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ORGi}TTE_Kt 1LETi$1M ZAYIFLIGININ BELIRTILER{

Yrd. Do¢. Dr. Nihat KARAKOC*

OZET

Orgiitsel etkinligi diisiirecek nitelikteki cesitli sorunlarda, ¢r-
gutteki iletisim zayifhgmn belirtileri bulunmaktadir. Bu ¢alig-
mada, orgiitteki bicimsel iletisim araclarimn iglevleri ve o&r- -
glitte olusan sorunlar ile s6z konusu araclar arasindaki iligki
ler incelenmigtir, Konuyla ilgili olarak bir endiistri igletmesin-
de uygulamah bicimde yapilan aragtirma sonuglan degerlendi-
rilmis ve orgiitteki iletisim sisteminin giiclendirilmesi ydniinde
oneriler getirilmistir.

I. GIRIS

«Qrgiitiintizdeki iletiﬁm sisteminin etkinligi konusunda ne

sdyleyebilirsiniz? Orgiitiiniiz{in etkin bir iletisim sistemi oldugunu-
sOyleyebilir misiniz?» seklindeki sorulara, yoneticilerden; «fena de-
gils, «iyi», belki de «gok iyi» gibi oldukga iddialt yamtlar alinmasi
ve bu yanitlan destekleyici nitelikteki uygulamalarin égrenilmesi
miimkiindiir (1). :

*)

(§Y)

Dokuz Eylil Universitest 11B.F. Aydin Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik
Yitksekoleulu Ogretim Uyest

Bu konuds yapilan aragtirma senuglan igin bkz: DONALD L. KIRKPATRICK,
~Communications. Everybody talks about it, but ...» The personnel Adminis-
trator, Janvary-1978, s. 48. ’
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Ancak yukandaki verilere dayanarak bir orgtitteki iletisim sis-
teminin etkinligi konusunda karar vermek son derece yamltict ola-
bilir. Ciinkii orgiitte karsilagilan pek ¢ok sorunun temelinde; ilk
bakigta fark edilemeyen ancak dikkatlice incelenmesi durumunda
goriilebilen, iletisim zayifhgnin belirtileri bulunabilir.

Bu nedenle orgiitteki iletisim sisteminin etkin bicimde isleyip
islemedigine karar verebilmek igin; Srgiitiin isleyisi sirasinda or-
taya ¢cikan sorunlarn saptanmasi ve bu sorunlann temelindeki ne-
denlerin belirlenmesi gerekmektedir. Ciinkii iletigim; Srgiitteki bi.
reysel gliglerin (fizik, diigiinsel, ruhsal), belirli bir ama¢ yoniinde
ve uygun bir etkilesiin igersinde biraraya gelerek gii¢lii bir «biitiin»
olusturmasimi saglayan, baglayici bir siiregtir. Orglitsel iletisimin
zayiflamasi; Srgiitsel biitiinliigiin bozulmas: anlamina gelmekte ve
brgiitii amaglanndan uzaklagtiracak nitelikte sorunlar yaratmak
tadir.

- Bu yazida, Orgiitsel iletisimde yararlanilan bicimsel araglarin
islevleri, Ongiitte olusan sorunlar ile séz konusu araglar arasindaki
iliskiler belirlenecek ve orgiitsel iletisimin giiclendirilmesi yoniin-
de 8neriler getirilecektir. :

II. ORGUTSEL tLETisln_nN KAVRAMI

Iletisim; 6rgiit olgusunu yaratan ve yasatan bir etken olmakla
birlikte, drgiitsel iletisimin bu glinkii anlamiyla degerlendirilip kav.
ramlastirilmasi, icinde bulindugumuz yiizyalin ikinci yarisim bul-
mugtur. : o

Orgiit kuramlary; orgiitiin yapis1 ve isleyisine iliskin olaylan.
aciklamak ve kestirmek amaci ile yapilan; aragtirma, gozlem, ince-

leme ve deneyimlerden elde edilen bilgileri diizenli olarak goriintii- ‘

leyen; kavramlar, tammlar ve Snermeler biitiinii olarak tanimlan-
maktadir (2).

, KLASIK-NEOKLASIK VE MODERN olmak iizere gelencksel
olarak ii¢ tiirde incelenen Orgiit kuramlan icersinde drgiitsel ileti-
sim anlayisimin gelisimi ozetle su sekilde olmustur: '

(2)  'W.J. BYRT, Theories of Organlzation, Mc. Graw-Hill Bock Company, Sydney,
1973, 8. 2. )
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Klasik orgiit kuraminda; Sngiitsel iletisimin bicimsel yapist
lizerinde durulmus ve bu yapida yer alan iletisim oluklarindan (ka-

nallarindan) dikey olufun vukartdan agsafiya dogru isleyen ybniine
O6nem verilmistir.

Neoklasik &rgiit kurami; bigimsel ileti$imin dikey boyutun-
daki agafrdan yukariya dogru olan iletisim olufunun 8nemine dik-
kat ¢ekmis ve bigimsel iletisime yatay boyut getirmistir. Bu kura-
min &rgiitsel iletisime kazandirdiga en nemli boyut, kuskusuz

bicimsel olmayan iletisim -o_lmustur.

Modern drgiit kuramimn getirdigi sistem yaklagmm ile Orgiit,
icinde bulundugu cevrenin bir parcasi olarak gériilmiis ve drgiitsel
iletisim; orgiit dip1 iletighm boyutunu kazanmistir. - Yine getirilen
durumsal yaklagimla birlikte; Srgiitsel iletisim, Srgiite Ozgit nite,
likleri olabilecegi ve bu niteliklerin Srgiitiin yapisina, faaliyet ko-
nusuna, Orglitteki kigilerin ‘egitim ve kiiltiir yapilarina gére degisik
goriiniimler arz edecegi ortaya ¢ikimstir.

Orgiit kurammndaki gelisimi ana hatlaryla yukandaki gibi olan
orgiitsel iletisim kavrami, asagidaki bi¢cimde tammlanabilir:

«ORGUTSEL ILETISIM; birden fazla insanin bir amag etra-
finda toplanmasin: saglayan ve biraraya gelen insanlarin giic
birligi yaparak &rgiit amaglan yoniinde etkili olarak caligabil-
meleri igin, aralarinda olmasi gercken igbirligini ve gevresiyle

- uyumlarm: saglamada &nemli bir rolii olan; bicimsel olmayan
yapilardaki anlam yiikii tagiyan her tiirlii insan etkinliginin
paylagilmasidirs,

L. ORGUTIEKi BICIMSEL ILETI$iM ARACLARI VE ISLEVLERI

Orgiitteki bigimsel iletisim sisteminin dikey, yatay ve &rgiit
di1 olmak lizere {i¢ boyutu bulunmaktadir (3).

