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1. GIRIS

Icinde yasadigimz diinya hizla degismekte; ve bu degisim tarihi bir siirec igerisinde
incelendiginde, insanligin su ana kadar ii¢ temel evre gegirdigi rahatlikla goriilmektedir.
Bu evrelerden birincisi; geleneksel toplum (tarim toplumu), ikincisi sanayi toplumu ve
sonuncusu da su an i¢inde yasadigimiz bilgi toplumudur. Insanlarin sosyal ve giinliik
yasamlarindaki bu degisime paralel olarak is hayatinin yarattig1 rekabet ortaminda da
sirekli artan bir degisim gozlenmektedir. Bu degisim beraberinde yeni rekabet
unsurlarmin 6nem kazanmasina sebep olmaktadir. Bu yeni rekabet unsurlariyla birlite
bir takim yeni yonetim anlayislar1 ve kavramlar da énem kazanmistir. Kiiresellesme,
toplam kalite yonetimi, degisim ydnetimi, Orgiitsel esneklik, entelektiiel sermaye,
miisteri memnuniyeti gibi kavramlar bunlara 6rnek olarak verilebilir. Buradan hareketle
goriilmektedir ki, yeni kavram ve yonetim anlayislarinin ortaya ¢ikmasi, teknolojide
yasanan geligsmeler gibi bir takim olgular 6rgiitleri biiyiik oranda etkilemeye baslamistir.

Bu ortama uyum saglayabilmek igin orgiitler; yeniliklere karsi agik, degisime karsi
esnek olmali ve degisimi Orgiite adapte edebilmek i¢in de hizli davranmalidir
(Ernest&Young insankaynaklari.com; 2002: 30). Ciinkii icerisinde bulunulan bilgi
toplumunda ne iretildiginden ¢ok, nasil iiretildigi ve bunu igeren bilgi ve o bilgiye nasil
ulasilacagi daha onemlidir. Bilgiye ulagabilmenin yegane yolu ise saglikli ve gii¢lii bir
iletisim kurmaktan ge¢cmektedir. Diger bir deyisle, iletisim, sadece insan iliskilerinin ve
etkinliklerinin temelinde yatan bir olgu degil ayni zamanda kurumlarin da tiim iligki ve
etkinliklerinin temelinde yatmakta; hayati bir nem tagimaktadir.

Wood ve Payne tarafindan yapilan arastirmada iletisim yetkinligi kurumlarin
iizerinde durdugu en 6nemli temel yetkinliklerden biri olarak ele alinmaktadir. Cilinkii
rekabet ortaminda, bir kurum igerisinde calisan kisilerin gerek orgiit i¢inde gerekse
orgiit disinda kurmus olduklari etkin iletisim, basari olasiligini artiran en 6nemli
unsurlardan biri olarak goriilmektedir (Dicleli & Akkaya, 2000: 215). Kurum i¢inde
her tlirli eylemin siirdiiriilmesi, alinan kararlarin yonetimden c¢aligsanlara, hazirlanan
raporlarin ise calisanlar tarafindan {ist yonetime aktarilmasi, sorunlarin ¢dziilmesi,
¢Oziim yollarinin aranmasi ve yaratici giiciin olusturulmasi, bazi islerin baglatilmasi,
kurum kiiltiiriine uyarlanmasi ya da yiiriitiilen bir takim projelerin sonlandirilmasigiiclii
ve sagliklt bir iletisim siirecine dayanmaktadir. Aynit zamanda iletisim, kurumlarda
yoneticilerin dogru karar almalarina yardim eden temel bir 6gedir. Bilgilerin ve
duygularin kisilere aktarilmasinda, grup iginde emir vermede, hiyerarsi basamaklarin
belirlenmesinde, otoritenin saglanmasinda, hem 6rgiit ¢alisanlarinin kendi i¢lerinde hem
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de dis diinya ile kurum arasinda bilgi aligveriginin saglanmasinda, hizla degisen c¢evre
ve rekabet kosullar1 karsisinda kurumlarin kendilerini yeni kosullara uyarlamalarinda
iletisim son derece onemlidir. kurum i¢inde olugan etkili iletisim ortami, kurumun amag
ve hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan kolayca anlasilmasma ve bunlarin ger¢eklesmesinde
caba gostermeleri i¢in giidiilenmelerine katkida bulunmaktadir. Iletisim, tiim kurumsal
faaliyetlerin basartyla yiiriitiilmesi ve sonuglandirilmasinda temel olugturmaktadir.

Kurumlarda etkili iletisim, saglikli bir iletisim siirecine dayanmaktadir. Siire¢
igindeki dgeler siirekli birbirleriyle iletisim i¢inde oldugu i¢in, orgiitsel iletisim, siiregleri,
orgiit iiyeleri ve boliimlerini birbirlerine baglar. Orgiitsel iletisim, kurumlari
olugturmada kullanilan ve orgiitsel baglart devamli olarak bir arada tutmaya yarayan
yapistiricidir (Baron-Greenberg; 1990: 334). Kurumda calisan kisi ve boliimlerin,
ortak amaglar dogrultusunda gelistirdikleri bir ileti aligverigidir. Bu sebeple, orgiitsel
iletisim tiim kurumlarin temel ve vazgegilmez ortak bir 6zelligidir.

Kurumlarda ¢aliganlar, kendilerinden neyin yapilmasinin beklendigini, bunu neden
yapmalari gerektigini, iistlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve kurum disinda
kendi isleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini, drgiitsel yapilarmm temeli olan bigimsel
iletisim kanallari ile 6grenirler. Kurum igerisinde bigimsel (resmi) iletisim siiregleri ne kadar
mitkemmel isletilirse isletilsin, kurumun amaglarmm gerceklestirilmesinde bicimsel
olmayan iletisim siireclerinin de olduk¢a 6nemli bir yeri ve etkisi vardir. Bigimsel
olmayan iletisim orgiitiin dnceden belirlenmis kanallarindan gegmeyen, belirli bir plan
icerisinde gerceklesmeyen, ama kurumdaki tiim ¢alisanlar arasinda kendiliginden olusan
iletisim siirecleridir (Tabak, http://www.eylem.com/tem/wruhtabki.htm, Mayis 2002).
Big¢imsel olmayan iletisim, Ozellikle bigimsel iletisim kanallari ¢aliganlarin ihtiyag
duydugu bilgileri yeterli diizeyde icermiyorsa ya da etkili bir i¢ iletisim sistemi yoksa
kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir iletisim, ¢alisanlarin birbirini ¢ok iyi tanidigi
ve bir iist otoritenin izni veya haberi olmadan bilgilerin iletildigi ortamlarda sik
goriilmektedir (Bennet, 1994: 182). Calisma konusu agisindan 6nemli olan, bigimsel
olmayan iletisimin yapisi, kurumsal anlamda g¢alisanlarin kigilerarasi ve sosyal etkile-
simlerinden meydana gelmekte, emir gerektirmemektedir. Bigimsel iletisim kanallari ile
karsilagtirildiklarinda, bu kanallar daha kolay carpitilmakta ve aragtirmalara gore,
%75’den fazla iletisim bu kanallarda gerceklestirilmektedir. Bigimsel olmayan kanallar,
bicimsel kanallara gore daha kisadir, daha fazla geribildirim sansi vardir, iletigimciler
arasindaki statii uyusmazligi daha azdir ve kurum elemanlarina ¢esitli kaynaklardan gelen
ayni bilgiyi karsilastirma imkani1 vermektedir. Bu baglamda bigimsel olmayan iletisimin
amagclarini ise su sekilde siralamak miimkiindiir (Donald ve digerleri, 1996: 332);

e Diger insanlarla iletisim kurma ihtiyaci gibi kisisel ihtiyaclar1 karsilamak

e Can sikintis1 ve monotonlugun etkilerine karsi koymak

e Baskalarinin davraniglarini etkileme ¢abasi gostermek

¢ Bicimsel kanallardan isle ilgili olarak elde edilemeyecek bilgi kaynaklar1 saglamaktir.

Kurumlarda bigimsel olmayan iliskilere 6rnek olabilecek en 6nemli kavramlar,
bilginin resmi olmayan bir sekilde yayildigi; dedikodu ve sdylentidir. Dedikodu, sozliik
anlami olarak; konusu c¢ekistirme veya kimama olan konusmadir. Kurum iginde
dedikodu, psiko-sosyal bir ihtiyagtir. Daha ¢ok {igiincii kisilerle ilgili, egonun ihtiyagclari
dogrultusunda gergeklestirdigi bir ¢esit tatmindir.

Soylenti ise sozliik anlami olarak; agizdan agiza dolasan, kesinlik kazanmayan haber,
rivayettir. Allport & Postman’a gore soylenti: “kesinligi kanitlamaya elverisli somut
veriler olmaksizin, genelde kulaktan kulaga kisiden kisiye yayilan, inanmilmasi istenen,
giiniin olaylarma bagli bir 6nermedir” (Allport, Postman, 1947: 501-517). Ozellikle
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isten ¢ikarmalar veya gorev degisiklikleri orgiit i¢inde hizla yayilir. Her devaliiasyon
sOylentileri izler. Bu sebepten, ya resmi kaynaklar tarafindan kitle karsisinda heniiz
dogrulanmamis olan ya da bunlar tarafindan yalanlanan haberlerin 6rgiit icinde ortaya
¢ikigina ve dolagimina sdylenti denir (Kapferer, 1992: 27).

