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OZET

Yonetici, bir isletmedeki ¢calisanlarin ¢alisma goniilliiliiklerini ve ¢alisma azimlerini artirma konu-
sunda ¢aba harcayan kigidir. Dolayisiyla organizasyondaki diger tiim personelin giivendigi ve
saygi duydugu kimsedir. Lider bir kisilik olarak yéneticiler, ¢calisanlara doniik bu ¢abalarin sii-
rekli olarak uygulamaya koymak; ve bu giivene giiniin her dakikasinda layik olmak durumundadur-
lar. Tiim ¢aliganlarin sayg ve giivenine layik olmak ise yoneticinin ancak saghkl ve etkili bir
iletisim becerisiyle gerceklestirebilecegi bir sonuctur. Kurum igindeki yonetici-¢alisan iletisiminde
ise etkinligi saglayan unsurlardan birisi de yoneticinin ¢evresindeki insanlara anlamli ve etkin
geribildirimler verme becerisidir. Etkin geribildirimde bulunma becerisi ¢alisanlarin performans
gelisimine destek vermenin ve yoneticinin kurumsal gorevlerini basariyla yerine getirebilmesinin
onemli bir onkosulu olarak degerlendirilmektedir. Etkin geribildirimin kilit unsuru, gozlemlenen
performans temelinde spesifik bir mesaj yaratmak ve bu mesaji dogru iletmektir. Baska bir deyigle,
yoneticinin verdigi geribildirim, karsisindaki ¢aliganin, kendi eylemini (davranigini) ve bu eylemin
(davranmigin) yoneticiyi nasil etkiledigini tamamiyle anlamis olarak yoneticinin yanindan ayrilma-
st saglayabilmelidir. Yonetici sonucu bu kadar spesifik ve dolaysiz olarak ortaya koyabildiginde,
geribildirimi alan kiginin, kendi performansmi etkileyen davranis bicimlerini benimsemeye, stir-
diirmeye ya da bu davraniglara son vermeye motive olmasi kolaylasir. Bu kuramsal ¢alisma, lider-
lerin kendilerine bagh calisanlarla olan etkilesimlerinde iletilerini nasil olusturacagi, olusturulan
iletiyi ne zaman ve nasil aktaracagini géstererek etkin geribildirim vermenin yolunu agiklayacak-
tr.
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THE EFFECTS OF MANAGERS’ SKILLS TO GIVE EFFECTIVE FEEDBACK FOR
QUALITY OF INSTITUTIONAL COMMUNICATION

ABSTRACT

A manager is the person who puts all his efforts to increase the motivation and the willingness of
the workers in a work place. Thus, he is the one to be counted on and respected by the other staff
of an organization. The managers as the leaders are to be consistent in motivating the workers
and deserve the respect of the workers at many minute of a day. This can only be achieved through
successful communication skills. And, one of the facts to affect the success of worker-manager
communication is the managers’ having the skill to give effective feedback to the people who are
in touch with him. The skill to give effective feedback is seen as a must to achieve other manageri-
al skills like supporting the quality of performance or other institutional tasks. The key component
of giving effective feedback is creating a specific message on the basis of observed performances
and communicating it truely. In other words, the feedback received by the workers should tell them
how their behaviours are perceived by the manager in an exact way. When the managers com-
municate in an exact and specific manner, it is easier fort he workers to be motivated to adopt,
keep or give up the behaviours which affect their performances theoretical, is aiming to help the
managers in giving effective feedback by showing them the way while forming the messages and
how and when to communicate them.
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GIRIS

Gilintimiizde ¢aga adin1 veren iletigimin, kisiler
arasl iliskileri, orgiitleri hatta toplumlar1 yasata-
rak ayakta tutan bir giic oldugu artik yadsina-
maz bir gergek olarak kabul edilmistir. Top-
lumlarin baris ve esenligi insanlar arasindaki
iletigimin kalitesine baglidir. Tletisimin koptugu
yerde yabancilagmalar ve karisikliklar toplum-
sal huzursuzluklar ve diizensizlikler baglar.
Cesitli bigimlerle kurulan iletisimle insanlar ve
toplumlar arasi iliskiler daha diizenli isler hale
gelmekte ve yabancilagmalar onlenebilmekte-
dir. fletisimin bunu saglayabilmesinde, bireysel
oldugu kadar toplumsal, toplumsalligt geregi
bireysel olan bir insan etkilesimi olmasinin
O6nemi biiyiiktiir. Sosyal yasam iginde varolan
kurum, kurulus ve topluluklarin yasamsal bir
gereksinimi halini alan iletisim hizla artan bir
onem kazanmaktadir. Toplum g¢evresiyle etki-
lesime girip bir¢ok konuda bilgi saglayamazsa
yasamini siirdiiremez.

Iletisim bireylerin ayn1 zamanda hem maddi
hem de maddi olmayan gereksinimlerinin tii-
miiyle iligkilidir. insan sadece maddi gereksi-
nimlerinin karsilanmastyla yasayamaz. letisim
gereksinimi, insanin diger insanlarla etkilesime
girerek yasamii zenginlestirme ¢abasini dile
getirir. Bagimsizlik, saygi, kabul gérme, yar-
dimlagma iletisim yoluyla gerceklestirilmeye
calisilan maddi olmayan birkag¢ gereksinimidir.
Sosyal gelisme siireci i¢inde yaratilan tiim
maddi ve manevi degerler ayn1 zamanda o
toplumun kiiltiiriinii de yansitir. Sosyal yasa-
min her alaninda kiiltiir insanin dogal bir varli-
gidir. insan yasadig1 her yerde ve her zamanda
kisiligi araciligryla kiiltiiriinii yansitir. [letisi-
min giicliyle kiiltiir, toplumun c¢esitli birimleri
arasinda aktarilir. Bireyler, kurumlar, toplumlar
birbirleriyle bir yandan kiiltiir iletisimi iginde
bulunarak eksikliklerini ve gelisimlerini birbir-
lerinin katkisiyla saglarken diger yandan kendi
kiilttirlerini bagkalarinin iizerine egemen kil-
maya calismaktadirlar. Kiiltiire bu dinamizmi
kazandiran iletisimdir.