A. Dikey lletisim Boyutundaki Araclar

Dikey iletisim boyutundaki araglar da; asagidan yukariya dog-
ru, yukandan asagiya dogru ve ¢ift yonlii iletisim araglan blglmm.
de iig¢ grupta incelenebilir:

(3) INAL CEM ASKUN, -Orgatsel letisim ve Kigik Grup Boyutlar- 11T.1A.
fletigim Bilimleri Faliiltesi Ya. No: 4 (KURGU: 4), s. 4 (Ekim 19e1), 8. 2.
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‘&, Cift Yonlii iletisimde Kullanslan Araclar
aa) Toplantilar:

Yoneticinin belli bir konuda astlamyla ayrimtih olarak bilgi
alts verigi yapmak amaciyla yaptifh toplantilardir. Bu yéntem, iyi -
gabstirihrsa, yiizylize ¢ift yonlii iletigimin tlim ustlinktiklerini ta-
sir (4). Bu yOntemin etkin bicimde ¢alismas: igin y6meticinin, top-
lanti 6ncesinde ve toplant: sirasinda bazi 6nlemler almasi gerekir.
Toplanti 8ncesinde alinabilecek Snlemler arasmda sunlar sayilabi-
lir: 1. Toplantimin amaci1 ve toplantimn giindemi agik olarak belir. .
lenmelidir. 2. Toplant1 6ncesinde incelenecek tablo, grafik ve rapor
gibi dékiimanlar varsa, bunlar toplantiya ¢agn yazisina eklenme-
lidir, 3. Toplantimn baslama ve bitis saatleri belirli olmahdir, Top- -
lantiya sadece ilgili kisilerin kat:lmasina onem verilmelidir. Baska
tiirlii toplant1 ile ilgili olmayan kimselerin zamam bosa gidecegi
gibi toplantimn giindem disina cikmasida séz konusu olabilir.
4, Toplant1 yerinin giiriiltii, ilgiyi dagitma ve havasizlik gibi olum-
suz kosullar1 olmamaldir. Toplant1 sirasmda alnabilecek Snlem-
ler arasinda sunlar sayilabilir; Toplantida giitndem dist konulara
yer verilmemesi, toplanti zamaninda baglatilip zamaninda bitiril-
meli ve toplanti sonunda toplanti 6zetlenerek alinan kararlar ra-
porlanmalidir.

bb) Goriismeler:

Gorlisme en yalin anlamuyla, iki kisi arasinda karsilikli konus-
ma, soru sorma ve bilgi alig verigi olarak tammlanmaktadir (5).
Yonetici ile astlan arasinda goriismeye neden olabilecek ¢esitli ko-
nular olabilmektedir. Ozellikle isgtrenlerin igleri, calisma kogullar:
ve diger hognutsuzluklan ile ilgili yakinmalarini, iistlerine kolayca
iletebilmelerini saglayacak ortamlar olusturulmalidir. Bu ortam-
lar; isgrenlerin goniil giiclerini arttiracak, sorunlarn, c¢dziilmesi
glic boyutlara ulasmadan ¢bziilmesine olanak saglavacak ve drgiitii
bicimse!l olmayan iletisimin clumsuz etkilerinden koruyacakuir (6).

(4) NICKI STANTON. What Do You Mean Communication?, An Introduction
to Communication In. Business, Pan Break through Books, London, 1952, 8109,

{5} ZEYYAT SABUNCUOGLU, Orgltlerde Haberlesme Dilzeni, Bursa 1.T.L.A,

: Ya. No. 22, 1977. )

8) Biglmsel olmayvan iletisimin orgit dzerindeki olumsuz etkileri konusunds .
bkz: ASKUN, s. 20; G. HERBERT HICKS-C. RAY GULLET (Cev. BESIM
BAYKAL), Organizasyonlar; Teori ve Davrams, Istanbul 1L.T.IA. lsletme
Bilimlerl Enstitisi Ya. No. 1, Istanbu!, 1981, s. 88; SABUNCUOGLU, s. 119,
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cc) Astlar Arasinda Dolasma:

Isgérenlerin, cok sik olmasa da, iist diizey yoneticilerini islerin
yapildigh ortamlarda dolasirken ve bazi isgbrenlerle konusurken .
gbérmesi; is yerindeki moral agisindan oldukga énemlidir. Isgéren-
ler, kendileriyle ve isleriyle yoneticilerinin yakindan ilgilendigini
diisiinerek caligma giicii kazanacaklardir. Yénetici de, birlikte ¢a.
hstigr insanlar ve galigma ortamlan konusunda belirli bir fikir
~ edinmis olacaktr (7).

dd) Ise Algtirma Programlan:

Ise aligtirma program ilk bakigta bir 1let1$1m araci mtehgmde
goritlmektedir. Ancak bu programlar; drglite yeni giren bir isgd-
ren ile Orgiit yonetimj arasindaki iletisimin baglangicom  olugtur-
mast nedeniyle, isgbren-ydnetim iletisiminin temelini olusturmak-
tadir, Bu programlar sirasinda, yinetici ile isgoren arasinda etkin

bir iletisim kurulamazsa, isgorenin érgiitle olan iletisiminde dnem-
H bir kopukluk dogabilir (8).

ee) Yanitlama Sistemleri:

Bu iletisimin arac1 da cift tarafl: islemekte ve yukarida belir-
tilen. araclardan farkhh olarak yazili bicimde gerceklesmektedir.
Yonetim, isgérenlerin sorunlarini ve isletmede olup bitenlerle ilgili
merak ettikleri sorunlarim $grenmek amaciyla isgorenlere formlar
gonderebilir. Bu formlarin hazirlanmasi, dagitilmas: ve toplanma-
sim iggbren boliimii listlenmelidir. Isgoren ydneticisi, merak edilen
sorularin yamtlarm ilgili yerlerden S¥renerck isletme gazetesi ya
da ilan yoluyla yaymlar. Bu yontem basit ve etkin olmasina ragmen
isletmelerdeki kullamimi olduk¢a zayif olmaktadir (9).

b. Asag Dogru iletigimde Kullamlan Araglar

Asafiya dogru iletisim araglan arasinda toplantilar, Isletme
yaymlan, biiltenler, irgiit sema ve klavuzlari, &deme paketleri,
gorsel isitsel araglar bulunmaktadir (10).