Dedikodu, kitle iletisim araclarinin en eskisidir. Avei derleyici toplumlarin, tarihin
erken bir evresini temsil ettigini kabul edersek, dedikoduyu ¢ok eskilere dayandirmak
olanakli. Urettikleri her seyi boliisen, paylasan, armaganlagan bu toplumlarda dedikodu,
bir tiir adaleti tesis etme islevi gibidir. Pauline Wiessner soyle yazmis: “(/Kung
Sanlilar) kimde ne var ve kimin neye gereksinmesi var bunu saptamak icin dikkate
deger bir zaman harcarlar. Bir ayda kaydedilen konusma konularimin yiizde altmasi,
kimde ne olup olmadigi ve kime verip vermedigi iizerinedir.” (Wiessner 1989: 68)

Okuma yazma oraninin ¢ok diisiik oldugu ve dolayisiyla yazi yolu ile haber yayma
kapasitesinin son derece diisiik oldugu toplumlarda, toplumsal iletisim ve haber yayimi
biiyiik dlglide soylenti yolu ile gergeklesiyordu. 1789 yilindaki kdyli ayaklanmalari
iizerine ¢alismasinda Lefevbre haber yayiminda sdylenti ve dedikodunun giiciinii ve
koylii ayaklanmalarinda ne kadar énemli bir yer tuttugunu vurgular. Halki yonlendirme
kapasitesi, devlet igin sdylentiyi kontrol ve baski altinda tutmak i¢in en dnemli nedeni
olugturur. Lefevbre’nin (1973: 73) de vurguladig gibi “hiikiimet ve aristokrasi i¢in bu
tiir bir haber yaymmi basin ézgiirliigiinden daha tehlikelidir.” Bu ‘tehlike,” sdylentinin belirsiz
ve anonimliginden ve dolayisiyla kontrol edilemez karakterinden kaynaklanmaktadir.

Modern dénem Oncesi toplumsal iliskilerde de dedikodu ve sdylentinin en 6nemli
medya olmasi; halki yonlendirme kapasitesinin yiiksek olmastyla ilgilidir. On yedinci
yiizyildan itibaren sdylentilerin sik¢a olustugu kahvehanelerin Avrupa’da boy goésterme-
siyle birlikte, kahvehane sdylentilerinin sosyal diizene karsi bir tehdit olusturdugu
Avrupa devletlerinin de iizerinde siklikla durdugu bir konudur (Kirh, 2000: 58).

Bir¢ok insan dedikodunun sdylentileri yaymaya yarayan bir sistem olduguna inanir. Bu
kismen dogrudur ¢ilinkii dedikodu iletisimi; zaman zaman iyi, dogru haber ve bilgileri
icererek Orgiit {iyelerine yardimci olan bir iletisim tiiriidiir de (Williams-Eggland; 1991:
134). Bigimsel olmayan iletigsim (dedikodu, sdylenti) dncelikle ¢aligsanlarin isleri, kendileri
ve firmalar1 hakkinda konugma konusundaki psikolojik ihtiyaclarint giderir, orgiit ve
calisanlar hakkinda yonetime ihtiya¢ duydugu hayati geri bildirimi saglar ve de orgiitiin
ruhu ve sagligi konusunda st yonetimi bilgilendirir. Ayrica dedikodu ve sdylenti
orgiitte bir degisim s6z konusu ise, yeni bir bilgi varsa, yiiz ylize iletisim orgiit icinde
rahatlikla kurulabiliyorsa ve galisanlar gruplar halinde bir arada ise 6nemli bir bilgi
kaynag1 olarak da islemektedir. Bigimsel olmayan iletisim kanallarinda dolasan yonetim
mesajlar1, calisanlarin anlayabilecegi sekilde olustugu i¢in insan kaynagi agisindan
onemli bir bilgi kaynagidir. Temel islevi sosyal iligkilerin korunmasi, orgiit i¢inde
dagitilmas1 olan dedikodu ve sdylentinin, sosyal etkilesimden kaynaklandigindan,
insanlar gibi dinamik, kararsiz ve degigsken bir yapidadir. Dogal iletisim olarak da
adlandirilan bu iletisim tiirli, zaman zaman bigimsel iletisimi destekleyerek oOrgiit
amagclarina hizmet eden yararlar saglamaktadir. Hatta giinlimiizde baz1 firma
yonetimleri, orgiit i¢inde ¢abuk yayilmasini istedikleri mesajlar ve duyurular i¢in bu
iletisim kanalii tercih etmektedir. Bir¢ok sirkette ‘kulak gazetesi’ ¢alisanlarin sirkette
olup bitenlere iliskin tek bilgi kaynagidir (Walsh, 1987: 37).

Bunun yanisira, bigimsel olmayan iletisim kanallarinin da bi¢imsel iletisim kanallar
gibi bir takim olumlu ve olumsuz iglevleri vardir. Bireyleraras: iligkilerin dogal bir
sonucu olarak ortaya ¢ikan, bicimsel olmayan iletisimde en tehlikeli akim “sdylenti” dir.
Cikarlar ve belirsiz durumlar, sdylentinin dogmasima ve devam etmesine neden olur.
Soylenti bir insanin ¢ikar ve anlayisina bagl oldugu icin bir kisiden digerine gecerken
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degisiklige ugrama egilimi gosterir (Penfield; 121). Eklemeler ve eksiltmeler olusabilir.
Her iki durumda da stibjektif ve gergek dis1 mesajlarin yayilmasi s6z konusudur.

Soylenti ve dedikodu ortamlart 6rgiitlerin is diizenini yikici etkiye sahiptir. Calisan-
larda kaygi, endise, korku, huzursuzluk gibi moral ¢okiintiilerine yol agar. Sdylenti
akimini engelleyecek en 6nemli yontem; iletisim kanallar1 yoluyla calisanlara dogru bilgi-
lerin iletilmesidir. Diger bir deyisle, yeterli ve dogru enformasyonun gergeklesmesidir.

Caligsanlar orgiit i¢inde kendi ¢ikarlarimi korumak ve desteklemek amaciyla bir
takim gruplar olusturma egilimi gosterirler. Yoneticilerin bu tiir gruplarin olusumuna
kars1 ¢ikmasi genelde etkili olmaz (Miller, 1966: 28). Calisanlar aralarinda olusturduklari
bigcimsel olmayan iletisim baglart ile birbirleriyle ¢ok giiglii isbirligi ve dayanisma
olusturabilirler. Bu tiir gruplar orgiitteki degisikliklere karsi son derece duyarli olup
hemen eyleme ge¢cmeye hazirdirlar. Cikarlarma ters diisen durumlarda aldiklar1 kararlar
ve yaptiklart eylemler akilci ve yapici olmaktan ¢ok duygusal ve yikicidir.

Bigimsel olmayan iletisim, orgiitiin geleneksel yapisini aksakliklari yansitan bir
ayna gibidir. Bir isletmede dedikodu ve sOylenti iletisimi yaygin olarak kullaniliyorsa, o
orgiitiin yapisinda bozukluk var demektir. Bicimsel iletisim kanallarinin iyi islemedigi
goriiliir. Gerekli gereksiz bir ¢ok gruplagsmalar ve hatta gruplar i¢inde klikler olusur. Bu
gruplar veya klikler ile yonetim arasinda siirtiisme ve c¢atigmalara sik sik rastlanir. Bazen
de kendi aralarinda ¢atigirlar.

Orgiit sirlarinin bagkalar1 tarafindan grenilmesi, isminin lekelenmesi, bu tiir
bilgilere dayanilarak alman kararlarin Orgiitii bazen biiylik zararlara sokmasi, Orgiit
icinde bir takim yanlig, zararli ve kasitli haberlerin yayilabilmesi vb. bu tiir iletisimin
baslica olumsuz taraflarini olusturur (Artan, 1977: 74).

Bicimsel olmayan iletisim kanallari, bozulmus veya ash olmayan bilgileri drgiit
calisanlarina kolayca yayabilir. Iletisimin bir kisiden digerine aktarimi sirasinda, kisiler
iletiyi farkli algilayabilirler. Her insanin g¢evresi, olaylara bakis acis1 kendi kisiligine
bagl oldugundan, ileti de, bunu duyan kisinin kendi anlayigina gore yorumlanarak
baskalarina o sekilde aktarilir (Sabuncuoglu, 1984: 146). Boylece, iletinin baska birine
aktariminda dogallikla bir takim bozukluklar agiga c¢ikabilir. Bozulmus iletilerin
bigimsel olmayan iletigim kanallari ile 6rgiit ¢alisanlarina aktarimi ise orgiit i¢in ciddi
sorunlara neden olabilir. Ast ve iist arasinda yanlig anlasilmalar sonucunda, oOrgiit
iiyeleri arasinda sogukluk—apathy-dogabilir (Champion, 1975: 190).

