninda erisilebilmesi igin iletigimi
hayatimizin her alaninda kullanmamizi zorunlu hale getirmistir. Teknoloji ve iletigim
araglan sayesinde fiziki siir ve mesafe bakimindan diinyamiz her gegen giin
kiigiilmekte ve kiiciildiikge de ulasiimak istenen bilgi biytimektedir. Gelisen diinyada
insanh@in yiizyilllardan beri siiregelen defer yargilann ve yasam bicimleri hizla

degismekte bunun sonucu olarak, kisiler arast ¢atigmalar yasanmaktadir.

Kisilerarast haberlesmede bilgi, fikir ve duygular bir kimseden digerine
gegmektedir. Bu bilgi ve fikirlerin eksiksiz bir bigimde aktanlmast igin iletigim
engellerini ortadan kaldirmak gerekmektedir. Insanlar arasi iligkiler incelendiginde,
tizerinde durulmasi gereken en onemli noktamn iletisim oldugunu gérmekteyiz. Bazi
durumlarda insanlararas: iletisimin amaglan belirgin olup, herkesce bilinmektedir. Yani
kaynak, gergeklestirmek istedigi amacit hedefe belirtmek zorunda degildir. Baz
durumlar da ise belirtmesi gerekebilir. ‘Insanlar birbirleri ile iletisim kurarken iletisim
tip ve yontemlerim bilingsiz bir sekilde, daha dogrusu farkinda olmadan
kullanabilmektedir. Burada agiklamak istedigimiz husus, iletisim aksakliklann meydana
geldiginde veya gelmesini istemedigimiz durumlarda kullanmamiz gerekli olan iletisim
tip ve modelleri tizerinde durmakur. Bireylerin birbirleri ile kurduklar iletisim de sézli
iletisim kadar sozsiz iletisim de onem kazanmaktadir. Kisilerarasindaki iletisimde
kullanilan beden dili, insanlarin iletisimde iliski boyutunu apagik ortaya koymaktadir.
Bir astin, Gstilyle konusurken kullandigs ses tonu ve mimikleri ile, aym kiginin arkadasi
ile konusurken kullandigindan cok farkhdir. Iletisimin saghkl olabilmesi icin dil
engelleri, ifade giiclikleri, kisisel engellerin ortadan kaldmimasi ve geri beslemenin

iletigsimin her safhasinda yapiimas: uerekmektedir.

Organizasyonlarda ast-iist iletisimini gelistirmek igin ast ve istiin davramslan
incelenmelidir. Oyle ki, iletisimde bulunan ast ve astin bir beseri faktor oldugu
unutulmayip, her iki tarafinda i¢inde bulundugu sosyo-psikolojik durum goz Gniine
alinmahdir. Iyi bir iletigim sisteminin kurulmas: organizasyona baz maddi yik

getirebilecegi yaninda, iletisim aksakh@indan dolayi meydana gelebilecek biyiik
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kayiplan da bertaraf edecegi unutulmamalidir. Kisileraras: gatigmalann ve rol
catigmalarimin organizasyona zarar getirecegi géz onitinde bulundurulup, zaman zaman
yapilan yiiz yiize gériigmelerle ¢atigmalan ortadan kaldirma veya en aza indirme yoluna

gidilmelidir.

Burada belirtmek istedigimiz ast-iist iletisiminde yanhs yollar olduéunu One
sirmek degil, daha ¢ok ve daha verimli yollar oldugunu vurgulamaktir. Kisacast etkin
bir ast-iist iletisim kavramim, etkin bir kaynak ahg verisi olarak tanimiamamz
gerekliligidir. Iletisimi etkili bir ara¢ gibi kullanmak béylece mutlu ve iiretken ¢alisanlar
yaratiimalidir. Baska bir deyisle, astlanyla bir iletisim stirecinde bulunan yéneticiler her
zaman ve her konumda kendi fikirlerini asilayarak bugiiniin modem iletisim anlayigim

ortaya koymalidir.

Orgiitlerdeki yapilanmalara gore uygun bir iletisim tipi kullamimalidir. Ozellikle
kisilerarasi iletisimi aksatmamak igin Orgiit yapist ne olursa olsun , gayri resmi iletigime
de 6nem verilmeli, resmi iletisimin egemen oldugu yapilanmalarda zaman zaman

capraz ve yatay iletigim kurulmalidir.