- aa) Toplantilar:

Yoneticilerin, behrh bir konuda astlarina sozlii bilgi vermek
topluca uyarmak ve yinerge vermek amaclanyla yaptig toplanti-

(1 STANTOM, 5. 104,

18) Aynnul bilgi i¢in bkz: A.gk. s. 105 *
®» Bkz.:. Agk., s 108,
14y Bkz. A.g.k., s, 101,
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lardir. Astlarin konuya iliskin 6neri ve sorulamna yer verilmez,
Eger toplantida astlanin da konugmasina izin verilirse toplanti,

gift yonlii isleyen bir szlii iletigim araci konumuna biiriiniir. An-
cak toplantida astlar konusmasa bile, iletisimin sadece sdzlii ola--
rak gerceklesebilecegi diisiiniilmeyeceginden, yOneticinin konus-
malan karsisinda astlarin da; yiiz ifadeleri, diger tutum ve davra-
nislan ile ybneticiye baz iletiler gondermesi stz konusu olacaktir.
Bu nedenle s6z konusu toplantilarin da gergekte iki yonlii bir ile-
tisim aract oldudu diisiintilerek, sozsiiz iletilerin ydnetici tarafindan
iyi degerlendirilmesinde yarar bulunmaktadir (11),

bb) Isletme Yayinlan:

Isletme yaymlar, yaygin olarak kullamlan tek yonlii iletigim
araglarindandir. Bu yayinlar ii¢ ayda bir dergi biciminde ctkanla-
bilecegi gibi ayhik gazete olarak da yapilabilmektedir. Isletme gaze-
teleri ve dergileriyle; isletmenin satis basarilan, isgorenlerle ilgili
cesitli haberleri, tiiketicilerin isletme ile ilgili diisiinceleri, yeni
iiriinler gibi pek ¢ok konuda isgdrenlere bilgi verilmektedir.

cc} Biiltenler:

. Biiltenler, yonetimin resmi duyuru araclandir. Bu nedenle de
isletre  gazetelerine gére farkh bir islev gbrmekiedir. Isgorenlerin
- kolayca poriip okuyabilecedi yerlere asilan biiltenler, yohetimden
iggbrenlere bilgi aktarmada dnemli bir rol almaktadirlar.

dd) Orgiit Sema ve Klavuzlan:

Isgtrenlerin, hangi igleri; hangi yetki ve soruniluluklarla kim-
lerle ve hangi iligki icersinde yapacaklarim gisteren orgiit sema ve
klavuzlan, yonetlmm en 6nemli iltegimi araglarindan birisidir. Orx
glite yeni giren bir isgérene bu araglarin verilmesi; drgiitsel etkin-
ligi olumsuz yénde etkileyebilecek nitelikteki pek g¢ok sorunun da-
ha ortaya ¢rkmadan onlenmesini saglayabilir. Yine Orgiite yent gi.
ren bir isgbrene; galigma saatleri, tatiller, saghk hizmetinden ya-
rarlanma bi¢imi, emniyet standartlar ve yontemleri, disiplin ku-
rallar gibi bilgilerin iginde bulundugu bir el kitabimmn verilmesi;
isgbrenin kisa siirede Orgiit yasamina uyum saglamaslna yardim
edecektlr

(11) Bu konuda ayrmtlh bilgl fgin bkz.: KEN KOOPER (Cerv TUNG YALKI]
Sozatz iletighm, llgi Yaynnoalk, 198s.
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ee) Odeme Paketleri:

Bu yontemde, isgdrenlere gdnderilmek istenen Ikusa iletiler
igin, iicret odeme belgesi ya da zarfi kulamimaktadir. Ucuz ve her
zaman yararlamilabilecek nitelikte bir yéntem olmakla birlikte,
pek vaygin olarak kullamldii sdylenemez.

ff) Gorsel-Isitsel lletisim Araglar:

Bu araglan, Szellikle biiyiik &rgiitler yogun olarak kullanabil-
mektedir, Isgbrenlere ulagtinlmak istenen _iletilerin; film, video,
fotograf, resim ve semalarla gonderilmesi oldukga etkili olmakta-
dir. S6z konusu araglanin ulastinlacak iletileri ymeleneblhr duru-
ma getirmesi, iletisimde énemli kolayhik saglamatadir.

"¢, Yukan Dogru lletisimde Kulamlan Araglar

Yukan doérﬁ iletisimde yararlamlabilecek araglar arasinda
oneri planlan, sendika yaymlan ve isgdrenlerle ilgilili sorunlar sa-
yilabilir (12). .

aa) Oneri Planlan: .

Bu yontemde; belirli bir édiillendirme sistemi gelistirilerek,
iggbrenlerin orgiit verimliligini arttirma yoOniinde oOneriler getir-
mesi isteklendirilmektedir. Yontem etkin olarak, isletilebilirse, 6r-
glite verimlilik artigt yoniinde dnemli katkilar saglayabilir. Ciinkii
iggbrenler, yonetimin goremedigi ¢ok onemli bir verimlilik nokta-
sin1, ise en yakin kimseler olarak kolayca gorebilirler.

bb) Sendika Yayinlari:

Isci sendikalarmun iiyeleri i¢in gikardift yaymnlar; isgilerin is-
letme ve ybnetimle ilgili diiglincelerini yansittifindan, isletme y8-
neticileri icin 6nemli bir ileti alma arac olmaktadir.

cc) I:;gﬁrenlérle Ilgili Sorunlar:

Grevler, iggoren devri yiiksekligi, disiplin sug¢larindaki artis-
lar, nitelikli iggbren bulmadaki giicliikler gibi pek ¢ok sorum, ilk
bakigta iletisim araclanm arasinda goriilememektedir. Ancak bu so-
-runlar dikkatlice incelendifinde, isgdrenlerin, s6z konusu sorun-
larla yinetime, dolayh olarak baz iletiler gbnderdigi goriilebilir.

(12) Bkz.: Agk s 1167
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Bunlar, érgiitte bazi seylerin ivi gitmedigini, bir takim hosnutsuz-
luklarin bulundugunu gdsteren isaretlerdir.