KURUMLAR VE ILETIiSIiM

Iletisim, kiiltiiriin kusaktan kusaga aktarilarak
sirdiriiliip gelismesini saglayarak sosyal ya-
samdaki bir baska Onemli noktayr belirler.
Iletisim gerek bireyler gerekse gruplar ya da
orgiitler arasinda olsun belli bir siire¢ ve sistem

icinde gerceklesir. Bu siirecin etkinligi ise
kisilerin sahip oldugu iletisim becerileriyle
sinirhdir.

Orgiitlerin baslica 6zelliklerine baktigimizda,
birden fazla insandan ve bunlarin etkilesimin-
den olustugunu goérmekteyiz. Birbirleriyle
etkilesim halinde olmayan insanlardan bir
orgiit olusturmak miimkiin degildir. Orgiitler,
cevreleriyle etkilesim halinde olan agik sistem-
lerdir. Cevreden g¢esitli girdiler (hammadde,
malzeme, insan giicii, bilgi) alir, bunlar1 isler
ve cevreye ciktilar sunar. Cevreyle iletisim
icinde olmayan bir orgiitten soz edilemez
(Ozalp 2000: 52).

Orgiitiin ne oldugu iizerinde 6zellikle iginde
bulundugumuz yilizyilda sayisiz denecek kadar
¢ok inceleme yapilmistir ve konu iizerine bin-
lerce eser yazilmistir. Burada bu alanda yapil-
mis bilgi ve goriiglere dayanarak, orgiitiin bir
tanimu yapilacaktir.

Oncelikle orgiitlerin inceleme konusu evren-
seldir. Clinkii biitlin bilgi alanlar1, konulariyla
ilgili orgiitlere sahiptir. Olaya "insani orgiitler”
acisindan bakildiginda ¢evresinin Orgiitlerle
cevrilmis oldugu goriilmiistir. Bu cergevede
kisi bir dizi orgiitiin tiyesidir.

Kisi, bir ailenin, arkadas grubunun vb. iiyesidir
ve bunlarin hepsi birer orgiittiir. Bu tiir orgiit-
lerde iiyeler arasindaki etkilesim, iyelerin
birbirine karst besledigi duygular, her iiyenin
rolii, faaliyet ve gorevleri kendiliginden olusup
gelisir. Toplumsal orgiitler olarak adlandirdi-
gimiz bu orgiit olusumlarinda insanlarm davra-
nislari, toplumsal kurallar araciligiyla diizenle-
nir. Her an birlikte yasadigimiz i¢ ice oldugu-
muz {iniversite, belediye, fabrika gibi toplum-
sal birimleri birer orgiit olarak tanimlayabiliriz.
Bigimsel orgiit olarak da adlandirilan bu top-
lumsal birimlerin gerceklesmesi igin Orgiitii
olusturan bireylerin ortak bir amaci, bu bireyle-
rin birbirleriyle igbirligi ve iletisim iginde ol-
malart gereckmektedir. Bigimsel orgiit icinde
yer alan Kkisilerin iistlenecegi rol ve yerine
getirecegi gorevler bir plan ve program dahi-
linde tanimlanarak diizenlenir. Bu gorevler
kisisel amaglan yerine getirmekten ¢ok Orgiit
amaglarini ger¢eklestirmeyi saglayacak sekilde
esglidiimlii bir sekilde programlanarak dagitilir.
Bigimsel orgiitler ile toplumsal &rgiitler arasin-
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daki en o6nemli farklilik bigimsel orgiitlerin
acikeca belirlenmig bir amaca yonelik olarak
planlanmig olmasidir. S6z konusu bu amag
dogrultusunda gerekli iglemleri gerceklestir-
mek {iizere oOrgiit i¢inde boliimler ile c¢esitli
kademeler ve mevkiler olusturulmustur. Bu
degisik kademeler ve mevkiler arasindaki ileti-
sim ag1 ve emir-kumanda zinciri, farkli faali-
yetlerin esgiidiimlesmesini saglayacak sekilde
planlanarak kurallara baglanmistir. Bigimsel
orgiitlerin tiiyeleri degisse de onlarin yerine
getirdikleri gorevler siirer, bi¢cimsel orgiitler ile
toplumsal oOrgiitler arasinda ki benzer yonler ise
her ikisinde de bireyler arasi iliskilerin, belli
davranis kaliplan iginde gerceklestirmesi ve
diizenlilik gostermesi, tiyelerin uymak zorunda
olduklari kurallarin bulunmasidir.

Tiim orgiitler kisilerden olusur. Dolayisiyla bir
Orgiitlin isleyisi, kagit iizerinde planlanan yazili
kuralarla belirtilen iliskilerle istense de sinir-
landirilamaz. Bu nedenle, orgiitiin giinliik isle-
yisinde karsilikli iliskiler, yazili kurallarin
belirledigi ¢izgilerin digmna tasar. insan iliskile-
rinin dogal bir sonucu olarak kisiler arasinda
kurulan arkadaslhklar, catigmalar g¢ikar grup-
lasmalar1 yasanir. Yazil kurallar orgiitiin iske-
letini olusturur. Bu nedenle orgiitler, bigimsel
ve dogal yani bicimsel olmayan orgiit yapila-
riyla karsimiza ¢ikar.