Ozellikle hiyerarsik yapilanmamn oldugu Silahli Kuvvetler gibi dikey iletisim
tipini kullanan organizasyonlarda Merkezi ve Zincir iletisim modelinin kullanilmasi
bilgi aligverisinde yavaslamalar meydana getirmektedir. Bu yiizden zaman zaman bu tiir
kuruluglarda ozellikle bilgi aligverisinin 6nemli ve yogun oldugu birimler arasinda

Dairesel ve Y tipi iletisim modelinin kullaniimasi gerekmektedir. ¢

Giniimiiziin  deg@igen sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel ortaminda yetigen
bireylerden kurulu gruplann bulundugu Silahli Kuvvetler’de geleneksel tek yonlii
merkezi yonetim anlayist gogu zaman sorun ¢ézmede yetersiz kalabilmekte, dolayisiyla
kaynak israfina neden olabilmektedir. Bu nedenle hem gergek bir lider vasfina haiz
yoneticilerin yetismesi hem de grubun tek bir organizma gibi hareket edecek kadar
bitiinlitk icerisinde olmasi gerekmektedir. Boyle bir model ise biiyik élgiide bilgiye
dayah orgiitlenme, sorumluluk, karar verme ve otorite konumunu istlenebilecek ve iyi

bir iletisim becerisi uygulayabilecek yoneticilerle miimkiin olabilecektir.
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Gunimiizde ozellikle orgitsel iletisim tirlerinin siklikla kullamidigi kurumlarin
bagsinda Silahli Kuvvetleri gelmektedir. Silahli Kuvvetlerde ast-iist iletigimi on plana
cikmaktadir. Ozellikle bilgi iletisimin ¢ok yogun bir sekilde kullamldigi Silahh
Kuvvetler’de iletisimin tek tarafli olmaktan ziyade karsiikhi olmasi gerekliliginden
hareketle, amir ile astlar arasinda yasanan iletisim sorunlarimin ve galigma kosuilarinin
iletisime olan etkileri bu ¢aligmada incelenmistir. Bu kapsamda caligmanin teorik
boliimlerinde ele alinan konular bir alan arastirmasi ile test edilerek, stratejiler

belirlenmigtir.

Astlarla yapilan alan arastirmasinda, astlarin tstleri ile iletisim kurarken sézlii
iletisim araglarini ve resmi iletisim bi¢imini daha gok tercih ettigi sonucuna vanlmstir.
Astlar hem dilek ve tavsiyelerini hem de sikayetlerini stlerine iletirken yiiz yiize
iletisim yolunu tercih etmektedir. Ustlerin asin otoriter ve baskic: olmasi, astlan ile olan
iletisim ortamim olumsuz yonde etkilemekte ve yasanan iletisim sorunlarimin baslica
nedeni olarak gorilmektedir. Astlarin, istlerine soruniarimt rahathikla aktaramama

nedenlerinin baginda, amirlerinin siirekli mesafeli olmast gelmektedir.

Yapilan arastirmada astlara gore, birimler ve calisanlar arasinda her zaman
catigmalarin yasandi®1 ve bunun en dnemli nedeninin kisisel goriis ve aligkanliklardan

kaynaklandig ortaya ¢ikmistir.

Ustlerin astlanna olan davrams ve goriigleri ile ilgili olarak, astlar; verilen
emirlerin yeteri kadar ag¢ik ve anlasilir oldugunu ve istlerin astlanina emir verirken,
emirlerin gerekge ve mantigs acikladifim, fakat istlerinin kendilerini yeteri kadar
dinlemedigini belirtmektedir. Karar verilirken astlarmin goriislerinin  de dikkate
alimmadi®1 sonucuna vanimstir. Astlar, caligilan ortamun stresli, moralsiz ve baskil
olduguna inanmakta ve cahstiklari ortamdan yeteri kadar memnun olmadifim ifade

etmektedirler.
Ustlerle yapilan alan arastirmasinda ise, dstlerin de astlan ile iletisim kurarken

astlart gibi s6zli iletisim araglanm ve resmi iletisim bigimini tercih ettigi sonucuna

varilmistir. Ustler astlarindan gelen dilek ve tavsiyelerin bizzat kendilerine iletilmesini
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istemektedir. Ustler astlar ile ¢ogunlukia iletisim sorunlan yasamakta ve bunun baslica

nedeni ise, astlarin egitim ve bilgi diizeylerinin yeterli olmamasidir.

