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OZET

Orgiitsel catisma, isletmelerde bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylardir.
Tarih boyunca hem sosyal, hem de bi¢imsel yapilarda, kisacas1 bireylerin oldugu her
ortamda catigma yasanmistir. Bu calismada catisma kavrami yonetim bilimi

cercevesinde ele alinmakta ve igletme orgiitleri diizeyinde incelenmektedir.

Catisma, oOrgiitte farkli sorumluluk anlayisi, egitim ve bakis acisina sahip
calisanlarin isbirligi icersinde calisma zorunlulugunun kaginilmaz sonucudur. Catisma
seviyesinin optimal diizeyde olmasi, orgiit performansini arttirict etkide bulunmaktadir.
Insanlar1 yeni yaklagimlara yonlendirmek, bireylerin motivasyonunu arttirmak gibi
olumlu etkilerinin yaninda, ¢atisan taraflarin zihinsel ve bedensel sagligini olumsuz
etkilemek, isletmeyi hedeflerinden uzaklastirmak gibi olumsuz etkileri de

bulunmaktadir.

Tez caligmasi dort boliimden olugsmaktadir; Birinci boliimde, catisma kavraminin
farkli bakis agilarma gore yapilan tanimlarina yer verilerek, catismanin kavramsal bir
cercevesi olusturulmaya caligilmaktadir. Bunun yaninda orgiitsel catismanin zaman
icinde nasil kabul goriip degerlendirildigi, catismaya kars1 yoOnetim tarzlarinin
yaklagimlarina, catismanin hangi asamalardan gecerek olustuguna, catigsmanin tiirlerine
ve isletmelerde catismalara neden olan etkenlere yer verilmektedir. Ikinci boliimde
orgiitsel catismanin nedenleri, tiirleri ve sonuglar ele alinmaktadir. Ugiincii boliimde
ise Orgiitsel catisma yoOnetimine ve catismayr ¢Oziimleme yaklagimlarina yer
verilmektedir. Buna goére catisma yoOnetiminin siirecleri, catismay1 ¢6ziimleme
teknikleri ve tiirleri ayrintili olarak ele alimmaktadir. Dordiincii bolimde ise
Istanbul’daki KOBI boyutundaki tekstil isletmelerinde, yapilan anket ¢alismasinin
degerlendirmesine yer verilmektedir. Bu kisimdaki uygulama calismasi ile isletmelerde
calisanlarin is yerlerindeki catismalara yaklasimlarim1 degerlendirerek, literatiirde

anlatilanlarla karsilagtirilmasina yer verilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Catisma YOnetimi, Catisma Nedenleri, Problem

Cozme, Uzlasma, Kaginma.



ABSTRACT

The conflict of organization emerges from indivudual’s and group’s problems that are
about working with together. This causes to become confused or stop normal activities.
During the history; people faced with conflicts in which were both social structure and formal
structure. Shortly in every situation. For this reason ;conflict concerned about lots of
diciplines. The concept of conflict was taken into consideration at science frame and was

examined on level of industry organization.

Conflict is a result from workers who have different responsibility comprehension
different education and view point,have to study with together or have to do cooperatively. If
the conflict level is optimal level, performances of organization increase. Conflicts have got
some positive effects on people such as increasing of motivation,orientating at new approach;
on the other hand conflicts have some negative effects on people such as taking away aims of

industry, affecting bady mentally or physically.

Thesis occurs from four different part. At first section/part :A conceptual frame is
being tried to occur by making description that depends o different view points. Furthermore;
how the conflict of organization was received —the approaches of administration according to
the conflict how the conflicts occured. Conflicts’ species and which factors can cause
conflicts between industry workers are brought about at the second part. At the third part of
thesis :organizational conflicts’ approaches and approaches of solutions are made to present.
According to this part, solution’ tecnique, species and process of administration are
determined with a detailed way. At the fourth part: investigations’ assessments which are
made in textile industries are explained. The textile industries that are KOBI dimension in
Istanbul. At this part, workers’ approaches to the conflicts and applications’ studies are

evaluated and also comparisons between literature and these are explained.

Key words: Conflict, Conflict Managament, Causes of Conflict, Problem Solving,

Compromising, Avoiding
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ONSOZ

Dogadaki canlilarin yagamlarin siirdiirmek i¢in siirekli miicadele ettigini ve bu
miicadele esnasinda cesitli engellerle karsilastigi, bu engellemeler sonucu yeri
geldiginde de catigmak zorunda kaldigim gormekteyiz. Insanlar bakimindan da
catisma, gerek fizyolojik gerekse de sosyo-psikolojik ihtiyaclarin tatminine engel

olan sikintilarin meydana geldigi gerginlik durumlaridir.

Insanlarmn yasantilarinda 6nemli bir yer tutan orgiitler, belli bir amaci
gerceklestirmek i¢in kurulmus sistemlerdir. Her orgiit ister mal iiretsin ister hizmet;
biiylime, yasama, karlilik, etkinlik ve sosyal sorumluluk gibi amaclarini
gerceklestirmeye calismaktadir. Dinamik bir ekonomik diinyada degisim ve
gelismelere ayak uydurmak isteyen, amaclarin1 gerceklestirmeyi hedefleyen,
biinyesinde farkli bilgi, deger yargisi, tecriibe ve inan¢ sistemine sahip insanlari

biraraya getiren isletmelerde her zaman i¢in ¢atisma olacaktir.

Orgiitsel catisma yonetimini, ¢atisma kavramindan baslayarak isletmeler icin
ne kadar kaginilmaz ve onemli oldugu belirtmeye calisan, ¢atisma olgusu iizerine,
Istanbul’daki kobi boyutundaki tekstil isletmelerinde uygulama ¢aligmasi yapilan bu
tez Pamukkale Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Anabilim

Dal1 icin yiiksek lisans tezi olarak hazirlanmistir.

Calismanin her asamasinda gosterdigi damismanlik ve akademik destegi icin
degerli hocam Yrd. Dog¢. Dr. Esin BARUTCU’ya, ¢alismanin teorik ve uygulama
kisimlarinda akademik yardimlarini hi¢ esirgemeyen Yard. Doc. Dr. Siileyman
BARUTCU’ya, anketin uygulanmast i¢in her tiirlii yardimi ve kolayligr saglayan
enistem Tiffany tiretim miidiirli Soner AKCAY’a, tiim egitim hayatim boyunca ve
ozellikle yiiksek egitimimde en biiyiik ve yakin destegini esirgemeyen annem Emine
CAGLAYAN’a, her zaman yanmimda olan arkadaslarim, ve sevdiklerime saygi ve

tesekkiirlerimi sunuyorum.

Osman Akan CAGLAYAN



GIRIS

Giinliik hayatin cesitli kesitlerinde sik olarak kullanilan ¢atisma kavrami, en
genel anlamda savaslardan endiistriyel miicadelelere, rekabetten diger bireylerden
kisisel olarak hoslanilmamasina kadar ¢esitli durum ve olaylar1 biinyesine almaktadir
(Tekarslan, 2000: 238). Bir canli organizma, yasamsal nitelikte bir ihtiyacini tatmin
etmek istedigi zaman bir engelle karsilastiginda sikinti ve bunun dogurdugu gerginlik
meydana gelir. Insanlar bakimindan da c¢atigma, gerek fizyolojik gerekse sosyo-
psikolojik ihtiyaglarin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik

durumlaridir (Eren, 2000 : 527).

Orgiitsel ve sosyal yasamin geregi olan catisma; bireylerin kendi iclerinde veya
diger bireylerle; gruplarin kendi iclerinde veya diger gruplarla olan iligkilerinde;
amag, duygu, diisiince ve inanglarinda uyumsuzluklarin oldugu veya zitliklarin
yasandig1 her durumda karsimiza c¢ikan evrensel bir kavramdir. Catismalar; biitiin
toplumlarda var olan bir dinamik etkilesim sonucu ortaya ¢ikan dogal bir olgudur ve
her sosyal toplumda az veya ¢ok bulunur. Catismalar dinamiktir; ciinkii catisma
icerisinde taraflar kendi pozisyonlarini diger tarafa gore ayarlar. Orgiitsel catigmalar;
catigan taraflarin ozelliklerinden ve catisma Oncesi iliskilerinden, catisma yaratan
konudan, catismanin ortaya c¢iktigi sosyal cevreden, catisma ile ilgilenen
izleyicilerden, ¢atismada uygulanan strateji ve taktikler ile ¢catismanin sonug¢larindan
etkilenen, cevresindeki genis alana etkisini yayan bir siirectir. YOnetimin temel
amaglarindan biri, orgiit i¢indeki davramig farkliliklarimi en alt diizeye indirerek
davramiglarda tek tipligi saglamak ve giivenilir davranis kaliplari olusturmaktir.
Dolayisiyla orgiitlerde verimliligi, etkililigi ve kontrolii saglayabilmek ig¢in
davraniglarda cesitliligi ortadan kaldirmak gerekir (Korkmaz, 1994: 77). Catisma,
sadece yonetimin iizerinde durdugu bir kavram degildir. Toplumsal bir olgu olmasi
nedeniyle; antropoloji, sosyoloji, psikoloji, ekonomi vb. gibi bilimler de catismay1

incelemektedir.



Catisma Kelimesi 6ziinde olumsuz bir anlam yatmaktadir. Nitekim bazi bilim
adamlari, catismanin saldirganlik iceren bir siire¢ oldugunu belirtmektedirler.
Catisma yonetimi hakkinda bir¢ok bilim adami kuramlar iiretmislerdir. Bu
kuramlarin catisma yoOnetim stratejilerinin ifadesinde farklar olmasina karsin,
benzerliklerde bulunmaktadir. Genel anlamda catigma, her tiirlii karst1 koyma ve
karsilikli olumsuz iligki anlamina gelip, giiciin, kaynaklarin veya toplumsal
pozisyonlarin azlifina ve degisen deger yargilarina dayanir. Yapilan aciklamalarin
1s1ginda  Orgiitsel ¢atismayr su sekilde tammmlamanin miimkiin olabilecegi
diisiiniilmektedir: Orgiitsel catisma, orgiit igindeki birey veya gruplarm, kendi
iclerinde, aralarinda veya Oorgiitle, cesitli ve farkli nedenlerden kaynaklanan,
uyusmazlik, anlagmazlik ve/veya birbirine ters diisme seklinde ortaya cikan degisken

ozellikli bir etkilesim siirecidir.

Catisma konusunda yapilan ilk ¢alismalar, ¢catismanin kétii bir durum olarak
algilandigin1 gostermektedir. Bu yaklasimin gegerli oldugu donemde, diger bir
ifadeyle ‘geleneksel yonetim diislincesi’ icinde g¢atisma istenilmeyen bir durum
olarak kabul edilmistir Orgiitsel etkinlige yonelik bu yaklasimlarda catismanin
ortadan kalkmasi i¢in gorevlerin, yontemlerin, kurallarin ve yetki iliskilerinin agik
olarak tamimlanmasi ve rasyonel bir oOrgiit yapisi gelistirilmesi Ongoriilmiistiir
(Erdogan, 1999 : 200). Geleneksel yaklasimin her tiirlii catismayi islevsel olmaktan
uzak ve Orgiite zarar verici olusumlar olarak gormesine karsilik, davranigsal yonetim
diisiincesi igerisinde orgiitte ortaya ¢ikan c¢atismalardan en azindan bir kisminin bazi
sorunlarin varligina isaret etmeleri ve sz konusu sorunlara daha saglikli ¢éziimler
gelistirebilmesi i¢in yoOnetimi harekete gecirmeleri nedeniyle ‘“islevsel catisma”
seklinde nitelendirilmesi goriisii egemendir. Davranigsal yaklasimcilar, genel olarak
catigmanin bireyler ve gruplar arasi farkliliklardan dogdugunu, catismanin yok
edilmesinin bu farkliliklarin ortadan kaldirilmasi anlamina geldigini ileri siirerek,
bunun olanaksizligin1 belirtmisler, bireyler ve gruplar arasindaki c¢atismalarin
benimsenip, desteklenmesi gerektigini savunmuslardir (Tekarslan 2000 : 272).
Orgiitlerde meydana gelen catigmalart modern bir yaklasimla ortaya koyanlar,
literatiire “etkilesimciler” olarak girmislerdir. Bu yaklasim, davranigsal yaklagimdan

farkli olarak optimal diizeyde bir ¢atismay1 acik¢a desteklemeye yonelir ve catisma



yonetimini, giidiileme ve c¢oziim yontemlerini de kapsayacak sekilde tamimlar
(Baysal 1996 : 308). Etkilesimci Yaklasim; baris¢il, isbirlikci, sakin ve asir1 uyumlu
bir grubun duragan, ilgisiz, degisim ve yenilik ihtiyaclarina tepkisiz kalma
egiliminde oldugu mantigindan hareketle, makul diizeyde bir catismanin yonetici
tarafindan desteklenmesinin, sz konusu sistemin yaraticiligini, Ozelestiri yapma
yetenegini ve yasamini siirdiirebilirligini saglayacagini one siirer (Tekarslan, 2000 :

272).

Orgiitler insan davramslarindan olusan yapilar oldugundan, bu diizeyde de
cesitli catismalarin ortaya cikmasi kaginilmaz olacaktir. Buna gore yapilmasi
gereken, catismanin ortaya c¢ikaracagl yararlari kullanabilmek ve olast etkilerini
engellemek icin c¢atismay1 etkili bir bigimde yOnetmektir. Catisma yonetiminde
onemli olan yikici sonuglari en aza indirerek, en yapici sonuglari almaktir. Oyle ki
catisma bagibos birakildigi ya da kotii yonetildigi durumda orgiitiin etkililigini
diisiiren bir isleve sahiptir. Iyi yonetilen bir ¢atigma 6rgiitsel degisme ve gelismeye
yol acabilir. Bunun i¢in gerekli kosul catismanin istenilen diizeyde tutulmasidir

(Korkmaz, 1994 : 27).

Iyi bir catisma yonetimi stratejisiyle, catismadan olumlu sonuglar elde
edilebilir. Catismanin orgiite saglayacagr olumlu katkilardan bazilan1 sunlardir;
sorunun karsilikli tartisilmasini ve agiga kavusturulmasim saglar, soruna karsi ilgiyi
artirir ve sorun ¢dzme yetenegini gelistirir, yapici bir sekilde yonetildiginde iliskileri
giiclendirir. Ayrica psikolojik olgunlugu, bireysel gelisimi, problemlerin farkina
varmayl ve tanimayi, daha iyi ¢oziimler olusturmayi ahenkli bir takim calismasi
olusturmay1 saglar. Goriildiigii gibi, catisma ve onun yonetimi orgiit verimliligini

etkileyen onemli faktorlerden biridir.

Bu sebeple caligmamizin amaci, isletmeler agisindan kagimilmaz ve son derece
onemli olan Orgiitsel catigma yonetimini teorik ve ampirik olarak incelemektir.
Calismamuzin teorik kismi baslica iic kisimdan olusmaktadir. ilk boliimde, ¢atisma
yonetiminin tanimina ve yakindan ilgili oldugu diger kavramlarla iliskisine
deginilmekte, oOrgiitsel yOnetim modellerinin c¢atismaya yaklasimlarindan soz

edilmektedir. Orgiitsel catismanin nedenlerinden ve tiirlerinden bahsedilen ikinci



boliim iki kistmdan olugsmaktadir. ilk olarak catismanin Kisisel, yapisal, nedenleri
ayrintili olarak incelenmekte ve catismayi etkileyen iletisim, degisim, otomasyon,
belirsizlik gibi diger etkenlerden bahsedilmektedir. Daha sonra ikinci kisimda
orgiitsel catismanin fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan tiirleri basta olmakla birlikte
diger tiirleri ayrintili olarak incelenerek, catismanin olumlu ve olumsuz

sonuclarindan bahsedilmektedir.

Catisma yonetimi kavrami, yontemleri, ¢oziim yollar1 baglhigini tasiyan iiclincii
boliimde, sirasiyla, catisma yonetimi kavramindan, ilgili yonetim yaklasimlarindan
bahsedilmektedir. Bununla birlikte, kisilerarast ¢atismanin yonetimi, gruplararasi
catismanin yOnetimi ve Orgiitsel catismaya geg¢ici ve kalici ¢oziimler saglayan

yonetim yaklagimlar1 ayrintili olarak incelenmektedir.

Caligmanin dordiincii ve son boliimiinii olusturan arastirma kismini,
Istanbul’daki tekstil isletmelerinde gerceklestirilen anket caligmasiyla elde edilen

bulgularin degerlendirilmesinden olusmaktadir.



BiRiINCi BOLUM
CATISMAKAVRAMI VE YONETIM MODELLERININ
ORGUTSEL CATISMAYA YAKLASIMLARI

1.1. Catismamin Tanim

Catismalar ¢ok degisik ortamlarda ve diizeylerde ortaya ¢ikmaktadirlar. Bu
bakimdan catisma kavrami yalnizca sosyal psikolojinin arastirdifi ve sadece
insanlara yada organizasyonlara has bir olay degildir. Felsefeden ekonomiye,
sosyolojiye, psikolojiye kadar bircok bilim catisma kavramim arastirir (Simsek,
2002 : 23). Ayrica ortaya ¢ikma sekilleri de farkliik gosterir. Ulkeleraras
savaslardan, grevlere, basit kizma ve ofkelenme olayina kadar cesitli catismalar s6z

konusudur.

Cagimizin karmasiklign ve belirsizligi ile bir¢cok insanla birlikte yasama
gereksinimi, igbirliginin zorunlulugu gibi nedenlerle insanlar uyum icinde yasamaya
istekli olsalar bile her sosyal toplumda catisma az yada c¢ok mevcuttur. Catisma

biitiin toplumlarda var olan dinamik etkilesim sonucu ortaya ¢ikan dogal bir olgudur.

Catisma siddeti, yok etmeyi gosterdigi gibi, macerayi, yeniligi, gelismeyi,
yaratmay1 ve diisiinmeyi de gosterebilir. Catisma konusunda ¢ok fakli tanimlarin ve
kavramlarin olmasi konun anlagilmasimi gii¢lestiren bir durum yaratmaktadir.
Tamimlardaki bu farkliligin nedenlerinden biride; konunun icinde yer alan ii¢
unsurun, catismaya giren kisi yada oOrgiit, catismaya neden olan sey, durum ve
catismanin sonucunda ortaya ¢ikan durumun arasindaki farkliliklardir. Bu farkhiliklar
tanimlardaki farkliliklar1 dogurur ve catigsma tiirlerini ortaya cikarir. Burada sadece

organizasyonlarda ortaya ¢ikabilecek catismalari ele alacagiz (Kiling, 2001 : 87).

Catisma iki veya daha ¢ok kisi ve grup arasinda cesitli kaynaklardan dogan
anlagsmazlik olarak tanimlanabilir (Simsek, vd. 2003 : 273). Catisma hakkinda farkh

tanimlar yapiliyor olmasina ragmen, tiim bu tamimlarda ortak unsurlar vardir. Bu



ortak unsurlar olan ters diisme, uyumsuzluk ve zitlagsma her zaman catismanin iginde

yer alirlar.

Catismayi, Stoneer ve Freeman * iki yada daha fazla orgiit iiyesi yada grup
arasinda fonksiyonel bagimliligi olan islerde calismalarinin gerekliliginden ve/veya
farkli statiiler, amaglar, degerler yada algilamalara sahip olmalarindan dolayr ortaya

cikan bir anlagsmazlik” olarak tanimlar (Kiling, 2001 : 88).

Bazen iistii kapali, bazen de acgik sekilde ortaya ¢ikan catigsmalar; personelin
davraniglarini isletme hedef ve yonetimine gizlice kars1 koymaktan, acik muhalefete

ve sabotaja kadar olumsuz yonde etkileyebilir.

Walker ile Bolman ve Deal’e gore ise oOrgiitlerde catisma, bir karar verme
durumunda bireylerin cesitli secenekler arasinda se¢im yapamadiklar1 zaman ortaya
cikabilecegi gibi, bireylerin ayr1 ayr1 secenekler secmesinde de ortaya c¢ikar. Bunun
sonucu ¢atigsma, genellikle bireylerin amag ve algilarinin farklilasmasindan dogar. Bu
farkliliklar bir organizasyon icinde diisiindiigiimiizde ¢atisma cogu zaman yiikselir.
Teknolojideki gelismeler, finans belirsizlikler, politik giivensizlikler ve digerleri

catismay1 bir ger¢ek haline getirmektedir (Darling, 2001 :1).

Ornegin, March ve Simon birey diizeyli catigmalara agirlik veren
tanimlamasinda kavrami “standart karar verme mekanizmalarinda bir bozulma ve bu
bozulma sonucu olarak bireyin uygun eylem secenegini se¢gmede gii¢cliie ugramasi”
seklinde ifade etmislerdir. Yine catismay1 birey diizeyli perspektiften ele alan bir
diger tamimda “gerek fizyolojik ve gerekse sosyo-psikolojik ihtiyaglarin tatminine
engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik hallerini” catisma olarak ele

almaktadir (Tekaslan, 2000 : 239).

Catismay1 cogulcu varsayim perspektifinden ele alan bir diger tanima gore,
catisma “genel anlamda insanin yapisinda var olan ve kalitsal oldugu one siiriillen
saldirgan ic¢ giidiilerin bireylerce tek tek yada gruplar halinde ortaya konmasinin
sonucudur. ” Daha dar bir ¢erceve iginde ise “bir sosyal yada bicimsel grupta yer

alan bireyler arasindaki anlagsmazliklar yada diismanhik olarak; veya bireyin



anlagsmazlik algilamas1 yada bu anlamda ortaya ¢ikan sorunlart c¢oziimlemedeki
yeteneksizliginin bir neticesi” olarak diisiiniilebilir. Keza, bir bireyden yada gruptan
celisen taleplerde bulunulmasi ve hatta bir diizeye kadar rekabet olay1 catisma

kapsamina alinabilir (Tekaslan, 2000 : 239).

Bununla birlikte, catisma ve rekabeti birbirinden ayirt etmek ©nemlidir.
Catisma karsit bir gruba yoneltilir, fakat rekabet diger gruba miidahale etmeden
hedeflere ulagsmayr amaglar. Ornegin, 6grenciler iyi not alabilmek icin rekabet
halindedir. Kesin bir sey vardir ki yogun rekabet ¢atismaya yol acar fakat catisma
rekabet olamadan da olusabilir. Eger her iki grupta catismadan ¢ikar saglyor ise,
rekabetin catismaya doniisme ihtimali cok az bir olasiliktir. Ornegin iki 6gretim
gorevlisi ylikselmeye ¢alisirken, birinin sarf ettigi gayret digerinin Oniinii kesmez ve
boyle bir durumda her iki 6gretim gorevlisinin de akademik unvaninin yiikselmesi

miimkiinse ¢atisma olugsmaz (Vecchio, 1995 : 469).

Isletmeler de birgok insandan meydana gelmis ve farkli amaclara sahip
birimlerdir. Isletmenin amaca ulasmasinda tek kosul, orgiitsel faktorlerin cabalarinin
bir amac¢ dogrultusunda biitiinlestirilmesidir ki bu asamada orgiit icinde catisma
ortamlarinin  dogmasma neden olmaktadir. Isletmelerde var olan kisiler arasi
farkliliklar, amaclar arasindaki farklilik, amaca ulagmay1 saglayacak olan yollar
arasindaki farkliliklar, deger, algi, problemlere karsi bakis acilart arasindaki
farkliliklar, dogal olarak orgiitlerde c¢esitli uyusmazlik ve catismalara yol

acmaktadirlar (Simsek, vd. 2003 : 273).

Catismalar genelde dort durumda meydana gelebilir. Bunlardan birinci olarak
ozel amag ve degerler karsilastifinda veya ilgili gruplar tarafindan catisma olarak
algilandiginda ortaya cikar. Ornegin, bir isletmede pazarlama ve teknik hizmetler
bolimii aym1 degerlere sahip olmayabilir. Bu farkli deger yargilarina sahip olma
sonucunda bolimler arasinda ortaya cikan anlagsmazliklarda catismalara neden

olabilir.

Ikinci olarak, isletme icinde karsit, baskici, tepki olusturulabilecek davranislar

catigma yaratir. En belirgin Orneklerinden birisi olarak, sendika ve yOnetim



iligkilerinin yarattifi catismalar verilebilir. Benzer sekilde, pazarlama boliimii
ulagilamaz isteklerde bulundugunda, teknik hizmetler bunlari karsilayamadiginda

statii azalabilir. Bu durum da boliimler arasi catismalara yol acabilir.

Uciincii grup, karsilikli ¢cikar ¢atismalari oldugunda ortaya ¢ikan catismalardir.
Pazarlama ve teknik bolimiiniin her ikisi de yonetimin goziine girmeyi amacladig
durumlarda ortaya cikabilir. Bir grup diger gruba uistiinliik gosterip, onlar1 beceriksiz

durumuna sokmak istendiginde ortaya ¢ikan catigma tiiriidiir.

Dordiincii catigsma tiirtinde karsilikli olumlu olmayan iliskiler s6z konusu
oldugunda ortaya cikar. Karar alma konusunda cesitli zorluklarin yaninda degisik
kisilerin veya gruplarin degisik goriislere sahip olmalart nedeniyle catisma konusu 6n
plana cikar. Cesitli nedenlerle ortay ¢ikan catigsmada kisilerin konulara degisik agidan

bakmalari ve farkli ¢evrelerden gelmeleri 6nemli bir etkendir (Evcimen, 2001 : 87).

Orgiitte kisiler ve gruplar uyum icinde calgirlar, ancak bazi durumlarda bu
uyum kaybolabilir ve catisma baslar. Ozellikle de sorun ¢ozmede degisik fikirlerin
olmasi herkesin kendi fikrinde 1srar etmesi ¢atisma yaratabilir (Evcimen, 2001 : 88).
Bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan catisma, isletmenin
normal faaliyetlerinin durmasina veya karismasina yol agabilmektedir. Catigmanin
ortaya cikmasiyla calisanlarin birlikte c¢alismak icin motivasyonu azalip,
organizasyonun verimliligi zarar gorebilir (Tastan, 2004 : 2). Ornegin, bir siral
iretim hattinda eger bir grup isini yapmaz ise ve bu grubun ¢iktis1 diger bir boliimiin
girdisi ise, diger boliimiin hedefine mesela standart iiretim oranina ulagsmasi tikanir.

Bir baska sekilde tikama davranisi, iki grup arasinda ¢atigmaya yol acabilir.

Diger taraftan, kavrami bir siire¢ cercevesinde tamimlayan Pondy, ¢atisma
olgusunun; catismali davramisin 6n kosullarini, bireyin duygusal durumlarini,
zihinsel durumlarim1 ve pasif direnmeden acgik saldirganliga uzanan catismact
davraniglar igerecegini belirterek, bunlarin tamaminin ¢atisma olgusunun gelisimi ile

ilgili adimlar oldugunu vurgulamistir (Tekaslan, 2000 : 239).



Goriilecegi iizere hemen hemen tiim tanmimlarda karsithik, kitlik ve engelleme
gibi kavramlar kullanilmaktadir ve temel varsayim, ¢ikarlar1 yada amaglar birbiri ile
uyumsuz goriilen iki tarafin mevcudiyetinin ve/veya kendi c¢ikarlarina yada
hedeflerine ulagsamayan bir kisinin varliginin s6z konusu olmasidir. Ancak tim
bunlara ilaveten catismanin var olup olmamasinin gercek bir algilama sorunu oldugu
da bagka bir husustur. Bir catismadan s6z edebilmek icin, taraflardan birinin yada her
ikisinin de orta yerde bir catisma oldugunu algilamas1 gerekmektedir (Tekaslan, 2000

: 239).

Catismay1 belli kriterlerle sinirlandirmak yerine hazirlayict sartlar, tutum,
iletisim ve davranis alanlarinda meydana gelen bir siire¢ olarak diisiinmek daha

gercekei bir yaklasim olacaktir.
1.2.Yonetim Modellerinin Catismaya Yaklasimlari
1.2.1. Klasik orgiit teorisi

Isletmenin bicimsel (formal) yapisini inceleme ve arastirma sahasi olarak alan
klasik organizasyon teorisi, organizasyon konusunda ortaya cikan ilk teoridir. Bu
goriis Fransa’da Fayol (1916), Amerika’da Taylor (1911), Money ve Reily (1912),
Ingiltere’de Urwick (1928 ve 1943), sonraki yillarda yine Ingiltere’de Brech (1957),
Amerika’da Allen (1958) eserlerinde goze carpmaktadir. Diisiinsel temelini klasik
iktisat doktrininden alan iktisadi adam varsayimina dayanarak, insanlarin ekonomik
cikislar1 pesinde, rasyonel hareket eden daha fazla ve verimli ¢alisacaklar1 inancina
katilan klasik organizasyon teorisinin bir kismi ilkeleri, askeri idare ve klise

teskilatindan alinmis oldugu i¢in otoriter bir 6zellige sahiptir.
Klasik orgiit kurami dort ana ilkeye dayanmaktadir. Bu ilkeler:

1. Isboliimii: dort ana ilke icinde en onemli olamdir. Oteki ilkeler sonug olarak
ortaya c¢ikar. Ornegin, dikey ve gorevsel bilyiime, gorevlerde uzmanlasma ve
boliimlere ayrilma gerektirir.

2. Dikey ve Gorevsel Siirecler: Sirasiyla orgiitiin dikey ve yatay biiyiimesi ile

ilgilenir. Dikey siire¢, komuta zincirinin yetki ve sorumluluk devrinin, komuta birligi
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ve rapor verme zorunlulugunun biiyiimeleriyle ilgilidir. Orgiitin uzmanlagmis
kesimlere boliimlere ve bu oOrgiitiin uzmanlasmis kesimlere boliinmesi ve bu
kesimlerin uygun birimler olarak yeniden gruplasmasi gorevsel siirece 6zgiidiir. Bu
siire¢ hat ve kurmayin yatay evrimi {izerinde odaklanacaktir.

3. Yapi: Kurulusun amaclarint  verimli olarak gergeklestirmek {iizere
diizenlenmis mantikli gorev ilkeleridir. Yap1 sistem ve Ornegi kapsar. Klasik orgiit
kurami hat ve kurmay yapi ile ¢alisir. Yapi orgiitii olusturan cesitli gorevler arasinda
mantikl ve duyarh iligkileri kurmak i¢in bir aragtir.

4. Denetim Alami:  Denetim bir yoneticinin etkin olarak denetleyebilecegi
astlarin sayistyla ilgilidir. Kismen biiylime yoluyla gelisen orgiit bicimi i¢in 6nem
tagir. Alan anlayisi, orgiitteki insan ve gorev iligkilerinin karmagikligina dikkatleri

yoneltir. Genis alan diiz bir yapiy1, kisa alan uzun bir yapiy1 gerektirir.

Klasik teoride organizasyon, gaye ve hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in bir arag
olarak diislinlilmiistiir ve mevcut kaynaklardan en iyi sekilde yararlanilarak
organizasyonun amagclarinin en 1iyi sekilde gergeklestirilmesi — Oncelikle ele
alimmaktadir. Klasik teoride, organizasyondaki kisilerden ¢ok mevkilere 6nem
verilmektedir. Klasik organizasyon teorisi adi altinda esas itibariyla ii¢ yaklagim
bulunmaktadir. Bunlar, bilimsel yo6netim yaklasimi, yOnetim siireci yaklasimi,

biirokrasi yaklagimi.

Bilimsel yonetim yaklasimini, Amerikali yonetici Taylor 1911 yilinda “bilimsel
yonetim ilkeleri” adli eserinde ortaya koymustur. Bilimsel yonetim yaklagim ilkeleri

genel olarak sunlardir (Hodgetts, 1997 : 25):

® Yonetim organlari, deneyime dayanan eski is gorme yontemleri yerine, her
isin, her 6gesinin bilimsel metoda dayali yontem ve usullerini gelistirmelidir.

® Yonetim organlan ilgili isgorenleri bilimsel olarak se¢cmelidir. Isletmelerde
calisanlarin gelismeleri icin gerekli egitimi saglamalidir.

® Yonetim organlar1 ortaya konan bilimsel ilkelere uygun olarak isin

yapilmasini isgorenlerle candan isbirligi yaparak saglamalidir.
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e [s ve sorumluluk isgorenler ve yonetim arasinda boliistiiriilerek, yonetimle

ilgili sorunluluk is¢inin iizerinden alinir.

Yonetim siireci yaklasimin1 ise Henry Fayol (1916) ortaya atmustir. Fayol,
Taylor’un aksine organizasyonun tamamini ele almistir. Bu nedenle, yonetici siireci
yaklagimi yonetim ve orgiit olgusunun daha kapsamli incelenmesini saglayarak, bazi
ilke ve teknikler belirleyip makro nitelikli yonetsel teoriyi ortaya atmistir. Fayol
organizasyonda faaliyetleri, teknik, ticari, finansal, giivenlik, muhasebe ve yonetim
olarak alt1 grup i¢inde toplamistir. Fayol, bu alt1 faaliyet incelendiginde iscilerin ana
karakterlerinin teknik yetenekleri olduguna isaret ederek, goreceli Gnemine gore
hiyerarsik yap1 i¢inde yeteneklerin asagiya inildik¢e arttigina, buna karsilik yonetsel

yeteneklerin ise yukariya ¢iktikca arttigina dikkat cekmektedir (Hodgetts, 1997 : 25).

Fayol, calismasinda kurallar ve kaidelerden ziyade prensipler kavraminin
aciklanmas1 iizerinde durmustur. Bu prensipler degisen sartlar yiiziinden ayni
bicimde kullanilmasi zor oldugundan her yonetici bunlan kendi ihtiyaclarina uygun

olarak uyarlamalidir.

Alman asilli olan Max Weber’in gelistirmis oldugu biirokrasi yaklasiminda ise
Weber, yonetsel yetki, karizmatik ve mesru yetki konularinda genis arastirmalar

yapmis ve bunlar1 yonetim bilimi i¢inde ele almistir.
1.2.1.1. Klasik yonetim ve catisma

Klasik yonetim diisiiniirleri, fikir ve goriislerinin ve ileri siirdiikleri ilkelerin
dayandigi varsayimlari agikca belirtmemislerdir. Buna ragmen, klasik diisiincenin

genel kabul gormiis varsayimlari sunlardir:

e Orgiitiin verimliligi, iiretim siirecinin ussallik derecesi ile olciiliir; verimlik
mekanik bir siirectir .

e Insanlar rasyonel davranur.

e Grup iiyeleri, iistlerinin rehberligi olmadan pozisyonlarinin gerektirdigi

iliskileri yiiriitemezler.



12

e Gorevlerin sinirlart  belirlenmedikge ve bu smurlar icinde kalmaya
zorlanmadikga is¢iler yetkilerinin disina ¢ikarlar.

¢ Faaliyetlerin Onceden belirlenmesi, diizenlenmesi gorevlerin paylasilmasi
miimkiindiir.

¢ Koordinasyon goniillii degildir, iist kademece yiiriitiilmektedir.

® Yonetim esas itibariyla kisilerin bicimsel davranislariyla ilgilenir.

¢ Grup faaliyetlerin yonetiminde, objektiflik esastir.

® Yonetim fonksiyonlar1 evrensel nitelik tagimaktadir, belli bir sekilde yerine

getirilmektedir, kisisel ve cevresel faktorlerden etkilenmemektedir.

Kapali sistem anlayisin1 esas alan ve rasyonellik ile etkinlik kriterlerini
vurgulayan klasik yaklagima gore catismalar organizasyonun ahenkli ve etkin

islemesini etkileyen ve bozan durumlardir (Mutluer vd, 2001 : 204).

Fonksiyonel olmayan yani organizasyona yarar saglamayan catigmanin
sonuglarinin saptandigi Hawthorne ¢alismalar1 bu goriisiin muhtemel kaynagi olarak

gosterilebilir (Evcimen, 2001 : 204).

Klasik yaklasimda, orgiitlerde ortaya cikan catisma belirtileri, var olan bir
rahatsizligin agik isareti olarak kabul edilmekte ve catisma ile performans arasinda
ters bir baginti kurulmaktadir. Catismanin ortaya ¢ikmasi, yonetim ile isgdreni ortak
cikarlar etrafinda biitiinlestirmede iletisim islevini basariyla yerine getirilememesine
baglanabilir. Klasik yaklagim taraftarlarina gére bu basarisizliklarin iistesinden
gelinebilirse oOrgiit uyumlu bir biitiinlik igcinde her zaman islevini sorunsuz ve

catismalardan uzak kalarak gerceklestirebilecektir (Simsek, 2003 : 274).

Klasik diisiince icindeki bu goriis ve degerlendirmeler Taylor’ un onciiliigiinii
yaptig1 Bilimsel Yonetim Hareketi, Fayol’un onciiliigiinde gelisen Yonetim Teorisi

ve Weber’in Biirokrasi Teorisinde de yer almaktadir (Oztiirk, 2002 : 198).

Tiim ¢atigmalarin kotii oldugu goriisii catismayi yaratan kisilerin davranislarini

incelemede basit bir yaklasim sunar. Catismalarin hepsinden kacinilacagi icin dikkati
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sadece ¢atismanin nedenlerine yoneltmek ve grup ile orgiit performansini gelistirmek

icin bu kotii isleyisleri diizeltmek gerekir (Atas, 2004 : 1).

Klasik yaklagimda catismalarin ortadan kalkmasi i¢in, gorevlerin, yontemlerin,
kurallarin ve yetki isleyislerinin agik olarak tanimlanmasi ve rasyonel bir orgiit

yapisinin gelistirilmesi 6ngoriiliir.

Taylor’ a gore Bilimsel Yonetim Hareketi teorisi ddiinsiiz olarak uygulansaydi
isgilicii ve yoOnetim arasindaki c¢ikar catismalar ortadan kalkmis olacakti (Simsek,

1999 : 273).

Fayol ise isboliimii, kumanda birligi, merkezcilik, disiplin gibi ilkelere dikkat

edilmesiyle orgiit icinde birlik, beraberlik ve diizenin olacagina inanmaistir.

Weber ise davramiglar arasindaki farkliliklari, biirokrasi modelindeki
varsayimla en alt diizeye indirerek tek tipligi saglamak ve giivenilir davranis kaliplar
olusturmay1 amaclar. Weber, yoOnetimi farkliliklarin kontrol edilmesi olarak goriir

(Can, 1994 : 294).

1.2.2. Davramsgi orgiit teorisi

Klasik teorinin, organizasyon problemlerine pek cok olaylarin agiklamasinda
giicsiiz kalmasi ve organizasyonu sadece maddi unsurlara dayandirarak agiklamaya
caligsmasi, organizasyonun en dnemli unsuru olan beseri faktorlerin klasik teori iginde
yer almamasi, dolayisiyla gii¢siizliigiiniin bu nedenlerden meydana geldigini

belirterek klasik teoriye bir tepki olarak ortayadavranis¢i teori ¢ikmistir.

Davranisc teori insan iligkileri hareketi ile tanimlanmaktadir. Klasik 6gretinin
kabul edildigini onaylar fakat bunun yam1 sira bireysel davramistan dogan

yaklagimlari, degismeleri ve dogal grubun etkisini de katmaktadir.
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1.2.2.1. Davramsci orgiit teorisinin bicimsel orgiit yaklasim

Davranig¢1 orgiit teorisinin bigimsel orgiite iliskin Ongordiigii yaklasimlar

asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Isboliimii: Is uzmanlagsmasini neden oldugu endiistriyel yorgunluk ve tek
diizelik tizerine caligmalar yapilmistir. Giidiileme ve esgiidiim yiiriitmeyle gorevli
onderlikle ilgilidir bundan dolay1, kismen endiistriyel uzmanlagsmanin biiyiimesinden
dogarak davranmisci okul giidiileme, esgiidiim ve onderlikle iliskili biiyiik ¢apli bir

kuram gelistirmistir. Bu kuramin ¢ok yeri toplumsal bilimlerden tiiretilmistir.

Hiyerarsi ve Fonksiyonel Boliinme: Hiyerarsi ve fonksiyonel boliinme ile
gruplagsma sonucunda olusan organizasyon yapisinin, basarist ve kusursuzlugu, yine
boliimleri temsil eden beseri unsurun yetenek ve davranislariyla cok yakindan

ilgilenmistir.

Yap:: Yaptr ne kadar ince hesaplar ile diizenlenmis olursa olsun, kumanda ve
kurmay iligkilerinde siirtiisgme ve anlagsmazliklar kacimilmaz olmustur. Ciinkii
uygulamada bircok isletme kumanda ve kurmay organlarnn arasindaki ahengi
saptamada giicliiklerle karsilasmistir buda verimi diigiirmiistiir. Davranig¢1 teoriyi
benimsemis diisiiniirler, alt kademenin yonetime ve kararlara katilmasini, daha iyi bir
haberlesme agmnin kurulmasini, insana deger verilmesini, morali arttiric1 ve

organizasyon yapisina dinamizm getirici birer etken olarak degerlendirmektedirler.

Denetim alani: Bir yoneticinin denetim alan1 insan determinantinin bir
fonksiyonudur ve davranisc¢ilara gére bu alanin tam ve uygulanilabilecek bir alana
indirgenmesi sacmadir. Bununla birlikte, uzun yapilar diisiik morale sebep oldugu
sOylenen otokratik onderligi dogurdugu icin daha gevsek Orgiit bicimi yanlis1 bir

egilim goriilmektedir.
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1.2.2.2. Davranisci teori ve catisma

Klasik yonetim diisiincesi, bilimsel inceleme ve arastirilmalardan ¢ok bireysel
tecriibelere dayanmaktadir oysa davranis¢i yonetim diisiincesi bu elestiriyi biiyiik
Olctide ortadan kaldirmistir. Davranis¢i yonetim diisiincesinde insan faktoriiniin orgiit
isleyisindeki etkisi inceleme ve arastirmalarla belirlenmis ve orgiitsel tahlillerde bir

degisken olarak g6z Oniine alinmistir.

Davraniscilar beseri iliskileri dikkate alarak orgiitiin bi¢imsel yapisinin yaninda
bir de sosyal yapisinin bulundugunu ortaya koymuslardir. Ancak, orgiitii olusturan
varliklar1 kendi basina birer varlik oldugu diisiincesinden kurtulamadiklar igin
giidiileme konusuna gereginden fazla agirlik vermeleri elestirilmistir (Kiling, 2001 :
90).

Bu goriis 1940’lardan 1970’lerin ortalarina kadar etkili olmustur. Klasik goriisii
izleyen davramgci gorils, catismay1 orgiitsel yasamin bir gergegi olarak kabul eder.
Biitiin catismalarin yikict olmadigmma ve grup catismalarinin olumlu sosyal
fonksiyonlarinin bulunduguna inanir. Bu yaklasimda catisma ortadan kaldirilamaz
fakat azaltilabilir olarak degerlendirilir. Organizasyonlarda azaltilabilen fakat
biitiiniiyle ortadan kaldirilamayan c¢eligkilerin bulunmasinda sasilacak bir durum

olmadigini ifade eder.

Klasik goriisiin her tiirlii catismay1 yikict olarak kabul etmesine ragmen
davramigsal goriis Orgiitte ortaya cikan c¢atismalardan en azindan bir kisminin bazi
sorunlarin belirlenmesi ve c¢oziimlenmesinde yOnetime yardimci olabilecegi
diisiincesiyle “fonksiyonel catisma” olarak nitelendirilmesi yoOniinde tavir koyar.
Fakat klasik goriisle ortak olarak catismayi kacinilmasi yada ortadan kaldirilmasi

gerekli zararl bir olgu olarak gorme egilimindedir (Kiling, 2001 : 90).
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1.2.3. Modern yaklasim ve catisma

Etkilesimci yaklasim, catisma yOnetimi teriminin iki yonlii oldugunu
savunarak, zenginlestirmislerdir. Catismanin ¢ok yiiksek olabilecegi ve azaltilmasi
gerekebilecegi gibi;cogunlukla cok diisiik oldugu ve arttirilmasi gerektigi hususu
lizerinde de durur. Onemli olan catismay1 orgiit lehine kullanabilmektir. Stres ve
catisma yonetimiyle orgiitlerdeki performans ve verimlilik arttirilabilir (Akat, 1194 :

335).

Orgiitler nasil yapilanmis olursa olsunlar ortaya c¢ikan ¢atismalarin kaginilmaz
hatta gerekli olusumlar seklinde diisiiniilmesi en saglikli yoldur. Buna ragmen
etkilesimci yaklagimda pek c¢ok catismanin fonksiyonel olmayan tiirde ortaya
cikabilecegini ve bunlarin hem bireylere zarar verecegini hem de orgiitsel amaclara
ulasmay1 engelleyecegini kabul eder. Ancak diger, klasik ve davranis¢t yonetim
yaklagimlarinin aksine her tiirlii catismanin faydasiz veya zararli olmadigini, tersine
bir kisim catismalarin Orgiitii daha etkili kilmalar1 nedeniyle yararli oldugunu

savunur (Simsek, 1999 : 273).

Rico’ya gore, herhangi bir orgiit icinde oOrgiitte catismanin yoklugu, baski,
monotonluk ve durgunlugu; catismanin varligi ise demokrasi, gelisme ve kendini

gerceklestirmeyi saglamaktadir (Kiling, 2001 : 91).

Hi¢ catismanin olmadigi organizasyonlarda yenilik, degisim, yaraticilik ve
performans etkilenecegi gibi siirekli ve Onemli catismalarin  oldugu
organizasyonlarda da kararlarin gecikmesi, verilen tavizlerin sorunlar1 ¢dzmeye
yetmemesi v. s. nedenlerle performans yine olumsuz olarak etkilenecektir. Bu durum

asagidaki Sekil 1.1 ile gosterilebilir.
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Sekil 1.1. (")rgijtsel is Basarim ve Catisma Arasindaki iliski (Oztiirk, 2003 : 293)

Orgiitsel catisma, catismanmn yonetilme tarzina bagl olarak is basarimina
olumlu yonde katkida bulunabilecegi gibi (fonksiyonel ¢atisma) olumsuz yonde de (
fonksiyonel olmayan catisma) etkileyebilir. Orgiitsel is basarimi ve catigma
arasindaki iliski sekil 1.1°de goriildiigii gibi ters bir U fonksiyonuna yaklasmaktadir.
Buna gore optimum diizeyde orgiitsel etkinlige ulagsmak icin orta miktarda catisma

gereklidir.

Bu bakis acisiyla, yoneticilerin gorevi her tiirlii catigmayr c¢ozmek yada
sindirmek degil, zararli yonlerini minimize etmek ve yararli yonlerini maksimize

etmek amaciyla yonetmektir.

Sekilde orgiitsel c¢atismanin en alt diizeyde tutulmasinin durgunluk ve
dinamizm eksikligi nedeniyle Orgiitsel is basariminin da en diisiikk seviyede
gerceklesecegi vurgulanmaktadir. Benzer sekilde catismanin ¢ok yiiksek diizeyde
olmasi halinde de orgiitte buna baglh olarak ortaya cikacak olan kangikliklar ve kaos
nedeniyle Orgiitsel is basannminin en alt diizeyde gerceklesecegine isaret

edilmektedir. Hem kaos nedeniyle ortaya cikabilecek diisiikk performans hem de
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durgunluk ve ataletin yol agtig1 diisiikk performans orgiitiin yasamini tehlikeye

sokacak boyutlara ulasabilir.

Catisma ile ilgili olarak 6zetlenmeye calisilan ii¢ yaklagimdan ilk ikisinin klasik ve

davranis¢1 anlayisina, iiclinciisiiniin de modern yonetim anlayigina uygunluk

gosterdigi goriilmektedir. Bundan hareketle ilk iki yaklasimi klasik ve son yaklasimi

da modern yaklagim olarak simiflandirarak farkliliklann asagidaki gibi ortaya

koyabiliriz (Kiling, 2001 : 91).

Tablo 1. 1 Orgiitsel Catismaya Klasik ve Modern Yaklasimlar, (Kiling, 2001 : 91)

KLASIK YAKLASIM

(Klasik ve Neoklasik)

MODERN YAKLASIM

(Etkilesim Modeli)

1. Catigmadan kaginilabilir.

2. Catisma, yonetim ve orgiit yapisini
olusturmada ve onu yonetmesindeki
hatalardan ve sorun yaraticilar tarafindan

ortaya cikarilir.

3. Catisma orgiitiin diizenli bigimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal is

basarimini engeller.

4. Yonetimin temel gorevi ¢atigmay1

ortadan kaldirmaktir.

5. Optimal orgiitsel is basarimi orgiitsel
catigmanin ortadan kaldirilmasini

gerektirir.

1. Catismadan kaginilamaz.

2. Catisma, oOrgiitsel yapi, amagclardaki kac¢inilmaz
farkliliklar, hat ve kurmay elemanlarinin alg1 deger ve
sorunlara bakis acilarindaki farkliliklar v. b.

nedenlerden kaynaklanir.

3. Catisma degisik derecelerde orgiitsel basariya
katkida bulunabilecegi gibi onda azalmayada neden

olur.

4. Yonetimin gorevi ¢atigmanin ¢oziimiinii optimal

orgiitsel basariya hizmet edecek sekilde yonetmektir.

5. Optimal is basarimi makul diizeyde bir orgiitsel

catigmanin varhigini gerekli kilar.

Hellriegel’e gore de geleneksel olarak, organizasyonda catisma, bir problem

isareti olarak goriilmekteydi ( Hellriegel, 1986 : 98 ). Catismanin anlamu fikirlerdeki

farkliliklardir, diistiniilmesi gereken alternatifler ve kars1 goriis acilarinin alinmasidir.
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Giiniimiizde catismaya iligkin isaretlerin olmasi, o organizasyonun saglikli

islediginin bir gostergesidir.

Sonug olarak; yoneticilere diisen temel gorev, oOrgiitte ortaya c¢ikan her nevi
catismay1 bastirmak degil, bu catismalar1 rasyonel bir bicimde yonetmek suretiyle
zararli yanlarin1 minimize etmek ve Orgiit i¢in yararli goriilen yanlarin1 maksimize
etmeye calismak olmalidir. Boyle bir yonetim anlayisi, yoklugu halinde orgiitiin
etkinligini, yaraticiligini ve yenilik¢i ¢abalarini engelleyen orgiitsel ¢atismanin ortaya
cikmasimi 6zendirmeyi bile icerebilir. Yoneticiler bunu yaparken, hangi catismalarin
orgiit i¢in yararl hangilerinin zararli oldugunu, catismalarin nasil dogdugunu, nasil
ozendirilebilecegini, azaltma ve coziimleme yollarin1 ve Orgiitsel yaraticilifa nasil
uyarilacagini bilmek bu konulara agiklik getirmek durumundadirlar (Simsek vd,

2003 : 277).

