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OZET

CAM, Tamer. Orgiitlerde Catisma Yonetimi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2018

Bu calismada orgiitlerde meydana gelen ve Orgiit amacglarina ulasilmasina engel olan
catisma tiirlerinin belirlenmesine, ¢dziimlenmesine, ¢catisma sonuglarinin orgiitsel agidan
islevsel olup olmamasina bagli olarak Orgiitlerde yarattigi etkilere deginilmeye
calisilmistir. Catisma evrensel bir olgudur. Genis bir perspektiften bakarsak catisma,
canlilarin bulundugu her ortamda kagmilmaz olarak vardir. Catismanin olmadigi
ortamlar; degisime, gelisime ve ilerlemeye agik degildir. Buradan hareketle ¢atigmanin
kaginilmazligint gz Oniine alarak yapilmasi gereken, ¢atisma sonucu ortaya cikan
sonuclarin yararli olmasini saglamaya ¢alismak, onu bir firsat olarak degerlendirmek ve
muhtemel zararli, yikici sonuglar1 engellemek olmalidir. Catismanin ¢dziimlenmesi ve
etkin bir yonetiminin saglanmasi modern yonetimin anlayisinin bir geregidir. Etkin bir
catisma yoOnetimine Orglitlerin sahip olabilmesi icin; ¢atismalarin muhtemel sonuglari
itibariyle fonksiyonel veya fonksiyonel olmayan c¢atigmalar olup olmadigimin 6n
goriisiinde bulunabilen, ¢atigsmalara dogru yontemle ve zamaninda miidahale edebilme

yetenek ve kabiliyetine haiz yoneticilere sahip olmalar1 gerekmektedir.

Bu kapsamda; bu calismada orgiitlerde hangi tiir ¢atismalar olabilecegi ve bunun
temelinde yatan sebeplerin neler oldugu literatiir taramas1 yapilarak incelenerek, elde
edilen bilgiler 15181nda var olan ve/veya potansiyel catismalarin ¢éziimiine ve yonetimine
dair yontemlere yer verilerek, genel sonu¢ ve ¢Oziim Onerilerinde bulunulmaya

caligilmistir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Catisma Coziimii, Catisma Yonetimi, Catismanin
Olumlu ve Olumsuz etkileri



ABSTRACT

CAM, Tamer. Conflict Management In Organizations, Master Of Bussiness
Administration Thesis, Ankara, 2018

In this study, attempt is made to distinguish the types conflicts and solutions of conflicts
which occur in organizations and that hinder the achievement of organizational goals,
and the influence of the results of these conflicts are touched upon from the perspective
of functionality. Conflict is a universal event. From a wide perspective there is an
inevitable conflict in environments in which living beings exist. Environment which lack
conflicts are not open to change, development and improvement. From this point onwards
the thing to do is while considering the inevitability of conflicts, use it as an opportunity,
and to stop is possible harmful and destructive results. The resolution of conflicts and
their effective management is a part of modern management approach. In order that
organizations to possess an effective conflict resolution management it should be foreseen
whether conflicts are functional or dysfunctional and managers should interfere with them

with the correct methods and at proper time and with proper skills.

Within this scope, the possible types of conflicts in organizations and their causes are
searched and present through a literature survey and in light of obtained data general
results and solution advices are provided through presenting methods regarding conflict

resolution.

Key Words: Conflict, Conflict Resolution, Conflict Management, Conflict’s
Positive and Negative Effects
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GIRIS

Calismanin Onemi

Catisma, toplumsal yasamin bir sonucu olarak vardir. Bu nedenle pek ¢ok disiplin
tarafindan incelenmis ve g¢esitli sekillerde tanimlanmistir. Agirlikli olarak c¢atisma;
kiiltiirel degerler, kisilik, orglitsel amacglar ve bu amaglara ulagsmak icin kullanilan
yontemler c¢ergevesinde tanimlanmaktadir. Farkli bireylerin bir araya gelerek
olusturduklar1 6rgiitlerde de catisma kaginilmaz olarak varlik gosteren bir olgu oldugu

sOylenebilir.

Orgiitlerin bir bicimde kagimilmaz olarak maruz kalacaklar bir olgu olarak catismalar;
orgiitlerin kurulusunda hedeflenen amaglarina ulagmasinda fonksiyonel veya fonksiyonel
olmayan etkiler yaratmasi nedeniyle, ortaya ¢ikis nedeni ve tiirleri agisindan uygun
sekilde analiz edilmeye ve yonetilmeye muhtagtirlar. Cilinkii piyasa sartlarinda faaliyet
gosteren Orgiitlerin, hedefledikleri pazarlarda rakipleri karsisinda tutunabilmeleri ve
orgiitsel devamliliklarini saglayabilmeleri i¢in verimliliklerini artirmalar1 gerekmektedir.
Buda orgiit yapisi i¢inde meydana gelen catigmalarin saglikli bir sekilde yonetilmesine
baghdir. Giderek iizerinde durulan bir konu haline gelen catismanin ¢oziimii ve
yonetimine iligkin literatiir taramasi sekilde olan bu ¢alisma, ¢atisma kavraminin 6nemini

vurgulamay1 amag edinmistir.

Calismanin Amaci

Orgiit igerisinde meydana gelen ¢atismalara nasil yaklasilacagi zaman icerisinde farkli
yonetim yaklagim tarzlari tarafindan ele farkli bi¢cimlerde alinmistir. Nihayet modern
yonetim anlayisinda c¢atismalar; basarili bir sekilde yonetilmeleri halinde orgiitsel
amaglarin gerceklestirilmesine doniik baz1 fonksiyonel yonlerinin ortaya ¢ikabilecegini
ve Orglitsel amaglara ulasilmasinda katki saglayabilecek bir kavram olarak goriilmektedir.
Diger taraftan potansiyel olarak fonksiyonel olabilecek ¢atigmalarda da dahil bagarili bir
bigimde yonetilmeyen catigmalar Orgiitin verimliligini olumsuz yonde etkileyerek,
Orgiitiin amaclarina ulasmasina mani olabilmektedir. Bu ylizden orgiitlerde mevcutta var
olan ve potansiyel olarak ortaya ¢ikmasi muhtemel ¢atismalarin belirlenmesi, ¢oziime

kavusturulmasi ve yonetilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.



Calismada, literatiir taramas1 sonucunda c¢atismalarin belirlenmesi ve yoOnetilmesinde

kullanilan yontemlere deginilmeye ¢alisilmistir.

Calismada Izlenen Yéntem

Catigmalarin Orgiit icerisindeki yerinin belirlenmesi ve yonetilmesi i¢in izlenmesi
gereken yoOntemler, literatlir taramasi yapilarak incelenmistir. Literatiir taramasinin
sonucunda konuyla ilgili, agiklayict kimi bilgileri igeren ¢esitli, kitap, dergi makale ve

diger arastirmalardan yararlanilmistir.

Calismanin Plani

Calisma ii¢ bolimden olusmaktadir. Bunlar; catisma kavramina yonelik genel
aciklamalar, ¢catigmanin ¢oziimii ve yonetimine dair kavramsal cerceve ve orgiitlerde
catismay1 ¢oziimleye ve yonetmeye iliskin yontemler seklindedir. Calismanin birinci
boliimiinde c¢atismanin nedenleri, ¢atismanin tiirleri ve ¢atismanin Orgiit tizerindeki

etkileri lizerinde durulmaya ¢alisilmistir.

Ikinci béliimde, catisma yonetiminde kullanilabilecek ydntemler belirlemeye, ¢atismanin
analizi ve ¢atigsma yonetimi yaklagimlarina deginilmeye caligilmistir.
Aragtirmanin tiglincii boliimiinde ise, orgiitler i¢in 6nemi artan orgiitiin devamliligi i¢in

zorunlu olan ¢atigmalarin ¢éziim ve yonetimine dair yontemlere deginilmistir.



BOLUM 1
CATISMA KAVRAMINA YONELIK GENEL ACIKLAMALAR

1.1. Catismanin Tanim

Catisma sadece insanlara 0zgii bir olay degildir. Tiim canlilar yasamlarini devam
ettirebilmek i¢in siirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde catismak
zorundadirlar (Eren, 2015: 563). Catisma burada ilk olarak canliyr dis ortama ve diger
rakiplere karsi koruma zorunlulugundan ortaya ¢ikar. Insan toplumlari i¢inde yasayan
bireyler gecimleri ve diger ihtiyaclar1 icin belli kaynaklara erismek istediklerinde

birbirleri ile ¢atigma haline girebilirler.

Literatiir incelendiginde ¢atisma kavraminin sosyoloji, psikoloji, ekonomi ve siyaset
bilimi gibi farkli disiplinlerin arastirma nesnesi oldugu; dolayisi ile ¢atisma kavramina
yonelik farkli bakis acilarmin varligi gozlenmektedir. Catisma kavrami; toplumsal

yasamim her alaninda varlik gosteren bir olgudur.

Catismanin kesin bir tanimini1 yapmak olduke¢a zordur, ¢iinkii catismalar ¢ok degisik
ortamlarda, sekillerde ve diizeylerde ortaya ¢cikmaktadir. Ayrica catismalarin ortaya ¢ikis
nedeni de ¢ok cesitlidir. Ulkeleraras1 krizlerden savaslara, grevlere, rekabetten basit
kizma ve nefret etme olayina kadar ¢esitli ¢catismalar s6z konusu olabilir (Kogel, 2014:
758). Catisma her tiirden kayak boliisiimiinde ortaya ¢ikabilir. Bunun ilk sebebi elbette ki
kisitl kaynaklar i¢in ortaya ¢ikan rekabettir. Savaglarda tilkelerin ¢ikarlarinin birbirlerine
uymadig1 her bir iilkenin kendi ¢ikarlarini korumak ve savunmak igin savastigi bellidir.
Ancak c¢ikarlar s6z konusu oldugunda iilkeler, gruplar, ya da bireyler saldirganlik da

sergiliyor olabilirler.

Catigma kavrami her ne kadar giindelik yasantimizda; siddet, kavga gibi bilingaltimizda
olumsuz karsiliklar1 olan kavramlarla eslesse de catismanin degisimin ve gelismenin
tetikleyicisi, Oncii fikirlerin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli sartlarin varlik gostermesine etki

eden bir unsur oldugunu tartisan yazarlar ve diisiiniirler de mevcuttur.



Bennis ve arkadaglar1 ¢atigma sdzciliglinlin, siddet, yok etme, insanliktan uzaklagma,
barbarlik, kontroliin kaybedilisi ve akil-dis1 davranma gibi 6zellikleri gosterdigi gibi
macerayl, yeniligi, aciklamayi, gelismeyi, yaratmayr ve diyalektik diisinmeyi de
icerdigini soylerler. Elton Mayo ¢atismay1 bir kotiiliik, toplumsal becerilerin yoklugunun
belirtisi olarak degerlendirir (Can, 2011: 417). Sosyal yasamda ve iilkeler arasi iliskilerde
ortaya c¢ikan catismalar cogunlukla kotiiliik ve yok etme igerir elbet. Beceri eksikligi ile
vurgulanmak istenen durum daha c¢ok gruplarin ya da bireylerin herkesin ¢ikarini
gozeterek bir arada var olmay1 bagaramamasi olarak ortaya ¢ikar. Bir catismada ilk ortaya

¢ikan diismanlik ve yok etme giidiileri de zaten bunun bir gostergesidir.

Robbins’e gore ¢atisma tanimlart agisindan herhangi bir eksiklik oldugunu sdylemek
miimkiin degildir, ancak bunlarin bir¢ogunda ortak olan fikir, ¢atigmanin bir algi
oldugudur. Eger kimse ¢atisma oldugunun farkinda degilse o zaman genelde ¢atismanin
olmadig1 kabul edilir. Bununla birlikte ¢atigsma siirecinin baglamasi ic¢in karsitlik ve
uyusmazlik ve bir sekilde etkilesim gerekir (Robbins, 2015:454) Catisma; bir kisi ya da
bir grubun, bir baska kisi ya da grup tarafindan engellenmesini énemli bir sorun olarak
algiladig1 bir siiregtir. Catismada, diger kisilerin veya gruplarin daha az etkili hale
getirilmesi, engellenmesi veya saf dis1 birakilmasi s6z konusudur. (Erséz, 2010: 4). Ornek
olarak sinif catismasi durumunda belli ekonomik giice sahip gruplari birbirleri ile iligkisi
ve bu iliskide c¢ikarlarinin ne Ol¢iide 6neme sahip oldugu s6z konusudur. Tarihi
durumlarin gosterdigi tlizere belli donemlerde iilkeler belli smiflarin ¢ikarlar
dogrultusunda yonetilebilir. Bu ise diger sinif ya da gruba dahi olan bireylerin saf dis1
birakilmasini ya da ise karigsmalarinin ve kendi ¢ikarlarini savunmalarinin engellenmesi

ile basarilir.

Stoner ve Freeman, ¢atismayi, iki ya da daha fazla kisi ya da grup arasinda, bagimlilig
olan isler de calismanin gerekliliginden ya da bunlarin farkli statiilere, amaglara,
degerlere veya algilara sahip olmalarindan dolay1 ortaya ¢ikan anlasmazliklar olarak
tanimlamistir (Can, 2015: 191). Burada vurgulanan husus gruplar arasi bir uyum
eksikligidir. Farkli giidiilere sahip gruplar ayn1 mekani ya da alm paylastiginda ve bir
araya geldiginde birlikte yasamak icin gerekli toleransi gostermediklerinde farkliliklar

sorun yaratmaya bagslayacaktir.



Kisi veya kisilerin ya da gruplarin, hayatlarinin hemen her doneminde ve degisik seviyede
ortaya ¢ikan, toplumsal yasamin bir gergegi olarak kabul edilen ¢atisma; pek cok degisik
sebep ve tetikleyici sebebin etkilesimi olarak ortaya ¢ikmakta ve gatismaya dahil olan
taraflarin orgiit igerisindeki etkinliklerini ve performanslarini etkilemektedir. (Topaloglu
ve Avci, 2008: 75). Sosyal gruplarin etkinligi agisinda bakildiginda gerek kamu
yasaminda gerekse is hayatinda ortaya c¢ikan gatigmalarda karsi karsiya kalan gruplar
engellenmesi ve kaynaklarimi ve ilgilerini catigmayr halletmeye harcamalar1 s6z
konusudur. Bu ise asil yapilmasi gereken islere daha az kaynak ve zaman ayrilmasina yol
acar ve performans kaybina sebep olur. Is hayat: agisindan bakildiginda catisma ortaminin
isyerinde huzursuzluk yaratmasi s6z konusudur. Kisiler kendilerini basitce islerine
vermek ve giiglerini bu dogrultuda harcamak yerine soruna verirler ki u giiglerini verimsiz

kullanmalar1 ile baslayan bir siire¢ ortaya ¢ikartir.

Yaygin olarak kullanilan bir tanima gore de ¢atisma, “organizasyonda iki veya daha fazla
kisi veya grup arasinda kit kaynaklarin paylagilmasi veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu
kisi veya gruplar arasindaki statii, amag, deger ya da idrak farkliliklarindan kaynaklanan
anlagmazlik ya da uyusmazlik (Stoner, 1978: 345°den aktaran Sokmen, Alptekin, 2005:2-
3)” seklinde tanimlanmistir. Catismalarin temelinde gerek maddi gerekse manevi
kaynaklar bulunur elbet. Bu is yerleri i¢cinde de gecerli bir durumdur. Bu kisitli kaynaklar
belli bir adil 6l¢giiye gore boliiniip kullanilmadiginda gruplardan bazisi agisindan kaynak
yetersizligi ¢cekme gibi bir durum ortaya ¢ikar ya da belli kimselerin somiiriilmesi gibi bir

durum ortaya ¢ikar.

1.2. Catisma Yaklasimlar1

Orgiitler iizerinde yapilan calismalarin sonuglari, biitiin Orgiitlerin catisamaya tabi
olduklarm1 gostermistir. Orgiitsel diisiince okullarinin hepsi ¢atismanin varolusunu kabul
etmekte, aralarindaki yaklasim farkliliklar1i 1se c¢atismaya bakis acilarindan
kaynaklanmaktadir (Litterer, 1966:178ten aktaran Karaosmanoglu, 2012:4). Catismanin
orgiitsel agidan zaman i¢inde nasil kabul gordiigiinii, ¢atigmaya yonelik yonetsel
yaklagimlari inceleyerek anlayabiliriz. Bu konuda diisiincenin gelisimi klasik/geleneksel,
neo-klasik/davranis¢i ve modern/etkilesimci Orgiit yaklagimlari olmak {izere ti¢ farkl

grup altinda toplanabilir (Sarometova, 2007: 21)



1.2.1. Klasik Yaklasim

Kisilerin belli siirlar icinde ussal hareket ettikleri varsayimi sonucunda klasik orgiit
kuramcilari, iyi bir planlama ve gorev dagilimi ile kimin nerede, hangi isi, nasil
yapacagini ve kime kars1 sorumlu olacaginin agiklikla belirlenmesi sonucunda orgiitlerin
en ussal bir sekilde calisacaklarina inanmis bulunuyordu. Bu kuramcilara gore iicret,
yiikselme ve emeklilik gibi konularda yetki ve sorumluluklarin agikca belirlenip uzun
donemli bir agiklamaya kavusturulmus olmasi isgérenlerin verimli ve huzurlu ¢aligsmalari
icin yeterlidir (Tokat, 1999: 29). Kuram ¢atismalarin temeline maddi kaynaklari
yerlestirmektedir. Gergekte de yukarida belirtilen hususlarin yerine tam getirilememesi
sebebi ile bircok gatisma ¢ikar. Bu sebeple is yerlerinin ¢atigmalar1 aza indirmek ve
bunlarla ugragsmamak i¢in diizenli bigimde iicret, yiikselme, emeklilik ve diger hususlari
degerlendirmesi gerekir. Bu konularda isyerleri, Ozellikle kurumsal olanlar insan
kaynaklar1 gibi politikalara ve araglara sahiptir. Modern c¢alisma yasaminda calisma
hayatinda insana verilen 6nemin artmasi ile birlikte ¢atismalarin ¢éziimiinde daha olumlu

yaklagimlar da gelistirilmektedir.

Yonetim ve organizasyon alaninda genel kabul goren ve dogrudan isletmeler ve
yonetimleri iizerinde odaklanan ilk sistematik goriisler olmas1 ve halen giinlimiizde de
kullantyor olmast dolayisiyla klasik veya geleneksel yaklasim olarak adlandirilan bu
yaklasim, esasinda farkli tilkeler de farkli zamanlarda ileri siirtilen goriislerin toplamindan
olugmaktadir. Bu cercevede Klasik Yaklasim olarak adlandirilan bu goriisler toplulugu

lic ayr1 odakta toplanan goriislerden olusmaktadir (Kogel, 2014: 237).

Bunlardan birincisi, ABD’de Frederick W. Taylor’un uyguladigi ve ilkelerini 1911°de
yayimladig: “Bilimsel Y&netimin ilkeleri” (Principles of Scientific Management) kitabi
etrafinda yogunlasan goriisler olusturmaktadir. Bu goriisler, Bilimsel Yonetim Yaklagimi

(Scientific Management Approach) olarak adlandirilmaktadir.

Klasik Yaklasim olarak isimlendirilen goriislerden ikincisi, Fransa’da, Henry Fayol’un
uygulama ve goriislerini 1916 yilinda yayimladigi “Administration Industrielle et

Générale”  baslikli  kitabi  etrafinda  yogunlasan  goriisler  olusturmaktadir.



Bu goriisler, Yonetim Siireci Yaklasimi ( Management Process Approach) olarak
adlandirilmaktadir. Klasik Yaklasim ad1 altindaki goriislerin sonuncusu ise, Almanya’da,
kendisi sosyolog ve lniversite 6gretim iiyesi olan Max Weber’in eserleri etrafinda
yogunlasmaktadir. Yazarin birisi kendi sagliginda 1904 yilinda yayimlanan “The
Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism”, digeri de 6liimiinden dort yil sonra 1924
yilinda yayimlanan “The Theory of Social and Economic Organization” isimli eserleri ve
bunlarin iginden biirokrasi ile ilgili goriisleri 6n plana cikarilarak Biirokrasi Yaklasimi

(Bureaucracy Approach) olarak adlandirilan goriisler toplulugu olugsmustur.

Klasik yaklagim, orgiit i¢cindeki her tiirli ¢atismanin, koti oldugu goriisiindedir. Bu
yaklagimin yandaslari, catismayi kacinilmasi gereken bir durum olarak kabul edip,
kavrami “zarar verici” ve “yikic1” gibi sozciiklerle agiklamaktadirlar. Bu yaklasima gore,
yonetimin 6nemli gorevlerinden biri ¢atigsmalar1 6nlemektir. (Can ve digerleri, 2015: 192)
Catismaya geleneksel bakis 1930 ve 1940’11 yillarda baskin olan grup davranisi ile ilgili
tutumlarla tutarlilik gosterir. Catisma, zayif iletisim, acik olma ve karsilikli gliven
eksiklikleri ve yoneticilerin ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarina duyarli olmamalarindan
kaynaklanan bir fonksiyon bozuklugu olarak goriiliiyordu (Robbins, 2015: 455). Bu tanim
0 donemin ¢alisma yasamina ve anlayisina uyumludur. Ciinkii o donemde is ve ¢alisan
heniiz daha giiniimiizdeki kadar dSnemsenmeyen unsurlardir. Onemli olan hangi kosulla
olursa olsun elde edilen verimi ve karlili§1 artirmaktir. Bunu yaparken ise ¢aligsanlarin
istek ve ihtiyaglarin1 g6z oniinde bulundurmak gibi bir anlayis daha gelismemistir. Bu

donemde yaklasim heniiz insan temelli degil daha ¢ok isveren ve firma temellidir.

Klasik teorinin o6zellikle vurguladigi iki ana gorlisii olmustur. Bunlardan birincisi,
isletmelerde (organize faaliyetlerde, organizasyonlarda) etkinlik ve verimliligin
artirilmasi, ikincisi ise bunu saglayacak olan formal organizasyon yapisinin ve bunun

icindeki yonetim faaliyetlerinin diizenlenmesidir (Kogel, 2014: 237)



a) Bilimsel Yonetim Yaklasim
Klasik yaklasim i¢inde yer alan Bilimsel Yonetim Donemi 1880 ile 1930 yillar1 arasini
yillar1 arasini kapsamaktadir. Endiistri devrimi ingiltere de baslamasina ragmen, ABD’de
cok daha hizli bir gelisme kaydetmistir. Bu nedenle bilimsel yonetim kuramini ortaya
atan diiglintrler genellikle Amerikalilardir (Ertiirk, 2013: 12). Cogunlugunu
mithendislerin olusturdugu Taylor, Grantt, Emerson, Gilbereth’ler, Barh ve arkadaslar
gibi kisiler ABD’de “Bilimsel Y6netim” adiyla bilinen akimin onciisii oldular ve yonetim

akiminin temellerini olusturmaya bagladilar.

Bilimsel Yonetim diye adlandirilan akimin 6nciisii kabul edilen Taylor, her bir is i¢in “en
iyi tek bir yol” bulmak amaciyla zaman ve hareket etiidleri ve isi kiiciik parcalara
ayirmanin 6nemini vurgulayarak bilimsel ilkeleri, bilimsel yonetim hareketini
basglatmistir (Wendell ve Cecil, 1995: 69’den aktaran Sarometova, 2007:22). Eger
calisanlar ve yoOneticilerin ortak ¢calismasi saglanamaz ise Taylor’a gore 6teki tiim teknik
ve ilkeler gereksizdir. Catismalarinda kaynaginda kotii yonetim ve organizasyon
yatmaktadir. (Efil, 1987: 23).

Taylor’a gore, yonetim bilimsellestirilebilecektir. Taylor’un diisiincelerini kisaca sdyle
0zetlemek miimkiindiir (Kogel, 2001: 144-145; Giiney, 2001:9-10).

e Uretim standartlar1 olarak adlandirilan, saatlik, giinliik vb iiretim miktarlari
belirlenmelidir (Zaman etiitleri). Taylor’a gore bu standartlar1 asan is¢i
asmayanlarla bir tutulmamaliydi.

e s daha gelismis yontemlerle nasil yapilmali konusunda yontemler belirlenmelidir
(hareket etiidleri).

e (Gorev ve islerin en iyi yapilma sekli bulunduktan sonra, bunlarin zaman ve
yontem olarak standartlastirilmalidir.

e Iscileri ise alirken, belirtilen ise en uygun kisiyi segcmeye yarayacak bilimsel
yaklagimlar kullanilmalidir. Diger bir deyisle is analizi ve gorev tanimlar
yapilmalidir.

e Iscilerin is birligini saglamak ve isin 6ngoriilen sekilde yapilabilmesi agisindan

gerekli egitim verilmelidir.



e 5 ve yonetim ayr1 tutulmalidir. Yonetim isi yapan degil yaptiran olmali, kendisi
ise i yontemlerini ve standartlarini belirleyerek iiretimi artirmak i¢in ¢alisanlari
tesvik etme roliinii tistlenmeliydi.

e Ciktiya yapilacak oOdemelerde parca basi sistem (tesvik edici {icretler)
uygulanmalidir. Boylece fazla iiretip fazla kazanan is¢i 6diillendirilecegi igin fazla
iiretim yolunda giidiilenecektir.

e Yonetim, bu sistemin isleyisini slirekli olarak denetlemeli, aksakliklar yine

bilimsel olarak incelenmelidir.

Taylor’a gore yonetim bilimsellestirildigi takdirde, iscilerin hakli iicret beklentileri ile
yonetimin hakli kar istegi ayni anda gerceklestirilebilecek ve boylelikle endiistride
karsilasilan birgok sorunu ¢dzmek miimkiin olabilecektir. Ayrica Bilimsel yontem
sayesinde is¢i ve yonetim arasinda ¢atismanin olmayacagi, grev gibi uyusmazliklarin

Oniine gegilebilecegi savunulmustur (Sarametova, 2007: 23-24).

b) Yonetim Siireci Yaklasim
Klasik Teori ad1 altinda ele alinan ikinci yaklasimi, dnciiliigiinii Fransiz Henri Fayol’un
yaptig1 Yonetim Siireci Yaklasimi’dir (Administrative Process The Theory). Taylor ve
izleyicilerinin daha ¢ok is tasarimi ve islerin yapilma sekli ile ilgilenmelerine karsilik,
Fayol organizasyonun tamamini ele alarak iyi bir organizasyon yapisinin olusturulmasi
ve yonetimin ilkelerini arastirmistir (Kogel, 2014: 245). Isletme yonetimine dnemli
katilarda bulunan Fayol, 1916 yilinda Fransa’da {inlii “Administratration Industrielle et
Généralle” “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adl1 eserini yayimladi. Ozellikle elestirenler
tarafindan “gelenek¢i” veya “evrenselci” olarak isimlendirilen bu okulun 6nderligini,
Henri Fayol’un yaptigin1 sdylemek miimkiindiir. Bu durumun iyi bilinmeyisinin nedeni
ise, Fayol’un caligmasinin ¢agdas1 Frederick Taylor’un yaninda golgelenmesi ve 1949
yilina kadar Ingilizce’ye cevrisinin genis ¢apta yayimmlanmamasi nedeniyle ortiilii

kalmasidir ( Ertiirk, 2013: 18).

Fayol isletme ve yonetim faaliyetlerini analitik bir bigimde ayrintili olarak inceliyor ve

bu faaliyeti kendi i¢inde islevlerine (fonksiyonlarina) ayiriyordu.