Arastirmaya katilan ustler, verilen emirleri tam olarak anlagithp anlagiimadigim
ogrenmek igin emir tekranmin gerekli oldugunu belirtmistir. Ustler astlarmin kendileri
icin olumsuz sonu¢ doguracagma inandifi konulan iletmeme veya yanh$ iletme
egiliminde oldugunu ifade etmektedir. Bunun sonucunda da iistler olaylar karsisinda

astlarinin davramglarinin neler olacagini tahmin edebilmektedir.

Ustlerin astlanyla ¢ogunlukla c¢atisma yasadifi ve bunun baslica sebebinin
iletisim sorunlarindan kaynaklandifi sonucuna vanlmustir. Arastirmaya katidan astlar
kendilerindeki davramg bozukluklarinin giderilmesi igin, ustlerinin sozli iletigim
araglant ile uyarmasi gerektigini belirtmistir. Ustlerin astlartyla yasadifi catismalar
kargisinda ¢ogunlukla otoritesini kullanarak ¢atigmayr bastirma yolunu tercih ettigi
ortaya ¢ikmustir. Ayrica Ustler, bulunduklarnt ortamdan memnun olmadifini ve bunun

nedeninin ¢aligma kosullarinin zor olmasindan kaynaklandigim ifade etmistir.

Hiyerargik orgutlerdeki iletisim sorunlan ile ilgili olarak toplam on adet hipotez
belirlenerek test edilmigtir. Bu hipotezlerden alti tanesi dogrulanmig, dort tanesi ise

yanhiglanmsgtir.

Orgitteki  caliyma  siiresinin  artmast  ile resmi iletisim yollarimn
kullamimasindaki artig ile ilgili hipotez; amirlere sorunlarin rahathkla aktarimasinin
amirlerin samimi ve hosgoriili olmasimn gerektigine iliskin hipotez, verilen emirlerin
yeteri kadar agik ve anlasilir olmasinin daha az gatisma yasanmasina sebep olmasina
iliskin hipotez; ¢aligtlan ortamin stresli ve baskili olmasinin iletisimi olumsuz etkisine
iligkin hipotez; ustlerin astlan ile ¢atigma yasama nedeninin egitim ve bilgi diizeyi
farklih@ma iliskin hipotez ve son olarak, amirlerin verdikleri emirlerin a¢ik ve anlagihr
olmasinin giincel faaliyetler hakkinda daha fazla bilgi alinmasimna neden olmasina iligkin
hipotezier dogrulanirken, ¢aligma siiresinin artmas ile galistlan ortamdan memnun olma
durumuna iliskin hipotez ise red edilmigtir. Calisma siiresinin artmas: ile sdzsiiz iletisim

araglarmin kuilaniimasina iliskin hipotez ile astlan ikna etmek igin yiiz yiize gériisme

202



yolunu tercth etmeye iliskin hipotez ve s6zli iletisim araglanm kullanan dstlerin,
astlardan gelen sikayetlerin bizzat kendilerine yapilmasina iligkin hipotezler arasinda bir

iliski gozlemlenememis, dolayisiyla bu hipotezlerde yanhiglanmustir.

Sonug olarak; Gstler emir verirken agin otoriter ve baskicit olmamal, astlarin da
fikirlerini almal ve onlan yeteri kadar dinlemelidir. Caligilan ortamun stresli ve baskilt
olmasi iletigimi olumsuz etkilendiginden, is 6ncesi ve is esnasinda astlara yeterli bilgiler
verilmelidir. Sorunlanni rahatlikla aktarabilmelerini saglamak igin onlarla olan iletigim

mesafesi fazla agiimamalidir.

Ayrica astlarin egitim ve bilgi diizeyleri arttinimah, mevcut otoriter yapi biraz
daha yumusatilmalidir. Kendileri i¢in olumsuz sonu¢ dogursa bile, olaylar kargisinda
Ustlerine gerekli olan bilgilei tam ve zamaninda iletmeleri konusu astlara
inandmimahidir. Astlan motive etmek igin stk sik yiiz ylize goériisme yolu tercih

edilmelidir.