Dogru ele alinirsa, farkliliklar yeniligin ve enerjinin kaynagi olabilir. Basibos
birakilan farkliliklar ise, enerjiyi ve iiretimi kurutur. Farkliliklar1 etkin sekilde
yonetmek, istenmeyen sonuglar1 azaltacagi gibi istenen bir hedefe ulasmayr da

kolaylagtiracaktir (Cardle, 1999 : 65).
1.2.4. Toplam kalite yonetimi ve catisma

Toplam kalite yOnetimi bir diisiince, davraniglar serisi ve bir yasama
bicimidir. Giiniimiiziin rekabet ortami ve c¢agdas tiiketici davramiglan isletmeleri
disiik maliyet yiiksek kar stratejisinden ayrilarak yiiksek kalite—diisiik maliyet—
yikksek hiz—stratejisini benimseyerek toplam kalite yOnetimine yOneltmistir
(Pekdemir, 1992 : 18). Toplam kalite yonetimi, miisteri odakli bir yaklagimdir.
Belirleyici olan miisteridir. Miisteri tatmini her seyden once gelir. Ciinkii isletmelerin

ayakta kalmas1 ve kar etmesi miisteri tatminine baglidir.

Toplam kalite yonetiminde miisteri kavramina bir de “i¢c miisteri” eklenmistir.
Isletme icinde cahisanlar arasinda bir iliski varsa, her calisan kendinden sonraki
calisanlar1 misteri olarak kabul ederek “bir sonraki proses miisteridir” ilkesi

dogrultusunda hareket eder (Dogerlioglu, 1997 : 138).
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Toplam kalite yonetimi felsefesi, miisteri tatminini saglamanin yolu olarak
kalite anlayisin1 miisteri tatmini olarak benimsemistir. Miisteriyi tatmin edecek olan
kalitenin saglanmas1 ise caliganlarin tiimiiniin i¢inde bulundugu bir calisma
sonucunda elde edilir. Bu sebeple, toplam kalite yonetimi isletmelerde insan
kaynaklarina biiyiikk ©6nem verir. Oncelikle calisanlarda bir miisteri olarak
benimsendigi icin onlarn tatmini so0z konusudur. Kaliteyi saglayacak olan
calisanlarin bu sorumlulugu yerine getirebilmeleri onlarin yetki sahibi olmalariyla
olanaklidir. Toplam kalite yonetiminde kalitenin saglanmasinda ¢alisanlarin yaratici
giiclerinden ve onlarin diisiincelerinden yararlanmak soz konusudur. Bu sebeple,
calisanlarin kararlara katilmasimin saglanmasi ve iletisim yapisimin buna gore

organize edilmesi sdz konusudur.

Toplam kalite yonetiminde bu sayilanlar, sistem igerisinde ¢atismanin igletme
icin itici gili¢ olarak yonetilmesinin benimsendigi, catismay1 isletme i¢inde an aza
indirmek icin gerekli organizasyonel diizenlemeleri getirdigi sOylenebilir

(Dogerlioglu, 1997 : 139).
1.2.5. Tam zamamnda iiretim ve catisma

Tam zamaninda iiretim Japonlarin II. Diinya Savasi sonrasinda iginde
bulunduklar1 ekonomik sartlarda ¢ikmis olan bir yonetim modelidir. 1971 sonrasinda
tiim Japon isletmeleri tarafindan tam zamaninda iiretimin tasidigi deger anlasilmis ve
ilke genelinde uygulanilmaya baslamistir. 1980’lerin basindan itibaren de ABD ve
Avrupa’da uygulanmaya baslayarak tiim diinyaya yayilmistir Tam zamaninda {iretim
felsefesinin 6ziinde, iiretim siirecinin her agamasinda israfin onlenerek maliyetlerin

asagiya cekilmesi amaci yer alir (Acar, 1995 : 4).

Tam zamaninda iiretim felsefesi, iriiniin degerini yiikseltmeyen biitiin unsurlar
israf olarak kabul eder. Bu bakimdan “sifir stok ve hata” tam zamaninda iiretim

felsefesinin idealize edilmis isletme amaglar1 olarak ifade edilir (Acar, 1995 : 4).

Tam zamaninda iiretim yonetimi, isletmelerin sadece gerekli oldugu zaman

gerekli olan seyleri yapabilmeleri i¢in personelin daha biiyiik oranda ilgisini, kalite
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hususunda daha biiyiik bir dikkati, tedarikcilerle daha yakin iligki icinde olmay1 ve
mamulleri iiretim yOnetimine yeni bir yaklagimi i¢ine alan genis kapsamli bir

yonetim felsefesidir.

Tam zamaninda iiretimin bagarili bir sekilde uygulanilabilmesi i¢cin sadece
yonetiminin kararlilig1 yeterli degildir. Ayn1 bi¢gimde calisanlarin hepsinin de kararli

olmalar gereklidir (Ertiirk, 1996, 178).

Tam zamaninda iiretimde yaratici diigiince kavrami, calisanlarin Onerileri ile
siirekli gelismenin saglanmasidir. Siirekli gelismeyi saglamak iizere sorun ¢dzme
gruplar1 ve Oneri sistemleri devreye girer. Isletmede calisanlarin zit fikirlerinden
dogan catigmalar, yOneticiler tarafindan optimal sekilde kullanilirsa yaratici
disiinceler ortaya cikar. Calisanlar kendi diisiincelerinin  dogrulugunu
ispatlayabilmek icin daha fazla calisma gayretine girerler. Yaratici diisiincelerin
gelistirilmesi sonucunda da hem isletme bir adim daha ileriye gitmis olur hem de
calisanlar maddi ve manevi olarak tatmin olurlar. Bu durumda da isletmenin diger

calisanlar1 da yaratici diisiinceler iiretmek icin tesvik edilmis olurlar (Acar, 1995 : 6).
1.3. Catismanin Diger Kavramlarla iliskisi
1.3.1. Catisma ve rekabet

Genellikle orgiitsel ¢atisma ve rekabet kavramlar birbirleriyle karistirilmakta
ve es anlamli olarak diisiiniilmektedir. Orgiitsel ¢atigmanmin bilyiik bir kismu
rekabetten kaynaklanmaktaysa da, her catisma durumunun temelinde rekabetin
yattif1 diisiiniilemez. Ornegin, orgiitte yer alan bireylerin gerginlik huzursuzluk,
digmanlik karsi koyma giidiisii gibi kisisel nedenlerden dolay: diistiikleri catisma
durumlarinin cogunda bir rekabet ¢cekigmesi yoktur. Kald1 ki, bu olayin tam tersinden
diisiiniilmesi halinde de aym sonug ortaya ¢ikacaktir. Yani her rekabet ¢ekismesinin
catismaya yol actigr sOylenmeyecektir. Aralarinda rekabet bulunan iki oOrgiitsel
bolimiin  biiyilk boyutlara ulasan yada rahatsiz edici bir catigma belirtisi
gostermeksizin fonksiyonlarini yerine getirmeleri c¢ok sik yasanan durumlardir.

Asagidaki Sekil 1.2°de gosterildigi gibi; rekabeti icermeyen catismalar ve catismaya
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yol agmayan rekabetler olabilmektedir. Yine her ikisinin es anlama gelebilecegi ortak

bir bolge bulunabilir. (Tekaslan, 2000 : 268).

CATISMA REKABET

Sekil 1.2. Catisma-Rekabet Iliskisi, (Tekaslan, 2000 : 268)

Sekil 1. 2’de oldugu gibi eger isletmede ¢alisan gruplar ayn1 hedefler i¢in emek
sarf ediyorlar ise birbirlerine karsi diismanlik beslemezler. Kurallara ve sirket
prosediirlerine uyarlar; sadece rekabet i¢inde olurlar. Halbuki amag ¢atismasi varsa,
gruplar aras1 diisgmanlik bas gosterir ve ¢cok az kural ve prosediire uyulur. Boyle

durumlarda diismanlik ve ¢atisma artar, kurallara uyulmaz.

REKABET — | Hedeflere ulasmada — CATISMA
mevcut yada

beklenen tehdit
Ayn1 amach gruplar. Hedeflerin 6neminde
Diigmanlik yok. artma.
Kurallara uyulur. Acik diismanlik.
Kurallara uymama.

Sekil 1. 3 Gruplarda Rekabet-Catisma iliskisi, (Griffin, 1992 : 310)

Rekabet, yarigma halindeki taraflarin amaclarini uzlastirmanin miimkiin
olmadig1, fakat hedefe varma cabalarinda birinin digerine miidahale edemedigi
durumlarda s6z konusudur, 6rnegin bir orgiitte belirlenen iiretim amaclarina daha
once ulasmay1 amaglayan iki tiretim grubunun durumu rekabetin carpici bir seklini

yansitir. S6z konusu Ornekte, rekabetin siirdiiriilebilmesi i¢in taraflardan her birinin
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hedeflerine ulasma cabalarinda disaridan hicbir miidahaleye maruz kalmamasi
gerekir. Kisacasi, taraflardan birinin, digerinin amacina ulasmasim engelleyecek bir
mildahalede bulunmamasi gerekir. Buna karsilik, taraflardan birinin digerine
miidahale olanagi veya firsat1 varsa ve buna dayanarak miidahalede bulunuyorsa bu

durum artik rekabetten ¢ikar ve catismaya doniisiir (Simsek vd, 2003 : 276).

Rekabet, organizasyonlarin yasaminda 6nemli bir yer tutar. Ornegin rekabet,
bir organizasyonun kendisini yenilemesi icin etkili bir faktor olabilir. Ayn1 zamanda,
tiyeler ve alt boliimler arasindaki rekabet-yikici olmamak kosulu ile daha yiiksek
diizeylerdeki amaclara ulagmakta gii¢lii bir tesvik faktorii olabilir (Simsek vd, 2003 :
277).

Gruplar arasinda rekabetin temel sorunu, amaclarin catigmasi ve gruplar
arasinda karsilikli etkilesme ve haberlesmenin bozulmasidir. Boyle bir bozulma ise
alg1 bozukluklarina ve gruplarm birbirleri hakkinda kliselesmis kanilar beslemesine
olanak vermekte hatta uyarici bir rol oynamaktadir. Bu nedenle rakip gruplar
arasinda catismay1 azaltmada gruplarin {izerinde anlasabilecegi amaclar bulmak ve

gruplar arasinda etkili bir haberlesme kurmak gerekmektedir.

Orgiitlerde ortaya cikan cesitli diizeylerdeki ¢atismalar ile bunlarin 6rgiitsel
amaglar yoniinde yapici ve yaratici bir bicimde yoneltilmeleri, yoneticilerin zaman

ve enerjilerini 6nemli Olciide alan konularin basinda gelir.

Ayr ayr1 tanimlayarak aciklayacak olursak rekabet, bireylerin yada gruplarin,
birbirlerine uymayan hedefleri oldugunda ancak her biri kendisine ait hedeflere
ulagmaya calisirken birbirleri ile yasadiklar1 yarnstir. Catisma ise bireylerin yada
gruplarin birbirlerine uymayan hedefleri oldugunda ancak her biri kendisine ait
hedeflere ulagsmaya calisirken birbirlerini ister istemez herhangi bir nedenle

engellemeleri durumunda ortaya ¢ikan gerginliklerdir (Cook, 1997 : 576-579).
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1.3.2. Catisma ve stres

Birgok incelemede catisma ve gerilim kavramlarni es anlamli olarak
kullanilmaktadir. Catisma kavraminin stres yerine kullanilmasi onun psikolojik
gerginlik yarattigr goriisiinden kaynaklanmaktadir. Bu psikolojik gerginlik, catisma
egilimleri esdegerde oldugu zaman en yiiksek diizeye ulasir (Sencan, 1986 : 8).
Aslinda stres, endige kaygi, korku ve sikinti gibi anlamlara gelmektedir. Boyle bir
duygu bireyin heniiz gerceklesmemis bir tehlike karsisinda duydugu korkuyu
anlatmakta, yiirek atisinin hizlanmasi, titreme v. b. duygular icermektedir. Boylece,
bunalma ile bireyin i¢inde nedenini bilmedigi bir gerilim duymasi seklinde ortaya

cikan psikolojik bir durumu simgelemektedir (Dogan, 1981 : 491).

Catisma ile gerilim arasindaki iliskilerin genel niteligi ise birbirine ge¢mis iki
olgu olma ozelligini yansitmasidir. Catisma baslangici belirlenebilen, nedenleri ve
gelisme siireci izlenebilen bir olaydir. Oysa, gerilim siirekli olarak catisma
durumlarinin yarattigi ¢ok farkli sonuglart olan ve farkli belirtiler gdsteren bir
olaydir. Coziimlenemeyen siireklilik kazanmis catisma durumlart gerilim olarak
adlandirilir. Bireyin orgiitii ile catismasi, bulundugu durumda iki segenekten birini
tercih etmemesi, rol uyumsuzlugu ve catismalart olayin eylemsel yoniinii
gosterirken, bu durumlardan dogan kaygi ve cesitli gerilim belirtileri yasamsal
yoniinii ifade etmektedir, bu nedenle gerilim ¢atisma olgusunu da kapsayan daha

genis icerikli bir zorlanma deneyimidir (Sencan, 1986 : 9).

Bireyin ice yada disa doniik bir yapiya sahip olmasi da stres ve catisma
konusunda {iizerinde durulmasi gereken bir noktadir. Gergekten ice doniik birey
gerilim ve ¢atisma durumlarinda 6zerkligi tercih eden, genellikle sosyal bir bireydir.
Ice doniik, davramslarinda kendisine yonelik entelektiiel, sanatci, idealist, duygusal
ve edilgendir. Disa doniik ise etkin, dost, tutumlu ve ise yoneliktir. Disa doniik
nadiren gerilimden etkilenir ve endise duyar, ciinkii sorunlarin kendisinden degil
cevreden geldigini sezer. ice doniik birey gerilim altinda gerileyebilir, ¢ok ciddi
gerilim soz konusu olunca diga doniik de gerileyebilir. Bu ¢ekilme uzun donemde

catismanin biiyiimesine neden olabilir (Ertekin, 1993 : 83).
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1.3.3 Catisma ve liderlik

Orgiitsel yapinin, yonetenler ve yonetilenler biciminde ikiye ayrilmasi,
catismay1 doguran en 6nemli neden olarak gosterilebilir. Yonetenlere taninan otorite
bireyin kisiligine ters diismektedir. Bu nedenle orgiitsel basamaklarda catisma ve
siirtiismeler kacinilmaz bir nitelik tasir (Sabuncuoglu, 1983 : 99). Catisma yOnetim
sekilleri, yoneticilerin benimseyip uyguladiklart Onderlik bigimlerine gore

sekillenecektir.

Catismanin Onlenmesi konusunda liderler, her seyden Once emirleri altinda
bulunan kisileri bedensel, zihinsel ve ruhsal yetenek ve nitelikleri bakimindan ¢ok
yakindan tammak ve anlamak zorundadir. Insanlar1 anlamak zordur ve uzun zaman
ister. Bu bakimdan bir yoneticiye dogrudan dogruya baglanacak astlarin sayisi
minimum diizeyde en ¢ok bes ila yedi kisi ile tutmak gerekir (Tosun, 1990 : 816).

Boylece tesirli bir kontrol sistemi kurulabilir, iyi bir 6diill ve ceza sistemi
kurulabilir. Nasil bir egitim programi izlenecegi belirlenir, kisilere dagitilacak yetki

ve sorumluluklarin derecesi isabetli bir bigimde tespit edilebilir.

Her lider, catismalara farkli yollarla karsilik vererek coziimlemeye calisir.
Onder catisma taraflarin disinda bulunuyorsa bir hakem roliine biiriinerek ¢atismay1
yonetebilir. Ancak kendisi de catisan taraflardan birisinin i¢inde bulunuyorsa,
¢Oziime ulagmast daha da zorlasabilir. Bu durumda y&neticinin onderlik becerisi ve
yetenekleri ¢ok belirleyici olabilmektedir. Maharetli bir Onder, catismanin
sebeplerini iyi teshis ederek catismay1 etkin ve basarili bir ¢6ziime kavusturacaktir.
Her seye ragmen miikemmel bir catisma yonetimi her zaman ve her durumda

miimkiin ve gecerli olmayabilir (Tosun, 1990 : 817).
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IKINCi BOLUM / ORGUTLERDE BASLICA CATISMA
NEDENLERI, TURLERI VE SONUCLARI

2.1. Catismanin Nedenleri

Orgiitlerde ¢atigma kaynaklari ¢ok cesitli bigimlerde ortaya cikabilir.
Catismanin yonetilmesi ve gerektiginde yonlendirilmesi catismanin kaynaklarinin
bilinmesini gerektirir. Ancak bu nedenlerin tek tek belirlenip agiklanmasi ¢ok giictiir.
Ciinkii, modern toplumsal yasamin bir geregi olan catisma olgusu, daha 6nce ele
alman degisik boyutlar1 goz Oniinde tutuldugunda pek cok etmen ve faktoriin bir
sonucu olarak, birey ve grup yasaminin hemen her kesiminde goriilmektedir.
Catisma potansiyelinin mevcudiyetinden, acik miicadele ve saldirganliga dek tiim
olumsuz iligki ve miicadeleler catisma cercevesinde ele alinabileceginden, bu tiir
durumlara yol acan her etmenin de catisma nedeni goriilmesi miimkiindiir (Simsek

vd, 2003 : 277).

Catigsma ile ilgili literatiir incelendigi zaman, s6z konusu nedenlerin; ¢atismanin
diizeyine gore (bireysel, bireyler arasi, gruplar arasi, v. s. ), tiirlerine gére ve buna
benzer degisik esaslar iginde tasnif edildigi goriilmektedir. Bununla beraber en
kapsamli tanmimin, catismaya yol agan ii¢ ana baslik altinda ele alan Robbins’in

ayrimi oldugu sdylenebilir.

Robbins catisma siirecinin birinci adimini olusturan “potansiyel zithk”
asamasinda, catismanin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek kosullar iletisim, yap1 ve

kisisel degiskenler olarak belirlemistir ( Robbins, 1994 : 74 ).

Orgiitlerde catisma nedenlerini analitik bakimindan inceleyen diisiiniirler
modern Orgiit kuramimin onciileri sayilan March ve Simon’dur. Bu diisiiniirlere gore,
orgiitlerde catismanin nedeni olan kaynaklar {i¢ ana baslhk altinda toplanabilir: Bu

bashiklar; 1- orgiit i¢ci bagimliliklardan kaynaklanan ¢atigmalar, 2- amaclarda ortaya
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cikan farklhiliklarin neden oldugu catismalar, 3- algilama farkliliklarinin ortaya

cikardigi catismalar (March vd. 1958 : 124 ).

Biitiin ve boliinmez bir diizeni yegleyen arastirmacilardan Gouldner, orgiitlerde
gerginligin en bilyiik nedeninin islevsel 6zerkligin degisen Olgiilerde var olmasi, tiim
orgiitiin bir boliimiiniin gereksinme tatmininde bagka birimlerden bagimsizligini
koruyabilme ol¢iisii oldugunu soyler. Isgorenler siki gozetimden yakinirlarken,
yoneticiler sendikalarin kendi yOnetsel gorevlerini ellerinden alma g¢abalarindan
sikayet ederler. Bu tip icsel gerginlikler ve dengesizliklerle birlikte, artan teknoloji
gerekleri, yada dis yonetim kuruluslarinin daha fazla denetimi digsal baskilarin en
biiyiik kaynaklarini olustururlar; bu arada genel sosyal degerler de Orgiitii

etkileyebilir (Kolasa, 1979 : 550).

Catismalar genellikle dikey yada yatay is iliskilerinde ve emir — komuta
iligkilerinde ortaya c¢ikar. Genellikle bunlar, karsilikli is akiglarinda birbirlerine
bagimli olmaktan ve kaynak kitliklarindan dogar (Hunt, 1994 : 135).

Farkli gruplarin birbirlerine bagimli olduklar isletmelerde catisma yaygindir.
Aynt hedefi paylasan insanlarin catismalari, farkli hedeflere sahip insanlarin

catismalarindan farklidir.

Orgiitsel catismanmin kaynaklar1 baglaminda, kapsamli olarak ele alinacak olan
catisma kaynaklari, bilyiik ¢apta gruplar arasindaki ¢atigmalar ile ilgilidir. Bununla
beraber, bu kaynaklar kismen bireyler aras1 kismen de bireylerle gruplar arasindaki
catismalara da uygulanabilir. Orgiitsel ¢atigmalar sayisiz denebilecek ¢ok sayidaki
faktorden kaynaklanmaktadir. Bu faktorlerden en yaygin olan catisma kaynaklariin
basinda; kit kaynaklarin paylasilmasi, Orgiit birimlerinin arasindaki amag
farkliliklar, isler aras1 karsilikli bagimlhilik, farkli 6rgiit birimlerindeki iiyeler arasi
deger ve algilama farkliliklari vb. hususlar gelmektedir (Simsek vd, 2003 :
278).Orgiitsel catismanin nedenlerinden ayr1 ayri bahsetmeden ©nce asagidaki

Tablo1.2’de catisma nedenlerinin bir arada gosterilmesi yararh olacaktir.
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Tablol. 2 Catismaya Neden Olabilecek Genel Nedenler; (Celik, 2003 : 280).

TEMEL .
ANLAM ORNEK
NEDENLER
ROL Rol beklentisi ve/veya performans Satig performansini degerlendirme

CATISMASI standartlar1 ve davranis degisiklikleri. yontemini degistirme.

YETKIDE Bir kisinin yetkilerinin arttirmak yada Bir yoneticinin yapabilecegi alim

DEGISIKLIK azaltmak. tutarinda yapilacak bir indirme.

STATUDE o o Unvanlarda yapilabilecek degisikler.
o Bir kisinin statiisiinii degistirmek.

DEGISIKLIK Genel miidiirden ofis miidiiriine gegmek.

AMACLARDA | Amaglarin yeniden tanimlanmasi yada Universite arastirma hedefinden 6gretim

DEGISIKLIK farkli bir 6ncelik kazanmasi. hedefine ilerlemek.

. Universite belli bir tutardaki arastirma
KAYNAK Orgiit i¢inde kisiler yada gruplarin kit

. biitcesinden pay almak i¢in rekabet
REKABETI kaynaklar icin miicadele etmesi.

edilmesi.

L Orgiitteki kisilerin yada gruplarin farkli | Japon yonetim degerlerine ve
KULTOUR g Yyada grup pon y! &

deger ve normlarindan kaynaklanan yoneticilerine sahip is yerinde Amerikali
CATISMASI

catigma igcilerin ¢aligmast

Orgiitlerde etkili bir ¢atisma yonetimi ancak ¢atismanin sebepleri dogru olarak
ele alinabilirse gerceklestirilebilir. Catismanin sebepleri dogru ve eksiksiz olarak
yoneticiler tarafindan saptandigi takdirde, catismanin yonetimi ve yoOnlendirilmesi
mimkiin olabilecektir. Gerek kaynak, gerekse de sebepleri konusunda farkli
yaklagimlar s6z konusudur. Burada ise catismanin nedenlerini Robbins’in ortaya
koydugu ii¢ ana baghik {iizerinden ele alacagiz; orgiitiin yapisindan kaynaklanan
catisma nedenleri, kisisel nedenlerden kaynaklanan catisma nedenleri ve son olarak
iletisimden kaynaklanan catisma nedenleri (Robbins, 1994 : 234). Ayrica buna

ilaveten cesitli caligmalarda yer alan diger ortak catisma nedenlerine deginilmektedir.

Orgiitlerde etkili bir ¢atisma yonetimi ancak ¢atismanin sebepleri dogru olarak
ele alinabilirse gerceklestirilebilir. Catismanin sebepleri dogru ve eksiksiz olarak
yoneticiler tarafindan saptandigi takdirde, catigmanin yonetimi ve yonlendirilmesi

miimkiin olabilecektir (Celik, 2003 : 280). Gerek kaynak, gerekse de sebepleri
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konusunda farkli yaklagimlar s6z konusudur. Burada ise ¢atismanin nedenlerini dort
ana grup olarak ele alacagiz. Orgiitiin yapisindan kaynaklanan catisma nedenleri,
kigisel nedenlerden kaynaklanan catisma nedenleri, gruplar arasi catismanin

nedenleri ve son olaraktan da iletisimden kaynaklanan catigsma nedenleri.
2.1.1. Catismanin kisisel nedenleri
2.1.1.1 Kisilik farkhihiklar:

Bireylerin kisilik yapilari, rolleri algilamalari, bireysel hedefleri, iliskilerine
verdigi 6nemler vs. bir ¢cok faktor catisma kosullarinin ortaya cikip ¢ikmamasini

belirleyecektir.

Eric Rhenman ve Lennart Stromberg bilgi aligverisindeki basarisizliktan dogan
catismay1 aldatict catisma olarak nitelendirmistir. Aynm1 zamanda insanin sahip

oldugu bazi kisilik 6zellikleri bulunmaktadir, bunlar (Erdogan, 1994 : 235) :

e Homeostais: canli organizmanin kendini diizenlemesidir. Yani bir degisim
karsisinda bireyin yeni dengeye alismas1 gerekmektedir. Bu denge saglanincaya
kadar kisi ¢catisma halinde olacaktir.

e Aliskanlik: kisilerin alistiklar1 bir durumdan vazgegmelerinin istenmesi
ortaya catigma cikarir.

e Secici algilama ve zihinde tutma: insanlar olaylar1 kendi siizgeclerinden
gecirerek algilarlar.

e Bagimlilik: tiim insanlar ¢ocukluklarinda edindigi davraniglara bagimlidir.

e Ust-ben: Kisinin bazi isteklerini erine getirmekten ali koyan geleneklerdir.

Bir kisiden s0z edildiginde bireyin diiriistliigiinden, cekingenliginden,
tutuculugundan, kavgaciligindan veya bunun gibi birtakim kisilik davranislarindan
bahsedilir. Bireyin bu 6zelliklerinden bahsedildiginde kisinin siirekli olarak yaptigi
genel davranislarindan bahsedilmis olur. Buna gore de, kisilik yapisi, belirli bir
durumda veya belirli olaylar karsisinda kisinin takindigi tavrin davranigsal yonii ve

devamlilik gosteren 6zellikleri akla gelir (Erdogan, 1994 : 235).
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Kisilik ozelliklerinin ¢atismay1 arttirdigini gosteren genis bir literatiir vardir.
Catisma davramisinin otoriterlik, dogmatizm ve kendine saygimin az oldugu
durumlarda daha cok goriildiigii sdylenebilir. Ornegin, siki kurallara bagh otoriter bir
gozetime sahip kisi ile daha bagimsiz calisgan devamli denetim ve gozetim yapisina
ters bir kisilik arasinda catisma ortaya cikar. Son zamanlarda yapilan aragtirmalarin
sonuclart da genellikle, otokrasiyi reddedici nitelikte goriilmektedir. Otoriterlikle

catigsma arasinda dogru orant1 oldugu sdylenebilir (Aydin, 1984 : 48).

Kisinin ¢ok hirsli olmasi veya pasif, kendine giiveni az olmasi da catismaya
neden olur. Ciinkii, ¢ok hirsli insan siirekli kazanmayi ister, bu durumda da rekabet

icinde bulundugu kisi veya gruplarla arasinda dogal olarak bir catisma ¢ikar.

Fakat kisinin asirt hirsh olmasindan veya pasif olmasindan daha cok asil
tehlikeli olan unsur, kisiliksizlikten kaynaklanmaktadir. YOnetici olsun, ayni
pozisyonda calisan kisiler olsun calistiklar1 insanlarin kisiliklerindeki siirekli
degisimleri, aynm1 durumlarda siirekli degisen tavirlar icinde olmalarini rahatsiz edici
bulur ve yadirgar. Kisaca, kisilik yapist oturmamis bir insan devamli olarak

potansiyel bir catisma kaynagi olacaktir.
2.1.1.2. Rol ve statii farklihig

Rol ve statii arasindaki iligki, statii ve davramg diizlemi icersinde
gerceklestirilmesi gereken etkinlikler toplulugu olarak diisiiniiliirse, bu etkinlikler
toplulugunun  uygun  Ozellikteki  bireyler tarafindan  istenen  bicimde
gerceklestirilmesine de rol denebilir. Rol ile statii arasindaki iligkiyi Linton’ un
yaklagimi ile degerlendirirsek; rol statiiniin dinamik yoniidiir diyebiliriz. Ona gore
bireyin belirli bir sosyal grup icersinde haklar ve yiikiimliiliikleri ortaya kondugunda
onun rolii belirlenmis olacaktir. Yine ona gore statii ve rol yasam icin uygun davranig
kalib1 olusturmada iki Onemli faktor durumundadir. Kisacasi statii, davranisin
senaryosunu olustururken, rol davranigt bu senaryonun bir diizlem icersinde

gerceklesmesi halidir (Erdogan, 1989 : 24).
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Bir roliin olusumu bireyin i¢inde bulundugu veya etkilesimde bulunulan grupla
dogrudan etkilidir. Grup belirli bir statiiyii isgal eden kisiden 6zel davranislar bekler.
Gerek grup tiyeleri gerekse birey bu davraniglar hakkinda haberlesirler. Sonucta rolii
gerceklestirecek olan kisinin kavrayip gerceklestirdigi bir davranig “gerceklesen rol”
davranmisi olarak ortaya cikar. Eger bireyin gerceklestirdigi davranislar kisiden
grubun bekledigi ve iizerinde adeta anlagmaya varillan davranislar ise rol etkin bir
bicimde yerine getirilmis olur. Aksi durumlar halinde rol sapmasi veya diger adiyla

rol catigmasi yasanir.

Organizasyonlarda belirli kisi ve gruplar kendi statiilerini baskalarindan farkli
olarak algilarlar. Bir grup statiisiinii arttirmak ister ve diger bir grup bunu kendi
statiisiine karst bir tehdit olarak algilarsa kaginilmaz olarak aralarinda catisma
yasanir. Ayni sekilde bir grup odiiller, is yiikii, calisma sartlari, imtiyazlar yada statii
sembolleri konularinda bagka gruplara gore daha koti muameleye tutuldugunu
diisiinebilir. Ornegin insan kaynaklar1 boliimiiniin, genellikle pazarlama, finansman,
tiretim gibi boliimlerin karsisinda kendisinin 6nemsiz olarak goriildiigiinii hissetmesi

gibi (Luthans, 1995 : 284).

Her birey dogal olarak sahip oldugu statiiniin, oldugundan daha fazla prestije
haiz oldugunu diisiiniir. Statii anlayisindaki bu tiir farkliliklar algr ve haberlesmeyi

etkileyerek bir catisma kaynagi olabilirler (Kocel, 1994 : 336).

Organizasyonlarda odiil,géreve atama,calisma kosullar1 ve statii sembollerine
iliskin algilamalarin olusturacag: sorunlar statii ¢atismalarini olusturur. Is gorenler
veya boliim, hak ettiginden daha az orgiitsel olanaklardan yararlandigini diisiiniiyorsa
,tepki mekanizmalar1 calismaya baslayacak ve catisma olay1 s6z konusu olacaktir

(Bumin, 2004 :17).

Cok yaygin olmasina karsin genellikle iizerinde durulmayan konulardan
birisini, bireylerin digerlerine kiyasla hangi statiide olduklarin1 bilme istekleri
olusturur. Bagka bir deyisle, kisinin kendi pozisyonunu algilamasi, c¢evresindeki

diger kisilerle catismasina neden olmaktadir.
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Isletmelerdeki statii sorunlarmin bir boliimii degisen teknolojinin etkilerinden
kaynaklanabilir. Yillar Once sirkete girmis ve zamanla yiikselmis insanlar bu
mevkilerinin, uzun siiredir isletmede calismalarindan kaynaklandigi hissine
kapilirlar. Eger iist kademeye kendilerinden geng ve teknolojik agidan daha uygun
birisi getirilirse kendilerine haksizlik yapildigi hissine kapilacaklardir. Aslinda,
komuta — kurmay gruplan arasindaki catismada bu konu ile ilgilidir. Komuta grubu,
kendilerinden daha geng¢, daha az deneyimli ama teknolojik bilgisi yiiksek olan

kurmay grubunu ¢cekememesi catismalari yaratir (Litterer, 1970 : 333).

Statii uyumsuzlugunu olusturan daha bircok etken vardir. Genellikle emir veren
veya digerlerinin yapacag isi baglatan bir kisinin konumu, emri yerine getiren veya
faaliyete baslayanlardan daha iist diizeyde statiiye sahiptir. Bu nedenle, is akisi
iligkileri genellikle tehlikelere sebep olabilir. Ornegin, lokanta isletmeciliginde
yapilan bir aragtirmaya gore, kadin garsonlarin erkek as¢ibaslarina emir géndererek
onlarin faaliyetlerini baslatmasi, as¢ilarin sahip oldugu isletmede garsonlarin daha alt
statiide olmalarina ragmen kendilerinden {ist statiide olan as¢ibaslarina emir vererek

calismay1 baglatmalarinin ¢atismaya yol actig goriilmiistiir (Aydin, 1994 : 28).

Bireyin kendisini algilama bi¢imi ile, hizmet siiresi, yas, egitim, maas gibi statii
boyutlart acisindan, bulundugu konumun diizeyi arasindaki fark oldugu zaman
catigmanin meydana geldigi gozlenmistir. Seiler’in arasgtirma bulgulart da, bu
gozlemi destekler niteliktedir. Seiler orgiitte, bilimsel arastirmaciliginin
mithendislikten daha fazla sayginliga sahip oldugunu saptamistir. Mesela, diisiik
statiiye sahip endiistri miihendislerinin, yiiksek statiiye sahip arastirmacilari, yapilan
testlerin uygulanmasi konusunda ikan etme ¢aligmalarinin ¢catismaya neden oldugunu

goriilmiistiir (Aydin, 1994 : 28).

Cogu durumlarda catismanin algilama farkliliklarindan kaynaklandigi goriiliir.
Ornegin, isyerindeki bir isgoren baska bir boliimdeki isgorenle aralarindaki catisma
nedeni ile dargin olabilir. Dargin olan kisiye gore, ¢atismay1 ¢6zme olanag: yoktur,
ancak tigiincii bir calisanin arabuluculuk yapmasi ile ve iggbrenler arasinda rollerin
farkli oldugunun aciklanmasi ile bakis agilarinin degisebildigini ve catismanin

ortadan kalktigimi gorebiliriz (Davis, 1982 : 417).
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2.1.1.3. Kisisel amaclardaki farkhihklar

Isletmelerde ¢alisanlar degisik cevrelerden geldikleri icin birbirlerinden farkli
ozellikleri tasiyan kisilerdir. Cocukluktaki yetistirilme tarzi, kiiltiir, sosyallesme
siireci herkes de farklidir. Buna gore her birey arasinda bu nedenlerden dogan

farkliliklar, catismanin temel bir kaynagini olusturabilir (Luthans, 1995 : 278).

Orgiitlerde bireysel arzu ve ihtiyaclar bireylerin degisik kiiltiir, yetisme tarzlari,
duygulari, zevkleri gibi kisilik farkliliklar1 sebebiyle kisiden kisiye farkhiliklar
gostermektedir. Her birey farkli amaclara sahip olduklan i¢in olaylar karsisinda
davramis ve tutumlarnn da degisiktir. Bazen bir bireyin amag¢ ve tercihleri diger
bireylerin amag¢ ve degerlerine ters diisebilir. Bireyler arasindaki bu ayriliklar orgiit

icindeki catismalarin en 6nemli kaynaklardan biri sayilmaktadir (Eren, 2004 : 401).

Kisilerin farkli amag, deger yargisi, tutum, yetenek ve oOzelliklerde olmasi
kisilik gelismelerinin, dolayisiyla c¢atismanin O6nemli bir nedenidir. Her bireyin
farkliliklar1 aym olaylar karsisinda farkli tutum ve davramislarda bulunmalarina
neden olur (Tengilimoglu, 1991 : 135). Kisilik, tecriibbe ve degerlerde var olan

farkliliklar ¢atigmalarin yasanmasina neden olabilir (Bartol, 1991 : 579).

Orgiitlerde basar1 ortak amag icin her birimin her kisinin ¢aba gostermesine
baglhdir. Faaliyetlerin uyumu ile ortak amag¢ gerceklestirilebilir. Fakat ortak amacin
belirlenmesinde kisiler ve gruplarin yaklagimlar1 farkli olabilir ve bu farklilik
catismalara neden olabilir. Birbirine uyumlu amaclar1 benimseyen insanlarin
olusturdugu bir orgiit, birbirine uyumsuz amaclari olan bireylerden meydana gelmis

bir orgiite gore cok daha az catigsmalara sahne olacaktir (Bumin, 1990 : 15).

Bireylerin amaglarmin uyusmamasi veya boliimler arasindaki amag
farkliliklarini meydana getiren, arttiran yada degistiren bizzat organizasyonun
dogasidir. Ciinkii organizasyonun biinyesinde farkliliklar arttiran, mesafeyi acan ve
aykiriliklara onciilik eden bircok eleman vardir. Iki insan yada boliimiin farkli
amagclara sahip olmalart durumunda aradaki farklilik giderek biiyiir. Farkliliklarin

yada ayrililiklarin bu sekilde artmasinin sonucunda ise birey yada boliimlerde
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catismalar yasanir. Bireyin, grubun yada boliimiin yararina bir eylem, baska bir
grubun c¢ikarlarin1 tehdit ediyorsa yada zarara ugratma ihtimali varsa, cikar

farkliliklar ¢atisma nedeni olusturuyor demektir (Litterer, 1970 : 332).

Grup ve boliim amaglar, bireylerin olusturduklar iirtinlerdir. Benzer amaglar
benimseyen insanlari olusturdugu bir orgiitiin, farkl1 amaglar1 benimseyen insanlarin
olusturdugu bir orgiite kiyasla daha az catisma yasanir. Bu nedenle, orgiitiin personel
secim yontemleri birey amaglarinin farkliligini ve i¢ catismayi etkileyecektir (Bumin,

1990 : 15).

Amaclart birbirleriyle zit olan bireylerden olugmus gruplar arasinda biitiin
iliskileri yani en genel sekliyle taraflarin arzulanan seyi sadece bir tarafin kismen
yada tamamen elde edebilmesi miicadelesi ¢atisma iliskileridir (Dahrendorf, 1997 :

135).

Rekabette taraflarin amaclarinda bir zithik ifade etmesi nedeniyle taraflardan
birinin amaca ulagsma olasiliginin artmasi diger tarafin azalmasina neden olmaktadir.
Dolayisi ile rekabet sonucu catisma yaratan kosullarin ortadan kalkmasi taraflardan
birinin bulmus oldugu ¢dziimii, diger tarafa kabul ettirmesi demektir ki, bu bir tarafin

giicliniin artmasina, diger tarafin azalmasina hedeftir.

Karsilikli bagimliligin oldugu durumlarda amaclarin farklilagmasi catisma

ortamini daha da artiric1 etki yapmaktadir.

Lawrence ve Lorsh,degisik isler ve cevrelerin degisik iinitelerle karsi karsiya
kalmalar1 sebebi ile bazi alanlardaki iinitelerde degisiklikler oldugunu, en etkili
orgiitlerin farklilagmig, ancak entegrasyonu etkin basarmis oOrgiitler oldugunu

belirtmektedir (Lawrence vd. 1967 : 152).

Orgiitteki is boliimii ve i¢ farklilasma amagclari anlamada anlasmazliklara neden
olabilir. Degisik alt iiniteler onlarin gorevlerinin bir parcasi gibi aciklikla
belirlenmemis farkli amaclara sahip olabilirler. Bu amaclar kalitsal olarak uyusmaz
olabilir. Satis departmaninin satiglar1 arttirmasi icin dagitim vaktini azaltip, iiriin

cesitliligini arttirmaya c¢alisirken, iiretim boliimiiniin triin  ¢esitliligini kismak
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suretiyle elde az stok tutarak maliyetleri kismaya ¢alismasi durumunda oldugu gibi.
Bununla birlikte degisik alt {initeler is boliimiiniin bir sonucu olarak farkli bilgiler
alirlar. Ornegin; pazarlama satislar, pazar paylar1 ve kapsami, iiretim birimi ise
maliyetleri, fazla mesai, makine kullanimi konusunda, arastirma gelistirme
harcamalar1 oranlari, devam edilen bilimsel toplantilar, sunulan (arastirma raporlari)
raporlar ve bagvurulan patentler hakkinda bilgi toplarlar. Gergek sudur ki, her birim
kendi is ¢evresine ait bilgiler alir. Bu da bakis agilarinin dar goriislii olmasina sebep

olur ¢iinkii, her alt {inite diinyay1 kendi bakis a¢isindan goriir (Pfeffer, 1997 : 71-72).

Ouchi ve Jeager’da bu konuyla ilgilenmisler ve Japon yoneticilerinin
amaglarinda birlik ve aldiklar1 bilgilerde ve boliim ihtiyaclarinda beraberlik
yaratabilmek ic¢in her bir boliimde calistiklarini tespit etmislerdir. Ayn1 zamanda,
bireyler arasindaki amaglarda da benzerlik yaratmak yani heterojen bir potansiyel
olusturmak Omiir boyu istihdam ve okul cikisindan itibaren ise alma politikalar
izlediklerini tespit etmislerdir. Goriilecegi iizere amaglar isletmeler icin ¢ok onemli
hususlardir. Hatta Dahrendorf dahi catismayr amag¢ ayriligi kelimeleri ile

tammmlamistir (Pfeffer, 1997 : 74-75).

Peffer birey kiimeleri arasinda uyumsuz amaclarin yer alabilecegini belirterek
iki yarismacinin en bilyiik zevklerinin sadece birine ait olabilecek bir amaca

ulagabilmesinde yattigini1 belirtmistir.

Schmidt ve Kochen (1972) amag¢ uyumsuzlugunun anlasilmasi ¢atigma icin iyi
bir 6n durumdur diye not etmektedirler. Catismanin temellerini arastiran Walker
(1970) ise soyle ifade etmektedir “eger iki kisi muhtelif amaglar bulunduruyorlarsa
ve bunlar onlarin davranmglarim motive ediyor ve bunlardan biri digerinin

amaglartyla uyusmamis davraniyorsa gatisma cikacaktir.

Potansiyel amac¢ anlagsmazliklarinin catismaya neden olmasi yiiziinden amag
belirtme sikca genel seviyede olmak iizere yapilir. Boylece tiim yada en azindan

cogu calisan yonetimle hemfikir olur (Pfeffer, 1997 : 74-75).
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Orgiit amaclarinin kisiler tarafindan iyi algilanmamasi, kisisel amaglarin da
orgiit tarafindan tam tespit edilememesine yol agmaktadir. Amaglar arasinda

biitiinliik saglanamadig siirece catismadan kaginmak miimkiin degildir.
2.2 Orgiitiin Yapisindan Kaynaklanan Catisma Nedenleri
2.2.1. Orgiitiin bityiikliigii

Orgiitiin biyiikliigii catismalari da arttirmaktadir. Ciinkii orgiit biiyiidiikge
birincil iliskiler, ikincil ve kisisel olmayan iligkilere doner, informel iletisim azalir.
Uzmanlagma artar ve faaliyetlerin koordinasyonu azalir. Orgiitiin bilyiimesi, amaglar1

orgiitiin amaclarindan fakli guruplarin dogmasina neden olabilir.

Orgiitsel biiyiikliiliik, gorevlerin biiyiikliigii ve isgiiciiniin biiyiikliigii ile
Olciilebilir. Gorevlerin biiyiikliigii; kaynaklarin biiyiikliigii ve c¢ikti yada hizmet

hacmine dayanarak belirlenebilir.

Kisaca orgiitsel biiyiiklilkk, oOrgiitsel amaclar, roller ve iliskilerin
belirsizlesmesine, uzmanlagmaya, karmasaya, kanisikliklara, iletisim ve
koordinasyon problemlerine yol acarak ¢atismalara neden olur (Tengilimoglu, 1991 :

134).

Selznick, biiyilk oOrgiitlerde catisma olasihiginin daha fazla oldugunu
saptamistir. Kiiciik orgiitlerde catisma olasiliginin daha az olmasin da, amaglarin
gerceklestirilmesinde kullanilan ara¢ ve yontemlerin biiyiik isletmedekilere kiyasla
karmagik olmamasi, daha acik ve belirgin olmalari ile etkili olmaktadir. Bu durumda
catismay1 azaltacag ongoriilmektedir. Corwin tarafindan egitim orgiitlerinde yapilan
aragtirma sonuglar1 da bu Ongoriiyli desteklemektedir. Okular biiyiidiikce yetki
diizeylerinin artt1g1 ve ¢catismanin da say1 ve yogunluk bakimdan arttig1 goriilmiistiir.
Corwin, alt1 yada yedi yetki diizeyine sahip okullarin %83’ iinde yiiksek diizeyde
anlagsmazlik olmasina ragmen tii¢ ve iicten az yetki diizeyine sahip okullarin sadece
%14’ tinde anlasmazlik oldugunu saptamistir. Smith’ in ¢esitli orgiitlerin ikiytizelli
initesinde yaptig1 arastirma sonuglari bu bulgulart destekler nitelikte oldugu

goriilmektedir (Aydin, 1984 : 25).
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Robbins orgiitiin  biiyiikliigtiniin  ¢atismay1 tesvik edebilecegini; ancak
catismanin yogunlugunun, arastirma kosullarinda kontrol altina alinamayacak bagka
degiskenler tarafindan etkilenebilecegi goriisiinii ileri siirmektedir. Robbins’ e gore,
denetimsel diizeylerin artmasina neden olan orgiit biiyiikliigii, catismay1 azaltma
yerine ¢atismay1 canlandirici, tesvik edici bir rol oynar. buradan hareketle Robbins;
orgiit yapist bilyliylip genisledikce, amaglarda agiklik azalir, iliskiler daha formal bir
nitelik kazanir; uzmanlagsma herkesin kendi alanini koruma baskis1 yaratir, ¢ok
sayida hiyerarsik diizeyden ge¢cme durumunda olan bilginin degisiklie ugrama
olasilig1 artar, bu egilimlerin her biri uyumlu ve barig¢il ¢alisma ortaminin
bozulmasina ve catismalarin artmasina neden olur genellemesini yapmaktadir

(Tosun, 1990 : 62).

Orgiitiin bilyiimesi ile birlikte orgiitte esnekligin azalmasi, uyum saglama
giicliigiiniin artmasi, motivasyon diizeyinin diismesi, israflarin artmasi gibi nedenler

biiyliyen Orgiitte ¢atigmalarin ¢ikmasina yol agmaktadir (Tosun, 1990 : 62).
2.2.2. isboliimii

Isboliimii  orgiitiin  temel niteliginin bir geregidir. Orgiitler gorevlerini
yapabilmek i¢in, onlar1 isgdrenler arasinda uygun bi¢imde bdlerek isboliimiinii
olustururlar. Orgiitte isgorenler isboliimiine gore gruplar olustururlar. Bir gruba dahil
olan isgoren de, kendi isini diger gruplarinkinden daha O6nemli ve {istiin tutar.
Organizasyondaki boliimlere verilen isler ne kadar ¢ok birbirinden farklilagsmigsa ve
ne kadar uzun siire o bolimde kalinmigsa, bolimiin isgoreninin dikkati o olgiide
stmirlamr  ve kendi boliimiindeki is iizerinde yogunlasir. Isgorenler kendi
boliimlerinin isbirligini Oncelikle basarmaya sartlandiklart icin diger boliimlerin
isgorenleri ile goriis ayriligina diiserler. Bu durum ise boliimler arasinda ¢atismaya

neden olur.

Isboliimii nedeniyle ortaya cikan hiyerarsi yapt da catismanin bir diger
nedenidir. Ayni hiyerarsi icinde calisan isgorenlerden {ist basamaklarda gorev
yapanlar ile alt basamaklarda gorev yapanlar arasindaki doyum farki orgiit iginde

catismaya sebep olur (Ertiirk, 2000 : 208).
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2.2.3. Orgiitsel faklilasma

Orgiitlerdeki farklilasma derecesi arttik¢a catismanin da arttig1 gozlenmektedir.
Karmagik orgiitlerde isbirligi icinde calismak zorunda olan bireyler, oOrgiitsel
diizeylerin ve farkli uzmanlik alanlarinin sayisi ve orgiitteki insan giiciiniin dagilim
derecesi nedeni ile catismay1 orgiit biitiiniinde hissederler. Orgiitsel diizeylerin
sayisinin ¢ok olmasi, iletisim sorunlar1 yarattigi gibi gruplarin menfaat catigmasi
icine girmelerine de neden olabilir. Ayn1 nedenlerle, bir digerine bagiml islerin
orgiitsel yap1 nedeniyle ¢ok olmasi catisma kaynagi olarak ortaya c¢ikar. Gortildiigii
gibi, orgiitler karmagiklastikca ¢atigmalarinda bu dogrultuda artmasini beklemek ve

hazirlikli olmak yonetsel gorevler arasinda yer almaktadir.

Boliimsel uzmanlagma ve teknik bilgi karmagsikligi arttikca boliimler bigimsel
ve bicimsel olmayan kendi bagimsiz bilgi kaynaklarini gelistirirler. Ornegin;bu
amagla arastirma gelistirme boliimii bilim uzmanlar1 ve miihendisler istihdam ederler
ve kendine bagimsiz bir bilgi saglama grubu kurarken, pazarlama bolimii pazar
arastirmacilan tiiketici davranislarini analiz eden uzmanlarin bagimsiz bilgi edinme
giiclinden yararlanir. Finans boliimii de aymi1 sekilde orgiitiin finans ¢evresine iligkin
bilgileri saglayacak vergi uzmanlari, ekonomistler, finans analizcilerden olusan
bagimsiz bilgi saglama birimini olusturacaktir. Burada 6nemli olan her bir boliimiin
bagimsiz olarak gelistirdigi bu bilgi saglama sebekelerinin birbirinden oldukga farkli
nitelik tasidiklanidir. Ciinkii ¢alisma sistemlerinin her birinin ayr1 oldugu kadar
algilamalar1 da uzmanlhk alanlann ve bu konuda elde edilen bilgiler iizerine
kurulmustur. Her boliim orgiitte ne olup bittigi hakkinda veya islemin gidisati
konusunda oldukca farkli goriis aghlart gelistirirler. Bir boliim islerin 1iyi
gideceginden ve Ornegin yeni pazar ve miisteri olanaklarindan s6z ederken, diger
boliimler Ornegin, iiretim bolimii yetersiz teknik olanaklardan, kapasite
eksikliginden yada hammadde eksikliginden s6z edecektir. Bu arada finans boliimii
yoneticisi de, bu sirada bor¢clanmasinin hayli maliyetli ve orgiitiin finans yapisini
bozabilecek o©zellik arz edecegini ifade edebilir. Bu hususlarin ortaya cikardigi
durumlar, boliimler arasinda tiim orgiitsel isleve iliskin eksik bilgi sahibi olmanin

dogurdugu catismalarin nedenini olustururlar (Eren, 2004 : 456-457).
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Uzmanlagma orgiitlerdeki catismalarin biiyiik bir kisminin nedenidir. Yeni
uzmanliklar, eski uzmanliklar1 fonksiyonlarimin kaybolmasiyla yada yeni ve

istenmeyen fonksiyonlarin eklenmesi ile tehdit eder (Tengilimoglu, 1991 : 133).