Taylor ile karsilastirma yapilirsa Fayol bir orgiitii yonetmek veya o orgiitiin birimlerinin
birinin baginda bulunan bir yoneticinin yapmasi gereken faaliyetleri, bunlara iliskin islev,
ilke ve kurallar1 agikliyordu. Oysa Taylor, daha ¢ok is gorenin isi icra ederken bizzat
uymasi gereken ilke ve kurallari, iste gerekli olan harcketleri ve bu hareketleri yapmak
icin harcanacak zamanlara iliskin caligsmalar {izerinde durmus bunlarin yol ve
yontemlerini (metodolojisini) agiklamisti. Bu incelemelerle Fayol, orgiitlerde insanlar
aras1 iliskiler tizerinde ¢alismis, diger deyimle isletmenin psiko-sosyal yOniinii
incelemistir. Diger taraftan Taylor ise, Orgiitlerde insan ile onun is yaparken kullandigi
araclar ve makinalar arasindaki iliskileri, diger bir deyimle isletmenin psiko-teknik
yoniinli ele almistir (Eren, 2015: 14-15). Kisacast Fayol, yonetime Taylor’un bakis
acisindan bakmamis, ABD disinda bu fikir akiminin 6nderligini yapmistir. Fayol, iist
yonetim bilimini gelistirmeye caba sarfetmis ve yonetime yukaridan bakmustir.
Gelistirdigi ilkeler gilinlimiize, planlama ve organizasyon yapilar1 i¢in genis Olciide

kullanilmaktadir. (Ertiirk, 2013: 18).

Fayol’a gore yonetim, “ileriyi gormek(planlama), orgiitlemek, kumanda etmek, esgiidiim
saglamak ve kontrol etmek” olarak tamimlanabilir (Can ve digerleri, 2011: 65). Isletme
faaliyetlerini ana boliimler agisindan incelemis olan Fayol, bunlari alt1 grupta toplamustir.
Bu faaliyetler; ticari, teknik, finansal, giivenlik, muhasebe, ve yonetim faaliyetleridir.
Fayol’a gore alt kademe yoOneticilerinde yonetsel faaliyetlerin 6nemi azalirken {ist kademe
yoneticilerinde yonetim faaliyetlerinin 6nemi ¢ok artmakta ve diger bes isletme

faaliyetinin 6nemi ise ¢ok azalmaktadir (Eren, 2015: 15).

Yonetsel faaliyetlerin yerine getirilebilmesi i¢in gerekli ilkeler Fayol’a gore soyledir: is
boliimil, yetki ve sorumluluk, disiplin, kumanda birligi, yonetim birligi, genel ¢ikarlarin
kisisel ¢ikaralara tstiinliigli, iyi bir 6diillendirme sistemi, merkezcilik, kademe zinciri,
diizen, adil ve esit davranma, personelin devamliligi, 6n ayak olma (insiyatif), birlik ruhu
(Gliney, 2001: 12). Bu ilkeler esnek olmali ve ihtiyaca gore uyarlanabilmelidir. Pek ¢cogu
bugiin bile gegerli olan bu ilkeler, Fayol’a gore orgiitte diizeni ve istikrar1 saglayacak,
orgiitsel catisma diye bir sorun kalmayacak, oOrgiitiin verimliligini ve etkinligini
artiracaktir (Eren, 2001: 15). Catisma is yerlerinde verimi ve karlilig1 tehdit eden bir

unsurdur.

10



Fayolcu ilkeler ise is yerine katilan her bir bireyin kendisinin de faydasina olan is yeri ve
ortak ¢ikarlar1 diistinmesi ve digerleri ile olan iliskilerini kisisel ya da bencil temeller
yerine grup ve Orgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda diisiinmesine dayanir. Birlik ruhu orgiitteki
kimselerin ego ve kisisel ¢ikarlarini disarda birakmalarini ve diger bireylerle iliskilerini

sadece Orglit amaglar1 dogrultusunda tesis etmelerini saglamak igindir.

€) Biirokrasi Yaklasim
Biirokrasi kelimesi, “bureau” ve “cratie” sézciiklerinden olugmaktadir. Biiro sézciigii ilk
defa devlet islemlerinin yapildig1 daireleri ifade etmek i¢in kullanilmistir. “Cratie” eski
Yunancada “hakimiyet”, “iktidar” anlamina gelmektedir. Bu agiklamalara gore biirokrasi,
biirolarin, devlet dairelerinin hakim oldugu sistemi ifade etmektedir. Biirokrasi kelimesi
halk arasinda, kirtasiyecilik, isi lizerinden atma, idari baski gibi olumsuz anlamlarda
kullanilmaktadir. Biirokrasinin bu olumsuz durumu bilimsel dilde Biiropatoloji veya
Biirokratizm olarak degerlendirilmektedir. Ama bilimsel anlamda belli bir 6rgiitlenme ve

yonetim bi¢imini ifade etmektedir (Giiney, 2009: 34).

Klasik yonetime iligkin yaklasimlardan sonuncusunun onciiliigiinii Alman toplumbilimci
Max Weber yapmaktadir. Weber, sosyoloji, ekonomi ve tarih gibi ¢esitli disiplinlere 1lgi
duymus ve s6z konusu alanlarda eserler vermistir. Biirokrasi iizerine yaptig1 incelemeler
ve caligmalarla da yonetim ve Orgiit alanindaki literatiire bliylik katkilar1 olmus bir

diistiniirdir.

Weber’e gore biirokratik bir yap1 etkinlik acisindan ideal bir organizasyon yapisidir
(Giiney, 2001: 34). Yazara gore eski orgiitler sanayilesen ve modernlesen bati diinyasi
i¢in yetersiz olmaya baslamiglardir. Bunlarin yerini gerek kamu kesiminde gerekse 6zel
kesimde biirokrasi denen biiyiik ¢apli orgiitler almaktadir (Can ve digerleri, 2011: 67).

Weber’in biirokrasi modeli, ussal-yasal yetkiye dayanan bir 6rgiit tipini simgelemektedir.
Bu modelde ¢alisanlar, asir1 bir is boliimii, merkezilesmis bir otorite, rasyonel bir personel
yonetimi programi, yazili kayitlar ve dosyalama sistemi olmakta ve agikca belirtilmis
siyaset, kural ve diizenlemelere gore yonetilmektedirler. Bu kuralcilik, keyfi davranislar
onleyerek tekdiize, kisilik-dis1 ve onceden kestirilebilen davraniglar ortaya cikartmak

icindir (Giiney, 2001: 14).
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Yazara gore bu ilkelerin varlig1 halinde orgiitlerde uyusmazlik, zitlasma ve ¢atisma
olmayacaktir, ¢linkii biirokrasi modeli yansizdir. Herkes ayni kurallara tabidir ve herekse

esit davranilmaktadir (Sarametova, 2007: 26).

Klasiklerin Catisma Konusundaki Goriislerinin Ortak Yanlari

e Catisma Onlenebilecek bir olgudur. Catismay1 Onleyebiliriz.

e Catigma kot  yonetimden, yonetimin ilke ve kurallarinin  iyi
uygulanamamasindan kaynaklanir. Catisma yonetici hatalarindan ve sabotorlerin
yiiziinden ¢ikar.

e (Catisma Orgiitiin yapisini bozar, performansini engeller, orgiitte istikrarsizlik
yaratir.

e Yonetimin asil gérevi ¢catismay1 yok etmektir.

e (Catisma konusunda otoritenin yasal ve bi¢cimsel kurallarini izlemek 6nemlidir.

¢ En uygun basari ¢atigsmanin ortadan kaldirilmasiyla elde edilir.

1.2.2. Neo-Klasik Yaklasim

Tarihsel agidan ele alindiginda 1930’lara kadar Klasik Y6netim anlayisindan gelistirilen
kavramlar ve yapilan uygulamalardan elde edilen bulgulardan olusturulan “sistematik
bilgi birikimi” ¢alisma hayatinda yonetim uygulamasini yapanlara yol gosterici nitelikte
olmustur. Zaman igerisinde biiyliyen isletmeler, diger taraftan diinya ekonomik
sisteminin 1929 yilinda i¢ine girdigi ekonomik bunalim neticesinde artan issizlik
sebebiyle calisanlarin ve ailelerinin icine diistiigli zor durum isletme yoneticilerinin
kullandig1 Klasik Teori kokenli yonetim enstriimanlarinin yetersizligi konusunu giindeme

getirmistir.

Klasik yonetim diisiincesinin eksiklikler iizerinde yapilan elestiriler ve klasik yonetim
akiminin yetersizlikleri yeni bir akimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Can, 1991: 47).
Bu yeni akimin en 6nemli 6zelligi Klasik Yonetim ve Organizasyon Teorisi’nin eksik
biraktig1 yonii, insan unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Bu konuda ileri siiriilen
goriisler de yine “ilkelere uyma”, “en iyi organizasyon yapisi olusturma”, “verimlilik”,
gibi klasik teorinin temel anlayisini esas aldigi i¢in, bu yeni akim Klasik Teori’nin adeta

tamamlayicisi olarak goriilmiistiir (Kogel, 2014: 273).
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Neo-klasik yaklagim ad1 verilen bu akimin kaynagi, klasik yaklagimin (Bilimsel ve genel
yonetim kuramlari) test edilmesi amaciyla yapilmis bir dizi aragtirmaya dayanmaktadir.
Bu arastirmalarin basinda 1920’lerde Elton Mayo onderliginde baslatilan ve yillarca

siiren Hawthorne deneyleri/aragtirmalar1 gelmektedir (Can, 1991: 46).

Hawthorne aragtirmalar1 klasik yonetim anlayisinda yer edinen pek c¢ok varsayimin
yeniden degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymustur. Calisanlarin veriminin fiziksel
kosullardan degil, yonetimce 6nemsenme ve kendi aralarinda yumusak toplumsal iligkiler
kurabilme gibi toplumsal etmenlerden dolay1 arttigini1 géstermistir. Boylece ilk defa orgiit
icinde yer alan insan ve onun olusturdugu toplumsal iligkiler konusunun o6nemi
vurgulanmaya baslanmistir (Giiney, 2001: 15-16). Bu arastirmalarda elde edilen bulgular
calisma yasaminda insani yaklasima onciiliik etmeleri bakimindan 6nemlidir. Insanin
toplumsal bir varlik oldugu ve kendi gecimin saglama ve gerceklestirme gibi bir ihtiyact
oldugu ve bunu calistig1 oOrgiitte kendine verilen is dolayis1 ile yerine getirdigi
vurgulanmistir. Ancak bunun yani sira insan is yerinde digerleri ve yoneticilerle iliskilei
ile de manevi ve sosyal ihtiyaclarini tamamlamaktadir. Iste bu iliskilerin insan iizerinde

moral etki yolu ile ¢alisma verimine olan katkisidir tespit edilen.

Bu yaklasima gore, ¢atigsma olgusu orgiitsel yasamda gerceklik olarak vardir. Catismaya,
orgiitte sorun ¢ikaran kisiler ve gruplar arasinda yapilan ayrimlar, amaglarda anlasamama
ve oOrgiit icindeki yarigsmalar neden olur (Ertekin, 1993: 67). Bu yaklasim orgiiti,
gereksinme, amag, beklenti ve ¢ikarlar1 her zaman ¢atisma halinde olabilecek insanlardan
ve bunlarin olusturduklar1 gruplardan meydana gelen bir sistem olarak gormekte ve bu
sistemde ¢atismanin ortaya ¢ikmasini da dogal olarak kabul etmektedirler (Giiney, 2001:
90). Bu yaklasimda ¢atigsma biitiiniiyle kotiilenerek ele alinmaz, ancak neden ortaya
ciktigina bakilir. Yani insanlarin kaynaklar i¢in birbirleri ile rekabet etmesi dogaldir ve
bunun sonucunda catisma kag¢inilmazdir. Ayrica bir Orgiit s6z konusu oldugunda
catigmalar yolu ile hangi kaynaklarin nasil tahsis edilecegine karar verilir ve en dogru
yaklasim bulunur. Her durumda 6rgiit ¢aliganlarini daha yukarida duran orgiitsel ¢ikalar
baglamaktadir. Yoneticilerin gérevi kaynaklar icin ortaya ¢ikan catigmalarin sebeplerini

anlamak ve bu kaynaklar1 en dogru bicimde tahsis etmektir.
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1940’larda, insan kaynaklari yonetimi anlayisi ve davranigsal psikoloji yaklagiminin
orgiitlerde hakim olmasiyla ikiden fazla kisinin bulundugu ortamlarda ¢atismanin dogal
oldugu yaklasimi benimsenmistir. Calisanlar arasinda ¢atisma ¢ikmasi beklenen bir olgu

oldugu goriisii hakim olmustur (Yenigeri, 2009: 82).

Klasik orgiit kurameilarinin aksine isten ¢ok is¢iye yoneltilen amaglar benimsenmistir.
Orgiitsel etkinligin is birligi, yardimlasma ve grup 6gesine onem vermekle artacagi
varsayllmaktadir. Neo-Klasik kuramcilar ¢atismay1r dogal kabul etmis ve bu konuda
¢cozlim yontemleri Onermiglerdir. Catismanin karmagik oOrgiitlerin dogalar1 geregi
olduguna inanmis ve dogal karsilamislardir. Bu goriis biitlin ¢atismalarin yikici
olmadigini, grup ¢atismalarinin toplumsal islevleri bulundugunu kabul eder (Tokat, 1999:
29). Gergekten de ¢atigmalar sadece ezme ve yok etme amaci giitmezler aksine ezilen ve
sOmiiriilen gruplarin haklarini da savunmalarindan ortaya ¢ikarlar. Toplum yasaminda ise
bu durum kisilerin ve gruplart kendilerini korumalarina yardimci olur ve heba olmalarini

engeller.

1.2.3. Modern Yaklasim

Ikinci Diinya savasi sonrasi diinya; siyasi ve ekonomik yonetsel yapr itibariyle ABD’nin
bir tarafinda oldugu Kapitalist iretim bi¢cimini benimsemis bir kutba, Sovyetler Birliginin
Sosyalist blogu olusturdugu bir diger kutba boliinmiistiir. Cogunlukla niikleer kitle imha
silahlarinin olusturdugu bir silahlanma yaris1 igerisinde gecen yarim yiizyillik bir siire
diinya siyasetine egemen oldu. Savas sonrasi donem her ne kadar “soguk savas” olarak
anilan icerisinde “savas” kelimesi gecen yeni bir siyasal kavramla agiklanmaya calisilsa
da, bu siire¢ Birlesmis Milletler gibi devletlerarasi siyasi ve askeri ¢atismalarin miizakere
edilebilecegi uluslararasi hukuki yaptirimlart uygulama yetkisine sahip yapilar1 da ortaya
cikarmistir. Diinya genelinde ve ozellikle kita Avrupasi’nda savas sonrasi siyasal,
toplumsal ve ekonomik pek c¢ok yapisal degisimler meydana geldi. Diinya artik
kiiresellesme kavramiyla tamigsmisti. Savaslarla ge¢mis yilizyillardan sonra Avrupa
devletlerinin ortak para birimi kullanmak gibi ekonomik ortakligini ve isbirligini esas
alan 6nce Avrupa Toplulugu daha sonra Avrupa Birligi ile anilacak kurumsal yapiyla bir
araya gelmeleri hem kita Avrupasi i¢in hem de bolgesel ve global anlamda alisiimamis

sosyokiiltiirel, ekonomik sonuglar meydana getirmistir.
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Diinya Bankas1, IMF gibi uluslararasi para politikalarii yonlendiren kurumlarla ve hizla
gelisen teknoloji sayesinde gelisen bankacilik sistemi sermayenin hareketliligi de hiz

kazanmus, ¢cok uluslu sirketler ortaya ¢ikmustir.

Tiim bu gelismeler; {iiretim, tiketim, pazar, ekonomi kavramlarini anlam ve igerik
acisindan farkli anlamlar yiiklemeye baglamistir. Artik diinya; stipermarketten haritada
cografi olarak nerede oldugunu bilmedigimiz bir iilkede {iretilmis bir {irlni
alabilecegimiz bir pazara, ya da aldigimiz bir bilgisayarin veya baska bir dayanikli
tiiketimin malinin eskiyene kadar kullandigimiz bir tiiketim anlayisinin yerine stirekli
yenilenen yeninin alinmasi gerektigini telkin eden reklamcilik ve pazarlama stratejilerine
sahip. Giiniimiiz de liretim; ABD’de kurulu bulunan Walmart zincir magazalar icin
Bangladesli bir kadinin deniz sortu diktigi, motorunun Giiney Kore de montajinin
Tiirkiye’de yapildigi otomobillerin var oldugu farkli bir yapiya ve anlama sahip durumda.
Sonu¢ olarak diinya ekonomik sistemini olusturan borsalarin ve para piyasalarinin,
Amerika Birlesik Devletlerinde yasanan konut finansman kriziyle derin hasarlar

alabildigi bir ekonomik sistem diinyaya hakim durumdadir.

Biitiin bu gelismeler ve degismeler 1s18inda yonetim bilimleri ve organizasyonlarin
yapilarina iligkin yeni yaklasim tarzlar1 ortaya ¢ikmaya baslamistir. 19501 yillarin
sonlarindan itibaren, endiistride beseri iliskiler yaklagiminin yeterli verimlilik saglamakta
basarisiz oldugunu belirten yazarlar gerek bilimsel yonetim ve gerekse beseri iligkiler
akiminin tavsiyelerine tereddiitle bakarak arastirmalarina yeniden yon vermeye

baslamislardir (Ertiirk, 2013: 38).

Klasik akim, teknik bir yaklasimla orgiitsel yapiy1 incelemis rasyonel (ussal) bir sistem
sunmaya ¢aligsmistir. Neo-klasik akim ise bu sistemin ihmal ettigi insan 6gesini, yani
dogal sistemi agiklamakla yetinmistir. Neo-klasik yaklagim, bir bakima, klasik sistemin
onerdigi teze kars siiriilen bir antitezi (dogal sistemi) birlestirmeye yonelik ¢abalar olarak
adlandirilir (Can ve digerleri, 2011: 73). Modern akim ise Orgiitii, o Orgiitiin {iyesi
bireyleri, gruplar1 ve drgiitiin biitiin birimlerini, amaglar1, davraniglar1 ve orgiitii tiimiiyle

bir sistem olarak gérmiis ve incelemistir (Tokat, 1999: 30).
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Bu tiir bir sistemin isleyisi géz oniine alindiginda elde edilen sonuglara catismalarin
kac¢inilmaz oldugunu ve hatta dogru yollar1 ve yordamlari bulmak i¢in gerekli olduklarini
gostermistir. Catigma oOrgiitlerin ve genel olarak insan topluluklarinin isleyisini

diizenleyen ilkelerdendir.

Modern yaklasim, catismanin ¢Oziilmesi tizerinde degil yoOnetilmesi iizerinde
durmaktadir. Modern yonetim kuramcilarina gore ¢atisma, orgiit icerisinde enerjiyi ve
yaraticiligl tetikleyen bir unsudur. Modern kuramcilar orgiitlerde catismayi sinerji
yaratmanin bir yolu olarak goriirler. Sinerjinin iiretilebilmesi i¢in gereken farkl fikir ve
yaklasimlarin olugsmasina izin veren, bunlarla da kalmayip farkli goriislerin tesvikinin
ancak catismayla miimkiin olabilecegini diisiliniirler. Onlara goére farkli diisiincelerin
iretilmedigi kurumlar gelisemez, iyilesemez, yenilenemez ve duraganligin, bilinen
rahatligin kurbani olurlar (Yenigeri, 2009: 85-86). Bu yaklasim elbette ki ¢atisma
kavramina farkli bir gbzle bakmaktadir. Orgiitlerde ya da toplumlarda sadece belli
gruplar1 baskin olmasi ve onlarin istek ve ihtiyaglarina dncelik taninmasi belli bir statiiko
durumu yaratir. Burada herkesin gelisebilecegi bir yap1 kurmak ve ilerletmek imkansiz
hale gelir. Ancak catisma yolu ile toplumsal ve orgiitsel yap1 herkesin faydasini en 1yi

hale getirecek sekilde iyilestirilebilir.

Orgiitlerdeki catismanim diisiik veya yiiksek diizeyde olmas: &rgiitiin amaglar1 agisindan
sakincali olmaktadir. Catigmanin azi1 orgiitte durgunluga, verim diistikliigline neden olur.
Catismanin cok siddetli oldugu durumlarda ise; personel arasindaki is birligi azalir,
iletisim kesilir karar verme siireci zayiflar, isler tikanmaya bagslayarak durma noktasina
gelir, personel arasinda diismanlik artar. Orgiitiin performansi personel motivasyonu ile
dogrudan ilgilidir. Bu ylizden siddetli catisma durumlarinda yonetimin etkinligi azalir.
Catisma siddeti elbette insanlarin verimli olarak bir arada yasamasi, gecinmesi ve
caligmasini engeller. Bu bakimdan catisma siddetini ayarlamak yoneticilerin 6nemli
gorevleri arasindadir. Catisma ortamina izin vermek durumunda olan orgiitler siddeti
ayarlamalar1 gerektigini de diisiinmek ve Onlemler almak ya da sorun ¢ézme yollari
bulmak zorundadir. Fakat optimal diizeyde bir ¢atisma Orgiit icin her zaman faydalidir.

Orgiitii yenilige, gelismeye, yaraticiliga tesvik eder (Ertiirk, 2009: 218).
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Modern yaklasima gore, esas olarak ¢atismanin ¢oziilmesini degil, yonetilmesini savunur
ve catigmanin yonetilmesini biitlin yoneticilerin temel bir sorumlulugu olarak goriir
(Basaran, 1998:197; Korkmaz, 1994: 41). Catismalarda ilk hedef ¢atisma durumunun
ortadan kaldirilmasi degildir. Bu daha ¢ok sorun yaratir ve asil hususlar ¢oziimlenemeden
ve iyi bir sonuca erdirilmeden kalir.

Catisma gerekli oldugundan yonetimine odaklanmak daha dogru olur. Amag catisma
siddetinin zararli hale gelmesini engellemektir. Yonetici ¢atismay1 ger¢ek sorunlarin
asillmasi firsatin1 degerlendirmek icin olumlu olarak kullanmayi bilmek zorundadir.

Modern yonetim kuramlarinin en 6nemlileri sistem kuramai ile durumsallik kuramidir.

a) Sistem Yaklagimi:
Sistem yaklasimina gore orgiit, birbirine bagimli, birbirini ve tiim sistemi etkileyen alt
sistemlerden olusan ve gevresiyle karsilikli etkilesim i¢inde bulunan bir biitiindiir (Can,
1991: 51). “Sistem” kavrami doga bilimlerinde, 6zellikle fizik ve biyoloji bilimlerinde
cok kullanilmaktadir. Sosyal bilimciler, bu kavrami doga bilimcilerinden almis ve sosyal
olaylara uygulamaya ¢alismislardir. Sosyal olaylarin kompleks, ¢ok boyutlu, kesin tanim
ve Ol¢imler de zorluk arz etmesi gibi hususlar, sistem kavraminin sosyal olgulara
uygulanmasinda giigliik ¢ikarmistir (Kogel, 2014: 306). Bu bir yandan sistem kavraminin
doga bilimlerinde tanimlanmis ve nitelenmis olmasinda kaynaklanir. Dogal sistemler
sosyal yap1 ve olaylardan farkli 6zelliklere sahiptir. Bu bakimdan sosyal yap1 ve olaylari

dikkate alip el alan farkli bir sistem kavrayisina ihtiyag vardir.

Orgiit ¢evreden bir takim girdiler temin eder, bu girdileri calistiran insanlar,
hammaddeler, makine techizat, para, teknoloji ve bilgidir. Yani girdilerin kaynag:
cevredir. Girdilerin miktar ve niteliklerinin diizenli bir bi¢imde orgiite akisinin
saglanmasinda gevresel imkan ve iligkilerin dnemi biiyiiktiir. Orgiit bu girdileri degisim
siirecine dahil ederek ¢evreye liriin, hizmet, kar veya zarar, ¢alisanlarin tatmini ile kendisi

ve diger ¢evresel elemanlar tarafindan kullanilacak bilgisel geri beselemelerle sunar.
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Sekil.1 Orgiitsel Sistem
Kaynak: Prof. Dr. Erol Eren., 2015, “Orgiitsel Davranis ve
Yénetim Psikolojisi”, Beta., Istanbul, 2015, .45

Agik birer sistem olan orgiitler ¢evre ile etkilesimde bulunduklarindan, ¢evreden stirekli
yeni bilgi, madde, enerji alarak olumsuz entropi olusturmaktalar. Entropi kavrami
Termodinamik’ten alinmistir. Bu kavram sistem olarak nitelenen biitiindeki bir egilimi
ifade eder. Bu kavrama gore her sistemde, enerjinin tiikkenmesi, faaliyetlerin bozulmasi,
dengenin kaybolmasi, kanisiklik ve aksamalarin belirmesi ve sonunda sistemin
faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir egilim vardir. Iste “entropi” bu egilimi ifade eden
kavramdir. Dolayisiyla, niteligi ve biiylikliigli ne olursa olsun biitiin sistemlerde entropi
vardir. Yani sistemlerde, karisiklik, diizensizlik, bozulma, durgunluk ve sonunda

tamamen durma yoniinde bir egilim vardir (Kogel, 2014: 316).

Sistem kuraminin ortaya koydugu diger bir husus da sinerjidir. Sinerji, sistemin kendisini
olusturan pargalarin toplamindan daha fazlasini ifade etmesidir. Yoneticilerin gorevi ise
bu parcalar arasinda entegrasyonu saglayarak, ahenkli bir biitiin olusturmaktir (Giiney,

2001: 20-21).

Sistem yaklagimi, Kogel’in de belirtigi gibi, yoneticiye bazi yararlar saglamaktadir. Bu

yararlar sunlardir:
e Yoneticiyi, gorevini yalnizca kendi gérevleri agisindan yorumlamaktan kurarak,
kendi alt sistemine bagli ve iliskide oldugu diger alt sistemleri ve ¢cevre kosullarini

dikkate almaya yoneltmesi,
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e Yoneticiye kendi alt sisteminin amaglarini, pargasi oldugu daha genis bir sistemin
amaglar ile iliskilendirme firsati vermesi,

e Yoneticiye Orglit yapisini alt sistemlerin amaglart ile uyumlu bir sekilde kurma
olanag1 vermesi ve

e Yoneticiye alt sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin ana sistemlere yaptiklari

katkiy1 saptama olanagi vermesidir.

b) Durumsallik Yaklagimi:
Sistem kuraminin baglangigta yonetim kuramlarini birlestirmek amaciyla yola ¢ikmasina
karsin bunu saglayamamasi, ek bir modern yaklasimin durumsallik yaklagiminin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Bu yaklasima gore “her zaman ve her yerde gecerli” bir orgiit
yapisindan s0z edilemez ve oOrgiitlerle ilgili her sey kosullara baglidir (Sarometova, 2007:
29). Kogel’e gore durumsallik yaklasiminin bu fikri, klasik ve neo-klasik yaklagimlarin
degerini ve yararini ortadan kaldirmaz. Aksine durumsallik yaklasimi, daha onceki
yonetim yaklasimlarini uygun bir ¢ergeve (perspektif) icine koyarak onlar1 daha yararli

bir duruma getirmektedir.

Temel olarak orgiitii yine acik bir sistem olarak ele alan bu yaklagim, bir yandan orgiitii
olusturan alt sistemlerin birbirleriyle ve orgiitiin timiiyle olan iligkilerini incelerken diger
yandan bunlarin dis ¢evreyi olusturan 6gelerle iliskilerine de 6nem vermektedir. Orgiit
yazinininda genellikle durumsallik (contingency) yaklagimi olarak anilan bu akim,
Ingilizce de ‘situational’ sdzciigiiniin karsilig1 olarak kullanilan ‘durumsallik’ sézciigiiyle
karismaktadir. Bu nedenle Ingilizcesi ‘contingecy’ olan sdzciigiin karsiligi olarak
‘kosulsallik ya da kosul bagimlilik’ kelimeleri de kullanilmaktadir (Can ve digerleri,
2015: 29-30).

Bu yaklasimin temel 6zelligi, bir yandan organizasyon igindeki alt-sistemlerin kendi

aralarindaki iliskiler, bir yandan da bu alt-sistemlerin dis ¢evredeki unsularla iliskileri

uzerinde durmasidir.
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O halde bir isletmenin organizasyon yapisi ¢esitli dis ¢evre unsurlar (miisteriler, devlet
miidahalesi, rekabet, pazar kosullar1 vb gibi digsal aktorler tarafindan ve esitli i¢ ¢evre
unsurlari (yapilacak isin niteligi, kullanilan teknoloji, personelin niteligi, amaclar1 vb gibi

i¢sel faktorler) tarafindan etkilenecektir. Bu durumu Sekil -2°deki gibi gosterebiliriz.