Silabh Kuvvetler gibi hiyerarsik yapt icerisinde bulunan kurumlarda, kurum
icindeki kigilerin veya birimlerin dengeli bir iletisim igerisinde bulunmalan
gerekmektedir. Emir-komuta iligkisi igerisinde yasama zorunlulugu nedeniyle ortaya
gikan sorunlar sadece yoneticiyi degil tim kurumlan etkilemektedir. Ozellikle emirlerin
yanlis veya hi¢ anlagiimamasi durumunun insan hayatina mal olabilecedi gercegi
unutulmamalidir. Kurumlardaki verimlilifi etkileyen etmenlerin basinda kisileraras:
iliskiler oldugu gerceginden hareketle, cagdas yonetim anlayistnin en zor yamimin insan

glicii ve insan iligkilerinin yonetilmesi oldugu unutulmamalidir.
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EK: TSK’DE iLETISIMLE iLGILi ANKET UYGULAMASI

EK 1 - Astlar icin Anket Formu

Bu anket formu T.S.K.' da ast — st iletigimi ve gelistirme yollarimt ortaya ¢tkarmak amaciyla
hazirlanmistir. Bu ankette isim yazmak zorunlu degildir ve verilen cevaplardan dolayr hukuki
olarak sorumluluk dogmaz. Sorulan cevaplarken samimi ve dogru cevaplamami arastirmanin
daha gergekci yapilmast agisindan Onemlidir. Zaman kisitlamas:t yoktur. Cevap vermekte
zorlandiZimz sorulan anketi yapan sorumluya sorabilirsiniz. Gostereceginiz ilgi i¢in gimdiden

tesekkiir ederiz.

1) Kag yildir T.S.K. mensubusunuz?

1() 15 2{) 6-10 3() 11-15
4() 16-20 5() 21-25 6() 26 VEUSTU

2) Ritbeniz ?

1 ( ) Astsb. ¢vs. 2 ( ) Astsb.kd.gvs. 3 () Astsb.iigvs. 4 () Astsb.kd.iigvs.

5 ( ) Astsb.bgvs. 6 ( ) Astsb.kd.bgvs. 7 ( ) Atgm. 8( ) Tgm.
9( ) Utgm. 10 ( ) Yzb. 11 ( ) Bnb. 12 ( ) Yb.
13 () Alb. 14 () General

3) Medeni Durumunuz?

1()Evh 2 ( ) Bekar 3 ( )Dul



Amirleriniz  sizinle iletisim kurarken asafidaki iletisim araglanm hangi siklikta

kullanmaktadir?
==

Araglar n, S
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4.Y az1h iletigsim araglant (yazismalar, raporiar, duyuru tahtalan,
kurum i¢i yaymlar gibi)

5. Sozli iletigim araglan (goriisme ve toplantilar, s6zle verilen

emirler, telefon goriismeleri gibi)

6. Gorsel iletisim araglan (televizyon, bilgisayar, maket, resim

kullanimu gibi)

7. S6zsiiz iletisim araglan (yiiz ve beden hareketleri, mimikler,

jestler gibi)

8) Amirlerinizle kuracagimz iletisimde genelde hangi orgiitsel iletisim yolunu segersiniz?

Sadece birini isaretleyiniz.

1( ) Resmiiletisim yolu

2 () Gayri resmi iletisim yolu
9) Sikayetlerinizi amirlerinize iletirken hangi yolu kullanirsiniz?
1 ( ) Dilekge yazanm.

2 () Yz yuze gériigiiriim,

3 ( ) Telefonla goriisiiriim.
10) Dilek ve tavsiyelerinizi amirlerinize iletirken hangi yolu kullanirsiniz?
1 () Dilekge yazarim.

2 () Yiz yuze goriigiirim.

3 ( ) Telefonla goriisiiriim.

..........................................................................................
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11) Amirlerinizle iletisimde sorun yasiyor musunuz?

1 ( ) Her zaman 2 ( ) Genellikle 3( )Bazen 4( )Cokaz 5( )Hig

12) Amirlerinizle iletisimde sorun yastyorsamiz, bunlarin sebepleri size goére nedir? Onem

sirasina gore dort tanesini 1,2,3,4 numaralari (1 - en 6nemli) vererek siralayiniz.

1 ( ) Amirim iyi bir dinleyici degil.

2 ( ) Amirimin kullandigi kelimeler ve ses tonu anlagilir de'gil‘
3 ( ) lletisim ortami uygun degil.

4 () Konusmam sik sik kesiliyor.

5 () Amirim genelde sinirlerine hakim olamiyor.

6 ( ) Amirlerimin mesleki konularda yeterli bilgisi yok.