Bu agidan bakildiginda, amag¢ her ne olursa
olsun, orgiit icerisinde iyi bir iletisim ag1 yok
ise hicbir sey istenildigi gibi olamayacaktir.
“Isletme icerisinde olmasi gereken iletisimi
saglama gorevi ise insan kaynaklar1 yoneticisi-
nin gorevidir. Bu cercevede bakildiginda, is-
letme igerisinde yazili ve sozlii (yukaridan—
asagiya veya asagidan—yukariya) iletisim ger-
¢eklesmelidir” (Simsek 2002: 187). Ciinki
gerek fert, gerckse toplum olarak g¢ektigimiz
sikintilarin ve sikayet¢i oldugumuz konularin
ana sebebi iletisimsizliktir (Simsek 2002: 189).
Diger bir deyisle, insan etkinliklerinin ve iliski-
lerinin tiimii iletisimle ilgilidir. Iste bu noktada,
su durum rahatlikla séylenebilir ki; kurumlar-
daki insan kaynaklar1 departmanmnin basarisi
aslinda burada yonetici ve personelin iletigim
becerilerine baglidir. Bu agidan bakildiginda
iletigim insanoglunun yasaminda &ylesine ay-
rilmaz bir pargadir ki, her diislincesinin, her
davramiginin ve iligkisinin ardinda isteyerek
veya istemeyerek aldig1 ve/ veya verdigi iletiler
vardir (Simsek 1997: 3).
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Genel anlamda iletigimin tanimi ise, anlamla-
rinda uzlasilmig simgeler araciligi ile bilgilerin,
diistincelerin, duygularin biriktirilip aktarilma-
sinin ve aligverisinin hem ortak hem de degisik
zaman ve mekan boyutlarinda gergeklestirilme-
sidir (Eroglu 2003: 249).

Iletisim gibi, orgiitsel yasam da, insanoglu igin
vazgegilmez bir gereksinimdir. Insan toplumsal
oldugu kadar, orgiitsel bir varliktir. Tiim insan-
lar dogumdan oliime kadar cesitli orgiitlerde
yer alirlar. Amagclart tek baglarina elde edeme-
yecekleri kendi ve orgiit gereksinimlerini gii¢
birligi yaparak basarmaktir (Simsek 1997:
154). “Orgiitler insanlarin  gereksinimlerini
ortaya cikaran yapilardir. Orgiit birden fazla
insanm belirli bir amag¢ yoniinde gii¢ birligi
yaparak, bu amaca erismek i¢in gerekli etkile-
simleri yonetsel bir enerji ile modelize ettikleri
Ozgiin bir sistemdir” (Karakog 1989: 81).

ORGUTSEL ILETISIM

Orgiitsel iletisim, drgiit kiiltiiriiniin olusmas1 ve
korunmasinda da 6nemli bir rol iistlenmektedir.
Orgiit kiiltiirii konusunda arastirmalar yapan
Deal Kennedy’e gore orgiitsel iletisimin temel
islevi orgiit kiiltiiriinii giiclendirmektir Orgiitsel
iletisim Orgiite yeni katilanlarm orgiit kiiltiiriiy-
le biitiinlesmelerinde ve sosyalizasyonlarinda
onemli bir kanaldir. Orgiitsel iletisim rgiitiin
devamlilig1 i¢in gerekli olan bilgi akisini sag-
larken ayni zamanda oOrgiitte ortak bir dilin
olugsmasimni ve kiiltiiriin aktarilmasini saglar. Bir
Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir ancak, iletisimin
saglanmasiyla anlam kazanabilir (Vural 2003:
169).

Giiglii bir 6rgiit kiiltliriiniin olusturulmasi, akta-
rilmasi ve orgiit kiiltiiri ile uyumlu belirli bir
sistematige bagli orgiitsel iletisim politikasmnin
olusturulmasi klasik personel yonetimi anlayi-
sindan ayrilan insan kaynaklari yonetiminin en
o6nemli misyonlarindan biridir.

Orgiitteki bireysel gii¢ler arasmda olmas1 gere-
ken s6z konusu uygun etkilesimi saglayan 6ge
ise orgiitsel iletisimdir (Karakog 1989: 82).
Mutlu’ya gore “orgiitsel iletigim, Orgiitiin bi-
¢imsel olarak yapilanmis ve bigimsel olmaksi-
zin olugmus kiimeleri i¢inde gonderilen mesaj-
laridir” (Mutlu 1995: 269).
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Orgiitsel iletisimi daha genis anlamda tanimla-
yacak olursak; birden fazla insanin bir amag
etrafinda toplanmasmi saglayan ve bir araya
gelen insanlarin gii¢ birligi yaparak Orgiit
amaglar1 yoniinde etkili bir bigimde galisabil-
meleri i¢in aralarinda olmas: gereken isbirligi
ve ¢evresiyle uyumlarmi saglamada 6nemli bir
rolii olan; bicimsel ve bigimsel olmayan yapi-
lardaki anlam yiikii tastyan her tiirli insan
etkinliginin paylagilmasidir (Karakog 1989:
83).

Orgiitler ise insanlardan olusmaktadir. Bu in-
sanlarm da birbirleriyle etkilesim i¢inde olduk-
lar1 bilinmektedir. Cilinkii birbirleriyle etkilesim
halinde olmayan insanlardan bir 6rgiit olustur-
mak miimkiin degildir. Orgiitler, sadece icin-
deki insanlarin (galisanlarin) etkilesiminden
degil, ayn1 zamanda gevrelerindeki diger ku-
rumlarla da etkilesimde olan sistemlerdir. Bu
nedenle orgiitler icin iletisim ¢ok 6nemli bir
role sahiptir. Her seyden Once, bir orgiitte baga-
riy1 artirmada en onemli 6gedir. “Iletisim bo-
zuklugu olan bir Orgiitte zaman israfi ve para
kaybi kaginilmazdir” (Simsek 2002: 199). Ayni
zamanda Orgiitsel amagclar1 bagsarmada iletisim,
insanlarin etkili olarak birlikte nasil ¢alisacagi-
n1 ve onlarin ¢abalarinin nasil koordine edile-
cegini belirlemede 6nemli rol oynar. Buradan
da anlasilacagi gibi, iletisim olmadan herhangi
bir orgiitiin yagamast miimkiin degildir (Simsek
1997: 39). Ciinkii iletisim, sosyal bir varlk
olan insanlarm yasamlarini siirdiirebilmeleri
icin ihtiya¢ duyduklar1 en temel beceri oldugu
gibi ayn1 zamanda orgiitlerin har¢ ve ¢imento-
su, takimlarm da yapi tasidir.