Digsal Faktorer
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icsel Faktérler

Sekil.2 Orgiitsel Yapiy: Etkileyen I¢ ve Dis Cevre Unsurlar
Kaynak: Prof. Dr. Tamer KOCEL., 2014, “Isletme Yoneticiligi”, Beta., Istanbul, 2014,
5.334

Durumsallik yaklagiminin anlami, 6rnegin is zenginlestirilmesinin ¢alisanlardan bir
kisminin kendi islerinin zenginlestirilmesini istediginin dikkate alinarak uygulanmasinin
gerektigidir. Bir kisim insanlar daha kolay ve daha rutin isleri yapmayi arzu ederler. Baz1
insanlar da miicadeleyi sevmezler. Bazi kimseler de isin igerigine pek fazla aldirig
etmeksizin, dostca bir tutumu tercih ederler. Her insan ve durum farklidir. Orgiitlerin
cogunda, ¢alisanlarin tiimiinlin ayni is sartlarin1 ve yan 6demeleri arzu ettigi inancina
dayali tek bir deger sisteminin varligini yansitan politika ve islemler mevcuttur; boyle
oldugu i¢indir ki, bu igletmeler farkli sartlara uyamamaktadirlar (Ertiirk, 2013: 47). Bir
bakima bu dostca tutum ve miicadeleden kaginma da g¢atigmayr sevmeme ya da
sebeplerini anlamamadan kaynaklanir. Daha dinamik orgilitlerde catisma kavramindan
kaginma sdz konusu degildir. Is hayati isletmelere farkli sartlarda miicadele etme

zorunlugu dayamaktadir.
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Bu ise igletmelerin ellerindeki insan kaynaklarini kullanarak degisik durumlara en iyi ve
dogru bigimde tepki vermenin yollarin1 bulmalarmi gerektirir. Iste bu yaklasim daha
dinamik bir sistem gerektirir. Bu sistem ise ¢atisma olgusundan korkmayan ve

kaginmayan bir yaklasimi gerekli kilar.

Yonetim yaklagimlarimin catismaya bakis agilart birbirlerinden farklidir. Yonetim
yaklasimlarinin ¢atigmaya bakis agilar1 incelendikten sonra geleneksel (klasik ve neo-

klasik) ve modern yaklasimlarin bakis acilar1 Tablo. 1 de karsilastirilmali olarak

Ozetlenmistir.

Tablo.1. Orgiitsel Catisma Konusundaki Geleneksel ve Modern Yaklasimlar

Geleneksel Yaklasim
(Klasik ve Neo-Klasik)

Modern (Etkilesimci) Yaklasim

Catisma kaginilabilir.

Catisma, yoOnetiminin Orglit yapisini

olusturmada ve onu yOnetmesindeki

hatalarindan ~ ve  sorun  yaraticilar

tarafindan ortaya ¢ikarilir.

Catisma  Orgiitin -~ diizenli  bicimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal bir
is basarimini (performansini) engeller.

Y 6netimin temel gorevi ¢atigmay1 ortadan
kaldirmaktir.

Optimal Orgiitsel is basarimi ¢atismanin

ortadan kaldirilmasini gerektirir.

Catisma kaginilmazdir.

Catisma; oOrglitsel yap1i, amagclardaki
kaginilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
elemanlarinin algi, deger ve sorunlara
bakis agilarindaki farkliliklar ve benzeri
cesitli nedenlerden kaynaklanir.

Catisma, degisik derecelerde Orgiitsel
basartya katkida bulunabilecegi gibi
azalmaya da neden olabilir.

Yonetimin gorevi, ¢atismanin ¢oziimiini
optimal orgiitsel basartya hizmet edecek
sekilde yonetmektir.

Optimal Orgiitsel is basarimi1  makul
diizeyde bir oOrgilitsel catisanin varligini

gerekli kilar.

Kaynak : Simsek, M.S. ve Kingir, S.(Ed.) (2006). Cagdas YoOnetim Araclarindan

Se¢meler. Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s.41.
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Catisma yaklasimlarina yonelik ifadeleri 6zetleyecek olursak; klasik yaklagim ¢atismanin
yikict oldugunu ve ortadan kaldirilmasi gerektigini, neo-klasik yaklagim g¢atismanin
kagmilmaz oldugunu ve amaglari dogrultusunda ¢oziimlenmesi gerektigini, modern
yaklagim ise etkinligin saglanmasinda c¢atismadan faydalanilmasi gerektigini
savunmaktadir. Catisma her ne kadar degisik zaman dilimlerinde farkli yaklagimlar
tarafindan degisik sekilde algilansa da her denemde onun bir siire¢ oldugu kabul
edilmistir (Onder, 2008: 11). Fiili olarak ¢atisma &ncelikle belli bir arada yasamanin
sonucunda ¢esitli taraflar arasinda ortaya ¢ikan bir ¢ekisme ve miicadele durumu olarak
kendisini gosterir. Bu bakimdan bir ¢atigma dncesi durum vardir ve bu siire iginde taraflar
arasindaki iliski agilir ve serpilir, bu iliski igerisinde ise taraflarin ¢ikarlarina ne olgilide
ulastiklar1 belli olur. En son olarak ise taraflar ¢ikarlarindan memnun olma ya da olmama
durumuna gore tepkileri ortaya koyarlar. Iste bu ¢atismanin ortaya ¢ikmasidir. Bundan
sonra ise taraflar sahip olduklar1 becerilere gore ¢atisma durumunun iistesinden gelmeye
calisirlar. Bu ise catismanin halledilmesi asamasidir. Nihai olarak catisma taraflarin

iliskilerini belirler ve iliskinin yeni durumu ortaya ¢ikar.

1.3. Catismanin Nedenleri

Catisma, insan yasaminin kacinilmaz bir gercegidir. Insanin 6zel ve is yasaminda
karsilastigi catisma durumlari sayisizdir. Onemli olan, yasanan catismalari etkili sekilde
yonetebilmek ve olas1 ¢atismalar fark ederek gerekenleri zamaninda yapabilmektedir.
Ancak bu seklide 6zel hayatin kalitesi ve is yasaminin etkinligi artirilabilir (Can ve
digerleri, 2015: 191). Organizasyonlarda meydana gelen catigmalar yoneticilerin en fazla

zamanlarin alan olaylarin baginda gelmektedir.

Isletmelerde gdrev yapan ¢esitli personel arasindaki anlayis, deger yargilari, amaglar ve
amaglara ulagsmak i¢in takip edilmesi gerektigine inanilan yollar, sorunlarin algilanmasi
ve ¢Oziimiine iliskin diisiincelerdeki farkliliklar vs uyumsuzluga ve c¢atismaya neden
olmaktadir (Ertiirk, 2013: 253). Her bir kisinin olaylara bakis1 ve ele alis1 farkliliklar

gosterir. Bu ise is siirecleri yiiriitiiliirken baz1 anlagsmazliklara ve ¢atismalara yol acar.
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Catigma siirecine kavramsal olarak Klasik, Neo-klasik ve modern yaklagimlarin hepsinin
farkli bakis acilarinin mevcut oldugunu biliyoruz. S6z konusu yaklagimlar ¢atismanin
neden var oldugu konusunda da farkli kavrayiglara sahiptir. Klasik yaklasim c¢atismayi,
orgiit icerisinde meydana gelen bir anomali (bozulma) olarak degerlendirirken, neo-klasik
yaklasim c¢atigmanin dogal bir siire¢ oldugunu ve kacinilmazligini irdeler, modern
yaklagim ise optimal seviyede meydana gelecek catigmalarin oOrgiitsel basarim

(performans) seviyesini olumlu yonde etkileyebilecegini savunmaktadir.

Orgiit amaglarm gerceklestirmek igin bir araya gelen bireyler arasindaki yas, cinsiyet,
egitim diizeyi ve orgiitsel konum gibi pek ¢ok farkliliktan dolay1 ¢esitli diizeylerde
catismalar yasanir. Orgiit icerinde meydana gelen ¢atismalarin kokeni ve ¢atismanin
hangi diizeyde oldugunun bilinmesi, ¢atismanin yonetilmesine iliskin ¢6ziim yollarinin
belirlenmesi i¢in énemlidir. Ciinkii ¢atismanin ¢éziimiine giden yol haritasidir (Sendur,
2006: 7). Catisma hakkindaki bilgiler onemlidir. Orgiit i¢i ¢atismalarda gruplari karst
karsiya getiren konular bilindiginde 6rgiit amaglar1 bakimindan en iyi sonuca ulagsmak
icin nasil bir ¢6ziim bulunacagi da belirlenebilir. Ancak bu sayede ¢atisma ¢oziimiiniin
yol haritas1 ortaya konur ve uygun bicimde uygulanir. Calismamizda catismayi ortaya
cikaran nedenleri ii¢ baslk altinda inceleyecegiz. Bunlar; Bireysel nedenler, Orgiitsel

nedenler ve iletisim kaynakli nedenlerdir.

1.3.1. Catismay1 Ortaya Cikaran Bireysel Nedenler

Organizasyonlart meydana getiren bireyler; demografik 6zellikler (yas, cinsiyet vb gibi)
kiiltiirel nedenler, sosyal ve siifsal kokenlerinden dolay1 pek ¢ok yonden farklilik arz
ederler. Her birey mensubu bulundugu toplumsal yapinin karakteristik birtakim
ozelliklerini tasimasina karsin, kendi kisiliginden kaynaklanan farkliliklar nedeniyle

etkilesimde bulundugu kisi ya da gruplarla ¢atisma icerine girebilir.
Bireysel nedenlerden kaynaklanan c¢atisma nedenleri kendi igerisinde ii¢ kisma

ayrilmaktadir.  Bunlar; kisilik farkliliklari, amaglardaki farkliliklar, rol ve statii

algilamalandir. Asagida bu ¢atisma nedenlerine deginilmektedir.
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1.3.1.1. Kisilik Farkhihklar:
Kisilik; geemisin izleri, mevcut zamanin uygulamalari, gelecegin temel egilimi ve
cevrenin etkisiyle, bir bireyin zihinsel ve bedensel 6zelliklerindeki farkliliklar ve bu

farkliliklarin  kisinin davranis ve dislincelerine yansiyis bigimi olarak tanimlanir

(Erdogan, 1991: 236).

Kisilerin davraniglari ile deger yargilar1 ve kisilikleri arasinda siki iligski vardir. Bundan
dolayidir ki baz1 kisiler rasyonel davranirlarken bazilar1 duygusal davranabilmektedir.
Yine bazi insanlar bir olgu karsisinda tarafsiz kalirken, bazilar1 saldirgan olabilmektedir

(Yenigeri, 2009: 90). Orgiitlerde kisilik catismalar1 sikca rastlanan olaylardandir.

Bireylerin farkli kisilik yapilarina sahip olmalari; olaylara farkli bakis acilarindan
yaklagmalar1 ve farkli davranig gostermelerine yol agmasi anlamina gelir ve bu da catigsma

nedeni olabilir (Rollinson, Broadfield ve Edwars, 1998: 405).

Bireyin pasif, 6z gliveninin eksik, hirsli ya da kisilik yapisinin oturmamis olmasi
catismaya neden olabilir. Clink{i hirsh olan birey her zaman kazanmak ister ve bu da
rekabet icinde kisi ve gruplar arasinda catismaya yol agar. Giiven eksikligi olan birey
bagkalarini kendisi i¢in bir tehlike olarak goriir ve bu da onun iliski igerisinde oldugu
diger bireylere siirekli kusku ile bakmasina ve savunmaci bir tutum takinmasina neden
oldugu i¢in catigmalara yol agar. Ayrica bireylerin deger yargilar1 da bireylerarasi ve
orgiit i¢1 ¢atismalara neden olabilir. Deger yargilar1 farkli olan birey oOrglit igerisinde
degisik davranis bigimleri sergiler. Kisilik farkliliklar1 nedeniyle bireylerin; isle ilgili
diisiinceleri, nezaret sekli, 6diiller ve mevkilere bakis agilar1 da ¢atisma nedeni olabilir.
Ornegin {ist eger siki denetim modeli benimsemis ve bunun daha iyi oldugu deger
yargisina sahipse bu basli basina bir catisma nedeni olabilir (Ozalp, 1989: 83). Bir drgiitte
her bir ¢alisanin fikir ve kavrayisina uygun davranilamayabilir. Bundan 6nemlisi en
kapsayict yaklasima sahip olmaktir. Yonetim ve ¢alisan catismalarinda calisanlarinda
dinlenmesi, fikrilerinin alinmasi ve bunlarin degerlendirilmesi gerekir. Ancak bu sayede
katilime1 ve demokratik bir yol benimsenebilir. Calisanlarina higbir s6z hakki tanimadan
kat1 politikalar1 uygulayan orgiitlerde hem diisiik verim riski hem de yozlasma riski

bulunur.
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Politikalar nihai olarak is siireclerini yiiriitmek i¢in kullanildigindan fiili olarak igin i¢inde
yer alanlara, yani calisanlara danigmak her tlirden siirecin daha iyi anlasilmasi ve

yiiriitiilmesi i¢in de daha olumlu bir yaklagimdir.

1.3.1.2. Amaclardaki Farkhhiklar

Orgiitlerde basar1; ortak amag icin her birimin ve her kisinin ¢aba gdstermesi ile miimkiin
olabilir. Ortak amaglar ancak faaliyetlerin iyi bir sekilde koordinasyonu ile gergeklesir.
Ortak amaglarm belirlenmesinde kisiler ve gruplarin yaklasimlar1 farkli olabilir (Ozalp,
1987: 88). Her bir insanin sahip oldugu deger yargilari, davranis kaliplari, tutum ve
yeteneklerinin yani sira toplumsal hayati kavrayisi ve ahlak olgiitleri farklilik arz

etmektedir. S6z konusu farkliliklar ¢catismalar i¢in 6nemli nedenleri olusturmaktadir.

Eren’e gore orgiitlerde bireysel arzu ve ihtiyaglar kisiden kisiye farklilik gostermektedir.
Bunun nedenini bireylerin degisik kiiltiirde yetisme tarzlari, duygulari, zevkleri gibi
kisilik farkliliklarinda aramak gerekir. Her birey farkli amaglara sahip oldugu i¢in olaylar
karsisinda davranig ve tutumu da degisiktir. Bazen bir bireyin amag¢ ve degerleri diger
bireylerin amag¢ ve degerlerine ters diisebilir. Boylece sorunlari, zevkleri ve duygulari
ortak olan bireyler bir araya gelerek birer klik olustururlar. Bireyler arasindaki bu
ayriliklar orgiit icinde catigmalar1 artiran 6nemli kaynaklardan birisi sayilmaktadir (Eren,

2015: 566).

1.3.1.2. Rol ve Statii Algilamalarindaki Farkhhiklar

Statii, gruplara ya da grup tyelerine digerleri — her sosyal toplulukta yer alanlar —
tarafindan verilen sosyal olarak tanimlanmis bir pozisyon ya da riitbedir. En kiiciik grup
bile tiyeleri arasindaki farkliliklar1 belirlemek i¢in roller, haklar ve térenler yaratabilir.
Statii 6nemli bir motivasyon kaynagidir ve bireyin kendi statiisii ile ilgili inanc1 ve
digerlerinin statiisiine yonelik algis1t arasindaki dengesizlik goriildiigiinde temel

davranigsal sonuglara neden olmaktadir ( Robbins ve Judge, 2015: 290).

Tirk Dil Kurumu sozliigline gore statii, bir kimsenin, bir kurum veya bir toplum i¢indeki

durumudur (www.tdk.gov.tr, 09.12.2016).
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Orgiitlerde statiiler her zaman agik ve net sekilde tanimlanmadig icin, statiilerin kisilere
sagladig1 yetkiler ve statiiler arasinda kesin iligkiler belirlenememektedir. Sonrasinda
yetki konusundaki tartismalara 6nemli sorunlara neden olabilmektedir.
Organizasyonlarda belirli kisi veya gruplar kendi statiilerini bagkalarindan farkli ve daha
fazla prestijli olan statli olarak gorebilir. Ayni sekilde baskalar1 da belirli kisileri (veya
gruplar1) prestij sahibi olarak gorebilir. Statii anlayisindaki bu tiir farkliliklar alg1 ve
haberlesmeyi etkileyerek bir ¢atisma nedeni olabilir. Organizasyon i¢inde farkli seyler
calisanlar arasinda bir “statii sembolii” olabilir. Statii, genel kavram olarak, bireylerin
toplum igindeki siifsal yerlerini gosteren, toplumun, bireyin sahip oldugu kisisel
ozellikler veya disaridan verilmis bazi ayricaliklar nedeniyle toplum tarafindan “farkli”
algilanmasi olarak tanimlanabilir. Sosyal statii olarak da adlandirilan bu “farkli algilama”,
ilgili toplumdaki bireyler arasi iligkiler agisindan “sosyal gii¢” veya “davranissal etkinlik”
anlamina gelmektedir. Ornegin calisanin tasidigi unvan, calistigi ofisin mekan
biiyiikliigli, makam arabasi olmasi, sekreteri olmasi, {ist yonetimin belli isletme
faaliyetlerinin en 6nemli faaliyet oldugunu vurguladigi islerde caligsmasi, deneyimli
olmasi, belli egitimleri almis ve belli bir meslek sahibi olmast, vb.. Dolayisiyla bu statii
sembollerine sahip olanlar ile olmayanlar arasinda, bu nedenle bir ¢atisma ortami
gelisebilir (Kogel, 2014: 767-768).

Kiling rolii; “kisinin, orgiitsel diizlemdeki statiisiiniin belirledigi hak ve yiikiimliiliikler
toplami1” olarak ifade etmektedir. Rol bir manada statiiniin eyleme doniismiis halini ifade
etmektedir. Bir orgiit liyesinin, orgiitsel davranisinin uyumlulugu, s6z konusu rollerini ne
Olclide algiladigina ve bunu hayata ge¢irmek icin ne denli motive olduguna baghdir

(Colak, 2011: 21).

Tarhan’a gére insanlar arasi iliskilerin sekillenmesine roller 5nemli bir etkendir. Is, okul,
ev, arkadas roliinde olan iligkiler vardir. Kisiler biirlindiigli role gore kars1 tarafla iliski
kurmaya baslar. Roller karistiginda ise catigsmalar ¢ikar. Calisan bir kadin1 diisiinelim; ev
hanimligi, ¢calisan kadin ve annelik rolii olmak iizere {i¢ ayr1 iliski kurmak durumundadir.
Eger eve geldiginde annelik rolii ile degil de c¢alisan kadin roliiyle davranirsa, ¢cocukla
empati kuramaz. Yahut annelik roliinii i yerine uygularsa isini yapamaz. Bu durumda

roller karisir, catigsma baslar, iletisimin bozulur (Tarhan, 2010: 198).
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Bagka bir tanima gore rol, grup i¢inde belli bir pozisyonda bulunan kisiden beklenen ise
— yani davranislara — rol adi1 verilir (D6kmen, 2008: 140). Orgiit iiyelerinin, belli rolleri

algilama bi¢imi de ayr1 bir catisma nedenidir.

Ornegin, yonetici denilince akla gelen ilk seyin otorite gdstergesi ve etrafa emirler
yagdirmak oldugunu diisiinen ve bu gorevi bu sekilde yapmayi aligkanlik haline getiren
bir birey yonetici oldugunda, astlarina karsi da aymi bigimde davranacaktir. Bu da
yoneticinin denetiminde galigan ve yonetici roliinii daha 1limli ve yapici olarak algilayan

bireylerle arasinda ¢atigmalara neden olacaktir (Sendur, 2006: 9).

Biddle (1979 aktaran Goff, 2004: 17) rol teorisinin temel Onerisini; rol baglamindaki
davraniglarin insanlarin paylastiklar1 ortak bir kimlikle (pozisyonlarda) ve rollerinden

haberdar olmalariyla iligkili oldugu bigiminde yapilandirmistir.

Biddle, rollerin daha biiyiik bir sosyal sistemin sonucu oldugu i¢in siireklilik arz ettigini
ve bu rollerin de insanlara Ggretilmek zorunda oldugunu belirtmektedir. Rollerin,
pozisyonlarin ve beklentilerin biitiinlesik hale gelmesi Biddle’nin rol teorisinin temelinde
gerceklesir. Biddle rol catismasini insanlarin zit beklentilerle karsilastiklarinda ortaya
cikacagin belirtmektedir. Pozisyonun i¢ ya da dis baskilariin stres ve dengesizlik sonucu
liderin davranigini yeniden yonlendirdigini ve bunun motivasyon ve doyumu etkiledigine

isaret etmektedir (Giilnar, 2007: 185).

1.3.2. Catismay1 Ortaya Cikaran Orgiitsel Nedenler

Orgiitsel yapidan kaynaklanan catismalar; orgiitiin biiyiikliigi, is bolimii, islevsel
baglilik, orgiitsel degisimin etkisi, kit kaynaklar i¢in rekabet, rekabetci 6diil sistemi,
yoneticilik goriis ve uygulamalarindaki farkliliklar, 6rgiitsel yetki ve sorumluluklardaki
karigikliklar gibi nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Asagida bu ¢atisma nedenlerine

deginilecektir.
1.3.2.1. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiit biiyiidiikge bdliim sayis1 artacaktir. Farkli boliimlere ait bireyler, kendileri érgiitten

bagimsiz gruplar gérme ve diger boliim calisanlarina yabancilasma egilimindedirler.

27



Ozellikle, boliimler aras1 iliskilerin iyi tanimlanmadig1 durumlar, anlasmazliklarin ortaya

¢ikmasina daha fazla olanak saglamaktadir. (Can ve digerleri, 2014: 195).

Orgiit biiyiikliigii ile ¢atisma arasinda paralellik vardir. Orgiitsel yapilar biiyiidiikce
catigma olasilig1 da artar. Cilinkii orgiit yapilarinin biiyiimesi amaglarin karmagiklasmasi,
hiyerarsik kademelerin artmasi, iletisim kanallarinin sayica ¢ogalmasi ve iletisimin
araclarinin ¢oklugu anlamina gelir. Bu da esgiidiim sorunlar1 yaratabilir (Robbins, 2001:

387).

Oysa kiiglik orgiitlerde orglitiin amaglart daha sade ve anlasilirdir. Bireyler bu amaglara
ulasmada ¢ok fazla sorun yasamazlar. Iliskiler daha samimidir. Hiyerarsik kademelerin

az olmasi ve uzmanlagmanin fazla olmamasi da ¢atigma potansiyelini azaltmaktadir

(Eren, 2001: 345).

1.3.2.2. is Béliimii ve Uzmanlasma

Is boliimii, orgiitiin temel niteliginin bir geregidir. Orgiitler iistlendikleri gorevleri
basarabilmek i¢in, onlar1 rasyonel bir bigimde bolerek personel arasinda is boliimii
olustururlar. Is boliimii yapilarak gruplara ayrilmis personel genellikle kendi isini baska
grubun isinden daha 6ncelikli ve 6nemli olarak algilamaya baslar (Ertiirk, 2013: 260).
Orgiitsel yap: igerisinde is boliimiiniin, uzmanlasmayr beraberinde getirdigi
bilinmektedir. Orgiitlerde isler cok dzellestiginde kisi ya da gruplar belirli gérevlerde

uzman haline gelirler.

Uzman kisiler, kendi uzmanlik alanlaria fazla yogunlasip, yaptiklar ise cok fazla 6nem
yiiklediklerinde, diger ¢alisanlarin, orgiite ve hatta kendi yaptiklart ise olan katkilarinm
g0z ard1 edebilirler. Bu diger islerin kiigclimsenmesi durumu ¢atisma doguracak nedenler

arasindadir (Can ve digerleri, 2015: 195-196).

Yeni uzmanliklara ihtiyag duyulmasi, eski uzmanlarin fonksiyonlarimin bir kisminin
kaybolmasini veya mevcut fonksiyonlarina yeni fonksiyonlarin ilave edilmesini
gerektirebilir. Artan uzmanlagma olgusu mevcut organizasyon yapisindaki personelin

cikarlarmi zedeleyecegi gibi, onlarin statii beklentilerini de bozabilir (Ertiirk, 2013: 262).
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1.3.2.3. islevsel Bagimlihk

Orgiitlerin fonksiyonlarini alt birimlere dagitmalari, orgiit i¢in 6nemli yararlar saglar.
Bununla birlikte, birimler arasindaki kurumsallasmis ve bicimsellesmis farkliliklar
catismalara da zemin hazirlamaktadir. Is boliimii sonucu organizasyonlarda ortaya ¢ikan

boliimler ve gruplar arasinda her zaman fonksiyonel (islevsel) bagimlilik s6z konusudur.

Organizasyonlarda yer alan bir boliimiin fonksiyonunu yerine getirebilmesi, bir diger
boliimiiniin fonksiyonunu yerine getirmesine bagli ise, bu iki boliim arasinda fonksiyonel
bagimlilik var demektir. Fonksiyonel bagimlilik nedeniyle ortaya c¢ikan gatigma,
genellikle, siirli kaynaklarin ortaklasa kullanimindan ileri gelir. Fonksiyonel olarak
birbirlerine bagli boliimlerden birinin fonksiyonunu zamaninda yerine getirmemesi, bu

boliimler arasinda ¢atismaya neden olur (Ertiirk, 2013: 260-261).

Organizasyonlardaki iglevsel bagimligit W.Alan Randolph, Ekip Bagliligi, Seri Baglilik

ve Karsilikli Baglilik olmak tizere {ice ayirmaktadir.

Ekip baghligi (Biitiine baglilik); s6z konusu olabilmesi i¢in iki grubun da aym
organizasyon igerisinde yer almalar1 yeterlidir. Aralarinda bagkaca iliski olmasi
gerekmez. Gruplar arasindaki bagimliligin en az diizeyde oldugu bagimlilik bi¢cimdir

(Ertiirk, 2013: 261).

Seri baglilik ise; orgiit icerisinde bir grubun isini yapabilmesinin baska bir grubun isini
yapmasina bagli oldugu bir durumdur (Sendur, 2006: 12). Ornegin konut projeleri yapan
bir insaat sirketinin, s6z konusu konutlar1 zamaninda tamamlayabilmesi i¢in gerekli

malzemelerin satin alma boliimii tarafindan temininin gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Karsilikli baghlik; bagimlilik derecesinin en yiiksek oldugu durumdur. Cift yanli bir
bagimlilik iligkisi s6z konusudur. Taraflardan herhangi birisinde aksama olursa, diger
grup tarafindan da ayn1 sekilde hissedilir. Ornegin, bir yiik gemisinin kaptan koskii ile

makine dairesi arasindaki iligki karsilikli bagimliga 6rnek olarak gosterilebilir.
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Makine dairesi, kaptan koskiinden gelen talimatlar dogrultusunda motorlarin
hizlandirilmas1 yavaslatilmasi gibi fonksiyonlar1 yerine getirirken, kaptan koskii de
geminin seyir rotasini ve varig noktasina ulagsmak icin gerekli olan yakit/gii¢ sarfiyat

hesaplamalarini yaparak gemiyi yon verir.

1.3.2.4. Orgiitsel Degisimin Etkisi

Degisim, genel olarak herhangi seyi bir durumdan bagka bir duruma getirmeyi ifade eder.
Bu kisilerin, nesnelerin, konumlandiklar1 yerleri degistirmelerinden, kisilerin bilgi
diizeylerinden, algi ve yeteneklerin vb.sinin mevcut halden farkli bir konuma
gelmesi/getirilmesine varana denk her tiirli farklilasmay1 ifade eder. Degisim kavrami,
farkli disiplinler tarafindan farkli bakis acilar1 ve farkli tanimlara sahip bir kavramdir.
Doga bilimleri ve sosyal bilimler esasinda arastirma nesnelerinin veya olgularinin
gecirdikleri degisimleri gdzlemler ve yorum getirmeye ¢alisirlar. Ornegin kiiresel 1sinma
ve iklim degisikligi konusunda iklim bilimciler, gergeklesen iklimsel degisimleri
gozlemlerler. Yaptiklar1 gozlemler neticesinde, iklimsel degisimin seyri gidisati ve
degisimin diinya ekosistemine olas1 etkileri konusunda ¢oziim Onerilerini bilimsel veri
olarak sunarlar. Ayni sekilde toplum bilimciler, toplumlarin gegirdikleri veya devam

etmekte olan degisimlerini ve farklilasmalarini gézlemlerler.