- B. Yatay lletisim Boyutundaki Araglar

Yatay iletisim; Orgiitteki aym dizeyde bulunan birimler ara-
sinda meydana gelen ve boliimleraras: uyumu saglayan bir iletigim
boyutunda da, dikey iletisimde yararlamlan toplanti, gbriigme ve
rapor verme gibi araglarin kullamlmas: séz konusudur.

C. Orgiit Dis1 iletisim Boyutundaki Araclar

Orgiitler, siirekli olarak miisteriler, saticilar, devlet kurumiar:
gibi dig gevresini olusturan kesimle iletisimde bulunmaktadir. Or,
gutiin bu iletisitndeki amiaci, dogrudan ya da dolayh olarak iligkide
bulundugu cevrenin anlayig, sempati ve destegini elde etmek ve
stirdiirmektir. Orgiitiin bu amacla yararlandith araglar ve yontem-
ler arasinda sunlar bulunmaktadir (13).

. Basin Bildirileri
. Basin Toplantilan

. Orgiit Yoneticileriyle
Yapilan Roportajlar

. Yilhk Raporlar

. Reklamlar

. Fimler ve Gosteriler

. lan Kagitlan ve Brosiirler.

IV. ORGUTSEL ILETISIMDEKI ZAYIFLIGIN BELIRTILERI

lletigim; orgiitteki tiim ogelerin orgiitsel amagclar yoniinde et-
kilegimde bulunmasimi saglayarak &rgiitsel biitiinliigii - gergekles-
tirmektedir. Iletisim sistemindeki zayifliklar, Srgiitteki tiim sistem-
lerin ¢ahismasumu etkileyecek Srgiitiin biitiinliik uyumunu bozmakta
ve Orgiitli amaglarindan uzaklagtiracak nitelikie sorunlar yarat-
maktadir. Iletisim sisteminde zawifliklar olan isletme bicimindeki
bir orgiitte, cikabilecek sorunlar arasinda sunlar bulunabilir (14):

(13) Bkz.; A.gk., s. 100, : '
(14) KIBK PATRICK, s. 47; MEHMET SAHIN, «Ydnetimde Yeniden Diizenleme..
ESADER, C XVIIL s. 1 (Ocak 1982}, s. 24,
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— Emir ve yonergelerin yanlis anlasimasindan dogan hatalar,
— Igyerlerindeki kazalar,

— Disiplin suglarindaki artislar,

— Isgbrenlerin ise olan ilgisizligi,

— Nitelikli isgdren bulunmasindaki gug:lukler ya da nitelikli
iggbren bulunamamas,

— Isgdren devrinin yiikseklii,
— Imalat yanhslarindaki aruslar,

— Isgbrenler ile yéneticiler arasinda karsihkh olarak sayg1 ve
‘sevginin olmadifim gdsteren belirtiler,

— Iggbrenlerdeki hastaneye basvuru sayisinin artmasi,
~- Kademe atlama olaylan,

~— Verilen siparislerin zamaninda yetistirilmemesi ya da iire-
tilen mal veya hizmet kalitesinde diismeler nedeniyle mus—
teri yakinmalarindaki artislar,

— Uretim maliyetindeki artslar,

— Gozetimei ve oria diizey ydneticilerinde belirgin olarak mo-
ral diistiklitklerinin goritlmesi,
- YOnetime gbonderilen dénemlik caligma raporlarinin forma-

lite geregi hazirlanmasi ve yénetimin bu raporlardan amaca
uygun olarak yararlanmamasi,

—- Ydneticilerin isletmede ortaya gikan samnlarl is isten gec-
tikten sonra 8renmesi,

- Isletmede isgtrenleri huzursuz edecek nltellkte sik sik sty
lentiler ¢ikmasi,

— Isletmeye fon bulunmasindaki giigltikler,

— Isletmede iiretilen mamullerin kalitesi ile ilgili ortaya cikan
asilsiz stylentiler,

— fsgorenlerin yoneticilerle goriisme konusundaki 1stek51z-
¥ikleri, :

— tsgorenler arasinda, «bu isletmede calisanda ¢alipmayanda
aym iicreti aliyor» biciminde yavgin bir kam bulunmasi,
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— Yoneticilerin, isgrenlere is yaptikmakta giiclitk cekmeleri,
— Bir astin birden fazla i.iétten emir almasi,

— Ust diizey yoneticilerinin en alt diizeydeki teknik iglerle il-
gilenmesi,

— Is¢i temsilgilerinin ve sendikanin isletmedeki gliciiniin gi-
derek artmasi,

— Yénetimin is¢i ile ilgili sorunlan, isyeri amirlerinden ok
sendika aracilifnyla Sgrenmesi, '

— Isgilere en yakin amirin ceza ve &diil verme gliciiniin yok
denecek kadar az olmasi,

— Isgbrenlerin aldiklart emirlerle ilgili sik sik, tistlerine soru
SOrmasl, ' '

— Igletmenin verdigi ilanlarda, isgoren adaylari igin bagvuru -
kosulu olarak belirledigi niteliklerden. isletmede yararlan-
masl,

— Isletmenin ic ve dis kosullarindaki degisiklikler kargisinda
Orgiitiin vetersiz kaliss,

— Alman kararlar ile kararlarim uygulanmas: arasinda ki-
vamh siirenin asilmasi,

— Isletmenin temel politikalarinm igletme béliimlerinde fark-
Ii bigimlerde uygulanmasi, genel miidiir tutumunun baska
~ bicimlerde anlasilmasi, '

— Boliim miidiirleri arasinda yetki gatismalarimn olmas,
— Isletmede verimlilik ve karhibgm diistik olmas,

Bir igletmedeki igletim zayiflifina goéstenilébilecek, yukarida-
kiler disinda daha pek ¢ok sorun vya da olay siralanabilir. Yukan.-
daki liste, iletisim zayifhgmin titm belirtilerini icermekten ¢ok bu
konuda bir fikir verebilecek niteliktedir. Bir orgiitte ortaya ¢ikan
cesitli olaylarda iletisim zayiflifinin izlerini gorebilmek, bitylik &l
glide drgiit yoneticilerinin veteneklerine bagh olmakiadsr.