Yukarida belirtildigi gibi, orgiitler de insan-
lardan olusmaktadir. Dolayisiyla, nasil ileti-
simsiz bir bireyden séz etmek miimkiin degil-
se, iletisim olmadan bir organizasyonun ku-
rulmasi, ayakta kalabilmesi ve amaglarina
ulasabilmesi de olanaksizdir. Ama unutulma-
malidir ki, organizasyonlar, kendilerini olustu-
ran bireylerin &tesinde tiizel bir kisilige ve
cesitli ozelliklere sahiptir. Organizasyonun bu
ozellikleri, igindeki bireylerin iletisim davra-
niglarini ve iligkilerini de etkiler (Lesikar ve
ark. 1999: 4). Dolayisiyla iggorenlerin iletigim
becerileri kurumsal rekabet giiciiniin artirilma-
sinda kritik bir 6neme sahiptir.

YONETICI VE ILETiSiM BECERISi

Imhaci rekabet ortammin ¢ok dnem kazandig
ig diinyamizda ¢alisanlarmm performanslarini
artirma g¢abalar1 ve daha sonrasinda da bagarilt
bir bi¢cimde performanslarini degerlendirme
cabalar1 ¢ok 6nem kazanmistir. Diger bir deyis-
le, yonetici olarak “testiyi kiranla suyu getire-
ni” birbirinden ayirmaniz gerekmektedir. Ama
yoneticilik becerisi sadece isini iyi yapan per-
sonelle igini kendisinden beklenildigi diizeyde
basarili bir bigimde yerine getiremeyen perso-
neli belirleyerek objektif bir bigimde siraya
sokmakla ilgili degildir. Ayn1 zamanda perso-
nele basarili ve basarisiz oldugu yanlarinin
etkili bir bicimde sdéylenmesini de kapsayan bir
beceridir. Bu noktada geribildirim becerisi
glindeme gelir.

Performansimiz1 gelistirmek i¢in geribildirime
ihtiyacimiz vardir. Cogu insanin su ya da bu
sekilde geribildirime ihtiyact vardir. Nasil
oldugumuzu, ne zaman ilerleme kaydettigimizi
ve daha bagka nelere dikkat etmemiz gerektigi-
ni bu yolla &greniriz. Geribildirim olmadan bir
durumu iyilestirme ya da o duruma hakim olma
cabalarimizin basartya ulasip ulasmadigini
bilemeyiz. Tabiki bu konulara dair ¢ogu kez
kendi fikirlerimiz olur, ancak bunlar yanlis
olabilir. Bagkalar1 aksini diisiiniirken biz iler-
leme kaydettigimizi diisiinebiliriz, yahut bagka-
larinin gorebildigi gelismemizi biz géremeye-
biliriz. Geribildirim, baskalarinin bizi nasil
gordiigiinii 6grenme firsatimizdir (Voss 2002:
144). Bu bakis agis1 iki boyutuyla ele almmali-
dir. Cilinkii geribildirim calisanlara yoneticile-
rinin kendilerini nasil gordiiklerini 6grenme
firsat1 verirken; ayni zamanda yoneticiler de
caliganlarmimn kendilerini nasil goriip degerlen-
dirdiklerini 6grenme sansi elde ederler. Biitiin
bu agilardan degerlendirdigimizde basarili bir
geribildirim becerisi 6ncelikle etkili ve giiclii
bir iletisim becerisine sahip olmay1 gerektir-
mektedir.

Gerek giinlik yasamda gerekse is yasaminda
gergeklestirdigimiz diyaloglarda bazen karsi-
mizdaki kisinin yiiz ifadesinin degistigini, kimi
zaman kaslarmin ¢atildigmi, kimi zaman gi-
liimsedigini veya disiincelere daldigin1 goz-
lemleriz. O anda bir sinyal adeta bizi uyarir.
Derhal davraniglarimiza yeni bir yon verir,
belki oziir diler, belki de konusmay! yumusat-
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maya calisiriz, ya da sadece giilimseriz. Aldi-
gimiz tepki olumlu ise iyice canlanir, sohbeti
koyulastiririz. Kimi zaman da tamamen susa-
riz. Susmak da bir iletisim bi¢imidir. Aslinda
genel bakildiginda iletisimsizlik hi¢ de miim-
kiin degildir. insanlara sozlerle veya beden
diliyle mutlaka bir mesaj ulastiririz. Elde etti-
gimiz sonuglar dogrultusunda da davranislari-
miza ince ayar ¢ekeriz. Bizler ig ve 6zel yasa-
mimizda bu g¢ergevede iletisim kuruyoruz
(Hakli 1999: 6). Diger bir deyisle, iletisim
insanin varlik siirdiirme bi¢iminin bir tirtintidiir.
Insanlar cevrelerine siirekli bir takim mesajlar
vermekte; c¢evrelerindeki kisilerden onlara
gelen iletilere de siirekli tepkide bulunmakta,
geribildirim gondermektedirler. Ayn1 davranis
kurumlardaki liderler, yoneticiler i¢in de gecer-
lidir. Daha dogrusu, yoéneticilerin basarisi bu
geribildirimin etkin olabilmesi iizerine odak-
lanmis durumdadir.

