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OZET

Cesitli diizeylerdeki uyusmazlik ve tutarsizligi ifade eden catisma kavrami, tarih
boyunca ¢ok cesitli bilim dallarinin ilgilendigi bir konu olmustur. Catigsma kavraminin ve
catisma yoOnetiminin yonetim bilimi agisindan 6nemi biiyiiktiir.

Giiniimiizde kabul edilen goriise gore, catismalar orgiitsel yasamda kaginilmazdir;
catismalarin olumsuz yonleri kadar orgiit ag¢isindan olumlu sayilabilecek yonleri de
bulunabilir.

Catisma orgiite rekabet¢i bir ruh kazandirabilecegi gibi oOrgiit icin gerekli olan
degisim ve yeniligin itici giiciidiir. Blinyesinde ¢atismalar olmayan bir 6rgiit, gelismeyi
saglayacak i¢ dinamiklerin 6nemli bir kismindan yoksundur; duragandir; heyecansizdir.
Belli bir diizeye kadar ¢atisma, orgiitiin rekabetci piyasa kosullarinda varolabilmesi icin
gereklidir. Ancak sunu da belirtmek gerekir ki, yiiksek diizeyde catismanin orgiit
performansi iizerinde olumsuz etkileri vardir. Optimum miktart asan catisma Orgiitii
kaosa siirikkleyerek calisanlarin enerjilerini  Orgiit amaclarina yonlendirmekten
alikoyarak, bosa sarfetmelerine neden olur.

Catismalar kagimilmaz olduguna gore yoneticiye diisen, ortadan kaldirilmasi
miimkiin olmayan catigmayi, organizasyonun yasamasina ve gelismesine katkida
bulunacak yonde yonetmektir.

Giiniimiiz is diinyasinda catigma kavrami ve catisma yOnetimi yOneticiler
tarafindan hassasiyetle ele alinmas1 gereken bir konudur. Orgiitlerin etkinligini artiric1 ve
azaltici yonlerinin iyi teshis edilip dogru bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde, yonetilmeyen veya yanlig bir sekilde yonetilen catigmanin Orgiite maliyeti
biiyiiktiir. Rekabet¢i kosullarm hiikiim siirdiigii piyasada, yoneticilerin basarili olmasi
icin catisma yonetimi hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve catisma yonetimi becerilerini
gelistirmesi gerekmektedir.

Bu calismada oOnce orgiitlerde catisma ve yonetimi ile ilgili teorik yapi
olusturulmus, orgiitlerde catisma ve yOnetimi ile ilgili literatiir taramasi sonucu elde
edilen teorik bilgiler verilmistir. Daha sonra, Denizli ilinde faaliyet gosteren bankalarda
gerceklestirilen uygulama calismasina yer verilmistir.

ANAHTAR KELIMELER: Catisma, ¢atisma yonetimi, catisma nedenleri.
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ABSTRACT

The concept of conflict, which is used to explain various levels of incompatibility
and inconsistency has become the subject of different kinds of sciences for ages. In
managerial sciences, the terms conflict and conflict management have great importance.

According to widely accepted view, conflict is inevitable part of organizational
life; conflict as well as dysfunctional outcomes has also functional outcomes.

Conflict provides organizations with competitive spirit and gives power for
change and innovation. An organization in which there is absence of conflict, is stable,
lack of enthusiasm and lack of dynamics that is essential for organization to enhance. For
organizations to survive in the competitive market environment, an optimum amount of
conflict is needed. Besides that, too much conflict is harmful to organizational
performance. Conflict beyond the optimum level directs organizations into chaos, takes
employees away from channeling their energies toward the achievement of
organizational goals; instead cause employees to waste their energies.

As conflict is inevitable and can not be totally eliminated, seniors must manage
the conflict in a way that keeps organization to survive and prosper.

In business world, the concept of conflict and its management must be handled
sensitively by managers. Characteristics of conflict which increase and decrease
organizational effectiveness must be properly diagnosed and conflict must be managed in
a proper way. The conflict which is not managed or poorly managed will have high cost.
In the market place where the competition is prevalent, managers must own more
information about conflict management and must develop their conflict managerial skills.

In this study that is related to organizational conflict and its management, firstly a
theoretical framework is constructed, a theoretical knowledge about organizational
conflict and its management that is gained after the literature survey is presented. And
then a research based upon the theorotical framework conducted on the banking sector in
Denizli is presented.

KEY WORDS: Conflict, organizational conflict, causes of conflict.
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GIRIS

Bilim ve teknolojinin bas dondiiriicii bir hizla gelistigi, bilginin hizl bir sekilde
yayildig1 ve degisimin vazgecilmez bir olgu oldugu giiniimiizde, toplumlarin ekonomik,
sosyal, siyasi ve kiiltiirel yapilarinda koklii degisiklikler meydana gelmistir. Geleneksel
toplumun organik ¢ikar birligine dayanan kapali iligkileri, sanayi toplumunda yerini ¢ikar
farkliliklar1 ve miicadeleye birakmustir. iletisimin hizla gelistigi ve degisimin kurumlarin
ve toplumlarin degismez tek ©zelligi halini aldigi giiniimiiz toplum ve kurumlarinda
farkliliklarin giderek artmasi kaginilmazdir. Niifusun artarak cogalmasi, kuruluslarin
biiyliylip karmagiklagsmasi, iletisim yontemlerinin gelismesi giintimiizde farkliliklar
arttiran diger etkenlerdir.

Insanlarin, gruplarin hatta orgiitlerin etkilesimlerinde farkliliklardan kaynaklanan
uyusmazlik ve tutarsizliklarin olusmasi normaldir ve kag¢inilmaz bir durumdur

Gliniimiizde orgiitler, bir takim amagclar1 yerine getirmek icin kurulan insan
topluluklar1 olarak ortaya ¢ikmustir. Orgiitiin amaclarina hizmet eden yapilandirilmis bir
takim gorevlerin yerine getirilmesi icin insanlar ve insanlardan olusan gruplar siirekli
etkilesim icinde bulunmaktadirlar. Iki veya daha fazla taraf amaglarim elde etmek icin
biraraya geldiginde uyusmazlik ve tutarsizhklar ortaya c¢ikar. Insan unsurunun
bulundugu her birim gibi orgiitlerde de ¢atismalar kacinilmaz bir olgudur.

Catisma 6nemli organizasyonel kavramlarin basinda gelmektedir. Orgiitsel agidan
ele alindiginda, orgiitlerde ortaya c¢ikan cesitli diizeylerdeki catismalar ile bunlarin
oOrgiitsel amaclar yoniinde yapicit ve yaratici bir bicimde yonetilmeleri, yoneticilerin
zaman ve enerjilerini 6nemli Ol¢ilide alan konularin basinda gelir. Baz1 kaynaklara gore
yoneticiler zamanlarinin % 40’11 personelin ¢atismalariyla ugrasmakla ge(;ilrilrler.1 Bu
nedenle catigmalar, yonetim ve organizasyon bilim dalinin inceledigi konularin basinda
gelmektedir.

Orgiitlerde catisma ve orgiitsel ¢atismanin yonetimi ile ilgili olarak yiiriitiilen bu
calismanin ilk bolimiinde bir¢ok bilim dalinin konusunu olusturan c¢atismanin genel
olarak ne anlama geldigi iizerinde durulmus daha sonra da yonetim biliminin konusu olan
“oOrgiitlerde catismanin” ne anlama geldigi ifade edilmistir. Catisma kavraminin daha iyi
anlagilmasimi saglamak icin catisma ile iligkili olan bir takim kavramlar {izerinde

durulmustur.

" Emin Karip (2000). Catisma Yonetimi, 2. Baski. Ankara: Pegem Yayincilik, s.7



Orgiitsel ¢atismanim, yonetim bilimi agisindan, tarihsel siiregte gelisimi ilk
boliimiin ikinci bashiginda verilmistir. Orgiitsel ¢atismanin cesitli 6rgiitsel kuramlarda ne
sekilde yer buldugunu anlamak, orgiitsel ¢atisma kavraminin zaman igindeki degisimi
hakkinda bilgi verir niteliktedir.

Orgiit i¢inde ortaya cikan catismalarin cok cesitli nedenleri vardir. Ik boliimiin
liciincii bashiginda orgiitsel catisma kaynaklari iki kategori altinda verilmistir. i1k kategori
kisisel ozelliklerle ilgili ¢atigma kaynaklarini ele alirken, ikinci kategori orgiit ve isin
dogas ile ilgili olan catisma kaynaklarini ele alir.

Orgiitlerdeki catigmalar cok cesitli tiir ve diizeylerde ortaya ¢ikar. Ilk boliimiin
dordiincii baghiginda, catismanin ¢esitli kategorilerdeki tiirleri {izerinde durulmustur.

Orgiitlerde meydana gelen catismalarin cesitli sonuglart vardir. Bu sonuclar
olumlu olabilecegi gibi olumsuz da olabilir. Ilk bliimiin besinci bashginda orgiitlerde
ortaya cikan catismalarin Orgiitsel siireclerde olusan sonuglart ve oOrgiit performansi
iizerindeki sonuglari ele alinmistir.

Literatiir incelemesi sonucunda olusturulan calismanin teorik boliimiiniin son
kisminda ise oOrgiitsel catismanin yonetimi islenmistir. Bu bolimde oOrgiitlerdeki
catismanin yonetiminin ¢esitli boyutlar1 ve c¢atismanin ¢odziimiinde kullanilacak
yontemler konu edinilmistir.

Son boliimde ise Denizli ilinde faaliyet gdsteren bankalarda yapilan aragtirma
calismasina yer verilmistir. Calismanin uygulama kismini olusturan arastirmada, teorik
kisminda bahsedilen bilgilerin pratikteki yansimalar1 arastirilmistir. Bu boliimde ¢alisma
evrenini olusturan orgiitlerde catismalarin nedenleri, seviyesi, catismalarin yonetiminde
kullanilan ¢oziim teknikleri anket metodu vasitasiyla tesbit edilmeye caligilmistir. Anket
metoduyla toplanan veriler iizerinde bir takim istatistiksel teknikler kullanilarak analizler
yapilmis ve hipotezler test edilmistir.

Calismanin sonunda ise ¢alismanin degerlendirilmesi amacini tagiyan sonug

boliimiine yer verilmistir.



BiRiNCi BOLUM
ORGUTLERDE CATISMA

1.1. Catisma Kavram ve Orgiitsel Catisma

1.1.1. Catismamn tammi

Catismanin kesin bir tanimin1 yapmak olduk¢a zordur. Catisma kavramu ile ilgili
cesitli kaynaklarda, cesitli yazarlar tarafindan farkli tanimlar yapilmistir. Bunun nedeni,
catismalar ¢ok degisik ortamlarda, sekillerde ve diizeylerde ortaya cikmaktadir. Basit
fakliliklardan, siddet ve kavgalara bir takim uyusmazliklar catisma kavrami igersinde yer
alir? Catismayi bireyler kendi iglerinde yasayabildikleri gibi, diger bireylerle, gruplarla
veya Orgiitlerle yasayabilirler.

Ayrica catisma kavramu cesitli bilim dallarinin tizerinde durdugu bir kavramdir.
Catisma kavrami ile sadece yonetim bilimleri degil, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, siyaset
gibi bilim dallar1 da ilgilenmislerdir. Catisma temasi, uzun yillardir, sosyologlarin,
yazarlarin, filozoflarin, tarihgilerin ilgisini cekmistir. Gerek fizik bilimleriyle, gerekse de
sosyal bilimlerle ilgilenen bilim adamlan tarafindan, tarih boyunca sistematik olarak
incelenmistir. Tarih boyunca; milletler, politik partiler ve ideolojiler arasindaki ¢atisma
politik bilimciler, piyasalardaki ¢atigmalar ekonomistler, cesitli tiirlerden grup catigsmalar
sosyologlar, degisik genetik Ozellikte olan tiirler arasindaki yasamda kalma miicadelesi
biyologlar tarafindan incelenmistir.3

Catisma insan etkilesiminin 6nemli bir unsurudur, insanlarin etkilesimde
bulundugu ortamlarda ¢atisma kagimlmaz bir olgudur. Insanlar amaclarini
gerceklestirmek icin calisirken diger bireyler, gruplar ve orgiitlerle siirekli bir etkilesim
icersindedirler. Iki veya daha fazla birim (bireyler, gruplar ve organizasyonlar)
amagclari elde etmek icin biraraya geldiginde iliskilerde uyusmazlik ve tutarsizlik
olabilir. Bu etkilesim siirecinde taraflar arasinda ortaya ¢ikan uyusmazlik ve tutarsizliklar
iki taraf arasinda catismay1 dogurur. Iki veya daha fazla birimin ayn1 zamanda kit olan

bir kaynagi arzu etmesi, ortak hareketlerini gerektiren bir durumda farkli davranis

2 Karip, A.g.e., s.5
3 M. Aflazur Rahim (1992). Managing Conflict in Organizations, Second Edition. USA: Praeger
Publishers, ss. 1-2



tercihlerinin olmasi, farkli inang, tutum ve degerleri olmasi halinde iligkiler tutarsiz
olabilir ve bu durumlarda da ¢atisma ortaya glkar.4

Tanmim olarak catisma, statiilerin, kaynaklarin, giiclerin, inanglarin, isteklerin ve
tercihlerin lizerine miicadeleyi igeren bir sosyal etkilesimdir. Catismaya taraf olanlarin
hedefi tercihlerinin kabuliinii saglamak, bir kaynak avantaji saglamak, kars1 tarafa zarar
vermek veya karg1 taraf1 sindirmek olabilir.”

Insanlar, sosyallesmenin bir sonucu olarak, yasamlarinin cok ©nemli bir
boliimiinii sosyal iletisim ve etkilesim ag1 igerisinde gegirmektedir. Her insan, statiisii
gere8i, toplumun kendisinden bekledigi gibi rol davramislarini yerine getirir. Rol
davranislar1 6nceden tahmin edilebilir davranis kaliplar1 seklindedir. Insanlarin cevresi
ile etkilesiminde, Onceden tahmin edilebilir kaliplarin bozuldugu ve bir takim
uyusmazliklara girdigi goriilebilir. Diger taraftan, ¢catisma olayinin yaganmasi i¢in en az
iki tarafin varhig sart degildir. Bireyin kendi i¢inde catisma yasamasi da miimkiin
olabilir, yani kisi bir icsel ¢atisma ile kars1 karsiya kalabilir. Bireysel agidan birbirleriyle
catisan amaglar ortaya cikabilir. Birey bagdasmaz giidiilerin etkisi altindadir. Bu
boyutuyla catisma su sekilde tamimlanabilir: catisma standart karar verme
mekanizmasindaki bozulma ve bundan dolay1 dogru tercihi yapmada sorun yasamadir. 6

Catismanin temelinde, catisma yasayan bireyin catistifi kisiyi, grubu, diisiinceyi
ve olayr benimsememesi, onlardan hoslanmamasi ve bu olgularla cekismesi yatar.
Catisma, bireyin i¢cinde bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri ile
kars1 karsiya kalmasi ve bir sonug¢ igin zorlanmasi halinde gerceklestirdigi davranis,
ulastig1 duygusal yapi olarak tanimlanabilir.”

Catisma, diizenli ve giinliik iletisimimizin bir parcast olarak da goriilebilir.
Toplumda yasayan bireyler olarak kendimizi cesitli yogunlukta catismalarin iginde
bulabiliriz. Huzurlu, uyumlu, sakin iletisimi tercih eden insanlar bile kendilerini huzur
bozan catigmalarin icinde bulabilirler. Giinliik yasantimizda aile, is, toplum iligkilerinden

uzak kalmadigimiz siirece ¢atismalardan uzak kalma imkanimiz yoktur.

4 Karip, A.g.e., ss. 1

> M. Aflazur Rahim (1992). Managing Conflict in Organizations, Second Edition. USA: Praeger
Publishers, ss. 1-2

°A. Can Baysal, Erdal Tekarslan (1996). Isletmeciler icin Davranig Bilimleri, 2. Baski. Istanbul: Avciol
Basim-Yayin, s. 285

7 flhan Erdogan (1996). Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, 1. Baski. Istanbul: Avciol Basim-Yayin,
ss. 145-146



Catisma ile ilgili herkes tarafindan kabul edilebilir bir tanimin olmamasinin diger
bir nedeni de, catismalarin konusu olan insanin algilamalarinin, tutum ve tecriibelerinin
farkliligidir. Bu nedenle, catisma kavrami degisik insanlar agisindan farklilik arz eder.
Degisik milletlerden ve degisik ailelerden gelen insanlar icin ¢atisma kavrami hakkinda
farkli goriisler vardir. Sozgelimi, sesli konugmanin dogal oldugu bir ailede yiiksek sesle
konusarak duygu ve diisiinceleri ifade etmek catisma olarak goriilmez, aksine taraflar
konusmadan kacgmirsa birbirlerine ©6nem vermiyormus gibi algilanabilir. Sesli
konusmanin cezalandirildigr sakin bir ailede ayn1 tarz konusma catisma nedeni olabilir
veya catisma olarak goriilebilir.

Benzer bir sekilde gerek aile, gerekse is ortami catismaya karsi olan yaklasimi
etkiler. Baz1 is ortamlan yapict ve yikict olmayan catigsmayi tesvik ederken, bazilart
cekimser ve sessiz kalan calisanlan odiillendirebilir. Ayrica isletmelerdeki calisanlarin
catismaya farkli yaklasimlari s6z konusudur. ®

Catisma kelimesi insanlara genelde negatif kavramlar ¢agristirir. Insanlar genelde
catisma ile ilgili su kavramlart kullanirlar: yitkmak, kizginlik, anlasmazlik, diismanlik,
savas, kaygi, gerginlik, azim kirici, siddet, tehdit, basagrisi, aci, limitsizlik gibi.
Catismanin negatif bir kavram olarak goriilmesi catisma kavraminin anlami hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamaktan veya kavrama yalnizca yikici bir anlam yiiklemekten
kaynaklanir. Cok az bir kismi catigma hakkinda olumlu kelimeler kullanirlar. Bu
kelimeler: heyecan verici, gii¢lendirici, harekete gecirici, yaratici, cesaretlendirici, firsat
verici, zenginlestiricidir. ’

Diger taraftan catisma kacinilmazdir. Iletisim ve etkilesim igerisinde bulunan
toplumsal taraflarin tercih, istek, deger ve ¢ikarlarinda farkliliklar kagimilmazdir. Catisma
kacinilmaz olduguna gore yapilmasi gereken; catismanin olumsuz taraflarim
engelleyerek ve olumlu taraflarimi One c¢ikararak catismayr etkili bir bigimde

yonetmektir. 10

8 Joyce L. Hocker, William W. Wilmot (1995), Interpersonal Conflict, Fourth Edition, USA: WCB Brown
& Benchmark Publishers, ss. 3-5

° Hocker , Wilmot, A.ge.,s 5

10 Karip, A.g.e., ss.2-4



Pondy ise “Orgiitsel Catigma: Kavramlar ve modeller” adli klasiklesen
makalesinde catismay1, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, olusum bakimindan dort
farkli asamada agiklamistir. i

1. Catismaci davraniglart yaratan on sartlar (kaynaklarin kithgi, politik farkliliklar
gibi),

2. Catisma i¢inde bulunan taraflarin duygusal durumlan (stres, endise, kaygi,
diismanlik gibi),

3. Catisma icinde bulunan taraflarin kavrama durumu (¢atisma durumunu
algilamalar ve farkina varmalar gibi),

4. Catismaci davranis (pasif direnisten saldirganliga varan davranislar)

Catisma siireci genelde dort asamada ortaya ¢ikar:

Daha 6nceki Gizli Algilanan Hissedilen Acik
catigsmalarin » Catigma ’ Catisma » Catigma ’ Catisma
sonuglart

Sekil 1. Catisma Siireci
Kaynak: Enver Ozkalp, Cigdem Kirel (1996). Orgiitsel Davrams, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari
No0:923, A¢ikogretim Fakiiltesi Yayinlar1 No: 496, Eskisehir Anadolu Universitesi, s.205

Daha 6nceki catismalarin sonuglari, kit kaynaklarin paylasimi, amag farkliliklar
gibi cevresel kosullarla birleserek gizli catismay1 olusturur.

Gizli catismanin acik catismaya doniismesi i¢in iki kosula ihtiya¢ vardir.
Bunlardan biri ¢atismanin algilanmasi ve taraflardan birinin bir catisma durumunun
varliginin farkina varmasidir. Bu asama algilanan c¢atisma asamasidir. Bu asamada
uyumsuzlugun farkina varilmasi dolayist ile calisanlarda gerilim baglar.

Ikinci gerekli olan durum, c¢atigma hissedilmelidir. Bu asamada taraflar
gerginlesir ve birbirlerine diismanca davraniglarda bulunur. Bu noktada calisanlar
arasinda goriis farkliliklar1 ortaya ¢ikar ve catisma boylece agiga ¢ikmis olur.

Nihayet agik catigma, catisma halindeki taraflarin karsilikli olarak birbirlerine

fiilen gosterdikleri davraniglara isaret eder.

' John M. Thomas, Warren G. Bennis (Editors) (1972). Management of Change & Conflict, Great Britain:
Penquin Book Ltd., s.359



1.1.2. Orgiitlerde catijma

Catisma onemli organizasyonel kavramlarin basinda gelir. Catisma konusuna yer
vermeyen Orgiitsel teoriler, verimlilik, etkinlik, degisim gibi yonetim bilimlerinin diger
konulariyla ugrasmada yetersiz kalir. Orgiitlerde catisma, yoneticilerin ve bilim
adamlarinin 6rgiitsel davranig ve proseslerin dogasini anlamasi i¢in 6nemli bir konudur.

Isletme biliminin konusu olan organizasyonlar, belirli amaclar1 gerceklestirmek
icin faaliyette bulunan techizat, yapi, donanim ve insan toplulugudur. Organizasyonlar
departmanlasmis ve boliinmiis yapilar halinde ortaya cikmistir. Organizasyon iyeleri
yetki ve sorumluluklarina gore hiyerarsik bir bicimde yapilanmistir. Departmanlar
digerlerinin yetki alamina girmeyen, belirli gorevleri yerine getirmek igin
yapilandirilmislardir. Orgiit iiyeleri yetenek ve hiinerlerine gore gruplara boliinmekte,
yeteneklerine gore Odiillendirilmektedir. Biitiin bu yatay ve dikey yapisal diizenlemeler,
uyum i¢inde Orgiit amaglarini yerine getirmek i¢in yapilandirilmislardir.

Organizasyonlar1, teorik olarak, iyelerinin bir takim ortak amaclan
gerceklestirmek {izere isbirligi yaptig1 yapilar olarak diisiinebiliriz. Ancak her zaman
degildir. Organizasyonlardaki biitiin bu yapisal diizenlemelere beseri faktér olan
davranissal unsurlar da eklenebilir. Orgiitlerin amaglari oldugu gibi, insanlar da orgiitlere
amagclari gerceklestirmek {izere girerler. Bu amaclar baskalar1 veya baska faktorler
tarafindan engellendiginde catisma ortaya cikar. Insanlar 6rgiitlerde gruplar halinde ortak
gorev, amac ve degerlere sahip olurlar ve bu ortak unsurlara digerlerinden tehdit
hissederlerse catisma meydana gelir. Genellikle insanlar ve gruplar, olay ve durumlar
farkli sekillerde algilarlar, baskalarinin davranislarim kendi algilamalart dogrultusunda
yorumlarlar ve kendilerince olmasi gereken davranigla gosterilen davranig arasinda fark
goriirlerse diismanlik duyarlar. Kisilerarasi fakliliklar, amagclardaki farkliliklar, amaclara
ulagtiricak yollar konusundaki farkliliklar, deger yargilarinda ve algilamalardaki
farkliliklar 6rgiitlerde de catismalarin meydana gelmesine neden olur.'?

Tamim yapmak gerekirse; bir Orgiitte catisma, bireyler ve gruplarin birlikte
calismalan nedeniyle olusan sorunlardan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina

veya karismasina neden olan olaylardir. Diger bir tanim ise su sekildedir: Orgiitlerde




catisma, iki veya daha fazla Orgiit iiyesi veya grup arasinda islerarasi fonksiyonel
bagimliliktan veya birimlerin farkli amaclara, statiilere, degerlere ve algilamalara sahip
olmasindan kaynaklanan anlagmazhiktir.”

Faaliyetlerini yerine getirmek icin, bireylerin siirekli etkilesim i¢inde bulundugu
organizasyonlarda c¢atismay1 ortadan kaldirmak mimkiin degildir ve catisma
kacimilmazdir. Ayrica, catisma organizasyonlar i¢in olumsuz bir kavram olarak
goriilmemelidir. Orgiitlerde catismanin negatif bir kavram olarak goriilmesi, catisma
kavraminin anlami hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamaktan kaynaklanmir. Catisma
orgiitsel iliskiler acisindan, olumlu bir giic olarak da goriilebilir. Orgiit icindeki
farkliliklar ilerlemenin ve gelismenin kaynag olabilirler.

Yoneticiler orgiitlerde kagcinilmaz olan ¢atismayi, orgiit agisindan olumlu bir gii¢
olacak sekilde yonetmelidir. Bu amagla da yoneticiler tarafindan catismanin ne zaman
ortaya c¢ikacagi kestirilmeli, olumsuz goriilebilecek yanlar1 bertaraf edilmeli, olumlu

taraflar1 ise desteklenmelidir.

1.1.3. Catisma ile benzer kavramlar arasindaki iliskiler

Catisma kavrami ile ilgili tamimlama yapmayi ve kavramayi zorlastiran
nedenlerden biri de bu kavramin diger bazi kavramlarla iliskisinden kaynaklanir. Catisma
kavrami bu kavramlarin 6zdesi degildir. Buna ragmen catisma kavrami, bu kavramlarla
sik sik kanstirilarak, yanhs olarak kullanilir. Catisma ile ilgili kaynaklar tarandiginda,
kavramin, bir kisim kavramlarla hatali bir sekilde es anlamli olarak kullanildigi gtiriiliir.14
Anlam kargasasina son vermek ve catisma kavraminin daha iyi anlasilmasim saglamak

acisindan benzer kavramlara deginmek gerekir.

1.1.3.1. Catisma ve rekabet

Catisma kavramimi tanimlamay1 giliclestiren bir baska neden de bu olgunun
rekabetle iligskisinden kaynaklanir. Catisma kavraminmi rekabet kavramindan ayirt etmek
oldukca zordur. Bu iki kelime birbiri ile karistirilmakta ve yanlis bir sekilde, birbirlerinin

yerine es anlaml olarak kullanilmaktadir.

"2 Linda Maund (1999). Understanding People and Organizations, First Edition. UK: Stanley Thornes
(Publishers) Ltd. , s. 339

"3 Salih Gliney (editor) (Temmuz 2001), Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yayin Dagitim s. 87

14 Baysal, a.g.e., s. 304



Orgiitlerde ¢alisanlar iyi bir takim iiyesi gibi isbirlikci bir sekilde calisirken, aym
zamanda diger liyeler arasindan fark edilmek icin davramislarini yonlendirirler ve diger
calisanlarla rekabete girerler. Rekabete yalmzca calisanin i¢ uyarilari neden olmaz,
orgiitler de bonuslar, primler, promosyonlar gibi yollarla calisanlarin1 rekabete sevk
ederler, tesvik edici programlarla calisanlarin birbirlerine rakip olmasin saglarlar. Bir
calisamin performans: digeriyle karsilastirildiginda rekabet tesvik edilmis olur. Orgiitler
kisilerin arasinda rekabeti canlandirarak, c¢alisanlarin motivasyonunu yiikseltmeye
calisirlar. Rekabet kimi zaman orgiit tiyelerinin, kendi bireysel amaglar1 dogrultusunda,
birbirlerinin zararina calismalar1 seklinde gerceklesmekte yada boyle algilanmaktadir. 13

Rekabet kelimesi ile ilgili ¢esitli tamimlamalar su sekildedir: Rekabet bir alanda
bagskalarindan geri kalmama hatta ileri gitme arzusu veya gayretidir. Rekabet avantaj, kar
ve basari elde etmek i¢in, baskalarina ragmen yapilan miicadeledir. Rekabetin s6z konusu
olabilmesi icin birden fazla birey veya grubun ve bu birey veya gruplarin ulagmak
istedigi amaglarmin olmas1 gerekir. Rekabetin ikinci kosulu da bir tarafin diger tarafin
ama¢ ve cikarnim dikkate almayip, kendi c¢ikarimi koruyarak amacglarina ulagmaya
(;ahsmas1d1r.16

Rekabet yarisma igindeki taraflarin amaglarini uzlastirmanin miimkiin olmadig
ancak taraflarin hedefe varma ¢abalarinda birinin digerine miidahale edemedigi
durumlarda s6z konusu olan bir olgudur.

Rekabet birey veya gruplarin birbirlerine uymayan amaclar1 oldugunda ancak
amaglara ulagsmaya ¢alisirken ¢cogu zaman birbirleriyle catismadiklar: durumlarda ortaya
cikar.

Catisma ise birey veya gruplarin birbirlerine uymayan amagclari oldugunda ancak
amaclara ulasmaya calisirken birbirleriyle catisdiklarinda ortaya cikar.'” Rekabetin
devam edebilmesi icin taraflardan her birinin hedeflere ulagsma cabalarinda disaridan
hicbir miidahaleye maruz kalmamasi gerekir. Taraflardan birinin digerine miidahale

olanag varsa ve miidahalede bulunuyorsa rekabet catismaya doniisiir. 8

' Ronalt E. Riggio (2000). Introduction To Industrial Organizational Psychology, Third Edition. USA:
Prentice Hall, Inc, s.313

' Nihat Erdogmus (1999), “Kisilerde I¢ Catisma Nedeni Olarak Rekabet-Isbirligi Tkilemi”,
www.bilgi.8k.com/1999-1/99-1erdogmus.pdf.

17 Secil Tastan, “Catigsma ve Catisma Yonetimi”, www.insankaynaklari.gokceada.com/catisma.html

18 Serif Simsek ve Tahir Akgemci (2001). Adnan Celik, Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranus, 2. Baski. Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s.241



10

Rekabette catisma gibi uyusmazlik durumu vardir. Ancak taraflar uyusmazligin
farkina vardiklarinda ve diger tarafin amacina ulagmasina miidahalede bulundugunda
catisma bagslar. Bu tamima gore golf rekabet iceren bir oyundur; her oyuncu bagimsiz bir
sekilde say1r almaya calisir. Futbol ise c¢atisma iceren bir oyundur; karsi takim
oyuncularinin engellemelerine ragmen, gol atarak kazanilir.

Catisma ile rekabet arasinda, taraflarin etkilesimlerindeki davramislarin kurallar
ve normlarla diizenlenmis olup olmamasina gére de ayrim yapilabilir. Rekabetci davranig
onceden diizenlenmis olmasina ragmen, catismact davranis diizenlenmemistir
diyebiliriz."

Rekabetle catisma arasinda yakin bir iligki olmakla birlikte biitiin c¢atigma
olaylarinin temelinde rekabetin yatti§1 soylenemez. Ornegin, deger ve inang
farkliliklarindan kaynaklanan ¢atigmalar rekabet icermez. Tam tersi olarak da, catismaya
yol agmayan rekabet durumlar1 da vardir. Ayn1 firmada gorev yapan birbirleri ile rekabet
icinde bulunan iki pazarlamaci rahatsiz edici boyutlarda c¢atisma gostermeksizin

.. .. . . o 20
gorevlerini yerine getirebilirler.

1.1.3.2. Catisma ve engelleme

Engelleme giinliik konusma dilinde “hayal kiriklig1” veya “hiisran” olarak
kullanilan kavramdir. Engellemenin anlami insanlarin ihtiya¢ ve isteklerinin tatmininde
bir takim engellerle karsilasmasidir. insanlar daima birseyler isterler ve bu istekleri hayat
boyu devam eder. 2

Giiniimiiz diinyasinda teknoloji ile beraber imkan ve firsatlarin ¢ogalmasindan
dolay1 insan ihtiya¢ ve istekleri de artmakta ve cesitlenmektedir. Buna karsilik diinya
tizerindeki kaynaklar kisilerin ihtiya¢ ve isteklerini karsilayacak kadar cok degildir.
Sosyal tabakalagmaya ve gelir dagilimina paralel olarak bazi kisiler diinya tizerindeki
imkanlardan daha fazla yararlanmakta, bazi kisilerin ise istekleri doyurulmamis bir
sekilde kalmaktadir. Arzu ve isteklerinin yerine getirilmemesi ise kisilerde hayal
kirikligina yol agmaktad1r.22 Ihtiyaglarn tatminini engelleyen faktorler i¢inde cografi

durum ve tabiat sartlari, hukuki diizenlemeler, cesitli sosyal kurumlar, kisinin bedeni ve

19 Rahim, a.g.e., s. 18

0 Baysal, a.g.e., s. 304

2 Feyzullah Eroglu (2000). Davranis Bilimleri, 5. Bask1. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., s. 50
2 Erdogan, a.g.e., s. 221
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zihinsel yapisi ile karakter ozellikleri sayilabilir. Ornegin, kisinin; icinde bulundugu
ortamin karsilayabileceginden daha yiiksek beklentileri varsa, hayal kirikligina yani
engellemeye ugramasi ihtimali de biiyiir.

Engellenme, yalmzca ihtiyaglarla ilgili olmayip, insan organizmasinin karsisina
cikan bircok engelleyici olay ve durum halinde de cikabilir. Ornegin, belirli bir amacin
gerceklesmesini onleyen fiziki bloklar (isten evine erken varmasi gereken calisanin trafik
tikanmasi ile karsilagmasi1 gibi) veya belirli bir beklentinin ger¢eklesmesini dnleyen
sosyal bloklar (sokaga cikmak isteyen cogufa anne ve babasinin izin vermemesi)
engellemeye neden olabilir. = Engellemenin geri ¢ekilme, 1srarci olma, taviz verme gibi
sonuclarinin yaninda kiric1 olma, saldirganlik ve tatminsizlik gibi olumsuz sonuglar da
vardir.

Goriildiigii gibi, catisma ve engelleme biiyiik Olciide benzerlik gostermektedir.
Catismada da istek ve ihtiyaclarin tatmin edilmesine ket vurulmasi s6z konusu olmakta
ve buna bagl olarak zithik ve anlagmazlik ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiiz insaninin is
hayatinda ve sosyal yasantisinda mutlulugunu engelleyebilecek faktorlerin basinda
catisma gelir ve hayal kirikhig1 da catismayi izler. Ustelik, ¢atismanin, bireysel ve
yonetsel acidan, basariy1 destekleyen fonksiyonel sonuclar1 da olabilir. Engelleme olgusu
ise daha ¢ok olumsuzluk igeren bir kavramdir. Belirli bir amaca ulasmak i¢in harekete
gecgen bir kisinin Oniiniin kesilmesi ¢atigmay1 dogururken, isteklerine ulagsamamasi hayal

kirikligina yol ac;ar.24

1.1.3.3. Catisma ve stres

Iliskilerin karmasiklastigi, iletisimin hizlandigi, rekabetin her alanda artti,
teknolojinin gelistigi giiniimiizde stres sik sik kullanilan kelimelerden biri haline
gelmistir. Modern toplumlarda insanlar stresle karsilasmakta, farkina varmasa bile yogun
bir stres yiikiiniin altina girmektedir. Stresin olmadigl bir yasam siirdiirmek gittikce
zorlagmaktadir.

Stres kisiye yonelik baski ve zorluk karsisinda viicudun tepkisi olarak
tanimlanabilir. Stres ¢evresel uyaricilara, ki bunlara stresor demek miimkiindiir, kars1 bir

tepki seklinde gelisir. Stres bireyler iizerinde etkili olan ve onlarin davraniglarini

z Eroglu, a.g.e., s.50
2 Erdogan, a.g.e., s.221-226
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etkileyen bir kavramdir. Stres kendiliginden olusan bir durum degildir. Stresin olugmast
icin insanin i¢inde bulundugu ortam veya cevrede bir degisim, cevresel bir uyarici
gerekmektedir. Ayrica, strese maruz kalan bireyin kisisel ozellikleri stresin siddetini
belirler. Benzer ¢evresel uyarimlar her kiside benzer tepkilere yol agmaz. »

Insanlar, en ¢ok calisma ortamlarinda stresle karsilasirlar. Orgiitlerde stres ¢ok
fazla ses, 151k, rol belirsizligi, rol ¢atismasi, asirt is yiikil, az caligma gibi durumlarda
ortaya glkabililr.26

Stres birtakim olumlu olmayan sonuglara yol acabilir. Is ortaminda siirekli olarak
stres ve baski altinda calisan kisi isine karst yabancilasma duyabilir, devamsizlikta
bulunabilir, bu durum isten ayrilmaya kadar gidebilir. Stresin psikolojik ve fizyolojik
olarak da birtakim sonuclar vardir. Siirekli olarak stres altinda bulunan kisi saldirganlik
gibi davramiglar gosterebilir, bunalim ve ruhi ¢okiintii i¢inde bulunabilir. Stres, stresi
yasayan kisinin organizmasinda da bir takim etkilerde bulunur. Bu etkiler kan basincinin
artist, kolestrol diizeyi artis1 olabilecegi gibi, yiiksek tansiyon iilser, kalp rahatsizlig1 gibi
sekillerde de ortaya cikabilir”’” Ayrica, stres her zaman olumsuz olarak
degerlendirilmemelidir. Fazla miktarda olmamak kaydiyla ilimli derecede stres, bireyin
i gdrme becerisine yardimci olan enerji ve cosku seklinde disiiniilebilir. Yeni
yontemlerin  kazanilmasinda bir miktar stres, psikolojik gelisme icin gerekli
olabilmektedir. **

Catisma ile stres birbirine yakin anlamli olarak goriilebilecek kavramlardir.
Catisma da, stres gibi, uyumsuzluklara neden olmakta, insanlar iizerinde baski ve
gerilime neden olmaktadir. Her ikisinin de olumsuz goriilebilecek bircok sonuglariin
olmasina ragmen, olumlu sonuglar1 da vardir. Her ikisinin de belli bir dereceye kadar
fonksiyonel sonucglar1 vardir. Bir miktar catisma ve stres, olmasi gereken yenilik ve

degisim icin olumlu bir gii¢ olarak goriilebilir.

» Nezahat Giiclii (2001). Stres yonetimi, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 21, Say1 1 ,s. 92,
www.gefad.gazi.edu.tr./211/9.pdf.

2 Simgek, Akgemci, Celik, a.g.e., ss. 215

2 Eroglu, a.g.e., ss. 328-337

% Simgek, Akgemci ve Celik, a.g.e., ss. 215-228
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Catisma ile stres arasindaki iliski, iki kavramin 6zdes olmasindan ¢ok, catisma
durumlarinin, stres olayinin meydana gelmesinde 6nemli nedenler arasinda yer almasina
dayanmaktadir. Catigmalar, stres durumlarinin ortaya ¢ikmasinda 6nemli nedenlerden
biridir. Catismalar, baslangici, sebepleri ve sonuglari itibariyle izlenmesi miimkiin olan
ve siirekliligi olmayan durumlardir. Stresin ise en 6nemli 6zelliklerinden biri siirekli
olmasidir. Bu nedenle, stres boyutlar ve kapsami bakimindan ¢atismalar asan ve daha

bagska alt unsurlar1 da i¢ine alan bir siire(;tir.29

1.2. Catismanin Orgiit Kuramlarindaki Yeri

Catisma konusu, ¢atismanin orgiitlerde kacinilamaz bir faktor olmasindan dolayi,
yonetim biliminin inceledigi baslica konulardan biridir. 20. Yiizyilin bagindan beri ciddi
bir sosyal bilim haline gelen yonetim bilimi, o giinden bugiine yonetim kavramina ve
organizasyonlara degisik acgilardan bakan yoOnetim teorileri gelismistir. Zaman iginde
gelisen bu yoOnetim teorilerinin ¢atisma konusuna bakis acgilar1 da farkhidir. Cesitli
yonetim kuramlar agisindan ¢atismanin orgiitlerdeki rolii farklilik arz eder. Bu béliimde,
gelistirilen yonetim kuramlar1 ve bu kuramlarin ¢atisma kavramina bakis acilar tarihsel

esasa dayali olarak verilmistir.

1.2.1. Klasik orgiit kuram

Klasik yaklagim yonetim biliminde 20. Yiizyilin basindan 1930’Iu yillara kadar
hakimiyetini siirdiirmiistiir. Klasik orgiit kuraminda, tek bir yonetim teorisine ulagmaya
calisan teoriler vardir.

Klasik yaklagimi anlayabilmek ig¢in, ortaya c¢iktigi donemdeki sartlar1 anlamak
gereklidir. Bu donemde diinya ekonomisi hizla biiyiirken {iretimin tamami
satilabiliyordu. Talebin yiiksek olmasi ve arzin talebi karsiliyamamasi durumu vardi. Bu
nedenle sermayedarlarin kaliteli iiriin sunma gibi bir endiseleri yoktu. Rekabetin
olmamasindan dolay1 yaraticiliga ve bunu saglayacak olan isgbérene énem verilmiyordu.

Insan faktérii liretimin makineye yardimci bir parcasi gibi gbrulﬁyordu.3 0

» Eroglu, a.g.e.,s. 307
30 Canan Cetin, Besim Akin ve Vedat Erol (Subat 2001) , Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence
Sistemi, Istanbul: Beta Basim AS. , s. 9
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Klasik Orgiit Kurami insan unsurunun makinelere ek olarak etkin bir sekilde
kullanilabilmesinin yanisira, formal organizasyon yapisinin olusturulmasi gerekliliginin
tizerinde durmustur. Klasik yaklasim, 6zii itibariyle, rasyonellige, verimlilige, etkililige
dolayisiyla isboliimii ve uzmanlasmaya 6nem verir. Orgiitteki islerin, en ufak pargalara
ayrilarak, kimin neyi yapacaginin iyice belirlenmesi gerekir. '

Klasik organizasyon teorisi ad1 altinda ii¢ 6nemli yaklasim bulunmaktadir. Bunlar
strastyla: Frederick Taylor’un onciiliigiinii yaptig1r Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Henri
Fayol’un onciiliigiinii yaptigi Yonetim Siireci Yaklasimi, ve son olarak Max Weber’in
onciiligiinii yaptig1 Biirokrasi Yaklagimidir. Klasik teoride bulunan bu ii¢ yaklasimin
ortak fikir ve amaclar su sekildedir:*?

- Klasik teori insan unsuru iizerinde fazla durmamistir, organizasyonlardaki
insan dis1 faktorlerle ilgilenmistir. Maddi faktorler iyi bir sekilde
diizenlendikten sonra insanin varsayilan sekilde davranacagi diisiiniilmiistiir.
Bu 6zelligi ile klasik teori mekanik organizasyon yapisi 6nermislerdir.

- Bu teoriye mekanik siirecler ve rasyonellik hakimdir. Islerin dizayninda ve
makina insan iligkilerinde rasyonellik 6n planda tutulmustur. Klasik agidan
organizasyonun dizayn siireci su safhalart icerir: Amaclarin belirlenmesi
amaglara ulagilmasim1 saglayacak islerin belirlenmesi ve uzmanlasmay1
saglamak icin islerin boliinmesi. Bu teoriye gore insan rasyonel sisteme uyan,
kendine sOyleneni yapan pasif bir unsur olarak varsayilmistir.

- Klasik teori organizasyonlar1 kapali sistem anlayis1 ile ele almislardir. Bu
nedenle organizasyon ici etkinligin nasil saglanabilecegi {izerinde durmuslar,
orgiitii cevreleyen dis cevre sartlar iizerinde durmamaislardir.

Frederick W. Taylor, yonetim konusunu bilimsel arastirma alan1 olarak inceleyen

ilk kisidir. Yapmis oldugu calismalar1 “Isletmelerin Bilimsel Yonetimi” adli yapitta
Ozetleyen Taylor orgiitiin isleyisinin yalmiz bilimsel yonetimin uygulanmasi ile

gelistirilebilecegini ifade etmistir. Taylor’un goriisleri uzun yillar gerek kamuda gerekse

ML Aydin, Y.K. Kaya, “Klasik Yonetim Yaklasimlar1”, www.yunus.hacettepe.edu.tr./ergen/eduad-
02.htm -21k ' )

32 Tamer Kogel (Haziran 1999), Isletme Yoneticiligi, 7. Baski. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
ss. 131-132
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0zel sektdorde uygulama alani bulmustur ve bircok arastirmaci, bilim adamim
etkilemistir.33

Taylor ¢alismalarinda iiretim atolyeleri ve rutin isler yapan is¢iler incelenmistir.
Taylor’un orgiitlerdeki sorunlara bakisi teknik adam ve miihendis goziiyle olmustur. Bu
nedenle Taylor rutin ve alisilmig islerin etkin bir bicimde OoOrgiitlendirilmesi ve
yiriitiilmesi i¢in yontem gelistirmek tizere bir takim prensipler 6ne siirmiistiir.

Taylor’un 6ne siirdiigii prensipler su sekildedir: 3

a)  Bir isi en iyi yapabilmek icin alisilagelmis usuller terk edilmeli ve yeni
yontemler gelistirilmelidir. Bu amagla her gorev bilimsel acidan incelenmelidir. islerin
nasil daha etkin gerceklestirilecegi, ara¢c ve gereglerin nasil kullanilmasi gerektigi ve
gorevi yapanin nasil davranmasi gerektigi arastirilmalidir.

b) Isler zaman ve metot olarak standartlastirildiktan sonra, bu isleri yerine
getirebilecek fiziki ve zihni kabiliyeti olan kisiler segilmelidir. Bilimsel yontemlere
aykir1 hareket edenler cezalandirilmalidir.

¢) Isin etkin ve hizli bir bicimde yapilabilmesi icin isgoren ozendirilmelidir.
Belirli iiretim hedeflerine ulasan kisiler normal iicretler disinda verilen prim ve
ikramiyelerle odiillendirilmelidir.

Diger bir klasik orgiit teorisyeni de Henry Fayol’dur. Fayol olusturdugu Yonetim
Siireci yaklasimi ile yonetim bilimine katkida bulunmustur. Taylor’in daha ¢ok is dizayn
ve islerin yapilma sekli ile ilgilenmesine ragmen Fayol organizasyonun tamamim ele
alarak organizasyon dizaym ile ilgili ¢alismalar yapmistir. Bu yaklasim Taylor’un
yaklagimi gibi ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almistir.

Fayol planlama, organize etme, emir, koordinasyon, kontrol, biitceleme gibi
yonetim fonksiyonlarinin insanin oldugu tiim organizasyonlara uygulanabilecegini
savunmus ve bu fonksiyonlar1 yénetimin siirecleri olarak gormiistiir. *°

Fayol da bir ¢ok klasik diisiiniir gibi insan1 tembel olarak goriir. Fayol’a gore
insan is yapmaktan ve sorumluluk almaktan genellikle kacinma egilimindedir,

yonetilmek ister; bu nedenle organizasyonlarda siki kontrol yapilmalidir. Kontrol

33 Can Aktan, “Klasik Yonetim Anlayisinda Insan Boyutu”, www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim.htm
34 Eren, a.g.e., ss.21-22
35 Kogel, a.g.e., s. 135
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sisteminin yaninda kati bir disiplin ve ceza sistemi de gelistirilmelidir. Fayol insanin
yetenek ve yaraticilifini géz ardi etmis insani bir robot ve makine gibi algilamistir. 36

Klasik teorinin en bilinen tigiincii ve son yaklasimi Alman diisiiniir Max Weber’in
Biirokrasi Yaklagimidir. Bu yaklasim sosyal acidan biirokratik yapilarin gerekli oldugunu
savunur. Weber’in biirokrasisi kurallar, is prosediirleri, is boliimii, otoritenin hiyerarsik
yapisl, iscinin teknik yeterliligi gibi unsurlara dayanir. Biirokratik organizasyon yapisinin
baslica ozellikleri su sekjldedir:3 !

- Uzmanlasmaya dayanan i boliimii

- Smirlan agik ve secik bir sekilde ¢izilmis bir hiyerarsik yapi; boylece her

kademe bir iist kademesi tarafindan kontrol edilecektir.

- Gorev ve mevkiler onceden yazili olarak saptanmis olacak, bu yazil

prosediirlere gore isi en iyi yapacak kisiler gorevlere yerlestirilecektir.

- Calisan sadece bulundugu mevkiin gerektirdigi gibi rasyonel olarak, herhangi

bir kizginlik veya hissi bir hareket gostermeden davranacaktir.

- Hiyerarsik mevkilerin elinde bulundurdugu yetki yasaldir ve bu yetki

bulundugu pozisyondan gelir, modelde tam bir emir komuta zinciri vardir.

Biirokratik modelde orgiit diger klasik yaklasimlarda oldugu gibi kapali bir sistem
olarak goriiliir. Sadece orgiit amaclar ile ilgilenmis, ¢evresel sartlar1 gbzardi etmistir.
Weber’e gore biirokrasi modeli uygulandiginda orgiitte rasyonellik, verimlilik ve etkinlik
elde edilebilir.

Weber biirokrasi modelinde catismaya yer vermemistir. Taylor, Fayol, Weber
gibi tiim klasikler orgiitlere kapali sistem anlayisindan bakmislar. Hepsi orgiit iiyeleri
arasinda uyumu ve isbirligini tesvik etmek, catismayi bastirmak ve elimine etmek icin,
acik otorite diizeni, hiyerarsik yapi, is¢i boliimlenmesi gibi mekanik orgiit yapilar
onermislerdir. **

Catismaya geleneksel bakis acisi, Orgiitlerde ortaya c¢ikabilecek her tiirlii
catismanin gereksiz ve Orgiite zarar verici boyutta oldugudur. Klasik goriis taraftarlari,
catismay1 orgiitlerde varolan bir rahatsizligin acik isareti olarak gordiiler. Klasik goriiste

yer alan diistintirler orgiitlerde var olan catismanin sebebini, ya yoOneticilerin evrensel

36 Eren, a.ge., s. 24
37 Kogel, a.g.e., ss. 150-151
38 Rahim, a.g.e. , ss.6-7
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yonetim prensiplerini uygulamamasinda ya da isbirligi ortamim saglamak igin
yoneticilerin iletisim islevini yeterince iyi kullanmamalarinda buldular. Bu eksiklikler
tamamlandiginda orgiit gorevlerini uyumlu bir bigcimde zitlagsmalara ve anlagsmazliklara
yer vermeden yerine getirebilecektir. Ornek vermek gerekirse Taylor’a gore bilimsel
yonetim ilkeleri, Fayol’a gore yonetim siireci yaklasimi, Weber’e gore ise biirokrasi
modeli oOrgiitlerde tam ve dogru bir bicimde uygulandiginda orgiitlerde catisma
olmayacaktir, 6rgiit uyum icinde fonksiyonlarini yerine getirecektir. Geleneksel yaklagim
taraftarlannt her tiirlii catismay1 islevsel olmayan ve Orgiite zarar verici olarak
diisiinmﬁslerdir.39

Klasik akim c¢ercevesinde olusan catisma konusunda ilk yaklagimlar catismanin
kotii oldugunu varsaymistir. Catismaya olumsuz degerler atfedilmis, siddet, yikim,
mantiksizlik gibi terimlerle es anlamli olarak kullanilmigtir. Bu goriis olumsuz olarak
bilinen catismanin 6nlenmesi gerektigini savunmustur. Bu goriis kapsaminda orgiitlerde
goriilen biitiin catismalarin yikict olacagl ongoriilmiistiir. Bu nedenle, yonetimin gorevi
orgiiti catismalardan korumaktir. Bu goriig, oOrgiit saghginin elde edilmesi igin
catismadan uzak durmanin gerekliligini savundugu icin, catigmadan kaginilmasi veya
ortadan kaldirilmasi gerekliligi izerinde durmustur. 40

Geleneksel goriis 1930’larda ve 1940’larda grup davranisi iizerine yapilan
calismalarda tutarli sonuglar vermekteydi. Hawthorne deneyleri sonucunda elde edilen
bulgular, catismanin zayif iletisim, insanlar arasinda aciklik ve giiven olmayisi,
yoneticilerin calisanlarin gereksinme ve ihtiyaglarina duyarli olmamas1 gibi seylerin
sonucu olduguna dairdi ve ¢atigmalarin bir takim islevsel olmayan tiirde sonuglar ortaya
cikarilmisti.

Tiim ¢atismalarin kotii oldugu goriisii, catismay1 yaratan kisilerin davranmislarini
inceleme ihtiyacim1 ortaya c¢ikarmistir. Catismalardan kag¢inmak igin, yoneticilerin,
dikkatlerini ¢atisma nedenleri iizerine yogunlastirmas: gerekliligini savunmuslardir. Bu
goriige gore, oOrgiitiin etkinligini ve verimliligini saglamak amaciyla grup ve oOrgiit

performansim yiikseltmek icin catisma yaraticilarini ortadan kaldirmak gerekir. o

9 Simsek, Akgemci, Celik, a.g.e., s5.238-239

40 Stephen P. Robbins (1994). Orgiitsel Davranisin Temelleri, Cev. Ayse Oztiirk, Eskisehir: ETAM A.S., s.
20

4 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s. 206
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1.2.2. Neo-Klasik orgiit kuram

Bilimsel yonetimin gelismesi ile yonetime daha objektif yaklasimlar olusmus,
diger bilim adamlar1 da yonetime ilgi duymaya baglamis ve bu da yonetime farkli bakis
acilan kazandirmustir. 1920’lerde, 1. Diinya Savasi’nin ardindan diinya iizerinde ekonomi
alaninda 6nemli degisiklikler olmustur. Diinya {izerinde ekonomi agisindan yasanan diger
bir onemli olay da 1929 yilinda yasanan ekonomik buhrandir. Ekonomi alaninda énemli
etkileri olan bu olaylar talep diisiisleri ve organizasyonlarda sorunlarin artmasi ile
sonu¢lanmistir. Yasanan bu sorunlarin ardindan pek ¢ok sosyolog, mithendis ve psikolog
yonetim alaninda bir ¢ok arastirmalar yapmaya baglamislardir.**

Diinya iizerinde yasanan bu degisikliklerle klasik yaklasimin yetersiz oldugu
anlagilmistir. Yonetim alanindaki bu yetersizlikleri kapatmak amaciyla birgok
arastirmalar ve deneyler yapilmistir. Bu arastirmalarin sonucunda klasik goriisiin
varsayimlarin1 dogrulamayan ve neo-klasik yaklasimin temelini olusturan goriisler ortaya
cikmistir.

Bu aragtirmalardan en 6nemlisi Hawthorne deneyleridir. Bu arastirma Western
Electric adli kurulusun Hawthorne fabrikalarinda, 1924 yilinda baglayan ve 1932’de
tamamlanan, birka¢ psikologun yonetiminde ve binlerce iscinin katilimi ile yapilan
(;ahsmalardlr.43 Hawthorne caligsmalar1 kapsaminda birden fazla deney yapilmistir.
Yapilan deneylerde fiziksel faktorlerin verimlilige etkisi iizerinde durulmus, fiziksel
faktorlerde oynama yapilarak verimliligi arttirma yollar tizerinde durulmustur. Ancak,
fiziksel faktorlerde yapilan iyilestirmelere ragmen verimlilik degismemis, bazen de
fiziksel faktorlerde degisiklik olmamasina ragmen bagka faktorler nedeniyle verimlilik
artislar1 yaganmistir. Bunun {izerine arastirmacilar dikkatlerini fiziksel faktorler yerine
sosyal faktorlere ¢evirmiglerdir. Arastirma sonuglarina gore, is¢ilerin verimliligini esas
itibariyle sosyal faktorlerin etkiledigi anlagilmistir. Neo-klasik orgiit kurami insan
unsurunu ele aldigi icin davramigsal yaklasim olarak da bilinir. 4

Hawthorne deneyleri sonucunda elde edilen bulgular su sekildedir: *°

- Orgiitte olmas! gereken hersey yazili belgelerde bulunmaz, formal olmayan

iliskilerde cok 6nemlidir.

42 Cetin, Akin ve Erol, a.g.e., s.11

* Serif Simsek (1999). Yonetim ve Organizasyon, 5. Baski. Ankara: Nobel Yayin Dagiim Ltd. Sti., ss.75
“ Kogel, a.g.e., ss.162-163

“ Ayd, Kaya, a.g.e., www.yunus.hacettepe.edu.tr/ergen/eduad-02.htm -21k
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- Fiziksel olmayan degiskenlerin personel iizerinde fiziksel degiskenlerden
daha biiyiik etkisi vardir. Ornegin, calisanin motivasyonu ve tatmin edilmesi
151, 151k gibi fiziksel faktorlerden daha dnemlidir.

- Klasik yaklasimin savundugu gibi, calisanlar yalmizca maddi bir takim
kazanimlarla eylemde bulunan birimler degildir. Ekonomik olmayan
odiillerde personeli motive ve mutlu etmede ¢ok 6nemlidir.

- Klasiklerin savundugu gibi isboliimii ve uzmanlagsma mutlaka verimi
arttirmaz, aksine tekdiizelik ve cesitli meslek hastaliklarina neden olarak
verimi diisiirebilir.

- Calisan orgiitte tek basina bir birey olarak degil, bir dogal grubun iiyesi olarak
davranista bulunur. Deneyler sirasinda c¢alisanlarin grup normlarina gore
hareket ettigi goriilmiistiir. Cok is ¢ikaran simarik, az is ¢ikaran da mizikgi
olarak adlandinlmistir ve grup iyeleri ile catisarak, ya grup normlaria
uymaya zorlanmis ya da gruptan diglanmistir.

Bu orgiit kuram1 kapsaminda bahsedilmesi gereken diger bir caligma da Harwood
aragtirmalaridir. Bu arastirma konfeksiyon dalinda faaliyet gosteren bir isletmede
yapilmistir. Bu kurulusta aragtirma yapilmasinin nedeni, kesim ve dikim bakimindan
sikca yapilan model degisiminin is¢iler tizerindeki olumsuz etkisidir.*® Model degisikligi
iscilerde huzursuzluk yaratmis, ise ge¢ gelme veya gelmeme, verimliligin diismesi gibi
sonuglara, dolayisi ile igsgorenle isverenin catigmaya diismesine yol agmistir.

Bu c¢ahgmada iic yontem belirlenmistir. ilk olarak yontem, yapilan model
degisiminin duyuru yoluyla ilgililere bildirilmesidir. Diger yontem, ¢alisanlarin yapilacak
olan model degisiminin secimine katilma hakki tanimistir. Son yontem de ise calisanlara
degisim modelinin belirlenmesinde karara katilma hakki verilmistir. Deney sonucunda en
olumlu gelisme iigiincii yontemle saglanmistir. Calisanlar alinmasinda kendilerinin de
katkida bulunduklar1 kararin gereklerini yerine getirmede daha etkili oluyorlardi.
Tepkinin degismenin kendisine degil, degismenin nasil uygulandigina gosterildigi

anlasildi. Calisanlar degisime katildiklarinda degisimi tehdit olarak algilamiyorlar aksine

46 Eren, a.g.e., s.35
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firsat olarak goriiyorlardi. Alman kararlara katilma calisanin sevkini ve coskusunu
sagliyor ayn1 zamanda calisanin deneyimlerinden faydalanilmasini sagliyordu. 4

Bir bagka bilim adami Douglas McGregor, yoneticilerin davraniglarinin
calisanlar1 nasil algiladiklarina bagli oldugunu savunmustur. Buna gore, bazi
yoneticilerin algilamalarim1 X teorisi olarak adlandirmis (klasik orgiit kuramini
benimseyenlerinde algilamalar1 bu teoriye uygundur), diger yoneticilerin algilamalarini
Y teorisi olarak adlandirmistir. (Bu prensipler neo-klasiklerin goriislerini ifade eder)®

X teorisinin varsayimlar su sekildedir:

- Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi siirece isten kagmanin yollarini

arar.

- Insanlar yonetilmeyi severler, sorumluluktan kacan yapilar1 vardir.

- Insanlarin yaraticilik yonleri yoktur, degisime tepkilidirler.

- Insanlara is yaptirabilmek icin onlar1 zorlamak, sik1 bir bicimde kontrol etmek

ve cezalandirmak gerekir.

Y teorisinin varsayimlari ise su sekildedir.

- Calismak bir insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

- Ortalama insan isten nefret etmez, is basar1 ve tatmin kaynagidir.

- Insanlar gerekli yonetim kosullar1 saglandig taktirde 6grenmek ve daha fazla

sorumluluk almak egilimindedir.

- Insan kendi kendini kontrol ederek ve yaraticthgmi kullanarak

organizasyonun amaclarina katkida bulunabilir.

McGregor’un bu yaklagimlan orgiitlerde insan unsuruna bakisi degistirmistir. Y
teorisinin varsayimlari yonetim alaninda 6nemli bir degisimdir.

Neo-klasik yaklagimda bir baska énemli model de Chris Argyris’in olgunlasma
kuramidir. Bu modele gore klasik organizasyon yapilari, calisanlarin olgun insanin
ozelliklerine dogru gelismelerini engeller. Bu nedenle yoneticiler Y teorisini uygulamali,
astlara daha fazla sorumluluk vermeli ve boylece onlarin gelismelerini saglamalidir.

Aksi halde, organizasyonda kizginliklar ve catismalar eksik olmayacaktir. 49

4 Aydin, Kaya, a.g.e. www.yunus.hacettepe.edu.tr/ergen/eduad-02.htm -21k
a8 Kogel, a.g.e., ss.164-165
¥ Kogel, a.g.e., s. 166
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Goriildiigii tizere, klasik teorinin rasyonellik, isde etkinlik ve diizen kavramlarinin
yerine neo-klasik anlayis insanin ozellikleri, davranislari, motivasyon, yonetime katilma
ve tatmin gibi kavramlar tizerinde durmustur.so Davranmigsal yaklasimin ana fikri, bir
organizasyon i¢indeki insan unsurunu anlamak ve insanin yeteneklerinden azami Slgiide
faydalanmak olmustur.

Geleneksel goriisii izleyen neo-klasik goriis, catismayr Orgiitsel yasamin bir
pargas1 ve son derece dogal bir olay olarak goriir. Bu yaklagima gore, orgiit, gereksinim,
amag, beklenti ve cikar bakimindan birbiriyle catisma halinde bulunan insanlardan
olusur. Bu nedenle, orgiitlerde cok farkli nedenlere bagli olarak bir takim catigma ve
uyusmazliklar ortaya cikabilir. Ornek olarak orgiitlerde farkli boliimlerin yoneticileri
kaynaklarin tahsisi ve Onceliklerin belirlenmesi konusunda ¢atisma yasayabilir. Benzer
bir sekilde, astlar tiistleriyle veya aym kademedeki is arkadaslariyla isin yapilmasi
kunusunda fikir ayrih@ina diisebilirler. Orgiitlerde azaltilabilen fakat biitiiniiyle ortadan
kaldirilamayan celigkilerin olmasi sasirtici bir durum degildir.51

Geleneksel klasik yaklasim biitiin catigmalar1 zarar verici ve fonksiyonel
olmaktan uzak gormiistiir. Buna karsilik neo-klasik yaklagim c¢atismalarin en azindan bir
kismin1 fonkiyonel olarak nitelendirir. Neo-klasik yaklasima gore bazi catismalar
sorunlarin varligina isaret eder ve so6z konusu sorunlara daha saglikli ¢oziimler
getirebilmesi i¢in yonetimi harekete gegirmesi nedeniyle fonksiyoneldir. Bununla birlikte
neo-klasik yaklasim taraftarlar1 geleneksel yaklasim taraftarlart gibi catismay1
istenmeyen bir olgu olarak degerlendirmislerdir. Bu yaklasim taraftarlarina gore de
catisma ortaya c¢ikar c¢ikmaz coziimlenmesi gereken, aksi halde her tiirli 6nleme
bagvurarak ortadan kaldirilmasi gereken zararli bir olgu olarak nitelendirilmistir.”

Her iki yaklasim da c¢atismanin ortadan kaldirilmasi konusunda hemfikirken
catismanin kaldirnlmasinda izlenmesi gereken yol konusunda anlagmaya varamamistir.
Klasikler ¢atigmanin ortadan kaldirilmasi icin mekanik ve biirokratik yapilar1 onerirken,

neo-klasikler sosyal sistemin gelistirilmesini énermislerdir. >

0 Kogel, a.g.e., ss. 161-168

51 Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s.239
2 Gliney, a.g.e, s.90

33 Rahim, a.g.e., s.8
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1.2.3. Modern orgiit kuram

Yonetim biliminde neo-klasik orgiit kuram, II. Diinya Savas1 yillarindan itibaren,
yerini modern Orgiit kuramina birakmustir. 1950’1 yillardan itibaren yonetim ve
organizasyon konusunda modernizasyon yaklagimlari hakim olmaya baglamistir. Bu
yaklagimin temelini olusturan iki akim vardir. Bu akimlardan biri sistem yaklasimi digeri
ise durumsallik yaklasimidir. 4

Sistem yaklasimi klasik yonetim teorisinin katiligi ve kapaliligindan kurtulmak
icin gerekli olmustur. Bu yaklasim organizasyonlara esneklik saglamis ve
organizasyonlarin daha kapsamli bir sekilde incelenmesini miimkiin kilmistir. Ayrica,
yonetimde sistem yaklasimi neo-klasik yonetim teorisinin bulgularim daha etkin bir
sekilde uygulamaya olanak saglamistir.”

Sistem yaklagimi biyolog Von Bertalanffy’nin 1920’lerde baslattigi Genel Sistem
Teorisinden kaynaklanmaktadir. Bu teorinin goriisii su sekildedir: Olaylar ve sistemler
tek bir acidan bagka olay ve cevre sartlarindan bagimsiz olarak incelenmemeli, her olay
belli bir cevre iginde bagka olaylarla iliskili olarak incelenmelidir. Boylece olaylar
anlama, tahmin etme ve kontrol etme acilarindan etkinlik saglanmis olmaktadir. Bu tarz
biitiincii ve genelci goriisiin yonetim konularina uygulanmasi ile yonetimde sistem
yaklagimi ad1 verilen yeni bir yonetim tarzi ortaya ¢ikmis bulunmaktadir.

Sistem yaklasimi tek basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok, bir takim
olaylarin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir metot veya diisiince
tarzidir. Sistem yaklasimi yonetim olaymin ve pargalarinin birbirleri ile olan iligkilerini
incelemeyi amaclar, belli bir birimdeki gelismenin diger birimlerdeki etkisini inceler.
Sistem yaklasiminda yonetim olaylar1 ve siirecleri tek bagina incelenmez, yonetim
stirecleri bagka olaylar ve siireclerle, dis cevre sartlar ile iliskili olarak incelenmektedir.
Bu tarz bir yaklagim, yonetim faaliyetlerinin koordinasyonunu saglamak icin digsal bir
cerceve saglalr.56

Sistem yaklagimim anlayabilmek icin ilk olarak sistemin tamimim yapmak
gerekir. Sistem denildigi zaman bir veya birden ¢ok amaca ulagsmak icin aralarinda bir

takim iligkiler bulunan parcalardan olusan bir biitiin akla gelmektedir. Sistemi

5402gijr Akin, Yonetim Sistemlerinin Gelisi, www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/sistem.htm
(12.10.2004)

35 Kogel, a.g.e., ss. 177

36 Kogel, a.g.e., ss. 175
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pargalardan olusan bir yi1gin olarak géormemek gerekir. Her sistemin bir takim parcalar
ve bilesenleri vardir. Bu pargalardan her birinin kendine has isleyisi olmasina ragmen her
birinin etkinligi de birbirine baglidir, ve herbiri birbiri ile siirekli iliski halindedir.”’

Sistem kavrami fiziksel, mekanik, biyolojik sosyal ve beseri bir ¢ok alan
acisindan diigiiniilebilir. Bu kavram ilk olarak fiziksel bilimlerde gelisen bir kavramdir.
Sosyal bilimciler bu kavrami fiziksel bilimlerden almis ve sosyal bilimlere
uygulamislardir.”®

Bir sistem cesitli alt parcalardan olugsmaktadir. Sistemi olusturan bu parcalar alt
sistem olarak tanimlanabilir. Alt sistemler bir sistemin incelenmesinde ele alinacak temel
birimlerdir. Bir sistemin faaliyeti, alt sistemleri arasindaki fonksiyonel etkilesimin bir
sonucu olarak ortaya cikar. Alt sistemlerden birindeki herhangi bir aksaklik biitiine de
yansiyacaktir.

Sistemler acik ve kapali olmak iizere ikili bir ayrima tabi tutulabilirler. Her
sistem belirli bir ¢evrede faaliyet gostermektedir. A¢ik sistemler faaliyette bulundugu
cevre ile arasinda enerji, bilgi ve materyal aligverisi bulunan sistemlerdir. Kapali
sistemler ise faaliyette bulundugu cevre veya baska sistemler ile arasinda herhangi bir
etkilesim bulunmayan sistemlerdir. Tiim canli sistemler acik sistemlerdir, mekanik
sistemler ise acik veya kapali olabilirler.”

Kapali sistemler dis cevreden enerji ve kaynak almazlar. Cevreleri ile etkilesime
ihtiyag duymazlar. Disardan enerji kullanimi olmadigindan entropi adinda bir ¢okme
durumu yasarlar. 60 Entropi bir sistemde faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmasi,
karisiklik ve aksamalarin sonucunda sistemin faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir
egilimdir. Entropi niteligi ve biiyiikliigii ne olursa olsun biitiin sistemlerde var olan bir
egilimdir. Kapali sistemlerde entropi kuvvetlidir. Oysa, agik sistemlerde, entropi enerji
girisi saglayarak durdurulabilir. A¢ik sistem cevresinden veya bagka sistemlerden enerji,
bilgi ve materyal alir ve bunlar isleyerek ¢evreye ¢ikti sunar®’

Orgiitler diizenli isleyisi olan, belirli bir takim parcalardan olusan sistemlerdir.