Yeni uzmanliklardan kaynaklanan catigmalar uzman—biirokrat catigsmasi olarak
da adlandirilir. Bu tiir catismalar, uzman ve biirokratlarin yoOnelimlerindeki
farkliliklardan kaynaklanir. Uzmanlar arastirma, egitim ve 0Ozel uygulama ile
ilgilenirken, yonetimin belirli is gorme usulleriyle ilgili 6geler ve biitce tahsisati

icinde kalma konusunda 1srar etmesi de catismaya neden olabilir.

Orgiitlerde gorev alan uzmanlarla ilgili catismalar dort noktada toplanmaktadir.

Bu dort unsur:

1.Uzmanin biirokratik kurallara kars1 direnisi,
2.Uzmanin biirokratik standartlar1 kabul etmemesi,
3.Uzmanin biirokratik denetime karsi direnisi,

4.Uzmanin biirokrasiye kosullu bagimliligidir.

Uzmamin  biirokratik kurallara direnisi: Orgiitteki isboliimii, eylemlerin
esglidiimiinii ve denetimi zorunlu kilar. Esgiidim ve denetim de belli bir kurallar
demetini, yani otoriteyi gerektirir. Bu kurallar ve yetkiler énceden saptanir. Orgiitte
gorev alan ve biirokrat olarak adlandirilan kisiler gorevlerini, kendileri diginda
onceden saptanmis olan kurallara gore yiirlitme durumundadirlar. Bagka bir deyisle,
gorevsel davraniglar Orgiitsel kurallar tarafindan yonlendirilir. Biirokratlar,
gorevlerini yapmada goreli olarak sinirl bir takdir hakkina sahiptirler (Aydin, 1984 :
17).

Orgiitteki biirokratlarin aksine uzman olan kisi uzmanlik roliinii oynayabilmek
icin yeterli bilgi ve becerilere, bu becerilerin uygulanisin1 kontrol edecek i¢sellesmis
normlara sahiptir. Rollerinin gerektirdigi bilgi, beceri ve i¢sellesmis normlara sahip
olduguna inanan uzman, belirli hedeflere yoOnelik eylemlerini yonetmede Ozgiir
olmak ister, ancak ortak bir amaci gerceklestirmeye calisan grubun bir otorite

tarafindan esgiidiimlesmis eylemlerinden olusan bir sistem olarak tanimlanan orgiitte
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bu 6zerklik olanaksizdir. Orgiitiin genel amaclar1 ve diger gorevlilerin eylemleri ile
uyumlu olmasi icin, uzmanhk eylemlerinin de diizenlenmesi zorunludur. iste bu
zorunluluk bir catismaya neden olabilir. Ciinkii uzman, istenilen sonuglara
varabilmek icin gerekli yontemlerin ve araglarin belirlenmesinde s6z hakkina sahip
olmay: ister. Ornegin, genel olarak pratik bilgiden yoksun biirokrat, pratik
uygulanma olasiliklar1 sinirli planlar yapabilir. Orta ve alt kademelerdeki uzmanlar
da bu planlarin  uygulanmasimi olumsuz bicimde etkileyecek davranislara

yonelebilirler (Varol, 1990 : 202).

Uzmanin biirokratik standartlart kabul etmemesi: Biirokratlarin gorevleri ile
ilgili bilgi ve becerilerinin sinirli olmasi, hizmet i¢i egitim programlarin1 zorunlu
kilmaktadir. Orgiitlerin hizmet i¢i egitim programlari orgiit iiyelerini mevcut yapi ve
kurallar dogrultusunda etkilemeyi amaclar. Onlar1 Orgiitiin amaclarint ve bu
amaglarin  gerceklestirilmesi i¢in  yapilmis olan Orgiitsel ve yonetimsel
diizenlemelerin yerinde olup olmadigin1 tartismadan kabul eder duruma getirmeye,
sisteme benzetmeye calisir. Halbuki, uzmanlarin durumu farklidir. Uzmanlar orgiit,
meslegin belirgin, yaygin ve meslektaglart tarafindan paylasilan normlarn ile
donanmig olarak gelirler. Uzman, bu meslek normlarini biirokrasinin ve biirokratlarin
kurallarim1 degerlendirmede kullanabilir. Uzmanlik normlarina dayanarak ve meslek
kuruluglarinin destegini de saglayarak, orgiit politikasim ve kurallarim elestirebilir.
Bunu yaparken uzman, biirokrasi karsisinda yalniz degildir. Sosyal ve mesleksel bir

dayanaga, destege sahiptir (Aydin, 1984 : 21).

Uzmanin biirokratik denetime karsi direnmesi: Biirokratik yetki konuma
baghdir. Bu nedenle, orgiitsel etkinlikleri es giidiimlemek, orgiit icersinde isleyise
yon ve bicim veren kurallara iglerlik kazandirmak, siireci ve sonucu denetlemek ve
degerlendirmek durumunda olan biirokratlarin en belirgin orgiitsel dayanaklari, orgiit
yasalarnn ile konuma iliskin olarak verilmis formal yetkileridir. Kisaca denetim
hakki,biirokratik orgiitlerde denetlenen etkinliklere iliskin yeterli deneyimden

olabilirse de fakat yine de biirokratlarin bulunduklart konumdan dogan yetkilerdir.

Orgiitlerde gérevli uzmanlar, biirokratlarin sahip olduklar1 yonetimsel yetkiye

sahip degildir. Uzmanlik yetkisi orgiitsel konumdan degil, uzmanlhiga ilskin bilgi ve
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beceriden dogar. Uzmanlar, gorevlerine iligkin beceriye, norm ve standartlara sahip
olduklar1 kanisi ile yonetimsel denetimi gereksiz olarak goriirler. Baska bir deyisle,
uzmanlar bagimsiz olarak calismak isterler. Ornegin, 6gretmenler iizerinde arastirma
yapan Recker okul yoneticisinin, Ogretmenlerin mesleksel bagimsizlik
gereksinimlerini dikkate almamasinin catismalara neden oldugunu saptamistir

(Aydin, 1984 : 21).

Uzmanin biirokrasiye kosullu bagliligr: Yiiksek 6grenim diizeyindeki meslek
okullari, mezunlarina ileride gorev alacaklan oOrgiitlerde gecerli olacak norm ve
standartlardan farkli bir takim mesleksel norm ve standartlar kazandirir. Bu farkli
norm ve standartlar, uzmanlarin gorevli olduklar orgiite biirokratlardan farkli bir
acidan bakmalarma neden olmaktadir. Uzman, eger calistigi oOrgiitiin sagladigi

olanaklar yeterli bulursa orgiitte kalir, aksi halde ayrilabilir (Aydin, 1984 : 21).

Uzmanlik diizeyinde 6grenim gormiis bir personelin, belli bir uzmanlik alanina
yonelmis bir kisi olarak, calistigi orgiite gosterecegi bagliligin, uzman olmayanlara
oranla daha az olacagin1 gosterir gozlemler vardir. Uzmanlarin bilgi ve becerilerini
en iyi bicimde kullanabilecekleri yer ve konuma gecme egilimde olduklari, bu
nedenle de isleri daha kolay degistirebilecekleri savi ileri siiriilmektedir. Profesorler
izerinde arastirma yapan Gouldner, arastirma kapsamina giren profesorlerden, kendi
akademik cevresine bagh olanlarin ve kendilerini bu akademik gruba atamis
olanlarin c¢alistiklart 6gretim kurumuna diger meslektaslarina oranla daha az

baglandiklarini saptamaistir.

Orgiitlerde gorevli uzman personelle ilgili catismalarin nedenleri birkag
noktada toplanabilir: birinci nokta orgiitlerde gorevli olan uzmanlarin ayn1 zamanda
bir meslek kurulusunun da iiyeleri olmalaridir. Meslek kurulusu iiyeligi, uzmanla
oOrgiit yonetimi arasindaki iliskiyi etkilemekte ve uzmana bir ayricalik saglamaktadir.
Bu da, yonetimin uzman iizerinde giiciinii 6nemli Ol¢iide sinirlamaktadir (Aydin,

1984 : 21).
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Ikinci nokta, uzman ve biirokratlarin davranislarina yon veren ilkelerin
birbirinden farkli olmasi, davraniglarin1 bu farkl ilkelere gore diizenleyen uzman ve

biirokratlar arasinda catismaya neden olabilmektedir.

Uciincii nokta ise, uzman ve biirokrat kavramlarmin tasidigi anlamdir. Uzman
genellikle yiiksek 6grenim goren, 6zel bilgi ve karmasik becerilere sahip i¢ kontrol
mekanizmalar1 ile donanmis bir kimse olarak tanimlanir. Biirokrat ise formal bir
kurallar sisteminde, hiyerarsi bir yapr icinde calisan ve gorevinde goreli olarak

uzmanlasmis olarak kabul edilen kimsedir.
2.2.4. Fonksiyonel bagimlihk

Orgiitlerde baz1 isler ve bu isleri yapan kisiler arasinda islevsel bir baglilik
zorunludur. Bu tiir ortamlarda ¢atigmanin ortaya ¢ikma olasiligi artar (Peker, 1995 :

145).

Bir iiretim boliimii i¢inde atolyeler ve isler birbirleri ile otomatik olarak
bagimlidir. Eger herhangi bir boliim,diger boliimden kaynaklanan aksamalar
nedeniyle basarili olamiyorsa bu iki boliim arasinda catigsma olusacaktir (Eren, 2004 :

399).

Isgorenlerin veya boliimlerin basarilar1 diger boliimlere bagli ise,her iki taraf
veya boliimiin farli amaclar ve Onceliklerinin olmasi isgorenler ve boliimler arasi
catismay1 kacimilmaz kilacaktir. Uretim boliimii ile pazarlama boliimii arasindaki
catisma buna bir Ornektir. Pazarlama béliimiiniin basarist miisterisine verdigi sozii
zamaninda tutmasina,buna karsin soziinii zamaninda tutmasi ise iiretim boliimiine
baghdir. Uretim boliimii gerekli zamanda iiriinii hazir edemezse, miisterisine soziinii
tutamayan pazarlama basarisiz olacak ve bundan idiretim bolimi sorumlu

tutulacaktir. iki boliim arasinda artik ¢atisma kagimilmazdir (Bumin, 2000 : 13).

Catisma gruplar arasinda baglilik arttik¢ca koordinasyon problem halini alir. Bu

bagimlilik paylasimli, sirali yada karsilikli olabilir (Griffin, vd, 1993 : 145).
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Isletme fonksiyonlarin departmanlara dagilimi orgiite pek ¢ok yararlar saglar.
Ayn1 zamanda, bu gruplar arasinda kurumsallasmis ve bicimlenmis pek cok
farkliliklar bulunur. Genellikle iiretim departmanlarinin kisa donemli bakis acisi,
uzun dénemde amaclarin maksimumuma c¢ikartilabilmesini ve birim maliyetleri
karsilamak icin iiriinlerin standartlagsmasina onem vermesine karsilik satig boliimii
nispeten daha uzun donemli bakis acisina sahiptir, ve c¢ogunlulukla iiriin ile
hizmetleri miisterinin goziiyle degerlendirmeye yonelir. S6z konusu iki departmanin
sorun ¢Oziimii yada yillik planlama toplantilart icin bir araya gelmeleri esnasinda

catisma kendisini kuvvetle hissettirir (Kiling, 1983 : 116).

Orgiitlerin fonksiyonel boliimlenmesi; birbirine is yada kaynak agisindan
bagimli iki birey veyadaha fazla bireyden meydana gelen bir grup olusturulmasiyla
catismay1 ortaya cikarabilir. Bunun gibi birbirine bagimli gruplarda taleplerdeki bir
artig, taraflarin birbirlerine baski yapmasina yol agarak, uyum i¢inde ¢aligsma iklimini

bozar ve iiretimi diisiirerek catisma zeminini ortaya ¢ikartir.

Fonksiyonel bagimlilik nedeni ile ortaya ¢ikan c¢atisma,genellikle kit
kaynaklarin ortaklaga kullanimindan meydana gelir. Fonksiyonel olarak birbirlerine
bagl boliimlerden birinin fonksiyonunu zamaninda yerine getirmemesi, bu boliimler
arasinda catismaya neden olur. Zaman nedeni ile meydana gelen aksamalar

organizasyonun amacina ulagmasini giiclestirir (Ertiirk, 2000 : 208-209).
Organizasyonlarda fonksiyonel bagimlilik iice ayrilir :

- Ekip Baghilig: Iki grubun aym organizasyon icinde yer almasidr.
Bagimliligin en az diizeyde oldugu bir bagimlilik bicimidir.

- Seri Baglilik: Bir grubun iiretiminin diger grubun iiretimi i¢in hammadde
olmas1 durumundaki bagimliliktir. Bagimlilik diizeyi daha yiiksektir.

- Karsilikli Baglhilik: Organizasyon iginde yer alan her iki boliimiin tiretiminin
diger grubun diretiminin hammaddesini olusturmasi durumudur. Cift yonlii bir

bagimlilik s6z konusudur (W. Randolph, 1999 : 209).
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J. Tohmpson’a gore ekip bagliliginin hakim oldugu durumlar catismalarin
ortaya ¢ikmasina onemli katki saglamazlar, ¢iinkii birimlerin birbirileri ile iliskileri
azdir veya hi¢ yoktur. Ancak seri bagllik tiirii, catismalar icin giiclii bir ortam
yaratmaktadir. Cok yonlii karsilikli baghlik tiirii ise cesitli catismalarin ortaya

cikmasina en uygun ortam saglar (Kogel, 1994 : 400).

Karsilikli bagimliliga, komuta—danigsman ¢atismasi bir baska ornektir. Bu tiir
catisma tek yonlii bagimliligin bir sonucudur. Danmigsman grup, fikirlerinin kabul
gormesi i¢cin komuta grubu ile iyi ge¢inmek zorundadir; fakat komuta grubunun
fikirlerinin kabuliinii saglamak gibi bir kaygis1 olmadigi i¢in damigman grup gibi
herhangi bir zorunluluk hissetmez. Boyle bir durumda danisman grup, gerekli kabulii
gormek i¢in komuta grubuna baski yaptiginda ¢ogunlukla misillemeyle karsilasir ve

catigma ortaya cikar.
2.2.5. Kit kaynaklar

Karsilikli bagimlilik (dependency) catismanin ilk kosulu olarak ortaya
cikmaktadir. Orgiit igerisinde bircok materyal bulunmaktadir ve bu materyaller
isletmelerde belirli mallarin ve hizmetlerin iiretimine tahsis edilmistir. Dogal olarak
bireyler iistlenmis olduklar1 gorevlerini yerine getirebilmek i¢in bu kaynaklardan

yararlanmak durumundadirlar.

Orgiit i¢inde bulundugu gevrede kaynaklarin belirli sinirlar icinde var olmasi,
dogal olarak orgiitteki sosyal aktorlerin de bu kaynaklar icin birbiriyle miicadele
etme zorunlulugu dogurmaktadir. Cogu catismanin temelinde de bu kit kaynaklardan
yararlanma miicadelesi yatmaktadir. Ciinkii daha c¢ok kaynaga sahip olan bdliim,
orgiit icerisinde diger birim yada kisilere kars1 daha ¢ok gii¢ elde etme ve kullanma

olanagina sahip olacaktir.

Baz1 catismalar aynm1 kaynag iki bolimiin birlikte kullanmak zorunda
olmalarindan dogmaktadir. Bir sekreteri iki boliimiin yada iki yOneticinin birlikte

kullanmalari, bu nitelikte bir catisma kaynagi olacaktir (Eren, 2004 : 399).
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Orgiitteki stmrli kaynak ve imkanlar icin kisi yada gruplarin bu kaynaklardan
almakta olduklar1 paylan arttirmaya ¢alismalar ¢catismanin ortamini hazirlamaktadir.
(Akat, 1994 : 335). Bu durumda catisma personelin, paranin, techizatin v. b.

unsurlarin nasil paylasilacagina yonelik olarak ortaya ¢ikar (Huczyunk, 1991 : 550).

Her bolim kendisine ait bir islem merkezi isteyebilir, fakat yonetim
kaynaklarin yetersizligi nedeniyle tek bir ortak islem merkezi yada birkac¢ boliimiin
ortaklasa kullanabilecegi bir merkez kurmak isteyecektir. Bu durumda da catisma

ortaya ¢ikabilir (Ozalp, 1989 : 85).

Karmagik yapili orgiitlerde birey yada gruplar gorevlerini bagarmalar1 amaciyla
gereken insan giicii, materyal yada finansmanm saglamak igin siirekli ugrasi
icindedirler. Bu kaynaklar herkese yetecek oranlarda degillerse ve bu kaynaklar elde
edecek taraf diger tarafin kaybina neden olacaksa catisma ortaya cikacaktir. Ornegin,
kaynaklarin siirli oldugu bir orgiitte birbirine rakip olan iki bolimiin miidiirleri,
biitcenin tahsisi konusunda biiylik miicadele gostereceklerdir. Finansmanin hayati

Oneminin orani ile de ¢atigmanin siddeti dogru orantili olacaktir (Kiling, 1983 : 118).

Orgiitlerde basari, kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasiyla saglanir. Ust
yonetimin sorumlulugu oOrgiitiin elindeki fiziki ve beseri kaynaklar1 bunu
gerceklestirebilecek en uygun oranlarda paylasimini saglamaktir. Kit kaynaklarin
kullanilmasi sirasinda dengeler bozulabilir, baz1 boliimlere diger boliimlerden daha
fazla kaynak kullandirilabilir. Cok az isletmede boliimlere istedikleri oranlarda
kaynak tahsis edilebilir. Genellikle boliimlerin isletmenin basarisina sagladigi
katkiya gore kaynak dagilimina gidilir. Bu durum ise catismaya neden olmanin

yaninda bi¢imsel olmayan bir organizasyon yapisina sebep olabilir.
2.2.6. Personel farklihg:

Bireyler bir oOrgiite girerken beraberlerinde Kkiiltiirlerini, egitimlerini, yas,
cinsiyet, din gibi konulardaki rollerini de farkinda olmadan getirirler ve bu
konulardaki farkliliklardan dogan anlagmazliklar yasanabilir. Uyeler arasindaki

farkliliklara neden olan bu tiir roller genel olarak {ic ana grupta toplanmaktadir:
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bunlar iiyelerin ¢esitli olmasi, orgiitte yeni elemanlarin alinmasi ve tiyelerin gecmis

deneyimleridir (Sheal, 1992 : 147).

Uyelerin cesitli olmasi: Bir orgiitiin iiyeleri arasindaki farkl kiiltiirler temsil
edildiginde, bu iiyelerin degisik kiiltiirel degerlere ve goriiglere sahip olacaklar
ongoriiliir. Bundan baska, iiyelerin ge¢misleri orgiit icindeki statii ve yetkilerle
sistematik olarak iligkilendirilebilir. Aynm1 ge¢cmise sahip bireylerde catismanin az
olacag belirtilmektedir. Buna gore, ise alimirken tercih edilen bir okuldan mezun
olanlar, belli bir bolgeden gelen kisiler, ayn1 irk veya sosyo — ekonomik diizeye sahip
kisiler arasinda catisma az olacak veya catisma olmasi halinde daha kolay

¢Oziimlenmesi miimkiin olabilecektir.

Orgiite yeni eleman alinmasi: Orgiite alinan her bir insan, orgiit sayisini
aritmetik olarak arttirirken sorunlari da geometrik olarak arttirabilir. Yeni
elemanlarin orgiite katilmasi ile orgiitte gerilim yaratici bir etki yaratarak ¢atigmalari
arttirabilir. Yeni eleman gizli catismalar1 ortaya ¢ikarabilecegi gibi yeni catigsmalarin
ortaya ¢ikmasina da neden olabilir. Yeni personelin, bireysel ¢atismalar i¢inde veya
grup i¢inde, orgiit diizeyindeki catismasi ilk ay veya yillarda fazla olmakta daha

sonra diisiis gostermektedir.

Uyelerin gecmis deneyimleri: March ve Simon, orgiit iiyeleri bir konuda ne
kadar cok deneyime sahipseler bireysel i¢ catismasinin o kadar az olacagim
savunmuglardir. Toplant1 sirasinda ortaya ¢ikan kisisel ¢atigmalar ¢ok yikici olabilir.
Bu catigmalar genellikle katilmcilarin ge¢mis bilgi ve tecriibeleri ile iliskilidir

(Sheal, 1992 : 147).
2.2.7. Yetkinin belirsizligi

Orgiitlerde gorevle ilgili sorumluluklarin agik¢a belirli olmamasinin yarattig
sorunlar catisma yaratic1 faktorler olarak goriiliirler. Ozellikle, orgiite yada calisma
gruplarindan birine yeni gelenlerin sorumluluklarimin belirsizligi yliziinden grupla
catistiklar1 yada kendi iclerinde catismaya diistiikleri goriilmektedir. Orgiitlerde is

takiplerinin giiniin gereklerine uygun olmamasi ve bunlar rehber olarak kabul edip,
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ona uygun davranma egilimindeki iggoren ve yoneticilerin azlig1 bu tiir catismalarin

dogmasini koriiklemektedir (Kiling, 1985 : 117).

Orgiitlerde iliski i¢inde olan taraflarin yetki stmirlarinin acik secik olmamasi ile
birbirlerine bagimli sorumluluklar1 olan taraflarin sorumluluk sinirlarinin belirsizligi,
taraflar arasinda ¢atismanin kaginilmaz olmasini saglar. Ote yandan orgiit icinde rol
tanimlar1 belirlenmis ise taraflar birbirlerinden belirli davranislar bekleyecek ve

catisma icin sebepler azalacaktir (Bumin, 2000 : 13).

Bir anlagsmazlhigin kaynaginda bazen iyi belirlenmis oOrgiitsel yapi, gorev ve
sorumluluklar yatar. Orgiitlerde gorevler birbirlerini mantiken izleyen ve
tamamlayan bir yapr arz ederler. Bu yap1 icinde cogu kez her yonetici gorev
sinirlarinin neler oldugunu, nerede baslayip nerede bitecegini bilemez. Catisma
alanlart dogal olarak karmagiktir ve birbirlerinin i¢ine girmislerdir. Bu durumda
yapilmasi birka¢ boliim tarafindan benimsenmis ve paylasilamayan gérevler oldugu
gibi, bazen hicbir boliimiin veya kismen sahip ¢cikmadigi, yapmay1 istemedigi bazi
isler s6z konusu oldugunda, is sahiplenilmemis ve ortada kalmig olacak ve catisma

ortaya c¢ikacaktir.

Orgiit yapilarinda birden fazla yoneticiye sorumlu olarak calisma veya
birbirleriyle siki ilgisi oldugu halde iki kisim sefinin ayr1 boliimlere bagl calismak
zorunda kalmalarinin ortaya c¢ikardigi catismalar da boliimlerin sorumluluklarinin
birbirine girmesinden kaynaklanmaktadir. Baz1 ¢atismalar da yine orgiitlerde gorevli
yoneticilerin kademe atlayarak kendilerine bagh kisimlara emir vermesi yerine, daha
alt kademelere emirler vermeye yonelmelerinden ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2004 :

400).

Sorumluluklarin acik¢a belirlenmemesi, ortaya ¢ikabilecek bir hatay1 kimsenin
tistlenmeyip baskalariin istiine atmasina yol acarak bireysel yada gruplar arasi

catismalara veya catismalarin daha da biiyiimesine zemin hazirlamaktadir.
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2.2.8. Kararlara katilim ve ortak karar verme

Katilim, kisilerin kendilerini grup amaclarina katkida bulunmaya ve onlar i¢in
sorumluluk paylasmaya yiireklendiren bir grup ortaminin i¢ine zihinsel ve duygusal
acidan katilmalan olarak tamimlanir (Davis, 1982 : 184). Karar vermeyi ise bir dizi
rasyonel alternatif arasindan bir tanesi se¢me eylemi olarak tanimlanabilir (Timur,

1990 : 17).

Bir orgiitte ortak karar vermek icin duyulan ihtiya¢ cesitli etkenlerden
dogabilir. Bir orgiitte ortak karar alma ihtiyaci orgiitsel karar vermedeki iki ana
sorundan kaynaklanir : simmirli kaynaga karsilikli bagimlilik arttikca, bu kaynak
acisindan ortak karar almaya duyulan ihtiyacta artacaktir. Faaliyetlerin zaman i¢inde
diizenlenmesine bagimli bir is oldugu ol¢iide, bu diizenleme agisindan ortak karar
almaya duyulan ihtiya¢ da artar. Bu 0nermelerin altindaki mekanizmalar oldukca
aciktir. Kit kaynaklar yada zamanin diizenlenmesi sorunlariyla ilgili bagliliklar
oldukga, ¢evresini denetim altina almak i¢in iiyenin iistiinde herhangi bir i¢sel baski
yaratir. Bu igsel baski, liyelerde kendi gorevleri ile iliskili kaynaklarin dagilimi ve
etkinliklerinin zamanlandirilmasim1 kontrol etme istegi yaratir. Bu da, orgiitiin alt
birimlerdeki iiyeler iizerinde ortak karar vermeye yonelik bir baski yaratir (Kiling,

1990 : 114).

Uzerinde ortak karar verilecek bir konunun secimine iligkin bir karar, kendi
basina orgiitsel catismaya neden olabilecek bir karardir. Ortak karar vermeye yonelik
baskinin yogunlugu, kaynaklarin tiim orgiit i¢in sinirhilik derecesine baglidir. Sinirsiz
kaynaklarin paylastirilmasina iliskin 6nemli bir sorun s6z konusu olmamaktadir.
Kaynaklar arttik¢a ortak karar verme gereksinimi giderek azalmakta ve dogal olarak

bu nedenden ortaya c¢ikan catisma azalmaktadir.

Orgiitsel diizey yiikseldikce, genellikle ortak karar verme gereksinimi de artar.
Boyle bir iliski dogal goriinmektedir, ciinkii bir orgiitte herhangi bir {ist birimin
varolus nedenlerinden biri de, alt birimler arasindaki esgiidiimii saglama
gereksinimidir. Ortak karar vermeye yonelik baski, orgiitteki gruplar arasi ¢atismanin

zorunlu kosullarindan birini yaratir. Buna ilaveten, ortak kararlarla ilgili kabul
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edilebilir nitelikteki seceneklerin sayisi ile de gruplar arasi ¢catigsma arasinda dogru bir

orant1 vardir (March, vd, 1985 : 122-123).

Destekleyici yoneticiler, katihimi ekiplerinin basarma duygusunu gelistirmek
icin kullanirlar. Katilim, ekip calismasi yaratmak konusunda biiyiik potansiyeller
saglar, ancak aymi zamda bazi smirlart da vardir. Katilim eger iyi uygulanirsa,

degisimin kabul edilmesini ve ekip ruhunun gelismesini saglar (Davis, 1982 : 183).

Kararlara katilmin ¢atismay1 azaltmayaca@ini savunan diisiiniirler; kisilerin,
sonuclarindan etkilenecekleri kararlara katilimlarinin catismay azaltacag seklindeki
goriigleri dogrulanamanus; katilimin koordinasyon ve isbirligini arttirma yerine
ayricaliklar1 kuvvetlendirerek daha ¢ok fikir ortaya cikardigi ve sonuc olarak

catismalan arttirdigl gozlenmistir (Kiling, 1990 : 115).

Orgiitsel denetim tiirlerinin  orgiitsel catisma ile iliskisini inceleyen
aragtirmacilar, genel denetimin daha az catismaya yol a¢tigini géstermislerdir. Yakin
denetim bi¢imini catigsma baslangici olarak gosterse de, denetim bigimi bir catisma
kaynagi olarak heniiz tam olarak saptanmis degildir. Likert, yakin denetimin genel
denetime kiyasla daha ¢ok catisma yarattig1 kanisindadir. Ona gére, personelin kendi
isini planladigr ve kontrol ettigi yerde yapisal ve yetkisel catigma azalmaktadir
(Kiling, 1985 : 115).

Bir denetim bi¢imi olarak personelin karar verme siirecine katilmalart
diisiiniilebilir. Likert, McGregor, Maslow ve Herzberg gibi davranis bilimcilerinin
orgiitlerdeki demokratik siireci destekleyen goriiglerine dayali olarak, karara
katilmanin catismay1 azaltacagi ve isbirligini de arttiracag tezi ileri siiriilebilir.
Ancak konu ile ilgili literatiir bu tezi desteklememektedir. Karar verme siirecine
katilma konusunda 6gretmenler arasinda yapilan arastirmalarda Warren ve Corwin,
Ogretmenlerin kararlara katilmalan ile ¢atisma arasinda pozitif bir iliski oldugunu
ortaya koymuslardir. Orgiitlerde kapsaml1 bir analiz yapan Smith, katilim ile ¢atigma
arasindaki iliskiyi incelemistir. Ortak karar verme gereksinimi duyulan, ileri olciide
planlanmig orgiitlerde, ¢atismanin gelismesi olanagimin daha fazla oldugunu tespit

etmistir. Genel amaclar ve degerler iizerinde goriis birligi saglanamayan yerlerde
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orgiitsel bir ¢ikar catismasi oldugundan karara katilmanin ¢atigmay1 yogunlastiracagi

bir rol oynadig1 saptanmistir (Sencan, 1986 : 273).

Bir aragtirmaya sonuglarina gore 6zellikle, gercek degerler arasinda ayrimin
bulundugu orgiitlerde, iiyelerin daha fazla karara katilmalan sonucunda ¢atigmanin
artigin1 gostermektedir. Acikga goriiliiyor ki katilim ile gelen etkilesim ve isbirligi
isleyisi kolaylagtirma yerine farkliliklar1 kuvvetlendirmektedir. Sonu¢ olarak,
gercekte catismanin yogunlugu katilim sonrasinda artmaktadir, var olan catigma

katilim yolu ile su yiizeyine ¢ikmaktadir (Aydin, 1998 : 28).
2.2.9. Otorite diizeyi

Yonetici yiikiimliisii oldugu bigimsel otorite giiciiniin, sahip oldugu fiili
yetenek ve becerilerden kaynaklandigim1 ve kendisine buna gore davranildigini
bilmek ister. Eger durum bdoyle degilse veya yonetici bu konuda kusku duyuyorsa
yiiksek diizeyde kaygi ve catigsma i¢ine girecektir (Sencan, 1986 : 277). Pondy bunu
su sekilde aciklar: kurallarin konmasi otorite iliskisini daha belirgin bicimde tanimlar
ve astlart belirsizligin getirdigi otonomiden mahrum birakir. Denetimin kurallara
bagli olmast astin hareket serbestini kisitlar ve davraniglarin1 bagkalar1 tarafindan
daha kolay tahmin edilir hale getirir. Bu sekilde astin orgiitteki kuvvet pozisyonu
zayiflar. Bagkalan iizerinde olmasa bile kendi sartlar1 {izerinde kontroliin 6zellikle
bilyiik orgiitlerde 6nemli degeri vardir. Bu nedenlerle otonomileri iistleri tarafindan
azaltilmak istenen astlar kendilerini tehdit edilmis ve iist yoneticilerle catisma icinde

goriirler (Pondy, 1964 : 374).

Bir kademedeki yoneticinin astlar tizerindeki otoritesi, eger astlari birbirleri ile
yarigiyorlarsa daha etkindir, eger astlar1 yoneticiye kars1 ¢catismak icin birlesiyorlarsa

o zaman daha az etkin oldugu goriilmektedir (Litterer, 1970 : 330).

Yoneticilik roliinden kaynaklanan bu catismalar1 yoneticinin tek basina
¢Ozmesi her zaman miimkiin olamaz. Kritik rol sorunlarinin yarattigi gerilimle basa
cikabilmek icin orgiitte cok yonlii bir degisiklige gitmek gerekebilir. Orgiitsel

yapmin yeniden diizenlenmesi yoneticilerin kendilerinin, {stlerinin ve diger
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yoneticilerin davramiglann ile tutumlarinin degistirilmesi, yoOnetim tarzi olarak
katilimli yonetime dogru gelistirilmesi diisiiniilebilecek oOnlemler arasindadir

(Sencan, 1986 : 278).
2.2.10. Performans ve odiil olciitlerindeki farkhiliklar

Orgiitsel 6diil sistemleri, gizli yada ortiilii catismalarin kuvvetlenmesinde yada
korelmesinde etkindir. Arastirmalar tiim bdliimlerin ortak basarisinin yerine her
bolimiin basarirlarinin ayr ayr degerlenmesi durumunda catismalarin artacagini
gostermistir. Iki yada daha fazla grup icin farkl 6diil sistemleri uygulandiginda, eger
gruplardan birinin kazanci 6biiriiniin kaybina neden oluyor ise ¢catisma kaginilmazdir

(Kiling, 1985 : 115).

Orgiitiin 6diil yapist acikca, bireylerin amaclarinin ayr1 ayr1 olusundan dogan
sorunlarin iistesinden gelmek icin diisiiniilmiistiir. Is sozlesmesi, iistii kapal olarak,
parasal yada bagska odiiller karsilifinda isgorenlerin Orgiitiin amaglarini izleyecegini
belirtir. Ama 6diil sisteminin amaglarindaki farklilig1 6nlemekte etkili olup olmamasi

orgiitiin bagka ozelliklerine de baghidir (March, vd, 1958 : 126).

Basar1 degerleme sonuglarinin giderek tiicret ve yilikselme uygulamalarinda
yogunlagmasi, buna karsilik basar ile tatmin, tiretkenlik ve ticret arasinda tam bir
iliskinin bulunmayis1 yontemlerin 6nemini azaltmistir. Boylece, isgdrenin tatmini,
tiretkenlik gibi sorunlarin ¢oziimlenmesi, orgiit etkinliginin arttirilmasi, bireylerin
giidiilenmesinde kisiler, is cevresi, kiiltiirel birikimler ve diger davramisa yonelik

konulara yonelmesi zorunlulugunu giindeme getirmistir (Ataay, 1990 : 227).

Basar1 icin is birligi gerektiren durumlarda, rekabeti odiillendiren sistemler
uygulandig1 takdirde yikici ¢atismaya neden olabilir. Ornegin Solar Pres Sirketinde
yapilan bir arastirmada takim iiretimini ddiillendiren ikramiye sisteminin takimlar

arasinda yardimlagmay1 ortadan kaldirdigimi gostermistir (Bartol, 1981 : 579).

Goriildiigii gibi cogu catigmalarin kdkeninde bireylerin gosterdikleri basarilarin
olciisiinde odiillendirmeleri yatmaktadir. Odiillerin gosterilecek basariya baglanmast

hatta eldeki orgiitsel olanaklarin bu basarlar 6lciisiinde dagitilmasi kisileri yarigsma



52

icine sokmaktadir. Bu yarisma havasi duygusal agidan bireyleri diismanca bir tutum
icine sokmakta isin icine degerlendirme hatalar ile cesitli hilelerin, kiskangliklarin
girmesi oOrgiit icindeki gilic birliginin yerine adeta birbirinin giiciinii azaltan,
kotilleyen kisi ve gruplarin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Bunun gibi
catismalarin iyi bir ¢oziime kavusturulmadik¢a tiim Orgiitsel etkinligi ve isbirligini

zayiflatacaktir (Tengilimoglu, 1991 : 135).

Orgiitlerde bazen bir bolim bir basarisindan dolayr 6diillendirilirken bu
odiillendirme diger boliimlerin amaclar ile catisabilmektedir. Ornegin; iiretim
boliimii ile kalite kontrol boliimii arasinda bu olay sik yasanmaktadir. Uretim
boliimiiniin en az maliyetle en cok iiretimi gergeklestirmesi Odiillendirilirken, kalite
kontrol boliimiiniin de en az hatal1 iiretimi saglamasi istenmektedir (Bumin, 2000 :

15).
2.3. fletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Yoneticilerin basaris1 ve organizasyonlarin etkinligi iizerinde rol oynayan en
onemli siireclerden biriside iletisimdir. Is yasamindaki cesitli kademelerdeki
yoneticiler arasinda yapilan arastirmada bu yoneticilerin zamanlarimin %75 ile
%95’ini iletisime ayirdiklar1 belirlenmistir. Telefon goriismeleri, toplantilar,
raporlamalarin incelenmesi v.b. faaliyetler iletisim siirecinin 6rnekleridir. Iletisim
organizasyonlarin hayat damarlanidir (Kogel, 1994 : 292). iletisim biitiin
organizasyonlarda her zaman var olan bir faaliyettir. Bu sekilde iliskiler kurulur ve
orgiitsel faaliyetler gerceklestirilebilir yada takip edilir. Iletisim, yonetim siireci
icersinde ve yonetsel faaliyetlerin etkin bir bicimde amaca ulastirllmasinda etkin bir

rol oynar (Akat, 1994 : 272).

[letisimi kisaca, bilgi tiretme, aktarma ve anlamlandirma siireci olarak
tanimlayabiliriz. Bu durumda pek cok etkinlik iletisim sayilacaktir. Buna gore
insanlarin karsilikli konugmalari iletilsim sayildigi gibi hayvanlar arasindaki ¢esitli

haberlesmelerde iletisim olarak kabul edilir (Dokmen, 2004 : 19).
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Orgiitsel iletisim ise, isletmenin isleyisini saglayarak hedeflere ulastirma
amaciyla, gerek isletmeyi olusturan cesitli boliim ve Ogeler, gerekse isletme ile
cevresi arasinda girisilen devaml bir bilgi ve diisiince aligverisine veya boliimler
arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak taniyan toplumsal bir siirectir.
Orgiitsel yapinin 6ziinii olusturan iletisim sistemi, bireyler, gruplar ve orgiitler arasi

iliskiler kurmay1 amaclayan bir olgudur (Akat, 1994 : 272). .

Hetisim, bir bosalma, aktarma ve yiikten kurtulma aracidir. Bundan dolayidir ki
iletisimin engellenmesi veya kotii islemesi kaygi, uyumsuzluk ve bunlarin sonucunda
catismanin ortaya ¢cikmasina neden olabilir. Catisma aninda iletisim tamamen kopar
ve iletisim iiyeler arasinda basarisiz, bozucu, kiric1 bir nitelige doniisebilir. Iletisimin
yetersiz islemesine bagli olarak beliren yanlis algilama saldirganlik dahil her tiirli

catigmay1 ortaya ¢ikarir.

Organizasyonlarda birimler arasinda giinliik bilgilerin siirekli akis1 olan
iletisimde meydana gelecek aksamalar c¢atisma kaynagidir. Organizasyonlarin
biitiinlesmesi ancak organizasyon amaclarinin biitlin personele c¢ok iyi
anlatilmasi,yonetim ile birimler arasindaki personelin siirekli ve etkili bir iletisimde
bulunmasiyla saglamir. Organizasyonda bilgi akis1 aksadiginda veya bigimsel
kanallarin disina ¢iktiginda igsgorenlerde bilginin yerini deger yargilan alacak, farkli

deger yargilar da orgiit icinde catismaya neden olacaktir (Ertiirk, 2004 : 211-212).

Orgiitsel gruplar arasinda yeterli ve uygun bir iletisimi engelleyen pek cok
neden bulunur. Ornegin, belirli bir lisana yada uygun iletisim araglara sahip
olunmamasindan kaynaklanan anlam giicliikleri gruplarin birbirleri hakkinda yetersiz
bilgiye sahip olmalarimi engelleyen ve algi1 farkliliklarinca koriiklenen yetersiz bilgi
aligverisi ve mesajlarin nihai alicisina, kaynagindan ¢iktigindan ¢ok farkl bir sekilde
ulasmasma neden olan iletisim kanallarimin bozuklugu gruplarin, birbirlerinin
amagclarini, cikarlarini, calisma kosullarini ve kisitliklarimi yeterince anlamalarim
onleyerek ve algi farkliliklarini arttirarak cesitli ¢alismalara neden olabilmektedir

(Kiling, 1990 : 49).
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Isboliimii  ve uzmanlagsma, mal ve hizmet iiretiminde verimliligin
saglanmasinda modern oOrgiitlerin temel 6zelligini olusturur. Ciinkii her orgiitsel
birim 6zel bir isleve sahiptir. Kendi faaliyetlerine uygun bazi bilgileri orgiite saglar.
Ayrica her birimin uyguladigi haberlesme, bilgi edinme yol ve yontemleri farklidir.
Verimliligin saglanmasi i¢in, orgiitler birimlerin ihtiyaglar1 olan bilgileri uygun bir
kanalla gonderecek iletisim sistemleri gelistirirler. Iletisim ve bilgi gonderme
boliimler arasinda algilama farkliliklar1 dogurmaktadir. Ornegin, bir tedarik boliimii
sadece ilgili bulundugu saticilar piyasasina iliskin bilgileri edinmek ve bunlar1 6rgiite
sevk etmek gorevini yliriitir ama kendi faaliyetini dolayli da olsa etkileyecek
pazarlama boliimiinden alicilar piyasasina iliskin bilgi edinme ve gonderme faaliyeti
ile hig ilgili degildir. Her ikisinin uyguladiklari iletisim yontemleri farklidir ve kendi
kisimlan disinda ortaya c¢ikacak gelismelere karsi algilayici degildirler ve kayitsiz
kalirlar. Boylece iletisim ve bilgi edinme eksiklikleri toplam orgiit verimliligi ve
etkinligi bazinda yanlisliklara ve koordinasyonsuzluklara ve nihayet suglama ve

catismalara neden olurlar (Eren, 2004 : 455-456).

Dearbon, Simon ve Miller tarafindan yapilan caligmalarin sonuglar
iletisimdeki anlama eksikliginin catisma yaratabilecegi ve bilgi eksikliginin de

catigsmayi arttirabilecegini gosterir niteliktedir.

E. Rhenman ve arkadaglar1 aldatici catisma (Pseudo — Conflict) adin1 verdikleri
bir modelle bu iletisim engellerini belirtmistir. Aldatici catismayi bilgi aligverisinden
kaynaklanan catigsmalar olarak nitelendirmistir. Bilgi aligverisinde basarisiz olundugu

takdirde igbirligi bozulabilir ve ¢atisma ortaya ¢ikar (Aydin, 1984 : 23).

Aldatici catigmanin belirtileri de gercek catisma durumunda oldugu gibidir,
ancak burada aldatici catisma terimi kullamilmaktadir. Ciinkii tanimlanan durum
kendi basina catisma yaratmayabilir. Taraflar bilgi aligverisini basarili bir sekilde
yiiriitiirlerse, anlasabilirler. Bununla beraber, aldatici catismadaki taraflar, diger
catismalardaki taraflar kadar yogun bir sekilde kendilerini c¢atismaya verirler

(Rhenman, 1970 : 67).
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Schelling’e gore taraflarin birbirleri hakkinda bilgisiz olmalari, onlar1 belirgin
olan secenekler iizerinde anlagsmaya zorlar. Taraflarin birbirleri hakkinda tam bilgili

olmalari, taraflarin 6z — bilgileri aralarindaki esgiidiimii saglar (Aydin, 1984 : 23).

Walton, Dutton ve Cafferty ise bir orgiitiin birbirlerinin etkinliklerine iliskin
fazla bilgiye sahip olmalarinin birimler aras1t catismayr arttirdigini gosteren
gozlemleri sunu ortaya cikartmaktadir; yetersiz ve belirsiz olan iletisimler, 6rgiitsel
birimler yada gruplar arasinda catismaya yol agmaktadir. Orgiitteki taraflarin
birbirleri hakkinda fazla bilgiye sahip olmalar1 yada taraflar arasindaki basarili bir
iletisim, bu taraflar arasinda esgiidiimii gelistirme yerine catigmayi arttirir denebilir.
Buna gore, yetersiz bilgi taraflar arasinda catisma yarattifi gibi fazla bilgide

catismaya yol agcmaktadir (Aydin, 1984 : 23).
2.4. Diger Catisma Nedenleri
2.4.1. Otomasyon

Giiniimiizde otomasyon diye adlandirilan teknik degisimler Ford’un yigin
tiretim teknolojisine daha yakin sistemler olarak diisiiniilebilir (Drucker, 1972 : 71).
Catismaya yol acan mubhtelif degisimler icinde en etkili olan1 otomasyon diye

adlandirilan hizli teknolojik degisimlerin uygulanmasindaki sosyal etkilerdir.

Temelde bu catisma dogrudan makineler nedeniyle ¢iksa da asil direng olaylar
sosyal etkilerinden kaynaklanmaktadir. Hatta, bu catisma isci kadar yonetici
diizeyinde dahi kendini gostermektedir. Bir¢ok sorumluluklarin bilgisayarlar

tarafindan ellerinden alinmasi yoneticilerin statii kaybetmelerine neden olmaktadir.

Yapilan aragtirmalar devamli bityiime ve gelisme egilimi gosteren isletmelerde
degisime karst olusan direnme ve catigsmalarin statik yani degisim aligkanligim
kazanmis isletmelerde ortaya cikan direnmeye oranla, ¢cok diisiik diizeyde kaldigini

gostermektedir (Drucker, 1972 : 626).

Bu durum devamli degisme icinde bulunan isletmelerin personelinin gegirdigi

tecriibeler sonucu daha esnek ve yeniliklere acik hale gelmesiyle degismelerin
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ekonomik yarar ve sosyal statiilerine bir tehdit unsuru teskil etmeyecegini anlamis

olmalartyla yakindan ilgilidir (Strauss, vd, 1978 : 610).
2.4.2. Ekonomik faktorler

Insanlar islerinin elinden alinabilecegi her durumda gerginlik igine girerler. Bu
gerginlik orgiit icindeki sosyal aktorlerin birbirleriyle catismalarina 6zelliklede tepe
yonetim ile ¢catismalarina neden olur. Bu ¢atisma, insanlarin kendisinin ve ailesinin

refahina kars1 gelebilecek tehditlere karsi olusur (Bircan, 1984 : 40-53).
2.4.3. Belirsizlik

Belirsizlik, kiginin mevcut duruma karsi olan giivensizlik duygusunun devam
etmesi ve bu durumu giderecek ek bilgi olanaklarindan yoksun olmasi ve mevcut
durumlarla ilk kez karsilasmasi nedeniyle belli olanaksizliklar, belirsizligi

olusturmaktadir (Bircan, 1984 : 40-53).

Belirsizlik olmasi i¢in su durumlarin olmasi gerekir: Ne gibi olaylarin ortaya
cikaracagi sonuclan etkileyebilecegini bilememek. Cevredeki neden-sonug
iliskilerinden habersiz olmak. Karar biriminin dengesiz bir ¢evre iginde faaliyet

gostermesi olarak aciklanmugtir.

Grup davramisi gibi konularin inceledigi sosyoloji, psikoloji gibi davranis
bilimlerinde insanlarin tehlikelerin olusacagi yada bu olusumlarin meydana geldigi

anlarda daha agresif davraniglar gosterdigi soylenmektedir.

Orgiitsel karar modelleri incelendiginde, karar verme anindaki cevresel
belirsizliklerin risk yada tehlike kavramlarini olusturdugunu gérmekteyiz. Hatta sirf
bu nedenler ile belirsizliklerle bas edebilmek icin oOrgiitsel yapida farklilagsmaya

gidildigi yani belirsizliklerle bas edecek alt birimlerin olusturuldugu bilinmektedir.

Belirsizlik ortamlarindan dogan, risk ve tehlike orgiitsel aktorlerin mevcut
konumlarimi kaybetmelerine yada kaynak ve yahut amaclarina ulasamamalarina

neden olabilecegi icin gii¢c kullanma faaliyetlerine girisebilirler.
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Orgiit iiyeleri icinde bulundugu ortamin gelisme gostermesi sonucu bir takim
belirsizlikler icinde kalirlar. Zira her birey yeniliklerin kendileri hakkinda getirecegi

etkilerden habersizdirler (McCrimmon vd, 1976 : 1400-1402).

Belirsizlik daima tehdit edici bir unsur olarak diisiiniilmekte ve direnmeyi
devam ettirmektedir. Ornegin su soru sorulabilir “yeni iiretim metotlarinin, isimiz,
statiimiiz ve giivenligimiz bakimindan ifade ettigi anlam nedir?” bu ve benzeri
sorulara tatminkar cevaplar verip degisim onlar {izerindeki etkilerini acikliga

kavusturmadikca catisma kaginilmaz hale gelir (Simsek, 1978 : 126).
2.4.4. Bilgisayarlar

Catismanin en acgik Ornegini olusturur. Bilgisayarlarin neden catismaya yol
actif1 konusunda Strauss ve Sayles su agiklamalarda bulunmustur (Simsek, 1999 :

129- 130).

® Yeni yonetim teknikleri getirir.

¢ Bireylerin bagimsiz davranma yeteneklerini kisitlar.

¢ Bilgisayar dilinin karmagiklig1 yoneticileri sasirtir.

¢ Bilgisayarlar ile ilgili yeni teknikler hat yoneticilerince iyi karsilanmaz.
Bilgisayar elemanlar1 ise daha dinamik olduklarindan siirekli yenilik ararlar.
Ote yandan hat yoneticileri yonetimin bilimden ziyade bir sanat oldugunu
ileri siirerler ve bilimsel yonetim tekniklerine agirlik vermek egiliminde olan

geng yoneticilerin her degisim programini basarisizliga ugratmaya calisirlar.
2.4.5. Orgiitsel degisim

Insan siirekli olarak yaptig: iste ihtisaslasir ve o is gittikce daha az caba ve
dikkatle yerine getirilir. Boyle bir durumda alismis is diizenini degistiren ve daha
fazla caba ve dikkati gerektiren degismelerin ¢alisanlar tarafindan kolaylikla kabul

edilmeyecegi ileri siiriilebilir (Simsek, 2001 : 125-126).

Degisiklik bir ¢ok insanda farkli tepkilerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Kimilerinde olumlu, kimilerinde olumsuz davranis sekilleri vardir. Gergekte,
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insanlarin ¢ogu yeniligin getirecegi imkanlardan korkmazlar, asil korku insanlarin

beseri iliskilerinde alistig1 tarzin diginda degisiklerin olmasidir.