Degisim planli veya plansiz bir sekilde meydana gelebilir. Planli veya plansiz bir sekilde
gerceklesse de, degisimler kaginilmazdir. Plansiz degisimler dis ¢evrede meydana gelen;
teknolojik, ekonomik, sosyal ve siyasal vb. gibi degisimlerin etkisiyle gergeklesebilir. S6z
konusu degisimler, baz1 isletmeler acisindan yaptiklar: islerin gegerliligini yitirmesine
veya daha az 6nemli olmasina neden olabilir. Ornegin bir iletisim sirketi; e-mail, akill
telefon, 4,5 g, yiiksek hizda internet gibi iletisim araglarinin ve cep telefonlarinin, hatta
saatlerin icine sigacak kadar kiiclilmiis bilgisayarlarin oldugu bir devirde, cagr
cithazlarma ve telgraf gibi eski teknolojilere yatirnm yapmasint ve o konuda israrci
olmasini degisime diren¢ gosterdigi seklinde yorumlanabilir. S6z konusu direng, firmanin
ticari olarak rakipleri karsisinda hayatta kalma sansini diisiiriir. Degisen ve farklilasan
cevresel, ekonomik ve sosyal sartlarin karsisinda degisimi yonetebilme hususu 6n plana

cikmaktadir.
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Degisime uyum saglayarak, plansiz ve programsiz bir seklide gidisata dogru yonelim
gostermek yerine, degisimi gelisime neden olacak sekilde yon vermek yani yonetmek

artik isletmelerin iizerinde 6nemle durduklar1 hususlardir.

Orgiitiin/isletmenin  faaliyetlerini/amaglari1  gergeklestirmede kullanilan ara¢ ve
gereclerin degisimi, yeni tiretim teknolojilerine gecilmesi bu yeni duruma uyum saglayip
saylayamama endisesi Orgiitiin iyeleri {izerinde strese ve c¢atismalara zemin

hazirlayabilir.

1.3.2.5. Kat Kaynaklar icin Rekabet

Orgiit iginde faaliyet gdsteren bireyler kendi kisisel ihtiyaglarini karsilamak igin 6rgiitiin
kaynaklaria ihtiya¢ duyarlar. S6z konusu ihtiyaclar; orgiitlin amaclarina ulasmada
gerekli olan otomobil, yol parasi gibi ulagim ihtiyaglar1 ve cep telefonu, internet, diziistii
bilgisayar gibi iletisim ihtiyaclarindan hizmet i¢i egitim, maas, sosyal yardimlara (gocuk
yardimi, kiyafet yardim gibi) kadar pek ¢ok konuda olabilir. Sinirsiz insan ihtiyaglar
karsisinda dogada bulunan kaynaklarin kit olmasi gibi; orgiitlerinde amaglarina ulasmak
i¢in sinirh biitgelere ve kaynaklara sahip oldugunu ve ihtiyag kavraminin da kisiden kisiye
degistigini ve goreceli bir kavram oldugu da goz 6niine alinirsa, sinirli olan kaynaklardan
daha fazla pay almak i¢in rekabet edilmesi kag¢inilmazdir. S6z konusu rekabet, bireyler

ve gruplar arasinda ¢atigma olgunu giindeme gelmesine yol agmaktadir.

Orgiitlerde smirli kaynaga bagmliligin arttigi  durumlarda, ortak karar alma
gereksinimleri de ortaya cikmaktadir. Orgiitteki etkinliklerin zamanlandirilmasi
stirecinde ortak karar almayi gerektiren durumlar karsisinda da catigmalar giindeme
gelmektedir (Solmus, 2004: 45). Ekonomik birimler olan isletmeler, kaynaklarini etkin
olarak kullanmak ve karliliklarin1 artirmak isterler. Bu dogrultuda organizasyonlar
kaynak kullanimlarim1 ekonomik sekilde yonetmek i¢in kaynaklarin ne sekilde
kullanilacagina dair politikalar olustururlar.

Orgiit i¢i kaynaklarm ne sekilde dagitilacagina dair ilkeler, orgiitsel adalet algisini
zedeleyici tiirden bir izlenim birakacak sekilde belirlenmesi halinde catigsmalar

kacginilmaz olarak ortaya ¢ikar.
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Ormegin maddi anlamda zorlu bir siiregten gecen bir isletmenin, birbirine rakip birim

miidiirlerinin biitceden pay alma sirasinda ¢ekismeleri zamanla ¢atismaya dontisebilir.

Kaynaklarm kitliginin iyice belirgin oldugu durumlar da dahil; orgiitsel amacglarin
gerceklesmesi ve Orgiitiin devamliligint saglayabilmesi icin kaynaklarin dagitimi ve
paylasimi sarttir. Siirli olan kaynaklar i¢in rekabet; ne kadar ¢ok kazanma kaybetme

yarigina donerse fonksiyonel olmayan catigmalara kap1 aralamis olur.

1.3.2.6. Rekabetci Odiil Sistemi

Odiil, insanlar1 giidiileyen amaglara ulasiimasinda insanlara neden veren bir unsur olarak
goriilebilir. Odiillerin elde edilecek bagarilara baglanmasi kisilerin kendilerini yarisma
psikolojisinde hissetmelerine neden olur. S6z konusu durum kisilerin; muhakeme
yeteneklerini etkileyerek yanlis degerlendirmelerde bulunmalarina ve gesitli hilelere
bagvurmalarina, kisiler arasi kiskangliklara meyletmelerine neden olabilmektedir.
Bireylerin ve gruplarin birbirlerini rakipler olarak gérmeleri, 6rgiit i¢ci yardimlagsma ve
birbirine destek olma davraniglarini olumsuz ydnde etkileyerek c¢atisma kaynagina

doniisebilmektedir.

1.3.2.7. Yoneticilik Goriis ve Uygulamalarindaki Farkhihklar

Her yoneticinin kendisine has bir yonetim tarzi vardir. Karar verme siirecinden iletisimi
kullanma ozellikleri ve zamanin kullanilmasina kadar her yonetici degisik yollar
izleyebilir ve degisik oOnceliklere sahip olabilir (Kogel, 2014: 768). Yoneticilerin
yonetimde kendilerine belirledikleri tarzlari, oOrgiitiin genel personel yonetim
politikalariyla ortiismeyip ters diisebilir. Bununla birlikte, bdliimlerin yoneticileri arasi

goriis farkliliklar gesitli boliimler arasi anlagsmazliklara ve ¢atigmalara neden olabilir.

1.3.2.8. Orgiitsel Yetki ve Sorumluluklardaki Karisikhiklar

Orgiitlerde; gérev ve sorumluluklarin tam olarak belirlenmemesi ¢atisma nedeni olabilir.
Yetkilendirme ve bunun sonucunda sorumluluk alanlarinin nerede baslayip, nerede
bittiginin Orgiitiin iyeleri tarafindan bilinmedigi durumlarda; bazi isler hi¢ kimse
tarafindan tistlenilmezken, bazi islerde birden fazla kisi tarafindan {istlenebilir ve

iistlenilmeyen islerin ortada kalmasi sonucu orgiitiin isleyisi sekteye ugrayabilir.
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Bu tiir belirsizlikler, bireylerin bazi faaliyetler iizerinde daha ¢ok kontrole sahip olma,
arzulanmayan faaliyetlerden de kaginma girisimlerine sebep olarak ¢atigsmalara neden

olabilir (Kiling, 1990: 49).

1.3.3. iletisimden Kaynaklanan Nedenler

Iletisim en genel tanimuyla, taraflar aras1 bilgi alisverisi olarak tanimlanabilir. Ancak
literatiir de iletisim kavraminin taraflarin karsilikli bilgi aligverisi edinmesinin yani sira;
taraflardan birisinin aktaran, diger tarafinda alan oldugu ve gonderilen mesajdan geri

besleme beklenmedigi tek yonlii iletisim tiiriiniin varligindan da bahsedilmektedir.

Bir bilgi kaynagindan tek yonlii bilgi iletimine “enformasyon”, karsilikl1 bilgi alisverisine
ise “kominikasyon ya da iletisim” ad1 verilir. Yani, iki sistem arasindaki karsiliklt bilgi
aligverisini “iletisim” olarak adlandirma, tek yonlii bilgi akisini ise baska bir sey sayma
egilimi vardir. Bu ayrimi dikkate aldigimizda, insanlar arasindaki biitiin konusmalari,
iletisim olarak kabul edemeyecegimizi diisiinmeliyiz. Ornegin ana-babalar ya da
yoneticiler, ¢ocuklarina / astlarina sadece bir takim emirler verip, onlarin bu emirler
karsisindaki tepkileriyle (geri bildirimleriyle) ilgilenmezlerse, bu tavirlarim1 “iletigim”
degil, “enformasyon”, yani tek yonlii bilgi iletimi kabul etmek daha dogru olacaktir

(Dokmen, 2008: 37-38).

Bagka bir tanima gore; iletisim (communication) kavrami Latince “commuicare”
kavramindan gelmektedir. Kavramin kdkeninde “common” yani “ortak” sozciigii vardir
ve bu yilizden iletisim kurulabilmesi icin ortak anlamli simgelerin ve kavramlarin
kullanilmas: gereklidir. Iletisim, gonderici ve alic1 arasinda ortak bir anlayis saglamayi
amaglar. Iletisim ister bilgiyi yaymak, ister egitmek, ister eglendirmek, ister etkilemek ya
da yalnizca anlatmak amacl olsun, temel amag “bilgi vermektir. Iletisim yoluyla duygu,
diisiince, bilgi ve goriisler, kaynaktan ¢esitli yollarla (yazili, s6zlii vb) hedefe aktarilir (
Can ve digerleri, 2015: 315).

Tanimlardan anlasilacag1 iizere ister tek yonlii isterse c¢ift yonlii olsun iletigimin
faaliyetinin gerceklesmesi i¢in, gonderici-alici / kaynak-hedef arasinda gerceklesen;

duygu diisilince ve bilgilerin birinden digerine iletildigi bir siiregtir.

33



Onemli olan husus taraflar arasinda paylasilan degerler ve sembollerde ortak yanlarmn
(kodlarm) bulunuyor olmasidir. Ornegin taraflardan birisi Ingilizce dili anadili, diger taraf

dile hakim degilse taraflar arasindaki iletisimin etkinliginden s6z edilemez.

Tek tarafli bilginin aktarildigi “enformasyon” siirecinde ise; taraflar ayni dili
konusuyorlar olsalar dahi, kiiltiirel olarak farkli iklimlerde yasayan bireylerin kurduklari
iletisimde, anlamlar ve semboller farkli cagrisimlar yapabilir ve dolayisi ile saglikli bilgi

aktarimi so6z konusu olamaz.

Ornegin bir ingiliz televizyon sovunda yapilan futbol hakkindaki bir espri, Amerika da
yasayan bir kisi icin komik gelmeyebilir. ingiltere de futbol denince akla Amerika da
“succer” diye bilinen Tiirkiye’de de futbol diye adlandirdigimiz oyun gelmekteyken,
Amerika da Amerikan futbolu gelmektedir. Her ne kadar ayni dili konussalar da, kiiltiirel
olarak ne kadar yakin olsalar da, bazi kavramlar ve sembollerin 6nemi iletisim siirecinde
oldukga etkilidir. Iletisimin siirecinin dgeleri ise Sekil 3. gosterildigi gibi; bilgi kaynagi,

gonderici, iletisim kanali alic1 ve hedettir.

Kodlanmis mesajin génderildigi kanal

Gondrerici Alici

Aktarilan Alinan Kod
Mesaj >| Kodlama Mesaj |~ ™| Cozumi

Geri bildirim

Sekil. 3 Tletisim Siireci
Kaynak: Can, Azizoglu ve Aydin. 2015, “Orgiitsel Davranis”, Siyasal., Ankara, 2015,
s.317

Son tahlilde, iletisime ihtiya¢ duyulmayan higbir sosyal olusum ve is diisliniilemez.
Iletisim sisteminin saglikli bir bigimde yapilandirmayan hicbir 6rgiitiin yasamasi pek

miimkiin goriinmemektedir (Giilnar, 2007: 39).
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Orgiitlerde catismalarin nedenlerinden birisi de iletimde meydana gelen aksakliklardan
dogmaktadir. Bilindigi iizere iletisim sayesinde orgiitlerin biitlin birimleri arasinda giinliik
bilgiler siirekli olarak akar. Iyi isleyen bir iletisim sistemi, insan viicudundaki sinir
sistemleri gibi biinyedeki en kiiciik bir gelismeyi aninda ilgili yerlere iletir (Ertiirk, 2013:
263-264).

Catismalarin biiylik boliimiine kaynaklik eden iletisim ve etkilesim siirecindeki
aksamalar, ¢aligmamiz da; anlam giicliikleri, algilama farkliliklari, bilgi aligverisindeki

yetersizlikler ve dinleme problemleri basliklar1 altinda incelenecektir.

1.3.3.1. Anlam Giicliikleri

Ortak sembollerin olmadigi ortamlarda belirli bir dile ve uygun arag, gereglere sahip
olmamaktan dolay1 ortaya cikabilmektedir. Kusaklar arasi farkliliklar, farkli gruplarca
kullanilan mesleki jargonlarin diger grup/bdliimlerce bilinmemesinden kaynakli iletilmek
istenen mesajlarin igerik bakimin tam olarak algilanmamasi sebebiyle iletisim verimliligi

saglanamaz ve catigmalara neden olabilir.

1.3.3.2. Algilama Farkhhklar:

Meydana gelen gelismeleri; kisi veya gruplar farkli sekilde algilamalar1 ve yorumlari,
aralarindaki iligkilerin catismaya doniismesine sebep olabilir. Davraniglar, algilarin
neticesinde sekillenir. Ornegin bir isletmede dislanmishik algisma sahip birisi,
davraniglarin1 bu algisal durumu referans alarak sekillendirebilir. Bu ve benzeri
nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan algi farkliliklar kisilerin veya gruplarin birbirlerini zit
kutuplarda hissetmelerine neden olabilmektedir. Algr farkliliklarinin kaynaklari;
amaclarin farkliligi, deger yargilarindaki farkliliklar ve gorev, sorumluluk bilincinin
anlami gibi durumlar arasinda sayilabilir.

Organizasyonda yer alan bireyler ve gruplar, olaylar1 kavrayis bigimlerini belirleyen
farkli alg1 kaynaklarina sahip olduklari icin, ayni olay karsisinda farkli davranissal

yaklasimlar1 gelistirmeleri olasidir. Bu da ¢atismalara sebebiyet vermektedir.
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1.3.3.3. Bilgi Alsverisindeki Yetersizlikler

Is boliimii ve uzmanlagsma mal ve hizmet {iretiminde verimliligin saglanmasinda modern
orgilitlerin temel 6zelligini olusturur. Cilinkii her orgiitsel birim 6zel bir isleve sahiptir ve
sadece kendi faaliyetlerine uygun gelen bazi bilgileri orgiite saglarlar. Ayrica her birimin
uyguladigi haberlesme, bilgi edinme yol ve yoOnetmeleri farklidir. Verimliligin
saglanmasi i¢in, drgiitler boliimlere ihtiyaglari olan bilgileri uygun bir kanalla génderecek

haberlesme sistemleri gelistirirler (Eren, 2016: 592).

Orgiit ici bilgi génderme ve haberlesme, boliimler aras1 algilama farkliliklaria neden
olabilmektedir. Orgiitsel yapinin béliimlerinin birbirlerinin hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamasinda, algilama ve beklentilerin cesitliliginden sebeple, orgiitlerde catigsmalar

siklikla gozlenmektedir.

Orgiitlerde bilgi alisverisinin yetersizligi, genellikle taraflar arasi gesitli 6n yargilarin
ortaya ¢ikmasinin sebebi olabilir. Bireylerin orgiitteki diger bireylerle kuracaklari
iliskinin seyrini, iliski kurulmadan Once c¢ogunlukla sahip olduklar1 6n yargilarla
belirledigi bilinen bir gercektir. Bireylerin dis goriiniisleri, konusmalari, hareketleri,
deger yargilar1 ve ya haklarinda anlatilanlar dogrultusunda gelistirilen 6n yargilar esas
alinarak kurulan iligkilerde, taraflarin birbirlerini ger¢ekten tanimalari miimkiin olamaz.
Karsilikli 6n yargilarla kurulan iliskiler; bilgi-aligverisinin kalitesinin diigmesine, yanig
anlama ve algilama farkliliklarina neden olacagi icin catismalarin kaginilmaz olarak

meydana gelmesi muhtemeldir.

1.3.3.4. Dinleme Problemleri

Iletisim ¢ift tarafi olan bir siirectir. Bu yiizden bireyler; bazen alic1, bazen de génderici
durumunda olabilirler. Iletilen mesaji alan alicinin, ncelikle mesaji anlamasi ardindan
yorumlamast ve son olarak da geri bildirimde bulunmas1 gerekir. Eger alic1, dinlemeden
ve alman iletinin igerigi anlamadan geri bildirimde bulunursa, bireyler arasi iletisim

engellenmis olur. Dolayisiyla bireyler arasi iletisim engelleri ¢catigmalara sebebiyet verir.
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Bireyler arasinda karsi tarafin anlatilan konuya vakif olmama, ilgi duymama, kendi
bildiklerini daha dogru sayma ve karsi tarafa yonelik on yargilar besliyor olma gibi
sebeplerden dolayi, dinleme saglikli bir sekilde gerceklesmeyebilir. Karsilikli iletisimin
saglikli bir sekilde kurulabilmesi i¢in iyi bir dinleyici oldugumuzu karsi tarafa

hissettirmemiz, iletilen mesajlara ilgili oldugumuzu gostermemiz gerekir.

Karsilikli iletisimin gergeklestigi esnada; baska seylerle ilgilenmemek, sessiz bir ortam
saglamak ve olas1 giirtltiileri izole ederek iletisimin kopmasina neden olabilecek
hususlar1 engellemek iletisimin tizerinde olumlu etki birakacaktir. Aksi halde; gonderici
konumda olan bireyin, alici tarafindan dinlenmedigi hissine kapilmasi, taraflar arasi saygi
ve nezaket hukukuna zarar vereceginden, iletisim dinleme problemlerinden kaynakli bir
bicimde zarar goriir. Bu durumda taraflar arasi catigsmalarin ¢ikmasi muhtemel

olabilmektedir.

1.4. Catisma Tiirleri
Catisma; ¢esitli disiplinlerin alanina giren, iizerinde g¢alistig1 bir kavramdir. Literatiir
incelendiginde; ¢atisma kavraminin, kapsaminin genis olmasindan dolayi, ¢esitli 6l¢iitler

kullanilarak siniflandirildig1 gézlenmektedir.

Calismamizda catisma; c¢atismaya taraf olanlar acisindan, meydana gelis sekilleri
acisindan, orgiit icirisindeki yerleri bakimindan, orgiitteki islevleri agisindan ve son

olarak rol ¢atigmasi olarak bes farkl 6l¢iitte siniflandirilmistir.

1.4.1. Catismaya Taraf Olanlar Acisindan Catisma Tiirleri

Catismaya taraf olanlar agisindan catisma tiirleri; kisinin i¢ catismasi (igsel catisma),
kisiler aras1 catigma, kisiler ve gruplar arasi ¢atisma, gruplar arasi ¢atisma ve orgiitler
aras1 catismalar olarak bes farkli sekilde simiflandirilmaktadir. Bu catisma tiirlerine

asagida deginilmistir.
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1.4.1.1. Kisinin I¢ Catismasi (i¢sel Catisma)

Kisinin i¢ ¢atigmasi veya igsel ¢atigsma; kisinin kendisinden ne beklediginden emin
olmadig1 veya kendisinden farkli ve ¢eliskili seyler (davranislar, kararlar vs.) beklendigi
veya kendisinden kendisinin yapabileceginden fazlasinin bekledigi durumlarda ortaya
cikan ve kisiyi rahatsizliga, kizginliga ve baski altinda kalmaya sevk eden catisma tiiriidiir
(Kogel, 2014: 761). Ornegin, bir memura kendi amiri tarafindan birbiriyle ¢elisen emirler
verilmesi ya da iki farkli amir tarafindan birbiriyle ¢elisen emirler verilmesi sonucu kisi
kendini bask1 altinda hissederek emirlerin hangisini yapmasi gerektigine kadar veremez
(Ertiirk, 2009: 219). Kisinin i¢ catigsmalari arastirmacilar tarafindan yaklasma-yaklasma
catismasi, kaginma-kaginma catismasi, yaklasma-kaginma catismasi olmak iizere iig tiire

ayrilmistir. Bunlar;

Yaklagsma-Yaklagsma Catismasi

Gergeklestirilmek istenen iki amacin ayni derecede olumlu bulunmasi ve istenmesi
durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Ancak her iki amaci ayn1 anda gerceklestirmek
imkansizdir. Yalnizca birisinin segilmesi gerektigi durumlarda meydana gelir. Ornegin,
yalnizca birisini alacak parasi olan birisinin hem diziistii bilgisayar, hem de akilli telefon
almak istemesi halinde, akilli telefon veya diziistii bilgisayar almak arasinda bir tercih

yapmakta tereddiit yasamasi halidir.

Ka¢inma-Kaginma Catigmasi

Bireyin, iki veya daha fazla olumsuz durumdan birisini segmek zorunda kaldigi ¢atisma
durumudur. Ornegin bir sirketin iki sehirde yeni acilacak subelerinden birinde
gorevlendirilecek olan personelin, iki sehirde de yasamamayi esit orada istememesi
durumunda, istemedigi iki sehir arasinda tercih yapmaya zorlanir. Istemedigi sehirlerden

birisini isini kaybetme endisesiyle kabul eder.

Yaklagsma-Kag¢inma Catismasi
Gergeklestirilmek istenen bir durumun hem iyi hem de kétii sonuglarinin olmasidir. Bu
durumda kisi bir taraftan o amaca yaklagsmak isterken diger taraftan o amagtan

uzaklagmay1 istemektedir.
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Hangi etkinin daha biiylik oldugu ise kisinin se¢imini etkiler. Hem emekli olup toplu para
almak isteyen hem de ¢aligma hayatin1 birakmay1 istemeyen kisinin yasayacagi catisma

bu tiirdendir (Can ve digerleri, 2015: 199).

1.4.1.2. Kisileraras1 Catisma

Orgiitlerde iki veya daha fazla kisi arasinda ortaya cikan catismalardir. Orgiitsel yapi
igerisinde en ¢ok gbzlemlenen bu tiir, birgok farkli nedenden kaynaklanabilir. Bunlardan
bazilar1; bireylerin karsilikli birbirlerine takindiklar1 tutum, deger yargilar, algi ve
bireylerin kisilik 6zelliklerinden kaynaklanan nedenler seklinde siralanabilir. Yukarida
bahsettigimiz; bireyin kendi i¢indeki yasadig1 catismalar, belli bir noktadan kisilerarasi

catismalara yol agabilir.

Kisilerarasi iliskilerin incelenmesinde, Johari Penceresi isimli modelden etkin bir bigimde
yararlanilir. S6z konusu model Johari adini; John ve Harry isimli iki arastirmacinin,
ortaya attiklart model oldugu i¢in isimlerinin birlesiminden almistir.

Bu modelde, bireyler arasindaki anlagsmazliklarin ve iligkilerin bozulmasinin nedeni
bireylerin hem kendileri ve hem de diger kisiler hakkindaki yetersiz bilgilere sahip
olmalaridir. Cilinkii karsilikli iliskilerde bulunan bireyler bilgi yetersizligi nedeniyle korku
ve gerilim i¢inde bulunurlar ve bu durum birbirlerinin davranig, konugma ve tutumlarina
yanlig yorum getirmelerine ve ayrict duygularin da devreye girmesi ile anlagsmazlik ve

catigmalara neden olur (Eren, 2015: 586-587).
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Johari Penceresini bireyin i¢ yapisina adapte ederek dort boyutunu su sekilde

aciklayabiliriz.
Kisinin Kendisi Hakkinda
Bildigi Hususlar Bilmedigi Hususlar
E
= 5 Acik Bolge Kor Bolge
= >~
5 |2
= | m
ks
< .
2 Bilinmeyen
<
“ | § |Gizli Bolge (Kapali) Bslge
g <
M m

Sekil 4 Johari Penceresi
Kaynak: EREN, Erol 2015, “Orgiitsel Davranis ve Y&netim Psikolojisi”, Beta., Istanbul,
2015, s.587

Acik Bolge

Kisinin hem kendi tarafindan hem de baskalar1 tarafindan bilinen yonlerini gdsteren
bolgedir. Bireylerin davranislarini sekillendiren; duygu, diisiince ve algilamalarinin en
seffaf oldugu durumdur. Iletisimin bu boyutunda, kisilerin birbirleri hakkindaki duygu ve

diisiincelerin agiklig1 esastir.
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Kor Bolge
Bagkalari tarafindan bilinen fakat kisinin kendisinin bilmedigi veya farkina varamadigi
tutum ve davraniglar kapsar. Bu bolge, birey kendi 6z benligi ve kisisel 6zelliklerinin bir

kismindan haberdar olmadigi i¢in kor bolge adini almistir.

Gizli Bolge

Kisi, kendisinin sahip oldugu duygu diislince ve niyetleri kendisi bilmektedir. S6z konusu
duygu, diisiince ve niyetler diger bireylerle ¢esitli nedenlerle paylasilmamaktadir. Bu
nedenler arasinda, giiven eksikligi, orgiit i¢i iletisim problemleri, kisilik ozellikleri ve

kisinin kendi i¢ psikolojik dinamiklerinden kaynaklanan nedenler sayilabilir.

Bilinmeyen Bolge

Bireyin ne kendisinin ne de baskalarinin bilmedigi, duygu, diisiince ve niyetlerini kapsar.
Insanin benliginde; tabiri caizse, kesfedilmemis ve heniiz ayak basilmamis, kimsenin
varligindan haberdar olmadigi 6zelliklerinin sakli bulundugu bélgedir. S6z konusu
duygular, yetenekler uygun sartlar olmadigi ya da bu sartlar icin tetikleyici olaylar

gelismedigi siirece hi¢ kesfedilmez.

Bir bireyin sosyal iliskileri ne derece kuvvetli ise, o kiginin agik bdlgesi genislemektedir,
clinkii hem baskalarimin gizli 6zelliklerini kavrama firsati vermekte ve hem de
baskalarindan geri besleme almak suretiyle, kendisi hakkinda farkinda olmadig1 bir¢cok
ozelligini 6grenme firsat1 kazanmaktadir. Boylece gizli ve kor bolge sinirlari agsagiya ve

saga dogru kaymaktadir (Eren, 2015: 587).

1.4.1.3. Kisiler ve Gruplar Aras1 Catisma
Kisiler ve gruplarin arasinda meydana gelen ¢atigmalar genellikle deger, inan¢ ve norm
farkliliklarindan kaynaklidirlar. Bireylerin {iyesi olduklar1 gruplarin bicimsel veya

bicimsel olmamasina duruma gore degisiklik gosterebilmektedir.
Ister bicimsel olsun, isterse olmasin her grubun takip ettigi ve izledigi norm ve stratejileri

mevcuttur. Belirli standart ve hedeflerin gerisinde veya ilerisinde ¢ikan bireyler, grup

tarafindan cezalandirilir. Bu sebeple, grup ve kisi catisma igerisine girer.
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1.4.1.4. Grup I¢i ve Gruplar Aras1 Catisma

Grup i¢i catisma, daha ¢ok calisma gruplarinin kendi norm ve standartlarini iiyelerine
benimsetmek ve itirazsiz kabul etmek i¢in onlar iizerine uyguladiklari baskidan
kaynaklanir (Simsek, 1998: 279). Gruplar ilgilendiren bir baska ¢atigma tiirii de gruplar
arast ¢atigmalardir. S6z konusu c¢atigmalar orgiitsel yapida; grup-birey, grup-grup arasi
biitiinlesmeleri sekteye ugratarak, oOrgiitsel biitiinlesmeye engel olucu nitelikte

olabilmektedir.

