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ONSOZ

Bu caligmada orgiitsel gatisma ve y6netimi {fizerinde durulmugtur. Calismada ¢atisma
kavramu, tiirleri, ¢atigmaya neden olan faktdrler ve c¢atismayr azaltacak yoéntemler ele

alinmagtir.

Genis bir literatlir taramasi yapilarak ¢atigma kavrami incelenmeye ¢alisilmistir. Daha
sonra gatigma kavraminin galiganlar {izerindeki etkileri ve ¢atigmalardan kaginmak iizere '
kullamlan yontemlerin neler oldugu arastirlmigtir. Bu amagla Istanbul'da bulunan
liniversitelerin  kiitiiphane ve dokiimantasyon merkezlerinde ¢aligsanlara anketler
dagitilarak elde edilen cevaplar degerlendirilmis ve ¢atisma kavrami bu bulgular 15151

altinda agiklanmaya galisilmigtir.

Calismam swrasinda destegini hi¢ bir zaman eksik etmeyen damigmanim Dog.Dr. Inci
Artan'a, Marmara Universitesi Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali'nin degerli 6gretim
tyelerine, M.UKitiiphane ve Dokiimantasyon Daire Bagkani Ayten Koran'a,
Ars.Gor. Turgut Un'e, metin tashihlerini yapan degerli biiyliziim Riisti Aydogan'a,
arkadaslanim Recep Bozkurt, Ibrahim Ispir, is arkadaglanma, Omiir Aydogan ve Kadir -
Ataman'a yardimlarindan dolay: tegekkiirii bir borg bilirim.
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OZET

Arastirmanin konusu, 6rgiitsel ¢atisma ve gatismay1 azaltacak yontemlerle ilgilidir.

Catigma, en az iki bireyin var olmasi ile meydana gelen ve bireyler arasindaki her tiirlii
diistince ve goriis ayriligindan dogan tartismadir. Insamin bulundugu her o&rgiitte
catigmanin ¢ikmas: kagmilmazdir. Onemli olan, ¢atigma giktiktan sonda degil, ¢catisma
¢ikmadan 6nce Onlem almaktir. Bu da gatiymaya neden olan faktérlerin belirlenip, bu

faktorlerin ortadan kaldirilmasiyla olacaktir.

Bu ¢aligmada, orgiitsel ¢atigmanin tiirleri, ¢atigmaya neden olan faktérler ve yontemleri
tizerinde durulmustur. Calisma dort béliimden olugmaktadir. Ilk béliimde ¢atismanin
tamim ve tiirleri, ikinci boliimde c¢atigmaya neden olan faktdrler, iiglincii boliimde

catigmay1 ¢bzmeye yonelik yontemler ve dordiincti boliimde arastirma yer almaktadar.

Arastirma, Istanbul'da bulunan tiniversitelerin (Bogazigi, Istanbul, Istanbul Teknik, Kog,
Marmara, Mimar Sinan ve Yildiz Teknik Universitesi) merkez kiitliphanelerinde
yapilmustir. Arastirma sonucunda elde edilin bulgulardan deneklerin egitim diizeyinin
yitksekligi ve yas ortalamasinin diigiikliigii dikkat gekmektedir.
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GIRIS

Calismanin  temeli, Orgiitsel ¢atigma ve gatigmayr azaltmaya yonelik yontemlerle

ilgilidir.

Catisma, en az iki bireyin var olmast ile meydana gelen ve bireyler arasindaki her tiirlii
diiglince ve goriis ayrilifindan dogan tartigmalardir. Bireyler, i ortaminda, aile
ortaminda ve bireysel olarak zaman zaman ¢atigma ortamina diiserler. Ciinkdi, insanlar
davranig, diislince, tutum, kisaca bireysel 6zellikler bakimindan farklilik gosterirler. Bu
farkhiliklarin sonucunda g¢atisma kagimilmaz bir durum alir. Bu asamada ¢atismanin
cikmadan &nce ¢oziimlenmesi Orgiit agisindan olumlu olacaktir. Ancak ¢atigmanin hig
cikmamasi da 6rgiitiin etkinlik ve verimliligi agisindan sakincalidir. Ciinkii ¢atigmann

olumlu yanlart oldugu gibi olumsuz yanlar: da vardir.
Calisma dort boliimden olusmaktadir. Ilk béliimde gatigmanin tanimu ve tiirleri, ikinci

boliimde gatismaya neden olan faktdrler, iigiingli boliimde gatismayr ¢6zmeye yonelik

yontemler ve dérdiincli bsliimde aragtirma ele alinmugtir.

Vil



1. BOLUOM

ORGUTSEL CATISMA VE TURLERI

A.CATISMA

1.Catisma Tanimi

Catisma, en az iki insanin var olmasi ile meydana gelen; bu bireyler arasindaki goriis ve
diiglince ayriligindan dogan tartisma olarak tamimlanmaktadir ( TDK,1974,s.171 ).
Devellioglu ve Kilickin ( 1975 ) ise ¢atismay: bireyler arasi anlagmazlik ve uyusmazlik

olarak tanmimlamiglardir.

Sosyal bir varlik olan insan hem 6zel hem de is yasaminda diger insanlarla birlikte olmak
ve birlikte belli bir amaca dogru ¢abalamak durumundadir. Iste bu durumda pek ¢ok
farkliliklar1 olan bu insanlarin her zaman aym disiinmedikleri ve davranmadiklar
goriilmektedir. Bu nedenle ¢atisma kaginilmaz bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunun dogal sonucu olarak da ¢atigma ¢ok fazla aragtirilan bir konu olmus ve bu konuyla -
ilgili ¢aligmalar yapanlar da kendi yaklagimlarina, ¢atigmaya bakis agilarina gore tanimlar
gelistirerek agiklamaya ¢alismiglardir. Bunlardan bir kag1 agagidadir.