Aksi olmadigr siirece, ilgili kimseler bir degisikligi ¢ikarlarim kisitlayan bir
unsur olarak diisiiniirler. Degisiklige karsi direnmenin durmasi, yenilik veya
degisiklik gereksinimlerini tatminine yarayan araclari ortadan kaldirmayacagina
personelin inanmasi ve yapilan degisiklie, yenilige o kimselerin uyabilmeleri ile

miimkiin olur (Baykal, 1981 : 59).
2.4.6. Zaman ufkundaki farkhliklar

Orgiitlerde gorevlerin yapist veya nitelikleri,farkli orgiit birim, kisim ve
boliimlerin zaman ufkunda degisikliklere yol acar. Bazi1 gorevlerin planlanmasi iki ii¢
yil kadar genis bir zaman ufkunu kapsar. Zaman ufku yatay olarak aym hiyerarsik
diizeylerde faaliyette bulunan boliim veya kisimlar icin farkli oldugu kadar,degisik
hiyerarsi diizeylerinde bulunan birimler ve kisiler bakimindan da farkhiliklar
gosterebilmektedir. Genis Olciide yaygin zaman ufuklarinin bulundugu oOrgiitlerde
bireyler,kisimlar ve boliimler bakimindan ongoriilerde ve planlamada goriis birligi

saglamak ¢ok zordur (Eren, 2004 : 402-403).

Orgiitlerde farkli boliimlerde zaman ufuklari bakimindan farkliliklar
bulunmasi,potansiyel catismalara sebep olur. Yine Orgiitlerde iist kademede
bulunanlar ile alt kademede bulunanlar arasinda zaman ufku farkliliklarinin olmast

da potansiyel catisma sebebi olacaktir (Ertiirk, 2000 : 214).
2.4.7. Yoneticilik goriis ve uygulamalarindaki farkhihiklar

Her yonetici karar verme, planlama ve bunlar1 uygulatma bakimindan astlarini
harekete gecirme, onlar1 giidiileme ve kontrol etme yoniinden diger yoneticilerden
farkl1 yol ve yontemlere sahiptir. Bunlar bazen orgiitiin genel politikasina ve personel
politikasina ters diisebilmektedir. Ayrica, c¢esitli boliimlerde farkli yonetim
bicimlerinin kullanilmasi ve sorunlara her yoneticinin kendi algilama bi¢imi ile
bakmasi ve degerlendirmesi bazi anlagsmazliklarin ortaya c¢ikmasima neden

olmaktadir. Diger bir hususta, bir yoneticinin uyguladigi y6netim bigiminin
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astlarinca benimsenmemesi durumudur ve bu bir takim anlagmazliklar ve ¢atismalar

dogurabilecektir (Eren, 2004 : 557).
2.4.8. Degisen kosullar ve yeni goriisler

Orgiitlerin devamli yeniliklere ve degisimlere acik olmasi sonucu bu yenilik ve
degisimlerin gerektirdigi bilgi tecriibe ve esnekligi bazi eski yoneticilerin
algilayamamasi ve bunlarla ilgili uygulamalarni bir an Once yiiriirlige

koymamalarindan dolay1 ortaya ¢ikan anlagmazlik ve ¢atismalardir.

Kisilerin degisen kosullar sebebiyle farkli roller oynamalarinin gerektigi
hallerde isgorenler farkli rol ¢atismalar yasayabilirler. Ayni durum bir iist kademeye
yiikselen yoneticiler icin de gecerlidir. Ciinkii, orgiit icinde hiyerarsi yiikseldikce

uzmanliktan yoneticilige dogru bir rol degismesi s6z konusudur (Kogel, 1998 : 402).
2.5. Orgiitsel Catisma Tiirleri
2.5.1. Fonksiyonel catisma

Fonksiyonel catigmalar, organizasyonun amaglarimin gergeklestirilmesini ve
organizasyonun performansinin arttirilmasina katki  saglayan c¢atismalardir.
Orgiitlerde fpnksiyonel catismalar olmaksizin, degisim istegi ¢ok az olur ve neticede
orgiitler duraganlagir. Bu nedenle fonksiyonel catismalar statiiyii zorlar ve yeni
fikirler yaratilmasina, grup amaclarinin ve faaliyetlerinin tekrar degerlendirilmesine
katk1 saglar. Fonksiyonel ¢atismalar organizasyonun ¢esitli kisimlarindaki sorunlarin
ortaya cikmasini ve bu yolla da yoneticilerin dikkatlerini ¢cekmeyi saglar gosterir

(Kogel, 1994 : 396).
2.5.2. Fonksiyonel olmayan catisma

Isletmenin amaclarina ulagmasini engelleyen ve amaglarin gerceklestirilmesine
katkida bulunmayan ¢atismalardir. Fonksiyonel olmayan catisma, orgiitte verimliligi

diisiirerek, morali azaltir ve Orgiitteki stresi arttirir.
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Orgiitte fonksiyonel catismalar, gerekli 6zen ve duyarlik gosterilmez ise

fonksiyonel olmayan catismalara doniisebilir.
2.5.3. Potansiyel catisma

Organizasyon i¢inde, heniiz mevcut olmayan ancak catismaya neden olabilecek

durumlarin mevcudiyeti durumunda potansiyel catisma s6z konusudur.

Organizasyondaki kit kaynaklar i¢in rekabet, fonksiyonel baglilik gruplar
arasindaki amaclardaki ve algilamadaki farklilik potansiyel catisma icin ortam
yaratir. Bu durum catigsma icin uygun kosullarin olustugunu gosterir (Kogel, 1994 :

396).
2.5.4. Algilanan catisma

Algilama; fiziksel bir objenin veya bir olayin digsal veya igsel diirtiilerin,
eskiden elde edilmis tecriibeler ve tutumlarin dikkate alinarak kavranmasidir.

Algilama; duyum, simgesel ve duygusal olmak iizere ii¢ siireci kapsar.

Duyum siireci; bireyin g¢evresindeki uyarimlari, duyu organlar1 yardimiyla

almasiyla ve tepki gostermesiyle baslayan siirectir.

Simgesel siire¢; baska bir manayr temsil eden bir uyarimin alinmasidir.
Ornegin, bir kisinin elini bas hizasinda yana dogru sallamasinin, ugurlama veya iyi

niyet dileklerini sunma olarak algilanmasi gibi.

Duygusal siireg¢ ise; kisinin bir olgu veya nesnenin yalniz bellegindeki ge¢mis
izlenimle ve simgelerle birlestirmekle kalmayip, duygusal olarak olay ve objelerin

algilanmasim etkiler (Ertiirk, 2001 : 126).
Bir objenin algilanmas1 uyarim faktorlerine ve kisisel faktorlere baglidir.

Algilanan catisma ise, taraflarin tamami yada bir kisminin catismanin gizli
kosullarim fark ettigi durumdur. Algilama varolan durumlarin dogru veya yanlig

degerlendirilmesine firsat vererek, durumun kendileri i¢in tehdit veya kayip olarak
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degerlendirilmesine olarak tanir. Taraflarin bir digerinin gercek durumlarini yanlis
algilamasindan ortaya cikabilecek c¢atisma, iletisimin arttirilmasi ile Onlenebilir

(Tiirkel, 2000 : 187).

Catismanin ilk algilanmasi durumunda, kisiler kendileri i¢in ileride biiyiik
zararlar olusturacagi gerekgesiyle catisma durumunu ihmal etmek ve algilamayi
istememek suretiyle bastirma mekanizmasi veya catismalarin hepsindense dikkatin
kisa vadeli ve kolay coziimlii ¢atismalar iizerine odaklanmasi suretiyle Dikkati
Yogunlagtirma Mekanizmas1 yardimiyla ¢atismay1 6nlemeye, sinirlandirmaya gayret
ederler. Birinci mekanizma bireysel degerler, ikinci mekanizma orgiitsel degerler i¢in

s6z konusudur (Bumin, 1990 : 23-24).
2.5.5. Hissedilen catisma

Hissedilen catisma, catisma halindeki taraflarin olaylar konusundaki hislerini
ifade etmektedir. Ornegin, taraflar, kizgin, kirgin, endiseli patlamaya hazir olabilirler.
His ve tutumlar mevcut durumun c¢atismaya doniisecek sekilde bireysellestirilip
bireysellestirilmeyecegini etkiler. Bireysellestirilmemis durumlarin problem ¢bzme
yoluyla ¢6ziimii miimkiin olmakla beraber, bireysellestirilmis durumlar gerginlik ve
endise yaratmaktadir. Taraflar arasindaki ortak iligkiye iliskin his ve tutumlar nihai
davranisi etkilemektedir. Hissedilen ¢atisma, potansiyel catisma kaynaklar1 disindaki

sebeplerden de dogabilmektedir (Tosun, 1990 : 336).
2.5.6. Acik catisma

Acik catisma; davranista bulunan tarafin, kargi tarafin amaclar {izerinde yikict
bir etki yaratmasi seklinde tanmimlanabilir. En belirgin sekli acik¢a baskalaria saldirt
olmakla birlikte bu durum o6rgiit kuram ve normlarinca yasak edilmistir. Bu nedenle,
acik catisma genellikle bir orgiit iiyesinin, bilingli olarak bagska bir iyenin caligmasini

baltalamasi seklinde goriiliir (Bumin, 1990 : 26).
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2.5.7. Dikey catisma

Bir orgiitte, ast-iist durumundaki kisi ve kademeler arasinda ¢ikan
catismalardir. Is boliimii ve uzmanlagmasi olmayan isletmelerde; yoneticinin
elemanin ¢ok degisik amaclarda kullanmak istemeleri sonucunda eleman ile yonetici
arasinda yasanan catisma bu konuda en ¢ok karsilagilan 6rnektir (Kiling, 1975 : 112-
113).

2.5.8. Yatay catisma

Yatay catisma, organizasyon i¢inde ayni hiyerarsi seviyesinde bulunan kisiler
arasinda meydana gelen catismadir. Farkli amaglar paylasan kit kaynaklar1 kullanan,
birbirlerine rakip durumda olan esit hiyerarsi diizeyindeki personel arasindaki

catismalar 6rnek olarak verilebilir.
2.5.9. Komuta-kurmay catismasi

Bu catismanin kokeninde, komuta ve kurmay elemanlarinin birbirlerine ve
orgiitteki rollerine farkli bakis acilarinin olmasi yatmaktadir. Komuta ve kurmay
tiyeleri, sorunlar karsisinda farkli yaklagimlara, farkl bakig acilarina, amaclara ve ilgi
alanlarina sahiptir. Bu farkliliklar komuta ve kurmay gruplar acisindan bir yandan
gorevlerini etkili bir bicimde yerine getirmesine imkan saglarken, diger yandan da iki

grup arasinda catismalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Tiirkel, 2000 : 112)

Komuta-kurmay ¢atismalarinin nedenlerinden birisi; emir komutada otoritenin
azaldig1 goriisiidiir. Komuta yoneticilerinin, kurmay yoneticilerin zamanla kendi
islerini, otorite ve giiclerini ellerinden alacagi goriisiine sahip olmalari, kurmay
yoneticilerin ise komuta yoneticilerinin uzman personeli yeterince kullanamadig ve

yetki vermedikleri goriisii catismalarin ¢ikmasina neden olmaktadir.

Komuta ve kurmay yoneticiler arasinda yasa saygi, egitim, giyim ve
tutumlardaki farkliliklar gibi sosyal ve fiziksel farkliliklar diger bir catisma
kaynagin1 olusturmaktadir. Cogu kez kurmay elemanlar daha gen¢ olmalarina

ragmen, tecriibe ve egitim seviyeleri daha fazladir.
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Komuta yoneticilerinin kendi boliimlerini yonetebilecek teknik bilgiye sahip
olmamasi ve kurmaylara bagimli olmasi, buna karsin cogu durumda kurmay
personelin hiyerarside diisiikk olmasi1 kurmay-komuta ¢atismasinin bir diger nedenini

olusturmaktadir.

Komuta ve kurmay personel arasindaki baglilik farklar1 da ¢catismanin bir diger
nedenini olusturmaktadir. Kurmay personel, daha ¢ok kendi bilimsel bilgilerine bagh
iken, komuta yoneticileri orgiite daha fazla bagimhdirlar. Bir bilimsel dala baglilik

orgiitsel baghligin oniine gecerse, catismanin ¢ikmasi da muhtemeldir.

Komuta-kurmay c¢atismasin1 azaltmada; komuta ve kurmay sorumluluklarinin
acikliga kavusmasi, komuta-kurmay faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi, komuta
katindaki kisilerin egitilmesi ve sorunlardan ortak olarak sorumlu tutulmasi etkili

olur (Kegecioglu. 1999 : 108).

2.5.10. Kisilerin kendi icinde catismalari

Kisinin kendi i¢inde catismasi temelinde gerceklestirmek istedigi davranis ile
gerceklestirdigi davranis arasinda istenmeyen farkliliklarin olmasi yatar. Bu farklilik
kisi-cevre uyusmazligindan kaynaklandigi gibi, bireyin diisiincesindeki kisiligi ile
davranislarinda sergiledigi kisiligin catismasindan da kaynaklanabilir (Erdogan, 1990
: 8).

Basit bir karar verme durumunda, se¢eneklerden birisi digerlerinden daha iyidir
ve bu secenek benimsenebilecek ve tercih edilecek durumdadir. Bu gibi durumlarda
kisi kolayca karar verebileceginden ¢atisma meydana gelmeyecektir. Ancak gercek
yasamda bu kadar kolay karar verme durumu s6z konusu olmayacaktir. Bircok
durumda seceneklerden birisi digerinden bu kadar acik iyi olmayacaktir ve bu

durumda karar verme giiclesecektir (Can, 1997 : 303).

Hangi secenegin daha fazla yararli olacagini bilememekten kaynaklanan
belirsizlikte, kisinin kendisinden ne beklendiginden emin olmadigr ve kisiden
kapasitesinden daha fazlasinin istenmesi durumlarinda kisiler kendi iglerinde ¢atisma

yasayacaktir. Bu tip catismalar kisiyi rahatsizhifa, kizginliga ve baski altinda
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kalmaya sevk eden catismalardir ve ¢cogunlukla da kisinin diger tiir catismalara nasil

tepki gosterecegini de belirlemektedir (Tiirkel, 2000 : 115).

Kisisel catismalar, yanagsma-yanagsma, kaginma-kaginma ve yanasma-kacinma

catigsmasi olmak iizere ii¢ tuirlii goriiliir (Basaran, 1992 : 221).

Yanasma-yanagma c¢atismasi: Kisinin birden cok birbirine esit secenekle
karsilasmas1 durumunda bu tiir ¢atismalar ortaya cikar. Is goren es degerde olan
birden c¢ok secenekten hangisini sececegine sasirir. Secgeneklerin fayda ve
zararlarinin birbirine denk olmasi durumunda, kisiyi ¢cekme giicii de birbirine esit
olur. Aym1 denklikte cekiciligi olan secenekler karsisinda kisi kolaylikla karar

veremez ve kendisiyle catisma durumunda kalir.

Kacinma-kaginma ¢atismasi: Kisinin istenilmeyen iki secenekten birisini
segme zorunlulugu durumunda, bu olumsuz seceneklerin yaratacagi sakinca aym
degerde oldugunda kisi bunlardan birisini se¢cmekte kararsizliga diiser. Kisi
bunlardan hangisinden kacinacagina sasirir. Aymi denklikte uzaklastirma giicii olan
seceneklerden isgorenin kacinmasi da aymi degerde oldugundan, kisi bunlardan

birisini secip uygulamaya kolaylikla gecemez.

Yanagsma-kacinma c¢atismasi: Bu anlasmazlikta hem iyi hem de kotii yonler
vardir. Bagka bir ifadeyle olumlu ve olumsuz yonler vardir. Kotii bir cevrede veya
sosyal gelismesini tamamlamamis bir bolgede veya siirtiismelerin bol oldugu bir

isletmede ¢ok iyi bir is bulunmasi gibi (Basaran, 1992 : 221).
2.5.11. Kisiler arasi catismalar

Insanlar bir arada yagayarak, birlikte ortak sonuglara varmak isterler. Elbette ki
bir arada bulunan kisilerin mevcut kisilikleri dogrultusunda bilgileri, egilimleri,
benzer olaylara karsi tutumlar1 ve deger yargilarinda farkliliklar olusacaktir. Bu
farkliliklar zamanla zitliklara, agirt uyumsuzluklara doniisiirse ortaya kisiler arasi

catismalar ¢ikmaktadir.
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Orgiitlerde en cok rastlanan kisiler aras1 ¢atisma tiirleri, ast-iist catigmalari ile
komuta-kurmay c¢atismalaridir. Bunlara ilaveten Orgiitsel diizeyde, bireysel
farkliliklardan dolay1r aym statiideki kisiler arasinda da catismalara rastlanmaktadir

(Ertiirk, 1995 :125).
2.5.12. Kisi-grup catismasi

Calisma gruplari, davranis normlari ve iiretim standartlar gelistirirler. Bigimsel
olmayan grup tarafindan kabul edilmek ve bdylece sosyal ihtiyaclarim karsilamak
icin, kisi bunlara uymak zorundadir. Bigcimsel olmayan gruplar, kisileri kendi
gelistirdikleri normlara kabule zorlarlar. Eger kisi bunlara uymazsa kisi ve grup
arasinda catismalar meydana gelir. Kisi grup catismasi en ¢ok ise yeni baslayan

isgoren ile eski isgorenler arasinda yasanmaktadir.(Ertiirk, 1995 :125).

Grubun norm ve standartlarini, amaglarini ve bu amaclara ulagmak i¢in izlenen
yontemleri benimseyen ya da bunlar kendi 6zgiir iradesiyle celisir géren bireyler
grup ile catisma icine gireceklerdir. Grupga belirlenen iiretkenlik seviyesinin altina
inen veya listiine ¢ikan birey grup tarafindan dislanip cezalandirilabilir. Bu durum da

birey ile grup arasinda ¢atisma yasanabilir ( Simsek, 1999 : 279).

Grup siirecini, etkinligini biiyiikk oOlciide etkileyen bu catigmalar, grup
dinamiginin bir parcasimi olustururlar. Grup normlarinin kisilere benimsetilmesi
asamasinda ve genellikle grup liderinin herhangi bir nedenle gruptan ayrildig
durumlarda ortaya ¢ikarlar ve grubun dagilmasina kadar gidebilecek bir diizeye

ulagabilirler (Artan 2002 : 205).
2.5.13. Kisi-orgiit catismasi

Orgiitte bireyin karsilastig1, bir baska catisma sekli de birey-orgiit catigmasidir.
bireysel hedeflerle orgiitsel hedeflerin uyusamamasi durumunda ortaya ¢ikar. Birey
olmaksizin orgiitiin olmas1 miimkiin degildir. Kisiler, kisisel hedeflerine orgiit
araciligr ile ulasabilecegine inandiginda oOrgiitii destekler. Bireysel ve orgiitsel
hedeflerin farkliligi, kisiyle orgiitiin biitiinlesmesini ve hedeflerin uyumlu olmasini

engeller. Orgiit icerisinde bireyin istekleri, gereksinimleri, hedefleri ve davranislari
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engellendiginde, zit rol bekleyislerini yerine getirmek zorunda kaldiginda ve
hedefleriyle orgiit hedeflerinin uyusmadigi durumlarda birey- Orgiit catigmasi

meydana gelir.

2.5.14. Gruplar arasi catisma

Grup; etkilesim halinde birbirinden haberdar olan, ortak amag¢ ve ortak
degerleri olan iki ve daha fazla kiginin olusturdugu bir sosyal birimdir. Gruplari;
tiyelerinin iligkilerine gore birincil ve ikincil gruplar olusum sekline gore bicimsel ve
bicimsel olmayan gruplar, ortaya c¢ikis amaclarina gore is gruplan ve is dig1 gruplar,
olusum bigimine gore istege bagli ve istek dis1 gruplar olarak simiflandirmak

miimkiindiir (Erdogan, 1991 : 313).

Sistem yaklasgimina gore grubun olusumu igin, bir ama¢ olmali, ¢evresel
degiskenler grubun olusumunu desteklemeli ve kisiler ihtiya¢c ve deger yargilarn
acisindan bir grup igerisinde bir araya gelmeyi arzu etmelidir. Sekill.4‘de goriilecegi
izere grubun olusumu, etkilesime ve bir liderin ortaya ¢ikmasina bagh iken, sistemin

ciktist grup liyeleri i¢in tatmin ve grup i¢in ise etkinliktir.

Olumlu geri besleme — degisme arzusu

A 4 A 4 \ 4

GIRDI ISLEM CIKTI
Amaclar, cevresel Grup yapist Etkinlik
degiskenler

Grup iiyelerinin Etkilesim Tatmin
bireysel itiyac ve

degerleri Liderlik

T T |

Negatif geri besleme — denge arzusu

Sekil-1. 4-Sistem Yaklasimina Gore Grup, (Erdogan, 1991 : 312)
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Gruplararasi catisma ise, farkli orgiitsel amaglara yonelik iki yada daha fazla
grubun cesitli orgiitsel nedenlerden dolay: siirtiisme, uyumsuzluk yada zararl rekabet

icerisine girmesidir.

Gruplararas1 ¢atismada, degisik amag ve ilkeleri olan gruplarin rekabeti etkin
olmaktadir. Bir organizasyonda etkinlik ve verimliligin saglanabilmesi i¢in; gruplar
arasindaki bagimliliklarla, ig iliskisi ve oOrgiitsel sinirlarin iyi belirlenmesi gerekir.
Gruplar arasindaki karsilikli bagimlilik siki isbirligi veya orgiitsel catisma
dogurabilir (Erdogan, 1991 : 314).

Gruplararas1 catisma nedenlerinin basinda; karsilikli  bagimlilhik  sinirh
kaynaklar ile 6diil yapisindan kaynaklanan amaglardaki farklilik zaman anlayisindaki
farkliliklar, statii farkliliklar yanlis algilama ile komuta-kurmay rekabetinden

kaynaklanan algilama farkliliklar1 gelmektedir.

Gruplar arasi ¢atismalarin fonksiyonel olmayan sonuglar ise grup i¢inde artan
grup kaynasmasi, gruba sadakatin isletmenin Oniine ge¢cmesi, otokratik liderlikteki
artig, negatif basma kalip diisiinceler ve iletisimdeki kopukluktur (Erdogan, 1991 :
314).

2.5.15. Orgiitlerarasi catismalar

Orgiitler aras1 catismalar; acik sistem anlayisi altinda ve ekonomik sistem
icerisinde birbiriyle iligkili cesitli organizasyonlarin ¢atisma icerisine girmeleridir,
Ornek olarak isci sendikalariyla isveren sendikalarinin birbiriyle catismaya girmesi,

rakip firmalar arasindaki ¢catismalar verilebilir (Kececioglu, 1999 : 101).
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2.6.Catismanin Onemi Ve Neden Oldugu Sonuclar
2.6.1. Catismanin 6nemi

Catismalar, oOrgiit gelistirmede O©Onemli bir sosyal olgu olarak ortaya
cikmaktadir. Giiniimiizde cagdas yonetim anlayisi, catismayi, catismanin yapi ve
siirecini, etkin degisimi olusturmak icin yararlanilan bir ara¢ olarak ele alarak. etkin

degisim ve oOrgiit gelistirmeye katki verecegi goriisiindedir.

Catismalarin serbest biraktig1 enerjiyi itici giic olarak kullanarak, siirlayici
giiclerin olumsuz etkileri nispeten azaltilarak, orgiitsel gelisim icin onemli bir denge

ve basar1 unsuru olarak catismalardan yararlanilabilir.

Catismalarin orgiit acisindan en biiyiik 6nemi siiphesiz ki orgiit performansina
olan etkisinden meydana gelmektedir. Her orgiitiin, pozitif performans yaratmasina
yardim edecek yiikseklikte, fonksiyonel olarak algilanabilecek optimal bir catisma
diizeyi vardir. Catisma diizeyinin diisiik olmasi; yenilik ile degisimlere yer
verilmemesi ve cevre degisikligine adaptasyonun zorlastirmasi nedeniyle oOrgiit
performansim diisiiriir. Catisma diizeyinin ¢ok yiiksek olmasi ise Orgiitte kaos ortami

yaratmasi nedeniyle orgiit performansini diisiiriir (Bumin, 1990 : 4-7)
2.6.2. Catismanin neden oldugu olumlu etki ve sonuclar

Catisma mevcut sorunlarin neler oldugunu, neler icerdigini ve sorunun nasil
coziileceginin farkina vardirilmasimi saglamakla beraber, Orgiit iiyelerinin faaliyet
olarak planlama igerisinde giidillenmesini ve sorunun iizerine odaklanilmasini saglar.
Catismalar, orgiitsel yasami canlandirir, duraganligi onler, ilgi ve merak uyandirr,
sorunlarin tartisilmasinda ve coziimiinde katki saglar, problem c¢6zme kalitesini
arttinir.  Kigisel ve sosyal degisimin temelini olusturur. Yoneticilerin siirekli ve
dinamik ve dikkatli olmasi1 gerekliligi, yoneticilerin yoneticilik yeteneklerini artirir

(Kegecioglu, 1999 : 101).

Catisma, karsit isteklerin derhal ve dogrudan dogruya ifade edilmesine olanak

taniyarak memnuniyetsizliklerin kaynaklarini yok eder.
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Catismalar sayesinde sorun cOzmeye elverisli bir ortam yaratilir, konunun
uzlastirici bir sekilde ac¢ilimina ve konunun netlesmesine, catisma yonetimi igin
cesitli prensiplerin ortaya konmasina ve ¢oziimiin benimsenmesine yardimci olunur.
Yine catisma sayesinde catisan taraflar, giic dengesindeki konumlarimi korurlar.
Catigma. orgiit ici acikligin olusumu i¢in uygun kosullar1 ve giivenilir iletisimi tegvik
eder, kars1 karsiya gelinme durumlarinda optimal gerilim saglar (Willem, 1978 :

127).

Catisan bireyler veya taraflar catisma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini
degerlendirme sansina sahip olurlar ve bunun sonucunda eksik yanlarim saptama ve
bunlar1 gidermek icin gerekli Onlemleri alma firsatina kavusurlar. Catisma
neticesinde bireylerarasi iligkiler giiclenir ve ¢alisma hayati monotonluktan kurtulur.
Ayrica Orgiitte; artan motivasyon ve enerji, pozisyonlarin ve sorunlarin net olarak
algilanmasi, bireyin ve grubun duyarligin artmasi, yenilik ve yaraticilifa yol agan

sonuglar, i¢ catismalarin ¢dziimiine kap1 agmasi acisindan olumlu neticeler verir.

Catismadan sonra orgiit ikliminde gbzle goriiliir bir iyilesme yasanir, dostluklar
pekistirir. Yine catisma sayesinde isgorenlerin vizyonu genisleyip, ilgilerini yeni
alanlara yoneltebilirler. Catisma sayesinde Orgiitteki yetkinin dengelenmesi ve
calisma hayatinin kalitesinin arttiritlmast miimkiin olabilmektedir (Basaran, 1992 :

232).

Bunlara gore catismalarin ortaya c¢ikardigi bicimsel yada sosyal olusumlarin
olumlu etkilerini kisaca maddeler halinde su sekilde belirtebiliriz (Baysal, 1993 :
225):

e (Catisma, belirli durumlarda ayrik taraflar arasinda bir yakinlagma dogmasi
ile sonuclanabilir.

e (Catisma sonucu, bicimsel yapidaki eski liderlik tarzinin yetersizligi aciga
cikarak, sisteme yeni bir liderlik bi¢imi gelebilir.

e Catisma sonucunda, eski amaclar yerlerini daha iyi ve genis amagclara

birakabilirler.
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e Catisma kurumsallasabilir. Bireylerin bi¢imsel yapiya zarar vermeksizin
ofkelerini agiga vurup, rahatlamalarin1 saglayacak ortamlar bizzat bicimsel yapi
tarafindan saglanabilir.

e QGruplar aras1 catigmalar, gorev basarisi icin gerekli olan motivasyon ve
enerjiyi saglayabilir.

e Catisma, farkli goriislerin ¢ogalmasina ve ortaya konmasina izin vererek,
yeniligi ve yaraticilig1 arttirabilir.

e (Catigma, taraflarin kendilerini savunmalarin1 gerektirdiginden, taraflarin her

biri kendi pozisyonlarinin degerini daha iyi anlayabilir.
2.6.3. Catismanin neden oldugu olumsuz etki ve sonuclar

Catismalar, zamanla catigma igerisindeki bireylerin yada gruplarin amaclarini
orgiitin genel amacinin istiiniinde gormelerine yol acar. Bireyler ve gruplar
kutuplastirir. Farkliliklarnt derinlestirerek birlikte hareket etmeyi engeller. Siiphe ve

giivensizlik yaratarak, tiretimi diisiiriir (Korkmaz, 1994 : 17).

Siirekli bir catisma nedeniyle isbirligi ve bilgi paylasimi olmadigi durumlarda
orgiit iiyelerinin birbirlerine bagl faaliyetleri engellenebilir. Her iki tarafin tretici
faaliyeti, zaman ve enerjisini catismay1 kazanmaya yoneltmeleri nedeniyle iyice
azalabilir. Catisan bireyler tipik olarak gerilim, tatminsizlik ve heyecan icerisinde
kendilerini bulabilirler. Bu durum is tatminini azaltir, ilginin is tizerinde degil de
catisma lizerinde yogunlasmasina neden olur, ise devamsizlik veya is¢i devri

seklinde isten cekilmeyi tesvik eder.

Orgiitsel catigma ayni zamanda catisan taraflarda zihinsel yada bedensel
sagligini olumsuz etkileyen bir durum yaratabilir, taraflarin diismanlik hislerine ve
saldirgan davranislarina neden olabilir. Yine catismalar, orgiitte dermansizlik,
hedeflerden uzaklasma, savunmacilik ve sertlesme, gerceklerin carpitilmasi, kisir
dongiiler ve ilave catisma konularinin siralanmasi ve hazirlanmasi neticeleri

nedeniyle orgiitii olumsuz etkiler.
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Catismanin ortaya koydugu olumsuz sonuglart ise su sekilde siralanabilir

(Baysal, 1996 : 289-332):

e (Catisma, catisan taraflarin her birinin zihinsel yada bedensel sagligim
zedeleyen bir durum yaratabilir.

e (Catisma, diismanlik hislerine ve saldirganlik davraniglarina neden olabilir.

e (Catisma; zamanin, paranin ve enerjinin bosa gitmesini saglar.

e (Catisma, catisan taraflarin kendi amaglarini, sistemin biitiiniine ait amagtan
tistiin gormelerine yol acar.

e (Catisma, morali ve tatmini olumsuz etkileyerek verimliligi diisiiriir.

e (atisma, giiven duygusunun kaybedilmesine neden olabilir.
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UCUNCU BOLUM / CATISMA YONTIMi KAVRAMI,
YONTEMLERI, COZUM YOLLARI

3.1. Orgiitsel Catisma Yonetimi Kavram

Catismalarin tiimden eksikligi, inanilmaz sikicidir ve ¢atismalarin baski altina
alindiginin bir gostergesidir. Catisma gercekte ne kotiidiir, ne de iyi bir orgiitlenme
karsisindadir. Memnuniyetsizlikler ve doyumsuzluklar, uygulamalarin yeniden
degerlendirilmesine ve oOrgiitiin etkinligini tiimden gelistirecek ayarlamalara neden
olabilir. Iste bu nedenle catisma yonetimi kavrami orgiitler icin biiyiik énem arz

etmektedir (Bayrak, 1996 : 21).

Catisma yOnetimi terimi, catismanin ¢Oziimii teriminden daha kapsamlidir.
Catismanin ¢oziimil terimi; ortaya ¢ikan catismanin uzlastirilmasin ifade ederken,
catismanin yonetilmesi terimi hem ortaya c¢ikan catismalan uzlastirmayi, hem de

yikici ¢atigmalari yapici sonuglara yonlendirmeyi icermektedir.

Catisma yonetimi, catismanin teshis edilmesi, yogunlugunun saptanmasi, bu
yogunlugun etkileri itibariyle degerlendirilmesi ile uygun miidahale yontemlerinin
tespiti ve bunun sonuglarinin izlenmesi asamalarini iceren bir siire¢ olarak ifade

edilebilir (Alp, 1997 : 102).

Catisma yOnetiminin amaci, catigmalarin Orgiit yonetimi ve yoneticilerince
orgiitsel verimliligi arttiric1 ve yaraticilik saglayict bir goriis acisindan ele
almmasidir. Catismayr yonetmek, c¢ok acik olarak catismanin gercekliginin
benimsenmesini ve Orgiitiin amaclarinin gerceklestirilmesinde bir ara¢ olarak
maksatli olarak kullanilmasim igerir. Catismalarin bir problem olmadigi, bilakis
¢Oziimiin bir parcasi oldugu unutulmamalidir, ¢iinkii fikir ve bilgi farkliligi, problem

¢Oziimii i¢in zorunludur.
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Catisma yoOnetimi, catismayr “iyi” ve “koti” catisma olarak ayirt edip,
catismay1 onemli bir engel olarak gérmektense, ¢atismanin gozitkkmeyen faydali ve

yaratici yoniinii gormeyi amaglamaktir (Robert vd, 1964 : 76).

Catismalarin bagibos birakilmasi veya kotii yonetimi Orgiitiin etkinligi ve
verimini diisliriirken, ¢atismanin iyi yonetilmesi orgiitiin giiclinii artirir. Yoneticilerin
de bu nedenle ortaya cikan catismalari yok etmek, gormezlikten gelmek ve
catigmanin hi¢ var olmadigmi kabul etmek yerine, onu yapict ve yaratict bir

hareketin kaynagi olarak gormeleri ve iyi yonetmeleri gerekir.

Catismalar kotii yonetildiginde sorunlar genelde gizlenir, fakat daha sonra
¢Oziimii daha zor ve baska bir sekilde ortaya ¢ikar. Catismalarin kotii yonetilmesi ise
hem bireylere hem de Orgiite zarar verir, Bireylerin; sert ve kotii idare edilen bir
catisma neticesinde sosyal durumlari, giivenlik ve kabul edilme duygular1 zedelenir.
Sosyal destekten yoksun kalmak, fiziksel hastalik ve psikolojik huzursuzluga neden
olur, kisiyi giicsiizlestirir. Kisinin endiseleri ve engellemeleri ac1 verici strese neden
olur ki, bunun devaminda iilser ve stres kaynakli diger hastaliklar meydana gelir

(Roos, 1997 : 6).

Catismadan siirekli kacanlar kendilerini zayif hissederler, engellemeler ve
problemlerle miicadele i¢in kendilerini gii¢lii hissetmezler. Catismay1 tamina ve
kabullenme suretiyle problem ¢6zme siirecinde catismay1 kullanma yerine, catisma
yonetiminde basarisiz olma, oOrgiit icinde de biiylikk sikintilara neden olur.
Engellemeler, orgiitsel hedeflere ve kisisel isteklere ulagsmada kullanilan enerji ve

yaraticiligi zayiflatir, basarisizlik duygusunu arttirmis olur.

Isletmelerin catisma yonetiminde basarili olmalari, isletmenin bireyler ve
gruplar arasinda yapici etkilesime imkan veren bir orgiit catist oldugunu gosterir.
Boyle orgiitlerde, ¢alisanlarin biiyiik bir kism1 yeteri kadar bilgili, tecriibeli ve farkli
deger yargilarina kabule hazir kisilerden olusmaktadir. Orgiit iiyeleri arasindaki
giiven, is grubuna ve Orgiite sadakat, isbirlikci motivasyon sayesinde bireyler
catismay1 icten, diiriist ve kararli ¢oziim bulma cabasi icerisinde bulunurlar.

Catismay: siirdiirmektense, yapici bir ¢oziime varmak icin daha belirgin bir egilim
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vardir. Ulasilan ¢oziimler oldukg¢a yaraticidir ve gatisan gruplarin 6nerdigi ¢éziimden

daha iyi bir ¢6ztimdiir (Bayrak, 1996 : 21).

Isletmeler arasi biiyiik rekabetlerin yasandigi, adeta ekonomik catigmalarin
savasa doniistiigli giinimiiz sartlar1 altinda, isletme igindeki bireysel ve orgiitsel
catigmalarin iyi yoOnetilmesi ve kontrol altinda tutulmasi ydneticinin Ozel
gorevlerindendir. Catigmanin yonetiminde yoOneticinin dort asamada davranist soz
konusudur. Bu asamalar: mevcut catismalarin belirlenmesi, ¢catigmalarin kaynagina
inilmesi, catismay1 ¢ozecek seceneklerin belirlenmesi ve birisinin uygulanmasi ile

sonucun degerlendirilmesidir.

Yoneticilerin catisma yonetiminde unutmamalar1 gereken konulardan birisi de,
catismanin kaynagi nerede ise ¢oziimiin de orada olacagidir. Catismay1 yonetecek
yoneticinin ise; sakin, giiler yiizlii, esnek, uzlagsmaci, gii¢li. hep kazanma amacinda
olmayan, sorun ¢dzme becerisi olan ve bu konuda egitimli ve tecriibeli olmasinda
yarar vardir. YoOneticiler catisma yaratan durumlar belirlemede; sikayet siireci,
dogrudan gozlem, sikayet ve teklif kutusu, acik kap1 politikasi, damigsmanlar, sikayet

memuru ve diger iletisim kanallar1 yoluyla tespit edebilirler (Bayrak, 1996 : 22).
3.2. Orgiitsel Catisma Yonetimi ile ilgili Yaklasimlar

Uygulama diizeyinde catisma kaginilmaz olarak kabul edilir, ancak bu
catismanin codziimlenemeyecegi anlamina gelmez. Catisma oOrgiitsel ve Kkisisel
hedeflerin basarilmasini geciktirebilir veya engelleyebilir, bu ag¢idan catisma kotiidiir
(Bayrak, 1996 : 24-25). Diger taraftan, catisma yenilik, yaraticilik ve orgiit gelisimini
miimkiin kilan yeni fikirlerin olugsmasini tesvik eder, bu agidan da ¢atisma iyidir Bu
duruma gore, catisma, kullanim sekline gore yikici veya son derece destekleyici bir
isleve sahip olabilir. O halde, asil sorun catismanin var olup olmamasi degil,

catismanin nasil yonetilecegidir.

Blake, R. Robert, Herbert A. Shepard ve Jane S Mouton ¢atisma yonetimi i¢in
iki boyutlu bir model gelistirmistir. Biake, Shepard ve Mouton modellerini ii¢ temel

varsayima dayandirmistir ( Blake vd. 1964 : 187).
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Tablo-3. 1 Blake, Shepard ve Mouton’un Catisma C6zme Modeli (Baysal, vd, 1996: 20)

Catigmanin kaginilir
Catismadan kaginilmakla

Varsayim | Catismanin kaginilmaz ve olmakla birlikte,

birlikte anlasmanin imkansiz

Aktiflik anlagmanin imkansiz olmasi anlagmanin da miimkiin
olmast durumu
olmast durumu

Boyutu
Aktr
Cekilme Sorun ¢dzme
Kazanma / kaybetme
giicmiicadelesi
Pasif - - .
Uglincii Tarafin miidahalesi Soyutlanma Uzlasma(pazarlik ve
farkliliklarin
Paylasilmast
Kadere birakma
Kayitsizlik Yatistirma

Birinci varsayim, ¢atismanin kaginilmaz ve siirekli oldugudur. Bu varsayima
gore iki taraf anlasamiyorsa ve anlagsmaya yanasmiyorlarsa asagidaki ii¢

mekanizmay1 uygulayabilirler:

a. Bir tarafin kaybedip diger tarafin kazanmasi, bagka bir deyisle kazanma

kaybetme gii¢ miicadelesi,
b. Taraflarin anlagamadiklarinda ii¢iincii bir tarafin yargisina basvurmasi,
c¢. Catisma durumunda taraflarin ¢6ziimii kadere birakmasi.

Ikinci varsayim ise, catismadan kacimlabilecegi fakat anlasmanin miimkiin
olamayacagidir. Taraflar aras1 karsilikli bagimlilik olmadigi miiddetce catismadan
kacimlabilir Taraflar arasinda c¢atisma ortaya ¢iktiginda, taraflarin birbirlerine
bagimliliklan1 azaltilmaya calisilir. Bu varsayima goére, bu amaca doniik olarak ii¢

¢0ziim mekanizmas: vardir.
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a. Taraflardan birinin faaliyet alanindan ¢ekilmesi,
b. Taraflarin ¢ikar catismasina ilgisiz kalmasi,
c. Taraflardan birinin kendini digerlerinden soyutlamasi.

Uciincii varsayim, anlasmanin ve karsilikli bagimhiligim siirdiiriilebilecegidir.
Bu varsayima gore, catisma kaginilmazdir ancak anlasmak da olanaklidir. Anlasmay1

saglayacak iic mekanizma ise sunlardir:
a. Taraflar arasindaki farkliliklar yatistirilabilir (yumusatma).

b. Aralarindaki anlasmazligi yar1 yariya halledebilirler (pazarlik, 6diin verme

gibi).
c. Catigsmay1 yaratic bir sekilde ¢ozmeye ¢alisabilirler (problem ¢dzme).

Louis R Pondy tarafindan orgiitsel catisma yonetimini incelemek icin

gelistirilen model ise su sekildedir.

a. Pazarlik modeli : Bu model 6zellikle kit kaynaklar i¢in rekabet eden taraflar

arasinda uygulama imkan1 bulmaktadir.

b. Biirokratik model: Bu model ast anlagmazliklarinin analizine ve genellikle

hiyerarsinin dikey ¢izgisi boyunca olusan uyusmazliklarda kullanilabilir,

c. Sistem modeli: Bu model aymi seviyedeki anlasmazliklar1 veya taraflar

arasindaki fonksiyonel iligkili ¢atismalar inceler,
Bu iic model arasindaki baglant1 su sekildedir.

a. Her catisma iliskisi birbirine baglanmis uyusmazlik asamalarindan olusur.

Her asama bir gelisme sirasin1 gosterir.

b. Catigsmalar kisi ve Orgiit icin fonksiyonel olmadigi gibi fonksiyonel de

olabilir. Kokenleri kisisel veya orgiitsel yapidan kaynaklanabilir.
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c. Catisma yalmzca dengeye karsi bir tehlike teskil etme nedeni ile degil genel

anlamda daha karmasik bir sekilde ortaya ¢ikabilir.

Catisma yOnetiminde; yoOneticilere biiyilk sorumluluklar diismektedir.
Orgiitlerde meydana gelen ¢atismalar1 engellemek ve yok etmek yerine yoneticilerin
onlar1 Orgiitsel amaca dogru yonelterek ¢oziime kavusturmalart Orgiitiin gelismesi
icin bir kaynak olusturacaktir, Bunun icin ise, yonetim gorevinde bulunan her
kademedeki yonetici, catisma yonetim tekniklerini iyi derecede bilmeli ve etkin bir
sekilde kullanmalidir. Bu nedenle, ilk olarak alinmasi gereken oOnlem olumsuz
catismalarin meydana cikmasina meydan vermemek, catisma ortaya c¢iktiginda da

onu yonetmektir (Baysal ve Tekarslan, 1996 : 320).
3.3. Orgiitsel Catisma Yonetim Yollar1 ile Catismamn Céziimlenmesi

Orgiitlerde catismalar ¢ogunlukla birdenbire ortaya cikmayip, belirli
asamalardan gecerek olgunlasirlar. Dolayisiyla, ¢atismalarin ¢éziimiinde yapilacak
mildahaleler, catismanin ulastig1 asamaya biiyiik 6l¢iide bagh olacaktir. Bu vesileyle

ilk once orgiitsel catismalarin izledigi asamalar incelenmektedir.

Orgiitsel catigmalardaki asamalar cesitli sekillerde incelenmistir. Schmidt ve
Tannenbaum oOrgiitsel catismay1 bes asamaya ayirmis, birinci agamayi “tahmin ve
bekleyis“ ikinci asamay1 “catisma emarelerinin belirlenmesi* iiciincli asamay1 “acik
tartisma‘® dordiincii asamayi “acikca karsilikli konusma® ve son olarak besinci
asamayt da ‘“acik miicadele” olarak izledigini belirtmistir. Burada orgiitlerde
catismay1 Robbins’in Sekil5‘de: belirttigi gibi dort asamada incelenmektedir
(Robbins, 1994 : 124).



78

1 Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Potansiyel engel Bilis ve sahsilestirme Davranig Sonuglar
(uyusmazlik)
Algilanan Catisma Artan
\ Grup
Basarisi
Belirgin
_. A
On kosullar Davranig
fletisim
Yapi
Kisilik
Farklilig1
\ Diisiik
Goriilen Grup
Hissedilen Catigma »{ Davranislar Basarist
Rekabet
Isbirligi
Uzlasma
Kag¢inma
Zorlama

Sekil 3.1 Catisma Siireci, (Tekaslan, vd, 2000 : 239)

Birinci agsama: potansiyel catisma adi verilen ilk asamada ¢atisma doguracak
nedenlerin varligi sz konusudur. Bunlar dogrudan catismaya yonelik olmayabilir
ama catismanin varhigl igin gereklidir. Bu nedenle iletisim, yap1 ve Kkisilik
degiskenleridir. Iletisim nedenleri: anlam giicliikleri, yanls anlama ve giiriiltii gibi
iletisim boliimiinde inceledigimiz nedenlerdir. Yapisal degiskenler; biiyiikliik,
uzmanlagma derecesi, 0diil sistemleri, karsilikli bagimlilik derecesi ve kisilerin amag
uyusmazliklarn gibi nedenlerdir. Kisilik degiskenleri ise bireylerin deger
sistemlerinde yatmaktadir (Can, 1994 : 295). Bir 6rnek iizerinde incelersek, bir
departmandaki faaliyetlerin sayisin1 ve isin mahiyetini degistirecek otomatik bir

techizatin is yerine getirilmesini varsaymiglardir. Buna gore ilk etapta s6z konusu
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haberin duyulmasi esnasinda. degisikligin yapilip yapilmamasi ve degisimin
yaratacagl sorunlarin ¢éziimii konusunda farkli goriislerin olusacagi onceden tahmin

edilir ve beklenir (Kilig, 1983 : 111).

ITkinci agama: ¢atisma siirecinde ikinci asama potansiyel nedenlerin anlasiimasi
ve benimsenmesi anlaminda olan bilis ve kisilestirme (sahsilestirme) evresidir.
Yukaridaki 6rnegimizin bu asamasinda Onerilen yenilikle ilgili konusmalar baslar,
birbirine giivenen kisiler aralarinda bu konuyu konusurlar fakat yenilik hususunda
tam bir bilgileri yoktur. Yine de gerginlik belirtileri hissedilir, catisma ve giicliik
cikacagim gosteren deliller belirir. Boylece birinci asamadaki kosullar hayal kiriklig

yaratiyorsa potansiyel uyusmazlik gercek diizeyine ¢ikmis olur (Kilig, 1983 : 111).

Ugiincii agama: ¢atismanin siirecindeki iigiincii asamasi davranis agamasidir.
Ornegimizde bu asama isci temsilcisi, yoneticilerden degisikligin mahiyeti hakkinda
aciklama alir, o ana kadar ki gegici ve dolayli catisma su iistiine ¢ikmaya baslar. Bu

davranislar rekabet, isbirligi, uzlasma, kaginma ve zorlama bi¢iminde ortaya cikar.

Dordiincii asama: son agama ise catismasinin ¢atismanin sonuglar ile ilgilidir.
Kisiler sorunlar1 hakkinda olumlu yada olumsuz kararlarin1 vermistir. Bu sonuglar

grup basarisini artici nitelikte olabilir.

Catisma yapilacak bir miidahale de bu safhalara gore farkli etkide olacaktir. i1k
asamalarda yapilacak miidahalenin etkinligi son safthalarda yapilacak olandan daha

fazla olacaktir.
3.3.1. Catismanin yonetiminde kullamilan yontemler

Catisma ile basa c¢ikabilmek icin yonetici yapici sekilde onu yoOnlendirebilir,
olusmasini engelleyebilir yada ortaya cikmigsa ¢ozer. Bunlar ¢atismayi tesvik etme,

catismay1 azaltmay1 ¢ozme asamalaridir.
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3.3.1.1. Catismayi tesvik etme

Daha oOncede belirttigimiz gibi c¢agdas kuramlara gore oOrgiitlerde catisma
kacinilmazdir. Bu goriige gore, orgiitsel etkinlik icin belirli bir diizeyde catisma
olmas1 gerekir. Ciinkii, hi¢ catismanin olmadig1 oOrgiitlerde yenilik degisim,
yaraticilik ve performans yiiksek degildir. Bunun i¢indir ki bazi durumlarda
catigmanin tesvik edilmesi gerekir. Tiirkce’deki “sular bulanmadan durulmaz”
deyisine kosut olarak bir ¢ok yazar iyilesemeyen Orgiitlerde en iyi tedavinin

catismanin tegvik edilmesi oldugunu ileri siirerler (Ag¢ikalin, 1996 : 22).

Catismalarin ne zaman cikarilmasi gerektigi ve catisma c¢ikarmanin adimlarini

su seklide agiklayabiliriz.

Catisma cikarma gereksinimi (ihtiyact): 1slevsel catismaya ne zaman ihtiyac

vardir.

- Herkes her zaman size “evet efendim” diyorsa astlarimiz sizi elestirmeye

korkuyorsa,

- Birim yoneticileri sakin ve bariscil bir ortamin ne pahasina olursa olsun en

miihim sey oldugunu diistintiyorlarsa,

- Yoneticiler popiilerligin, beceriklilik ve caligkanliktan 6nemli olduguna

inanmislarsa.

- Yoneticiler aldiklart kararlar icin fikir birligi aramayi tutku haline

getirmiglerse.
- Yeni fikirler iiretilemiyorsa,
- Normalin atinda bir isgiicii devir hiz1 varsa,

- Calisanlarin degisme direnci normalin iistiindeyse, ¢atisma ¢ikarma zamani

gelmis demektir.
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Catisma Cikarma Adumlari: Catismayi ortaya ¢ikartmak igin izlenebilecegini
soyleyebilecegimiz genel olarak bes cesit yontem vardir. Bunlar: Orgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesi, iletisimin kullanilmasi, disaridan adam alma, Orgiitiin yapisini
yenileme, seytanin avukatini ise alma. Bu kavramlan kisaca su sekilde

aciklayabiliriz.

Orgiitiin Kiiltiiriinii Degistir: Orgiit i¢cin muhtemel degisiklikler yapilacagina
islevsel olan ¢catismanin mesru hale geldigi anlatilmahidir. Statiikkoya meydan okuyan,
yeni fikirler ortaya atan ve bu yolla catisma cikaranlar terfi, zam, ikramiye gibi

yapici tegviklerle ddiillendirilmelidirler.