Bundan baska, orgiitiin bazi ¢alisanlari, 6rgiit i¢inde ve diginda 6nemli yerleri olan
kisilerle bazi bigimsel olmayan iletisim kanallar1 kurarak, kendi pozisyonlarinin
saglayabildiginden daha fazla statii kazanmak isterler. Bu yolla genis 0Olgiide sozii
gecerlilik kazanan iiyeler olabilir. Bunun sonucunda elde edilen giiciin, kisisel ¢ikarlar
icin kotii yollarda kullanilmasi miimkiindiir ve bu bigimsel olmayan iletisim
kanallarinin orgiitler i¢in dogurabilecegi sakincalardan biridir (Dicleli, 1974: 69).

Her ne kadar dedikodu ve sdylenti kavramlarinin temelinde bir olumsuzluk yatiyor
olsa bile, dedikodu ve sOylentinin, orgiitiin etkin isleyisi ve moral yapist iizerinde bir
takim olumlu katkilart oldugunu da kabul etmek gerekir. Bigimsel olmayan iletisimin
orgiitlere sagladig yararlar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Dicleli; 68):

e Bicimsel olmayan iletisim, Orgiitteki iletisim yilikiinin 6nemli bir kismini
tasiyarak, Orgiitiin iletisim gereksinimini kargilamak bakimindan bigimsel iletisime
yardimect olur ve onu tamamlar.

e Bi¢imsel olmayan iletisim, oOrgiit calisanlarinin moralinin yiikselmesini ve
orgiitte birlik ruhunun gelismesini saglar. Orgiite olan baglilik artar.
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e Bicimsel olmayan iletisim iyi kullanildig1 taktirde, yoneticiler i¢in etken bir
yonetim araci olabilir.

¢ Bicimsel olmayan iletisim, 6zellikle dilek ve yakinmalarin istlere ulastirilmasinda,
asagidan yukariya haberlesmenin etken bir aracidir.

¢ Bigimsel olmayan iletisim, 6rgiitiin ¢evresindeki degisiklikleri zamaninda haber
almasini ve degisen kosullara uymak iizere i¢ yapisinda gerekli degisiklikleri devamli
ve etkin bir bigimde yapmasin1 saglar.

¢ Bicimsel olmayan iletisim, orgiitlerde baz1 6nemli kararlarin zamaninda alinmasini
saglar.

¢ Bigimsel olmayan iletisim, orgiitlerde takim caligmasina ve gorevlerin etkin ve
verimli bir sekilde yerine getirilmesine olanak saglar.

Buradan hareketle kurum yoneticilerinin, gelistirecekleri politikalarla Orgiitte
kendiliginden olusan bi¢imsel olmayan iletisim kanallarini, bigimsel iletisimi tamamlayan
bir konuma getirerek Orgiitsel zamanin verimliligine Onemli katkilar saglamalar
miimkiindiir. Sabuncuoglu bu katkilardan bazilarini sdyle siralamistir (Sabuncuoglu; 131):

e Yoneticiler, biraz dncede belirttigimiz gibi, bigimsel yollarla 6grenme olanagini
bulamadiklari, astlarmin orgiit i¢i ve orgiit cevresiyle ilgili ¢esitli yakinma ve onerilerini
kisa zamanda Ogrenip gerekli Onlemleri alabilirler. Boylece bazi olaylari is isten
gectikten sonra 6grenmenin doguracagi orgiitsel zaman kayiplart dnlenebilir.

e Bicimsel iletisim sistemi; Orgiit amaglarini en ussal bicimde gerceklestirmeyi
hedeflemekle birlikte, uygulamada, calismalar yavaglatan ve zaman kaybi yaratan gériiniim-
leri olabilmektedir. Bunu gdren yoneticiler, bi¢imsel iletisim sistemini hemen degistirmenin
giicliikleri ya da sik sik degisiklik yapmanin yaratabilecegi sakincalart karsisinda, bicimsel
olmayan yollarla iletisim kurabilmektedirler. Bu uygulama 6rgiit amaglarina hizmet ettigi
ve kargasalik yaratmadig: siirece orgiitsel zaman kazanci yaratabilir.

Olumlu agidan bakilirsa, sdylentiler grup olarak bir soruna ¢éziim bulma sekli
olarak diisliniilebilir. Zihinlerimiz kaos ve belirsizligi bertaraf etmek ister, bu yiizden
eldeki bilgileri en iyi sekilde birbirleriyle birlestiririz. Soylentilerin yayillmasinin nedeni
olaylara aciklik getirmeleri ve belirsizligin yarattif1 gerginligi ortadan kaldirmasidir.
Soylentiler hayatin getirdigi belirsizliklerin iistesinden gelmenin bir yoludur. Onem
derecesi ne olursa olsun soylentilere kulak verilmelidir, ¢linkii her zaman gergekleri
yansitmasalar bile ¢alisanlarin duygularmi, tutumlarini tasiyan mesajlan iletirler. Her
yonetici, “Bu sOylenti nereden ¢ikt1? Ne anlatmak istiyor?” sorularimi sormalidir. Bu
sekilde yonetici belirsizliklerin nerede oldugunu ve c¢alisanlarin hangi konularla
ilgilendigini kavrayabilecektir (Davis, 1982: 383).

Ama unutulmamalidir ki, bu tiir bir iletisim, 6zellikle 6rgiit icinde etkili, agik ve
hizli isleyen bicimsel bir i¢ iletisim kanali olmadan tek basina kullaniliyorsa, orgiitsel
yapiya biiylik zararlar verebilmektedir. Clinkii bu tiir bir iletisim, her ne kadar dogru
bilgi tagimak isterse istesin zaman zaman yanlig, eksik veya abartilmis bilgi tasiyarak
ciddi boyutlarda yanlis anlasilmalara, korku ve panige sebebiyet verebilmektedir.
Yoneticilerin Orgiit sorunlarini Orgiitiin iiyeleriyle agikga tartistiklari ve oOrgiitte olup
bitenleri giinliik biiltenler halinde iyelere duyurduklari 6rgiitlerde, bigimsel olmayan
iletisim kanallarinda akan dedikodu iletisiminin olumsuz etkileri azalarak, Orgiitiin
verimliligi ve etkinligi artmaktadir (Dicle, 1974: 69). Bu yiizden, orgiit icindeki
bigimsel olmayan iletisim kanallarinin, agik, diiriist, etkili ve hizli bir sekilde isleyen
bicimsel iletisim kanallarma ek olarak kontrollii bir sekilde kullanilmasi, gelecekteki
olasi drgiitsel kayip ve siirprizlerin 6nlenmesi agisindan 6nemlidir.
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Her orgiitiin ayrilmaz bir pargasi olan bigimsel olmayan iletisim kanallari, toplumsal
ve Orgiitsel hayatin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmasina ragmen, orgiitlerde bu tiir
kanallarin zararli ve yikici oldugu inanci yoneticiler tarafindan kullanimini azaltmustir.
Bir orgiitte bigimsel olmayan kanallarin, dolayisiyla dedikodu ve sdylenti iletisiminin
yararli ya da zararli olmasi, biiyliik olglide yoneticilerin bu konudaki tutumlarina
baglidir. Bu nedenle; yoneticilerin dedikodu ve sdylentiye yonelik davranig bigimlerinin
belirlenmesi gereksinimi duyulmaktadir. Bu nedenle, arastirmada, yoneticilerin
dedikodu ve sdylentiye kars1 davranis bigimlerinin belirlenmesi amaciyla Arfor Tagima
Hizmetleri A.S."deki yoneticiler ¢alisma kiimesi olarak belirlenmistir.

Bu arastirmayla ortaya konan sonuglar ve ileri siirillen Oneriler, adi gecen
kurumdaki ve diger kurumlardaki yoneticilerin;

e dedikodu ve sdylentiyi, bicimsel iletisim kanallarryla birlikte kontrollii olarak
kullanmalarina ve kurum iginde daha verimli, hizli ve etkili bir iletisim ag1 yaratmalarina,

e calisanlar arasindaki Orglit ruhunu ve sosyal iliskileri gelistirerek Orgiitiin
verimliligini ve etkinligini arttirabilmelerine yardimci olacaktir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismanin genel amaci, Arfor Tasima Hizmetleri A.S.’deki yoneticilerin,
kurumsal dedikodu ve sdylentiler hakkindaki goriislerini degerlendirmek ve bunlara
karg1 gelistirdikleri davranis bigimlerini belirlemektir. Bu genel amag¢ dogrultusunda
asagidaki sorulara yanit aranmustir:

Arfor Tasima Hizmetleri A.S’nde;

1. Yoneticiler kurumda bir iletisim kanali olarak dedikodu ve soylentiyi dikkate
aliyorlar mi1?

2.Yoneticiler bigimsel olmayan iletisim kanallarmi (dedikodu, sdylenti) hangi
amaglarla kullanmaktadirlar?