Catisma,"lki veya daha fazla birey veya grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan
anlagmazliktir" (Kogel,1993,5.395).



‘Catigma, "Bireyler ve gruplarin birlikte ¢alijma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan olaylar" olarak tanimlanabilir (

Eren,1993,s.398 ).

Catisma; " Aym seyi elde etmek i¢in farkli grup veya bireylerin birbirini devre dis:
birakmak veya zayiflatmak amacina yonelik olarak yaptiklari bilingli miicadele, bir
konuda birbirini yadsiyan goriiy ve iddialarin meydana getirdigi karsitlik" olarak

tanimlanmigtir ( Demir ve Acar,1992,5.71-72) .

Pondy ise, orgiitsel uyusmazlik isimli makalesinde, ¢atisma terimini agagidaki anlamlarda
kullanmigtir: ( Pondy,1973,5.362)

a) Kaynaklarin kitligy,politika farkliliklar: v.b. gibi 6n kogullarin yarattiga karsitlik

b) Duygusal durumlar, gerginlik, huzursuzluk, diismanlik, endise v.b. siireglerden
dogan anlagsmazlik,

c) Bireylerin ¢atisjma durumunu kavrama veya fark etme yetenekleri ile kavrayis
diizeylerinden kaynaklanan kargitlik.

d) Catigmaci davramglar: Pasif direnisten agik saldirganliga kadar degisen uyumsuzluk |

davranmslari.

Bir bagka tamim da Blakeway tarafindan yapilmig ve dislincelerini asagidaki sekilde
siralamistir: (Pekkaya,1994,5.4-5)

1.Catigma, yapici veya yikici sonuglar olabilen dogal bir siirecin sonucudur.
2.Catisma, bireyler, gruplar, toplumlar, iilkeler arasindaki tiim Onemli iligkilerin

dogasinda vardir.



3.Catisma bir ¢ok nedenlerden kaynaklanabilir. Ancak bunun temelinde kisilik ve
benlik duygusu yatar.

4 Bireyler problem degildir, bireylerin problemi olabilir.

Biittin bu tamimlardan da anlagilacag: gibi,catiyma insanlarin var oldugu her ortamda
ortaya ¢ikar, hem bireyler hem de bireylerin olusturdugu orgiitler agisindan yapict ve
yikici sonuglan beraberinde getiren vazgegilmez bir olgudur. Cok yogun ve devaml
¢atisma durumlar: bireyleri ve orgiitleri i§ yapamaz, yararsiz hale getirirler. Yoklugu da is
yapma ve rekabeti 6nlemektedir. Bu nedenle diyebiliriz ki belli bir diizeydeki ¢atisma
kisileri motive ettigi i¢in ve i gormede canlhilifi sagladifi icin olmasi istenen bir
durumdur. Ayrica hangi diizeyde olursa olsun iyi yonetilen ve y6nlendirilen ¢atismalar da

oOrgtitsel etkinlik ve verimliligi artiric1 yénde etki yaparlar.

2.Catismayla Iliskili Kavramlar

Catigma ile dogrudan iliskili olarak isbirligi, rekabet ve performans kavramlarin

gOsterebiliriz.

Catisma-Isbirligi:isbirlizi, iki ya da daha fazla birey ya da grubun ortak amaglara
ulagsmak i¢in birlikte c¢aligmalaridir ( Stoner,1972,5.345-346 ). Bireylerin hem
isbirligi,hem de gatigma iginde olmalart mimkiindiir. Belirli amaglara ulagmak igin
isbirligi icinde olabilen bireyler, bu amaglara ulasmak i¢in izleyecekleri rol konusunda
goriis ayrilifina diigebilirler. Bunun sonucunda da birey ya da gruplar ¢atisma igine -

girerler, diyebiliriz.

Catigma -Rekabet: Rekabet, yarigma halindeki birey ya da gruplarin amaglarini
uzlagtrmamn miimkiin olmadii, fakat hedefe varma gabalarinda, birinin digerine

miidahale edemedigi durumlarda s6z konusu olan bir olgudur (Simgek,1987,s.14).



Ornegin; iki ayr1 bslim aym amaca ulagmak igin birbiriyle rekabet halinde olabilir.
Rekabet halindeki birey ya da gruplarin birbirini engelleyici hareketlerde bulunmamalar
gereklidir. Eger, birbirini engellemeye ¢aligirlarsa, birey ya da gruplar arasinda ¢atigmanin

¢ikmasi kacinilmazdir.

Catisma-Performans: Catigma yonetim tarzina bagh olarak, performans: olumlu ya da
olumsuz yoénde etkileyebilir. Catigma Orgiitte iyi bir sekilde yonetildigi takdirde,
motivasyon ve yaraticilik on plana ¢ikabilir. Eger, 6rgiitte ¢atigma yoksa, &rgiit icinde
durgunluk ve rahatlik hakim olacak ve bunun sonucunda da performans diisebilecektir.
Catisma performans arasindaki iligkiyi sekil 1' deki bi¢imde vermemiz miimkiindiir.

Performans: dengeli bir sekilde tutmak igin optimum bir ¢atigma diizeyi saglanmig olmasi

gereklidir.
Yiiksek

»
Performans Optimum ¢atisma diizeyi

\
A

Diigiik < : » Yiiksek

: Catisma

Sekil 1: Catisma-Performans ligkisi
Kaynak: Kose, 1994, s. 467.



Catismanin ~ bu etkisi insanlarin igbirligi iginde belli bir ama¢ dogrultusunda
caligtiklarinda 6rgiitleri yakindan ilgilendirmektedir. Bu nedenle orgiit teorileri ve 6rgiitler
lizerine ¢alisma yapanlar ¢atisjma konusuna ilgi duymus ve catisjmanin ne sekilde
yoOnetilecegini arastirmiglardir. Bu nedenle ¢atigmanin orgiit teorilerinde ne sekilde ele

alinip incelendigini kisaca incelenmekte yarar bulunmaktadir.