Modern orgiit kuraminda yer alan sistem yaklasiminda acik ve kapali sistem ayrimi

7 Akin, a.g.e. www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/sistem.htm
38 Kogel, a.g.e., ss. 176

» Kogel, a.g.e., ss. 178-180

5 Akin, a.g.e. www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/sistem.htm.
o1 Kogel, a.g.e., ss. 183-184
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Oonemli bir yer teskil eder. Geleneksel organizasyon teorilerinde orgiitler kendi kendini
sinirlayan ve belirleyici yapilan ile kapali sistemler olarak ele alinmistir. Geleneksel
teoriler cevre etkilesimlerini goz ardi edip, sadece organizasyonlarin i¢ iliskileri iizerinde
durmuglardir. Oysa, kapali sistemlerde, enerji doniisiimii ve dinamizim olmadigindan
zamanla asinmaya, yipranmaya diizensiz olmaya (entropiye) mahkumdur.

Sistem yaklagimi ise organizasyonlar1 agik sistemler olarak degerlendirmek
gerekliligini savunur. Orgiitlerdeki fonksiyonel birimler sistemin alt sistemleri olarak
degerlendirilmis ve aym1 zamanda 6rgiit genelci bir bakis acisi ile ele alimmistir. Sistem
yaklagimina gore orgiitler siirekli ¢evreleri ile iliski halindedir. Dis cevreden aldiklar
girdileri kendi siireclerinde isleyip yine dis g¢evreye c¢ikti olarak sunarlar. Ayrica agik
sistem olarak yonetilen orgiitler, cevrelerinde meydana gelen degismelere gore kendi ic
unsurlarinda degisiklik yaparak dinamik dengelerini siirdiiriirler. Boylece daha saglikli ve
uzun Smiirlii olarak, entropiye karsi kendilerini korumus olurlar.®®

Acik sistemler c¢evrelerinde bulunan bir ¢ok birimle iletisim halinde
olduklarindan, acgik sistemlerde catisma alanlar1 fazladir. Ayrica, sistem yaklagiminda
sistemi olusturan parcalarin birbirleri ile olan iligkileri de onemli bir yer tutar. Pargay1
olusturan birimler birbirleri ile siirekli iletisim halindedir. Boylece, sistemi yani Orgiitii
olusturan birimler arasinda da cesitli ¢atisma alanlari da vardir. Bu nedenle sistem
yaklagimi ¢atismay1 reddetmemis, onu ortadan kaldirilmasi gereken olumsuz bir durum
olarak gormemistir.

Durumsallik yaklagimi modern yonetim teorisinde ikinci onemli yaklagimdir.
Diger yaklasimlarin sentezi niteliginde bir yaklagimdir. Bu yaklagima gore her orgiitiin
durumu faaliyet konusu ve faaliyette bulundugu cevre digerlerinden farklidir. Orgiitlerin
yonetim bicimini, yapisini etkileyen faktorler sayi, nitelik ve etkileri bakimindan farklilik
arz eder. Bu nedenle her orgiitiin yapisi, yonetim bicimi ve sistemi farkli ve kendine 6zgii
olacaktir. Durumsallik yaklasimina gore genelleme yapmak dogru degildir, her zaman ve
her yerde gegerli ve dogru denebilecek yonetim ilkeleri yoktur.®

Durumsallikla ilgili ilk ¢alismalar Woodward tarafindan Ingiltere’de 100 firmanin

incelenmesiyle gerceklestirilmistir. Woodward bu firmalardaki ekonomik basariy1

62 Eren, a.g.e., s.50-51
63 Eren, a.g.e., s.67
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etkileyen faktorleri arastirmistir. Bu isletmeler, kiitle, birim, siire¢ iiretimi gibi farkl
teknolojilerle {iiretim yapiyorlardi. Woodward etkili olan orgiit bi¢iminin Orgiitiin
kullandig1 teknolojiye bagl oldugunu ileri siirdii. Yapilan calismalar sonunda goriildii ki
kiitle tiretimi yapan orgiitlerde klasik orgiit bi¢imi etkili ve basarili oluyordu. Birim
iiretim yapan isletmelerde ise beseri iliskilere dayanan neo-klasik yaklasim basarili ve
etkili olmaktaydi. Durumsallik konusunda caligmalar yapan diger bir arastirmaci da
Fiedler oldu. Fiedler liderlik iizerinde calismalarini siirdiirdii ve bazi durumlarda klasik
lider tipinin basarili oldugunu ve bazi kosullarda da neo-klasik onder tipinin basarili
oldugunu one siirdii. Lawrence ve Lorsch adl iki diisiiniirde degisik ¢evresel durumlar
altinda hangi tip orgiit biciminin uygun oldugunu arastirdi. Cevre kosullarinin durgun ve
belirli oldugu durumlarda klasik orgiit biciminin etkili oldugunu degisken cevrelerde ise
daha esnek, katihmciliga ve yaraticiliga onem veren yaklasimlarin basarili oldugu fikrine
vardilar. Durumsallik yaklasimina arastirmalariyla katkida bulunan, bu isimlerin diginda
kalan pek ¢ok yonetim diisiiniirii saymak miimkiindiir.**

Durumsallik yaklagimindan Once olusturulan teoriler organizasyon yapisinin
belirlenmesinde belirli ilkelere ve genellemelere 6nem verirken, durumsallik yaklagimi
digsal ve igsel faktorlere onem vermislerdir. Bu yeni yaklasimda etkin bir organizasyon
yapis1 ve yonetim siireci, teknoloji, dis ¢cevre ve iiyelerin ihtiyaclarina bagli olmalidir. Her
tiirli kosulda gegerli olacak ideal bir yol aramak yerine iiyelerin ihtiyaglarin1 karsilayacak
ve karsilastiklar dar cevre etkilerini goz Oniine alarak organizasyon modeli aramalidirlar.

Sekilden de anlasilabilecegi gibi, organizasyon yapisi bagimli degiskendir.
Bagiml degisken olan organizasyon yapisinin nasil olmasi gerektigini bagimsiz degisken
olan igsel ve digsal kosullar belirler. Durumsallik yaklasimina gore, her yerde gecerli tek
bir organizasyon yapisi yoktur. Ideal organizasyon yapist kosullarin niteligine gore
durumdan duruma degisecektir.®®

Yonetim biliminde modern goriis ad1 altinda belirtilen sistem ve durumsallik
yaklagiminin catismaya bakis acisi, klasik ve neo-klasik yaklagimlarin ¢atismaya bakis
acisindan faklilik arz eder. Kapali sistem anlayisindan yola cikan klasik ve neo-klasik
goriige gore, catismalar organizasyonun ahenkli ve etkin isleyisini bozan durumlardir ve

ortadan kaldirilmalidir. Acik sistem goriisiinii esas alan modern goriise gore ise

64 Eren, a.g.e., s. 68-69
65 Kogel, a.g.e., s. 198-199
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catismalar kacimilmazdir. Saglikli insanlarin gerilim duymas1 normaldir, ve belirli bir
miktar catisma gereklidir.66

Modern goriis taraftarlart 6nceki iki goriisiin aksine, her tiirlii ¢catismanin orgiite
zararli olmadigini, tersine, bir takim catismalarin Orgiite faydali olabilecegi giiriisiinii
savunur. Orgiitlerde catismanin yoklugu veya yetersiz derecede olmasi durgunluga, zayif
kararlara ve dolayisi ile verimsizlige neden olur. Catismalar orgiitte yeni fikirlerin
olugmasina yolagarak, yaraticiligi, yeniligi ve dinamizmi desteklerler. Ayrica catigmalar
orgiitte varolan catismalan isaret ettiginden, bu rahatsizliklarin ortadan kaldirilmasina
yonelik cabalari baslatirlar.®’

Diger yandan, modern goriis, bazi catismalarin fonksiyonel olmayan yonde
sonuclar1 olabilecegini, bireylere ve Orgiitlerin etkin bir sekilde isleyisine zarar
verebilecegini kabul eder. Yonetimin gorevi olugmasi engellenemeyen catismalar1 belirli
bir (optimal) diizeyde tutarak, orgiitsel basariya hizmet edecek bir bicimde yonetmektir.
Modern goriis taraftarlarina gore ¢ok fazla veya cok az catisma Orgiitsel verimlilik
acisindan fonksiyonel degildir. Yapici bir sekilde ele alman orta miktarda catisma

orgiitsel verimliligin optimuma cikartilmasi ve siirdiiriilmesi i¢in onemlidir.®®

1.2.4. Modern sonrasi orgiit kuramlari

1970’1 yilar ve sonrasi piyasalarda koklii anlamda degisikliklerin yasandigi
yillardir. Rekabet tehdit edici bir sekilde artmaya baslamistir. Yirminci yiizyilin ilk
yarisina hakim olan arz ekonomisi yerini tamamen talep ekonomisine birakmistir. Az
sayida dreticinin piyasanin yoniinii tayin etmesi eskide kalmis, arz edenlerin yani
tireticilerin ¢ogalmasiyla talep eden yani tiiketicilerin s6z sahibi oldugu ve piyasay1
yonlendirdigi bir doneme girilmistir. Tiiketici tercihlerine, isteklerine Onem veren,
miisteri odakli calisan igletmeler pazar payindan daha fazla oranda istifade eder hale
gelmis, pazarlama kavraminin énemi artmustir. Isletmelerde calisana 6nem veren ve bir
isi en iyi onu yapanin gelistirebilecegine inanan idari uygulamalar ortaya cikmustir.
Calisanin oneri gelistirerek kararlara yardimci olmasini hedefleyen katilimci anlayis 6n

plana ¢ikmustir.

66 Kogel, a.g.e., s. 490
67 Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 239-240
o8 Rahim, a.g.e.,ss. 9-13
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Ulasim ve iletisimin hizlanmasiyla ortaya ¢ikan globallesme ile birlikte rekabet
ulusal diizeyle smirli kalmayip, uluslararasi diizeye ulasmistir. Uzakdogu iilkeleri ve
Japonya Batili iilkeler icin tehdit eden bir rekabet unsuru olarak gelismistir. Bu da
gelismis bati ililkelerinde yonetsel anlamda yeni olusumlarin yasanmasina neden
olmustur. Isletmeler biitiin bu degisikliklere ayak uydurabilmek icin yeni yonetsel ve
organizasyonel yontemler gelistirmeye baslamislardir.”” Bu cagdas yonetim uygulamalar
modern sonrast yaklasimlar olarak da nitelendirilebilirler. Bunlarin baslicalar1 toplam
kalite yonetimi, amaglara gore yonetim, degisim miihendisligi, 6grenen Orgiitler ve alti
sigmadir.

Giiniimiizde rekabette iistiinliik saglamak yetmemektedir. Miisteri beklentileri
hizla yiikselirken, isletme i¢inde siirekli 6grenme ve gelisme saglayarak miisteri istek ve
beklentilerini tatmin etmek esastir. Toplam kalite yonetimi, siirekli gelisim ve 6grenme
ortami1 ile miisteri mutlulugunu ve tatminini temel alan bir yaklasim tarzidir. Toplam
kalite yonetimi isletme i¢indeki tiim siireglerin siirekli olarak iyilestirilmesini hedefler.”

Toplam kalite yonetiminde kalite kavrami sadece nihai {iiriiniiniin niteligi ile
sinirli  degildir.Geleneksel anlayisa gore kalite yOnetimi, nihai {riinlerin belirlenen
standartlara uygun olup olmadigin1 anlamak amaciyla, belirli kisiler tarafindan yerine
getirilen bir fonksiyondur. Toplam kalite yonetiminde ise kalite, odak noktas1 miisteri
olan, topyekiin ve eksiksiz olarak isletme ¢apinda hatta tedarikg¢ilerle baglantili sekilde
saglanacak bir olgudur. Toplam kalite yaklagiminda kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bu
yaklagim, kalitenin teknik uygulamalardan ibaret olmadigimi ve orgiitiin tiim yagaminin
bir felsefesi oldugunu vurgular. Dolayisiyla, kalite orgiitte belirli kisi ve birimlerin
sorumlulugu altinda degil tiim ¢alisanlarin sorumlulugu altindadir.”'

Toplam kalite yonetiminin temel prensipleri su sekildedir:"?

- Toplam kalite yonetimi bir sekilde uygulanan, bir yonetim hamlesidir. Orgiit

yonetiminin, stratejik bir yapilandirma baglatmas1 gerekir. Radikal degisimler
ongoriilerek, orgiit kiiltiiri degistirilir. Bu yaklasim iist yonetim tarafindan

baslatilir ve iist yonetim kararli bir tutum izlemelidir. Oncelikli olarak

6 Zeynep Diiren (2002). 2000’li Yillarda Yonetim, 2. Baski. Istanbul: Alfa Bastm Yayim Dagitim Ltd. Sti,
ss. 8-16

0 (;etin, Akin, Erol, a.g.e. s. 3 . )

" Omer Dinger (1998). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5. Baski. Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., s. 114

2 Diiren, a.g.e., ss. 28-32
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yoneticiler bu yaklasimi kabullenmeli ve calisanlara ©Ornek bir tutum
sergilemelidir.

- Toplam kalite yontemi tiim personelin aktif katilimiyla ve grup calismasiyla
basarilir. Sadece iist yonetimin gayretleri ile toplam kaliteye ulasilamaz,
calisanlar da kaliteyi saglamak konusunda goniilli olmali ve tim is
siireclerinde kaliteyi gozetmelidir. Grup calismasi yayginlagtirnlmalidir. Kalite
cemberleri vasitasiyla gruplar olusturularak sorunlara ¢oziim bulunmaya
caligilir.

- Kaliteyi saglamada Onleyici yaklasim esastir. Kalitesi diisiik {riinleri
ayiklamak yerine, kalitesiz iiriin ¢ikmasim iiretim asamasinda Onleyecek
tedbirleri almak esastir. Bu amacla is siirecleri iyilestirilir boylece maliyetler
azaltilmis olur.

- Toplam kalite yonetiminin temel prensiplerinden biri de siirekli geligsmedir.
Hedef belli bir standarti tutturmak degil seviyeyi siirekli bir big¢imde
gelistirmektir. Siirekli bir iyilestirme dongiisii icinde miilkemmeliyet¢i bir
sistem olusturulmaya calisilir.

Toplam kaliteye yaklasiminin olusmasinda birinci derecede rol oynayan W. E.
Deming’in felsefesinin 6ziinii, catismaya dayali yonetim anlayis1 yerine isbirligine dayali
yonetim anlayisi ilkesi olusturmustur. Felsefesinin 6ziinde kimse kaybetmeden herkes
kazansin yaklagimi vardir.” Toplam kalite yaklagiminda catismanin varligindan ¢ok fazla
s6z edilmez, daha cok isbirligine odaklanmustir. Isbirliginin karsiti catisma degildir.
Toplam kalite yonetiminin katilmcilig1 ve grup calismasini 6ngoren anlayisi isbirliginin
arttirllmas1 yoniinde bir gelisme gerektirmistir. Olusturulan gruplar ve gruptaki herkes,
Orgiitiin amaclarina aralarinda yaptiklan1 isbirligiyle ve siirekli gelisme, iyilesme
prensibiyle ulagmaya calisirlar. Toplam kalite yonetimine gore olusturulan sistem
isgorenlerin kendi aralarindaki catismayr cok fazla dile getirmedigi gibi oOrgiit
amaglartyla bireysel amaglarinda catisabilecegini pek varsaymaz. Ancak siirekli gelisme
yoniinde problem ¢dzme asamasinda, farkliliklarin ¢ikmasi dogaldir.

Amaclara gore yonetim kavrami bir diger yonetsel yaklasimdir. Bu kavram ilk
kez 1954 yilinda iinlii yonetim bilimcisi Peter Drucker tarafindan ortaya atilmigtir.

Amaclara gore yonetim, ilk ortaya c¢iktigi yillarda bir performans degerleme sistemi

7 Serif Simsek (2002). Yonetim ve Organizasyon, 7. Baski. Konya: Giinay Ofset, s. 376



29

olarak uygulanmustir. Isletmelerde amaglarm giin gectikge 6nem kazanmasi sonucu
amagclara gore yonetim farkli kavramlan igerecek sekilde genislemistir. Amaclara gore
yonetim; planlama, kararlara katilma, personel degerlendirme, yonetici gelistirme,
motivasyon ve ddiillendirme gibi pek¢ok konuyu kapsar hale gelmistir. Amaclara gore
yonetim konusunda genel bir tamim yapmak gerekirse; amaglara gore yonetim bir
isletmede ast ve {iistlerin amaglarini, sorumluluk alanlarimi ve ulasacaklari sonuglar
birlikte belirledikleri ve belirli donemlerde bu amacglar ve sonuglarin gerceklesip
gerceklesmedigini birlikte kontrol ettikleri bir yonetim seklidir.*

Amaclara gore yonetim tekniginde belirlenen amaglar hem kontrol hem de
motivasyon saglama araglardir. Ekip calismasini saglayan, bireysel hedeflerle orgiitsel
hedefleri bagdastiran bir tekniktir.”

Amagclara gore yonetim teknigi bir siirectir ve su asamalardan olusur: 11k olarak
Orgiitiin biitiinti, her bir departman, her bir kademe hatta her calisan i¢cin amaclar
belirlenir. Bu asamada dikkat edilmesi gereken hususlar; amaclar miimkiin oldugu
oranda somut ve Olgiilebilir, gercekei, sozlii olarak degil yazili bir bigimde iyi agiklanmis
olmalidir, her ama¢ i¢in gerceklesme siiresi belirlenmelidir, amaclar belirli araliklarla
gozden gecirilerek gerekli degisiklikler yapilmalidir. Ikinci temel asama faaliyet
planlamasi yapilmasidir. Bu asamada amaclara ulagilmasi i¢in neler yapilmasi gerektigi
belirlenir. Diger bir asama ise uygulama ve otokontrol asamasidir. Bu asamada,
calisanlar olusturulan planlar1 uygularlar ve kendi kendilerini kontrol ederek ortaya ¢ikan
sapmalar1 diizeltici tedbirler alirlar. Son asamada ise, basar1 Ol¢iimii icin gerekli olan
periyodik degerlendirme asamasidir. Bu asamada belirli zaman araliklanyla, yiizyiize
goriigmeler ve ani kontroller yoluyla, somut olarak 6nceden belirlenmis hedeflere ne
Olciide ulagildigi saptanir. Bu asamada diizeltici Onlemler alinir. Yoneticiler astlarin
performans degerlendirmelerini, amaglara uyulmas kriterinde gerceklestirir.”®

Amagclara gore yonetimde ast ve iist karsilikli goriismelerle hedeleri belirlerler.
Biraraya gelen ast ve iist tartisarak, farkliliklar1 belirterek amaclar belirler. Bu nedenle

belirli bir diizeyde catisma, amaglara gore yonetimin ger¢cek manada uygulanmasi icin

" Simsek, a.g.e., s5.279-280

5 Tiilin Durukan (ed.) (2003), Girisimgiler Icin Isletme Yonetimi, 1. Baski, Ankara: Gazi Kitabevi, s. 89
"® Erol Eren (2001). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Yedinci Baski. Istanbul:Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., ss.574-577
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gereklidir. Amaglara gore yonetimde, ortak ¢alisma sonucunda beklenilenlerin ortaya
konulmasi, gereksiz ve fazla miktarda catismay1 engeller. 7

Isletmelerin faaliyette bulundugu cevre kiiresellesmenin de etkisiyle siirekli bir
degisim icinde bulunmaktadir. Bu dinamik ortamda basarili olabilmek hatta ayakta
kalabilmek icin sirketler cevrelerinde olusan degisikliklere ayak uydurmak ve ig
yapilarim1 bu degisikliklerle gore ayarlamasi gereklidir. Yonetim ve organizasyon
alaninda gelistirilen diger bir yonetsel teknik olan degisim miihendisligi, is diinyasinin
gittikce acimasizlasan rekabet ortaminda isletmeleri basariya ulastiracak yontemlerden
biridir. Is siireclerinin yaniden yapilanmasi anlamima gelen degisim miihendisligi, siireg
yenileme ve yonetim miihendisligi gibi farkli kavramlarla da incelenmektedir.”®

Degisim miihendisligi isletmelerin, cevrelerinde olusan degisime ve rekabet
kosullarina uyabilmek icin ve miisterilerin beklentilerine uygun daha kaliteli, daha hizl
mal ve hizmet sunabilmek icin, isletme i¢indeki tiim is yapma usulleri ve siireclerin
radikal bir bicimde yeniden yapilandirilmasidir. Bir diger tanima goére, degisim
mithendisligi, isletmelerin performanslarinda carpici gelismeler saglamak amaciyla,
mevcut i siireclerini gozden gegirerek radikal bir bicimde yeniden tasarlamasidir.”

Degisim miihendisligi siire¢lere odaklanir. Siire¢ bir veya birkag cesit girdiyi
(hammadde, enerji, bilgi gibi) miisteri i¢in deger olusturacak mal veya hizmet gibi
ciktilara doniistiiren faaliyetler toplammdir. Siirecler tiim islerin Oziinii olusturur.
Isletmeler birbiri ile iliskiler toplulugu olan siirecler sayesinde miisteriler icin deger
yaratlrlar.go

Degisim miihendisliginde siireclerin yeniden tasarlanmasi su asamalardan
olusurgl:

- 1lk asamada halen kullanilmakta olan siirecler ve bunlarin kapsamindaki

iglerin dokiimii yapilir.
- Bir sonraki asamada dokiimii yapilan mevcut siirecler birer birer ele alinarak
analiz edilir. Yapilan inceleme sonucunda mevcut is ve siire¢lerin isletmenin

amaglaria ne dlciide katkida bulundugu saptanir.

" Simgek, a.g.e., ss. 284-286
78 fsmail Dalay, Recai Coskun ve Remzi Altunigik (2002). Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim
Yaklasimlari, 1. Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., s.163
79
Simsek, a.g.e., s.402
80 Dalay, Coskun ve Altunisik, a.g.e., s.167
81 Dalay, Coskun ve Altunisik, a.g.e., ss. 169-171
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- Deger yaratma katkis1 olmayan veya diisiik olan isler ve siirecler ortadan
kaldirilr.

- Deger yaratmaya katkis1 olan isler ve siirecler, isletmenin i¢inde bulundugu
piyasanin durumu, miisterilerin istek ve beklentileri, isletmenin misyonu ve
amaglart gozoniine alinarak yeniden diizenlenir. Bu asamada isletmeyi daha
etkin ve verimli hale getirecek yeni siirecler olusturulur. Radikal bir degisimle
eski diizen terk edilmis yeni bir diizene gecilmis olur.

Degisim miihendisliginin basarili olabilmesi i¢in iist yonetim ve ¢alisanlarin istegi
ve kararliligl esastir. Calisanlarin mevcut duruma alismasi asamasinda bilgilendirilmesi
ve egitilmesi gereklidir.

Degisim miihendisligi yeniden yapilanma, siirekli iyilestirme faaliyetleri,
kiiciilme gibi diger degisim yoOnetimi yontemleri ile karistirllmamalidir. Degisim
mithendisligi orgiitiin nasil yapilandigi ile degil islerin nasil yapildig: ile ilgilenir.
Degisim miihendisligi, gerekli olmayan islerden kurtulmayi, bir isi yerine getirmenin en
iyi yolunu bulmayi amaglayan bir yonetim teknigidir. Dolayisiyla, insanlarin gorevlerini
degil, islerini ortadan kaldirarak siire¢ tasarimu ile ilgilenir.82

Degisim miihendiligi, siireclerin yeniden tasarlanmasi asamasinda isgdrenin
katilimin1 da 6ngoriir. Bu asamada farkliliklar1 yonetmeye aciktir. Ayrica, degisimin ve
yaraticiligin saglanmasi icin oOrgiitte catisma diizeyinin optimal seviyede tutulmasi
gereklidir.

Giinlimiizde popiiler olan bir bagka yoOnetim teknigi de Ogrenen
organizasyonlardir. Cagimizda hemen her alanda yenilikler siirekli c¢ogalmakta,
degisimin hiz1 artmaktadir. Ayrica, i¢inde yasadigimiz ¢cagin onemli bir ozelligi, bilgi
cag1 olmasidir. Kiiresellesme ve yogun rekabet ortaminda bilgiye en hizli sekilde ulasan
bireyler, gruplar ve organizasyonlar diger birimlere nazaran goreceli bir avantaj elde
etmektedirler. Ogrenen orgiitlerin  6nemi rakiplerinden daha hizli bir sekilde
ogrenmelerinden gelir. Gelecegin dayanikli ve basarili organizasyonlar1 kendisi ve
faaliyette bulundugu c¢evre ile ilgili en fazla bilgi sahibi olan 6grenen organizasyonlar
olacaktir.

Ogrenen orgiitler, amacladiklar1 sonuglart elde etmek igin galisanlarinin

kapasitelerini siirekli olarak arttirdigi, yeni ve gelismis diislince tarzlarinin beslendigi ve

82 Diiren, a.g.e.,s. 248
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gelistigi, kollektif takim ruhunun yer buldugu ve c¢alisanlarimin devamli bir sekilde
ogrenmeyi 6grendikleri orgiitlerdir. Ogrenen orgiitler bilgiyi elde edebilen, iiretebilen,
yayabilen ve elde ettikleri yeni bilgileri ve goriisleri yansitacak sekilde davranislarim
diizenleyebilen brgutlerdir.83

Ogrenen orgiitlerde calisanlarin  sistematik problem ¢ozme tekniklerinden
yararlanmasi saglanir. Calisanlar bilimsel olarak gerceklestirdikleri deneyler sonucu
bilgiyi elde ederler. Ge¢mise ait deneyimler, Ogrenen Orgiitlerin bir bagka bilgi
kaynagidir. Isletmenin etkilesimde bulundugu miisteriler, tedarikciler ve rakipler de,
isletme acgisindan bilgi kaynaklaridir. Elde edilen bu bilgiler isletmede calisanlarla
paylasilmalidir.®*

Ogrenen organizasyonlarin olusmasi icin, disaridan ve iceriden alinan bilgiler
yeterli degildir. Ogrenen organizasyonlarin bes temel disiplini mevcuttur. ®

Sistem Diisiincesi, biitlin, parcalarin toplamindan daha fazla sey ifade eder
diisiincesinden yola c¢ikilarak, olaylarin, etkilesimde bulundugu cevre ile ilgili olarak
kavranmasi anlamina gelir.

Kisisel Hakimiyet Bu disiplin kisisel 6grenmeyi ve gelisimi odak alir. Kisisel
gelisimle kisiler, degisimlere daha kolay ayak uydurur ve performanslarin yiikseltirler

Zihinsel Modeller Bu disiplin kisileri farkinda olmadiklar1 kemiklesmis zihinsel
modellerden ¢ikararak, onlara farkli bakis acilar kazandirmay1 amaclar.

Paylasilan Vizyon Ortak bir vizyon kisilerin 6grenme ve kendilerini gelistirme
stireclerinde, motive edici bir gii¢ olabilirler.

Takim ile Ogrenme Bireysel kapasitelerden takim ruhu olusturularak sinerji elde
eldilmeye caligilir.

Ogrenen orgiitler yeni fikir ve diisiincelerin beslendigi ve gelistirildigi
organizasyonlar olduklarindan, farkliliklara sempati ile bakarlar. Belli bir seviyede
uyusmazlik orgiit icin gereklidir. Ogrenen orgiitler, c¢alisanlarmin yaraticiliklarindan
yararlanan, degisikliklere acik sistemlerdir. Bu nedenle bu orgiitlerde optimal diizeyde

catigsma sarttir.

% Pak Tee Ng, The Learning Organisation and The Innovative Organisation,
www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm

84 Akmut, Aktas, Aykac, Doganay, Durukan, Miiftiioglu ve Yiiksel, a.g.e., s:96-97
85 Dalay, Coskun ve Altunisik, a.g.e., ss. 270-273




33

Bu boliimde bahsedilecek son teknik alti sigma yontemidir. Bu yontem kalite ile
ilgili bir kavramdir, ve kalitenin dl¢iilebilir olmasi ihtiyacindan gelir. Kaliteyi saglamada
gelismelerin sayilabilir ve olgiilebilir olmasi ihtiyac1 dogmustur.

Alt1 sigma istatistikte standart sapmay1 ifade eden sigma isaretinden gelmektedir.
Kalite 6l¢iim sistemi olarak alt1 sigma tiretilen {iiriine ait standart sapmayi ifade eder. Bu
da bir milyon birim iiretimde 3,4 hatal iiriin anlamina gelir. Kalite 6l¢iisii olmasinin
yaninda alt1 sigma kalite yonetimi ve siire¢ ilerleme teknigi olarak da kullanilir.*

Toplam kalite yonetimi ve diger yonetim tekniklerinin tamamlayicisi olarak
kullanilan, is sonuglarina yonelmis bir metedolojidir. Firsatlarin tanimlanmasi,
performans Ol¢iimii, firsatlarin analizi, performans gelistirme, kontrol asamalarim
icerir.”’

Alt1 sigma yonetim anlayis1 orgiitte fiziksel c¢iktilarin kalitesine odaklanan bir
yonetim anlayisi olmasindan dolay1 insani siireglerle pek ilgilenmemistir. Buna ragmen
sOyle denilebilir ki alt1 sigma yonetim tekniginin catismaya bakis acis1 bahsi gecen
modern ve post modern yontemlerden farkli degildir. Belirli bir diizeye kadar ¢atismanin

orgiit acisindan fonksiyonel sonuglar1 vardir.

1.3. Orgiitsel Catisma Kaynaklar

Orgiitlerde ¢atisma cok cesitli nedenlerden kaynaklanabilmektedir. Orgiitlerdeki
catismalar organizasyonun yapisindan ve fonksiyonlarindan kaynaklanabilecegi gibi iki
taraf arasindaki (bireyler ve fonksiyonel gruplar) gorevlere veya sahsi meselelere
dayanan konularla ilgili anlagmazliklardan da kaynaklanabilir.

Catisma orgiitlerde ¢ok sik rastlanan ve olumsuz sonuclarinin yaninda olumlu
sonucglar1 da gozlenebilen bir olgudur. Bu nedenle, ¢atisma yonetimi isletmeler igin
Oonemli konularin basinda gelir. Catismalarin nedenlerini anlamak catisma yonetimi
acisindan oldukca Onemlidir. Etkili bir catisma yonetimi i¢in ilk olarak c¢atismanin
nedenleri teshis ve analiz edilmelidir.

Catismanin kaynaklarmin ¢ok fazla olmasinin yaninda, litaratiirde catigmanin

kaynaklan ile ilgili ¢cok fazla simiflamalar yapilmistir. Baz1 yazarlar catisma kaynaklarini

86 Larry English (2004), Six Sigma And Total Information Quality Management,
www.tcmb. gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm.
87 Durukan, a.g.e., s. 91-92
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ekonomik, giice dayali, psikolojik ve kurumsal nedenler olarak siniflarken, bazilar
aracsal, sosyal duygusal ve cikar catigmalar1 olarak siniflamiglardir. 5 Belli bash catisma
kaynaklarim1 saymak konunun anlasilmasi i¢cin 6nemlidir.

Bu ¢alismada catismanin kaynaklari ile ilgili baglica iki simiflama yapilmistir. i1k
siiflama kisisel 6zelliklere dayanan catisma nedenleridir. Diger siniflama ise, orgiitiin ve

isin dogasindan kaynaklanan nedenlerdir.

1.3.1. Kisisel ozelliklerle ilgili catisma kaynaklar:

Orgiitlerde bazi catismalarin kaynagi catismada taraf olan kisilerin Kisisel
ozelliklerine dayanir. Bu tarz catismalar kisisel Ozelliklerden dogan bireysel
farkliliklardan kaynaklanir. Toplum iginde var olan her bir kisilik kendine o6zgiidiir.
Toplumda yasayan herkesin farkli bir fiziksel goriiniimiiniin olmas1 yaninda, kendine
Ozgii biligsel yapisi, davramis tercihleri, duygular1 ve ihtiyaglar1 vardir. Ayrica her birey
farkli cevre, ortam ve kiiltiirden gelmektedir. Ayn1 isyerinde ¢alisan kisilerin, farkliliklar:

nedeniyle kisisel etkilesiminde ¢atismalarin dogmasi ka¢inilmazdir.

1.3.1.1. Bilis

Insanlar aktif birer sistemdirler, cevrelerindeki uyaricilari algilarlar, hafizalarinda
tutarlar ve gerektiginde geri cagirirlar. Bilis kavrami diinyayr tanima ve anlamaya
yonelik zihinsel etkinlikler anlaminda kullanilir. Bilissel etkinlikler algilama, bellek,
hatirlama ve diisiinme gibi siireclerdir.

Birey bilissel siirecleri kullanarak hem cevresi hem de kendisi hakkinda bircok
bilgiyi hatirlar, ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢ozer ve gelecegi ile ilgili planlar yapar. Kisilerin
davraniglar kisinin bilissel siireclerini yani kisinin ¢evresindeki olaylar degerlendirisini,
gecmis birikimlerini, inanclarini, degerler sistemini, cevresine iligkin kalip diistincelerini
bilmeden anlamak miimkiin degildir. Bu sebeple, bilissel siire¢ler toplum icindeki
iletisimimizde Onemli faktorlerdendir. Bilisel siirecler diger kisilerle iletisimimizde

onemli oldugu gibi, diger bireylerle yasadigimiz ¢catismalara da etki ederler.”

% Paul F. Salipente and Rene Bouwen, Behavioural Analysis of Grievances: Conflict Sources, Complexity
and Transformation, www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm
8 Dogan Ciiceloglu (1999). Insan ve Davranisi, 10. Baski. Istanbul: Remzi Kitabevi A.S., ss. 29-30
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Bilissel aktivitelerinden biri de algilamadir. Ancak, catisma konusuyla ilgili
tasidigi onem dolayisiyle bilis bashigi altinda degerlendirilmeyecek, algi konusu ve
catismalardaki etkisi ayr1 bir baglik altinda degerlendirilecektir. Biligsel aktivite olarak

ifade edilen diger faktorler ise sunlardir:

Kaliplasmus diisiinceler

Insanlar, bilissel siirecler sonunda kat1 ve rasyonel olmayan diisiince bi¢imleri
gelistirirler. Bu diisiince bigimleri bizim olaylarla, insanlarla ilgili sahip oldugumuz inang
ve beklentilerimizi de yansitir. Reddedilmeyi kabul etmeyebiliriz veya hem kendimizden
hem de digerlerinden miikemmellik beklentisi icine girebiliriz. Ornegin, baz1 gercekci
olmayan diisiinceler:”

- Diger insanlarin onaym ve begenisini kazanmamizin 6nemli oldugunu
diisiiniiriiz. Ancak, i3 hayattmiz dahil biitiin iliskilerimizde reddedilme ve
onaylanmamayi kacimilmaz olarak yasariz.

- Istenmeyen olaylarin korkung oldugunu diisiinebiliriz. Oysa, isyerinde basimiza
gelen ve genellikle istenmeyen c¢atismalar kacimilmazdir, biiyiik talihsizliklerdir ve
nadiren felaket igerirler.

- Bizim hoslanmadigimiz sekilde davranan kisilerin kotii olduklarini ve
suclanmalar1 gerektigini diisiiniiriiz. Ama diger insanlar her zaman bizimle aym fikirde
olmayacaklardir.

Insanlarin kendilerini etkileyen olaylara verdikleri tepkiler o olaylardan bagimsiz
olarak kendi kaliplasmis diisiincelerinden kaynaklanabilir. Bazen insanlar gercekgi
olmayan kaliplagmis diisiincelerinden dolay1 diger insanlarla catigsmaya girerler.

Bazen insanlar belli bir durumun ya da ozelligin her yerde herkes icin gecerli
oldugunu diisiinerek genelleme yaparlar. Anasina bak kizini al deyimi toplumumuzdaki
genellemelerden biridir. Diger bir genelleme ornegi de, karsimizdakine “sen adam
olmazsin” seklindeki yaklagimdir. Bu tiir bir yaklagim karsimizdakini kiigiik diisiiriicii bir

tavir igerir ve catismaya meydan verir. Bir kisinin bir defalik hatasindan her zaman hatali

% Robert S. Edelmann (1993). Interpersonal Conflicts at Work, Great Britain: The British Psychological
Society, ss. 15-16
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davranista bulunacagim ve kendini gelistiremeyecegini diisiinmek kati ve yanlig bir
dusiincedir.91

Bir baska kaliplagsmis diisiince tiirii de kutuplastirmadir. Kutuplastirma yapan
kisiler bir olay1 ya siyah ya da beyaz olarak algilar, bu kisi icin gri yoktur. Bazi insanlar
bir insan1 ya severler ya da tamamen nefret ederler, iki kutup arasinda gidip gelirler. Son
derece iyi olan, yedikleri ictikleri ayr gitmeyen iki arkadas giiniin birinde kiisiip

birbirleriyle konusmama noktasina gelebilirler.92

Kutuplastirma yapan Kkisiler
sevmedikleri insanlarla giinliik iletisime girmekten kacinirlar, iletisimde bulunduklarinda
da catismaya girme olasiliklar1 yiiksektir. Bu nedenle, kutuplastirma kisilerarasi
catismanin bir nedeni olarak goriilebilir.

Kaliplasmis diisiincelerimizden birisi de mutlakacilik, kuralciliktir (-meli, -mali
kurallar). Cocuklugumuzdan itibaren kendimizin ve ¢evremizdeki insanlarin uymasim
bekledigimiz kurallar gelistiririz. Bu kurallarin mutlak oldugunu yere ve zamana goére
degismeyecegini diisiiniiriiz. Her zaman bakimli olmaliyim, bana giivenmeliydi, ben
kimseye haksizlik etmiyorum kimse de bana haksizlik etmemeli gibi kurallardir.

Giinliik yasaminda kendisiyle ilgili olarak koydugu kurallar yiiriirliige getirmeye
calismasi, bir insan i¢in kaldirilmas1 zor bir yiik haline gelebilir. Ayrica insanlarin kendi
koyduklart kurallara cevredekilerin de uymalarimi beklemeleri, iletisimlerini olumsuz
yonde etkiler. Boylece karsisindaki insanin kendi kafasindaki kurallara uymadigim fark
eden bir insanin kars1 tarafla catismaya girme olasilig1 yiikselir. 9

Diger bir kaliplasmis diisiince sekli de “toptanci ben”dir. Bir insanin pek cok
ozellige vardir ve yasaminda bir cok davranis diizleminde bir ¢ok role sahiptir. Ornegin
bir insan giizeldir, uzundur, topludur, annedir, 6gretmendir. Bir kisi sahip oldugu rolleri
ve Ozellikleri toptan algiliyor ve bunlar arasinda ayrim yapamiyorsa bu kisi toptancilik
egilimine sahiptir. Ornegin, isyerinde yaptig1 bir hata yiiziinden ise yaramaz biri
oldugunu diisiinen bir ¢alisan toptancilik yapmis olur. Bir 6zelligi elestirilen bir insan
biitiin benligi elestirilmis hissedebilir. Elestirilen kisi kiiciik bir olay1 biiyiiterek biiyiik bir

catismaya girebilir.94

°1 Ustiin D6kmen (1996). Sanatta ve Giinliik Yasamda lletisim Catismalart ve Empati, Istanbul: Sistem
Yayincilik, ss. 87-88

2 Dokmen, a.g.e., s. 89

93 Dokmen, a.g.e., ss. 90-91

o4 Dokmen, a.g.e., ss. 94-97
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Onyargilar ve kahp yargilar

Onyargilar bir bireye, gruba ya da nesneye kars1 duygusal yonii agir basan olumlu
veya olumsuz bir tutumdur. Onyargilar haklilig1 kanitlanmamis tutumlardir ve 6nyargi
denince cogu kez olumsuz tutumlar anlagilir.” Bu sebeple, ise ényargi bir grup ya da
kisiye kars1 olumsuz bir duygu olarak da tammlanmaktadir.”®

Onyargili yani pesin hiikiimlii kisiler, birisiyle tartismaya girdiklerinde 1srarla
onceden karar vermis olduklar pesin hiikiimlerini savunurlar. Karsi taraf, 6n yargi sahibi
kisilerin, tartismanin basinda karar vermis oldugu diisiincelere, hicbir sekilde etki
edemez. Eger her iki taraf da konuya onyargili yaklasiyorsa, her iki taraf da ikna olmadan
tartisgma son bulur. Her iki taraf da catisma siirecinde Onyargilarini test etmeye niyetli
degillerdir ve birbirlerinin sézlerine kulaklarim kaparlar.””’

Onyargilar genellikle olumsuz tutumlar olarak tanimlanabilir. Tutumlar
kisileraras1 iletisimde ve catigmalarda 6nemli olan bir faktordiir. Tutumlar hem sosyal
algimizi hem de davranisimizi etkilemektedirler. Tutum bir kiside bulundugu varsayilan,
o kisinin bir psikolojik obje ile ilgili diisiince, duygu ve davranmislarim1 diizenli bir
bicimde olusturan egilimdir. Bu tanimdaki psikolojik obje bireyin farkinda oldugu, birey
icin anlam tasityan bir varliktir. Bireyler ancak algiladiklan seylerle ilgili tutum
gelistirirler. Farkinda olmadiklar1 veya 6nem vermedikleri esya, kisi ve fikir akimlar ile
ilgili tutumlar1 yoktur. %

Tutum bireye atfedilen ve bireyin davranmiglarina yon veren bir egilimdir.
Tutumlar kendileri somut olarak gézlenmezler. Tutumlar gézlenebilen bazi davraniglara
yol actigi varsayillan egilimlerdir. Gozle gorillemeyen tutumlar, ancak bireyin
gozlenebilen davramslarindan ¢ikarsama yapilarak anlagilabilir. Ornegin, karisinin
calismasina izin vermeyen bir adamin davranmigindan, kadinlarin caligmasi ile ilgili
olumsuz bir tutumu olduguna karar verilebilir.”

Tutumlar oldukc¢a uzun siireli egilimlerdir, kisa siireli gelip gecici egilimler tutum

olarak degerlendirilemez. Ayrica tutumlar sadece davramsla ilgili egilimler degildir.

%5 Selman Erdem, Psikoloji Ders Kitabu, Istanbul: Fil Yaymnevi, 1993, s. 176

% Ciiceloglu, a.g.e., s. 543

o7 Dokmen, a.g.e., s.58

% Cigdem Kagitcibasi (1999). Yeni Insan ve Insanlar, 10. Basim. Istanbul: Evrim Yayinevi, ss.101-103
% Kagit¢ibasi, a.g.e., s.102
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Tutum duygu ve diisiincede de goriilen bir egilimdir. Tutumlar birbirleri ile uyumlu halde
bulunan bilissel, duygusal ve davranigsal birimleri de igerir. Tutum olarak tanimlanan
egilimler inang¢ ve diisiince olarak da ifade edilen bilissel, duygu ve heyecanlan iceren
duygusal, gozlenebilen aktivitelerden olusan davranigsal 6geleri de igerir.loo

Tutumlar dogrudan deneyim, pekistirme, taklit, sosyal 6grenme gibi yollarla elde
edilir. Bir psikolojik obje ile ilgili tutum sahibi olmanin en agik yolu o obje ile ilgili
deneyim yasamig olmaktir. Cocuklukta da anne ve baba taklit edilerek tutumlar
gelistirilebilir. Etrafimizdaki insanlar, arkadaslar, medya araclar gibi ¢evresel uyaricilar
ve giinliikk hayatimizdaki sosyal roller tutum gelisiminde etkilidirler.

Tutumlar 6grenildikten sonra ayni kalmazlar, zaman icinde degisme ve gelisme
gosterirler. Tutumlarimizin cogu erken yaslarda ogrenilir, yasantilar ve yeni 6grenmeler
sonucu degisiklige ugrarlar. Ancak, bazi tutumlar duragandir ve zaman iginde degisiklige
ugramazlar. Bunlar yerlesmis ve kaliplasmis tutumlardir. Bunlara kalip yargilar da
denebilir. ! Kalip yargilar da bir ¢esit onyargidir.

Bazen bir kisi ile ilgili algilarimiz, o kisinin ait oldugu sosyal grup tarafindan
etkilenir. Kalip yargilar, bireyleri tanimadan, bireyleri bir grubun iiyesi olarak

yargilamaktir. 102

Kaliplasmis yargilar belirli gruplar hakkinda sahip oldugumuz
bilgilerin 6zetidir. Kalip yargilar bize bir grup hakkinda kestirme yoldan fikir, bilgi verir.
Bu da, grubun bir iiyesi ile karsilastigimizda beklentimizi ve ona karsi davranigimizi
onceden ayarlamamiza imkan verir. Birey bir gruba dahil edildiginde grubun sahip
oldugu ézellikler bireye yoneltilir.'”

Kalip yargi bireysel 6zellikleri dikkate almadan, 6nceden belirlenmis formiillere
gore birey ile ilgili bir karar verme islemidir. Almanlar ¢aligkandir, zenciler miizige
yeteneklidir, Japonlar milliyetcidir gibi onermeler basmakalip yargilara 6rnek teskil eder.
Basmakalip yargilar her zaman olumsuz degildir ve tamamen yanlhs olduklari iddia
edilemez. Ancak belirli bir sosyal gruba ait tiim bireylerin o grup i¢in tipik olan
ozelliklere sahip olmasi da miimkiin degildir.

Kalip yargilar kisilerin diger bireyleri dogru tanimasim ve diger bireylerin ait

oldugu gruptan hangi yonlerde farkli oldugunu goérmesini engeller. Ciinkii kisiyi

100 Ciiceloglu, a.g.e., s. 521

101 Kagitcibasi, a.g.e., ss.118-123
102 Ciiceloglu, a.g.e., s.541

103 Kagitcibagi, a.g.e., s.124
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degerlendirirken bireysel 6zellikler dikkate alinmaz, kisinin ait oldugu gruba ait yargilar
dikkate almur. '

Ayrimcilik kalip yargilarin sonucu olabilir ve kalip yargilarin davranis olarak disa
yansimasini ifade eder. Ayrimcilik bir grubun iiyesine, iiyelerine veya daha genis ifade
bireylere gozlenebilen olumsuz davranislarda bulunmaktir. Ayrimciligin nedeni bireyin
mensup oldugu gruba karsi sahip olunan olumsuz tutumdur. Sirf zenci oldugu i¢in bir
kisiyi ise almamak, kadinlarin kaprisli oldugunu diistinen birinin is yerindeki kadinlara
kars1 tavir almasi gibi davraniglardir. Bu sebeple, ayrimci davranig ¢atigmayi baslatan
sebeplerden biridir. 105

Kalip yargilar grup iiyeliginin de dogal bir sonucudur. Grup iiyeleri zamanla
birbirleri ile olan baglarin1 gelistirirken grup ile 6zdesliklerini pekistirirler. Etkilesimde
bulunduklari, aralarinda ¢ikar catismasi bulunan diger gruplar da yargilarlar. Gruplar
arasindaki cikar catismalart kalip yargilan besler. Zamanla karsit grubun iiyelerine karsi
kalip yargilar olusur ve bu tutumlar gruplarin arasindaki catismay1 yansitir. 1% Zamanla,
grup icinde karsi grubun {iiyeleri ile ilgili beslenen kalip yargilar oyle etkili olur ki,
bireyler birbirlerini kalip yargilart dogrultusunda olumsuz yoénde degerlendirirler ve
boylece grup iiyeleri arasindaki catismalar siddetlenir.

Onyargilar ve kalip yargilar catigmalarin énemli nedenlerindendirler. Catismanin
ortaya c¢ikmast taraflarin Onyargillarindan veya onunla ilgili kalip yargilarindan
kaynaklanabilir. Ornegin, astlarinin tembel olduklar1 ve isten kactiklar1 6nyargisina sahip
bir yOnetici, astlarin islerin yapilmasinda karsilastiklart sorunlari dile getirmesini bahane
olarak algilar. Yonetici astlarin sikayetlerini, islerini zamaninda yerine getirmemek igin
dile getirdikleri bahaneler olarak goriir. Onyargiya dayanan bu yanlis algilamanin
zamanla yogunlasarak '’ catismaya déniisme ihtimali yiiksektir.

Yayginlastirma Egilimi (Halo Etkisi)

Yaygmlastirma egilimi, bir kisinin tiim yonlerinin bir tek izlenime gore
degerlendirilmesidir. Yayginlastirma egiliminde kisinin bir 6zelliginden veya onunla

ilgili bir izlenimden dolay1 kisinin tiim kisiligi hakkinda karar verme sdz konusudur.

1% Mahmut Paksoy ve Ahmet Cevat Acar (2002), Orgiitsel Iletigim, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari
No:964, Ac¢ikdgretim Fakiiltesi Yayinlari no: 533, Eskisehir Anadolu Universitesi., s.44

103 Kagitcibagi, a.g.e., s. 125
106 Ciiceloglu, a.g.e, s. 545
107 Karip, a.g.e. s.15
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Birey hakkindaki olumlu veya olumsuz bir izlenimimiz o kisi hakkinda verecegimiz tiim
kararlarda etkilidir. Bu egilim kisinin bir 0Ozelliginin diger Ozelliklerine
yayginlagtiriimasidir, kisinin yararina de olabilir, zararina da olabilir. Ornegin, ilk kez
karsilastigimiz birinin icten bir giilimsemesi ile o kisi hakkinda olumlu bir izlenim
edinebiliriz, ve o kisinin sicak kanli ve kibar biri oldugunu diisiinebiliriz.'® Yahut bunun
tersi bir durum gerceklesebilir.

Yaygmlastirma etkisi ile kisileri yeterince tanimadan onlarla ilgili pesin
hiikiimlere varabiliriz. Bu da, o kisiye olumsuz yaklagmamiza neden olur ve istenmeyen
catismalar dogurabilir.

Degistirme Gayreti

Bazen insanlar ¢evresindeki insanlarin kendileri gibi diisiinmelerini isterler ve
kendi isteklerini ¢evresindekilere kabul ettirmeye caligirlar. Kendileri kosullara veya
iletisimde bulunduklar1 insanlara gore degisecekleri halde karsilarindakini degistirmeye
calisirlar, kendilerinde karsisindaki kisiyi degistirme hakkini goriirler. Kendi amac ve
istekleri dogrultusunda insanlan degistiremediklerinde ise 6fkelenirler.

Ozellikle otoriter ve baskici yapida olan insanlar cevresindeki insanlara ve
olaylara miidahale ederler. Karsisindaki insanlara kendi dogru bildikleri yonde veya
istekleri dogrultusunda yon verirler. Karsisindaki insanlar kendi kisilik ve isteklerinden

taviz vermedikleri miiddetce her iki taraf da yogun ¢atismalarin igine girebililr.109

1.3.1.2. Alg

Bireyler fiziki ve sosyal bir dis diinya ile ¢evrilidir. Dis cevre bireyin disinda
kalan ve onu etkileyen hersey olarak tamimlanabilir. Birey, dis diinyada yer alan
varliklarla iligki halindedir ve bu iliskinin kurulabilmesi i¢in hem cevredeki fiziksel
uyaricilara hem de organizmanin aliciligina gerek vardir. Organizma ¢evresel uyaricilar
duyu organlar1 vasitasiyla algilar. Duyu organlar1 organizmay1 ¢evresinden haberdar
edebilmek icin cevresinden aldig1 bilgileri organizmaya uyarim yolu ile aktarir. Birey
uyarimdan sonra kendi i¢inde disa da yansitilabilen bir tepki gelistirir. Organizmanin

uyaricilara kars1 duyarlilik gostermesine duyum denir. Duyumun gergeklesmesi igin bes

108 Paksoy, Acar, a.g.e., s. 44
109 Ciiceloglu, a.g.e. ss. 91-92
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duyu organmimiza ve uyaricilarin duyum esigini gegmelerine ihtiya¢ vardir. (Duyum esigi
uyaricilarin fark edilmeye baslandigi noktadir).'"*

Duyum bir duyu organinin uyarilmasi ile olusan basit bir olayken, algi duyulabilir
bir niteligin ortaya ¢ikmasindan olusan basit bir olay degildir. Algi duyuma neden olan
uyaricilarin belli bir yere yerlestirilmesini, yorumlanmasini ve bir biitiin olarak ortaya
cikarilmasini igerir. H

Algilama bagska bir kaynakta, bir kisinin ¢evresindeki insanlari, nesneleri, olaylari
ve iligkileri duyu organlar yoluyla tamimasi, anlamasi ve anlamlandirmasi olarak
tanimlanir. Algi duyumlarin bir toplami degil nesnelerin bir biitiin olarak kavranmasidir.
Birey cevresini nesnelerin gelisi giizel biraraya geldigi, karmagsik bir yer olarak gdrmez.
Cevresindekileri diizenleyip, organize ederek bir biitiin olarak algilar. Ornegin, biz bir
kimseyi onun kas, burun veya goz yapisindan aldigimiz duyumlan birlestirerek
tanimay1z. Goziiniin ¢ekik veya burnunun kalkik oldugunun farkina varmadan taniriz. 12

Algilamay1 girdi, doniisiim ve ¢ikti seklinde bir sistem olarak goriirsek; bes duyu
organimizla ¢cevreden aldigimiz duyumlar, se¢me diizenleme ve yorumlama gibi algilama
stiregleri sonunda, diisiince, fikir, tutum, tahmin, davrams gibi ¢iktilara doniisiirler.
Algisal sistemde bilgiler bireyin bilgi birikimi, kisiligi, ge¢cmis yasantilarinin etkisinde
degerlendirilir. Algisal ¢iktilar bireyin bilgi birikimini ve deneyimlerini etkileyerek daha
sonraki davranig ve algilamalarini da belirlerler. 13

Algilama duyu verilerini organize edip, yorumlayarak cevremizdeki olay, nesne
ve iligkileri anlamlandirma siirecidir. Bu baglamda, algilama bu duyusal veriler
yardimiyla diinya hakkinda kurulan kuramdir. Her kuram daha sonra gelen duyusal
verilerle degisir gelisir veya yerini daha baska kuramlara terk eder. Bireylerin
kuramlarina ¢ogu zaman ge¢cmis deneyimleri ve yasantilar1 yon verir. Bu nedenle algi
bireye 0zgii bir siirectir. Algilamada 6nemli olan faktorler bireyin i¢inde bulundugu
durumdan beklentileri, gecmis yasantilari, cevreden aldig1 diger duyulari, toplumsal ve

kiiltiirel degiskenlerdir.''*

1o Erdem, a.g.e., ss. 29-32

t Erdem, a.g.e., s. 41

12 Erdem, a.g.e., s. 41

13 Paksoy ve Acar, a.g.e., s. 32
14 Ciiceloglu, a.g.e.,s. 118
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Bireyler cevresini kavrar, kendisini ilgilendiren digsal faktorleri algilayip
degerlendirir ve ondan sonra davranigini diizenler. Ayn1 ortamdaki degisik bireyler farkli
davraniglar sergilerler. Bunun temelinde dis ¢evredeki faktorlerin her bireyi farkli
etkilemesi ve her bir bireyin dis ¢evre ile algilamasinin farkli olmas yatar. 13

Algilamay1 etkileyen, algilamada bireyler arasindaki farkliliga neden olan ve
bireyin kendisinden kaynaklanan bir ¢ok faktdr vardir. Duyumlar bu ig¢sel faktorler
tarafindan filtre edildikten sonra algilamaya doniisiir. Kisilik bireyin neyi nasil
algilayacagin1 ve biitiiniin i¢inde hangi yoOniin algilama agisindan 6nemli ve anlaml
olacagim belirler. Ornegin iyimser bir kisi dis diinyadaki olumlu durumlar1 daha ¢abuk
algilarken, kotiimser bir kisi dis diinyadaki kotii olaylar1 daha cabuk algilayacaktir.

Diger bir i¢sel faktor de ihtiyaclar ve bireysel motivasyondur. insanlarin bir dizi
psikolojik ve fizyolojik ihtiyaglar1 vardir. Cevrelerindeki uyaricilardan bu ihtiyaglarina
cevap verebilecek durumda olanlar algilarlar.

Gecgmis deneyimler ve bilgi birikimi de algilamada 6nemli olan faktdrlerden
biridir. Bireyin bir olay1 kavramasi i¢in 6nceden o konuyla ilgili bir goriise sahip olmasi
gerekir. Algilama bireyin gecmisteki deneyimlerinden ne Ogrendiginin etkisi
altindadar.''®

Ayni duyusal uyaricinin, degisik kisilerce farkli sekillerde algilanmasi iletisimde
sorunlara yol agabilir. Ornegin, belli bir s6z veya davramsi bir kisi saka olarak
degerlendirirken, diger taraf aymi sozii veya davranmis1 hakaret olarak algilayabilir. Bu
durumda, iki taraf arasindaki algi farkliliklart iki tarafin birbirleriyle ¢atigmasina neden
olabilir.'"”

Catismaya neden olabilen bir bagka durum ise kisilerin olaylar1 bazen ihtiyaglari
dogrultusunda algilamalaridir. Her iki tarafin ihtiyaglarindaki farkliliklar algilamada da
farkliliga yol acabilir, bu da kisilerarasi catismalara neden olur. Ozellikle inanglarda ve
zamanlamada iki taraf arasinda ortaya cikan algilama farkliliklar1 veya algilama hatalar

taraflar arasinda goriilebilecek ¢atismanin nedeni olabilir. ''®

13 Erdogan, a.g.e. s. 1

116 Erdogan, a.g.e., ss. 16-19

17 Dokmen, a.g.e., s. 98

18 A. Esra Aslan (der.) (BEyliil 2002). Orgiitte Kisisel Gelisim, 1. Baski. Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s.
213
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Duyu organlarimizla elde ettigimiz veriler de bize her zaman gercek bilgiyi
saglayamaz, bazen garpiktir. Ornegin, uzaktaki cisimleri kiigiik goriiriiz. Uzakta boyunu
kiiciik gordiigiimiiz bir tanidigimizi gercek boyu ile algilamamiz gibi duyumlarimizdan
kaynaklanan eksiklikleri algilama sistemimiz kapatir. Algilama sistemimizin eksik
kapatma Ozelligi sayesinde fiziksel ve sosyal ¢evreye uyumumuz kolaylasir. Kiigiik
yaslardan itibaren sosyal cevrede yasayan insanlar duyumlarini diizenlemeye ve
anlamlandirmaya yarayan zengin bir birikim elde edinirler. Bu birikimler insanlarin
digerlerini algilamasini; benzer algilarin olugmasini ve sosyal cevreye uyumunu
kolaylastirir. Algilama sisteminde olusabilecek carpitma ve eksiklikler ise catismalara
neden olabilir.'"”

Cevremizdeki insanlarla iletisimimizin ve iligkilerimizin iyi olabilmesi icin
algilarimizin da dogru olmast gerekir. Algr yamilmalann algida ortaya c¢ikan
bozulmalardir. Algi yanilmalar1 bize algi sisteminin ve algi iriinlerinin miikemmel
olmadigini ve algi diizeninin hata yapmaya agik oldugunu gosterir. Algr yanilmalar1 hem
fiziksel nesnelerde hem de sosyal olaylari ve insan davraniglari algilamamizda
goriilebilir. Ornegin, bazen insanlar kendilerine sdylenen bir sozii soz sahibinin
niyetinden farkli bir sekilde algllalrlar.120

Catisma konusunun incelenmesinde sosyal alginin 6zel bir yeri vardir. Catisan
taraflarin davraniglarinin analizinde taraflarin birbirlerini nasil algiladigini bilmek
onemlidir. Sosyal algi insanlarin birbirlerini nasil degerlendirip anlamlandirdign ve
birbirlerini hangi kategoriye soktuklarina dair siirectir. Sosyal algida kisiler birbirlerine
bazi nitelikler ve ozellikler atfederler. Sosyal algilama fiziksel algilamadan daha
karmasiktir ve sonuglari hem algilayan hem de algilanan insan i¢in 6nemli olabilir.
Sosyal algilamay1 hem algilayan kisinin 6zellikleri, hem algilanan kisinin 6zellikleri hem
de algilama olaymin gectigi ortam etkiler.'*' Bu sebeple, sosyal algi ¢cok karmasik bir
stirectir.  Kendi davramislarimizi algilariz, karsimidakinin davranislarimi  algilariz,
karsimizdakinin bizi nasil algiladigin1 anlamaya c¢alisinz. Aymi siiregler iletisimde

bulunan her iki taraf i¢cin de gecerli olur. Bu nedenle, iletisimde ¢ok karisik bir algi trafigi

19 Dokmen, a.g.e., s. 99
120 Ciiceloglu, a.g.e., s. 121
121 Paksoy, Acar, a.g.e., s. 42-43
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vardir. Bu yogun trafik sirasinda kazalarin ve birtakim yanlis anlamalarin ortaya ¢ikmasi
normaldir, bu da bir takim iletisim ¢atismalarina neden olur. 122

Kisilerin bagkalarin1 kendi mantiksal yaklagimlarina gore algilamalar1 da
catismalara neden olabilir. Basarili olmasimi is saatleri disina tasan caligma ve
icretlendirilmeyen fazla mesaiyeye bor¢lu oldugunu diisiinen bir patron, mesai bittiginde
isletmeyi terk eden yoneticilerin rahat yapida olduklarin1 ve kariyerlerinde basarili
olamayacaklarini diisiinebilir. Oysa, mesai i¢inde verimli ve etkin ¢alisarak da c¢alisanlar
is hayatinda basar elde edebilirler. Buradaki algilama hatas1 fazla mesai ile patron olma
arasindaki iligkinin kurulmasinda goriiliir. Bu algilama hatasi yiiziinden patron ¢alisanlari
ile bazen acik ¢ogu zaman ise duygusal catismaya girecektir.'*

Goriildiigii gibi, algilar kisiden kisiye degisir, mutlak birer gercek olamazlar. Her
bireyin kendi gercegi vardir. Bagkalarinin ¢evreyi algilama bi¢imini ve zihninde
olusturdugu diinyay1 kavramadik¢a, davramislari yanlis yorumlanabilir. Bireyler ¢ok
zaman kendileriyle ayn1 olay1 degerlendiren kisilerin algilarinin farkli olabilecegini kabul
etmek istemezler. Bireylerin catisma yasadigr diger kisilerin diinyay1r algilamalarinin
farkli oldugunu kabul etmesi gerekir. Bireylerin karsisindakinin algilamalarini kabul
etmeyip karsisindakine kendi gerceklerini empoze etmeye calismasi ise catigmalara

meydan verir.'**

1.3.1.3. Duygu

Kisilerarasi iletisim ¢atismalaria yol acabilecek nedenlerden biri de duygulardir.
Duygular fizyolojik olarak viicutta bir takim tepkiler olusturan ve disaridan gozlenebilen,
viicutta ve ylizde izlenebilen degisikliklerdir. Duygularimiz1 bazen yiiziimiizle bazen kol
ve bacak gibi viicut bolgelerimizle bazen de ses tonumuzla ifade ederiz. '*

Duygu i¢ ve dis ¢evreden gelen uyarimlarin insanda elem ya da haz tiiriinden
izlenimler yaratmasidir. Duygular hem davranis1 baslatan giic, hem de davranisin
yapilmasindan elde edilen bir sonug olabilir. Benzer bir sekilde, duygular catismanin

baslamasina neden olabilecekleri gibi, catisma siirecinde olusarak c¢atismanin

122 Ciiceloglu, a.g.e. s. 99
123 Erdogan, a.g.e., s. 31
124 Erdogan, a.g.e., s. 29
125 Dokmen, a.g.e., s. 101
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yogunlasmasina da neden olabilirler veya catisma sonucunda da ortaya cikabilirler.
(kizginlik duygusu gibi)

Duygular ¢ok cesitlidir. Sevindirici, yasaklayic1 ve savunucu, saldirici olmak
iizere ii¢ baslik halinde smiflandirilabilir. 126

Sevindirici duygular haz izlenimi yaratan duygular olup ya haz veren bir
davraniga yoneltirler ya da haz veren bir davranisin sonunda ortaya ¢ikarlar. Sevindirici
duygular sevgi, mutluluk, merak, zevk, doyum, hoslanma gibi duygulardir. Yasaklayict
ve savunucu duygular korku, sikinti, hiiziin, keder, tiksinti, igrenme gibi duygulardir.
Sevindirici duygularin aksine yasaklayict ve savunucu duygular insana elem veren
tarzdadir. Bu duygulari tatmamak igin insan, bu duygulara gotiirecek davranislar
kendine yasaklar veya bu duygulari hissettirecegini bildigi etkilere karsi kendini savunur.
Saldiric1 duygular ise bireyi karsisindakine elem verecek davranmisa, sozler sdylemeye
sevk eden duygulardir. Saldirict duygular 6fke, kiskanclik, kin, nefret, diigmanlik, asir
hirs gibi duygulardir. Bu sebeple saldiric1 duygular hem yoneltilen kisiye hem de duygu
sahibi bireye zarar verir. Saldirici duygulara sahip bireylerin cevresindeki kisilerle
catismaya girmesi muhtemeldir.

Duygu catismay1 baglatan bir unsur olabilecegi gibi catismanin yogunlagmasinda
ve ¢oziimiinde etkin bir rol oynayan, catismanin ayrilmaz bir 6gesidir. Duygusal tepkiler
cogunlukla niyet edilmemis davraniglar seklindedir ve biligli degil istem dis1 ortaya
cikarlar. Catigmalarda gosterilen duygusal tepkiler suclama, bastirma ve kizgmliktir.

Orgiitlerde duygularin yeri olmadig1 gibi duygularla hareket etmek yanlis ve kotii
olarak yorumlanir. Bu nedenle orgiitlerde bireyler duygularini, 6zellikle de kizginlik
duygularin1 bastirirlar. Catisma durumunun dogal bir tepkisi olan kizginlik disa
vurulmadiginda ve bastirildiginda patlamaya neden olabilir. Ayrica kizginlik ¢catismanin
ilerleyen ve yogunlasan evrelerinde disa vurulur. Oysa, tersi s6z konusu oldugunda, yani
kizginlik catismanin basinda disa vuruldugunda bir rahatlamaya neden olur. Dolayisi ile
catismanin yapici bir sekilde ele alinmasim saglar. Catismanin en giic ve en tehlikeli
0gesi kizginlik iyi yonetildigi takdirde catismanin yapici bir sekilde ele alinmasi

< 127
saglanir.

126 jbrahim Ethem Basaran (1991). Orgiitsel Davrams, 2. Baski. Ankara: Giil Yaymevi, ss. 120-122
127 Karip, a.g.e., ss. 27-29
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Kisilerde bulunabilecek duygusal bozukluklar da catigmalara neden olabilir.
Orgiitlerde calisan ve duygusal bozukluga sahip kisilerin diger calisanlarla ¢ok sik ve
nedensiz olarak kisilerarasi catigsmalara girdigi goriilebilir. Yas ilerledik¢ce veya diger bir
takim faktorlerin etkisiyle duygusal esneklik azalip, duygusal yoksulluk artmaya baglar.
Bu durumda temeli ¢ocukluga kadar dayanan duygusal bozukluklar goriilebilir. Asagilik
duygusu, kaygi, saplanti, takinak, sinirlilik, asin duygusallik duygusal bozukluklara
ornek olarak verilebilir. Catismalara yogun bir sekilde sebep teskil edebilecek bir diger
duygusal bozukluk huysuzluktur. Huysuzluk bir insanin karsisindakine hi¢bir neden
olmadan olumsuz davranmast ve olumsuz yanit vermesidir. Huysuz insanlar
cevrelerindekilerle cok sik catismaya girerler. Bagka bir duygusal bozukluk hali de
sinirliliktir, sinirlilik bir uyarana amagsiz, gergin ve hizla tepkide bulunma halidir. Bu

sebeple sinirlilik hali ¢atismalarin baslamasia ve yogunlasmasina neden olabilir.'*®

1.3.1.4. Bilincalta

Psikoloji biliminde insan davramiglarin1 agiklamaya c¢alisan cesitli yaklagimlar
bulunur. Bunlardan biri de psikoanalitik yaklasimdir. Bu yaklasim biligsel siireclerden
cok bilingaltin1 6n plana ¢ikararak, kisilerin bilin¢dislarina ittikleri bir takim duygu, istek
ve catigsmalarin onlarin goriiniirdeki diisiince ve davraniglarini yonlendirdigini savunur.
Bireylerin kiigiik yaslardan itibaren depo ettikleri bir takim istekler onlarin davranislarim
ve iletisimlerini etkiler. Bu nedenle kisilerarasi catismalarin nedenlerinden bir kismi
bilingdisimizda bulanan 6geler olabilir.'*

Psikoanalitik yaklagimin kurucusu Sigmund Freud’dur. Freud’a gore insanin
yaradilisindan gelen iki temel egilim vardir. Bu iki egilim cinsellik ve saldirganliktir. Bu
iki temel egilim bireyin toplum icinde yasamasini zorlastirdigindan, ¢ocukluktan itibaren
bireyin ¢evresindeki anne, baba, 6gretmen gibi kisilerce baski altinda tutulur. Bu nedenle
cinsellik ve saldirganlikla ilgili duygular siirekli bilingaltina itilir. Zaten bu tarz duygulari
stirekli bilingte tutmak bireyi gergin hale getirir. Bilingcalti farkinda olmadigimiz arzu,

istek, diirtii, duygu ve diisiincelerimizin depolandig1 biiyiikk bir hazineye benzer.

128 Basaran, a.g.e., ss. 123-128
129 Dokmen, a.g.e., ss. 101-102
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Bilingaltinda depolanan istek, diirtii, duygu ve diisiinceler siirekli davranmisi etkiler ve
bireyler bu etkinin farkinda olmaz. 130

Kisinin yas1 ilerledikge, sosyo-kiiltiirel cevre ile iletisimi arttikca, bilgi ve
gorgiisii arttikca, bilingaltina itilen duygu, diisiince, istek ve diirtiilerin sayis1 artar ve
bilingaltt giderek genisler. Bilingaltina hapsedilen her tiirlii malzeme firsat buldukga
kapandiklarnt yerden disar1 c¢ikmaya ve boylece kisilerarasi iletisimlerimizde
gosterdigimiz davraniglara yansimaya devam edecektir."!