_ V.BIR ENDUSTRI ISLETMESINDEKi ARASTIRMA SONUCLARI

A. Bir endiistri igléetmesinden gelen istek iizérine, iiniversite-
den Prof. Dr. Inal Cem ASKUN ile birlikte katildiaimiz, isletmenin
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iist diizey yoneticileri ile yapilan toplantida; isletmenin karg:i kar-
siya kaldift yénetim sorunlar ortaya konarak sorunlarin ¢éziimii -
konusunda tarafimizdan gériis 1stenm1§t1r Sorunlar ana hatlariyla
asagldak!l gibi tzetlenebilir:

1. Isletmenin verimliligi olduk¢a diigiiktiir.

2. Isletme ydmetiilerinin iggiler lizerindeki ig yaptirma giicii ve
sayginlify hemen hemen yok denecek diizeydedir.

3. Yonetimin isgiler iizerinde otorite kuramamasinin en dnem-
li nedenleri arasmda sunlar bulunmaktadir:

a. Iggilerin giiclii bir sendika c_léét'egi gbrmesi,
b. lscilerin baz siyasi gevrelerden destek ve gii¢ saglamasi.

Yukarida iic bashk altinda toplanabilen sorunlar incelendigin-
de; bu sorunlann, drgiitsel iletigimdeki zayifhgin belirtilerini belir-
gin olarak tagihg goriilmektedir. Nitekim bu toplant: sonrasinda,
s6z konusu sorunlar: ve nedenlerini daha agik bicimde gorebilmek
icin ilk adim olarak; isgilere en yakin konumda bulunan isyeri
amirleri ile ikinci bir toplant1 yapilmis ve belirtilen sorunlarin bii.
yiik olciide drgiitsel iletisim zayfhigmdan kaynaklandifn diisiince-
sini gliglendiren baz veriler elde edilmigtir.

Isyeri amirleriyle yapilan ikinci toplantimin agilis konusmasin-
da; «toplanti amacinin, iiniversitenin yapmakta oldugu bir aragtir-
ma ile ilgili bilgiler toplamak» oldugu belirtilmistir. Béylece isyeri
amirlerinin varolan sorunlarini, bir_ sbylesi tarzinda, ¢ekinmeden,
acik olarak ve diisiindiikleri ¢oziim Onerileri ile birlikte ortaya ko-
yabilecekleri sSylenmigstir. Bu bilgilerj verirken isim, kimlik ve bi-
rim gibi tamtici nitelikteki agiklamalara gerek bulunmadifi; aslo-
lan sorunlann tamtimas: oldugu hatirlatilmigtir,

Isyeri almrlenmn ortaya koydugu sorunlar ana hatlanyla sun-
lardir:

1. Isciler iizerinde otorite kurulamamaktadir.
Bu sorunun nedenleri arasinda sunIér saytimistir:

a. lgyeri amirlerinin, ig¢ileri ise giidiileyici nitelikte &diil ya
da ceza verebilme yetkileri bulunmamaktadir, Bir yoneticinin ko-
nuyla ilgili olarak anlattifs olay sdyledir: Bir gece postabast ile yap-
ti1 kontrol sirasinda bir is¢iyi mescitte uyurken gérmiistiir. Bunun

191



lizerine rapor tutulmus ve isgiye bir ceza verilmigtir. Ancak bir siire
sonra bazi nedenler gdsterilerek séz konusu isyeri amirinin gorev
yeri degistirilmis ve iistelik isciye verilen ceza da geri alinmistir,

b. Ust dizey ybneticileri, igyeri amirlerinin sorunlarma ilgi-
siz kalmakta. ve isyeri amirlerine yeterince gitven duymamaktadir.
Bu durumu igciler de hissetmektedir.

'2. Farkl agirhktaki islere ayni iicret 8denmektedir. Bu sorun-
la ilgili olarak bir ydnetici, gérevini yapmayan iscileri uyardiginda
«gahsanlar daha fazla m para aliyor?» biciminde sorular aldifin:
belirtmistir,

3. Is tamimlan yoktur ve isci ile is arasmda uygunluk bulun-
mamaktadir.

4. Uygulamalarda ba-m standartlarin agtk¢a belirlenmemis ol
dugu giriilmektedir. Bu sorunla ilgili olarak bir yonetici su ilging
Ornegi vermistir. Dokiimanede caligan iscilere, zehirlenme olasih-
gina kars: siit verilmektedir. Dékiimane gatisinin onarilmasi sira-
sinda, catty1 onarmaya gelen isciler de siit talep etmiglerdir. Talep
isletme yetkililerince reddedilmistir. Ancak sendika, stzlesme hii.
kiimlerindeki «standartlarin agikga belli olmayisindan» yararlana-
rak catida calisan iscilere de siit verilmesini saglamistir.

5. Baz igyerlerindeki ¢aligma kogullar yetersizdir. Bu sorunu
dile getiren yonetici, igyeri ile ilgili saghk raporu diizenleyecek dok-
torun bile kaynak atelyesine girmek istemedigini belirtmigtir. Bunu
goren isgiler, «doktorun bile girmek istemedigi bir atelyede biz na-
sil galisinz? Bizim bu ortamda sadece bulunmamuz bile aldifimiz
iicreti hak eder» seklinde konusmaktadirlar.

6. Ust yonetim ile igyeri amirleri arasinda iletisim kopuklugu
bulunmaktadir. Bu sorunla ilgili olarak, genel miidiiriin zaman za-
man igyeri amirleriyle toplantilar yapmasi istenmistir. Boylece iist
yonetimin igcilerle ilgili sorunlar dogrudan ogrenme elanagim bu.
labilecegi bellrtllmxstlr

7. Isyeri amirlerinin ya.rdlmaya gereksmlm1 bulunmaktadir.
Isyeri amirleri, Snemli bir nedenle izin almak zorunda kaldiklarin-
da gorevlerini devredebilecekleri bir yardimctlarmn bulunmads-
tim soylemislerdir. Bir yonetici, «hasta olma sanslarinn» bile bu-
lunmadighma belirterek bu durumun kendileri iizerinde onemll bir
gerilim yarattifim soylermsnr
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8. Yapilan igler arasmda koordinasyon bulunmamaktadir. Bu
sorunu dile getirén yonetici, «bir is yapilirken o is yarim burakilip
bagka bir i 1$1n devreye girmesini bildiren emirler aldiklarini, bu du-
rumun is verimj lizerinde olumsuz etkiler yarattifim» belirtmistir,

B. Aym endiistri isletmesindeki belirli bir birimin yemden or-
gtitleme gereksinimini belirlemek ve yeni bir drgiit yapts: olugtur.
mak amaciyla uygulamali bir arastirma yapilmigtir, Aragtirmada,
stz konusu birimde calisan 60 isgbrene is analizi uygulanmistir.
Bu arastirmada orgiitsel iletisim zayifhifina gisteren asaéldak_l bul-
gular saptanmlstxr

1. Aragirmaya ka’ulan 1$goren1erden 2 tanesi, emir ve talimat-
lan anlamakta giicliik cektiklerini; 14 tanesi, emir ve talimatlann
zamanlama yoniinden sorunlar yarattigini; 7 tanesi de emirlerin
daha ©nce verilenlerle celiskili oldugunu belirtmistir.