YONETICILIKTE ETKILi
GERIBIiLDIiRiM VERME

Lider, kurumdaki digerlerinin giivendigi ve
saygl duydugu kimsedir. Degisimin yoniinii
belirleyen, kurumun gelecegini sekillendiren de
liderdir. Hedefe ulagmak igin lider, gevresini
ikna eder, ilham verir ve harekete gegirir. Bir
lider olarak, yoneticiler bu giivene giiniin her
dakikasinda layik olmak durumundadirlar. Bu
da yoneticinin etkili iletisim becerisiyle ulasa-
bilecegi bir sonuctur. Yoneticilerin iletigim
becerisi, yoneticilerin kurum igerisinde basarili
bir performans sergileme ve isletmeye alinma
nedenleri olan kurumsal amaglara ulasabilme-
leriyle yakindan ilgilidir. Bu sebeple, kurum
igerisinde, yoneticilerin diger insanlarla kur-
duklar iletisimin kalitesi, bir anlamda onlarin
yoneticilik becerilerinin basarisin1 da belirle-
mektedir.

Ayrica, kurumun hangi kademesinde ¢aligtyor
olursa olsun, yoneticinin gevresindeki insanlara
anlamli ve etkin geribildirimler verme becerisi,
oncelikle onlarin gelisimine yardimci olmanin
ve daha sonrasinda yoneticinin gdrevini yerine
getirebilmesinin 6nemli bir kosulu olarak de-
gerlendirilmektedir. Ciinki, iletisim kurarken
ortaya c¢ikan ufak tefek aksakliklar, biiyiik
felaketlerle ve yikimlarla sonuglanabilir. Bu
nedenle, oncelikle 6zel yasamimizdaki ¢ogun-
lukla da meslek yasamimizdaki yaganan sorun-
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larmm veya krizlerin bir ¢gogu basit yanlig anla-
malardan; veya kelimelerin ya yerinde kulla-
nilmamasindan ya da dogru kullanilmamasin-
dan ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle, eski
bir deyiste de belirtildigi gibi, “yasamda kar-
sumiza ¢ikan sorunlarin ¢ogu konusmalarimiz-
dan kaynaklanmaktadir” Farkli bir agidan
bakilacak olursa, kurumlardaki yoneticilerin en
biiyiik yardimcilar1 ve bireysel giiglerini aldik-
lar1 nokta, etkili iletisim kurabilme becerileri-
dir. Giigli iletisim kurabilmenin temelinde
yatan unsur da iletisimi bir siire¢ yapan geribil-
dirimde bulunabilmektir.

Goriildiigi gibi yoneticilerin kurum igerinde
bir¢ok gorevi vardir. Bu gorevlerinden birisi de
calisanlarma performanslariyla ilgili olarak
etkili geribildirimde bulunmaktir. Zaten yone-
ticinin bu gorevi kurum igerisinde gergeklesti-
rilen iletigim tilirlerinde de kendini 6n plana
cikarmaktadir. Bu sOylenenlerden hareketle,
herhangi bir kurum igerisinde dort ¢esit iletigim
bigimi goriildiigiini sdyleyebiliriz (Tracy 1999:
7). Bunlar:

1. Gorev ve talimat verme ve alma

2. Toplantilarda enformasyon paylasma ve
iizerinde tartisma

3. Sorun ¢6zme ve karar verme

4. Calisanlariniza geribildirim verme, davra-
niglarmi diizeltme ve disiplini daglama

“Gorev ve Talimat Verme ve Alma” davranis-
lar1 kurumlardaki iletisim bigimlerinden birisi-
dir. Bir yonetici olarak, bagka insanlara talimat
verirken en ¢ok dikkat edilmesi gereken nokta-
lardan birisi agik olmaktir. Yapilmasi istenen
is, bu isin nasil yapilacagi, ne zaman yapilacagi
ve hangi kalite standartlarma goére yapilacagi
acikca tartigtlmalidir. Gorevlendirdiginiz kisi-
nin ne yapmasini istediginizi size anlatmasi
icin de zaman ayirin ve sabirli olun. Karsiniz-
daki kisi, yapacagi is konusunda goriislerini
aktarma firsatini buldugu Ol¢iide kendisini o
isin basariyla tamamlanmasma adayacaktir. Bir
anlamda yoneticisi olarak size, sizin sOyledik-
lerinizle ve istediklerinizle ilgili olarak dogru
geribildirim verebilirse, o is ya da gorev basa-
riyla tamamlanacaktir diye diistiniilebilir.

“Toplantilarda Enformasyon Paylasma ve
Uzerinde Tartisma” kurumlardaki ikinci tiir
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iletisim bi¢imidir. Cogu yoneticinin toplantilar
sirasinda dogal egilimi, odanin iginde dolagarak
konusmaktir. Yonetici olarak, toplantilar igin
bir giindem yapip ona bagl kalmaniz gerek-
mektedir. Kimsenin araya girmesine izin ver-
memeli, igeriye telefon baglanmasini veya bir
mesaj getirilmesini talimat vererek engelleme-
lisiniz. Clinkil toplantryr yoneten ve kurumdaki
yonetici olan sizlerin karsisindaki insanlar i¢in,
hicbir sey kendileriyle yaptiginiz toplantiy1 ya
da konusmay1 baska konularla ilgilenmek icin
stirekli olarak bolmenizden daha moral bozucu
olamaz.

“Sorun Cozme ve Karar Verme” kurumlardaki
dordiincii tiir iletisim bigimidir. Ydneticinin
oncelikle su soruyu kendisine sormasi gerekir:
“Sorun tam olarak nedir?” Konunun tam olarak
aciklanmasi pek c¢ok sorunu ¢oézecektir. Bu
nedenle bir sorun iizerinde konusurken gecmise
doniilmemesi, gelecege odaklanilmasi gerekir.
“Bundan sonra ne yapacagiz? Gelecek i¢in ne
gibi alternatiflerimiz var?” gibi sorular sorul-
malidir. Artik sorunlar hakkinda degil, ¢6ziim-
ler izerinde konusulmasi gerekir.