Insan yaradilis1 bir denge iizerine kurulmustur. Sosyal denge bireyin belirli bir
sosyal cevrede uyum igersinde hayatim siirdiirmesi ile ilgilidir. Toplumda her bireyin
sosyal ¢cevresinden farklilik gostermeyen bir yasam tarzi vardir. Farklilik oldugu takdirde
birey toplumdan dislanir.

Bir takim icsel ve disgsal etkiler ve karsilagilan engellemeler nedeniyle bireylerin
psiko-sosyal dengeleri bozulabilir. Bireyler sosyal dengelerinin bozulmasina karsi,
kendilerini koruyup kollayacak bir takim savunma mekanizmalar1 gelistirmektedilrlelr.132

Savunma mekanizmalan bireylerin farkinda olmadan kullandiklar, bilingsiz
olarak kaygidan kurtulma c¢abalarina verilen isimdir. Bireye rahatsizlik ve kaygi veren
zor durumlarda savunma mekanizmalar kullanilir. Savunma mekanizmalart kaygi
derecemizi azaltarak, zor durumlan atlatmamizi ve cevreye uyum saglamamizi saglar.
Savunma mekanizmalarmi kullanan birey davraniglarinin gercek islevlerinin farkinda
olmadig i¢in bilingsiz davraniglarda bulunur. 133

Bireylerin ruhsal dengelerini siirdiirmek icin bili¢sizce kullandiklar1 savunma
mekanizmalar1 diger Kisilerle catismalara girmelerine neden olabilir. Ornegin yon
degistirme veya bazi kaynaklarda kaydirma olarak bilinen savunma mekanizmasi, bu
mekanizmay1 kullanan kisinin diger bireylerle catismaya girmesine neden olabilir.
Toplumun degerleri ve isyerinin normlari insanlarin rastgele saldirganlikta bulunmalarina
ve kizginliklarini higbir sinirlandirma getirmeden bosaltmalarina imkan vermemektedir.
Giinliik hayat icerisinde yasanan engellemeler ve catismalardan sonra meydana gelen
ofke, korku, endise, kizgimlik gibi duygulari, bu duygulan harekete geciren kisiye

yonelterek agiga vurmak da her zaman miimkiin olmamaktadir. Bu duygular yasayan

130 Ciiceloglu, a.g.e., ss. 30-31
131 Eroglu, a.g.e., s. 162

132 Eroglu, a.g.e., s.53

133 Ciiceloglu, a.g.e., s.301
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kisilerin olumsuz duygularim1 kaynagma yoneltmeleri bazen tehlikeli olmaktadir. Bu
nedenle bu kisiler saldirganliklarini ve kizginliklarimi daha tehlikesiz  kisilere
yansitmaktadirlar. Bu durumda olumsuz duygularin sahibi bireyler ile duygularin
yoneltildigi bireyler arasinda catismalar yasanabilmektedir. Ornegin kusurlu davranist
yiiziinden yoneticisinden elestiri ve uyar1 alan bir ¢alisan hincini1 emrindeki memurla
veya evdeki esiyle catismaya girerek alabilir."**

Catismalara neden olabilecek diger bir savunma mekanizmas: tiirii de
yansitmadir. Yansitma mekanizmasi insanin kendinde var oldugunu kabul etmek
istemedigi, genellikle olumsuz kabul edilebilecek diirtii, duygu ve Ozelliklerini
baskalarina yansitmasidir. Bu mekanizmay1 kullanan kisi kendisinde inkar ettigi giidii ve
duygular1 baskasinda goriir. Ornegin, kendisi kiskanc olan bir kisi kars1 kisiyi kendisini
cekemeyen ve kiskang bir kisi olarak gorebilir. Bu diisiincesini karsi tarafa yansittiginda
kars1 taraf haketmedigine inandig1 bu tavir karsisinda bu kisi ile catismaya girebilir.'*

Her bireyin bir bilinci ve bir bilingdis1 vardir. Biligsel etkinliklerin temelindeki
Ogelerin bir kismi bilingte bir kismi da bilingaltinda bulunur. Bu nedenle bilis konusunda
gecen kaliplasmis diisiincelerin bir kismu da bireyin bilincaltinda bulunur. Ornegin, bir
devlet dairesinde, vatandas ve hizmeti géren memur arasinda catisma ¢ikabilir.
Vatandasa neden sinirlendigi soruldugunda, vatandas memurun oyalandigini, isini
geciktirdigini, ve kendisinin vaktinin sinirlt oldugunu sdyleyebilir. Vatandasin bahsettigi
bu gerekgeler vatandasin bilincinde yer almaktadir. Oysa, ¢atismanin bir bagka kaynagi,
vatandagin memura kars1 davraniglarin1 yonlendiren ve vatandasin bilingaltinda yer alan
bir kaliplasmis diisiince olabilir. Catismanin bilingalti nedeni, vatandasin, “hayat bana
istediklerimi kolayca ve cabuk vermeli kaliplagsmis diisiincesi olabilir”. Kars1 tarafta yer
alan memurun sinirlenme gerekcesi soruldugunda; sabahtan beri perisan oldugunu ve
vatandasin iki dakika anlayis gostermedigini sdyleyebilir. Memurun bu diisiincesinin
temelinde yatan, ¢atismanin kaynagi olan ve memurun bilincaltinda yer alan bir diger
neden de insanlarin kendisine diisiinceli ve kibar davranmalan gerektigi diisiincesidir.
Goriildiigii iizere, insanlarin, birbirleri ile, farkinda olmadiklar1 bilingaltlarinda yatan

nedenlerden dolay1 catismaya diismeleri muhtemeldir.'*®

134 Eroglu, a.g.e., s.58
135 Eroglu, a.g.e.,s .60
136 Dokmen, a.g.e., s.103
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1.3.1.5. ihtiyaclar

Insan organizmasi uyku hali diginda siirekli etkinlik i¢ersindedir. Bireyler hayat
boyu bir takim isteklerin pesinde kosarlar. Bireyleri harekete geciren ve birtakim
amaglara yoOnlendiren birtakim ihtiyaclar1 vardir ve insanlar yasamlar1 boyunca bu
ihtiyaclarim1 tatmin etmek icin ¢ahisirlar. Ornegin susamis bir insan su arar ve basarili
olmak isteyen bir 6grenci ders calisir. Bireylerin ihtiyaclarinin temelinde giidiiler yatar.

Gidiiler organizmay1 harekete gegiren ve belli bir davramisa yonlendiren
uyarimlardir. Dogrudan gozlenemeyen giidiiler ¢ok cesitlidir. Gudiiler ile ilgili yapilan
baslica simiflandirma giidiilerin fizyolojik ve sosyal olmak {izere iki grupta
toplanmasidir."?’

Fizyolojik giidiiler pek cok kaynakta diirtii olarak adlandirilir. Diirtiiler insanin
biyolojik gereksinimleri ile ilgili, insanin yasamasi icin gerekli olan giiglerdir. Diirtiiler
yemek, igmek, cinsellik gibi organizmanin fizyolojik durumu ile ilgili isteklerdir. Diirtii
biyolojik eksiklikten dogan bir durumdur. Ornegin, ac, susuz ve soluksuz kalan insan da
diirtii uyanir, insan bu diirtiistinii doyurma cabasi icerisine girer ve doyum yasandiginda
i¢ dengesini yitirmis olan organizma yeniden dengelenim durumuna ulasir. Diirtiiler
organizmada dogustan bulunan 6grenilmemis isteklerdir."*®

Bireyin toplumda yasamasi ve diger insanlarla iliskide olmasinin sonucunda
sosyal giidiiler ortaya ¢ikmustir. Sosyal giidiiler fizyolojik yapidan ¢ok diisiince ve
duygularla ilgilidir. Sosyal giidiiler zaman i¢inde gorgii, bilgi ve tecriibe sahibi olduk¢a
gelisir. Sosyal giidiilere ornek olarak dostluk, sevgi, kisisel takdir, baz1 seylere sahip
olma gibi ihtiyaclar verilebilir.'*

Biitiin ihtiyaclarin temelinde sosyal ve fizyolojik giidiiler yatmaktadir. Ancak
cogu zaman giidiiler birbirine karisir; belirli bir ihtiyacin arkasinda yatan giidiiyii veya
giidiileri tam olarak tesbit etmek bazen miimkiin olmayabilir. Aym gidi farkh
zamanlarda degisik ihtiya¢ ve davraniglara yol agarken, bir ihtiyac birden fazla giidiiden
kaynaklanabilir. Giidiiler ¢cok cesitlidir ve birbirleriyle etkilesim icinde davranigsa neden

olmaktadirlar.'*

137 Erdem, a.g.e., s.36-38
138 Basgaran, a.g.e., s. 145
139 Eren, a.g.e., s. 495
140 Eroglu, a.g.e., s. 41
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A. H. Maslow, insan ihtiyag¢larin1 bes kategoriye ay1rmaktad1r.141

Birinci grup ihtiyaglar olan fizyolojik ihtiyaglar insanin hayatini siirdiirmesi i¢in
gerekli olan acglik, susuzluk, cinsellik, barinma, uyku gibi ihtiyaglardir. Fizyolojik
ihtiyaglar viicudun saglikli bir sekilde islemesi ile ilgili oldugundan diger ihtiyaglara gére
oncelikli olarak hissedilir. Fizyolojik ihtiyaclar bireyin temel ihtiyaclaridir ve tatmin
edilmedikleri siirece bir iist seviyedeki ihtiyaglar ortaya ¢ikmazlar. Bu nedenle, fizyolojik
ihtiyaglarin tam olarak karsilanamadig iilkelerde, demokratiklesme, hiirriyet gibi iist
medeniyetlerin yasadigi ilkeler genis kitlelere benimsetilemez.

Fizyolojik ihtiyaclarim1 karsilayan birey daha sonra bir iist seviyede bulunan
giivenlik ihtiyaclarin1 hissedecektir. Giivenlik ihtiyaci bireyin fizyolojik ihtiyaclarini
gelecekte de garanti altina almak istemesidir. Fiziki tehlikelerden korunma, sosyal ve
fiziki tehditlerden uzak durma da giivenlik ihtiyaglarindandir. Bu ihtiyaglarim karsilamak
icin toplumlar sosyal giivenlik, igsizlik ve yangin gibi sigortalar yapan kurumlar
kurmuslardir.

Bir bireyin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglan yeterince karsilandiginda ait olma ve
sevgi ihtiyaclar1 kendini hissettirir. Bu ihtiya¢ grubu insanlarin diger insanlarla birlikte,
toplum icinde yasamasindan kaynaklanmaktadir. Ait olma ve sevgi ihtiya¢ grubunda yer
alan ihtiyaclar bagkalar tarafindan kabul edilme, yakinlariyla birlikte olma, arkadashik
kurma, sevme, sevilme gibi gereksinmelerdir. = Takdir ve saygi ihtiyaci, bireyin hem
kendine hem de digerlerine onemli goziikme ihtiyacidir. Her insan sevildikten sonra
bagkalarinin hayranhigin1 ve takdirini kazanma ve kendi kendini takdir etme ihtiyacim
hisseder. Bu gruptaki ihtiyaclar prestij, statii, taninma, kendine giivenme, bagimsiz ve hiir
bir kisi olma ihtiyaglardir.

Hiyerarsinin en iist seviyesinde bulunan kendini tamamlama ihtiyaci ¢ok az sayida
insan tarafindan hissedilir. Bunun nedeni toplumda bundan 6nceki ihtiya¢ kademelerini
tatmin etmis fert sayisinin cok az olmasidir. Kendini tamamlama ihtiyaci bir kisinin
kendi potansiyelinin farkinda olup, orjinal eserler meydana getirmek ve devamli olarak
gelismek arzusu ile ilgilidir.

Insanlarin  hissetigi ihtiyaclarin karsilanmasi bir diger taraf tarafindan
engelleniyorsa catismalar yasanabilir. Ote yandan iki birim arasindaki ihtiyac farkliligt

catismalara neden olabilir. Bu nedenle ihtiyaclarin ¢catigsmalardaki rolii nemlidir.

141 Eroglu, a.g.e., s. 41-48
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Bahsedilen ihtiyag¢ tiirlerinden herhangi birinin karsilanmasi sirasinda giicliikle
karsilasan kisi, giicliik cikaran kisiyle catismaya girebilir. Ornegin gérevinde yiiksek bir
icretle calisip kendisinin ve ailesinin fizyolojik ihtiyaglarimi tamamiyle karsilayan bir
devlet sektorii calisanini diisiinelim. Bu kisi devlet sektoriinde yer almasindan dolay1
Omiir boyu is garantisi saglamis boylece giivenlik ihtiyaclarin1 da karsilamistir. Kisinin
bundan sonraki hissedecegi ihtiya¢ kategorisi ait olma ve sevgi ihtiyacidir. Kisi ait olma
giidiisiinii tatmin icin farkli sivil toplum kuruluslarinda calisacaktir. Bu ihtiyac
kategorisinde bulunan kisi igyerinde bagkalar1 tarafindan kabul edilme ihtiyaci
hissedecektir. Bu ihtiyacin karsilanmasi, calisanin kapasitesini kabul etmeyip ona olgun
bir birey gibi davranmayan iistii tarafindan reddedildiginde, calisan iistii ile aktif veya
pasif olarak catismaya girebilir.

Fizyolojik ihtiyaglarin catismaya neden olmasina verilebilecek giizel bir 6rnek de
is¢ci igveren arasindaki iicret konusunda olusan catigmadir. Ayrica kriz donemlerinde
isten ¢ikarilma hadisesi, ¢calisanin giivenlik ihtiyaclarina engel olacak, bu nedenle ¢alisan
hem kendisiyle hem de ¢evresindekilerle catisma yasayacaktir. Terfiler tizerine isgorenler
arasinda ¢ikabilecek catisma da kisilerin sayginlik kazanma isteginin bir sonucudur.
Aidiyet ihtiyac1 duyan birey, kendini grupla 6zdeslestirir, grup tiyeleri aidiyet duygusuyla
hareket ederek grup amaglarina ters diisen kisi ve gruplarla catigirlar.

Ihtiyaglarin orgiitler acisindan dnemi de biiyiiktiir. Orgiitlerde insamin ihtiyaclari
ve Orgiitsel ihtiyaclar arasinda bir ¢eliski vardir. Bu celiskilerde birey ve orgiit arasinda
catismalara neden olabilir. Calisanin orgiitiin karsilamasini gerektiren birtakim ihtiyaglar
vardir. Ornegin, orgiit calisanlarin temel ekonomik ihtiyaclarimi karsilamasina olanak
hazirlamalidir, toplumsal ihtiyaglarim1 karsilamaya olanak hazirlamalidir, egolarinin
tatminine ve yeteneklerinin gelisimine onem vermelidir. Calisanin bu gibi ihtiyaglar

orgiitce karsilanmadigi miiddetce calisan orgiitle catismaya girecektir. '*2

1.3.1.6. Cinsiyet
Kadinlarla erkekler arasinda psikolojik ve fizyolojik yonden cinsiyete baglh
farkliliklar mevcuttur. Psikologlarin iizerinde anlasmaya vardigi, kadin ve erkek arasinda

farklilk gosteren bir takim davramslar vardir. Ornegin bir ¢ok psikolog erkeklerin

142 Simsek, a.g.e.,s. 116
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kadinlardan daha saldirgan oldugu Onermesi iizerine hemfikirdir. Buna benzer olarak,
erkekler kadinlara gore daha baskindir ve daha ¢ok kendilerine giivenirler. Her iki grup
icin de s6z konusu bir durum olarak, grubun i¢indeki iiyeler arasinda genelleme yapmak
yanhstir. Ayrica, grup icinde yer alan iiyeler arasinda bireysel farkliliklar mevcuttur.
Ornegin, bazi erkekler digerlerine gore daha saldirgandirlar.

Cinsiyete bagh farkliliklarin nedeni biyolojik olabilecegi gibi cevresel de olabilir
veya cinsiyete baglh farkliliklar her ikisinin etkilesiminden ileri gelebilir. Kadinlarin
kadin gibi erkeklerin de erkek gibi davranmalarimin yani farkliligin nedeni her iki
cinsiyet grubuna da ¢ocukluklarindan beri farkli davramis modellerinin uygulanmasidir.
Kiz cocuklarin oyuncak araba ile, erkek ¢ocuklarin ise oyuncak bebek ile oynamasi
engellenerek cinsiyete uygun davranmalar igin sekillendirme yapilir. '*

Cinsiyet faktorii; is yasaminda bazi uygulama ve iligkilere etki ettigi gibi, is
yerinde olusabilecek bazi catigmalara da etki eder. Isyerindeki insanlar mensubu
bulundugu cinsel gruptan dolayi, karsi cinste bulunan insanlarin 6n yarg: veya kalip yargi
iceren tutumlarina maruz kalabilirler. Kalip yargilar bilis konulu boliimde bahsedildigi
gibi bireyleri bir grubun {iiyesi olarak yargilamaktir. Kalip yargilarin davranisa
yansimalarindan ve sonuglarindan biri de ayrmmciliktir. Is yasaminda karsi cinse
uygulanan ayrimci tavir ve davranislar iki calisan arasinda catigmalara neden olabilir.
Ornegin, kendisi bayan olan ve erkek calisanlarn diizgiin ¢alismadigim diisiinen bir
amirin, kalip yargisinin etkisiyle erkek astlar1 ile ¢catismaya girmesi muhtemeldir.

Is hayatinda, genellikle erkeklerin ekonomik ayricalik ve yiiksek statii taniyan
gorevlerde baskin olmasi nedeniyle, kadinlarin zayif oldugu sosyal giic dengesi bulunur.
Uygun olarak nitelendirilebilecek davramislann simirlandirarak, kadin ve erkek
davraniglarin1 kisitlayacak norm ve beklentiler olusturan cinsiyete 6zgii rol kliseleri de
sosyal giic dengesini destekler niteliktedir. Ornegin, erkekler saldirgan ve iddiaci
davraniglari i¢in odiillendirilirken, kadinlar yumusak huylu, uyumlu ve pasif davraniglart
icin 6diillendirilirler."* Toplumdan topluma degisiklik gosteren algilama kaliplar1 kadin
ve erkegin belirli kaliplar i¢inde algilanmasini saglar. Toplumda farkli cinslerin sahip

oldugu farkli 6zellik ve davramislar konusunda kaliplagmis algilayis bicimleri mevcuttur.

143 Ciiceloglu, a.g.e.,ss. 388-390
144 Robert S. Edelmann (1993). Interpersonal Conflicts at Work, Great Britain: The British Psychological
Society , s. 13
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Toplumda bazi davranis ve ozellikler erkege 6zgii (erkegimsi), bazilar1 kadina 6zgii
(kadinimsi) olarak nitelendirilir. 145

Kadinlara, toplumun bakis agisindan ve algilamasindan kaynaklanan bir takim
roller atfedilmistir. Isyerlerindeki catismalarin bazilari bir takim cinsiyete ozgii rol
davraniglarinin benimsenmesi ve yerine getirilmesi yoniinde baski yapilmasindan veya
bazi insanlarin normal kadin ve erkek davramiglarini neyin olusturdugu konusundaki
degismez diisiincelerini terk etmekte zorlanmasindan kaynaklanir. Isyerlerinde kadinlarla
ilgili bir takim cinsiyete 6zgii rol kliseleri vardir. Ornegin, kadinlara atfedilen anne rolii
kadin1 besleyen ve ilgilenen olarak tanimlar ve isyerinde bu sekilde davranmasi yoniinde
beklenti olusturur. Bazi kadinlar bunu islerinin dogal bir parcasi olarak kabul ederler,
bazilari ise is arkadaslari tarafindan bu role itilirler. Bu tarz kliselerden biri de kadinlari
sex objesi olarak tamimlar. Kadinlarin isyerinde calismaktan ziyade erkeklerin g6z
zevklerine hitap etmek igin bulunduklarim1 6ngoriir. Isyerlerinde klise rollere uymayan
kadinlar sert ve erkegimsi olmakla nitelendirilebilirler.'*®

Isyerinde cinsellikle ilgili ciddi problemlerden birisi de cinsel tacizdir. Cinsel
taciz kadinlarin oldugu kadar erkeklerin de basina gelse de, cinsel tacize daha ¢ok
kadinlarin maruz kaldig: bilinir. Cinsel taciz gii¢ konular1 ile baglantilidir ve is yerinde
posizyonu giiclii olan tarafdan gelir. Cinsel taciz vakalar1 ¢ogunlukla hi¢ beklenmedik
zamanlarda ortaya cikar ve tacize ugrayan taraf bu durumla basa ¢ikmada kendini
yetersiz bulabilir. Tacize ugrayan taraf hem kars1 tarafi, olmasina kars1 koyamadigi icin
de kendisini suglu hissedebilir. Cinsel taciz vakalarinin ¢ogu taciz eden ve edilen taraf
arasindaki gecen catisma ile sonuclanir.'®’ Gorildiigii iizere cinsiyetin iletisim
catismalarindaki rolii onemlidir ve bazen belirli bir cinsiyete sahip olmak iletisim

catismalarini baslatan neden olabilir.

1.3.1.7. Tletisim
Iletisim bilgi, fikir, duygu, olay ve tutumlarin sozlii ya da sozsiiz olarak, tek yonlii
veya cift yonlii olarak bir kimseden digerine gecme siirecidir. iletisimin olusabilmesi icin

bireyleraras1 iliskinin kurulabilmesine ihtiya¢c vardir. Iletisim sosyallesmenin ve

145 Ciiceloglu, a.g.e., s. 391
146 Edelmann, a.g.e., ss. 13-14
147 Edelmann, a.g.e., s. 2
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yaradilisin bir geregidir. Iletisim insanlar1 birbirine baglayarak ahenk icinde
anlagsmalarin saglar. 148

Tletisim dort tiire ayrilabilir: 149

- Kisi ici iletisim: Insanlarin diisiinmesi, duygulanmasi, i¢ goézlem yapmasi,
sorular sorarak cevaplamasi kisi i¢i iletisim sekillerindendir. Bu tiir iletisimde
insanin kendisi, hem kaynak hem de alicidir.

- Kisilerarasi iletisim: Kisilerarasi iletisimde kaynak bir kisi, alic1 ise bir diger
kisidir. Insanlar birbirlerine sembol, bilgi, anlayis aktararak Kkisilerarasi
iliskileri gerceklestirirler.

- Orgiit ici iletisim: Orgiit iiyeleri onceden tamimlanmis gorevlerini yerine
getirmek icin birbirleri ile siirekli iletisim halindedir. Orgiit iiyeleri arasindaki
iletigimler orgiit ici iletisim olarak adlandirilir.

- Kitle iletisimi: Kitle iletisimi duygu, diisiince veya bilgilerin bir kaynaktan
genis insan topluluklarina iletilmesidir. Kitle iletisimi radyo, televizyon,
gazete gibi kitle iletisim araclaryla gerceklestirilir.

[letisim okuma yazma gibi s6zlii olabilecegi gibi, bir takim anlatim ve isaretlerle
sOzsliz olarak da gerceklestirilebilir. Sozlii iletisim bir dil (lisan) vasitasiyla
gerceklestirilen iletisimdir. Bir dilde rakam, kelime gibi cesitli sembollerden olusur. Bir
toplumun fertleri icin her kelime ayni anlami g¢agristirir. Boylece toplumda yasayan
fertler birbirleriyle iletisim kurabilirler.

Dil ile ifade edilen semboller kadar, viicut hareketlerinin, viicudun durumunun,
goriiniimiin ve giyilen kiyafetlerin de bir anlami vardir. Go6zle goriilebilen bu hareketler
iletisime aracilik ederler. Sozsiiz iletisim cesitli sekillerde olusabilir. Sozsiiz iletisimde
kullanilan araclar, gz, organ, viicut hareketleri, viicudun durusu, boy, tavir gibi bazi
kisisel fiziki 6zellikler, ses 6zellikleri, ses tonu, giilme,esneme, ifade bozukluklar gibi dil
otesi ifadeler, mekan kullanimui, 1s1iklandirma olabilir.

Iletisim siireci bir takim temel unsurlardan olusur. Bu temel unsurlar, mesaj,

mesaji gonderen, mesaji alan, organlar ve iletisim kanallaridir. 150

148 Eren, a.g.e., s. 349
149 Dokmen, a.g.e., a.g.e., ss. 21-39
150 Eroglu, a.g.e., ss. 207-211
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Iletisim siireci mesaji hedef aliciya ulastirmak isteyen kaynak veya mesaj
gonderici tarafindan baslatilir. letisimin basaris1 biiyiik 6lciide mesaji génderenin bilgi,
beceri ve yetenegine baglidir. Gonderici mesaji hazirlarken bazi seylere dikkat etmelidir.
Asagida, sayilan husular ayn1 zamanda olasi catigma ihtimalini azaltr."’

- Gonderici alicinin tecriibe ve bilgi alanina giren semboller kullanmalidir.
Gondericinin  kullandigt sembol, kelime ve isaretler alici tarafindan
bilinmeyecek nitelikte ise alic1 tarafindan yoruma tabi tutulur. Bunun
sonucunda yanlis anlamalar ve hatali iletisimler ortaya cikabilir.

- Gonderici soyut ifadeler kullanmaktan ziyede somut ifadeler kullanmaya
caligmalidir. Boylece, yorumlamaya imkan verilmez.

- Gonderici sembolleri alicinin daha Onceden alismis oldugu anlamlarda
kullanmalidir. Sembollerin alisilmis anlamlarin disinda kullanilmasi iletisimin
basarili olmasini engelleyerek, catisma ve zaman kayiplarini arttirmaktadir.

- Alicimin bilgi ve tecriibesini iizerinde olan anlasilmayacak kelimeler ve
semboller agiklanmalidir.

lletisimdeki diger taraf alicidir. Iletisimin etkili olabilmesi gondericiden gelen
mesajin, alici tarafindan amaca ve niyete uygun anlasilmasi gerekir. Gelen mesajin
alicida uyandirdigr duygu, diisiinceler gondericinin zihnindeki ile aymi ise iletisim
etkilidir. Gonderici mesaj1 gonderirken alicida belirli bir tavir veya davranis olusturmaya
calisir. Gonderici bunu basarirsa tam anlamiyla etkili iletisim gerceklesmis olur.'*

lletisimin bir diger 6nemli unsuru da mesajdir. Mesaj gonderici tarafindan
kodlanan fiziksel iiriindiir. Mesajlar kelime, ¢izim, mimik ve viicut hareketleri seklinde
olabilir.

lletisimde bir diger unsur da kanallardir. Iletisim kanallar1 gonderici ve alici
arasindaki bagdir. insanlardaki bes duyum orgam o6zellikle gorme ve isitme Onemli
iletisim kanallaridir. Insanlar arasindaki iletisimi saglayan radyo, mektup, televizyon ve
telefonda diger iletisim kanallaridir. Iletisimin etkili olabilmesi icin kanallar acik

olmalidir ve herhangi bir parazit olmamalidir.'”

151 Eren, a.g.e., ss. 350-351
152 Eroglu, a.g.e., s. 212
153 Eren, a.g.e., ss. 354-355
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lletisimde bulunan Kkisiler arasinda duygular da almip verilir, yani iletisimde
bulunan iki kisi arasinda duygusal etkilesim de vardir. Ancak birbirine ters diisen
duygusal etkilesimler iki taraf arasinda ¢atismaya neden olur. Ornegin kizgin bir kisi ile
neseli duygular i¢indeki bir kisi iletisime girdiginde birbirlerine ters diisebilir ve iki kisi
arasinda catisma olusabilir. 154

lletisim orgiitlerde olmazsa olmaz bir unsurdur. Kisileraras1 iletisimden
kaynaklanan eksiklikler ve iletisimi engelleyen faktorler, isletmelerde en 6nemli ¢atisma
nedenleridirler. iletisim insanlararasi iliskilerde gerekli bir ara¢ oldugundan, kisileraras
catismalara neden olur. Ancak su da bir gercektir ki, iletisim iki taraf1 keskin bir kiligtir.
fletisim catismaya neden olabilecegi gibi, catismaya engel de olabilir. Bazi zamanlar
insanlarin birbirleriyle kurdugu iletisim, siki bilgi aligverisi catismay1 azaltan bir
unsurdur. Bununla birlikte iletisimde meydana gelen sorunlar yanlig anlamalara da neden
olur."”

Iletisimin etkin bir sekilde islemesine engel olan bir¢ok faktor vardir. Kisilerden
kaynaklanan bu engeller, kisilerarasi catismalara neden olabilir. Bu engeller su
sekildedir: 156

lletisime giren alic1 ve gonderici farkli kisiliklere sahiptir. Arzu ve istekleri,
ihtiyaglari, kiiltiir diizeyleri, deger yargilar1 gibi faktorler farklilik arz eder. Bu mesajlar
mesajin niteligini belirledigi gibi, alicinin da tepkisinin olumlu veya olumsuz olmasim
belirler. Kisisel farkliliklardan kaynaklanan olumsuz tepki catismalara neden olabilir.

Bir diger engel dil giicliikleridir. Alici gondericinin kullandigi kelime ve
kavramlar1 hi¢ bilmiyor olabilir veya bu kelime ve kavramlara farkli anlamlar veriyor
olabilir. Gonderici ve alic1 arasinda ortak sembollerin bulunmadigi durumlar vardir.
Farkli departmanlarda ¢alisanlarin mesleki terimlerinin birbirlerince bilinmemesi gibi.
Bu durumlarda mesajlarin acik bir sekilde algilanamamasina bagli anlasmazlik ve
catismalar olusabilir.

Baz1 insanlar karsisindakini tam olarak dinlemeden, gonderilen mesaji tam olarak

anlamadan, kendi fikir ve delillerini ortaya koymaya calisirlar. Bu tarz dinleme

154 Eren, a.g.e., s. 359
155 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s. 208
156 Eren, a.g.e., ss. 359-363
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yetersizlikleri iletisime engel olan unsurlardir. Dinleme yetersizlikleri olumsuz bir
duygusal ortam yaratir.

Bazi iletisim engelleri ise geri bildirimlerle ilgilidir. Geri bildirim, iletisimin
alicinin {izerinde etkisi konusunda gondericiyi bilgilendirmektir. Bu yolla hedefe ne
olciide yaklasildign olgiiliir. Iletisim siirecinde geri beslemede yapilan yanlishklar
catismalara neden olabilir.

Geri besleme alinan mesaji tanimlama islemi olmalidir. Geri beslemede
tamimlayic1 ifadelerden ziyade degerleyici ifadeler kullanmak, gondericinin tepki
gostermesine ve savunucu bir tutum sergilemesine neden olur. Bu ise gonderici ve alict
arasindaki iliskinin bozulmasina neden olur.

Geri bildirimde genelleme yapmak yerine, karsidaki gondericinin davranigi ile
ilgili 6zel durum vurgulanmalidir. Diger bir ifade ile, sahsiyet ve kisilikle ilgili ifadeler
kullanmak yerine karsidakinin olayda aldig: tavr1 aciklamak daha yerinde olur.

Geri besleme gondericinin diizeltebilecegi veya kontrol altina alabilecegi
davraniglara yoneltilmis olmalidir. Aksi durumda gonderici ve alicinin arasindaki iliski
bozulabilir.

lletisime engel olan unsurlarin yaninda, yetersiz bilgi aligverisi ve iletisim
kanalindaki aksakliklar da ¢catisma icin potansiyel 6n kosul olusturur. 157

Bir¢ok catisma sekli yetersiz bilgi aligverisi sonucunda ortaya ¢ikar. Taraflarin
arasinda yetersiz iletisim oldugunda eksik bilgi sonucu olusan 6nyargilar goriiliir. Her iki
tarafda iletisim sirasinda kendi Onceliklerini karsi tarafa aksettirmelidir. Bu sayede
taraflar bencil davraniglardan kaciip, diger tarafin amacina saygi gosterir hale gelirler.

Bir diger catisma potansiyeli olusturan durum da, gonderici ve alict arasindaki
bag saglayan iletisim kanallaridir. Iletisim kanallarinin coklugu, iletisim kanallarinda
olusan tahribat veya parazitler sonucu, mesaj aliciya farkli bir sekilde ulasabilir. Mesajin

yanlis algilanmasi, alic1 ve gonderici arasinda catismalara neden olabilir.

1.3.1.8. Benlik durumlari
Transaksiyonel analiz  kisileraras1  ¢atismanin  sebeplerinin  analizinde
kullanilabilecek yaklasimlardan biridir. Transaksiyonel analiz kisileraras1 iletigimleri

analiz ederken, kisilerin iletisim anindaki kullandiklart benlik durumlarin1 esas almistir.

157 Baysal, Tekarslan, a.g.e., ss. 309-310
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Benlik sosyal psikolojinin 6nemli konularindan biridir. Benlik bireyin gereksinimlerini,
yeteneklerini, giidiilerini ve haklarim iceren bireye ait dzelliklerden olusan bir varliktir.
Her birey kendine 6zgii 6zelliklere sahiptir ve bu ozellikler bireyin bulundugu degisik
sosyal ortamlarda bireyin diisiince ve davraniglarim1 yonlendirir. Benlik her tiirlii duygu
diisiince ve davranis1 etkiler. Benligin yapisi, diinyayi, baskalarim1 ve kendimizi nasil
goriip algiladigimizi belirler.'”®

Eric Berne tarafindan gelistirilen “transaksiyonel analiz”, iki bireyi iceren
etkilesimlerdeki sosyal iletisimlerin daha iyi anlasilmasimi saglar. Transaksiyonel analiz
anlasmazlik icinde olan taraflardan her birinin hem kendi hem de karsi tarafin
davraniglarin1 anlamada ve etkilemede Onemli bir aractir. Transaksiyonel analiz
organizasyon {yelerinin iletisim becerilerini ve catismay1 ele alma becerilerinin
gelistirilmesini saglar. Transaksiyonel analize goére insanlar birbirleriyle ii¢ psikolojik
durum kapsaminda iletisimde bulunur. *°

Transaksiyonel analizin yap1 taslarin1 olusturan ii¢ psikolojik durum yani benlik
durumlari, kisiligin ii¢ boliimii olarak da goriilebilir. Transaksiyonel analize gore kisilik
anne baba benlik durumu, yetiskin benlik durumu, ¢ocuk benlik durumu olarak ii¢
bolimden olusur. Benlik durumlar1 kisisel roller olarak da diisiiniilebilir. Bir insan
kisileraras1 etkilesimlerinde ii¢ tavir takinabilir. Anne baba rolii takinabilir, anne baba
gibi davranir. Yetiskin roli takinabilir, bir yetiskin gibi davranir veya c¢ocuk rolii
takinabilir bir ¢ocuk gibi davranir. Ug benlik durumu su sekildedir:'®

Anne baba benlik durumu kisiligin insanlara nasil davranilmasi konusunda emir
ve Ogiit veren tarafidir. Anne baba benlik durumunda bulunan kisi dogru bildigini
bagkalarina empoze etmeye calisir. Bireylerin bagkalarina yol gosterme, nasihat verme,
yasaklar koyma ve davranislarimi diizenleme ve sinir koyma gibi tavirlari, iclerinde
tagidiklar1 anne baba benlik durumlarinin disa yansimasidir. Bu benlik durumu ister
cocuk ister yetiskin olsun her insanin tabiatinda vardir. Fakat coguklarda bulunan anne
baba yonii diisiikken yas ilerledikge bu yoniin pay1 daha da yiikselecektir.'®!

Anne baba benlik durumu koruyucu bir tavir takinabilecegi gibi, elestirici bir tavir

da takinabilir. Koruyucu anne baba benlik durumunda bulunan bir kisi iletisimde

138 Kagitcibagy, a.g.e., s. 121
159 Rahim, a.g.e., s. 93
16ODtikmen, a.g.e., s. 60

161 Eroglu, a.g.e. s. 158
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bulundugu kisinin ¢ikarlarin1 gézeten bir tavir alir. Yemegini ye, sogukta ¢ikma gibi
mesajlar koruyucu anne baba benlik durumunda olan birine ait sézlerdir. Elestirici anne
baba tavri takian bir birey, onceki kusaklardan ve anne babasindan aldig1 ve dogru
olarak kabul ettigi toplumsal kurallar gelecek nesilere aktarmay1 hedefler. Elestirici anne
baba kendince dogru kabul ettigi degerlere veya din, ahlak, orf ve adet gibi toplumsal
kurallara uymayan kisileri elestirir ve cezalandirmaya calisir.

Anne baba benlik durumu kisitlayic1 olmakla birlikte kusaklarin kiiltiir ve
birikimlerini gelecek kusaklara tasir. Bu benlik durumlarinin insanlara verdigi mesajlar,
insanlarin sosyallesmesinde Onemli bir rol oynar. Bu mesajlarin islevselligi de vardir,
hayata dair ve hayatimizi kolaylastirabilecek bilgileri igerir.'®?

Cocuk benlik durumu cocuklugun sartlarini, davramislarini ve tecriibelerini
yansitir. Yetigkin de olsa her insanin i¢inde bir ¢ocuk bulunur. Cocuk benlik durumu
kisiligin olgunlagmamis ¢ocuksu yoniidiir. Cocuk benlik durumunda bulunan bir kisi bir
cocugun davranis ve tecriibelerini gosterir. Cocuk benlik durumunda bulunan bir sahis
istek ve arzularim tatmin etmek icin, toplumu dikkate almadan ve davraniglarinin
sonuclarin1 hesaba katmadan diledigi gibi hareket eder. 193 Ustii ile ilgili sikayetlerini
aglayarak ifade eden bir ¢alisan cocuk benlik durumunda hareket ediyordur.

Yetiskin benlik durumunda birey olgun bir yetiskinin davramiglarimi tasir.
Yetiskin benlik durumu kisiligin akile1 ve mantikli yoniidiir. Algi, hatirlama, bellek gibi
etkinlikler bu benlik durumunda gergeklesir. Yetiskin benlik durumu fiziksel gergeklere
ait abjektif verileri saglar. Yetiskin benlik durumu anne baba benlik durumundaki gibi
sadece toplumsal kurallarnn gozetmez, duygusal davranmaz akla uygun davranir. Cocuk
benlik durumu bireye sadece kendi ¢ikarina gore hareket etmesi yoniinde baski yaparken,
anne baba benlik durumu toplumsal ¢ikarlar1 korumasi yoniinde baski yapar. Yetiskin
benlik durumu ise her ikisini uzlastiran, mantikli ve gercekci ¢oziimler bulur.'®

Her insanda bu ii¢ benlik durumu da mevcuttur. Kisilerarasi iletisimde birey,
duruma ve karakterine uygun olarak bu ii¢ benlik durumundan birini kullanir. Onem arz
eden bir nokta birey benlik durumlarmi dengeli bir sekilde kullanmalidir. Benlik

durumlan arasinda gegiste fazla katilik sorun cikarir. Birey duruma gore gerekli olan

192 Dskmen ,a.ge.,s. 61-63
163 Eren, a.g.e., s. 87
164 Dokmen, a.g.e., ss. 66-67
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benlik durumunu kullanmiyorsa sorun yasar. Giinliik iletisimde benlik durumlarindan
herhangi birine fazlaca yiiklenmek de sakincalidir. Ornegin agirlikli olarak anne baba
benlik durumunda iletisime giren bir insan, ¢evresindeki insanlar tarafindan fazla otoriter
olarak degerlendirilebilir. Cevresindeki otoritesini kabul etmeyen kisiler ile catismalara
girme ihtimali de artar. Benlik durumlar arasindaki sinirlarin gegirgen olmasi da sorun
yaratir. Ornegin anne baba benlik durumu yetiskin benlik durumuna fazlaca bulasan kisi,
cevresindeki olay ve durumlar1 dogru olarak degerlendiremez.165

fletisim iki kisinin benlik durumlari arasindaki aligveristir ki buna transaksiyon
denir. Egonun li¢ durumu her sahista bulunur ve digerleri ile olan iletisimini etkiler.
Bireyler bagka insanlarla olan iletisimlerinde herhangi bir benlik durumunda
davranabilirler ve karsisindakinin herhangi bir benlik durumuna yonelebilirler. iletisim
bireyin benlik durumlarindan herhangi birinden yola c¢ikarak karsisindakinin benlik
durumlarindan herhangi birini hedef almasidir. Anne babadan anne babaya gelisen
iletisim deger yargilarinin degisimini saglar. Cocuk — c¢ocuk iliski ortama duygularin
katilmasim saglar. Cocuk - anne baba veya tersi durum olan anne baba — ¢ocuk iliskisi
boyun egme ve hitkkmetme davramiglarini getirir. Yetiskinden yetigkine iletisimde bilgi
aligverigini saglar.166

Bir kisilik egiliminin diger kisinin benlik durumu ile nasil uyustugu ve ¢atisdigi
catisma acisindan Onem arz eder. Kisilik egilimleri arasindaki iligkiler yani
transaksiyonlar ii¢ grupta simiflandirlabilir.'®’

Biitiinleyici etkilegim Biitiinleyici iliskiler anne baba — cocuk, cocuk — anne baba,
yetigkin — yetiskin iletisimi gibi birbirini biitiinleyen iligkilerdir. Biitiinleyici etkilesimler
bir benlik durumundan gonderilen mesaj, uygun olan ve beklenilen bir benlik
durumundan yanit aldiginda gerceklesir. Bir kisinin anne baba benlik durumu harekete
gectiginde karsisindakinin cocuk benlik durumu harekete gecerse veya tersi durum soz
konusu ise, bir kisinin yetiskin benlik durumuna karsi digerinin de yetiskin benlik
durumu harekete gecerse biitiinleyici iliskiler s6z konusudur. Mesaj1 yanitlayan mesajini

gelen kaynaga gonderirse biitiinleyici iletisim olusur.

165 Dokmen, a.g.e., ss. 68-70
166 Gliney, a.g.e., s.124
167 Erdogan, a.g.e., s.168
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Kisilerarast iletisimin transaksiyonel analiz yoniinden incelenmesi sema
gosterimiyle miimkiindiir. Sekillerde kisinin benlik durumlar ti¢ kutucukla gosterilmistir.
A harfi anne baba benlik durumunu, Y harfi yetigskin benlik durumunu, C harfi de cocuk
benlik durumunu temsil eder. Diyagramda mesajm bir kisinin benlik durumlarindan
hangisinden yola c¢ikip karsisindakinin hangi benlik durumuna ulagtigi oklarla
gosterilmistir. Asagidaki sekillerde biitiinleyici iletisim tiirlerinden baz1 6rnekler
gosterilmektedir. Diyagramlarda x kisisi ve y kisisi arasindaki iletisimler

gosterilmektedir.

x ve y her ikisi de amirdir.

é‘%

x: Yeni memurlarin sorumsuzca

davraniglar beni cileden ¢ikartiyor.

O

y: Cok sorumsuzlar. Biz ise

basladigimizda boyle miydik ?

x ve y ayr1 departmanlarda ¢alisan iki is
arkadagidir.

x: Yeni yil i¢in hazirladigin projeler

cok basariliydi. Tebrikler.
y: Tesekkiir ederim.

X amir y amirin astidir.

x: Bu isle ilgili yapilmasi gerekenleri

Wy

.
A 066 ©

ayrintil1 bir sekilde kagida doktiim.

y: Emredersiniz. Siz nasil uygun

OO OO O OO 6
1]

goriirseniz efendim.

Sekil 2: Biitiinleyici transaksiyonlar
Kaynak: Rahim, a.g.e., 5.96



62

Anne baba — yetigskin — ¢cocuk diyagramindaki uyaric1 mesaj ve yanitlayici mesaj
paralel dogrular olusturuyorsa transaksiyon tamamlayicidir. Paralel oldugu siirece
vektorlerin yoniiniin nereye gittigi 6nemli degildir. Biitiinleyici iliskilerde anlagma ve
kabullenme oldugundan ¢atisma ¢ikmaz.

Capraz etkilesim (Zit etkilesim) lletisim halinde bulunan iki taraftan birinin
gonderdigi mesaj, diger tarafin uyumsuz ve beklenmedik bir benlik durumu ile
karsilasirsa zit etkilesim ortaya ¢ikar. Zit iliskiler organizasyonlarda da goriilebilir ve
catismalara neden olabilir. Ornegin, astina cocuk muamelesi yapan bir amir, astindan
yetigkine yakisan bir tavirla karsilik alirsa zit iliski ortaya ¢ikar. Mesaj astin ¢ocuk benlik
durumuna yoneltilmisken, ast ¢cocuk olarak goriilmeyi kabul etmemis ve astin yetiskin
benlik durumundan cevap gelmistir. Zait iliskiler organizasyonlarda ¢atismalara neden

olabilir.'®*Asagida baz1 zit transaksiyonlardan Srnekler verilmistir.

y

N

X

X iist y ise astdir.

A

x: Once miisterileri cevapla,
sonra yazilar1 yaz.
y: Ben her zaman onceligi miisteriye

Verir, sonra yazilarimi yazarim.

x ve y iki ¢alisandir.
x: Bugiin toplantiya hazirliksiz gelmissin.

y: Eger kendi sorunlarinla ilgilenirsen X y

Bunu fark etmezsin.

@
O
&
()
&
&

OO ©® QOO

Sekil 3: Capraz transaksiyonlar
Kaynak: Rahim, a.g.e., 97

168 Erdogan, a.g.e., s. 168
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Capraz etkilesimlerde giden mesaj ve alinan mesaj ¢apraz olusturur, oklar
birbirini keser. Bu nedenle iletisim sorunlar1 ve ¢atismalar olusabilir.

Ortiik Etkilesim Bu etkilesimdeki goriiniisteki iletisim seviyesi niyet edilmis
olandan farklidir. Giinlikk yasamda imali ve kinayeli konusmalarla karsilasiniz. Ortiik
etkilesim imali ve kinayeli sozlerden olusur. Kinayeli s6zler muhatabim igneleyici ve
rahatsiz edici sozlerdir. Kinayeli sozler iceren ortiik transaksiyonda mesajla karsilagan

kisi eger ortiikk mesaj1 anlar ve tepki gosterirse ¢atigma glkar.169

x ve y iki ¢alisandir.

x: Bu igslem nasil yapilir?

y: Buislem ¢ok zordur. (Bu mesajin
arkasindaki ortiik mesaj ‘sen bu

0. Lo
o

islemi yapacak kapasitede degilsin’dir.)

Sekil 4: Ortiik transaksiyonlar
Kaynak: Dokmen, a.g.e, s.76

Ortiik etkilesimler isletmelerde, zor analiz edilen catismalarin ¢ikmasina neden
olur.

Yetigkin — yetiskine transaksiyonlar en basarili goriilenler olmasina ragmen diger
biitiinleyici iletisimler de basarili olabilir. Ornegin, iist anne baba rolii iistlenebilir, alt da
cocuk rolil tistlenebilir, bu sekilde verimli bir iligki gelistirilebilir. Tek problem calisanin
biiyiiyilip olgunlasmasi engellenmis olur. Yetiskin — yetigkine transaksiyon organizasyon
calisanlar i¢in en iyi sonuglari getirir, ve ¢atismalari azaltir.'””

Mesaj1 gonderenin hangi benlik durumunu kullandigi konusundaki algisi, mesaji
alanin mesaji1 gonderenin hangi benlik durumunda oldugu konusundaki algisi celisirse,
catismalar ortaya ¢ikabilir. Ornegin, iistii astin1 dosyalar1 yerlestirmesi konusunda uyarir.

Ast1 bu uyany1 elestirici bir anne baba tavri olarak algilar, iistii ise astin1 uyarmanin

169 Dokmen, a.g.e., s. 76
170 Rahim, a.g.e., s.94
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gercek bir yetiskin tavr1 oldugunu diisiinebilir. Bu alg1 farkindan dolayr ¢atisma ¢ikma

olasilig1 yiiksektir. 1

1.3.1.9. Kisilerarasi etkilesimler

Kisileraras1 etkilesimlerdeki kisilerin birbirlerine agik veya kapali oldugu
durumlar catigmalar acisindan 6nemli faktorlerdir. Kisileraras: etkilesimlerin incelendigi
bir model olan Johari farkindalik modeli etkilesimleri siniflandirir. Johari’nin farkindalik
modeli cogunlukla Johari penceresi olarak adlandirilir. Bu model Joseph Luft ve Harry
Ingham tarafindan olusturulmustur. Model ismini onu olusturan kisilerden almustir. 172

Johari penceresi yaklagimi kisilerarasi ¢atismanin sebep ve sonuglarimi analizde
kullanilan yontemlerden biridir. Kisileraras1 catismalarda taraflarin birbirlerine olan
yaklagimlart Onemlidir. Johari penceresi taraflarin birbirlerine olan yaklagimlarim
inceleyen bir modeldir. Model kisinin kendisine ve karsi tarafa acik ve kapali oldugu
durumlarn simiflandirarak ¢atismalar yorumlar.173

Modelde konu edilen dort durum vardir; Kisinin kendisi hakkinda bildikleri ve
bilmedikleri, kisinin karsisindaki ile ilgili bildikleri ve bilmedikleri. Model bu durumlarin

kombinasyonundan olusan doért temel iligkiden olusur.174

kisinin digeri kisinin digeri
hakkinda bildigi hakkinda bilmedigi
kisinin kendi
hakkinda bildigi Actk kisilik Sakli Kigilik
kisinin kendi Kor kisilik Kesfedilmemiy kisilik
hakkinda bilmedigi

Sekil 5: Johari Penceresi

Kaynak: Birol Bumin (Mart 1990), Isletmelerde Organizasyon Gelistirme
ve Catisma Yonetimi, Ankara: Gazi Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi, s. 74

171 Dokmen, a.g.e., s.76

172 Raymond E. Hill and Laurie S. Baron, Interpersonal Openness and Communication Effectiveness,
www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm

173 Aslan, a.g.e., s. 216

174 Erdogan. a.g.e. , ss. 170-171
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Acik kisilik: A¢ik alan bireyin hem kendisine hem de karsisindakine ait 6zellik ve
davraniglart bildigi alandir. Bu bolgede kisi hem kendisini hemde karsisindakini
tanimaktadir. Bu nedenle kisilerarasi iliskide agiklik ve uyum vardir. Bu bolgede kisiler
kendilerini savunma geregi duymazlar, duygularim bagkalar ile paylasirlar. Acik iligkide
kisi karsisindakine saygi duyar, boyle bir iliskide iistiinliilk kurma endisesi olmaz . Bu
nedenle acik kisilik bolgesinde catisma olmaz. Catigsmalar olsa bile aciktir ve amaca
yoneliktir.

Sakh kisilik: Sakli kisilik yapisinda kisi kendisini tanir ancak karsisindakini
tamimaz. Kisi karsisindakini tamimadigi icin nasil davranacagini bilemez. Diger tarafin
nasil tepki gosterecegini bilmedigi icin kendi duygu ve hislerini karsisindakinden saklar.
Boyle bir iliskide kisinin yaptiklar ile ilgili karsisindaki kisi yorum yapamaz. Bu nedenle
taraflardan birisi savunmaya gegebilir veya anlayamadigi iliskilere tepki gosterebilir.
Boyle bir gelismede kisilerarasi ¢atigsmaya yol agar.

Bu alan kiginin kendi i¢inde de catisma yasamasina neden olur. Bu alanda kisi
kendisiyle ilgili sakladiklarinin ortaya ¢ikmamasi i¢in ugrasarak daima huzursuz ve
gergin olacaktir. Yanlhs yapma korkusu ve kendini farkli gdsterme endisesi bireysel
catismaya yol acacaktir.

Kor kisilik: Bu alanda kisi karsisindakini tanir ama kendisini taniyamaz. Kisi
istemeden ve farkinda olmadan diger kisinin canini sikabilir. Kisi kendisini tanimaz, bu
nedenle ona kendisiyle ilgili farkinda olmadiklarin1 sdylemek gerekir. Diger kisi bu
durumu belirtebilir ama kisinin hislerini incitme ihtimali vardir. Karsi taraf incitme
ihtimali nedeniyle davraniglarini kisitlar bu da ¢atigmalara yol agabilir.

Kesfedilmemis kisilik: Bu durum catismaya en agik durumdur. Kisi kendisi ve

karsisindaki hakkinda bilgi sahibi degildir. Bilinmeyen yonler nedeniyle kisiler
birbirlerini anlayamaz, ¢ok fazla yanlis anlasilma ihtimali vardir. Bu nedenle bu alan
catismalara potansiyel zemin hazirlar.

Catigmalar agisindan en saglikli olani, gizli alamin azaltilarak, acik alanin
kullanilmasidir. Boylece kisi karsisindakine giiven verir. Kisi hem kendini hem de
karsisindakini iyi tanidig1 i¢in potansiyel ¢atismalar1 6nleyecek tedbirleri alir. Ancak acik
alanin genisletilmesi, karsisindaki kisinin gizli alan1 genis oldugunda kisiye zarar verir.

Bilgileri aciga vurma birey i¢in tehlikeli olabilir, sonu¢ maliyete degmelidir.
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Kor alan da ¢atismalara meydan verici alanlardan biridir. Bu nedenle kor alan da
daraltilmalidir. Bu da kisinin kendi 6zelliklerinin farkinda olmasini saglayacak iyi bir

e g . L 175
geri bildirim mekanizmasiyla miimkiin olur.

1.3.1.10. Kiiltiir

Kiiltiir nesilden nesile kazandirilan, toplumdan ferde aktarilan bir yasama
bicimidir, insan tarafindan olusturulan maddi ve manevi unsurlardan olusan ¢evredir.
Kiiltiir sosyal bir mirastir, dogumdan oliime kadar Ogrenilen tavir ve davraniglardan
olusur. Insanlar onceki nesillerden aldiklar1 kiiltiirii gelistirerek sonraki nesillere
aktarirlar. Kiltiir fertlerin dogustan ve kaliim yoluyla getirdikleri 6zellikler olmayip,
toplumda yasamalar nedeniyle sonradan kazandiklar1 unsurlardir. Kiiltiir, okul, aile,
isyeri gibi ortamlarda sosyallesme yoluyla 6grenilir.

Insan ve toplum tarafindan yapilan ve yaratilan hersey birer kiiltiir elemanidr.
Kiiltiir bu yoniiyle insanin dogaya ve sosyal cevreye katmis oldugu olumlu ve olumsuz
herseydir. Kiiltiir bir toplumun fertlerinde ortak olarak bulunan ve toplumu diger
toplumlardan ayiran zellikler igerir. Kiiltiir toplumlara onlar1 diger toplumlardan farkli
kilacak yasama bicimleri saglar. Insanlar belirli bir toplumda yasayarak ortak davranis
kaliplarini ve yagama bigimlerini égrenirler.176

Kiiltiir kavram1 ¢ok genis bir kapsam ve alana sahiptir, bu nedenle kiiltiir
kavraminin tam olarak tanimlanmasi zordur. Mevcut tanimlar kiiltiiriin ancak belli bir
alanin1 tanimlayabilmektedir. Bu nedenle, kiiltiirii anlatabilmek i¢in miimkiin oldugunca
cok tanmim kullanmak gerekir, kullanilan her tanim kiiltiiriin ayr1 bir yOniinii belirtir.
Kiiltiirle ilgili yapilan 6nemli tanimlamalar su sekildedir.

Bu tanmimlardan en ¢ok bagvurulanlarindan biri E. B. Taylor tarafindan yapilmistir.
Kiiltiir, bir toplumun iiyesi olarak insanin kazandig her tiirlii bilgi, iman, sanat, ahlak, 6rf
ve adet, beceri, yetenek ve aligkanliklardir.

Kiiltiirle ilgili yapilan diger bir tanimlama da Malinowski’ye aittir. Malinowski
taniminda Taylor’'un taniminda eksik olan kiiltiiriin islevselligine deginmistir.
Malinowski’nin kiiltiir tanimi kiiltiirtin fonksiyonel yoniiyle de ilgilenir. Bu tanima goére

insan tabiatla miicadele halindedir. Kiiltiir insanlarin bu miicadelesinde ihtiyaglarim

175 Aslan, a.g.e., s.218
176 Eroglu, a.g.e, ss. 104-105
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karsilamaya yarayan alet ve araglari, insanlarin topluluk halinde yasamalarindan
kaynaklanan inang, fikir, gelenek ve sanatlar1 kapsar. Kiiltiiriin nesilden nesile aktarilma
ozelligiyle, insanoglu her gecen zaman diliminde kendine tabiatla miicadelesinde
yardimc1 olacak yeni bilgilerle donatilmaktadir, ve biraz daha gii¢ kazanmaktadir.'”’

Kiiltiirtin ¢ok fazla alt dallar1 vardir bunun nedeni ise kiiltiir ¢esitli kriterlere gore
siniflandirilabilir.

Onemli kiiltiir ayrimlarindan birisi de genel kiiltiir ve alt kiiltiir ayrimidir. Genel
kiiltiir ve alt kiiltir ayrim kiiltiiriin yayginlik derecesine gore yapilmistir. Genel kiiltiir
dendiginde bir iilkenin, milletin veya toplumun yaygin olan kiiltiirii akla gelir. Bir toplum
veya iilkede hakim olan inanglar, degerler, sosyal iligkiler, hareket tarzlari, ortak olarak
paylasilan davranmig kaliplar1 genel kiiltiirii olusturan 6gelerdir. Genel kiiltiir bir iilkenin
her cografi bolgesinde hakim olan kiiltiirdiir.

Bir iist sistem olarak genel kiiltiir ¢esitli alt sistemlerden olusur. Her bir alt sistem
genel Kkiiltiirlin baz1 6zelliklerine sahip olsa da, herbirinin birbirinden farkli olmasim
saglayan kendine 6zgii 6zellikleri vardir. Herbir alt kiiltiiriin kendine 6zgii yasama bigimi
vardir.

Bir toplumda olusabilecek alt kiiltiir cesitleri, alt kiiltiirlerin olugsmasin1 saglayan
faktorlere baghdir. Alt kiiltiirleri meydana getiren dnemli faktorler, dini, etnik, ve sosyo-
ekonomik farklilagsmalar ile cografi bolge esasina dayanan farklilagmalardir. Toplumdaki
meslek gruplar da birer alt kiiltiir olarak goriilebilir. Demografik farklilasmalar da alt
kiiltiirleri olusturabilir.'”™®

Kiiltiir konusunda diger bir ayrim da maddi kiiltiir ve manevi kiiltiir ayrimidir.
Insanlarin biyolojik ve fizyolojik ihtiyaclarini karsilayan kiiltiir elemanlar1 maddi kiiltiir
olusturur. Maddi kiiltiir elemanlan elle tutulup, gozle goriilebilir. Maddi kiiltiire 6rnek
olarak yol ve bina ingaatlari, televizyon gibi cihazlar, ulagim araglari, giyim kusam
sekilleri verilebilir. Manevi kiiltiir ise toplumlarin ruhsal ve psikososyal ihtiyaclarini
karsilarlar. Manevi kiiltiir elemanlan kiiltiiriin elle tutulamayan, gozle goriilemeyen
unsurlaridir. Orf ve adetler, dini ve ahlaki kurallar, gesitli degerler, sanat, dil ve edebiyat

ot 17
manevi kiiltiirii olusturur. ?

177 Simsek, Akgemci, Celik, a.g.e, s. 28

178 Sabahat Bayrak (1992).0rgiit- Cevre Etkilesimi A¢isindan Catisma Yonetimi, (Yiiksek Lisans Tezi,
Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii). s5.22-23

179 Eroglu, a.ge.,s. 111
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Insanlar yasadiklari kiiltiiriin 6zelliginden kaynaklanan bir takim c¢atismalar
yasayabilirler. Kiiltiir insanlarin davranislarina yon veren, catismada etkili olan bir
ogedir; soyle ki, gerek catisma sekilleri gerekse catisma ¢6zme bicimleri bakimindan
kiiltiirleraras1 bir takim farklar bulunur. Kiiltiir catisma iletisimini sekillendiren bir
unsurdur. Kiiltiir ayrica catismanin faktorleri olarak daha Once bahsi gegen, tutum,
ihtiyag, algi, iletisim gibi diger faktorlerin de yon vericisi konumundadir.

Her iilkenin, milletin veya kiiltiiriin kendine 6zgii toplumsal kurallar1 vardir. Bir
iilkede kural olarak gecerli olan degerler baska bir iilkenin kurali olmak zorunda degildir.
Kisileraras1 etkilesimleri etkileyen, yazili olmayan, bir sosyolojik kiiltiir unsuru olan
sosyal kurallar bazen catismalara sebebiyet verebilir. Sosyal kurallar toplum icinde
yasayan insanlarin hangi durumda nasil davranmasi gerektigini belirler. Toplum
toplumsal kurallara uyulmasi yoniinde kisiye baski yapar. Sosyal kurallara uyulmamast,
sosyal kurallarin ¢cignenmesi kisilerarasi iletisim catismalarina yol acar.

Birtakim sosyal kurallar1 benimseyen ve bunlara uyulmasi yoniinde beklenti
gelistiren kisiler, bu beklentilerine aykir1 davranilmasi halinde cevrelerindeki insanlarla
catisma yasayabilirler. Kurallar toplumlararasi oldugu gibi toplumun kendi i¢inde de
gorecelidir. Baz1 kurallardan bir kisim insanlarin haberi yoktur veya bazi kurallar1 bazi
insanlar dnemsemez. Bu nedenle bu kurallarin herkes tarafindan yerine getirilmesini
beklemek ben merkezci bir diisiince olur. Kisilerin bu ben merkezciligi catigmalara yol
agar. '™

Kiiltiiriin ¢catisma tizerindeki etkisi bireycilik ve topluluculuk cercevesi icersinde
incelenebilir. Kiiltiirlerin bireyci veya topluluk¢u olarak ayrimi, kisinin bagkalariyla
iliskisine odaklanmistir. Bireyci kiiltiirlerde bireyler arasindaki baglar gevsektir. Bireyler
digerlerinden kopuktur, kisisel amaglar grup amaglarindan 6nce gelir. Bireyciligin
bulundugu kiiltiirlerde bagkalariyla catisma olagandir.

Toplulukcu kiiltiirlerin insanlar1, dogustan itibaren cevrelerinde bulunan sosyal
gruplara baghdir ve yasamlar1 boyunca sadakatle bu baghligi siirdiiriirler. Topluluk¢u

kiiltiirlerde grup amaclar bireysel amaglardan tistiindiir. Grup i¢i ve insanlararasi uyum

180 Dokmen, a.g.e, s. 114
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ve itaat s6z konusu oldugundan ¢atisma hos goriilmez. Bireyde itaate dayali sosyallesme
ve sosyal destek 6n plandadir.'™'

Asya tilkelerindeki kiiltiirde toplulukculuk 6n planda iken, batili iilkelerde ise
bireycilik 6n plandadir. Bircok Asya Kkiiltiiriinde bireysel ifade grubu ilerletmedigi
takdirde, kendi kendini ifade etme tasvip edilmemektedir. Batida bireysel ifade ve
ozerklik daha degerli 6zelliklerdir. Bat1 modelinde agiklik ve bireysel ifade, grup i¢indeki
uyumdan daha degerlidir.

Bireyciligin 6n planda oldugu bir kiiltir de Amerikan kiiltiiridiir. Kisiler
aralarindaki anlasmazliklar1 giic gosterme kaygist ve misilleme korkusu olmadan
cozebilirler. Taraflar arasinda gii¢cler nispeten aymdir, iligskilerde agiklik ve kendini ifade
etme hakimdir.

Bireyciligin az oldugu daha kollektif kiiltiirlerde ne soylendigi ve ne soylenmek
istendigi konusunda biiyiik aykiriliklar vardir. Kisler iddiact ve direkt bir sekilde
yiizlesmezler. Iletisimler beklenen davranislar seklinde olur, anlasmazliklar uysallik ve

e 182
kacinma ile ¢oziiliir.

1.3.2. Orgiit ve isin dogasi ile ilgili catisma kaynaklar

Orgiitsel ¢atigmanin sebepleri catismaya taraf olan kisilerin bir takim kisisel
Ozelliklerinden kaynaklanabilecegi gibi, oOrgiitiin yapisindan veya Orgiitiin amaclarini
yerine getirmek icin gerekli olan bir takim is iliskilerinden kaynaklanabilir. Orgiitsel
iligki ve orgiitte yerine getirilen isin dogasi ile ilgili orgiitsel catisma nedenlerini yapisal
faktorler olarak da tammlayabiliriz.

Kisisel ozelliklere dayanan catisma kaynaklar onceki boliimde agiklanmigtir. Bu
boliimde, orgiitsel catisma kaynaklar ile ilgili ikinci kisim olan kigiden kaynaklanmak
yerine, isletmedeki oOrgiitsel iliskilere dayanan, daha kurumsal c¢atisma kaynaklari
incelenecektir.

Orgiit ve isin dogas1 ile ilgili catisma kaynaklari oldukca fazladir, hepsine
deginme imkanmi pek yoktur. Bu boliimde baslica catisma kaynaklarina ana basliklar

halinde deginilecektir.

181 Kagitcibagi, a.g.e., s. 360
182 Hocker, Wilmot, a.g.e., ss. 15-17
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1.3.2.1. Organizasyon biiyiikliigii ve fonksiyonel boliimleme

Orgiitler bir takim o6zel amaclari yerine getirmek icin kurulmus insan
topluluklaridir. Orgiitlerin amaglarini yerine getirmek iizere bir takim isler planlanir ve
bu islerin diizenli bir bicimde yerine getirilmesini saglayacak yapilar olusturulur.
Orgiitiin ¢ikarmak istedigi isin hacmine ve isin niteligine gore olusturulan orgiit yapilari,
genis Olcekde veya kiiciik 6lcekde; karmasik veya basit yapida olabilir.

Orgiitler ne kadar biiyiik 6lcekde olurlarsa, orgiitte catisma ¢ikma ihtimali o kadar
biiyiik olur. Bunun nedeni orgiitler biiyiiyiip karmasiklastik¢a, iletisim kanallarinin sayisi
artmakta, hiyerarsik kademeler, rol ve statiiler artmakta, amac¢ netligi azalarak,
organizasyonun amaglarn ve amagclara ulastiracak yollar karmagiklagmakta; resmiyet,
biirokrasi ve uzmanlasma artmaktadir. Biiyiik 6lcekli organizasyonlarda bulunan biitiin
bu oOzellikler, orgiitlerdeki catismalann arttirmaktadir. Organizasyonlarin = Olcegi
kiiciilditkgce amaclar ve amaglara ulastiracak yollar daha sade ve anlagilir bir nitelik
kazanmakta, kademe sayis1 ve uzmanlik alan1 azalmaktadir, boylece catismalara meydan
verecek faktorlerin ¢esidi ve sayis1 azalmaktadir. 183

Orgiit biiyiidiikce is boliimii ve uzmanlasma da artacaktir. Orgiitler islerin verimli
ve etkin bir sekilde yapilmasi icgin, birbirine benzer isleri fonksiyonlarina gore
boliimlerler, isler isboliimii ilkesi uyarinca isgorenler arasinda paylastirirlar. Orgiitler
karmasiklagtikca farklilasmis alt sistem olusturma ihtiyaclar1 artar. Farklilagmis
boliimlerin kendilerine 6zgii, digerlerinden farkli fonksiyonlari, normlar1 ve amaclari,
algilamalar vardir. Farklilagsmig boliimler, birbirleriyle kaynaklar, statiiler ve giicler i¢in
rekabete girerler.

Kendilerine 6zgii bir cevreyle etkilesim halinde bulunan alt sistemler, yapi,
zaman, amag ve kisileraras1 yonelimler bakimindan farkli i¢i yapilar gelistirmislerdir. Alt
sistemlerin  yapilarindaki bu heterojenlik  boliimleraras1 catigmalara meydan
vermektedir.'™

Orgiitlerdeki farklilasmanin ve fonksiyonel boliimlemenin getirdigi bir diger

gereklilik de uzmanlagmadir. Uzmanlagma c¢alisanin gorevini olusturan isleri, miimkiin

183 fsa Uysal (Subat, 2004). Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankast’na Yonelik

Bir Uygulama, (Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi), s. 25
'8¢ Rahim, a.g.e. ss. 128-129
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185 Orgiitler, biiyiiyiip

olan en kisa siirede ve nitelik¢e en iyi sekilde yerine getirmesidir.
karmasiklastikca, orgiitte uzmanlasmaya daha ¢ok ihtiya¢ duyulur.

Uzmanlagmanin orgiitte verimlilie ve etkinlige neden oldugu tartisilmaz bir
gercek olsa da, isgdrene bir cok negatif etkisi goriiliir ve catigmalara elverisli bir ortam
hazirlar. Uzmanlik calisanin goriis alaninin daralmasina neden olur. Calisan 6grenme,
okuma, aragtirma gibi kendini yetistirme faaliyetlerini kendi uzmalik alanina yo&neltir.
Bagska alanlarda yetisme olanagt kisitlanir. Calisan sadece kendi alanina vakif
oldugundan goriis agis1 darlasir.

Calisan, goriis acisinin daralmasina baglhi olarak da kendi alaninin digindaki
sorunlar1 goremez ve anlayamaz. Orgiit icinde gerceklestirilen diger islerin orgiit
acisindan 6nemini kavrayamaz, orgiitiin biitiiniinii kavrayamaz.

Diger islemlerin orgiit biitiiniindeki 6nemini kavrayamamasinin sonucunda, kendi
gorevini iistiin goriir ve bunun sonucunda da kendini iistiin goriir. Bu egilimini tehlikeli
diizeylere cikararak diger gorevleri yerine getirenlerle, kendi yaptig1 isin daha {istiin ve
oncelikli oldugu konusunda tartismalara girebilir.