2. Emir ve talimatlanin verilmesinde kademe atlama olayimn
olup olmadifani belirlemek amaciyla yoneltilen soruya verilen ya-
mtlar CIZELGE-1'de goriilmektedir.

CIZELGE-1

Emir ve Talimatlarin Verilmesinde Kademe Atlamz Durumu

_ Isgdrenler

Kademe Atlama Sayt. %

Var. 26 _ , 43
"~ Yok 34 47

Toplam ' 60 100

CIZELGE-1'de goriildiigii gibi, Tggorenlerin yanya yakm béli-
mii, emir ve talimatlarn verilmesinde kademe atlandifimi belirt-
mistir,

3. Isgbrenlerin, yaptiklan ise uygun sorumluluga saﬁip_ olup

- olmadiklarm belirlemek amaciyla yoneltilen sorunun yamtlan ¢1-

ZELGE-2'de gériillmektedir,
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C1ZELGE-2
Isgorenlerin Yaptiklar Ise Uygun Sorumtuluklan

tsgbrenler -
Sorunmluluk Say1 %
‘Var . 44 73
Yok . 16 27
Toplam 60 100

CIZELGE-2'de goriildlipii gibi, isgorenlerden % 27’sinin yap-
tif1 ige uygun sorumliulugu bulunmadigi anlagimigtir.

4. Aragtirmaya konu olan birim dénetim bakimindan incelen-
mgtir. Ug misdiirliik ve miidiirlitklere bagl toplam 11 seflikten olu-
san birimin denetimi; biiyiik Slgiide, Arastirma Planlama ve Koor.
dinasyon birimine gonderdi#i, aylik ve ii¢ aylik olarak diizenlenen
calisma raporlan ile yapilmaktadir. Misafirhane ve Sosyal Tesisler
sefliginin {i¢ aylk faaliyetlerini iceren raporu EK-1'de goriildiigii
bicimde diizenlenmistir.

EK-l'de goriildiigii gibi bu rapor, s6z konusu birimin denet-
lenmesi amacina hizmet etmekten uzakiir. Raporda goriilen belli
bash eksiklikler sunlardir:

— Rapor donemlik hizmet bilgilerini icermekten gok llglh
hizmet biriminin is listesini gostermektedir,

-— Raporda mali nitelikli bilgiler yeterli degildir.

— Raporda hizmet birimiyle ilgili sorunlara yer verilmemis-
tir,

— Rapor, iistlere inceleme kolayh saglayacak bicimde ha-
zirlanmarmstir.

Raporda goriilen yukandaki eksiklikler isletmenin iist diizey
yoneticilerine aktarildiginda; «<bu raporlar zaten tarafimizdan dii-
zenli olarak incelenmemektedir. Raporlarin amacy; bityiik Slgtide
s6z konusu birime, galwmalannm denetlendj.gl imajun vermektir»
seklinde yamt almigtrr,

5. Birimin hizmetlerinden yararlanan ve tesadiifi ySntemlerle
belirlenen toplam 68 isgdrene, birimin wverdigi hizmetler konu-
sundaki sorunlan . sorulmustur. Bu sorulara verilen yanitlardan,
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isletme iggrenlerinin stz konusu birknin cahgmalanyla ilgili ce-
sitli sorunlari oldugu belirlenmigtir. Bu sorunlar birimin bagin--
daki yBneticiye aktanldifinda; birim yoneticisinin s6z konusu so-
runlarin ¢ogundan bilgi sahibi olmadigx g8riilmiigtiir.

V1. ARASTIRMA SONUCLARININ YORUM VE ANALiZ}

Bir endiistri igletmesindeki arastirma ve iniceleme sonucunda
elde edilen yukamdaki bulgular &rgiitsel iletisim agistndan asaf-
daki bigimde degerlendirilebilir: :

A. Isletmenin cesitli kademelerinde, cift yonlii iletisimin en
giiclii araclanndan olan toplanfilardan gerefi gibi yararlamima-
maktadir. Bu nedenle, yonetimin en iist basamag ile isgi arasin-
da olmasi gereken baj, iyice zayiflamug, giderek kopma dunomu-
na gelmistir, Oysa, gerek galisma veriminin arttinlmasmnda ge-
rek yinetici ile yonetilen arasinda olmasi gereken karsthkh gii-
ven ve buna bagh gelisecek saygimin yaratilmasinda, iist yGneti.
min yararlanabilecegi en onemli arag toplantilardir. Ust yéneti-
min isyeri amirleriyle sik stk toplantilar yapip onlarim sorunlan-
m dogrudan Sfrenmesi gerekir. Ote yandan igyeri amirlerinin bu
toplantilara gelirken, kendi biriminde belli bir i grubunca sevi-
-len ve kabul géren, lider konumundaki isgilerden birini getirmesi
¢ok yararli olacaktir. Isyeri amirleri her toplantiya farkhi bir li-
der isci getirmeye de &zen gistermelidir. Boylece iscilerin yine-
time ve ayn1 zamanda vinetimin de isciye katilmasi gibi cift yon-
lii yarar saglayacak bir ortam olusturulabilir. Bu tiirdeki toplan-
tilar gergeklestikce isgilerde, ybnetimin kendilerine deger verdigi
‘kanist uyanacaktir. Bu uygulamanin difer bir yarart da; iggilere
‘artik gesitli sorunlarim1 sendika aracilifiyla ¢dzmek yerine, bu
toplantilara katilan arkadaslari ve amirleri araclipiyla yonetime
gotiirmek olamgmm saglamasidir. Isci ile yonetim arasinda kuru-
lacak bu fletigim olugu ile iscinin yonetime olan saygisi ve giiveni
kademe kademe artis gosterebilir.