3.0rgiit Teorileri ve Catisma

Tarihsel siire¢ icinde orgiit teorileri incelendiginde her teorinin ¢atigma konusuna
degindigi ancak yaklagimlarin farkh oldugu gézlenmistir. Orgiit teorilerini ¢atigmaya
bakis acilarna gére geleneksel, davranigsal ve modern yaklagim olarak ii¢ farkli agidan

ele alabiliriz:

a) Geleneksel yaklasim: Klasik 6rgiit teorisinin ¢atismaya bakis agisim yansitmaktadir.
Bu yaklasima gore, birey ve orgiitiin istek ve beklentileri arasinda benzerlik bulunmasi
bireyin orgiitiin istekleri dogrultusunda davranmasim gerektirir. Bu nedenle catisma
istenmeyen bir durumdur. Ortaya ¢ikmasi halinde orgiitiin etkinligi azalabilir sonuglari
yikicidir. Oyleyse ySnetimin gorevi drgiitli ¢atigmadan arindirmaktir. Sonuglart kétii olan
catismadan kaginmak bunlarin ortaya koyacag: etkileri ortadan kaldirmak gerektigi .
savunulur ( Korkmaz,1994,s.80 ). Klasik orgiit teorisinin nciileri Taylor, Fayol ve
Weber ‘in orgiitsel etkinlik konusundaki varsayimlarina gore bir Orgiitte gdrevler,
yontemler, kurallar ve yetki iligkileri agik olarak tamimlanir, ¢alisan herkes bu tanimlara
uygun davramursa rasyonel bir orgiit yapisi kurulabilir. Boylece gatigmalar da ortadan

kalkar veya daha bagtan 6nlenebilir.

b) Davramgsal yaklasim: Neoklasik orgiit teorisinin ¢atismaya bakigimi igeren bu

yaklasima gére; catigmalar, drgiitte var olan olgulardir. Orgiitii gereksinme, amag, beklenti



ve ¢ikarlar siirekli catigma halinde bulunan bireylerden veya bunlarin meydana getirdigi
gruplardan olusan sosyal bir sistem seklinde goren yaklagim, boyle bir sistemde
azaltilabilen, fakat biitiiniiyle ortadan kaldinlamayan catigmalarin ve ¢eliskilerin .
bulunmasim1 normal bir durum olarék ifade etmektedir (Simgek,1987,s.11). Ayrica,
orgiitlerde ¢ok farkli nedenlere bagli olarak,bir takim gatigmalarin ¢ikmas1 kaginilmazdir.
Davranigsal yaklasimi savunanlar, ¢atismay: kabul etmekle birlikte, geleneksel yaklagimda
oldugu gibi, ¢atismanmin ¢iktig1 an ortadan kaldinlmasi,¢atiymanin ¢dziimlenmesi

gerektigini, aksi takdirde kaginilamaz bir durum alacag: dﬁsﬁncésini tagimaktadirlar.

¢) Modern yaklasimlar: Sistem yaklasimi ve durumsalhik yaklagimim igeren oOrgiit
teorileri ¢atigmay1 dogal bir olgu olarak gérmektedir ve is basarisi igin belli bir diizeyde
catismanin gerekli oldugu goriigiinii savunmaktadir. Bu yaklasima gore orgiitsel etkinlige
ulagmak bireylerin yilksek performans géstermesi ve yaraticiliklarimi ortaya koymasiyla -
miimkiindiir. Bu durumu saglamak i¢in ise belli bir diizeyde ¢atigmanin olmasi gereklidir (

Korkmaz,1994,s.81 ).

Catismanin diizeyinin az olmasi bagka bir deyisle ¢atismalar1 ortadan kaldirmak orgiitte
durgunluga ve verim diigiikltigiine neden olabilecektir. Buna karsilik, ¢ok yogun ve siirekli
bir catisma ortami da belirsizlife neden ve ¢atigan taraflarinin yipranmasina neden
olabilecek ve dolayisiyla 6rgiitii olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle ¢atismanin diizeyi ve

yogunlugu ¢ok 6nemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Genel olarak, geleneksel yaklasim ile modern yaklasim arasindaki farklar tablo 1' deki .

gibi gosterebiliriz.



4. Catismamn Orgiite Etkileri

Orgiitlerde ortaya gikan gatigmalar olumlu baska bir deyisle performans: ve dolayisiyla
orgiit etkinligini artiric1 sonuglara neden olurken; diger yandan olumsuz sonuglara da
neden olabilmektedir. Catigmanin olmadif veya en aza indirildigi orgiitlerde yenilik,
degisim, yaraticilik ve basar1 dogal olarak ortaya ¢ikmamaktadir. Buna karsilik yogun ve
stirekli ¢atigmalarin oldugu 6rgiitlerde de kararlarin gecikmesi hatta verilmemesi tavizlerin

sorunlar ¢6zmeye yetmemesi gibi nedenlerle basar1 olumsuz yonde etkilenebilir

Geleneksel yaklagim
(Klasik ve Neoklasik)

Modern yaklagim
(Etkilesim modeli)

1.Catigma kaginilacak bir durumdur.
2.Catiymanin ortaya gikmasinin en
Onemli nedeni orgiit yapisinin

olusturulmasindaki hatalar ve
orgutteki sorunlu kisilerdir.

3.Catiyma,drgiitin diizenli bigimde igle-
mesini kesintiye ugratir ve amaglara
ulagmayi engeller.

4. Yonetimin temel gbrevi ¢atigmayi
ortadan kaldirmaktir.

5. Orgtittin etkin ve verimli olabilmesi

i¢in gatiyma ortadan kaldirilmalidir.