Ayrica uzmanlarla yoneticilerin, uzmanin alanina giren konularda anlasmazliga
diistiigii sikca goriiliir. Isin gereklerini ve igerigini bilmeyen ve kendini uzman sayan
yoneticiler, uzmanlarin goriislerini reddetme egilimi gosterebilirler, uzmanlarin
goriiglerine itibar etmeyebilirler. Bu durumlarda, uzman ve yOnetici arasinda goriis
farklilig1 olasihigr yiikselir; tersi bir durum da s6z konusu olabilir. Biitiinii géremeyen ve
konunun orgiitiin biitiinii icersindeki degerini kavrayamayan dar goriislii uzman, getirdigi
tek secenekte 1srarci olabilir. Bu durum biitiinii goriip, oOrgiit agisindan daha saglikli
kararlar verebilecek yoneticiler tarafindan reddedildiginde catisma cikma olasilig
artar.'*

Ozetle, orgiitler biiyiiyiip karmasiklastikca, isboliimii, farklilasma, uzmanlasma
arttikca, orgiitte catisma ¢ikma ihtimali yiikselir, orgiitiin genelinde c¢atismaya meydan

verebilecek faktorlerin sayisinda ve ¢esidinde artig goriiliir.

185 Bagaran, a.g.e., s. 178
186 Basaran, a.g.e. ss. 178-179
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1.3.2.2. Amac farkhhiklar:

Orgiitler belli bir amac1 veya belli bir takim amaglar1 gergeklestirmek iizere
kurulurlar. Amaglar 6rgiitiin gergeklestirmeye calistigi planlar ve orgiitiin varligimi hakl
cikaran kaynaklardir. Calisanlar 6nceden amaclari belirlenmis oOrgiitlere bir takim
gorevleri yerine getirmek icin almirlar. Calisanlar da orgiitlere girerken, bir takim
amagclarim yerine getirmek diisiincesiyle calismaya baglarlar. Calisanlarin yanisira,
orgiitsel boliim farklilagmasi ve uzmanlagma sonucu meydana gelen boliimlerinde
kendilerine 6zgii amagclar1 vardir."®” Goriildiigii iizere, orgiitlerde, orgiitiin, cahisanlarin,
is gruplar olan departmanlarin her birinin kendi amaclar1 vardir ve bu amaclar zaman
zaman birbirine ters diiser hale gelebilir, bu da ¢catismalara meydan verebilir.

Orgiitlerde stratejik planlama yapilirken ana amaglar olusturulur ve bu ana amag
veya amagclar dogrultusunda her boliimiin yapisina uygun olarak alt amaclar belirlenir.
Orgiitte bulunan departmanlarin hepsi genel amaclar konusunda anlagmaya varsa da her
birinin kendine 6zgii ve diger birimlerden istiin tuttugu amaci vardir. Boliimleri birer
grup olarak diistiniirsek, her boliimiin kendi amag¢ ve davramigsal kurallari olmasi
normaldir. Ornek vermek gerekirse pazarlama boliimiiniin amaclar1 ve finansman
boliimiiniin amaclari, iglevleri geregi birbirinden farklilik arz eder.

Her boliim kendi amag ve hedeflerini tutturmaya calisirken, birbirleriyle amaglart
bakimindan ters diisebilirler. Ornek vermek gerekirse, pazarlama boliimiinii amaci
hizmette miisteri kalitesine duyarli olarak satislart arttirmaktir. Diger taraftan, iiretim
boliimii de miisteri siparislerini hesaba katmayarak, belirli standartlardaki iiriinii en
verimli ve en diisitk maliyette iiretmeyi amaglar. Bu durumda, her boliim kendi amag ve
hedeflerine uygun sekilde hareket ettikce ve digerinin ama¢ yonelimli davranisina
miidahale ettigi siirece catismalarin ¢ikmasi kagimlmaz hale gelir.'®®

Boliimler arasindaki zaman tesbiti ve ama¢ yonelimi de catisma yaratmaktadir.
Baz1 boliimler amaglarini olustururken uzun vadeleri kapsayacak amaclar gelistirirler.
Ornegin, arastirma ve gelistirme departmanlari 10 yil gibi siireleri kapsayan planlar ve
amagclar olustururlar. Bazi boliimler ise planlarmi ve amaclarim1 kisa vadeler halinde

olustururlar. Ornegin, iiretim departmanlarinin amaclar1 bir veya alti ay1 kapsayacak

187 fbrahim Ethem Basaran (1998). Yonetimde Insan Iliskileri, Ankara: Aydan Web Tesisleri, s. 110
188 Mary Jo Hatch (1997), Organization Theory, Great Britain, Oxford University Press, s. 310
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vadelerde olabilir. Bu departmanlarin etkilesimlerinde, amag¢ farkliliklar1 catismalara
diismelerine neden olmaktadur.'®

Stratejik planlama asamasinda hedefler ve amaclarin 6rgiit boliimleri arasinda
dagittminda yani hedeflerin belirlenmesi asamasinda, amaclarin objektif ve acik bir
sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Orgiitiin amaclar1 ve boliimlerin amaglar1 herhangi
bir yorumlamaya meydan vermeyecek sekilde agikca belirlenmelidir. Amag birligine
vartlamamasi sonucunda amaglar konusunda farkli uygulamalar ve anlagsmazliklar ortaya
cikabilir.'*

Orgiitlerde goriilebilecek amag catismalarindan biri de o6rgiitiin ve calisanlarin
amaclar1 arasindadir. Orgiitlerde calisanlarin kisisel amag ve hedefleri ile orgiitiin amag
ve hedefleri arasinda farklar mevcuttur. Birey orgiitte goreve basladiginda, karmasik bir
ihtiyag, tutum, davramis sistemini de beraberinde getirir. Pasifden aktif bir duruma,
bagliliktan bagimsizliga dogru gelisen insan, temel prensipleri gérevde uzmanlagma,
emir komuta zinciri, merkezi yonetim, kontrol sistemi olan bir yapida goreve
basladiginda catismalar ¢ikabilir. Bireyin isteklerinde ve bicimsel orgiitiin taleplerinde ve
kisitlarinda uyumsuzluk olmasi ka(;mllmazdlr.191 Chris Argyris’e gore bireyin ve orgiitiin
amaglart arasinda azaltilabilen ancak tiimiiyle ortadan kaldirilamayan bir takim ¢atisma
ve celigkilerin varlig kaglnllmazdur.192

Baz1 durumlarda o6rgiit ve calisanlar arasindaki ¢atisma greve kadar gider. Grevler
genelde iicret sartlarimin iyilestirilmesine yonelik pazarliklar iceren kurumsallagmis
catismalardir. Sendikalarla yonetim arasindaki pazarliklarda, calisanlar {icretlerinin
artinlmasini talep ederken, yonetim ve hissedarlar maliyetleri yiikseltmemek ve kendi
karlarin1 diisiirmemek igin calisanlarin talebini reddederler. Isci isveren ¢atismasinda her
iki blok da birbirinin amacini engellemektedir.'

Bu iki amag¢ grubu arasindaki celiskilerin varlign kaginilmaz olduguna gore,
yoneticilerin yapmas1 gereken calisanlarin bireysel amaclar1 ve calisanlarin olusturdugu
gruplarin amaclar1 ile orgiitin amaclarini uyumlulastirmaktir. Orgiitteki etkinligi

saglamak i¢in Orgiit amagclar1 bireylere benimsetilmelidir.

189 Bayrak, a.g.e., s. 28

190 Eren, a.g.e., s. 547

191 George H. Labovitz, The Individual Versus The Organization,
www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm

192 Simsek, a.g.e, 165

193 Riggio, a.g.e., s. 320
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1.3.2.3. Kit kaynaklar

Organizasyonlarin kurulabilmesi ve varligim siirdiirebilmesi i¢in belirli islevleri
yerine getirecek boliimlere ayrilmasi, bu boliimlerin de gorevini yerine getirebilmesi icin
maddi ve insani unsurlarla donatilmasi gerekmektedir. Ancak, insanlarin ihtiyagc ve
istekleri sonsuzdur. Yeryiiziindeki kaynaklar, biitiin insanlarin istek ve ihtiyaclarim
karsilayacak yeterlilikte degildir. Ihtiyaglari karsilayan kaynaklar smrlidir ve kattir,
Insanlar kit olan kaynaklardan daha fazla pay alabilmek icin siirekli miicadele halindedir.
Diinya {iizerindeki her kaynak gibi, Orgiitiin faaliyetleri i¢in gerekli olan kaynaklar
stnirhidir ve paylasilmalart gerekir.

Kit kaynaklarin paylasimi orgiitlerde catismalara neden olabilecek en 6nemli
nedenlerden biridir. Orgiitlerdeki birimlerin, gorevlerini etkin bir bicimde yerine
getirmesini saglayacak fon, insan, malzeme, demirbas, makine, destekleyici hizmetler
gibi unsurlar oOrgiitlerde bulunan sinirli kaynaklardir. Bu kaynaklar her bolim veya
birimin ortak kullaniminda olmas1 Ongoriilen, yoneticiler tarafindan tahsisi ve
paylastirnmi yapilan degerlerdir.

Smurh kaynaklara bagimlilik, kaynaklarin bol ve taraflarin ayn1 kaynaga ihtiyac
duymadiglr durumlarda sorun yaratmaz. Ancak, orgiitler nadir olarak tiim iiyelerinin
ihtiyaglarimi karsilayacak kaynaga sahiptirler. Kaynaklar az ise ve aym kaynaga
bagimhilik durumu varsa, kaynak sikintis1 ¢atismalara neden olur. Ozellikle hizmet
sektoriinde personel kit olan bir kaynaktir. Bu nedenle personelin orgiit i¢indeki tahsisi,
catismalara neden olan bir durumdur. Kit kaynaklar dolayisiyle olusan catismaya ornek
vermek gerekirse; iki ayr satig boliimii, kendi mamiillerinin iretilmesi konusunda iretim
béliimiine baski yapabilir, her iki tarafin rekabeti catismaya doniisebilir. '*

Orgiitlerde gorev alan kisi ve gruplarin, kit olan kaynaklarin paylasiimasi
asamasinda, kaynaklardan daha fazla pay alabilmek icin rekabete girmesi catismalari
dogurur. Her bir tarafin amaci sinirh kaynaklarin tahsisinden daha fazla pay alabilmektir.
Paylagimda s6z sahibi olan herbir taraf daha fazla pay almak isteyecek, birinin kari
digerinin zaran olarak ortaya ¢ikacaktir. Birimler paylasim sonucu, ihtiyaclarindan daha

az kaynakla yetinmek zorunda kalabileceklerdir.'”

194 Bumin,a.g.e., ss. 12-14
195 Eren, a.g.e., s. 545
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Birimler kaynak elde etmek icin isbirligine girmekten kacimacak, hatta kaynak
dagilimim lehlerine cevirmek igin birbirleriyle agik catigmaya gireceklerdir. Kar
optimizasyonu veya iretimi arttirma gibi amaclarin dogrultusunda, yoneticiler herbir
boliimiin tahsisten alacagi pay1 belirleyecektir. Kurumsal kaynaklarin onemlilik ve
verimlilik temelinde tahsisi ongoriildiigi takdirde, her birim kendinin orgiitsel verimlilige
katkis1 konusunda digerleri ile tartismaya girecektir. 196

Baz1 catismalarin kaynagi da iki farkli birimin, aym kaynagi kullanmak zorunda
olmasi olabilir. Ornegin, iki ayr1 birime aym sekreterin tahsis edilmesi durumunda,
sekreter iki birim arasinda ¢atismaya neden olabilir."’

Kaynak kitlig1 nedeniyle ortaya ¢ikan catismalar kazan kaybet cekismesi seklinde
gelisir, bir grubun kazanci yani kaynaktan daha fazla pay almasi, diger grubun kayb1 yani
kaynaktan daha az pay almasina neden olmaktadir. Kaynak kithgindan ortaya c¢ikan

catismalarda taraflar arasinda isbirligi yapilamadigi takdirde fonksiyonel olmayan

sonuglar ortaya (;1kabililr.198

1.3.2.4. Gorev bagimlihig

Bir organizasyonun amaglarina ulasmasi igin yapilmasi gereken, islerin
tanimlanmis gorevler halinde tanimlanmasi, birden fazla kisinin tanimlanmig gorevleri
yerine getirmesi icin isboliimii ve isbirligi sistemi olusturulmasidir. Orgiit amaclarint
gerceklestirmek icin birden fazla kisinin birlikte calismasi ve calisanlar ve birimler
arasinda birtakim iligki ve isboliimiiniin varlig samlr.199

Aym isi yapacak bireylerin arasinda is akimi vardir. Isi ilk baslatan calisan,
uzmanlastigi alanda isin bir kismim tamamlayarak, isin geri kalan kismimi diger
calisanlara terk eder. Boylece is akimu belli bir zaman ve diizen icinde akip gider. 2%

Belli bir iiriiniin ortaya c¢ikmasi igin Orgiit, aym grup isi yapanlar arasinda
boliimlemeye gidebilir. Boliimleme yapilirken her bir bolime yapmasi gereken isler

paylastirilir ve bu islerin bir biitiin halinde yerine getirilmesinden sonra iiriinler ortaya

196 Uysal, a.g.e., s. 34
197 Eren ,a.g.e,, s. 545
198 James L. Gibson and John M. Ivancevich (1997). Organizations Behaviour Structure, Processes, Ninth
Addition. USA: Mcgraw-Hill, s. 230
199 Simsek, a.g.e., s. 137
Bagaran, a.g.e., ss. 191-192
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cikar. Orgiitiin cesitli boliimleri arasinda da, ¢alisanlar arasinda goriilen isbirligi,
isbolimii ve is akimi prensipleri bulunur.

Orgiit amacina hizmet edecek faaliyetlerin birden fazla taraf vasitasiyla yerine
getirilme gerekliliginin bir sonucu da isler arasinda esgiidiimlemenin yapilmasi
zorunlulugudur.®' Esgiidiimleme organizasyonun amagclaria ulasabilmesi igin, biitiin
isleri ve boliimleri arasinda uyum saglanmasidir. Esgiidiimleme, faaliyetlerin bir sira
dahilinde birbirini izlemesi ve diizenlenmesini, calisanlarin cabalarimi birlestirmeyi ve
zaman ayarlamasi yaparak faaliyetlerin birbirini tamamlamasini icerir.”*?

Isgorenler ve boliimler arasindaki esgiidiim zorunlulugu onlari birbirine bagimh
kilar. Orgiitte taraflar aras1 bagimlilik, bir tarafi bagimli oldugu tarafin egemenligi altina
sokar. Orgiit icindeki islerin paylastirilmasi nedeniyle, birbirine bagimli olma ve
birbirinin egemenligi altina girme, orgiitsel davranisi etkileyen etmenlerden biridir.
Boylece 6rgiit igindeki davranislar birbiriyle baglanmis ve sinirlandiriims olur.*”?

Ozetle orgiitler isleri itibariyle farklilasmis ve islerinde uzmanlasmis, gorevleri
bakimindan ise birbirlerine bagiml kisi ve boliimlerden olusur. Orgiitteki kisi ve birimler
arasinda gesitli fonksiyonel bagimliliklar vardir. Orgiitiin icindeki bir birimin islevini
yerine getirmesi i¢in diger grubun kendi islevini yerine getirmesine baglh ise iki birim

204

arasinda fonksiyonel bagimlilik vardir.”” Iki veya daha fazla grubun veya kisinin, kendi

gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in diger tarafin bilgisine, hizmetine veya ciktisina
ihtiyact oldugu durumlarda gorev bagimliligi bulunur. 205

Gorev bagimlilig orgiitlerde catismaya neden olan 6nemli faktorlerden biridir.
Gorev bagimliligi bulunan birimler arasinda oncelik ve amac¢ farkliligt bulunmasi
halinde, taraflar arasinda catisma cikacaktir. Farkliligin diizeyi, catismanin da siddetini
belirleyecektir. Bu duruma iiretim ve pazarlama boliimiiniin amag farkliligi gosterilebilir.
Uretim boliimii, faaliyetlerin tahmin edilebilir bir diizeyde olmasini ve fazla iiriin
cesitlendirmesi olmadan standartlasmis mamul iiretimi isterler. Pazarlama boliimii ise

miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda mamul farklilastirmaya, iiriin ¢esitlendirmeye, miisteri

siparigleri dugrultusunda {iiretimde ani degisimlere, teslimde hizliliga Onem verirler.

201 Basgaran, a.g.e., s.172
202 Simsek, a.g.e., s.210
20 Bagaran. a.g.e. 5,172
204 Gliney, a.g.e., s. 93
205 Uysal, a.g.e., 5.20
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Onem ve oncelik verdikleri noktalar arasinda fark olan iiretim ve pazarlama boliimii
arasinda catismalarin ¢ikmasi dogaldlr.206

Birimlerden herbiri yiiksek performans gostermek isterler ancak yiiksek
performans gostermeleri diger birimlerle isbirligi yapmalarina baghdir. Birimler
birbirlerini performans diisiikliikleri itibariyle suclayabilirler veya bazi departmanlar
digerlerinden daha yiiksek bir statiiye sahip olabilirler. Bu kosullar rahatsizliga neden
olur ve taraflar arasinda ¢atigsmalar baslar. 207

Taraflarin  ortak sorumluluklart arttikca, aktivitelerin programlanmas1 ve
koordinasyonu ile ortak olarak alinan kararlarin 6nemi artar. Tersi bir durumda, yani
taraflarin arasinda iliskiler az oldugunda, her birimin organizasyonel performansi
etkilemesi disinda birbirleri tizerinde baglayiciliklart olmadigi durumlarda c¢atisma
ihtimali diisiiktiir. iki taraf arasindaki iliskilerin niteligi bagimsizlik ve tam bagimsizlik
arasinda bir yerdedir.”*®

Gruplar arasinda ii¢ farkli tiir bagimlilik bulunur: Toplu bagimlilik, sirali
bagimlilik ve karsihkli bagimlilik.*”

Toplu bagimliligin oldugu durumlarda taraflarin birbirleriyle iliskisi yoktur veya
azdir. Her birim ayr1 ¢alistigindan, gruplar arasinda diizenli bir iletisim yoktur. Ayr1 ayri
gruplarin toplu performansi, orgiitiin ne kadar basarili oldugunu belirler. Y&netim
koordinasyonu saglamak ic¢in, idare merkezinde gelistirilen kural ve prosediirlerle
baghdir. Ornek vermek gerekirse, bir bilgisayar firmasmin bir bolgesinde faaliyet
gosteren ofisi ve diger bir bolgede faaliyet gdsteren ofisi arasinda toplu bagimlilik vardir;
bir bolgede calisan personelin diger bolgede calisan personelle etkilesime girmesine
gerek yoktur. Benzer olarak, bir bankamin iki ayr1 subesinde bulunan personelin
birbirleriyle hicbir etkilesimi yoktur veya calisanlar arasindaki etkilesim ¢ok azdir. Biitiin
olarak oOrgiitiin basarili olmasi ve gelismesi i¢in her bir grubun performansinin yeterli
olmasi agisindan gruplar birbirine bagimlidir, bunun 6tesinde bir bagimlilik s6z konusu

degildir. Gruplar arasinda bagimlilik diizeyinin az olmasi nedeniyle toplu bagimlilikda

catisma ¢ikma ihtimali diisiiktiir.

206 Bumin, a.g.e, s.13

27T E. Stephenson, The Causes of Management Conflict,
www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm s.94
208 Uysal, a.g.e., s. 20

209 Gibson, Ivancevich, a.g.e., s.228
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Sirali bagimlilikta ise bir grubun goérevini tamamlamasi i¢in baska bir grubun
gorevini tamamlamas1 gereklidir. Gorevler sirali bir sekilde yerine getirilir. Ornegin, bir
iiretim isletmesinde {iiriinler boyanmadan Once monte edilmelidir. Boyama boliimii
gorevine baglamadan énce monte boliimii gdrevini tamamlamalidir.

Sirali bagimlilikta bir tarafin diger tarafa olan bagimliligi, diger tarafin kendisine
olan bagimliligindan az veya coktur. Bu durumda, tek yonlii bagimliliktan s6z edilebilir.
Tek yonlii bagimhilik halinde, bagimli olan taraf, bagimsiz olan taraftan daha fazla
isbirligine ihtiya¢ duyacak ve bagimsiz tarafa baski yapma yoluna gidecektir. Bagimsiz
taraf bagimli tarafin ihtiyaclarini karsilayamayinca, catisma patlak verecektir.”'” Ornegin,
iiretim bolumiiniin gorevini yerine getirmesindeki aksakliklardan pazarlama boliimii
etkilenir. Pazarlama boéliimiiniin iiriiniin teslimat tarihi konusunda miisteriye verdigi sozii
tutamamasi miisteri kayiplarina neden olarak, pazarlamanin performansim diisiirebilir.
Bu nedenle, iiretim ve pazarlama arasinda ¢atisma yasanmasi normaldir.

Goriildiigii iizere, bir grubun ¢iktisimin diger grubun girdisini olusturdugu
durumlarda ¢atismanin ¢ikma olasiligr yiiksektir. Sirali bagimlilik ¢catismalar i¢in uygun
bir zemin hazirlamaktadir. Sirali bagimsizligi koordine etmek icin yonetimin etkili bir
planlama yapmasi gereklidir.

Bagimlilik tiirlerinden sonuncusu karsilikli bagimliliktir. Karsilikli bagimlilikta
herbir grubun ciktis1 diger gruplar i¢in girdi olur, yani her grubun ¢iktis1 birbirleri i¢in
girdi olur. Bu bagimlilik tiiriinde her bir taraf da girdi saglayicisi durumundadir. Bir
hastanenin ameliyat odasindaki anestezyen, hemsire, doktor ve teknikerlerin iligkileri
karsilikli bagimlilik olusturur. Diger bir 6rnek de bir havalimanindaki, ugus personelinin,
kontrol kulesindekilerin, yer operatorlerinin ve destek personelinin birbirlerine olan
bagimliligidir. Karsilikli bagimliligin  bulundugu hallerde catisma ¢ikma ihtimali
yiiksektir. Bu bagimlilikta catismaya karsi onlem olarak, etkin bir koordinasyon ve
iletisim saglanmali, ortak kararlar alinmalidir.

Biitiin  orgiitlerde  gruplar arasinda toplu bagimliik vardir.  Orgiitler
karmasiklastikca, sirali ve karsilikli bagimliliklar da goriiliir. En karmagik orgiitler toplu,
sirali, karsilikli olmak iizere biitiin bagimlilik tiirlerini tecriibe ederler. Bu nedenle, orgiit

karmasiklastikca ¢atisma ¢ikma ihtimali de yiikselir.

210 Uysal, a.g.e. s.21
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Sunu da belirmek gerekir ki, gérev bagimliligi, diger bir orgiitsel catisma kaynagi

olan ve bir sonraki boliimde islenecek olan gorev belirsizligine de katkida bulunur.

1.3.2.5. Yetki ve sorumluluklardaki karisikhiklar

Orgiitlerin, cesitli amaclar1 yerine getirmek icin kurulan insan topluluklart
oldugunu belirtmistik. Orgiitler birden fazla insanin koordineli bir sekilde faaaliyetlerde
bulunmasi vasitasiyle amaglarina ulasirlar. Orgiitlerde biiyiik 6nem tasiyan beseri unsur
etkili ve verimli bir sekilde ¢alistiriimalidir. Orgiitlerde verimli ve etkili bir ¢alisma icin
ise kimin ne isle mesgul olacag titiz bir sekilde tesbit ve tayin edilmelidir. Birbirine
benzer isler gruplandirilarak, kisilere gérev ve sorumluluklar dagitiimahdir. *'' Diger bir
onemli nokta da, gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi igin c¢alisanlar
yetkilendirilmelidir. Yetki, mevkilere verilen, iistlere astlarinin davramislarina yon
verebilme imkani saglayan, belirli konularda karar verme hakki veren ve maddi
kaynaklar serbest¢e kullanma hakki veren bir gugtihr.212 Orgiitlerde isler ve mevkiler
tanimlanmali boylece gorev, sorumluluk ve yetkiler aciga kavusturulmalidir.

Orgiitlerde iyi belirlenmemis yap1 gorev ve sorumluluklar catismalara neden olur.
Orgiitlerde bazen ¢alisan bireylerin sorumluluk ve etki alanlar1 agikca belirlenmemistir.
Kimin hangi isle ilgili ne dl¢iide ve kime kars1 sorumlu oldugu konusunda belirsizlikler
olabilir. Belirsizlik durumunda gorev ve sorumluluklara dair alanlar karmasiktir ve
birbirlerinin igine girmistir. Calisanlar gérev sinirlarinin nerede baslayip nerede bittigini
bilmezler.

Gorev ve sorumluluklarda karmasikligin oldugu bir diger durum da birkag
boliimiin etki alanina giren ve boliimler arasinda paylasilamayan gorevlerdir. Veya tersi
bir durum olan hicbir boliim veya kisi tarafindan sahip c¢ikilmayan ve yapilmak
istenmeyen gorevlerin varli§i da karnsiklik yaratir. Biitiin bu kosullar o6rgiit icinde
catismalarin ¢ikmasina meydan verir.”"?

Gorev ve sorumluluklarin yeterince diizgiin olusturulmamasinin bir diger sonucu
basarili bir uygulamanin herkes tarafindan sahip cikilmaya calisilmasi ve basarisiz bir

uygulamaya da hi¢ kimse tarafindan sahip ¢ikilmamasidir. Basarizislik ve hata halinde

21 Eren, a.g.e, s.182
212 Simsek, a.g.e., s. 172
213 Uysal, a.g.e., s. 24
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karsilikli su¢lamalar ve karsi tarafin sorumlu tutulmasi ¢atismalarin baslamasina neden
olur.*"

Catismalara neden olabilecek bir baska karisiklik da bir calisanin iki ayn iiste
birden bagh olmasidir. Bu hem calisanin i¢ catisma yasamasina, hem de bir ka¢ alanda
faaliyet gostermesi nedeniyle dikkat dagilmasina ve beklenen verimin saglanamamasina
neden olur. Bazen de iistler kendi yetki alanindaki astlar yerine baska kisilerin yetki

alanindaki astlara emir verirler.”"

Calisanin bagl bulundugu iist bu durumdan memnun
olmaz ve astina sahip ¢ikarsa diger boliimdeki astla ¢atisma yasar.

Yetki ve sorumluluklarin tam olarak belirlenmemesi, yetki, sorumluluk ve
gorevler konusunda kaynak ve enerjilerin bosa harcanmasina neden olur. Bigimsel
orgiitlerde yetki ve sorumluluklarin yazili olarak, bi¢imsel olmayan orgiitlerde sozel

olarak belirlenmesi pek ¢ok ¢atismanin ortaya ¢ikmasini engelleyecektir.*'®

1.3.2.6. Orgiitsel iletisim

Orgiitsel iletisimle kastedilen, isletmenin gerek kendi icinde, gerekse isletmenin
gorev cevresinde bulunan kisi, kurum ve isletmelerle yapmis oldugu bilgi aligverisidir.

Orgiitlerde iletisim cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Bir orgiitte gelisen
iletisimlerin ¢cogu bicimseldir, yani iletisimin yonii ve seyri onceden konmus kurallarla
tayin edilmistir. Ancak bazen de, orgiitlerde iletisimi hizlandirmak amaciyla veya
gayriresmi gruplarin dogal sonucu olarak bicimsel olmayan iletisimlerde goriiliir.
Orgiitlerde gelisebilecek iletisimlerin bir bagka ayrimi orgiitiin igindeki kisilerin konum
ve mevkilerine gore yapilir. Dikey iletisim, hiyerarsik yapilagmanin sonucu olarak iistler
ve astlar arasindadir. Yatay iletisim ise hiyerarsinin ayni seviyesinde bulunan kisiler ve
fonksiyonel boliimler arasinda gerceklesir. Bir de capraz iletisim vardir ki bu iletisim
matriks organizasyonlarda goriiliir. Capraz iletisimde bir bolim yoneticisinin kendi
fonksiyonel alami ile ilgili olarak diger boliim elemanlaryla yiiriittiigii bilgi
aligverisidir.”"”
Orgiitlerde, kisiler ve boliimler arasindaki iletisim ve etkilesim siireclerine dair

baz1 faktorler catismalara neden olur. Bu calismanin “Kisisel Ozelliklerle ilgili Catigma

214 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 314
215 Uysal, a.g.e., s. 24

216 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s.314
27 Simsek, a.g.e., ss.187-189
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Kaynaklar” boliimiinde bahsedildigi lizere, mesajlarin bir kaynaktan aliciya iletilmesi
siireci olan iletisim, kisileraras1 catigmalarin baglamasinda énemli bir unsur oldugu gibi
orgiitlerde de kisiler ve gruplar arasinda ¢atisma yaratabilen 6nemli bir unsurdur.

Orgiitlerde catismalara neden olabilecek, iletisime iliskin temel faktorlerden biri
yetersiz bilgi aligverisidir. Orgiitlerde bulunan kisiler ve gruplar arasindaki yetersiz
iletisim sonucunda hatali ve Onyargili davranislar, rol catigsmalar1 ortaya cikabilir.
Yetersiz bilgi aligverisi sonucunda diger tarafa eksik bilgi gider, eksik bilgi ise taraflar
aras1 Onyargili davranislara neden olur.

Orgiit amaclar1 dogrultusunda alt amaclar verilen birey ve gruplardan her biri
kendi amaglarim gerceklestirmek igin caba gosterirler. Amaclar dogrultusunda faaliyet
gosteren her birimin kendilerine 6zgii kosullari, kisitlar1 ve oncelikleri vardir. Aralarinda
gorev bagimliligi nedeniyle etkilesim bulunan iki birim, kendi ¢calisma sartlar1 konusunda
diger taraf1 bilgilendirmediginde, her iki taraf da kendi amaglar1 dogrultusunda hareket
eder ve diger tarafin kendisine uymasini bekler. Her iki taraf da etkilesim ve iletisim
stirecinde diger tarafin oncelik, kosul ve kisitlarin1 gézardi eder. Bu durum taraflarin
arasinda catisma yasanmasina neden olur.”"®

lletisim sistemindeki eksiklikler dogru bilginin dogru kisiye ulasmamasina neden
olur. Orgiitteki zayif iletisim sisteminde dolay1 yeterli miktarda bilginin yeterli miktarda
kisiye ulasmadig goriiliir. Ornegin, yillik izne ¢ikacak bir yonetici, astlarii yoklugunda
hangi gorevleri kimin yapacagi konusunda bilgilendirmemigse, astlar birbirleri ile
anlagmazliga diisebilir.219

Taraflar arasindaki iletisimi engelleyen faktorlerin artmasi da catismalara neden
olacaktir. Taraflarin iletisim halinde bulunmasina engel olabilecek faktorler zamansal ve
mekansal olabilir. Taraflar birbirlerinden zaman ve mekan bakimindan ayrilirlarsa yanlis
anlamalar dolayisiyle catismalar ortaya cikabilir.

Taraflar arasinda iletisimin engellenmesinin bir sonucu da gruplagmalardir. Ayni
boliimde, calisip benzer isleri yapan, ancak isleri arasinda kiigiik farkliliklar bulunan alt

gruplar, ayn1 {ist amaclara ragmen iletisim eksikliklerinden dolay1r kutuplagsmalara

218 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 310
219 Robert P. Vecchio (1995). Organizational Behaviour, 3. Baski. Florida USA: Harcourt Brace &
Company, s. 470
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gidebilirler. Boliim i¢indeki kutuplagsmalar diigmanca duygulart besleyerek catismalara
neden olur. >

Zayif ve eksik iletisimin catisma potansiyeli tasimasimin yaninda, ¢ok fazla
iletisim de catigmalara ortam hazirlar. Karmasik orgiitlerde boliimlerin birbirleriyle ilgili

ayrintili bilgiye sahip olmalar1 durumunda daha ¢ok catisma yasadiklar1 goriilmiistiir.”*'

1.3.2.7. Yonetim tarzindaki farkhhklar

Orgiitlerde yonetim olmaksizin belirlenen amaclara ulasmak imkansizdir.
YOnetimi, beseri unsur olan insan1 belirlenmis amaclara dogru yonlendirmek, calisanlar
arasinda isbirligi, isbolimii ve koordinasyonu saglamak olarak tammlayabiliriz.**
Yonetim orgiitsel faaliyetlerin bir diizen esliginde, yerine getirilmesini saglamaktir.

Orgiitlerde yonetim gorevini iistlanen ¢alisanlar ise yonetici olarak adlandirilir.
Yonetici orgiitiin amaglarn dogrultusunda isgorenlerin ¢abalarin1 yonlendiren kisidir.
Yonetici bagkalar vasitasiyla is goren ve basariya ulagsmaya ¢alisan kimsedir. Yoneticiler
baskalarina is gordiiren kimselerdir. Orgiitlerde bir kesim isleri yaptirir ki bunlar yonetici
olarak adlandirihirlar, bir kesim ise isgoriir ki bunlar yonetilenlerdir. Orgiitlerde is
gorenlere genel olarak ast, is gordiiren yoneticilere ise genel olarak iist denir. Ast ve iist
iligkileri yonetim siirecinin 6nemli bir unsurudur.”

Her yoneticinin yonetim islevini yerine getirirken kullandig1 ara¢ ve tarzlar ile
diger calisanlar arasindaki iligkileri farklilik arz eder. Buna gore yonetim bicimleri
dortlii bir ayrima tabi tutulabilir. Yetkeci yonetim astlarin yetersiz oldugunu 6ngoriir,
isgorenle iliskiden cok, isle ilgili konulara ve isin basarilmasina énem verir. Koruyucu
yonetim ¢alisana isten daha fazla deger veren bir yonetimdir. Is doyumuna ve astlarla
iliskilere cok fazla onem verir. Destek¢i yoOnetim, isgorenlere ve isin basarilmasina
dengeli olarak 6nem verir. Destekc¢i yonetim isgorenlerin islerinde basarili olmalari i¢in
onlara ortam hazirlar. Birlik¢i yonetim ise demokratik bir ortama ve takim ¢alismasina

onem verir. 22*

220 Gliney, a.g.e., s. 94

21 Bumin, a.g.e., s. 18

22 Eren, a.g.e., s. 3

223 Simsek, a.g.e.,s. 9

224 Tbrahim Ethem Basaran, Yonetimde Insan Iliskileri, Ankara: Aydan Web Tesisleri, 1998, s. 67
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Her yoneticinin kendisine 6zgii ve digerlerinden farkli bir yonetim tarzi vardir.
Yonetim siireclerinden her birinde her yoneticinin izledigi farkli yollar vardir. Her
yoneticinin Oncelikleri farkli olabilir. Yoneticilik tarzlart arasindaki bu farkliliklar
orgiitlerde c¢atigmalara neden olur. YoOneticinin tarzinin Orgiitin genel plan ve
politikalarina ters diismesi durumunda catismalar yasanabilir. Ayrica degisik birim
yoneticilerinin kendilerini ilgilendiren ortak hususlara kendi bakis acilarindan bakip,
kendi yol ve yonteminin izlenmesi konusunda israr etmesi birim yoneticileri arasinda
catismalara neden olur.*?

Catismaya yol agabilecek bir bagka durum da yonetim bi¢iminin astlar tarafindan
benimsenmemesidir.*® Ustiin uyguladigi yonetim bicimi ile astin bekledigi ve olmasi
gerektigini diisiindiigii yonetim bicimi arasinda fark varsa ast ve iist arasinda catigsmalarin
yasanmasi kaginilmaz olur.

Orgiitte calisan astlarin bazilar1 verilen kararlara katilimi yani demokratik liderligi
istemektedirler, bazilar1 da her talimatin istten geldigi otoriter liderligi arzu etmektedir.
Ormnegin bagimsizliga, kararlara katilmaya ve kendini gelistirmeye nem veren bir asti
otoriter bir yonetim tarziyla idare etmek ast ve iist arasinda ¢atismalara neden olacaktir.
Veya tersi bir durumda emir almaya ve hiikmedilmeye alisan bir asti, insiyatif

kullanmaya zorlamak ¢atismalara neden olcaktir. 227

1.3.2.8. Statii

Statii bir bireyin sosyal sistem igersindeki siniflasma ve hiyerarjideki kapladigi
alan ve konum olarak tamimlanabilir. Statii sosyal sistem icindeki diger birimlerin
atfettikleri degerleri de igine alan bir kavramdir. Statiyii belirleyen bir takim faktorler
vardir. Bu faktorlerin bir kismi kisinin kendi 6zellikleri ile ilgili iken, bir kisimda sosyo-
ekonomik cevre sartlar ile ilgilidir. Bu faktorlerden kisinin yetenekleri, egitim seviyesi,
yasl, isyerinde yaptigi is veya isyerindeki mevkii olarak siralanabilir.

Statiileri birbirinden ayirmaya ve farklilastirmaya yarayan unsurlara statii
sembolleri denir. Statii sembolleri statiilerin birbirlerine gore énem sirasim belirleyen en

goriiniir ve somut sembollerdir. Ozellikle ¢aligma hayatinda statii sembollerine bolca

225 Eren, a.g.e. s. 550
226 Uysal, a.g.e. s. 25
27 Bayrak, a.g.e., s. 35
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rastlama imkanmi vardir. Ornegin makam arabalari, lojmanlar, giyilen kiyafet, ¢alisilan
masa hep birer statii semboliidiirler. 228

Orgiitlerde birer sosyal sistemlerdir, orgiitlerde bulunan birey ve gruplarin da
statiileri vardir. Orgiitlerde genelde statiileri mevkiler belirler. Orgiitlerde statii mevkiin
belirledigi hak ve gorevler olarak goriilebilir. Orgiitlerde statii hak ve gorevlerin
kademelesmesini ifade ettigi gibi, bireylerin ve gruplarin birbirlerini degerlendirmelerini
ve sahip olduklari hiikiimleri de ifade eder. Orgiitlerde genellikle sahip olunan yetkiye
paralel olarak statiilerin de arttig1 goriiliir.*

Orgiitlerde sahip olunan statiiyii belirleyen bir diger etmen de orgiit icindeki
fonksiyonlagmadan gelir. Kisilerin veya orgiitiin icinde yerine getirilen isler ol¢iisiinde ve
bu iglerin organizasyonun verimliligine ve etkinligine yaptig1 katki ol¢iisiinde statiiler
yiikselir.

Orgiitler bircok statii standartlarinin bulundugu sosyal sistemlerdir. Orgiitlerde
statii farkliliklar1 ve statii ile ilgili algilamalar catismalara yol agar. Statii durumlarinin
orgiitsel catismanin kaynagi olabilecegini gosteren bir ¢ok 6rnek vardir.

Calisanlarin kendilerini bulundugu pozisyondan daha yiiksek ve Onemli bir
pozisyonda bulunabilecek kapasitede gormesi farkli bir ifade ile ¢alisganin bulundugu
statil ile olmas1 gerektigini diisiindiigii statii arasinda fark olmasi catigmalara neden olur.
Calisanin bulundugu statii ile kendi maas, egitim, yas gibi statii boyutlar1 arasinda
uyumsuzluk hissetmesi ¢atisma igin bir ortam hazirlar.” Calisanin odiil, ¢alisma
kosullari, maas, statii sembollerine iligkin algilamalar1 ¢aliganin yasadig1 catigmalarda
onemlidir. Kisi veya bolim kendisinin orgiitsel olanaklardan yararlanma seklinin
hakettiginden az oldugunu diisiiniirse hem kendi icinde gerginlik yasayacak hem de
orgiitsel olanaklarin dagitimim saglayan yoneticilerle ve olanaklardan hakettiginden fazla
yararlandigimi diisiindiigii is arkadaslariyla catisma yasayacak‘ur.231

Orgiitlerde bulunan baz kisi ve gruplar kendi statiilerini, digerlerininkinden daha
yiikksek ve prestijli gorebilirler. Veya farkli sekilde orgiitlerde bazi kisi veya gruplar,
yonetim uygulamalarindan kaynaklanan nedenlerle, digerleri tarafindan daha prestijli ve

statii sahibi olarak goriilebilirler. Ornegin, orgiitiin i¢inde bulunan bilgisayar uzmanlari,

228 Eroglu, a.g.e., s. 78-79
29 Eren, a.g.e., s. 382

230 Uysal, a.g.e., s. 22

I Bumin, a.g.e.,s. 17
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kendilerine 6zel ihtisas alanlar1 nedeniyle kendi konumlarin1 digerlerinden iistiin olarak
gorebilirler. Bu goriis agisi, bilgisayar uzmanlarinin, diger boliimlerde gorev alan ve
bilgisayar uzmanlarinin statiilerinin yiiksekligini kabul etmeyen calisanlarla catismaya
diismesine neden olabilir. *** Bir béliimiin yonetsel uygulamalar nedeniyle daha yiiksek
statiide goriilmesi de boliimler arasinda catismalara neden olur. Ornegin satisa yonelik
isletmelerde, pazarlama boliimii {iretim boliimiine gore daha onemlidir. Pazarlama ve
diger boliimlerin bicimsel olarak statii ve gii¢clerinin esit olmasina ragmen, uygulamada
pazarlama bolumiiniin bigimsel olmayan statii ve giic kazandig goriilir. Bu durum
pazarlama ve diger boliimler arasinda ¢atismalara ortam hazirlar.”

Statii ile ilgili diger faktor de diisiik statiideki calisanlarin yiiksek statiideki
calisanlann igin goriilmesinin geregi olarak yonlendirmeye c¢alismasi durumunda
catismalara meydan vermesidir. Nitekim restorantlarda diisiik statiilii garsonlarin yiiksek
statiideki ag¢ilara emir vermesinin catismalara neden oldugu gozlenmistir.”**

Calisma ortaminda statii farkliliklarinin yol acgtigi bir baska catisma da kidemli
calisanlar ve yasca kiiciik calisanlar arasinda goriiliir. Baz1 durumlarda kidemce ve yasca
iistiin olan calisanlar, kendilerinden yas¢a ve deneyimsiz birinin emri altinda ¢alismak
zorunda kalabilirler. Kendinden yasca ve kidemce diisiikk durumda bulunan ¢alisandan
emir almayi, yeri geldiginde uyar1 almayr hazmedemeyen birey iistiine karsi diismanca

hisler besleyebilir.”

1.3.2.9. Odiillendirme ve tesvik sistemleri

Yoneticiler, calisanlarin orgiit amaclarina hizmet eden faaliyetlerde basarili
olmasi saglamak amaciyla bazi 6zendirici araglar kullanirlar. Ozendirici araclar bir
yandan astlar tatmin ederken bir yandan da 6rgiit amaclarina hizmet edecek faaliyetleri
hizlandirmis olur. Ozendirme amaglar1 parca basi iicret veya prim gibi maddi olabilecegi
gibi, terfi olanaklar1 ve statii gibi manevi olabilir. Orgiitlerde tesvik araclarindan
hangilerinin ne 6l¢iide kullanildigini ve hangi sartlarda kullanildigina dair 6diillendirme
sistemleri olusmustur ve orgiitlerde var olan 6diillendirme sistemleri catismalarin

cikmasina neden olur.

232 Kogel, a.g.e., s. 495

233 Uysal, a.g.e., s. 22

234 Gliney, a.g.e., s. 93

235 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 316
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Orgiitlerde catismalara kaynak olarak gosterilebilecek unsurlardan biri olan
odiillendirme sistemleri sistemleri calisanin faaliyetlerinde gosterdigi basar1 ve
performansim1  degerlendirmek iizere kurulmuslardir. Orgiitlerde odiil ve tesvik
unsurlarinin belli bir kitleye verilebilecek olmasi, calisanlar1 ¢ekisme, miicadele ve
rekabet ortamina iter. Calisanlar birbirleriyle isbirligi icinde faaliyetlerini yerine getirmek
yerine, birbirlerinin basarili olmalarimi engelleyerek catisma ortamina siiriiklenirler. Eger
odiillendirme sistemlerinde adil olmayan bir degerlendirme veya degerlendirme hatalari
sezilirse calisanlarin birbirlerine olan diismanca tutumlan artar. Degerlendirmede goriilen
hileler ve ¢ekememezlikler isbirligini azaltir.>*°

Odiillendirme sistemleri, bireyleraras1 oldugu kadar gruplararasi diizeydeki
catismalara da kaynak teskil eder. Orgiitlerde ortak amaglara ulasmak icin faaliyet
gosteren birey veya gruplarin ortak amaclan gozardi edilip, sadece belli birimlerin
sagladiklar1 basar icin odiillendirilmesi ¢atisma potansiyelini arttirir. Ornegin miisteri
memnuniyetini Odiillendirme i¢in baz alan bir isletme, sadece pazarlama biriminin
basarilarin1 odiillendirip, operasyon bolimiiniin miisteri memnuniyeti konusundaki
cabalarim gozardi ederse, iki birim sik sik gatlsabilir.237

Orgiitlerde 6diillendirme sistemleri ender olarak birbirine uyumlu olacak sekilde
tasarlanir. Orgiitlerde bir boliim belirli bir davranisi icin édiillendirilirken, 6diillendirilen
davranig, boliimiin bagimli oldugu diger boliimlerin amaclar ile catisma halinde olabilir.
Ornegin, iiretim boliimii minimum maliyetle, hizli sekilde iiretim yapmasi igin tesvik
edilir. Ote yandan kalite denetim birimi ise, iiretim hatalarinin ve defolu iiriinlerin asgari
diizeyde tutulmasi icin ozendirilir. Uretim boliimiiniin amaci iiretim siirecini
hizlandirmaktir ve hizlandirdig1 6l¢iide odiillendirilecektir. Kalite denetim biriminin isi
ise yavas ve dikkatli bir sekilde iiretime miidahale ederek ilerler. Kalite denetim birimi
gorevini ancak bu sekilde tam olarak yerine getirebilir. Goriildiigii iizere, her iki boliimde
catisan davraniglari i¢in odiillendirilir.>*®

Odiillendirme sistemlerinden kaynaklanan catigmalar isletme icin kritik 6nem

tasir. Odiillendirme sistemlerinden kaynaklanan catismalar iyi yonetilmedigi takdirde,

236 Gliney, a.g.e., s. 95
37 Tastan , a.g.e.,s. 6
238 Bumin, a.g.e., s. 15
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orgiit icin gerekli olan isbirligi ortamimm bozarlar. Bu nedenle, oOrgiitiin verimi ve

etkinligine negatif etkileri olabilir.

1.3.2.10 Degisim ve belirsizlik

Degisim bir seyi herhangi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmektir. Degisen sey
maddi unsurlar olabilir, kisiler olabilir veya kurumlar olabilir. Orgiitsel degisimde
Orgiitiin yapisini, personeli, teknolojiyi, faaliyetleri mevcut bir konumdan farkli bir
konuma tasimak anlamina gelir.z‘q’9

Faaliyet icinde bulunduklar1 dis cevreye ayak uydurabilmek icin oOrgiitler
degismek zorundadir. Degisim kisisel ve orgiitsel yasamin onemli konularindan biridir.
Giiniimiizde artan kiiresellesme ve bilgi caginin da etkisiyle hersey ¢ok hizli bir bigimde
degismektedir. Bu hizli degisimi yakalamak icin de orgiitler siirekli olarak degismelidir.
Di1s cevre unsurlarindan bazilan orgiitler icin firsatlar sunmakta, bazilan da orgiit i¢in
tehditler olusturmaktadir. Orgiitler yok olup gitmemek ve rekabetci bir yapiya biiriinmek
icin firsatlardan yararlanicak ve tehditlerden korunacak sekilde degismelidirler.
Glinlimiizde orgiitlerin degismeleri yoniinde gereklilikten ¢ok orgiitlerin yeterli dlgiide
degisip degismedikleri tartistimaktadar.**

Hizla degisen dig cevre orgiitler acisindan bazi belirsizlikler icermektedir.
Orgiitler bu belirsizliklerden dogabilecek tehlikeler agisindan Onlemlerini almalidir.
Orgiitte yasanan degisim ve degisimin getirdigi belirsizlik ¢atismalarin kaynag: olabilir.
Degisim ve belirsizligin getirdigi karmasiklik arttikca catisma olasilig1 da yiikselir.

Orgiitlerde yoneticiler planlama fonksiyonu geregi, bir takim hedef ve amaclar
olusturup, bu hedef ve amaglar boliimlere ve ¢alisanlara dagitirlar. Degisim ve belirsizlik
stratejik amag¢ ve hedeflerin olusmasim zorlastirir, veya var olan stratejik hedeflerde sik
sik degisiklige gidilmesine neden olur. Stratejik hedef degisikligi isgorenlerin aktivite ve
faaliyetlerinde degisikligi ve teknolojide, is yapma usullerinde degisikligi gerektirir.
Degisimin getirdigi yenilikler degisik nedenlerden dolayi, orgiit calisanlarinca hos
karsilanmayabilir. Is yapma usullerinin terk edilmek istenmemesi, eskiyi koruma istegi,
teknolojik issizlik korkusu, bilgi yetersizligi, dar goriisliiliik gibi cesitli nedenlerden

dolay1 calisanlar yoneticilerin ongordiigii degisikliklere direnc gosterebilirler. Degisime

29 Simgek, Akgemci, Celik, a.g.e., s. 295
0 Simgek, Akgemci, Celik, a.g.e., ss. 296-301
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diren¢ calisanlarda kaygi ve gerilim olusturabilir, ¢calisanin degisim uygulayicilan ile
catismaya diismesine neden olabilir.**!

Benzer bir gekilde, bazi eski yoneticiler, degisimin getirdigi yeni bilgilerekarsi
esnek olmayabilirler. Degisime esnek olmayan yoneticilerin, yeni uygulamalar yiirliige
sokamamalarindan dolay1 catismalar ¢ikabilir.*?

Orgiitlerde degisim gereksinimleri cercevesinde olusan yeniden yapilanma ve
reorganizasyon calismalar1 sonucunda, kisilerin farkli rollar oynamalar gerekebilir. Bu
gereklilik kisilerde rol ¢atismalarina neden olabilir. Ayn1 durum bir iist mevkiye yiikselen
calisanlar ve yoneticiler icin de gecerlidir. Yoneticilik asamasi calisanlarin bilgi,
davranig, tutum ve yaklasimlarinda bazi degisiklikleri zorunlu kilar. Boyle bir geciste

basarili olamayan yoneticilerin rol catismasi yasamasi dogaldir.**

1.4. Orgiitsel Catisma Tiirleri

Orgiitlerde goriilen catismalar ¢ok cesitlidir. Bu boliimde orgiitlerde goriilen
catisma tiirlerinden en sik rastlanilan tiirde olanlar1 konu edilecektir. Orgiitlerde ortaya
cikan catisma tiirleri ile ilgili ¢esitli siniflamalar yaparak, birbirinden ayirmak konunun
daha iyi anlagilmas1 ag¢isindan yararli olacaktir.

Orgiitlerdeki catismalari; catismaya taraf olanlarin niteliklerine, orgiit icindeki

yerine, ortaya ¢ikis sekillerine ve niteligine gore siniflandirmak miimkiindiir.

1.4.1. Taraflar1 acisindan catismalar

Taraflan acgisindan yapilan ayrim ¢atismaya muhatap olan birimin niteligine gore
yapilir. Catisma tek bir tarafin varligi ile yasanabilecegi gibi, catismada iki veya daha
fazla birim taraf olabilir. Catismaya taraf olan birimler kisiler, gruplar veya orgiitler

olabilir. Taraflar1 agisindan ¢atismalar asagidaki sekillerde ifade etmek miimkiindiir:

21 Uysal, a.g.e., s.23
42 Eren, a.g.e., s. 451-452
243 Kogel, a.g.e., s. 496
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1.4.1.1. Birey ici catismalar

Orgiitlerdeki bireyler kendi iginde ¢atigmalar yasayabilirler. Bu tiir ¢atigmalar
psikoloji bilimini ilgilendiren tiirde catismalar olup kisiyi kizginliga ve rahatsizliga sevk
eden catismalardir. Kisisel catismada, isgdreni catismaya diisiiren, isgbrenle catigan
baska bir kisinin varlig1 s6z konusu degildir.

Bu tarz bireysel catigsmalar, kisinin ne yapacagindan emin olmadigi durumlarda,
celiskili taleplerle kars1 karsiya kaldiginda, yapabileceginden fazlasinin kendisinden
istendigi durumlarda ortaya cikan ¢atismalardir.***

Bireysel catismalarin temelinde insan ihtiyaclar1 vardir. Bireylerin hissettikleri
ihtiyaglarin giidiilere, giidiilerin de amaca yonelik davranislara yol actigi giidiilenme
stirecinde, bireylerin kendilerine yonelik beklentileri her zaman yerine getiremedikleri
gozlenebilir. Bireylerden, cevresinde bulunan diger grup ve bireylerin beklentileri
olmakla birlikte, bireylerin kendi i¢lerinde birden fazla rekabetci giidiiler amacglar ve
roller vardir, istenilen amaglarla ilgili olumlu ve olumsuz 6zellikler bulunacaktir.

Bireyin cevresindekilerin beklentileriyle bireysel beklentilerin uyumsuzlugu,
bireyin kendi amag, giidii, rol ve gereksinimleri ile ilgili ¢eliskileri bireyin gerilim ve
catisma yasamasina neden olacaktir. Bireyin kendi icinde yasadigi bu gerilim ve
catismalar, bireyin Orgiitsel ¢evresiyle iliskilerini olumsuz yonde etkileyerek,
bireyleraras1 catismalara da yol a(;abilecektir.245 Bireysel diizeyli catismalar kisinin
amagclarindan kaynaklanabilecegi gibi, biligsel celiskiden ve kisinin toplumda iistlendigi
rollerden de kaynaklanabilir.

Bireysel diizeydeki catismalarin bir kismi iki veya ikiden fazla giidiiniin bireyi
aym anda etkilediginde ortaya ¢ikar, bu tarz catismalar, giidiilerin tiiriine ve siddetine
gore degisiklik gosterir. Kisi giidiilerin etkisiyle amaca yonelik davramista bulunacaktir
ancak sec¢im zorlugu yasar. Karar verme mekanizmasinda kisa bir siire karisikliga yol
acan bu durumda kisi gerginlesmeye baslar ve bir ¢atisma igine girer. 246
Amag¢ catismasi olarak da adlandirilabilecek bu tarz catismada olumlu veya

olumsuz nitelikte olabilecek iki veya daha fazla amag birbiriyle rekabet halinde bulunur.

244 Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 245
245 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 292
246 Ciiceloglu, a.g.e., s. 282
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Amag catismasinda bir amaca ulasma diger alternatif amaca ulagma olasiligini disarida
birakir. Amag ¢atismalar ii¢ tiirde goriilen catigsmalardir. 27

Yaklasma-yaklagsma Catigsmasi: Bu tiir catisma bireyin iki veya daha fazla olumlu
secenek arasindan birini secmek zorunda oldugunda sdz konusu olur. Iki olumlu amag
arasinda se¢im yapmak, 6zellikle amaclar esit deger ve 6neme sahipse, giic ve zaman
alic1 olur. Bu tiir catigmalar kisiyi endise ve kaygiya soksa da diger ¢atisma tiirlerine gore
daha kolay ve ¢abuk ¢oziimlenir ve sonuglar1 da genellikle rahatsiz edici olmazlar.*®

Ornegin is arayan iinivesite mezunu bir gencin iki tane iyi is teklifinden birini
secmesi durumunda, birey yaklagsma — yaklasma catismasi yasayacaktir. Birey ya gelecek
giivencesi olan kamu sektoriinde yer alan bir iste calisacaktir, ya da yiiksek {icret
alabilecegi 6zel sektorde calisacaktir. ki astindan herhangi birisini terfi icin se¢mek
zorunda olan ve her ikisinin de posizyon icin esit yeterlilikte oldugunu diisiinen bir
yoneticinin de bu tarz ¢atismay1 yasamas1 muhtemeldir.**’

Kacinma-kacinma catismasi: Kisinin olumsuz sonu¢ dogurmasi ihtimali olan iki
veya daha fazla durumdan birini secmek zorunda kalmasidir. Iki olumsuz amag
karsisinda bulunan kisi, bunlardan hi¢birini secmeyip durumu terketme sansina sahip ise
kacinma — kacinma c¢atigmasi kolayca ¢oziilmiis olur. Ancak genelde bireylerin bdyle bir
imkan1 bulunmaz. Orgiitsel yasamda, ¢alisanlarin pek ¢ogu icin bulunulan durumun terk
edilmesi engelleyici nitelik tasir. Bu tiir durumlarda en az kotii olan se¢enegin segilmesi
akillica olur.”° Ornegin, issizligin yaygin oldugu bir donemde issiz kalmak korkusuyla
sevmedigi bir iste calismak zorunda kalan kisinin durumu bu tarz catismaya 6rnek olarak
verilebilir. Bu tarz durumlarda her iki alternatif de mutsuzluk vericidir.

Yaklasma-kacinma Catigmasi: Kisinin secene8i hem olumlu hem de olumsuz
ozelliklere sahip olursa kisi bu tiir catismanin etkisi altinda kalir. Bu tiir durumlarda kisi
hem amaca ulagmak hem de amactan uzaklasmak isteginde bulunabilir. “ Ne yardan, ne
de serden” 6z deyisi bu tarz catismayi iyi anlatir. Yaklasma — kaginma ¢atigmasi yonetici
durumunda ve karar verici pozisyonlarda bulunanlarin ¢ok sik kars1 karsiya geldigi bir

durumdur. *!

7 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 295
248 Aslan, a.g.e. , s.205

249 Rahim, a.g.e., s. 58

230 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 296
1 Aslan, a.g.e., s. 206
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Ailesi Istanbul’da yasayan ve Istanbul’da bir is bulmak isteyen iiniversite mezunu
bir gencin Izmir’de bir is bulmasinda yasadig1 catisma yaklasma — kaginma catismasina
orek olarak verilebilir. Diger bir omek de, kotii calisma sartlarinda, iyi maddi
imkanlarin sunulmasi sonucu kabul edilen bir is teklifi olabilir.**?

Bireysel diizeyde yasanan catigsmalarin bir kism1 da kisinin toplum i¢inde sahip
oldugu rollerden kaynaklanir.

Fertler sosyal gruplara ve iliskiler sistemine dahil olma geregi toplumda bulunan
davranig diizlemleri ile iliski halindedir. Belirli kurallara sahip davranig diizlemleri
icinde yasayan bireyler, igerisinde bulundugu her bir davranis diizlemi biinyesinde bir yer
isgal ederler. Kisinin davranig diizlemi iginde isgal ettigi mevkiye statii denir. Statii
kisinin davramis diizlemiyle olan iliskisinden dogar ve haklar ve yiikiimliiliikler toplami
olarak ifade edilebilir. Birey cesitli sosyal gruplar biinyesinde cesitli statiilere sahiptirler.
Ornegin, okulda 6gretmen olarak bulunan bir kisinin evindeki sahip oldugu statii babalik
olabilir.”>’

Statii, davranis diizlemi i¢indeki haklar, yiikiimliiliikler, yetki ve sorumluluklar
alanidir, roler ise bu alanlarin bizzat kullanmilmasi olarak ifade edilebilir. Statiiniin
belirledigi alanlar dahilinde rollerin ifa edilmesi beklenir. Rollerle ilgili cok fazla
tanimlama mevcuttur, bunlardan en yaygin olani ise; rol belirli bir pozisyonu veya
statilyli dolduran kisiden beklenen, bulunulan mevkiye 06zgii eylem davranis ve
tutumlardir. Roller belirli kurallar ihtiva ettiginden sosyal gruplarin isleyisini bir diizene
sokarlar.

Toplumda ii¢ tip rol vardir. Bunlar; temel roller, genel roller ve bagimsiz
rollerdir. Temel roller yas, cinsiyet gibi biyolojik esaslara dayanirlar. Genel roller
davranig diizlemine gore degisir, mesleki roller 6rnek olarak verilebilir. Bagimsiz roller
ise tamamen bireyin istek ve ihtiyaclar dogrultusunda gerceklestirilen rollerdir.”*

Her bir orgiitii davranis diizlemi olarak tanimlayabiliriz. Orgiit davrams diizlemi
icerisinde ¢ok sayida statii ve bu statiilere bagli olarak da ¢ok sayida rol davranis1 vardir.
Orgiitlerde, kisilerin sahip oldugu roller hem bireyin kendi icinde catigma yasamasina

hem de bireyin diger calisanlarla catisma yasamasina neden olur.

232 Erdogan, a.g.e.,s. 153
233 Eroglu, a.g.e., s. 71-81
254 Simsek, Akgemci, Celik, a.g.e., s. 21
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Rol ¢ok boyutlu bir kavramdir. Rolii gerceklestirene yonelik olusabilecek rol
beklentileri ¢ok ¢esitli olabilir. Bireyin ait oldugu orgiitteki gorevinin beklentisi olabilir,
bireyin icinde bulundugu grubun beklentisi olabilir, rol gergeklestiricisinin yerine
getirilecek role ait kendi beklentileri olabilir. Ayrica, bireyin sahip oldugu birden fazla
rol vardir ve her bir roliin de farkli beklentileri vardir. Bazen bahsi gecen farkli
beklentiler birbirleriyle uyusmaz ve birbirlerine ters diiser, iste boyle bir durumda bireyin
karar verme mekanizmasinda bir takim aksakliklar goriiliir bunun sonucunda birey i¢
catismaya diigser. Bu durum rol catigsmasi olarak adlandirilir. 255

Rol catismalar1 degisik sartlarda ve durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Yaygin

olarak goriilen rol catismalar su sekildedir:*°

Rol gondericisinin kendi icinde catismasi: Bu ¢atisma tiirii rol gondericisinin, rol
gerceklestiricisinden birbiriyle celisen ve tutarsiz rolleri yerine getirmesini beklediginde
ortaya cikar. Bu catisma tiiriiniin dogmasina sebep olan rol gondericisinin birbiriyle
celisen talepleridir. Ornegin rol gondericisinin, kurallarin uygulanmasim saglayan kisi
oldugu bir ortamda, rolii gerceklestirenden kurallar1 ihlal etmeden yapilabilmesi imkansiz
bir sey istemesi rol gerceklestiricisinin catismaya diismesine neden olacaktir.

Rol gondericilerinin arasindaki ¢catisma: Bireyin ¢evresinde ¢ogu zaman birden

fazla rol gondericisi bulunur. Birden fazla rol gondericisinin, birbiriyle celisen
beklentileri olabilir. Bir rol gondericisinden gelen baski ve beklentiler diger rol
gondericisinden gelen beklentilere uymayabilir. Ozellikle matriks orgiitlerde bu
durumdan kaynaklanan catismalara ¢ok sik rastlanir. Matriks yapida bir ast ayni anda
farkli iki iiste bagl olabilir ve iki ayr {istiin beklentileri birbirleriyle celisebilir.

Rollerarasi ¢atisma: Bireyin toplumda farkli davramis diizlemlerinden

kaynaklanan farkli rolleri vardir. Kisinin birbiriyle celisen farkli rolleri aym anda
iistlenmesinin sonucu olarak catisma yasayabilir. Ornegin, bir sirket baskanindan rolii
gere8i ve sirketin imajini iyilestirmek i¢in sosyal organizasyonlara sik sik katilmasi
beklenir.Bu durum sahsin, ideal bir partner olmasin1 gerektiren ve cocuklari ile zaman
gecirmesini gerektiren ebeveyn rolii ile catismaya diismesine neden olur.

Kisi — rol catismasi: Bir rolii iistlenmesi gereken kisi ile rol arasinda ¢atisma

yasanabilir. Rolii gergeklestirenin deger, beceri, yetenek, ihtiya¢ ve ilgisinin roliin

235 Baysal, Tekaslan, a.g.e., s. 298
236 Rahim, a.g.e., s. 59-60
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gerekleri ile uyusmamasi durumunda catisma ortaya ¢ikar. Mesleginde, yetenekleri ve
ilgi alanina uymayan bir rolii iistlenmek zorunda olan kisi ve rolii arasinda ¢atisma
yasanir. Masa basinda ¢alismayi seven, insanlarla iletisimden zevk almayan bir calisanin
pazarlama iceren bir iste miisteri ziyaretine gitmek durumunda kalmasi c¢atisma
yasamasina neden olur.

Asirt Rol Yiiklemesi: Asini rol yiiklemesi rolle ilgili beklenti ve taleplerin kisinin

kapasitesini agsmast ve kisinin roliin gereklerini karsilayamamasi durumunda ortaya cikar.
Bu durumda rol gerceklestiren, kendisine yonelik beklenti ve talepleri zamaninda ve
niteliksel olarak gerceklestiremeyecegine inanir. Asirt rol yiliklemesi yasayan birey
oncelikler konusunda kendi i¢cinde catisma yasayacaktir. Birey fazla miktarda rolii yerine
getirmek icin kapasitesini ve yeteneklerini zorlama yoluna gidecek bunun sonucunda da
sagligin1 yipratacaktir.

Asint rol yiikklemesi niceliksel ve niteliksel olarak ikiye ayrilir. Niceliksel rol
yiiklemesinde, rol gergeklestiricisine, belirli bir zaman periyodunda, yapabileceginden
daha fazla ig yiiklenmesi durumunda goriiliir. Niteliksel rol yiiklemesi de roli
gerceklestiricisinin rolii yerine getirebilmesi i¢in yeterli miktarda yetenek ve bilgiye
sahip olmadigi durumlarda goriiliir.

Rol agir1 yiiklemesi orgiitlerde sik rastlanan bir durumdur. Ozellikle devamli bir
zaman baskisi altinda calisan yoneticiler bu durumla sik karsilagirlar. Bu durumlarda
yoneticiler oncelik belirlerler ve digerlerinden daha onemli olarak diisiindiikleri rolleri
yerine getirirler. Yoneticilerin cogu bu probleme fazla mesai yaparak ¢6ziim bulurlar.

Eger calisan tam kapasitede calisarak, posizyonundan talep edilen beklentileri
tamamen karsiliyamiyorsa catisma yasar. Ancak su da bir gercektir ki, calisanin
beklentileri, taahhiitleri ve yetenekleri roliin gerekliliklerini asiyorsa calisan isini firsat
verici ve tatmin edici bulmayacaktir,calisan isinden dolayr memnuniyetsizlik
yasayacaktir.

Rol belirsizligi de kisi i¢i ve kisilerarasi catismaya neden olabilecek bagka bir
faktordiir. Rol belirsizligi, sozkonusu rol i¢in yapilan tanimlama ve beklentilerin tasvir
edilmesindeki eksiklikten kaynaklanir. Bir organizasyon iiyesi sahip oldugu role dair
beklentileri, bu rolii basarmak icin gerekli olan araclari, bu rolii basardiginda elde

edecegi sonuglar1 bilmek ister. Rol bulanikligi bu konularda bilginin olmamasindan,
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veya bilginin bulunup yeterli bir sekilde iletisimin saglanamamasindan kaynaklanir ve
catismalara neden olur.”’

Bireysel diizeydeki catigsmalarin bir kismui ise kisilerin zihinlerindeki bilissel
yapilardan kaynaklanmaktadir. Kisi bireysel celiski yasadigi durumlarda kendisiyle
catisma yasayabilir. Birey birbiriyle celisen bireysel unsurlara sahipse veya biligsel
Ogeleri ile celisen yeni uyaricilarla karsilasirsa catismaya diiser. Kisinin tutumlari,
degerleri ve bilgileri davranislariyla uyusmadigi takdirde ya da tutumlari arasinda
tutarsizliklar oldugu takdirde, kisi i¢sel diizeyde catisma yasar. Bireysel celigki kisiye
rahatsizlik verir ve kisiyi strese sokar. Bu nedenle kisi bireysel celiskiyi azaltma yoluna
giderek, i¢sel dengesini kurmaya ¢aligir. >
Bireysel celiskilerin verdigi rahatsizliktan kurtulmak igin ii¢ yola basvurulabilir.>

- Kisi davranisin degistirebilir.

- Kisi kendi i¢ degerlerini veya tutumunu degistirme ya da mevcut bilgisi yerine
yeni bilgiler edinme yoluna gidebilir.

- Kisi psikolojik savunma mekanizmalarim kullanabilir. Ornegin sigara tiryakisi
olan ve sigaranin saglhiga zararinin bilincinde olan kisi biligsel celiskiye diiger.
Bireysel c¢eliskiden duydugu rahatsizlifi, mantifa biiriinme mekanizmasini
kullanarak azaltabilir. Kisi sigaranin stresi azalttiimi diisiinerek olumlu bir yon
bulur ve duydugu rahatsizlig azaltir.

Goriildiigii tizere kisi bireysel celiskinin yarattigi rahatsizligi azaltmak icin ya
diisiince, tutum ve degerlerini degistirmeye calisir, ya da celiski yaratan davranigin ¢ok
da onemli olmadigimi disiiniir. Bireylerin celigkiyi azaltma isteklerinde, celigki
unsurlarini ne Slgiide etkiliyebileceklerine dair inanglar1 6nemli bir rol oynar. Eger kisi
celigskili durumun kendi iradesi disinda oldugunu diisiiniirse tutumunu kolaylikla

degistirebilir, durumunu kabullenerek celiskiyi azaltma yoluna gider.**

1.4.1.2. Bireylerarasi catismalar
Orgiitler, cesitli ozellikte insanlarmn, orgiitiin ve kendi sahsi amaglarmi yerine

getirmek iizere toplandigi kurumlardir. Orgiitlerdeki degisik oOzelliklere ve diinya

257 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 299
238 Aslan, a.g.e., s. 207

239 Dokmen, a.g.e., s. 22

260 Aslan, a.g.e., s. 207-208
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goriiglerine sahip insanlar birlikte caligmak zorundadir. Orgiitlerde bir takim gorevleri
yerine getirmek icin ¢alisan bireyler birbirleriyle siirekli etkilesimde bulunurlar. Bu
etkilesimleri sirasinda, orgiitlerde calisan kisilerin, bir takim kisisel farkliliklardan
kaynaklanan nedenlerden dolay1 birbirleriyle catisma yasamalar1 ka¢inilmazdir.

