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MAKALE BiLGisi OZET

Anahtar Kelimeler: Amag - Orgiitlerin i¢ ve dis gevreyle etkilegimleri iletisimle gerceklesmekte, iletisim sisteminin

Orgiitlerde iletigim engelleri orgiitlerdeki islevi insan bedenindeki sinir sisteminin islevine benzemektedir. letisim sistemindeki

Sorun ¢ozme teknikleri
Hata agac

Karar agaci

Balik kilgigt

sorunlar da tipki sinir sistemindeki sorunlar gibi orgiit icindeki ve disindaki uyaranlarin yetersiz
ve/veya hatal1 algilamip karar merkezlerine iletilmesine ve bu verilerden hareketle hatal: karar ve
eylemlerin ortaya ¢ikabilmesine yol agmaktadir. Bu nedenle saghkli isleyen bir iletisim sistemi
orgiitler icin hayati 6nem tagimaktadir. Bu ¢alismanin amaci, orgiitlerde iletisimle ilgili sorunlari
saptamak, nedenlerini belirlemek ve ¢6ztim segenekleri iiretmek igin kullanilabilecek sorun ¢ézme
teknikleri hakkinda bilgi vermektir.

Yontem - Arastirmada nitel analiz teknigi kullanilmistir. Dokiiman analizi ile elde edilen verilerin
Gonderilme Tarihi 18 Eyliil degerlendirilmesinde nitel analiz tekniklerinden betimsel analiz kullanilmistir. Arastirma
2019 kapsaminda YOK Ulusal Tez Merkezinde 6rgiitsel iletisimle ilgili doktora tezleri taranmis, toplam
Revizyon Tarihi 20 Mart 2020 54 tezden iceriginde iletisim sorunlar1 ve ¢dziim yollarina yer verilen 15 tez incelenmistir.

Kabul Tarihi 25 Mart 2020 Bulgular - iletisim sorunlariyla ilgili ¢6ziim yollarina yer verilen 15 doktora tezinden birinde

miizakere teknigine, diger calismalarda iletisim yetkinliklerini artirma ile ilgili Onerilere yer
verildigi; orgiitlerde iletisim sorunlariyla ilgili sistematik sorun ¢ozme tekniklerine yer verilmedigi

. goriilmiistiir.
Makale Kategorisi:

Arastirma Makalesi Tartisma - Konuyla ilgili calismalarda orgiitlerle ilgili iletisim sorunlarmin ¢dziimii i¢in iletisim

yetkinliklerinin artirllmasini iceren &nerilerde bulunuldugu goriilmektedir. Bu durum, nereden
kaynaklandig: belirlenmeyen bir sorunun ¢dz{imii i¢in ¢aba harcamak anlamina gelmektedir. Oysa
her tiir sorunda oldugu gibi iletisim sistemindeki sorunlarda da etkin bir ¢6ziim i¢in énce sorunun
kaynagin belirlemek yani kok soruna ulasmak ve soruna yol acan nedenleri belirlemek, en uygun
¢ozlim seceneklerini belirlemek gerekmektedir. Bu ¢alismada orgiitlerde iletisim sorunlari ve etkin
¢0zlim icin sorun ¢dzme sistematigi ve kullanilabilecek teknikler (5N-1K, Balik Kil¢ig1, Hata Agaci
ve Karar Agaci) hakkinda bilgi verilmektedir.
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Purpose — Organizations' interactions with the internal and external environment are realized
through communication. The function of the communication system in organizations is similar to
that of the nervous system in the human body. Problems in the communication system, just like the
problems in the nervous system, lead to inadequate and / or misperception of the stimuli inside and
outside the organization and the transmission of this misinformation to the decision centers, and
based on these data, may lead to erroneous decisions and actions. Therefore, a healthy functioning
communication system is vital for organizations. The purpose of this study is to provide information
about problem solving techniques that can be used to identify communication-related problems in
organizations, identify their causes and produce solution options.

Design/methodology/approach — In this research qualitative analysis technique is used. Descriptive
analysis, one of the qualitative analysis techniques, was used to evaluate the data obtained through
document analysis. Within the scope of the research, doctoral theses related to organizational
communication in the HEC National Thesis Center were scanned, and 15 theses containing
communication problems and solutions were examined from 54 theses in total.

Findings - One of 15 doctoral theses containing solutions for communication problems included the
negotiation technique, and other studies included suggestions on increasing communication
competencies; It has been observed that systematic problem solving techniques related to
communication problems in organizations are not included.
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Discussion - In studies on the subject, it is seen that suggestions including increasing
communication competencies are made for the solution of communication problems related to
organizations. This means to make an effort to solve a problem which its origins are not determined.
However, as with all kinds of problems, to determine the source of the problem, to reach the root
problem and to determine the reasons that lead to an effective solution in the communication system,
it is necessary to determine the most suitable solution options. In this study, information about
problem solving systematics and techniques that can be used for communication problems and
effective solution in organizations (Wh- questions, Fishbone, Error Tree and Decision Tree) are
given.

1. GIRIS

Orgﬁtlerin var olmalarinin ve varliklarinmi siirdiirebilmelerin temel kosulu iletisimdir. Zira insanlarin ortak
amaglar1 gerceklestirmek igin bir araya gelmeleri de bir araya gelerek kurduklar: orgiitiin isleyisi de iletigimi
gerektirmektedir!. @rgiitsel iletisim her sekilde insanlar tarafindan gerceklestirilen bir etkinliktir. Bir baska
deyisle Orgiitsel iletisim ister dis ¢evreyle ister orgiit icinde olsun, 6ziinde insanlar arasinda gerceklesen bir
iletisimdir. Istatistiki verileri de piyasadaki hareketleri de raporlar1 da degerlendiren ve anlamlandiranlar
insanlardir. Gelismis araglar zaman ve mekan smir1 olmaksizin veri saglasa da bu verileri degerlendirerek
karar alanlar insanlardir. Dolayisiyla orgiitsel iletisim ya da orgiit iletisimi denildiginde belirlenmis amaclar
dogrultusunda yapilandirilan ama 6ziinde insanlar i¢in ve insanlar arasinda gergeklesen bir iletisim stireci s6z
konusudur. Iletisimle ilgili sorunlar da insanlarin olan biteni hatali degerlendirebilmelerine, kararlarmin,
tutum ve davraniglarinin da bu cercevede olusmasina sonucta hem kendileri hem de karsi taraf i¢in olumsuz
gelismelere yol acabilmektedir.

Grgiitler agisindan iletisim insanlarin sinir sistemine benzetilmektedir. Sabuncuoglu (2004: 42), orgiitlerde
iletisimin bir canli varhgm sinir sistemi gibi bir ag dokusu oldugunu kaydetmektedir. Iletisim sorunlari bir
orgiitte tiim isleyisi etkileyerek aksama ve sorunlara yol ag¢makta fiistelik aksaklik ve sorunlarin
algilanmasinda da engel olusturabilmektedir. “Iletisim sistemindeki zayifliklar orgiitteki tiim sistemlerin
calismasini etkileyerek, orgiitiin biitiinlitk ve uyumunu bozarak 6rgiitii amaglarindan uzaklastiracak nitelikte
sorunlar yaratmaktadir.” (Arslan, 2003: 146; Karakog, 1990).Bu nedenle sorun ¢iktiktan sonra iyi ¢6ziim
bulmaktan 6nce miimkiin oldugunca sorunsuz bir iletisim sistemi-ortami olusturmaya calismak 6nemlidir.
Elbette kusursuz bir iletisim sistemi-ortami olusturmak miimkiin degildir. Bu her seyden 6nce insanlarin
psikolojik, sosyal ve zihinsel farkliliklarindan dolayr miimkiin degildir.

Diger konularda oldugu gibi iletisimle ilgili sorun ¢ézme siirecinde de sorunun varhgm gecikmeden fark
edebilmek, nedenlerini, olasi sonuglarini degerlendirmek ve en iyi ¢6ziim segenegini belirleyerek hayata
gecirmek gerekmektedir. Bu da daha iyi iletisim igin Onerilen maddelerden olusan hazir regetelerden birini
secip uygulamaya ge¢mekle miimkiin olmayacaktir. Ciinkii iletisimle oldugu diisiiniilen bir sorunun baska
bir nedenden kaynaklanma olasilig1 da vardir. Sorunun kaynagini (kdk sorunu) ve nedenlerini belirlemeden
sorun ¢dzmeye calismak, tansiyon sorunu oldugunu diisiinerek eczaneden bunun igin bir ila¢ alan ancak
aldig1 ilacin bobreklerine zarar vermesiyle daha bagka saglik sorunlaryla karsi karsiya kalan insanin
davramsindan ¢ok da farkli degildir. Ustelik sonunda hekime gitmek zorunda kaldiginda sikintilarn
tansiyondan degil magnezyum eksikliginden kaynaklandigini 6grenen insanin yasadig: gibi kotii bir siirprizle
karsilasmak da ytiksek bir olasiliktir. Bu nedenle ister iletisimle ilgili ister baska konuyla ilgili olsun her sorun
orgiitiin kendi dinamikleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir.