1. Catigma kaginilmaz olarak vardir.
2. Catigma,0rgltsel yap: ve amaglardaki
kagimilmaz farkliliklar,hat ve kurmay

elamanlarinin algi,deger ve sorunlara
bakis agilarindaki farkliliklar vb.

nedenlerden kaynaklanir.
3. Cattyma,trgitsel bagariya katkida bu-
lunabilecegi gibi,bagarizliga da neden
olabilir.

4. Orgiitsel amaglara ulagmak igin gatig-
malari olumlu bir ydne kaydirmak,
onlan yoneltmek gerekir.

5. Orglitin amaglarina ulagabilmesi ve
dinamizmini saglamasi igin belli bir

dilzeyde gatigma gereklidir.

Tablo 1: Orgiitsel Catigma Konusundaki Geleneksel ve Modern Yaklagimlar
Kaynak: Simsek, 1987, s. 13.




Catigmanin orgiit agisindan olugan yarar ve sakincalarim agagidaki bicimde vermemiz
miimkiindiir.

a) Catigmanin Yararlar

e Catisma sonucu,dnceden olugan anlagmazlik durumu ortadan kaldinlip birlik yeniden
saglanabilir.

e Catisma sonucu,eski liderlerin yetersiz ve etkisiz kalmastyla, 6rgiite yeni bir liderlik
bigimi gelebilir.

» Eski amaglar yerlerini yeni ve daha uygun amaglara birakabilir.

e Catigma halindeki bireyler, durumlarimi daha iyi kavrar ve varliklarnmin farkina
varabilirler.

¢ Insan yapisinda bulunan saldirganlik diirtiisii tatmin edilir (Bingdl,1990,s.199).

e Farkly, hatta zit fikirlerin karsilasmasi sonucunda daha iist diizeyde fikirler tretilebilir.

o Orgiitsel degisime ve geligmeye yol acabilir.

o Oprenme dzendirilir ve elestiri daha hosgdriilii hale getirilebilir (Ertekin,1981,s.480-
481).

e Catisma i¢in ¢oziim arama, orgiit yapisinda degigime yol agabilmekte ve amaglarin,
yontem ve aktivitelerin tekrar gézden gegirilerek iyilesmesine zemin olugturabilir.

o Orgiite biiyik zarar verecek bireylerin zamam ve dikkati gekilerek, caligma °
arkadaslarina zarar vermeleri engellebilir (Kdse,1994,5.464).

e Bireyler arasindaki iligkilerin giiglenmesini saglayabilir.

e Catigma, hayati monotonluktan kurtararak, merak duygusunu 6n plana ¢ikarabilir.

e Catigmayla baga gikabilme becerileri; bireyin meslek basarisimi ve hayatimn kalitesini

arttinbilir (Pekkaya,1994,s.8).



b)Catigmanin Sakincalar:

o Orgiitsel gatiyma sonucunda, gatisan taraflardan birinin ruh saghigm etkileyecek
olumsuz bir durumla karsilasilabilir.

o Taraflan yipratan bir miicadele, i yerinde zamanin, emek ve paranin bosa gitmesine
yol agabilir.

e Catisma, Orgiitsel amaglarin sapmasina yol agabilir.

e Catiyma, catigma igindeki bireylerin ya da gruplarin amaglanm, o&rgiitiin genel
amacinn Ustiinde gérmelerine yol agabilir (Kiling,1985,s.122).

e Koordinasyon bozulup denetim zorlagabilir.

e Bireyler kendilerini daha 6nemli gérmeye baglayabilirler. Bu da ¢atisma potansiyelini

arttirabilir,

B.CATISMA TURLERI

Yukarida kisaca agiklamaya ¢aligtifimiz ¢atigma,gesitli kaynaklardan ve ¢esitli nedenlere
bagli olarak ortaya g¢ikmakta ve degisik isimler almaktadir. Simdi de bu farkli ¢atigma

tiirlerini kisaca inceleyelim.

1.Fonksiyonel Olan ve Fonksiyonel Olmayan Catigma

a) Fonksiyonel Olan Catigma

Fonksiyonel ¢atigmalar, orgiit amaglarinin gergeklestiriimesine yardimer olan
catigmalardir. Bu tiir ¢atigmalar, organizasyonun farkli kisimlarinda bulunan sorunlara

igsaret eder. Bu sorunlarin, yoneticilerin dikkatine getirilmesini saglar. Ayrica,
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organizasyona canliik kazandiracak yeniliklerin ve degisimlerin gergeklestirilmesini
kolaylastirir (Kogel,1993,5.396-397).

b) Fonksiyonel Olmayan Catisma

Isletmeyi amaglarina ulagmaktan erteleyen,amaglan gergeklestirmeye katkida bulunmayan
catigmalardir. Klasik ve neoklasik yaklagimlar biitiin ¢atigmalar1 fonksiyonel olmayan -
catigmalar olarak ele almuglardir. Bu goriislere gére c¢atismamin varlii formal
organizasyon yapisinin yetersizligine isarettir. Modern yaklasima goére de g¢atigmalar
fonksiyonel olmayabilir. Ancak bu durum, biitin c¢atigmalar i¢in gegerli degildir
(Kogel, 1993,5.396).

2.0rtaya Cikig Sekline Gore Catigmalar
a)Algilanan Catisma

Catisma, catigma halindeki bireylerin,birbirlerinin gergek pozisyonlarim1 yanlis
algilamalar1 durumunda ortaya gikar (Pondy,1973.5.365).

b)Hissedilen Catisma

Catisma halindeki bireylerin, ¢atigmayla ilgili hissettiklerini davramiglarim ve sozlerini
ifade etmektedir. Hissedilen ¢atisma, gizli ¢atiyma kaynaklar digindaki nedenlerden de
olugabilir (Kiling,1985,s.112). Bu gatigmay: incelemek igin ¢atismamn kisisellesmesinin
incelenmesi  gereklidir. Pondy'e gore bunun iki temel agiklamas1 vardir:

(Pondy,1973,5.366)
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o Orgitsel ve bireysel gelismenin var olabilmesi ve etkili olabilmesi igin gerekli
olanlarin birbiriyle tutarsizlif1 bireyde huzursuzluk yaratmaktadir.

e Birey tiim benligiyle iliskiye karisti31 zaman, ¢atigma kisisellestirilmektedir.
Bu tiir ¢atigmanin ¢6zlimii duygularla, his ve tutumlarla gergeklesebilir.