B. Toplantilar disinda, iscilerin isleriyle ilgili sorunlarint is-
yeri amirlerine kolayca iletebilecekleri goriisme ortaminin yara-
tilamamas1 dnemli bir iletisim zayfhgidir. Isyeri amirleri kendi-
lerine gelen sorunlann ¢6zliimii igin - gereken cabayr gostererek
isci ile olan dogrudan iletisim olugunu korumalidir, Meveut uygu-
lamada isgilerin, bu olugu sendika aractlif ile dolayli olarak kur-
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malan; iscilerin ydnetime olan saygi ve giivenini azaltic: yinde
etki yapmaktadir.

C. Isletme cifit yonlii isleyen yazili iletisim araglarindan «ya-
nitlama sisteminins de galigtirilmasi, yukaridaki iletigim aragla-
rim 8nemli dlglide destekleyebilir. Isgdrenler; 8zellikle dofrudan
baglh olduklari amirlerine iletemedikleri sorunlan;. isgéren bolit--
mii- tarafindan diizenli olarak dagitilan, «sorun ve soru aragtirma
formlar» aracihig: ile yonetime kolayca iletebilirler. Isgérenlerin
bu konuda isteklendirilmesi gereklidir.

D. Orgiit sema ve kilavuzlan; orgiitsel iletisimin en temel
araglanndandir, Isletmede bu araglardan yeterince yararlanilma-
masi; kademe atlama, is ile isgbren uyumsuzlugu, vetki ve sorum-
luluk dengesizlizi gibi pek cok sorun yaratabilmektedir. Bunun
icin yer seyden 8nce; mevcut drgiit semasinmn ihtiyaca uygun olup
olmadig: belirlenmeli ve igletme, ihtiyaglara uygun yeni bir yap: .
va kavusturulmahdir. Bu yapmmin gerektirdigi islerin tammlar
yapimal ve tanimdaki is gereklerine uygun iggdrenler atanmals-
dir. Isletmenin yeni yapisina gére diizenlenen drgiit sema ve kala-
vuzlarimn kullanilmasi konusunda isgdrenler bilgilendirilmeli ve
uygulanmas: izlenmelidir,

E. Isletmedeki agafndan yukariya dogru isledigi goriinen en
onemli yazih iletisim aracr niteligindeki «faaliyet rapolari», ama-
c¢ina hizmet etmekten uzaktir. Isletmenin en alt birimlerindeki
cahsmalarla ilgili tist yoneticilere bilgi tagimnas1 gereken bu ileti-
sim aracmdan geregi gibi yararlamilmamasi; ydneticilerin, iglet-
me faaliyeileri lizerindeki hakimiyetini azaltip yapacaklam galig-
ma planlarinin etkinligini diigiirebilir.”

EK-2’de igletmedeki misafirhane ve ‘'sosyal tesisler sefligi icin
gelistirilen bir rapor drmegi bulunmaktadir. Bu drmekte goriildii-
gii gibi, rapor iki bilitmden olusmaktadir. Birinci boliimde, sef:
ligin hizmetleri; ikinci boliimde ise, sorunlar bulunmaktadir. Bi-
rinci bdliim, sefligin hizmetsel ve mali nitelikteki bilgilerini ayn
ayr1 gosterecek bigimde diizenlenmistir, Ote yandan sgefifin hiz
metleri sonucunda olugan gider ve gelir toplamlan ile kdn acikga
goriilebilmektedir. Diger dnemli bir nokta da; bu raporda, yone-
tici, istedigi bilgivi kolayca bulabilir. Calisma raporlar1 bu sekil-
de diizenlendikten sonra, raporlardan amaca uygun bigimde ya-
rarlamiimas1 gereklidir.
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F. Astlarin, verilen emirleri anlatmakte giicliik cekmeleri, ce-
liskili emirler almalar1 ve emirlerin zamanlama yéniinden eksik-
likleri; isletmede emek, para ve zaman kaybina yolagarak islerin
etkinligini diigiiren etkenlerdir. Bunun igin y8neticilerin, astlarry.
la yazili ve sGzlii iletisim kurma konusunda bir eglttmden gegmeleri
vararh olacaktir.

G. Orgitteki gudilleme sistemi; isgorenleri, orgiit amacglan
dogrultusunda goniillii olarak ¢aba harcamaya ydneltmek icin ku-
rulan bir sistemdir. Bunun igin giidiileme sistemi; isgdrenin, in-
san olarak fiziksel, ruhsal ve toplumsal; &rgiit iiyesi olarak orgiit-
sel, yonetsel ve islevsel gereksinimlerine yeterince yanit verebil-
melidir (15). Orgilitiin giidilleme sistemindeki eksiklikler, iggoren-
lar} verebilir. Baska deyisle drgiitteki gidiileme sistemi de, isgo-
renler ile ydnetim arasinda ¢ift yonlii olarak isleyen bir tiir ileti-
‘sim arac1 niteliginde goriilebilir, Buna goire, arashrmaya konu
olan isletmedeki giidiileme sistemi; isgdrenlere, «bu isletmede ca-
lisanda galismayan da aym iicreti alirs-bigiminde bir ileti vermek-
tedir, Bu nedenle igletmede; yeniden drgiitleme ¢aligmasindan son.
ra Ig degerlemesi ve iggbren degerlemesi galigmalarimin yapilmas:
gerekli goriilmektedir. Bovlece isgbrenlerin, daha verimli olarak
galismalanim saglayabilecek, odiille dayalt bir giidilleme sistemi
kurulabilir. Dolayisiyla iscinin aldig iicret; sadece toplu sézlesme-
lerle sendikanmn gabalaryla sagladign meblagdan ibaret olmayacak
(mevcut uygulamada iggi, iicretini sanki sendikadan aliyormusg gibi
bir tutum igersindedir); bu ticretin igersinde ydnetimin takdir hak-
kina dayah olan, bir «tegvik prim» de bulunacaktir. Dolayisiyla y&-
netim; bu- uygulama ile, iscileri isletme amaclart yoniinde goniillii
olarak galigtirabilecek tnemli bir gii¢ elde edebilir. Aym zamanda
iscilerin yonetime karsi saygisimi kazanmada da dnemi bir etki ya-
ratabilir, '

VII. SONUC

Iletisim; orgiit olgusunmu yaratan ve orgiitiin bir sistem olarak
isleyisinde, Orgiitteki tiim ogeleri birbirine baglayarak biitiinliigi
~ saglayan bir siirectir. Orgiitte séz-konusu stirecin saglanmasy; yo-
netim ile ydnetilen arasinda dikey; aym diizeydeki 6rgiit kademe-

(15 Bu konuda ayrnth bilgi igin bkz.. INAL CEM ASEUN, isgéren, EQiT.1.A.
Ya. No., 207, Eskigehir, )973:15.[- 5. .
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lert arasinda yatay ve drgiitiin dig cevresiyle iliskilerini diizenleyen
orgiit dis1 olmak iizere iig boyutta ve bu boyutlara ézgii iletisim
araclanyla gerceklegsebilmektedir. .