Orgiitlerde gruplar aras1 catisma, birimler arasinda iletisimsel eksiklere ve aksakliklara
sebep olarak, Orgiitiin isleyisini dolayisiyla hedeflerine ulasmasini engellemektedir.
Orgiitiin yasamsal kanallarma ciddi zarar verebilecek olan bu gibi durumlar, orgiit
yoneticileri tarafindan iyi bir sekilde yonetilmelidir (Colak, 2011: 36). Yoneticiler
catismalarin zararli ve engelleyici olabilecegini bilmelidir. Buna mani olmak ve
catismalarin faydali olmalarini1 saglamak i¢in orgiit i¢i silireclerde ortaya ¢ikan sorunlara
ve calisanlarin arasinda olabilecek ¢ekismelere dikkat etmelidir. Bu ancak yoneticilerin

calisanlara iyi bir iletisim i¢inde oldugu durumlarda basarilabilecek bir seydir.

1.4.1.5. Orgiitler Aras1 Catisma

Orgiitler aras1 ¢atismalar; orgiitlerin baska orgiitlerle girdikleri catismalari ifade eder.
Ekonomik yap1 igerisinde faaliyet goOsteren isletmelerin, Orgiitsel amaglar1 ve
devamliliklarin1 saglamalar icin, cesitli nedenlerle iliski igerisinde bulundugu diger

orgilitlerle catisma yasamasi muhtemeldir.

Piyasa kosullarinda orgiitler; orgiit ekonomik olarak yasamasini saglayabilmek igin,
miisterilerinin gereksinmelerini en iyi sekilde karsilamay1 ve rakipleri karsisinda etkin bir
rekabet kabiliyetine sahip olmayr isterler. Dolayis1t ile bu durum, orgiitler arasi

catismalara neden olmaktadir.
Bu tiir catigmalar ekonomik rekabetle sinirli kalmak sartiyla istenilen bir durumdur.

Ciinkii bu sayede kaynaklar etkin bir sekilde kullanilarak, diisiik fiyatlh ama kaliteli
tiriinler ve hizmetler sunulabilir (Kogel, 2001: 537; Simsek, 1998: 281).

42



1.4.2. Catismalarin Meydana Gelis Sekline Gore Catisma Tiirleri
Catismalar meydana gelis sekillerine gore; potansiyel catisma, algilanan catisma,
hissedilen ¢atisma ve agik catisma olarak siniflandirilir. Meydana gelis sekillerine gore

catisma tiirleri asagida deginilmektedir.

1.4.2.1. Potansiyel Catisma

Orgiit i¢inde, heniiz mevcut olmayan ancak catismaya neden olabilecek durumlar s6z
konusu oldugunda potansiyel ¢atigmadan bahsedilebilir (Ertiirk, 2013: 257). Orgiit
icerisindeki bireylerin amaglarinin farkli olmasi ya da 6rgiit kaynaklarinin kitlig1 sonucu
kit kaynaklarin, orgiit birimleri arasindaki dagilim miktar1 tlizerinden yasanabilecek
muhtemel gerilimler ¢atisma potansiyelini harekete gegirebilecek durumlar olarak

goriilebilirler.

1.4.2.1. Algilanan Catisma

Algilama, kisinin bir durumu oldugu gibi kaydetmesi degil, onu kendine gore
yorumlamasidir. Bir baska deyisle algilama, diinyadaki seyleri gerceginden farkli ve
benzersiz bir sekilde sunan karmagsik bir kavrama ve bilis siirecidir (Can ve digerleri,

2015: 39).

Algilanan catigma ise; Orgiitsel yapi i¢inde bireylerin, karsilikli etkilesimleri sonucu
ortaya ¢ikan olay ve durumlan algilama diizeyleri ile ilgilidir. Catismanin varligindan
bahsedebilmek igin, ¢atismaya taraf olan bireyler tarafindan bir ¢atisma durumunun

algilanmasi gereklidir.

1.4.2.2. Hissedilen Catisma

Hissedilen catisma, algilanan ¢atismalardan farkli igerikli bir ¢atisma tiirtidiir. Bireyler
aralarindaki goriis ayriliklarinin farkindadirlar. Bireylerarasi yasanan gerilim hali
durumun, agik bir ¢atigma sekline doniismeden, yalnizca birbirleri hakkinda olumsuz

duygularin olugsmasina sebep olmaktadir.
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Bu catisma tiirii, ¢atisma halindeki taraflarin olaylar konusundaki hislerini ifade
etmektedir. Ornegin taraflar, kizgi, kirgin, endiseli, paylamaya hazir olabilir ve taraflar,
birbirleri arasinda bir ¢atisma ¢ikacagini hissedebilir hale gelirler (Kogel, 2014: 760).
Hissedilen catigma artik taraflarin aralarindaki uyumsuzlugu gizleyemedigi ya da
bastiramadigi durumu niteler. Cikarlarin ¢elismesi artik bastirilamaz ve sorunlara yaratir
haldedir. Bu ise grup iiyelerinin birbirlerine karsi hissedilir bir sekilde tepkiler

vermelerine yol agmaktadir.

1.4.2.4. Acik Catisma

Algilanan ve hissedilen catismadan farkli olarak, taraflarin fiilen sergiledikleri
davranislar s6z konusudur. Catismanin su yiiziine ¢iktig1 bu catigsma tiirlinde, bireylerin

fiili olarak sergiledikleri tutum ve davranislar, s6z ve gilice dayali olabilmektedir.

Agik catismada, karsit gruplarin veya kisilerin, ihtiyag hissettikleri bilgileri almasinin ve
amaglaria ulagmasinin engellenmesi gibi durumlarda, iki tarafin da yasanan ¢atigmanin
farkinda olmasi1 halinde yasanan biitiin bu siirecin tamami ‘“agik ¢atisma”y1 ifade

etmektedir (Colak, 2011: 38).

1.4.3. Catismalarin Orgiit I¢indeki Yerine Gére Catisma Tiirleri
Orgiit icindeki yerine gore catismalar; dikey, yatay catisma ve emir-komuta ve kurmay

catigmasi olarak {li¢ grup altinda siniflandirilmaktadir.

1.4.3.1. Dikey Catisma

Dikey catisma, orgiitiin farkli diizeyde veya kademelerindeki (ast-iist) iiyeleri arasinda
meydana gelir. Cogunlukla ast-iist ¢atigmalar1 olarak bilinen bu ¢atisma tiiriinde,
yoneticilerin siirekli olarak astlarim1 kontrol altina almaya doniik ¢abalamalari, astlar
tarafindan direncle karsilanir. Direng¢ gostermelerinin sebebi, yoneticilerin astlar1 kontrol
cabalari, kendilerinin hedeflerine ulasmalarini engelleyici bir tutum olarak gérmelerinden
kaynaklanmaktadir. Ast konumunda bulunan Kkisiler, yonetici konumundaki istlerinin
asir1 kontrolcli ve miidahaleci yaklasimlarini, kendi kisisel 6zgiirliiklerine tehdit olarak

algilayip, yoneticileri ile ¢atigma igerisine girebilirler.
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Dikey catismalar orgiitlerde sik goriilen catisma tiirlerini olusturmaktadir. Ozellikle
yetersiz iletisim, amaclardaki farkliliklar, bilgi ve degerlerin algilanmasindaki yetersizler

dikey ¢atismalar1 beraberinde getirmektedir (Ozalp, Kirel, 2005:400).

1.4.3.2. Yatay Catisma
Yatay catisma, organizasyon iginde ayni hiyerarsi seviyesinde bulunan kisiler arasinda
meydana gelen ¢atismalardir. Farkli amaglar1 paylasan, kit kaynaklar1 kullanan, birbirine

rakip durumda olan esit hiyerarsi diizeyindeki personel arasindaki ¢atisma ornek olarak

gosterilebilir (Ertiirk, 2013: 258).

Bu catisma tiirli genellikle; amaglarin uyusmamasi, kisisel farkliliklardan, tistlere karsi
hos goriinme yarisindan ve dagitilan kaynaklardan daha fazla pay alma gibi nedenlerle

meydana gelmektedir.

1.4.3.3. Emir-Komuta ve Kurmay Personeli Arasindaki Catisma

Organizasyonlarda gorev yapan ve yiiriitme yetki ve sorumlulugu tasiyan emir-komuta
personeli ile kurmay personel arasinda cogu kez catigmalar meydana gelir. Kurmay
birimde gorev yapan personel genellikle konusunda uzman, iyi egitim goérmiis ve iyl
yetismis personeldir. Emir komuta personeli iizerinde yaptirim giicii yoktur. Sadece
onlarin yapacaklari isle ilgili yol gdsterici ve tavsiye niteliginde raporlar verebilir (Ertiirk,

2013: 259).

Orgiitiin kurmay iiyeleri dikey yetkiye sahip degildirler. Baska bir deyisle orgiitiin
kurmay tiyeleri orgiitsel faaliyetlerin ve stratejik kararlarin alindig1 kararlarda pay sahibi
olmadiklart ve yetki bakimindan sorumsuz olduklari i¢in, sonuglari itibariyle basarisiz
olma riski tasiyan diisiince ve eylemleri rahatlikla savunabilmektedirler. Ancak emir-
komuta yetkisine sahip olan Orgiitiin iiyeleri yaptiklar1 ve yapacaklari faaliyetlerden,
alacaklar1 kararlardan ve sonucglar1 itibariyle basaridan veya basarisizliktan

sorumludurlar.
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Emir-komuta yetkisine sahip yoneticiler, kurmay personelin uzman oldugu bir konudaki
tavsiyelerini, icinde riskler barindirmalari halinde basarisiz sonuglardan sorumlu
tutulmamak i¢in uygulamaktan kaginmak isteyebilirler. Bu gibi durumlarda emir-komuta
personeli ve kurmay personelin yetki ve konum kaynakli c¢atismalar1 yasamalari

muhtemeldir.

1.4.4. Catismanin Orgiitteki Islevlerine Gére Catisma Tiirleri
Catismanin Orglitteki islevlerine gore c¢atisma tiirlerine gore yapilan gruplandirmada
fonksiyonel catigma ve fonksiyonel olmayan catisma olmak tizere iki ¢atisma tiirii yer

almaktadir. Bu catisma tiirleri agagida agiklanmustir.

1.4.4.1. Fonksiyonel Catisma

Fonksiyonel c¢atigmalar, oOrgiit amagclarinin gerceklestirilmesine yardimci olan
catigmalardir (Ertiirk, 2013: 259). Bu tanimdan hareketle; catigmalar orgiitsel yapinin
degisen cevreye, ekonomik sartlara ve orgiitsel basariminin artisina katki saglayici ve

yapici etkilere sahiplerse, o zaman fonksiyonel ¢atigmalarin varligindan s6z edilebilir.

Catismalar1 topyeklin yikic1 ve orgilitsel amacglarin gergeklestirilmesinin 6niinde mani
ortadan kaldirilmasinin gerekli oldugunu varsayan klasik ve neoklasik yOnetim
anlayisinin aksine, modern anlayis ¢atigsmalarin dogru yonetildikleri ve yonlendirildikleri

durumlarda fonksiyonel (islevsel) olabilecegi soylemektedir.

Fonksiyonel catigsmalar, orgiitiin i¢erisindeki uyusmazliklarin ve sorunlarin giin yiiziine

¢ikmasina katki saglar.

1.4.4.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan catisma, isletmeyi amaglarina ulagmaktan saptiran, amaclari
gerceklestirmeye katkida bulunmayan ¢atigmalardir. Karar siirecini etkileyen, bilgi akis
sistemini bozan, giic miicadelelerini kuvvetlendiren, motivasyonu zayiflatan ¢atigmalar
fonksiyonel olmayan catisma &rnekleridir (Kogel, 2014: 259). Orgiitlerin amaci
catigmalarin olumlu sonuglara ve iyilesmelere yol agmasidir. Bu ise catigmalarin

yonetilmesi ve sonuca erdirilmesi siirecine baghdir.
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Orgiit i¢inde de olsa catismalar yikicilasabilir ve drgiit isleyisine zarar verir hale gelebilir.

Bu tiirden catigsmalar istenmeyen tlirde ¢atismalara ornektir.

Bu catisma tiirlinde kisiler aras1 goriis ayriliklari; yikici, negatif 6n yargilar igeren
verimligi azaltic1 sonuglara kadar varabilecek ¢atigmalarin dogmasina neden olmaktadir.
Orgiitler i¢in zararl olan bu ¢atismalar zamaninda ve dogru sekilde tespit edilmemeleri
durumunda hem c¢atismaya taraf olan bireylere hem de oOrgiitiin geneline hasar birakici

nitelikte olabilmektedirler.

1.4.5. Rol Catismasi

Bireyler toplumda ve orgiitlerde gesitli rolleri iistlenirler. Ustlenilen roller; siirekli
degisen ve ilerleyen teknolojik gelismeler ve toplumsal degismenin getirdigi
farklilagmalarin etkisiyle karmasiklagsmaya ve ¢ok yonlii olmaya baslamistir. Modern
Oncesi yonetim anlayisi ¢ergevesinde orgiitler iiretim, muhasebe, pazarlama gibi birkag
ana birimden meydana gelirken, giiniimiizde bilgi islem, insan kaynaklari, tanitim
pazarlama, ar-ge ve halkla iliskiler gibi yeni birimlere sahiptirler. S6z konusu birimlerin
ve bu birimleri meydana getiren bireylerin cesitli nedenlerden dolayr kisilerarasi
fonksiyonel olmayan ¢atismalar1 yasamamalari i¢in s6z konusu birimlerinin yoneticileri
tarafindan Orgiitsel amaclara ulasilmasini saglayacak rollerin ne oldugunun ve sinirlarinin

cizilmesi gerekmektedir.

Rol ¢atigmasi; bireyden beklenen ve bireyin yapmasi gereken arasindaki uyumsuzluktur.
Baska bir degisle birey iki ayr1 kaynaktan baski altinda kalabilir. 1ki yoneticinin alt
kadroda ¢alisan bireyden birbiriyle ¢atisan istekler de bulunmasi bireyi rol ¢atismasina
iter (Ertiirk, 1994: 223). Bireyin ayn1 anda birbiriyle farkli ve geliskili iki farkli rolii
yerine getirmeye c¢alistigi durumlarda rollerin gereklerinin farkli olusu sebebiyle roller
aras1 ¢atisma s6z konusu olmaktadir. Benzer sekilde bireyin rolden beklentisiyle gercekte

var olan gereklilikleri ve sonuglar1 arasindaki uyumsuzluklar da ¢atismaya neden olabilir.
Rol ¢atismalarin1 ¢galismamizda; rol gondericinin kendi i¢indeki ¢atismasi, gondericiler

arasi rol ¢atismasi, kisi rol ¢atismasi, roller arasi ¢atisma ve rol belirsizliginden olusan

bes baslik altinda incelenecektir.
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1.4.5.1. Rol Gondericinin Kendi I¢inde Catismasi

Genellikle dikey yetkiye sahip amir konumundaki yoneticilerin, rol yiikiimliisii
konumunda bulunan astlarina, birbirleriyle ¢elisen farkli rolleri yiiklemesiyle
(gondermesiyle) meydana gelen bir rol ¢atigsma tiiriidiir.

Ormnegin insaat sektdriinde faaliyet gosteren bir firmanin ydneticisinin devam etmekte
olan bir projenin saha ekibine projenin hizlandirilmasi talimati verip, ancak bu saglayacak

gerekli mali kaynagi yaratmamasini buna 6rnek olarak gosterebilir.

1.4.5.2. Gondericiler Arasi Rol Catismasi
Rol gondericilerinin; birbirlerinden farkli ve uyumsuz rol beklentilerinin, rol
yiiklenicilerin rollerini uygulamalarinda onlar1 celiski ve c¢atisma icine siiriikkleyen

durumlardir.

Ornegin; isletmenin yoneticisi tarafindan mesai saatlerinde galisanlarm sosyal medya da
fazla zaman harcamalarin1 ve islerini aksatmalarimin Oniine ge¢me gerekgesiyle bilgi
islem personelinden gerekli onlemlerin alinmasini talep eder. Yoneticinin talebi bilgi
islem sorumlusu tarafindan hayata gecirilmesi neticesi, sosyal medya erisimi kisitlanan
personel, s6z konusu bilgi islem sorumlusundan erisim engelinin asilmasi konusunda
yardim talep etmektedir. S6z konusu iki farkli rol géndericisi olan yonetici ve internet
erisimi kisitlanan personelin, bilgi islem sorumlusu {izerinde farkl iki beklentiye sahip

olmast bu ¢atigsma tiirtine 6rnek olarak gosterilebilir.

1.4.5.3. Kisi-Rol Catismasi

Kisi-rol ¢atigmasi; rol yiikleniciye gonderilen rol beklentilerinin bireyin degerlerine,
inanglarina ve yeteneklerine uyumsuz oldugu durumlarda ortaya ¢ikar. Bir satis
personelinin inang ve degerlerine ters diismesine ragmen, daha fazla gelir ve rakiplerini

gecmek i¢in ¢esitli hilelere bagvurmasi bu duruma 6rnek olarak gosterebilir.
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1.4.5.4. Roller Arasi1 Catisma

Bireyler toplumsal hayatin bir geregi olarak toplum igerisinde cesitli gruplara iiye
olmaktan kaynakli birbirinden farkli kimi zaman birbirleriyle ¢elisen cesitli rolleri
yiiklenerek hayatlarini siirdiiriirler. Dolayisiyla roller arasi ¢atisma; rol ytiklenici bireyin
tiyesi oldugu bir grubun rol beklentilerinin, iiyesi oldugu baska bir grubun rol
beklentileriyle drtiismedigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin insaat firmasinda
gorevli bir mithendis yeni girisilecek proje ig¢in yoneticilerinin kendisinden normal
sartlarda bekledigi roliin Gtesinde daha yogun g¢alisma temposu beklerken, ailesinin

kendileriyle ilgilenen ve zaman gegiren es/baba rolii arasinda ¢atisma yasayabilir.

1.4.5.5. Rol Belirsizligi

Rol ¢atismalariin bagka bir tiirii de rol belirsizligidir. Rol belirsizligi; rol yiiklenicinin,
yiiklendigi roliin geregi olarak ne yapmasi gerektigini bilmedigi durumlarda meydana
gelir. Bu belirsizlik hali kimi zaman gorev ve sorumluluklardan kaynakli belirsizlikler
olarak, kimi zaman da sosyal ve duygusal belirsizliklerden kaynakli olarak yasanan

durumlardir.

Gorevlerden kaynakli belirsizlige yeni ige baglamis bir kisinin hangi isi yapmasi icin
alindigim1 bilmemesi ve isin sinirlarinin ne oldugunun belirli olmamasindan kaynakli
yasadig1 belirsizligi 6rnek olarak verebiliriz. Sosyal ve duygusal belirsizlige ise, bireyin
yeni iliyesi oldugu Orgiitin diger iiyelerinin degerlendirme kistas Olgiitlerini
bilememesinden ve yeterli geri bildirimleri alamamasi veya yorumlayamamasindan

kaynakli olarak yasadigi durumu 6rnek verebiliriz.

1.5. Catisma Siireci
Catisma siireci bes asamadan olusur. Bunlar; olas1 karsitliklar ve uyumsuzluk, alg1 ve
kisisellestirme, niyetler, davranis ve ¢iktilar (sonuglar) seklinde siralanabilir. Catisma

stireci Sekil.5 de gosterilmistir.
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Sekil 5 Catigsma Siireci
Kaynak: Robbins, Judge 2015, “Orgiitsel Davranis”, Nobel., istanbul, 2015, 5.457

Olas1 Karsitliklar veya Uyusmazliklar

Catigsma siirecindeki ilk agama, catismanin ortaya ¢ikmasi i¢in firsatlari yaratan sartlarin
olugmasint igerir. Bu sartlarin dogrudan catismaya doniismeleri gerekmez ancak
catismanin ortaya ¢ikmasi i¢in bu sartlardan birisi gereklidir (Robbin, Judge, 2015: 457).

Bu asama ¢atigmanin nedenlerini ve kaynaklarini igerir.

Orgiitiin iiyeleri arasindaki iletisim problemleri ¢atismalari meydana getirmektedir.
Ciinkii kelimelerin kisiden kisiye ifade ettikleri anlam ve c¢agrisimlar farklhidir. Farkl
cagrisimlar ve jargonlarin kullanimi iletisimin sagliksiz bir sekilde kurulmasina ve bilgi
kirliligine neden olabilir. Iletisimin kurulmasma mani olucu faktdrler catismanin

iletisimden kaynakl1 6nciil kosullarini olugturmaktadir.

Catismanin bir diger onciil kosulu orgiitiin yapisidir. Orgiitiin biiyiikliigii, orgiit ici
uzmanlagma gibi faktorler Orgilit i¢i catismalara sebebiyet verebilirler. Yapisal
nedenlerden kaynakli yetki ve sorumluluklarin smirlarinin  belirsizligi, adaletsiz
odiillendirme sistemleri ve kaynaklar yoniinden bagimli olma durumlar1 6rnek olarak

verilebilir.

Catisma kavrami i¢in Onciil kosullar1 saglayan bir diger faktor de bireysel degiskenlerdir.

Bireylerin kisiligi, duygular1 ve degerleri ¢atisma siirecinde etkin olmaktadir.
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Kit kaynaklar, orgiitsel adalet ve iletisiminin sagliksiz olmast, orgiitiin iyelerinin arasinda
esglidiim problemlerine neden olmakta, gii¢ ve statiilerin farklilagmasi potansiyel ¢catisma

kavramini ortaya cikartir.

Alg1 ve Kisisellestirme
Orgiitlerde bireyler arasinda olas1 karsitliklar veya uyusmazliklarin meydana gelmesi ve
s0z konusu durumun taraflardan herhangi birini olumsuz olarak etkilemesi ¢atisma

siirecindeki algi ve kisisellestirme asamasini beraberinde getirecektir (Erden, 2012: 136).

Catisma kavraminin tanimlanmasi bu asamada gerceklesir. Bu asamada taraflar duygusal
diizeylerinin katkisiyla, algilarin1 yorumlayarak catigmanin kaynagi hakkinda karar

verirler.

Alg1 ve kisisellestirme asamasinda catigmalar; algilanan ve hissedilen catisma tiiriine
dontigmiistiir (Robbins, Judge, 2012: 459). Algilan c¢atismada taraflar tam olarak
catigmanin sebebine dair agiklama getiremeseler de catismanin olgusal olarak
farkindadirlar. Bu durumda uyumsuzlugun taraflarca farkina varilmasi, grup iiyeleri
arasinda gerginlik ve huzursuzluk gibi duygusal tepkilerin olusmasina neden
olabilmektedir. Hissedilen catisma ise; algilanan ¢atisma siirecindeki durumlarin
taraflarca paylasilmasi ve goriis farkliliklariin su yiiziine ¢ikmasiyla ¢atisma olgusunun

algilanan agamadan hissedilen asamaya geg¢isini ifade eder.

Niyetler

Bu asamada bireylerin hisleri, duygular1 ve algilar1 belli bir sekilde davranig gosterme
yoniinde kararli bir goriiniise sahip olmustur. Orgiit yapis1 iginde faaliyet gdsteren
bireylerin karsilikli olarak birbirlerine yonelik “kotii niyet” atfetmeleri sik goriilen bir
catigma kaynagi olarak goze ¢arpmaktadir. Bununla birlikte bireylerin niyetleri ve
pratikte gergeklestirdikleri eylemleri arasinda farklar olusabilmekte ve tamamen

uyusmayabilmektedir.
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Taraflar s6z konusu asamada; rekabetci, isbirlik¢i, uzlasmaci, kaginmaci veya
uyumsuzluk ozelligi gosteren davranis niyetlerine sahip olabilirler (Robbins, Judge,
2012: 459).

Davranig
Davranig asamasinda catisma olgusu su yiizline ¢ikmis ve kendini belli etmistir. S6z
konusu asama taraflar aras1 anlasmazliklar; taraflarin ifadelerine, eylemlerine ve

tepkilerine yansimis ve agiktan gosterilmeye baglanmuistir.

Catismanin yogunluguna ve siiresine bagl olarak degisik davranis bigimleri olusur. Bu
davranislar en diisiik seviyelerde anlagmazlik ve yanlis anlamalar olarak ortaya ¢ikarken,
yiiksek seviyelerde ise sozlii saldirilar, tehdit, fiziksel saldir1 haline doniisiir (Simsek ve

Kingir, 2006: 51).

Ciktilar

Catisma siireci dogasi itibariyle taraflar arasinda karsilikli etkileseme dayali pek ¢ok
sonucu beraberinde getirir. Orgiit iiyelerinin ¢atisma siireci boyunca birbirleri arasindaki
eylem-kars1 eylem tarzindaki catigmalar, Sekil.4 gosterildigi gibi grup performansini

artirirsa bu ciktilar islevsel olabilir, diisiirdiigli durumlarda ise ¢iktilar islevi bozucu

nitelikte olabilirler (Robbins, Judge, 2015: 462).

1.6. Catismanin Orgiit Uzerindeki Etkileri ve Sonuclar

Orgiitlerde yasanan catismalar sonuglari itibariyle, orgiitsel yap1 iizerinde bir takim
olumlu ve olumsuz sonuglara neden olurlar. Catigmalar islevsel olduklar takdirde; orgiit
liyelerinin motivasyonuna, sorunlar1 tespit etmelerine ve yaratict fikirlerin ortaya
atilmasina yardimci olabilirler. Eger catismalar islevsel olmayan nitelikte yasaniyorsa;
orglit tyelerinin, hedeflerinden uzaklagsmasmna, savunmaci davranis kaliplarinin
gelismesine, gergegi ¢arpitma gibi ¢atigmanin siddetini artiracak ilave catisma nedenlerini
ortaya c¢ikararak oOrgilit amaglarina ulasilmasimi giliglestirecek durumlara sebebiyet

verebilirler.
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1.6.1. Catisma Sonucu Ortaya Cikan Olumlu Etkiler

Geleneksel diisiinceye sahip yoneticiler ¢atismayr Orgiit i¢in sakincali hatta yikici
gormekte, orgiitii ¢atismalardan korumaya c¢alismakta ve ¢atisma nedenlerini yok etmek
icin ¢aba harcamaktadir. Oysa orgilitlerdeki catigmalar kontrol edilebildigi ve belirli bir
diizeyde tutulabildigi takdirde yararli taraflar1 da bulunmaktadir (Seval, 2006: 251).
Orgiitler ¢atismalar1 yonetmek ve olumlu sonuglara erdirmek igin yollar gelistirirler,
clinkli catigmalarin zararli olma riskleri vardir. Kaginilmaz olan ¢atisma ancak iyi bir
yonetimle faydal1 hale gelebilir. Onemli husus ¢atismalarin ¢alisanlar arasinda is siirecini
etkileyen sorunlarin varligina isaret ettigi ger¢egini bilmektir. Is siireglerini iyilestirmenin
ve daha verimli hale getirmenin yolu bu siireglerde ortaya ¢ikan tiim sorunlar1 oldugu gibi
catigmalar1 da dikkate almaktan geger. Bu kosulla ¢atigsmalar faydali hale getirilebilir.
Orgiitsel catismalarin  6rgiit ve {iyelerinin iizerinde bir takim olumlu etkileri
beraberlerinde getirdikleri bilinmektedir. Orgiit yapisi igerisinde meydana gelen
catigmalarin varligi; rekabete, zihinsel faaliyetlerin ve bireylerdeki farkindalik
diizeylerinde artisa, bunun sonucu olarak problemlerini ¢oziimii i¢in arayislara
girmelerini tesvik edici bir durum teskil etmektedir. Catismalar, modern orgiitlerin
yasamasi i¢in hayati onem tasiyan uzmanliklarin gelismesini ve yayilmasina katkida

bulunur.