3. Dedikodu ve sdylenti, kurum i¢inde hangi zamanlarda daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir?

3. YONTEM
3.1. Arastirma Modeli

Arastirma; Arkas Holding’e bagli Arfor Tasima Hizmetleri A.S.’deki yoneticilerin,
dedikodu ve sodylentiye yonelik davranig bigimlerini kendi kosullari i¢inde ve oldugu
gibi belirlemeyi amagladigi i¢in “tarama modeli” dir. Bu model ile kurumdaki varolan
durum saptanacak ve boylece bir yargiya varilabilecektir.

3.2. Calisma Kiimesi

Caligma kiimesinin bir amag¢ dahilinde secildigi g6z Oniinde bulundurularak
belirlenmesinde; olasilikli olmayan 6rnekleme tekniginden, amacglh 6rnekleme yontemi
kullanilmistir. Arastirmanin caligma kiimesini; Arfor Tagima Hizmetleri A.S.’de gorev
alan yoneticiler — Genel Miidiir, Ithalat Miidiirii, Ihracat Midiirii- olusturmaktadir.

* Gabriel J. B. Arcas tarafindan 1902 yilinda ithalatg1 olarak kurulan Arkas, 1944 yilinda
Lucien Gabriel Arcas'in dnciiliigiiyle uluslararasi tasimacilik alaninda faaliyet gostermeye baslar.
Diinya tasgimacilik sektériinde basarilart olan Arkas Holding, Tiirk tasimacilik sektoriini de
yurtdiginda basariyla temsil etmektedir. Tiirk sermayeli bir deniz ve hava forwarding kurulusu
olan Arfor A.$. ise, Arkas Holding biinyesinde 60 yildir siirdiiriilen hizmetleri bir odakta
toplamay1 amaglayarak 1997 yilinda Izmir’de kurulmustur.
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3.3. Verilerin Toplanmasi ve Coziimlenmesi

Bu aragtirmada ayrmtih miilakat yontemi kullanilmistir. Isletmenin iist
yonetiminden randevu almmis ve ilgili kisilerle goriisiilmiistiir. Goriigme sirasinda
arastirmaci tarafindan hazirlanan goriisme formu temel alinarak, kisilere ilgili sorular
yoneltilmistir. Fakat goriismenin devami sirasinda, gerektiginde formdaki sorularin da
disma ¢ikilmig, sohbet havasi icerisinde, konuyla dolayli olarak ilgili olan kavramlar
hakkinda da bilgiler, yorumlar 6grenilmistir.

Yari-yapilandirilmis  goériisme, yapilandirilmis  goriismelerle  yapilandirilmamis
goriismeler arasinda kalan ve en ¢ok kullanilan gériisme teknigidir (Karasar, 1992: 168).
Goriisme teknigi, bireylerin cesitli konulardaki bilgi, diisiince, tutum ve davraniglari ile,
bunlarin olasi nedenlerinin 6grenilmesinde en kisa yol olarak kullanilmaktadir. Yari-
yapilandirilmig goriisme teknigi, Arfor Tasima Hizmetleri A.S.’deki yoneticilerle
yapilan goriisme sirasinda; degisen kosullara uyum saglayabilme esnekligi, geribildirim
mekanizmasimin aninda igleyebilmesi, derinligine bilgi edinilebilmesi, yanlis
anlamalarin azaltilmasi, cevaplarda bireyselligin korunmasi gibi 6zelliklerinden dolay1
bu arastirma igin uygun goriilmiistiir. Aragtirmanin sonunda alinan cevap ve yorumlar,
arastirmacinin literatiir bilgisinden olusan gézlem ve mantik siizgecinden gegirilerek
degerlendirilmeye ¢alisilmustir.

4. BULGULAR VE YORUM
4.1. Degerlendirmeye Tabi Tutulan Olgiitler

Uygulamali ¢aligmamiz, goriisme formunda sunulan sorulara verilen ayrintilt
cevaplarin analiz edilmesi ve yorumlanmasiyla gerceklestirilmistir. Asagida sirasiyla bu
sorular ve kendi mantik ve gdzlem siizgecimizden gegirilerek ifade ettigimiz cevaplar
sunulmaya ¢alisiimaktadir.

4.1.1. isletmenizin orgiitsel iletisim kavramia bilincli bir yaklagimm
var m1? Mesajlar, organizasyonel yapi icerisinde daha ¢ok nasil ulastyor?

Isletmede bilingli bir 6rgiitsel iletisim siireci s6z konusudur. Holding seviyesinde iist
yonetimin tesvik ve destegi sayesinde oOrgiitsel iletisim iyi ¢aligmakta, devamli iyilestirme
egilimleri yapilmaktadir. Arkas Holding'e bagli sirketlerin kurumsal kiiltiirliniin
yonetilmesi, kurumsal itibarmin artirilmasi ve kurum i¢i iletisiminin saglanmasi yoniinde
calismalar1 gergeklestirebilmek i¢in 1998 yilinda VIPAR kurulmustur.

[sletmede iletisim, asagidan yukariya, yukaridan asagiya, yatay ve ¢apraz her tiirlii
bicimsel kanalda saglanabilmektedir. Isletmede iletisim iglemleri olarak genellikle
elektronik posta (e-mail) uygulamasindan yararlanilmaktadir. Elektronik postayla
boliimler arasinda bigimsel ve bigimsel olmayan iletisim gerceklesmektedir. Elektronik
ortamla mesajlar ara kanallarda beklemeden, oziinii kaybetmeden direkt kullaniciya
ulastirilmakta, bireyler arasinda uzakligi ortadan kaldirmakta, zamandan ve maliyetten
tasarruf saglanmaktadir.

Bigimsel iletisim araglari olan; is mektuplari, raporlar, biiltenler ve emirler, asagiya
dogru iletisimde; hedef ve politikalarla ilgili bilgiler, yontem ve mesajlar, yukariya
dogru iletisimde; raporlar, sikayetler, dilekler ve oneriler, kisiler arasinda sozlii, yazili
veya intranet kanallariyla aktarilmaktadir.

Isletmede bigimsel iletisimin yaninda bicimsel olmayan iletisim de gercekles-

mektedir. Boylece kisisel bilgiler, dedikodu ve sdylentiler isletme icerisinde resmi
olmayan bir sekilde yayilmaktadir. Ayrica bigimsel olmayan kanallar, grup ¢aligmalari,
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oOneri sistemleri, sosyal etkinlikler vb. gibi olaylarla isletmenin etkinligini ve verimini,
orgiitsel baglilig1 arttirmasi dogrultusunda kullanilmaktadir.

4.1.2. Cahsanlar is tamimlarini, hedeflerini, kendilerinden beklenenleri
biliyorlar m? Hangi iletisim kanallar1 kullamlarak bilgilendirme saglamyor?

Calisanlarma deger veren Arfor’da “yetenekli ve basarili kigileri ¢cekme, gelisme-
lerine yardimer olup tesvik ederek uzun yillar birlikte calisma” ilkesi benimsenmekte
calisma arkadasliklarma gegici goziiyle bakilmamaktadir. Iliskiler saglikli ve kalici
temeller tlizerine insa edilmektedir. Isletme olarak insanlarin esit oldugu goriisiine
inanilmakta ve is yasantisinda da bu ilke uygulanmaktadir. Caliganlar arasinda irk,
cinsiyet ve inang¢ farki gibi ayrim ve degerlendirme yapilmayarak, herkese kendini
gelistirme ve yilikselme firsati taninmaktadir.

Isletmeye yeni katilan personel, calismaya basladig1 ilk giinden itibaren, "ise Uyum
Egitimi"ne alinmaktadir. Gerek isbasinda, gerek is disinda diizenlenen programlarla
egitimleri siirdiiriilmekte, kisilerin gelisimleri izlenmektedir. Calisanlar ise uyum
egitimiyle hem sirket vizyonu, ana hedefleri, politikalar1 hakkinda bilgi sahibi olmakta
hem de is tanmimlarini, hedeflerini, kendilerinden beklenenleri 6grenmektedirler. Isletme
icinde ¢ok yonlii ve agik iletisim gerceklestirilmektedir. Bilgi ve haberler kurumsal yapi
icerisinde ¢ok yonlii kanallarla serbestge ve saglikli bir bigimde akmaktadir.

4.1.3. Miisteriler isletmenizin vizyonu, ana hedefleri, politikalar1 ve
onemli faaliyetleri hakkinda bilgilendiriliyor mu? Hangi iletisim kanallar
kullanilarak bilgilendirme saglaniyor?

Arkas'in halkla iligkiler, tanitim ve medya iliskileri faaliyetlerini yiiriiten VIPAR,
Arkas biinyesindeki 30 sirkete hizmet vermekte ve kamuoyuna karsi grubun
sozciliigiinii yapmaktadir. 19 yildir diizenli olarak Arkas miisterilerine her ay ulastirilan
News dergisi, isletmenin vizyonu, ana hedefleri, politikalari, haberleri ve onemli
faaliyetleri hakkinda miisterilere bilgi vermektedir.