[letisimle ilgili sorunlarda da diger konularda oldugu gibi sorunun tamimlanmasi, nedenlerinin ve kaynagmin
belirlenmesi ve bu bilgilerden de yararlanarak ¢oziim iiretilmesi gerekir. Ciinkii iletisim sistemi orgiitlerin
hem dis ¢evreyle etkilesimlerinin hem de i¢ dinamiklerin dengeli, uyumlu ve amaglar dogrultusunda islev
gorebilmelerinin temel unsurudur. Dolayisiyla orgiitlerde iletisim sorunlari i¢ ve dis ¢evrede agir sorunlarla
kars1 karsiya kalmasina yol agabilmektedir. Bu calismada, orgiitlerde iletisim sorunlari igin ¢oziim siireci ve

t “Orgitsel iletisim, birden fazla insanin bir amag etrafinda toplanmasini saglayan ve bir araya gelen insanlarin giic birligi yaparak érgiit amaglari
yoninde etkili bir bigimde galisabilmeleri icin aralarinda olmasi gereken isbirligi ve cevreyle uyum saglamada 6nemli bir rolii olan; bigimsel ve bigimsel
olmayan yapilardaki anlam yiiki taslyan her tirli insan etkinliginin paylasiimasidir” (Arslan, 2003: 147; Karakog, 1990).

“Iletisim agisindan 6rgiitler sadece “iletisimlerin oldugu yer” anlamindan ¢ok 6te bir anlama sahiptir: Orgiit demek gorevsel insan beraberligi demektir;
bu beraberligin olmasi ve yuritilmesinin zorunlu kosullarindan biri de iletisim oldugu igin 6rgit iletisimle gerceklesen ve iletisimin oldugu yerlerden
biridir. Orgiitiin varligi ve faaliyetlerle siirdiirilebilirligi icin iletisim zorunlu bir nedenselliktir.” (Erdogan, 2002: 274).
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bu siirecte kullanilabilecek bazi teknikler (sorunu tiim boyutlariyla analiz edebilmek i¢in temel sorulari iceren
5N-1K teknigi, sorunun kaynagini ve nedenlerini belirlemek icin kullanilabilecek balik kil¢igi, hata agaci
teknikleri ve ¢dziim secenekleri icin kullanilabilecek karar agaci teknigi) hakkinda bilgi verilmektedir.

Bu ¢alismaya temel olusturan arastirmada, Tiirkiye’de orgiitsel iletisimle ilgili lisansiistii tezlerde orgiitlerde
iletisim sorunlarmin ¢éziimii i¢in Onerilen yontemler ve hangi ¢dziim yollarmin 6nerildigi belirlenmeye
calisilmistir. Arastirmanin evrenini orglitsel iletisimle ilgili Ulusal Tez Merkezinde yer alan lisanstistii tezleri
olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi, orgiitsel iletisimle ilgili doktora tezleri olarak belirlenmistir. Bu
cercevede Orgiitsel iletisimle ilgili doktora tezleri taranmis; iceriginde orgiitsel iletisim sorunlar1 ve ¢dziim
yollar1 bulunan 15 tez incelenmistir. Veri toplamada dokiimantasyon analizi, verilerin analizinde nitel analiz
tekniklerinden betimsel analizin kullanildig1 arastirmada, konuyla ilgili tezlerde iletisim sorunlarmnin ¢éziimii
i¢in hangi yontemlerin dnerildigi belirlenmeye gahsilmistir. Incelenen tezlerde iletisimle ilgili sorunlarin
¢Ozlimii icin iletisim yetkinliklerini artirmaya yonelik ¢oziimler 6nerildigi belirlenmistir. Tezlerde, “sorunu
tanimlama, nedenlerini belirleme, ¢6ziim segenekleri iiretme ve en uygun olanini segerek hayata gecirme”
seklinde Ozetlenebilecek bilimsel sorun ¢ozme sistematigine ve bu siirecte uygulanabilecek tekniklere yer
verilmedigi belirlenmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiitsel Iletisim ve Iletisim Engelleri

Insanlarin kendilerini ve diinyay: anlayabilmeleri ve anlatabilmelerinin tek yolu iletisimdir. Tletisim,
insanlarin istemli ya da istemsiz olarak ¢evrelerine duygu, diisiince ve bilgilerini aktarmalar1 ayn1 zamanda
cevrelerinden gelen iletileri alarak anlamlandirmalar siirecidir?. Bu siirecte ortak anlamlarda bulusmay1
engelleyen ve insanlarin birbirlerini yetersiz ya da yanlis anlamalarina (ve bunlardan hareketle yersiz ve yanlis
davraniglarda bulunmalarina neden olabilen) unsurlara iletisim engelleri ad1 verilmektedir. letisim engelleri,
iletileri aktaran veya alan taraftan kaynaklanabilecegi gibi dis kosullardan veya bu kosullarin bir kism1 ya da
tamamindan birden kaynaklanabilmektedir. Dis kosullar iletinin tam ve dogru aktarilmasini ve alinmasini
engelleyen fiziksel ve teknik unsurlardir. fletisim siirecinde anlamay1 ve/veya anlatmay1 kismen veya
tamamen engelleyen unsurlar taraflardan biri veya her ikisinden de (taraflar birer kisi olabilecegi gibi ¢ok
sayida kisiden de olusabilir) kaynaklanabilmektedir. Bu engeller, iletisim siirecindeki insanlarin zihinsel,
psikolojik ve fiziksel 6zellikleri ile ilgili olabilecegi gibi i¢inde yasadiklari toplumsal ¢evrenin yapaisi, kiiltiirii,
taraflarin toplumsal konum ve rollerinden de kaynaklanabilmektedir. Zira her insanin fiziksel, zihinsel ve
psikolojik 6zellikleri biriciktir ve yagamlar: boyunca ayni toplumsal ¢evrede yasasalar da kendilerinden ya da
o anda i¢inde bulunduklar1 ortamdan kaynaklanan cesitli etkenlerin iletisim engeli olusturmas: dogaldir.

Orgiitler iletisimle kurulan ve var olduklari siirece iletisimle isleyen yapilardir. Johansson'in (2007: 93'ten akt.
Demirel vd. 2011: 35) deyimiyle iletisim organize olmanin temel unsurudur. Erdogan’a (2002: 274) gore, orgiit
demek gorevsel insan beraberligi demektir ve iletisim bu beraberligin olabilmesi ve siirdiiriilebilmesinin
zorunlu kosuludur. ”Orgﬁtsel etkinlik ve iligkileri siirdiirmenin zorunlu kosulu hem orgiit iginde hem de
disinda diger orgiitler ve drgiitler arasinda iliskilerin kurulmasi ve siirdiiriilmesidir. Orgiitiin olugmasi,
devami ve gelismesi ancak Orgiitii olusturan insanlarin birbirleriyle (6rgiit ici) ve disla (orgiit disi)
iletisiminden gegerek saglanabilir.” (Erdogan, 2002: 274).

Orgiitler toplumsal sistemin gelerinden biri olarak birer alt sistemdir (aym1 zamanda kendileri de birer
sistemdir). Orgiitler birer (alt) sistem olarak iginde yer aldiklar1 toplumsal sistemdeki gelismelerden
etkilenmekte bir taraftan da sistemi etkilemektedirler. Ayni sekilde her 6rgiitiin kendi igindeki alt sistemler
de birbirlerini ve iginde yer aldiklar: sistemi etkilemektedir. Dolayisiyla her toplumsal sistem gibi orgiitler de

2 fletisimi davranis olarak tanimlayan ve iletisimi davranisla esdeger olarak goren Watzlawick ve arkadaslar: bir kisinin bagkasinin
nezaretinde ya da bagkasi ile birlikte her davranuginin bir ileti olusturdugu ve bu nedenle iletisim olarak nitelendirilmesi gerektigini
kaydetmektedirler. “Davranis olarak iletisim, etki tepki davranis biciminin gelistivilmis sekli olarak goriilmektedir. Bu anlays, izole ve birbirinden
bagimsiz etkilerden hareket etmemekte; etki ve tepkileri ortamia iligkilendirmektedir (Gokge, 2002: 39; Merten, 1977: 609).”

Davranis, her zaman bagka birine yonelmeyi ve etkilesimi igermektedir. Watzlawick ve arkadaslarinin gelistirdigi teorinin temel hareket
noktasini, toplumsal sistemlerin birbiriyle karsilikli iliski ag1 icinde bulunduklary; bu iliski ag1 icinde kisinin davranisinin digerlerini
etkiledigi ve ayn1 zamanda digerlerinden etkilendigi tezi olusturmaktadir.