“Calisanlarmiza Geribildirim Verme, Davra-
nislarim Diizeltme ve Disiplini Saglama” ku-
rumlardaki Ggtincii tiir iletisim bigimidir. Yo6ne-
ticinin gorevlerinden biri de dgretmenlik yap-
mak ve disiplini saglamaktir. Yoneticilerin
islerini geregince yapabilmeleri ve calisanlari-
nin olabildigince fazla katkida bulunmalarmi
saglamak i¢in, onlara siirekli olarak neyi dogru
yaptiklar1 ve hangi konularda kendilerini gelis-
tirmeleri gerektigi hakkinda geribildirim ver-
meleri gerekir. Bu da ancak basarili bir ileti-
simci kimligi ile miimkiindiir.

Herhangi bir kurumda gergeklesebilecek olan
bu 4 iletisim tiirii aslinda bizlere tek bir seyi
gostermektedir: “Etkili yéneticiler séylemek
istediklerini hem acik hem de belirsizliklere
yer vermeyecek bicimde iletirler.” Diger bir
deyisle, kurumdaki diger ¢alisanlarin kendile-
rini, kendilerinin de bagkalarinin bakis acilarimi
anlamasi konusunda % 100 sorumluluk iistle-
nirler. Kisacasi, etkili geribildirim vermek ve
belki de galisanlarin dogru geribildirim verme
konusunda beklenen diizeye getirilmesi tama-
men yoneticilerin omuzlarindaki agir yiikler-
den, sorumluluklardan bir tanesidir.

Geribildirim nerede oldugunuzu, nereye gitti-
ginizi ve ¢abalarinizi hangi konuya odaklama-
niz gerektigini gosterir. Yoneticiler kurumlarda
bir yandan yogun is programlari, zaman simirla-
r1, Onceliklerle bogusurken; diger yandan da
birbirinden farkli kisilik ozelliklerine sahip
insanlarla ugrasan kigilerdir. Bu anlamda isi
bagindan agmis ve higbir gseye yetisemeyen bir
yoneticinin, basar: ile basarisizlik arasindaki
farki yaratan etkili bir kaynag1 goézardi etme-
mesi gerekir. S6zli edilen ¢ok onemli kaynak
ise geribildirimdir. Basaril1 yoneticilerin ¢cogu
yalnizca siirekli, giivenilir ve yapici geribildi-
rim istemekle kalmayip, buna gergekten de
ihtiyaglar1 oldugunu da iyi bilirler. Bunun igin
ise (Booher 1999: 11): inisiyatif alirlar (mektup
gondermek, telefon etmek, e-posta ile ulagsmak
gibi), dogru insanlara dogru sorulari sorarlar
(cogu zaman zaman iyi bir geribildirim alin-
mamasmin nedeni bunu istememek degil; yan-
lis insandan istemek ya da yanlis sorular sor-
maktir), kendilerine sdylenenlerin gercekte ne
anlama geldigini dogru bulmaya ¢aligirlar, acik
fikirli olurlar, olumsuz geribildirimi bir sikayet
olarak degil de bir armagan olarak kabul eder
ve degerlendirirler. Aslinda bu sdylenenler
“geribildirim almadiginizda yitireceginiz ¢ok
sey, aldiginizda ise kazanacagmiz c¢ok sey
oldugunu” gozler 6niine sermektedir.

Su ana kadar yapilan agiklamalardan geribildi-
rimin kigisel bir beceri veya bir sanat oldugu
goriisii ¢ikarilabilir. Peki insanlar, oldukg¢a ince
bir sanat olan geribildirim verme ve alma isini
nasil Ogrenirler? Bazi yoneticiler bu konuda
egitim gormiislerdir; bazilari ise ekip arkadas-
larindan, performans degerlendirmeleri sirasin-
da kendi yoneticilerinden ya da tatmin anketle-
rinde miisterilerden geribildirim alarak zaman
icinde bu konudaki beceri ve bilgilerini gelisti-
rirler.

Bagarili bir geribildirimin kilit unsuru, gézlem-
lenen performans temelinde spesifik bir mesaj
yaratmak ve bu mesaji dogru iletmektir. Diger
bir deyisle, yoneticinin verdigi geribildirim,
karsisindaki kisinin, kendi eylemini (davranisi-
n1) ve bu eylemin ydneticiyi nasil etkiledigini
tamamiyle anlamis olarak ydneticinin yanindan
ayrilmasini saglayabilmelidir. Kisaca geribildi-
rim; baskalarmnin bizi nasil gérdigiinii 6grenme
firsat1 olarak degerlendirilirken “etkin geribil-
dirim” ise, karsinizdaki kiginin, kendi eylemini
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ve bu eylemin sizi nasil etkiledigini tam olarak
ve tim agikligiyla anlamasmma yardimer olan
mesajdir. Geribildirim verenler alanlarin tepki
verme zorunda kalmalar1 gerektigini kabul
etmeli ve dolayisiyla da ya haksiz ya da geri-
bildirim alanin cevap vermek zorunda kalacag:
bir geribildirim vermekten sakinmalidir. Yo6ne-
tici, calisanin davraniglariyla ve performansiyla
ilgili sonucu bu kadar spesifik ve dolaysiz
olarak ortaya koyabildiginde, geribildirimi alan
kisinin, kendi performansini etkileyen davranis
bicimlerini benimsemeye, slirdiirmeye ya da bu
davranislara son vermeye motive olmasi kolay-
lagir.

Gerek kendi kurumunuzdaki yodneticilere ge-
rekse cevrenizde bulunan ve yonetici konu-
munda calisan kisilere “birlikte calistiginiz
insanlara iyi, etkili ve tutarli bir geribildirim
saglhyor musunuz?” diye bir soru yoéneltin. Bu
soruya i¢lerinden belki de birkag tanesi “evet,
saglyorum” yanitin1 verecektir. Bu soruya
olumlu yanit vermeyenler ise

e  “bana zor geliyor”,

o “pisman olacagim birsey séylemekten
korkuyorum’,

o “insanlar hoglanmadiklar: seyler duyunca
duygusal tepkiler veriyorlar”,

o “iliskilerimi tehlikeye atmaktan cekiniyo-
rum” gibi nedenler ileri siireceklerdir.