Bireylerarasi catismalar birbirleriyle etkilesimde bulunan iki veya daha fazla
kisinin taraf oldugu catismalardir. Orgiitlerde bireylerarasi1 ¢atismalara 6rnek olarak ast-
iist ve kurmay-komuta personel arasidaki ¢atismalar verilebilir. Ayni orgiitsel diizeydeki
miidiirler, sefler ve memurlar arasinda ise dair ve kisisel farkliliklar nedeniyle olusan
bireyleraras1 catismalar géiriilebilir.261

Catisma konusunda calismalar yapan Joe Kelly’e gore iki birey arasinda
catismanin kacimlmaz oldugu durumlar vardir. Iki bireyin kutuplasmis bakis acisina
sahip oldugu durumlarda, hosgoriili bakamadiklarinda, uzlasmamn yararimi goézardi
ettiklerinde, ¢ok cabuk sonuca varmak istedigi durumlarda catisma kac¢inilmazdir.**
Orgiitlerde kisilerarasi ¢atismalarin nedenleri 6rgiit ve isin dogasi ile ilgili olabilecegi
gibi, kisilerarasi catismalarin nedenleri genelde bu calismanin kisisel 6zelliklerle ilgili
catisma kaynaklar1 baslikli boliimde belirtilen faktorlerdir.

Bireyleraras1 catismalar rekabet¢i ve ayirici olarak ikiye ayrilabilir. Rekabetci
catismalar da bir taraf kazanirken diger taraf kaybedecektir. Rekabetci ¢atigmalarda,
taraflar arasindaki etkilesim kurallarla belirlenmistir. Bu durumda her iki tarafin da amac1
birbirine zittir ve her iki taraf da digerinin kayb1 pahasina kazanmak icin ugrasir. Sonugta
elde edilen kazancin, her iki tarafca tamamen anlasilmasi durumunda ¢atisma sona erer.
Ayiricl catismada taraflarin dikkati, kazanmadan farkli seyler iizerine yogunlagmistir ve
taraflarin arasindaki etkilesim bir dizi kuralla belirlenmemistir. Ayirict catismada taraflar
birbirini bozguna ugratmaya, kagirmaya hatta yok etmeye calisirlar. Bir korku gerilim
havast hiikiim siirer ve taraflarin amaglarina ulasmas icin her yol miibah sayilir. Oyle ki,
bazen, taraflar akilc1 davranmay1 birakarak amaclarina ulagmak i¢in her yolu denerler.”®?

Kisileraras1 catismalardan kissel cekismelere kisisel kin ve nefrete dayananlar

orgiit acidan olumsuz sonuglar dogurur. Kisilerarasi ¢atismalarin olumsuz sonuglarindan

kacinmak i¢in ¢catismaya taraf olan taraflarin konuyu kisilerden soyutlamasi ve probleme

261 Eren, a.g.e., s. 452
262 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 300
263 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s. 301
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odaklanmas1 gerekir. Kisileraras1 catismalarin oOrgiitsel acidan yapici olabilmesi icin
taraflar her iki tarafin kazancini da maksimize edecek alternatifler iizerinde durmalidir ve

konuyu objektif kiriterlerle degerlendirmelidirler. 264

1.4.1.3. Bireyler ve gruplar arasi catismalar

Orgiitlerde yer alan her birey diger bireylerle etkilesim halinde calisir. Orgiitlerde
bireylerin birbirleriyle zorunlu veya goniillii olarak etkilesimi sonucu ise gruplar olusur.
Orgiitteki her calisan bir veya birden fazla grubun iiyesi olmak durumundadir. Bireyin
iiyesi bulundugu grupla catismaya girme olasilig1 her zaman mevcuttur.

Birey ve gruplarin etkilesimlerini ve catigmalarin1 incelemeden once gruplar ve
stirecleri hakkinda bilgi vermek faydali olacaktir. Grup ortak birtakim normlara ve
amagclara sahip, birbirleriyle etkilesim halinde bulunan, birbirlerinin farkinda olan,
kendilerini bir grup olarak algilayan kiiciik veya biiyiik insan toplulugudur.®®’

Gruplar ile ilgili bir¢ok tanim olmasina ragmen hepsinde ortak bulunan unsurlar
su sekildedir:*%

- Bir grup bir veya birden fazla iiyeyi icermelidir,
- Uyeleri birbirlerinin farkinda olmalidirlar,
- Bir grup siirekli bir yapida olmalidir. Rastgele birlikte bulunan insan topluluklar

(otobiisteki yolcular gibi) bir grup olusturmaz.

- Uyeleri birbirleri ile etkilesim halinde olmalidir.
- Uyeler ortak bir amaca sahiptir.

Orgiitlerdeki bireyler de birbirlerine grup iiyeligi ile baglamrlar. Orgiitlerde
goriilebilecek gruplar, boliimler, gorev siniflari, is takimlari, yemeklerde ve is disinda bir
araya gelen gayriresmi insan topluluklari olabilir. Orgiitlerin isleyisi acisindan gruplarin
onemi biiyiiktiir. Orgiitlerdeki karmasik gorevleri yerine getirmek iizere calisanlar
bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini birlestirmelidir. Ayrica, gruplarin c¢alisan
bireylere cesitli yonlerden faydalar vardir. Gruplar kisilerin sosyal etkilesimine dair

ihtiyag¢lari tatmin ederken, kisilerarasi iliskileri gelistirirler.

264 Rahim, a.g.e., s. 81-83
265 Simgek, Akgemci, Celik, a.g.e., s. 143
266 Rahim, a.g.e., s. 101-102
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Is gruplart belirli bir takim isleri yerine getirmek iizere veya bir takim
sorumluluklar iistlenmek iizere, organizasyonlar tarafindan biraraya getirilebilecegi gibi
ki bunlara bigcimsel gruplar denir, orgiitlerde kendiliginden gelisen bicimsel olmayan
gruplar da olusabilir.”*’

Bicimsel gruplar belirli bir takim amaclari elde etmek igin oOrgiit tarafindan
olusturulurlar, gorev ve proje gruplari olmak iizere ikiye ayrilirlar. Gorev gruplar
fonksiyonel gruplar olarak da adlandirilabilir, belirli bir takim gorevleri veya
fonksiyonlar yerine getirmek icin olusturulmus uzun siireli gruplardir. Proje gruplar ise
belirli bir takim projeleri tamamlamak i¢in olusturulmuslardir. Bu gruplarin varligi kisa
bir siire ile siirhidir, gorevler tamamlandigi ve amaclara ulasildigr takdirde grup yok
olacaktir.”®® Bicimsel gruplar da birey ve grup arasinda catisma olasihig yiiksektir.
Bicimsel gruplara iiyelik genellikle calisanin se¢imi ile olmaz. Calisanin bigimsel
gruplara iiyeligi, yonetimin birimin ihtiyaglarimi ve calisan bireyin uzmanlik alanim
degerlendirmesi sonucunda olusur, ¢alisanin iiyelik yoniindeki tercihleri pek gdzoniine
alinmaz.

Bicimsel olmayan gruplar yonetimin yonlendirmesi olmadan olusurlar. Bigimsel
olmayan gruplar bicimsel gruplarin tatmin edemedigi bir takim ihtiyaglarm tatmin
edilmesi amaciyla olusturulurlar. Bigimsel olmayan gruplar menfeat ve arkadaslik olarak
ikiye ayrilabilirler. Menfaat gruplan isyeriyle ilgili bir takim menfaatler elde etmek icin
ortak cikarlara sahip bireyler tarafindan olusturulurlar. Arkadaslik gruplar ise ¢alisanlar
tarafindan, ¢alisanlarin arkadaslik, destek, ait olma gibi ihtiyaclarini tatmin etmek iizere

° Bigimsel olmayan gruplara iiyelik goniilllillik esasina

olusturulmu§lard1r.26
dayandigindan, birey ve iiyesi bulundugu grup arasinda catisma ¢ikma ihtimali diisiiktiir.
Calisan, gruba iiye olmayi, grupta bulunan diger iiyelerle ortak bir takim noktalar
bulmasi nedeniyle se¢mistir. Kisisel farkliliklarin az oldugu bicimsel olmayan gruplarda
catisma yasanmaz, oldugu anda da bireyin gruba iiyeligi sona erer.

Is gruplarinda iiyelerin pozisyonlarmin gerektirdigi isler ile ilgili beklentilere

dayanan ¢esitli roller vardir. Roller, grup icindeki iiyelerin davranislarinin diizenlenmesi

bakimindan 6nemlilik arz eder. Gruplardaki her bir iiyenin grubun isleyisi ile ilgili farkli

%7 Riggio, a.g.e., s. 304-305
268 Rahim, a.g.e., s. 102
269 Rahim, a.g.e., s. 103
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sorumluluklar vardir. Gruplardaki rol farklilasmasinin geregi olarak, gruplardaki her bir
tiye farkli bir rolii yerine getirir. s gruplarinda kisilerin rolleri, kisinin bulundugu statii,
gorev, iinvan, kisinin sahip oldugu birtakim beceri ve yetenekler gibi faktorlerin etkisiyle
sekillenir.

Gruplardaki ¢esitli rolleri yerine getiren iiyeler, rollerinin gerektirdigi
sorumluluklart ve rolleri ile ilgili rol beklentilerini bilmek ve onlar1 yerine getirmek
durumundadir. Cogunlukla her bir degisik pozisyonla ilgili rol beklentileri konusunda
iiyeler bilinglidir.”’® Ancak, bazi durumlarda, grup icinde iiyelerin kendilerinden
beklenilen rol davranislarimi hi¢ veya diizgiin olarak yerine getirmedigi goriiliir. Bu
durumda roliiniin gereklerini yerine getirmeyen {iye ile grup arasinda catismalar
yasanabilir.

Is gruplar ¢esitli rollere sahip iiyelerden olusur ancak gruptaki iiyelerin hepsi rolii
ne olursa olsun, bir takim kurallara uymak zorundadir. Grup iiyelerinin hem bireysel
faaliyetlerinde hem de birbirleri ile karsilikli iliskilerinde uymak durumunda olduklar ve
biitiin bir grup tarafindan benimsenen kurallar norm olarak adlandirilir. Normlar yazili
kurallar seklinde olabilecegi gibi genellikle kayitlara gegmemis, gayriresmi bir sekilde
bulunurlar. Normlar genellikle biitiin grup iiyeleri tarafindan bilinir ve benimsenir. 2

Normlarin olusmasi birdenbire olmaz, normlar zaman i¢inde geg¢mis olaylarin
etkisiyle gelisir. Genellikle normlar grup liderlerinin agik ifadeleri ile ortaya cikar. Grup
lideri yerine getirilmesi gereken davraniglan ortaya koyar. Konulan kurallarin grup
amaglarina hizmet edip etmemesine goére ve grubun kurallar1 benimseyip
benimsememesine gore kurallar, degisebilir, ortadan kalkabilir, yerini yeni olusan
kurallara terk edebilir.”’?

Gruplarda normlarin 6nemli amaglara hizmet ettigi bilinir ve normlara uyulmasi
grubun devami icin gereklidir. Normlar iiyelerin davramislarinin 6nceden tahmin
edilmesini sagladig gibi biitiin iiyeler icin ortak paylasilan deger ve inanglardan olusan
bir kimlik saglarlar. Gruplarin yapisindan kaynaklanan roller ve normlar grup iiyelerinin

davraniglari i¢in referans teskil ederler, her ikisi de grup aktivitelerinin diizenlenmesinde

270 Riggio, a.g.e., s. 305
7 Eren, a.gee., s. 115
e Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 147
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ve grubun ortak amaclarina ulagsmasinda onemlidirler. Bu nedenlerle grubun normlara
uymayan bireylerle catismaya girmesi normal olarak karsilanabilir.”"

Bireyler gruplara ilk katildiginda grupta yerine getirilmesi gereken roller ve
uyulmas1 gereken normlar konusunda bilingsizdirler. Bu konuda bilin¢lenmeleri orgiitsel
sosyallesme ile saglanir. Orgiitsel sosyallesme siireci bireyin gruba ilk kez dahil
olmasinda baglar ve dahil oldugu is grubunun isleyisi ve normlar ile tam bilgiye sahip
olup, bunlan yiiriirliige koyana kadar devam eder.

Birey orgiitsel sosyallesmesini ne kadar tam ve ne kadar hizli olarak saglarsa,
grupla catigmaya girme ihtimali o derece az olur. Orgiitsel sosyallesme siirecinin hizli ve
sorunsuz olarak islemesinde, bireyin grubun bir parcasi olmaya yonelik istek ve tutumu
ile grubun bireyi hos karsilamasi 6nemli etkenlerdir.*”*

Grup, iiyelerinden olusturdugu normlara uygun davramis bekler. Normlar grup
iiyelerini ¢cogunlugu tarafindan benimsendikten sonra grup tarafindan baski araci olarak
kullanilirlar. Grup normlarina uymama ve normlardan kismen sapma durumunda,
onaylamama, sozlii elestiri, dislama gibi bir takim yollarla, normu ihlal eden iiyeye bask1
yoluna gidilir.*”

Bireyler ve gruplararasi catigmalarin ¢ogunlugu, gruplarmm kendi norm ve
standartlarini iiyelerine benimsetmek i¢in uyguladiklart baskilardan kaynaklanir. Grubun
norm ve standartlarini, amaglarini ve bu amaclara ulasmak i¢in izlenen yollar
benimsemeyen kisilerle dahil oldugu grup arasinda ¢atisma yasamr.276

Isyerlerinde goriilen iiretim sinirlandirmasi bu tarz catismalara 6rnek olarak
verilebilir. Bazi durumlarda is gruplarinin iiretime belirli simirlamalar koydugu ve bu
sinirlamalarin {izerinde olusan iiretimi hos karsilamadiklar1 goriiliir. Bu durumunda is
grubu, optimal tiretim miktarindan daha az bir iiretimi 6ngoren bir norm gelistirir. Bu is
grubuna dahil olan ve terfi i¢in yoOneticileri tarafindan caliskan olarak fark edilmek
isteyen bir calisan, grubun belirledigi tiretim miktart ile ilgili normu ihlal etmeyi

secebilir. Bu durumunda caligsan ve is grubu arasinda catisma yasanacaktir. Grup ¢alisana

3 Riggio, a.g.e., s. 308-309
7 Riggio, a.g.e., s. 309-310
275 Eren, a.g.e., s.116

276 Simsek, a.g.e., s. 295
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baski uygulayacak, onu gruptan dislayarak, bireyle tiim iligkilerini kesme yoluna

gidebilecektir.”’”’

1.4.1.4. Gruplararasi catismalar

Orgiitlerin yapitaslar1 olarak goriilebilecek, boliimler, gorev simiflari, is takimlar,
ve genel anlamda alt sistemler seklinde olusabilecek gruplarin birbirleri ile etkilesimleri
sirasinda catisma yasamasi normaldir. Gruplararasi ¢atismalar ayn1 ortamda bulunan ve
birbirleri ile etkilesimde bulunan iki veya daha fazla grubun ¢atismasidir.”’®

Farkli norm, amac¢ ve yonelimlere sahip farklilagsmig boliimlerin bulundugu
orgiitlerde gruplararasi catismalar kacinilmazdir. Orgiitlerde farkli ama¢ ve gorevlere
sahip alt sistemler olusturulur. Orgiitsel alt sistemlerin farkli amag, norm ve tutumlara
sahip olmalarina ragmen, oOrgiitsel amaclar gerceklestirmek icin alt sistemler birlikte
calismak zorundadirlar. Farklilasmis birim ve gruplarin, ortak amaclara ulagmak igin
birbirleriyle iletisim kurdugu ve beraber ¢alistig1 siirece, birbirleriyle ¢atisma yasamalari
kagimlmazdir. *”°

Orgiitlerde goriilebilecek ve klasik hale gelmis bazi gruplararasi catismalar,
komuta ve kurmay personel arasindaki catigmalar, finansman ve pazarlama boliimleri
arasinda olusabilecek catigmalardir.

Orgiitlerde gruplararas1 olusabilecek catismalarin nedenleri cok cesitlidir.
Orgiitlerdeki gruplarin birbirleriyle karsilikli veya tek tarafli gorev bagimlilig1, gruplarin
kit kaynaklar ve orgiitsel odiiller konusunda rekabeti, Gruplar arasindaki amac, deger ve
statii farkliliklari, iletisim aksakliklari, sorumluluklar konusundaki belirsizlikler
gruplararasi ¢atismalara neden olan faktorlerdir.?*

Orgiitlerde goriilebilecek gruplararasi catigmalara somut bir 6rnek olarak iiretim
ve kalite kontrol boliimleri arasinda yasanan catismalar verilebilir. Uretim boliimiiniin
sayilarla ifade edilebilen iiretim kotalarina ulasma hedefleri vardir. Kalite kontrol

boliimiiniin hedefi ise sadece belirli kisit ve standartlar1 karsilayan mamulleri tiretimden

2 Riggio, a.g.e., s. 311
278 Erdogan, a.g.e., s.155

% Rahim, a.g.e., ss. 120-121
280 Aslan, a.g.e., s. 224
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gecirmektir. Kalite kontrolciilerin reddettigi her bir iiriin, tiretim boliimiiniin amaglarina
ulagmasinda engel teskil eder. Bu durum iki birimin ¢atigmasina neden olur.”®!

Gruplararasi ¢atismalarla ilgili bir cok davranis bilimci calismalar yapmistir. Bu
calismalar da gruplararasi ¢atigmalarin grup i¢i ve gruplararasi davramslara etkisi
incelenmistir.

Bazi bilim adamlan iki grup catismaya girdiginde ne oldugunu sosyal kimlik
teorisi ile agiklamiglardir. Sosyal kimlik iyelikle ilgili duygusal bag ve degerlerin
esliginde, bir sosyal gruba iiyelikten dogan bireyin benliginin bir yanmidir. Sosyal kimlik
teorisi, bireyin kendisini ve digerlerini farkli sosyal kategoriler igersinde siniflandirdigin
kabul eder. Bireyler kendi i¢inde bulunduklar1 kategoriyi ve kendi grup iiyeliklerinden
dogan sosyal kimligi olumlu olarak degerlendirirler. Kisiler icinde bulunduklar1 gruplarla
diger gruplan karsilastirdiklarinda, gruplararasi ¢atisma olmasa bile, kendi gruplarini
daha tercih edilir bulurlar. Kisilerin bu sekilde diisiinmesi ve gruplagsmalarin farkinda
olmasi, grupta rekabeti ve grup disindakilere kars1 ayrimci tepkileri gelistilrilr.282

Catisan ve rekabet eden amaclarin varliginda grup iginde grup iiyelerinin
davraniglarinda ve gruplarin birbirleri ile etkilesimlerinde yapisal, davranissal ve algisal
yonden belirgin degisiklikler gozlenebilir. Davranis bilimci Muzaffer Serif gruplararasi
catismay1 anlamay1 saglayacak, bu alanda literatiire onemli katkilar1 bulunan ¢aligmalar
yuritmiigtir.

Gruplararas1 c¢atismalarin  varliginda, grup i¢i iligkiler yoniiyle izlenen
degisiklikler su sekildedir™*:

- Diger gruplarla ¢catismanin varliginda, gruplar kendi igerisinde birbirlerine daha
sik1 baglanmakta, dayanigma i¢ine girmektedir. Gruba sadakat ve grup normlarina uyum
davraniginda artig gozlenir.

- Grup iiyelerinin arasinda farkliliklar azalir. Grup iiyeleri 6nemli konularda
birbirleriyle hemfikir olurlar. Dis tehditlerin varliginda grup iiyeleri kendi iclerindeki
anlagsmazliklan bir kenara birakirlar ve diger gruba ortak bir cephe olusturacak sekilde

birlesirler.

281Riggio, a.ge.,s. 319
82 Rahim, a.g.e., s. 120
283 Bumin, a.g.e., ss. 95-96
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- Grup iiyeleri ise yonelik daha yogun bir faaliyet igersine girmislerdir. Grup
icinde {lyelerinin psikolojik ihtiyaglarina yonelik ilgi azalirken goreve yonelik ilgi
artmaktadir.

- Grup kendi i¢inde daha iist diizeyde diizenlemeye ve Orgiitlenmeye
gitmektedir.

- Demokratik o©nderlikten otoriter Onderlige gidis egilimi gozlenmistir.
Gruplararasi catigma otoriter liderlerin olusumu ile sonuclanir. Liderler genelde, kendini
iyi ifade edebilen, iddaci tiplerden secilir. Grup iiyeleri tarafindan, grubun arzularinin
diger gruba benimsettirilmesi icin lidere baski yapilir.

Gruplararasi catismanin gruplarin birbirleriyle etkilesimine etkisi su sekildedir:***

- Gruplar birbirlerine diismanca tavirlar takinmaya baslamistir.

- Gruplarin birbirlerine yonelik diismanca tutumlar1 gruplararasinda iletisimi
azaltir.

- lletisimin azalmasinin sonucu olarak yanlis ve eksik bilgi edinme, algilamada
tahrifler olusur. Bunun sonucu da gruplar birbirleri hakkinda gercek¢i olmayan pesin
yargilar kaliplastirmalar gelistirmeye baslamislardir. Diger grubun iiyeleri hakkinda
olumsuz genellemeler yapilir.

Sonug¢ olarak, gruplararasi ¢atisma gruplararast iliskileri bozarken grup ici
dayanigma ve etkinligi yiikseltir. Gruplararasi catigmalar gruplararasi iliskileri bozarak
tim oOrgiitiin verimliligini diisiirebilir. Ancak, Blake ve Mouton belirli bir ol¢iide
tutulabilen gruplararas1 ¢atismalarin yapici sonuglar dogurabilecegini ifade etmislerdir.
Gruplararas1 catigsmalar sonucunda yeni ve etkili liderler ortaya cikabilmektedir ve
orgiitiin degismelere ayak uydurmasi saglanmaktadir. 28

Gruplararasi catigsmalarin azaltilmasinda bir ¢ok yol izlenebilir. Sorunun ¢oziimii
icin taraflar veya temsilcileri bir araya getirilip karsilikli fikir yiiriitmeleri saglanabilir.
Insanlar farkli gruplarda ¢alistirilabilir. Uzmanlasma nedeniyle zor saglanabilen bu kosul
gruplarin birbirlerini daha iyi anlamalarimi saglar. Gruplar arasinda farkli amaclarin
varligim yastik alt1 edebilecek iist amaglar belirlenebilir ve gruplarin enerjileri belirlenen

iist amaglar dogrultusunda yénlendirilebilir.”*

284 Bumin, a.g.e., ss. 96-97
285 Simsek , a.g.e., s. 296
Bumin, a.g.e., ss. 100-102
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1.4.2. Orgiit icindeki yerine gore catismalar

Catismalar ile ilgili bir diger siniflama tiirii, ¢catismalarin orgiit i¢indeki yerine
gore yapilabilir. Bu tiir catigmalar orgiitlerdeki yapilanmadan ve ¢alisma sekillerinden
dolay1 ortaya c¢ikmakta olup, yalmzca orgiitlerde rastlanabilen c¢atisma tiirleridir.
Ozellikle hiyerarsik yapilanmanin hakim oldugu ve uzmanlk isteyen konulara ihtiyag
duyan orgiitlerde bu tiir ¢atismalar kacimilmazdir. Orgiit igindeki yerine gore dikey
catigma, yatay catisma, emri-komuta ile kurmay catismasi olmak iizere ii¢ tiir ¢atisma

ortaya ¢ikmaktadir.

1.4.2.1. Dikey catisma

Orgiitlerde yetki bir merkezde toplanarak buradan alta dogru kademe kademe
dagitilmaktadir. Orgiitlerde hiyerarsik yapinin bir geregi olarak yukari kademelere
cikildikca yetki, sorumluluk, yaptirnm giicii gibi kavramlar artmaktadir. Herbir ¢alisanin
yetki ve sorumluluk alanina girdigi bir istii olabilecegi gibi, kendi yetki ve sorumluluk
alanina giren komuta edebilecegi bir ast1 bulunabilir.

Orgiitlerdeki faaliyetlerin kontrollii ve diizenli bir sekilde yapilabilmesi i¢in dikey
bir yapilanma sarttir. Dikey yapilanmanin geregi, orgiitlerdeki calisanlar gorevlerini
yerine getirirken {iistleri ve astlar ile iletisim halinde olmak durumundadir. Ast ve iistiin
iletisiminde de her zaman c¢atisma c¢ikma ihtimali vardir. Dikey catismalar ast ve iist
arasindaki catigsmalari ifade eder.

Bu tiir catigmalar ¢ok ¢esitli nedenlerden kaynaklanabilir. Orgiitlerde astlar ve
iistler bilgi, deneyim, orgiit hakkinda idealleri konusunda birbirinden farklilik gosterir.
Ustler sahip olduklari mevkinin verdigi rahathiktan ve orgiitiin kendisine sagladig
olanaklardan dolay1 kendisini orgiite daha yakin hisseder ve orgiitiin amaglar1 konusunda
daha bilgili ve bilinglidir. Alt kademede yer alan personel ise orgiitiin kendisine sundugu
olanaklar1 yetersiz gorebilir, sorumluluk sahibi olmadig1 icin Orgiit amaglarindan zaman
zaman uzaklasabilir. Orgiitle ilgili idealler konusunda ast ve iist arasindaki farkliliklar iki
kademe arasinda catismalara neden olabilir.

Yoneticiler astlarim1 sorumluluktan kacan ve is yapmayi sevmeyen, siirekli
kontrol edilmesi gereken bireyler olarak gorebilirler. Dikey catismalarin ¢ogunun nedeni

iistlerin astlarina yakin kontrol uygulamalar1 ve baski altina almalarindan kaynaklanir.
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Oysa, astlar ¢ok yakin bir sekilde kontrol edildiklerinde tedirgin olurlar, bir isi 6zgiirce
yerine getirememenin sikintilarini yasarlar. Astlar genelde daha fazla yetki ve islerini
kendi diisiindiikleri bigcimde yapma imkan isterler. Astlar iistlerin bu konudaki
baskilarina karsilik verdiklerinde iki taraf arasinda catismalar yasamr.287

Dikey catismalardan en fazla zaran astlar goriir. Bunun nedeni bu tiir catismalar
genellikle {iistten yana c¢oziiliir. Sonucta iist kademedeki caligsan {iist yonetime daha

yakindir, ve astlarina uygulayabilecegi bir takim miieyyide araglarina sahiptir.

1.4.2.2. Yatay catisma

Orgiitlerde hiyerarsik yapinin sonucu bir iletisim oldugu gibi, aym orgiitsel
kademede bulunan kisiler isleri geregi birbirleriyle iletisim halinde olurlar. Aym sekilde
orgiitsel bakimdan birbirlerine iistiinlii§ii olmayan ve aym kademede yer alan iki
boliimde gorevlerin yerine getirilmesi igin birbirleriyle etkilesim halinde olmak
durumunda kalabilirler. Orgiitlerde aym hiyerarsik seviyede bulunan kisi veya gruplarin
birbirleriyle olan etkilesimlerinde yasanan catismalar yatay catismalar olarak adlandirilir.

Bu tiir catismalara aymi boliimde yer alan iki sef arasindaki catisma Ornek
gosterilebilir. Bir diger oOrnekte iiretim ve pazarlama boliimii arasinda yasanan
catismalardir. Bu catismalarin en dnemli nedeni her bir boliim diger bolimiin amaclarini
gozardi ederek kendi amaclar1 dogrultusunda hareket eder.

Bu tiir catigsmalar genelde iki birim arasinda meydana gelen fonksiyonel
iligkilerden kaynaklanir. Yatay etkilesimde énemli hususlar su sekilde sayllabilir:288

- Ayni olanak ve hizmetlerin ortak kullanimi,

- Gorev veya hiyerarsi geregi olusan is veya enformasyon akimi,

- Ortak islemler i¢in birden fazla calisanin ortak karari ve anlasma zorunlulugu.

Iste bu gibi durumlarda, orgiitlerde yatay kademeler arasinda catismalar

kacinilmaz olmaktadir.

1.4.2.3. Emir-komuta ve kurmay catismasi
Orgiitlerde sik rastlanan catismalardan biri de orgiitlerde asli gorevleri

gerceklestiren, ylirlitme yetki ve sorumluluguna sahip emir-komuta hattinda bulunan

87 Aslan, a.g.e., ss. 229-230
288 Bayrak, a.g.e., s. 53
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personelle, emir-komuta personeline danigmanlik hizmeti veren kurmay personel
arasinda yasanr. 2%

Hat personeli, hiyerarjik bir yapilanma ve ast-iist iliskisini iceren kumanda
zinciriyle Orgiitiin mal veya hizmet iiretmesi i¢in gerekli gorevleri yerine getirirler.
Kurmay personelin ise gorevi, emir-komuta personelini isini daha etkin ve verimli yerine
getirmesi i¢in emir komuta personeline danigsmanlik hizmeti vermektir. Kurmay personel
alaninda uzman ve iyi egitim almistir. Ancak hat personeli iizerinde herhangi bir yaptirim
giicli yoktur. Hat personele yol gosterip, tavsiye verirler ancak uygulatma giicleri pek
yoktur. Uygulama sorumlulugu hat personeldedir.290

Iki birimin arasinda yasanan ¢atismadaki onemli etken, hat personelin, kurmay
personelin kendi yetki ve otorite alanina girerek, yetki ve giiciiniin bir kismim aldigim
diisiinmesidir. Hat personel kurmaylarin bir sekilde kendi otoritesini sarsacagini
diisiiniirken, kurmaylar emir-komutanin golgesinde kaldiklarim diisiinebilirler.

Bazi durumlarda hat yonetimi kurmaylarin 6nerileriyle gelen degisikliklerin kendi
giivenliklerini tehdit eder nitelikte algilarlar. Degisikliklerin kendi bdliimlerinin
statiisiinii sarsacagin1 dolayisiyla kendi statiilerini zayiflatabilecegini diisiiniirler. Ayrica
hat personel yillardir yaptiklar1 islerin degismesini istemezler ve bilinmeyene korku ile
bakarlar. Degisen durumlar endise yaratir, dolayis1 ile degisikligi uygulatan kurmay
personel ile uygulayan emir-komuta arasinda gerginlik yasanlr.291

Hat ve kurmay personelin birbirlerine ve orgiitteki rollerine farkli bakis agilart
vardir. Iki grubun amaglari, ilgi alanlari, sorunlara olan yaklasimlarindaki farkliliklar, her
birinin gérevini yerine getirmesine engel teskil ederken, birbirleriyle catismalarina neden
olur.

Iki grubun ¢atismalarinin temelinde iki grubun birbirlerini farkli algilamasi yatar.
Hat ve kurmay elemanlarinin birbirlerine bakis acis1 su sekildedir: 292

- Hat elemanlarina gore, kurmay elemanlar sahip olmadiklar1 yetkiyi

fazlasiyla kullanma istegi ve ¢cabasi gosterirler.

- Kurmay elemanlarin onerileri kulaga hos gelse de bunlar tam ve saglikli

oneriler degildir. Kurmay personel isin dogrudan yapilmasi ile ilgili

289 Stephenson, a.g.e.,s. 92
290 Uysal, a.g.e., s. 17

21 Stephenson, a.g.e., .92
292 Simsek, a.g.e, $5:98-99
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gercekler konusunda bilgisizdirler, bu nedenle getirdikleri Oneriler
uygulanabilir olmaktan uzaktirlar.

- Belirli alanlarda uzmanlagsmanin bir sonucu olarak kurmay elemanlarin
bakis ac¢is1 dardir. Bu nedenle, Onerileri ¢ogu zaman Orgiit
gereksinimlerine ve amacglarina uymamaktadir.

- Kurmay elemanlar ise kendilerinin alaninda otorite konumda olduklarini
diisiiniirler ve her tiirlii bilgiye sahip olmalarina ragmen hat elemanlara
uygulatma giiciine sahip olmadiklarin1 diisiiniirler.

- Kurmaylara gore, hat personel otoriteyi kurmaylara kaptirmaktan
korkarak, kurmaylari cekememektedir. Hat personeli kurmaylara fazla

yetki alam birakmak istememektedir.

1.4.3. Niteligine gore catismalar

Baz1 catigmalar Orgiitiin amaclarinin gerceklestirilmesini ve oOrgiitiin varligini
tehlikeye atar nitelikte zararli olurken, bazi catismalar saglikli ve orgiitii iyiye gotiiriir
niteliktedir. Catismalardan orgiit i¢in yararli olanlar1 islevsel catisma olarak adladirilir,

Orgiite zararli olan ¢atigmalar ise islevsel olmayan ¢atigsmalar olarak adlandirilir.

1.4.3.1. islevsel catigmalar

Bazi tiir catismalar grubun ve OoOrgiitiin performansini gelistirir, amaclarini
gerceklestirir niteliktedir. Bu tiir catismalar islevsel ve fonksiyonel olarak tanimlanabilir.
Islevsel catisma orgiitsel performansi arttiracak sekilde taraflar arasinda goriilen
uyusmazlik seklinde olusur. Fonksiyonel catigsmalar, orgiitte bulunan bazi sorunlarin
varligina dikkat ceker. Yoneticilerin varolan sorunlara ¢oziim getirmesini saglarlar.
Ayrica, islevsel catismalar Orgiite dinamizm kazandirarak oOrgiitte yaraticiligin
gelismesine katkida bulunur.*”

Bir hastanede iki departman arasinda, kirsal kesimde bulunan dar gelirli ailelere
saglik hizmeti ulastirmanin en verimli metodu konusunda yasanan anlagmazlik
fonksiyonel catismaya oOrnek olarak verilebilir. Iki departman da ulasilacak amag

konusunda hemfikir olmasina ragmen, amaca ulastiracak yol konusunda anlagsmazlik

293 Kogel, a.g.e., s. 491
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yasamaktadir. Anlagsmazligmm sonunda elde edilecek sonu¢ ne olursa olsun, kirsal
kesimdeki dar gelirli aileler daha iyi bir medikal bakima kavusacaklardir. Orgiitlerde
fonksiyonel catigmalar olmadigr miiddetce, orgiitte durgunluk hakim olacak ve orgiitii
daha iyiye gotiirecek degisimler yasanmayacaktir. Bu nedenle islevsel ¢atisma bir bakima
yaratic1 gerginlik olarak tanimlanabilir.”*

Islevsel ve islevsel olmayan catismanin ayriminda kullanilan en 6nemli olciit,
verimlilik ve grup performansidir. Islevselligi tanimlayan sey catismanin birey
iizerindeki etkisinden c¢ok, grup iizerindeki etkisidir. Bunun nedeni, gruplar orgiit
amaglarina ulasilmas1 i¢in kurulur ve catismanmn grup iizerindeki etkisi ile birey
iizerindeki etkisi genellikle ayn1 olur.”> Eger catisma grup verimliligini arttirir nitelikte
ve gruba yenilik getirerek canlandirir nitelikte ise c¢atismayr islevsel olarak
tanimlayabiliriz.

Islevsellik goreceli ve kosuldan kosula degisebilen bir kavramdir. Ancak sunu
sOyleyebiliriz ki, aleni veya siddet iceren catisma ¢ok nadiren iglevsel olabilir. Genellikle
diisilk veya orta derecedeki ve kontrol edilebilen, muhalefet olma 6zelligi tasiyan
catismalar islevsel olabilir. Grubun karar almasinda ne kadar yaratict olup olmamasi
gerektigi, grubun faaliyetlerinin programlanmis olup olmamasi, catigmanin islevselligini
belirleyen unsurlardir. Bir bakima grup faaliyetlerinin ¢esidi, kararlarin ne Olgiide
yaraticilik gerektirip gerektirmedigini belirleyerek catismanin islevselligini de belirler.
Yeni ve alisiimamis yaklasimlar gerektiren faaliyetlerde Ornegin arastirma ve reklam
alaninda ¢atismalarin islevsel oldugunu sdyleyebiliriz. Montaj hatt1 gibi programlanmis
faaliyetler iceren iglerde 6rnegin montaj hatt1 gibi, catismalarin pek islevsel olmayacagini
s(iyleyebiliriz.296

Bir catismanin fonksiyonel olup olmadig taraflarin catismaya bakig acilarina ve
catismay1 ele alig tarzina baghdir. Beceriksizce yonetilen yapici niteliklere sahip bir

catismanin islevsellikten uzaklasarak orgiite zarar vermesi sdzkonusu olabilir.**’

294 Gibson, Ivancevich, Donnelly, a.g.e., s. 226
2% Robbins, a.ge.,s. 324

2% Robbins, a.g.e., s. 235

27 Simsek, a.g.e., s. 294
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1.4.3.2. islevsel olmayan catismalar

Islevsel olmayan catigmalar isletmenin amagclarina ulasmasim erteleyerek
isletmenin performansimi diisiiren catigmalardir. Islevsel olmayan catigmalar taraflar
arasinda olusan ve orgiite zarar veren tarzda anlagmazliklardir. Verimliligi diisiiren her
tirli catismanin islevsel olmayan tiirde oldugunu soyleyebiliriz. Yonetim islevsel
olmayan catismay1 yok etmeye (;a11§ma11d1r.298

Neoklasikler ve klasikler orgiitte olusan her tiirlii catismayr bu grup altinda
degerlendirir ve catismalarin varhi@ini orgiit yapisinin yetersizligi olarak goriirler. Her
tiirlii catismay1 fonksiyonel olmayan tiirde nitelemek dogru olmaz. Modern goriise gore,
isletmede varolan bazi ¢atismalar isletmenin yararlnadlr.299

Catismanin kalitesini anlamak icin catismanin iletisim siireci iizerindeki etkisine
bakmak gerekir. Genelde catisan taraflar arasinda, catismanin ¢oziimiine kadar olan
stirecte, iletisimde artis beklenir. Saglikli bir ¢atismada tatmin edici bir ¢6ziim bulana
kadar konu biitiin boyutlariyla incelenecek sekilde iletisim seviyesi yiikselecektir.

Diger yanda sagliksiz c¢atismada iletisim siirecinde bir kesinti s6z konusudur.
Taraflar arasinda sozlii iletisimden ziyade yazili iletisim hakimdir. Islevsel olmayan
catismada yazili iletisimin kullanilmasinin amaci problemi ¢ézmekten ziyade iletisimi
kay1t altina almaktir. Catisma yikic1 oldugunda iletisimde yiizyiize goriisme yerini yazili
raporlara birakir.*®

Sunu da belirtmek gerekir ki, hangi catismalarin islevsel, hangilerinin islevsel
olmayan tiirde olduklarini nitelendirmek giictiir. Iki tiir ¢atismanin arasindaki sinir net ve
kesin degildir. Ayrica, islevsel catismanin islevsel olmayan catismaya doniistiigii nokta
da tam olarak tesbit edilemez. Bir grupta varolan, amaclara dogru saglikli ve olumlu bir

ivme kazandiran catigma tiirii ve seviyesi, baska bir grupta veya aym grupta bagka bir

. < i 301
zamanda zarar veren ve islevsel olmayan sonuglar dogurabilir.

298 Gibson, Ivancevich, Donnelly, a.g.e., s. 226
299 Kogel, a.g.e., s. 491
3% G. R. Desi, Dealing With Organizational Conflict, www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm
301 s .
Gibson, Ivancevich, Donnelly, a.g.e., s.226
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1.5. Orgiitsel Catismamin Sonuclar

Giiniimiizde, orgiitlerde ortaya c¢ikan tiim catismalarin islevsel olmayan tiirde
oldugu ve catismanin orgiite tamamen sakincali ve zararl oldugu goriisii terk edilmistir.
Isletme biliminde modern goriisiin savundugu, catismalarin 6rgiit acisindan yararli
olarak nitelendirilebilecek sonucglar1 oldugu diisiincesi yaygin bir sekilde kabul
gormektedir. Buradan yola ¢ikarak ¢atismanin sonuglarinin orgiit agisindan hem olumlu
olumsuz olabileceginden sézedebiliriz.

Catismanin sonuglarinin olumlu veya olumsuz olmasi ¢ogunlukla yonetim tarzina
baghdir. Iyi yonetilip yonlendirilen gatigmalarin orgiit iizerinde olumlu etkileri vardir.
Catisma birey ve Orgiite yarar saglamasina ragmen, catisma etkili bir bicimde
yonetilmediginde orgiite maliyeti biiyiiktiir. Iyi yonetilemeyen ve c¢oziimlenemeyen
catismalarin Orgiit acisindan olumsuz sonuglar1 vardir.

Catismanin genel olarak orgiit performansi iizerindeki etkisi olumlu olabilecegi
gibi olumsuz da olabilir. Catismanin sonuglar Orgiit performansini arttirici yonde
olabilecegi gibi, azaltic1 yonde olabilir. Catismanin orgiit performansini olumlu yénde
etkiledigi bir catisma diizeyi vardir, bu diizeyin altinda veya iistiindeki catisma seviyeleri
orgiit performansi agisindan olumlu degildir. Orgiitlerde optimal gatisma seviyesinin

saglanmasi icinde ¢atismanin dogru bir sekilde yonetilmesi gereklidir.

1.5.1. Catismanin olumlu sonuclari

Orgiitlerin isleyis yapilarinin birbirinden farkli oldugunu sdyleyebiliriz ancak
hepsinde bulunabilecek ortak olgulardan biri de ¢atismadir. Catisma orgiitsel iliskiler ve
Orgiitiin isleyisi bakimindan olumlu sonuglar dogurabilecek olumlu bir giic olarak
diisiiniilebilir. Acik ve siddetli bir saldirinin islevsel oldugunu diisiinmek zordur ancak
diisiik veya orta diizeyde, kontrol altina alinmig ve iyi yOnetilen ¢atigmalarin, Orgiit
acisindan, birtakim olumlu sonuglar1 vardir.

Catismalar grup iiyeleri ve calisanlar arasinda ilgi ve meraki arttirarak sorunlarin
ortaya cikmasini saglarlar, kararlarin kalitesini arttirirlar, 6zelestiri, degisim ve yenilik
ortamini hazirlarlar, alisilmis davraniglarin degistirilmesini saglarlar. Catisma varolan
islemlerin, yapilarin sorgulanmasina neden olarak degisim yoniinde itici gii¢ olusturur.

Ayrica, varolan sistem ve yapilar degistirilmeye ¢alisildiginda catigsmalar ortaya ¢ikar. Bu
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tarz catigsmalardan yeni ve daha iyi fikirler ortaya ¢ikabilir. Catisma sadece degisim ve
yeniligi getiren bir olgu degil, ayn1 zamanda degisimin kabul edilmesini saglayan bir
olgudur.302

Ornegin bir ¢ok is grubunda c¢alisanlar, uzun siiredir kullanmis ve alismis
olduklar1 usulleri ve is prosediirlerini kullanmay1 arzu ederler. Bir ¢alisan yeni ve daha
baslangicta bir miktar catisma yasanabilecektir. Yeni metod etkili oldugu takdirde is
yapma usulleri kolaylasacak, verimlilik artacaktir. Basta bir miktar ¢catisma yasandigi
halde, yeni durum hem orgiitiin hem de ¢alisanin yararia olacaktir.**

Catisma calisanlarin enerji ve motivasyon diizeyini arttiran bir unsurdur. Belli bir
miktar ¢catisma grup iiyelerine, islerine yonelik motivasyonlarim arttiracak sekilde enerji
verir. Is gruplarinda catismanin yoklugu, calisanlarin durgun ve giidiilenmemis
olmalarina yol agacaktlr.3 04

Catismanin olumlu kabul edildigi alanlardan birisi de etkili karar verme
davramisidir. Catisma kararlarin kaliteli olmasina yol agar. Ayrica catisma zayif
kararlarin alinmasina neden olan grup diisiincesine bir panzehirdir. Grup iiyeleri gruptaki
uyumu bozmamak icin farkli diisiincelerini agiga vurmaktan cekinirler. Ozellikle iiyeler
arasinda baghiligin yiiksek oldugu gruplarda, grup iiyeleri tek tip diisiinceye bagli kalma
egilimindedirler. Karar verme siirecinde farkhiliklarin ifade edilip, alternatiflerin
gbzoniine alinmamasi basarisiz kararlara neden olur. 303

Karar verme siirecinde farkliliklarin ortaya konulup taraflar arasinda catisma
yasanmasi bagarili kararlarin olugsmasina yol acar. Karar alma siirecine calisanlarin dahil
edilmesi, her bir ¢alisanin farkli goriis, 6neri ve alternatif sunmasina neden olacaktir. Her
bir ¢alisan kendi dogru bildigini savunacaktir, elestirel siirecten gecen kararlar da kaliteli
olacaktir.**

Catigmalar orgiitsel siiregclere ¢alisgamin katilimina imkan verirler, dolayisiyle

catisma is doyumuna olumlu etki yapar. Orgiitsel siirecte ve grubu yonlendirmede etkili

olan ¢alisanlar, etkisi olmayan calisanlara gore daha tatminkar olurlar. Is arkadaslari ile

302 Erdogan, a.g.e., s.146

303 Riggio, a.g.e., s. 322

304 Riggio, a.g.e., 5.322

305 Robbins, a.g.e., s. 233

306 Erdogan, a.g.e., s. 146-147
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serbest iletisim kurmak, karar vermede s6z sahibi olmak, Oneri getirebilmek, grup ve
orgiitsel siireci etkileme yollaridir. Her c¢alisana diisiincelerini ifade etme firsati
verildiginde catismalar ortaya g¢ikacaktir. Ancak, bu tiir catismalar calisanin tatminini
arttiran verimli (;atlsmaleurdur.3 o7

Catismanin bahsi gecen sonuglarinin diginda, orgiit ve birey agisindan olumlu
sayilabilecek diger onemli sonuglari su sekildedir:*"

= Catigmalar taraflarin birbirlerinin bakis acgilarim1 bilmelerini ve anlamalarini
saglayarak, catisan taraflarin birbirlerine yakinlasmasina neden olabilir.

= Catisma sonucunda mevcut liderlik biciminin yetersizligi ortaya ¢ikarak, yeni
ve daha gelismis bir liderlik bicimi ortaya ¢ikabilir.

= Farkli fikirlerin karsilasmasinin sonucu olarak, konular daha dikkatli irdelenir
ve daha iist fikirler ortaya cikar. Catismalar kurumsallagtirilarak, sorunlara ¢oziim
bulunmasi saglanabilir. (Ornek olarak, bicimsel yapica olusturulan tartisma gruplari
verilebilir.)

= Catigma Orgiit kaynaklarinin daha dengeli dagitilmasini saglar.

= Catigsma sirasinda taraflar kendilerini savunmak durumunda kaldiklarindan,
kendi pozisyonlarmin onemini kavrayabilirler. Ayrica taraflar kendi gii¢lerinin farkina
varirlar.

Farkli ortamlarda yapilan arastirma c¢alismalarinda catismanin islevselligi
kanltlanmlstlr:309

ABD baskanlarinin yonetimleri esnasinda aldiklar1 kararlar karsilastirilmistir.
Karsilastirmalarda baskan ve danigmanlar1 arasinda uyum oldugu durumlarda zayif
kararlarin olustugu goriilmiistiir. Yapici ¢atisma ortami ve elestirel diisiince ise ¢ok
gelismis kararlarin alinmasi ile sonuglanmistir.

Catisma sadece iyi kararlara neden olmaz, catisma ile verimlilik arasinda da
olumlu iliski oldugunu gosteren kanitlar vardir. Grup iiyeleri arasinda c¢atismanin
bulundugu gruplarda performansin iiyelerinin arasinda fikir birliginin bulundugu

gruplardan daha fazla arttifi gozlenmistir. Ayrica grup kararlarindaki gelisme, yiiksek

397 Robbins, a.g.e., ss. 322-323
308 Baysal, Tekarslan, a.g.e., ss. 316-317
309 Robbins, a.g.e., s .233
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catismanin oldugu gruplarda diisiik ¢atismanin oldugu gruplara gére %73 daha fazla artis
gostermistir.

Catismanin isci sendikalarinda da yapici sonuglar goriilmiistiir. Yerel sendikalarla
ilgili yapilan bir arastirmada, sendika iiyeleri arasindaki catisma ile sendikanin giicil,

iiyelerinin sadakati, tiyelerinin katilimi arasinda olumlu iliskiler bulunmustur.

1.5.2. Catismanin olumsuz sonuclari

Catismalar bazen yonetim tarafindan istenmeyen olgulardir. Catismalar orgiitte
olumlu sonuglar dogurabilecegi olumsuz sonuglar da ortaya gikarabilirler. Orgiitte
taraflar arasindaki catismalarin ¢ok genis boyutlu olmasi taraflarin arasinda amag
farkliliklarina neden olur, bu durum orgiitiin etkinligi ve devami i¢in gerekli olan
amaclara ulasmay1 zorlastirr.®'

Ozellikle ¢oziimlenemeyen ve iyi yonetilemeyen catismalarin olumsuz etkileri
fazla olur. Catisma etkili bir sekilde yonetilemedigi takdirde, kaynaklarin verimsiz bir
sekilde kullanilmasina, taraflarin stres diizeyinin yiikselmesine, enerjilerinin bosa sarf
edilmesine neden olur.*"!

Orgiitlerde gatigma grup bagliligini azaltan bir etki yapar. Bir miktar ¢atisma grup
iiyelerine enerji verirken, fazlasi grup bagliligi ve uyumunu azaltir. Grup iiyeleri
arasindaki catigmalar, iiyelerin birbirleriyle calisma tahammiillerini azaltir. Grubun ortak
amaglan iiyeler arasinda ikinci dereceye diistiigiinden grubun amaclarina ulasmasi ve
verimli olmas1 zorlagir. En uc¢ nokta olarak da grubun isleyisini aksatir ve varligm
tehlikeye sokar.*'?

Catisma kisileraras1 iligkileri alt diizeye indirebilir. Bu da isgorenler arasinda
sogukluga neden olur. Catisma iletisimi kestiginden dolay1 taraflarin birbirleri ile ilgili
yaniltic1 ve genelleyici algilamalar1 olusur, bu durum taraflari birbirinden daha da
uzaklastirir ve diismanca tutumlari gelistirir. Catisma iletisimi gii¢lestirdiginde etkili grup
performansina engel olur. Calisanlar arasindaki sogukluk kisilerin igbirligi i¢inde amaca

yonelik calismasim engeller. Bazen grup iiyeleri enerjilerini ¢catismali durumlara o kadar

310 Erdogan, a.g.e., s.14
3t Uysal, a.g.e., s. 28
312 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s. 211
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yonlendiriler ki, yapilmasi gereken gorevlerini ihmal ederler. Catismada iistiin gelme
istegi, isle ilgili amaclarin Oniine gegerse oOrgiitsel acidan olumsuz sonuglar olusur.’"?

Catismanin olumsuz sonuglarin da biri de is kazalaridir. is kazalar1 beklenmeyen,
hatali davranmis ya da teknik ariza nedeniyle ortaya ¢ikan, sonucunda her zaman
sakatlanma veya Oliim goriilmese de bir faaliyetin yerine getirilmesine engel olan
olaylardir. Is kazalari teknik, beseri ve cevresel etkenler dolayisiyle olusabilir. Is
kazalarina meydan veren etkenlerden 6zellikle bir kismi ¢atisma kaynaklidir. Catigsmalar
sonucu ortaya ¢ikan stresin neden oldugu psikolojik ve fizyolojik faktorler is kazalarina
neden olmaktadir. *'*

Orgiitlerdeki ¢atismalarin olumsuz sonuclarindan bir digeri de personel devridir.
Personel devri oOrgiitte istihdam edilen insanlarin emeklilik, Oliim, istifa, isten
uzaklagtirma gibi nedenlerle orgiitten ayrilmalarini ifade eder. Personel devrinin orgiite
ekonomik maliyetinin fazla olmasindan dolay1 orgiitlerce pek istenmeyen bir durum
olarak goriilebilir. Personel devri isletme ici ve dis1 etkenlerden kaynaklanabilir. Isletme
dis1 etkenler ekonomik daralma, teknolojik degismeler, siparis azlig1 olabilir. Isletme ici
etkenler ise yetersiz iicret ve terfi sistemi, is saatleri, caligma sartlari, isten
memnuniyetsizlik gibi calisanin kendi istegi ile isten ayrilmasina neden olan
etkenlerdir.’" isletme ici etkenlerden igyerinde yasanan catismalar da personel devrine
neden olan etkenlerdendir.

Bir diger catisma sonucu ise devamsizliktir. Devamsizlik ¢alisanin mesai saatleri
icinde isyerinde bulunmamasidir. Devamsizlik ii¢ sekilde ortaya cikabilir: hastalik
nedeniyle rapor almak, mazeret izni kullanmak, mazeretsiz ise gelmemek. Isyerlerlerinde
goriillen devamsizlik vakalarinin ¢ogunun nedeni tatminsizlik ve catigmalardir. Orgiit
calisanlann devamsizliga, oOzellikle hoslanmadiklart uygulamalari olan yoneticilerle
catistiklarinda bagvururlar.®'

Catismanin bir bagka olumsuz sonucu da orgiitsel yabancilagsmadir. Yabancilagma
calisanlarin  Orgiitsel yapilarla ilgili beklentilerden, degerlerden ve kurallardan
uzaklagsmasi, is arkadaslarina, oOrgiitsel ve cevresel sorunlara ilgisiz ve kayitsiz

kalmalaridir. Orgiitlerde yabancilasmaya neden olan etkenlerin sayis1 oldukca fazladir.

33 Riggio, a.g.e., s. 323

314 Bayrak, a.g.e., s. 63-64
315 Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., ss. 278-285
316 Bayrak, a.g.e., s. 66-67
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Yonetim tarzi, gegmis olay ve deneyimler, grup 6zellikleri, isboliimii, ¢calisma sartlari,
inan¢ ve tutumlar yabancilasmaya neden olur. 7 Yabancilasma fertlerin pasif bir geri
cekilme davramsidir, calisan isyerine dair amaclarin1 kaybeder. Orgiitlerde cok fazla
miktarda catisma yasayan bireyler Orgiite ve Orgiit icindeki sosyal cevresine
yabancilasma yasayabilirler.

Endiistriyel orgiitlerde catismalarin en 6nemli gostergeleri iiretimi diigiirme, isi
yavaslatma ve en us nokta da grev ve lokavttir. Grev bir igyerinde calisanlarin anlagarak
topluca faaliyetlerini durdurmasidir. Calisanlar isyerinden bir takim maddi ve manevi
cikarlar elde etmek igin greve bagvururlar. Lokavt ise igverenin kullandig1 bir aractir,
igveren haklarin1 savunmak ve is¢iler {izerinde baski kurmak icin kullanir. Grev ve lokavt
her ikisi de isci ve isveren arasindaki uyusmazlik sonucu ortaya ¢ikar.’'®

Catismalarin diger bir takim olumsuz sonuclarn su sekildedir:

=  Catisma taraflarin zihinsel ve bedensel sagligina zarar veren bir hal alabilir.

=  Yonetime karsi itaatsizlik.

*  Onemsiz durumlardan kaynaklanan catismalar da arts.

= Catisma c¢alisanlar arasinda giiven duygusunun kaybmna yol agar,

giivensizligin ve siipheciligin hakim oldugu bir hava olusturur.

1.5.3. Catismamn orgiit performansina etkisi

Catismanin ne az1 ne de fazlasi orgiit ve grup elemanlan i¢in yararh degildir.
Catisma ile Orgiit performansi arasindaki iliski tek yonlii degildir. Catismanin
performansa etkisi ¢catisma seviyesine gore yapici veya yikici olabilir. Catisma diizeyi ve
orgiit performansi arasinda “ters yonlii U” bigiminde bir iliski vardir. Cok diisiik ve ¢ok

yiiksek seviyelerde gelisen catisma Orgiit performansi agisindan zararlidir.

317 Simsek, Akgemci, Celik, a.g.e., ss. 208-209
318 Bayrak, a.g.e., s. 69
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ORGUTSEL CATISMA

Sekil 6: Orgiitsel catisma ve performans iliskisi
Kaynak: Maund, a.g.e., s.344

Sekil 6’dan da anlasildig: gibi, diisiik catisma seviyesinde durgunluk ve dinamizm
yoklugu vardir. Sekilde yer alan S noktasinda catisma diizeyi ve orgiitiin performansi en
diisilk seviyededir. Catismanin olumsuz bir durum oldugunu diisiiniip, yoklugunda
performansin yiiksek olacagini diisiinmek yanlistir. Catismanin az oldugu durumlarda
taraflar birbirlerinin diisiincelerini tartismazlar, yeni alternatifleri degerlendirmede ve
problemleri ¢c6zmede birbirine yardimer olmazlar, ¢alisanlar daha iyiye gitmek icin enerji
harcamazlar. Catigmanin olmadigi durumlarda yenilik, degisim ve yaraticilik yoktur.
Orgiitte catismay: diisiik diizeyde tutmak isteyen yoneticiler, orgiitte performansin da
diisecegini bilmelidirler. Bu gibi durumlarda performansi arttirmak i¢in ¢atisma tegvik
edilmelidir.”"

Orgiitsel performansi arttirmak icin bir miktar belli bir miktara kadar catisma

gereklidir. Sekildeki O noktasi orgiitsel performansin en yiiksek oldugu catisma diizeyini

319 Bayrak, a.g.e., s. 62
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ifade eder. O noktasi optimum catisma diizeyidir, bu noktadan sonra ¢atisma Orgiitsel
performansi arttirmaz hale gelip, performansi azaltici etki yapar.

Catismanin yiiksek diizeylerde seyretmesi kaos ortamin1 dogurur. Insanlar yiiksek
catisma diizeyinde isbirligi yapamaz, verimli calisamaz, yiiksek gerilim altindadir.
Siirekli ve fazla miktarda catisma yasanmasi durumunda catismanin olumsuz sonuglari
ortaya ¢ikar, hatta bu durum orgiitiin varligin tehdit eder hale gelebilir.3 20

O noktasinin solundaki noktalar diisiik catisma diizeylerini ifade eder, sagindaki
noktalar ise yiiksek catisma diizeylerini ifade eder. Her ikisi de orgiit agisindan islevsel
olmayan sonuglar dogurur, optimum ¢atisma seviyesi orgiit i¢in en islevsel durumdur.
Yonetimin basaris1 orgiitteki ¢atisma seviyesini optimum noktada tutabilmesinde yatar.
Catisma O noktasindaki seviyeden diisiikse tesvik edilmeli, bu seviyeden fazla ise

catismayi diisiirecek onlemler alinmalidir.

320 Gibson, Ivancevich, Donnelly, a.g.e., s. 226



IKINCI BOLUM
ORGUTSEL CATISMANIN YONETIMIi

2.1. Catismanin Yonetimi

Literatiir incelendiginde orgiitlerde var olan catigsmalarla ilgili olarak cesitli
goriigler oldugu goriilmiistiir. Bu yaklasimlar dogrultusunda orgiitsel ¢atismanin nasil
yonetilmesi gerektigi konusunda da farkli goriisler gelismistir. Klasik yonetim yaklasim
orgiitte olusabilecek biitiin catismalarin islevsellikten uzak olup, orgiitte var olan her
tirli catismanin bastirilmasi gerektigini savunur. Klasik goriisii kabul edenler ¢atisma
yonetimini, c¢atismanin Onlenmesini saglayacak stratejilerini kullanarak, var olan
catismalann bastirmak ve oOrgiitte catismalarin olusmasim engelleyecek bir ortam
yaratmak olarak ongoriir. Catisma yonetiminde izlenecek yol ya catigmalarn ortadan
kaldirmak ya da catismalar ¢oziimlemektir.**!

Modern anlayisla beraber catisma yonetimi yeni bir boyut kazanmistir. Catisma
yonetimi catismalarin ¢oziimii ile sinirh degildir, daha genis bir anlami ifade eder.
Giinlimiizde ¢atismalarin olumlu etkileri, belirli bir miktar ¢atismanin orgiit performansi
acisindan gerekliligi kabul edilmistir. Bugiin i¢cin genel kabul goren yargiya gore
isletmelerde catigmalar kaginilmazdir, ve bazi catigmalar islevsel sonuglar dogurur.
Yoneticiler catigmanin kokiinii kurutmak yerine, catismayi belli bir noktaya kadar tegvik
etmelidir. Catismanin seviyesi ve niteligi ne olursa olsun, catismayr yonetmek adina
catismay1 bastirmak, daha kotiiye gitmesine neden olur. Yoneticiler ¢atismanin olumlu
etkilerinden faydalanmak i¢in catisma fikrine karg1 rahat olmalidirlar, ve ¢catismalarin izin
verildigi, isletme siirecinin gerekli bir parcasi olarak kabul edildigi bir orgiit ortami
yaratmalidirlar. Yénetici saglikli catismalart doguracak ortami saglamalidir.’*

Orgiitlerde performansin artmasi icin optimum diizeyde bir ¢catismanin varliginin
saglanmas1 gerektigi daha onceki boliimde bahsedilmisti. Catisma yOnetimi catigma
seviyesini optimum noktada tutacak alternatiflerin uygulanmasin1 da igerir. Catigma
seviyesinin ¢ok yiiksek olmasi orgiitsel performans agisindan olumsuz bir durumdur. Bu
cercevede catismalarin orgiite olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak i¢in ¢atisma seviyesi

azaltilmali belli bir seviyeden sonra catismalarin ortaya cikmasi engellenmelidir.

21 Maund, a.g.e., s. 343
322 Shari Caudron (2000), Keeping Team Conflict Alive,
www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm,  s.5-6
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Olumsuz catigsmalar ortaya cikmis ise c¢atigmalara coziim getirmek iizere uygun
yontemler kullanilmalidir.

Orgiitte catigmalar kacinilmaz olduguna gore catismalarin yararh etkileri ortaya
cikarilmali, islevsel olmayan etkileri ise Onlenmelidir. Yoneticiler catismayi oOrgiit
amaglart dogrultusunda yonlendirmelidirler. Bu amacla catigsmalar ve nedenleri iyi analiz

edilmeli ve duruma uygun ¢atismay1 ele alis bicimleri benimsenmelidir.

2.2. Catisma Yonetiminde Benimsenecek Alternatifler

Orgiitsel catisma yonetiminin belli bash ii¢ boyutu vardir. Yoneticiler ve
calisanlar orgiitteki performansin artmasi i¢in, catismanin olumlu sonuglarindan
yararlanmak ve olumsuz sonuglarindan kag¢inmak igin ii¢ alternatif benimserler.
Orgiitlerde catismanin  olumlu sonuglarindan  faydalanabilmek icin ve orgiit
performansin1 optimum noktaya getirmek icin catisma tesvik edilebilir. Orgiitteki
catismanin optimum c¢atisma diizeyini asarak kontrolden ¢ikmamasi i¢in ¢atigsmadan
korunma ve azaltma yoluna gidilir. Boylelikle catismanin olumsuz etkilerinden de
korunmus olur. Orgiitteki ¢catigma seviyesi optimum ¢atisma seviyesinden fazla, olumsuz
sonuclart nedeniyle Orgiite zarar verir nitelikte ise c¢atismanin ¢oziim teknikleri

uygulanmalidir.

2.2.1. Catismanin tesvik edilmesi

Catisma diizeyinin optimum seviyenin altinda oldugu orgiitlerde, katilimcilig1 ve
yaraticih@ tesvik etmek icin bir miktar ¢atisma gereklidir. Orgiit capinda performansi
arttirmak i¢in ¢atismanin olumlu sayilabilecek sonuclarindan yararlanmak gerekir. Yapict
ve iglevsel catismalarin diisiik seviyelerde seyrettigi orgiitlerde calisanlar daha yeni ve
daha etkin is yapma usulleri gelistirmek icin caba sarfetmezler, ilgisizdirler ve mevcut
durumu pasif bir sekilde kabullenirler. Is diinyasinda olusan degisimlere ve gelismelere
ayak uydurabilmek igin oOrgiitiin yaraticiligi harekete gecirerek kendini yenilemesi
gerekir. Duragan bir orgiitte performanst artmasi i¢in catismayr kontrolli bir sekilde
tesvik etmek gerekebilir.*>> Aksi takdirde, ¢atismanin olumlu sayilabilecek sonuglarindan
istifade etme imkanm yoktur. Optimum c¢atigmanin sonucunda ortaya ¢ikacak yaratici ve

yeni fikirlerin, uzun vadede, maliyetlerde azalma, liretim sisteminde farklilik ve pazarda

323 Simgek , a.g.e., s. 302
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karlilik gibi olumlu yansimalar1 olabilecektir. Catisma yonetiminde diger bir onemli
husus da catigmalarin su yiiziine cikartilmasidir. Orgiitte catismalarm ortaya
cikartilmamasi ve gizli kalmasi, zaman i¢inde bazi problemlere yol agar. Catismalar su
yiiziine ciktigi siirece kontrol altina alinabilir ve bdylece zarar verici etkileri ortadan
kaldirilabilir. Ayrica bastirilan catisma zaman iginde daha siddetli patlamalara neden
olabilecektir. Bu patlamalar orgiite bilyiik maliyet getirebilir. Catismalar fark edilmedigi
siirece, olumsuz etkilerine kars1 6nlem almak zorlasir.

Bir orgiitte catismanin tesvik edilmesi gerektiginin isaretleri su sekilde olabilir:
diisiik seviyelerde seyreden isgiicii devri, yeni fikirlerin kitligi, degisime kars1 siddetli bir
direng, isbirliginin kisisel yeterlilikten daha énemli olduguna dair inang.***

Olumlu sonuglarindan faydalanmak iizere orgiitlerde yapici catismayr tesvik
etmek icin yoneticiler catisma fikrine sicak bakmali ve orgiitte catismanin kabul
edildigine dair bir ortam olusturulmahdir. *** Bunun diginda, rgiitte saglikli ¢atismayi
tesvik etmek iizere kullanilabilecek yontemler su sekjldedir:326

- Calisanlardan orgiit ve politikalar ile ilgili 6neri ve sikayetlerini ifade etmeleri
istenebilir. Calisanlar elestirel bir gozle, Orgiiti ve yonetimi degerlendirdiginde
catismalar olusur. Boylece hem mevcut politikalardan gereksiz olanlar ¢ikarilip, gerekli
olanlarin varlik sebebi daha iyi anlasilir olur, hem de daha etkili politikalar
olusturulabilir.

- Catismalar uyarmak icin Orgiite taze kan saglayacak yeni elemanlar alinabilir.
Bu yontem durgun ve harekesiz bir orgiit veya birimi sarsma yOntemi olarak kullanilir.
Bu yontem yetisme tarzi, yonetim anlayisi ve degerleri Orgiitiin ve grubun yerlesmis
normlarindan farkli olan kisilerin orgiitte istihdam seklinde uygulanir. Bu kisiler orgiite
yeni bir diizen getirip varolan sorunlar1 aciga c¢ikarabilirler. Boylece, orgiitte yaraticilik
ve dinamizm hakim kilinacaktir.

- Yaygin bir sekilde kullamilan catismayr uyandirma tekniklerinden biri de
merkezi karar verme davranigindan grupga karar verme davranisina gegistir. Bu durumda
grup icinde herkesin s6z hakki olur. Herkesin goriisiinii ifade etmesini saglayan ortam

olumlu sonuglar olabilecek bir ortam yaratir.

324 Vecchio, a.g.e., s. 486
325 Caudron, a.g.e., s. 8
326 Gliney, a.g.e., s. 101
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- Orgiitte iletisim alaninda yeni diizenlemelere gidilerek ¢atigmanin uyarilmasi
saglanabilir. Mevcut iletisim aglarina yeni kisiler dahil edip, eskileri ¢ikarmak suretiyle
orgiitteki giic dagiliminda degisiklige gidilerek olumlu ¢atismalar yaratilmaya caligilir.

- Islevsel birimleri yeniden yapilandirma da kullanilan diger bir yontemdir.
Mevcut gruplar ve bolimler dagitilarak yeniden organize edilebilir. Alisma doneminde
olusan belirsizlikler ve yeniden diizenlemeler catismalara neden olabilir. Bu durum
calisanlarin yeni duruma uyum saglamalarina ve daha iyi is yapma usulleri bulmalarina
neden olur.

- Satis ve performans alaninda rekabet yaratma da pozitif grup catismasi
olusturmanin bir bagka yoludur. Orgiit iiyelerinin rekabet ederken, birbirlerine kars1 iistiin
gelme cabasi, calisanlari olumlu ¢atismaya gotiirebilir. Ancak, yonetim rekabetin basarili
olmasim temin edebilmek {iizere, calisanlarin rekabeti kazanmak ugruna sergiledigi
birbirlerinin is aktivitelerini sabote edici davraniglarim1 engellemelidir. Ayrica rekabetin
basarisini saglamak icin biitiin ¢alisanlara belli bir miktar tesvik primi verilmelidir.

- Catismay1 uyarmak icin kullanilan bir diger yol da degisiklige agik yoneticiler
atamaktir. Karsit goriiglerin ortaya c¢ikmasmna izin vermeyen otoriter yoneticiler,
cogunlukla yonettikleri gruplardaki calisanlar1 pasiflestirirler. Yenilige acik ve karsit

goriiglerin olusmasina sempati ile bakan yoneticiler ¢atismayi gelistirirler.

2.2.2. Catismanin azaltilmasi ve kontrol altina alinmasi

Orgiitlerde goriilen fazla miktarda kotrolden ¢ikmis catisma  Orgiitiin
performansim1 olumsuz etkileyebilir. Ayrica orgiitlerde olusan bazi ¢atismalarin orgiit
acisindan olumsuz sonuglari olabilir.

Bu durumlarda catigmanin yikici etkilerini diistirmek icin catismanin azaltilmasi
ve ortaya ¢ikmasinin engellenmesi suretiyle catismadan korunma gerekebilir.

Catismadan korunma ve catismayr azaltma yoOntemlerini yOneticilerin varolan
catisma diizeyinden tatmin ve memnun olduklarinda ve daha fazla olusup kontrolden
cikmasini istemediklerinde kullanirlar.