Eylemde bulunmak ya da bulunmamak, konusmak ya da susmak, kisacasi bir sey yapmak da yapmamak da ileti niteligi tasimaktadir.
Bunlar bagkalarmi etkilemektedir. Bagkalar1 tepki gosterse de gostermese de bu davranigslari ileti niteligi tasimakta ve istemeseler de
iletisimde bulunmaktadirlar (Gokge, 2002: 39-41)
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kendi alt sistemleri arasindaki iligkilerden kaynaklanan karmagikligin yani sira 6zellikle sistemin gevresinden
yani dis diinyadan kaynaklanan karmasikliklarla karsi karstyadir. fletisim, bu karmagiklig1 miimkiin olan en
aza indirgeme islevi gormektedir (Gokge, 2002: 78).

Destekleyici
Alisistemler

Varlik Tletisim
Sistemi

Koruma
Altsistemleri

Sekil 1: Orgﬁtlerde Bir Alt Sistem Olarak fletisim
(Kaynak: Varol, 1993: 41)

Orgﬁtlerin kendi i¢lerinde ve dis ¢evrelerindeki her tiirlii iliski iletisim kurmayla gerceklesmektedir. Birer agik
sistem olan Orgiitlerin varligin siirdiirebilmesi ve gelisebilmesi hem dis ¢evrelerindeki gelismelere hem de i¢
dinamiklerinin niteligine baghdir. Hem i¢ dinamiklerin dengeli, uyumlu ve amaglar dogrultusunda islev
gorebilmeleri hem de dis gelismeleri izleyebilmek ve zamaninda, dogru kararlar alip uygulayabilmek, iyi
isleyen saglikli bir iletisim sistemini gerektirmektedir. iyi tasarlanmis, saglikli isleyen bicimsel/resmi iletisim
sistemi Orgiit iginde resmi olmayan iletisim bicimlerinin de daha nitelikli olmasina katkida bulunmaktadir.

Cagdas oOrgiit kuramlarinda iletisimin Orgiitler icin 6nemi kabul edilmekte, orgiitlerde i¢ ve dis iliskiler,
entropiye karsit koyma ve orgiitiin siirekliligi igin iletisimin hayati dnem tasidig1 belirtilmektedir (Giirgen,
1997: 51). iletisimin bir alt sistem olarak orgiitsel sistem igindeki islevi; orgiitsel sistemin igerde kendi dgeleri
(alt sistemleri) ile orgiitiin dis ¢evresinde de diger sistemler ile etkilesiminin temel unsuru olmasidir. “etkin
bir iletisim sistemi kurulmadan organizasyonlarin yonetilmesi miimkiin degildir.” (Demirkaya, 2017: 41).
“Iletisim, bir sistemin dgelerini birbirine baglayan ve birbirlerine uyumlarini saglayan bir unsurdur. Iletisim
karar merkezlerini birbirine baglamakta, denetim ve esgiidiim mekanizmasi islevi gormektedir. “Sistem bir
bakima bir iletisim agidir.” (Varol, 1993: 39).

Orgﬁtlerin i¢ ve dis cevreyle etkilesimleri iletisimle gerceklesmekte, bu siiregte saglikli isleyen bir iletisim
sistemi hayati énem tagimaktadir. Iletisim sistemi her &rgiitte i¢ ve dis dgelerden gelen tiim uyaranlar
(iletileri) beyne ileten, beynin bunlar1 yorumlayarak {iirettigi tepkileri de ilgili 6gelere ulastiran sinir sistemi
gibi islev gormektedir. Sinir sisteminde ¢esitli etkenler dolayisiyla olusan sorunlar beyne iletilen uyaranlarin
eksik ve/veya hatali olmasina; beynin bu verileri degerlendirerek tepki vermesine ve beynin yetersiz ve hatal
verilerle olusturdugu tepkilerin ilgili Ogelere ulastirilmasina sonugta biitiin sistemde sorunlara yol
acabilmektedir. Iletisim sistemindeki sorunlar da tipk1 sinir sistemindeki sorunlar gibi bir taraftan rgiit
icindeki ve disindaki uyaranlarin yetersiz ve/veya hatali algilanip karar merkezlerine iletilmesine, bu
verilerden hareketle hatali karar ve eylemlerin ortaya ¢ikabilmesine yol acabilmektedir. Beynin tepkilerinin
ilgili organlara eksik ve/veya hatali iletilmesinde oldugu gibi Orgiitte karar merkezleriyle birimler arasindaki
iletisimde de sikintilar olugabilmekte ve bunlar Orgiitiin agir sorunlarla karsi karsiya kalmasma yol
acabilmektedir.
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Miigteriler Devlet
Personel Belediyeler
A
Halk < Mali Cevreler
A
Saticilar Sendikalar
Rakipler Meslek Kuruluslar: vb.

Sekil 2: Orgﬁti’m Dis Cevresi Ile Etkilesimi

(Kaynak: Budak ve Budak, 1995: 53; K. Tosun, 1990: 16)

Orgiitlerdeki iletisim sorunlar1 genel olarak iletisim engelleri baghig altinda degerlendirilmektedir.
Orgﬁtlerdeki iletisimde kisileraras1 iletisim engellerinin yami sira orgiitiin yapist ve Orgiitsel iletisim
sisteminden kaynaklanan engeller de s6z konusu olabilmektedir. Ancak Orgiitlerde ¢esitli nedenlerle kasith
olarak olusturulan iletisim engellerinin de bulunabilecegi ve bu engellerin orgiitsel iletisim sisteminin saglikli
islemesinin bir geregi olabilecegi de dikkate alinmalidir. Ornegin orgiit {iyeleri arasinda sorumluluk ve yetki
smirlarina uygun olmayan iletisim diizen ve isleyisi olumsuz etkileyebilmektedir. Varol'un (1993: 127)
kaydettigi gibi bu nedenle bir orgiitte tiyeler arasindaki iletisim belli sinirlar gozetilerek kisitlanabilmektedir.
Bu amagla kanal sayisini azaltarak rastgele ve karmasik iletisim en aza indirilebilmekte, kanallarin da amaca
uygun kullanimi saglanmaktadir. Orgiitlerde tiimiiyle serbest birakilan iletigim akismin diizensizlige neden
oldugunu belirten Tutar’a (2003: 68) gore bu nedenle iletisimde 6rnegin “bilgi aktariminda segicilik gibi” hangi
bilgilerin kimlerle paylasilabilecegine dair bir takim kural ve engeller hem yararli hem de gereklidir. Bu
engellere yapici engeller denilmektedir ve yollarin kenarinda bulunan bariyerler gibi islev gérmektedirler.

Diger yandan islenip degerlendirilecek ve ise yarayacak olandan daha fazla bilgi girdisi de 6rgiit agisindan
yararli olmadig1 gibi asir1 is yiikii, kanallarin gereksiz yere mesgul edilmesi ve gereksiz ¢ok sayida girdi
nedeniyle ttkanmaya yol acabilmektedir. Asir1 ve gereksiz girdi yiiklemesinin yol acabilecegi sorunlar sdyle
belirtilmektedir:

1. Atlama: Bilginin bir kismini isleme basarisizli§idir. Bunun 0rgiitii bilgiden yoksun birakma olasilig1 vardar.

2. Yanhs: Bilgiyi yanhs olarak islemektir. Bu da 6rgiite cok pahaliya mal olabilmektedir.

3. Swraya koyma: Islemi erteleme, beklemeye alma veya geciktirmektir. Gergekci bir bekleyisten dogarsa orgiit
bakimindan uyumlayict olabilir. Bu konuda oncelikler listesinin dnemi vardur.

4. Siizme ya da bilgiyi secerek alma: Oncelik semasina gore belli bilgileri islemeyi veya kullanmay: ihmal etmek
demektir. Gergekten oncelikler gozetilerek ve gereksinmeler dikkate alinarak yapilirsa uyulmayici olabilir. Ama
yalnizea anlasilmasi zor olanlari, kavranamayanlar: g6z ardi etmek icin yapilirsa uyuma katkisi olmaz.

5. Gérevden Kagma: Hig islem yapmama demektir ki tanumi geregi uyulmama islevi olamaz (Varol, 1993: 128;
Katz-Kahn: 1977: 252-255).
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Fiziksel Ve Teknik Engeller

Mesajla ilgili engeller, kanal ve
araglarla ilgili engeller, giiriilti ile
ilgili engeller ve dille ilgili engeller

Psikolojik Ve Sosyal
Engeller Algilama
farkliliklari, tutumlar,
Onyargilar, iletisim amacinin
belirlenmemesi, ideolojik
farkliliklar, kiiltiirel ve
sosyal farkliliklar, taraflarin
bilgi diizeyinin farkli

Orgiitle ilgili Engeller
Orgiitiin yapisi, kiiltiird,
buyukligi ve iletisim
sisteminin amag ve
gereksinimler

olmasindan zamanlama dogrultusunda tasarlanip
hatasi, zaman baskisi, benlik isletiimemesinden
yapilari, zeka-algilama kaynaklanan engeller

diizeyi vb. unsurlardan
kaynaklanan engeller.