Bir acidan degerlendirildiginde, bunlarin her
biri belki de gecerli kaygilardir, ama objektif
bakildiginda bunlarin hepsi de insanlarin (6zel-
likle de yoneticilerin) karsilarindaki kisilere
geribildirim verirken diistiikleri yaygin hatalar-
dan kaynaklanmaktadir (Weitzel 2004: 9).
Aslinda iletigim becerileri agisindan yapilan bir
degerlendirme sonucunda yoneticilerin  bir
¢ogunun bu tiir hatalar1 az da olsa yaptiklari ve
bu hatalarin onlarm yodnetsel davraniglarmi
olumsuz bicimde etkiledigi diigiiniilmektedir.
Weitzel, “Dogru Geribildirim” isimli kitabinda
yoneticilerin  geribildirim verme konusunda
yaptiklar1 yaygin hatalar1 10 bashik altinda
toplamistir (Weitzel 2004: 9-11). Bu hatalar ise
sunlardir:

1. Geribildirimin eylemleri degil, bireyleri
yargilamasi,
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2. Geribildirimin ¢ok belirsiz olmasi,

3. Geribildirimin baskalar1 iizerinden verilme-
si,

4. Olumsuz geribildirimin olumlu mesajlarin
arasina sikistirilmast,

5. Geribildirimin genellemelerle abartilmasi,

6. Geribildirim, davraniglarm
nedenlerin psikanalizini yapmasi,

arkasmdaki

7. Geribildirimin ¢ok uzun olmasi,

8. Geribildirimin iisti kapali bir tehdit icerme-
si,

9. Geribildirimde yersiz bir mizah kullanilma-
s1,

10. Geribildirimin bir ifade degil, bir soru bi-
¢iminde olmasidir.

Geribildirimde bulunurken yapilan en temel
hata geribildirimin eylemleri degil, bireyleri
yargilamasidir. Belki de geribildirim verirken
yoneticilerin diistiikleri en biiyiik hata olarak
degerlendirilebilir. Diger bir deyisle, yonetici-
ler, geribildirimde bulunurken, bunu yargilayici
bir ¢ergevede yaparlar. Mesela birisine “cok
kati davrandin” derseniz, kendinizce neyin
dogru neyin yanlig oldugu konusunda karginiz-
dakine bir geribildirim verirsiniz, daha da ote-
sinde karsmizdaki kisiyi bu bakimdan yetersiz
ya da basarisiz buldugunuzu belirtmis olursu-
nuz. Bu bir anlamda karsmizdaki kisiye yargi-
layict bir geribildirimde bulunmaktir. Karginiz-
daki kisi de ya sesli ya da icinden gegirerek
“sen kim oluyorsun ki bana kati davrandigimi
soyliiyorsun?” diye diisiinmeye baslayacaktir.
Kendisini sizin saldirmizdan korumaya basla-
yacaktir, bunun i¢in enerji harcayacaktir, size
kars1 ttim alicilarini kapayacaktir. Bu da sonu-
cunda sizin yararli bir konusma yapma olasili-
gin1z1 pesinen yok edecektir.

Bir bagka geribildirim hatasi ise geribildirimin
¢ok belirsiz olmasidir. Diger bir deyisle genel
anlamli ve basmakalip ifadeler kullanmaktir.
“Sen iyi bir adamsin”, “cok basarili bir sunum
yaptin” ya da “cok sagduyulu davrandin” gibi
ifadeler kullanarak geribildirim vermek, geri-
bildirimin etkisini azaltmaktadir. Clinkii bu tiir
ifadeler genel anlamli, basmakalip ve duyan
kisiye herhangi bir katki saglamayan ifadeler-

dir. Belki de bu ifadeleri duyan kisiler ilk basta
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kendilerine iltifat edildigi i¢in hosnut kalabilir-
ler; ama daha sonrasinda oturup kendi perfor-
mans veya davranislarini degerlendirdiklerinde
bu ovgiliyii ve iltifat1 hak etmek i¢in tam olarak
ne yaptiklarini bilemeyeceklerdir. Bir insani
iiretken bir davranigi tekrarlamaya tesvik etmek
istiyorsaniz, bu davranisin ne oldugunu onlarin
bilmelerini saglamalisiniz. Mesela “gegen giin,
su olay karsisinda sergiledigin
davranmisin sebebiyle sen iyi bir adamsin” ya da
“sunus swrasinda gergeklestirdigin
davramslarinla ve sunugsta bilgisayar teknoloji-
sini basariyla kullandigin icin yaptigin sunus
gercekten de bagariliydir” gibi dayanaklarini da
icinde barindiran ifadelerle geribildirim vermek
gerekir.

Geribildirimde bulunurken yoneticilerin yaptigi
bir diger hata da geribildirimin baskalar1 iize-
rinden verilmesidir. “Insanlar yonetim anlayi-
sun onlara fazla miidahaleci geldigini séylii-
yorlar” gibi ifadeler etkin geribildirim degildir.
Bu ifadeler karsisinda en iyi olasilikla karsiniz-
daki kisinin kafasi karigacak ve is arkadaslari-
nin bu diisiinceye nasil vardigini ya da kapal
kapilar arkasinda neler konusuldugunu diisiin-
meye baslayacaktir. En kot olasilikla, boyle
bir yorumu sizden, yani igiincli bir kisiden
duymus olmak onu utandiracak ve bunlari
sOyledikleri i¢in is arkadaslarma belki giicene-
cektir. Bu ifadelerle karsilasan kisi biiyiik ola-
silikla savunmaya gececek ve geribildiriminiz
ona ulagmayacaktir.