Catigmalarin genel olarak orgiit tizerindeki olumlu etkilerini asagidaki gibi siralayabiliriz.

e Orgiitte; bireylerarasi, gruplar arasi tartigma ortamlari yaratir.

e Muhtemel sorunlara kars1 orgiit {iyelerinin ilgisini artirir ve sorun ¢ézmeye dair
yeteneklerin gelismesine katida bulunur.

e Orgiit iiyeleri arasi rekabetci bir ortam saglar.

e Yaraticilig, yeni fikirlerin gelismesini tetikler.

e Orgiit yapisi icerinde faaliyet gdsteren bireylerin orgiitte var olan sorunlara,
problemlere kars1 ilgi sahibi olmalarini tesvik eder.

e Orgiite duraganligin tesinde dinamik bir yap: kazandirir,

e Tartisma, fikir beyan etme gibi katkilarindan dolay1 orgiitiin demokratik bir
yapiya biirlinmesine yardimci olur.

e Catigma olgusu oOrgiitlere; yenilikg¢i bir ruh, degisiminden yana bir tavir ve yaratici

bakis acisina sahip olmasi1 konusunda yapisal olarak olumlu katkilar saglar.
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1.6.2. Catisma Sonucu Ortaya Cikan Olumsuz Etkiler

Catisma olgusu orgiit iizerinde her zaman olumlu etkilere sahip olmayabilmektedir. Eger
dogru teshis edilemezler ve kontrol edilemezlerse catismalar; taraflar arasi is birligi
duygusunu azaltabilir, fikir ve goriis ayriliklarinin derinlesmesine neden olabilir, karar
almayi zorlastirabilir, 6rgiit iiyelerinin birbirlerine ve orgiite kars1 yabancilagmasina katki
saglayabilir. Catismalarin yikici bir egilim gosterdigi orgiitlerde; bireyler islerini
boslayarak devamsizlik yapma egilimi i¢inde olabilirler. Dolayisi ile bireyler kendi
bireysel kaygilarin1 6ne ¢ekerek, kendi ¢ikarlarini rgiitiin ¢ikarlariin tstiinde gorme
egilimi i¢inde bulunabilirler.

Bu durum o6rgiit i¢i disiplinsiz ve diizensiz bir ortami dogurur. Catigsmalarin genel olarak
orgiit iizerindeki olumsuz etkilerini asagidaki gibi siralayabiliriz (Ozalp, Kirel 2005: 396;
Seval, 2006: 252; Karip, 2000: 24-25).

e (Catigma olgusu orgiit performansini olumsuz yonde etkilemektedir.

e Catigma, Orgiit biinyesinde iletisimi geciktirmekte, grup bagimhigini
azaltabilmekte ve boylelikle grup amaglarinin Onemini ikinci dereceye
distirmektedir.

e (atisma nedeniyle asir1 tavizler verilmesi orgiitiin amaclarindan uzaklagsmasina
neden olur.

e Orgiitte var olan catisma bireylerin, toplumsal ve is iliskilerini bozulmasina ve
bireylerde stres birikimine bagli olarak fiziksel ve ruhsal saglik sorunlarina ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir.

o Orgiitlerdeki ¢atigmalar degisime yenlige katki saglayacagi gibi yikici bir
catismada degisime kars1 direnci de tetikleyebilir.

o Isgoren devir hizinda artis goriiliir.

e Orgiit de motivasyon diisiikliigiine neden olur.

e (Catisma olgusunun yasandig1 orgiitlerde giivensizlik ve siiphecilige dayanan bir
orgiit iklimi mevcuttur.

e Orgiitsel baglilik duygusunun azalmasini beraberinde getirmektedir.
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BOLUM 2

CATISMANIN COZUMU VE YONETIMINE iLISKIN
KAVRAMSAL CERCEVE

Her birinin digerinden farkli amaglara, diisiince yapilarina ve kisilik 6zelliklerine sahip
bireylerin bir araya gelip olusturduklar1 her toplumsal yapi igerisinde birbirleriyle
etkilesim icine girmeleri ve girdikleri etkilesim sonucunda bir digerinden farkli olmanin
sonucu olarak ¢atismanin ortaya ¢ikmasi kagmilmazdir. Burada 6nemli olan husus
Orgiitiin amaglarina ulasma noktasinda, catismalarin nasil etki ettigidir. Daha onceki
boliimlerde bahsedildigi gibi catismanin 6rgiit i¢in yapici, gelistirici yonleri oldugu gibi,
yikict ve zarar verici taraflarinin oldugu da bilinmektedir. Modern Oncesi yOnetim
yaklagimlar1 agisindan catisma; zararli, orgiit amaclarina ulagilmasi oniinde engel ve
ortadan bir an dnce kaldirilmasi gereken bir olgu olarak goriilmekteydi. Modern yonetim
yaklagimi ise; ¢atismalarin fonksiyonel olmayan 6zellikte olabilecegini kabul etmekle
birlikte, eger ¢atisma kaynagmin iyi analiz edilmesi ve ¢dziime kavusturulmasi ve
yonetilmesine dair girisimlerde bulunulup dengeli bir catisma ¢6zliimii ydnetimi
gelistirilebilirse, c¢atismalarin islevsel yonleri Orgiit amaclarina ulasmada katki

saglayabilecegi goriislindedir.

Catismanin hi¢ olmamast, ¢ok sikici bir durum olmakla beraber ayn1 zamanda ¢atismanin
baski altina alindiginin gostergesidir. Catisma gergekte ne kotiidiir ne de iyi. Aksine
memnuniyetsizliklerin ve doyumsuzluklarin varhigi, orgiit igerisinde yonetsel
uygulamalarin tekrardan degerlendirilip, 6rgiit etkinligini gelistirerek yeni uygulamalarin
gelistirilmesine neden olur (Bayrak, 1996:21). Bu bakimdan c¢atismalar 1yi
degerlendirildikleri durumda gelisime yardimci olan dgelerdir. Orgiitsel ve kurumsal

yasamin baskict hale gelmesine kars1 bir panzehir islevine sahip olabilirler.
Orgiit i¢ catismalarin fonksiyonel ya da fonksiyonel olmadiginin tespiti yapildiktan sonra

catigmanin ¢oziimlenmesi ve yonetilmesine dair stratejiler gelistirilir. Ciinkii catigmalar

kagimilmazdir.
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Orgiit yapis1 i¢indeki bireylerin kurumsal olarak ya da bireysel olarak drgiitte ¢atismanin
olmadigina dair kanaatlerini olmasi, Orgiitte catismanin olmadigi anlamima gelmez.
Aksine ¢atismanin baskilanmasi ve yok sayilmasi durumu muhtemeldir.

Catismalar baskilanmalar1 halinde dahi bireylerin i¢ diinyalarinda varliklarini
sirdirmekte, acgiga c¢ikacagi zamani beklemektedir. Yoneticiler; ¢atigmalarin
baskilanmasimin ve yok sayillmasinin Oniine geg¢meli, hangi catismalarin Orgiitsel
amaclara etkisi acisindan, fonksiyonel veya fonksiyonel olmayan g¢atismalar olduguna

karar vermeli ve uygun ¢atisma ¢oziimiiniin uygulanmasi ve yonetilmesini saglamadirlar.

2.1. Catismanin Analizi

Catismalarin 6rgiit yapisina olumlu ve olumsuz etkilerini anlamak, fonksiyonel olan ve
olmayan ¢atismalarin 6rgiit liyelerine ve 6rgiitiin yapisina nasil yansidigini1 kavramak i¢in
oncelikle kapsamli bir analizi gereklidir. Burada fonksiyonel olan ve olmayan ¢atigmalar
cogunlukla olumlu ve olumsuz etki yapacak ¢atismalara karsilik gelirler. Bu bakimdan
en basta ¢atismayi iyi ya da kotii seklinde nitelemek yerine fonksiyonel ya da olumlu etki

edebilecek olanlarla karsit durumdakileri ayirmak daha yerinde bir yaklagimdir.

Orgiit icinde meydana gelen fonksiyonel olan veya olmayan catismalarm nasil
yonetilmesi gerektigi konusu yoneticilerin en sik karsilastiklart sorunlardandir.
Catismalarin ¢oziimlenmesi ve yonetilmesine dair pek ¢ok yontem mevcuttur. Bu
yontemlerden hangisinin mevcut duruma uygun oldugunun tespiti ancak ¢atismanin tam
ve saglikli bir analizine baghdir. Analiz siirecinin saglikli isleyebilmesi i¢in dncelikle
verilerin toplanis ve degerlendirme bigimi hakkaniyetle yapilmalidir. Bu yiizden
catismanin analizinin yapilmasi ve sonrasinda hangi catisma ¢oziimii ve yOnetimi
biciminin kullanilacagina karar verilmesi onemlidir. S6z konusu kararin uygulayicisi
olacak kisinin/yoneticinin veya uzman personelin ya da danismanin (danismanlik hizmeti
aliniyorsa) sosyal bilimlerde 6zellikle ¢atisma yonetimi konusunda bilgi sahibi, sabirl,
diger kisilerin duygu diislince ve tutum-davraniglarini anlayabilecek kapasite de olmasi
gereklidir. Orgiitler ve kurumlar, en azindan belli dénemler icinde siireklilik arz etmek
zorunda olduklarindan ve isleyisleri igine ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasi ve ele alinmasi
kacinilmaz oldugundan orgiit dahilinde ¢atismayla ilgili politikalarin ve uygulayicilarinin

var olmasi zorunludur.
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Catigmalarin yarattig1 verimsizlik ve diger zararlar goz Oniline alindiginda ise bu

uygulayicilarin ve politikalarin siirekli olarak gelistirilmesi de gerekir. Catigmanin

analizinde su sorulardan yararlanilabilir:

Catismanin nedeni olan anlasmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?

Anlagmazligin kapsamina giren kisiler ve gruplar kimlerdir ve ¢atisma nasil bir
gelisme gostermistir?

Anlagmazlig1 baslatan ve siirdiiren goriiniirde olmayan gizli nedenler nelerdir?
Anlagsmazligin ¢oziimii i¢in taraflarin takindiklar tutumlar nasildir?
Anlagmazligin biiyiimesi s6z konusu ise buna ne gibi hususlar sebep olmustur?
Muhtemel ¢oziim sonucunda hangi tarafin ne tiir bir ¢ikar ve gii¢ kaybi
olabilecektir?

Birden fazla ¢6ziim var midir? Anlagmayi kdkiinden ¢ozmeden gegici ¢oziimlerle
durum kurtarilabilir mi?

Orgiit dis1 bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul edebilecekleri orgiit
icinde hatirlt bir kisinin anlagsmazligin giderilmesinde aktif rol oynamasi miimkiin
midiir?

Taraflar belirli bir siire sonra disaridan miidahale etmeksizin kendi aralarinda
kabul edebilecekleri ¢oziim yollar1 bulabilirler mi?

Orgiit ¢6ziimiin uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgiitsel kosullar hangi
¢ozlim yontemleri i¢in uygundur?

Coziim etkinligi nasil ve kim tarafindan, ne zaman denetlenecektir? (Eren, 2015:
572-573).

Bu sorularin cevaplanmasi ¢atismalardan faydali bigimde yararlanmak i¢indir. Bu sorular

sayesinde catismanin taraflari, konusu, hangi yanlis uygulamalar sonucu ortaya ¢iktigi

belirlenir. Bu temel sorularin sorulmasi ile bir ¢atismanin anlasilmasi ve daha sonra da

olumlu bi¢imde ¢o6ziilmesi i¢in ilk adim atilmis olur. Yine de belirtmek gerekir ki

yukarida bahsedilen sorular ancak temel niteliktedir ve her bir ¢atisma durumu kendi 6zel

niteliklerine has sorularla ele alinip detaylandirilmalidir. Bu bakimdan ¢atisma ¢6ziimii

yukaridaki kalip ya da sematik sorularin sorulmasi ile ancak baglangica ulagir ve

sonlandirilmasi ise taraflar, olaylar ve diger unsurlar hakkinda detayli ve yeterli bir analizi

gerektirir.
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2.2. Orgiitlerde Catisma Céziimii ve Yonetimi Kavram

Catismalari oOrglit yapisinin bir pargasi olmasi ve orgiitlerin dogalar1 geregi meydana
gelmelerinin kaginilmaz olmasi bir yana, taraflar agisindan stres yaratan etkilerinden
dolay1 kagmilmak istenen bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stres, catismaya taraf
olanlar agisindan fizyolojik ve psikolojik bakimdan bireyler iizerinde derin hasarlar
birakabilmektedir. Stresli bir yasama maruz kalan bireylerde; kalp, seker hastaligi,
depresyon gibi hastaliklarina yakalanma ihtimali, olabildigince stresten uzak yasamay1
basarabilen bir bireyden daha fazla oldugu yapilan klinik arastirmalar neticesinde bilinen
bir durumdur. Yasamlarinin biiyiik bir kisimlarin1 degisik biyiikliikteki orgiitlerde
calisarak gecirmek zorunda kalan insanlar ve ayni zamanda Orgiitlerin kendileri
catismalardan dolay1 agir bicimde yipranabilirler ve bu is giicii kaybina, hastaliklara,
ekonomik yiiklere ve diger zararlara sebep olur. Genel anlamda ¢atisma yasamin her
alaninda karsilagilan bir olgu oldugundan kisilerin ve kurumlarin ¢atisma konusuna

yeterli onemi vermeleri zorunludur.

Bu ylizden; catismalar1 ¢oziimlemek ve catismalarin yonetimini etkin olarak
gerceklestirmek, catismalarin oglitteki bireyler lizerindeki olumsuz etkilerini bertaraf
etmeye, Orgiitte faaliyet gosteren bireylerin akil ve ruh sagliklarini ve buna paralel olarak
fizyolojik sagliklarin1 koruyabilmelerine olanak saglayabilmektedir. Bu durumda,
bireysel olarak g¢atismalarin olumsuz etkilerine maruz kalmamis, bireysel basari ve
gelisimleri baltalanmamis olmasi, bireylerin orgiitiin verimliligini artan bir ivme
kazanmasi1 konusunda katkida bulunmalarin1 saglayabilmektedir. Catismalar bireylerin
ruhsal sagligindan baglayarak tiim bir Orglitiin isleyisine kadar olan tiim bir alam
bozabilirler. Bu durum catigmalarin neden ilk olarak kotii olarak algilandigini gosterir.
Gergekten de ¢coziimlenmeyen ve uzlastirilmayan ¢atigmalar yikici sonuglara yol agarlar.
Catismalar bireylerin yasama gii¢lerini ve direnclerini torpiiler ve verimli ¢aligsmalarini
engellerler ve bu sebeple mutlaka ciddiye alinmalar1 gerekmektedir. Her tlirden Grgiitiin

catisma ve catisma ¢oziimii konusuna 6zen gostermesi iste bu sebeple gereklidir.
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Catisma kaynaklarinin bilinmesi; tanimlanmasi ve analizi bireysel anlamda orgiit
tiyelerinin ruhsal durumlar ve kisilik uyumu, performansi iizerinde etkili olmasinin yani
sira, Orgiitsel anlamda yoneticiler, igverenler i¢in calisma uyumu, Orgilit basarimi ve
verimliligi baglaminda 6nemlidir. Catismaya konu olan olaylar ¢6ziime kavusturulamaz,
catismali siire¢ etkili bir sekilde yonetilip, sorunlar ¢oziime kavusturulamaz ise, orgiitiin
isleyisinin hasar almas1 durumu ile kars1 karsiya kalinabilir. Bu durum bireyler {izerinde
telafisi miimkiin olmayan insani ve psikolojik sorunlara neden olurken, Orgiitiin
amaclarina  ulagsmasmi  engelleyerek  ekonomik  kayiplarin  yasanmasi ile
sonuclanabilecektir. Bireyler calisma giiclerini ve ruh sagliklarini onarilmaz bigimde
yitirebilirler. Bu hem onlarin ve ailelerinin yagamlarini bozar hem de malulliik ve hastalik
harcamalar1 dolayist ile iilke ekonomisine zarar verir. Ote yandan ¢atismanin dahil oldugu

orgiit icinde ise is kaybi, kaynak kaybi ve kalifiye eleman kaybi gibi sorunlar ortaya ¢ikar.

Catismanin yonetilmesi ve ¢atismanin ¢oziimlenmesi kavramlart zaman zaman birbirinin
icine gegerek, es anlamliymig gibi kullaniliyor olsalar da ifade ettikleri anlamlar farklidir.
Catismanin ¢oziimili, meydana gelmis ve hali hazirda var olan ¢atismalarin taraflar
nezdinde uzlastirilmasini bir nevi yatistirilmasini ifade ederken, gatisma yonetimi ise;
igerisinde catigmanin ¢oziimlenmesini de barindirmakla beraber, ¢oziimlenme slirecine
ek olarak catismanin muhtemel olumsuz sonuglarini, yikici etkilerini olumlu sonuglara ve
etkilere doniistiiriilme siirecini ifade eder. Catisma yonetiminde; g¢atismalarin “iyi”,
“koti” “faydali” ve “zararl” gibi sifatlarla tantmlanmasi ve bir ayrima gidilmesi s6z
konusu degildir. Bunun yerine ¢atismanin analizi, ¢6ziimiinii ve nihayetinde ¢catigmalarin
yonetilmesini esas alir. Orgiitlerde catisma ydnetiminin etkili siirdiiriilmesi ¢atigmalarm
yaratict sonuglar dogurmasi yoniinde yoOnlendirilmesine katki saglayabilmektedir.
Catisma ¢oziimil ile ilgili bir yaklasim gelistirirken ¢atismaya karst ya da onun lehinde
bir taraf almamak gerektigi bilinmelidir. Bir ¢catisma kendiliginden ne 1yi ne de kotii

olabilir, aksine 1yi ya da kotli olmasi ele alinmasia ve olumlu bigimde ¢oziilmesine

baglidir.
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2.3. Catisma Coziimii ve Yonetimi Yaklasimlari

Catismalarin ¢oziimiine ve nihayetinde yoOnetimine iliskin tekniklerin gelistirilmesi,
catigmalarin analitik olarak kaynaklarinin, sebeplerinin incelenmesine baghdir. Yasamin
her alaninda ¢atigsma yasanir ancak kurumsal olarak yasananlarda durumu daha bilimsel
olarak ele almak ve zararlar1 engellemek gerekir. Bundan dolayr degisik disiplinlerden
bilim insanlarin degisik kurumlarda ve degisik donem ve yerlerdeki ¢atismalari ele alip
incelemislerdir. Bu gabalarin bir sonucu olarak catismalar ve ¢oziimleri ile ilgili belli

kavramlar, yaklagimlar ve teoriler ortaya ¢ikmistir.

Cesitli diistintirler tarafindan ¢atigsma ¢6ziimiine yonelik teknikler ortaya atilmigtir. Ancak
catisma coziime iliskin teknikleri ilk defa Blake, Shepard ve Mouton sistematik ve
analitik bir bigimde incelemislerdir. Bu disiiniirler c¢atismanin ¢O0zimi ve
yonetilebilmesini; gosterilen ¢abanin aktif ya da pasif olmasina; kullanilan teknigin
basarili olmasinin da sansa baglilik derecesinin yiiksek ya da diisiik bulunmasina gore
degerlendirerek incelemektedirler. Yine bu diisiiniirler ayrica ¢dziim yollar1 dnerirken
catigmanin niteligine uygun bir yontem olup olmadigi kriterini de g6z Oniinde
bulundurmuslardir (Eren, 2003: 619). Bahsedilen bu c¢atisma ¢oziimii modeli asagida
sema olarak sunulmustur. Bu basit iki boyutlu model ¢catisma ¢oziimleri hakkinda her seyi

aciklamasa dahi ise yarar bir sema sunmaktadir.
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Aldif

'S Catisma Kacmmilmaz Catisma Mutlak Degil Bir Caatisma Olsa da
Anlasma Mimldin Degil Ancak Anlasmada Anlasma Miim ldin
Miim kiin Degil
Kazanma — Kaybetme Giig Gekilme Sorun Cdzme Sansa Baghilik
MMiicadeles (Kisme) Y ik sek
Ugiineil Kisinin Yargis Yalmz Birakma Orta Bir Yerde Anlagma Sansa Baglilik
(Hakemligi) (O diin verme Pazarlik: Orta Olgekte
Mekamzmasit Calighrma) i
Eura Cekmek Kantsaz veya Bilmemezlik | Yumusatma ve ol dufundan Sansa Baglilik
(Kadere Birakma) Daha Iyi Gosterme Diisiik
Y
Pasif

Sekil 6 Blake, Shepard ve Mounton’un Catisma Coziimleme Modeli
Kaynak: EREN, Erol 2016, “Y&netim ve Organizasyon”, Beta., Istanbul, 2015, 5.598
Tablodan da anlasilacagi lizere, arastirmacilara gore ¢atisma kaginilmaz ve ayni zamanda
taraflar arasinda anlasma miimkiin degilse izlenecek secenek aktiften pasife dogru su

sekildedir:

Rekabete  yonelten ve taraflar aras1 catismayr  kazanma-kaybetme  giic
miicadelesine/yarisina doniistiiren secenek. Bu secenekte taraflar kendi ¢ikar ve giiglerini
hiir bicimde ortaya koyarlar ve ortaya ¢ikan durum orgiit faydasi bakimindan
degerlendirilerek catisma nihayete erdirilir. Burada catismanin olumlu bir ¢oziim igin
serbest bigimde yasanmasina izin verilir, yani taraflar bastirilmaz ya da biri digerine

boyun egmeye zorlanmaz.

Disardan iigilincii bir goziin hakemligini 6neren secenek. Bu segenekte hakem gatismayi
yine Orglitiin ¢ikarlara gore el alir. Cozlime varabilmek icin ise ¢atigmay1, konusunu,
taraflarin durumlarini ele alir ve yine orgiit faydasini azami hale getirmek i¢in bir karara
varir. Hakem catigmay1 yonetir ve taraflarin iddialarim1 dinleyerek nihai karari verir.
Diger hakemlik gorevlerinde oldugu gibi burada da hakemin belli bir otoritesi ve ayni

zamanda sorgulanabilme durumu vardir.
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Catisan taraflarin arasinda kura ¢ekme veya maasina zam yapma gibi yontemlerle
kaybeden tarafi kaderine razi etme sekli bi¢iminde degerlendiren secenek. Bu yontem
taraflardan birinin hakkindan vazge¢mesi ancak bunun karsiliginda kendisine baska bir
fayda sunulmasina dayanir. Ustiinde ¢atisilan kaynaklar taraflardan birine rastgele, sansa

bagli olarak tahsis edilir ancak diger tarafa da farkli bir kaynak sunulmasi s6z konusudur.

Blake, Shepard ve Mounton’a gore ¢atisma mutlaka meydana gelmesi s6z konusu
olmayabilir. Ancak ¢atismanin meydana gelmesin s6z konusu oldugu durumlarda ¢atigsan
taraflar arasinda bir anlagmasinin miimkiin olmayacagi géz oniine alinarak aktiften pasife

dogru ¢ ¢esit ¢oziim teknigi bulunmaktadir.

Bunlar; eger zorunluluk yoksa ¢ekilme veya kiisme seklinde ifade edilen, orgiit iiyeleri
arasinda iligki de bulunulmamasidir. Bu durumda anlasmazlik s6z konusudur. Fakat
muhtemel ¢atigmaya taraf olacaklarin iliski halinde bulunmamalarindan dolayr ¢atisma
gbzlenmez. Diger bir teknik ise yalniz birakma yani dikey yetkiye sahip kisilerin bireyler
arasi iligkileri sinirlamak anlaminda yetkilerini azaltmasi1 durumudur. Diger teknik ise;
catismanin taraflar1 anlagsmazliga neden olan durumlari bilmezlikten gelmesi ve kayitsiz

kalmasi durumu olarak ifade edilebilir.

Arastirmacilara gore; eger catismanin meydana gelmesi durumunda anlagma miimkiin ise
aktiften pasife dogru yine ii¢ segenek mevcuttur. Bunlardan ilki, yonetici yetkiye sahip
orgiitiin iiyeleri tarafindan, catigmaya taraf olanlarin bir araya (yiiz yiize) getirilerek
tartismalar1 ve sorunu ¢ozmelerini saglayan yaklasimdir. Bu yaklasimda taraflar bir idari

gii¢ altinda sorunu kendi baslarina ¢6zmeye yonlendirilirler.

Bir diger yaklasim ise taraflarin orta bir noktada bulusabilmeleri i¢in pazarliga
oturmalaridir. Pazarlik her bir tarafa birtakim ¢ikarlar sunularak yapilir. Pazarlikta s6z
konusu olan ille de her bir tarafin isteklerini azami bi¢cimde gergeklestirmek degildir.

Taraflar karsilikli olarak birbirlerini dinler, anlar ve tavizler verir ya da alabilirler.
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Son yaklasim ise taraflara anlasmazligin ortadan kalkmasinin her iki tarafa da getirecegi
olumlu etkileri anlatarak yumusatma cabasidir. Burada ¢atismanin siirmesinin yarattigi
kayiplar taraflarin dikkatine sunulur. Bu kayiplarin iistesinden gelmenin zorunluluguna

dikkat ¢ekilir ve bu yolla taraflar ikna edilirler (Eren, 2003: 620).

Orgiitlerde yasanan ¢atismalarin ¢oziimiine doniik uygulanacak yontemler catismalarin
varlik nedeninin ne olduguna, kimler arasinda gergeklestigine ve ¢atismanin yasandigi
organizasyonun yapisal ozelliklerine gore farklilik gdsterir. Bu nedenle meydana gelen
catismalar i¢in en uygun ¢atisma ¢0ziimii yontemi sudur denilemez. Yasanan ¢atigsmalara
gore ¢Oziim yoOntemi olarak gegici veya kalict ¢oziimler olabilecegi gibi Orgiitiin
verimliligini artirdig1 varsayilan bazi c¢atigmalarin 6zendirilmesi veya kasitli olarak
catisma yaratilmasi miimkiindiir. Buna gore catismalar kendiliginden ortaya ¢ikabilir, ya
da orgiit isleyisini daha iyi hale getirmek i¢in belli birimler yonlendirilerek is ortami

icinde catisma durumuna dogru itilmesi ile ortaya ¢ikartilirlar.

3.1. Catismanin Ozendirilmesi

Orgiitsel yap1 igerisinde hicbir diizeyde veya tiirde ¢atisma yasanmiyor ve drgiitiin iiyeleri
mevcut duragan durumdan memnunlarsa ¢atismanin 6zendirilmesi dogru bir yontem
olabilir. Ciinkii herkesin ayn1 seyi diisiindiigii, ayn1 sekilde mantik yiiriitme tekniklerine
sahip oldugu bir drgiitte farkl diisiincelerin yeserme sansi pek miimkiin degildir. Orgiitte
calisgan kimselerin birbirlerinden etkilenip uyum saglayarak gelisme yerine
duraganlagmaya takilip kalmalar1 ve hatta olasi gelismeleri bloke etmeleri de olasidir. Iste
bu sebeple, yani duraganliga karst is siireglerini iyilestirmek ve canli durumda tutmak i¢in
catigmalar 6zendirilebilir. Buradaki mantik harmoni ya da uyumun her zaman iyi ve dogru
sonuclar dogurmayacagina dayalidir. Tesvik edilen catismalar Orgiitiin amaglarina
ulasmasma katki saglayici nitelikte ve bireylere yeni yaklagimlar gelistirmeleri
konusunda olumlu katkilar saglayacak tlirde olmalidir. Bu tiirden ¢atigsmalar; orgiite yeni
fikirler, yenilik, dinamizm ve farklilik kazandiracaktir. Catismanin 6zendirilmesi dair

yontemlere asagida deginilmektedir.
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3.1.1. Uygun Yoneticinin Secilmesi

Orgiitlerde y&neticiler; yenilik¢i ve yaratict bireylerin var olmalarmi engelleyecek
derecede otoriter bir kisilige sahip olmalari, bireyler aras1 veya gruplar arasi “faydali”
catisma durumunu pasif bir hale getirir.