Sekil 3: Orgiitlerde iletisim engelleri

Orgiitlerde iletisimle ilgili engeller psikolojik ve sosyal unsurlardan, orgiitle ilgili unsurlardan, teknik ve
fiziksel nedenlerin herhangi birinden ya da birkagindan kaynaklanabilmektedir. Ayrica kimi iletisim engelleri
birden ¢ok nedenden kaynaklanmaktadir. Kisileraras: iletisimde dolayisiyla orgiitlerdeki iletisimde en ¢ok
sorun yaratan iletisim engellerinden bazilar1 asagida verilmektedir.

- Mesajin yeterince acik ve net olmamasi: Kars: tarafin mesaji farkly; eksik ve yanlis anlamasina haliyle
anladig1 sekliyle karsilik vermesine neden olmaktadir. Kisileraras: iletisimde de orgiitle ilgili iletisimde de
mesajin acgik ve net olmasina 6zen gostermek gerekmektedir.

-Dille ilgili engeller: Dili olusturan kelimeler ve ciimleler, yoneltildikleri kimselerin bilgi, deneme ve
diisiincelerinin etkisinde anlam kazanmakta aksi halde iletisim engeline doniisebilmektedir (Elgiinler ve
Fener, 2011: 26). Dolayisiyla mesajin karsi tarafin anlayabilecegi sekilde olmamasi 6rnegin konu hakkinda
yeterli bilgisi olmayan birine teknik terimlerle agiklama yapmaya calismak), taraflarin aymi dili
konusamamasi, dogru ve yerinde kelime kullanilmamasi, vurgulama hatalar1 vb nedenlerdir.

- Anlamsal Engeller: iletisimde kullamlan simgeler genellikle birden fazla anlam icermektedir. Alici taraf bu
anlamlardan birini segmek durumundadir. Ornegin “felaket bir filmdi” ciimlesindeki felaket kelimesi hem
olumlu hem olumsuz anlamda yorumlamaya agiktir ya da jest-mimikler, el-kol hareketleri her kiiltiirde ayni
anlamlar1 tastmamaktadir. Dolayisiyla iletisim siirecinde taraflardan birinin mesaji farkli yorumlamasina yol
acabilmekte ve soylenmek istenenden farkli degerlendirilmektedir (Oktay, 1996: 365)

- Fiziksel ve Teknik engeller: Cevresel faktorlerden kaynaklanan giiriiltii, ortamin rahatsizlig1 ve iletisim
kanallarindaki teknik bozukluklar iletisim siirecinde anlama ve anlatmada engel olusturabilmektedir (Gokge,
2006: 98).

- Kanal ve araclarla ilgili engeller: Uygun ortam, kanal ve araglarin secilmemesinden kaynaklanan
engellerdir. Ornegin kalabalik bir gruba seminer vermek igin biiyiik bir salonda mikrofon kullanmadan
konusmay1 tercih etmek; siitunlarla boliinmiis goriisiin kisith oldugu salonda konuyu slaytlardaki gorsellerle
destekleyerek anlatmaya calismak, yiiz yiize iletisimin daha uygun oldugu 6zel bir konuda aracili iletigim.

-Asin bilgi yiikii: Karg: tarafa gereginden fazla bilgi géndermek, asir1 bilgi yiikiine sebep olmaktadir. Agsir1
bilgi yiiklemesi mesajlarin dikkate alinmamasi ya da énem verilmemesi, daha ¢ok hata yapma ve bu hatalari
diizeltmede basarisiz olma, erteleme veya kaginmaya neden olabilmektedir (Giiliizar, 2019: 74).

- Secici algilama: Insan, gevresindeki uyaranlarin ancak bir kismini algilayabilmektedir. Segici algilamada
etkili olan baglica unsurlar soyle siralanabilir: Dis uyaranlar arasinda daha siddetli, diger uyaranlardan farkl

i§letme Arastirmalar1 Dergisi 978 Journal of Business Research-Turk



M. Cakir 12/1 (2020) 973-989

ozellige sahip olanlarin algilanma olasili1 yiiksektir. Bir uyaranin belirsizligi yiikseldik¢e o oranda fazla
yorumlanacagindan bu tiir uyaranlarin nesnel gergekligi yansitma olasilig1 diisiik olmaktadir. Her insanin o
andaki gilidiileri, gereksinmeleri algilamasini etkilemekte, gereksinmelerinin siddetine bagl olarak segici
algilamasi da yiikselmektedir. Insanin icinde yasadigi toplumun (ve orgiitiin) deger sistemleri de segici
algilamada etkili olmaktadir (Onaran, 1975: 150-151).

- Ortak izafet cercevesine sahip olmama/Ayn1 dili konusamama: Iletisimin taraflar1 arasinda ortak izafet
cergevesinin olmayisi veya darhigi da engel olusturabilmektedir (Unsal, 1997: 23). Taraflardan birinin hig
deneyimlemedigi, yabanci oldugu bir konuda digerinin sOyledikleri yerini bulmayacak, tam olarak
anlasilamayacaktir.

- Savunucu iletigsim: Bireyin benlik bilincini koruma gereksinmesinden kaynaklanan savunucu iletigim,
kisinin dikkatini tizerinde konusulan konudan ¢ok kendisini savunmaya harcamasi, konuyu gereksiz yere
kisisellestirmesine ve kars1 tarafin da ister istemez savunucu bir tutuma girmesine neden olmaktadur. Tletisim
siirecinde savunucu bir tutuma sahip olan kisiler konudan sz etmek yerine karsisindakine nasil goriindiigii,
karsisindakini nasil alt edecegi, nasil baskin ¢ikacagina odaklanir. Savunucu iletisimin temelinde su tutumlar
yatmaktadir: “Yargilayic tutum, denetlemeye yonelik tutum, belli bir strateji izleyen planh tutum, aldirmaz-
umursamaz tutum, {istiinliik belirten tutum, kesin tutum.” (Ciiceloglu, 2000: 154-155)

- Giivensizlik: Tletisimde taraflarin birbirlerine giiven diizeyi 6nemli bir unsurdur. Kargi tarafin
soylediklerinin gecerliligi hakkinda kusku soylediklerine giivenmemeye yol agmaktadir.

- Hiyerarsik farkliliklar: Orgiit i¢inde ast-iist iletisiminde hiyerarsik farkliliklar1 istemsiz de olsa iletisim
engeli olusturmaktadir. Astlarin yanlis anlasilma endisesi ile herhangi bir konuda olumsuz diisiincelerini
iistleriyle paylasmamalart 6nemli sorunlara yol agabilmektedir. Bu konuda {iistlerin yaklasimi da engel
olusturabilir. Ornegin iistlerin daha alt statiideki calisanlarla iletisim kurmakta isteksizligi iletisimin
paylasimci ve anlamaya dayali boyutlarini saglayan en 6nemli noktasi olan esitligi bozmaktadir (Ecevit, 2003:
204).

- Orgiitten kaynaklanan engeller: Ast-iist iletisiminin yetersizligi, zaman baskisi, boliimler arasi rekabet,
orgiitiin fiziksel diizeni, iletisim zincirinde ¢ok fazla halka, fazla ileti yiikii 6rgiitte iletisimin etkinligini azaltan
unsurlardir. Yine Orgiitte resmi iletisim kanallarindan kaynaklanan sorunlar da onemli birer engel
olusturabilmektedir. Iletisim sisteminin sagliksiz ve yetersizliginin de gostergesi olarak nitelenebilecek bu
engeller, iletisimin agirlikli olarak tek yonlii (yukaridan asagiya) gerceklesmesi, yavaslik, iletilerin
filtrelenmesidir (Simsek, 1997: 143-148)

Orgiitte resmi iletisim yetersizligi Her insan icinde yasadig1 ortamla ilgili bilgi sahibi olmak ister. Giivenilir
kaynaklardan bilgi akisinin yetersizligi soylentilerin, gercek disi1 bilgilerin yayilmasina yol agar. Huzursuzluga
ve giivensizlige yol agan iletisim yetersizligi nemli bir iletisim engeli olusturmaktadir.

2.2. Iletisim Sorunlarim Saptamak ve Cozmek Icin Kullanilabilecek Teknikler

Crgﬁtlerde iletisim engellerinden kaynaklanan sorunlarin ¢éziimii i¢in destekleyici bir iletisim ortaminin
olusturulmasi, empati, dinlemeyi 6grenme, iletisim egitimi vb. gibi cesitli yol ve yontemler 6nerilmektedir. Bu
yol ve yontemlerin hepsi de yararli ve gerekli olmakla birlikte sorunun ne oldugu, nereden, neden
kaynaklandig1 ve en uygun ¢oziim yol/larinin neler olabilecegini belirlemeden gercekgi ve etkili bir ¢oziim
bulmak pek miimkiin degildir. Bunun baslica nedeni sorunun neden ortaya ¢iktig1 arastirilmadan ¢6ziim
iiretmeye calismanmn anlamsizhigidir. Neyin ¢oziilecegi belirlenmeden yola koyulmak mevcut sorunlari
agirlastirabilecegi gibi yeni sorunlarin da ortaya ¢ikmasma neden olabilecektir. Bu da saglikli bir sonug
alinamamasina ve sorunun agirlasmasina neden olabilecektir. Ustelik iletisim engelleri saglikli ve yeterli veri
saglanmasinda da engel olusturdugu icin hem sorunu saptamada ve nedenlerini belirlemede hem de etkili bir
¢0zlim iiretmede engel olusturacaktir. Ikinci nedeni ise sorun ¢ozmede en uygun yontemin degil en kolay ve
ekonomik goriinen yontemin tercih edilme olasiiginin her zaman yiiksek olmasidir.