Olumsuz sonuglar1 olabilecek c¢atismalarin ortaya c¢ikmasinin engellenmesi
gerekir, clinkii ortaya ciktiktan sonra yliriitiilebilecek basa ¢ikma yontemlerinin bagari

sanst diisiiktiir. Orgiitsel ¢atigmay1 basarili bir sekilde yonetmek icin alt sistemlerde
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olumsuz sonuclar dogurabilecek potansiyel catismalar tesbit edilmeli ve catismalarin
cikmasina izin vermeden, ¢atisma kaynaginda kurutulmahdir.**’

Catismay1 azaltmak ve kontrol altina almak icin kullanilabilecek yontemler su
sekildedir: 328

- Olumsuz olabilecek catismalardan korunmanin bir yolu ¢atigmaci ve kavgaci
kisilige sahip iki bireyi farkli departmanlarda calisirmak olabilir. Boylece, gizli ve
potansiyel ¢catismanin acgik ¢atismaya doniismesi dnlenir.

- Bir biitiin olarak orgiitiin amaglarinin ve etkinliginin vurgulanmasi, oOrgiitiin
amagclarinin ve etkinliginin bir biitiin olarak calisanlarca bilinmesi, ¢alisanlarin kendi
rollerini daha genis acidan gormelerini saglar. Bu durum da calisanlar arasinda isbirligi
ve koordinasyonu arttirir. Calisanlar bireysel etkinliklerinden ¢ok oOrgiitiin biitiiniine
katkilar1 nedeniyle ol¢iilmeli ve 6diillendirilmelidir.

-Orgiite iliskin algisal bozukluklar ve farkliliklar giderilmelidir. Baz1 yonetsel
uygulamalar ve sonuclar ¢alisanlarca farkli algilanabilir. Yonetsel algilama
farkliliklarinin azaltilmasi orgiitlerdeki catismalar1 da azaltacaktir.

- Orgiitlerde calisanlara belirli ve iyi tanimlanmis goérevler verilmelidir.
Orgiitlerde catismaya neden olan konularin baginda gorev ve yetki belirsizligi gelir.
Faaliyet ve sorumluluk alanlarinin agikca belirlenmedigi durumlarda ¢atisma g¢ikma
olasilig1 yiiksektir. Etki ve sorumluluk alanlarinin acik¢a tanimlandigi (is tanimlarinin
acik oldugu) durumlarda ¢catigmalarin ortaya ¢ikma riski azalir.

- Gruplarn birbirlerine bagimlilig1 geregince islerin daha diizenli ve iyi bir sekilde
yerine getirilebilmesi igin, gruplarin etkili iletisimi saglanmalidir. Aksi takdirde
catismalar kacinmilmazdir. Taraflar arasi iletisimin saglanmasi taraflarin birbirlerinin
hiinerleri, gorevleri konusundaki yanlis anlamalar1 Onler. Gruplararas1 esgiidiim ve
isbirligi sorunlarinin ¢oziilebilmesi icin iletisimin kesintisiz olarak siirdiiriilmesi gerekir.
lletisimin gelistirilmesi icin, orgiitsel odiiller taraflarin birbirleriyle olan iletisimleri ve
dayanmigsmalar1 dogrultusunda verilebilir.

- Calisanlan1 farkli birim ve gruplarda calistirarak, kisilerin diger gruplarin

calisanlarina karg1 hosgoriili bakmalart saglanabilir.

327 Baysal, Tekarslan, a.g.e. s. 318
328 Gliney, a.g.e., ss. 99-100
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- Gruplann birbirlerini daha iyi anlamalarin1 saglamak icin temsilcilerinin veya
biitiin halinde gruplarin sorun ¢ézme i¢in biraraya getirilmesi séz konusu olabilir. Ortak
sorun ¢ozme toplantilari, gruplarin amag, rol ve yetki alanlarimi ortadan kaldirir, grup
iiyelerinin birbirlerine anlayish davranmalarini saglar.

- Orgiitlerde kazan kaybet durumlarindan kacinmak gerekir. Bazi1 durumlarda
ozellikle kit kaynaklar s6z konusu oldugunda bir tarafin kazanci diger tarafin kaybi
olmaktadir. Bu durmlarda kazan kaybet catismasi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum bir
tarafin kaybiyla sonuglandigindan, gruplararasindaki catisma olumsuz sonuglar dogurur.
Kazan kaybet tiirii catismalarin Snlenebilmesi icin taraflara pay edilecek kaynaklarin
arttirllmasi ve 6diillerden her bir tarafin pay almasi saglanmalidir.

- Catismalardan korunmak icin taraflarin enerjilerini yoneltebilmeleri i¢in ortak
bir diisman yaratilabilir. Gruplar ve birimler disardaki diismanla ugrasmaktan, kendi
aralarinda catismaya girmek i¢in firsat bulamazlar. Ortak diigman olarak, orgiitle ayni
sektorde faaliyette bulunan ve orgiitiin rakibi olan firmalar gosterilebilir.

- Catismalarin olumsuz sonuglarindan korunabilmek icin ortak amag¢ ve hedefler
gelistirilebilir. Bu yontem ortak bir diismana yonelim yontemine benzer ancak onun
olumlu sekli olarak nitelendirilebilir. Alt sistemler ¢ogunlukla kendi amag ve hedeflerini
gerceklestirme derecelerine gore Odiillendirilirler. Bu nedenle her bir alt sistem kendi
hedeflerini gerceklestirmek iizere harekete gecer ve diger alt sistem tarafindan
engellendiginde catigsmalar yasanir. Bu tarz durumlardan kaginmak {iizere biitiin gruplar
icin gegerli olacak ortak hedefler bulunmalidir. Orgiitsel alt sistemleri ortak amaglar
dogrultusunda ¢aba gostermeye 6zendirmek, gruplarin birbirleriyle isbirligine girmesini

saglayarak catismalar1 6nler.

2.2.3. Catismanin ¢oziimii

2.2.3.1. Genel olarak catismanin ¢oziimii

Catismaya kars1 alinan korunma 6nlemlerine ragmen orgiitlerde islevsel olmayan
catismalarin olugmasina engel olunamadig goriilir. Bu durumlarda catismanin zararl
etkilerini ortadan kaldirmak icin catigmalara c¢oziim getirmek gerekir. Catigsmalarin
coziimiinde kullanilan birden fazla yontem vardir. Catismanin yonetiminde basarili

olmak i¢in catisma ¢Oziimiinde uygun yoOntemi veya yontemleri uygulamak gerekir.
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Catisgmaya iligkin uygun ¢oziim yollarmin saptanmasi icin c¢atigmalar iyi analiz
edilmelidir.

Catismanin yapisinin iyi bir sekilde analiz edilebilmesi i¢in uygulanan adimlar su
sekﬂdedir:3 2

- Catigmanin ortaya cikis sebebi belirlenir.

- Catigmanin kapsamina giren kisi ve gruplarin tesbiti yapilir.

- Catigsmanin gelisimine dair bilgi alinir.

- Catigmanin goriiniir nedenleri disindaki gizli nedenleri arastirilir.

- Anlasmazligin ¢oziimiine yonelik taraflarin tutumu anlagilmaya calisilir.

- Anlagmazligin bityiimesine neden olan etkenler arastirilir.

- Catigmanin ¢6ziimiinde taraflarin muhtemel ¢ikar ve giic kayiplan tesbit edilir.

- Birden fazla ¢6ziim yolunun olup olmadig arastirilir.

- Orgiit icinden veya disindan hatir1 sayilir hakem rolii oynayabilecek kisilerin
varlig1 tesbit edilir.

- Taraflarin disardan miidahele olmaksizin uygulayabilecekleri ¢oziim yollarinin
varlig1 aragtirilir.

- Orgiitsel kosullarin hangi ¢oziimler icin uygun olacag: tesbit edilir.

- Son adim olarak da ¢6ziimiin etkinligi denetlenir.

Kisaca toparlamak gerekirse mevcut catismalar teshis edilmeli, catigsmalarin
nedenleri ve kokleri arastilmali ve catismanin ¢Oziimii igin uygun yontem
belirlenmelidir.

Catisma coziimleri ile ilgili ¢cok fazla siniflamalar vardir. Bu simiflamalardan biri
de Blake, Shepard ve Mouton tarafindan olusturulan, hangi tiir catismada nasil ¢oziimler
kullanilabilecegine dair yapilan siniflamadir. Bu yaklasim kapsaminda ele alinan ¢6ziim
yollarina izleyen boliimlerde ayrintili bir sekilde deginilecektir. Blake, Shepard ve
Mouton adhl diisiiniirler ¢atisma ¢oziimil ile ilgili yontemleri sistematik ve analitik bir
bicimde incelemislerdir. Diisiiniirler ¢catisma coziimlerini gosterilen ¢abanin aktif veya
pasif olmasina gore ve coziim yonteminin sansa baghiligmin diisiik ya da yiiksek
olmasina gore siniflandirmiglardir. Siniflamada kullanilan diger bir faktor de catismanin

niteligine uygunluktur. 330

329 Eren, a.g.e., ss. 466-467
330 Bayrak, a.g.e., s. 71



124

Catisma Mutlak

Degil Anllasma Gatisma Olsa da
Gatisma Kaginilmaz da Mimkin Anlasma
Anlasma Mimkin Degil Degil MUOmkin
Sansa
Kazanma-Kaybetme Baglilik
Aktif | Gii¢ Miicadelesi Cekilme Problem Coézme Yiksek
A
. Orta Bir Yerde Sansa
Ugtincti Kiginin Anlasma Baglilik
Yargist (Hakemligi) | Yalniz Birakma (Pazarlik) Orta
Yumusatma ve
Oldugundan Sansa
' Kura Gekme (Kadere Daha lyi Baghhk
Pasif  Birakma) Kayitsizlik Gosterme Dislk
Sekil 7: Blake, Shepard ve Mouton’a gore c¢atismanin niteligine gore, catiymanin

coziimiinde izlenecek yontemler.
Kaynak: Bayrak, a.g.e., s.72

Catisma iceren durumlar iice ayrllmaktadlr:3 il

Catisma kaginilmaz ve taraflar arasinda anlasma miimkiin degilse aktiften pasife
tic durum sozkonusu olur: taraflar rekabete sevk edilebilir ve catisma kizistirilabilir,
tictincii bir kisinin devreye girmesi saglanabilir, ¢6ziim kura ¢ekimine baglanabilir.

Catismanin meydana gelmesinin mutlak olmadigi, meydana geldiginde
anlasmanin miimkiin olmadigr durumlarda: Catisan taraflarin diger birimlerle iliskisini
kesme, taraflarin karsilikli iligkisini kesme, catismaya taraf olan kisilerin anlagmazlik
konularini bilmezden gelmesi seklinde ¢6ziimlenebilir.

Catismanin meydana gelmesinin ve ¢dziimiiniin miimkiin oldugu durumlarda ise
aktiften pasife uygulanacak ii¢ secenek: catisan taraflarin yiizyiize getirilerek sorun
cozme yaklasimini olusturma, taraflarin karsihikli 6diin vererek pazarliga oturmasi,
catisma halindeki taraflarin durumlarini oldugundan daha iyi gOsterme yontemleri
uygulanir.

Catismalarin ¢oziimleri ile ilgili yapilan bir simiflama da taraflar icin catisma

sonucunun kazanma veya kaybetme olmasina gore yapilmaktadir. Catisma taraflarinin
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catismayla ilgili yaklagimlarina gore catismanin sonuglar1 olumlu veya olumsuz olabilir.
Catismay1 c¢ozme ile ilgili yaklasimlar kazanma-kaybetme, kaybetme-kaybetme,
kazanma-kazanma adi altinda adi altinda ii¢ temel ¢Oziim stratejisi kapsaminda
gruplandlrllabilir.3 32

Kazanma-Kaybetme Stratejisi: Bu strateji Ozellikle rekabetin yogun oldugu
ortamlarda goriiliir. Bu stratejide kisi kazanma hirslarinin etkisiyle, diger tarafin kaybi
olacak sekilde amaclarin1 elde etmek icin ¢aba gosterir. Bu yaklasim, catismayr kisa
vadede ¢Ozer ve catismanin nedenlerine inmez. Bir taraf kazanip digeri kaybettiginden,
kaybeden taraf ¢éziimden memnun olmayacaktir. Bu yaklasim baska bir catisma igin
ortam olusturur, yenilen taraf 6¢ almaya calisir.

Bu strateji yoneticinin kendi ¢oziimii icin astim zorladiginda ve ¢6ziim igin
cogunluk oyuna bagvuruldugunda goriiliir.

Bu stratejinin dzelligi su sekildedir:**

- Taraflarin arasinda kesin bir biz-onlar ayrimi vardir.

- Taraflar enerjilerini zafer i¢in yonlendirirler.

- Her bir taraf sorunu kendi bakis agisindan goriir.

- Sorun sahsilestirilir.

- Amaclan gergeklestirmekten ¢ok sonuclara 6nem verilir.

- Sorunlar kisa vadeli bakis acis1 ile degerlendirilir.

Kazanma-kaybetme yaklasiminin uygun oldugu durumlar iki tarafin hi¢bir sekilde
bir ¢oziimde birlesememesi hatta iletisime bile girmemesi durumudur. Iyi insani
iliskilerin kurulmasindan ziyade isin tamamlanmasinin onemli oldugu durmlarda da

kullanilmas1 uygun olur.

Kaybetme-Kaybetme Stratejisi: Catismaya taraf olan her iki tarafinda kismen
kayba ugradigi bir yaklagimdir ve bu yaklasim her iki tarafi da tatmin etmez. Bu
stratejinin uygulanma tarz1 ii¢ sekilde ortaya ¢ikar.

Ik sekil olarak taraflarin arasinda yasanan uzlasma oOrnek gosterilebilir.
Uzlagmaya varabilmek i¢in her iki taraf da taviz vermek durumundadir. Sonugta her iki

taraf da fedakarlik ettiklerinden kaybettiklerini diisiinebilirler.

331 Eren, a.g.e., s. 454-455

332 Reece Brandt (1999). Effective Human Relations in Organizations, USA: Houghton Mifflin Company,
s. 336

333 Gliney, a.g.e., ss. 98-99
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Ikinci sekli ¢oziimii hakem ya da liciincii tarafin kararina birakmaktir. Bu siireg
genellikle ¢coziimiin taraflara uygulatilmasiyla sonuglanir. Bir sonuca ulagsmak icin her iki
tarafin da isteginden uzaklagilir.

Bu stratejinin son sekli kurallari uygulamakla saglanir. Is ortaminda bulunan
mevcut kurallarla catisma ¢oziildiigiinde her iki taraf da kaybedebilir.

Bu stratejinin kullanildigi durumlar tartigsma veya ortak problem ¢ozme ile sonuca
ulagilamadigi, sonuca ulagmak i¢in az zaman oldugu veya iki tarafin hicbir sekilde
sonuca ulasamadig1 zamanlardir.

Kazanma-kaybetme ve kaybetme-kaybetme stratejilerinin her ikisinde de taraflar
her iki tarafin da c¢ikarim gozetecek kabul edilebilir bir sonu¢ bulmak yerine, kimin
¢Oziimiiniin tstiin gelecegine odaklanirlar. Her iki taraf da soruna kendi agisindan bakar
ve karsilikli amaclar ve ihtiyaclar kapsaminda sorunun tanmimlanmasi igin caba
sarfedilmez.

Kazanma-Kazanma Stratejisi: Catismay1 ¢oziimlemede birey ve orgiit icin en

uygun olan yaklagim kazanalim-kazanalim tarzi bir yaklagimdir. Bu stratejiyi iceren
teknikler yaraticilik ve enerjinin karsi tarafa saldirmak yerine, sorunun c¢oziilmesi
yoniinde sarf edilmesini saglar. Her iki tarafin da gereksinimlerinin saglandigi bu
yaklasimda esas amac karsi tarafi suclamak yerine sorunu ¢ozmektir. Bu stratejiyi
kullananlar biitiin goriiglere agiktirlar. Sorunu tanimlarlar ve biitiin taraflar i¢in gecerli
olan bir giiven ortami olusturmaya calisirlar. Kazanma-kazanma stratejisine dahil olan
kisiler esnek, duyarl ve sakin olmalidir. Bu strateji sonunda karsilikli yararlar saglayacak

ve iliskileri giiclendirecek sonuclar elde edilecektir.

2.2.3.2. Catismanin ¢oéziim yontemleri

Orgiitte ortaya cikan catismalar siirekli olarak ¢oziimsiiz birakmak orgiit icin
sagliksiz bir yoldur. Islevsellikten uzak catismalarin en uygun yontem veya yontemler
kullanilarak c¢oziime kavusturulmasi gerekir. Catismanin tesvik edilmesinde ve
azaltilmasinda oldugu gibi ¢atismanin ¢oziimiinde kullanilan ve bazi kaynaklarda teknik
olarak da adlandirilan bir ¢ok yontem vardir.

Catisma yOnetiminin basarist bilyiik oOlciide, uygun durumda uygun ¢6zim

yontemini kullanmakta yatar. Cok cesitli olan yontemlerin etkinligi ¢atismanin yapisal
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ozelliklerine baghdir. Yontemlerin etkinligini belirleyen yapisal Ozellikler, ¢atisma
konusu, destekleyici iliskilerin siirdiiriilmesinin goreceli Onemi ve zaman kisit1
olabilir.***

Orgiitlerde kullanilan ¢atisma yontemleri, kullanan taraf gézoniine alinarak iki alt
boliimde incelenebilir. Catismaya taraf olan birey veya gruplarin kendileri catismaya
cOziim getirmeye calisabilirler. Catisan taraflarin kendilerinin ¢atismay1 ¢ézmek igin
kullanacaklar1 yontemler bireysel catisma ¢ozme yontemleri olarak adlandirilabilirler.
Catismaya taraf olmayan ve {iigiincii taraflar ki bunlar genellikle yoneticilerdir, orgiitte
var olan catismalar1 ¢6zme yoOniinde miidahalede bulunurlar. Catismaya taraf olmayan

tictin¢ti kisilerin kullandig1 teknikler ise yonetimsel catisma ¢dzme yoOntemleri olarak

adlandirilirlar.®®

Bireysel catisma ¢oziim yontemleri

Orgiitlerde ortaya cikan gesitli tiirlerdeki ¢atismalarin sonlandirilmasinda bireyler
cesitli yollara bagvururlar, kendilerinin taraf olduklarn ¢atismalarn ¢ozebilmek igin gesitli
davraniglarda bulunurlar ve cesitli yaklagimlar benimserler. Bu boéliimde kisilerin taraf
olduklar1 catismalarda kullandiklar1 yontemler anlatilacaktir.

Literatiirde bireysel catisma ¢6ziim yontemleri ile ilgili, farkli diisiiniirler
tarafindan birbirine benzer smiflamalar yapilmistir. Ik olarak Blake ve Mouton
kigileraras1 catismay1 ele alis tarzlarim bes ayn sekilde (zorlama, c¢ekilme, yumusatma,
uzlagma ve problem ¢6zme olarak) inceleyen kavramsal bir sema sunmugtur. Blake ve
Mouton modeli ise yonelik ve insana yonelik olma gibi iki boyut {izerine oturtulmustur.

Daha sonrasinda bu bes yontemli model farklh diisiiniirler tarafindan ¢ok az
farklilikla tekrar sunulmustur. Bes ¢6ziim yontemli bir model 6neren ve en sik rastlanilan
isimlerden biri de Thomas’dir. Thomas, Blake ve Mouton siniflandirmasina ¢ok yakin bir
model olusturmustur Thomas modeli catisma ¢oziim tarzlarinin farklilagtirmasini iki
temel boyut kapsaminda yapmustir. Iki temel boyutu taraflarin niyetleri (isbirligine

yonelik olmalar1 veya iddiac1 olmalar1) olusturur. 336

33 Jane McGurn Kathman, Michael D. Kathman, Conflict Management in the Academic Library,
www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm, s. 147

33 Riggio, a.g.e., ss. 323-324

336 Uysal, a.g.e., s. 32
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Glinlimiizde en yaygin olarak kullanilan ve bu calismada da kullamilacak
modelleriden biri Rahim’in modelidir. Rahim, modelini olustururken kendisine yonelik
ilginin derecesi ve kars1 tarafa yonelik ilginin derecesi olarak iki boyut kullanmistir. Bu
boyutlar, catismada kendi ¢ikarini diisiinme ve bagkalarinin ¢ikarini diisiinme olarak da
ifade edilebilir.

Bu iki boyutun diisiikk veya yiiksek olmasiyla olusan cesitli kombinasyonlar
Rahim’in olusturdugu bes ¢esit bireysel catisma ¢Oziim yontemlerini verir. Rahim’in
modelinde bulunan bes cesit ¢oziim yontemi su sekildedir: Biitiinlestirme veya isbirligi
(Integrating), uyma (obliging), baskin olma (dominating), kacinma (avoiding), ve

uzlasmadir (compromising).**’

KARSI TARAFA
YONELIK iLGi
yiiksek
A
UYMA ISBIRLIGI
UZLASMA
KACINMA BASKIN
OLMA
diisiik KENDISINE YONELIK iLGi yiiksek

Sekil 8: Taraflarin kullandig1 catisma ¢6ziim yontemleri
Kaynak: Rahim, a.g.e., s.24

337 Rahim, a.g.e.,s. 23-25
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Biitiinlestirme (Isbirligi)

Isbirlik¢i yontem aym zamanda problem ¢oézme olarak da bilinen bir yontemdir.
Isbirligi yontemi her iki tarafi da tatmin etmeyi amaclayan bir yontemdir. Taraflar kendi
istek ve amaclarin1 onemsemedigi gibi karsi tarafin taleplerini de yerine getirmek isterler.
Her iki tarafin da kazangh ¢ikacagi bir ¢oziim bulmak amaglanir.

Bu yontem bir tiir kazanma-kazanma stratejisidir. Taraflar karsilikli olarak faydal
coziimler elde etmek icin ugragirlar. Isbirligi yontemi taraflarin birbirine a¢ik olmasini,
taraflarin arasinda bilgi degisimini ve her iki taraf icin de kabul edilebilir bir ¢coziime
ulasabilmek igin farkliliklarin irdelenmesini icerir. Isbirligi yontemi sorunun farkli
boyutlarim1 goren taraflarin birbirlerinin farkliliklarimi kesfettigi ve taraflarin, neyin
miimkiin oldugu konusundaki ongoériilerinin Gtesine gidecek c¢oziimler arastirdiklar bir
stire¢ olarak nitelendirilebilir. Bu siire¢ biitiin taraflarin destekledigi bir ¢6ziim bulana
kadar siirer.

Isbirligi yonteminin yiizlesme ve problem ¢6zme olmak iizere iki 6nemli unsuru
vardir. Yiizlesme safhasinda acik bir iletisimle yanlis anlamalar ortadan kaldirilir ve
catismanin altinda yatan nedenler irdelenir. Karsilikli agik bir iletisim platformu ortami
problem c¢dzmenin 6n kosulu olarak kabul edilir. Problem ¢6zme biitiin taraflarin
cikarlarim1 maksimumda tatmin edecek ¢oziimler bulmayi icerir.

Bu yontemin Onemli avantajlart yeni ve gelismis fikirlerin yaratilmasi ve
catismanin biitiin taraflarinin ¢6ziimden tatmin olmasidir. Isbirliginin dezavantaji ise
enerji tiiketici ve zaman alic1 olmasidir.

Isbirligi yontemi verimli bir yontem olmasina ragmen uygulanmasi her zaman
miimkiin degildir ve her durum icin uygun degildir. Ornegin, catismanin nedeni kit
kaynaklar ise ve kaynaklar arttirllamiyorsa bu stratejinin uygulanmasi miimkiin
degildir.**®

Bu yontem 6zellikle karmagsik problemlerle basa ¢cikmada ve bir tarafin kendi
basina problemi c¢ozmeye yeterli olmamasi durumunda uygundur. Etkili alternatif
sonuclar iiretilmesi gerektiginde ve ¢Oziimiin uygulanma asamasinda katilimin gerekli
oldugu durumlarda uygulanmas1 gereken bir yontemdir. Orgiitiin amaclar1 ve politikalar

ile ilgili, uzun vadeli planlama gerektiren stratejik konularda bu yontem kullanilmalidir.

338 Riggio, a.g.e., s. 324
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Bu yontem bazi durumlarda uygun olmayabilir. Sorun basit ve Onemsizse,
problem ¢6zme icin yeterli vakit yoksa ve karar vermek i¢in zaman kisit1 varsa, taraflarin
problem ¢6zme konusunda yeterli egitimi ve tecriibesi yoksa bu yontemin kullanilmasi

uygun degildir. 339

Uyma

Bu stratejiyi benimseyen taraf karsi tarafin isteklerine boyun eger, kendi
isteklerinin gerceklesmesi konusunda 1srarci olmayarak fedakar bir davranis sergiler. Bu
yaklastma sahip olan kisi karsi tarafin onceliklerinin karsilanabilmesi icin kendi
onceliklerinden vazgecer. Kisaca, bu yontem karsi tarafin isteklerine uyma ve boyun
egme olarak nitelendirilebilir. Uyma davranisini gosteren taraf farkliliklar1 gozardi
ederek iki taraf arasindaki benzerlikler tizerinde yogunlasir. Bu stratejiyi kullanan kisi
amagclariin elde edilmesinden ¢ok karsi tarafla olan iliskilerinin korunmasina 6nem
vermektedir. Kars1 tarafla varolan iliskilere 6nem veriliyorsa ve diger tarafla karsi
karsiya gelmek iligkilere zarar verecekse karsi tarafin isteklerini kabul etmek seklinde
kullantlir.

Ozellikle astlar ve iistler arasinda olusan catismada, astlar genellikle boyun egme
ve itaat etme durumunda kalmaktadir. Bunun nedeni astin kariyerinde ilerleme
gostermesinin istiin takdirine bagli olmasidir. Bu yodntem bir kazanma-kaybetme
stratejisidir. Uyma davramisimi gosteren taraf isteklerinde fedakarlik ederken, isteklerini
kabul ettiren diger taraf kazanmaktadir.

Bu yontemin uygulanmasinin uygun oldugu durumlar su sekildedir: yontemi
kullanan tarafin hatali oldugunu kabul etmesi, konunun diger taraf icin daha fazla 6nem
arzetmesi, iligkinin bozulmasinin istenmemesi, istikrar ve uyumun saglanmasinin énemli
olmasidir. Ancak siirekli olarak bu yontemin uygulanmasi karsi taraf nezdinde saygi
yitirilmesine ve uygulayan tarafin kendine olan giivenini yitirmesine neden olabilir.**’
Ayrica kullanan kisi tarafindan ¢atisma konusu 6nem arzediyorsa ve hakli olduguna
inamyorsa, diger tarafin hakli olmadigim1 veya ahlaki agidan yanlis oldugunu

diisiiniiyorsa bu yontemin kullanilmasi uygun olmaz.**!

339 Rahim, a.g.e., ss. 42-44
340 Gliney, a.g.e., s. 101
341 Rahim, a.g.e., s. 44
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Baskin Olma

Bu yontem igin literatiirde rekabet, hitkmetme, iistiinlik kurma gibi farkh
adlandirmalar vardir. Bu stratejiyi izleyen taraf kendi amaclarina ulagmaya, kars1 tarafin
istekleri pahasina 6nem verir. Bu stili benimseyen kisi diger tarafin istek ve beklentilerini
gozardi ederek kendi isteklerini yerine getirmek i¢in her yolu deneyecektir. Bu yontem,
bazi zamanlarda bir kisinin hakli olduguna inandig1 bir konuda davasini sonuna kadar
korumasi anlamina da gelebilir.

Bu yontemde 1srarc1 davranarak diger tarafin isteklerine karsi ¢cikmak séz konusu
olmaktadir; dolayisiyla, kazanma-kaybetme tiirii bir miicadele igerir. Hilkmedilen taraf
ulagilan ¢o6ziimden memnun kalmaz; ashinda, bir ¢oziimden ziyade, zorlama s06z
konusudur. Karsi taraf zayif oldugu icin ve baska bir secenegi olmadigl i¢in ¢Oziimii
kabul eder. Bu yontem hiikmedilen tarafin moralini olumsuz yonde etkileyecegi icin,
orgiitsel etkililik a¢isindan olumsuz etkileri gbrulebilir.342

Biirokratik ve geleneksel kurumlarda iistler genellikle bu stratejiyi izler. Bu
yaklagimi benimseyen {ist, otoritesini ve baskalarim1 yonetmek icin saglanmis kural ve

diizenlemeleri kullanarak c¢atismaya ¢oziim getirmektedir. -

Catismaya neden olan
konunun Onem arzetmesi ve orgiit icin dnemli bir konuda kesinlikle hakli oldugunun
diisiiniilmesi durumunda bu yontemin kullanilmasi gerekli olabilir. Ayrica, iyi iliskilerin
stirdiiriilmesi 6nemli olmadiginda, giinliikk ve rutin konular s6z konusu oldugunda ve
zaman kisitli oldugunda kullanmak i¢in uygun bir yontemdir. Ayrica, diger ¢ziimlerin
denenip fayda etmedigi durumlarda da kullanilir. Bu yontem {istler tarafindan uzmanlhk
bakimindan yetersiz ve iddiaci olan astlara kars1 da kullanilabilir.

Catismanin konusu karmasik ve ortak karar alma siireci icin yeterli zaman
oldugunda bu yontemin kullanilmast uygun olmaz. Ayrica, ayni giice sahip iki tarafin da
bu stratejiyi benimsemesi bir kitlenmeye sebep olabilir. Her iki taraftan da catismayi ele

als tarzim degistirmedigi siirece, catisma cikmaza girecektir. Isinin ehli olan astlarin

stirekli olarak bu yaklasimi benimseyen iistleriyle anlasamamasi normaldir.***

342 Karip, a.g.e., s. 64
343 Kathman, a.g.e.,s. 147
344 Rahim, a.g.e., s. 44
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Kacinma

Kisi bu yontemde hem karsi tarafin hem de kendi isteklerinin karsilanmasi igin
caba gostermez, catismadan kacinir ve catisma durumunun disinda kalmaya calisir. Bu
strateji catismay1 bastirma, catigmanin agiga cikmasini énleme ve catisma ortamindan
cekilmeyi kapsar. En u¢ noktasi olarak bu stratejiyi izleyen kisi ¢atismanin varligini
reddedebilir. Kacinma yontemi ¢atismayla ugrasmayi daha uygun bir zamana erteleme
seklinde de olabilir veya kisinin kendi konumunu iyilestirmesi i¢in kullanilabilir.

Kacinma y6ntemi taraflar arasindaki gerilimin saglikl bir iletisime izin vermedigi
durumlarda kullanilabilir. Bu gibi durumlarda taraflarin ¢6ziim iizerinde calisabilimeleri
icin bir ‘soguma’ donemine ihtiyaclar1 vardir. Bu soguma donemi gerceklesmeden
¢oziim iizerinde ¢alisma taraflar agisindan olumsuz sonuglar dogurabilir. **

Bu yontemin uygulanmasinin uygun oldugu durumlar su sekildedir: Catigsma
konularinin 6nemsiz olmasi ve daha onemli konularin bulunmasi, catisma siirecinin
sonunda isteklerin karsilanmasi ihtimalinin diisiik olmasi, catismanin iizerine
gidilmesinin sonucu ortaya ¢ikabilecek sonuglarin daha farkli problemlere yol acabilme
ihtimali, karara varmak i¢in yeterli bilgiye sahip olunmadig1 durumlardir. 346

Bu yontemde catigmanin bastirilmasi séz konusu oldugundan ¢atismanin etkin bir
sekilde ¢oziimlenmesi ve siirekli olarak elimine edilmesi miimkiin degildir. Zamanla
problemin kendiliginden ortadan kalkacagm diisiinmek, sorunlarin  giderek
¢oziimsiizlesmez bir hale gelmesine neden olabilir. Onemli konularin askiya alinmasi ya
da ihmal edilmesi ¢atismanin yok olmasindan ¢ok, zaman icinde biiyiimesine neden
olabilir. Ayrica, kacinma davrams1 karsi tarafa dikkate alinmadigina dair bir imaj
verebilir, kars1 taraf iizerinde kiskirtici bir etkide bulunabilir. Bu durumda ¢atismanin
ilerleyen zamanlarinda patlamaya neden olabilir. **’

Konunun her iki taraf acisindan ©Onem arzettigi durumlarda, karar verme
sorumlulugunun bulundugu zamanlarda ve acil kararlar alinmasinin gerekli oldugu

durumlarda bu yontemin kullanilmasi uygun degildir.**®

3 Riggio, a.g.e., s. 324
346 Gliney, a.g.e., s. 102
347 Uysal, a.g.e., s. 37
348 Rahim, a.g.e., s. 45
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Uzlasma

Uzlagma yontemi karsilikli 6diin verme olarak da adlandirilan tipik bir pazarlik
durumudur. Her iki tarafin da konu ile ilgili biiyiik ¢ikarlarinin bulundugu durumlarda
uzlagsma ¢6ziim i¢in en iyi yoldur. Uzlagsma her iki tarafin da ortak bir kazang icin taviz
verdigi durumdur, taraflarin arasinda bulunan orta bir noktada bulugmadir. Bu yontemde
bir ¢oziim yolunun bulunmasi i¢in bir caba gosterme soz konusudur. Ancak taraflar
sonugcta elde edilen ¢oziim yolundan, problem ¢dzme yonteminde oldugu kadar memnun
degildirler.

Bu yontem kullanildiginda ortada bir noktada anlasmaya varan taraflardan hicbiri
kazanmig veya kaybetmis degildir. Sendika ve yoOnetim arasinda olusan toplu
pazarliklarda izlenen yollar uzlagma yontemine rnek olarak verilebilir. **

Uzlagmaci bir taraf hiikmedici bir tarafdan daha fazla taviz verir, uyma
davranigin1 gosteren bir tarafdan daha az taviz verir. Uzlagsmaci taraf konuyla kaginma
durumundaki bir tarafdan daha fazla ilgilenir ancak isbirlik¢i bir taraf kadar konunun
izerinde vakit ve enerji harcamaz.

Uzlagma yaklagiminin 6zellikle kit kaynaklarin neden oldugu ve kit kaynaklarin
arttirllamadigl durumlarda uygulanmasi uygundur. Catisan taraflarin herbirinin amaglari
Onemli ise, esit giicte iseler ve catisma siirecinde bir ¢ikmaz icinde iseler kullnilmasi
uygun bir yontemdir.

Bu yontemin uygun olmadigi durumlar ise su sekildedir: Degerlerin catismasinda,
bir taraf diger tarafdan daha gii¢lii ise ve davasinin hakliligina inaniyorsa, problem ¢ézme
yaklagimi gerektiren karmasik konularda uygun degildir. Ne yazik ki, yoneticiler
karmasik ve kritik konularda bazen bu yontemi kullanmaktadirlar, bunun sonucu olarak

da uzun dénemli olarak etkili olmayan ¢oziimler ortaya ¢ikmaktadir.>

Yonetimsel catisma ¢6ziim yontemleri

Catismaya taraf olanlarin catismaya ¢oziim getirmek {izere attiklart adimlar
haricinde oOrgiitlerde catismaya taraf olmayanlarin da ¢6ziim getirdigi goriiliir.
Yonetimsel catisma ¢oziim yontemleri catismaya taraf olmayan tgiincii taraflarin (ki

bunlar genelikle yonetici konumda olan kisilerdir) kullandiklar1 yontemlerdir.

349 Uysal, a.g.e., s. 35
350 Rahim, a.g.e., s. 45
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Yoneticiler oOrgiitteki statii ve giiclerinden dolayr astlarinin arasinda olusan
catismalar1 ¢ozmede onemli bir rol oynarlar. Orgiitte olusan catismalarin islevsel
olmayan sonuglart ortaya c¢iktigi zamanlarda, yoneticiler miidahalede bulunmak
zorundadirlar. Aksi takdirde orgiitte calisanlarin memnuniyeti azalacak, orgiitiin verimi
diisecek ve etkinliginde azalma olacaktir. Dolayisiyla orgiitteki catigmalarin zararh
etkilerini yok etmek yonetimin en 6nemli gérevlerinden biridir.

Orgiitlerde gatigmalarla ilgili yonetimce uygulanabilecek bir ¢ok ¢6ziim yontemi
vardir. Her bir ¢oziimiin zayif yonleri oldugu gibi giicli yonleri de vardir ve buna
ilaveten farkli durumlarda etkili olabilir veya olmayabilirler.

Catisma konusunda ydnetimin izleyecegi tutum karigmama yaklasimi seklinde
olabilecegi gibi miidahaleci bir yaklasim da olabilir. Catismanin ¢6ziimlenmesinde
kullanilan yontemler karismama yontemlerinden miidahaleci yontemlere dogru sira ile

incelenebilirler.

Kac¢inma

Yoneticiler bir ¢atisma durumu ile karsilastifinda, ilk yapmalan gereken sey
miidahale edip etmeyeceklerine karar vermektir. Catismalara ¢6ziim yoniinde miidahale
etme, Oonemli amaglara yonlendirilebilecek zaman ve enerji gibi kaynaklar1 kullanmay1
gerektirir. Etkinlik ve verimliligin saglanmasi adina miidahale i¢in gereginden fazla
kaynak ayrilmamalidir. YoOnetici catisma konusunun Onemli veya acil olmadigina
inanmiyorsa ve taraflarin kendi aralarinda ¢oziime varacagina inaniyorsa ¢atigmaya ¢oziim
yoniinde miidahalede bulunmasi uygun olmaz. *'

Kac¢inma yontemi catigmanin ¢oziilmesinde yoneticinin aktif bir rol oynamaktan
kacinmasidir. Bu yontemde yonetici dogrudan c¢atismaya miidahale etmek
istememektedir. Kacinma yaklasimim izleyen bir yonetici, catismamin varligmma ve
ciddiyetine fazla 6nem vermez, olasi bir miidahalenin belirsiz, riskli, zaman ve enerjiyi
gereksiz yere tiilketecegini diisiinebilirler.

Bu yontemin sonucu taraflarin zamanla birbirlerini anlayarak sorunlari

coziimlemesi olabilecegi gibi, sorunun boyutlarinin genislemesi ve sorunun i¢inden

3! Patrick S. Nugent, Managing Conflict: Third-party interventions for managers,
www.tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/indeks.htm
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cikilmaz bir hale gelmesi olabilir. 2 Bu yontemi kullanmanin uygun oldugu bazi
durumlar vardir. Ornegin ¢atismalar 6nemsiz oldugunda, vakit ve enerji harcamanin
maliyeti daha yiiksek oldugunda kag¢inma olduk¢a uygun bir yontemdir. Ayrica
catismanin catigan taraflarca etkin bir sekilde ¢oziilebilecegi durumlarda bu yol yararh
olabilir. Bu ¢6ziimiin yararli oldugu durumlar catisan taraflarin birbirlerine anlayisla
baktiklar1 ve inatlagsmadiklart durumlardir. 353

Bu yontem kisa vadede olumlu olabilir ancak orgiitte siirekli olarak bu yolu
izlemek uzun vadede orgiit etkinligini olumsuz yonde etkiler. Bu yontemin olumsuz

sonucglar1 olarak, catismanin ¢6ziimii gecikmektedir ve taraflar tatminsizlik icinde

kalabilir. 3

Ust amaclar belirleme

Ust amaclar belirleme yontemi taraflarin  birbirlerinin yardimi olmaksizin
ulasamayacaklar1 amagclarin olusturulmas1 yoluyla c¢atismalara karst kullanilan bir
yontemdir. Ust amaclar sadece bir tarafin cabasi ile elde edilemez ve bireysel amaglarin
iizerinde yer alir. Orgiit calisanlarna iist amaclar empoze edilmesiyle, bireyler veya

gruplarn isbirligi icinde agiklik ve dayanmisma ortaminda c¢alismasi saglanur.355

Grup
kiiciikk konularla ugrasip boliindiigiinde ve orgiit boliimleri arasinda kutuplasmalar
oldugunda daha {ist ve Onemli amaglar belirlenerek, taraflarin ortak amaclar
dogrultusunda dayanisma icinde ¢aligmasi saglanabilir. Ornegin mamul farklilagsmasinin
oldugu bir isletmede, genel isletme basarisinin 6nemli oldugu vurgulanarak, taraflarin
birbirlerinin amaclarina saygili olmalari ve isbirligine yonelmeleri saglanir. Onemli olan
taraflarin tist amaclar konusunda inanglarinin giiclii olmasidir. Bu yaklasim uluslararasi
alanda da gecerli bir yontemdir. Ornegin, dis tehlikelerin oldugu bir donemde, bir

iilkedeki i¢ kargasalar son bularak, ulusal biitiinlesme saglanir. Distan 6nemli tehlikelerin

oldugu donemlerde goriis ayriliklarinin son buldugu goriiliir. 36

352 Eren, a.g.e. , s. 450

353 Kogel, a.g.e., s. 498

3% Simgek, a.g.e., s. 304-305
355Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 332
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Ortak bir diisman belirlemek

Bu yontem iist amaclar belirlenmesi yonteminin olumsuz seklidir. Catismalara
cOziim getirebilen yontemlerinden biri olan ortak bir diisman belirlemek, taraflarin
hepsinin de c¢ikarlarim tehdit eden ortak bir diigmanin varliginin empoze edilmesidir. Bu
durumda taraflar aralarindaki c¢atismayi bir kenara birakarak, ortak diismana karsi
isbirligine girerler. Orgiit iiyeleri gecici bir siire farkhiliklarim goz ardi ederler ve
enerjilerini ortak diigmana yoneltirler. Ortak diisman piyasaya daha yeni ve daha iyi mal
stiren rekabet¢i bir firma olabilir. Bir bankanin teftis kurulunda calisan bireyler, banka
subesinde calisanlarin farkliliklarini belirli bir siire géz ardi etmelerine ve ortak hareket
etmelerine neden olabilirler.

Sunu da belirtmek gerekir ki, bu yontem gegici bir yontemdir. Ortak diismanin

varlig1 veya tehdidi ortadan kalktiktan sonra ¢atismalar tekrardan baslayacaktir. 7

Yumusatma

Bu yontem ortak cikarlar1 vurgularken, farkliliklart hasir alti yapmayi icerir.
Yumusatma ile ortak goriislerin iizerinde durarak,ortak amaclar dogrultusunda hareket
saglanmaya calisilir. Yumusatmada taraflar arasindaki ortak noktalar ve benzerlikler 6n
plana cikartilir ve farkliliklar ikinci plana atilir.>®

Yonetici bu yontemi kullanarak farkliliklarin ortaya ¢ikmasim Onler, dayanigsma
halinde calismay1 tesvik eder. Yumusatma siirecinde catisma durumunun oldugundan
daha iyi gosterilmesi s6z konusudur. Bunu saglamak icin yonetici isbirligi gibi ¢abalarin
yararlarim1 vurgular, durumun acil ve vahim bir vaziyet tasimadiginmi belirtir. ‘Biz bir
aileyiz’, ‘kaderimiz birlesik’ gibi sozler bu yontemin arac;larldlr.3 %

Bu yontemin uygulanmas iki farkli sekilde olabilir. Bu sekillerden ilki taraflarin
tizerinde anlasma sagladigi konularin tartisilmasidir. Taraflarin ortak yonlerinin ve
benzerliklerinin tartisilmasi, taraflarin diisiiniildiigii kadar birbirinden uzak olmadigim
gosterir. Diger bir sekli iistiin astinin benimsemeyecegi farkli goriislerini, beceriyle astina

benimsetebilecek sekilde sunmasidir. 360

356 Eren, a.g.e., s. 456

357 Gibson, Ivancevich, Donnelly, a.g.e., s. 235
358 Gibson, Ivancevich, Donnelly, a.g.e., s. 234
359 Kogel, a.g.e., s. 499

360 Bayrak, a.g.e., s. 76
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Bu yontem bicimsel yapr ile ilgili olmayan, taraflar arasindaki din, siyaset gibi
nedenlerden kaynaklanan ¢atigsmalar icin uygundur. Ayrica, bu yontem ¢atismanin uzun
donemli konulart ilgilendirmesine karsilik, kisa donemli hedeflere ulasiimasi
gerektiginde uygundur.3 ol

Bu yontemde esas nedenler iizerine gidilmediginden, yontem kisa vadeli
diisiiniilmelidir. Bu yontemde c¢atismalar analiz edilmemekte ve varolan c¢atisma
kaynaklar1 aragtirrlmamaktadir. Catismay1 ¢dzmeye calismadan durumu iyi gosterme
cabasi, catismanin sadece belli bir siire bastirilmasina neden olarak ileride catismay1

tekrar giindeme getirecektir.362

Sorun ¢ézme yaklagimi

Bu yontemde yonetici varolan sorunlarin tartisiimasini saglar. *® Catismalara
kalic1 ¢coziimler getirmenin yollarindan biri olan sorun ¢6zme yaklagimi, ¢atisan taraflarin
biraraya gelerek sorunu tanimlamasi, ¢catisma nedenlerinin ortaya konmasi ve her iki taraf
icinde uygun olabilecek alternatifler bulunmasidir. Orgiitlerde karsilikli bagimlilik
gerektiren islerde ¢alisan bireyler ve gruplar, biraraya gelip, iletisim kurarak sorunlarina
tatmin edici ¢oztimler getirmek zorundadirlar. 364

Bu yontemle yonetici catisan taraflar1 biraraya getirerek, sorunun biitiin yonleriyle
tartisildigi bir ortam hazirlar. Boyle bir ortamda taraflar konuya iligkin goriis acilarim
ifade etme imkan1 elde ederler ve diger tarafin goriigleri ile ilgili fikir sahibi olurlar.
Taraflarin inatlasmadan iyi niyetle yaklagsmalar1 saglanirsa, bu siire¢ sonucunda yararh
sonuglar elde edilebilir. *®°

Kavram kargasasi, anlam bozukluklar, yanhs algilamalardan kaynaklanan
catismalar i¢in sorun ¢6zme yontemi etkili ve basarilidir. Ancak bu yaklagim uzun zaman
alan bir yontemdir, bu nedenle acil ¢6ziim bekleyen konular icin bu yontemin uygun
olmadig1 sdylenebilir. Ayrica taraflarin arasindaki deger yargilart ¢ok farkli ise bu

.. . 366
yontem 1$e yaramaz.

361 Baysal, Tekarslan, a.g.e. ,s. 324
362 Eren, ag.e.,s. 457

363 Kogel, a.g.e., s. 498

364 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 330
365 Eren, a.g.e., s. 457

366 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 331
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Uciingii tarafin miidahalesi

Catismalarda iigiincii taraf miidahalesi arabulucu veya hakem seklinde olabilir.
Arabuluculuk catigsma siirecinde taraflarin ortak bir ¢6ziime ulagmalarin saglayan, karar
yetkisi olmayan ya da karar yetkisi simirli olan iigiincii bir taraf miidahalesi olarak
tanimlanabilir. Arabulucu taraflarin soruna farkli bir bakis agis1 ile yaklagmalarini saglar,
catisma konusunun ayrintilarinin belirlenmesini ve tarafsiz arasindaki iletisimin ve
acikligin gelistirilmesini saglar. Arabuluculuk siirecinin basarili olabilmesi i¢in ¢atisan
taraflarin ¢oziime ulasmada iiciincii bir tarafin yardimim kabul etmesi gerekir. *%’

Arabulucu taraflarin goriis birligine ulasmalarina yardimci olur, kimin hakl veya
haksiz olduguna karar vermez, sadece taraflarin arasindaki iletisimi kolaylastirarak
taraflarin en az zararla kurtulmalarini saglar.

Hakem ise tarafsiz olarak her iki tarafi da dinleyip karara varan kisidir. Hakemler
taraflarin istegi disinda veya istegi iizerine gorevlendirilebilirler. Céztimiin yararli olmasi
acisindan hakemin her iki tarafin da giivenini kazanmis ve tarafsiz davranilacagina
inanilan birisi olmalidir. Hakem karar vermeden Once her iki tarafi da dinlemelidir.

Yontemin bagarili olabilmesi i¢in hakemin karart her iki tarafca da benimsenmelidir.*®

Politik yaklasim

Bu yontemde yonetici her iki tarafa da destek sozii verir. Taraflarin verecegi
tavize karsilik olarak yeni olanaklar sunulacagi konusunda taraflara garanti verir. Bu
yontemde kaybeden taraflarin asagilanmayacagi bir yontem izlenir. Bu yontemle
kaybeden tarafin giiliing duruma diismemesi, kayiplarinin telafi edilecegi garantisini alan
kisinin anlagmaya kolay yanasmasi saglanir. Ornegin teknolojik degisikliklere tepkili
bakan calisanlara, degisiklikler sonucunda kendilerine yeni imkan ve mevkiler

< R .. : o e 369
saglanacagi yoniinde soz verilerek direnis onlenebilir.

Oylama yontemi
Taraflar belli bir konuda higbir sekilde anlasamiyorlarsa konu oylamaya sunularak

anlasma saglanmaya calisilir, ¢ogunlugun oyu yoniinde bir ¢oziim benimsenir. Bu

367 Karip, a.g.e., ss. 110-111
368 Eren, a.g.e., s. 457
3% Bren a.g.e.,s. 458
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yontem, demokratik bir siirecle, ¢oziimiin cogunlugun istedigi yonde saglanmasi esasina
dayanir.

Bu yontem catismayi gecici olarak durdursa da catisma kaynagia inmeyen bir
yontemdir. Ayrica, bu yontemde ¢cogunlugun benimsedigi ¢6ziim yontemi izlendigi icin,
azihik c¢ikarlant gozetilmemis olur. Tatmin edilmemis olan azinlik sonrasinda tekrar

catismaya girecektir. Bu nedenle bu yontem kesin bir ¢oziim getirmez. 370

Otoriter giicii kullanma

Bu yontem giic kullanma yaklagimiin yonetici tarafindan uygulanmasidir.
Yonetici bu yolla giiclinii ve otoritesini kullanarak catismayi ¢6ziimler. Yoneticinin
verdigi karara taraflar katimasa da karar1 uygulamak zorundadir.

Bazi durumlarda yonetici bu yolu uygulamaya mecbur kalir. Yonetici her seye
ragmen catigsmay1 siirdiiren taraflara otoritesini hissettirme yoluna gider. YOnetici
anlamsiz buldugu catismanin maliyetini ortaya koyar ve Onlem alinmasi gerektigini
diisiiniir. Yonetici catisma son bulmadigi takdirde elinde bulunan cezalandirma ve
odiillendirme araclarin1 kullanacagini sdyler. Taraflar yoneticinin giiciinii kabul ederek
cezadan kacinmak i¢in veya 6diil almak i¢in ¢catismaya son verir. 7

Bu yontem kazanma-kaybetme tiirii bir sonu¢ ortaya ¢ikardigindan, kaybeden
tarafda hayal kiriklig1 ve diismanca duygular dogurur. Yoneticinin zayif oldugu bir anda
catisma yeniden patlayabilir. Ayrica, bu c¢oziim yolunun yonetici tarafindan sik

kullanilmas1 halinde astlarin motivasyonu bozulabilir. 372

Kaynaklarin arttirilmasi

Onceki boliimlerde bahsedildigi iizere, orgiitlerde catismalarin  6nemli
nedenlerinden biri kit kaynaklardir. Kaynaklarin arttirilmasi yontemi c¢atismanin
nedeninin maddi ve beseri kaynak kithig1 oldugu zamanlarda c¢oziim yollar1 bulmay1
saglar.

Kit kaynaklar durumunda bir taraf digerinin kaybi pahasina kaynagi elde
edebilecektir. Kaynaklarin arttirllmasi bu tiirden problemlere son verir. Finansal

kaynaklar arttirilan, eleman ihtiyaglar1 azalan, makine ve techizat eksikligi kalmayan

370 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 327
37 Eren, a.g.e., s. 459
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birimler birbiriyle ¢atigmayacaktir. Ornegin, bir bilgisayar1 ortak kullanmak zorunda
kalan iki kisiye bir bilgisayar daha saglamak, bir tane olan kadroya iki kisi birden aday
oldugunda kadroyu arttirmak catismay1 ¢coziime kavusturur. 373

Catismanin ¢oziim yontemi olarak kaynaklarin arttirllmasi biiyiik dl¢iide dnemli

bir yoldur. Ciinkii bu ¢6ziim yolu ¢atismaya taraf olanlarin tiimii i¢in doyurucudur.

Yapisal unsurlar iizerinde degisiklik

Bu yontemle yapisal unsurlarda degisiklik yapilarak catismaya son vermeye
calisilir. Orgiitiin resmi yapisinda, orgiitsel roller arasi iliskilerde, boliimlerin dizayninda
degisiklik yapilarak ya da taraflarin gorev yerleri degistirilerek catigmalar onlenmeye
calisihr. *™*

Orgiitsel yapinin degistirilmesinde c¢atismanin nedenine gore farkli yollara
basvurulabilir. Orgiit yapisim degistirmede kullanilan yollar su sekildedir:>”> rotasyon,
koordine edici mevkiler olusturma, orgiit i¢inde bir itiraz sistemi olusturma, grup ya da
orgiitiin siirlarim1  genisletme yani reorganizasyon, gorev tanimlarinin yenilenmesi
olabilir.

Uyelerin farkli boliimlerde calismak iizere yer degistirmesine rotasyon denir.
Boylelikle kisilerin diger gruplardaki insanlarin diisiinge yapilarini daha iyi anlamalar
saglanir. Bu yolla calisanlarin kaliplagmis diisiincelerinden siyrilip, diger boliimlerle olan
iliskilerindeki sorunlara daha yapici yaklasmasi saglanir. Catismalarla ilgili diger bir
yapisal ¢oziimde boliimler arasinda tampon gorevi gorebilecek birimler veya pozisyonlar
olusturmaktir. Ornegin, iiretim veya satis boliimlerinin arasindaki sorunlari ¢ozmede
tampon stok kullanimi 6ngoriilebilir.

Yapisal ¢oziimlerden biri de ¢atisan boliimlerin sinirlarini ¢atisan taraflar igine
alacak sekilde genisletmek olabilir. Ornegin iiretim boliimii arastirma gelistirmenin iiriin
tasarimlarint mevcut teknolojiye uymadigi gerekcesiyle reddedebilir ve bu konuda
catismalar yasanabilir. Bu durumda yapilabilecek en iyi is arastirma gelistirme boliimiinii
iiretim boliimiiniin i¢ine almaktir. Boylece, bdliimlerarasi catismalar giderilip, grup igi

birlik duygusu gelismis olacaktir.

372 Simsek,a.g.e., s. 304

373 Uysal, a.g.e., s. 44

374 Gibson, a.g.e., s. 235

375 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 329-330
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Yapisal c¢oziimlerden bir digeri de catisan taraflarin gorev ve sorumluluklarini
degistirerek, karsilikli iliskilerini azaltmak seklinde olabilir. Organizasyon yapisinin ve
gorev tamimlarinin uygun bir sekilde degistirilmesi 6zellikle rol catismalarini ve

iletisimden kaynaklanan ¢atismalar1 ortadan kaldiracaktir.

insan unsuru iizerinde degisiklik

Islevsel olmayan catismalarin orgiit iizerinde olumsuz etkilerinin cogalmasi
durumunda catisan taraflarin davramislarim1 degistirmek gerekebilir. Bu yontem sonucu
oldugu kadar catismalarin nedenlerini etkilemeye calisan ve catismaya taraf olan
insanlarin tutum ve davraniglarina odaklanan bir yontemdir. Bu yontemle sonucun
alinmasi1 uzun zaman gerektirse de ve yontem maliyetli olsa da sonu¢ anlamli ve etkilidir.
376

Catismalarin biiyiik bir cogunlugu insan algilamalarinin sonucudur. Bu nedenle
beseri unsurlarin degistirilmesi ¢atisma kaynaginin azaltilmasinda Onemli sonuclar
saglar. insani 6genin degistirilmesinde tutum ve inanglar1 degistirmeye yonelik egitsel
cabalar kullanilir. Egitsel cabalarla taraflarin kendileri ve kars tarafla ilgili anlayislarinin
gelistirilmesi saglanir. Bu amagla orgiit gelistirme tekniklerinden yararlanilir. Duyarlilik
egitimi, takim kurma, etkilesim analizi ve biraraya getirme toplantilar1 gibi etkinlikler
beseri iligkilerde acikligi saglamada, kendini tanimada ve karsidakini anlamada, algilama
farkliliklarindan ve yanlis algilamalardan kaynaklanan sorunlari ¢ozmede son derece
etkilidir. >’

Bireylerin deger yargilarim1 ve tutumlarim degistirmede etkili olan yontemlerden
biri de duyarlilik egitimidir. Bu yontem bazi kaynaklarda t-grup olarak da gecer. Bu
teknigin yararlar1 su sekildedir.”’®

- Orgiit iginde farkl1 gorevleri yerine getiren bireylerin birbirlerinin rollerini daha
iyi anlamasini saglar.

- Calisanlarin kendini gelistirmesini saglar.

- Kisiler baskalarinin {izerinde biraktiklari etkiler konusunda biling¢lenirler.

376 Bumin, a.g.e., s. 139
377 Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 328
378 Bumin, a.g.e., s. 140
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- Kisilerin duygularin1 aciga vurmasina imkan saglayarak, daha huzurlu
olmalarina firsat verir.

Bu etkileri itibariyle duyarhilik egitimi kisileraras1 ve gruplararasi islevsel
catismalar 6nledigi siirece basarilidir.

Takim kurma da duyarhilik egitimi gibi orgiit gelistirme tekniklerinden biri olarak
goriilebilir. Gruplarin etkinliklerini arttirmak ve orgiit tiyelerinin tutum ve davranislarini
degistirmek icin gecici veya siirekli takim kurma etkinliklerine gidilebilir.

Takimlar bir takim gorevlerin yerine getirilmesi icin olusturulan insan
topluluklaridir. Takimlar uzun vadeler igin olusturulacak devamli gruplar seklinde
olabilecegi gibi, belirli bir gorevin tamamlanmasi i¢in olusturulan kisa vadeli takimlar
seklinde olabilirler. Catisan gruplarin tiyelerinden gruplar olusturulmasiyla catismalar
onlenmeye ¢alisilr. >

Catismalarin azaltilmasi icin yoneticiler grup veya bireylerin birbirlerini daha iyi
tanimalarini saglayacak firsatlart sunmalidir. Yonetici bireyler ve gruplararasi iliskileri

arttirarak hi¢ olmazsa grup liderlerinin birbirleriyle goriismesini saglamalidir.

379 Vecchio ,a.g.e., s. 485



UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL CATISMANIN NEDENLERI VE YONETIMIYLE
ILGILi DENIZLI ILINDE FAALIYET GOSTEREN BANKALAR
GENELINDE YAPILAN ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Catigmalarmn  kac¢inilmaz oldugu is hayatinda catismalarin  nelerden
kaynaklandigim bilmek; ¢alisanlara ve yoneticilere islevsel olmayan ¢atismalarin kontrol
edilmesinde etkisi olacak bilgileri saglar ve islevsel olanlarin uyandirilmasinda
nedenlerin bir ara¢ olarak kullanilmasina yardimci olurlar. Bu dogrultuda Denizli ilinde
gerceklestirilen calismada anakiitle olarak ele aliman kurumlarda catismalarin baglica
nedenleri tesbit edilmeye ¢alisilmistir.

Catismalarmn  olumlu y6nde kullanilmasim1 saglayan stratejilerden isbirligi
(biitiinlestirme) yaklagiminin orgiitlerde kullanilmasi ve calisanlar arasinda isbirlik¢i bir
ortamin olugmasi verimli sonuglara neden olacak arzu edilir bir durumdur. Calisma
evrenini olusturan orgiitlerde isbirlik¢i yaklasimin ne derece yaygin oldugu tesbit
edilecek olgulardan biridir. Literatiirde yer alan uyma, uzlagsma, kacinma ve baskin olma
olarak adlandirilan diger dort stratejinin orgiitlerde kullaniminin ne derece yaygin oldugu
arastirilacak diger bir konudur.

Literatiirde yer alan diger bir durum da ¢ok fazla veya ¢ok az seviyede catismanin
Orgiit performansina olan olumsuz etkisidir. Calismanin ana kiitlesini olusturan
kurumlarda ¢atigsma seviyesinin ne derecede oldugu arastirilacak diger bir olgudur. Bu
yolla catismanin orgiit performansi iizerinde var olan olumlu veya olumsuz etkisi tesbit
edilebilir. Bu da yoneticilere orgiit performansinin saglanmasi yoniinde bir yol gosterici
olabilir.

Aragtirmanin birinci amaci1 Orgiitlerde ortaya cikabilecek catismalarin baslica
nedenlerini tesbit etmek, ikinci amaci ¢alisma evrenini olusturan orgiitlerdeki catisma
seviyesini belirlemek ve orgiitlerde catismalarin ¢oziimiinde kullanilan baslica catigma

¢Oziim yontemlerini belirlemektir.
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3.2. Arastirma Hipotezleri

Aragtirmada bazi bagslangic noktalar1 teoriye dayandirilarak ve kanitlanmaya
gerek duyulmadan dogru kabul edilmistir. Arastirmanin baglangi¢ noktalar1 olarak
aliabilecek varsayimlar sunlardir.

- Farkli altyapilardan gelen kisilerin bulundugu ve farkli uzmanlik dallarinda
gorevleri yerine getiren kisi ve gruplarin yer aldig1 is hayatinda catismalar kaginilmazdir.

- Orgiitlerde kisileraras1 catigmalarin ¢oziimiinde kullanilabilecek bir ¢ok
yaklagim vardir.

- Orgiitlerde meydana gelen catismalarin ¢ok ¢esitli nedenleri mevcuttur.

Bu baslangi¢ noktalar varsayilarak asagidaki hipotezler olusturulmustur.

Arastirmada bagimsiz degiskenlerin olusturdugu gruplar arasinda karsilastirmalar
da yapilacaktir. Bu tiirden karsilastirmalar hipotezlerin test edilmesi yoluyla kesinlik
kazanacaktir. Arastirmada her bir bagimsiz degiskenle ilgili iki tiir hipotez
gelistirilmistir. Bu hipotezlerden biri, karsilastirmada bagimsiz degiskenin igerdigi
gruplar arasinda farkliligi savunan arastirma hipotezidir. (H; ile temsil edilir) . Diger
hipotez de istatistiksel hipotez olup degiskenler arasindaki farksizligi ve iliskisizligi
savunur ve Hy ile temsil edilir.

Aragtirmanin amagclarin1 ifade eden hipotezler SPSS paket programiyla test
edilecektir.

Arastirmada test edilecek hipotezler su sekildedir:

H, : Banka tiirii ile catisma seviyesi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Ho : Banka tiirii ile catisma seviyesi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H; : Cinsiyet degiskeni ile catisma seviyesi arasinda anlaml bir iligki vardir.

Ho : Cinsiyet degiskeni ile catisma seviyesi arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H; : Medeni durum ile ¢atisma seviyesi arasinda anlaml1 bir iligki vardir.

Hp : Medeni durum ile ¢atisma seviyesi arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H; : Deneklerin c¢alistiklar birim ile catisma seviyeleri arasinda anlamli bir iligki
vardir.

Hy : Deneklerin c¢alistiklar birim ile catisma seviyeleri arasinda anlamli bir iligki
yoktur.

H; : Deneklerin iinvanlari ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Hpy : Deneklerin iinvanlar ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir iliski yoktur.

H; : Deneklerin 6grenim durumlar ile ¢atisma seviyeleri arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hp : Deneklerin 6grenim durumlar ile ¢atisma seviyeleri arasinda anlamli bir
iliski yoktur.

H; : Deneklerin yagslar ile catisma seviyeleri arasinda anlamh bir iliski vardir.

Hpy : Deneklerin yagslar ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H; : Deneklerin hizmet yillar ile ¢atisma seviyeleri arasinda anlamli bir iliski
vardir.

Ho : Deneklerin hizmet yillar ile ¢atisma seviyeleri arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

H; : Deneklerin calistig1 banka tiirii ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Hp : Deneklerin calistigi banka tiirii ile isbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir
iliski yoktur.

H; : Deneklerin cinsiyeti ile igbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hpy : Deneklerin cinsiyeti ile igbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H, : Deneklerin medeni durum ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iligki
vardir.

Ho : Deneklerin medeni durum ile isbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

H; : Deneklerin ¢alistiklar1 birim ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iliski
vardir.

Hoy : Deneklerin ¢alistiklar1 birim ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

H; : Deneklerin {invanlari ile igbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho : Deneklerin iinvanlan ile isbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

H; : Deneklerin 6grenim durumlar ile igbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir
iligki vardir.

Hp : Deneklerin 6grenim durumlan ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir
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iligki yoktur.
H; : Deneklerin yagslar ile igbirlikci yaklagim arasinda anlamli bir iligki vardir.
Ho : Deneklerin yaslari ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlaml bir iliski yoktur.

H; : Deneklerin hizmet yillar1 ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlaml bir iligki

vardir.

Ho : Deneklerin hizmet yillar ile isbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir iliski
yoktur.
3.3. Arastirma Modeli

Arastirma tarama modeli seklinde yiiriitiilmiistiir. Tarama modelleri var olan bir
durumu oldugu gibi betimlemeyi amaclayan arastirma yaklagimidir. Arastirilacak
durumu degistirme ve etkileme cabasi gerekmez. Arastirmada zamansal gelisim ve
degisimler ortaya konmamis ve anlik durum saptamalar1 yapilmistir.

Aragtirma bir iliskisel tarama modeli seklinde gelistirilmistir. Arastirmada
karsilastirma yolu ile elde edilen iliskiler incelenmistir. Tarama yolu ile bulunan iliskiler
bir neden sonug iliskisi degildir. Karsilastirma yolu ile iliski belirlemede biri bagimsiz
digeri bagimh degisken olmak iizere iki degisken vardir. Bagimsiz degiskenin cesitli
ozellikleri bakiminda gruplar olusturulur ve bu gruplar arasinda bagimli degisken
bakimindan aralarinda bir farklilik olup olmadigina bakalir.*®

Bu calismada karsilastirmalar yapmak i¢in belirli degiskenler agisindan ayrintili
betimlemeler yapilmistir. Arastirma sorularinin cevaplart olan bagimli degiskenler dl¢ii

alinarak bu betimlemeler karsilastirilmistir.

3.4. Evren ve Orneklem

Bu calismada evren kavramu ile kastedilen ¢alisma evreni yani ulasilabilir olan bir
evrendir. Bu arastirma calisma evreni lizerinde yapilmis olup elde edilecek bulgular
yalnizca calisma evrenine genellenebilir. Arastirmanin ¢alisma evrenini Denizli ilinde
faaliyet gosteren oniki ayr1 banka subesi olusturmaktadir. Arastirma calisma evreninin
timii baz alinarak yiiriitilmiis olup veri toplama amacli herhangi bir grup

olusturulmamastir.

380 Niyazi Karasar (Eyliil 2002), Bilimsel Arastirma Yontemi, 13. Baski. Ankara: Nobel Yayin Dagitim, ss.
77-86
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Aragtirmanin anakiitlesini Denizli ilinde faaliyet gosteren 06zel ve kamu
bankalarinint  Subeleri olusturmaktadir. Calisma evreninin banka subeleri olarak
secilmesinin nedeni veri toplama sonucunda elde edilen bilgilerin yorumlanmasinda

bankacilik sektoriindeki deneyimimden yararlanma avantajimdir.

3.5. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada, belli bir konuda saptanmis sorulara ve hipotezlere bagli olarak
evreni veya Orneklemi olusturan kisilere sorular yoneltmek suretiyle yapilan ve sistemli
bir veri toplama teknigi olan anket kullanilmistir.

Arastirmanin Olciim aleti olarak kullanilan anket ii¢ boliimden olusmaktadir.
Anketin ilk bolimii yanitlayicilarin kisisel bilgilerini tesbit etmeye yonelik olan
demografik sorulardan olusmaktadir. ikinci boliimii olusturan sorular calisma evrenini
olusturan orgiitlerdeki catismanin nedenlerini ve ¢atisma seviyesini 6lgmeye yoneliktir.

Anketin {iciincii ve son boliimiinde kullanilan 6lgek, oOrgiitlerde catisma
konusunda bir¢ok calismasi olan M. Afzalur Rahim tarafindan gelistirilen, Rahim
Organizational Conflict Inventory-II (ROCI-II) adimm tasiyan bir aragtir. ROCI-II adin1
tasiyan bu dlgek ¢alisanlarin birbirleriyle olan ¢atismalarda kullandiklar bireysel ¢atisma
cOziim yontemlerini Olcer niteliktedir. Bu 6l¢egin gecerlilik ve giivenilirlik sinamalart
yapilmis olup gergeklestirilen faktor analizi teknigiyle de Ol¢egin  uyma, uzlasma,
kacinma, baskin olma ve isbirligi olmak iizere bes faktorde yogunlastigi dogrulanmstir.
Olgek bes dereceli likert dlgegi tipindedir ve her bir ifade 1 ve 5 arasinda puanladirilip
analiz edilmistir. **!

Calismanin ¢ok fazla cesitte degiskeni 6lgen anket sorular1 kullanilmistir. Ancak
ankette genelde kapali uglu sorulara ve kisa cevapli segenekli sorulara yer verilmistir.

Anketler cesitli bankalara dagitilmadan once pilot uygulamaya tabi tutulmustur.
Pilot calismada cevaplanan sorularin ifade hatalarina sahip olup olmadig1 anlasilmaya
calisilmistir. Pilot ¢calismanin diger bir amaci da, sorularin herkes tarafindan aym sekilde
anlasiliyor olmasinin saglanmasidir.