Bu tip yoneticiler; birbirine karsit diislincelerin varligini ve ortaya atilmasini
engellemekte, bireylerin mevcut durumu kabullenmesine, yenilikten, yaraticiliktan,
rekabetten uzak pasif yapili olmalarina neden olurlar. Orgiitii gelistirmek yerine duragan
ve geri kalan bir yapiya sokarlar, insan kaynaklarini verimsiz kullanir ve heba ederler, ve
nihai olarak dinamik bir ortamda isleyen orgiitleri tehdit altina sokarlar. S6z konusu
durumlarda bireyler kendilerini pasif durumdan kurtaracak aktif bir yoneticiye ihtiyag
duyarlar. Yenilik¢i ve yaraticilifi onemseyen ve destekleyen, zit fikirlerin ortaya
cikmasina izin veren yonetici, Orgiite dinamizm kazandir. Bu durum 6rgiitsel verimlilik
tizerinde pozitif etkilere neden olabilir. Bir cok degisik orgiitte yoneticilerin degistirilmesi
ve daha gelismeci bir yol izleyenlere gorev verilmesi sdz konusudur. Degisen diinya

kosullar1 gegmisteki gibi otoriter ve statiikocu liderlere dayali olarak ilerleyememektedir.

3.1.2. Orgiitiin Yeniden Yapilandirilmas:

Bazi durumlarda orgiit yapist igindeki birimlerin duraganlik yasamasinin 6tesinde komple
orglitsel yapiya niifuz etmis bir duraganlik s6z konusu olabilmektedir. S6z konusu bu
durum Orgiitlin yaraticiliktan uzak, yeniliklere kapali mevcut halini muhafaza etmeye
doniik bir 6rgiit yapist meydana getirir. Orgiitiin bu durumdan ¢ikmasi yalmzca yeni
yOnetici alinmastyla ortadan kaldirilacak bir durum olmayabilir. Yapisal olan bu sorunun
¢Oziimii igin Srgiitiin yeniden yapilandirilmasi gerekebilir. Ornek olarak 6rgiit yapisinin
is yap1s bicimi veya iiretim bi¢imi gelismeye doniik, yeni liretim bi¢imlerine kucak agacak
bir yap1 da degilse bunu miimkiin kilmiyorsa, oncelikle bu durum iizerinde durulmasi
faydali olacaktir. Bir bagka durum organizasyon icerisindeki bireylerin farkli béliimlere
kaydirilmas1 orgiite kaybolmus dinamizmini yeniden kazanmasia yardimci olabilir.
Ciinkii farkli birimlerden gidenler, yeni katildiklar1 birimde belirsizlik ve yeni duruma
aligma stireci gibi nedenlerle ¢atigmalarin yasanmasini ve dolayisiyla rekabet ortaminin
ortaya ¢ikmasina yardimci olurlar. Bu durum orgiitte kaybolmus olan yenilik¢ilik ve
yaraticilik gibi olgularin bireyler tarafindan basarili olmak adina yeniden basvurulmasina

neden olur.
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3.1.3.0rgiite Yeni Uyelerin Alinmasi

Orgiitlere canlilik ve dinamizm getirmenin etkili bir yolu da, orgiite yeni iiyelerin
katiliminin saglanmasidir.

Duragan durumda olan birimlere; alaninda uzman, farkli bakis agilarina sahip, egitimi
farkli ve cagdas yoOnetim anlayigina sahip yoneticilerin alinmasi bu kapsamda
gerceklestirilecek en etkili yontem olabilir. Cagdas yonetim anlayisa sahip, kendini
stirekli yeni fikirlere acan, kendini giincelleyen yoneticiler, yeni fikir ve uygulamalariyla
kendisine bagl bireylerin yapici ¢atismalara girmelerini saglayabilir. Boylelikle orgiitte
artik olmayan veya etkisini kaybetmeye yiiz tutmus dinamizmi ve yaraticiligi yeniden
canlandirir. Bu tip yoneticiler; orgiite yeni bir diizen vermek, yeniden dizayn etmek
istediklerinde, yapici ¢atismalarin ortaya c¢ikmasini saglayacak birtakim caligmalari
Ozendirerek, orgiitsel verimligin artirilmasini saglayabilirler. Yeni calisan ve yeni
yoneticiler orglite dolasimdaki yeni fikir ve uygulamalari getirebilirler. Bir anlamda taze

kan saglayarak, duraganlik ve muhafazakarlik zirhinin yok olmasina yol agarlar.

3.1.4.Rekabetin Ozendirilmesi ve Tesvik Edilmesi

Rekabet ortaminda o6rgiitlerde galisan bireylere, basarilarin1 artirmalar1 durumunda buna
orantili olarak gelirlerini artiracak ikramiyeler, hediyeler ve tesvik primleri verilmesi ve
bunlar1 almaya hak kazananlarin orgiit i¢i ilanla diger bireylerin bilmelerinin saglanmasi
ile orgiit i¢i rekabetin tesvik edilmesi gerceklestirilir. Bu durum; bireylerin birbirlerinden
istlin gelme ¢abasi i¢ine girmelerine, Orgiit icin yapici ve iiretken bir ¢atigmaya neden
olarak verimliligin atmasina katki saglayabilir. Ornek olarak satis ve pazarlama isleriyle
mesgul olan Orgiitlerde uygulanan prim sistemini verebilir. Diger bir 6rnek olarak
fastfood zincirlerinde uygulanan ayin elamani uygulamasini verebiliriz. Ancak bu tiir bir
odiillendirme stilinin belli sorunlart vardir ki bunlarin basinda kisilerin yarisma ic¢inde
kendi ¢ikarlarini asir1 derece onemsemeleri gelir. Bundan baska yarisma ortami kisiler

arasinda kirginlik ve kavgalara da yol agabilir.

3.2.Catismalara Gegici Coziimler Getirilmesi
Catismalarin varligina karsin, bazi gegici ve kisa vadeli ¢6ziim yontemleri uygulanabilir.
Bunlar; kadercilik, kaginma, baski, yatistirma, uzlagsma, ortak bir diisman bulma ve

¢Oziimil yoneticinin kararina birakma gibi yontemlerdir.
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Bu kisa vadeli ve gegici ¢oziimler aslinda gercek bir ¢atisma ¢6ziimii sunmazlar fakat
sadece birer kacinma ve gegcistirme aracidirlar. Bir anlamda c¢atismayr dogrudan
karsilamak yerine onlar1 uyusturmanin birer yoludurlar. Bu bakimdan bu yollara
basvurulsa dahi ¢atismalar nihai olarak ortaya ¢ikabilir ve gergek ¢oziimlerini bulmak

gerekir.

3.2.1.Kadercilik

Bu diisiincede olan yoneticiler herhangi bir dogrudan miidahalenin miimkiin sonuglarinin
oldukea belirsiz ve riskli oldugundan hareket ederek catismanin varligina ve ciddiyetine
fazla 6nem vermezler ileride kendiliginden ¢6ziilecegine inanirlar (Eren, 2016: 598-599).
Kendiligindenlik, kadercilik ve miidahalecilik birbirlerinden farkli yaklasimlardir ve her
birinin belli sorunlar1 bulunmaktadir. Kendiligindenlik ile kadercilik arasinda biiyiik
ayrimlar vardir. Aslina belli taraflar arasinda catisma oldugunda bu iki tarafin kendi
cabalar1 sonucu ¢oziillir, ancak zorunlu olarak ve hig bir caba olmaksizin kendi kendine
¢oziilen bir catigma yoktur. Miidahalecilik ise ¢atismanin kendi dogrultusunda gelisimini
bozar, ancak catigmalarda icerden ya da disardan ¢aba gosterilmesi zorunludur. Bu
bakimdan bahsedilen bu {i¢ kavramin iyice anlasilmasi ve ¢atismada hangi yolun daha

dogru oldugunun bulunmasi daha yeterli bir yaklagimdir.

Kadercilik genellikle, giic dengeleri birbirine yakin, taraflarin uzlagsma egiliminin
olmadig1 ¢atigsmalarda uygulanir. Co6ziim yontemleri arasinda en pasifi olan kadercilik
yontemi; bazi durumlarda catigmaya taraf olanlarin birbirlerine kars1 empati kurmalarina
neden olarak anlagmazliklarin ¢oziimiine neden olurken, bazi durumlarda da
anlagsmazliklarin derinlesmesine de sebebiyet verebilmektedir. Kaderci yaklagim orgiitte

catisma ile ilgilenilmedigi bir duruma karsilik gelir. Catisma zamana birakilir.

3.2.2.Ka¢inma

Kaginma, biitlin canlilarin bagvurdugu bir yontemdir. Catigma, bu yontemle nihai olarak
cozlimlenemez. Pasif bir yontem olup, bireylerin ¢atisma yaratan kaynaga kars aktif bir
eylemi s6z konusu degildir. Kagmmma yOntemi; taraflar arasi problemlerin ve
anlagsmazliklarin gérmezden gelinmesi seklinde ifade edilebilir. Bu yontem taraflarin

genellikle birbirlerine karsilikli bagimliliklarinin diisiik oldugu durumlarda uygulanir.

66



Bireylerin veya gruplarin arasinda ¢atigma ¢ikmasi halinde yapilmasi gereken ilk sey,
taraflar arasindaki bagimlilik iliskisinin azaltilmasi olmalidir.

Ancak kaginma yontemine basvurmak yani ¢atismanin varligini yok saymak, taraflar
arasindaki anlagmazliklarin ve sorunlarin birikmesine, bunun da gerginliklere yol
acmasina, dolayisiyla oOrgiitin performansimin ve verimliliginin diismesine neden
olabilmektedir. Kaginma ancak belli bir siireyle uygulanabilir ve nihai olarak olaylarin ve
etkilesimin devam etmesi ile nihai sinira erisilir. Buradaki sorun siirekli pasif kaginma
durumunda olan taraflarin sinir aniden gecilince nasil tepkiler verecegindedir. Tepkiler
asir1 ve zararli da olabilir, ya da orgiit i¢in herhangi bir fayda saglamayacak sonuglar da

dogurabilir.

3.2.3.Baski

Baski1 yontemi, ¢atisan taraflarin birinin, kendisini nispeten daha gii¢lii olduguna inanarak
kendi ¢6ziim yollarini diger tarafa kabul ettirme ¢abalarini ifade eder. Anlasmazliklarin
¢ozlimlenmesinde en agik yontem olan “baski” da, ¢atismanin bir kazanma-kaybetme
durumunu kapsadig1 varsayilir ve sonugta kazanan taraf tatmin duyarken kaybeden taraf
tamamen tatminsiz kalir (Kiling, 1986: 5). Baski kurma olumlu bir ¢atisma idaresi
degildir. Bir tarafin durumu yok sayilir, ancak bu nitelikli bir analize ve hesaba dayali

olarak yapilmaz.

Dikey yetkiye sahip bireylerin yani yoneticilerin yetki ve otoritelerini kullanarak
catismalar1 ¢cabuk ve etkili bir sekilde ¢oztimlemeleri miimkiindiir. Ancak bu duruma sik
bir sekilde bagvurulmasi, astlar {izerinde motivasyonun diismesi gibi olumsuz etkiler
birakabilmektedir. Catismalarin bu yontemle ¢oziimlenmesi igin, taraflarin yetki ve
otorite konusunda olur vermeleri, ¢atigmanin saglikli bir sekilde olumsuz etkilere mahal

vermeden ¢oziimlenmelerine yardimci olacaktir.

3.2.4.Yatistirma
Bu yontemde; bireyler ve gruplar arasindaki ortak menfaatlerin vurgulanmasi saglanarak,
muhtemel farkliliklarin ve uyusmazliklarin ikinci plana atilmasi ile ortak diislinceler

giindeme getirilmesiyle ¢atismalarin en az alt seviyeye ¢ekilmesi amaglanir.
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Yatistirma yonteminde yonetici, taraflarin ayrilik yaratacak farkliliklarinin 6n plana
cikmasint engelleyerek, dayanismanin ve kaynagmanin saglanmasina katki saglayacak
konularin giindeme gelmesini saglamaya caligir.

Bu yontem ¢ok sik bagvurulan bir yontem olmasina ragmen sonuglar1 itibariyle
catismalarin ylizeysel anlamda c¢oziimlendigi bir yontemdir. Ciinkii anlagmazlik
yaratmasi muhtemel farkliliklar oldugu gibi kalarak sadece g¢atismalarin 6telenmesi
saglanir. Catismaya potansiyel olusturacak anlasmazliklar ve farkliliklar ertelenmeyecek

seviyeye ulasmislarsa bu yontem etkili olmayacaktir.

Yatistirma yontemi kiigiik catismalarda etkilidir. Orgiit i¢indeki ¢atismalar yapisal hale
gelmiglerse ve ¢oziimlenmemesi halinde orgiitiin amaglarina ulagmasina mani olucu
seviyeye gelmiglerse, bu ydntemin geregi olarak Otelenmeleri dogru bir ydntem
olmayacaktir. Cilinkii Otelenen, ertelenen anlasmazlik ve farkliliklar ¢atismanin
¢Oziimiinden ziyade, muhtemel c¢atismanin daha biiyiik olmasina, yikici sonuglar

yaratmasina neden olma potansiyeli tasir.

3.2.5.Uzlasma

Uzlasma yontemi; her iki tarafin karsilikli bir sekilde bazi kararlar1 almaktan vazgecmesi
vasitasiyla “ver-al” iligkisini igerir (Rahim, 2002:220). Uzlasma catisan taraflarin; kendi
ve gruplarinin amagclarinin istiinde ortak ve daha iistiin bir amag etrafinda toplanmasi
seklinde tanimlanabilir. Uzlagsma ortaminda, kazanan veya kaybeden tiiriinden bir anlay1s
s0z konusu degildir. Bu yaklasimdaki esas nokta; taraflarin karsilikli olarak bazi
isteklerinden vaz ge¢gmelert, iist amaglara ulagilmasi i¢in kendi arzu ve isteklerinden 6diin
vermeleri soz konusudur. Fakat bu yontemde bireylerin karsilikli ddiinler vermeleri
neticesinde ¢atigmalara gecici ¢Oziimler bulunmasi, ¢atismaya neden olan
anlasmazliklarin tamamen ortadan kalkmasi anlamima gelmez. Uygun sartlarda
anlagsmazliklarin tekrar glindeme gelerek catismalarin su yiiziine ¢ikmalari, bu yontemin
catismalarin uzun vadede ortadan kaldirilmasi icin etkili bir yontem olarak kullanilmasi

secenegini zayiflatir.
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3.2.6.0rtak Bir Diisman Bulma

Catismalara gecici ¢oziim getiren bir yontem de catismaya taraf olanlarin ¢ikarlarina
tehdit olusturan bir diismanin varliginin s6z konusu oldugunu salik veren ortak bir
diisman bulma yontemidir. Buradaki amag¢ c¢atismaya taraf olanlarin kendi bireysel
anlagsmazliklarinin Gtesinde, ayni biitlinlin parcasi olmaktan kaynakli olarak, disardan
gelen tehdide karsi ortak hareket etme ve catigmalarin iistiinde bir amagcla is birligi
gelistirmektir. Ornegin piyasaya yeni giren bir rakip karsisinda, bireysel farkliliklarin ve
anlagsmazlik ikinci plana atilarak, orgiitiin karliligin1 korumasi ve ticari olarak yasamasi

i¢in, s6z konusu adeta ortak bir diisman gibi goriilerek orgiit i¢i igbirligi artirilabilir.

3.2.7.Coziimii Yoneticinin Kararina Birakma

Ast-iist iliskilerinin mevcut oldugu hiyerarsik yapili 6rgiitlerde ¢atisan taraflarin sorunu
¢Ozmesi i¢in her ikisinin de Ustii durumunda bulunan bir istten karar vermelerini
istemeleri sik¢a goriilen bir durumdur. Ustiin otoritesi tamindiginda verilecek karar her iki
tarafca da kabul edilme egiliminde olacaktir. Dolayisi ile bu yontemi, hakeme
bagvurmaktan ayiran en Onemli nokta, kararin baglayiciligidir. Kararin bir anlagma
getirmesi gerekmez ¢iinki taraflar kabul etmeseler bile uyacaklardir. Dolayist ile iistiin
(otoritenin) karar1 ¢atigmalarin azaltilmasinda etkin bir yontemdir. Ancak bu yontem
catismanin kaynagina inmeyip, sadece bir sonug getirmektedir ( Kiling, 1986: 5). Bu
yontemin uygun olmayan tarafi ¢atismanin taraflarinin katilimlarinin yeterli bi¢cimde
saglanmamasidir. Nihai olarak tepeden agag1 bir yontemle ¢oziilen ¢atigma yine taraflara
kalacaktir. Bu sorunlarin yok olmasi ve her bir tarafin haklarinin tanindigr anlamia
gelmediginden uygun bir ¢6ziim yolu degildir. Otoriteye dayalidir, ve modern ve daha

insani yaklagim olan calisan katilimindan yoksundur.
3.3.Catismalara Nihai Coziimler Bulunmasi

Catismalarin nihai olarak kesin ¢dzlimlere kavusturulmasi i¢in uygulanan yontemlere

asagida deginilmektedir.
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3.3.1.Sorun Coézme

Catismalarin kalic1 olarak ¢ozlimlenmeleri baglaminda, en 6nemli yontemlerden bir
tanesi olan sorun ¢ézme yaklagimi; taraflarin sorunu tanimlarini, anlagsmazlik sebeplerini
gozden gecirmelerini, ¢oziime dair segenek sunma ve taraflara segenekler arasindan
taraflarin anlasabilecegi uygun bir yolu belirlemelerini saglayan bir yontemdir. Bu
yontem; taraflar arasinda genellikle goz ardi edilen, fakat bireyler arasinda var olan ortak
yonleri ortaya ¢ikaran, birbirleriyle catisma halinde olsalar bile ortak yonlerinin oldugunu

bireylere hatirlatmay1 amag edinen bir yaklasima sahiptir.

Sorun ¢ozme yonteminde taraflarin ¢6ziim i¢in bir araya gelmelerindeki ana fikir,
sorunlarin ¢oziimiinde sorumlulugu taraflar arasinda paylasilmasinin saglanmasidir. Bu
sekilde; “onun dedigi degil, benim dedigim olacak”, tarzindaki savlarin yerini, sonuglari
itibariyle herkese faydali ve yenilik¢i ¢6ziim yollar1 alacaktir. Bu yontem, taraflarin
sorunlarini ¢dzmeleri i¢in birbirlerini anlamalarini saglamalar1 bakimindan en faydali ve
etkin yontem olarak degerlendirilebilir. Buna ek olarak uzun vadede etkilerinin
hissedilmesi muhtemel olan bu yontem; kisa vadede acil ¢ziime kavusturulmalari elzem
olan ¢atigmalar icin yetersiz kalacak, dolayisi ile acil ¢oziim gerektiren ¢atismalar i¢in

islevsel bir yontem olarak kullanilmas1 miimkiin olmayacaktir.

3.3.2.Takim Yonetimi

Orgiitlerde catisma ve rekabetin yikici etkiler olusturmasini azaltici, is birligi ve
dayanigsma duygularini giiclendiren tekniklerden birisi de takim yonetimidir. Bu yontemin
amaci; gruplar arasindaki iletisim ve etkilesimin yogunlugunu artirmak ve olasi
catigmalarin  olumsuz yonlerini engelleyerek, karsilikli dayanisma duygusunu
giiclendirmektir. Takim yOnetimi; bilhassa yakin denetleme ve nezaret tarzinin etkili
oldugu orgiitlerde, ast ve iist arasinda meydana gelen, gerginlik, kaygi, endise nihayetinde
catigmalarin ¢oziimlenmesi ve kontrol altinda tutularak yonetilmesine yonelik bir

yontemdir. Takim yonetimin uygulanmasi su sekilde gerceklesir:
Catismaya taraf olan gruplar arasi bir toplanti diizenlenir. Toplanti oncesi danigman

durumla ilgili bilgileri alir ve toplantiya katilacaklar giidiilenerek calismaya baslanir

(Sendur, 2006: 54).
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Danisman gerekli agiklamalar1 yaptiktan sonra; grup iiyelerinden once kendi gruplar
hakkindaki diisiincelerini sonra diger gruplar hakkindaki fikirlerini en son ise diger
grubun kendileri hakkinda diisiincelerinin ne olduguna dair tahminlerinden olusan ic liste
ister. Daha sonra gruplar bir araya gelerek diislincelerini digerlerine sdylerler tartisma
yaratilmadan 6grendikleri hakkinda tartisirlar ve sonucunda gruplar arasinda bulunan
sorunlar1 ve bunlarin nasil ¢éziimlenebilecegi ile ilgili yeni bir liste hazirlayarak tekrar
diger gruplarla bir araya gelirler.

Bilgiler paylasilir ve 6nem sirasina gore konulur, siralanir. Gruplar arasinda sorunlarin

belirlenmesinden sonra, ¢dziim igin faaliyet planlari yapilir (Dinger, 1992: 236-238).

3.3.3.Ust Hedefler Olusturmak

Ust hedefler olusturulmas1 genellikle, sorun ¢dzmenin gelistirilmis sekli ya da
tamamlayicist olarak diisiiniiliir. Ust hedef, iki ya da daha fazla taraf arasinda karsilikli
bagimlilig1 gerektirmesinden Otiirii ortak oOrglitsel hedeflere benzese de, bu hedefin
karsilikli bagimli taraflardan sadece birisinin ¢abalariyla gergeklestirilmemesi, onu ortak
orglitsel hedeflerden ayirir. Keza, iist hedef, ¢atisan taraflarin tek tek sahip olduklari
hedeflerden {istiin bir nitelige sahiptir ve ulasilmasi icin, taraflarin kendi orgiitsel
hedeflerini bir kenara birakmalarimi gerektirir (Sherif, 1970:87°den aktaran Kiling,
1986:9).

Bu yontemin uygulanmasi; oncelikle ortak bir hedefin tanimlanmasi ve ¢atisan taraflarin
s0z konusu hedefe diger tarafin destegi olmaksizin ulasamayacaklarimin farkina
varmalariyla baslar. S6z konusu hedefe ulasmak icin taraflar is birligine giderler. isbirligi
sayesinde taraflar arasindaki iletisim siklasir ve kendilerini karsi1 tarafa anlatma sansi elde
ederler. Dolayisi ile gelisen birbirini anlama halinin olusturdugu giiven ve digerine agik
olma durumu, taraflarin gercekte birbirleri ile ¢ok farkli diisiincelere sahip olmadiklarinin

farkina varmalarina yardimeci olur.

Birbirleri ile etkilesim i¢inde olan gruplarin yalniz baslarina gerceklestiremeyecekleri tist

hedefler, ancak bu gruplarin ortak ¢abalari ile gerceklesir.
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Bu konuda bir 6mek, II. Diinya Savasi esnasinda Ingiliz Basbakani Churchill’in
hiikiimetin i¢indeki farkliliklarin tehlike olusturacak boyutlara ulasmasini 6nlemek igin,
olas1 bir Alman isgalini {ist hedef olarak kullanmas1 gosterilebilir (Herbert, 1981: 374°den
aktaran Sendur, 2006: 54). Boylece tehlikeyi 6nlemek i¢in anlasmazliklar ve farkliliklar

bir kenara birakilarak, dayanisma saglanmistir.

Ust hedefler olusturma ydntemi etkili bir yontem olmasmin yaninda her catismali
durumda basvurulmasi dogru olmayabilir. Ornegin; kaynaklarn kit oldugu ve taraflarinin
birinin kazanmasi digerinin kaybina bagli oldugu durumlarda, dolayzisi ile her iki tarafin
kazangli ¢ikmasinin miimkiin olmamasi, bu yontemin islevsiz hale gelmesine neden

olacaktir.

3.3.4.Tletisimin Artirilmasi

Orgiitlerde iletisim eksikliginden ve hatali iletisim kurma bi¢imlerinden kaynaklanan;
bireyler ve gruplarlar arasi yanlis anlama, 6n yargi ve dedikodular gibi c¢atisma
kaynaklarmin olusmasi, iletisimin artirilmasi yontemi sayesinde Onlenebilir. Ciinkii
bireylerin birbirleri ve gruplar ile etkin iletisim saglayabilmeleri iletisim kurabilme
kabiliyetleri oraninda miimkiindiir. Dolayis1 ile orgiit icerisindeki bireyler diger bireyler
veya gruplarla yeterli iletisim kuramamalar1 halinde aralarinda algilama farkliliklarina
baglh catismalar yasanabilmektedir. lletisimin artirilmasi bu tiirden catigmalarin

azalmasini mumkiin kilacaktir.

3.3.5.Yapisal Degiskenleri Degistirme

Bu yoOntem, oOrgiitsel catismanin Onlenmesinde, Orgiitsel yapiyr degistirmeyi
hedeflemektedir. Orgiitsel yap1 ve yonetimi, iiretim ¢atigma sistemlerinin ve ¢aliganlarini
1yl yonlendirmeyip degerlendirmiyorsa, yansiz bir istthdam ve ddiillendirme politikasi
izlemiyorsa, bu orgiitsel yap1 ve isleyis daima sorun yaratacagi igin degistirilmelidir
(Silah, 2001:269). Uygun olmayan ve iyi islemeyen bir orgiitsel yap1 azami yeterliklere
sahip kimselere dahi zarar verebilir ve sonug olarak zararli catigsmalara yol acar. Burada
sorun yapinin kendisindedir ve kisiler bu yapidaki eksikler sebebi ile karsi karsiya
gelirler. Modern 6rgiit yonetiminde izlenen yaklagim orgiit yapisinin siireg igerisinde

tyilestirilmesi, degistirilmesi ve dinamik bicimde siirekli olarak edilmesine dayanir.
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Bu yontemde ya catisan taraflarin gorev, yetki ve sorumluluklart yeniden belirlenerek
karsilhikli iliskileri azaltilmakta ya da catisan taraflarin gorev yerleri degistirilerek
birbirlerini gérme ve is iliskilerinde bulunma olanaklari ellerinden alinmaktadir. Birinci
yontemde gorev tanimlarmi gozden gecirme catismayr azaltacak nitelikte bir
reorganizasyona gitme sdz konusudur. Ikinci yontemde ise ¢alisanlarin gorev yerleri
degistirilmekte ve orgiit yapisinda herhangi bir degisiklik yapilmadan sadece kadrolarda
gorev veya rollerde degismeler yapilmaktadir (Eren, 2016: 602). Bu anlamda is siiregleri,
ve tanimlar1 degistirilmekte ve yeni bir sekilde orgilitlenmektedir. Nihai olarak amag
kisileri daha iyi diisiiniilmiis ve modellenmis bir is siireci igerisinde c¢aligtirmaktir ki

bunun bir anlami da siirtiismelerin azaltilmasidir.

Yapisal degiskeni degistirme yontemleri arasinda; catisan gruplari ayirmak, tampon
gorevi gorecek diizenleyici mekanizmalar yaratmak, orgiit igindeki itirazlart 6grenmek
icin sikayet kutulari, degisik fikirlerle alternatif sunabilmek ic¢in istek kutulari
olusturulmasi, karmagik oOrgiitlerin uygun bir sekilde planlanmasi, boliimler arasi
rotasyon, ¢atismaya neden olan kosullarin ortadan kaldirilmasi olarak sayilabilir ( Kiling,
1986: 159-160). Bu uygulamalar da yine is siire¢lerinde yer alan takim ve diger tiirden
yapilarin ig gérev, tanim ve yerlerinin daha iyi bigimde diisiiniilmesine ve belirlenmesine,
calisanlarin siireclere hakkinda fikirlerini bildirerek katilimlarin ve rizalarinin
saglanmasina ve tiim bir orgilitlenmenin daha aza siirtiinmesiz olarak diizenlenmesine
dayanir. Bu uygulamalar tiim bir 6rgiit i¢inde yer alan birey ve takimlarin is stireglerinin

elden gegcirilmesini ve iyilestirilmesini gerekli kilar.