Sorun ¢ozme konusunda bir bagka hata da o anda en kolay goriinen ¢oziimiin hayata gegirilmesidir. En kolay
¢0zlim yolunun en dogru ve etkin ¢6ziim olup olmadig1 kuskuludur. Bu nedenle arastirma ve degerlendirme;
gercek sorunu belirleme, nedenlerini tespit etme ve ¢6ziim igin segenekler tireterek en uygun olanina karar
vermek gerekmektedir.
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2.2.1. Sorunu Tanimlama

Her tiir sorunda oldugu gibi iletisimle ilgili sorunlarin ¢6ziim siirecinin ilk adimi da sorunu tanimlamaktir3.
Sorunu tanimlama, sorun oldugunu diisiiniilen durumun/konunun gercek/kdk sorun mu yoksa golge sorun
mu oldugunu belirlemeyi saglayacaktir. Bu adim sorun ¢6zme siirecinin gergekten ise yaramast i¢in onemlidir.
Cilinkii golge sorunlar, kok sorunun varligindan tiireyen ve kok sorun ¢oziilmedikge tiiremeye devam edecek
olan sorunlardir. Sorunu tanumlayarak kok sorunu belirlemedikge ¢6ziim i¢in harcanan cabalar -hastaligin
degil de belirtilerin yok edilmesi icin tedavi uygulanmas: gibi- sorunu ortadan kaldirmaya yaramayacak
aksine daha da agirlasmasina yol agabilecektir.

Sorun oldugu diisiiniilen durum/konunun gercek sorun mu yoksa golge sorun mu oldugunu ayirt edebilmek
icin kullarilabilecek bazi teknikler 5N-1K, beyin firtinas1 ve hata agaci teknikleridir. 5N-1K teknigi
konuyu/durumu tiim boyutlariyla analiz edebilmek i¢in yararh bir teknik olmakla birlikte her zaman kok
soruna ulasmayi saglamayabilmektedir. Bu teknigin kok sorunu belirlemekten ¢ok sorun olarak algilanan
durum/konuyu tiim boyutlariyla analiz etmek i¢in kullanilmasi, ardindan beyin firtinasi ya da hata agaci
tekniklerinin uygulanmasi daha saglikli olacaktir. Beyin firtinasi, sorun ¢ézme siirecinin tim evrelerinde
kullanilan tek tekniktir ve oldukca yaygin kullanilmaktadir. Iyi tasarlanip yénetilen beyin firtinas: teknigi kok
sorunu tanimlamada oldukc¢a yararhidir. Ancak yaygin kullanimina karsin uygulamada teknigin hatal
uygulanma olasilig1 da yiiksektir. Bu nedenle deneyimli ve yetkin bir yiiriitiicii ile gerceklestirilmesi onemli
ve gereklidir. Kok sorunu belirlemek i¢in kullanilabilecek diger teknik hata agaci da beyin firtinasinda oldugu
gibi kurallarina uyularak dogru sekilde uygulanirsa son derece yararli bir tekniktir. Bu ¢alismada, konuyu
elde edilecek veriler gercevesinde tiim boyutlariyla analiz etmede kullanilabilecek 5N-1K teknigi; soruna yol
acan nedenleri belirlemede kullarilabilecek balik kilgig1 teknigi ve kok sorunu belirlemek icin kullanilabilecek
hata agac teknigi ile ¢oziim secenekleri iiretmek icin kullanilabilecek karar agaci teknigi hakkinda bilgi
verilmektedir.

2.2.2. 5N-1K Teknigi

5N-1K teknigi bir konuda bilgi edinmek i¢in sorulmasi gereken temel sorulardan tiretilmistir. Bu teknikte, ne,
neden, ne zaman, nasil, nerede, kim soru kelimeleri kullanilarak tiiretilen ayrintili sorularla konu hakkinda
elde edilebilecek tiim bilgilere ulagilmas: amaclanmaktadir. Uygulamadaki yetkinlige ve duruma bagh olarak
bu teknikle kok soruna ulasmak da miimkiin olmaktadir. Teknigin uygulanmasinda kullanilan sorularla ilgili
bir 6rnek asagida sunulmaktadir.

Sorun: Ne?
Ne boyutta?
Ne siklikta, ne kadar ¢ok olustu/olusuyor?
Neyi ¢ozelim?
Ne zaman olustu/olusuyor?
Ne zamandan beri var?
Ne zaman ¢ozelim?
Neden olustu/olusuyor?
Neden ¢oziilmeli?
Nerede olustu/olusuyor?
Nerede farkina varildi?
Nerede ¢oziilmeli?
Nasil ortaya ¢ikti/cikiyor?
Nasil etkileniliyor?
Nasil ¢6zelim?
Tekrar1 nasil onlenir?
Kiminle ortaya ¢ikti/gikiyor?
Kim/kimler etkileniyor?
Kim/kimler ¢6zsiin? (Olmuksa Egitim Notlari, 1997: 39-40)

3 Sorunu tanimlama ve ¢dziim icin kullanilabilecek teknikler arastirmacinin yayinlanmamis ders notlarindan alintilanarak yazilmustir.
Diger kaynaklar ayrica belirtilmistir.
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Yukarida bir 6rnegi verilen sorular duruma gore azaltilip ¢ogaltilabilmektedir. Kisa bir ornek vermek
gerekirse A isletmesinde isgoren devir hizindaki yiikseklik yonetimin dikkatini ¢ekmis ve yiiksek
sirkiilasyonu sorun olarak algilamiglardir. Coziim iiretmek igin sirkiilasyonun en yiiksek oranda goriildiigii
birimden baslayarak isgorenlerle bir dizi goriisme yapmislar hem isgorenlere hem farkli birimlerdeki alt ve
orta diizey yOneticilere yukaridaki sorular1 yoneltmislerdir. Goriismelerde sirkiilasyonun {i¢ ay oncesinden
baglayarak normal oranlarin iistiine ¢iktig1 belirlenmistir. En yiiksek sirkiilasyonun goriildiigii birimin
yOneticisi de bu tarihten kisa bir siire 6nce goreve baslamistir. S6z konusu yoneticinin astlarina karsi
tutumunun yanlishigi; bilgi ve deneyiminin tistlendigi gorevi yerine getirmek icin yetersizligine karsin bu
goreve atanmasinin bu sikintilarda 6nemli bir etken oldugu anlasilmistir. Yiiksek orandaki isgdren
sirkiilasyonu temel sorun degil temel sorunun varhigindan tiireyen bir golge sorun oldugu belirlenmistir.
Temel sorun ise (insan kaynaklar: biriminin yanhs uygulamalarini ve ii¢ ay gibi uzun sayilabilecek bir siire
artarak devam eden sikintilari algilayip sorusturmakta ge¢ ve yetersiz kalan) denetim mekanizmasinin
yetersizligidir. Bu durumda sirkiilasyon oraninin yiiksekligi asil sorun degil, asil sorunun varligindan tiireyen
bir sorundur. Asil sorunun ¢oziilmesi, onun varligindan tiireyen golge sorunlari da ortadan kaldiracaktir. 5N-
1K tekniginin uygulanmasmda konuyla ilgili tiim gevrelere (birim ve kigilere) dogru sorularin sorulmas: ve
sorularin karsiliginin tam olarak alinabilmesi 6nemlidir.

2.2.3. Soruna Yol Acan Nedenler: Balik Kil¢igr Teknigi

Balik kil¢ig1 teknigi konuyu tiim boyutlariyla analiz edebilmek, soruna yol agan nedenleri gormek ve nedenleri
ortadan kaldirarak sorunu yok etmek icin kullanilabilecek bir tekniktir. Ishikawa Diyagrami, 3M-11, neden-
sonug diyagrami olarak da adlandirilan balk kilgig1 teknigi bir soruna yol agan farkli nedenleri bir arada
gorebilmeyi, biitiincil bir bakisi saglamaktadir. Ishikawa tarafindan gelistirilen bu teknige uygulamada
ortaya ¢ikan sekil nedeniyle balik kilgi1 veya sorunla ilgili degerlendirilecek ana unsurlarin (sanayide gok
kullanilan haliyle) bag harfleri dolayisiyla (makine, malzeme, metod ve insan) 3M-11 de denilmektedir. Bu
teknigin uygulanmasinda soruna yol acan nedenler ve bu nedenlere yol acan etkenler de belirlenerek kok
soruna ulasilabilmektedir. Balik kilgig: teknigi konuya hakim bir yiiriitiicliniin yonetiminde grup calismasiyla
gerceklestirilmektedir. Uygulamadan basarili sonuglar alinmasinda soruna yol acan ana unsurlarin iyi
belirlenmesi ve katilimcilarin bu unsurlarla baglantili somut nedenleri belirtmesi etkili olmaktadir.