3.6. Anketin Uygulanmast
Anketler 120 kamu bankasi1 ¢alisanlarina, 120 de 6zel banka caligsanlarina olmak

iizere toplam 240 adet dagitilmistir. Anket dagitma isleminde bankalarla irtibat kurma

381 Rahim, a.g.e., ss. 29-32
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yoluna gidilmistir. Baz1 bankalarda bankanin bir ¢alisan1 vasitasiyla anket dagitilmistir.
Digerlerinde ise sube yoneticileriyle konusularak, anketin subelerinde uygulanmasi
konusunda yardim istenmistir. Anket hicbir mali ve finansal bilgi almaya yonelik
olmamasima ragmen ve sadece calisanlarin davramis ve tutumlar ile ilgili olmasina
ragmen, herhangi bir gerekce gostermeksizin, anketin dagitilmasiyla ilgili talep bir banka
tarafindan geri ¢evrilmistir.

Bankalarda c¢alisan irtibat kisilerin talep ettigi say1r kadar anket birakilmistir.
Anketlerin tam olarak doldurulup geri alinabilmesi i¢in anket dagitilan kurumlara ¢ok
sayida hatirlatici ziyaret ve telefon yapma geregi duyulmustur. Buna ragmen
doldurulmayip geri donen veya hicbir sekilde geri alinamayan anketler olmustur. Bu
konuda deneklerin hassas davranmadigi goriilmiis ve anketi doldurmak i¢in bankadaki
yogun caligmalarindan dolayi firsat bulamadiklarindan yakinilmastir.

Tablo 1. ve 2.’de anket dagitimlarinin bankalara dagilimi ve geri doniisii ile ilgili
bilgiler verilmistir. Tablolardaki geri doniis oranlari, bankalardan geri donen anketlerin
icinde sadece gecerli olanlar1 baz alinarak bulunmustur. Sekillerde goriildiigii tizere, 6zel
bankalardaki doniisiim oram1 kamu bankalarindaki gecerli anket doniisiim oranindan
yiiksektir. Kamu ve 6zel banka ayrimi yapmaksizin bakildiginda, bankalara dagitilan
toplam anket adedi ve gecerli bir sekilde geri donen anket adedi baz alinarak bulunan
anket doniisiim oran1 %70 olarak bulunur.

Geri donen anketlerden demografik kismi doldurulmayan veya tam olarak

doldurulmayan anketler gecersiz sayillmistir.

Tablo 1. Anket uygulamasimin kamu bankalarina gore dagilim ve geri doniis oranlari

|Dag1t11an anket Geri Diiniisl

Banka ad say1s1 Geri donen anket sayisi Oram

Gecerli Anket

Bos |Gecersiz [Sayisi Toplam
Ziraat Bankas1 |70 2 2 36 40 51%
Merkez Bankasi135 -1 34 35 97 %
Halkbank 15 2 3 9 14 60%

Toplam 120 4 16 79 89 65%
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Tablo 2. Anket uygulamasinmin 6zel bankalara gore dagilim ve geri doniis oranlari

Dagitilan anket Geri Doniis
Banka ad Say1st Geri donen anket sayisi Oram
Gecgerli anket
Bos |Gecersiz |Sayisi Toplam
Yap1 ve Kredi |50 - |1 45 46 51%
[s Bankasi 30 - 1 19 20 97 %
Oyakbank 15 S | 8 13 60%
TEB 10 - 8 8 80%
Akbank 10 1| 5 6 50%
Garanti Bankasi|5 - S5 5 100%
Toplam 120 6 |2 90 98 75%

3.7. Bulgular

Geri donen anketlere iliskin veriler, sayisal olarak kodlandiktan sonra, bilgisayara
girilmistir. Anket vasitasiyla toplanan verilerin girisinde ve ¢esitli istatistiksel
analizlerinin yapilmasinda SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) isimli paket

programi kullanilmistir.

3.7.1 Orneklemin ozellikleri ve degerlendirilmesi

Bu bolimde, deneklerin demografik 6zelliklerine iliskin, ankette yeralan
demografik sorular yardimiyla elde edilen, istatistiki bilgiler verilecektir. Bu boliimde
deneklerin oOzellikleriyle ilgili siklik sayilari ve yiizde oranlar tesbit dilmistir. Bu
boliimde kullanilan siklik sayilari, ¢esitli gruplardaki denek sayilarinin adedini gostermek
icin verilmistir. Yiizde oranlar1 da, toplam deneklerin ne kadarlik bir yiizdesinin ilgili
gruptan oldugunu ifade eder niteliktedir.

Aragtirmada veriler istatistiki olarak analiz edilirken yapilacak onemli bir ayrim,
orneklemi olusturan bankalarin 6zel veya kamu bankasi olarak siniflanmasidir.
Deneklerin %53’ 6zel sektore ait bankalarda ¢aligmakta iken %47’si kamu sektoriine ait
bankalarda ¢aligmaktadir.

Orneklemde yer alan calisanlar cesitli kurumlara mensuptur. Deneklerin %3’ii
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Akbank, %3’ii Garanti Bankasi, %5°i Tiirk Ekonomi Bankasi, %5’1 Oyak Bank, %5’i
Halkbank, %11°1 15 Bankasi, %20’si Merkez Bankasi, %21’1 Ziraat Bankasi, %27 si
Yap1 ve Kredi Bankas1 caliganidir.

Orneklemde yer alan banka calisanlarina hangi birimde calistiklarina dair bir soru
da sorulmustur. Her banka bazinda ¢ok ¢esitli birimler olmakla birlikte, ankete verilen
cevaplar ii¢ kategoride siniflandirilmistir. Her bankada bulunan nakdi parasal islemlerin
goriildiigi vezne boliimii iiglii siniflamanin bir pargasidir. Kar amag¢h kuruluglar olan
bankalarin satis rakamlarin1 ve miisteri kapasitesini arttirmak igin varolan pazarlama
boliimii iiclii simiflamadaki bir diger boliimii olusturmaktadir. Son bolim ise diger
ikisinin disinda kalan ve bir takim operasyonel islemlerin yapildigi operasyon
boliimiidiir.

Islevsel ozellikleri bakimindan diger ticari bankalardan faklhilik arz eden Merkez
Bankas1 herhangi bir kar etme amaci tagimadigindan, biinyesinde pazarlama elemani
bulundurmamaktadir. Bu nedenle, bu bankadaki personel vezne ve operasyon olarak

ayrilmistir.

Tablo 3. Anketi yanitlayanlarin birimlere gore dagilim

Birimler Denek sayisi Yiizde
Pazarlama 55 32,5
Operasyon 91 53,8
'Vezne 23 13,7
Toplam 169 100

Bankalarin her birinde kendilerine 6zgii iinvanlara rastlanmistir. Analizde kolaylik
saglanmasi i¢in iinvan uyumlulastirilmasina gidilmistir. Bankalarda yapilan arastirma
sonucunda herbir tinvanin gereklilikleri 6grenilerek Ortiisen bir iinvan uyumlulastiriimasi
yapilmistir. Cesitli kurumlarda farkli iinvan adlariyla ayni tiir yetkiler tasiyan Kkisiler

ortak bir tinvanda toplanmustir.
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Tablo 4. Anketi yanitlayanlarin iinvanlarina gore dagilimm

Birimler enek sayisi Yiizde
memur 71 42
yetkili yard 17 10,1
yetkilisi 39 23,1
yonetmen yardimcisi 3 4,7
yonetmen 17 10,1
uzman yrd 3 1,8
uzman 2 1,2
2. midiir 6 3,6
miidiir yrd 4 2,4
mudiir 2 1,2
Total 169 100

Unvan uyumlulagtirmasinda memur ve servis gorevlisi memur adi altinda, yetkili
yardimcist ve sef yardimcisi yetkili yardimcis1 adi altinda, yetkili ve sef yetkili adi
altinda, yonetmen yardimecis1 ve amir yonetmen yardimeisi adi altinda birlestirilmistir.

Alt gruplar acisindan belli bir sayiya ihtiya¢ duyulan istatistiksel analizlerin
yapilabilmesi i¢in tinvanlar alt, orta ve iist kademe olmak iizere iic genel kategoride ele
aliabilir. Memur olarak gorev yapan personel alt kademe, yetkili yardimecisi, uzman
yardimcisi, yetkili ve uzman olarak gorev yapan personel orta kademe, yOnetmen
yardimcisi, yonetmen, 2. miidiir, miidiir yardimcis1 ve miidiir olarak gbrev yapan
personel iist kademe yonetici olarak degerlendirilebilir.

Buna gore deneklerin %42’sini alt kademe olustururken, %36’sin1 orta kademe ve
9%22’sini iist kademe yoneticiler olusturmaktadir. Deneklerden 71 tanesi alt kademede,
61 tanesi orta kademede, 37 tanesi iist kademede yer almaktadir.

Anket formunda yer alan yas degiskeni ve hizmet yili siirekli bir degisken
niteligindedir ve bir cok cesidi vardir. Yas ve hizmet yili ile ilgili tanimlayici istatistikler
olusturulurken bu degiskenler ¢cok fazla degere karsilik geldiginden bir tiir simiflamaya
tabi tutulmustur. Yas degiskeni icin besli bir ayrima gidilirken hizmet yili i¢in alt1 grup

olusturulmustur.
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Orneklemde yas olarak en kiiciik deger 18 yer alirken, yas1 en yiiksek olan denek
55 yasindadir. Yas bakimindan orneklemin grup ol¢iim ortalama durumlarimi yansitan
merkezi egilim oOlgiileri hesaplanmistir. Tiim anakiitlenin yas bakimindan ortalamasini
veren aritmetik ortalama 34 yas olarak cikmustir. Grubun Ol¢iimlerinin aritmetik
ortalamaya olan genel uzakliklarinmi ifade eden standart sapma ise 7,89 olarak ¢ikmustir.
Bir diger merkezi egilim Olciisii olan ve biiyiikten kiigiige siralanmis bir 6l¢ctim grubunun
orta noktasin1 veren medyan, deneklerin yaslart bakimindan 32°dir. Bir 6l¢iim grubunda
en sik tekrar eden yani frekansi en yiiksek olan mod degeri de Orneklemde yas
bakimindan 29’dur.

Siklik ve yiizde orami yapilacak diger degiskenler cinsiyet, 6grenim durumu ve
medeni haldir.

Tablo 5. Anketi yanitlayanlarin yas, hizmet yili, cinsiyet, 6grenim durumu ve medeni hale gore

dagilimilar:
Denek Sayisi Yiizde
Yas 18-25 14 3.3
26-33 85 50,3
34-41 25 14,8
42-49 36 21,3
50-57 9 5,3
[Toplam 169 100
[Hizmet Yili -5 Ko 27,2
6-10 57 33,7
11-15 10 5.9
16-20 7 16
21-25 25 14,8
26-30 ) 2.4
Toplam 169 100
Cinsiyet Kadin 85 50,3
Erkek 84 49,7
Toplam 169 100
Ogrenim Durumu  [Lise ve Dengi Okul 45 26,6
Universite 117 69,2
'Yiiksek Lisans/Doktora 7 4,2
Toplam 169 100
Medeni Durum Evli 110 65,1
Bekar 59 34,9
Toplam 169 100
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Anketi yanitlayanlarin yas gruplarina gére dagilimi incelendiginde %51 inin 26-
33 yas grubuna, %21’inin 42-49 yas grubuna, %15’inin 34-41 yas grubuna, %8’inin 18-
25 yas grubuna ve %5’inin 50-57 yas grubuna dahil oldugu goriiliir.

Anketi yanitlayanlarin %27’sinin hizmet yil1 0-5 yil grubunda, %34’ 6-10 yil
grubunda, %6’s1 11-15 yil grubunda, %16’s1 16-20 yil grubunda, %15’1 21-25 yil
grubunda ve %?2’si 26-30 yil grubundadir.

Aragtirmaya katilan deneklerin sayis1 cinsiyet bakimindan neredeyse esittir.
Deneklerden 85°i kadin 84’ui erkektir. Kadin ve erkeklerin yiizdeleri ise esit olarak
degerlendirilebilir.

Deneklerin %?27’si lise ve dengi okul mezunu olurken, %69’u iiniversite ve %4’
yiikseklisans veya doktora programi mezunudur.

Arastirmaya katilan deneklerden %35°1 bekarken, %65°1 evlidir.

3.7.2. Catismaya neden olan faktorlerle ilgili bulgular

Arastirmada catismaya neden olan faktorleri yansitan anketin ikinci boliimiinde
yer alan sorular, ¢alismanin teori kisminda bulunan ¢atisma nedenlerini 6l¢cmek amach
hazirlanmiglardir. Birden oniige kadar yer alan sorular, biligsel yapi, algilama, duygusal
durum, deger yargilari, ihtiyaglar, cinsiyet, kisileraras: iletisim ve kiiltiirel degerler gibi
kisisel ozellik ve farkliliklardan kaynaklanan catisma nedenlerini dlgmeye yoneliktir.
Anketin ikinci boliimiinde yer alan ve ondortten yirmidorde kadar yer alan maddeler
orgiit ve isin dogasindan kaynaklanan catisma nedenlerini 6lger niteliktedir.

Catismaya neden olan faktorlerle ilgili alt boyutlar olusturan sorularin aritmetik
ortalamalarin1 ve standart sapmalarin1 ve modu veren 6lciiler Tablo 6.’da gosterilmistir.
(x) degeri ortalamay1 ifade ederken, (s) degeri dagilimin yayginligi hakkinda bilgi veren
ve ortalamadan ne kadar sapildigina dair bilgi veren standart sapmay1 temsil eder. (m)
degeri ise sdzkonusu soruda yani degiskende en ¢ok tercih edilen degeri yani frekansi en
fazla olan secenegi ifade eder. Tablodaki verilen degerler vasitasiyla, sozkonusu ¢atisma

nedeninin ne kadar yogunlukta yasandig anlasilir.
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Tablo 6. Deneklerin catisma nedenlerinin yogunlugu ile ilgili 6lciimler

DEGiSKENLER X S

Is arkadaslarimla, i3 yerinde benim gosterdigim hassasiyeti b 66 1.02
gostermedikleri i¢in ¢atigtyorum. ’ ’

[s yerinde anlagsmazhik (catisma) yasadigim kisilerle daha sonraki b7 1.04
iliskilerimde ve iletisimimde problem yagiyorum. ’ ’

Is arkadaslarimla, onlara karst sahip oldugum onyargilardan dolayz, 1.55 0.82
catisma yasiyorum. ' '
Calisma arkadaglarimin mensubu oldugu sosyal veya is grubu nedeniyle, L5 e
onlarla catigsma yastyorum. ' |
Benim yanlis algilarimdan dolay: is arkadaslarimla catigmalar yastyorum. (1,73 0,83
[s arkadaslarimla yasadigim catigmalarin nedeninin bana karsi olan 1.81 0,96
onyargilarindan kaynakladigini diistiniiyorum.

[s arkadaslarim beni yanlis algiladiklari i¢in onlarla catismalar yastyorum. |1,92 0,92
Icinde bulundugum duygusal bozukluk ve sinirlilik halinden dolay1 is 1,75 0,81
arkadaslarimla ¢atisma yasiyorum.

Kisisel degerlerime ters diisen is arkadaglarimla catisma yasiyorum. 1,99 1,13
Is yerinde takdir ve sevilme ihtiyaglarimin tatmin edilmemesinden dolay 1,76 0,93
catigmalar yagiyorum.

Karg1 cinste bulunan birisinin cinsiyet ayrimcilifi giitmesi nedeniyle|| 44 0.82
catigma yasiyorum. ' '

Is yerindeki iletisim tikanikliklarindan veya hatal iletisimden dolay 2,34 1,06
catigsma yasiyorum.

Sahip oldugum kiiltiirel degerler nedeniyle Orgiitte catisma yasiyorum. 1,59 0,84
Calisugim kurumda bulunan isbolimii ve bunun getirdigi uzmanlasmal, 5 1.08
nedeniyle ¢atismalar yasiyorum. ’ ’
Diger boliimler ile benim gorev yaptigim boliim arasinda amag fakliliklari b1 111
nedeniyle ¢atismalar yasaniyor. ’ ’
Caligtigim oOrgiitiin amagclariyla benim bireysel amaglarim catistyor. 1,56 0,86
Diger boliimler ile benim gorev yaptigim bolim arasinda kaynaklar kit|; go 0.96
olmasi nedeniyle nedeniyle ¢atigmalar yasaniyor.

[si beraber yaptigim arkadaslarimla iistlerine diisen gorevi yerinejy 55 1.07
getirmemelerinden dolayi ¢atisma yastyorum.

Is yerinde gorev ve sorumluluk alanlariyla ilgili belirsizlik bulundugundan| 2,25 1,11
dolay1 ¢catigma yasiyorum.

ki ayri iistin verdigi gorevleri aym anda yerine getirmekten dolay: 1,87 1,04
catisma yasiyorum.

Ustiimiin yonetim tarzindan dolayi iistiimle catigma yagiyorum. 1,97 1,08
Orgiitte bulunan bir béliime goreceli olarak yiiksek statii tanlnmasmdan1 9 111
dolay1 ¢atigsma yasiyorum. ’ ’
Orgiitte 6diillendirme ve tesvik sistemlerinin adil dagmlmamasmdan2 25 123
dolay1 catigsma yasiyorum. ’ ’
Kurumumda degisimin ve belirsizligin yarattigi durumdan dolay12 18 1.08

catismalar yasiyorum.
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Catisma nedenleri ile ilgili dl¢ctimlerde tablo incelendiginde deneklerin en fazla
catisma yasamalarina neden olan faktoriin is arkadaslarindan bekledikleri hassasiyettir (x
= 2,66). Denekler kendilerinin gosterdikleri hassasiyeti goremeyince is arkadaglar ile
catisma yasadiklarini belirtmislerdir. Catismalarin yogunlastigi diger bir faktdrde is
arkadaslarinin birbirleri ile olan iletisimlerinde sorun yasamalandir (x = 2.34).
Catismalarin yogunlastig1 diger faktorlerde isle ilgili faktorlerdir. Is bagimliligi bulunan
kisiler arasinda catigmalarin yasandigr gozlenmektedir. Denekler is arkadaslarinin
iistlerine diisen gorevi yerine getirmediklerinden sikayet etmektedirler (x = 2.25).
Catismalarin yogunlastig1 diger faktorler gérev ve sorumluluk alanindaki belirsizliktir. (x
= 2.25) Calisanlarin ¢catisma yasamasinin diger bir nedeni de 6diil ve tesvik sistemlerinin
adil olarak dagitilmadigini diigiinmeleridir (x = 2.25)

Denekler 6zel sektor ve kamu sektorii olarak ikili bir ayrima tabi tutulmus ve
catismaya neden olan faktorlerin ortalamalari alimmistir. Kamu bankalarinda ¢atigmalarin
en fazla deneklerin is arkadaslarindan gereken hassasiyeti bulamamalarindan (x = 2.52),
is arkadaslariyla yasadiklan iletisim problemlerinden (x = 2.23) ve ddiillendirme ve
tesvik sistemlerinin adil dagitilmamasindan (x = 2.23) kaynakladigin1 sdyleyebiliriz.
Ozel bankalarda ise ¢atigmalarin kamuda oldugu gibi deneklerin is arkadaslarmdan
gereken hassasiyeti bulamamalarindan (x = 2.78), iletisim sorunlarindan (x = 2.43) ve
kamudan farkli olarak boliimleraras1 amag farkliliklarindan (x = 2,44) kaynaklandigim
sOyleyebiliriz.

Deneklerin en az catisma yasadigi noktalar ise su sekildedir: Is arkadaslarmin
cinsiyet ayrimciligr giitmesi (x = 1,44), is disindaki sosyal gruplasmalar (x = 1,46) ve
orgiit ve kisilerin amag¢ uyumsuzluklar1 yasamalaridir (x = 1,56). Ozel ve kamu agisindan
karsilagtirma yapmak gerekirse her ikisinde yer alan deneklerin, is disindaki sosyal
gruplagmalar nedeniyle catisma pek yasamadiklar1 soylenebilir (x = 1,45). Kamu
bankalarinda catigmalarin en az yogunlastigi faktorler deneklerin is arkadaslarina karsi
sahip olduklar1 onyargilar (x = 1,45) ve orgiitiin amaclar1 ve bireysel amaglar arasindaki
uyumsuzluklardir (x = 1,34). Ozel bankalarda ise deneklerin en az catisma yasadig
faktorler isyerinde cinsiyet ayrimciligi giidiilmesi (x = 1,44) ve kiiltiirel deger farkliligidir

(x = 1,56)
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Tablo 7. Kamu ve o6zel bankalar acisindan deneklerin catisma nedenlerinin yogunlugu ile ilgili
olciimler

- kamu zel
DEGISKENLER ortalamalar1 [ortalamalari
[s arkadaglarimla, is yerinde benim gosterdigim hassasiyeti 2.52 278
gostermedikleri i¢in ¢atigiyorum.

[s yerinde anlasmazlik (catisma) yasadigim Kkisilerle daha sonraki2 16 37
iligkilerimde ve iletisimimde problem yagiyorum. ’ ’

[s arkadaslarimla, onlara karsi sahip oldugum oOnyargilardan dolayi, 145 1.63
catigma yasiyorum.

Caligsma arkadaslarimin mensubu oldugu sosyal veya is grubu nedeniyle, 1.45 1.45
onlarla ¢atigma yasiyorum. ’ ’
Benim yanlis algilarimdan dolayi is arkadaslarimla ¢atigmalar yasiyorum. 1,62 1,82
[s arkadaslarimla yasadigim catismalarin nedeninin bana karst olan1 67 1.93
onyargilarindan kaynakladigini diistiniiyorum. ’ ’

Is arkadaslarim beni yanlis algiladiklar igin onlarla catigmalar yasiyorum. 1,74 2,07
fcinde bulundugum duygusal bozukluk ve sinirlilik halinden dolay isl 67 1.82
arkadaglarimla ¢catigma yagiyorum. ’ ’
Kisisel degerlerime ters diisen is arkadaglarimla catisma yasiyorum. 1,87 2,09
[s yerinde takdir ve sevilme ihtiyaclarimin tatmin edilmemesinden dolay: 1.63 1.87
catigmalar yagiyorum. ’ ’
Karst cinste bulunan birisinin cinsiyet ayrimcilifi giitmesi nedeniyle 144 1.44
catisma yasiyorum.

Is yerindeki iletisim tikanikliklarindan veya hatali iletisimden dolay: 2.23 2.43
catisma yasiyorum.

Sahip oldugum kiiltiirel degerler nedeniyle Orgiitte catisma yasiyorum. 1,62 1,56
Calisgtigim kurumda bulunan igboliimii ve bunun getirdigi uzmanlasma2 09 229
nedeniyle catismalar yagtyorum. ’ ’
Diger boliimler ile benim gorev yaptigim boliim arasinda amag fakliliklar 1.94 244
nedeniyle catigmalar yaganiyor. ’ ’
Calistigim Orgiitiin amaclariyla benim bireysel amaglarim catigiyor. 1,34 1,74
Diger boliimler ile benim gorev yaptigim boliim arasinda kaynaklar k1t1 84 1.81
olmasi nedeniyle nedeniyle ¢atigmalar yasaniyor. ’ ’
I[si beraber yaptigim arkadaslarimla iistlerine diisen gorevi yerine 2.2 2.3
getirmemelerinden dolay: ¢atigsma yagiyorum.

[s yerinde gérev ve sorumluluk alanlariyla ilgili belirsizlik 2.19 2.3
bulundugundan dolay1 catisma yasiyorum.

ki ayn iistiin verdigi gorevleri aym anda yerine getirmekten dolay 177 1.96
catisma yasiyorum.

Ustiimiin yonetim tarzindan dolayi iistiimle ¢catigma yasiyorum. 1.9 2,03
Orgiitte bulunan bir béliime goreceli olarak yiiksek statii taninmasindan 178 2.12
dolay1 ¢atigsma yagiyorum.

Orgiitte 6diillendirme ve tesvik sistemlerinin adil dagitilmamasindan 2.23 2.28
dolay1 catigma yasiyorum.

Kurumumda degisimin ve belirsizligin yaratti§i durumdan dolayl2 04 53
catigmalar yagiyorum. ’ ’




157

Catismalarin nedenlerine iliskin bir diger bulgu da orgiit ve isin dogasindan
kaynaklanan nedenlerle ilgili catisma faktorlerinde, kisisel Ozelliklerle ilgili catisma
faktorlerine nazaran daha fazla catisma yasanmasidir. Kisisel ozelliklerle ilgili ¢atisma
kaynaklarimi temsil eden birden oniice kadar olan sorularin aritmetik ortalamasi 1.86
iken, orgiit ve isin dogasindan kaynaklanan ¢atismalari temsil eden ondortten yirmidorte

kadar olan sorularin aritmetik ortalamasi 2,05 ¢ikmistir.

3.7.3. Catismanin yogunlugu ve seviyesi ile ilgili bulgular

Calismanin teori kisminda da bahsedildigi tizere, yiiksek diizeyde catisma orgiit
iizerinde olumsuz etkilere neden olabilecegi gibi, diisiik diizeyde catisma da oOrgiit
iizerinde olumsuz etkilere neden olabilir. Orgiitte varolan yiiksek seviyede catisma,
orgiitiin kaos ortamina siiriiklenmesine neden olarak, orgiitiin verimliligini azaltir. Diger
yandan, diisiik diizeyde catisma oOrgiitte yenilik ve de8isim ortamina engel olan bir
durgunlugun hiikiim stirmesine neden olarak oOrgiit verimliligini azaltir. Biitiin bu
nedenlerle orgiitlerdeki catisma seviyesi 6nem arz etmektedir. Calismanin bu boliimiinde
anakiitleyi olusturan oOrgiitlerdeki c¢atisma seviyesini Olgmeye yarayan Olgiimler
yapilmistir.

Hemen hemen ayn1 anlama gelen ¢atisma yogunlugu ve seviyesi arastirmada ayr1
sekilde incelenmistir. Catisma yogunlugu, catismaya neden olan faktorlerin ayrim
yapilmaksizin hepsinin yaganma siklig1 kullanilarak bulunmustur. Arastirmaya konu olan
denekler acgisindan, catisma nedenleri Olceginden c¢ikarilan catisma yogunlugunun,
aritmetik ortalamasi 1,95 standart sapmasi da 0,59 olarak bulunmustur.

Catisma yogunluguna kamu ve 6zel sektor ayrimi acisindan bakildiginda, kamu
da ki aritmetik ortalamasi 1,85 iken, 6zel bankalarda 2,04’diir. Catisma yogunlugu
bakimindan kamu ve 6zel sektor gruplar1 arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigr t-
testi yardimiyla bulunmustur.

T-testi, bir degiskene iliskin olusan gruplarin bagimsiz degiskene ait dl¢iimlerinin
karsilagtirilmast i¢in kullanilan analiz tekniklerinden biridir. T-testi, gruplar arasindaki

farklarn istatistiksel olarak anlamli olup almadiklarina dair hipotezlerin test edilmesi i¢in
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kullanilirlar. T-testinde bagimli degiskene ait dlciimler en az aralik ya da oran dlgeginde
olmalidir. **?

Banka tiiriiniin catisma yogunluguna olan etkisini 6lgcmede t-testi kullanilmasinin
nedeni, bagimsiz degisken olan ve kamu ve 6zel olmak {izere iki gruptan olusan banka
tiriiniin, bagimli degisken olan catisma yogunlugu bakimindan farklilik arz edip
etmedigini tesbit etmektir. T-testinde bagimlh degiskene ait Sl¢iimlerin aralik ya da oran
Olcegi tiiriinde olmasi gerekliligi, anketin cevaplarinda likert tipi bir 6lgegin kullanilmasi
nedeniyle karsilanir. Bu ¢alismada catigsma seviyesi ve yogunlugunu olgen likert dlcegi
sosyal bilimlerde aralikl1 6lgek olarak kabul edilir.*®

Test edilecek hipotezler su sekildedir:

H; : Banka tiirii ile catisma yogunlugu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy : Banka tiirii ile catisma yogunlugu arasinda anlamli bir iligki yoktur

Tablo 8. Catisma yogunlugu ile ilgili kamu ve 6zel bankalar acisindan t-testi sonuclari

Levene
Testi [liskisiz 6rneklemler icin t-testi
Anlamlilik  (Ortalama|%95 Giiven Araligi
F Sig. |t |df |(2-kuyruklu) (fark: diisiik |ylksek
Varyanslari
catisma [n esit
yogunlug |olmasi
u durumu  |0,311(0,578 -2 [167 0,043 -0,1844 [-0,3628|-6,09E-03
Varyanslari
n esit
olmamasi
durumu -2 (167 (0,04 -0,1844 [-0,3607|-8,17E-03

Tablodaki levene testi sonucu ortaya ¢ikan 0,578 degeri anlamlilik diizeyi olan
0,05 den biiyiik oldugu icin, varyanslarin esit kabul edildigi boliimdeki anlamlilik (2-
kuruklu) degeri olan 0,043 degeri alinir. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri olan

0,05 anlamlhlik diizeyinden diisiik ¢iktigr i¢in (0,043 < 0,05 ) kamu ve 6zel bankalar

32 Sener Biiyiikoztiirk (2002). Sosyal Bilimler icin Veri Analizi El Kitabi, 2. Baski. Ankara: Pegem
Yaymcilik, s. 39

38 Nilgiin Koklii ve Sener Biiyiikoztiirk (2000). Sosyal Bilimler icin Istatistige Giris, 1. Baski. Ankara:
Pegem Yayincilik, s. 14
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acisindan catismalarin yogunlugunun anlamh bir farkhhk arz ettigi sonucuna
varilabilir. Arastirma hipotezi kabul edilip, istatistiksel hipotez reddedilecektir.

Bu boliimde konu edilecek bir diger bagimli degisken de catisma seviyesidir.
Deneklerin ¢atisma seviyeleri anketin ikinci boliimiinde bulunan 25., 26. ve 27. sorular
yardimiyla Olgiilmiistiir. Calistigim kurumda cesitli nedenlerle anlagmazlik ve
uyusmazliklarin ¢iktigini diistiniiyorum sorusuna denekler tarafindan verilen cevaplar su

sekildedir:

Tablo 9. Catisma seviyesi ile ilgili 25 no.lu soru

Siklik [Yiizde
Higbir zaman 34 20,1
Nadiren 65 38,5
/Arasira 43 25,4
Cogu zaman 24 14,2
Her zaman 3 1,8
Toplam 169 |100,0

26. soru olan eger kolay is bulabilecegime inansaydim, oOrgiitteki oOrgiitteki
catismalara katlanmaz ve oOrgiitten hemen ayrilirdim sorusuna verilen cevaplar su

sekildedir.

Tablo 10. Catisma seviyesi ile ilgili 26 no.lu soru

Siklik  [Yiizde

Hicbir zaman 97 57,4
INadiren 32 18,9
Arasira 20 11,8
Cogu zaman |10 5,9
Her zaman 10 5,9
Toplam 169 100,0
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Catisma seviyesini 6lgen diger bir soru da kurumumdaki catismalarin ¢oziilebilir

olduguna inantyorum ifadesini iceren 27. sorudur.

Tablo 11. Catisma seviyesi ile ilgili 27 no.lu soru

Siklik  |Yiizde
Hicbir zaman 21 12,4
Nadiren 13 7,7
Arasira 21 12,4
Cogu zaman 51 30,2
Her zaman 63 37,3
Total 169 100,0

Orgiitlerdeki ¢atisma seviyesi bu ii¢ soru ile dl¢iilmiis ve genel olarak deneklerin
catisma seviyesi acisindan aritmetik ortalamasi 2,17, standart sapmasi ise 0,83’ diir.

Bu boliimde catigma seviyesi agisindan, banka tiirli, departman, iinvan, yas,
hizmet y1l1, cinsiyet, 6grenim durumu ve medeni durum bagimsiz degiskenleri ile bir ¢ok
analiz yapilmistir.

Bu boliimde yapilan testler bagimhi degisken olarak siirekli ve aralik, oran
Olcegine uygun degiskenler istemektedir. Ankette kullanilan likert tipi 6lcekle elde edilen
veriler siirekli kabul edilir. Sosyal bilimlerde sik¢a kullanilan bu dlgek tipi uygulamada
aralikli 6l¢ek olarak kabul edilir.

Bu boliimde en az aralikli 6l¢ek kuvetinde bir 6lgme gerektiren ve iki grup
arasinda karsilastirmaya imkan taniyan t-testi kulanilacaktir. Ayrica kurulan hipotezler t-
testi ile test edilecektir.

Test edilecek ilk hipotez banka tiirii (6zel ve kamu) ile ¢atisma seviyesi arasindaki
iliskidir. Ozel bankalardaki catisma seviyesi ortalamasi 2,33 iken kamu bankalarinda
1,99’dur.

H; : Banka tiirii ile catisma seviyesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho : Banka tiirii ile catisma seviyesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Bagimh degisken agisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamh bir farkin olup

olmadigina dair yapilan t-testi sonucu su sekildedir:
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Tablo 12. Catisma seviyesi ile ilgili kamu ve 6zel bankalar acisindan t-testi sonuclari

Levene
Testi [liskisiz orneklemler icin t-testi
Std.
Anlamlili hata %95V Giiven
k (2-|Ortalama farki |aralig1
F Sig. |t |df |kuyruklu) [farki Diisiik |Yiiksek
Varyanslarin

catisma |esit olmasi

yogunlugu/durumu 4,387 10,038 |-3]167/0,009 -0,3344  |0,1265/-0,5841]-8,46E-02

Varyanslarin
esit
olmamast

Tablodaki levene testi sonucu ortaya ¢ikan 0,038 degeri anlamlilik diizeyi olan
0,05°den kiiciik oldugu i¢in, varyanslarin esit olmadigi kabul edildigi boliimdeki Sig (2-
tailed) degeri olan 0,008 degeri alinir. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri olan 0,05
anlamlilik diizeyinden diisiik ¢iktigi icin (0,008 < 0,05 ) kamu ve o6zel bankalar
acisindan catismalarin seviyesinin farklihk arz ettigi sonucuna varlabilir. Bu
durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizligi savunan H
reddedilerek, arastirma hipotezi kabul edilir.

Cinsiyet gruplar1 ve catisma seviyesi acisindan anlamli farklilik olup olmadig: de
t-testi ile test edilmistir. Catisma seviyesi acisindan arastirmaya katilan kadinlarin
aritmetik ortalamasi 2,24 olurken standart sapma 0,83 olmustur. Erkeklerde ise aritmetik
ortalama 2,10 olurken standart sapma da 0,83 olmustur. Hipotezler su sekilde
kurulmustur.

H; : Cinsiyet degiskeni ile ¢catisma seviyesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho : Cinsiyet degiskeni ile catigsma seviyesi arasinda anlaml bir iligki yoktur.

Bagiml degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigina dair yapilan t-testi sonucu su sekildedir:

durumu -3 (165]0,008 -0,3344 |0,1246}-0,5803]-8,84E-02
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Tablo 13. Catisma seviyesi ile ilgili cinsiyet acisindan t-testi sonuclari

iligkisiz drneklemler igin
Levene (t-testi

Testi
%95 Glven
Anlamhilik  |Ortalamaljarahdi
F |Sig.t df |(2-kuyruklu)|farki Diisik [Yiksek

Varyanslarin
catisma [esit olmasi

yogunluguldurumu 0,22(0,6 |1,029 |167 (0,305 0,1321 |-0,1215|0,3857
Varyanslarin
esit
olmamasi
durumu 1,029 [167 0,305 0,1321 |-0,1215|0,3857

Tablodaki Levene testi sonucu ortaya ¢ikan 0,6 degeri anlamlilik diizeyi olan
0,05’den biiyiik oldugu icin, varyanslarin esit oldugu kabul edildigi boliimdeki Sig (2-
tailed) degeri olan 0,305 degeri alinir. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri olan 0,05
anlamlilik diizeyinden yiiksek c¢iktigi icin (0,305 > 0,05 ) cinsiyet acisindan
catismalarin seviyesinin farklhiik arz etmedi@i sonucuna varilabilir. Bu durumda
istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizligi savunan Hy kabul edilerek,
arastirma hipotezi reddedilir.

Diger bir karsilastirma da medeni durumlar olusturan evli ve bekar gruplar
acisindan yapilacaktir. Catisma seviyesi agisindan arastirmaya katilan evli kisilerin
aritmetik ortalamasi 2,11 olurken standart sapma 0,79 olmustur. Bekarlarda ise aritmetik
ortalama 2,28 olurken standart sapma da 0,90 olmustur. Hipotezler su sekilde
kurulmustur.

H, : Medeni durum ile ¢atisma seviyesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp : Medeni durum ile ¢atisma seviyesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Bagiml degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigina dair yapilan t-testi sonucu su sekildedir:




163

Tablo 14. Catisma seviyesi ile ilgili medeni hal acisindan t-testi sonuclari

Levene
Testi  [iliskisiz 6rneklemler igin t-testi
Std.
Anlamlilik hata (%95  Giiven
(2- Ortalama [farki |Aralig
F |Sig.|t df |kuyruklu) (farki Diisiik [Yiiksek]
Varyanslarin
catisma esit  olmasi
yogunlugu |durumu 1,5 0,2 -1,2 167 0,223 -0,1647 0,1345-0,43030,1009
Varyanslarin
esit
olmamast
durumu -1,2 106 0,242 -0,1647 0,1401-0,44240,113

Tablodaki Levene testi sonucu ortaya ¢ikan 0,2 degeri anlamhilik diizeyi olan
0,05’den biiyiik oldugu icin, varyanslarin esit oldugu kabul edildigi boliimdeki Sig (2-
tailed) degeri olan 0,223 degeri alinir. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri olan 0,05
anlamlilik diizeyinden yiiksek c¢iktigi icin (0,223 > 0,05 ) medeni durum acisindan
catismalarm seviyesinin farkhiik arz etmedigi sonucuna varilabilir. Bu durumda
istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizlifi savunan Hp kabul edilerek,
arastirma hipotezi reddedilir.

t-testi iki grup arasinda karsilastirma yapmaya imkan tanirken ikiden fazla grup
karsilagtirmasinda kullanilamaz. Bu durumlarda kullanilacak olan analiz teknigi varyans
analizidir (ANOVA). ANOVA testinde gruplararasinda anlaml farkliliklar olup olmadigi
tesbit edilmis ve farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tesbit etmeye ve
gruplararas1 ¢oklu mukayeseye imkan tanmiyan post hoc seceneginden Scheffe testi
yapilmistir.*®*

Deneklerin ¢alistigi birime gore c¢atisma seviyesinin anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigi arastirilacak bir diger konudur. Pazarlama boliimiinde ¢alisanlarin ¢atisma
seviyeleri bakimindan aritmetik ortalamalar1 2,19 olurken, standart sapmalarn ise
0,73’diir. Operasyon boliimiinde calisanlarin catisma seviyeleri bakimindan aritmetik

ortalamalar1 2,03 olurken, standart sapmalari ise 0,79 dur. Vezne boliimiinde ¢calisanlarin

384 Remzi Altunisik, vd. (2002). Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 2. Basim. Sakarya: Sakarya
Kitabevi, s.167
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1,07’dir. Hipotezler su sekilde kurulmustur.

H; : Deneklerin c¢alistiklar birim ile catisma seviyeleri arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hoy : Deneklerin calistiklar birim ile catisma seviyeleri arasinda anlamli bir iligki

yoktur.

Bagiml degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigina dair yapilan anova sonucu su sekildedir:

Tablo 15. Catisma seviyesi ile ilgili calisilan birim ac¢isindan Anova sonuclari

Kareler Anlamlilik
toplami df Ortalama kare [F degeri |Diizeyi
Gruplar
arasi 7,828 2 3,914 5,944 0,003
Gruplar
ici 109,309 166 0,658
Toplam (117,137 168
Post Hoc Testi
Coklu Mukayeseler
Scheffe
Ortalama  [Std. Anlamlilik|%95 Giiven
farki (I-J) |hata  |Diizeyi |Arahig
(D birim  (J) birim Alt sinir Ust sinir
pazarlama operasyon |0,1586 0,1386 10,521 |-0,1838 0,5009
vezne -0,4933 0,2015 (0,053 }-0,991 4,43E-03
operasyon pazarlamal-0,1586 0,1386 10,521 |-0,5009 0,1838
vezne -0,6519 0,1894 [* 0,003 |-1,1196 -0,1841
Vezne pazarlama|0,4933 0,2015 |0,053 |-4,43E-03 0,991
operasyon [0,6519 0,1894 * 0,003 (0,1841 1,1196

* Ortalama farki .05 diizeyinde anlamh
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Anova tablosundaki anlamlilik diizeyi yani Sig (2-tailed) degeri 0,003
oldugundan gruplar arasindaki anlamli bir farkliliktan s6z edebiliriz. Bu deger
arastirmanin anlamlilik degeri olan 0,05 anlamhlik diizeyinden kiigiik ¢iktigi i¢in (0,003
< 0,05) calisilan birim acgisindan ¢atismalarin seviyesinin farkhilik arz ettigi sonucuna
varilabilir. Bu durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizlig1 savunan
Hy reddedilerek, arastirma hipotezi kabul edilir.

Farklilik acisindan gruplarin birbirleri ile karsilastirilmasi ile ilgili olan Post hoc
testine bakildiginda vezne ile operasyon boliimii bakimindan anlaml farkliliklar oldugu
goriiliir. (0,003 < 0,05)

Deneklerin iinvanina gére catisma seviyesi anlamli bir farklilik gosteriyor mu
arastirilacak bir diger konudur. Alt kademe olarak calisanlarin catisma seviyeleri
bakimindan aritmetik ortalamalar1 2,26 olurken, standart sapmalar1 ise 0,96’dir. Orta
kademe olarak calisanlarin catisma seviyeleri bakimindan aritmetik ortalamalarn 2,25
olurken, standart sapmalar1 ise 0,77’dir. Ust kademe olarak caliganlarin catisma
seviyeleri bakimindan aritmetik ortalamalari 1,86 olurken, standart sapmalarn ise
0,61°dir. Hipotezler su sekilde kurulmustur.

H; : Deneklerin iinvanlari ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hpy : Deneklerin iinvanlar ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Bagiml degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigina dair yapilan anova sonucu su sekildedir:

Tablo 16. Catisma seviyesi ile ilgili iinvanlar acismdan Anova sonuclari

Kareler Ortalama Anlamlilik
toplami df kare F degeri |diizeyi
Gruplar aras1 4,401 2 2,201 3,24 0,042
Gruplar igi 112,736 166 0,679
Toplam 117,137 168

ANOVA tablosundaki Sig (2-tailed) degeri 0,042 oldugundan gruplar arasindaki
anlaml1 bir farklhiliktan s6z edebiliriz. Bu deger aragtirmanin anlamlilik degeri olan 0,05
anlamlilik diizeyinden kiiciik ¢iktigi i¢in (0,042 < 0,05) calisilan iinvan acisindan

catismalarin seviyesinin farkliik arz ettigi sonucuna varilabilir. Bu durumda
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istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizligt savunan Hy reddedilerek,
arastirma hipotezi kabul edilir.

Anova analizi ile karsilastinlacak diger bir bagimsiz degisken Ogrenim
durumudur. Lise ve dengi okul mezunu olan caligsanlarin ¢atisma seviyeleri bakimindan
aritmetik ortalamalar1 2,10 olurken, standart sapmalar1 ise 0,79 dur. Universite mezunu
olan calisanlarin catisma seviyeleri bakimindan aritmetik ortalamalart 2,21 olurken,
standart sapmalar1 ise 0,86’dir. Yiiksek lisans veya doktora mezunu olan calisanlarin
catisma seviyeleri bakimindan aritmetik ortalamalar1 1,95 olurken, standart sapmalari ise
0,76’dir. Hipotezler su sekilde kurulmustur.

H; : Deneklerin 6grenim durumlar ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir
iligski vardir.

Hy : Deneklerin 6grenim durumlar ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir
iliski yoktur.

Bagiml degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlaml bir farkin olup

olmadigina dair yapilan anova sonucu su sekildedir:

Tablo 17. Catigma seviyesi ile ilgili mezuniyet durumlari acisindan Anova sonuclari

Kareler Ortalama Anlamlilik
toplami df kare F degeri |dlzeyi
Gruplar arasi (0,771 2 0,385 0,55 0,578
Gruplar ici 116,366 166 0,701
Toplam 117,137 168

ANOVA tablosundaki anlamlilik degeri 0,0578 oldugundan gruplar arasindaki
anlaml1 bir farkliliktan s6z edemeyiz. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri olan 0,05
anlamlilik diizeyinden biiyiikk ciktigr icin (0,0578 > 0,05) mezuniyet durumlari
acisindan catismalarin seviyesinin farkhlik arz ettmedigi sonucuna varilabilir. Bu
durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizligi savunan Hy kabul
edilecek, aragtirma hipotezi reddedilecektir.

Calismada incelenecek diger bir konu da yas ve hizmet yili ile catisma seviyesi
arasindaki iligkidir. Iki degiskenin de siirekli verilerden olusmasi nedeniyle, iliskiyi
incelemede korelasyon teknigi kullanilacaktir.

Korelasyon analizi aralik veya oran 6l¢eginde olan iki degisken arasindaki



167

iliskinin siddetini belirlemeye yonelik bir analiz teknigidir.”® Yas ve hizmet yili
bagimsiz degiskeni oran 6l¢eginde siirekli degiskenlerdir, catisma seviyesinin ol¢timiinde
kullanilan likert tipi Ol¢cek de aralik Ol¢egi oldugundan, yas ve hizmet yih ile ilgili
Olciimlerde korelasyon analizi kullanilmistir.

Degisken gruplart arasindaki iliskileri agiklamada kullanilan hipotezler su
sekildedir:

H; : Deneklerin yagslar ile catisma seviyeleri arasinda anlamh bir iliski vardir.

Hpy : Deneklerin yaslar ile ¢catisma seviyeleri arasinda anlamh bir iliski yoktur.

Bagimh degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin

varligini ve iligkinin siddetini veren korelasyon su sekildedir:

Tablo 18. Catisma seviyesi ile yas arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon matriksi

YAS CATISMA SEVIYESI
Pearson Korelasyonul|1 -0,345*
Anlamhlik dizeyi , ,000
YAS N 169 169
Pearson Korelasyonu|-0,345* 1
GATISMA  Anlamlilik diizeyi ,000 ,
SEVIYESI N 169 169

Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamh (2-kuyruklu).

Korelasyon katsayisinin degeri iliskinin giiciinii gosterir. Korelasyon katsayisinin
degeri +1 ile —1 arasinda degisir. Korelasyon katsayisinin degeri (+) ise pozitif bir iligki
sozkonusu iken katsayinin degeri (- ) ise iki degisken arasinda negatif bir iliskiden sz
edilebilir. Tablodaki korelasyon katsayis1i degeri -0,345’dir. Katsaymin degeri ( - )
oldugu icin yas ile catisma seviyesi arasinda ters yonlii bir iliskiden s6z edilebilir.
Degiskenin biri artarken digeri azalir. Korelasyon katsayisimin 0,30 ile 0,70 arasinda

olmasi durumunda orta diizeyde bir iliskiden s6z edilebilir.*®

385 Altunisik, a.g.e., s. 184
386 Biiytikoztiirk, a.g.e, s. 32
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Hipotezi test etmek icin anlamlilik diizeyi degerine bakilir. Bu deger anlamlilik
diizeyi olan 0,01’den diisiik oldugu icin, arastirma hipotezi kabul edilip, istatistiksel
hipotez reddedilir.

Deneklerin hizmet yili ile catisma seviyeleri arasinda da pearson korelasyon
katsayis1 kullanilacaktir. Ankette hizmet yili acik uclu soru olarak sorulmus ve siirekli
degisken degerleri almistir. Degisken gruplar arasindaki iligkileri aciklamada kullanilan
hipotezler su sekildedir:

H; : Deneklerin hizmet yillar ile catisma seviyeleri arasinda anlaml bir iliski
vardir.

Ho : Deneklerin hizmet yillar ile ¢atisma seviyeleri arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

Bagimh degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin

varligini ve iligkinin siddetini veren korelasyon su sekildedir:

Tablo 19. Catisma seviyesi ile hizmet y1hi arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon matriksi

BANKADAKI o
HIZMET YILIICATISMA SEVIYESI
BANKADAKI
HIZMET YILI Pearson Korelasyonu|l -0,297*
Anlamhlik dizeyi , ,000
N 169 169
CATISMA
SEVIYESI Pearson Korelasyonu|-0,297* 1
Anlamhlik dizeyi ,000 ,
N 169 169
o Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamh (2-kuyruklu).

Tablodaki korelasyon katsayis1 degeri -0,297’dir. Katsayinin degeri ( - ) oldugu
icin bankadaki hizmet yih ile catisma seviyesi arasinda ters yonlii bir iliskiden soz
edilebilir. Degiskenin biri artarken digeri azalir. Korelasyon katsayisinin 0,00 ile 0,30
arasinda olmasi durumunda diisiik diizeyde bir iliskiden s6z edilebilir.

Hipotezi test etmek icin anlamlilik diizeyine (2-kuyruklu) degerine bakilir. Bu

deger anlamlilik diizeyi olan 0,01’den diisiik oldugu i¢in, arastirma hipotezi kabul edilip,
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istatistiksel hipotez reddedilir. (,000 < 0,01)

3.7.4. Catisma yonetim teknikleri ile ilgili bulgular

Teoride goriildigii iizere, oOrgiitlerde calisanlar karsi tarafa yonelik ilgi ve
kendisine yonelik ilginin derecesine gore, catisma aninda, cesitli stratejiler izlerler.
Calisanlarin catismay1 yonetmek i¢in kullandiklar1 bireysel yontemler, isbirligi, uyma,
baskin olma, kaginma ve uzlagsma olarak adlandirilabilir.

Anket formunun iiciincii ve son boliimii bireysel catisma yonetim teknikleri ile
ilgili olup, bes yonetim teknigini, bireylerin kullanma siklig1 itibariyle 6lcmeyi amaclar.
Bu boliimii olusturan her bir alt ifade teoride bulunan bes yonetim tekniginden birini
Olcer.

1.,4.,6.,7.,12., 18., ve 20. sorular igbirligini,

2., 15., 25, ve 27. sorular uzlagmayz,

8., 10., 16., 19., 23, ve 26. sorular uymayi,

3.,5.,9., 11, 13., ve 28. sorular kaginmayz,

14., 17., 21., 22., ve 24. sorular ise zorlamay1 oOlcer.

Orgiitsel boyutlar ve orgiitiin performansi agisindan en etkili sonuglar1 doguracak,
bireysel catisma yonetim teknigi isbirlik¢i yaklasimdir. Bu ¢alismada tesbit edilecek
konulardan biri igbirlik¢i yaklasimin denekler tarafindan ne oOlgiide kullanildigidir.
Isbirlik¢i yaklagimin cesitli gruplar bakimindan farklilik arz edip etmedigi ve yas, hizmet
yil1 degiskenleri ile isbirlikci yaklasim arasindaki korelasyon ve yonii arastirilacak diger
noktalardir.

Arastirmaya katilan denekler arasinda isbirlik¢i yaklasimin kullanilmasinda bize
fikir veren bir Ol¢ii aritmetik ortalamadir. Denekler genelinde isbirliginin aritmetik
ortalamasi 3,89 standart sapmasi ise 0,72’dir. Deneklerin igbirlik¢i yaklagimi temsil eden

ifadeleri degerlendirmelerine iliskin yiizdeler tablo 19°da verilmistir.
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Tablo 20. Catisma yonetim tekniklerinden isbirligini olusturan ifadelerin yiizdeleri

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Katihyorum
Kesinlikle
Katiliyorum
zdeler
plam

Kararsizim

. =
Isbirligini 6lcen ifadeler ==

Her ikimizce kabul edilebilecek bir ¢éziim bulmak|
icin sorunu karsimdaki kisiyle birlikte inceledim.

N
(9]
8
O
<
BN |

% 51 |% 28 (% 100

Problemi birlikte ¢ozebilmek igin sézkonusu kisi ile
acik bir sekilde bilgi alisverisinde bulundum.

B
)

%6 (%8 |%45 |% 39 % 100

[kimizin de kabul edecegi bir karara varmak icin bu
kisiyle igbirligi yaptim.

N
o

% 12 % 13 |% 53 |% 16 |% 100

Karsimdaki  kisiyle  birlikte  sorunun  dogruig, 5 |94 % 12 % 50 % 29 |% 100
anlasilabilmesi i¢in ¢aligtim.

Kargimdaki  kisiyle birlikte her ikimizin dejo, 5 |97 %9 |% 56 % 23 % 100
beklentilerini karsilayacak bir ¢6ziim i¢in ¢aligtim.

Birlikte bir karara varabilmek icin diisiincelerimi
karsimdaki kisinin diigiinceleri ile birlestirmeye|% 2 (%8 (%8 |% 61 |% 21 (% 100
calistim.

Sorunun en iyi bir sekilde ¢dziimlenebilmesi i¢in her
ikimizinde isteklerinin agikca ortaya konmasma% 2 (%9 (%9 (% 53 |% 27 (% 100
calistim.

Test edilecek ilk hipotez banka tiirii (6zel ve kamu) ile isbirlik¢i yaklagim
arasindaki iliskidir. Ozel bankalardaki isbirlik¢i yaklasimin ortalamast 3,86 iken kamu
bankalarinda 3,93 diir.

H, : Deneklerin calistig1 banka tiirii ile isbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir
iliski vardir.

Ho : Deneklerin ¢alistifi banka tiirii ile igbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir
iliski yoktur.

Bagimh degisken agisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamh bir farkin olup

olmadigina dair yapilan t-testi sonucu su sekildedir:
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Tablo 21. isbirlik¢i yaklasimla ilgili Kamu ve Ozel banka ayrim acisindan t-testi sonuglar

Levene
Testi Miskisiz 6rneklemler icin t-testi
Std. %95 Giiven
Anlamlilik |Ortalama [Hata  |araligy
F Sig. |t df |(2-kuyruklu)|farki farki  |Diisiik |Yiiksek
Varyanslarin
esit olmasi
[sbirligi durumu 0,02 (0,897 10,65 167 (0,517 7,26E-02 (0,1117 |-0,148 |0,2931
Varyanslarin
esit
olmamasi
durumu 0,65 163 10,518 7,26E-02 10,1119 ]-0,148 10,2935

Tablodaki Levene testi sonucu ortaya ¢ikan 0,897 degeri anlamlilik diizeyi olan
0,05’den biiyiik oldugu i¢in, varyanslarin esit olarak kabul edildigi boliimdeki anlamlilik
(2-kuyruklu) degeri olan 0,517 degeri alinir. Bu deger aragtirmanin anlamlilik degeri olan
0,05 anlamlilik diizeyinden yiiksek c¢iktigr icin (0,517 > 0,05) 6zel ve kamu bankasi
ayrimi acisindan isbirlik¢i yaklasimin kullammmin bir farkhhk arz etmedigi
sonucuna varilabilir. Bu durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki
farksizlig1 savunan Hy kabul edilerek, arastirma hipotezi reddedilir.

Test edilecek diger bir hipotez cinsiyet ile isbirlik¢i yaklasim —arasindaki
iligkidir. Kadinlarda igbirlik¢i yaklagimin ortalamasi 3,92 iken, standart sapmasi 0,77 dir.
Erkeklerde isbirlikci yaklasimin ortalamasi 3,87 standart sapmasi ise 0,68 dir.

H; : Deneklerin cinsiyeti ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iliski vardir.

Ho : Deneklerin cinsiyeti ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Bagimh degisken agisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamh bir farkin olup

olmadigina dair yapilan t-testi sonucu su sekildedir:
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Tablo 22. Isbirlikci yaklasimla ilgili kadin erkek ayrinm agisindan t-testi sonuclari

Levene
Testi [liskisiz 6rneklemler icin t-testi
Anlamlilik Std. |%95  Given
(2- Ortalama |hata araligt
F Sig. |t df kuyruklu) [fark: farki  Diisiik [Yiiksek
Varyanslarin
esit olmasi
[sbirligi durumu 0,05 10,822 (0,42(167 0,675 4,69E-02 (0,1116 |-0,173 |0,2672
Varyanslarin
esit
olmamasi
durumu 0,42 164,931 (0,674 4,69E-02 (0,1115 -0,173 (0,267

Tablodaki Levene testi sonucu ortaya ¢ikan 0,822 degeri anlamlilik diizeyi olan
0,05’den biiyiik oldugu i¢in, varyanslarin esit olarak kabul edildigi boliimdeki anlamlilik
(2-kuyruklu) degeri olan 0,675 degeri alinir. Bu deger aragtirmanin anlamlilik degeri olan
0,05 anlamhilik diizeyinden yiiksek ciktigi icin (0,675 > 0,05) kadin erkek ayrim
acisindan isbirlik¢i yaklasimin kullanimimin bir farkhilik arz etmedigi sonucuna
varilabilir. Bu durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizlig1 savunan
Hy kabul edilerek, arastirma hipotezi reddedilir.

Test edilecek diger bir hipotez medeni durum ile isbirlikci yaklasim arasindaki
iliskidir. Evlilerde igbirlik¢i yaklasimin ortalamasi 3,89 iken, standart sapmasi 0,75’dir.
Erkeklerde isbirlik¢i yaklagimin ortalamasi 3,89 standart sapmasi ise 0,67’ dir.

H, : Deneklerin medeni durum ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlaml bir iligki
vardir.

Hj : Deneklerin medeni durum ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlaml bir iligki
yoktur.

Bagiml degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigina dair yapilan t-testi sonucu su sekildedir:
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Tablo 23. Isbirlikci yaklasimla ilgili evli, bekar ayrimm acisindan t-testi sonuclari

Levene
Testi [liskisiz 6rneklemler i¢in t-testi

%95
Anlamlilik Std. araligl
(2- Ortalama [Hata
F Sig. |t df kuyruklu) [farki farki  Diisiik |Yiiksek
Varyanslarin
esit  olmasi
[sbirligi durumu 1,98 (0,161 (0,02 167 (0,983 2,47E-03 |0,1171 [-0,229 (0,2336
Varyanslarin
esit
olmamasi
durumu 0,02 |131,7 (0,983 2,47E-03 10,1129 |-0,221 (0,2257

Tablodaki Levene testi sonucu ortaya ¢ikan 0,161 degeri anlamlilik diizeyi olan
0,05’den biiyiik oldugu i¢in, varyanslarin esit olarak kabul edildigi boliimdeki anlamlilik
(2-kuyruklu) degeri olan 0,983 degeri alinir. Bu deger aragtirmanin anlamlilik degeri olan
0,05 anlamlilik diizeyinden yiiksek ¢iktigi i¢in (0,983 > 0,05 ) evli ve bekar ayrim
acisindan isbirlik¢i yaklasimin kullammmimin bir farkhlik arz etmedigi sonucuna
varilabilir. Bu durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizlig1 savunan
Hj kabul edilerek, arastirma hipotezi reddedilir.

t-testi iki grup arasinda karsilastirma yapmaya imkan tanirken ikiden fazla grup
karsilastirmasinda kullanilamaz. Bu durumlarda kullanilacak olan analiz teknigi varyans
analizidir (ANOVA). ANOVA testinde gruplararasinda anlaml farkliliklar olup olmadigi
tesbit edilmis ve farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tesbir etmeye ve
gruplararas1 ¢oklu mukayeseye imkan tanmiyan post hoc seceneginden Scheffe testi
yapilmistir.

Deneklerin c¢alistign birime gore  isbirlik¢i yaklasim anlamhi bir farklilik
gosteriyor mu aragtiritlacak bir diger konudur. Pazarlama bolimiinde calisanlarin
isBirlik¢i yaklagim bakimindan aritmetik ortalamalar 2,19 olurken, standart sapmalari

ise 0,73 diir. Operasyon boliimiinde caligsanlarin isbirlik¢i yaklasim bakimindan aritmetik
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ortalamalar1 2,03 olurken, standart sapmalari ise 0,79 dur. Vezne boliimiinde calisanlarin
isbirlik¢i yaklagim bakimindan aritmetik ortalamalar 2,68 olurken, standart sapmalart ise
1,07°dir. Hipotezler su sekilde kurulmustur.

H; : Deneklerin caligtiklar1 birim ile igbirlik¢i yaklagim arasinda anlamli bir iligki
vardir.

Hoy : Deneklerin ¢alistiklar1 birim ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

Bagimh degisken agisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamh bir farkin olup

olmadigina dair yapilan ANOVA sonucu su sekildedir:

Tablo 24. isbirlikci yaklasim ile ilgili calistlan birim acisindan Anova sonuclari

S Ortalama Anlamlilik
ISBIRLIGI Kareler toplami |df kare F diizeyi
Gruplar arast 0,225 2 0,113 0,213 0,808
Gruplar ici 87,684 166 0,528

Toplam 87,909 168

ANOVA tablosundaki anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,808 oldugundan gruplar
arasidaki anlaml bir farkliliktan s6z edemeyiz. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri
olan 0,05 anlamlilik diizeyinden biiyiik ¢iktigi i¢in (0,808 > 0,05) gorev yapilan birim
acisindan isbirlik¢i yaklasimin farkhihk arz etmedigi sonucuna varilabilir. Bu
durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizligi savunan Hy kabul
edilecek, arastirma hipotezi reddedilecektir.

Deneklerin tinvanlarina gore isbirlik¢i yaklasim anlamli bir farklilik gosteriyor
mu arastirilacak bir diger konudur. Alt kademe olarak gorev yapan calisanlarin igbirlik¢i
yaklasim bakimindan aritmetik ortalamalar1 3,93 olurken, standart sapmalari ise 0,70 dir.
Orta kademede bulunan calisanlarin isbirlik¢i yaklasim bakimindan aritmetik
ortalamalar1 3,81 olurken, standart sapmalar ise 0,79 dur. Ust kademede calisanlarin
isbirlik¢i yaklagim bakimindan aritmetik ortalamalar1 3,97 olurken, standart sapmalar ise
0,67°dir. Hipotezler su sekilde kurulmustur.

H; : Deneklerin iinvanlari ile isbirlik¢i yaklagim arasinda anlamh bir iliski vardir.
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: Deneklerin iinvanlar1 ile igbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iligki

Bagimh degisken agisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamhi bir farkin olup

olmadigina dair yapilan anova sonucu su sekildedir:

Tablo 25. Isbirlikci yaklasim ile ilgili iinvanlar acisindan Anova sonuclari

S Ortalama Anlamlilik
ISBIRLIGI Kareler toplami |df kareler F degeri diizeyi
Gruplar arast 0,765 2 0,382 0,729 0,484
Gruplar igi 87,145 166 0,525

Toplam 87,909 168

ANOVA tablosundaki anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,484 oldugundan gruplar
arasindaki anlaml bir farkliliktan s6z edemeyiz. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri
olan 0,05 anlamhlik diizeyinden biiyiik ¢iktig1 i¢in (0,484 > 0,05) iinvanlar acisindan
isbirlikci yaklasimin farkhhik arz etmedigi sonucuna varlabilir. Bu durumda
istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizligi savunan Hp kabul edilecek,
arastirma hipotezi reddedilecektir.

Deneklerin 6grenim durumlarina gore isbirlik¢i yaklasim anlamli bir farklilik
gosteriyor mu arastirilacak bir diger konudur. Lise ve dengi okul mezunu olarak gorev
yapan c¢alisanlarin igbirlik¢i yaklasim bakimindan aritmetik ortalamalan 3,96 olurken,
standart sapmalar1 ise 0,75°dir. Universite mezunu olan ¢alisanlarin isbirlik¢i yaklasim
bakimindan aritmetik ortalamalart 3,86 olurken, standart sapmalari ise 0,72 dir. Yiiksek
lisanas veya doktora mezunu olan calisanlarin isbirlik¢i yaklagim bakimindan aritmetik
ortalamalar1 3,96 olurken, standart sapmalar1 ise 0,59’dur. Hipotezler su sekilde
kurulmustur.

H, : Deneklerin 6grenim durumlan ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir
iligski vardir.

Hy : Deneklerin 6grenim durumlan ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir

iliski yoktur.
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Bagimhi degisken acisindan bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigina dair yapilan anova sonucu su sekildedir:

Tablo 26. isbirlikci yaklasim ile ilgili iinvanlar acisndan Anova sonuclari

S Ortalama Anlamlilik
ISBIRLIGI Kareler toplami |df kare F degeri diizeyi
Gruplar arast 0,329 2 0,164 0,311 0,733
Gruplar igi 87,581 166 0,528

Toplam 87,909 168

ANOVA tablosundaki anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,733 oldugundan gruplar
arasindaki anlaml bir farkliliktan s6z edemeyiz. Bu deger arastirmanin anlamlilik degeri
olan 0,05 anlamlilik diizeyinden biiyiik ¢iktigt i¢in (0,733 > 0,05) 6@renim durumlari
acisindan isbirlik¢i yaklasimin farkhihk arz etmedigi sonucuna varilabilir. Bu
durumda istatistiksel hipotez olan ve gruplar arasindaki farksizligi savunan Hy kabul
edilecek, aragtirma hipotezi reddedilecektir.

Calismada incelenecek diger bir konuda yasla isbirlik¢i yaklasim arasindaki
iliskidir. iki degiskenin de siirekli verilerden olusmasi nedeniyle, iliskiyi incelemede
korelasyon teknigi kullanilacaktir. Iki siirekli veriyi incelemede Pearson Korelasyon
katsayis1 kullanilir. Degisken gruplart arasindaki iligkileri aciklamada kullanilan
hipotezler su sekildedir:

H; : Deneklerin yaslari ile isbirlik¢i yaklasim arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hpy : Deneklerin yaslar ile isbirlikci yaklasim arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin varligim ve iliskinin siddetini veren

korelasyon su sekildedir:




177

Tablo 27. isbirligi ile yas arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon matriksi

YAS ISBIRLIGI

YAS Pearson Korelasyonu 1 -0,198*

Anlamlilik degeri , 0,01

N 169 169
[SBIRLIGI Pearson Korelasyonu-0,198* 1

Anlamhlik degeri 0,01 ,

N 169 169
ok Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (2-kuyruklu).

Korelasyon katsayisinin degeri (- ) ise iki degisken arasinda negatif bir iliskiden
s0z edilebilir. Tablodaki korelasyon katsayis1 degeri -0,198’dir. Katsayinin degeri ( - )
oldugu i¢in yas ile isbirlikci yaklasim arasinda ters yonlii bir iliskiden s6z edilebilir.
Degiskenin biri artarken digeri azalir. Korelasyon katsayisinin ,00 ile 0,30 arasinda
olmast durumunda diisiik diizeyde ters bir iliskiden s6z edilebilir.

Hipotezi test etmek icin anlamlilik degerine bakilir. Bu deger anlamlilik diizeyi
olan 0,01’e esit oldugu ig¢in, arastirma hipotezi kabul edilip, istatistiksel hipotez
reddedilir.

Calismada incelenecek diger bir konuda hizmet yil1 igbirlik¢i yaklasim arasindaki
iliskidir. iki degiskenin de siirekli verilerden olusmasi nedeniyle, iliskiyi incelemede
korelasyon teknigi kullanilacaktir. Iki siirekli veriyi incelemede Pearson Korelasyon
katsayis1 kullamilir. Degisken gruplart arasindaki iligkileri aciklamada kullanilan
hipotezler su sekildedir:

H; : Deneklerin hizmet yillar ile isbirlik¢i yaklagim arasinda anlaml bir iliski
vardir.

Ho : Deneklerin hizmet yillar ile igbirlik¢i yaklagim arasinda anlaml bir iliski
yoktur.

Degiskenler arasinda anlamli bir iligkinin varligim ve iliskinin siddetini veren

korelasyon su sekildedir:
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Tablo 28. Isbirligi ile hizmet yili arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon matriksi

HiZMET YILI iSBIRLIGI
HIZMET
YILI Pearson Korelasyonu 1 -0,167*
Anlamhlik dizeyi , 0,03
N 169 169
[SBIRLIGI Pearson Korelasyonu-0,167* 1
Anlamhlik dizeyi 0,03 ,
N 169 169
* Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (2-kuyruklu).

Korelasyon katsayisinin degeri (- ) ise iki degisken arasinda negatif bir iliskiden
s0z edilebilir. Tablodaki korelasyon katsayis1 degeri -0,167’dir. Katsayinin degeri ( - )
oldugu icin hizmet yih ile isbirlik¢i yaklasim arasinda ters yonlii bir iliskiden sz
edilebilir. Degiskenin biri artarken digeri azalir. Korelasyon katsayisinin ,00 ile 0,30
arasinda olmasi durumunda diisiik diizeyde ters bir iliskiden s6z edilebilir.

Hipotezi test etmek icin anlamlilik (2-kuyruklu) degerine bakilir. Bu deger
anlamlilik diizeyi olan 0,05’den kii¢iik oldugu icin, 0,05 anlamlilik diizeyinde iliskinin
manidar oldugunu sdyleyebiliriz. (0,03 < 0,05) Arastirma hipotezi kabul edilip,
istatistiksel hipotez reddedilir.

Bireylerin c¢atismalarda kullandigi diger bir yaklagim da uzlagma yani pazarlik
teknigidir. Arastirmaya katilan denekler arasinda uzlagmaci yaklagimin kullanilmasinda
bize fikir veren bir ol¢ii aritmetik ortalamadir. Denekler genelinde isbirliginin aritmetik
ortalamast 3,32 standart sapmast ise 0,69’dur. Deneklerin uzlagsmaci yaklasimi temsil

eden ifadeleri degerlendirmelerine iliskin yiizdeler tablo 27’da verilmistir.
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Tablo 29. Catisma yonetim tekniklerinden uzlagsmayi temsil eden ifadelerin yiizdeleri

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum
Yiizdeler

Toplanm

Bir uzlasma saglanmasi icin karsimdaki kisi ile]
pazarlik ettim.