“Kosulsuz Miisteri Mutlulugu™'nu en st diizeye tasimak i¢in; Temmuz 2001'de
Arkas igin Taylor Nelson Sofres Siar tarafindan gergeklestirilen arastirmada, Arkas'm
sundugu hizmetleri her agidan milkemmele ulagtirabilme hedefine odaklanilmig ve dnce
Arkas miisterilerinin disiinceleri tespit edilmistir. Proje cercevesinde tam 500 Arkas
misterisiyle yapilan yiiz yiize goriigmeler biitlin ayrintilariyla degerlendirmeye
almmustir. Misteri beklentilerine yonelik ideal ¢oziimlerin iiretilmesi igin ¢aligmalara
devam edilmektedir.

4.1.4. Yoneticilerin davrams bicimlerinin, calisanlarin onlarla iletisime
girme diizeylerini etkiledigini diisiiniiyor musunuz? Calisanlarla isletme
icinde ya da disinda sosyal iligskiler kuruyor musunuz?

Orgiit icinde iletisimin yeri cok biiyiiktiir. Calisanlarla yoneticiler arasinda
karsilikli saygiya dayali bir iliskinin kurulmasinin sart oldugu diigiiniilmekte ve
isletmede ag¢ik iletisim uygulanmaktadir. Calisanlar ulasmak istedikleri bilgileri
yoneticilerinden rahatlikla 6grenebilmektedirler. Bu tarz bilgi alig verislerinde hiyerarsi
basamaklar1 goz Oniine alinmamaktadir. Yoneticinin, ¢alisanina karsi davraniglari onun
cabuk mesafe kat etmesine yardimci olabilecegi gibi, sevkini kirip danigsmaksizin
hareket edemeyen bir kisi haline gelmesine de neden olabilmektedir.
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Isletmede giileryiiz ¢ok dnemlidir. Insanlarin davranis bigimlerinin, onlarla iletisime
girme diizeylerini etkiledigi diisliniilmektedir. Bu nedenle gerekli gériildiigiinde “Beden
Dili, Etkili Insan Iligkileri, Catigma Yonetimi” seminerleri verilmektedir. Yoneticilerin
davranig bigimleri ¢alisanlarin rgiite olan bagliligini ve verimliligini etkilemektedir, ayni
zamanda ¢aligma isteksizligine ve daginikliliga yol agmaktadir.

Calsanlarla isletme icinde ve disinda sosyal iliskiler kurulmaktadir. Isletmede
personelin motivasyonunu arttirmak ve kurumsal iletisimi giiglendirmek i¢in cesitli sosyal
ve kiiltiirel aktiviteler diizenlenmektedir. Yaklagik 3000 Arkas personeline yonelik iki
ayda bir yayinlanan Seyir Defteri dergisi, varolan ya da olacak aktiviteleri, 6zel giinleri,
yarigmalari, seminerleri, igletmeyle ilgili haberleri ¢alisanlara duyurmaktadir.

Kurumsal iletisim Koordinatdrliigii ve Spor Koordinatdrliigii'niin her yil ortaklasa
organize ettikleri Arkas Yaz Oyunlart ¢alisanlar1 ve ailelerini bir araya getirmektedir.
Ayrica Sosyal Aktivite Grubu tarafindan organize edilen, ¢alisanlardan gelen talepler
degerlendirilerek agilan yoga, dans, fotograf ve resim kurslariyla pek ¢ok Arkasli, ilgi
duyduklar1 hobilerini hayata gegirme firsati bulmaktadirlar.

4.1.5. isletmenizde onemli uygulama degisikliklerine gidildiginde
calisanlarin goriislerine basvuruluyor mu ve onlarin katihmi saglaniyor
mu? Calisanlarin yonetime goriis, yakinma ve onerilerini aktarabilecekleri
olanaklar var mi?

Arfor kendi biinyesinde 15 giinde bir toplanmaktadir. Bu toplantilara tiim ¢aliganlarin
katilmasi zorunludur. Toplantilarda, yapilan veya yapilacak olan rutin islerin yani sira
isletmeyi ve miisterileri ilgilendiren konular da konusulmakta, tartigilmaktadir. Bu
toplantilarda ¢alisanlar; goriis, dilek ve Onerilerini agiklikla dile getirebilmektedir.

Arkas biinyesinde gerceklesen genel veya acil toplantilara ise sadece Arfor yoneticileri
katilmakta, toplant1 sonunda alinan kararlar hakkinda galiganlar bilgilendirilmektedir.

4.1.6. isletme icinde herhangi bir kriz s6z konusu oldugunda
calisanlara zamaninda ve yeterli enformasyon (bilgi) saglaniyor mu?

Kriz zamanlarinda farkli uygulamalara gidilebilmektedir. S6z konusu olan krizin
sonucunda etkilenecek olan bir takim isler yada anlagmalar mevcutsa, o islerin basindaki
kigiler acil olarak bilgilendirilip birlikte ¢ziim aranmaktadir. Eger kriz sonucundan
etkilenecek olan g¢aliganlarsa, dncelikli olarak {ist yonetim toplanarak bir ¢dziim arayisi
icine girilmekte, gerektiginde de calisanlar bilgilendirilmektedir. Bu noktada kimi zaman,
calisanlarin bilgilendirme siirecinin uzunluguna veya kisaligina gore, dedikodu ve
sOylentinin dolagimma tanik olunmaktadir. Béyle durumlarda igletmede, dedikodu ve
sOylentinin yikicit yoniinli azaltmak amacryla; kapilarini ¢alisanlara kapatmamakta ve
kafalardaki belirsizlikleri giderecek cevaplarla ¢alisanlar aydinlatilmaya calisilmaktadir.

4.1.7. Tlsletmenizin orgiitsel iletisim siirecindeki dedikodu ve soylenti
kavramlarmma bilingli bir yaklasimi var mm? Dedikodu ve sdylentinin
isletmeniz icindeki konumu nedir? Bir yonetim araci olarak dedikodu ve
soylentiden yararlaniyor musunuz?

4.1.7.1. Genel Miidiir

Arfor olarak; dedikodu ve sdylenti kavramlarina yonelik bilingli bir yaklagimimiz
yok. Fakat isletme iginde iletisimin ¢ok 6nemli oldugunu bilen birisi olarak dedikodu ve
sOylentinin varligini inkar edemem.
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Daha 6nce Arkas Holdig’te uzun siireler ¢aligmig biri olarak sunu sdyleyebilirim.
Arkas 2000 yilinda holding oldu &ncesinde bir aile sirketiydi. Bu degisim siirecinde
varoldugum i¢in tam da konunuzla ilgili oldugunu disiindiigim go6zlemlerimi
aktarabilirim. Arkas aile sirketiyken, isletme i¢inde dedikodu ve soylentinin varligi daha
hissedilir bigimdeydi. Bana gore bunun en dnemli nedenleri; aile sirketi olmasindan
kaynakli, yoneticilerde ve ¢aliganlarda merak duygusunun daha fazla olmasi ve sirketle
ilgili yapilan toplantilara sadece {ist yonetimin yani aile iiyelerinin katilmasi ve toplanti
sonucunda bir bilgi paylagiminin olmamasiydi.

Bir yoneticinin yapacagi en bilyiik yanhs bilgiyi paylasmamasidir. Aile sirketiyken
bu sorunu ¢ok fazla yasiyorduk. Merkezcil yonetim modelinin uygulandig: aile sirketlerinde
her tiirlii bilgiyi ya da sorunu her defasinda iist yoneticilere sorma zorunlulugu, bir de
ozellikle paylasmaktan kaginan bir yoneticiye, calisanlarda isteksizlige, yoneticilerden
¢ekinmeye, korkmaya ve orgiite olan bagliligin azalmasina neden olur. Bu sekilde bilgiye,
soruna ulasamayan ve st yonetimden g¢ekinen g¢alisan sorularinin cevabini bulabilmek
icin farkl kisilere gider. Bu da zamanla otorite eksikligine, yanlig bilgi edinmeye, sirket
icinde diizensizlige ve kimi zamanda belirsizlige neden olur. Bunlar da dedikodu ve
sOylentinin sirket icinde dolasmasina neden olacak ortami hazirlar.

Su anda bu tip olaylarla nadiren karsilasmaktayiz. Kurumsallagtiktan sonra
isletmemizde en 6nemlisi iletisim kurmak olmak iizere, her konuda biiyiik bir degisim
ve atilim gergeklesti. Teknoloji, 6zellikle mail ve intranet bu konuda bize ¢ok yardimei
oldu. Artik gerek Arfor i¢inde, gerekse Arkas’la olan iligkilerimizde her tiirlii bilgiye en
kisa siirede ulasmaktayiz.