Teknigin uygulanmasina, sorunun bir kutu igine yazilmas: ve kutunun yanindan ileri uzanan bir ¢izginin
(omurga) iizerine karsi karsiya kalinan sorunla ilgili ana unsurlarin belirtildigi ¢apraz cizgilerin (yiizgec)
yerlestirilmesiyle baglanmaktadar.

INSAN )
MAKINE

SORUN

METOD MALZEME

Sekil 4: Balik Kilgig1 Teknigi

Ikinci adim, yukarda bir 6rnegi verilen (insan, metod, makine, malzeme) ana unsurlarla baglantili nedenlerin
belirlenmesidir. Katilimcilarin belirttigi her neden ilgili oldugu unsurla baglantilandirilarak yazilmalidir.
Asagida bir oOrgiitte iletisim sorunlariyla ilgili balik kilgigr teknigi uygulamasindan bir Ornege yer
verilmektedir. Soruna yol acan nedenlerle ilgili ana unsurlardan biri “kisiler” olarak belirlenmistir.
Katilmeilar kisilerden kaynaklanan baglica nedenleri (ortak terminoloji yok, elestirme arzusu,
adamsendecilik, sabirsizlik, ayn1 dili konusamama) ve bu nedenlerin arkasindaki nedenleri belirtmislerdir.
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Sekil 5: Tletisim Sorunlari ile {lgili Balik Kilgig1 Teknigi Uygulamast

(Kaynak: Imrek, 2003: 235)

Sorunla ilgili nedenlerin belirlenmesi ve bu asamanin tamamlanmasindan sonra sorunu ortadan kaldirmanin
yontemlerinden biri olan “soruna yol acan nedenlerin ortadan kaldirilmasi” asamasina gegilmektedir. Bu
asamada kirilmasi en kolay kilgiklardan baslamanin yararl olabilecegi belirtilmektedir. “Kilciklar kirildik¢a
sorunu olusturan kaynaklar kuruyacak, kaynaklar kurudukga baligin basi kopacaktir. Yani sorun ortadan
kalkacaktir.” (Imrek, 2003: 233).

2.2.4. Kok Sorunun Belirlenmesi: Hata Agact Teknigi

Hata agaci, dogru uygulandig: takdirde asil/kok sorunu belirlemede son derece yararl bir tekniktir. Teknigin
uygulanisi son derece basittir. Teknik, konuyla ilgili tiim kisilerin katildig1 bir grupla uygulanmalidir. Sorun
olarak algilanan durum/konu biiyiik bir kagida veya yazi tahtasina yazilmali ve bir gergeve icene alinmalidir.
Daha sonra sorun oldugu diisiiniilen konu seslendirilerek “neden” sorusu yoneltilmelidir. Katilimcilarin
verdigi yanutlar alt alta yazilmalidir. Ardindan neden sorusuna verilen yanitlarin her birine “neden” sorusu
yoneltilmeli ve her birine verilen yanitlar ilgili olduklari maddeye ¢izgi ya da oklarla baglanmalidir. Bu asama
tamamlandiktan; her bir maddeye yoneltilen neden sorusuna verilen yanitlar yazildiktan sonra ayni islem son
verilen yarutlar i¢in gerceklestirilmelidir. Teknigin uygulanisi, ilki tahtaya yazilan sorun ciimlesine olmak
tizere neden sorusunun sorulmasi, verilen yanitlara neden sorusunun sorulmasi, ardindan ikinci asamadaki
yanitlara neden sorusunun sorulmasi seklinde ilerlemekte ve besinci kez yoneltilen neden sorusunun
yanitlariyla kok soruna ulasilmaktadir. Teknigin adi, uygulama esnasinda ortaya c¢ikan sekilden
kaynaklanmaktadir.

Hata agaci, biiytiik; ele alinmasi gii¢ problemlerin ¢oziilebilir problemcikler haline getirilmesini saglamaktadir
(Koksal, 2001: 24).
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ALGILANDIGI
SEKLIYLE
SORUN

NEDEN

NEDEN

NEDEN

NEDEN

Hata agaci tekniginin uygulamasinda:

Sekil 6: Hata Agac

- Katilimalarin konuyla ilgili tiim gevreleri temsil edecek nitelikte ve sayida olmasi,

- Neden sorusu hangi konuyla ilgiliyse dogrudan onunla ilgili yarnt verilmesi (Katihmecilar ¢ogu kez
neden sorusuna degil de nasil sorusuna yanmit vermeye calismaktadir. Teknigin uygulanma amaci

¢ozlim gelistirmek degil, kok soruna ulasmaktir.),

- Dogru veilgili yanitlar verilmesi (beyin firtinasinda oldugu gibi fikir {iretmek degil olan1 ifade etmek)

temel ilkelerdir. flkelere tam olarak uyulmamasi hatali sonuglara ulasmaya neden olabilecektir.

Teknigin uygulanmas: esnasinda ikinci ya da tiglincii asamada neden sorusuna verilen yanitlarin sayisi en
yliksek seviyeye ulasmakta ve ardindan azalmakta, son asamada bir ya da ikiye inmektedir. Her asamada
neden sorusunun yanit1 olmadigi i¢in devam ettirilemeyen maddeler olabilmekte ya da farkli maddelere ayn:
yanitlar verilmekte bu durumda maddelerin yalniz birine neden sorusu sorularak devam edilmektedir. Son
asamada verilen yanit kok sorunu ifade etmektedir (son asamada birden fazla madde yazildigi durumlar da
olabilmektedir. Ancak bu maddeler bir konu/durumun farkli sekilde ifadesinden olugsmaktadir.

Teknigin uygulamasiyla ilgili bir 6rnek asagida yer almaktadir?.

* Kocaeli Universitesi Iletisim Fakiiltesi Halkla fliskiler Tamtim Bolimii 6grencilerinin Yaraticiik ve Sorun Cozme dersindeki uygulama
¢aligmalarindan kisaltilmig bir 6rnek.
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Az otabiisle gok yolcu
tasimak daha karh

Otobiis sayisi yetersiz

Guzergahlar ivi
belirlenmernis

Halkin ihtivaclan yeterince
dikkate alinmryar

Belediye otobiist az

Belediye otobiisi sayis!
artirilmiyor

Sehir iginde
toplu ulasim

IR

Ozel halk otobisleri
bakimsiz

pahali ve
yetarsiz

Otobiislere cok fazla yolcu Denetim yetersiz

Denetim yetersiz

Taleplerimiz dikkate

alinmiyor Ozel Halk Otobisi

Kooperatifi daha etkili

Sikayetlerimiz dikkate
alinmiyar

NN

Sekil 7: Hata Agaci uygulamasindan bir 6rnek

Uygulama sonucunda temel sorun sosyal belediyecilik anlayisiin olmayisi olarak belirlenmistir.
2.2.5. Coziim Uretme Asamasi: Karar Agact

Karar agaci teknigi tanimlanan soruna ¢oziim iiretmek igin kullanilabilecek ¢ok sayida segenegin ve yaratici
fikrin ortaya ¢ikmasini saglayan bir tekniktir. Uygulams: hata agac teknigine benzemektedir. Karar agac
tekniginde tahtaya sorun degil hedef yazilmaktadir ve nasil sorusu yoneltilmekte, verilen yanitlara yine nasil
sorusu yoneltilmekte; yine hata agaci teknigindeki gibi bu islem bes kez tekrarlanmaktadir. Bu teknigin adi
da uygulama esnasinda ortaya ¢ikan sekilden kaynaklanmaktadir.

........... P <
........... -
/ ___________ < S

HEDEF . ™ @ | | /) A e
\ [ e

i ........... \ ........... < ......................

........... \ Sl e
NASIL s \

NASIL

........... NASIC

Sekil 8: Karar Agac

Teknigin 6zelligi sorunu ¢6zmek igin birden fazla segenek {iiretilmesi ve her secenegin uygulama yollarinin
ayrintili ve ¢ok secenekli bir sekilde belirlenebilmesini saglamasidir. Konuyla ilgili tiim gevreleri temsil
edebilecek bir grupla gerceklestirilecek karar agact uygulamasinda yiiriitlicli hedefi tahtaya yazar ve
katilimcilara “nasil” diye sorar. Ornegin, “hedef: drgiit icinde bilgi kirliligini en aza indirmek”. Katihimailarmn,
“orgiit icinde bilgi kirliligini nasil azaltabiliriz” sorusuna verdikleri yanitlar tahtaya yazilir. Ardindan
yanitlarin her biri i¢in “nasil” sorusu sorulur. Her yant yazilir ve tekrar yanitlarin her biri i¢in “nasil” sorusu
sorulur. Bu islem bes kez tekrarlanir. Sonugta “Orgiit icinde bilgi kirliligini en aza indirmek” igin farkh
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secenekler ve her secenegin uygulanmasinda izlenecek yollar ayrintili ve sistematik bir sekilde belirlenir.
Ortaya ¢ikan secenekler ve uygulama adimlarinin her biri tekrar degerlendirilir. Ttimii veya oncelik ve etkinlik
siralamasi yapilarak en uygun secenekler hayata gecirilir.