3.3.6. insan Degiskenini Degistirme

Catismalarin pek cogu bireylerin algiladiklariyla alakali olarak ortaya ¢ikar. Bireylerin
algilama ve anlama farkliliklarindan kaynaklanan ¢atismalarin ¢6ziimii, insan degiskenini
degistirme ile alakalidir. Bu yontem kendi i¢inde iki farkli teknik igerir. Bunlardan
birincisi, bireyin egitimi iizerinde odaklanir. Ikincisi ise, bireyin yerinin degistirilmesine

ve nihayetinde son care olarak orgiitle iliskisinin kesilmesini 6nerir.
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Orgiit igerisinde ¢atisan bireylerin dahil olduklari catismali durumu sonlandirmak igin;
egitim yoluyla bireylerin/taraflarin catigsmalara neden olan tavir ve davraniglarini
degistirmeleri saglanmaya calisilmaktadir. Ancak kisilerin davranigsal yetilerini degisime
ugratmak oldukc¢a zor, uzun vadeli ve pahali bir islemdir. Uzun vadede egitim verimli
sonuclar saglayabilir. Egitim yoluyla bireylerin davranislarini degisime ugratma; orgiitiin
iyelerinin, orgiit amaclarma ve politikalarina uygun sekilde hareket etme ve katilim
saglanmasinda bireylerin catistiklart diger birey ve gruplarla ilgili davraniglarim
gelistirmesinde yararli olabilmektedir. Orgiitlerde c¢alisanlarn is tanimlarinin ve
stireglerin iyi bir tanim ve analizlerinin yapilmis olmasi ve kisilerin bu tanimlara azami
olarak uymalar1 verilmesi gereken egitimleri daha masrafsiz hale getirebilir.

Buradaki mantik, islerin ve iliskilerin kisilerin algilama ve yorumlarina en az seviyede

birakilmasi ve bu yolla bozulmanin azaltilmasidir.

Orgiit amaglarina ulasmak ve catismalarin ¢dziimiinii saglayabilmek igin bir diger yol ise
taraflarin  degistirilmesidir. Oncelikle ¢atigmaya taraf olan bireyler orgiitiin farkli
birimlerinde ¢alisan bireylerle degistirilirler. Bu uygulama; bireylerin farkli birimlerin
isleyisini ve sorunlarini karsilikli anlamalarina yardim eder. Catigmalarin devami halinde
ve ozellikle yikici, fonksiyonel olmayan ¢atismalarin ¢ikmasina katki saglayan bireylerin
orgiitle ilisigi kesilebilir. Ilisigi kesilecek bireyleri belirlerken de yine is ve iliski tanimlar
hesaba katilmalidir. Gegerli is ve insan iligkisi tanimlarini azami 6l¢iide bozan, uymayan
ve zarar veren kimselerin tespit edilmesi ve bunlar arasinda en ¢ok fonksiyon
bozukluguna sebep olanlarin ¢ikartilmasi dogru bir yoldur. Bu yolla isyerinde gereginden

fazla miktar ve kere ¢alisanlarin elenmesinin 6niine gegilir.
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BOLUM 3
YONTEM VE ANALIZ

3.1. Arastirmanin Yontemi

Orgiitlerde gatisma ydnetimi hakkinda yiiriitiilen bu tez galismasi bir literatiir ve bir de
saha ¢alismasindan olusmaktadir. Literatiir kisminda konu hakkinda yapilan akademik
yaymlardan elde edilen bilgilerin arastirilip incelenmesi ve islenerek sunumu

gerceklestirilmistir.

Literatiir kism1, yani ikinci elden verilerin sunulmasi, dncelikle basili ve gevrimigi olarak
erisilebilen yayinlarin taranmasi ile olusturulmustur. Bu amagla kitap, dergi, akademik

tez, dergi ve diger yayimlardan faydalanilmistir.

Birincil elden veriler ise literatiir taramasinda elde edilen bilgiler 1s181nda ve arastirilmak
istenen spesifik sorular dogrultusunda hazirlanan anketin c¢esitli sektorlerde c¢alisan

katilimcilara uygulanmasi ile gergeklestirilmistir.

3.2.Y1gn

Aragtirma y1gim1 kamuyu ilgilendiren; Insaat, Enerji, Finans sektorlerinde ¢alisan 20-
50 yas aras1 kimselerden olugmaktadir. Konu olarak drgiitlerde catisma secildiginden

sorular iggorenlere yoneltilmistir.

3.3.0rnek

Arastirma yigmint yukarida belirtilen sektorlerde ¢alisanlardan rassal olarak segilen 83
kadin ve 109 erkek toplam 192 kisiden olusmustur. Bunu yaparken 20-50 yas arasi sinir

konmustur. Egitim durumlar ise ilkdgretimden lisans diizeyine kadar uzanmaktadir.
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3.4.Veri Toplama Araci

Veri toplama araci olarak 3 boliimden olusan bir anket araciligi ile toplanmistir. ilk

boliimde demografik sorular bulunmaktadir. Ikinci boliim ise orgiitlerde yasanan ¢atisma

bigimleri hakkindadir. Son bdliim ise ¢atismalarin nasil yonetildigi hakkindadir. Birinci

boliimde 6 soru, ikinci boliimde 17 ve son boliimde ise 20 soru bulunmaktadir.

3.5. Verilerin Analizi

Demografik bilgiler tablo 1’de verilmistir. Katilimcilarin %43,2°si kadin, %56,8°1 ise

kadindir. Katilimcilarin yarisi lisans mezunudur ve okur yazar olmayan hicbir katilimci

yoktur. Calisilan sektorlere bakildiginda ise Insaat ve Enerji sektdriiniin bityiik cogunlugu

kapsadigi goriilmektedir.

Tablo 2 Arastirmada yer alan Kisilerin demografik bilgileri

n (%)
Cinsiyet Kadin 83 (43,2)
Erkek 109 (56,8)
Medeni Durum Bekar 65 (33,9)
Evli 127 (66,1)
Yas Grubu 20-30 Yas 60 (31,3)
31-35 Yas 44 (22,9)
36 Yas ve lizeri 88 (45,8)
Egitim Durumu On Lisans ve alt1 80 (41,7)
Lisans ve lizeri 112 (58,3)
Kidem 0-5 Y1l 58 (30,2)
6-10 Yil 56 (29,2)
11 Y1l iizeri 78 (40,6)
Isletmenizin bagl bulundugu sektor Ingaat 60 (31,3)
Enerji 58 (30,2)
Diger 44 (22,9)
Finans 15 (7,8)
Saglik 13 (6,8)
Ozel 1(0,5
Bilinmiyor 1(0,5)




Katilimcilarin boliim 2 sorulari olan yasanilan ¢atigsma big¢imleri ile ilgili sorulara

verdikleri cevaplar tablo 2 ile 6zetlenmistir.

Tablo 3 Yasanan Catisma Bicimleri

Her Zaman+Cogu Zaman Ara Sira Cok Az+Hig
b2s1 147 (76,6) 36 (18,8) 94,7
b2s2 149 (77,6) 28 (14,6) 15 (7,8)
b2s3 77 (40,1) 45 (23,4) 70 (36,5)
b2s4 161 (83,9) 19 (9,9) 12 (6,3)
b2s5 136 (70,8) 32 (16,7) 24 (12,5)
b2s6 133 (69,3) 38 (19,8) 21 (10,9)
b2s7 97 (50,5) 64 (33,3) 31 (16,1)
b2s8 61 (31,8) 69 (35,9) 62 (32,3)
b2s9 133 (69,3) 33(17,2) 26 (13,5)
b2s10 170 (88,5) 13 (6,8) 94,7
b2s11 148 (77,1) 28 (14,6) 16 (8,3)
b2s12 144 (75) 35 (18,2) 13 (6,8)
b2s13 146 (76) 25 (13) 21 (10,9)
b2s14 131 (68,2) 31 (16,1) 30 (15,6)
b2s15 148 (77,1) 28 (14,6) 16 (8,3)
b2s16 55 (28,6) 62 (32,3) 75 (39,1)
b2s17 37 (19,3) 26 (13,5) 129 (67,2)

Yoneticilerin biiyiik oranda katilimci/¢alisanlarin goriislerini dinledikleri, ve durumdan
memnuniyetsizlik duyanlarin asgari diizeyde kaldig1 goriilmektedir. Ancak yoneticilerin
otoritelerini de kullandiklar1 ortadadir. Buna ragmen otoritesini kullanmadan da
calisanlarini dinleyen yoneticiler bulunmaktadir. Yoneticiler, degisik diizeyde de olsa,
biliylik oranda c¢alisanlarinin gelisimini desteklemektedir. Yonetici ve ¢alisanlarin
beklentileri farkli da olabilmekte, ancak g¢akisabilmektedir. Calisanlarmin isteklerine
Oonem veren yoneticiler oransal olarak cogunluktadir. Yoneticiler sorumluluklarinin da
farkindadir, ancak yine de az sayida sorumsuz yonetici bulunmaktadir.
Calisan/katilimcilarin ¢ogunlugu yoneticileri ile olan iligkilerinden memnundur ve
kendilerine tarafsiz davranildigini belirtmektedir. Yoneticileri ile arasinda goriis
farkliliklar1 olabildigi goriilmektedir. Calisanlarinin sorunlarina karsi ilgisiz olan
yOneticilerin orani ise diisiik diizeydedir. Calisanlar arasinda ¢atigma yerine orta yolu
tercih etme egilimi agir basmaktadir ve birbirlerine destek saglamaktadirlar. Her bir

calisanin oncelikleri farklidir ve bireysellige saygi gosterilmektedir.
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Farkli goriislere olumlu yaklagilmaktadir. Caligsanlar arasindaki iletisimin iyi oldugu

belirtilmektedir.

Katilimeilarin boliim 3 sorulari olan ¢atisma yonetim stilleri ile ilgili sorulara verdikleri

cevaplar tablo 3 ile 6zetlenmistir.

Tablo 4 Catisma Yonetim Gruplari

Her Zaman+Cogu Zaman Ara Sira Cok Az+Hig
b3s1 173 (90,1) 15 (7,8) 4(2,1)
b3s2 115 (59,9) 32 (16,7) 45 (23,4)
b3s3 175 (91,1) 11 (5,7) 6 (3,1)
b3s4 159 (82,8) 21 (10,9) 12 (6,3)
b3s5 153 (79,7) 30 (15,6) 9(4,7)
b3s6 162 (84,4) 19 (9,9 11 (5,7)
b3s7 39 (20,3) 22 (11,5) 131 (68,2)
b3s8 57 (29,7) 46 (24) 89 (46,4)
b3s9 35 (18,2) 28 (14,6) 129 (67,2)
b3s10 158 (82,3) 17 (8,9) 17 (8,9)
b3s11 37 (19,3) 21 (10,9) 134 (69,8)
b3s12 148 (77,1) 20 (10,4) 24 (12,5)
b3s13 53 (27,6) 38 (19,8) 101 (52,6)
b3s14 57 (29,7) 44 (22,9) 91 (47,4)
b3s15 159 (82,8) 16 (8,3) 17 (8,9)
b3s16 46 (24) 34 (17,7) 112 (58,3)
b3s17 29 (15,1) 18 (9,4) 145 (75,5)
b3s18 141 (73,4) 19 (9,9 32 (16,7)
b3s19 37 (19,3) 39 (20,3) 116 (60,4)
b3s20 29 (15,1) 23 (12) 140 (72,9)

Catigsma ¢Oziimiinde taraflarin goriisiinii dikkate almak daha yaygin bir uygulamadir.
Bundan bagka katilimcilari is birligine yonlendirme de benimsenen bir yontemdir. Ortak
¢Oziim bulma yolu olarak karsi tarafla birlikte calisilmanin daha saglikli oldugu
bildirilmektedir. Ortak amaglar ¢gercevesinde uzlasma da tercih edilmektedir. Catisma da
iistlinliik saglama istegi daha az oranda sergilenmektedir ve kars1 tarafa saygi gosterme
davranig1 daha yaygindir. Taraflardan biri yerine her ikisinin de fedakarlik gostermelerine

inanilmaktadir.
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Ustiinliik saglamak icin bask1 yapmay1 gerekli gorenler aziliktadir. Egitim durumlarmna
gore kisiler arasinda “Is arkadaslarimim &ncelikleri ile benim onceliklerim farklilik
gostermektedir (Boliim 2 Soru 7) sorusuna verilen cevaplar agisindan istatistiksel anlaml
fark saptanmistir (p=0,001). On lisans ve alt1 egitimleri olanlarin %56,3’ii, lisans ve iizeri
egitimleri olanlarin ise %46,4’ii bu soruya her zaman veya ¢ogu zaman cevabini

vermistir.

HiPOTEZLER

Asagida tablo 5°ten itibaren p degerleri dikkate alinarak iliskiler ¥2 (Ki Kare) ile

degerlendirilmistir. Hipotezler de bu tablolarin disinda ayrica 6zetlenmistir

Hipotez 1:

Ho: Is arkadaslarmin oncelikleriyle kendi dncelikleri iliskisi ile egitim arasinda iliski
yoktur.

Hi: Is arkadaslarimin dncelikleri ve benim onceliklerim arasindaki farklilikla ile egitim

arasinda iligki vardir.

Tablo 5. Egitim durumu ile is arkadaslarinin ve benim énceliklerim

On Lisans ve | Lisans ve
alt1 lizeri P
Is arkadaslarimim 6ncelikleri | Her
ile benim onceliklerim Zaman+Cogu 45 (56,3) 52 (46,4) | 0,001
farklilik gostermektedir Zaman
Ara Sira 16 (20) 48 (42,9)
Cok Az+Hig 19 (23,8) 12 (10,7)

Egitim durumlarma gore kisiler arasinda “Is arkadaslarim farkli goriislere saygilidir
(Bolim 2 Soru 12) sorusuna verilen cevaplar agisindan istatistiksel anlamli fark
saptanmustir (p=0,01). On lisans ve alt1 egitimleri olanlarin %75,0’1, lisans ve iizeri

egitimleri olanlarin ise %75,0°1 bu soruya her zaman veya ¢ogu zaman cevabini vermistir.

79



Hipotez 2:

Ho: Is arkadaslarinin farkl1 goriisii ile egitim arasinda iliski yoktur

Hi: Is arkadaslarinin farkl goriisii ile egitim arasinda iliski vardir.

Tablo 6. Egitim durumu ile is arkadaslarimin goriisleri

On Lisans ve | Lisans ve
alt1 lizeri P
Is arkadaslarim farkli Her
gortislere saygilidir Zaman+Cogu 60 (75) 84 (75) 0,010
Zaman
Ara Sira 10 (12,5) 25 (22,3)
Cok Az+Hig 10 (12,5) 3(2,7)

Egitim durumlarina gore kisiler arasinda “Y 6neticim ile aramda goriis farkliliklar1 vardir”

(Bolim 2 Soru 16) sorusuna verilen cevaplar agisindan istatistiksel anlamli fark

saptanmustir (p=0,005). On lisans ve alt1 egitimleri olanlarin %52,5’i, lisans ve iizeri

egitimleri olanlarin ise %29,5’1 bu soruya ¢ok az veya hi¢ cevabin1 vermistir.
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Hipotez 3:
Ho: Yoneticim ile aramda goriis farklilari ile egitim durumu arasinda iliski yoktur.

Hi: Yoneticim ile aramda goriis farklilar ile egitim durumu arasinda iligki vardir.

Tablo 7. Egitim durumu ve yonetici ile goriis farkhiklar

On Lisans ve | Lisans ve
alt1 lizeri P
Yoneticim ile aramda gortis | Her
farkliliklar1 vardir Zaman+Cogu 17 (21,3) 38(33,9) | 0,005
Zaman
Ara Sira 21 (26,3) 41 (36,6)
Cok Az+Hig 42 (52,5) 33 (29,5)

Yas gruplarina gore kisiler arasinda “Is arkadaslarim farkli gériislere saygilidir (Boliim
2 Soru 12) sorusuna verilen cevaplar agisindan istatistiksel anlamli fark saptanmistir
(p=0,006). 20-30 yas grubunun %86,7’si, 31-35 yas grubunun %56,8’i, 36 yas ve lizeri

grubun %76,1°1 bu soruya her zaman veya ¢ogu zaman cevabini vermistir.
Hipotez 4:
Ho: Is arkadaslarinin farkli gériislere saygis ile yas arasinda iliski yoktur.

Hi: Is arkadaslarinin farkli goriislere saygisi ile yas arasinda iliski vardir.

Tablo 8. Yas ile is arkadaslarinin goriisleri

20-30 31-35 | 36 Yas
Yas Yas ve lizeri P
Is arkadaslarim farkli Her o5 67
goriislere saygilidir Zaman+Cogu | 52 (86,7) 0,006
(56,8) | (76,1)
Zaman
Ara Sira 12 17
610) | 273) | (19.3)
Cok Az+Hig 2(33) | 7(159) | 445

Kadin ve erkekler arasinda “Cozlim i¢in taraflarin karsilikli fedakarlik etmesi gerektigine
inanirim” (Boliim 3 Soru 10) sorusuna verilen cevaplar agisindan istatistiksel anlamli fark
saptanmistir (p=0,003). Kadinlarin %92,8°1, erkeklerin ise %74,3’ii bu soruya her zaman

veya ¢ogu zaman cevabini vermistir.
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Hipotez 6:
Ho: Cozlim igin taraflarin karsilikli fedakarlik etmesi ile cinsiyet arasinda iligki yoktur.

Hi: Coziim igin taraflarin karsilikli fedakarlik etmesi ile cinsiyet arasinda iligki vardir.

Tablo 9. Cinsiyet ile ¢oziim i¢cin karsihkh fedakarhk etmeye inanma

Kadin Erkek p
Cozilim i¢in taraflarin Her
karsilikli fedakarlik etmesi | Zaman+Cogu 77 (92,8) 81 (74,3) 0,003
gerektigine inanirim Zaman
Ara Sira 4 (4,8) 13 (11,9)
Cok Az+Hig 2 (2,4) 15 (13,8)

Bekar ve evliler arasinda “Catigmalarda problemlerin tam olarak anlasilmasi i¢in objektif
olarak tartigmayi tercih ederim” (Boliim 3 Soru 4) sorusuna verilen cevaplar agisindan
istatistiksel anlamli fark saptanmistir (p=0,044). Bekarlarin %78,5°1, evlilerin ise %85,0’1

bu  soruya her zaman veya ¢ogu zaman  cevabin1  vermistir.

Hipotez 7:

Ho: Catismalarda problemlerin objektif tartismalar1 yiiriitme ile medeni durum arasinda
iligki yoktur.

Hi: Catigmalarda problemlerin objektif tartigmalari yiiriitme ile medeni durum arasinda

iliski vardir

Tablo 10. Medeni durum ile objektif olarak tartisma

Bekar Evli p
(Catigmalarda problemlerin Her
tam olarak anlasilmasi i¢in | Zaman+Cogu
objektif olarak tartismay1 Zaman 51 (78,5) 108 (85) 0,044
tercih ederim
Ara Sira 6 (9,2) 15 (11,8)
Cok Az+Hig 8 (12,3) 4(3,1)

Egitim durumlaria gore kisiler arasinda “Catismadan kagmak i¢in anlagsmazliklar1 agiga
vurmamaya ¢aligirim® (Boliim 3 Soru 2) sorusuna verilen cevaplar acisindan istatistiksel

anlaml fark saptanmistir (p=0,002).

82



On lisans ve alt1 egitimleri olanlarin %72,5’i, lisans ve iizeri egitimleri olanlarm ise

%350,9’u bu soruya her zaman veya ¢ogu zaman cevabini vermistir.

Hipotez 7:

Ho: Catigmalardan kaginmak i¢in anlagsmazliklar1 agiga vurmama ile egitim arasinda
iliski yoktur.

Hi: Catigmalardan kaginmak i¢in anlagsmazliklar1 agiga vurmama ile egitim arasinda
iliski vardir.

Tablo 11. Egitim ve catismadan kaginma

On Lisans ve Lisans ve
alt1 lizeri P
Catismadan kagmak i¢in Her
anlagsmazliklari agiga Zaman+Cogu 58 (72,5) 57 (50,9) | 0,002
vurmamaya ¢aligirim Zaman
Ara Sira 5(6,3) 27 (24,1)
Cok Az+Hig 17 (21,3) 28 (25)

Yas gruplarina gore kisiler arasinda “Catisma sonucunda iki taraf i¢in de kabul edilebilir
bir ¢6ziim bulmak icin karsi tarafla birlikte calismayi tercih ederim® (Boliim 3 Soru 5)
sorusuna verilen cevaplar acisindan istatistiksel anlaml fark saptanmistir (p=0,021). 20-
30 yas grubunun %68,3°1i, 31-35 yas grubunun %86,4°1i, 36 yas ve {lizeri grubun %84,1°1

bu soruya her zaman veya ¢ogu zaman cevabini vermistir.
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Hipotez 8:

Ho: Catisma sonucunda iki taraf icin de kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak icin karsi

tarafla ¢caligmayi tercih etmekle yas arasinda iliski yoktur.

Hi: Catisma sonucunda iki taraf i¢in de kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in kars1

tarafla ¢caligmayi tercih etmekle yas arasinda iligki vardir.

Tablo 12. Yas ve iki taraf icin de kabul edilebilir ¢6ziim bulma

20-30 31-35 | 36 Yas
Yas Yas ve lizeri P

Catisma sonucunda iki taraf | Her
icin de kabul edilebilir bir Zaman+Cogu 38 74
¢Oziim bulmak i¢in karsi Zaman 41 (68,3) (86.) (84,1) 0,021
tarafla birlikte calismayi ’ '
tercih ederim

Ara Sira 16 (26,7) | 6 (13,6) | 8(9,1)

Cok Az+Hig 3 (5) 0 (0) 6 (6,8)

Cinsiyete gore yapilan karsilastirmalarda elde edilen p degerlerinin kadinlar ve erkekler

arasinda anlamli farklar olmadigimi gosterdigi goriilmektedir. Tabloda gosterilen p

degerlerinden higbiri anlamli bir fark gostermezler.
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GENEL DEGERLENDIRME SONUC VE ONERILER

Gliniimiizde orgiitler, ¢ok fazla biriminin bir araya gelerek olusturdugu karmasik
yapilardir. S6z konusu karmasik yapi; birey-birey, birey-grup, grup-grup, grup-orgiit ve
Orgiit-orgiit gibi unsurlarin birbirleriyle etkilesim ve temas halinde faaliyet gostermelerini
zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla etkilesim sonucu ortaya ¢ikmasi muhtemel ¢atigmalarin

¢Oziime kavusturulmasi ve yonetilmesi orgiitler i¢in zorunlu bir husustur.

Catisma kavrami ge¢misten giiniimiize, zaman igerisinde farkli anlamlar atfedilen ve
farkli yorumlanip, degisme ugrayarak gelen yaklasimlara maruz kalmis bir olgu
olagelmistir. Modern Oncesi yonetim anlayislarindan olan Klasik yonetim yaklagimi
acisindan catigsmalar yikici, fonksiyonel olmayan ortadan kaldirilmasi gereken bir unsur
olarak goriilmekteydi. Klasik yaklasimin sonrasinda ortaya ¢ikan Neo-klasik yaklasim
ise; agirlikli olarak insan faktorii lizerinde yogunlasan, ¢atismalarin ortaya ¢ikmasini,
insan faktoriiniin var oldugu her ortamda dogal sayan bir anlayisa sahipti. Bu yaklasimda
catigmalarin varhig1 dogal saymakla birlikte; oOrglitsel amaglara ulagsmak i¢in, orgiit
yapisinin zarar gérmesini engellemek adina ¢atigmalarin ¢oziimlenmesini gerektigini 6n
gormekteydi. Giliniimiizde hakim olan Modern yonetim anlayisinda ise ¢atisma olgusu
artik; orglitsel yasamanin gergegi olarak var olmakla birlikte, orglitsel amaglarin
ulasilmasinda uygun seviyede bulunmalar1 halinde, bazi c¢atigmalarin islevsel
olabilecegini ve yoneticilerin bu tiirden c¢atigmalari yonetmelerinin Orgiit yararina

olabilecegi yoniinde bir anlama sahiptir.

Giliniimilizde ¢atisma yoOnetimi, yonetsel sistemlerin temel sorumluluk ve ilgi alanindan
biri haline gelmis durumdadir. Catisma ydnetimi bilincinin var oldugu orgiitler; biitiin
catigmalar1 fonksiyonel olarak gérmek veya fonksiyonel olmayan olarak gérmek yerine,
oncelikle catismalarin analizinin yapilmasi gerektigini bilen, ¢catismalar1 fonksiyonel olan

veya olmayan seklinde ayirabilen yapilardir.
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Bu nokta yoneticilerin, catismalarin sonuglart itibariyle olumlu etkiler yaratabilecek
sekilde yonetilmesi veya sonuglari itibariyle zararli sonuglar yaratabilecek ¢atigsmalarin
¢Oziimlenmesine bagli olarak gerekli 6n goriiye sahip olmalar1 etkili bir ¢catisma yonetimi

ve ¢Oziimi silireci i¢in hayati 6nem tasimaktadir.

Catismalarin yonetimi ve Orglit i¢in yararli sonuglara neden olmalarinin saglanmasi igin
oncelikle catismanin varliginin kabul edilmesi ve kaynaklarinin neler oldugu ve ne tiir bir
catisma ile kars1 karstya olundugunun anlasilmasi gerekmektedir. lyi bir ydnetici, orgiit
icin ayni zamanda catigmalarin ¢oziimleyicisi konumunda olmalidir. Bu nedenle
yoneticilerin sahip olmasi gereken becerilerden biriside, ¢atigsmalari algilayabilmesi ve

uygun ¢6ziim yontemlerini bulabilmesi konusunda yetenek sahibi olmasidir.

Calismamizin birinci ve ikinci boliimlerinde; ¢atisma kavrami, ¢atismanin ne oldugu,
tiirleri, orgiitsel etkileri ve ¢atigma yonetimiyle ilgili anlayislar incelenmistir. Caligmanin

tiglincii boliimii ise uygulanan anketin analizine iliskindir.

Elde edilen verilen analizi sonucunda, katilimcilarin gatismalari ¢6zmek i¢in degisik yol
ve yordamlar gelistirmeye yetenekleri bulundugunu gostermektedir. Kisiler arasindaki
farklar olumsuz olarak karsilanmaktan ziyade anlasilmaya calisilmaktadir. Bir catismada
glic kullanmak ve kars1 tarafa baski yapmak yerine bir uzlagsma tercih edilmektedir.
Katilimeilar karsilikli saygi ve yardimlagsmaya inanmaktadir. Yoneticilerin kendilerini
destekledikleri ve farkli fikir ve goriislerini dikkate aldiklar1 goriilmektedir. Bu is
yasaminda farkliklardan ve catigmalardan yararlanmaya yonelik bir kiiltiir oldugunu
gostermektedir. Calisanlar ve yoneticiler birbirlerini baskilamak yerine anlamay1 ve

desteklemeyi tercih etmektedirler.

Orgiitlerin isleyislerinin saglikli bir bigimde saglayabilmeleri, yoneticilerin catismalari
dogru teshis etmelerine baglidir. Dogru analizi yapilmayan catigmalar; orgiitsel yapinin
13 géremez hale gelmesine, Orgiitiin varolus nedeni olan amaclarina ulagmasinin
engellenmesine neden olacaktir. Bu nedenle orgiitler; catismalarin ¢éziimlenmesi ve
yonetilmesi konularina daha fazla 6nem verip, biinyelerinde faaliyet gdsteren bireylerin

egitilip yenilikei ve dinamik Orgilit yapilarina kavusmalarini saglayabilirler.
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Catigma yoOnetimine gosterilen 6zen sayesinde bireyler; orgiitte yeni fikirlerin varlik
gostermesini, bunun sonucu olarak yenilik¢i ve yaratict bakis agisina sahip bireylerin
kendilerini gergeklestirmelerini, dolayisiyla hem kendi kisisel gelisimlerine hem de

orglitlin gelismesine katki saglayabilirler.

Sonug olarak gilinlimiizde oOrgiitler yalnizca iiretim yapan veya hizmet iireten yapilar
degillerdir. Pek ¢ok sosyal sorumlulugu olan, toplumsal yapida sosyal anlamda pek ¢ok
ihtiyaci ayni sekilde karsilayan yapilar haline gelmislerdir. Bireylerin iiyesi olduklari
orgiitlerin “orgiitsel saglik” durumu orgiitlerin sosyal sorumluluk islevi agisindan 6nem
arz etmekte, dolayisiyla bireylerin toplumsal hayatini yakindan etkilemekte ve
ilgilendirmektedir. Catisma konusu bu yonde de iizerinde durulmasi ve degerlendirilmesi

gerekli olan bir kavramdir.
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