¢)Belirgin (A¢ik) Catisma

Bu tiir ¢atigmada s6z ya da davramsa dayali bir g¢atigma fiilen ortaya ¢ikar
(Ertiirk,1994,s.127). Catigma halindeki bireylerden biri diger tarafin amaglarim etkileme
glictine sahiptir. Bu tiir ¢atiymanin sonucunda, ya bireylerden biri kazanacak digeri
kaybedecek ya da iki taraf igin orta yol bulunacak ve en az miigtereklerde anlagmalari

saglanacaktir.

d)Potansiyel Catisma

Catigmaya her zaman yol agacak bir takim potansiyel nedenler vardir. Kaynak
kitligi,bireysel farkliliklar v.b. gibi nedenler zaman zaman ¢atigmaya yol agan zeminleri

olugtururlar. Bunlar ¢atigmaya neden olan faktorler olarak ele alip incelemeye galistik.

4.Taraf Olanlara Gore Catigmalar

a)Bireysel Catisma
Bireysel ¢atisma; bireyin ne yapacagindan emin olmadig, ise iliskin geligkili taleplerle
karst karsiya kaldigi veya yapabildiginden fazlasinin kendisinden istendigi durumlarda

ortaya ¢ikan ve bireyi rahatsizhiga kizginliga ve kendini baski altinda hissetmesine sevk
eden gatigmadir (Kogel,1993,s.397-398).

11



Orgiit igindeki her birey kendine 6zgii, farkli ihtiyag ve tutumlara sahiptir. Birey
ihtiyaglarim elde etmek igin bir takim davranislarda bulunur. Bunu agagidaki sekilde ifade

edebiliriz.
Intiyaglar............. , Davraniglar ... , Amaglar

Birey, davramiglarinin sonucunda amacina ulagiyorsa, bireysel gerginlik ortadan kalkar.

Eger bunun tersi s6z konusu ise, ¢atisma devam eder.

Bireysel ¢atisma iginde ele alinabilecek 6nemli bir konu biligsel geliskidir. Birey, tutum,
inan¢ ve degerlerine aykirt bir durumla kargi karsiya geldiginde ortaya ¢ikan biligsel
celiski, rahatsiz edici bir durum meydana getirir. Birey, bu geliskiyi ortadan kaldirmak i¢in
asagidaki {i¢ yoldan birisine yonelir: (Dokmen,1994,s.17)

1.Davranis degistirir.
2. Tutumunu degistirir ya da yeni bilgiler edinerek, o konudaki mevcut bilgisini geligtirir.

3.Psikolojik savunma mekanizmalarindan birisini kullanir.

Bireysel ¢atismaya yol agan diger bir neden de hayal kirtkligidir. Bu gatigma, ihtiyaglar ve
ulagilmak istenen amaglar arasinda engeller var oldugu zaman ortaya g¢ikmaktadir.
Amaglarin hem olumlu hem olumsuz yonleri oldugu gibi, birbirleri ile rekabet eden ve
catisan amaglarin varlii da sz konusudur (Bumin,1990,s.57). Hayal kinklifina ek
olarak,susayan fakat kapali kapi nedeniyle amacina ulasamayan bir insam verebiliriz
(Luthans,1992,5.371). Sekil 2 bu durumu gostermektedir.
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aa) Amag¢ Catigmasi

Amag catigmasi bahsettifimiz nedenlerin yaminda, rgiitte ¢aligan birey ya da gruplar
arasinda farkli amaglarin olmasindan da kaynaklanabilir. Amag¢ ¢atismasi (¢ tiirdiir:
(Luthans,1977,s.388-392)

e Yaklagma -Yaklasma Catigmasi: Bireyin iki veya daha fazla alternatif arasindan birini
se¢gme durumunda kaldiginda ortaya ¢ikar. Birey iki segenekten birini segtikten sonra
catisma durumu ortadan kalkar.

e Yaklasma-Kaginma Catigmasi: Orgiit amaglarimin birey icin hem olumlu hem de
olumsuz taraflar1 vardir. Birey, orgiit amaglarmin gerceklestirmek igin bazen
tereddiite diisebilir. Amaca ulagsmak i¢in atilan adimlar ve karsilasilan olumsuz
durumlar bireysel ¢atigmaya ¢ol agar.

e Ka¢inma-Kaginma Catigmast: Iki veya daha fazla olumsuz amagla karsilasildiginda

kaginma-kaginma tiirlinde ¢atiyma olusur. Eer birey, olumsuz amaglar1 segmezse

¢atigma ¢ozlimlenir.
Ihtiyag .....cocoooiiiiiiiiy » Gidii ... T oLl » Amagc-Diirtii
(Dokularin susuz (Su kaynagina
kalmasi) yiiriiyiis ) ( Su kaynagy)

/

Hayalleklxgl

Karg1i Koyma Mekanizmalari
1.Saldir1 (Kapiya tekme ve kiifiir)
2.Geri cekilme (Kapidan uzaklagsma ve ya
somurtmak) ‘
3.Katilagma (Kapiy1 agmak i¢in denemeyi
slirdiirme )
4.Uzlagma (Odada kahve icme
veyapencereden girme)

Sekil 2: Hayal Kiriklig1 ve Kargi Koyma Mekanizmalari
Kaynak: Luthans, 1992, s. 372.
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ab)Rol Catigmasi