7 ( ) Amirlerim tarafindan yapacagim i konusunda yeterli ve agiklayici bilgi

verilmiyor.
8 () Emir verilirken genelde araci kullanihyor. Yiiz yiize gériisme yapamiyorum.
9 () Ik amirimi yeterince géremiyorum ve genelde fikirlerim énemsenmiyor.
10 ( ) Amirlerimin yaptigim is hakkinda devamh bilgi istemesi ve asir1 kontrol bende

amirlerimle gériigmeme isted: uyandinyor.

13) Amirlerinize sorunlariniz: rahatlikla aktarabiliyor musunuz?

1 ( ) Her zaman 2( )Genellikle 3( )Bazen 4( )Cokaz 5( )Hig

14) Amirlerinize sorunlarimz rahatiikla aktaramiyorsaniz, bunun sebebi size gore nedir?

1 ( ) Amirimin ¢abuk sinirlenmesi nedeniyle ondan ¢ekinmem.

2 ( ) Amirimin sorunlarimla ilgilenmemesi.

3 ( ) Amirimin astlartyla arasinda siirekli mesafe tutmak istemesi ve iletisime agtk

olmamas.
4 () Amirimin agin otoriter olmasmin baski ve korku temeline dayanan bir iletisim

ortam yaratmasi.
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15) Kurumunuzda ¢alisanlar veya birimler arasinda gatigmalar (anlagmazhiklar) yasanmakta

mdir?
1 ( ) Her zaman 2( )Genellikle 3( )Bazen 4( )Cokaz 5( )Hig

16) Kurumunuzda ¢alisanlar veya birimler arasinda yasanan ¢atigmalarin nedeni size gére

nedir? Onem sirasina gore bes tanesini 1,2,3,4,5 numaralar (1 - en 6nemli) vererek siralaymiz.

1 () Kisisel goriis ve aligkanliklardaki farklihklar .
2 ( ) Kisilerin astlendigi role (goreve) uyum saglayamamasi
3 ( ) Kisiler arasindaki algilama farkliliklari
4 () Statii farklihklan
5 () lletisim sorunlar
6 () Kurumdaki rekabet
7 ( ) Isler arasindaki karsilikli bagimhilik
8 ( ) Yetki ve sorumluluktaki belirsizlik
9 () Orgiit bayikligi
10 ( ) Cikar farklihiklart
11 ( ) Orgiit i¢i giic mucadelesi
12 () Uygulanan denetim bigimi

13 ( ) Onceden ¢oziimlenmemis gatismalar

17) Birlik iginde veya birlikler arasinda gatisma yasandifinda amiriniz nasil bir tutum
sergilemektedir? Siklik derecesine gore iki tanesini 1,2 numaralant (1 - en sik) vererek

siralaymiz.

1 () Catismay: gormezden gelerek, taraflann bunu kendi aralarinda ¢ozmesini bekler.

2 () Taraflara aym kurumun basans igin ¢ahstiklarim hatirlatarak ve onlan ortak bir
amaca yonelterek igbirligi yapmalanm saglar.

3 () Catisan taraflan bir araya getirerek ve anlagmazhik hakkinda tartisiimasini
saglayarak uygun bir ¢6ziimiin bulunmasina galisr.

4 () Yetki ve otoritesini kullanarak ¢atismayr bastinir.

5 () Birlik iginde degisikliklere giderek (ornegin, taraflart bagka goreviere vererek)

catismalt durumu ortadan kaldirmaya ¢aligir.
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Asagidaki ifadelere ne 6lciide katiliyorsunuz?

g
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18. Amirlerimle iletisimde sorun yastyorum

19. Amirlerimin verdigi emirler yeterince agik ve
anlasihir

20. Amirim dinlemekten ¢ok konusur, emir
vermeyi sever

21. Amirlerim verdikleri emrin gerekgesini ve
mantifini ¢ogu zaman agtklamazlar

22. Amirlerimden giincel faaliyetlerle ilgili yeterli
bilgi alabiliyorum

23. Amirlerim verecegi kararlarda benim de
yoriigimil dikkate alir

24. Calistigim kurumda personel veya birimler
arasinda catigmalar (anlagmazliklar) yasanmaktadir
25. Gorev yaptigim kurumu bir aile, kendimi de bu
ailenin bir ferdi olarak gérityorum

26. Calistigim ortamda stresli, moralsiz ve baski
altinda oldugum durumlar oluyor

27. Orgiite kolay uyum saglama agisindan, ige
baslamadan 6nce ve i esnasinda verilen egitimin
yeterli oldugunu digiinmiiyorum

28) Isinizden ve bulundugunuz ortamdan genel olarak memnun musunuz?