Bir bagka hata olumsuz geribildirimin olumlu
mesajlarin  arasma  sikigtirilmasidir.  Birine
olumsuz bir geribildirim vermeniz gerekiyorsa,
once olumlu bir sey sdyleyip ardindan olumsuz
ifadeyi eklemek, sonra da yine olumlu bir me-
sajla durumu yatigtirmak size cazip goriinebilir.
Bunu iyi niyetle yapiyor olabilirsiniz, ama bu
tiir geribildirimlerin insanlara dogru mesajt
verdigini diisiiniiyorsaniz yaniliyorsunuz. Ter-
sine, karsinizdaki kisi ne yapmak istediginizi
kisa siirede anlayacak, iki ugtaki olumlu ifade-
leri ¢ikarip atacak ve ortadaki olumsuz mesaja
odaklanacaktir.

Geribildirim hatalarinin bir digeri ise geribildi-
rimin genellemelerle abartilmasidir. Diger bir
deyisle “her zaman” ya da “hi¢bir zaman™ gibi
genelleyici sozciikler kullanmaktir. Bu sozciik-
leri duyan kisiler dogal olarak hemen savun-

maya gegeceklerdir. Ciinkii yaptiklarint ileri
siirdligiiniiz seyi yapmadiklar1 birgok zamant
rahatca hatirlayacaklardir.

Hatalardan biri de geribildirimin davraniglarin
arkasindaki nedenlerin psikanalizini yapmasi-
dir. Bir insana, esinden bosanmak iizere oldu-
gu, bir is arkadasmm gelisimini kiskandig1 ya
da enerjisini tiikettigi i¢in belirli bir bi¢imde
davrandigini bildiginizi s6ylemeniz etkisiz bir
yontemdir. Ciinkii bir baskasmin niyetleri ve
nedenleri konusunda bildiginizi sandiginiz
seyler biiylik olasilikla yanlistir. Nedenlere
kadar uzanan geribildirim ¢ogu zaman karsi-
nizdaki kiside giicenme yaratir.

Ayrica geribildirimin ¢ok uzun olmasi da bir
baska hatadir. Insanlar bagkalarma geribildirim
verirken ¢ogu zaman nerede durmalar1 gerekti-
gini bilmezler. Ogiitler verirler, kisisel dene-
yimlerini anlatirlar ve karsilarindaki kisinin
sorunlarint ¢ozmeye ¢aligirlar. Bu nedenle de
geribildirim verme uzar da uzar.

Bunlarm yani sira geribildirimin iistii kapali bir
tehdit icermesi gerekir. Birine isinin tehlikede
oldugunu séylemek ne olumlu davranisi pekis-
tirir ne de olumsuz davranigin altin1 gizer. Bunu
yapmak sadece diismanca duygular yaratir.

Cesitli sebeplerden dolay: geribildirimde yersiz
bir mizah kullanilmasi da ¢ok biiyiik bir geri-
bildirim hatasidir. Geribildirim verirken kendi-
nizi rahat hissetmiyorsaniz ya da bazen diisiin-
meden konusuyorsaniz, geribildirim yerine
alayct ve igneleyici bir dil kullantyor olabilirsi-
niz. Mesela, sabahki toplantiya 10 dakika geg
gelen bir meslektasimizt “iyi aksamlar” diye
selamlamak o kisiye sergiledigi ge¢ gelme
davraniginin sizi nasil etkiledigini gostermedigi
gibi, ona davranigin1 degistirmesi i¢in bir neden
de vermez.

Ayrica geribildirimin bir ifade degil, bir soru
big¢iminde olmas1 bir geribildirim hatasi olarak
degerlendirilmektedir. Geribildirimi soru bigi-
minde diizenlemek (mesela: Gelecek toplantida
biraz daha dikkatli olabilir misin?) etkili olma-
yacak kadar dolayli bir yontemdir. Ayrica bu
tiir bir geribildirim karsmizdaki kisi tarafindan
kiiglimseyici bir dokundurma ya da &ylesine
sorulmus bir soru gibi de yorumlanabilir. Bu
olasiliklardan ilki karginizdaki kiginin savun-
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maya gecmesine, ikincisi ise kayitsiz kalmasina
yol agabilir.

SONUC

Ozetle, kurumlarda yéneticilerin bazilart ileti-
sim becerilerini hayata gecirirlerken hatalar
yapmaktadirlar. Bu hatalar, yukarida da belir-
tildigi gibi, sadece yoneticiler tarafindan degil
kurumlardaki birgok ¢alisan tarafindan da az ya
da ¢ok yapilmaktadir. Hatalarin basinda da
dogru geribildirimde bulunamamak yatmakta-
dir. Kisgilerarasinda gergeklesen iletisimde
yasanan bu hatalar, beraberinde insanlar ara-
sinda bir takim sorunlarin yasanmasma neden
olmakta; hatta daha uzun dénemli degerlendir-
digimizde ise ¢alisan motivasyonuna, is tatmi-
nine ya da bir biitlin olarak kurumun verimine
olumsuz etkilerde bulunmaktadir. S6zii edilen
bu olumsuzlugu yasamamak ve hatta bireylera-
ras1 iletisim problemlerini ortadan kaldirmak
ise geribildirimin etkili bir bicimde verilmesiy-
le miimkiindiir. Iste bu noktada kisilerin etkin
geribildirim becerilerini gelistirmek gerekmek-
tedir. Kurumlardaki kisilerin yaygin geribildi-
rim hatalarindan kag¢inabilmeleri kendilerine
bagl caliganlara, kendileriyle esit pozisyonda
bulunan diger kisilere ya da iistlerine 6nemli
performans bilgilerini aktarirken, sdyledikleri-
nin karsilarindaki kisiler tarafindan anlasilma-
sina yardim edecek ve karsilarindaki kisilere
kendilerini gelistirme yollarin1 gdsterecek bi-
¢imde davranmay1 6grenmeleriyle miimkiindiir.
Diger bir deyisle, bu yol geribildirim becerile-
rini 6grenmekten gegmektedir.
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