3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Kapsami ve Amact

Orgiitlerdeki iletisim sorunlari iletisim engelleri olarak ifade edilmektedir. fletisim engelleri genel olarak
fiziksel ve teknik engeller, psikolojik ve sosyal engeller, orgiitten kaynaklanan engeller olarak ii¢ kiimede
toplanmaktadir. Fiziksel ve teknik engeller; mesajla ilgili engeller, kanal ve araglarla ilgili engeller, giiriiltii ile
ilgili engeller ve dille ilgili engelleri ifade etmektedir. Psikolojik ve sosyal engeller; Algilama farkliliklari,
tutumlar, onyargilar, iletisim amacinin belirlenmemesi, ideolojik farkliliklar, kiiltiirel ve sosyal farkliliklar,
taraflarin bilgi diizeyinin farkli olmasi gibi iletisimde bulunan taraflarin psikolojik, zihinsel ve sosyal
farkliliklarimin etkili oldugu engellerdir. Orgiitle ilgili engeller ise drgiitiin yapisi, kiiltiirii, bityiikligii ve
iletisim sisteminin amag¢ ve gereksinimler dogrultusunda tasarlanip isletilmemesinden kaynaklanan
engellerdir.

Orgiitler iletisimle kurulan ve iletisimle isleyen yapilardir. fletisim sorunlari ise érgiitlerin hem i¢ hem dig
cevreleriyle etkilesiminde sorunlara yol a¢gmakta ve bu sorunlarin zamaninda saptanip etkin bir ¢6ztim
gelistirilmesi hayati 6nem tagimaktadir. Diger sorunlarda oldugu gibi iletisim sorunlarinda da etkin ¢6ziim
gelistirmek igin bilimsel sorun ¢6zme yontemlerini kullanmak gerekmektedir. Ancak iletisim sorunlarinin
¢ozlimii i¢in genellikle iletisim yetkinliklerini gelistirmeye yonelik ¢oziimler dnerilmektedir. Oysa sorunun
kaynagi ve nedenlerini belirlemeden saglikli ve kalict bir ¢6ziim gelistirme olasilig1 diistiktiir.

Bu arastirmanin amaci, Tirkiye'de lisansiistii tezlerde Orgiitlerdeki iletisim sorunlar:i i¢in hangi yol ve
yontemlerin onerildigini belirlemektir. Lisanstistii tezler, odaklandiklar konu ile ilgili kaynaklarin taranmasi
ve giincel bilgilere/uygulamalara yer verilmesi nedeniyle arastirma icin uygun dokiimanlar olarak
degerlendirilmistir. Arastirmada incelenen tezler doktora tezleri ile sinirlandirilmistir.

3.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin verileri, nitel analiz yontemlerinden dokiiman analizi ile elde edilmistir. Dokiiman analizi,
aragtirilan konuyla ilgili yazili belgelerin (tez, kitap, makale, rapor vb.) analizini ifade etmektedir. Bu yontem,
arastirma konusu hakkinda farkli kaynaklar tarafindan farkli zamanlarda iiretilen dokiimanlarin genis bir
zaman dilimine dayali analizini olanakli kilmaktadir. (Yildirim ve Simsek, 2002: 140-144).

Dokiiman analizi ile elde edilen verilerin degerlendirilmesinde nitel analiz tekniklerinden betimsel analiz
kullanilmigtir. Betimsel analizde veriler daha o©nce belirlenen basliklar altinda Ozetlenmekte ve
yorumlanmaktadir (Alturusik ve digerleri, 2002: 218). “Betimsel analiz, gesitli veri toplama teknikleri ile elde
edilmis verilerin daha 6nceden belirlenmis temalara gore 6zetlenmesi ve yorumlanmasini igeren bir nitel veri
analiz tiiriidiir. Bu analiz tiiriinde temel amag, elde edilen bulgularin okuyucuya 6zetlenmis ve yorumlanmis
bir bicimde sunulmasidir.” (Ozen ve Hendekgi, 2016: 625; Dawson, 2009).

3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de orgiitsel iletisimle ilgili lisansiistii tezler olusturmaktadir. Arastirmanin
orneklemi oOrgiitsel iletisimle ilgili doktora tezleri olarak belirlenmistir. Orgﬁtlerde iletisim sorunlar1 igin
onerilen ¢oziim yollarma dair veri toplamak amaciyla YOK Ulusal Tez Merkezinde “orgiitsel iletigim”
konusundaki doktora tezleri incelenmistir. Konuyla ilgili 54 doktora tezi arasinda iletisim engelleri ve ¢dziim
yollarina yer veren 15 tez belirlenmis ve bu tezlerde iletisim sorunlarinin ¢6ziimii igin Snerilen yontemler
incelenmigtir. Nicel arastirmalarda orneklemin tesadiifiligi, nitelik ve nicelik bakimimndan temsil glicii 6n
kosuldur ancak nitel arastirmalarda 6rneklemenin amaci nicelik temsili degil, bir olguyu netlestirebilecek ve
derinlestirebilecek olan belirli olgu ya da olay: elde etmektir. Bu nedenle segilen 6rneklemin niceliginden ¢ok
arastirma konusu ile olan ilgisi dikkate alinmaktadir (Islamoglu ve Alniagik, 2013: 208). Bu gercevede doktora
tezlerinin kapsamli arastirmaya dayanmalar1 ve giincel bilgileri de igermeleri nedeniyle bu caligmanmn
odaklandig1 konuda dokiiman analizi i¢in uygun niteliklere sahip oldugu degerlendirilmektedir.
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4. BULGULAR

Incelenen tezlerde iletisim engelleri igin onerilen ¢oziim yollar1 degerlendirildiginde asagidaki bulgulara
ulasilmusgtir.

1. Iiletisim Engelleri: Incelenen tezlerin birinde orgiitsel iletisim sOylenti ile sinirl degerlendirilmis diger
14 tezde oOrgiitlerde iletisim bigimleri, tiirleri ve iletisim kanallar1 ve etkin iletisim hakkinda bilgi
verilmistir. Calismalarda iletisim engellerinin siniflanmasi ve tiirleri incelendiginde farkl: siniflamalar
yapilmakla birlikte aynu iletisim engellerinden s6z edildigi goriilmektedir. Buna gore iletisim engelleri
ile ilgili stiflamalar ve/veya engel tiirleri asagidaki sekillerde yapilmustir.

- Anlayis farkliliklari, sosyal gegmis, icinde bulunulan ortam.

- Soylentiler.

- Kisisel (psiko-sosyal ve teknik), orgiitsel (zaman, statii, iletisim kanallari, fiziksel ve teknik
aksakliklar).

- Orgiitsel iletisim engelleri, bireysel iletisim engelleri

- Tletisim unsurlari agisindan iletisim engelleri, iletisimin etkinliginde rol oynayan engeller.

- Fiziksel, kisisel, semantik engeller, asir1 bilgi yiikii, zaman baskis1 algida segicilik.

- Kisilerden kaynaklanan engeller, fiziksel-cevresel engeller, sematik ya da yanli iletisimden
kaynaklanan engeller, zaman baskisindan kaynaklanan engeller, algida segicilikten kaynaklanan
engeller.

- Anlamsal, psikolojik, fiziksel, psikolojik, orgiitsel engeller.

2. iletisim engelleri icin ¢6ziim yollart: Calismalarda iletisim engellerinin ¢6ziilmesi/giderilmesi igin
iletisim yetkinliklerinin artirilmasina yonelik oneriler belirtilmistir. Buna gore empati, actk kap1
politikasi, iletisim kanallarinin ihtiyaca gore artirilmasi ya da azaltilmasi, yiiz yiize iletisimin
artirilmasi, bilgi bosluklarini azaltmak, zaman baskisini azaltmak, haber ve bilgi akisinin yonetimi,
iletisimde kullanilan dilin iyilestirilmesi, iletisim sorunlarmin ¢oziimil igin Onerilen baslca
yontemlerdir. Calismalarin birinde sOylentilere, birinde ¢atismaya, birinde de teknolojik gelismelerin
yol agtig1 sikintilara karsi neler yapilabilecegine odaklanilmus, bir calismada da iletisim engellerinin
¢oziimiinde NLP tekniginin kullanimi degerlendirilmisgtir.