Tabi bu gelismeler dedikodu ve sdylentiyi kaldirdi diyemem, ¢iinkii insanin oldugu
her yerde dedikodu ve sdylenti olacaktir. Dedikodu ve séylenti ayn1 zamanda isletmenin
nabzini da tutar, olabilecekler hakkinda yoneticilere ufak ipuglart verir. Su ana kadar bir
yonetim araci olarak dedikodu ve sdylentiden yararlanma ihtiyaci hissetmedim. Ama bu
tarz olaylarla —ozellikle sirket igine bir laf atip tepki 6lgme gibi- meslek hayatimda ¢ok
fazla karsilastim. Bu onlar1 dikkate almadigim anlamina gelmez, tam tersi; isletme icinde
dénen dedikodu ve soOylentilere her zaman ¢ok dikkat ederim. Kulak kabartir,
yorumlamaya ¢alisirim. Ama olay1 o onda sorgulamam, beklerim. Ozellikle ¢ekistirmeye
dayali dedikodularda, mesela x kisinin igini iyi yapmamasiyalan sdylemesi vb.,
dedikoduyu duyarim ama o anda herhangi bir sey yapmam, kisiyi yargilamam. Ciinkii ben
herkesin algilama ve yorumlama seklinin farkli oldugunu diisiiniiyorum. Dedikodu
bendedir, ama bu benim ona kars1 olan davramslarimi etkilemez, o kisiye kars1 dnyargih
olmam. Taki gergekten boyle bir olayla bende karsilasana kadar. Iste o zaman, o kisiyle
konusurum ve 6ncelikli olarak birlikte ¢6ziim yollart aramaya ¢aligiriz.

Tiirkiye gibi, ekonomisinde inis ve ¢ikislarin yasandigi bir iilkede, isletme disindan
gelen dedikodu ve soylentiler ise kulak kapamak tehlikeli olur. Boyle durumlarda
kaynak ve giivenirliligi benim i¢in en 6nemli kriterdir.

4.1.7.2. ithalat Miidiiri

Sirket i¢inde, dedikodu ve sOylenti kavramlarina yonelik bilingli bir yaklagimimiz
yok. Dedikodu ve sdylenti her firmada, hatta her ortamda oldugu gibi bizde de var. Bu
kaginilmaz. Onemli olan dedikodu ve sdylentinin, sirkete zarar vermesini engellemektir.
Bu noktada en 6nemli gérev yoneticiye diiser.

Bizim gibi birden fazla sirketi icinde bulunduran holdinglerde daha ¢ok isletmeler
arasi dedikodu fazla olur. Sonugta hem ¢alisanlarin hem de sirketlerin birbirleriyle bir
aligverigleri bunun dogal sonuglarindan biri olarak da merak ve ¢ekemezlikleri vardir.
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Eger sen calisanlarinla karsilikli iyi bir iletisim kurabiliyorsan, kimse seninle ve
isletmenle ilgili dedikodu yapamaz. Bu noktada bilgi paylasimi ¢ok dnemlidir.

Arkas Holding biinyesinde yer alan Arfor’da performans degerlendirmeye bagli
olarak ocak ayinda bir hedef belirlenir ve hedefe bagli olarak yil sonunda sorumlu
oldugun miidiirle performans miilakatlari yapilir. Belirlenen hedefin ne kadarmi
gergeklestirdin, ne kadar basarili oldun ya da neden olamadin gibi konular tartigilir buna
gore senin miidiirlin sana bir kanaat getirir. Departmanlara gore farkli puan sistemleri
vardir ve sende iginde bulundugun departmanin puan sistemine gére degerlendirilirsin.
Bizim gibi kurumsallagsmis sirketlerde performansa gére maas sistemleri vardir. Bu
nedenle hemen hemen ne kadar maas alacagin bilirsin. Kurumsallasmamis sirketlerde
ve genelde aile sirketlerinde iicret sistemleri cok tutucudur ve agiklanmaz. Calisanlar ne
alacagim bilemezler bu da sirket iginde ¢ok fazla dedikodu ve sdylentiye neden olur.
Bizde {icret konusunda dedikodu ve sdylentinin hissedildigi tek zaman temmuz
aylaridir. Y1l iginde vergiden kaynakli olarak her ay maaslarda degisiklikler yasanir.
Temmuz ayinda bunu iyilestirmek i¢in zam yapilir. O siire zarfinda sirket i¢inde ne
kadar zam yapilacagina dair spekiilasyonlar dolasir.

Ben hangi konuda olursa olsun sdylentilere kulak verir, ciddiye alirim. Dedikodu
ve sOylentinin arttifl zamanlarda, mutlaka yanlis giden bir sey oldugunu diisiiniip
¢evreyi, olaylar1 daha dikkatli analiz etmeye calisirnm. Ozelliklede disaridan, is
yaptigimiz miisterilerden gelen dedikodu ve sdylentilere... Ciinkii her zaman gercekleri
yansitmasalar bile dogruluk paylar1 olabilecegi ihtimali beni diisiinmeye iter. Pazardaki
itibar1 kaybetmek ¢ok tehlikelidir. Konuyu arastirir, gézlem yapar gerekirse kisilerle
konusurum. Herhangi bir konuda fikir almak amaciyla dolayli yollardan dedikodu
yaydigim zamanlar olmustur. Ciinkii insanlar resmi olmayan bir konu {izerine daha
yaratict ve farklh fikirler sunabilirler. Soylentilerin yaratacagi manipiilasyonlar kimi
zaman farkli ¢ozlim yollar1 liretmeye yardimci olur. Ozellikle terfi ve isle ilgili
degisikliklere gidilecegi zamanlarda.

4.1.7.3. Thracat Miidiiri

Isletmemizin dedikodu ve sdylentiye yonelik bilingli bir yaklasimi yok. Ama
sonucta hepimiz insaniz ve bir sekilde isle ilgili olsun ya da olmasin birbirimizle
konusma ihtiyaci hissederiz. Dedikodu ve sdylentinin isletmemize yogun ve zarar verici
bir etkisi olmamaktadir.

Biz Arfor olarak c¢alisanlarimiza ¢ok deger veririz. Yoneticiler ve ¢alisanlar her
konuda ve her zaman birbirlerine damsabilir, tartisabilir ve bilgi paylasabilirler.
Isletmemizde yas ortalamasi 35°tir. Diger bir deyisle, ¢alisanlarimizin ¢gogunu gengler
olugturur. Stresli ve yogun bir is temposuyla ¢alistigimiz i¢in ortamin samimi ve tliml
olmasi bizim igin ¢ok Snemlidir. Bu yiizden sirket icinde hafta sonu ya da tatillerde
caligsanlar arasindaki iletigimi ve iligkiyi giliglendirmek amaciyla gesitli aktiviteler
diizenleriz. Calisanlart ile iyi bir iletisim i¢inde olmak, bagarili bir yoneticinin en 6nemli
ozelligidir. Bizde bilgi paylasimi ¢ok Onemlidir. Bilginin saklanmasi, gizlenmesi,
kisitlanmasi1 veya c¢arpitilmasi; dedikodu ve sdylentinin olumsuz yonlerinin artmasina
neden olacaktir. Ige doniik sirketlerde dedikodu ve sdylentinin daha yikict ve tehlikeli
olmasinin en 6nemli nedenlerinden birisi de budur.

Gerek Arkas’ta alinan, gerekse Arfor yani igletme icinde alinan kararlar genelde
intranet araciligtyla vakit kaybetmeden ¢alisanlara duyurulur. Bu da isletme igindeki
belirsizlikleri yok eder. Ama bazi toplantilarda 6zelliklede calisanlarla ilgili kararlarin
alinmasi gerekenlerde, kararin alinma siireci boyunca ki sessizlik ve belirsizlik, dedikodu
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ve sOylenti ortamini rahatlikla yaratabilir. Durumla bas edemeyen, yeni sorunlart ¢6zmeye
muktedir olamayan ¢aliganlarn gelistirdigi bir mekanizmaya doniisiir.

Arfor da kisiler, verilen hedeflere, basliklara gére bireysel olarak degerlendirilir ve
iicretler ona gore hesaplanir. Bu yiizden c¢aliganlar arasinda iicretlerden 6tiirii herhangi bir
dedikodu ve ya soylenti dolasimi gergeklesmez.

Isletme icinde dolasan dedikodu ve sdylentilere kulak kabartir ve gdzlemlerim.
Fakat miisterilerden yani disaridan gelen herhangi bir sdylenti, dedikodu varsa bunun
iizerine daha c¢ok diiser ve arastiririm. Bu tarz konularda dis itibar ¢ok Snemlidir.
Konuyla ilgili ¢aligsanlarla goriisiir, oncelikli olarak onlarin diistincelerini alir, gerekenin
yapilmasini saglarim.