Ote yandan, Sngiitsel iletisim araglarimin etkinligi, bu aragla-
rin Srgiite dzgii bicimde kullamlmasima baghidir. Clinkii orgutlerm
i¢ ve dis cevre kosullan ézgiindiir ve her drgiit, bu dzglin yapinmn
gereksinim duydugu bir iletisim sistemini gerektirmektedir,

Yoneticilerin, gerek iletisim araglanndan yeterince yararlan-
mamas: gerek iletisim araglarim orgiite 6zgii bigimde kullanama-
masl; orgiitte iletisim zayifhigma yolagmakta ve drgiitii amaglarin-
dan uzaklagtiracak sorunlar yaratmaktadir.

Orgiitteki iletisim zayifhg; verilen emir ve ybnergelerin yan.
hg anlagiimasi, yoneticilere gonderilen bilgilerin eksik ve gecikmeli
olmas) bigimindeki belirtilerden dogrudan ve kolayca goriilebile-
cegi gibi; igglrenlerin ise olan ilgisizligi, igg6renlerdeki moral bo-
zukluklan, iggbren devrinin yiiksekligi bi¢imindeki belirtilerden do-
laylt olarak anlamay: gerektirecek boyutlarda gésterebilmektedir.
Dolayisiyla orgtitteki iletisim zayifhigim gosteren belirtilerin belir-
lenip degerlendirilerek, zaman gegirmeden gerekli nlemlerin alin.
masl; yoneticilerin ybnetim bilgilerin yaninida sanatsal becerilerini
oldukg¢a zorlayacak bir konu olmaktadir.

Orgiitteki bigimsel iletisim sisteminin - giiglendirilmesi yoniin-
deki ¢abalardan, baska tepe yoneticisi olmak iizere her kademede-
ki titm yoneticiler sorumlu olmakla birlikte; 6rgiit i¢i iletisim faa-
liyetlerinden sorumlu boliim biiyiik dlgiide isgbren boliimii; orgiit
dig1 iletigim faaliyetlerinden sorumlu béliim de halkla iligkiler bé-
litmii olmaktadir. Bu nedenle stz konusu iki béliime, orgiitsel bii-

. tiinliigiin saglam:nas: ve giiclendirilmesi yoniinden 6nemli gorevler
diigmektedir,
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EK 1: MISAFIRHANE VE SOSYAL TESiSLER! SERVIS SEFLIGI
1989 YILI 3. UG AYLIK FAALIYET OZETI

1. Misafirhane ve Sosyal Tesislerimizde; Lokal, yemek salonu,
yatak kati, erkek berberi hizmetleri verilmektedir. Ayrica Bri-
fing salonunda $irket personeline ve iigtincii gahislara egitim
amach seminerler verilmektedir.

2. Sirketimizle is birligi yapan Yurt igi veya Yurt digi firmalari-
mn temsilcileri veya yetkililerinin gdrevi geregi gelmeleri ha-
linde konaklamalanim saglamak iizere 26 ayr1 odada 45 adet
yatakla hizmet verilmektedir. 1989 yili ilk 9. ayinda 4994 kisi-
ye yatak imkam saglanmistir, Tesislerimiz Bekar lojmaninda -
13 meveut odada 18 kisiden; isc¢i personele ayhgi 100,-TL., Me-
murlara giinliigii 330-TL., Misafirlere 2.000-TL. gunluk ficret
ile konaklama imkant saglanmxstlr

3. Perspnelin alle bireyleriyle birlikte eloonomlk bir gekiide ye-

mek yemeleri, eylenerek dinlenmeleri ile personel arasinda kay-

~nasmay saglamak amaciyla restorantimiz Ekim 1989 ay igeri-
sinde faaliyete ge¢mesi i¢in hazirliklar son safthaya gelmistir.

4, 120 leJllk Brlfmrg salonunda hizmet igi egitim ve semmerler
verilmektedir.

5. Tesislerimiz erkek berberi ise personel ve personel gocuklarma
hizmet vermektedir.

6. Tesislerimizde Eyliil 1989 ay '1trbar1yle 13 51037807 TL. gelir
" elde edilmistir.

7. Tesislerimiz haberlesmesinde 40 Aboneli 6zel santral ve resep-
siyon 24 saat hizmet vermektedir,

Biitiin bu hizmetler icin, 1 Tesis Sefi, 1 Muhasebeci, 1 Ambar
- ve Mubaya memuru ile 2 asg1 ve 16 hizmetli olmak iizere toplam
21 personel gallsmaktadlr :
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EK 2: MiSAFIRHANE SEFLIGI
AYLIK CALISMA RAPORU ORNEGH

A. Hizmetleri: Hizmet Bilgileri Mali Bilgiler
' Gelirler
. Misafirhane - Kisi Say1s1  Yatak Sayisi
— Sirket konuklarn 20 250 250.000
— Uglineii gahislar 15 200 400.000
TOPLAM ...... ...... ...... 38 450 656.000
. Restaurant ' _
— Sirket igi ' 100 700.000
— Sirket dis1 120 - 1.300.000
— Ozel yemekler (3 defa) 150 1.500.000
TOPLAM ...... ...... ...... 350 3.500.000
. Brifing salonu .
.— Sandoz firmast ...... ...... cooeit ceires s e 250.000
sokal oo e v et s s i e, 1.500.000
Berber o e e e e e s e 100000
GELIRLER TOPLAMI ... ...... ..coot cveees cirens 1one.. 6.000.000
GIDERLER
— Temizlik malzemesi  150.000
— Gida malzemesi 1.500.000
- Tekel maddeleri 750.000
— Ziiccaciye almm 100.000
GIDERLER TOPLAMI 2.500.000 ...... ... ...... 2.500.000

~ B. Sorunlar:
E? Personel : 1 agg1 ve 1 garsona gereksinim vardir.

2. Hizmetsel : Kontenjanh odalarn iistlere sormadan konulara
verilmemesi.

3. Diger
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