Rol kavrami bireysel diizey ile toplumsal diizey arasinda bir képrii gérevi gérmekte ve
boylece toplumsal yapinin bir takim rol dgelerinden olustugu diistiniildtigii gibi,bireylerin
davramiglai  da  oynadiklar1  rollerin  igerdigi  beklentilerle agiklanmaktadir
(Dogan,1981,s.482). Rol catigmas1 ise;bireyden beklenen ile yaptiklarimin arasinda
uyumsuzluk bulunmasi durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Rol ¢atigmasina neden olan
faktorler ve sonuglar "Rol belirsizlii" konusunda ayrintil: olarak ele alinmistir. Rol
catigsmasimi  belirleyen faktorleri ise asagidaki sekilde vermemiz miimkiindiir:
(Kiling,1988,5s.106)

¢ Roliin orgiitsel sinirlar1 agmaya baglamasi,

¢ Roliin,yenilik ve yaratici sorun ¢ozlimii gerektirici bir 6zellik tasimasi,

e Bolimler aras1 iligkiler: Rol yiikiimliisi ve diger bireyler arasindaki iliski rol '

catigmasin etkiler.

Rol ¢atismasinda, iletisim, bireysel ve orgiitsel faktorler etkili olmaktadir. Ornegin, birey
iki kaynaktan gelen baski altinda kalabilir. Bireyden, iki ayr1 yonetici birbiri ile geligen isi

yapmasin isteyebilir. Bu durumda birey, ¢atigmaya girer.
Rol ¢atigmasi tiirlerini agagidaki sekilde vermemiz miimkiindiir (Kiling,1991,s.22).

e Birden fazla rol verenden birbiriyle gelisen istekler geldiginde ve bunlar birbiriyle
uyumsuz oldugunda ortaya ¢ikar.

e Rol verenler arasi rol ¢atismasi: Bir rol yapan bir rol verenden gelen rol beklentileri
ve baskilarinin, bir ya da daha fazla sayidaki rol verenden baski ve beklentileri ile
uyumsuz olmalart durumunda ortaya gikar.

e Roller aras1 gatisma: Bir bireyin aym anda birbiri ile geligen farkl: rolleri {istlenmesi

sonucunda ortaya gikar.
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e Birey-rol ¢atismasi: Bu c¢atisma rol yapan bireyin deger, inang, gereksinim ve
yeteneklerinin rol diizleminin taleplerine uyumsuz oldugu durumda ortaya ¢ikar.

e Agin rol yiliklenmesi: Bireye {istlenebileceginden fazla rol yiiklenmesi durumunda
ortaya g¢ikar.

¢ Diistik rol yiiklenmesi: Roliin bireyin kendi kapasitesinin altinda olmas1 durumunda

ortaya g¢ikar.

Ayrica bireyler, sosyal yasamlarinda ya da isyerlerinde tistlendikleri rollerden dolay:

sosyal yasamda ya da igyerlerindeki roller arasinda gatismaya diigebilirler.

b)Bireyler Aras1 Catisma

Bu tiir ¢atiyma,daha ¢ok bireysel farklilik (kisilik, deger, tutum, inang, bilgi v.b.)
sonucunda olugan ¢atigmadir. Bu tiir yoneticilerin astlarindan role iligkin beklentileri bu
catigma tiirline nedendir. Ayrica,bireylerin mensubu olduklart gruplar arasinda ortaya
¢ikan catigmalara bakig tarzlarindan da kaynaklanabilir (Simsek,1987,s.17). Aymca °
bireylerin sahip oldugu amaglarin ve buna ulagmak i¢in izlenen yolun farkli olmasi da
catigmaya neden olabilir. Bireyler arasinda ortaya ¢ikan catigmalarin g¢ofu kisilik
catigmalaridir. Bireyin Orgiit tiyeleri ile olan iligkilerini agiga kavusturmak i¢in, Joseph
Luft ve Henry Ingham tarafindan Johari Penceresi modeli geligtirilmigtir. Sekil 3 bu
modeli gostermektedir. Bu modelin temel 6zelliklerini agagidaki sekilde verebiliriz:

(Geng,1994,5.83-84)

1.Agik Bélge: lIligkiler agisindan pencerenin en avantajli bolgesidir. Bu bolge,birey
hakkinda hem kendisinin hem de bagkalarinin bildigi seyleri ifade eder. Adi, soyad:
v.b. bilgiler.
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2.Yan Agik Bolge: Bireyin kendisi hakkinda bilmedigi, bagkalarimin bildigi bilgileri
kapsar.

3.Yar1 Karanlik Bolge: Sadece birey tarafindan bilinen bagkalari tarafindan bilinmeyen
Ozelliklerdir. Yar1 karanlik bolge yani sirlar bélgesi yoneticilerin en gok zorlandig:
bolgedir.

4 Karanlik Bolge: Bireysel iligkilere yansiyan bolgedir. Bireysel iliskiler sirasinda beliren

ozelliklerdir.

Bireyleri daha iyi anlamak ve tanimak igin onlan biitiin yonleri ile tanimak gereklidir. Iste
burada Johari penceresi devreye girmektedir. Insanin maddi diinyasimin yaninda, manevi
diinyasinin da belirlenmesi gerekmektedir. Bireyin maddi diinyasimin belirlenmesi kolay
olmasina kargin, manevi diinyasini anlamak olduk¢a zordur. Ancak, bireylerin manevi
diinyasina girdikten sonra, onlar1 anlamaya ve tammaya baslaniz. Bunlarmn

belirlenmesinden sonra, uygun bir ¢atigma yontemi bulmamiz miimkiindiir.