R
Ny
@

923 %13 %32 %9

R
p—
S
=

Bir uzlagma saglanmasi ic¢in karsihkli tavizlerio, 19 |9 22 %20 |% 34 |% 5 % 100

onerdim.

Bir gerilimi 6nlemek icin orta yol bulmaya calistim.

%4 (T (%14 (% 60 (% 15 (% 100

Clkmazlarm gbzﬁmﬁ igin bir orta yol bulmaya% 4 % 6 % 9 % 60 % 21 1% 100

calistim.

Uzlagmaci yaklagimin cesitli degiskenler acisindan farklilik gosterip gostermedigi
ve cesitli degiskenlerle iliskili olup olmadigi konusunda farkli testler yapilmistir.
Uzlagmaci yaklasimin kamu ve 0zel sektor ayrimi acisindan farklihik gosterip
gostermedigi t-testi yardimiyla yapilmis, anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,263 olarak
bulundugundan, kamu ve o6zel bankalar acisindan anlamh bir farklhihk tesbit
edilememistir. T-testi yardimiyla yapilan diger bir karsilastirma da kadin erkek ayrimi
acisindandir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,279 olarak bulundugundan, erkek ve
kadin ayrmm acisindan uzlasmac yaklasimda anlamhi bir farkhihik tesbit
edilememistir. Uzlagmaci yaklagimin medeni durum agisindan farklilhik gosterip
gostermedigi de t-testi yardimiyla analiz edilmis, anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,064
olarak bulundugundan, evli ve bekarlar acisindan acisindan anlamh bir farklihk
tesbit edilememistir.

Caligilan birime gore uzlagmaci yaklagimin farklilik arz edip etmedigi ANOVA
testi ile analiz edilmis ve anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,139 olarak bulundugundan,
gorev yapilan birim acisindan anlamh bir farkhilik tesbit edilememistir. Anova
testinin kullanildig1 bir diger ayrimda iinvanlarla ilgilidir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri

0,25 olarak bulundugundan, iinvanlar acisindan uzlasmaci davranista anlamh bir
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farkhibik tesbit edilememistir. Ogrenim durumu acisindan da ANOVA testi uygulanmis
ve anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,111 oldugundan anlamh bir farkhlik tesbit
edilememistir.

Hizmet yil1 ve uzlagsmaci yaklasim arasindaki iliski Pearson korelasyon katsayisi
ile tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,454 ciktigindan
anlamh bir iliskiden so6z edilemez. Calisanlarin yas1 ve uzlagsmaci yaklagim arasindaki
iligki Pearson korelasyon katsayisi ile tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamhilik (2-
kuyruklu) degeri 0,150 ¢iktigindan anlamh bir iliskiden sz edilemez.

Bireylerin catismalarda kullandigi diger bir yaklasim da uyma teknigidir.
Arastirmaya katilan denekler arasinda uyma yaklagimiin kullanilmasinda bize fikir
veren bir Olcii aritmetik ortalamadir. Denekler genelinde uyma yaklasiminin aritmetik
ortalamasi 2,77 standart sapmasi ise 0,78 dur. Deneklerin uyma yaklasimi temsil eden

ifadeleri degerlendirmelerine iliskin yiizdeler, tablo 28’de verilmistir.

Tablo 30. Catisma yonetim tekniklerinden uyma yaklasimim temsil eden ifadelerin yiizdeleri

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katihlyorum
Kesinlikle
Katiliyorum
Yiizdeler

Toplanm

Karsimdaki kisinin isteklerini yerine getirdim.

% 18 %31 %24 (%23 (%4 |% 100

S0z konusu tarafa tavizler verdim.

% 30 %32 |% 17 (% 18 %3 |% 100

Karsimdaki kisinin 6nerilerine uydum.

D8 (%25 (%29 (%34 %4 |% 100

Karsimdaki kisinin isteklerine razi oldum.

%24 %40 %19 %13 %4 (%4

Karsimdaki kisinin beklentilerine uymaya ¢alistim.

%8 (%25 %27 (%32 %8 |% 100

calistim.

Karsimdaki  kisinin  ihtiyaclarin karsllamaya% 7 %15 %28 %41 %9 |% 100
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Uyma yaklasiminin ¢esitli degiskenler acisindan farklilik gosterip gostermedigi
ve cesitli degiskenlerle iliskili olup olmadigi konusunda degisik testler yapilmistir.
Uyma yaklasiminin kamu ve 6zel sektor ayrimi acisindan farklilik gosterip gostermedigi
t-testi yardimiyla yapilmis, anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,024 olarak bulundugundan,
kamu ve 6zel bankalar acisindan anlamh bir farklihk oldugu soylenebilir. (0,024 <
0,05). Kamu sektorii agisindan uyma yaklagiminin ortalamasi 2,63 olurken 6zel sektor
acisindan 2,90 olmaktadir. T-testi yardimiyla yapilan diger bir karsilastirma da kadin
erkek ayrimi agisindandir. Anlamlilik (2-kuyruklu) 0,382 olarak bulundugundan, erkek
ve kadin ayrimi acisindan uyma yaklasiminda anlamh bir farkhilik tesbit
edilememistir. Uyma yaklagiminin medeni durum acisindan farklihik gosterip
gostermedigi de t-testi yardimiyla analiz edilmis, anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,401
olarak bulundugundan, evli ve bekarlar acisindan acisindan anlamh bir farklihk
tesbit edilememistir.

Caligilan birime gore uyma yaklagimimin farklilik arz edip etmedigi Anova testi
ile analiz edilmis ve anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,268 olarak bulundugundan, gorev
yapilan birim ac¢isindan anlamli bir farklilik tesbit edilememistir. ANOVA testinin
kullanildigr bir diger ayrimda iinvanlarla ilgilidir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,321
olarak bulundugundan, iinvanlar acisindan uyma yaklasiminda anlamh bir farklihk
tesbit edilememistir. Ogrenim durumu agisindan da ANOVA testi uygulanmis ve
anlamlibik (2-kuyruklu) degeri 0,847 oldugundan anlamh bir farkhlik tesbit
edilememistir.

Hizmet yil1 ve uyma yaklagimi arasindaki iliski Pearson korelasyon katsayisi ile
tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,100 ¢iktigindan anlamh
bir iliskiden sz edilemez. Calisanlarin yas1 ve uyma yaklagimi arasindaki iliski Pearson
korelasyon katsayisi ile tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamhilik (2-kuyruklu) degeri
0,033 olarak c¢iktigindan anlamh bir iliskiden s6z edilebilir. Yas ile uyma yaklasiminin
arasindaki korelasyon degeri —0,13 olarak ¢ikmistir

Bireylerin catismalarda kullandigi diger bir yaklasim da kacinma tarzidir.
Arastirmaya katilan denekler arasinda kaginma yaklagiminin kullanilmasinda bize fikir
veren bir Ol¢ii aritmetik ortalamadir. Denekler genelinde kaginma yaklagiminin aritmetik

ortalamast 3,16 standart sapmasi ise 0,74’dur. Deneklerin kacinma yaklagimini temsil
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eden ifadeleri degerlendirmelerine iliskin ylizdeler, tablo 29°de verilmistir.

Tablo 31. Catisma yonetim tekniklerinden kacinma yaklasgimim temsil eden ifadelerin
yiizdeleri

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katihiyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Kacinma yaklasimim temsil eden ifadeler

Yiizdeler
Toplami

Tatsizlik ¢ikmasim 6nleyebilmek i¢in karsimdaki Kisilo, 12 |9, 25 (9% 13 % 37 |% 13 % 100

ile olan anlagsmazlig1 ortaya ¢ikarmadim.

Sozkonusu  kisiyle ters dismekten kagip,lg, 12 |9 29 |% 19 |% 28 |% 12 |% 100

anlagsmazliga diismemeye caligtim.

Kargimdaki  kigiyle aramizdaki anlagmazliklarinlg, o¢ |9, 37 (9% 14 1% 16 |% 5 |% 100

acik¢a konusulmasindan kagindim.

Bu k1$1 ile anlasmazhgl konu edecek blr% 17 %34 %16 %24 %9 |% 100

karsilasmadan kagindim.

Karsimdaki  kisi ile, Kkarsihkhi tatsiz = sozletioy 5 |8 9% 11 % 44 % 32 |% 100

sarfedilmesinden kag¢indim.

Zor bir duruma diismemek i¢in séz konusu kisiyle

olan anlagsmazlik konusunda herhangi bir girisimde|% 21 (% 30 (% 21 %19 (%9 |% 100

bulunmamay tercih ettim.

Kaginma yaklasiminin  ¢esitli  degiskenler acisindan farkliik  gosterip
gostermedigi ve cesitli degiskenlerle iligkili olup olmadigi konusunda degisik testler
yaptlmistir. Kag¢inma yaklasiminin kamu ve 6zel sektor ayrimi agisindan farklilik
gosterip gostermedigi t-testi yardimiyla yapilmis, anlamlhilik (2-kuyruklu) degeri 0,441
olarak bulundugundan, kamu ve 6zel bankalar acisindan anlamh bir farkhilik tesbit
edilememistir. T-testi yardimiyla yapilan diger bir karsilastirma da kadin erkek ayrimi
acisindandir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,439 olarak bulundugundan, erkek ve
kadin ayrim acisindan kacinma yaklasiminda anlamh bir farkhilik tesbit
edilememistir. Kac¢inma yaklagiminin medeni durum agisindan farklilik gosterip
gostermedigi de t-testi yardimiyla analiz edilmis, anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,685
olarak bulundugundan, evli ve bekarlar acisindan acgisindan anlamh bir farklihk

tesbit edilememistir.
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Calisilan birime gore kaginma yaklasiminin farklilik arz edip etmedigi Anova
testi ile analiz edilmis ve anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,039 olarak bulundugundan,
gorev yapilan birim acisindan anlamh bir farkhlik tesbit edilmistir. Pazarlama
boliimiinde kacinma yaklasiminin ortalamasi 2,73 olurken operasyonda 3,03, vezne de
3,16 dir. ANOVA testinin kullanildig1 bir diger ayrimda iinvanlarla ilgilidir. anlamlilik
(2-kuyruklu) degeri 0,008 olarak bulundugundan, iinvanlar acisindan kac¢inma
yaklasiminda anlamh bir farkhihk tesbit edilmistir. Gruplararasinda yapilan scheffe
testi sonuglarinda alt kademenin, orta kademe ve iist kademeden anlamh bir farklilik
gosterdigi goriiliir. Kaginma davranisinin kullaniminda alt kademede bulunan personelin
aritmetik ortalamasi 3,18 iken, orta kademenin 2,80, iist kademenin 2,77 dir. Ogrenim
durumu agisindan da ANOVA testi uygulanmis ve anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,127
oldugundan anlamli bir farklilik tesbit edilememistir.

Hizmet yili ve kacinma yaklasimi arasindaki iliski Pearson korelasyon katsayisi
ile tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,946 ciktigindan
anlamh bir iliskiden s6z edilemez. Calisanlarin yas1 ve uyma yaklasimi arasindaki iligki
Pearson korelasyon katsayisi ile tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamlilik (2-kuyruklu)
degeri 0,770 olarak ¢iktigindan anlamh bir iliskiden soz edilemez.

Bireylerin ¢atigmalarda kullandigr diger bir yaklasim da baskin olma teknigi yani
zorlamadir. Arastirmaya katilan denekler arasinda zorlama yaklagiminin kullanilmasinda
bize fikir veren bir 6lcii aritmetik ortalamadir. Denekler genelinde zorlama yaklagiminin
aritmetik ortalamas1 2,63 standart sapmasi ise 0,76’dir. Deneklerin zorlama yaklasimini

temsil eden ifadeleri degerlendirmelerine iliskin yiizdeler, Tablo 30’da verilmistir.
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Tablo 32. Catisma yonetim tekniklerinden baskin olma yaklasimim temsil eden ifadelerin

yiizdeleri

§ § g s
o 8 s £ g2l = 5| .
=z 2 § S|Xs5 =2z
2% § & 3 EF =8
Baskin olma yaklasimini temsil eden ifadeler M M v v M M|
Kendi fikirlerimin kabulii igin niifuzumu gﬁcﬁmu% 44 %30 %14 %8 %4 |% 100
kullandim.
[stedigim bir karara varilmasi icin otoritemilo; 34 |9, 28 % 16 1% 17 1% 5 1% 100
kullandim.
[stedigim bir karara varilmasi igin uzmanhgimdanie, 5 |9, 18 %24 % 44 |% 9 (%100
yararlandim.
, o . %S5 (%22 (%20 %41 (% 12 (%100
Kendi goriislerimin kabulii i¢in kararli davrandim.
% 33 (%34 (%17 %12 (%4 (%100

Miicadeleyi kazanmak icin otoritemi kullandim.

Zorlama yaklasiminin cesitli deSiskenler agisindan farklilik gosterip gostermedigi

ve cesitli degiskenlerle iliskili olup olmadigi konusunda degisik testler yapilmistir.

Zorlama yaklagiminin kamu ve oOzel sektor ayrimi agisindan farklilik gOsterip

gostermedigi t-testi yardimiyla yapilmis, anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,010 olarak

bulundugundan, kamu ve 6zel bankalar acisindan anlamh bir farkhilik tesbit

edilmistir. (0,010 < 0,05). Zorlama yaklagimi bakimindan kamu ortalamasi 2,47 olurken

ozel ortalamasi 2,77dir. T-testi yardimiyla yapilan diger bir karsilastirma da kadin erkek

ayrimi agisindandir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,981 olarak bulundugundan, erkek

ve kadin ayriii acgisindan kacinma yaklasiminda anlamh bir farkhilik tesbit

edilememistir. Zorlama yaklagimimmin medeni durum ag¢isindan farklilik gosterip

gostermedigi de t-testi yardimiyla analiz edilmis, anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,841

olarak bulundugundan, evli ve bekarlar acisindan acgisindan anlamh bir farklihik

tesbit edilememistir.
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Calisilan birime gore zorlama yaklasiminin farklilik arz edip etmedigi ANOVA
testi ile analiz edilmis ve anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,795 olarak bulundugundan,
gorev yapilan birim acisindan anlamh bir farkhilik tesbit edilememistir. ANOVA
testinin kullanildig1 bir diger ayrimda iinvanlarla ilgilidir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri
0,352 olarak bulundugundan, iinvanlar acisindan zorlama yaklasiminda anlamh bir
farklibk tesbit edilememistir. Ogrenim durumu agisindan da Anova testi uygulanmis ve
anlamlilbik (2-kuyruklu) degeri 0,598 oldugundan anlamh bir farkhlik tesbit
edilememistir.

Hizmet y1l1 ve zorlama yaklasimi arasindaki iligki Pearson korelasyon katsayisi ile
tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamlilik (2-kuyruklu) degeri 0,115 ¢iktigindan anlamh
bir iliskiden s6z edilemez. Calisanlarin yasi ve zorlama yaklasimi arasindaki iliski
Pearson korelasyon katsayisi ile tesbit edilmeye calisilmistir. Anlamlilik (2-kuyruklu)
degeri 0,036 olarak ciktigindan anlamh bir iliskiden s6z edilebilir. Calisanlarin yast
ve zorlama yaklasimi arasindaki korelasyonun katsayis1 —0,162’dir.

Aragtirmada son olarak, biitiin konu edilen Ol¢eklerin birbirleriyle iliskileri test
edilmistir. Ek-1"deki tabloda ¢atisma seviyesi, kisisel ozelliklerle ilgili ¢atisma nedenleri,
orgiit ve isin dogasindan kaynaklanan ¢atisma nedenleri ve bes catisma yonetim tarzi
arasidaki korelasyonlar goriilebilir.

EK-1’deki tabloda da goriildiigii lizere catisma seviyesi ile ¢atisma nedenleri ve
kisisel catisma yonetim tarzlarindan kacinma arasinda anlamli ve pozitif yonde iliski
vardir. Kisisel catisma faktorleri ile oOrgiitsel catisma faktorleri birbirleriyle yakin ve
pozitif yonde bir iliskide bulunurken, kisisel catisma faktorleri ile isbirligi yaklagimi
arasinda negatif yonde anlaml bir iliski vardir. Orgiitsel kaynakli faktorler ve isbirligi
yaklagimi arasinda da negatif yonlii iliski goze carpar. Catisma yonetim tekniklerinden
igbirligi yaklasimi ile uzlasmaci yaklasim arasinda da pozitif yonde bir iligki vardir.
Ayrica, uzlagma tekniginin uyma ve kacinma yaklasim ile pozitif yonde bir iliskisi soz
konusudur. Ayrica, uyma yaklasimi ile kaginma yaklasimi ve gatisma seviyesi arasinda
anlaml1 ve pozitif yonde bir iliski s6z konusudur. Zorlama ile uzlagma davranisi arasinda

da anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.
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3.8. Bulgularin Degerlendirilmesi

Genel olarak Tablo 6’ya baktigimizda literatiirden elde edilerek ve gozlenerek
tespit edilen catisma nedenleri anketi uyguladiimiz calisma evreni agisindan diisiik
cikmistir. Bununla beraber en belirgin ¢atisma sebepleri asagida siralanmisgtir.

1. Anketlerin geneline baktigimizda, ¢atismanin yasanmasina en sik neden olan
catisma kaynagi, c¢alisanlarin bekledigi dogrultuda hassasiyeti karsisindakinden
bulamamasidir. Bu ¢atisma kaynagi gerek 6zel bankalarda gerekse de kamu bankalarinda
en sik rastlanilan c¢atisma nedenidir. Bu noktada calisanlarin kendilerinin hassas
davrandigim ve karsilarindan da aymi hasassiyeti beklediklerini ve hasassiyeti
bulamadiklarinda da is arkadaslariyla catismalar yasadiklarimi soyleyebiliriz. Ancak
ankete katilanlarin genelinin kendilerinin hassas davranip, digerlerinin hassas
davranmadigim ifade etmesi, gergekte calisanlarin birbirleriyle empati kurmadiklart ve
hatta kendi hassasiyetlerini de pek algilamadiklarin1 gosterir. Kendileri ya hassas
davrandiklarin1 diisiinmekte ancak karsi tarafa hassas davranmamaktadirlar yada hassas
davraniyormus gibi yapmaktadirlar.

2. Gerek ozel sektorde gerekse de kamu sektoriinde orgiitlerdeki iletisim eksikligi
ve hatali iletisim catigmalarin ¢ikmasinda énemli bir nedendir. Bu nedenle isyerlerinde,
iletisim tikanikliklarini agigi ve iletisimsel hatalar giderici mekanizmalar kurmak yararl
olabilir.

3. Calisanlarin Onceden anlasmazlik yasadiklart kisilerle, daha sonraki
etkilesimlerinde problemler yasadiklar1 goriilmiistir. Calisanlarin 6nceden yasadiklar
olaylarin etkisiyle catismalara girmelerinin olasiliginin yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

4. Her iki sektorde gecerli ve yaygin sayilabilecek bir diger catisma nedeni de
orgiitde oOdiillendirme ve tesvik sistemlerinin adil dagilmadiginin diisiiniilmesidir. Bu
sistemlerin calisanlar1 miicadele ve rekabet ortamina siiriiklemesinden dolay1 ¢atismaya
neden olmas1 normaldir.

5. Catisma nedenleri bakimindan 6zel bankalarda yogunlasmanin yasandigi bir
faktor de boliimlerarast amag farkliliklaridir. Bunun nedeni 6zel bankalarin biinyesinde

bulunan ve piyasadan daha fazla pay almak amach rekabet¢i politikalara hizmet eden
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pazarlama birimleridir. Miisterilerini tatmin etmek durumunda kalan pazarlama biriminin
bu yondeki talepleri, banka ic¢i prosediirlere bagli ve miisteri tatmini gibi kaygilar
bulunmayan operasyon ve vezne birimleri tarafindan reddedilebilir. Nitekim
boliimleraras1 amag farkliliklarinin en sik yasandigi gozlenen birim pazarlama birimidir.
Pazarlama biriminde bu faktoriin ortalamasi 2,67 iken operasyon boliimiinde 2,00 vezne
de ise 1,78 dir.

6. Catigsmalara kaynak teskil eden diger onemli iki faktér de gorevler arasi
bagimlilik ile yetki ve sorumluluk alanindaki belirsizliklerdir. Her iki faktor de orgiitiin
yapisindan kaynaklanan ve isin yapilis sekli ile ilgili olan faktorlerdir.

Catismalara diger faktorlere gore daha az kaynaklik eden nedenler ise sunlardir:

1. Her iki sektorde de catismalarin yogunlasmasinin az goriildiigii faktor cinsiyet
ayrimcilifidir. Bu sonuca bakarak calisanlar arasinda cinsiyet faktoriiniin 6nemli
olmadigi ve catismalara fazla neden olmadig1 soylenebilir.

2. Calisanlar arasinda gruba bagli bir ayrimciligimm olmadigr da sdylenebilir.
Calisma arkadaslarimin mensubu oldugu sosyal ve is grubu nedeniyle onlarla ¢atisma
yastyorum sorusunda fazla yogunlagma goriillmemistir.

3. Az yogunlagmanin goriildiigii diger bir neden de is arkadaslarmla onlara karsi
sahip oldugum Onyargilardan dolay1 catisma yasiyorum sorusudur. Denekler daha ¢ok is
arkadaglarinin  kendilerine karst sahip olduklar1 Onyargilardan dolayr ¢atisma
yasadiklarini belirtmislerdir.

4. Catigsmalarin az goriildiigii diger bir faktor de sahip olunan kiiltiirel degerlerdir.
Aym egitim ve kiiltir diizeylerinden gelen homojen gruplarin bulundugu bankacilik
sektoriinde bu faktoriin fazla etkili olmamasi normal olarak degerlendirilebilir.

Her iki sektorde de orgiit ve isin dogasindan kaynaklanan nedenlerde, kisisel
ozelliklerden kaynaklanan nedenlere gore daha fazla yogunlasma goriilmiistiir.

Calismanin ikinci amaci incelemenin yapildigr orgiitlerdeki catisma seviyesini
tespit etmektir. Catisma diizeyi bakimindan ¢aligmanin yiiriitiildiigti 6rgiitlerde ¢atisma
seviyesi oldukga diisiik ¢ikmugtir. Ozellikle kamu sektoriinde catigma seviyesi 6zel
sektore nazaran daha diisiiktiir ve bu iki banka tiirii agisindan ¢atisma seviyesinin anlaml

bir farklilik gosterdigi analizlerle tesbit edilmistir. Kamu sektoriinde ¢atismanin diisitk
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cikmasinin nedeni sektorde yeniliklerin ve rekabetin itici giicii olabilecek catigmalari
besleyen bir ortamin bulunmamasidir. Ayrica kamu kuruluslar1 klasik 6rgiit kuramlarinin
daha fazla yer buldugu yapilardir. Bu nedenle catismalarin hos karsilanmadigi ve
bastirlldigr kurumlardir, orgiitte var olan ¢atigmalar ¢oziilmesi gereken sorunlar olarak
goriilmez ve bastirilmaya, yokmus gibi gosterilmeye calisilir.

Calisilan birim agisindan catisma seviyesinin anlamli bir farklihik arz ettigi
goriilmiistir. Catismanin en fazla vasif derecesi oldukg¢a diisiik bir isi yerine getiren
vezne boliimiinde calisan kisiler arasinda yasandig tesbit edilmistir. Portfoyler arasinda
rekabetin goriildiigli pazarlama boliimiindeki catisma seviyesinin vezne boliimiindeki
catisma seviyesinden az olmasi ilging bir durumdur. Bu durum ilging bir sonug¢ olmakla
birlikte isin vasif derecesi azaldik¢a catisma seviyesinin yiikseldigi soylenebilir. Ayrica
pazarlama boliimiinde birebir iligkinin is arkadaslarindan ziyade miisterilerle olmasindan
dolay1 orgiit i¢i catismanin az goriilmesi normal karsilanabilir.

Catisma seviyesinin iinvan ylikseldikce azalmasi da tesbit edilen bir diger
durumdur. Unvan yiikseldikge otorite ve yetkinin artmasi ¢atismalar azaltan bir faktor
olarak goriilebilir.

Catisma seviyesi ile yas arasinda orta diizeyde ters yonlii bir iligki tesbit
edilmistir. Calisanin yas1 arttikca catisma seviyesi azalmaktadir. Ayni tiirden bir iligki
hizmet yili ve catisma seviyesi arasinda da tesbit edilmistir. Hizmet y1li arttik¢a ¢atisma
seviyesi azalmaktadir. Bu acidan yas ve hizmet yili birbirini tamamlar niteliktedir. Bir
bakis agisiyla, calisanin yasi arttikca olgunlasip, dinginlestigi, ayrica ¢alisanin hizmet yili
arttikca is cevresine ve is arkadaslarina adaptasyonu ve uyumu arttigi i¢in catismayi daha
az yasadigi sOylenebilir. Ancak bir bagka bakis acgisindan da, yas1 ve ¢alisma yili artan
calisanlarin rekabetci ve yenilik¢i vasiflarim1 kaybetmis olmalar1 sebebiyle catismaya
girmedikleri soylenebilir. Uciincii bir bakis agis1 ise, yast ve hizmet yili daha diisiik olan
calisanlar yas1 ve hizmet yili yiiksek olan caligsanlarla onlarin yaslarina ve hizmet
yillarina hiirmeten catisma yasamamaya veya catisma doguracak alanlara ve konulara
girmemeye ¢alismaktadirlar. Dordiincii bir bakis agisi ise, hizmet yil1 ve yas1 yiiksek olan
calisanlar ¢catisma durumunu kaniksamis ve ¢atisma yasiyor olsalar bile kendilerinin bir
catisma yasadigini diisinmemektedirler.

Catismanin {i¢iincli amaci1 catisma yonetim tekniklerinin tespitidir. Arastirma
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sonuclart catisma yonetim teknikleri agisindan incelendiginde, en fazla kullanilan
teknigin isbirlik¢i yaklasim oldugu goriiliir. isbirlikgi yaklagim taraflarin yararma olacak
yaratici1 ¢Oziimler bulmayir amaglar. Sonuglarn itibariyle isbirlik¢i yaklasim en c¢ok
arzulanan catigma yonetim stratejisidir.

Isbirligi yaklasim ile gesitli bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler test edilmis
ancak yas ve hizmet yili degiskeni hari¢ anlamli bir farkliliga rastlanmamistir. Caligsanin
yast ile isbirligi yaklasimi arasinda diisiik diizeyde ters bir iliskiden soz edilebilir.
Calisanin yas1 arttikca isbirligi seviyesi de azalmaktadir. Caliganin yasi arttikca mevcut
catisma diizeyinde isbirligi yapma arzusu azalmaktadir. Isbirligi zaman alan ve enerji
gerektiren bir yaklasimdir, bu nedenle calisanlarin yas1 arttikca isbirligine girme
enerjilerinin azaldig1 diisiiniilebilir. Calisanin hizmet yili arttik¢ca isbirlik¢i yaklasima
girme arzusunun azalmasi yas degiskenini destekler nitelikte bir sonugtur. Ya da hizmet
yili ve yas1 artan calisanlar catismayr kaniksadiklart icin, kendi diisiincelerinin
dogruluguna tamamen inandiklari i¢in ve otoriter tavirlarindan dolay1 c¢atigmalarda
isbirlik¢i yaklasim gostermemektedirler. Bu durum yukarida ¢atisma diizeyinin tespitinde
de “calisma yili ve yas1 cok olan calisanlarin catisma diizeylerinin diisiik ¢cikmasiyla” da
oOrtiisen bir sonu¢ olmaktadir.

Isbirlik¢i yaklasgimdan sonra deneklerin en fazla tercih ettikleri yaklagim
uzlagsmaci yaklasimdir. Bu yaklasimi kacinma ve uyma yaklagimlar izlerken en az tercih
edilen yaklagim baskin olma (zorlama) yaklasimidir. Calisanin yas1 arttikca uyma
davraniginin azaldigi goriilmektedir (Calisanlarin yas1 arttikca isbirlik¢i yaklagim
gostermedikleri de yukan da ifade edilmisti). Genglerin karsisindakine boyun egme
davranig1i gostermesinin daha olasi oldugu anlasilir. Kag¢inma yaklagimi agisindan
birimler arasinda anlamli bir farkliliktan s6z edilebilir ve kacinmanin en fazla tercih
edildigi boliim catisma seviyesinin en fazla goriildiigii boliim olan veznedir. Unvanlar
acisindan kag¢inma davraniginin kullanimi anlamli bir farkliik arz eder. Kaginma
davranis1 en fazla alt kademe tarafindan kullanmilirken en az da iist kademe personel
tarafindan kullanilmaktadir. Bir gorevi de orgiitte var olan ¢atismalart yonetmek olan iist
kademenin kaginma yaklasimina fazla bagvurmamasi olumlu bir sonugtur. Zorlama
yaklagiminin 6zel sektorde kamudan fazla tercih edildigi tesbit edilen bir diger sonugtur.

Ozel sektordeki bankalarin tamamen kir amagl calismasi kamu bankalarina gore
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zorlama yaklagiminin daha ¢ok kullanilmasinda bir neden olarak diisiiniilebilir. Ayrica
calisanlarin yasi arttikca zorlama yaklasimina daha az basgvurduklart goriilmiistiir.
Arastirmada ¢ikan sonuglardan biri de catisma seviyesi ile uyma ve kac¢inma
davranis1 arasindaki pozitif iligkidir. Catisma seviyesi yiikseldikce ka¢inma ve uyma
davranisi tercih edilirken, igbirligi yaklasimi kullanilmamaktadir. Ag¢iktir ki, her ne kadar
catisma yonetiminde kullanilan yontem en ¢ok “is birligi yaklasimi” ¢ikmis olsa da bu
durumun sebebi bu orgiitlerde catismanin diisiik diizeyde ¢ikmis olmasidir. Catismanin
yiiksek diizey olmasi durumunda en ¢ok kullanilan yontem “kacinma ve uyma” davranist
olarak ortaya c¢ikacaktir. Bu durum, banka c¢alisan1 olarak bankalarda yapilan
gozlemlerde catismanin hi¢ de az oranda olmadiginin gozlenmesine ragmen anket
sonuclarinda ¢atigmanin diisiik ¢itkmasinmin da sebebini biraz da olsa agiklamaktadir. Buna
gore ii¢ alternatif s6z konusudur. Birincisi gdzlemlerimiz yanlis anket sonuglari tamamen
dogrudur, dolayisiyla anket yaptigimiz c¢alisanlar icin catisma seviyesi gercekten
diisiiktiir. Ikincisi calisanlar anketin konusu “catisma” oldugu icin “problem ¢ikaran
olmamak i¢in, iistlerinden tepki almamak i¢in yada kendilerini, is arkadaglarini ve orgiitii
yeterince tamimadiklart i¢in” anket sorularimi gercege uygun cevaplamak yerine sadece
“olmasim istedikleri” sekilde cevaplandirmislardir. Uciinciisii ise calisanlar anket
yapanlarla “catisma konusunda” isbirligi icerisine girmemis, catismay1 gostermekten
kacinmis veya kendilerini uyumlu gostermek istemislerdir. Isbirligi ve uzlagma
yaklagimi arasinda yiiksek diizeyde bir pozitif iliskiden s6z edilebilir. Uyma ile kaginma

yaklastmi arasinda da yiiksek diizeyde pozitif bir iliski tesbit edilmistir.
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Insanlar aras1 iletisim ve etkilesimin bulundugu her ortamda catigma kaginilmaz
olarak ortaya ¢ikan bir olgudur. Bireyler ve gruplar arasindaki deger, tutum, amag ve
davranig farkliliklarinin dogal bir sonucu olan catigma ile ilgili tamimlardaki ortak
unsurlar, anlagsmazlik, zitlasma, uyumsuzluk olarak sayilabilir.

Belirli bir amac1 yerine getirmek iizere bir araya gelmis insan toplulugundan
olusan orgiitlerde de ¢atisma kagimilmazdir. Orgiit kuramlari acisindan ¢atisma
incelendiginde klasik orgiit kuramlarinda ¢atismaya olumsuz anlamlar atfedilmistir.
Geleneksel goriiste catismalar olumsuz sonuglar doguran ve ortadan kaldirilmasi gereken
olusumlar olarak goriilmiislerdir. Bu goriise gore orgiitte verimliligi saglamak igin
catismalarn tamamen ortadan kaldirmak gereklidir. Klasik orgiit kuramlarindan sonra
gelisen ve yonetimde davranigsal unsurlara 6nem veren neo-klasik orgiit kuraminin
catismaya bakis acis1 daha kabul edicidir. Neo klasikler catismaya her ne kadar ortadan
kaldirilmasi gerekli bir olgu olarak baksa da, varolan sorunlara dikkati ¢ekmesi yoniinden
catismalarin, belirli bir 6l¢iide fonksiyonel oldugunu kabul etmislerdir.

Giiniimiizde kabul edilen yaygin goriise gore ¢atismalar kaginilmazdir ve ortadan
kaldirilmast miimkiin degildir. Modern goriis taraftarlarina gore belirli bir miktar catisma
orgiit saglhigi ve verimliligi acisindan gereklidir. Modern goriis taraftarlari catismanin
olumsuz sonuglarinin yaninda olumlu bir takim sonuglar1 da olabilecegine dikkati ¢ekmis
ve catismanin Orgiit verimliligine katkida bulunabilmesi i¢in optimal diizeyde
tutulmasinin gerekliligini savunmustur.

Orgiitlerde meydana gelebilecek ¢atigmalarin sebepleri cok cesitli olabilmektedir.
Catismalarin ¢ok fazla nedeni olmasindan dolay1 hepsinin bu ¢alismada gosterilmesi
miimkiin olmamistir. Caligmada orgiitsel catisma kaynaklarindan baslicalar: sayilmistir
ve arastirma boliimiinde bu kaynaklardan hangilerinin daha sik ¢atismalara yol agtig1
tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma sonuclarina gore calisanlarin en fazla su
nedenlerden dolay1 catisma yasadiklar tespit edilmistir: Is arkadaslarmin kendilerinin
gosterdigi hassasiyeti gostermemeleri, isyerindeki iletisim tikanikliklar1 ve hatali iletisim,
boliimler aras1 amag farkliliklar, isler aras1 bagimlilik, yetki ve sorumluluklardaki
karigikliklar, 6diil ve tesvik sistemlerinin adil dagitilmamasi.

Orgiitlerde catisma ¢ok degisik tiirlerde ortaya cikabilir. Orgiitlerde bireyler kendi

iclerinde catisma yasayabildikleri gibi kendi aralarinda ve orgiitle catisma yasayabilirler.
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Orgiitlerde ¢atigmalar bireyler, gruplar ve orgiit arasindaki amag farkliliklarindan
dogabilir. Insan toplulugundan olusan gruplar da 6rgiit icinde birbirleriyle ¢atisabilirler.
Organizasyonlarda astlar ve iistlerin ¢atigmasi goriildiigii gibi ayni statiideki kisiler
arasinda da catigsmalar goriilebilir. Olumlu sonuglar doguran fonksiyonel catismalar
olabilecegi gibi, olumsuz sonuglar doguran fonksiyonel olmayan tiirde catismalar da
olabilir.

Glinlimiizde c¢atigmanin oOrgiit acisindan sadece zararli sonuglar1 olabilecegi
goriisii terk edilerek, catismanin bir takim olumlu sonuglar1 olabilecegi kabul edilmistir.
Orgiitlerdeki catismalar orgiitiin isleyisi bakimindan olumlu sonuglar dogurabilecek
olumlu gii¢ olarak goriilebilir. Diisiik ve orta diizeyde olan, kontrol altina alinmis ve iyi
yonetilen catigmalarin orgiit acisindan bir takim olumlu sonuglar1 vardir. Catigmalar
varolan yapilarin sorgulanmasina neden olarak olumlu yonde itici gii¢ olusturabilirler,
orgiitlerde alinan kararlarin kalitesini arttirirlar, sorunlarin ortaya ¢ikmasina yardimci
olurlar ve daha iyiye dogru gitmede calisana enerji verirler. Ayrica catismanin Orgiit
performansina etkisi bir miktara kadar olumlu olurken bir miktardan sonra olumsuz
olmaktadir. Catismanin Orgiit performansina olumlu etkisinin siirdiiriilmesi icin,
yoneticiler tarafindan optimum diizeyde tutulmas1 gerekmektedir.

Biitiin ¢atigmalarin zararh oldugu ve ¢atismanin olumsuz oldugu goriisii yanlistir.
Bu sebeple, olumsuz yonleri kadar olumlu yonleri de olan catismanin olumlu sonuglara
dogru kanalize edilmesi catisma yonetiminin basarisina baglidir. Onemli olan ortaya
cikmasi Onlenemez olarak kabul edilen catismayi, olumsuz etkilerini bertaraf edecek
sekilde, olumlu etkilerini ortaya c¢ikaracak sekilde yonetmektir.

Giiniimiiz is diinyasinda catisma kavrami ve catisma yoOnetimi yoneticiler
tarafindan hassasiyetle ele alinmasi gereken bir konudur. Orgiitlerin etkinligini arttirici
ve azaltict yonlerinin iyi teshis edilip, dogru bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Catisma yOnetimi ¢atismanin olumlu sonuglarinin kavranmasindan sonra, boyut
degistirerek, yonetim bilimi acisindan son derece Onemli bir hale gelmistir. Catisma
yonetimi sadece catismanin ¢oziim yoOntemlerini kapsamaz, daha genis alternatifler
gerektirir.

Catismalarin bir takim olumlu etkilerinden dolayi, belli bir miktar catisma orgiit

performansi acisindan gereklidir. Bu nedenle c¢atisma yOnetimi optimum diizeyde
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catismanin Orgiit icinde saglanmasim da igerir. Catismanin yer bulmadigi bir orgiitte
yenilik ve degisim icin gerekli olan itici gii¢ bulunmayacaktir, daha iyi is yapma usulleri
arastirilmayacak ve kalitesi diisiik kararlar ortaya ¢ikacaktir.

Orgiitteki catigmalar kontrol altina alinarak olumsuz sonuglarinin ortaya ¢ikmasi
onlenmelidir. Yoneticiler olumsuz etkiler ortaya cikarabilecek olan catismalara karsi
onlem almalidir. Catisma yoOnetimi acisindan bir diger hususta zararli etkileri olan
catismalarin yoneticiler tarafindan ¢oziilmesidir. Yoneticiler catismalara ¢oziim getirmek
icin pasiften aktife dogru bir ¢cok teknik kullanmalidir.

Orgiitte ortaya ¢ikan gatigmalari ¢ozmek amagh bireylerin de ¢ok cesitli stratejiler
kullandig1 goriilmektedir. isbirligi yontemini kullanan birey her iki tarafin da tatmin
olacag bir sonug¢ elde etmeye calisir. Bu yontem yaratici ¢oziimleri hedefleyen enerji
gerektiren bir yontemdir. Bu yontemde Orgiit agisindan en iyi olabilecek coziimler
iiretildiginden, orgiitlerde isbirlik¢i ortamin yayginlastirilmasi gerekmektedir. Uyma
stratejisini izleyen taraf karsisindakinin isteklerine boyun eger ve karsi tarafin
onceliklerini karsilar. Bu yontem {iistlerinin elinde bulunan bir takim yetkilerden ¢ekinen
astlar tarafindan izlenen bir stratejidir. Bir diger strateji de baskin olma ad1 altinda olup
karsidaki tarafa boyun egdirmeyi igerir ve daha ¢ok yetki sahibi iistler tarafindan izlenir.
Catigmalarda kullanilan bir diger strateji de kaginma stratejisidir. Bu stratejide kisi
catisma durumundan kaginarak c¢atismayi ¢Oziimsiiz birakir. Son strateji ise uzlagma
stratejisi olup, her iki tarafinda taviz vermesini gerektirir ve sonuglar acisindan pek
tatmin edici degildir.

Catismalarin tesvik edilmesini, kontrol altina alinmasin1 ve ¢oziimiinii i¢ine alan
catisma yoOnetimi Orgiitsel siirecleri ve oOrgiitsel performansi etkileyen onemli bir
konudur. Orgiitlerde bulunan ve kaginilamaz olan catismalar olumlu etkilerini arttiracak
ve olumsuz etkilerini azaltacak yonde yonetilmelidir.

Literatiir calismasi sonucunda elde edilen bilgiler bu sekilde olmakla beraber; her
toplumun kendi kiiltiirel degerleri vardir ve bu degerlerinin etkisi altinda farklh
toplumlarda bulunan orgiitlerdeki calisanlarin birbirleri ile ¢atisma nedenleri, ¢atisma
tirleri, catisma seviyeleri, catismayr yonetim tarzlan farklilik arz eder. Catisma ve
yonetimi ile ilgili teori bu sayilanlardan ibarettir ancak sunu da ilave etmek gerekir ki,

orgiitsel catisma ve oOrgiitsel ¢catisma yonetimi toplumdan topluma farklilik arz eder.
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Bu calismanin uygulama kisminda Denizli ilinde faaliyet gdsteren 6zel ve kamu
bankalarindan anket metoduyla veriler elde edilmistir. Bu veriler bir takim istatistiki
analizlere tabi tutularak yorumlanmistir. Calismanin arastirma kisminda belli bash
catisma nedenleri tespit edilmis, calisma evrenini olusturan kurumlarda catisma seviyesi
arastirilmistir. Aragtirma yapilan ana kiitlede catisma seviyesi oldukg¢a diisiik ¢ikmustir.
Ayrica arastirmada tespit edilen bir diger konuda bireysel ¢atisma yonetim teknikleridir.

Aragtirmada ilk olarak, teoride verilen ¢atisma kaynaklarinin yasanma siklig
tesbit edilmeye calisilmistir. Teoride sayilan catisma kaynaklari ile ilgili bagliklarin
herbirinden bir veya daha fazla soru ¢ikartilarak anketin ikinci boliimiine yerlestirilmistir.
Anketlerin analiz edilmesinden sonra, goriilmiistiir ki, teoride sayilan ¢atisma nedenleri
calisma evrenini olusturan Orgiitlerde cesitli sikliklarda catismalara kaynak teskil
etmektedir.

Teoride catismaya neden olan faktorler acisindan, kisisel ozelliklerle ilgili
catisma kaynaklar1 ve orgiit ve isin dogasi ile ilgili catisma kaynaklar1 olmak tizere ikili
bir ayrima gidilmistir. Anket sonuglarina baktigimizda orgiit ve isin dogasi ile ilgili
catisma kaynaklarinda, kisisel oOzelliklerle ilgili olanlara nazaran bir yogunlagma
goriilmektedir. Bu calisma yapilan orgiitler agisindan olumlu bir durum olarak
goriilebilir. Calisanlarin kisisel ve sahsi cekismelerden ziyade isle ilgili nedenlerden
dolay1 catigsmalar yasamalar1 Orgiit performansint arttirabilen bir durum olarak
goriilebilir. Calisanlarin isle ilgili yasadiklan catismalar, is ve is yapma usullerini daha
iyiye gotiirebilen yaratici ¢oziimlere dogru kanalize edilebilir.

Catismanin yasanmasina en sik neden olan catisma kaynagi, calisanlarin
bekledikleri dogrultuda hassasiyeti is arkadaslarindan bulamamasidir. Bu faktor
calisanlarin kendi gosterdikleri hassasiyeti is arkadaslarindan bulamamasini da kapsar.
Calisma yapilan orgiitlerde calisanlarin kendilerinin hassas davrandigimi diistiniirken
karsisindakinin hassas davranmadigini diisiinmesi, taraflarin birbirlerini iyi anlamadigi
ve empati kurmadiklarim diisiindiiriir. Calisanlar arasinda iletisim eksikliklerinin de bu
duruma katkida bulundugu sdylenebilir. Nitekim catismalara ikinci derecede siklikla yol
acan faktor iletisim eksikligi ve iletisim hatalaridir. Orgiitlerin iletisimsel eksiklik ve
hatalar1 giderici mekanizmalar kurmasi gereklidir. Ugiincii derecede 6nem teskil eden

catisma kaynagi, calisanlarin 6nceden anlagsmazlik yasadiklari kisilerle daha sonraki
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etkilesimlerinde de catismalar yasamalaridir. Bu faktoriin de siklikla yasanmasinin
nedeni diger iki faktdr gibi ¢alisanlarin birbirlerini iyi anlayamamis olmasi olarak
goriilebilir.

Catismalarin siklikla yasanmasina neden olan diger ili¢ faktdr de orgiit ve isin
dogasi ile ilgilidir. Bunlar gorevler arasi bagimlilik, yetki ve sorumluluk alanindaki
belirsizlikler ve odiillendirme ve tesvik sistemindeki adaletsizliklerdir. Ozellikle ozel
sektorde yaygin olan bir catisjma kaynagi da boliimlerarast amag¢ farkliliklaridir. Bu
faktoriin 6zelde yogunlagsmasinin nedeni, 6zel sektoriin miisteri odakli rekabetci
politikalar1 olarak goriilebilir. En biiylik amaci miisteriyi tatmin etmek olan pazarlama
birimi ile, prosediirleri ve talimatlar1 diizgiin bir sekilde uygulamaya 6zen gosteren
operasyonel birimlerin birbirleriyle amag farkliliklar1 yasamasi normaldir.

Catismalarin az yasandigi faktorler; cisiyet ayrimciligi, mensup olunan grup, is
arkadaslarina karsi sahip olunan onyargilar ve sahip olunan kiitiirel degerlerdir. Altyap1
bakimindan homojen bireylerin bulundugu bankacilik sektoriinde, biitiin bu nedenlerin
catismalarda etkili olmamasi normal karsilanabilir.

Calismanin teori boliimiinde sunuldugu iizere catismalarin bir takim olumlu
etkilerinden dolayi, belli bir miktar catisma orgiit performansi1 agisindan gereklidir.
Orgiitlerde ¢atigma seviyesinin diisiik seviyede olmasi 6rgiitii durgunluga iterken, yiiksek
seviyede olmasi da karisiklik ortamina neden olabilir. Calismanin arastirma kisminda,
calisma evrenini olugturan orgiitlerdeki catisma seviyesi tesbit edilmeye ¢aligilmistir.

Calisma evrenini olusturan Orgiitlerde catisma seviyesinin diisiikk ciktig
soylenebilir. Deneklerin ¢atisma seviyesi ile ilgili ortalama deger 2,17 dir. Ozellikle
kamu sektoriinde catisma seviyesi (aritmetik ortalama: 1,99), 6zel sektordekinden
(aritmetik ortalama: 2,33) daha diisiik ¢ikmistir. Kamu sektoriinde catismanin anlamlh
sayilabilecek Olciide diisiik c¢ikmasinin nedeni kamu kuruluglarimin klasik orgiit
kuramlarinin daha fazla yer buldugu yapilar olmalaridir. Kamu sektoriinde ¢atismalarin
varligi kot idarenin gostergesi olarak goriilebilir bu nedenle c¢atismalar bastirilir,
yokmus gibi gosterilebilir. Oysa rekabetci bir ortamda var olan 6zel sektoriin yenilik¢iligi
ve yaraticiligl saglayabilmesi i¢in biinyesinde optimum seviyede catigmaya yer vermesi
gerekir.

[statistiksel testler sonucunda calisilan birim agisindan catisma seviyesinin
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anlamli bir farklilik arz ettigi goriilmiistiir. Catismanin en fazla vasif derecesi oldukga
diisiik bir isi yerine getiren vezne boliimiinde ¢alisan kisiler arasinda yasandigi tesbit
edilmistir. Portfoyler arasinda rekabetin oldugu pazarlama boliimiindeki c¢atisma
seviyesinin vezne boliimiindeki catisma seviyesinden az olmasi ilging bir durumdur.
Ancak, pazarlama boliimiinde birebir iliskinin is arkadaslarindan ziyade miisterilerle
olmasindan dolay1 orgiit i¢i catigsmanin az goriilmesi normal karsilanabilir. Bu durum
ilging bir sonu¢ olmakla birlikte isin vasif derecesi azaldik¢a catisma seviyesinin
yiikseldigi sdylenebilir.

Hipotez testleri sonucunda, ¢atisma seviyesi ile linvan arasinda da anlamli bir
farklilk gozlenmistir. Catisma seviyesi iinvan yiikseldikce azalmaktadir. Unvan
yiikseldikge otorite ve yetkinin artmasi ¢atismalari azaltan bir faktor olarak goriilebilir.

Catisma seviyesi ile yas ve hizmet yillar1 degiskenleri arasinda orta diizeyde ters
yonlii bir iligki tesbit edilmistir. Calisanin yast ve hizmet yil1 arttikca catisma seviyesi
azalmaktadir. Calisanin yasi arttikca olgunlasip, dinginlestigi, ayrica calisanin hizmet yil
arttikca is cevresine ve is arkadaslarina adaptasyonu ve uyumu arttig i¢in catismayi daha
az yasamasi normal karsilanir. Bir bagka bakis acisindan da, yas1 ve c¢alisma yili artan
calisanlarin rekabetci ve yenilik¢i vasiflarin1 kaybetmis olmalar1 sebebiyle catismaya
girmedikleri sdylenebilir. Ugiincii bir bakis agis1 ise, yas1 ve hizmet yili daha diisiik olan
calisanlar yas1 ve hizmet yili yiiksek olan caligsanlarla onlarin yaslarina ve hizmet
yillarina hiirmeten catisma yasamamaya veya catisma doguracak alanlara ve konulara
girmemeye ¢alismaktadirlar. Dordiincii bir bakis agisi ise, hizmet yil1 ve yas1 yiiksek olan
calisanlar catisma durumunu kaniksamis ve ¢atisma yasiyor olsalar bile kendilerinin bir
catisma yasadigini diisinmemektedirler.

Teori kisminda yer alan bireylerin ¢atismay1 yonetme stratejileri olan bes temel
yaklagimin, aragtirmanin yiiriitiildiigii 6rgiitlerde ne 6l¢iide kullanildig tesbit edilen diger
bir durumdur. Bes onemli stratejiden, orgiit acisindan, ¢catismalarin olumlu yone kanalize
edilmesini saglayan teknik olan isbirlik¢i yaklagim, calisma evreni genelinde en ¢ok
tercih edilen yontem olarak saptanmustir.

Arastirmada igbirligi yaklagimu ile gesitli bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiler
test edilmis ancak, yas ve hizmet yili degiskeni hari¢ anlamli bir farkliliga

rastlanmamistir. Calisanin yas1 ve hizmet yili ile isbirligi yaklagimi arasinda diisiik
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diizeyde ters bir iliskiden sz edilebilir. Calisanin yas1 ve hizmet yili arttik¢a isbirligi
seviyesi de azalmaktadir. Calisanin yas1 arttikca mevcut catisma diizeyinde isbirligi
yapma arzusu azalmaktadir. Bunun nedeni, isbirligi zaman alan ve enerji gerektiren bir
yaklagimdir bu sebeple calisanlarin yasi arttikca isbirligine girme enerjileri azalir. Hizmet
yil1 ve yas1 artan calisanlarin catismay1 kamksadiklari, kendi diisiincelerinin dogruluguna
tamamen inandiklar1 i¢in ve otoriter tavirlarindan dolay1 ¢atismalarda isbirlik¢i yaklagim
gostermedikleri sOylenebilir. Catisma seviyesi ile isbirlik¢i yaklasim arasinda dogru
yonlii bir iligki, korelasyon matriksinde tesbit edilmistir. Calisma yili ve yas1 ¢ok olan
calisanlarin catisma diizeylerinin diisiik ¢ikmasi ile igbirlik¢i seviyelerinin de diisiik
cikmasi Ortiisen bir sonugtur.

Isbirlik¢i yaklasimdan sonra deneklerin en fazla tercih ettikleri yaklagim
uzlagsmaci yaklasimdir. Bu yaklasimi kaginma ve uyma yaklasimlar izlerken en az tercih
edilen yaklasim baskin olma (zorlama) yaklasimidir. Merkez Bankasi genelinde
gerceklestirilen ve Isa Uysal tarafindan yiiriitiilen bir calismada da taraflarin sirastyla
isbirligi, uzlagma, kaginma, uyma ve baskin olma yaklasimini siklikla izledikleri
gérﬁlmﬁstﬁr.3 87

Kacinma yaklagimi agisindan birimler arasinda anlamli bir farkliliktan soz
edilebilir ve kacinmanin en fazla tercih edildigi boliim catigma seviyesinin en fazla
goriildiigli boliim olan veznedir. Korelasyon matriksiyle tesbit edilen bir hususta kacinma
yaklagimi ile catisma seviyesi arasindaki pozitif yonlii iliskidir. Bu nedenle catisma
seviyesinin yiikksek oldugu veznede kac¢inma yaklasiminin siklikla kullanilmasi
normaldir.

Hipotez testleri sonucunda iinvanlar agisindan, kaginma davranisinin kullaniminin
anlamli bir farklilik arz ettigi tesbit edilmistir. Kaginma davranisi en fazla alt kademe
tarafindan kullanilirken en az da iist kademe personel tarafindan kullanilmaktadir. Bir
gorevi de orgiitte var olan catismalar1 yonetmek olan iist kademenin kaginma
yaklagimina fazla bagvurmamasi olumlu bir sonugtur.

Aragtirmada konu edilen cesitli degiskenler arasinda iligkisel saptamalar
yapilmaya calisilmistir. Bunlardan en dikkat cekeni kacinma ve uyma yaklasimi ile

catisma seviyesi arasinda pozitif yonlii bir iliski, isbirlik¢i yaklasim ile catisma seviyesi

37 Uysal, a.g.e. s. 60
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arasinda negatif yonlii bir iliski olmasidir. Bu nedenle, ¢catismanin diisiik diizeyde ¢iktigi
calisma evreninde isbirlikci yaklasimin en cok tercih edilen yontem olmasi dogaldir.

Calismanin yiuriitildigi orgiitlerdeki catisma seviyesi beklenilenin aksine
oldukga diisiik ¢ikmistir. Bu durumla ilgili olarak ii¢ alternatiften s6z edilebilir. Birincisi
gozlemlerimiz yanlis anket sonuglari tamamen dogrudur, dolayisiyla anket yaptigimiz
calisanlar icin catisma seviyesi gercekten diisiiktiir. Ikincisi calisanlar anketin konusu
“catisma” olmas1 sebebiyle “problem ¢ikaran olmamak icin, iistlerinden tepki almamak
icin yada kendilerini, is arkadaglarin1 ve orgiitii yeterince tamimadiklar icin” anket
sorularin1 gercege uygun cevaplamak yerine sadece ‘“olmasim istedikleri” sekilde
cevaplandirmislardir. Uciinciisii ise ¢alisanlar anket yapanlarla “catisma konusunda”
isbirligi icerisine girmemis, catismay1 gostermekten kacinmis veya kendilerini uyumlu
gostermek istemislerdir. Isbirligi ve uzlasma yaklagimi arasinda yiiksek diizeyde bir
pozitif iliskiden soz edilebilir. Uyma ile kaginma yaklagimi arasinda da yiiksek diizeyde
pozitif bir iligki tespit edilmistir.

Yiiriitilen arastirmanin sonucunda birtakim Oneriler gelistirilmistir. Gelistirilen
oneriler su sekildedir:

1. Caligsmanin yiiriitiildiigii 6rgiitlerde catismalarin yasanmasina en sik neden olan
catisma kaynag calisanlarin  kendi gosterdikleri hassasiyeti  karsisindakinde
bulamamasidir. Bu nedenle orgiit icinde calisanlarin birbirlerini daha iyi tamimalarim
saglayacak imkanlar yaratilmali, calisanlar birbirlerini ve kendilerini tamimak icin ¢aba
gostermeli empati kurmalidirlar.

2. Bir diger husus da, orgiitte etkinligi saglamak igin calisanlarin Orgiit
amagclarimi, Orgiitin de c¢alisanlarin amaclarim daha iyl tamimasi saglanmalidir.
Catismanin gizlenmesinin ileride bag edilemez sonuclar doguracagi bilinerek is
gorenlerin ¢atisma konularim ve amag farkliliklarimi rahatca ifade edebilecekleri sartlar
olusturulmali, amag¢ farkliliklarinin ortaya ciktigi durumlarda isbirligine gidilecek
coziimler getirilmelidir.

3. Orgiitlerde catisma fikrine karsi olusmus olumsuz yargi yikilmahdir ve
calisanlarin  catisma kavramindan korkmamalari saglanmalidir. Orgiitte yeniligi ve
yaraticiligt siirekli olarak canli tutmak icin, ¢alisanlarin kendi fikirlerini daha iyi ifade

edebilecekleri orgiitsel bir iklim olusturulmalidir.
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4. Uygulamadan anlasildig iizere ¢alisanlar catisma seviyesinin diisiik oldugu
durumlarda isbirlik¢i yaklagimi tercih ederken, catisma seviyesi yiikseldikce kacinma ve
uyma yaklagimim kullanmaktadir. Isbirlik¢i yaklagim bireyler agisindan maksimum
fayday1 sagladig gibi orgiitsel verimlilige katkida bulunan bir yaklagimdir. Bu nedenle,
catisma seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda bile igbirlik¢i yaklasimin kullanildigi bir

orgiit kiiltiirii olugturulmalidir.
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EK-1 ARASTIRMADA KULLANILAN DEGiSKENLERIN BiRBIRLERIYLE ILiSKiSiNi OLCEN KORELASYON MATRISi

CATISMA KISISEL ORGUTSEL o
SEVIYESI NEDENLER NEDENLER iSBIRLIGI [UZLASMA |UYMA |KAGINMA |[ZORLAMA
CATISMA
SEVIYESI Pearson korelasyonu 1 **0,432 **0,538 *-0,194 0,14 *0,244 **0,214 0,137
Anlamlilik diizeyi s 0 0 0,011 0,069| 0,001 0,005 0,075
N 169 169 169 169 169 169 169 169
KIiSISEL
NEDENLER Pearson korelasyonu **0,432 1 **0,713| **-0,287 0,075 0,125 0,087 *0,21
Anlamlilik diizeyi 0 , 0 0 0,333| 0,105 0,262, 0,006
N 169 169 169 169 169 169 169 169
ORGUTSEL
NEDENLER Pearson korelasyonu **0,538 **0,713 1 **-0,216 0,03 0,132 0,111 0,116
Anlamlilik diizeyi 0 0 s 0,005 0,701| 0,086 0,15 0,134
N 169 169 169 169 169 169 169 169
ISBIRLIGI Pearson korelasyonu *-0,194 **.0,287 **.0,216 1 **0,462| *0,18 0,117 0,021
Anlamlilik dizeyi 0,011 0 0,005 s 0| 0,019 0,129 0,789
N 169 169 169 169 169 169 169 169
UZLASMA Pearson korelasyonu 0,14 0,075 0,03 **0,462 1| **0,398 **0,235 0,333
Anlamlilik dizeyi 0,069 0,333 0,701 0 , 0 0,002 0
N 169 169 169 169 169 169 169 169
UYMA Pearson korelasyonu **0,244 0,125 0,132 *0,18 **0,398 1 **0,571 *0,369
Anlamlilik diizeyi 0,001 0,105 0,086 0,019 0 s 0 0
N 169 169 169 169 169 169 169 169
KAGINMA Pearson korelasyonu **0,214 0,087 0,111 0,117 **0,235| **0,571 1 *0,288
Anlamlilik diizeyi 0,005 0,262 0,15 0,129 0,002 0 , 0
N 169 169 169 169 169 169 169 169
ZORLAMA Pearson korelasyonu 0,137 **0,21 0,116 0,021 **0,333| **0,369 **0,288 1
Anlamlilik dizeyi 0,075 0,006 0,134/ 0,789 0 0 0 ,
N 169 169 169 169 169 169 169 169

*k

Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (2-kuyruklu).

Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamli (2-kuyruklu).




EK-2
ORGUTSEL CATISMANIN NEDENLERIi VE COZUMU iLE iLGIiLi DENIZLi
ILINDE FAALIYET GOSTEREN BANKALAR GENELINDE YAPILAN ANKET
CALISMASI

Bu ankette yer alan sorularin yanitlart Pamukkale Universitesi Genel Isletme Ana
Bilim Dalinda yapilmakta olan yiiksek lisans tez calismasinda kullanilacaktir. Anket
orgiitlerdeki catismalarin sebeplerinin, yogunlugunun ve ¢atisma karsisinda calisanlarin

davraniglarini tesbit etmeye yonelik bilimsel bir aragtirma niteligindedir.

Anket formu ti¢ boliimden olugmaktadir.

I. boliim verilerin analizinde bagimsiz degisken olacak kisisel bilgileri,

II. boliim igyerinde yasanabilecek uyusmazlik ve anlagsmazliklarin nedenlerini,

III. bolim isyerinde yasanan catismalar karsisinda ne tir davraniglar
sergilendigini

Tespit etmeye yoneliktir.

Soru formu iizerine kimliginizi yazmamiz gerekmemektedir. Arastirmanin

yiiriitiilmesinde soru formunu dolduranin kimligi degil verdigi cevaplar 6nemlidir.

Anket formunun cevaplanmasinda gostereceginiz dikkat ve samimiyet bilimsel

arastirmanin gercegi yansitmasi bakimindan son derece 6nemlidir.

Ayiracaginiz zaman ve gostereceginiz ilgi icin simdiden tesekkiir ederiz.
Yard. Doc. Dr Ayse irmis
Pamukkale Universitesi Ogretim Uyesi
Aybala Kosehan

Yiiksek Lisans Ogrencisi
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L. Boliim: Kisisel Bilgiler
[k bes soruyu yazarak diger sorular1 ise uygun olan secenegin yanina ¢arpi (X) isareti
koyarak cevaplayiniz.
1. Calistiginiz kurum
2. Calistiginiz birim
(Departmaniniz)
3. Unvaniniz

4. Yasiniz

5. Bankadaki

hizmet yiliniz
6. Cinsiyetiniz : () Kadin ( ) Erkek
7. Ogrenim Durumunuz : ( ) Lise ve Dengi Okul

( ) Universite

() Yiiksek Lisans / Doktora

8. Medeni Durumunuz  :( ) Evli

:( ) Bekar
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IL Boliim: Orgiitsel Catismanin Nedenleri

Asagidaki ifadeler is hayatinizda yasadiginiz anlagsmazliklarin ve uzlasmazliklarin sebeplerini ifade eder
niteliktedir. Asagida yer alan durumlari is yerinde yasama sikligimizi gozoniine alarak degerlendiriniz.

Nadiren
Arasira

Hicbir zaman
Cogu zaman

[s arkadaslarimla, is yerinde benim
gosterdigim hassasiyeti 1 2 3 4 5
gostermedikleri i¢in gatigiyorum.

—

[s yerinde anlasmazlik (¢atisma)
yasadigim kisilerle daha sonraki
iliskilerimde ve iletisimimde problem
2lyasiyorum.

[s arkadaslarimla, onlara kars1 sahip
oldugum Onyargilardan dolay1, catisma 1 2 3 4 5
yasiyorum.

(98]

Calisma arkadaslarimin mensubu
oldugu sosyal veya is grubu nedeniyle, 1 2 3 4 5
onlarla ¢atisma yasiyorum.

o

Benim yanlis algilarimdan dolayi is 1 2 3 4 5
arkadaslarimla catigmalar yasiyorum.

9

Is arkadaslarimla yasadigim
catismalarin nedeninin bana karsi olan
onyargilarindan kaynakladigini
diisiiniiyorum.

()

Is arkadaglarim beni yanlis
algiladiklar1 i¢in onlarla ¢catismalar 1 2 3 4 5
7|lyastyorum.

Icinde bulundugum duygusal bozukluk
ve sinirlilik halinden dolay1 is 1 2 3 4 5
arkadaglarimla ¢atigma yagtyorum.

(o]

Kisisel degerlerime ters diisen is 1 ) 3 4 5
arkadaslarimla ¢atigma yagiyorum.

\©

Is yerinde takdir ve sevilme
ihtiyaclarimin tatmin edilmemesinden 1 2 3 4 5

10/dolay1 catismalar yasiyorum.

S

Her zaman

Karsi cinste bulunan birisinin cinsiyet
ayrimcilig giitmesi nedeniyle ¢catisma 1 2 3 4 5
11]yastyorum.

Is yerindeki iletisim ttkanikliklarindan
veya hatali iletisimden dolay1 catisma 1 2 3 4 5
12]yasiyorum.




13

Sahip oldugum kiiltiirel degerler
nedeniyle Orgiitte catigma yasiyorum.
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14

Calistigim kurumda bulunan isboliimii
ve bunun getirdigi uzmanlagma
nedeniyle catigmalar yasiyorum.

15

Diger boliimler ile benim gorev
yaptigim boliim arasinda amag
fakliliklar1 nedeniyle catismalar
yasaniyor.

16

Calistigim orgiitiin amaclariyla benim
bireysel amaglarim catisiyor.

17

Diger boliimler ile benim gorev
yaptigim boliim arasinda kaynaklar kit
olmasi nedeniyle nedeniyle ¢atigmalar
yasantyor.

18

Isi beraber yaptigim arkadaslarimla
iistlerine diisen gorevi yerine
getirmemelerinden dolayi ¢atisma
yastyorum.

19

Is yerinde gorev ve sorumluluk
alanlaryla ilgili belirsizlik
bulundugundan dolay1 ¢atisma
yastyorum.

20

Iki ayri iistiin verdigi gorevleri aym
anda yerine getirmekten dolay1
catigma yastyorum.

21

Ustiimiin yonetim tarzindan dolay1
iistiimle catigsma yasiyorum.

22

Orgiitte bulunan bir boliime goreceli
olarak yiiksek statii taninmasindan
dolay1 ¢atigma yasiyorum.

2

(58]

Orgiitte 6diillendirme ve tesvik
sistemlerinin adil dagitilmamasindan
dolay1 ¢atigma yasiyorum.

24

Kurumumda degisimin ve belirsizligin
yarattig1 durumdan dolay1 catismalar
yastyorum.

25

Calistigim kurumda cesitli nedenlerle
anlasmazlik ve uyusmazliklarin ortaya
ciktigini diisiiniiyorum.

26

Eger kolay is bulabilecegime
inansaydim, orgiitteki catigsmalara
katlanmaz ve orgiitten hemen
ayrilirdim.

27

Kurumumdaki ¢atigsmalarin ¢oziilebilir
olduguna inantyorum.
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II1. Boliim: Bireysel Catisma Yonetim Teknikleri

Asagidaki ifadeler is arkadaslarinizla yasadiginiz anlasmazliklarda ve uzlasmazliklarda gosterdiginiz
davranislar ifade eder niteliktedir. Asagida yer alan ifadelere:

Kesinlikle katilmiyorsamiz 11,
Katilmiyorsaniz 2'yi,

Kararsizsaniz 3'ii,

Katiliyorsaniz 4'i,

Kesinlikle katiliyorsaniz 5' isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum|

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum|

Her ikimizce kabul edilebilecek bir
cOziim bulmak i¢in sorunu karsimdaki 1 2 3 4
kisiyle birlikte inceledim.

p—

Bir uzlagsma saglanmast i¢in 1 ) 3 4
karsimdaki kisi ile pazarlik ettim.

[\®)

Tatsizlik ¢cikmasini onleyebilmek igin
karsimdaki kisi ile olan anlagmazlig 1 2 3 4
ortaya ¢ikarmadim.

(98]

Problemi birlikte ¢ozebilmek igin
sozkonusu kisi ile acik bir sekilde bilgi 1 2 3 4
aligverisinde bulundum.

o~

Sozkonusu kisiyle ters diismekten

kacinip, anlagsmazliga diismemeye 1 2 3 4
S|caligtim.

Ikimizin de kabul edecegi bir karara 1 2 3 4
6|varmak icin bu kisiyle isbirligi yaptim.

Karsimdaki kisiyle birlikte sorunun 1 2 3 4
7|dogru anlasilabilmesi i¢in ¢aligtim.

Karsimdaki kisinin isteklerini yerine 1 ) 3 4
8|getirdim.

Karsimdaki kisiyle aramizdaki

anlagmazliklarin agikca 1 2 3 4
9lkonusulmasindan kagindim.

1 2 3 4
10|S6z konusu tarafa tavizler verdim.
Bu kisi ile anlagsmazligi konu edecek 1 2 3 4

11}bir karsilagsmadan kacindim.
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ikimizin de beklentilerini karsilayacak 1
12}bir ¢oziim igin ¢aligtim.

Karsimdaki kisi ile, karsilikli tatsiz 1
13|sozler sarfedilmesinden ka¢indim.

Kendi fikirlerimin kabulii icin 1
14niifuzumu giictimii kullandim.

Bir uzlasma saglanmasi i¢in karsilikli 1
15[tavizler 6nerdim.

1

16/Karsimdaki kiginin 6nerilerine uydum.

Istedigim bir karara varilmasi igin 1
17|otoritemi kullandim.

Birlikte bir karara varabilmek icin

diistincelerimi karsimdaki kisinin 1
18|diisiinceleri ile birlestirmeye calistim.

Karsimdaki kisinin isteklerine razi 1
19/oldum.

Sorunun en iyi bir sekilde

coziimlenebilmesi icin her ikimizinde 1

isteklerinin agikca ortaya konmasina
20|caligtim.

Istedigim bir karara varilmasi igin 1
21juzmanligimdan yararlandim.

Kendi goriislerimin kabulii i¢in kararli 1
22|davrandim.

Karsimdaki kisinin beklentilerine 1
23juymaya calistim.

Miicadeleyi kazanmak icin otoritemi 1
24 kullandim.

Bir gerilimi 6nlemek i¢in orta yol 1
25bulmaya caligtim.

Karsimdaki kisinin ihtiyaclarini 1
26/karsilamaya calistim.

Cikmazlarin ¢6ziimii icin bir orta yol 1
27|bulmaya caligtim.

Zor bir duruma diismemek icin s6z

konusu kisiyle olan anlagmazlik 1

28

konusunda herhangi bir girisimde

bulunmamayu tercih ettim.
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