Iletisim Kullan: Orgiit ici muhtemel degisiklikler yapilacagma dair haberleri
astlara sizdirmak. Bu degisikliklerden etkilenecek olanlar arasinda tembelligi azaltir.
Yeni fikirlerin dogmasim saglar. Orgiit ici hareketliligi arttirir. Astlar kendine ceki

diizen verir.

Disaridan Adam Al: Duragan bir birime deger yargilart ve yontemleri farkli

yabancilar istihdam etmek orgiitii hareket ettirir.

Orgiitiin Yapisim Yenile: Karar mekanizmasim merkezilestirmek. calisma

gruplarim yenilemek, bagliliklar1 artirmak gibi yollarla orgiit i¢i statiikoyu zorlar.

Seytamn Avukatini Ise Al: Mevcut durumu ve herkese normal gelen
uygulamalar1 siirekli sorgulayan ve elestiren bir kisiyi karar alma esnasinda

gorevlendirmek dinamizmi arttirir (Robbins, 1994 : s. 549).

Goriildiigii gibi, yonetici ¢atismanin yoklugu durumunda endiselenmelidir.
Ciinkii bu durum orgiit i¢inde duraganligi gosterir. Catisma, ¢ikarma ydneticinin
catismay1 yapict bir sekilde kullanmasidir. Bunun amaci fikir ayriliklarinin herkes
tarafindan incelenebilmesidir. Ornegin, eger rekabet halindeki 6rgiitler iiriin- pazar
ve teknolojilerinde ©nemli degisiklikler yapiyorlarsa yoneticiye diisen mevcut
durumu zorlayarak yaraticilik ve yeniligi tesvik etmektir. Bu tesvik yolu ile
calisanlar kendilerine sakladiklar1 farkli disiincelerini ortaya cikarma imkan ve

motivasyonuna sahip olurlar. Sayet ¢alismanin taraflar kars: taraftakilere diismanca
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gelecek konularla ilgili fikirlere sahipse bunlar; catismanin tesviki ile gizli siiphe ve
disiinceleri agiga ¢ikar. Boylece taraflar meselelerin 6ziine girerler ve probleme has
¢Oziimleri bulurlar. Aslinda taraflar arasi etkilesim problemin mevcudiyetini kabul
etmelerini saglar. Boylece catigsma orgiit i¢indeki degisimin ve yeniligin hizim artirir

(Griflin, 1992 : 309).

Kontrol edilen sartlar altinda catismay1 tesvik etmenin bir¢ok yolu vardir.
Bunlar sunlardir Daha c¢ok etkilesime sebep olmak i¢in fiziki konumunun
degistirilmesi, daha cok kaynak paylagimina zorlama, gruplar arasi iligkilerde
degisiklikler yapma, ogretim programlarinda grubun karar almasinda ve grup
etkilesimlerinde potansiyel problemlerin is¢iler tarafindan fark edilmesidir. Gruplar
arast catismanin tesvik metotlarindan biri de tartigma toplantilarinda “seytanin
avukati roliiniin oynanmasidir. ” Bir yonetici bu rolii oynarken taraflar arasindaki

fikir birliginin saglamligin1 yaptig elestirilerle test eder (Erdogan, 1996 : 384).

3.3.1.2. Catismay1 azaltma

Catismalar belirli bir dozu ve siireyi gectikge Orgiite zararli hale gelmeye
baglarlar. Bu seviyeden sonra yoneticileri optimal bir seviyeye cekerek catigmayi
azaltma yoluna gitmelidir. Bunu yaparken ydnetici, ¢atismaya sebep olan faktorleri
degistirir, mevcut kaynaklart artirir, bagimliliklart azaltir, 6diil sistemlerini yeniden
tasarlar ve iletisimi diizeltir. Sayet ¢atismanin sebebi olan durumlar degistirmek zor
ise yoOnetici, kisileri veya gruplan biitiin taraflarin ¢aba ve destegini gerektiren iist
diizey hedeflere yonelterek veya catisma sebebi profesyonellerin istihdami ise, bu
kigilerin Orgiitiin yap1 ve kurallarina ayak uydurmalarim saglamak igin problemi
¢Ozmesi catigsmay1 azaltma gabalaridir. Yoneticilerin catismay1 azaltma konusundaki

cesitli yontemlerini su sekilde siralayabiliriz (Ritzer, 1972 : 11).

1. Sistemi Calistirmak: Statii uyumsuzlugu durumunda catismay1 azaltmanin
bir yolu, calisanlara zaman gectikge yeni teknolojileri 6grenince bazi mevkilere
gelebileceklerini anlatmaktir. Genelde problem ayni kalir fakat bazi1 elemanlar

mevcut diizeni diizenlemelerle ¢alisabilir hale getirilir.
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2. llave araclar gelistirmek: Mevcut sistemin elemanlarinin yerine veya yanina
yeni elemanlar ilave etmelidir. Ornegin, diisiik statiideki bir kisi yiiksek statiiye
hareket baslatirsa catisma ¢ikar. Bu catismalar bir yastik olusturularak azaltilabilir.
Whyte, bir lokantada garsonlarla ascilar arasinda ¢ikan catisma garsonlarin siparisi
kagida yazip ascilarin alacaglr bir yere asmasiyla ¢oziilmiistiir. Boylece diisiik
statiideki garsonla iist statiideki ascimin yiiz yiize goriismesi engellenip statii

uyumsuzlugu azaltilmistir.

3 Catismanin sebebini ortadan kaldirarak kurumsal yapiyr degistirmek: Bazen
catismay1 azaltmak icin orgiit icinde yeni departman kurmak gerekebilir. Ornegin,
asciyla garson arasindaki ¢atigmanin azaltilmasi icin bir sef mevkii gerekebilir. Yeni

mevkiin olusturulmas: statii farkliliklarinin beklentileriyle paralel olmalidir.
3.3.1.3. Catismay1 ¢c6zme

Catismanin ¢oziim siirecini kisaca dort asamada Ozetleyebiliriz. Ik asamada,
catismanin yoktan var olmadigini bilmesi gerekir. Isletmede catismanin ortaya
cikmasina neden olan potansiyel sebepler bilinmelidir. Ikinci olarak, gatigmalarin
potansiyel sebeplerinin farkina varildiktan sonra, ¢atismanin var oldugunun kabul
edilmesi gerekir. Ugiincii asamada, catismanin sonuglar1 belirlenmelidir. Bu
asamadan sonra ¢atismanin ¢oziimii gelecektir. Bu ¢dziim bazen taraflarin ve orgiitiin
yararinadir, bazen de catismanin ¢6ziimii taraflardan birinin yada Orgiitiin zararina

olabilir (Mondy vd, 1991 : 40).

Yoneticilerin catismayr ¢dzmede duyarli olmalar gerekir. Potansiyel olarak
zararli bir catisma durumu varsa yoneticinin ¢atismay1 ¢dzmeye caligmasi gerekir.
Eger catisma oOrgiitte biiyiikk bozukluklara, zaman ve ¢aba israfina sebep oluyorsa

¢Oziilmesinin zaman1 gelmis demektir (Griftin vd, 1992 : 308).
3.4. Kisileraras1 Catismamn Coziimiinde izlenebilecek Yollar

Orgiit igindeki catismalari onlemek yonetimin karsilastigi en gii¢ sorunlarm
basinda gelmektedir. Catismalarin ¢oziimiinde birden fazla yontem uygulanmaktadir.

Ancak hangi catismada hangi yontemin uygulanacagi, s6z konusu ¢atismanin iyi bir



84

sekilde analiz edilmesini gerektirecektir. Catismanin analiz edilmesinde ve ¢oziim
yolunun tavsiyesinde gorev alacak kimselerin sosyal bilimler alaninda uzman, saburls,
baska insanlarin tutum, davranis, ¢ikar ve duygularin1 anlayabilen, bu konuda belirli
bir siire ¢alismis ve is tecriibesine sahip biri olmasi gerekir. Bu kimseler orgiit
icinden veya Orgiit disindan bulunarak gorevlendirilebilir. Catismanin yapisinin

ayrintili analiz edilmesinde agagidaki yontem uygulanir (Eren, 1996 : 463) :
1. Catismanin nedeni olan anlagmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?

2. Anlagmazligin kapsamina giren kisiler ve gruplar kimlerdir ve ¢atisma nasil

bir erisme gostermistir?

3. Anlasmazlign baslatan ve siirdiiren goriiniirde olmayan gizli nedenler

nelerdir?
4. Anlagsmazhigin ¢6ziimii i¢in taraflarin takindigir durumlar nasildir?

5. Anlagsmazligin biiyimesi s6z konusu ise buna ne gibi hususlar sebep

olmustur?

6. Muhtemel ¢6ziim sonucunda hangi tarafta ne tiir bir ¢cikar ve giic kaybi

olabilir?

7. Birden fazla ¢6ziim var midir? Anlagsma kokiinden coziilmeden gecici

¢Oziimlerle kurtarilabilir mi?

8. Orgiit dis1 bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul edilebilecekleri
orgiit icinde hazir bir kisinin anlagmazlhigin giderilmesinde aktif rol oynamasi

miimkiin midiir?

9 Taraflar belirli bir siire sonra disardan miidahale etmeksizin kendi aralarinda

kabul edebilecekleri ¢6ziim yollar bulabilirler mi?

10. Orgiit ¢oziimiin uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgiitsel kosullar

icin hangi yontemler uygundur?
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11. Coziimiin etkinligi nasil ve kim tarafindan, ne zaman denetlenecektir?

3.4.1. Catismaya taraf olan kisinin davrams sekilleri

Catismalar ¢atigmaya taraf olan kisiler iizerinde 6nemli bir baski unsuru (stres)
olusturur. Baski unsurunu, kisi iizerinde psikolojik ve fizyolojik dengesizlik yaratan
bir olay olarak tamimlamak miimkiindiir. Dolayisiyla, her catisma, kaynak ve
siddetine bagli olarak kisi iizerinde baski unsuru olacaktir. Baski altindaki kisilerin
ise cesitli tipik davranis sekillerinden birini gostermesi beklenir (Kogel 1993 : 403).

Bu baski akinda ¢atigmaya taraf olan kisinin davranis 6zellikleri soyledir.

3.4.1.1 Cekilme ve kayitsiz kalma (Withdrawal)

Su veya bu sekilde bir catismaya taraf olan ve baski altinda kalan bir kisi
ortamdan fiziki olarak cekilebilir. (istifa, devamsizlik, katilmama) veya
organizasyonla ilgili (veya isi, iistleri, astlari, meslektaslan ile ilgili) konulara
tamamen kayitsiz kalabilir ve ilgi gostermeyebilir. Boyle bir davranis ¢catismay1 daha
da kuvvetlendirici bir rol oynar. Ciinkii, ¢cekilme ve kayitsiz kalma haberlesmenin
azalmasi ve kesilmesi, giivensizligin ortaya c¢ikmasi ve karsilikli yardimlagma
ortaminin kaybolmasi ile sonuglanir. Ancak, catisan taraflar arasinda dostluk.
karsilikli saygi ve birbirine giiven varsa haberlesmede kesilme olmasi ihtimali az
olacagindan taraflarin tatmin edici bir ¢6ziime ulasmasi beklenebilir. Organizasyonda
yabancilagsma (alienation) olarak bilinen olay esasinda bu sekilde bir catismaya tepki

olarak ele alinabilir (Erdogan, 1996 : 404).

3.4.1.2. Saldiran (Aggresive) olma

Catisma ve baski, kisilerin davraniglarinda daha saldirgan olmaya sevk edebilir.
Fiziki saldirganlik davranisin en asir1 u¢ Ornegidir. Bu davranisin hislerle
kuvvetlenmesi halinde saldirganlik daha da siddetlenecektir. Saldirganlik belirli bir
konuya, fikre, ese yoneltilebilecegi gibi tiim organizasyona da yoneltilebilir

(Erdogan, 1996 : 404).
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3.4.1.3. Rasyonellestirme

Baski altinda bulunan kisi bazen kendi durumunu rasyonellestirmeye caligarak
savunmaci defansif bir davranis gosterebilir. Ornegin, diisiik performans, yeterli alet
olmayisina veya basarisizlik yoneticinin yOnetim tarzina baglanmak istenebilir.
Bunun daha ileri bir sekli sugu baskalarina yiikleme davranisidir. Catisma yaratan
her olaymm nedeni olarak bagkalarn (iistler, baska departmandakiler v. s. . )

gosterilebilir (Erdogan, 1996 : 405).
3.4.1.4. Olgun olmayan davrams gosterme (Regression)

Baski altindaki kis1 bazen de ¢ocukga, olgun bir kisiye yaragmayan davranislar

gosterebilirler. Ornegin, kendini acindirma, surat asma gibi (Erdogan, 1996 : 405).
3.4.2. Kisilerarasi catismay1 analiz etme

Kisiler arasi iligkilerin varligi catismanin kaynak ve sonug analizinde en ¢ok
kullanilan yontem Sekil3.2‘de, goriildiigii gibi dort hiicreyi kapsayan Johan Penceresi

yaklagimidir. Bu yaklasgim Luft ve Han1y Jngharn tarafindan gelistirilen bir modeldir.

Sekil3.2’de goriildiigii gibi bu model kisiler arasi iliski bicimlerini degisik
boyutlariyla tanimlar, bu iliskilerin olusumu isleyisi acisindan 6zelliklerini gosterir
ve kisi ile digerleri arasinda olusabilecek catigsmalari yorumlamada yollar Onerir.
Modelin temel iligki sistemi icinde bireylerin kendilerini diger insanlara ne kadar
actiklarin1 ve birbirlerinden nasil geri besleme aldiklarini gosteren sematik bir

modeldir.
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Kisi oteki Kisi oteki kisiyi
Kisi kendini
1 2
tanimaktadir
Acik Kisilik Sakl1 Kisilik
kisi kendini 3 4
tanimamaktadir Kor Kisilik Kesfedilmemis kisilik

Sekil3.2 Catisma Analizinde Johan Penceresi, (Erdem, 2002 :217).

Acik kisilik bolgesi; kisinin kendisi ve digeri hakkinda bilgi sahibi oldugu
bolgedir. Kisi kendisini ve karsisindakini tanimaktadir, kigiler arasi iligkide bu
bolgede genellikle aciklik ve uyum vardir. Genellikle bdyle bir iliskide anlagsmazlik,
bireysel {iistiinliik saglama gibi endise olmadig1 i¢in ¢atisma olmaz iliskilerde acik

kisilik catismaya yol agmaz.

Sakli kisilik bolgesi; bu durumda kisi kendisini tanimakta ama diger kisiyi
tanimamaktadir. Bu nedenle kisi 6teki kisiden saklanir. Ciinkii, diger kisinin nasil bir
tepki gosterecegini bilmez. Kisi gercek duygu ve tutumlarim sakli tutacak ve oteki

kisiye aciklamayacaktir. Bu tiir kisiler arasi iliskide catisma beklemek dogaldir.

Kor kisilik bolgesi; kisi diger kisiyi tanimakta kendini tanmimamaktadir. Kisi
istemeden diger kisiyi tahrik edebilir veya camimi sikabilir. Diger kisi bunu
belirtebilir ama kisinin hislerini incitmekten c¢ekinir. Bu cekingenlik bireyin
davranmiglarini kisitlar, gercek¢i olmayan davramislara dayali bir iliski gelistirilir. Bu
hal “sakli kisilikte” oldugu gibi bu durumda da muhtemel kisiler arasi ¢atismaya yol
acar ayni zamanda kisiler arasi iliskilerde potansiyel catisma nedeni olarak karsimiza

cikar.
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Kesfedilmemis kisilik bolgesi; kisiler arasi iligkiler agisindan kesfedilmemis
kigilik yapisi catismaya en agik durumdur. Kisi kendisi ve diger kisi hakkinda
bilgisizdir. Bir bagka deyisle, bircok anlagmazliklar vardir ve kisiler arasi ¢atisma
kacinilmazdir. Bu gibi durumda kisiler birbirinden bihaber oldugu gibi kendilerini iyi

tanimamalari ¢catigsmalara yol acar.

Kisiler aras1 catigmalar1 analiz etmek amaciyla ortaya atilan Johan Penceresinin
eksiklerini, Richard E. Walton gelistirdigi bir modelle kapatmaktadir. Walton, kisiler
aras1 catismanin goriinen (agik) bir catisma olabildigi gibi goriinmeyen (gizli sakl)
bir bicimde de s6z konusu olabilecegini belirtir. Goriinen ¢atisma tekrarlanan (siiren)
ve dongii niteligi olan asamalardan olusmakta fakat gizli catisma durumunda taraflar
catigsma i¢inde goriilmemekle beraber gercekte sorunlar yasanmaktadir. Gériinmeyen
catisgmanin sonuglart nedeniyle uyusmazliklar, sorunlar goriinmemekte (gizli
kalmakta) ve ¢6ziim sdz konusu olmamaktadir. Catismay1 yeniden baglatan bir olay
catismay1 Oziine dondiirmekte ve bdylece dongii devam etmektedir (Bumin, 1990 :

76).

3.4.3. Kisilerarasi catismanin ¢oziimiinde uygulanan stratejiler

Bireyler aras1 catismay1 ¢cozmede, catismanin sonuglarina dayali olarak dort
stratejinin var oldugu goriilmektedir. Bunlar, kaybedebilim-kaybedin (lose-lose),
kazanalim-kaybedin (win-lose), kaybedelim-kazanin (lose-win) ve kazanalim

kazanin (win-win) stratejileridir.

3.4.3.1. Kaybedelim-kaybedin (Lose-lose) stratejisi

Bu stratejide kisinin kendi durumunun daha kotiiye gidecegini anladigi
durumlarda sectigi catisma c¢oziim seklidir. Kaybedelim kaybedin stratejisinde
catisma ¢Oziimiinde her iki tarafinda kaybetmesi esasina dayanir. Catisma grup veya
bireylerin her ikisinin de amaglarina ulasamamasi s6z konusudur. Cok yaygin ¢6ziim
yaklagimlarindan bir tanesi, ¢atisma icindeki taraflari, catisma konusunda ikna
ederek catismadan vazgecirmektir. Bu durum her iki tarafinda iddialarindan

vazgecerek uzlagmalar ile saglanir. Bu sonugtan, her iki tarafta herhangi bir kazang
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saglamaz. Ikinci bir yaklasim orgiitte catisma icinde olan taraflarin tazminati
Odenerek isten c¢ikarilmasi esasina dayanir. Bu durumda orgiit maddi bir kayba
ugrarken, catismanin diger tarafindakiler de mevcut islerini kaybederler. Ugiincii bir
yaklagim da catisma halindeki taraflarin, ¢6ziim i¢in Orgiitiin var olan diizenleyici
kurallarma veya biirokratik prosediire bagvurmayr kabul etmeleridir. Bu
yaklagimlarin her iiciinde de catisma konumuna giren her iki taraf da kaybeder. Bu
stratejilere “bigak kemige dayandiginda” ¢oziim igin tek cikar yol bu oldugunda
basvurulur. Kaybedelim-kaybedin stratejisi, kazanalim-kaybedin stratejisinden
kazanalim-kazanin ise kaybedelim-kazanin stratejisinden daha az tercih edilir

(Tengilimoglu, 1991 : 136).
3.4.3.2. Kazanalim-kaybedin (win-lose) stratejisi

Bu tiir bir strateji rekabetin yogun oldugu ortamlarda dogal bir strateji olarak
goriilebilir. Catisma durumunda taraflardan biri kazanmak icin elindeki giicleri en
etkin bir bicimde kullanirken, karsi tarafin yenilmesini ictenlikle istemektedir

(Bumin, 1990 . 73).

Bir kazanalim-kaybedin stratejisinin karakteristik o6zelliklerini su sekilde

siralayabiliriz;
1. Taraflar arasinda “biz-onlar” farklilig1 vardir.
2. Taraflar enerjilerini yalniz zafer ve galibiyet i¢in kullanirlar.
3. Taraflar sorunlan kendi goriis agilarindan goriirler.

4. Hedeflere, degerlere ve amaglara ulagmaktan cok c¢oziimlere Onem

verilmistir.
5. Catismalar, bireysellestirilmis ve kesin karara varilmistir.
6. Amaglar ve degerleri gerceklestirmekten ¢ok, ¢oziimler daha 6nemlidir.

7. Taraflarin sorunlara kisa donem bakis agilar1 vardir.
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3.4.3.3. Kaybedelim-kazanin (lose-win) stratejisi

Kisi yenilgiye ugramay1 kabul edebilir. Kaybetmede bir fayda gorebilir. Ciinkii
ileri bir tarihte bunun karsiligin1 gérecegini iimit etmektedir. Aynm zamanda kisi daha
fazla gii¢ ve prestij kaybina ugramamak i¢in bu yolu izleyebilir (Tengillimoglu 1991
- 137).

3.4.3.4. Kazanalim-kazanin (win-win) stratejisi

Bu ¢oziim stratejisi de karsilikli taraflarin kazancia yonelik cabalan ifade
eder. Catismay1 ¢oziimlemede birey ve orgiit acisindan en uygun yaklasim olarak
kazanalim-kazanin stratejisi goze carpmaktadir. Enerji ve yaraticilik karsi tarafa
zarar vermekten cok sorunlarin ¢oziimiine yonelmistir. Catisma durumunda olan
taraflarin ihtiyaglar tatmin edilmistir ve her iki taraf da bunun olumlu sonuglarini
almaktadir. Kazanalim-kazanin yaklasimi, amaglara veya sonuca yoneliktir. Bu
stratejinin temelinde katilimli ydnetim yatar. Bu stratejide bireyler katki verdikleri
orgiitsel amaclarin niteligini ve bireysel amaclari ile olan iliskisini bilmektedirler.
Amag saptama siirecine, temsilcileri ile katilim vermekte ve yonetime katilmaktadir.

(Tengillimoglu, 1991 : 138).

Her ne kadar, kazanalim-kazanin stratejisi yoluyla kisiler arasi catismayi
¢ozmek pek kolay olmasa da, catisma yonetiminin, en dnemli amaci ortak amaglar ve
bu nedenle ortak refahin gergeklestirilmesi olmalidir. Bircok is¢i-yonetici konseyleri

bu stratejiyi amaglayarak kurulmustur (Tengillimoglu, 1991 : 138).
3.5. Gruplararasi Catismay1 Cozmede Kullamlan Yonetim Yaklasimlar:
3.5.1. Orgiitlerde gruplar arasi sorunlar

Orgiitlerdeki gruplarla ilgili ilk biiyiik sorun, onlarin gerek orgiit amaglarini,
gerekse kendi iiyelerinin ihtiyaclarin1 yerine getirmede nasil etkili hale
getirilecegidir. Ikinci bilyiik sorun ise gruplar arasindaki kosullarm, onlarin
birbirleriyle olan iligkilerini ve esgiidiimlerini zedelemeden verimliligin nasil

arttinlacagidir. Boyle bir sorunla karsilasiimasinin nedeni, gruplarin kendi amag¢ ve
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normlarina bagliliklarinin arttik¢a, birbirlerinin rakipleri durumuna gelmeleri ve her
grubun, rakiplerinin faaliyetlerini engellemek i¢in ¢alismaya baslamalar olasiligidir.
Boyle bir durumda gruplar, tiim Orgiit agisindan bir kaybi ifade etmektedirler.
Oyleyse genel sorun, gruplar arasi iliskilerin yiiksek derecede verimliligi ve

isbirligini saglayacak tarzda nasil kurulacagidir (Kiling, 1990: 58).
3.5.2. Gruplararasi ¢catismalarin sonug¢lari

Daha once de ifade edildigi iizere gruplararasi ¢atismalar orgiitsel etkinlik ve
verimlilik agisindan her zaman “olumsuz” etkiye sahip olarak goriilmemektedir.
Ozellikle, yapici rekabetten kaynaklanabilecek catismalarin, cogu kez orgiitiin iist
diizeyli yonetimince kontrollii olarak desteklenmesi bile s6z konusudur. Bununla
birlikte, gruplar arasi catismalar bir “kazanma-kaybetme” miicadelesine
doniistiiklerinde orgiitsel etkinlik ve verimlilik iizerinde pek ¢ok olumsuz etkide

bulunacaklar da agik bir gercektir (Kiling, 1990 : 50).

Orgiitlerde gruplar arasi catismalarin etkileri ve sonuglar1 hakkinda pek ¢ok

alan ve laboratuar arastirmasi yiiriitilmiistiir.

Bu konuda en bilinen ve ilk ¢alismalardan birisi; Muzaffer Sherif ve arkadaslar
tarafindan yaz kamplarindaki 11-12 yaslar arasindaki ¢ocuklar tizerinde yapilmistir.
M. Sherif, bu arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket etmistir (Sherif, 1966 :
87).

1. Her iki grupga istenen ancak bir grubun digerinin zamanina ulasilabilecegi
hedef iceren faaliyetlerde iki grup iiyeleri karsilagtiginda, hedefe yonelik rekabetci

faaliyet zamanla gruplar ve iiyeler arasinda diismanliga doniisir.

2. Sadece bir tek grubun ulasabilecegi hedefe yonelik rekabetci iligki sirasinda
grup disindakilere karsi olumsuz tutum ve goriisler olusur, boylece grup disindakiler

o grup iiyelerinden belli bir sosyal mesafede tutulurlar.

3. Iki grup arasindaki ¢atisma, gruplarin kendi iclerindeki dayamsmayi, birlik

duygularin1 artirir.
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4. Grup icindeki birligin artmasi, o grup iiyelerinin basarilarinin biiyiitiilmesine,

kars1 grup iiyelerinin ise basarilarinin kiigciimsenmesine yol agar.

5. Gruplar arasindaki catigmalar orgiitte ve gruplar icindeki uygulamalarda

degisiklikler yaratir.

Bu varsayimdan hareketle arastirma iic asamada gerceklestirilmistir. Birinci
asamada; gruplar birbirinden habersizdir ve her grup kendi icinde grup normlarim

olusturmuslardir.

Ikinci asamada; gruplarin birbirlerinin farkina varmalarina ve aralarinda
diigmanlik hislerinin yaratilmasina calisilmistir. Bu nedenle, sadece bir grubun
kullanabilecegi faaliyet alanlar1 belirlenmistir. Diger grup belirlenen bu faaliyet
alaninda bulunamamistir. Bunun sonucunda grup ig¢i iliskiler degismis ve grupta

dayanigsmalarin arttig1 goriilmiistiir.

Bu asamada; catismay1 azaltabilecek coziimler aranip gruplar arasinda
catismay1 azaltmaya yonelik iist hedefler saptanmis, bu iist hedefler ortaklasa is
birligi ile gerceklestirilmis, bunun sonucunda, gruplar arasinda diigmanhik ve
catigmanin gittikgce azaldigl izlenmistir. Bu arastirma ile asagidaki sonuglara

ulasilmistir :

1. Gruplar arasi1 diismanlikla onun olusturdugu ¢atismalar olumsuz basma kalip
yargilar bireylerin norotik egilimlerinin bir sonucu degildir. Bireyler normal saglikli

ve sosyal uyumlu olduklar1 durumlarda bile ¢atigma dogabilir.

2. Grup icindeki isbirligi ve demokratik yontemler gruplar arasi iligkileri
dogrudan iligkilendirilemez. Gruplararasi catisma cok siddetli oldugunda grup ici

dayanisma ve igbirligi de artar.

3. Onemli gruplar arasi iliskiler her grubun normlarimi ve rollerini etkiler.

Catisma grubun statii sisteminde degisikliklere neden olur ve yeni onderler yaratir.
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4. Uyumlu ve olumlu iligkilerin karsit gruplar arasindaki ¢atismay1 azaltmasi

gerekmez.

5. Ust hedefe yonelik olarak birbirine bagimli hareket icinde bulunan gruplar
arasi iliski, gruplar isbirligine gotiiriir, ancak bir tek isbirligi olay1 gruplar arasinda

yerlesmis diismanlik ve olumsuz basma kalip yargilar1 azaltmak i¢in yeterli degildir.

6. Ust hedefe yonelik isbirligi faaliyetleri gruplar arasi diismanligi azaltmada

artan bir etkiye sahiptir ve ortak igbirligi faaliyetinin bir 6rnegini olusturur.

7. Gruplar arasinda ve grup icindeki sorun ¢oziimiinde yararli goriilen arag¢ ve

teknikler gruplar arasi isbirliginde de kullanilabilir.

8. Ust hedefe yonelik isbirligi cabas1 hem grup icinde hem de grup digindaki
iliskilerin yapisini, normlarin1 ve tutumlarinmi degistirir. Acik diismanlik kosullarinda

catismay1 azaltmakta basarisiz olan ¢oziimler daha olumlu bir tarzda algilanir.

Bu aragtirma ile gruplararasi rekabetin her durumda aym sonuclar verecegi
genellemesi yapilmistir. Bu sonuglarin yetiskin gruplarda da benzer sonuglar
verecegini belirtebiliriz. Ciinkii bu arastirmalar yetiskin gruplarda defalarca
kullanilmistir Bu aragtirmalarda gruplarin i¢sel yapilarinda ve aralarindaki iliskilerde,
olumlu ve olumsuz nitelikleri 6nemli etkilere ve degisimlere yol acacagim ortaya
koymustur. Gruplar arasi catigmalarin, s6z konusu etkilerinin olumlu ve olumsuz

sonuclarini soyle bir tabloyla 6zetlenebilir (Kiling, 1990 : 51).
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Tablo 3. 2: Gruplar arasi1 Catisma Sonuclar1 (Kiling, 1990 : 10)

Catismanin
karakteristigi

Rekabet

Bilginin tahrip
edilmesi,

gizlenmesi

Kararlar icin
iistlere

basvurma

Karar
siireclerinin
katihig
Gruplar arasi
etkilesimin
azalmasi
Giivensizlik,
kusku ve

diismanhk

Catismanin olumlu sonuclari

Motivasyonu arttirir. Rekabetci yeni
fikirlerin tiretimini destekler. Grup
ici kontrol ve denge sistemine
yardim eder. Grubu daha fazla

goreve yonelik hale getirir.

Ustlerin, astlar ve onlarin islemleri
konusunda daha bilgili olmalarini
saglar. Ust’iin arabulucu olarak
devreye girecegi tartigmalara olanak
saglar.

Sistemin kararliligin arttirabilir.

Kars: tarafla iliski kurmadan

dogabilecek sorunlari azaltabilir.

Baglilig ve isbirligini, gruba uyumu

ve otorite kabuliinii arttirir

Catismanin olumsuz sonuclari

Motivasyonu azaltir.Enerji ve zaman
israfina yol acar.Daha iyi bir “bilgi
yonetimini” engeller.Grup amaglarini,
orgiitiin amaclarindan iistiin tutulmasina
neden olabilir.

Karalarin niteligini bozar.Cabalarin
ikilenmesine neden olur.Is akis1 ve
programlarda, kaymalara ve ertelemelere
yol acar.

Ustlerin tam bilgiye sahip olmadan hatali
karar vermeleri riski yiiksektir.Ustlerin
tartismalara ayirdig1 zaman, kendi asli
islerini yapamamasina ve is yiikiine
neden olur.

Degisime adapte olma esnekligini en aza

indirir.

Isbirligi ¢abalarim azaltir.Gérev

koordinasyonunu ve bagarimini engeller.

Psikolojik erginlige ve isgiicii devrine yol
acar.Kendi amaci i¢in diger tarafi sabote

etme ¢abalarini arttirir.

Tabloda goriildiigii gibi gruplar arasi ¢atismalar olumlu ve olumsuz sonuglara

ayn1 anda neden olabilmektedir. Dolayisiyla, orgiit yoneticilerinin her hal ve kosulda

gruplar arasi ¢atismalar1 6nlemeye yada tamamen ortadan kaldirmaya yonelmeleri,

catigmanin muhtemel olumlu etkilerinden yararlanamamaya yol agacaktir. Buna

karsilik ¢atismalarin olumsuz etkilerinin olumlu etkilerinden daha ¢ok olmasi riski de

her zaman bulunmaktadir. iste bu noktada, catisma yonetimi olgusunun temelini

olusturan durumsal analiz (¢atismalarin nedenlerini goz Oniinde tutarak oOrgiitsel

etkinlik iizerindeki olumlu ve olumsuz sonuclarinin degerlendirilmesi) olumlu ve
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olumsuz sonucglara yol agan catigsmalarin elimine edebilmesi icin basa cikma

yontemlerinin saptanmasi zorunlulugunu 6n plana ¢ikartir (Kiling, 1990 : 55).
3.5.3. Gruplar arasi ¢catisma yonetim yaklasimlari

Yonetim Biliminde davranigsal teorilerin kabul edilmeye baglanmasiyla,
teorisyenler gruplar arasi catisma yonetiminde yeni yaklagimlar gelistirmislerdir.
Ozellikle su ii¢ strateji benimsenmistir. Ilki catisan gruplar arasinda tampon
olusturmak, ikincisi catigan bireylere kendilerini daha iyi tanitmak ve digerlerini
nasil etkileyebileceklerini gostermek, iiciinciisii de oOrgiit catistm gruplar arasi
caligmay1 azaltacak sekilde diizenlemek olan c¢oziimleme yaklagimi, aslinda

geleneksel yonetiminde kullandigi modern bir egilimdir (Erdogan, 1996 : 192).

Bu stratejilere yonelik bazi yaklasimlari inceleyecek olursak H. Schein, gruplar
aras1 catigmayi iyice biiyiidiikten sonra azaltmanin son derece giic olmasi yiiziinden,
ortaya ¢ikmasim bastan Onlemenin daha uygun olabilecegini Onermistir. Gruplar
aras1 catigsmay1 Onlemek isteyen orgiit planlamacisinin, igboliimii kavramini gézden
uzak tutmadan farkli islevsel gruplar kurup, yonetiminde de asagidaki adimlari

onemle takip etmek gerektigini sdylemektedir (Kiling, 1990 : 56).

1. Tim orgiitsel etkinlige ve ona katkida bulunulmasi konusunda boliimlerin
roliine nispeten daha fazla dnem verilmesi, boliimlerin bireysel etkinliklerinden ¢ok

toplam cabaya katkilaria gore degerlendirilip ddiillendirilmesi.

2. Gruplarin, gruplar arasi esgiidiim ve yardimlagsma sorunlar1 iizerinde
calismalar1 i¢in aralarinda ileri derecede bir karsilikli etkilesme ve yogun bir
haberlegsmenin tesvik edilmesi; orgiitsel odiillerin, kismen gruplarin birbirine yardim

etme derecesine gore verilmesi.

3. Uyelerin, birbirlerinin sorunlarina kars1 ileri derecede bir karsilikli anlayis ve

ilgi ile bakabilmeleri i¢in gruplar yada boliimler arasinda rotasyona tabi tutulmasi.

4. Herhangi bir “kazanalim-kaybedin” tiirii ¢atisma yaratmaktan kaginilmasi;

gruplarm herhangi bir 6rgiitsel 6diil icin birbirine rakip duruma asla sokulmamasi,
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orgiitsel etkinligi en st diizeye cikarmak iizere kaynaklarin bir araya
getirilmesine her zaman Onem verilmesi, Odiillerin biitiin grup ve boliimlere esit

olarak paylastirilmasi.

Gruplar arasinda kazanalim-kaybedin egiliminin olmasi, gruplar arasinda
catismanin en zararli durumudur. Bu durumda, yalmz bir grubun kazanabilecegine

ictenlikle inanilir. Bu ise orgiitsel verimliligi azaltir.

Simdi gruplar aras1 etkilesimi etkin kilacak bu teknikleri inceleyelim (Gordon,

1991 : 485).

1. Toplanti; bu teknik iglemsel olmayan orgiit performansina sebep olan grup
iliskileriyle ilgili problemlerde kullanilir. Bir giinliik toplant1 boyunca etkilesen iki

grup karsilagtiklar1 problemleri ve ¢oziim Onerilerini birbiriyle paylagirlar.

2. Bu toplantida ilk 6nce bir iist yonetici tartigmanin odagi olan konular ve
amagclart anlatir. Sonra kiigiik alt komitelerde taraflar karsilastirmadan problem
hakkinda detayl bilgi toplarlar. Daha sonra her ait komitenin temsilcisi tiim gruba
rapor verir. Tabii is gruplarinda problem igin Oncelikler ve adimlar belirlenir,
problemleri ¢ozmek i¢in izlemeleri gereken adimlar icin bir somut giindem
olusturulur. Bir iist yonetim komitesi takip eden hareketleri planlamak ve denetlemek
icin olusturulur. Dort ile alti hafta sonra gelismeleri rapor etmek icin grup tekrar
toplanir. Toplanti metodu tiim yonetim grubunun kendi calismalarinin incelemesine
ihtiya¢ duyuldugu, faaliyet i¢in zamanin ¢ok dar oldugu iist yonetimin sartlar1 hizla
diizeltmek istedigi. iist komitelere yeterli bir biitiinliigiin mevcut oldugu, {ist
yonetimin hakikaten problemi ¢ozmek istedigi ve Orgiitiin 6nemli bir degisim

yasadig1 durumlarda en etkili problem ¢6zme yoludur.

Orgiitsel ayna bir orgiitsel grup, diger orgiitsel gruplarin kendisini nasil
algiladiklarin1 ve gordiiklerini bazi faaliyetler icerisinde anlayabilir. Bir danigman
tiim liyeleriyle miilakat yapmaya baslar daha sonra elde ettigi verileri diger gruba
bildirir. Daha sonra da gruplar bu veriler iizerinde tartigirlar. Problem belirlenir ve

hareket planm gelistirilir. Burada iist yonetimin yapici katkilarina ihtiya¢ vardir.
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3. Uciincii Tarafin Miidahaleleri; genellikle bu yaklasim isgi-isveren
iliskilerinde goriiliir. Uglincii taraf arabulucu hakem yada bilirkisi olarak hareket
edebilir. 69 tane catisma {iizerinde gergeklestirilmis bir arastirmaya gore {igiincii
taraflar en ¢ok aracilik ve damsmanlik yapmuslardir. Uciincii taraflar mesleki
uzmanlik sahibi olmali, kullanilan sosyal siirecler ve mevcut durum iizerinde kontrol

sahibi olmali, problem ¢6zme metotlarinda ve kisisel iliskilerde tarafsiz olmalidir.

Uciincii taraf verimliligi artirmak icin catismay1 gogaltabilir. Ucgiincii taraf
catismay1 kiskirtmak igin liderlik tipi yada orgiitsel yapi1 gibi sartlar1 degistirebilir,
Yada farkliliklarin 6n plana cikartilmasiyla c¢atisma konularini genisletebilir.
Taraflarin sayilarin1 artirarak catigmayi biiyiitebilir. Bir uzmandan yoksun olarak

catismay1 artirmak tehlikelidir.

Uzman olan iigiincii taraftaraflar arasinda anlagsma ve anlagmazlik alanlarini
belirleme rolii iistlenir yada farklar1 belirlemek ve ¢6zmek icin bir seri toplanti ve
faaliyet yoluyla taraflarin ileri gelen iiyelerinin yonlendirdigi ylizylize problem
¢ozme yaklagimini kullanir. Yiiz ylize problem ¢dzme modelinde, iigiincii taraf
beklentileri ortaya koyar, grup kurallarim ortaya koyar, konugma diizenini belirler,
diismanca ifadelere izin vermez, anlagsmazliklar1 azaltacak prosediirler baslatir,
yaymlarin ve ifadelerin anlagirhigimi saglar ve iizerinde anlasilmis degisikliklerin
uygulanmasini kontrol eder (Gordon, 1991 : 486). Kuskusuz, catisan iki tarafin
aralarindaki sorunlar1 ¢6zmek iizere bir araya gelmeleri i¢in bir takim 6n kosullan
taahhiide etmis olmalan gerekecektir. Filley, s6z konusu 6n kosullart su sekilde

siralamaktadir. (Kiling, 1990 : 57).

a) Taraflarin, karsilikli olarak kabul edilebilir bir ¢éziime ulasabileceklerine

inanmalari,

b) Taraflarin, karsilikli olarak kabul edilebilir bir ¢oziimiin arzulanirligina

inanmalari,
c¢) Taraflarin, rekabetcilikten ¢ok isbirligine inanmalari,

d) Taraflarin, herkesin esit degere sahip olduguna inanmalari,
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e) Taraf karsi tarafin goriislerinin, onlarin i¢cinde bulunduklarn pozisyonun bir

geregi oldu inanmalari,
f) Taraflarin, fikir farkliliklarinin yardime1 olduguna inanmalari.

Bu 6n kosullarla birlikte her grup ilk once gruplar arasindaki ideal iligkinin
tasarimini hazirlamak i¢in ayrn ayn toplanir. Sonra her grup sozciisiinii secer, sonra
bilyiik toplantilarinda gruplarin isleyisini yonlendiren biitiinciil modeli gelistirmek
icin farkliliklar ve benzerlikler tanimlanir. Daha sonra her grup mevcut sartlari
tanimlar. Gruplar problemlerin ifade edis tarzlarimi formiile ederler, sonra da durumu
iyilestirmek i¢in adimlar 6nerirler. Gruplararasi catismalarin sebep, sonug¢ ve catisma

¢oziim tekniklerini bir sekille 6zetlenmektedir.
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GRUPLAR ARASI CATISMA SEBEPLERI

- Bagimsiz davranis - Algilama farklilig

- Amaclardaki farkliliklar - Uzmanlarim farkl istekleri

- Kaynak yetersizligi - Algilama farkliliklar

- Yapi belirsizligi

GRUPLAR ARASI CATISMA
ISTENMEYEN CATISMALAR ISTENEN CATISMALAR
Grupta degisme Problemin ¢6ziimii
Grup iiyeleri arsinda etkilesimin Sorunlara ¢6ziim yollarinin
azalmasi aranmast
Catismanin verimi diigiirmesi Uyum degisimi
Haberlesmenin azalmasi
A
\ 4
CATISMACOZUM YOLLARI | Isletme amaglarmin
" gergeklestirilmesi

Sekil 3.3. Gruplarda Catisma ve Coziimii, Kaynak: (Erdogan, 1996 : 193).
3.6. Orgiitsel Catisma Yonetiminde Kullamlan Diger Yontemler

Catismalarin yonetimi her durum ve catisan taraflarina gore farklilik gosterir.
En dogru tek bir yontem yoktur, dogruluk uygulama ve yoneticilerin 6zelliklerine
gore degisir Catisma durumunda; bir kisim yontemler, uzun donemde kalici
¢Oziimler getiren, bir daha ortaya cikmasini engelleyen yontemler olurken, bir kismi
ise sadece o ana doniik, kisa vadeli ve gecici ¢oziimler icerir. Catisma yonetiminde
kullanilan yontemler, gecici coziimler ve kalic1 ¢oziimler olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir.
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3.6.1. Catismalara gecici ¢oziimler getiren yontemler
3.6.1.1. Kadercilik

Yoneticiler, genellikle catismanin sonuglarmin oldukg¢a belirsiz ve riskli
oldugunda ve catismanin Onemsiz ve ciddi olmamasi hallerinde ¢atigmalara
miidahale etmek istemezler, ¢atismalarin sonuclanmasini oluruna birakirlar. Iste bu

Kaderciliktir.

Bu yontem, giic dengeleri birbirine yakin, uzlasma egilimi olmayan taraflar
arasinda ve kagmilmaz bir catisma varligiin kabul edildigi durumlar igin
uygulanabilir. En pasif basa cikma yontemi olan kadercilik bazen taraflarin
birbirlerine anlayis gostererek sorunlari ¢oziimlemesi ve zaman i¢inde anlagmanin
gerceklesmesi ile sonuclanacagi gibi sorunun c¢ogu durumda koklegsmesi ve

genislemesine de neden olabilir (Kilig, 1986 : 14).
3.6.1.2 Bilmezlikten gelme, kayitsizlik veya kacinma

Kacinma, catisan gruplarin olabildigince yiiz yiize gelmemeleri, duygu ve
diisiincelerini birbirlerine agiklamamalar1 durumudur. insanlar dahil biitiin canlilarin

catismay1 yok etmedeki en dogal davranisi ondan kacinmasidir.

Kacinma, ozellikle taraflarin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimh
olmadig1 durumlarda etkin bir yontemdir. Bu nedenle c¢atismalarin ortaya ciktigi
durumlarda yapilacak ilk is, taraflar aras1 karsilikli bagimliligin azaltilmasidir. Bunu

gerceklestirmek icin kayitsizlik, soyutlanma, ¢cekilme yontemleri uygulanmaktadir.

Bu diisiincede olan yoneticiler catisma c¢ikinca, giivencede kalmak ve
tarafsizligin1 korumak amaciyla catismay1 gérmezlikten gelir (Mouton, 1985 : 5-25).
Ornegin, yonetici bazen bir iscinin sinirli oldugunu ve bu sinirliligin nedenini
bilebilir. Ama daha biiylik bir ¢atismaya yol acmamak icin bunun ortaya
cikmamasimi gormezlikten gelerek engeller. Bu yola bagvurulmamsin sebebi,
yoneticinin ¢atismaya sebep olan etmenlerin kendi kontrolii altinda olmadigina ve

sinirli tarafin iyi niyetli olduguna inanmasidir. Fakat ¢atismay1 yok sayma siireci
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icersinde yoneticinin sinirli tarafi gézlemesi ve bunun yikici olmasin engellenmesi
gerekir (Mondy vd, 1991 : 411). Boyle bir yol, kuskusuz catismay1 ¢6zmez (Akat,
1994 : 337).

Kayitsizlik; taraflarin karsilikli bagimliliklarinin mantigimi ve temelini gérmek
istemedigi, isbirligi i¢in ¢aba harcamadiklar1 ve fikir belirtmemek suretiyle tarafsiz

kaldiklar ve rekabetten kacindiklar1 bir durumdur.

Soyutlanma; iliskilerin azaltildig1 ve adeta kars1 tarafa duvar oriildiigii ve karsi

tarafin dikkate alinmadigi bir durumdur.

Cekilme; catisan taraflardan birinin veya her ikisinin c¢atisma ortamindan

uzaklasarak, fiziki olarak kendi sinirlarina ¢ekilmesi halidir (Kili¢, 1986 : 14).

Kac¢inma, catigsmaya konu tutum veyadavranmisi gérmezlikten gelme ile ilgilidir.
Yonetici bu teknikte agik olarak catigsmaya taraf olmak ve dogrudan miidahale etmeyi
istememekte, catisma ile ilgili kararlar1 geciktirerek personelin zaman igerisinde
kendi problemlerini ¢ozecegini diisiinmektedir. Boyle bir yol siiphesiz catismay1
¢ozmez. Kisa vadede yararli olsa bile uzun vadede organizasyon -etkinligini

azaltacaktir (Tosun, 1990 : 341)

3.6.1.3. Yetki kullanma

Catismalarin, yoneticinin giictinii ve otoritesini kullanarak c¢oziimlenmesini
ifade eder. Bu yolu izleyen yonetici “Burada amir benim bu is su sekilde olacaktir.
demektedir. Karar, taraflar arasinda anlasma saglamayabilir, fakat bu ¢6ziim her iki
tarafca kabul edilecektir (Akat, 1994 : 338). Yonetici tamamiyla kendi fikrini
astlarina empoze etmeye direnir ve uygulama i¢in baska fikirler dinlemeyerek
catismay1 cozer. (Biake, vd, : 1985 : 5-25). Yoneticiyi bu yaklasimla catismay1
¢ozmeye gotiiren sebep, catismanin canli kalmasinda bazi kisisel veya orgiitsel yarar
gormiiyorsa yonetici catismanin ortadan kaldirilmasi i¢in baz1 miidahaleler i¢inde
olabilir. Catismanin &rgiite ¢ok zararli oldugunu vurgulayarak ceza tehdit veya 6diil
vaadi ile catismanin kendisinin miidahalesi olmadan demokratik yollarla catisma

¢oOziilemiyorsa yoOnetici en son care olarak yetkisini kullanacaktir. Yoneticinin
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verdigi karar Orgiit iiyelerince kabul edilebilir olmalidir. Taraftardan birinin
galibiyeti ile sonuclanabilecek bir karar veren yonetici kirginlik arttirict bir etki
yaratirken motivasyonu azaltabilir. Bir grup biiyiik bir gii¢c elde ederken diger grup
sinmek zorunda kalabilir (Ozalp, 1989 : 109). Yonetici yetkisini kotii bir bicimde
kullanarak catismay1 ele alirsa hem insanlar hem de kurulus ig¢in itici olabilir.
Yonetici anlasilmazliga itaatsizlik olarak baktiginda catismalar1 gidermedeki
yaklasimda goriisiinii zorla benimsetir ve karsi savlar1 kabul etmez. Fakat, catismanin
temel nedeni genellikle ortadan kalkmadig i¢in ¢atisma sorunu dondurulmus olur,
yoneticinin zayif oldugu veya degistigi durumlarda catisma tekrar dogabilir (Blake,

vd, 1985 : 5-25).

Yetki kullanimi ¢atismalar1 ¢abuk ve etkili bir sekilde ¢ozebilir, Yalmz siklikla
bu yola basvuran yonetici, personelin motivasyonu ve morali lizerinde Onemli
olumsuz etki yapacaktir. Taraflar arasinda catisma bu yontemle ¢oziilmek istenirse,
bu yetkinin her iki taraf arasinda onaylanabilecek durumda olmasmna dikkat
edilmelidir. Aksi takdirde, bu ¢6ziim ile kazanan bir grup ile yonetime kizgin, sinirli
ve giiveni sarsilmig diger bir grup yaratilmis olur. Yetki kullanimi; kisiler arasi
kiskirtmalarda, gruplarin farkli amag¢ ve degerlerinden ortaya ¢ikan catigmalarda,
otoritenin yasalligina meydan okumaktan kaynaklanan catismalarin ¢oziimde etkili

olabilir (Korkmaz, 1994 : 59).

Ast iligkilerinin mevcut oldugu hiyerarsik yapili orgiitlerde catisan taraflarin
sorunu ¢ozmesi icin, her iki tarafinda istii durumunda bulunan bir iistten karar
vermelerini istemeleri sikga goriilen bir durumdur. Ustiin otoritesi tanimligindan
verilecek karar her iki tarafca kabul edilme egiliminde olacaktir. Dolayisiyla, bu
yontemi ligiincii taraf miidahalesinden aywran en Onemli nokta, kararin
baglayiciligidir. Kararin bir anlagma getirmesi gerekmez, ciinkii taraflar kabul
etmeseler bile uymak zorundadir. Bu nedenle, {istiin karar catismalarin

azaltilmasinda etkin bir yontemdir.
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3.6.1.4. Yumusatma

Yumusatma yaklagimi bazi kaynaklarda uyma yada yatistirma olarakta
adlandirilmaktadir. Bu yaklasimda, karsi tarafi yatistinnp onu memnun etmek
amaciyla farkliliklar g6z ardi edilerek iki taraf arasindaki ortak noktalar iizerinde
yogunlagilir (Rahim vd, 1995 : 123). Yumusatma, bireyler yada gruplar arasinda var
olan farkliliklar1 bir potada eritip karistirarak 6nemsememe, ortak yanlan ve ilgileri

vurgulama siirecidir.