Calismalarin hepsinde iletisim engellerinin yol agacag: farkli sorunlar (motivasyon diisiikliigii, catisma,
orgiitsel baglilik ve is doyumunun azalmasi vb.) belirtilmekte ve ¢6ziim i¢in yukarida belirtilen yontemlerin
Onerildigi goriilmektedir. Ancak ¢alismalarin hi¢birinde iletisim sorunlari ile ilgili sistematik bir sorun ¢6zme
siirecine ve farkli asamalarda kullanilabilecek tekniklere yer verilmedigi belirlenmistir. Oysa iletisim sistemi
orgiitiin isleyisi igin temel gerekliliklerden biridir ve iletisim sorunlar1 zamaninda saptanup ¢oziilmezse
orgilitiin diger tiim alt sistemlerinde aksamaya ve biiyiik sorunlara yol agmaktadur.

5. SONUC VE TARTISMA

Orgiitlerde saglikli ve iyi isleyen bir iletisim sistemi hem sorunu biiyiimeden fark etmek hem de iyi bir ¢6ziim
tiretmek i¢in 6nemli bir isleve sahiptir. Iletisim sistemindeki sorunlar ise biiyiik olasilikla bagka sorunlara da
yol agmakta ya da ortaya gikan baska sorunlarin fark edilmesini geciktirmektedir. Iletisimle ilgili sorunlar
diger sorunlarlailgili yeterli ve saglikli veri saglanmasini zorlastirmakta ya da engellemekte ve hatali kararlara
neden olabilmektedir. Bu nedenle iletisimle ilgili sorunlarin ¢oziimii dncelik ve hayati 6nem tasimaktadir.

Orgiitlerde iletisim sorunlar1 ve ¢oziim icin &nerilen yontemlerin konuyla ilgili doktora tezleri {izerinden
incelendigi bu calismada iletisimle ilgili sorunlarin genel olarak iletisim engelleri olarak adlandirildig:
belirlenmistir. Iletisim engelleri genel olarak psiko-sosyal engeller, fiziksel ve teknik engeller, drgiitten
kaynaklanan engeller olmak iizere ii¢ kiimede toplanmaktadir. Incelenen caligmalarda iletisim engellerinin
olumsuz etkileri ve orgiitler i¢cin 6nemi belirtilmekte ve ¢dziimleri igin iletisim becerilerinin artirilmas, iletisim
ara¢ ve kanallarinin gereksinimleri karsilayacak sekilde diizenlenmesi, destekleyici iletisim ortami
olusturulmasi vb. dneriler sunuldugu belirlenmistir.

Arastirma kapsaminda incelenen tezlerde iletisim sorunlarinin ¢éziimii icin benzer onerilere yer verildigi
ancak sistematik bir sorun ¢6zme yaklasimindan bahsedilmedigi goriilmektedir. Bu cercevede iletisim
sorunlarinin ¢6ziimii igin iletisim kanallarinin artirilmasi, dilin sadelestirilmesi, destekleyici iletisim ortaminin
saglanmasi, empati, statii farkliliginin olusturacag: engellere karsi yoneten-yOnetilen arasinda iletisimin
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artirilmasi, gtiven ortami vb. Onerilere yer verilmektedir. Ancak, ¢6ziim i¢in “standart recete” izlenimi veren
bu onerilerin ne kadar etkili oldugu tartismalidir. Ciinkii sorun biiyiik olasilikla saglikli ve iyi islemesi arzu
edilen iletisim igin gerekenlerin bilinmesi ama hayata gecirilememesi nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. O halde
sorun belki de bunlarin hayata gecirilmesine, geregi gibi uygulanmasina engel olan seydir ve onun belirlenip
¢oziilmesi gerekmektedir. Bu da sistematik bir sorun ¢6zme siirecini gerektirmektedir.

Incelenen galigmalarda sorunun ne oldugunu saptamaya yonelik dnerilere yer verilmedigi belirlenmistir.
Sorunun ne oldugu, nereden kaynaklandig1 belirlenmeden saglikli bir ¢oziim {iretmek miimkiin degildir.
Tletisimle ilgili sorunlarin bagka bir sorunun varligindan kaynaklanma olasiligimi dikkate almadan sadece
iletisim yetkinliklerini artirma ve/veya iletisim ortamini iyilestirmeye yonelik ¢6ziim Onerileri ise sorunun ne
oldugu, nereden kaynaklandigini belirlemeden buzdaginin goriinen kismu ile ilgili fikir yiiriitmek ve eyleme
gecmekten farksizdir.

Sorun hangi konuda olursa olsun ¢6ziim i¢in sadece goriinenle hareket etmemek; yeterli bilgi toplamak,
konuyu tiim boyutlariyla degerlendirmek ve uygulanmasi en kolay goriinen degil en uygun ve etkin ¢oziimii
secip uygulamak gerekmektedir. Bilinen-daha 6nce bagka sorunlar i¢in denenmis ¢oziim secenekleri de o
zaman i¢inde bulunulan kosullar ve o sorunlar i¢in gegerlidir ve her durumda en uygun segeneklerin onlar
olmasi beklenemez. Diger yandan bir konuda ¢6ziim bilindigine gore daha 6nce herhangi bir soruna yol agan
kosullar da bilinmektedir ve burada bagka bir sorun ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii daha 6nce karsilasilan ve
¢Oziimii bilenen durum/konular artik sorun olarak nitelenmemektedir. Burada sorun bagkadir, ihmalkarlik ya
da denetim mekanizmasinin yetersizligi gibi. Bu da baska bir unsurun énemini ortaya ¢ikarmaktadir: gergek
sorunu belirleme.

Tletisim sorunlarinin ¢dziimii i¢in tahminlere ve standart ¢6ziim 6nerilerine dayanan yaklasim yerine bilimsel
sorun ¢ozme anlayisinin benimsenmesi ve hayata gegirilmesiyle daha saglikli ve kalic1 ¢oztimler gelistirmek
miimkiindiir. Bilimsel sorun ¢dzme siirecinin ilk adimi sorunu tanimlamaktir. Bu asamada kars: karsiya
kalinan sorunun asil (kdk) sorun mu yoksa asil sorunun varligindan tiireyen golge sorunlardan biri mi oldugu
belirlenecek ve siirecin saglikli bir temel {izerinden yiiriitilmesi miimkiin olabilecektir.

Bu calismada, orgiitlerde iletisim sorunlarmin ¢dziimii icin sistematik bir sorun ¢ézme siireci onerilmistir.
Siirecin ilk asamasi sorunun (yeniden) tanimlanmasidir. Boylelikle kars: karsiya kalinan sorunun baska bir
sorunun varligindan tiireyen bir sorun olup olmadigi belirlenebilecek ve ne’yin ¢Oziilecegi ortaya
konulacaktir. Ardindan soruna yol agan nedenlerin belirlenmesi ve ¢0ziim igin seceneklerin iiretilmesi
asamalar1 gelmektedir. Calismada, sorunun tanimlanmasi icin kullanilabilecek tekniklerden 5N-1K ve hata
agacy; nedenlerin belirlenmesi icin balik kil¢ig1; ¢6ziim segenekleri tiretmek igin karar agaci teknigi ve birden
fazla sorun varsa oncelik sirasinin belirlenmesi icin kullanilabilecek Pareto Analizi hakkinda bilgi verilmistir.

Calisma kapsaminda incelenen tezlerde orgiitlerde iletisimle ilgili sorunlar arasinda iletisim birimlerinin olup
olmamasi, varsa sorumlulugunu {istlenen oOrgiit iiyelerinin nitelikleri ve orgiit icindeki yetki ve
sorumluluklaryla ilgili sorunlar belirtilmemistir. Oysa tiim 6rgiitlerde iletisim birimi ya da iletisim sorumlusu
(iletisim direktorii-halkla iliskiler sorumlusu vb) bulunmamaktadir. Boyle bir birim ya da sorumlunun oldugu
orgiitlerde de yetki ve sorumluluklarin isin gereklerine gore tanimlanip tanimlanmamasi 6nemli bir sorundur.
Diger yandan orgiitlerde iletisim birimlerinin sorumlulugunu (yaygin adiyla iletisim direktorliigii ya da
halkla iligkiler yoneticiligini) tistlenen orgiit {iyelerinin iletisim egitimi almis olmalar1 zorunlu degildir.
Orgiitlerde hukuki sorumluluklar: hukuk egitimi, igyeri hekimligini tip egitimi almayan kisilerin {istlenmesi
s0z konusu degildir. Ancak hem kamuda hem 06zel sektorde iletisim sorumlulugunu iistlenenlerin iletisim
egitimi almalar1 konusunda bir zorunluluk yoktur. Bu konular bir yandan orgiitleme ile ilgili diger yandan da
iletisimle ilgili sorunlar ve/veya sorunlarin nedenleri arasinda yer almaktadir. Dolayisiyla iletisimle ilgili
sorunlarin ¢oziim Onerileri arasinda orgiitlerde iletisim birimleri/sorumlulari ile ilgili diizenlemelere de yer
verilmesi gerekmektedir.
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