Bir y6netim araci olarak dedikodu ve sdylentiden gerektiginde yararlanirim.
Universitede okurken dort sene boyunca Arkas’ta staj yaptim. Mezun olduktan sonra da
Arkas’taki gorevime devam ettim. Bir giin, iist yonetimde gorev alan bir arkadasim
bana Arfor’da ¢alismayr diisiiniip diisiinmeyecegimi sordu. Bende ¢alismak
isteyecegimi sdyledim. Bundan tam bir hafta sonra bana Arkas Insan Kaynaklarindan
Arfor’la ilgili bir is teklifi geldi. O giin, aslinda iist yonetimin, benim diisiincelerimi
o6grenmek amaciyla bana bu dedikoduyu getirdigini anladim. Bu da ydneticilerin
gerektiginde dedikodudan yararlandiklarini gosteren en iyi kanitlardan biridir bence.
Sonugta samimiyeti kullanmak insanlarin tepkilerini 6l¢menin iyi bir yoludur.

4.2. Degerlendirmenin Analiz ve Yorumu

Verilerin degerlendirmesinde; oOncelikle Arfor Tasima Hizmetleri A.S.’nin
kurumsal yapisinin, isleyisinin, bigimsel ve bi¢imsel olmayan iletisim diizeylerinin
analiz ve yorumu yapilmis, daha sonrada verilerin degerlendirilmesi, alt amaglar olarak
belirlenen ciimlelere uygun basliklar altinda gruplandirilarak sunulmustur.

Arastirmamizi yaptigimiz Arfor Tasima Hizmetleri A.S. ve bagh oldugu Arkas
Holding miisteri memnuniyetinin, bilgi teknolojisinin, kurumsal iletisimin, kurumsal
kiiltiiriin ve insan giicliniin 6neminin farkinda olan bir topluluktur. Arfor Tagima
Hizmetleri A.S. bu biling igerisinde ilkelerinin basina; servis kalitesini siirekli en st
diizeyde tutmayi, miisteri gereksinimlerini inceleyip anlayarak, miisteri odakli en
ekonomik, siiratli ve giivenilir tasima segeneklerini sunmayi, aninda dogru bilgiyi
vermeyi, teknolojik geligsmeleri takip edip, gelisen ¢agdas teknolojik araglari kullanarak
hizmet kalitesini siirekli yiikseltmeyi, is akig siirecinin her adiminda oto kalite
kontroliinii, insan kaynaklarini, ¢agin gerekleri ve miisteri gereksinmeleri paralelinde
egitimler yoluyla gelistirmeyi getirmektedir.

Bu temellere oturmus bir isletmenin orgiitsel iletisime olan yaklasimi da bu
dogrultuda olmustur. Arkas sirketlerinin hedef ve stratejileri dogrultusunda; iletisim,
proje ve araglarini gelistirerek uygulamak ve kurumsal iletisim koordinasyonunu
saglamak amaciyla 1998 yilinda kurulan VIPAR, Arkas Holding'e bagh sirketlerin
kurumsal kiiltiiriiniin  yonetilmesi, kurumsal itibarmmn  artirilmast ve kurum ici
iletisiminin saglanmasi yoniinde ¢alismalar gerceklestirmektedir.

Isletmede iletisim her tiirli bicimsel ve bigcimsel olmayan kanalda
saglanabilmektedir. E-mail ve intranet araciligiyla mesajlar hem Arfor i¢cinde hem de
Arkas’la arasinda kolay ve hizla gerceklesmekte, zamandan ve maliyetten tasarruf
saglanmaktadir.

Caliganlarina deger veren Arfor da “yetenekli ve basarili kisileri ¢ekme,
gelismelerine yardimci olup tesvik ederek uzun yillar birlikte calisma” ilkesi
benimsenmektedir. Ise yeni katilan personel “Ise Uyum Egitimine” alinmaktadir. Bu
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egitimle c¢alisanlar, hem sgirket politikasi1 ve hedefleriyle hem de kendilerinden
beklenenler ve is tamimlartyla ilgili bilgi edinirler. Bu da c¢alisganin orgiite olan
bagliligina ve verimliligine olumlu bir etki saglamis olur.

Arkas’in halkla iliskiler, tanitim ve medya iliskileri faaliyetlerini de yiiriiten VIPAR,
Arfor miisterilerini, isletmenin vizyonu, ana hedefleri, politikalar1 ve 6nemli faaliyetleri
hakkinda bilgilendirir. Miisteri memnuniyetini en iist diizeyde tutmay1 amaglayan Arfor
bu bilgilendirmeyle, miisterilerin isletmeye olan gliven duygusunu arttirtp yanlis
anlasilmalari, farkli beklentileri ve talepleri en aza indirmeyi amaglamaktadir.

Yoneticilerin davranig bigimlerinin, ¢aliganlarin onlarla iletisime girme diizeylerini
etkiledigini diisiinen Arfor yetkilileri, kaliplasmis sert ve soguk yonetici profilini
yikarak, iletisime onem vermistir. Hem c¢alisanlar, hem de yoneticiler ve calisanlar
arasinda ¢ok yonlii, agik iletisimi gerceklestirebilen Arfor, bdylelikle icsel ve digsal
giidiilenmenin giiglendirilmesi i¢in eylem planlarinin birlikte yapilmasi ve serbest bilgi
akisinin saglanmasint 6n kosul olarak kabul etmistir. Serbest bilgi akiginin saglanmasi
ise; yanlig anlasilmalarin Onlenmesinde, yoneticiye duyulan geleneksel korku ve
¢ekinme duygusunun azalmasinda boylelikle mesaji dogru yerden Ogrenerek
¢ikabilecek dedikodu ve sdylentilerin dniine gegilmesinde 6nemli bir rol oynar.

Arkas’ta Sosyal Aktivite Grubu tarafindan organize edilen etkinlikler, 6zel giinler,
eglenceler calisanlar1 is disinda bir araya getirip birlik ve beraberlik ruhunu, karsiliklt
iletisimi giiclendirerek, samimi iligkiler kurulmasini saglamaktadir.

Arkas bilinyesinde gerceklesen genel ve acil toplantilarin disinda Arfor 15 giinde
bir ¢alisanlarin goériis, yakinma ve oOnerilerine de yer veren toplantilar yapmaktadir.
Cunki farkli yas, cinsiyet, egitim, tecriibe ve ilgilere sahip insanlarin olusturdugu bu
toplantilarda, farkli goriiglerin ortaya ¢ikacagi; dolayisiyla problemlerin ¢oziimiine
degisik yorumlarin gelecegi diisiiniilmektedir. Bu toplantilar ayn1 zamanda g¢alisanlarin
igletme hakkinda fikir beyan etme, konusma ihtiyacini karsiladigi i¢in dedikodu ve
sOylenti gibi kanallarin kullanimini da azaltmaktadir.

*** Yoneticiler orgiit icinde bir iletisim kanal olarak dedikodu ve
soylentiyi dikkate aliyorlar mi?

Arfor Tagima Hizmetleri A.S.’nin orgiitsel iletisim siirecindeki dedikodu ve
sOylentiye yonelik bilingli bir yaklagimi yoktur. Bununla birlikte yoneticiler, bigimsel
olmayan iletisimin; c¢alisanlarin isleri, kendileri ve isletmeleri hakkinda konusma
konusundaki psikolojik, duygusal ihtiyaglarindan kaynaklandigini, insanlarin oldugu
yerde; dolayisiyla da isletmelerde dedikodu ve soylentinin varligimi kabul etmemenin
yanlis olacagini sdylemektedirler.

Yoneticiler, igsletme i¢indeki dedikodu ve sOylentinin, ¢alisanlarin; duygu, diisiince
ve davranislarini yansittigmi, her zaman gercekleri yansitmasalar da isletme
atmosferinin olumlu veya olumsuz gostergesi olduklarini diisiinmekte, bir iletigim
kanali olarak dedikodu ve soylentiyi dikkate almaktadirlar.

**%% Yoneticiler bicimsel olmayan iletisim kanallarim (dedikodu,
soylenti) hangi amaclarla kullaniyorlar?

Arfor’da dedikodu ve soylenti, bicimsel iletisimi destekler sekilde, insanlarin
konusma ihtiyacindan kaynakli; kisisel bilgilerin yayilmasi, sosyal iligkilerin gelistiril-
mesi, motivasyonun ve orgiitsel bagliligin arttirilmasi, kurumsal iletigimin giiglendirilmesi
amaciyla kullanilmaktadir.Yoneticiler bigimsel olmayan iletisim kanallarini, isletmenin
iletisim atmosferini en 1iyi sekilde yansitmasi nedeniyle bir gézlem araci olarak
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kullanmakta, gerek isletme i¢inde gerekse diginda gergeklesebilecek herhangi bir olayla
ilgili 6nceden, az da olsa fikir, bilgi sahibi olabilmektedirler.

Farkli kigilik 6zelliklerine, farkli diisiince yapilarina, farkli davranig bi¢imlerine
sahip calisanlarin bicimsel olmayan bicimde yayilan bir bilgiye getirdikleri farkli
yorumlar, yoneticilerin fikir almalarina, bilgi sahibi olmalarina ve farkli ¢6ziim yollari
bulmalarina yardimer olmaktadir. Farkinda olmadan, samimi bir ortamda beyin firtinasi
yaratan calisanlarin yaratict diisiinme yetileri de gelismektedir. Yoneticiler kimi zaman
calisanlarin  herhangi bir konu hakkindaki diisiincelerini 6grenmek ya da konuya
verecekleri tepkileri 6lgmek i¢in de dedikodu ve sdylentiden yararlanmaktadirlar.