Yumusatmada, en ¢ok anlagsma saglanacak ortak konular giindeme getirilir ve
dostluk atmosferi yerlestirilmeye calisilir. Yonetici; catisan taraflarin farkliliklarini

ortaya ¢ikarmalarim 6nleyerek, onlar1 dayanisma igerisinde olmaya tesvik eder.

Bu yol, catismaya taraf olanlar arasindaki ortak husus ve cikarlarin
vurgulanmasi ve On plana ¢ikarilmasi, farkliklarin ise Oneminin azimsanmasi ve
ikinci plana itilmesi ile ilgilidir. Bu davranis1 ile yonetici, catisan taraflarin
farkliliklarin1 ortaya c¢ikarmalarini 6nleyerek, onlari birlesme ve dayanisma halinde
olmaya ikna eder. Ornegin, “kaderlerimiz birlesik”, “bir aile gibiyiz. ~ gibi sozler

yumusatma stratejisi ile ilgilidir (Kogel, 1993 : 405).

Yoneticinin durumu oldugundan daha iyi gosterme c¢abalarinin etkinligi,

yumusatmada olumlu sonuglar yaratabilir (Ozalp, 1987 : 109).

Yumusatma yontemi, orgiitsel catismalart yonetmede ¢ok sik kullanilan bir
teknik olmasma ragmen, bu yontemle erisilen c¢oziimler yiizeyseldir. Farkliliklar
aynen kalir, sadece catismalar ertelenir. Catismalar cok ciddi bir boyuta ulagsmigsa
yumusatma yolu ¢6ziim olamayacaktir. Kisa bir donem igin diisiince farkliliklar
ortadan kalksa bile ilk firsatta catisan taraflar tekrar catisma durumuna gelecektir.
Cabalan birlestirmeye calisan, bozulup parcalanmanin sakincali olacagina isaret
eden, gercek nedenlere inmemek anlamina gelen bu yontem, gecici baski niteligi

tasimaktadir (Eren, 1984 : 464).

Yumusatma yolu, 6nemli islerin ve projelerin yapilacagi durumlarda ve sorun

¢6zme yaklagimina zaman ayrilamayacag@i kosullarda zararhi bir yaklasim olabilir.
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Secimlerin yaklastig1 bir donemde parti-i¢i gruplararasi ¢atismanin zaman yoklugu
nedeniyle yoneticiler tarafindan yumusatma yolu ile catismanin ¢6ziimlenmesi

basvurulan bir yoldur (Ozalp, 1989 : 109).

Yumusatma teknigi, bilhassa kiiciik catisma durumlarinda etkili olabilir.
Onemli ¢atigmalar1 yénetme amaciyla uygulandifinda, bu teknik catismayla basa

cikacagina, catismanin genislemesine neden olabilir.
3.6.1.5. Uzlasma

Bu yontem taraflarin her ikisinin de kendi goriisleri ve fikirleri diginda kars
tarafin goriis ve diisiincelerine de hak vermeleri durumunda gecerlidir. Bu takdirde,
anlasmanin her iki tarafa da yarar saglayacagi bilincinde olmalarn ortak noktayi
bulmalarimi kolaylastirir. Uzlagsma neticesinde ne bir galip, ne de bir maglup vardir.
Her iki taraf da anlasmadan hosnuttur ve yeterli tatmin saglayici bir karara

varilmasina imkan saglanmaistir.

Karsilikli goriigmek suretiyle konularin daha iyi ¢oziime kavusturulacag
diisiincesine dayanan bu yaklasimda sorunun biitiin boyutlarinin tartisilacagi bir oram
yaratilir (Ozalp, 1989 : 104). Catigma, “iki tarafi bir sorun” olarak tanimladig1 igin,
her iki tarafi tatmin edecek bir ¢oziim icin isbirligine giderler. Sorun ¢ézme
siiresince, gerceklere, ihtiyaclara ve duygulara iliskin bilgi aligverisinde aciklik ve
diiriistliik egemendir. Her iki tarafta, catismayi, karsi tarafin gorils acisindan
kavramaya ve kars: tarafin ihtiya¢larinin nasil tatmin edilebilecegini bulmaya 6zen
gosterirler (Burnin, 1990 : 129). Amag taraflarin diisiincelerinin hakli yada haksiz
oldugunun belirlenmesinden ¢ok taraflar arasindaki temel goriis ayriliklarinin
saptanmasidir. Sorun ¢ézme yontemi ile sonucun alinmasi, bityiik olciide, taraflarin
birbiriyle isbirligi yapabilme yetenegine sahip olmalarina baghdir. Siirekli bir
etkilesimle taraflarca paylagilan ortak noktalar vurgulanir ve catismanin temelindeki,
haberlesme eksiklikleri veya yanlhis anlamalar nedeniyle ortaya c¢ikan catisma
nedenleri en az diizeye indirilmesi sorun ¢6zme yaklasimi ile saglanabilir (Aydin,

1984 : 34).
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Uzlasma yonteminde; gercekte catismalarin ¢ogunun belirli bir andaki yiiksek
tansiyonun aciga vurulmasinin ifadesi olarak goriiliir ve sayet bu duygular biraz
bastirilip olay gelismesi beklenirse taraflar1 bir araya getirecek yollarin

bulunabilecegi 6ne siiriiliir.

Catisan taraflar arasindaki ¢atisma konusunun béliinebilir oldugu durumlarda,
bu yontem etkin bir kullanima sahiptir ve taraflarin kendi istek ve amaclarindan
karsilikli fedakarlikta bulunmalarini 6ngériir. Boyle bir yaklasimda hangi tarafin ne

kadar taviz verecegi, taraflarin nispi gii¢lerine baghdir.

Uzlagma yontemi; pazarlik, iigiincii tarafin miidahalesi, oylama ve farkliliklar

paylasma gibi yollarla gerceklesir,

Pazarlik Yontemi; taraflar arasindaki catismaya konu olan durum; sabit olarak
ele alinarak, inandirma cihetine gidilmeden bir orta yol bulunmaya ¢alisilir. Pazarlik
siirecinde taraflar karsilikli 6nerilerde bulunurlar ve karsi tarafi nispeten uzlasabilir

bir duruma getirmek i¢in kendi taleplerinden kismen vazgecerler.

Orgiitler catismay1 dogrudan bir pazarlik gibi politik bir yaklasimla ¢ozmeye
calisir. Bu tip orgiitlerde catigsma, acik ve secik bir bicimde kazanma yada kaybetme
noktasina cok seyrek erisir. Yonetim, orgiitteki her grubun 6nerisine belli dl¢iide yer
vererek uyum saglamaya c¢alisir (Aydin, 1984 : 40). Uzun vadeli ve etkili bir ¢6ziim
saglayabilmek i¢in c¢atisan taraflarin her ikisine de destek saglanacagina soz verir.
Taraflardan birinin verecegi ©Odiin sonucunda kendisinin yeni olanaklara
kavusacagina ve destekleneceSine yoOnetici garanti vermektedir. Bdylece,
anlasmazligin ¢oziimii sirasinda kaybeden veya 6diin veren tarafin asagilanmayacagi

bir yol izlemelidir (Eren, 1996 : 467).

Orgiitlerde ¢ok eskiden beri kullamla gelmekte olan politik araclar, bugiiniin
orgiitlerinde ve ¢evrelerinde yerini korumaktadir. Yasal kodlar, orgiitsel kurallar ve
toplumsal kurallar bi¢ciminde beliren politik araclar, orgiitsel sorunlara ve ¢atigmalara
optimal ¢6ziim bulmaktan yada boyle bir ¢oziimii garanti etmekten c¢ok oOrgiit

Ogelerini bir arada tutmaya hizmet ederler.
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Farkli derecelerde de olsa, her orgiitte zorunlu olarak kullanilmakta olan politik
aracglar orgiitsel catismaya ¢oziim bulma acisindan yeterli olmaktan uzaktir (Aydin,

1984 : 40).

Uciincii Tarafin Miidahalesi; taraflar kendi aralarinda anlasamiyorlarsa ve
yonetici de onlart bu konuda ikna edemiyorsa, bu takdirde objektifligine giivenilen
bir iiglincii kisinin veya grubun hakemligine bagvurulmasidir. Hakem olarak
kullanilan kisinin, taraflarin her ikisinin de giivenini kazanmis ve tarafsiz olarak
hareket edecegine inanilmig bir kimse olmasi1 gereklidir. Hakemin karari ne olursa
olsun her iki tarafin onu saygi ile karsilamasi, yontemin etkinliginin temel kosulu
olmaktadir. Hakem olarak tayin edilecek kisi veya grup taraflart ayr1 ayrn dinler,

sorular sorup incelemelerde bulunduktan sonra kararini agiklar (Tiirkel, 2000 : 119).

Uciincii tarafca verilen karar ¢atisan taraflardan hangisinin yararia ise, hakem
o tarafca “anlayisli ve iyi” olarak goriiliirken, kaybeden taraf hakemi “hatali” veya
“gercekleri gormemekle suclayabilir. Dolayisiyla, tiglincii taraf miidahalesinin

basaris1 hakemin her iki tarafi da kazandigina ikna edebilme yetenegine baghdir.

Uciincii tarafin catismayr ¢ozmede yardimci olabilmesi igin ¢atismaya taraf
olanlarin anlasmaya istekli olmas1 gerekir. Hakemlik, catisma i¢inde olan taraflarin
iclincti tarafca dinlenip bir hakim gibi baglayici bir sozlesmenin yapildigr bir
siirectir. Bu siirecte iiciincii taraf, catisan tarafin daveti veya kendi otoritesine dayal
olarak miidahale eder, daha ac¢ik bir ifadeyle yardim edici becerilerini ¢atigsmanin’
olumlu sonuca ulagmasi i¢in ortaya koyar. Hakemler talep edildigi takdirde goniillii
olabilecegi gibi taraflarin istegi disinda zorunlu olarak da (genellikle yoneticiler)

gorev alabilirler (Solmus, 2001 : 48).

Oylama Teknigi; catisan taraflarin soruna, ¢cogunlugun istegine gore coziim
getirmesini igerir. Teknik, demokratik olmasina ragmen her zaman cogunlugun
dogru diisiinecegi veya hakli olacagi boyutunda zayif kalmaktadir. Yine, bu teknik de

sorunun kaynagina inmediginden catismalara kapsamli ve kalici ¢oziimler getiremez.
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Farkliliklarin Paylasiimas: Teknigi; ¢atisma yonetiminde cok sik kullanilan bu
yolun esas1 farkliklarin paylasilmasidir. Catismaya taraf olanlar, kendi amaclarindan
biraz fedakarlik yaparak bir yerde bulusacaklardir (Kogel, 1994 : 406). Boylece,
catismanin agik ve kesin bir galibi olmayacaktir. Hangi tarafin ne kadar tavizde
bulunacag taraflarin giiciine baglidir (Peker, 1995 : 145). Ancak, ¢atisma i¢inde olan
taraflardan birinin digerine kesin olarak iistiin oldugu durumlardaki pazarliklarda
uzlasma olasiligi ¢ok zayiftir. Ciinkii sonugta “kazanma yada kaybetme” soz
konusudur. Bir pazarlikta uzlagmanin olabilmesi, karsit taraflarin dengeli giiclere
sahip olmalarma baghdir Shepard’in da belirttigi gibi catisma i¢inde olan taraflarin
ikisinin de ¢ok onemli olmayan bazi tavizleri verdiklerini ve buna karsilik, 6nemli
kazanglar sagladiklarimi diisiindiikleri durumda, iyi bir pazarhik yapilmistir,
denilebilir (Kocel, 1993 : 406).

Bu yontem catismanin kaynagina gitme ve catigmaya neden olan durum ve
kosullart degistirme yerine, sadece sonucu etkilemeye ¢alisir. Bu yontem, sonucu
almada basarilidir. Fakat pazarlik etme ve karsilikli taviz verme yontemi ile catisma
gecici olarak azaltilir yada onlenir. Bu yolla saglanan uyumun kisa omiirlii olmas,
ayni yolun sik sik kullanilmasina neden olur. Genellikle bu yontemin isci-igveren
catismalarinin ¢oziimiinde kullamldigini gorityoruz. Ornegin, yonetim %4’liikk maas
artist Onerirken, sendika %8 ister, sonugta %6 civarinda uzlasilir. Teoride de
goriildiigii gibi bu anlagsma belirli siire ile kisithdir ve sik sik tekrarlanmak

zorundadir (Mondy vd, 1991 : 412).

Gecgerli ¢Oziim yolu buluncaya kadar farkli hususlarin catigmali taraflarca
paylasilmasi tizerinde durur. En 6nemli farkliliklar paylagsma yollarindan biri, iki zit
secenek arasinda orta yolun bulunmasidir. S6z konusu orta yol, taraflarin farkh

diisiindiikleri konularin tartisilmasinm saglayarak ¢oziime yardimci olacaktir.

Farkliliklarin paylasilmasinda alternatif yollar olarak ¢atismali taraflarin fiziki
olarak birbirlerinden ayrilmalari, birbirleriyle uyumsuzluk gosterenlerin rotasyona
tabi tutulmasi, ¢atisan taraflarin ortak bir iiste bagli olmasinin 6nlendigi yeni orgiit

semalarinin yapilmasi sayilabilir (Kiling, 1986 : 157).
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Bu strateji kullanildiginda, bir orta noktada anlasamaya varan taraflardan
hicbiri kazanmis yada kaybetmis degildir. Varilan nokta hi¢bir grubun idealindeki
degildir. Isci isveren iliskilerinde toplu pazarhik goriismeleri, isletmelerde satin alma

ve satig goriismeleri buna 6rnek olarak verilebilir (Karip, 1999 : 64-65).
3.6.1.6. Ortak bir diisman bulmak

Bu yontem; catisan her iki tarafin da ¢ikarlarimi tehdit eden bir diigmanin veya
giictin varliginin taraflara empoze edilmesidir. Bu durumda taraflar, aralarindaki
catismay1 gecici olarak birakip bu ortak diismanla savasmak igin isbirligi

gelistirebilecektir (Ozalp, 1987 : 104).

Ortak diisman; yeni piyasaya siirillen daha tistiin bir rakip iiriin, ekonomik kriz
olabilir. Ornek olarak banka calisanlar1 banka miifettisleri teftise geldiginde, aniden

yakin bir uyum igerisinde ¢alismaya baslayabilirler.
3.6.1.7. Inandirma yaklasim

Orgiitlerde, ortak amaclara hemen ulasiimasinin kolay olmamasi, bir¢ok
anlagsmazliklarinda beraberinde getirir. S6z konusu anlagmazliklar ¢6zmek igin, her
iki tarafin kabul edecekleri daha yiiksek diizeyde amaglar1 arastirmak i¢in caba
gostermeleri 1srarla istenir. Catisan taraflar1 kendi grup veya bireysel amaglarinin
Otesinde daha iistiin bir amag¢ etrafinda toplayarak isbirligini ve fikir birligini
saglayarak, kisisel ve 6zel amaglarmin vazgegirilir. Ornegin, bircok iilke i¢ kargasa
ve isyanlarin bas gosterdigi donemlerde, iilkenin bir dig tehlike ile karsi karsiya

oldugunu ifade ederek ulusal biitiinlesmeyi saglamaya calisir (Bumin, 1990 : 137).

Bu nedenle dis tehlikelerin ve savaslarin bas gosterdigi donemlerde siyasal

cekismeler ve goriis ayriliklart ikinci plana itilir (Eren, 1996 : 466).
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3.6.1.8. Geciktirme yaklasimi

Bu ¢6ziim sorunu bilmezlikten gelme yaklasiminin benzeridir. Ancak, yonetici
bir anlasmazligin oldugunu bilmekte ve bunun ciddiligine inanmaktadir. Fakat,
taraflara anlagmazhigin ileride ¢oziimlenecegini sOylemekte onlara belirli bir siire
tanimaktadir. Boylece, taraflar gecen siire icinde durumlarina bir gbz atma olanagina
kavusabilmektedirler (Eren, 1996 : 466). Planlanmis bir erteleme catismay1 sogutma
ozelligine sahiptir. Cogu yonetici bu metodu uyguladigin1 inkar etse de tiim
yoneticilerin az veya c¢ok bagvurdugu yoldur. Ornegin, sinirli bir isci gelip baska
birisini sikayet eder. Bu durumda yonetici der ki: “Haklisin, ¢ok onemli bir konu
fakat simdi bir toplantiya gidiyorum, yarin gel muhakkak bu konuyu konusalim. ” Bu
siire icerisinde is¢i konuyu diisiiniir ve ertesi giin konuyu daha sakin bir sekilde

tartisma imkanina sahip olabilir (Mondy vd, 1991 : 41).
3.6.1.9. Mesgul etme yontemi

Yonetici orgiitte catismay1 onlemek amaciyla kisilere ve gruplara daha fazla is
vererek veya baska faaliyette bulunmalarini saglayarak catismanin azaltilmasi
konusunda bu yontemi kullanir. Mesgul etme yOnteminin, genelde catigmanin
¢Oziimiinde basarili bir yontem oldugunu soyleyemeyiz. Bu yOntem genelde
catismanin dogmasini engellemek amaciyla kullanilabilir. Ozellikle kamu kurum ve
kuruluslarinda bu yontem etkili olabilir. Ornegin, itfaiye, polis ordu gibi teskilatlarda
bir kistm personel bir vukuat ¢ikana kadar bir is yapmamaktadir Bu ise orgiit icinde
potansiyel catismalar dogurmaktadir. Yonetici olumsuz ¢atismalarin dogmamasi icin
kisileri cesitli sekillerde mesgul etmek zorundadir. Ornegin, itfaiye teskilatinda
personele, yangin bulunmadiginda ve is olmadigi durumlarda, sportif aktiviteler veya
saglik bilgileri verilebilir. Klasik bir bagka 6rnek verecek olursak askeri teskilatta bos
duran erata siirekli ¢cevre temizligi yaptirilir. Boylece, kisiler bos durmayacak hem
kendi icinde hem de ¢evresinde catisma yaratacak durumdan uzak kalmasi saglanmis

olacaktir.
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3.6.2. Catismalara kalic1 ¢oziimler getiren yontemler
3.6.2.1. Problem ¢6zme

Catismalara kalic1 ¢oziim getiren en dnemli tekniklerden birisi olan bu yontem,
catigsan taraflarin sorunu tanmimlama, anlasmazlik nedenlerini gbézden gecirme,
alternatifleri 6nerme ve her iki tarafin anlasabilecegi uygun bir faaliyet yolu se¢me
amaciyla bir araya gelmelerini icerir. Problem ¢ozme yontemi taraflar arasindaki
ortak yonleri ve duygular1 6n plana cikarir. Genellikle 6nemsenmeyen, goz ardi
edilen noktalar1 hesaba katan bu yontem, birbirleriyle catisma igerisinde olanlarin
bile baz1 noktalarda goriis birligi icerisinde olabilecekleri varsayimindan hareket

eder.

Problem ¢6zme yaklasimi, sorunun biitiin boyutlarin tartisildigi bir ortam
yaratilmasini igerir. Burada ilk adim; taraflarin diisiincelerinde hakli veya haksiz
oldugunun belirlenmesinden ziyade goriis ayriliklarinin neler oldugunu ve hangi
olaylardan kaynaklandigini arastirmak ve bu duruma care bulmaktir. Goriislerin ve
konularin agiklikla ortaya konmasi soruna da aciklik kazandirir. Iki tarafin bir araya
getirilmesi, taraflarin farkli diisiincelerindeki asiriliklari bir nebze de olsa
yumusatabilir. Iki tarafli problem ¢oziimii; ¢atisan taraflarin isbirligi yolu ile daha iyi
sonuglara varma giicline sahip olmalarin1 gerektirir. Bu ulasilacak zor bir kosul olsa
da var oldugu, durumlarda, kimin dogru kimin hatali oldugu, kimin kazang¢h kimin

zararli oldugunu belirlemede gereklidir (Ozalp, 1987 : 104).

Problem c¢ozme yaklasimi temelinde yatan felsefe, giiven ve pazarliktir.
Problem ¢ozmenin kalic1 ¢6ziim getirmedeki etkinligi; taraflarin sorunlar1 anlamalari
ve onlar1 objektif olarak analiz etmeleri durumunda, bir araya gelip iletisimde
bulunarak tatmin edici coziimler {iretmesinde saklidir. Zaten problem ¢ozme
yonetiminde taraflarin ¢6ziim icin bir araya gelmelerinin altinda yatan diisiince,
sorunun ¢oziimlenmesindeki sorumlulugun taraflara ait olmasidir. Catisan her iki
grup anlagma masasina oturdugunda, pazarlik nedenlerine ve bunun sonucuna giiven
duymalidirlar. Sayet; taraflardan birisi “verdigimizden daha az aldim” diisiincesine

kapilirsa, anlagsma sonu¢lanmadan bozulacaktir. Bu durum ise, taraflar arasinda



111

yadaha biiyiik catigsmalara, yada taraflarin kendi aralarinda simirli bir yarismaya
girmesine neden olacaktir (Korkmaz, 1994 : 45). Bu durum taraflarin bunalim igine
girmesine neden olabilir. Oysa, iyi bir pazarlik neticesinde c¢oziilen problemler
karsisinda taraflar kendilerini iyi hisseder. Bu pazarlik kavgadan ziyade; térensel bir

fonksiyon haline doniisiir.

Problem ¢6zme yontemini digerlerinden ayiran en Onemli 6zellikleri,
karsilasma ve problem ¢dzmedir. Taraflarin bir araya gelerek, acik bir iletisimle
yanlis anlagilmalar ortadan kaldirilir ve catismanin gercek nedenleri irdelenir.
Karsilikli giiven ve agikligin hakim oldugu bir iletisim, problem ¢6zmenin 6n kosulu

olarak kabul edilir (Karip, 1999 : 62).

Problem ¢6zme yontemi bilhassa iletisim probleminden kaynaklanan
catismalarin ¢oziimiinde ¢ok faydalidir. Bir problem ¢6zme oturumunda; gergeklerin,
amaglarin, stratejilerin tartigildigi iletisim ortami meydana gelir. Hatali algilamalar
diizeltilerek, barig ortam1 yaratilir. Catisma icin harcanan enerji, zaman gibi

kaynaklar, catismanin ¢oziimii icin kullanilir (Korkmaz, 1994 : 49).
3.6.2.2. Onemli ve kapsaml amaclar belirleme

Bu yontem, catisan taraflarin amaglarindan daha onemli ve daha kapsaml
amaglar belirleyerek, catigan taraflarin aralarindaki farkliliklar bir yana birakarak, bu
daha ©Onemli ve daha kapsamli amaclar dogrultusunda birlesmeleri ve
yardimlagmalariin saglanmasidir. Birbirleriyle etkilesimde bulunan gruplarin, yalniz
baslarina gerceklestiremeyecekleri yiiksek degere sahip amaglar, ancak bu gruplarin

ortak cabalar ve birlikte hareketleri ile gerceklesebilir.

Onemli ve kapsamli amaglar belirleme yonteminin uygulanmasi; ortak bir
hedefin tanimlanmasi ve catisan taraflarin bu hedefe diger tarafin yardimi olmaksizin
ulagsamayacaklarinin idrakinde olmalariyla baglar. Bunun sonucunda, catisan taraflar
hedefi elde etmek icin isbirligine girerler. Bu isbirligi esnasinda taraflarn sik
etkilesimi kendilerinin digerleri {izerindeki etkilerini anlamalarim1 saglayarak,

kendilerini kars1 tarafa agikca anlatma imkam saglayacaktir. Dolayisiyla, gelisen
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giiven ve aciklik ortami, taraflarin  gercekte birbirlerinden ¢ok farkli
diisiinmediklerini anlamalarina ve anlagsmazliklarina ve problem ¢6zme yaklagimi ile

yaklagabilmelerine zemin hazirlar (Kiling, 1986 : 162).

Bu tiir amaglarin taraflara empoze edilmesi ve olumlu sonug¢ alinmasi, her iki
tarafin da ortaya c¢ikan yeni amacin, bireysel amaclarin iizerinde olduguna
inanmalarina baghdir. Catisan taraflari, kendi grup veya bireysel amaglarinin
Otesinde daha iistiin bir amag etrafinda toplayarak isbirligini ve aym goriisii
saglayarak, kendi kisisel amaglarinin savunuculugundan vazgecirme cabalarina

inandirmak gerekir (Korkmaz, 1994 : 47).

Yontem, yanlis anlasilmaktan ve iletisimden kaynaklanan catigmalarin
¢Oziimiinde basariyla uygulanabilirken, kit kaynaklardan kaynaklanan ve her iki
tarafin da kazanch c¢ikmayacagi c¢atisma durumunda basarili olmast zor

goziikmektedir.

Orgiitlerde catismalar1 yaratan onemli bir neden isletme icindeki kit kaynaklar
(para, insan giicii, statii, ara¢c konuglanma v. b) i¢in miicadeledir ciinkii bir taraf kit
kaynaklardan istedigini elde ediyorsa, bunu baska bir tarafin aleyhinde elde
ediyordur. Kit kaynaklar taraflar1 tatmin edecek bir sekilde ve adil dagitildiginda; bu
nedenden meydana gelen catismalarda azalma goriilecektir, cilinkii bu sekilde
neredeyse herkesin memnun kalmasina imkan vardir. Her iki tarafin da kazanch

cikmasi ¢atigmanin en etkin ¢oziimiidiir (Kogel, 1984 : 342).

Bu konu ile ilgili bir 6rnek vermek gerekirse; bir isletmede muhasebe boliimii
kendileri icin ivedilikle bir personele, insan kaynaklar1 bolimii ise kendileri igin
ivedilikle bir personele ihtiya¢c duymasi halinde, isletme biitcesinin aym1 anda iki
personeli ise almaya yeterli olmadigi zaman boliimler arasi bir ¢atisma yasanabilir.
Bu durumda her iki boliim de kendi ihtiyaclarinin diger boliimiin ihtiyaclarindan
fazla olduguna midiirii inandirmaya calisacaklardir. Bu sartlar altinda miidiiriin
aldig1 karar, siiphesiz ki taraflardan birisini memnun etmeyecektir. Bu durumda en
iyl ¢oziim; biitgenin yeniden gozden gecirilerek, her iki boliime de birer personelin

alinmasi ile bu catigsma nihai olarak ¢éztimlenebilir (Kogel, 1984 : 343).
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3.6.2.3. Yapisal degiskenleri degistirme

Yapisal olarak catisma prosediirdeki, oOrgiit yapisindaki yada fiziksel

yerlesimdeki degisiklikler yoluyla ¢oziilebilir (Mondy, vd, 1991 : 413).

Bu yontemde ya catigan taraflar arasinda gorev, yetki ve sorumluluklar yeniden
belirlenmekte yada catisan taraflarin gorev yerleri degistirilmektedir. Birinci
teknikte; catismay1 azaltacak sekilde gorev tamimlar gézden gecirilerek, orgiitte re-
rganizasyona gidilmekte, ikinci teknikte ise sadece kadrodaki gorev ve rollerde

degismeler yapilmaktadir (Eren, 1993 : 410).

Prosediirdeki degisimler: sayet bir prosediir mantiksizca diizenlenmisse,
catisma cikabilir. Ornegin, bir kredi yoneticisi ve bir satis yoneticisinin
¢oziimlenemez bir kisilik catismasi sonucu isten atilmalarinin ardinda kredi
islemlerinin ¢ok karmagsik olmasinin yattig1 goriilmiistiir. Kredi yoneticisi 6nceden
yapilmig pek cok ticari islemi ertelemek zorunda kaliyordu. Coziim olarak kredi
kontrolii prosediiriin bagina eklenince catismanin ¢ogu son buldu. Bir bagka olayda,
personel miidiirii ve iiretim miidiirii stirekli bir anlagsmazlik i¢indeydiler. Daha sonra
goriildii ki iiretim yoneticisi ise alim siirecinde is¢i bagvurmalarimi gérmek ve fikir
belirtmek yetkisine sahip degildi. Bunun anlasmazligin kaynagini olusturdugu
goriildii. Prosediirdeki bir degisiklikle eleman aliminda {iretim miidiiriiniin de

taleplerinin dikkate alinacagini bertilerek catisma ¢éziimlendi.

Yapisal degiskeni degistirme yollar1 arasinda; ¢atisan gruplar1 ayirmak, tampon
gorevi yapacak koordine edici mevkilerin olusturulmasi, orgiit i¢cindeki uygulanan
kararlara itiraz1 veya alternatifleri sunmak igin sikayet ve istek kutularinin
olusturulmasi, karmagik orgiitlerin uygun bir sekilde planlanmasi, boliimlerarasi
rotasyon, catismaya neden olan kosullarin ortadan kaldirilmasi sayilabilir (Kiling,

1986 : 159).

Bazen problem c¢dzmek icin orgiit icinde mevkiler yada departmanlar kurmak,
kurulu olanlar1 birlestirmek veya bir baska boliime baglamak gerekebilir (Litterer,

1970 : 336). Ornegin, kalite kontrol boliimiiniin iiretim boliimiiniin isini kontrol
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etmek zorunlulugu vardir. Sayet kalite kontrol boliimii iiretim bdliimiine baglanirsa,
aralarindaki catisma biter. Ancak, sonugta kalite-kontrol boliimiiniin bagimsizlig
kalmaz. Bu yiizden kalite-kontrol kism1 orgiitte daha yiiksek bir yoneticiye baglanir.
Potansiyel catisma, bdyle bir yapidan kaynaklanan kalite artisiyla onaylanmis olur.
Bir baska 6rnek verecek olursak, bazi firmalarda satis ve dagitim birbirinden farkh
boliimlerdir. Bu ayirim da catisma sebebi olabilir. Satis calisanlar miisteri talebini
karsilamak icin hizli teslimat ister. Ancak, dagitim birimi, maliyeti azaltmak i¢in
teslimat1 dolu kamyonlarda ve belirli zaman araliklarinda yapmak isterler. Bu tip
catismanin ¢Oziimiinde, hem satista hem de dagitimda tecriibesi olan bir pazarlama
yoneticisinin emrinde bu iki boliimiin aynmi ¢at1 altinda toplanmas1 yararh olacaktir.
Pazarlama yoneticisi Orgiitsel gerekleri On plana cikararak satis ve dagitim

personelinin catismasini inceleyecektir.

Fiziksel yerlesimdeki degisiklikler de catisma c¢oziimiinde kullanilan 6nemli
yollardan birisidir. Ofis alanlar1 insanlar arasi etkilesimi artiracak yada azaltacak
sekilde kullanilabilir. Calisma masalart engel yada tampon bdolge olarak
kullanilabilir. Baz1 ofislerde calisanlar1 ayiran bolmeler vardir. Bir yonetici bir
problem ¢dzme atmosferi kurmak isterse, daha agik bir ofis diizenlemesi getirebilir.
Sayet diismanlar karsi karsiya oturtulurlarsa catismanin dozu artar, yan yana

oturtulurlarsa catismanin dozu azalir.

Yine bir ornekle konuyu aciklayacak olursak, bir kamyon montaj fabrikasinda
bilyiik bir yerlesim catismasi yasanmaktaydi. Aym iiretim hattinin farkli hatlarinda
calisan iki is¢i grubu, ortak raf boliimiiniin paylasimi konusunda catistilar. Bu
catisma kavgaya kadar gitti. Sonugta yonetim raf bolimiinii bir bolme ile ikiye ayirdi
ve catisma bitti (Mondy, vd, 1991 : 414). Calisma hayatinda bircok catigsmalarin

fiziksel yerlesim kosullarindan kaynaklandigim gorebiliriz.

Ozellikle farkli boliim veya is gruplarmin ayni fiziksel ortamda bireylerin

birlikte olmaktan kaynaklanan psikolojik ¢atisma i¢inde olduklar1 goriilmektedir.

Yapiy1 degistirerek catigmalar1 gidermenin bir yolu da catisan boliimlerin

sinirlarini, catisilan tarafi icerecek sekilde genisletmektir. Boylelikle amaglarin
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farkliligindan meydana gelen catismalar giderilerek, grup ici birlik duygusu

gelistirilmis olacaktir.

Organizasyon yapisinin ve gorev tanimlarinin giiniin sartlarina uygun bicimde
diizenlenmesi, O©zellikle statii ve rol catismalar1 ile iletisimden kaynaklanan

catismalarin ¢Oziimiinde yarar saglayacaktir (Baysal ve Tekarslan, 1996 : 329).
3.6.2.4. Insan degiskeninin degistirilmesi

Catismalarin organizasyon amagclart dogrultusunda yonetilmesi i¢in , 6nemli
yollardan birisi de insan degiskenini degistirme ile ilgilidir. Bu teknik iki yaklagim
icerir. Birincisi; personelin egitimi iizerinde odaklanmayi1 ongoriirken, digeri ise
personelin gorev yerinin degistirilmesi ve son care olarak isten ¢ikarilarak bagka bir

personelin ise alinmasini ongoriir (Tosun, 1986 : 343).

Orgiit icerisindeki catismalar1 ¢ozmek icin; etkili yollardan birisi taraflarin
egitilerek, davranis degisikligi yoluna gidilmesidir. Bu yontem; catismanin sebepleri
ile kisilerin catismaya bakis agisina odaklanarak, bu egitim faaliyetleri sonucunda
catismaya taraf olanlarn davramiginda degisimi ve gelisimi amaclar. Kisilerin
davraniglarinda degisiklik meydana getirme; kolay olmayan, uzun siirede netice
veren ve masrafli bir olgudur, ancak uzun vadede iyi sonuclar verebilir. Egitim ile
davranis degistirme, daha ¢ok orgiit mensuplarinin, orgiit kurallar1 ve politikalarina
uygun yonlendirilmesinde ve intibak ettirilmesinde, kisilerin orgiit i¢cinde ¢atistiklart
diger kisilerle ve orgiitle ilgili davranis ve deger yargilarinin gelistirilmesinde

yararhidir (Ertiirk, 1994 : 159).

Davranis degisikligini gerceklestirmek amaciyla son zamanlarda Orgiit
gelistirme tekniklerinden yararlamilmaktadir. Duyarlilik egitimi, takim kurma,
etkilesim analizi gibi teknikler bireylere beseri iliskilerde agiklik, kendini tanima,
karsilikli anlay1g gibi beceriler kazandirarak, 6zellikle algilama farkliliklar ve yanlig
anlamalardan kaynaklanan sorunlar1 ¢ozmede son derece etkili olmaktadir (Kiling,

1986 : 159).
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Orgiit basaris1 icin diger bir yol ise catismaya taraf olan Kisilerin
degistirilmesidir. Orgiitiin farkli boliimlerinde calisan elemanlarinin yerlerinin
degistirilmesi, her boliimiin sorumluluklar1 ve sorunlarinin anlasilmasinda yarar
saglar. Son care olarak da; ozellikle devamli olarak fonksiyonel olmayan catisma
cikaran ve bu egilimde olan kisilerin 6rgiitten ¢ikarilmasi diisiiniilebilir (Ozalp, 1996

2 111).
3.6.2.5. iletisimin artirilmasi

Catismalarin; iletisimden kaynaklandigi durumlarda, orgiit i¢i iletisimin etkin
bir sekilde yapilmasi sonucu, orgiitsel iligkiler gelisip taraflarin birbirleriyle ilgili
bilgileri artacagindan yanlis anlamalar azalacak, beklentilerde dogruluk saglanarak,

on yargih davranislar ortadan kalkabilecektir (Kiling, 1986 : 159).

Catisan taraflar; birbirleri icin gelistirmis oldugu olumsuz mesajlar birbirlerine
ve diger tarafa aktarabilirler. Yapilacak haberlesme diizenlemesi ile haberlesme
baginin catismay1 6nleyecek sekilde kurulmasi saglanabilir. Haberlesme kanallarinin
degistirilmesi de yapisal catismayr dnlemede bir yontem olabilir (Erdogan, 1996 :

199).
3.6.2.6. Takim kurma miidahalesi

Orgiitlerde gatigma ve rekabeti azaltan, isbirli§i ve dayamsmay: giiclendirir
tekniklerden birisi de Takim Kurma Miidahalesidir. Bu miidahalenin amaci; is iligkisi
icerisinde olan gruplar arasindaki etkilesim ve haberlesmeyi arttirmak, rekabetin
olumsuz islevlerini azaltmak ve bagimsizlik yerine karsilikli dayanisma fikrinin
olusmasim saglamak olup, daha ¢ok orgiit icinde birlesme, yonetim birligi yapma ve

satin alma gibi konularda kullanilan bir yontemdir (Dinger, 1992 : 236).

Miidahalenin uygulanmasi: Toplantt konusunun belirlendigi, danigmanin
durumla ilgili bilgilerin alindig1 ve toplantiya katilacaklarin motive edildigi ©6n
hazirlik islemlerinin tamamlanmasiyla calismaya baglanilir. Danisman gerekli
aciklamalar1 yap sonra; grup iiyelerinden ilkinde kendi gruplann hakkindaki

kanaatleri, ikincisinde diger grup hakkinda algilamalarim, {iigiincii de ise diger
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grubun kendileri hakkindaki kanaatlerini tahmin ettikleri ii¢ liste hazirlamasim ister.
Gruplar daha sonra birbirlerinin diisiincelerini 6grenmeleri icin bir araya gelirler.
Tartigma ortami yaratilmadan listeler okunduktan sonra, gruplar kendi toplanti
odalarina donerler ve 6grendikleri hakkinda tartisirlar ve neticesinde gruplar arasinda
bulunan problemleri belirleyerek, bunlarin nasil ¢dziimlenebilecegi ile birlikte yeni
bir liste yapilarak, gruplar ikinci kez bir araya gelir. Bilgiler paylasilip goriisiilerek,
oncelik ve Onem sirasina gore konular siralanir Gruplar arasinda sorunlarin

belirlenmesinden sonra, ¢oziim icin faaliyet planlar1 yapilir (Dinger, 1992 : 236).

Takim calismasinmi gelistirmeye yonelik orgiit gelistirme miidahale tekniginin
tim bu takimlar icin uygulanmasi sonucunda takim i¢i ve takimlar arasi sorunlar,

hiyerarsik yapinin tiim diizeyleri i¢in ¢6ziime kavusturulabilir (Kiling, 1986 : 163).
3.6.2.7. Kaynaklarin genisletilmesi yaklasim

Bu catisma tiirii kit kaynaklarin ve kaynaklarin dagiliminin sorun yarattig
durumlarda ortaya cikabilir. Catisan gruplardan birisi diger gruba gore daha cok
kaynak elde ederse catisma meydana gelir. Kit kaynaklar esit sekilde da kit
kaynaklarin arttirilmasi igin catigma daha az goriilebilir. Isletmenin kaynaklarini
arttirmas1 daha cok kisileri ve gruplar ile boliimleri tatmin edece ¢atisma azalabilir.
Ornegin, bir basin isletmesi sube acmayi tasarlamaktadir. Herkes bu isin pazarmn
daha biyiik bir kismim ele gecirmek ic¢in yapildigin1 diisiinmektedir, bu kismen
dogrudur. Ancak, daha onemli bir neden isletmenin degerli elemanlarindan daha iyi
yararlanmak ve yoneticilerini iki katina ¢ikarmaktir nitekim bu durumda yeni sube
genel miidiirii, genel midiir yardimcis1 ve diger yoneticilere ihtiya¢ duyulacaktir

(Ozalp, 1989 : 110).

Smirli kaynak nedeniyle catisan taraflarin, her birine arzu ettigi imkan
verildiginde catisma sebebi ortadan kalktig1 icin ¢atisma c¢oziime kavugmus olurken,
kaynaklarin sinirh veya arttirllamayacak durumda olmalart durumunda bu yontemin

uygulanmasi zorlagir (Ertiirk, 2000 : 234).
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3.7. Catismay1 Uyarma Y onetimi

Etkilesimci yaklasima gore bazi ¢atismalarin yararli oldugu diisiiniilmektedir,
Catismalarin c¢ok fazla olmasinin fonksiyonel olamayacag iizerinde durulurken,
catismalarin az oldugu durumlarda ise gruplar ve calisanlar umursamaz bir hal almis
demektir. Yine, hi¢bir anlasmazligin olmamasi; orgiitteki performansin optimal
seviyenin altinda oldugunun da gostergesidir. Bu durumda, yoneticiler ¢atismayi

uyarmalidirlar.

Bu konuda yapilan bir ¢ok arastirma bu sonucu desteklemektedir. Bu kapsamda
yapilan bir arastirmada; problem ¢6zme i¢in deney ve kontrol grubu olusturulmustur.
Deney grubunun bir iiyesine, arastirmact ile isbirligine girerek, grubun problem
¢6zme ic¢in bir araya geldiginde ¢cogunlugun goriisiine kars1 gelme gorevi verilmistir.
Kontrol grubunda ise boyle bir iiye bulunmamaktadir. Arastirma neticesinde; her
problem ¢dzme denemesinde deney grubunun, kontrol grubundan daha iyi bir

performans sergiledigi tespit edilmistir (Icevich vd, 1990 : 320).

Catismanin uyarilmasi; ashinda ¢atisma kaynaklarinin  bilinmesi ile
miimkiindiir. Catisma kaynaklarimin esasinin; iletisim, oOrgiitsel yapr ve Kkisilikten
kaynaklandigr g6z oniinde bulundurarak, bu degiskenlere bagli olarak yapilacak

degisim Orgiitsel ¢atismanin meydana gelmesini de uyaracaktir.
3.7.1. Iletisim yoluyla catismay1 uyarma

Organizasyondaki iletisim kanallarin1 zekice kullanarak, bir yonetici ¢atismay1
uyarabilir. Bilginin saptirilmasi, bilginin baski altina alinmasi, baz1 birey/gruplara
gereginden fazla bilgi gonderilmesi yada dikkatli bir sekilde resmi iletisim
kanallarina belirsiz, iki anlama gelen veya yeni degisiklikler i¢eren bazi tehdit edici
bilgilerin yerlestirilmesiyle orgiit icinde kars1 karsiya gelmeler yaratilabilir. Ornegin,
tehdit icerikli bir bilgi (biitce kesintisi, Orgiitte re-organizasyona gidilmesi gibi)
fonksiyonel catisma cikarabilir ve orgiitteki performansi arttirabilir. Boyle bir durum,
personelin ilgisizligini azaltacagi gibi gorevi etkin bir sekilde yapmak igin yeni

fikirler iiretilmesini de tegvik edebilir (Icevich, vd, 1990 : 321).
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3.7.2. Orgiitsel yapiy1 degistirme yoluyla catismay1 uyarma

Orgiit yapisim1 degistirmek sadece orgiitsel catismayr ¢ozmekle kalmaz, ayni
zamanda catisma c¢ikarmada da miikemmel sonuclar verir. Yeniden yapilanma ile
kaynaklarin dagilimi icin yeniden bir rekabet ortami ve c¢atisma durumu ortaya

cikacaktir.

3.7.3. Disardan birinin orgiit icine sokulmasi yoluyla catismanin

uyarilmasi

Durgun bir organizasyon veya alt {initelerini, hayata geri dondiirmenin
yollarindan biri de ufku, tecriibesi, tutum ve davraniglart mevcut ¢alisanlardan farkl
bireylerin gecici veya kalic1 olarak orgiite alinmasidir. Bir¢ok iiniversite, ogretim
elemani olarak kendi programlar mezunlarindansa, bilingli bir sekilde temel yapisi
degisik (hatta ¢cogu kez bagka iilkelerden) yeni personel almak ister. Bu davranigin
nedeni oOrgiite farkli bir bakis a¢is1 vermek icindir. Giiniimiizde; c¢ogu biiyiik
isletmedeki yabanci personel sayisi pek de kiiciimsenmeyecek bir diizeydedir

(Icevich, vd, 1990 : 323).
3.7.4. Rekabete tesvik etme yoluyla catismanin uyarilmasi

Yoneticilerin orgiitlerde fonksiyonel catisma c¢ikarabilmesi, oOrgiit icinde
rekabeti tesvik etmesiyle miimkiin olabilir, Ustiin goriilen performans icin odiil ve
ikramiye gibi tesviklerin kullanilmasi, orgiit ici rekabeti dogudur. Iyi
kullanildiklarinda, bu tesvikler fonksiyonel catismaya neden olacak ve saglikli
rekabet ortaminin devam etmesine yardimci olacaktir. Bu tiir tesvikler; en az hata
yapma, en yiiksek satis yapma, en iyi Ogretici, en t yeni miisteriye sahip olma gibi
orgiitsel performansi arttirici catisma ¢ikmasi muhtemel alanlarda verilmelidir

(Icevich, vd, 1990 : 324).
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3.8. Catismalarin Yonetiminde Miizakereler

Hem kisiler ve hem de orgiitler, kit kaynaklarin tahsisi yada hedef, statii, deger,
algilama ve kisilik catismalarim kapsayan anlagsmazliklarla ugrasmak zorundadirlar.
Karsilagtigimiz catismalarin  ¢ogu istek, ihtiyag ve degerlerin iletisiminden
kaynaklanir. Bazen agikca iletisim kurariz, bazen ise iletisim bozuk olur ve yanlis
anlamalar olusur. Yoneticiler astlarla aralarinda olusan catismalarla ugrasirken baski
uygulayabilirler. Fakat, yonetim miizakere yoluyla catismay1 daha etkin ve taraflar
tatmin edici sekilde ¢ozmeyi saglar (Stoner&Freeman, 1992 : 548). Neale ve
Bazerman’a gore: “herkes miizakere yapar. Miizakere ne sekilde olursa olsun bir
farkliliklar1 giderme ve kaynak tahsisi mekanizmasidir. Ozelde ise miizakere farkli
tercihleri olan birbirinden bagimsiz taraflar arasindaki bir karar alma siirecidir.
Miizakere yoluyladir ki taraflar aralarindaki iligki igerisinde kimin ne kadar rol

alacagin ve hangi rolii tistlenecegini kararlastirirlar” (Luthans, 1995 : 289).
3.8.1. Geleneksel miizakere yaklasimlar:

Miizakere siirecinde taraflar alabileceklerinin en fazlasim alma ve mantikli
davranma konularinda genellikle bazi 6n yargilar yiiziinden hatali davranirlar ve

basarisiz olurlar. Bu tip hatalar1 s6yle siralayabiliriz

1. Miizakereciler miizakere konusundaki aciklamalarin sunug bicimi yada

cercevesinden fazlaca etkilenmis olabilirler.

2. Miizakereciler miizakerenin basinda ortaya koyduklarn taleplerini, ilerleyen

asirmalarda daha iyi alternatifler olugsa da mantiksizca savunmaya devam ederler.

3. Miizakereciler sirf kargi tarafin ¢ikarlarimi zedelemek igin her iki tarafta

uygun olan ¢oziimlere onay vermezler.

4. Miizakereciler, miizakere baslangicindaki fikirlerine saplanir, ilk

tekliflerinde 1srar ederler.
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5. Miizakereciler, elde mevcut bilgilere giivenmek egilimindedirler.

6. Miizakereciler, karsi tarafin bakis acisiyla mevcut bilgileri ele almak

istemezler.

7. Miizakereciler, taraflarin isine yarayacak sonuglara ulagma ihtimalini

degerlendirirken kendilerine ¢ok fazla giivenirler.

Bu ortak on yargilarin yan sira miizakereciler ya paylasimei yada pozisyonel

pazarlik yaklagimim giiderler.

Paylagsmaci yaklasim, tek bir paylasilacak pasta olduguna inanir ve en biiyiik
parcay1 kapmaya calisir. Ileride bahsi gececek olan, uzlasma, zorlama, uydurma ve
kacinma gibi catisma yonetim stratejileri bu paylasimci yaklasimla alakalidir.
Wheten ve Cameron’a gore “Taraflar bir anlagsmaya varabilmek icin karsilikli
feragatte bulunurlarsa uzlasma saglanir. Uzlasmacilar uygun bir ¢éziim bulmaya
meyillidirler. ” Zorlama ve uydurma ¢atismanin ¢6ziimii i¢in taraflardan birinin taviz
vermesini gerektirir yada catisma ¢6ziimsiiz kalir. Bunun sebebi de taraflarin ¢catisma
halini ¢oziim halinden daha karli gérmeleridir (Luthans, 1995 : 289). Bu duruma
devlet giicleri ile terdrist eylemler arasinda yasanan catisma ornek verilebilir.
Devletler pozisyonlar geregi taviz vermezler, bu yolla giiciinii iilke i¢inde ve disinda

hissettirir. Terorist giigler ise ¢catisma halinde kalarak etkisinin arttig1 kanisindadir.

Pozisyonel pazarlik yaklagimu siirekli olarak tarafin pozisyonlardaki ilerleme ve
gerilemeleri yansitir. En basit bir sekliyle serbest piyasadaki pazarlik buna ornektir.
Fisher ve Ury’ye gore pozisyonel yaklasim, karsi tarafa sizin ne istediginizi belli
eder, bu ise olayi stresli ve belirsiz bir duruma gotiiriir ve kabul edilemez anlagsmayla

miizakere sonuglanir (Luthans, 1995 : 291).

Paylasimci ve pozisyonel yaklasimlar sert kisilik veya yumusaklik gibi basit
stratejiler izlerler. Sert stratejinin amaci, karsi taraf iizerine baski kurmak, tehdit
etmek, karsi tarafa glivenmemek ve karsi tarafi yenmektir. Yumusak stratejinin
amaci, kars1 tarafa giivenmek, celisen taleplerin yarigmasini engellemek, kolayca

fikir degistirmek ve anlagsmaktir.
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3.8.2. Yeni miizakere yaklasimlari

Giiniimiizde paylasmaci ve pozisyonel pazarlik yaklagimlarina ve sert,
yumusak stratejilere yeni alternatifler gelistirilmistir. Whetten ve Cameron problem
¢ozme teknikleri kullanarak iki tarafin da kazanch c¢iktigi (kazan-kazan) pastayi
genisletme yaklasimim tavsiye etmektedirler. Isbirligine dayali (uzlasma. zorlama.

uyarlama ve kacinmayadayanmayan) bu yaklasim;
-Ust hedefler belirleme,
-Kisileri problemlerden ayirma,
-Tutumlarda degil c¢ikarlarda 1srar etme,
-Karsilikli kazang i¢in yollar icat etme ve

-Objektif kriterler kullanma gibi beceriler kullanan etkin bir miizakereyi

gerektirir.
Ayrica gelistirilen ilkeli miizakere yaklagiminin dort temel elemant vardir.
1. Insanlar; kisileri problemden ayirmak.
2. Cikarlar; tavir iizerinde degil ¢ikar lizerinde yogunlagmak.