Bireyin kendisi tarafindan

Bilinen Bilinmeyen
B : ; ;
a 1 | 2 K
s  Bilinen Agik Bolge < Yar1 Agik Bolge
k | |
: |
T |
a Bilinmeyen 3 | 4 :
r Yari Karanlik Bolge | Karanlik Bolge |

Sekil 3:Johari Penceresi
Kaynak: Geng, 1994, s. 83.
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c) Bireyler ve Gruplar Aras1 Catigmalar

Belli bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelen birden fazla birey gruplan olustururlar.
Gruplarin belli bir biitlin olusturmasi, tiim bireylerin her zaman hep aymi diisiince ve
davranis i¢inde olmalan oldukg¢a zordur. Bu bireyler zaman zaman farkli davramslar
gosterirler, gorev bolimii yaparlar, farkli roller iginde olurlar. Bu yapisal 6zellikler grubun
isleyisi tizerinde 6nemli etki yapar (Freedman,1989,5.433). Ayrica bireyler grup i¢inde
olmalar1 nedeniyle digerlerinin davramslarini gézlemleyerek dikkatlerini belirli bir
noktadan bagka bir noktaya gevirirler. Bireyler zaman zaman grup normlarina ve
baskilarna tepki gosterirler. Grup iginde bagkalan ile birlikte olma, bireylerin yalmzken
oldugundan daha farkli davranmalarina ve diislinmelerine neden olabilir
(Freedman,1989,s.463).

Konuya grup agisindan baktigimizda grup; iiyeleri iizerinde davramglarinin degismesini .
saglayan, tutumlarim giiglendirici veya zayiflatic1 yonde etkide bulunabilir. Eger bu tutum
degisimi grup normu dogrultusundaysa, grup bunu artirict rol oynar. Eger grup normuna
ters diisliyorsa,grup bu tutum degisimini engelleyici rol oynar (Kagit¢ibasi,1988,s.206).

Grup-birey iligkisine yonelik aragtirmalar ve kuramsal yaklagimlar {i¢ béliim altinda
toplanmugtir: (Kagitcibagi,1988,s.201)

Bunlardan birincisi,grup i¢inde norm gelismesi ve bireyin bu norma uymasi ile ilgili

calismalardir.

Ikinci béliimde, grubun bireyin tutum degisimiyle iliskisi incelenmis, grup, bireyde tutum

degismesi yaratan ya da buna engel olan bir gii¢ olarak incelenmistir.
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Uglincii  bélim  aragtrmalarda da grubun verimliligi ile bireyin verimliligi
kargilagtinlmakta ve bireyin verimlilifine grubun etkisi incelenmektedir. Biitiin bu
aragtirmalar grup i¢inde ve bireyler arasi etkilerinde bireyin 6nemini vurgulamaktir.
Bireysel farkhiliklarin grup yapisinda ve normlarinda ne gekilde etkili oldugu ya da
nelerden etkilendigi agiklanmaya galigilmigtir. Bu nedenle aragtirmanin sosyo-psikolojik
nitelikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bireyler ve gruplar arasinda olusan ¢atigma, daha ¢ok
gruplarin norm ve standartlarini bireylere benimsettirmek,kabul ettirmek igin bireylere .
uygulanan bask: sonucunda ortaya gikmaktadir. Bunun yaminda, grubun birey iizerinde
etkisi olabilecegi gibi, liderlik 6zelligi giiclii olan bir bireyin grup iizerinde etkisi de s6z
konusu olabilir. Bireyin ve grubun farkhh yaklasimi grup iginde c¢atisma yaratir
(Sabuncuoglu,1982,s.37). Catigma sonucunda ise; birey ya grup norm ve standartlarini

benimser ya da grup digina itilir.

d) Grup Ici ve Gruplar Arasi1 Catisma

Grup; "lki ya da daha fazla bireyin karsilikli etkilesim iginde,belirli bir amag
dogrultusunda ve cesitli gereksinimlerini gidermek tiizere bir araya geldigi; tiyeler -
arasindaki iligkileri diizenleyici bigimsel kurallara,normlara ve bir "biz" bilincine sahip
olan sosyal yap1" seklinde tanimlanabilir (Kiling,1990,s.40). Orgiitleri olusturan gruplan
bigimsel ve bigimsel olmayan gekilde ikiye ayirabiliriz. Bicimsel gruplar; orgiitsel
amaglan gerceklestirmek tizere yoneticiler tarafindan olusturulan gruplardir. Bu gruplar
arasinda emir komuta gruplan ve gdrev gruplarim sayabiliriz. Bi¢gimsel olmayan gruplar
ise; kendilifinden olusan gruplardir. Arkadashk,menfaat gruplan v.b. gibi bigimsel
olmayan gruplara 6rnektir. Gruplar, 6rgiit amaglarina uygun bir sekilde yonlendirildiginde
amagclann gergeklesmesi olasilifi artacaktir. Gruplar, amaglarim gergeklestirme ve bunu

gergeklestirmek icin izlenecek yol konusunda kendi iglerinde olabilecegi gibi,gruplar
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arasinda da bir takim anlagmazliga diigebilirler. Bu anlagmazlik sonucunda da ¢atisma, '
kaginilmaz bir durum alir.

Grup i¢i ¢atigma, 6rgiit i¢inde yer alan bireylerle grup arasinda bir anlagmazlik oldugunda
ortaya ¢ikmaktadir. Bu gatigma daha gok,bireylerin birbiriyle grup normlarn, kurallar ve

rollerinden kaynaklanan olan uyusmazliklan sonucunda ortaya ¢ikan bir ¢atigma tiiriidiir.

Gruplar aras1 ¢atisma ise; iki ya da daha fazla grup arasinda olan ¢atigmalardir. Bu
¢atismaya neden olan faktorler arasinda;gruplar arasi gérev bagimliligi, gruplar arasi

rekabet, gruplar arasi farkliliklar ve 6rgiitsel farkliliklar gosterilebilir.