*** Dedikodu ve sdylenti orgiit icinde hangi zamanlarda daha cok
ortaya cikiyor?

Arfor Tagima Hizmetleri A.S.’de dedikodu ve sdylenti; kurumsallasmadan 6nce, kati
hiyerarsi basamaklarina sahip merkezcil yonetimde bir aile sirketiyken, bilginin paylasi-
Imamasidan kaynakli daha ¢ok olumsuz yonde ortaya g¢ikiyordu. Kurumsallagmadan
sonra caliganlarin merak duygusundan kaynakli olarak; {icret artislarinin oldugu
zamanlarda, kriz zamanlarinda, belirsizlik donemlerinde 6zelliklede bilgi paylasimmin az
ya da tatmin edici olmadigi, bilginin saklandigi, kisitlandigi, carpitildigi zamanlarda
ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin kati, olumsuz tutum ve davranislari, biirokratik basamaklarin gok
olmasi, calisanlarin tutum ve davranislarindaki 6zellikle beklenmeyen degisimler,
iletisim kopukluklari ve son olarak algilama farkliliklar1 dedikodu ve sdylentinin ortaya
¢tkmasina neden olan diger etmenlerdir.

5.SONUC VE ONERILER

Isletmeler, giderek artan ekonomik sorunlara karsin bir bilyiime siireci i¢indedirler.
Biiyiimekte olan bu isletmeler, dogal olarak daha karmasik bir duruma gelmektedirler.
Bu agidan isletme yonetiminin temel gorevi, artan ekonomik sorunlarla karsi karsiya
bulunan ve biiyliime siireci iginde olan isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmesi ve
gelismeleri i¢in uygun ortami yaratmak ve bu ortami devamli kilmaktir. Ancak
yoneticilerin bu gorevi, isletmenin amacglari dogrultusunda ve basarili olarak yerine
getirebilmelerinin temel sarti, iletisim kurmalaridir.

Orgiitsel iletisgim, Orgiitiin  isleyisini saglamak ve Orgiitin amagclarmi
gerceklestirmek icin gerek oOrgiitii meydana getiren gesitli boliim ve Ogeler, gerekse
orgiit ile ¢evresi arasinda girisilen siirekli bilgi ve diisiince aligverisi ya da boliimler
arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir siirectir.

Bir isletmede iletisim ve insan iliskileri iyilestirilmez ise verimlilik ve kalite elde
edilemez. Iletisim yetersizlikleri ya da bozukluklari kisiler arasinda iyi iligkilerin
gelismesini engeller ve calisanlarda motivasyonun diismesine neden olur. Diisiik
motivasyon verimsizligin ve kalitesizligin temel nedenidir. Bu durum, ayrica, nitelikli
insan giiciiniin igletmeye kazandirilmasini zorlastirir ve mevcutlarin kaybina yol agabilir.
Calisanlar, kendilerinden neyin yapilmasmin beklendigini ve bunu neden yapmalar
gerektigini, {istlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve isletme disinda kendi
isleriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler. Insanin diger insanlari, kendi
isletmesini, dig diinyay1 tantyabilmesi, olaylar1 ve diistinceleri anlayip algilayabilmesi i¢in
iletisim siireci gereklidir. Kisi ve isletmelerin dis diinya ile anlamli bir biitiinlik iginde
bulunabilmesi icin iyi isleyen ve acik iletisim kanallarimin olusturulmas: gereklidir.
Isletmede etkili yonetim saglikli bir iletigim siirecine dayanmaktadir.
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Isletmelerde iletisim siireci sadece bigimsel iletisimi degil, ayn1 zamanda bilginin
resmi olmayan bir sekilde, dedikodu veya soylenti seklinde, yayildig1 bigimsel olmayan
iletisimi de igermektedir. Dogal iletisim olarak da adlandirilan bu iletisim tiirii, zaman
zaman bicimsel iletisimi destekleyerek isletme amacglarmma hizmet eden yararlar
saglamaktadir. Ancak bu tiir bir iletisim, 6zellikle isletme iginde etkili, agik ve hizli
isleyen bigimsel bir i¢ iletisim kanali olmadan tek basina kullaniliyorsa, 6rgiitsel yapiya
biiyiik zararlar verebilmektedir. Bu yiizden, isletme i¢indeki bi¢imsel olmayan iletisim
kanallarinin, agik, diiriist, etkili ve hizli bir sekilde isleyen bicimsel iletisim kanallarina
ek olarak kontrollii bir sekilde kullanilmasi, gelecekteki olasi orgiitsel kayip ve
sirprizlerin 6nlenmesi agisindan 6nemlidir. Bigimsel iletisim ne kadar mikemmel
iglerse islesin igletmenin amaclariin gergeklestirilmesinde bigimsel olmayan iletisimin
oldukc¢a 6nemli bir yeri vardir.

Iyi kullanildigs taktirde dedikodu ve sdylenti, yoneticiler igin etkili bir yonetim
araci olabilir. Isletme, ¢evresindeki degisiklikler hakkinda bigimsel olmayan iletisim
yoluyla bilgi alarak degisen kosullara uymak amaciyla gerekli i¢ yap1 diizenlemelerini
gerceklestirebilir. Bicimsel olmayan iletisim bazi Onemli kararlarin zamaninda
alinmasii saglar, isletmelerde isbirliginin ve ekip ¢alismasinin gelismesine katkida
bulunur, ¢aliganlara psikolojik doyum saglar.

fletisim psiko-sosyal bir ihtiyactir. Bu ihtiyacin engellenmesi yada smirlandirilmasi
durumunda bigimsel olmayan iletisim kanallar1 kendiliginden devreye girecektir. Bu
nedenle, dedikodu ve sdylentinin her zaman varoldugunu kabul ederek orgiitsel yap1 ve
calisanlar {izerinde yaratacagi olumlu etkileri artirmak ve olumsuz etkileri gidermek
yada azaltmak i¢in gerekli dnlemlerin alinmasina ¢aba gostermek gerekir. Orgiitsel
yapisint en st diizeyde gergeklestirmis isletmelerde bile dogal bilgi ve haber alis-
veriginin biitiinliyle ortadan kaldirilmasi pratik olarak olanaksiz oldugundan bigimsel
olmayan iletisime pozitif yaklasimlar gostererek isletmenin amaclarma hizmet edecek
nitelige kavusturulmasi daha dogrudur. Iste bu noktada en biiyiik gorev yoneticilere
diiser. Bir orgiitte bicimsel olmayan kanallarin, dolayisiyla dedikodu ve sdylenti
iletisiminin yararli ya da zararli olmasi, biiyiik Olciide yoneticilerin bu konudaki
tutumlarma baghdir.

Bu baglamda Arfor Tasima Hizmetleri A.S’nde, “yoneticilerin dedikodu ve
sOylentiye yonelik davranis bigimlerinin belirlenmesi” amaciyla yapilan bu arastirma
sonunda; yoneticilerinin isletme iginde; dedikodu ve sOylentiyi dikkate aldiklari,
dedikodu ve sOylentinin artti§1 zamanlari tespit ettikleri, kendi ve isletme yararlaria
dedikodu ve sdylentiden yararlandiklari ortaya ¢ikmaktadir.

Onem ve belirsizlik isletme veya sirket icinde her zaman varolacag: igin,
sOylentiler de her zaman varolacaktir. Gayri resmi iletisim kanallart her zaman
varolacaktir ancak dedikodu ve sdylentilerin yayilmasini kontrol altina alabilmeye
yonelik su oneriler sunulabilir:

e Isletme hakkinda diizenli bilgi veren kaynaklarm &nemini kiigiimsemeyin. Biiltenler
ve haber panolar1 yonetimi giivenilir bir bilgi kaynagi olarak 6n-plana ¢ikarabilir.

e Yonetim kademesinin giivenilir bilgi kaynag1 olarak kabul edilmesini saglamak
i¢in gesitli iletisim kanallar1 olusturup kullanin.

e Herhangi bir kriz s6z konusu oldugunda, ¢aliganlariniz1 bilgilendirmek i¢in 6zel
caba sarf edin. Belirsizlik durumunun yarattigi boslugu doldurmak i¢in, olabildigince
¢ok miktarda dogru bilgiyi, olabildigince ¢abuk yayin.

e Ozel kriz durumlarma erken miidahale etmek gerekir. Deneyimler gdstermistir ki,
sOylentilerin asilsizliginin zamaninda ve diriist sekilde kanitlanmasi soylentiye karst
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uygulanacak en etkin caredir. Gergege dayanmayan soylentilerin asilsizligini biran 6nce,
insanlar sdylentinin dogru olduguna cidden inanmaya baslamadan 6nce kanitlaymn.
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