3. Alternatifler; yapilacak seye karar vermeden evvel pek cok alternatif

tizerinde calismak.
4. Kriterler; sonucun bazi objektif standartlar iizerine kurulmast

Goriildiigii gibi yumusak pazarlik yaklasiminda taraflar dosttur ancak ilkeli
yaklagimda ise onlar problem c¢oziiciidiirler. Yumusak yaklasimda giiven, sert
yaklagimda giivensizlik esastir, ilkeli yaklasimda ise giiven yada giivensizlik soz

konusu degildir. Yumusak yaklasimda taraflar birbirine ikramda bulunur, sert
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yaklagimda birbirlerini tehdit ederler, ilkeli yaklasimda ortak cikarlar kesfedilmeye
calisilir. Fisher ve Ury’e gore bu metot belli bir tavra saplanip kalmanin getirecegi
maliyeti ortadan kaldirarak kademeli bir konsensiis’e ulasilmasimi saglar. Kisileri
problemden ayirmak karsi tarafi bizim gibi bir insan olarak gormemizi, kabul

edilebilir bir anlagsmay1 miimkiin kilar (Luthans, 1995 : 291).

Toplumsal, davranigsal, liderlik, takim ve iletisim becerileri yani sira soziinii
ettigimiz miizakere becerileri giiniimiiziin Orgiitlerinde insan yonetiminin 6nemli

yanlarindan biri olmustur.
3.8.3. Catismalarin ¢oziimiinde miizakereler

Miizakere; iletisim becerileri ve pazarlik metodu uygulayarak karsilikli taraflar
tatmin edici bir ¢6ziim aramaktir. Giinliik hayatta sayisiz miizakere tipi vardir. Araba
almak icin araba saticisi ile alic1 arasinda miizakere, is saatleri ve calisma sartlar
hakkinda patronumuzla miizakere, sendikalarda sozlesme maddeleri {izerinde,
iscilerle is konularnt iizerinde miizakere gibi. Lewicki ve Litterer’e gore biitiin

miizakereler su ii¢c 6zellige sahiptir.

1. ki yada daha cok taraf arasinda cikar catismasi varsa birinin istegi digerinin

istegiyle ayni sey olmayabilir.

2. Catismay1 ¢ozmek icin birden cok kurallar ve prosediirler mevcuttur yada

taraflar kendi ¢6ziim yollarini iiretebilirler.

3. Taraflar en azindan gegici bir siire i¢in acikca kavga etmektense anlagsmay1
tercih ederler yada catismalarini bir {ist makama ¢oziim icin gotiirebilirler. Bu ii¢

miizakere Ozelliklerin ¢er¢evesinde catismalarin ¢dziimil saglanir.
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Icerik

Bagimlilik
gliven

Miizakere siireci

A 4

Teklif

Karsi teklif

Taviz

Uzlasma

Yapi Siirecler
Sonuglar Iletisim
Hedefler Ikna giicii

T

Amaca etkisi

Kisilik
Degerler
Tercihler
Sosyal igerik

Sekil-3. 4 Miizakerelerde Onemli Faktorler, Kaynak: (Stoner J. , 1992 : 549).

Sekilde goriildiigii gibi basar1 bir miizakere icin pek ¢cok onemli faktor vardir.

Miizakerelerin kalbi olan teklifler ve karsi tekliflerden olusan esas miizakere siireci

sunlara baghdir:

1. Taraflarin kendi ¢ikarlarini, karg: tarafin ¢ikarlarina baglh goriip gormemesi.

2. Taraflarin birbirine giivenme ve giivenmeme derecesi.

3. Taraflarin kars1 tarafi ikna etme yada acikga iletisim kurma kabiliyeti.

4. Taraflarin kisilik 6zellikleri.

5. Taraflarin hedefleri ve c¢ikarlar.
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Bu faktorlerin hepsini gercek hayatta bulmak miimkiindiir. Bu bilgiler 15181nda

isci-igveren catismasinin miizakereler yoluyla ¢6ziimlenmesini inceleyelim.

Isci miizakeresinin basaris1 iyi bir hazirliga baghdir. En az 6 ay evvel
miizakereler i¢in hazirlanmak gerekir. Miizakereler planlanirken yonetici mevcut
konularin listesini ¢ikarir. Eski sozlesmeden bilgi toplar. Isletmenin mali, idari ve
tiretim hedeflerini goz 6niinde bulundurarak 6ncelikli konular tespit eder. Sonra son
kontrattaki problem alanlarin1 gézden gecirir. Sendika iklimini ve pazarlik konularini
yeniden degerlendirir. Bu bilgi kullanilarak en uygun ve en az uygun olarak kabul

edilebilecek pazarlik sonuglarin1 kendine gore tespit eder.

Geleneksel olarak sendika sirkete miizakerelerin basinda teklif ettigi s6zlesme
degisikliklerini sunar. Sirket buna kars1 tekliflerle cevap verir. Miizakereye girmeden
once yonetim sendikaya karst tutumda net ve acik olmalidir. Taraflar bazen kabul
edilemez talepler onerebilirler. Bu hareketler ya pazarlik giiclinii artirmak i¢in bir

koz olarak ortaya cikarilir yada kendi gercek tutumunu gizlemek i¢in yapilabilir.

Miizakere ilerledikce esneklik Onem kazanmaya baglar. Miizakereciler
baglangic tutumlarin1 degistirmek taviz alis verisinde bulunmak ve alternatif
¢cOziimler iiretmek zorunda kalirlar. Miizakerelerin sonunda bazen grev olabilir.
Yonetim grevden korkar, sendika i¢cinde grev karli olmayabilir. Grev tehdidi taraflar
anlasma zemini bulmaya iter. Grev riskini ortadan kaldirmak icin ¢ikarlardan taviz

vererek anlasma yolunu ararlar (Freeman, 1992 : 551).

Miizakereleri idare etmek icin prensipler; miizakerelerde etkili ve basarili
olmak icin bazi diisiiniirlerce ¢esitli prensipler onerilmistir. Bu prensipler sunlardir

(Robbins, 1994 : 556):

1. Her pazarlik konusunda agik hedefler kur ve hedeflerin kapsamlarini anla.
2. Acele etme.

3. Acikea belirlenmis hedefler icin yeterli veri destegiyle hazirlikli ol.

4. Pozisyonunuzda esnek olun.

5. Kars1 tarafin isteklerine motive olun.
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6.Bir konuda ilerleme saglanamiyorsa baska bir konuya gec.

7. Karsi tarafin onurunu kirma.

8. Adil gibi goziik.

9. Duygularinin esiri olma.

10. Pazarlik hamlelerinin birbiriyle baglantili olduguna emin ol.
11. Hamlelerin hedeflere uygunlugunu 6lc.

12. Miizakere edilen her maddenin ifade tamina dikkat et.

13. Miizakerenin bir uzlagsma siireci oldugunu unutma.

14. Miizakere boyunca insanlar1 anlamay1 6gren.

15. Mevcut miizakerenin gelecek miizakereler tizerindeki etkisini anla.
Robbins ise etkili miizakereler i¢in sunlar1 dnermistir (Robbins, 1994 : 556).

1. Miizakerelere baglamadan 6nce karsi tarafi arastir.

2. Miizakerelere miispet bir girisle basla.

3. Sorunlar hakkinda goriis, kisiler hakkinda goriisme.

4. Miizakere baslangicinda ilk teklifleri fazla dikkate alma.
5. Karsilikl kazang saglayacak ¢oziimlere 6nem ver.

6. Miizakerelerde ii¢iincii kisilerin yardimina agik ol.
3.9. Yoneticiler icin Catisma Yonetimi

Bir ¢atisma durumunda ydneticilerin yapmasi gereken veya onlardan beklenen,
mevcut catigmaya uygun onu sonlandiracak miidahalelerde bulunmaktir. Bu
bakimdan hangi durumda hangi catisma yonetimi yaklasiminin uygulanmasinin

uygun olabilecegi kisaca su sekilde aciklanabilir (insankaynaklari.com.tr, 2004).
Sakinma yaklasiminin uygun oldugu durumlar:

¢ Bir konu 6nemsiz oldugunda yada daha énemli bir konu baski yaratiyorsa.
e Isleri halletmek konusunda higbir sans algilanamiyorsa.
e Potansiyel bir bozulma, ¢oziimiin saglayacagi faydalardan daha agir

geliyorsa.
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e Insanlarin sakinlesmesi ve tekrar kendi bakis acilarina donmelerini
saglamak.

® Ani karar vermek, bilgi toplamanin yerini aliyorsa.

e Digerleri catigmay1 daha etkin ¢dzebiliyorsa.

e Konular yiizeysel goriiniiyorsa, yada diger konularin belirtileri ise
Rekabet yaklasiminin uygun oldugu durumlar:

e (Cabuk ve kat1 hareket etmek gerekiyorsa.

e Popiiler olmayan davranislarin uygulanmasim gerektiren 6nemli konularda,
ornegin maliyet azaltmak, yaygin olmayan kurallar1 uygulamak yada disiplin i¢in.

e isletmenin huzuru icin yasamsal konularda kendinizin hakli oldugu
bilindiginde.

e Rekabetci olamayan davramislardan kendilerine avantaj saglayan kisilere

karsi.
Uyma yaklasiminin uygun oldugu durumlar:

®  Yanlis yaptiginiz1 gordiigiiniizde ve daha iyi bir fikrin duyulmasina olanak
saglamak, 6grenmek ve mantikliligimiz1 saglamak icin.

e Konular baskalar1 i¢in sizin i¢in oldugundan daha 6nemli ise ve digerlerini
memnun etmek ve isbirligini devam ettirmek i¢in.

e Daha sonrasi i¢in sosyal agidan kredi saglamak icin.

® Yenildiginizde kayiplari en aza indirmek i¢in.

¢  Uyum ve dengenin ¢ok 6nemli oldugu hallerde.

e Astlarin hatalarindan ders alarak kendilerini gelistirmelerini saglamak icin.
Isbirligi yaklagimumn uygun olugu durumlar:

e Her iki is icin uzlasma gerektirecek kadar 6nemli oldugunda ve biitiinlesik
bir ¢6ziim bulmak sart oldugunda.
® Amaciizin 6grenmek oldugu zaman.

e Farkl bakis acilarina sahip insanlarin fikirlerini birlestirebilmek igin.
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e Taraflar bir uzlagsma icinde birlestirerek bagllik saglamak icin.

e Biriliski ile catisan duygular ile birlikte calisabilmek icin.

Uzlasma yaklagumimin uygun oldugu durumlar:

e Amacglar onemli fakat daha fazla inat etmenin getirecegi cabaya ve
potansiyel karisikliliga degecek kadar 6nemsizlerse.

e Esit giice sahip olan rakipler, farkli amaglara baglilar ise.

e Karmagsik konularda gecici ¢oztimler bulmak igin

e Zaman baskisi altinda en kestirme ¢oziime ulasabilmek icin isbirligi ve
rekabet basarisiz oldugunda bir geriye gidis olarak (Y®netim-organizasyon ve insan

kaynaklar bilgi sitesi; 24. 10. 2004).
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DORDUNCU BOLUM
ORGUTSEL CATISMA UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Iyi yonlendirilirse, bir organizasyonda catismanin orgiitsel basariy1 arttirmada
onemli yerinin oldugunu kabul etmek miimkiindiir. Eger orgiitsel ¢catisma olmaz ise
orgiit statik bir hal alabilir. Orgiitsel hararetliligin isletme biinyesinde azalmasi
kisilerin yonetici yeteneklerinin yavaslamasina, gelistiriciligin zamanla yok olmasina
yol agabilir. Ancak ¢atismanin bir yonetim araci olarak kullanilmasi i¢in kontrol
altinda tutulmasi ve planlanmas1 gerekir. Eger catisma yeterince kontrol altinda
tutulur ve bir siire¢ i¢inde gerceklesirse yoOnetsel etkinligin de artmasi miimkiin
olabilir (Celik, 1998 : 4). Bunun i¢in giiniimiiz isletme yoOneticilerinin en 6nemli
gorevlerinden birisi de orgiit icindeki catigmalar1 yonetmektir. Iyi bir catigma

yonetimi ise ancak catismaya yol acan sebepleri tespit etmekle miimkiindiir.

Bu dogrultuda, aragtirmanin amaci orgiitlerde yasanan catigsmalarin isletmenin
amagclara ulagsmasim engellememesini saglamay1 amaclayan catisma yonetimine
iliskin teorik bilgileri, kiiciik ve orta boyutlu isletmelere yonelik bir alan arastirmasi

yaparak test etmektir.
4.2. Arastirmanin Varsayimmlari

Catisma yonetiminde en Onemli unsur catismanin nedenlerini dogru olarak
tespit edebilmektir. Catigma ise ¢ok sayida neden ve faktorlerden dogmaktadir.
Ornegin, sorumluluklarin  belli olmamasi, personelin kendi gorev ve
sorumluluklarinin yaninda baska isleri, sorumluluklar1 da yerine getiriyor olmasi,
Isgorenler arasinda ayrimcilik ve iletisimsizlik en 6nde gelen nedenlerindendir. Bu
unsurlarin yaninda kararlara katilimin orgiitsel catismaya etkileri konusunda farkli
goriigler bulunmaktadir. Kararlara kattlimin c¢atismayr artirdigr diisiincesi ve

katilimin catismayr azaltabilecegi diislincesi. Ayrica oOdiillendirme sistemi de
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catismay1 besleyen bir unsur olabilir. Ortak basarilar yerine boliimler arasinda ayri
ayr1 yapilan performans degerlendirmelerinin catigmalara neden olabilecegi
savunulmaktadir. Orgiitlerde yasanan catismalarin ¢ogunun gizli olarak yasandigi ve
kadinlar arasinda yasanan catismalarin erkekler arasindaki catismalara oranla daha
fazla oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitlerde yasanan ¢atigmalarin ¢oziimlenmesinde ise
genel olarak birey ve yoneticiler catigmaya taraf olanlarin beklentilerini karsilayacak

ortak bir ¢oziim bulma yolunu tercih etmektedirler.

Bunlara ilaveten daha oOnce bir aliiminyum fabrikasinda gerceklestirilen
calismada, isetme biinyesinde, yetki ve gorevlerin belirsizliginden kaynaklanan
catismalar yasandigi, personel arasinda iletisimin eksik olmasiin yani sira var olan
iletisimin problemleri c¢cdzmeye yonelik bir diyalog icermedigi ve bu nedenle
catismalarin yagandig belirtilmistir. Yine bu isletmede egitim diizeyinin beklentileri
olumlu yonde etkiledigi ve egitim seviyesi arttikca beklentilerinde arttii tespit
edilmistir. Bu unsurun rol ve statiide uyumsuzluklara neden olarak catigsmalar1 ortaya

cikardig belirtilmektedir (Ergiin, 2000 : 137).

Orgiitsel ¢atisma yonetiminde en 6nde bahsedilen bu neden ve unsurlar 1s181nda

tespit edilen arastirmanin varsayimlari su seklide siralanabilir:

1. Gorev ve sorumluluklarin acik¢a belirlenmemis olmasi catismalar
arttirmaktadir.

2. Isyerinde ortaya c¢ikan gatigmalarin en biiyiik kaynag bireyler arasindaki
iletisimsizliktir.

3. Kararlara katilim bireyler arasindaki ¢catismayi arttirmaktadir.

4. Orgiitsel odiillendirme sistemi boliimlerin ortak basarisi yerine, boliimlerin
basarisini ayri ayri degerlendirdiginde catismay1 arttirmaktadir.

5. lIsyerindeki catigmalar ¢ogu zaman gizli olarak yasanmaktadir.

6. Kadinlarin ¢atisma olgusuna yaklasimlan erkeklere gore daha fazladir.

7. Bireyler, aralarindaki catismayr c¢oziimlemek icin her iki tarafinda
beklentilerini karsilayacak ortak bir ¢oziim bulma yolunu tercih edenler.

8. Isyerinde algilanan en 6nemli ¢atisma nedenlerinden birisi de yoneticilerin

isgorenler arasinda ayrimeilik yaptigi diistincesidir.
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4.3. Arastirmada Kullamilan Yontem

Arastirma tekstil sektoriinde ¢alismakta olan kiigiik ve orta boyutlu isletmelerde
yapilan anket calismasi ile gergeklestirildi hazirlanip dagitilan begyiiz anketten
dortyiizon adedi geri donmiis, geriye donen bu dortyiizon anketten oniki adet anket
eksik cevaplandirildigi icin gegersiz sayilarak toplam iigyiizdoksansekiz adet anket

degerlendirme kapsaminda ele alinmistir.

Gergeklestirilen anket, iki boliimden ve toplam yirmidort adet sorudan
olusmaktadir. ik boliimde ankete katilan ¢alisanlarin yas, cinsiyet, 6grenim durumu,
is deneyimleri, is yerinde ne kadardir calistiklarindan olusan bes adet soru yer
almaktadir. Ikinci boliimde ise toplum ondokuz soru ile varsayimlari test etmeye
yonelik; hi¢bir zaman, nadiren, arasira, ¢ogu zaman, her zaman siklarindan olusan

besli likert 6lceginde hazirlanmis sorulara yer verildi.

Anket sonucu elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS 11. 5 (Istatistical
Package for Social Sciences) istatistik programindan yararlanilarak, varyans analizi,
T-testi, frekans dokiimleri olusturulmus. Sorularin standart sapmalar1 da hesaplanmig
boylece sorularin istatistiki giiven araligi hesaplanmistir. Varyans analizi ve t-testi
degerlendirmelerinde sig. degeri 0,5’in altinda kalan sorular i¢in istatistiki olarak soz

konusu degiskenler arasinda iligkili vardir denilebilmektedir.
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4.4. Anket Sonuclarindan Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi

4.4.1. Calisanlarin demografik ézelliklerine iliskin sonuclar

Tablo-4. 1 iserinde calisan personelin demografik 6zelliklerine iliskin veriler

1) Ka¢ yasindasimz ? N %
18 — 28 yas 211 53,0
29 - 38 yas 127 31,9
39 — 48 yas 54 13,6
49 yas ve listii 6 1,5
2) Cinsiyetiniz ?

Erkek 195 49,0
Kadin 203 51,0
3) Ogrenim durumunuz ?

[kogretim 210 52,8
Lise ve dengi okul 139 34,9
Yiiksek okul / Fakiilte 41 10,3
Yiiksek lisans / Doktora 5 1,3

4) is yerinizde kac yildir calismaktasimz ?

lila 5 yil 270 67.8
6 ila 10 y1l 91 22,9
11ila 15 yil 24 6,0
15 ila 20 yil 9 2,3
20 yildan fazla 4 1,0
5)Daha once farkh is yada is yerinde calistigimz

oldu mu ?

Caligmadim 74 18,6
1 veya 2 iste 188 47,2
3 yada 4 iste 96 24,1

4’ten fazla 40 10,1



133

Isletme biinyesinde ¢alisanlara iliskin tablo-4.1’e baktigimiz zaman, ¢alisanlar

ile ilgili elde ettigimiz demografik bilgiler sunlardir:

Isletmede calisanlarin %53 gibi yiiksek bir oranin1 1828 yas arasindaki geng
bireyler olusturmaktadir. 29-38 yas arasindaki calisanlarin orani ise %31,9 ile ikinci
siradadir. Calisanlarin %13,6’s1 39-48 yas arasinda, %6’s1 ise 49 yas ve {istiidiir.
Buradan hareketle, isletme hakkinda yas ortalamasinin diisiik oldugunu

soyleyebiliriz. Calisanlarin yarisin1 gencler olusturmaktadir.

Isletmede calisan personelin %49’u erkek, %51’i kadindir. Genel olarak
isletmede calisan personelin yarisinin  erkek yarisinin da  kadin  oldugunu

soyleyebiliriz, aralarinda ¢ok kiigiik bir fark vardir.

Isletmede calisanlarin egitim durumlarina bakacak olursak personelin %52,8’i
yani yarisindan biraz fazlasini ilkgretim mezunu bireyler olustururken, %34,9’u lise
ve dengi okul, %10,3’1 yiikksek okul veya fakiilte mezunu, %1,3’l de yiiksek lisans

veya doktora mezunu bireylerden olusmaktadir.

Isletmede calisanlarin %67,8’i gibi biiyiik bir cogunlugu heniiz bes yilim
doldurmamis olan yeni denebilecek elemanlardir. %22,9°u alt1 ile on yildir isleme
biinyesindedir. %6’s1 onbir ile onbes yildir, %2,3’li onbes ile yirmi yildir igletmede

calisirken sadece %1°1 yirmi yili agkin siiredir isletme biinyesinde calismaktadir.

Calisanlarin  daha oOnceki is deneyimlerine bakacak olursak, isletme
biinyesindeki personelin %47,2’ile neredeyse yaris1 daha Once bir veya iki is
deneyimine sahip iken %18,6’sinin ilk is deneyimi, %24,1’1 daha 6nce ii¢ yada dort

is yerinde, %10’u ise daha once dortten fazla iste calismis personeldir.
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4.4.1.1. Yas gruplarimin catismaya yaklasimlari

Tablo-4. 2 Yas bazinda isyerinde yasanan catismalarin hangi oranda olduguna iliskin

ANOVA bulgular
N Ortalama Stdsapma F Sig.
18-28 yas 211 2,5024 1,02991 1,693 ,168
29-38 yas 127 2,6772 94181
39-48 yas 54 2,3889 1,05360
49 yas ve iistii 6 3,0000 1,09545
Toplam 398 2,5503 1,00940

Tablo4.2’ye gore, is yerinde yasanan ¢atismalara yaklasim konusunda yas
gruplart arasinda sig. degeri 0,5’in altinda kaldig: icin istatistiki olarak fark vardir.
Isletme biinyesinde ¢alisan personel genel olarak iki yas grubu arsinda dagilmaktadir.
Calisanlarin yaslan arttikca is yerinde yasanan catigsmalarin diizeyeninde yiiksek
oldugu diisiincesi artmaktadir. Buna gore, caligsan personelin yas1 kiiciildiikce
catismanin olmadig1 yada az oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Oysa, geng
calisanlarin is hayatina yeni atilmis olmalarindan dolay1 hedefleri, beklentileri, sevk
ve hirslarinin aralarindaki rekabeti ¢atismaya doniistiirmesi kaginilmaz olmasi
beklenilmektedir. Arastirmada elde edilen bulgularin, bu durumunun tersini
gostermesinin nedeninin, gergcekte var olanla ifade edilen arasinda yasanan ¢eliskiler

oldugu sdylenebilir.

4.4.1.2. Cinsiyet farkinin catismaya yaklasima etkisi

Tablo-4. 3 Erkek yada kadin personelin catismaya yaklasimlar1 acisindan

karsilastirllmalari
Cinsiyet N ortalama t serbestlik Sig. (2-
derecesi yonlii)
Catismaya Erkek 195 2,4308 -2,327 396 ,020
yaklasim  Kadm 203 2,6650 -2,327 394,933 ,020

Bireylerin erkek yada kadin olmalarinin isyerinde yasanan c¢atismalara
yaklagimlar1 bakimindan farklilik yaratip yaratmadigina bakacak olursak, sig.

degerinin 0,5’in altinda kaldigi icin aralarinda istatiski olarak fark bulundugunu
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sOyleyebiliriz. Buna gore, kadinlar isyerlerinde erkeklere nazaran catismalarin daha
fazla yasandig1r diisiincesindedirler. Bu durum, kadinlarin daha az tavizkar
olmalarindan ve is arkadaslarn ile yasadiklari kisisel problemleri de islerine
yansitarak daha c¢ok catismaya girmelerinden kaynaklanabilir. Kadinlarm bu tiir
davranislarina ragmen erkeklerin daha umursamaz ve kabullenici davraniglarinin
yaninda, yasananlara daha profesyonel yaklasarak sorunlari ¢oziimleyebilmeleri

catismadan uzak olmalarini saghyor olabilir.

Ek-2’deki tabloya bakacak olursak, kadin calisanlarin isyerinde ¢atismalara yol
acabilecek unsurlara (kisilik farklilig, iletisim tikanikliligi, ayricalik tanima, yetersiz
iletisim, ayrimin yapilmast vs.) erkeklere gore daha yiiksek oranda katilim
gerceklestirdiklerini ve bu iki grup arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark
oldugunu gorebiliriz. Ozellikle ortak basari yerine belli bir grubun basarisinin
degerlendirilmesini kadinlar ¢atisma nedeni olarak gérmekte ve isletmelerinde bu
uygulamanin yapildigin1 diisiinmektedirler. Kadinlarin bu unsura katilimi erkeklere
gore daha yiiksek orandadir ve aralarinda istatistiki olarak bir fark bulunmaktadir.
Buna ragmen kadin ¢alisanlarin sorunlar hakkinda agik¢a konustuklarini belirtmeleri
ve bununla ilgili soruya yiiksek oranda katilim gostermelerinin yaninda problemlerin
konusulmasindan kaginilmasina da yiiksek oranda katilim gostermeleri cevaplarinda

celigkiler oldugunu ortaya koymaktadir.
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4.4.1.3. Egitim diizeyindeki farkhihgin catismaya yaklasima etkisi

Tablo-4. 4 Ogrenim durumunun catismaya yaklasim diizeyleri acismdan ANOVA

bulgulari
N ortalama Standart F Sig.
sapma
[kogretim 210 2,3333 1,00398 8,826 ,00
Lise ve dengi okul 142 2,7042 ,99494
Yiiksekokul/Fakiilte- 46 3,1232 , 75466
Yiikseklisans/doktora
Toplam 398 2,5503 1,00940

Personel arasindaki Ogrenim farkliliginin isyerinde yasanan c¢atismalara
yaklagim diizeyleri bakimindan farklilik yaratip yaratmadigina bakacak olursak,
istatistiki olarak ©nemli fark vardir. Egitim diizeyi arttikca isyerinde yasanan
catismalarin da daha fazla oldugu diisiincesi artmaktadir. Yiiksek lisans ve doktora
egitimin diizeyinde yalnizca bes personel oldugundan istatistiki giiveni saglamak igin
yiikksek Ogrenim bir arada tutulmustur. Zorunlu egitimi tamamlamis personel ile
yiiksek 0grenimini tamamlamig personel arasinda yiiksek oranda bir fark varken, bu

fark ilkdgretim ile lise egitimi arasinda daha diisiiktiir.

4.4.1.4. Isyerinde calisma siiresinin catismaya yaklasim diizeyine etkisi

Tablo-4. 5 isyerinde calisma siiresinin catismaya yaklasim diizeyleri acisndan ANOVA

bulgulari
N Ortalama Standart sapma F Sig.
1-5y1l 270 2,4259 1,04547 3,435 ,009
6-10 y1l 91 2,8242 93801
11-15y1l 24 2,8750 ,61237
15-20 y1l ve 13 2,9867 1,00000
ustii
toplam 398 2,5503 1,00940

20 y1l ve iistii personel sayis1 sadece dort oldugu icin 15-20 yil ve 20 yil iistii
grup istatistiki olarak daha saglikli olmasi icin bir arada degerlendirilmistir.

Isletmelerde calisan personelin calisma siirelerine bakacak olursak ¢ogunun yeni
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personel olduklarin1 gorebiliriz. Bu durum ise uygulamanin yapildigi isletme
biinyelerinde is¢i devir oraninin yiiksek oldugunu gostermektedir. Siirekli yeni
isgoreni ige alan isletmelerde de yeni ve eski personel arasinda kaginilmaz olarak bir
catigma yasanmasi beklenmektedir. Nitekim, tabloya baktigimizda, isyerindeki
caligsma siiresi arttikca yeni personele nazaran isyerinde yasanan catigsmalarin daha
fazla yasandig1 diisiincesi de artmakta ve istatistiki olarak anlamli oldugu

goriilmektedir.

4. 1. 5. Daha onceki is deneyimlerinin catismaya yaklasim diizeyine etkisi

Tablo-4. 6 Daha onceki is deneyimlerinin catisjmaya yaklasim diizeyleri acisindan

ANOVA bulgular1.
N ortalama Standart sapma F Sig.
Calismadim 74 2,5405 ,92439 416 , 742
1-2iste 188 2,5000 ,97289
3—4iste 96 2,6146 1,09899
4’ten fazla 40 2,6500 1,12204
Toplam 398 2,5503 1,00940

Personelin daha Onceki is deneyimleri ile, catismaya yaklasim diizeyleri
aralarinda sig. degeri 0,5’in iistiinde oldugu icin anlaml bir farklilik bulunamamastir.
Daha once is deneyimleri, calisilmakta olan igyerindeki ¢atigmalara olan yaklagimi

etkilememektedir.
4.4.2. Anketin ikinci Kisim Sorularinin Degerlendirilmesi

Orgiitte calisan bireylerin aralarindaki iletisimdeki problem ve tikanikliklarin
hangi oranda hissedildigini sorgulayan soruya diisiik derecede katilim s6z konusudur.
Ayrica verilen cevaplarin dagilimina da bakacak olursak, isletmede calisanlarin,
%18,6’s1 is arkadaglar ile hi¢cbir zaman tikanikliklarin yasanmadigini, %41,5°1 is
arkadaslari ile iletisimlerinde nadiren tikanikliklarin yasandigini, %31,2’si arasira is
arkadaslan ile iletisimlerinin tikandigini, %6,8’1 iletisimlerinin ¢cogu zaman tikanik
oldugunu ve %2’si her zaman igin iletisimlerinin tikanik oldugunu ifade etmislerdir

(Ek:1, Tablo 4.1.). Buna gore isletme i¢inde ¢alisan isgorenler arasinda ciddi bir
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iletisim problemi goriillmemektedir. Calisanlar aralarinda iyi bir iletisimin oldugunu

diisiinmektedirler.

Bunun nedeni yapilan gozlemler sonucunda elde edilen izlenimlere su sekilde
aciklanabilir: acik iletisimin daha c¢ok giincel konularda (spor, magazin, siyaset,
ekonomi vb.) gecerli oldugunu, ancak isle ilgili konularda gecerli olmadigini

soylemek miimkiindiir.

“Is arkadaslarinizla aramzdaki iletisimin yetersiz oldugunu diisiiniiyor
musunuz?” sorusuna c¢ogunluk olarak aralarindaki iletisimin yeterli oldugunu
diisiindiiklerine yonelik verdikleri cevaplarda bu durumu dogrulamaktadir. Isyerinde
calisanlarin kendi aralarinda cesitli nedenlerden dolay1 kaynaklanabilecek olan
kigilik farklihigina iliskin disiinceyi Olcen soruya orta derecede katilim soz

konusudur (Ek:1, Tablo 4.2.).

Kisilik farkliligina iligkin soruya cevap verenlerin, %18,8’1 is arkadaslar ile
aralarinda kisilik farkliliklarinin olmadigini belirtirken, %25,4°1 kisilik farklilig
oldugunu nadiren diisiiniiyor, ¢alisanlarin %41,7 gibi biiyiik bir cogunlugu ise arasira
is arkadaslar ile kisiliklerinin uyusmadiklarini diisiiniiyorlar, %12,8’ i cogu zaman
aralarinda kisilik farkliliklarinin oldugunu diisiiniirken, sadece %1,3’ii is arkadaslari

ile aralarinda her zaman bir kisilik fakliliginin oldugunu diisiinmektedir.

Calisanlarin, yoneticilerin ¢alisanlar arasinda ayrimcilik yaptiklarina iliskin
diisiincelerinin soruldugu iiciincii soruya verilen cevaplara bakildiginda, ayrimcilik
konusunda, orta derecede katilim séz konusu oldugu goriilmektedir. Uglincii soruya
iliskin cevaplarin dagilimiyla ilgili tabloya bakildiginda, hi¢bir zaman igyerlerinde
yoneticilerinin ayrim yapmadiin1 diisenler ile arasira ayrimciligin yasandigini
digiinenler arasinda ¢ok diisiik bir fark oldugu goriilmektedir. Higbir zaman
ayrimciligin olmadigim diisiinenlerin oran1 %?28,9 arasira secenegini isaretleyenlerin
orant %?29,1. Bununla birlikte, calisanlarin %20,4 nadiren ayrimciligin yasandigini
diisiiniirken, %23,8’i ¢ogu zaman, %7,8’1 ise her zaman ayrimcilifin yasandigini

diisiinmektedir (Ek:1, Tablo 4.3.).
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[letisimin kalitesini, yeterliligini 6lcmeye yonelik olan dordiincii soruya diisiik
derecede katilim vardir. Yalniz bu katilim orami diisiik derecenin iist degerinde
oldugu goriilmektedir. Buna gore mevcut iletisim calisanlar arasinda yeterli olarak
goriilmektedir. Calisanlarin %31,4” higbir zaman %23,1’1 ise nadiren mevcut
iletisimin yetersiz oldugunu diisiiniirken, iggdrenlerin toplamda %14,4’i iletisimin

oldukga yetersiz oldugunu diisiinmektedir (Ek:1, Tablo 4.4.).

Isletmede calisanlar arasinda o6zellikle performans degerlendirmesinde,
calisanlara haksizlik yapildigi, bazi1 kisilerin gereginden fazla o6diillendirildiginin
diistiniiliip diisiiniilmedigine iliskin besinci soruya, Ek-1’deki Tablo4.5. den de
goriilebilecegi gibi diisiik oranda katilim vardir. Buna gore calisanlar igyerlerinde,
aralarindaki 6diillendirmede bir ayrimin, gereginden fazla odiillendirmenin
yapildigin1 diistinmemektedirler. Bu tabloya gore %38,2’si hi¢bir zaman ve %?28,1°1
nadiren, hak edilenden fazla odiillendirme yapildigin1 diisiiniirken, sadece toplam
%11,3’1 yiiksek oranda hak edilenden fazla ddiillendirmenin yapildig1 diistincesine

sahip. %22,4’liikk kisim ise bu durumun arasira yagsandigini diisiinmektedir.

Ek-1’deki Tablo 4.6.’dan da anlasilabilecegi gibi, altinci soruya orta diizeyde
bir katihm s6z konusudur. Is gorenler arasira tatsizhk c¢ikmasini 6nlemek igin
anlasmazliklar1 ortaya cikarmaktan kaginmaktadirlar. Is gorenlerin %19,3’ii higbir
zaman sorunlar ortaya cikarmaktan kacinmazken, %20,9’u nadiren kaginmaktadir.
Toplamda %36,4’ii sorunlar1 ortaya ¢ikarmaktan yiiksek oranda kaginiyorlar. Buna
gore, yasanan catismalardan genellikle kaginilmaya calisildigi soylenebilir. Soz
konusu soruya verilen cevaplarda 93 kisi arasira 96 kisi cogu zaman, karsisindaki
kisi ile anlagsmazligi ortaya ¢ikarmaktan kagindiklarini ifade etmistir. Bu cevaplarin
genel olarak aralarinda iletisimin oldugu ve bilgi aligverisinde bulunduklan yoniinde
verdikleri cevaplarla ¢eliski icerdigi goriilmektedir. Bunun nedeni, gercekte yasanan
durumla iggorenlerin sorulara verdikleri cevaplar arasindaki uyumsuzluk ve
tutarsizlik oldugu sdylenebilir. Buna gore, ya isgorenler aralarinda yasadiklar
catismalar1 gormezden gelmekte veya gizlemektedirler yada giinliik sohbetleri ve
giincel olaylarla ilgili iletisimleri nedeniyle gercekten aralarinda bir catisma

olmadigina inanmaktadirlar.
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Bilgi alisverisinde bulunulup bulunulmadigma iliskin yedinci soruya iliskin
tabloya bakildig1 zaman orta diizeyde katilimin oldugu goriilmektedir. Is gorenlerin
%8,8’1 hicbir zaman bilgi aligverisinde bulunmazken %12,8’1 nadiren bilgi
aligverisinde bulunmaktadirlar. Calisanlarin toplamda %56,1°1 yiiksek oranda katilim
bilgi aligverisini kullanmaktadir. Genel dagiliminda orta diizeyde kalan katilim
yiizdelik olarak bakacak olursak yiiksek oranda bilgi aligverisi yaptigim soyleyen
personel %56,1 ile ¢alisan personelin yarisindan biraz fazladir. Bu soruya cogu
zaman ve her zaman diyenlerin toplami1 %56,1’dir. Yani aralarinda problem olan kisi

ile bilgi aligverisinde bulunduklarini ifade etmektedirler (Ek:1 Tablo 4.7.).

Anlagsilabilecegi gibi sekizinci soruya yine orta diizeyde katilim s6z konusudur.
Calisanlarin = %31,4’t higbir zaman problemlerin agikca konusulmasindan
kacinmazken, %?26,4’ti nadiren kacimyorlar. Calisanlarin sadece %21,1’1
problemlerin agikca konusulmasindan yiliksek oranda, %21,1’i ise arasira

kacimmaktadirlar (Ek:1 Tablo 4.8.).

Bireyin karsisindaki kisinin de beklentilerini dikkate alarak ortak bir ¢dziim
yolu saglamaya calisip calismadigma iligkin dokuzuncu soruya, FEk-1’deki
Tablo4.9.’da goriilebilecegi gibi yiiksek oranda katilim vardir. Is gorenlerin sadece
%7’si hicbir zaman ortak bir ¢oziim i¢in calismamisken, %15,1°’i nadiren ortak
¢oziim bulma yoluna gitmis. Is gorenlerin toplamda %56’s1 yiiksek oranda, bir
sorunla karsilasildiginda karsisindakinin beklentilerini de dikkate alarak ortak bir

¢Oziim yolu bulmaya caligmaktadirlar.

Otoritenin fikirlerin kabulil i¢in kullanilip kullanilmadigim ifade eden onuncu
soruya iliskin Ek-1’deki Tablo 4.10.’da orta diizeyde katilim s6z konusudur.
Tablodan goriildiigii iizere onuncu soruya isgérenlerin %?26,4’ii hicbir zaman,
%24.,4’1i ise nadiren otoritelerini fikirlerinin kabulii icin kullandiklarimi belirtirken;
calisanlarin toplamda %?21,6’s1 yiiksek oranda otoritelerini, fikirlerinin kabulii igin

kullanmaktadirlar.

Grup icinde yasanan tartismalarda calisanlarin bir catismadan kaginip sessiz

kalip kalmadiklarin1 soran onbirinci soruya orta diizeyde katilim s6z konusudur.
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Onbirinci soruya iliskin yiizdelik dagilima bakacak olursak c¢alisanlarin %19,8’1
hicbir zaman %?21,1°1 ise nadiren yasanan tartismalarda sessiz kalirken, %?27,4’lik
bir kisim tartismalar sirasinda yiiksek oranda sessiz kalmayi tercih etmektedir. Is
gorenlerin %31,4’lik bir kismi ise tartigmalarda arasira sessiz kalmayi tercih

ettiklerini belirtmislerdir (Ek:1 Tablo 4.11.).

Bir ¢atisma durumunda bilmezlikten gelme durumunu ifade eden onikinci
soruya orta diizeyin en alt degerinde bir katilim s6z konusudur. Onikinci soruyla
ilgili Ek-1’deki Tablo 4.12.°de, isgorenlerin %?27,9’u hicbir zaman catisma
durumlarinda bilmezlikten gelmiyorken, %?26,1’1 nadiren bu sekilde davrandiklarini
belirtmektedirler. Is gorenlerin %15,8’i ise catisma durumlarinda yiiksek oranda

bilmezlikten gelmekte, calisanlarin %30,2’si arasira bu davranista bulunmaktadirlar.

Gerektiginde goriislerin kabul edilmesi icin yetkiler ne oranda kullanilmasi
gerektigine iliskin onii¢ilincii soruya orta diizeyde katilim s6z konusudur. Oniigiincii
soruya iliskin yiizdelik dagilim tablosuna gore isgorenlerin %13,1°i hicbir zaman
yetkilerin goriislerin kabulii i¢in kullanilmamasi gerektigini diisiiniirken, %17,1’1
nadiren yetkilerin kullanilabilecegini belirtmektedir. Is gorenlerin toplamda %38,9’u
goriiglerin kabulil icin yetkilerin yiiksek oranda kullanilmasina katilmaktadirlar.
%30,9’luk bir kisim ise yetkilerin arasira goriislerin kabulil i¢in kullanilabilecegini

belirtmektedirler (Ek:1 Tablo 4.13.).

Bir catisma durumunda ¢oziim yolunun taraflarin dinlenerek ve ayriliklar
dikkate alinarak c¢oziimlenip c¢oziimlenmedigine iliskin on dordiincii soruya orta
diizeyde katilim s6z konusudur. Ondordiincii soruya iliskin yiizdelik tabloda,
isgorenlerin %10,1’1 is yerinde hicbir zaman taraflarin dinlenip ayriliklarin dikkate
alimmadigin belirtirken, %16,8’1 ¢oziim yolu icin nadiren bu sekilde davranildigim
belirtmis. %50,3’liikk kisim ise i yerlerinde ¢atigmanin ¢oziimiinde yiiksek oranda
ayriliklara dikkat edilip taraflarin dikkate alindigimi, %?22,9’lik bir kisim ise is
yerinde ¢Oziim yolu i¢in arasira bu sekilde davranmildigini ifade etmistir (Ek:1 Tablo
4.14.).
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Gruptaki herkesin tartigmalara katilimin saglamilip saglanmadigina iliskin
onbesinci soruya orta diizeyde katilim s6z konusudur. Onbesinci soruya iliskin Ek-
1’deki Tablo 4.15.°te, isgorenlerin %13,3 hi¢bir zaman is yerlerinde tartismaya
katilmin  saglanmadigim  diisiiniitken, %18,3’lik kisim  katiimin  nadiren
saglanabildigini diisiinmektedir. Yine iggorenlerin toplam %39,5’lik bir kismu yiiksek
oranda, is yerlerinde tartismaya katilimin saglanabildigini, %?28,9’luk bir kisim ise is

yerlerinde tartismaya katilimin arasira saglanabildigini diisiinmektedir.

Catisma durumunda genellikle karsilikli 6diin verilmeye dayali coziimler
izerinde uzlasip uzlagilamadigina iliskin onaltinc1 soruya orta diizeyde katilim
gerceklesmistir. Onaltinc1 soruya iliskin Ek-1°deki Tablo 4.16’ya gore, isgorenlerin
%14,6’s1 hicbir zaman is yerlerinde karsilikli 6diin vermeye dayali ¢oziimler
saglanmadigimi diisiiniirken, %17,3’liikk bir kisim nadiren bu tarz coziimlerin
saglandigim diisiinmektedir. Is gorenlerin toplamda %39,7’lik bir kismu yiiksek
oranda, is yerlerinde karsilikli 6diin vermeye dayali ¢oziimlerin gerceklestigini,
%28,4’lik bir kistm ise bu tarz ¢oziimiin is yerlerinde arasira gergeklestigini

diisiinmektedir.

Organizasyonda ortaya ¢ikan catismalarin ¢ogunlugun fikri dogrultusunda
sonuclandirilmasi1 gerektigine iliskin onyedinci soruya yiiksek derecede katilim
vardir. Is gorenlere gore catismalarda taraflarin fikirleri alinarak cogunlugun fikri
dogrultusunda bir ¢oziim yolu bulunmalidir. Onyedinci soruya iliskin Ek-1’deki
Tablo 4.17°ye bakilacak olursa, isgorenlerin %7,8’i catismalarin higbir zaman
cogunlugun fikri dogrultusunda sonuglandirilmamasi gerektigini, %16,1’1 nadiren bu
tarzda sonuglandirilmasi gerektigini, %58,8’1 ise catismalarin yiiksek oranda,
cogunlugun fikri dogrultusunda sonug¢landirilmasi gerektigini ifade etmektedirler.
%17,3’lik bir kistm ise bu tarz bir ¢Oziimiin arasira uygulanmasi gerektigini

diisiinmektedir.

Bir anlagmazlik durumunda herkesin goriisiiniin bulundugu bir alternatifin
iretilip tretilmedigine iliskin onsekizinci soruya orta diizeyde bir katilm soz
konusudur. Ek-1’deki Tablo 4.18’de goriilebilecegi gibi is gorenlerin %6,8’1 is

yerlerinde hi¢bir zaman herkesin goriistiniin bulundugu bir alternatifin iiretilmedigini
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diisiiniirken, %22,9’luk kisim nadiren bir alternatifin iiretildigini belirtmektedir. Is
gorenlerin toplamda %43,8’i anlasmazliklarda yiiksek oranda, bir alternatifin

tiretildigini, %26,6’lik kisim ise boyle alternatifin arasira tiretildigini belirtmektedir.

Isletmede, calisanlarin kendi sorumluluklar1 ve isleri disinda yaptiklar1 baska
isler olup olmadigina dair ondokuzuncu soruya diisiik derecede katihm soz
konusudur. Buna gore isletme iginde isgorenler kendi sorumluluklan ve isleri disinda

baska isler yapmadiklar1 sdylenebilir.

Ondokuzuncu sorunun Ek-1’deki Tablo 4.19.’a gore yiizdelik dagiliminda
isgorenlerin %28,1’i is yerlerinde hicbir zaman baska isler yapmadiklarini
belirtmektedir. %21,6’s1 ise nadiren bagka isler yaptiklarim belirtirken, yaklasik
%19,1’1 yiiksek oranda kendi isleri ve sorumluluklan disinda yaptigi isler oldugunu.
%31,2’lik bir kisim ise is yerinde ara sira bu tarz durumlarin yasandigimi ifade

etmektedir.

Is yerinde yoneticilerin personeller arasinda ayrim yaptiklarinin diisiiniiliip
diisiiniilmedigine iliskin yirminci soruya orta diizeyde katilim s6z konusudur.
Yirminci soruya iliskin Ek-1’deki Tablo 4.20°de isgorenlerin %26,1’1 yoneticilerin
hicbir zaman personeller arasinda ayrim yapmadigini, %22,6 oraninda bir kisim
yoneticilerin nadiren ayrim yaptigimi ve isgorenlerin toplamda %20,6’s1 yiiksek
oranda yoneticilerin iggorenler arasinda ayrim yaptigimi diisiinmektedir. %30,7’si ise

yoneticilerin arasira ¢alisanlar arasinda ayrim yaptiginm diisiinmektedir.

Isyerinde ortaya ¢ikan catismalarin ve yasanan problemlerin ne kadar siklikla
oldugunu ifade eden yirminci soruya orta diizeyde katilim s6z konusudur. Ek-1’deki
Tablo 4.21.’de Gosterildigi gibi isgdrenlerin %15,1°1 calistiklar1 is yerinde hicbir
zaman catigma ve problem yasanmadigini diisiiniirken, %35,2’si nadiren ¢atismalarin
yasandigim  diisiinmektedir. Is gorenlerin %17,3’ii is yerlerinde catisma ve
problemlerin yiiksek oranda yasandigimi diisiinmektedir. %32,4’1i ise bu durumlarin

ara sira yasandigin belirtmektedir.
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Is yerinde yasanan catigmalarin ¢oziimlenmesine ne oranda katihm
saglanabildigini Olcen 22. soruya orta diizeyde katilim s6z konusudur. Yirmiikinci
soruya iligskin cevaplarin gosterildigi Ek-1’deki Tablo 4.22°de isgorenlerin %14,8’1
hicbir zaman catismalarin ¢6ziimlenmesine katilim saglamadiklarim diistiniirken,
%?25,1’lik bir kisim nadiren katilim saglayabildiklerini diisiinmektedir. Isgérenlerin
toplamda %?28,7’si isletmede yasanan c¢atismalarin ¢éziimlenmesine yiiksek oranda
katithm sagladiklarini belirtmektedir. Isgorenlerin %31,4’ii ise arasira ¢oziim

saglamaya yonelik caligmalara katilim sagladiklarini diisiinmektedir.

Isletmedeki odiillendirmeye iliskin, ortak basarilar yerine boliim basarisinin
daha c¢ok odiillendirildiginin diisiiniiliip diisiiniilmedigine iliskin 23. soruya orta
diizeyde katilim s6z konusudur. Yirmiiiciincii soruya iliskin Ek-1’deki Tablo
4.23.’de isgorenlerin %?25,1°1 hi¢bir zaman boliim basarisinin ortak basaridan daha
cok odiillendirildigini diisiinmemektedir. %19,6 ise nadiren de olsa boliim basarisinin
daha cok odiillendirildigini diisiinmektedir. Isgérenlerin toplamda %34,1°lik bir
kismi1 yiiksek oranda ortak basar1 yerine boliim basarisinin  daha ¢ok
odiillendirildigini diisiinmektedir. %21,1°1 ise arasira boliim basarisinin daha c¢ok

odiillendirildigini diistinmektedir.

Isletmede yasanan catismalarda,ortak basar1 yerine grup basarisinin
odiillendirilmesinin ¢atismay1 arttirdiginin diisiiniiliip diisiiniilmedigini ifade eden
yirmidordiincii soruya orta diizeyde katilim s6z konusudur. Yirmidordiincii soruya
iliskin yiizdelik dagilim tablosunda, Ek-1’deki Tablo 4.24.’te goriilebilecegi gibi,
isgorenlerin  %24,9’u  hi¢bir zaman ortak basar1 yerine grup basarisinin
degerlendirilmesinin ¢atigmay1 arttirmayacagim diisiinmektedir. %17,3’liik bir kisim
ise nadiren de olsa bu tarz Odiillendirmenin catismayi artiracagimi diisiinmektedir.
Isgorenlerin toplamda %35,2’lik bir kismu ise yiiksek oranda, bu tarz

odiillendirmenin catismayi arttiracaginm diisiinmektedir.
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4.4.3. Varsayimlarin Degerlendirilmesi

Catismanin orgiitsel bir gercek oldugu kabul edilmekte ve catismanin daha
islevsel ve etkili bir orgiit yapisinin ve isleyisinin olusturulmasi ¢abasinda, bir firsat
ve hareket noktas1 olarak kabul edilmesi gerektigine inanilmaktadir. Arastirmanin

bulgular1 bu anlayisla degerlendirecek olursak sunlardan bahsedebiliriz.

Tablo-4. 25 ikinci boliim, ondokuzuncu sorunun agirhkh ortalamasi ve standart sapmasi.
1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.

ANKET SORUSU X AGIRLIKLI SD STANDART
ORTALAMA SAPMA
19-Kendi sorumluluk ve isiniz disinda isyerinde 2,32 1,19

yaptiginiz baska igler oluyor mu?