1( )Evet 2 () Hayir

29) Isinizden ve bulunduBunuz ortamdan memnun degilseniz, bunun nedeni nedir? Onem

srasina gore iki tanesini 1,2 numaralari (1 - en 6nemli) vererek siralayiniz.

1 () Ucretin diisitk olmast

2 () Yiikselme olanaklarinin az olmasi
3 ( ) Calisma kosullarinin zor olmasi

4 ( ) Diger cahisanlarla anlasamama

5 () Isin niteligi ile kisisel isteklerin uymamast

........................................................................................................................



30 ) Amirlerinizin size kargi davramg1 genelde nasildir?

1 { ) Kinct

2 ( ) Samimi

3 ( ) Hosgortili
4 ( ) Saldirgan
5( ) Tutarsiz

.........................................................................................................................

31) Sizce organizasyonda etkin bir iletisimin saglanmas: igin amirlerinizin nasil bir kisilige
sahip olmas: gerekir? Onem sirasina gore lig tanesini 1,2,3 numaralant (1 - en énemli) vererek

siralayimz.

I () Dirist

2 ( ) Kararh

3 ( ) Samimi

4 ( ) Thmh

5 ( ) Otoriter

6 () Ikna Edici

7 ( ) Tutarh

8 () Empatik (kendini kargisindakinin yerine koyarak kargisindakinin duygu ve

disiincelerini anlayan)

..........................................................................................................
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EK 2 - Ustler i¢in Anket Formu

Bu anket formu T.S.K.' da ast - st iletisimi ve geligtirme yollarim ortaya ¢ikarmak amaciyla
hazirlanmstir. Bu ankette isim yazmak zorunlu degildir ve verilen cevaplardan dolay: hukuki
olarak sorumluluk dogmaz. Sorulan cevaplarken samimi ve dogru cevaplamaniz arastirmanin
daha gergek¢i yapiimas: agisindan Onemlidir. Zaman kisitlamas: yoktur. Cevap vermekte
zorlandigimz sorulan anketi yapan sorumluya sorabilirsiniz. Gostereceginiz ilgi igin simdiden

tesekkiir ederiz.

1) Kag yildir T.S.K. mensubusunuz?

1() 1-5 2() 6-10 3() 11-15

4() 1620 5() 21-25 6( ) 26 VEUSTU

2) Ritbeniz ?

1 () Astsb. ¢vs. 2 ( ) Astsb.kd.gvs. 3 () Astsb.iigvs. 4 () Astsb.kd.ugvs.

5 ( ) Astsb.bgvs. 6 ( ) Astsb.kd.bgvs. 7( ) Atgm. 8 () Tgm.
9 () Utgm. 10 ( ) Yzb. 11 ( ) Bnb. 12( ) Yb.
13 ( ) Alb. 14 () General

3) Medeni Durumunuz?

1( )Evh 2 ( ) Bekar 3 ( ) Dul
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Astlariniz sizinle iletigsim kurarken asagidaki iletisim aragianm hangi sikiikta kullanmaktadir?

Araclar D ]
"5 7~ ~~ ~~
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4.Yazih iletigim araglan (yazismalar, raporiar, duyuru tahtalar, .
kurum igi yaynlar gibi)

5. Sozlu iletisim araglan (gbriisme ve toplantilar, s6zle verilen
emirler, telefon goriismeleri gibi)

6. Gorsel iletisim araglan (televizyon, bilgisayar, maket, resim

kullamm gibi)
7. Sozsiz iletisim araglan (yiiz ve beden hareketleri, mimikler,

Jjestler gibi)

8) Astlarinizla iletigim kurarken gayri resmi iletigim yolunu kullanir misimz?

1 ( ) Her zaman 2( )Genellikle 3 ( )Bazen 4( )Cokaz 5( )Hig¢
9) Astlarimzdan gelen sikayetler kargisinda nasil davranirsiniz?

1 () Sikayetlerin Gist makamlara yapilmasini isterim.
2 () Sikayetlerin bana iletilmesini isterim.
3 () Astlardan gelen her tiirlii haberi gekinmeden iistlerime iletirim.

4 () Astlardan gelen sikayetleri reddederim.

.............................................................................................................................

10) Astlarimizdan gelen dilek ve tavsiyeler karsisinda nasil davramirsiniz?