Yapilan uygulamaya katilimin ¢ogunlugunu, is¢ilerin olusturmasi nedeniyle angarya
islerin yaptirilmasi ve kendi gorevlerinin diginda baska islerde ¢alistiriliyor olmalart
beklenirken; isgdrenlerin gorev ve sorumluluklarinin belirsiz oldugunu
diistinmemeleri ve ¢cok diisiik oranda bagka isler yaptiklarini diisiinmelerinden dolay1
isletme icindeki ¢atismalarin nedenlerinden biri olarak bunu sayamamaktayiz. Bu

durumda birinci varsayimimiz dogrulanmamustir.
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Tablo-4. 26 ikinci varsayima iliskin sorularin agirhikh ortalamasi ve standart sapmasi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
ANKET SORUSU X AGIRLIKLI SD
ORTALAMA STANDART
SAPMA
1- Is arkadaslariizla iletisiminizde tikanikliklarin ne 2,32 0,92
oranda oldugunu diistiniiyorsunuz?
4- 15 arkadaslarinizla aranizdaki iletisimin yetersiz 2,33 1,14
oldugunu diisiiniiyor musunuz?
7- Aranizda problem olan kisi ile ¢oziim saglayabilmek 3,58 1,85
icin bilgi aligverisinde bulunur musunuz?
8- Karsinizdaki kisi ile aranizdaki problemlerin agikca 2,38 1,24

konusulmasindan kacindiginiz oluyor mu?

“Isyerinde ortaya ¢ikan catismalarin en biiyiik kaynagi bireyler arasindaki
iletisimsizliktir ” varsayimina iliskin sorulara ait verilere bakacak olursak, iletisimde
tikaniklik olup olmadigini soran birinci soruya diisiik diizeyde katilim s6z konusudur.
Buna gore isgorenler is arkadaslari ile aralarindaki iletisimde tikanikliklarin ¢ok
diisiik oranda oldugunu diisiinmektedir. Yine, bu varsayimla ilgili dordiincii soru
olan iletisimin yetersiz oldugunu diisiiniilip diisiiniilmedigine iligkin soruya
isgorenler diisiik oranda katilim gostermislerdir. Bu da ilk soruda da oldugu gibi
calisan personel arasindaki iletisiminin yetersiz oldugunun diisiiniilmedigini ortaya
koymaktadir. Varsayima iliskin olan yedinci ve sekizinci sorulara orta diizeyde

katilim gerceklesmistir.

Bu sorulara gore calisanlar orta diizeyde bir bilgi aligverisi ger¢eklestirmede ve
problemlerin agikca konusulmasindan arasira kaginmaktadirlar. Bu sonuclara gore,
isletme biinyesinde caligsanlar arasinda iletisime iliskin sorun gériinmemekte ve
calisanlar bu nedenden kaynaklanan bir catisma yasamadiklarini diisiinmektedirler.
Bunun i¢in ilgili varsayim kabul edilmemistir. Fakat sorunlardan ve catismalardan
kacimalara iliskin sorulara da orta diizeyde katilim gosterilmesi acgik iletisim
kuruldugunu diisiindiirmemekte bu bakimdan isletme biinyesinde yasan ¢atismalarin

gizlendigi diisiiniilmektedir.
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Tablo-4. 27 iiciincii varsayima iliskin sorularin agirhikh ortalamasi ve standart sapmasi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
ANKET SORUSU X AGIRLIKLI SD STANDART
ORTALAMA SAPMA
15- Gruptaki herkesin tartigmaya katilimi saglanabiliyor 3,08 1,25
mu?
18- Bir anlagmazlik durumunda herkesin goriistiniin 3,19 1,11
bulundugu bir alternatif iiretilebiliyor mu?
22- Isyerinizde ortaya cikan ¢atigmalarin ¢oziimlenmesine 2,79 1,14

ne oranda katilim saglayabiliyorsunuz?

“Kararlara katilim bireyler arasindaki catismayi arttirmaktadir” varsayimina
iliskin onbesinci, onsekizinci ve yirmiikinci sorularin verilerine bakacak olursak, her
ic soruyada orta diizeyde katilim s6z konusudur. Bu sonuglara gore, bireyler is
yerinde ortaya c¢ikan catismalarin ¢oziimlenmesine katilim sanst ¢ok olmasa da
bulabilmektedirler. Fakat sonucta, ¢6ziimiin uygulamasinda bu katilimin etkisinin
olup olmadigina bakacak olursak, calisanlar ondordiincii soruda ¢6ziim yolunun
goriiglerin ve ayriliklarin dikkate alinarak olusturulup olusturulmadigina diisiik
oranda katilim gostermektedirler. Kendi fikirleri ve diisiinceleri, ayriliklari, dikkate
almmamaktadir. Fakat kararlar alimirken orta diizeyde de olsa bir katilim
gerceklestirmektedirler. Bu durumda catisma riski artmaktadir. Ciinkii, katilim
sirasindaki fikirlerin dikkate alinmadiginin diisiiniilmesi hem tepki olarak bir catisma
ortaya cikarir hem de ¢o6ziim yolunun uygulanmasinda ve kabul edilmesinde

catismalarin ortaya ¢ikmasina neden olur.

Bu durum bir 6nceki iletisim ile ilgili diisiinceye uygun diismekte ve iletisimin
basit bir iligki oldugu is ile ilgili konuyla da iletisimin saglikli ve agik olmadigi
kapal1 bir iletisim oldugunu desteklemekte bu durumda da ilgili varsayimimiz kabul

edilmektedir.
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Tablo-4. 28 dordiincii varsayima iliskin sorularin agirhikh ortalamasi ve standart sapmasi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde Katilim.

ANKET SORUSU X AGIRLIKLI SD STANDART
ORTALAMA SAPMA
3- Bazi is arkadaslariniza amirleriniz tarafindan ayricalik 2,51 1,25

tanindigin diisiiniiyor musunuz?

5- Is arkadaslarmizin hak ettiklerinden fazla 2,10 1,09
odiillendirildigini diisiiniiyor musunuz?

20- Isyerinizde yoneticilerin personeller arasinda ayrim 2,52 1,22
yaptigini diistindtigiiniiz oluyor mu?

23- Isyerinizde ortak basarilar yerine boliim basarilarinin 2,73 1,33
daha ¢ok odiillendirildigini diisiiniiyor musunuz?

24- Sadece belli bir grup veya boliim bagarisinin 2,79 1,37
odiillendirilmesinin gruplar arasi ¢atigmalar1 arttirdigin

diisiiniiyor musunuz?

“Orgiitsel odiillendirme sistemi boliimlerin ortak basaris1 yerine, boliimlerin
basarisin1 ayr1 ayr degerlendirdiginde catismayir artirmaktadir” varsayimina iliskin
23. ve 24. sorulara iligkin verilere bakacak olursak, her iki soruyada orta diizeyde
katihm soz konusudur. Isletme icinde ortak basari yerine boliim basarisinin
odiillendirildiginin yasandigini diisiinen ¢alisanlar, bu durumun bir ¢atisma nedeni
olabilecegini diisiinmektedirler. Bununla birlikte 8. varsayim olan, ‘“isyerinde
algilanan en onemli ¢atisma nedenlerinden birisi de yoneticilerin isgdrenler arasinda

2

ayrimcilik yaptigi diisiincesidir. ” varsayima iligkin iiciincii, besinci ve yirminci
sorularin verilerine de bakacak olursak. Sirasiyla orta diizeyde katilim, diisiik
derecede katilim, orta diizeyde katilm s6z konusudur. Dolayisiyla, isgorenlerin
ayricalik ve ayrimcilik konusunda kismen katilmlart olmasina ragmen, ozellikle

haksiz 6diillendirme konusunda katilmadiklarini séyleyebiliriz.

Buna gore, calisan personel kendi isyerinde oOzellikle odiillendirmelerde
haksizliklar yapildigimi diisiinmektedir. Bunun yaninda yoneticilerin ayrim yaptigi ve
bazi personele de ayricalik taninmasina orta diizeyde katilim s6z konusudur. Buradan
hareketle, personel arasinda odiillendirme sisteminin catismalara neden oldugu
sOylenebilir. Buna ilaveten yoneticilerin diger davranmiglari, personel arasinda

haksizlik yapildigi diisiincesini kuvvetlendirerek, ozellikle odiillendirme ile ilgili
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problemlerle birlesirse ortaya Onemli c¢atigmalar c¢ikabilir ve ciddi sonuclar

dogurabilir. Bu durumda ilgili varsayim kabul edilmis olmaktadir.

[letisimdeki kapalilik ve basitlik sonucu ortaya ¢tkamayan ve miimkiin oldugunca
kacinilmakta olan sorunlara iligskin yarg: ve diisiinceler, gozlem ve goriismeler
sonucunda elde edilen verilerle degerlendirildiginde ortaya ¢ikmakta ve dikkat

cekmektedir.

Tablo-4. 29 besinci varsayima iliskin sorularin agirhkh ortalamasi ve standart sapmasi.
1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde
Katilim.

ANKET SORUSU X AGIRLIKLI SD STANDART
ORTALAMA SAPMA

6- Tatsizlik cikmasini 6nlemek icin karsinizdaki kisi ile 2,89 1,3
olan anlasmazlig1 ortaya ¢ikarmaktan ne oranda
kaginirsiniz?
8- Karsinizdaki kisi ile aranizdaki problemlerin acikca 2,38 1,24
konusulmasindan kag¢indiginiz oluyor mu?
11- Grup i¢inde bir problem tartisilirken genellikle sessiz 2,80 1,90
mi kalirsiniz?
12- Bir catisma durumunda bilmezlikten geldiginiz oluyor 2,35 1,11
mu?

“Isyerindeki catismalar ¢cogu zaman gizli olarak yasanmaktadir” varsayimina
iliskin altinci, sekizinci, onbirinci ve onikinci sorularin verilerine bakacak olursak,
biitiin sorulara orta diizeyde katilim s6z konusudur. Caligsanlar igsyerinde ortaya ¢ikan
catismalarda kaginma, sessiz kalma, bilmezlikten gelme gibi davraniglart miimkiin
oldugunca yapmamaya calistiklarin1 belirtmekte olmalarima ragmen kurduklarini
disiindiiklerin acik iletisime kiyasla gene yiiksek oranda kacindiklar1 soylenebilir.
Bu durumda da ortaya bir celiski ¢ikmakta bunu nedeni de mevcut davranislarin
gizlenmesi ve ortaya beklenilen sartlanilmis olan davramisin konmasi oldugu

sOylenebilir.

“Kadinlar erkeklere gore, isyerinde yasanan catigmalarin daha fazla oldugu
digiiniir” Varsayimina iliskin demografik boliimdeki verilere bakacak olursak

(Tablo4.30), her iki grup arasinda istatistiki olarak anlamli bir fark oldugu ve buna
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gore isletmede yasanan catismalarin kadinlara gore daha fazla oldugunu
sOyleyebiliriz. Buna gore toplumsal yasanda kadinin gosterdigi kabullenen, alttan
alan, actma duygusu yiiksek davramislarin aksine ¢atismayadaha cok giren, erkeklere

kiyasla daha cok catisma nedeni goren taraf olmaktadir.

Tablo-4. 30 yedinci varsaymma iliskin sorularin agirhkh ortalamasi ve standart sapmasi.
1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34-3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67-5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.

ANKET SORUSU X AGIRLIKLI SD STANDART
ORTALAMA SAPMA
9- Karsinizdaki kisi ile her ikinizin de beklentilerini 3,60 2,86
karsilayacak bir ¢6ziim saglamak i¢in ¢alistiginiz oldu
mu?
14- Bir ¢atisma durumunda ¢oziim yolu taraflar dinlenerek 3,32 1,23

ve ayriliklar dikkate alinarak mi1 bulunuyor?

“Bireyler, aralarindaki c¢atismay1r c¢oziimlemek i¢in her iki tarafinda
beklentilerini karsilayacak ortak bir ¢6ziim bulma yolunu tercih ederler” varsayimina
iliskin dokuzuncu ve ondordiincii sorulara iliskin verilere bakacak olursak sirasiyla
orta derecede katilim, diisiik derecede katilim s6z konusudur. Is yerindeki personel
ortak bir ¢dziim yolunun bulunmasi gerektigini diistinmekte ve bunun icin ¢aligtigini
belirtmekte fakat ¢6ziim yolunun daha once kararlara katilimda oldugu gibi yine
ayriliklara dikkat edilerek ortak bir ¢oziim olusturulmadigimi diistinmektedir. bu
durumda isletme icinde ¢atismalarin hem ¢oziim olusturulurken yapilan tartismalarda
var olmasin1 hem de ¢dziimiin uygulanmasi sirasinda daha ciddi sonuclar doguracak
sekilde ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir. Bu durum yine daha 6nce bahsettigimiz
iletisimin basit ve kapali olmasi bu yolla da catismalarin gizlenmesi nedeni ile

acilamak miimkiindiir.
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SONUC ve ONERILER

Calismanin gergeklestirildigi isletmelerin biinyesindeki ¢alisanlar arasinda
birbirini desteklemeyen farkli sonuglar ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeni, bilerek veya
bilmeyerek olaylar1 oldugundan farkli algilamalar1 veya oldugundan farkl

gostermeye calismalaridir.

Calisanlar kendi aralarinda, acgik ve yeterli iletisim kurduklarini1 diisiinmekte ve
iletisim ile ilgili hicbir sorunlarinin olmadiklarmi belirtmektedirler. Calisanlarin
biiyiik cogunlugu sorunlar hakkinda diger personel ile acik bir iletisim kurabilmekte
ve ortak bir ¢oziim olusturabildiklerini belirtmektedirler. Ayn1 zamanda, yoneticilerle
de agik bir iletisimin var oldugunu diisiinmektedirler. iletisimin bu kadar agik ve
sorunsuz oldugunun diisiiniilmesine ragmen sorunlar hakkinda konusmaktan
kacinmakta ve catismaya girmekten uzak ¢alismaktadirlar. Bu celiskili durum dikkat

cekici hususlardan birisidir.

Isletmede alinan kararlarlarin ortak olmadiginin ve ayriliklari icermeden farkli
diisiincelere yer vermediginin diisiiniilmesi de var oldugu belirtilen agik iletisim ile
celigkili olmaktadir. Bu duruma personelin belirttikleri acik iletisimin saglikli
olamadig1 diisiiniilebilir. Bu iletisimin genel olarak giindelik yasama iliskin basit
iletisim oldugu, yapilan is ve isletmelerde yasanan problem hakkinda bir iletisim
olmadig diisiiniiliirse, acik bir iletisime ragmen kaginma davraniginin ortaya ¢ikmasi

celigkili goziikmemektedir.

Acik iletisimin Tiirk toplum yapisinda heniiz tam olarak yer almamig olmasi
nedeniyle ankete verilen cevaplarda toplum yapisinmin ve Ozelliklerinin dikkate
alinmas: onemlidir. Ornegin, tiiketici davranislarina iliskin yapilan bir anket
uygulamasinda miisterilerin aligverislerin siralarinda en son olarak, zorda
kaldiklarinda personelden yardim istediklerini ve aligverisi kendilerinin yaptiklarini
belirtmelerine ragmen yapilan gozlemlerde bunun aksine bircok miisterinin daha

magazaya girer girmez dogrudan personelden yardim aldigi goriilmiistiir. Bu



152

bakimdan daha cok bati toplumun o6zellikleri olan agik topluma uygun anket
uygulamasinin gozlemle desteklenmesi hatta aragtirmanin gézlemle yapilmasi kapah
toplum yapis1 gosteren halkimizda daha saglikli sonuglarin elde edilmesini

saglayabilir.

Calisan personelin yeni ve gen¢c olmasi yasanan catigmalart arttirmasi
beklenirken, anket cevaplarinin degerlendirilmesiyle tablo-3’te goriilecegi gibi yas
biiyiidiikce yasanan catismalarin daha ¢ok oldugu diisiincesi de artmaktadir. Gengler
arasinda ise gerek isletmelerde yeni olmalar1 gerekse de gen¢ olmalarindan dolayi
daha hirsli, hedeflerine ulagma isteginin olmasindan dolayr beklenen g¢atigmalar
ortaya ¢ikmamis, catisma yasandigi diisiincesi diisiik olmustur. Bu durum catismanin

tekrar gizlendigi diisiincesini dogurabilir.

Personel arasinda Kkisilik farkliligi oldugunu diisiinmemektedir. Calisan
personel is arkadaslariyla kisiliklerinin uyustugunu diisiinmektedir. Fakat egitimin
catismaya yaklasim ile ilgili anova testinin tablosu tablo-4. 2’ ye bakacak olursak
egitim ile “catismalarin oldugu” diisiincesi arasinda istatistiki olarak anlaml1 bir fark
s6z konudur. Egitimin bireyin, kisiligi tizerindeki etkisi dikkate alinirsa; egitim
seviyesi arttikca kisilik yapilarinin farklilastig diisiincesi de artmaktadir. Personelin
cogunun ilkogretim yada lise mezunu olmasi aralarinda kisilik farki yaratmamis
olabilecegi diisiiniilse de, personelin yarisinin ilkdgretim diger yarisinin ise lise ve
dengi okul mezunu oldugu soylenebilir ve aralarinda istatistiki olarak yiiksek oranda
anlamlilik bulunmakla birlikte, standart sapmas1 da diisiiktiir. Bu sonug bize aslinda
personel arasinda kisilik farkliliginin bulundugu kanis1 yaratmaktadir. Bu ¢ikarima
gore kisilik farkliligi konusunda da yine ankete katilan ¢alisanlar tarafindan verilen

cevaplar arasinda celiskiler dikkat ceken bir bagka husustur.

Ankete katilan calisanlar alinan kararlarin kendi diisiincelerini, ayriliklar
iceren ortak bir karar olmadigim diisiinmekte fakat kararlara katilim konusunda firsat
bulabildiklerini, kendilerinin diisiincelerinin dinlendigini de belirtmektedirler. Bunun
sonucunda da isyerinde catismalarin ¢ikmasi kaginilmaz olmaktadir. Ciinkii, hem
kararin alinmasi sirasinda yasanan tartigmalar, farkli diisiincelerin dinlenip

degerlendirilmesi bir c¢atisma yaratacaktir, hem de kararin bu farkliliklar
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icermemesi, dikkate almamasi tartismaya katilmis bireylerin karar1 benimseyip
uygulamasina engel olacaktir. Bu durumda kararlara katilimin catismay1 arttiracagini
digiinen yazarlar, bahsettiklerin nedenlerde hakli c¢iktiklar1 goriilmektedirler.
Kararlara katillm hem zaman kaybi hem de catismalari arttirmaya neden

olabilmektedir.

Uygulamanin gergeklestirildigi isletmelerdeki iletisimin basit ve tek diize
olmasmna dikkat edecek olursak, kararlara katilimin etkin olmamasi da olasidir.
Kararlarin alinmasina iligkin tartismalarda acik iletisim olmamasindan dolay1 gergek
diisiinceler saklaniyor ve susuluyor olabilir ki bununla ilgili sorulara orta diizeyde bir
katilim s6z konusudur. Yoneticilerin kararlara katilim konusunda katilima izin
veriyor olmalarina ragmen uygulamada kendi diisiincelerinden disar1 ¢ikmiyor olma
ihtimalide s6z konusu olabilir. Gerek yonetici tutumundan gerekse iletisimden
kaynaklanan sorunlardan dolay1 kararlara katilimin etkin olmamasi gizlenmekte ve
yasanalar saklanmaya calismaktadir. Fakat, yine de c¢alisanlar bu nedenlerden dolay1
yasanan problemlerin siddetinden veya sikligindan dolay1 rahatsiz olarak ne kadar
gizlenmeye calisilsa da, problem oldugunu diisiindiiklerini belirtmekten

kacamamakta ve sorun bir diizeyden sonra ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmede kadin personelin c¢atigmalarin daha fazla oldugunu diisiinmesi,
igyerinde erkeklere oranla daha ¢ok catismaya girmeleri, genel olarak toplumda yer
etmis olan, kadimin kabullenici, alttan alan, yonetilmeye ve ikna olmaya yatkin,

duygusal, fedakar vb. davranis kaliplarina ters diigmektedir.

Gergeklestirilen uygulamada kadin calisanlar ile erkek calisanlar arasinda
verdikleri cevaplar icin istatistiki olarak anlamli bir farklilik olup olmadigina
bakacak (Ek-1) olursak catisma yaratabilecek bir¢ok konuda istatistiki olarak bir
farklilik goriilebilir.

Kadinlar erkeklere oranla; iletisim tikanmkliligimin daha ¢ok oldugunu,
calisanlar arasinda kisilik farkliliklarinin oldugunu, yoneticilerin diger ¢alisanlara
ayricalik tanidigini, personel arasinda iletisimin yetersiz oldugunu, isyerinde
sorumluluklarinin diginda bagka isler yaptiklarim1 ve isyerlerinde personel arasinda

ayriminin  yapildigini diisiinmektedirler. Ayrica, kadinlar tartismalara daha ¢ok



154

katilmakta ve daha agik konusmaktadirlar. Tiim bu unsurlara kadinlar tarafindan
erkeklere oranla daha yiiksek katilmli cevaplar verilmistir ve aradaki bu fark

istatistiki olarak anlamlidir.

Daha Once yapilmis olan “cinsiyet rolii normlarinin bireye ve yasa gore
arastirilmasi” calismasinda, erkeklerin kadinlara gore daha statii yonelimli olduklari,
kadinlara gore kendilerine daha fazla giivendikleri ve daha hirsli olduklarini
belirtmekle birlikte, toplumda benimsenmis olan rollerin erkek tarafindan daha ¢ok

olmakla beraber kadin ve erkek tarafindan benimsenmektedir (Kisag, 1999 : 84).

Genel olarak kadinin igyerinde catismalara girmesi, kabullenmemesi erkeklere
gore iligkilere daha kisisel yaklasmasindan kaynaklaniyor olmasindan olabilecegi
gibi aym1 zamanda is hayatinin yasamlarinda toplumun kendisine yiikledigi asli
gorevinden olmamasindan veya is hayatinda kendisine yiiklenen bir rol davranisinin
olmadigindan kaynaklanabilir. Kadinin aile ile ilgilenmesi, ¢ocuk yetistirmesi vs.
toplumca kabul edilmis ve kendisine yiiklenmis gorevlerinin olmasi, is hayatinda
daha rahat davranmiglar gosteriyor olmasini saglamakla birlikte, toplumca kabul
edilmis ve kendisine yiiklenmis bu asli gorevlerinde kendini daha sorumluluk sahibi
hissetmesinden kaynaklanabilmektedir. Ayn1 durum erkekler icinde uyarlanabilir;
isyerindeki alttan alan catigmadan kaginan tavirlar arastirmalarda ortaya ¢ikan erkek
rol davraniglarinin sonucu olarak, ekmek parasini kazanmanin zorunlulugu, statii
yonelimli olmast geregi olabilecegi bu yiikiin genel olarak erkege yiiklenmesinin
sorumlulugu da olabilir. Ev hayatindaki sorumsuz taviz vermeyen davranislarda, bu
konuda gene kendisine toplum tarafindan yiiklenmis daha az rol ve sorumluluktan
kaynaklanabilmektedir. Bu bakimdan bakilinca kadinin is hayatina yaklagiminin ve
is yerindeki davranislarinin degerlendirilmesi icin medeni durumunun etkisinin de

incelenmesi onemli bir nokta olabilir.

Cagimizdaki modern hayatla birlikte, kadin ve erkek rolleri arasindaki farklar
giderek azalmaktadir. Ozellikle yirminci yiizyilin ikinci yarisinda erkeklik rollerinde
bazi 6nemli degismeler olmustur (Ozgiiven, 1997 : 14). Kadinin toplumsal roliiniin
degismeye baglamasi, toplumun kendisine yiikledigi kadins1 davranislardan

uzaklagarak daha erkeksi davramslar gostermesine kisaca davranmigsal olarak
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erkeklesmesine neden olmaktadir. Bu durum c¢agdas kadin icin eski rollerinin yerini
yeni davramislarin almasina ve yeni sorunlar ¢ikarmasina neden olmaktadir. Ornegin
evin yerini sokak, mutfak yerine is, anneligin yerine sekreterlik, mahremiyetin yerini
teshir almas1 gibi (Ciindioglu, 2004 : 75). Erkeginde is hayatinda artik esiyle birlikte
var olmasindan dolay: aile yasaminda yeni davranislar yiikleyerek klasik toplumun
kadin davramisi kabul ettigi gorevlerde bulunmasi erkeginde davramigsal olarak
kadinsilasmasina neden olabilmektedir. Kadinin sosyal yasamda toplumca kabul
edilmis olan genel davranig kaliplarina is yasaminda bu sekilde ters diisen davraniglar
gostermesi ve kadinlarin erkeklere gore daha fazla catismalari, bunlar gibi cesitli
nedenlerden kaynaklanabiliyor olabilir. Bu konunun arastirilmasi, modern yasamin
getirdigi yenilikleri anlamaya ve toplumsal degisimi kavramaya bununla ilgili de

gerekli diizenlemelerin yapilmasina yardimci olabilir.

Genel olarak uygulamanin yapildigi isletmelerde catismalar gizlenmekte,
isletisim basit ve s1g olmakla birlikte, isle ilgili iletisim kurulmamakta, kararlarin
ortak alindigr goziikmesine ragmen farkli diisiinceleri icermeyen tek tarafli ¢6ziim
yollarinin uygulanmasi catismalar1 arttirmaktadir. Odiillendirme sisteminde ortak
basar1 yerine belli bir grubun 6diillendirilmesi calisanlar tarafindan ¢atisma nedeni
olarak goriilmekte, isletmelerinde bu tarz uygulamalarinin oldugunu diisiindiiklerini

belirtmektedirler.

Bu degerlendirmeler 1s1ginda anketin gergeklestirildigi organizasyonlarda
yasanan c¢atismalari; verimliligi, ulasilmaya calisilan hedef ve karlilig

engellememesi i¢in sunlar 6nerilebilir:

e Oncelikle giindelik s1g ve kapali iletisimin gelistirilmesi ve agik saglikli bir
iletisimin saglanmasi. Bu yolla is akis1 ile ilgili yasanan problem ve
anlagsmazliklar1 saglikli bir sekilde karsilikli olarak konusabilmenin
saglanmasi.

o (Odiillendirme sisteminde, ¢alisanlarin catigma yarattigini diisiindiigii sadece
belli bir grubun ya da boliimiin basarisinin ddiillendirilmesi yerine ortak

basarinin ddiillendirilmesi.
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® Calisanlar arasinda; ayrimcilik, fazla odiillendirme gibi unsurlarda var olan
olumsuz yargilarin azaltilmasi icin, yOneticiler tarafindan bu konulara daha
dikkatli yaklasilmasi.

e Calisan personelin, kararlara katilimin saglandig: fakat alinan kararlarin ortak
olmadig1 diisiincesinin ¢atisma yaratmamasi i¢in yoneticilerin, isyerlerinde
kararlara katiliminda ve ortak c¢oziim saglamada calisanlarin sagladig
katilimin geregi olarak ortaya ¢ikan sonuglarin bu dogrultuda olmasina dikkat
etmesi.

® Calisan personelin ortaya c¢ikan problemlerin ¢6ziimii i¢in Oncelikli olarak
kendisinin ¢6ziim saglamaya calisabilmesi icin gerekli yetki ve sorumluluga
sahip olmasi.

o isletmelerde var olan yetki ve sorumluluklarin dagilimiyla bu gorevlerin
sinirlarinin gdzden gegirilip, calisanlarin gérev ve sorumluluk alanlarinin
disinda calistirlmamalarina 6zen gosterilmesi.

o isletmelerde catisma yaratan en énemli unsurlardan olan yiiksek isci devrinin
disiiriilmesi. Bununla isletmeye siirekli yeni is¢i girisinin yavaslatilarak, eski
ve yeni isciler arasinda yasanabilecek catismalarin azaltilmasi ve takim
olmanin saglanmasi.

® Yoneticilerin diger c¢atigma c¢Oziim yollarinin cevap vermedigi anlarda
yetkilerini kullanarak bir sonug¢ saglamalart yoluyla herkesin kabul etmeye
raz1 olacag ortak bir ¢oziim saglayarak ¢atismalar1 azaltmalari.

¢ Yasanan catigmadan kaginma davramisinin sebep olabilecegi bir birikim
patlamasim1 yada gizli gosterilebilecek tepkiler (makineleri bozma, is
yavaslatma v.b.) gibi davraniglarin azaltilmasi i¢in isletmelerde calisanlarin
sorunlar1 Ortbas etmek yerine agikca konusabilmelerine imkan saglayabilecek
daha once oOnerilen acik, saglikli iletisim araciligi ile kaginma davraniginin

Oniine ge¢ilmesinin saglanmasi.

Bu gibi onlemler ile catismalarin yonetilmesi isletmelerde var olan ve
fonksiyonel olmayan catigmalari minimuma indirerek fonksiyonel bir ¢atisma

haline doniistiirebilir. Iyi bir yonetimle fonksiyonel c¢atisma haline gelen
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anlagsmazliklar, isletmelerde saglikli bir rekabet ve motivasyon saglayarak

isletmenin amaglarina ulagmada ¢ok nemli bir ara¢ olarak kullanilabilir.

Catisma olgusunun bu uygulama alanin disinda, insan yasantisinin her kesitinde
oldugu gibi orgiitsel biinyede varligi inkar edilemeyecek bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Yapisal oOzellikleri, olusum nedenleri ve isleyis bicimi acisindan
isletmelerin  Orgiitsel yapilar1 birbirinden farklidir. Buna karsilik, catisma,
organizasyonlarda goriilen ortak olgulardandir ve orgiitsel iliskiler acisindan ay1
zamanda olumlu gii¢ olarak da goriilebilir. Yonetim uygulamalarinda bazen catisma
bir aractir, yonetici i¢in gerekli bir uygulamadir. Cogu zaman yOnetim
uygulamalarinda c¢atismanin yOnetici tarafindan isteyerek yaratilmasi veya
istenmeyen tiirden olanlarin ¢oziimlenmesi, isletmede olumsuzluga yol agan
sorunlarin giderilmesi i¢in gereklidir. Yani catismalarin fonksiyonel oldugu gibi
fonksiyonel olmayan yonleri de vardir. Fonksiyonel olmayan catigsma, isletmenin
amaglarina ulagmasini engelleyen, amaclar1 gerceklestirmeye katkida bulunmayan
catismalardir. Ik boliimde acgikladigimiz iizere klasik ve neo-klasik yaklasimlar
biitiin catismalar1 fonsiyonel olmayan catigsmalar olarak ele almislardir. Bu goriislere
gore catigsmalar fonksiyonel olmayabilir. Ancak, her tiirlii catismayr fonksiyonel

olmayan catigsma olarak nitelemek miimkiin degildir.

Orgiitlerde etkili bir catisma yonetimi ancak catigmalarin sebeplerini dogru
teshis etmekle olabilir. Catigsmalar1 iyi teshis, organizasyonlarda cesitli diizeylerde ve
cesitli taraflar arasinda ortaya c¢ikan catismalarin nedenlerini bilmek, catigmanin

¢Oziimii, yonetimi ve dogru yonlendirilmesine 151k tutacaktir.

Isletmeler arasi biiyiik rekabetlerin yasandigi adeta ekonomik catismalarin
savaslara benzedigi giiniimiiz sartlarinda, isletme icindeki bireysel ve orgiitsel
catigmalarin  iyi yOnetilmesi, kontrol altinda tutulmasi yoneticilerin asli
gorevlerindendir. Her yonetici organizasyon igindeki catismalari yonetmek
durumundadir. Aksi halde, catismalar organizasyonlar1 ¢alisamaz ve is goremez hale

getirecek ve organizasyonlarin varlik nedeni olan amagclar gerceklestirilemeyecektir.
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EK-1. Anketin ikinci Kismina iliskin Sorulara Ait Tablolar.

Tablo-4. 1 ikinci boliim, birinci sorunun istatistik sonuclari.

1 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim

1-Is arkadaslarmizla iletisiminizde tikamkliklarm ne oranda oldugunu

diisiiniiyorsunuz? %
Hicbir zaman 74 18,6
Nadiren 165 41,5
Arasira 124 31,2
Cogu zaman 27 6,8
Her zaman 8 2,0
Toplam 398 100
X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,32

SD STANDART SAPMA 0,92

Tablo-4. 2 ikinci boliim, ikinci sorunun istatistik sonuclari.

1 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim
2-Is arkadaslarimzla kisiliklerinizin uyusmadigim diisiiniiyor
musunuz? N %
Higbir zaman 75 18,8
Nadiren 101 25,4
Arasira 166 41,7
Cogu zaman 51 12,8
Her zaman 5 1,3
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,52

SD STANDART SAPMA 0,98
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Tablo-4. 3 ikinci boliim, iiciincii sorunun agirhikh ortalamasi ve standart sapmasi.

1 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilm
3-Baz is arkadaslarimza amirleriniz tarafindan ayricalik tamindigim N %
diisiiniiyor musunuz?
Hicbir zaman 115 28,9
Nadiren 81 20,4
Arasira 116 29,1
Cogu zaman 55 23,8
Her zaman 31 7,8
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,51

SD STANDART SAPMA 1,25

Tablo-4. 4 ikinci boliim, dordiincii sorunun agirhikh ortalamasi ve standart sapmasi.

1 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
4-Is arkadaslarimzla aramzdaki iletisimin yetersiz oldugunu
diisiiniiyor musunuz? N &
Higbir zaman 125 31,4
Nadiren 92 23,1
Arasira 124 31,2
Cogu zaman 90 10,1
Her zaman 17 4,3
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,33

SD STANDART SAPMA 1,14
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Tablo-4. 5 ikinci boliim, besinci sorunun cevap dagilimi.

1 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
5-fs arkadaslarimizin hak ettiklerinden fazla odiillendirildigini N %
diisiiniiyor musunuz?
Hicbir zaman 152 38,2
Nadiren 112 28,1
Arasira 89 22,4
Cogu zaman 34 8,5
Her zaman 11 2,8
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,10

SD STANDART SAPMA 1,09

Tablo-4. 6 ikinci boliim, altinci sorunun cevap dagilimi.

1 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
6-Tatsizlik cikmasim dnlemek icin karsimizdaki Kkisi ile olan N %
anlasmazhg ortaya ¢ikarmaktan ne oranda kacinirsimz?
Higbir zaman 77 19,3
Nadiren 83 20,9
Arasira 93 23,4
Cogu zaman 96 24,1
Her zaman 49 12,3
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,89

SD STANDART SAPMA 1,30
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Tablo-4. 7 ikinci boliim, yedinci sorunun cevap dagilimi.

1 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
7-Aramzda problem olan Kisi ile ¢oziim saglayabilmek icin bilgi N %
alisverisinde bulunur musunuz?
Hicbir zaman 35 8,8
Nadiren 51 12,8
Arasira 89 22,4
Cogu zaman 120 30,2
Her zaman 103 25,9
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,58

SD STANDART SAPMA 1,85

Tablo-4. 8 ikinci boliim, sekizinci sorunun cevap dagilimi.

1,00-2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34-3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,60-5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
8-Karsimmizdaki  kisi ile aramzdaki  problemlerin  acik¢a N %
konusulmasindan kacindigimiz oluyor mu?
Higbir zaman 125 31,4
Nadiren 105 26,4
Arasira 84 21,1
Cogu zaman 59 14,8
Her zaman 25 6,3
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,38

SD STANDART SAPMA 1,24
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Tablo-4. 9 ikinci boliim, dokuzuncu sorunun cevap dagilimi.
1,00 —2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 —3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
9-Karsmizdaki Kkisi ile her ikinizin de beklentilerini karsilayacak bir N %
¢oziim saglamak icin calistigimiz oldu mu?
Hicbir zaman 28 7,0
Nadiren 60 15,1
Arasira 87 21,9
Cogu zaman 139 34,9
Her zaman 84 21,1
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,67

SD STANDART SAPMA 2,86

Tablo-4. 10 ikinci béliim, onuncu sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
10-Kendi fikirlerinizin kabulii icin otoritenizi kullandigimz N %
oldu mu?

Hicbir zaman 105 26,4

Nadiren 97 24,4

Arasira 110 27,6

Cogu zaman 64 16,1

Her zaman 22 5,5

Toplam 398 100
X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,51

SD STANDART SAPMA 1,19
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Tablo-4. 11 ikinci boliim, onbirinci sorunun cevap dagilimi.

1,00 — 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34 — 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67 — 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.

11-Grup icinde bir problem tartisihirken genellikle sessiz mi N %

kalirsimz?

Hicbir zaman 79 19,8

Nadiren 84 21,1

Arasira 125 31,4

Cogu zaman 80 20,1

Her zaman 29 7,3

Toplam 398 100
X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,80

SD STANDART SAPMA 1,90

Tablo-4. 12 ikinci bdliim, onikinci sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
12-Bir catisma durumunda bilmezlikten geldiginiz oluyor N %
mu?
Higbir zaman 111 27,9
Nadiren 104 26,1
Arasira 120 30,2
Cogu zaman 49 12,3
Her zaman 14 3,5
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,35

SD STANDART SAPMA 1,11
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Tablo-4. 13 ikinci boliim, oniiciincii sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.

13-Gerektiginde goriislerin kabulii icin yetkiler ne oranda N %

kullamlmahdir?

Hicbir zaman 52 13,1

Nadiren 68 17,1

Arasira 123 30,9

Cogu zaman 88 22,1

Her zaman 67 16,8

Toplam 398 100
X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,12

SD STANDART SAPMA 1,26

Tablo-4. 14 ikinci bdliim, ondérdiincii sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
14-Bir catisma durumunda ¢6ziim yolu taraflar dinlenerek ve N %
ayriliklar dikkate alinarak mi bulunuyor?
Higbir zaman 40 10,1
Nadiren 67 16,8
Arasira 91 22,9
Cogu zaman 130 32,7
Her zaman 70 17,6
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,32

SD STANDART SAPMA 1,23
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Tablo-4. 15 ikinci boliim, onbesinci sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.

15-Gruptaki herkesin tartismaya katilinm saglanabiliyor

mu? %
Hicbir zaman 53 13,3
Nadiren 73 18,3
Arasira 115 28,9
Cogu zaman 99 249
Her zaman 58 14,6
Toplam 398 100
X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,08
SD STANDART SAPMA 1,25

Tablo-4. 16 ikinci bdliim, onaltinc sorunun cevap dagilima.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
16-Genellikle karsilikli 6diin vermeye dayah c¢oziimler iizerinde mi N %
uzlasim saglaniyor?
Hicbir zaman 58 14,6
Nadiren 69 17,3
Arasira 113 28,4
Cogu zaman 117 29,4
Her zaman 41 10,3
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,03

SD STANDART SAPMA 1,21
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Tablo-4. 17 ikinci bdliim, onyedinci sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilhim.

17-Catisma taraflarin fikri alinarak ve cogunlugun fikri

dogrultusunda m1 sonuclandirilmahdir? &
Hicbir zaman 31 7,8
Nadiren 64 16,1
Arasira 69 17,3
Cogu zaman 110 27,6
Her zaman 124 31,2
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,68

SD STANDART SAPMA 1,29

Tablo-4. 18 ikinci boliim, onsekizinci sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
18- Bir anlasmazlik durumunda herkesin goriisiiniin bulundugu bir N %
alternatif iiretilebiliyor mu?
Higbir zaman 27 6,8
Nadiren 91 22,9
Arasira 106 26,6
Cogu zaman 130 32,7
Her zaman 44 11,1
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 3,19

SD STANDART SAPMA 1,11
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Tablo-4. 19 ikinci bdliim, ondokuzuncu sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
19- Kendi sorumluluk ve isiniz disinda yaptigimiz baska isler N %
oluyor mu?
Hicbir zaman 112 28,1
Nadiren 86 21,6
Arasira 124 31,2
Cogu zaman 54 13,6
Her zaman 22 5,5
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,32

SD STANDART SAPMA 1,19

Tablo-4. 20 ikinci boliim, yirminci sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.

20-Isyerinizde yoneticilerin personel arasinda ayrim yaptig N %

oluyor mu?

Higbir zaman 104 26,1

Nadiren 90 22,6

Arasira 122 30,7

Cogu zaman 51 12,8

Her zaman 31 7,8

Toplam 398 100
X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,52

SD STANDART SAPMA 1,22
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Tablo-4. 21 ikinci boliim, yirmibirinci sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
21-Sizce igyerinizde ortaya cikan catisma ve problemler hangi siklikla N %
yasanmaktadir?
Hicbir zaman 60 15,1
Nadiren 140 35,2
Arasira 129 32,4
Cogu zaman 57 14,3
Her zaman 12 3,0
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,54

SD STANDART SAPMA 1,01

Tablo-4. 22 ikinci bdliim, yirmikinci sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.

22- Isyerinizde ortaya ¢ikan ¢atigmalarin ¢oziimlenmesine ne oranda

katilim saglayabiliyorsunuz? N %
Higbir zaman 59 14,8
Nadiren 100 25,1
Arasira 125 31,4
Cogu zaman 85 21,4
Her zaman 29 7,3
Toplam 398 100
X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,79
SD STANDART SAPMA 1,14
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Tablo-4. 23 ikinci bdliim, yirmiiiciincii sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
23-Isyerinizde ortak basarilar yerine boliim basarilarmmn daha cok N %
odiillendirildigini diisiiniiyor musunuz?
Hicbir zaman 100 25,1
Nadiren 78 19,6
Ara sira 84 21,1
Cogu zaman 98 24.6
Her zaman 38 9,5
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,73

SD STANDART SAPMA 1,33

Tablo-4. 24 ikinci boliim, yirmidordiincii sorunun cevap dagilimi.

1,00- 2,33 Diisiik Diizeyde Katilim, 2,34— 3,66 Orta Diizeyde Katilim, 3,67— 5,00 Yiiksek Diizeyde

Katilim.
24-Sadece belli bir grup veya boliim basarisinin odiillendirilmesinin N %
gruplar arasi catismalar arttirdigim diisiiniiyor musunuz?
Higbir zaman 99 24.9
Nadiren 69 17,3
Arasira 90 22,6
Cogu zaman 87 21,9
Her zaman 53 13,3
Toplam 398 100

X AGIRLIKLI ORTALAMA 2,79

SD STANDART SAPMA 1,37
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Anket sorusu Cinsiyet N Mean t df Sig.
vas Erkek 195 1,6667 785 396 ,905
Kadin 203 1,6059 784 392,852
ogitim Erkek 195 1,5179 2,244 396 A77
Kadin 203 1,6798 2,248 394,824
Erkek 195 1,4154 -1,035 396 1116
calisma yili
Kadin 203 1,4975 -1,037 394,655
farkli is Erkek 195 2,3590 2,308 396 152
deneyimi Kadin 203 2,1576 2,308 395,360
i Erkek 195 2,2205 2,156 396 ,539
iletisim tikanikl
Kadin 203 2,4187 2,149 382,736
sl 3 Erkek 195 2,3077 -4,385 396 ,008
isilik farklihgi
Kadin 203 2,7291 -4,378 389,936
ayricalilik Erkek 195 2,3590 2,407 396 ,125
tanima Kadin 203 2,6601 -2,404 392,458
o Erkek 195 2,1897 2,353 396 ,099
yetersiz iletisim
Kadin 203 2,4581 2,348 388,661
fazla Erkek 195 2,0103 -1,530 396 ,645
odullendirme Kadin 203 2,1773 -1,532 395,950
" Erkek 195 2,8154 -1,146 396 ,045
acinma
Kadin 203 2,9655 -1,145 392,101
bilai . Erkek 195 3,4769 -,598 396 042
ilgialisverisi
Kadin 203 3,5517 -,597 388,529
acikca Erkek 195 2,2923 -1,413 396 ,710
konusma Kadin 203 2,4680 -1,412 393,067
ortak ¢dz(im Erkek 195 3,5026 ,374 396 ,682
calisma Kadin 203 3,4581 374 393,962
sessiz Erkek 195 2,6667 -1,499 396 ,785
kalirmisiniz Kadin 203 2,9507 -1,516 304,796
bilmemezlik Erkek 195 2,3744 ,000 396 ,762
yaptinizmi Kadin 203 2,3744 ,000 395,347
yetkiler ne Erkek 195 3,1744 ,759 396 ,942
oranda kull Kadin 203 3,0788 759 395,702
dinleyipayriliklar | Erkek 195 3,4000 1,450 396 927
dikkate Kadin 203 3,2217 1,450 395,257
tartismaya Erkek 195 3,2769 2,963 396 ,516
katilim Kadin 203 2,9113 2,968 395,504
odiinverilen Erkek 195 3,0308 -071 396 179
gozimler Kadin 203 3,0394 -071 390,473
gogunlugun fikri | Erkek 195 3,6872 1,586 396 ,820
¢bzima Kadin 203 3,4828 1,584 393,042
N Erkek 195 3,1333 -,880 396 ,006
alternatif ¢6zim
Kadin 203 3,2315 -877 381,503
baska igler Erkek 195 2,3231 -2,382 396 ,109
yapiliyomu Kadin 203 2,6059 22,379 391,477
ayrm Erkek 195 2,3333 -3,263 396 ,012
yapiliyomu Kadin 203 2,7291 3,254 385,004
gatisma sikhg Erkek 195 2,4308 -2,327 396 ,895
Kadin 203 2,6650 2,327 394,933
katilim ne Erkek 195 2,7692 721 396 ,006
dlgude Kadin 203 2,8522 -,718 380,299
ortak yerine Erkek 195 2,5590 -2,665 396 ,007
grup basarsimi ["Kadin 203 2,9113 2,639 387,652
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EK-3 : Arastirmada Kullamilan Anket
Sayin Personel;

Bu anket calismasi, "Orgiitsel catisma yonetimi ve bir uygulama" bashkli yiiksek
lisans tezinin uygulama kismin1 olusturmaktadir.

Orgiitteki anlasmazliklar, catismalar; verimliligi ve hedeflere ulagsma amacim
gerceklestirmede en onemli engellerdendir. Catismalar ¢ok cesitli bicimlerde ve nedenlerle
ortaya cikabilir. Isletmelerde etkili bir catisma yonetimi ise ancak catismanin nedenleri
dogru olarak ele alinabilirse gerceklestirilebilir.

Ankette yer alan sorulara verilecek cevaplar hem bu acidan hem de arastirma
sonuclarini dogrudan etkileyecegi icin, tam ve eksiksiz olmalar1 ¢ok 6nemlidir. Arastirmada
elde edilen bilgiler higcbir sahis ve kuruma verilmeyecek, sadece bilimsel amagla
kullanilacaktir. Tlginiz ve ayirdiginiz zaman icin ¢ok tesekkiirler.

Osman Akan Caglayan
Pamukkale Universitesi
Sosyal Bilimler Enst. Isletme A.B.D.
Yiiksek lisans 6grencisi
1.BOLUM
1) Kag¢ yasindasiniz?
A) 18-28 B)29-38 (C)39-48 D) 49 - yukarisi
2 ) Cinsiyetiniz?
A) Erkek B)Kadin
3) Ogrenim durumunuz?
A) flkogretim  B) Lise ve dengi okul C)Yiiksekokul/Fakiilte ~D)Yiiksek lisans / doktora
4 ) Isyerinizde kac yildir caligmaktasiniz?
A)l-5yi1 B)6-10yil O)15-20yil D)11-15yil D)15-20y1l D)20 yildan fazla

5 ) Daha once farkli is yada is yerinde ¢alistiginiz oldu mu?

A)Calismadim B) 1 veya2iste C)3yadadiste D)4'ten fazla
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2. BOLUM
1) Is arkadaslarimzla iletisiminizde tikamkliklarin ne oranda oldugunu diisiiniiyorsunuz?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
2) Is arkadaslarinizla kisiliklerinizin uyusmadigin1 diisiiniiyor musunuz?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
3 ) Bazi is arkadaslariniza amirleriniz tarafindan ayricalik tanindigini diisiiniiyor musunuz?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
4 ) Is arkadaslarinizla aranizdaki iletisimin yetersiz oldugunu diisiiniiyor musunuz?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
5) Is arkadaslarimzin hak ettiginden fazla 6diillendirildigini diisiiniiyor musunuz?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

6 ) Tatsizhik c¢ikmasin1 ©6nlemek icin karsimizdaki kisi ile olan anlagsmazlifn ortaya
cikarmaktan ne oranda kag¢inirsiniz?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

7 ) Aranizda problem olan kisi ile ¢oziim saglayabilmek icin bilgi alisverisinde bulunur
musunuz?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

8 ) Karsinizdaki kisi ile aranizdaki problemlerin agikca konusulmasindan kagindiginiz oluyor
mu ?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

9 ) Karsinizdaki kisi ile birlikte her ikinizin de beklentilerini karsilayacak bir ¢oziim
saglamak icin calistiginiz oldu mu?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
10 ) Kendi fikirlerinizin kabulii i¢in oteritenizi kullandiginiz oldu mu?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
11 ) Grup icinde ciddi bir problem tartisilirken genellikle sessiz mi kalirsiniz?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
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12 ) Bir catisma durumunda bilmezlikte geldiginiz oluyor mu?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
13 ) Gerektiginde goriislerin kabul edilmesi icin yetkiler ne oranda kullanilmalidir?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

14 ) Bir catisma durumunda ¢6ziim yolu taraflarin goriisleri dinlenerek ve ayriliklar dikkate
alinip m1 bulunuyor?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

15 ) Gruptaki herkesin tartismaya katilimi saglanabiliyor mu?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

16 ) Genellikle karsilikli 6diin vermeye dayali ¢oziimler iizerinde mi uzlasilma saglaniyor?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

17 ) Catisma taraflarin fikri alinarak ve c¢ogunlugun fikri dogrultusunda mu
sonuglandirilmalidir?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

18 ) Bir anlagmazlik durumunda herkesin goriisiiniin bulundugu bir alternatif tiretilebiliyor
mu?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

19 ) Kendi sorumlulugunuz ve isiniz disinda, isyerinizde yaptiginiz baska isler oluyor mu?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

20 ) Isyerinizde yoneticilerin personeller arasinda ayrim yaptigim diisiindiigiiniiz oluyor mu?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

21) Sizce Isyerinizde ortaya ¢ikan catisma ve problemler hangi siklikla yasanmaktadir?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

22 ) Isyerinizde ¢ikan ¢atismalarin ¢oziimlenmesine ne olciide katilim saglayabiliyorsunuz?
A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman

23 ) Is yerinizde ortak basarilar yerine boliim basarilariin daha ¢ok odiillendirildigini
diisiiniiyor musunuz?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
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24 ) Sadece belli bir grup veya bolim basarisinin odiillendirilmesinin gruplararasi
catismalar1 arttirdiini diistiniiyor musunuz?

A) Hicbir Zaman B) Nadiren C) Arasira D) Cogu Zaman E) Her zaman
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