1 () Dilek ve tavsiyelerin bana yapilmasim isterim.
2 () Dilek ve tavsiyelerin iist makamlara iletilmesini isterim.
3 () Astlardan gelen her tiirlii haberi gekinmeden iistlerime iletirim.

4 () Astlardan gelen dilek ve tavsiyeleri reddederim.

.............................................................................................................................

11) Astlarmiz ile iletisimde sorun yasiyor musunuz?

1 ( ) Her zaman 2( ) Genellikle 3 ( )Bazen 4( )Cokaz 5( )Hig
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12) Astlarmizla iletisiminizi olumsuz yonde etkileyen faktorler nelerdir? Onem sirasina gore iig

tanesini 1,2,3 numaralari (1 - en énemli) vererek siralayiniz.

1 ( ) Astlanmin egitim ve bilgi diizeylerinin yeterli oimamast.

2 () Dil giglitklert ve yanhs anlamalar.

3 ( ) Astlanmdaki dinleme yetersizlikleri.

4 () Astlannmdan daima st seviyede performans gostermelerini bekiememin onlarda
stirekli bir stres yaratiyor olmasi.

5 ( ) Astlanimin zaman zaman ortamla ilgili motivasyon sorunlan olmasi.

6 ( ) Sosyal ve kultiirel farkhliklar

7 (') Orgiitsel yapidan kaynaklanan aksakliklar (6rgiit biyikligii, iletisim araglarinin

yetersizligi, eleman sayisinin ¢oklugu gibi)

13) Orgiit yapisi ve isleyisinden kaynaklanan ve 6rgitsel iletisimi olumsuz etkileyen faktorler

nelerdir? Onem sirastna gore ii¢ tanesini 1,2,3 numaralan (1 - en nemli) vererek siralaymz.

1 ( ) Asirt merkeziyetgi yonetim

2 () Asin uzmanlagma sonucunda personelin ige kapanmast ve gevreye
yabancilagsmast

3 () Kurum igindeki agin otoriter yapidan dolay: astlann iistlerle iletisim kurmaktan
cekinmeleri

4 () Hiyerargik basamaklarin fazla olmasinin 6rgiit igi iletisimi yavaslatmas:

5 ( ) Kurumda olmasi gerekenden daha fazla personel ¢alismasinm iletigim sistemini
karmagtklastirmas:

6 ( ) iletisimde teknolojinin gereklerinin kullaniimamas

7( ) Astin kendisi igin olumsuz sonuglar dogurabilecek bilgileri iistiine degistirerek
iletmesi ya da iletmemesi.

8 () Orgiit yapist ve igleyisinin orgiitsel iletisimi olumsuz etkiledigini

diisinmilyorum.
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14) Astlanniza emirlerinizi daha ¢ok hangi yolu kullanarak iletirsiniz? Sadece birini

isaretleyiniz.
1 ( ) Yazili olarak

2 ( ) Bizzat goruserek
3 ( ) Toplanti yaparak

Asagidaki ifadelere ne olciide katiliyorsunuz?

Kesinlikle
katiliyorum

&)

Katiliyorum

@)

Fikrim yok
3)

Katilmiyorum

@)

katilmtyorum

M

Kesinlikle

15. Astlanimla iletisimde sorun yagiyorum

16. Verdigim emirlerin karsi tarafca anlasildigin
gormek i¢in, karst tarafin emir tekrart yapmasim
isterim

17. Astlara verdigim emirlerde onlait emrin
erekliligine ikna etmeye galiginm

18. Cogu zaman astlanmin olaylar kargisindaki
tepkilerine, davramglarina bir anlam veremem

19. Astlanimla aramdaki egitim seviyesi farkliliklar
aramizdaki iletisimi olumsuz yonde etkilemektedir

20. Astlanmm duygu ve diisiinceleri ile degil,
onlarin yaptiklar i ile ilgilenirim

21. Cahstigim kurumda personel veya birimler
arasinda gatigmalar (anlagmazliklar) yaganmaktadir

22. Catigmalar kurumdaki sorunlann ortaya
¢itkmasim ve bunlarin giderilerek kurumda
degisikliklerin ve yeniliklerin olusmasim saglar

23. Astlanim kendileri i¢in olumsuz sonug
doguracak bilgileri iistlerine iletmeme ya da
degistirerek iletme egilimindedirler

24. Kurumumda is disinda ast ve tistlerimle bir
araya gelmemizi saglayan sosyal faaliyetlerin
(bulusma, anma, kutlama, emeklilik; ¢ay, kahve,
yemek toplantilari; kokteyiler, 6zel giinlerin
kutlanmast vb) kargilikli iletigimin gelistirilmesi

bakimindan yeterli oldugunu diisiinmiyorum
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25) Astlanmzda tavir ve davrams bozukluklan varsa, bunlann ne sekilde giderilmesi sizce uygun

olur?

1 ( ) Sozla iletisim araglan ile uyararak

2 () Sozli iletigim araglan ile agiklayict ve destekleyici bilgiler vererek
3 ( ) Yazh iletisim arach ile uyararak

4 () Yazih iletisim araclan ile agiklayict ve 6rnekleyici bilgiler vererek
5 () Sozlu iletigim araclan ile amirlerime bildirerek

6 ( ) Yazili iletisim arag¢ian ile amirlerime bildirerek

26) Kurumunuzda galisanlar veya birimler arasinda ¢atigmalar yasanmakta midir?

1 ( ) Her zaman 2( )Genellikle 3 ( )Bazen 4( )Cokaz 5( ) Hig

27) Kurumunuzda galisanlar veya birimler arasinda yasanan catismalarin nedenleri size gore

nedir? Onem sirasina gore bes tanesini 1,2,3,4,5 numaralar (1 - en 6nemli) vererek siralaymz.

1 () Kisisel goriig ve aliskanliklardaki farkliiklar
2 () Kigsilerin tistlendigi role (goreve) uyum saglayamamas:
3 ( ) Kisiler arasindaki algilama farkliliklan
4 () Stati farkhiliklan
5 () Iletisim sorunlan
6 ( ) Kurumdaki rekabet
7 () Isler arasindaki karsilikli bagimhilik
8 () Yetki ve sorumluluktaki belirsizlik
9 () Orgiit buyikligi
10 ( ) Cikar farkliliklari
11 ( ) Orgiit ici giic miicadelesi
12 ( ) Uygulanan denetim bigim

13 () Onceden ¢oziimlenmemis gatismalar

.............................................................................................................................
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28) Birliginizde ¢atigma (anlagmazhk) ortaya ¢iktifinda genellikle nasil bir tutum

sergilersiniz? Sikhik derecesine gore iki tanesini 1,2 numaralan (1 - en sik) vererek siralayimz.

1 () Yasal bir islem gerektirmiyorsa kangmam

2 () Otoritemi kullanarak ¢atigmay1 bastirinm

3 () Birlik igindeki iletisimi bozmamak igin taraflar arasindaki ortak yanlan
vurgulayarak ¢atigmay yatigtinnm

4 () Taraflarla fikir ahigveriginde bulunarak ¢oziim bulmaya ¢aliginm

5 () Taraflar arasindaki anlagmazh@i rekabete gevirerek kisileri kazanma-kaybetme
yarigina sokanm

6 ( ) Hemen miidahale ederek ¢atismay: ortadan kaldirmaya ¢aliginm

.............................................................................................................................

29) Cahstiginiz ortamda astlanmzin size getirdigi bilgilerin dogrulugunu arastirmayr distiniir

mistiniz?

1 ( ) Her zaman 2( )Genellikle 3( )Bazen 4( )Cokaz 5( )Hig

30) Astlara verdiginiz emirlerde onlarin emir tekrart yapmasini ister misiniz?

1 ( ) Her zaman 2( )Genellikle 3( )Bazen 4( )Cokaz 5( ) Hig

31) Astlanmz ortamla ilgili motivasyon sorunu yasamakta midir?

1 ( ) Her zaman 2( ) Genellikle 3( )Bazen 4( )Cokaz 5( ) Hig

32) Isinizden ve bulundugunuz ortamdan genel olarak memnun musunuz?

1( )Evet 2 ( ) Hayir
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33) Isinizden ve bulundufunuz ortamdan memnun degilseniz, bunun nedeni nedir? Onem

sirastna gore iki tanesini 1,2 numaralar (1 - en 6nemli) vererek siralaymiz.

1 ( ) Ucretin diisitk olmast

2 () Yikselme olanaklarinin az olmasi
3 ( ) Caligma kosullarimn zor olmasi

4 () Diger c¢alisanlarla anlasamama

5 () Isin niteligi ile kigisel isteklerin uymamasi

........................................................................................................................
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