Gruplar aras1 iligkiler ve ¢atiyma konusunda yapilan arastirmalar g¢ok eskiye -
dayanmaktadir. Bu aragtirmalar arasinda en énemli olanlar1 Kurt Lewin ve arkadaglan
tarafindan yapilan grup dinamigi ve Hawthorne arastirmalari ile Muzaffer Serif ve
arkadaslar1 tarafindan 1954 yilinda yapilan Robert's Cave (Yaz kampi-izci kampi)
gosterilebilir (Tolan,Isen,Batmaz,1985,5.256-258). Muzaffer Serif ve arkadaslan
tarafindan yapilan izci kampi arastlrmasﬁlda; izci grubundaki ¢ocuklari deneye konu
olusturmak tizere iki gruba ayirmiglar, bunlar arasinda, siddetli rekabeti uyararak gruplarin
davranislarinda ortaya ¢ikan degismeleri gozlemlemiglerdir. Bu arasgtirma, rekabet ve
catigma, grup i¢i ve gruplar arasi iliskiler ile &rgiitsel davrams,verimlilik ve etkinlik
izerindeki etkileri ortaya koymasi agisindan nemlidir. Muzaffer Serif ve arkadaglarinin
¢ikardig1 en Snemli sonug; gruplar arasi catigmanin grup igindeki dayamisma ve etkinligi
yikseltmesine karsilik, gruplar arasi iligkileri bozarak tiim orgiitiin verimlilik ve

etkinligini diistirdiiglinin vurgulanmasidir.

Gruplar arasi ¢atisma sonucunda, ¢atigmaya giren gruplarda bir takim degisiklikler
meydana gelmektedir (Kogel,1993,5.362-363). Bu degisiklikler arasinda; grup igi
degismeler (grup i¢i dayamgmanin artmasi, bagimliligin vurgulanmasi, liderlik tarzinda
degisim), gruplar aras: iligkilerde degismeler (iletisim azalmasi,alg: sapmasi) verilebilir.
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Gruplar aras1 ¢atigmanin olumlu yanlarimin yaninda olumsuz yanlarimin da olmasi
muhtemeldir. Eger ¢atigmaya neden olan faktdrler iyi incelenirse olumlu sonuglar daha
fazla olabilir.

e) Orgiit i¢i Catigmalar

Bigimsel &rgiitlerde, alt birimler arasinda olusan gatisma Pondy tarafindan ii¢ modelde
incelenmistir: ( Pondy,1973,5.361-362)

1.Pazarlik modeli: Menfaat gruplar arasindaki iligskilerde pazarlik gatigmasi s6z konusu
olmaktadir. Yénetim-sendika gatismas1 ve komuta-kurmay ¢atigmasi bu modele &rnek
gosterilebilir.

2.Biirokratik model: Ast-iist iligkilerindeki c¢atigmalara,genellikle hiyerarsinin dikey
boyutundaki ¢atigmalar1 6rnek olarak gosterebiliriz. Bu model, davranmis1 denetlemeye
yonelik kurumsal yaklagimlarla orgiitlin soz konusu denetime olan tepkisinin
olusturdugu sorunlara yonelir.

3.Sistem modeli:Caligma iligkileri iginde olan taraflar arasi ¢atigmalar, sistem gatigmast
olarak nitelendirilebilir. Ornegin; orglitte olusan koordinasyon sorunlari sistem

modeline 6rnek gosterilebilir.

Bu modelleri de igeren orgiit i¢i gatigmalan ii¢ baglik altinda toplamamiz miimkiindiir :

ea) Yatay Catisma

Orgiit icinde, aym hiyerarsi seviyesinde olan bireyler arasinda olan ¢atigmadir

(Ertiirk,1994,s.127). Ornek olarak, aym departmanda bulunup,kit kaynaklar igin rekabet
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halindeki bireyleri gosterebiliriz. Bu tiir ¢atiymalar daha ¢ok isbirligi ve rekabet

konusunda kendini gosterir.

eb) Dikey Catisma

Dikey catigma,farkl: hiyararsi seviyesinde bulunan ast ile iist arasinda olusan ¢atismadur.
Bu ¢atisma orgiitlerde siirekli ortaya ¢ikan ¢atigmadir. Ustiin, astindan bekledigi bir gorevi
yapmadigi durumda ortaya ¢ikar. Ast da zaman zaman {istiinden bekledigi davramslan
goremez. Bu durumda {istiin istediklerini yerine getirmeme isleri yavaglatma gibi pasif

catigma s6z konusu olabilir.

ec) Komuta-Kurmay Catismasi

Orgﬁﬁe yer alan, yetki ve sorumluluk tasiyan emir-komuta personeli ile kurmay personel
arasinda olusan ¢atigmadir. Kurmay birimde gérev yapan birey konusunda uzmandir,
ancak emir-komuta birimi {izerinde yetki sahibi degildir. Emir-komuta birimine yol
gostermek ve rapor vermekle gorevlidir. Yapilan isle ilgili biitiin sorumluluk emir-komuta

birimine aittir. Kurmay personel, basarisizliktan sorumlu degildir.

Komuta-kurmay personel arasinda olusan c¢atiyma, komuta ve kurmay elemanlar
tarafindan farkhi nedenlere baglanmugtir. Komuta personeline gore, komuta-kurmay

¢atismasinin temelinde doért neden yatmaktadir: (Simgek,1987,s.21)
1. Kurmay elemanlar, sahip olmadiklar1 bir yetkiyi hem de asir1 derecede kullanma egilimi

gosterirler.

2 Kurmay elemanlar tam, dogru ve saglikli &neriler getirmemektedirler.
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3.Kurmay elemanlar sahip olduklan bilgi ve uzmanlik gii¢lerinden yararlanarak iist diizey
yoneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi ¢ogu kez alt diizey yéneticiler
tizerinde bir baski araci olarak kullanma yoluna gitmektedirler.

4 Belirli alanlarda uzmanlagmalar sonucu, kurmay elemanlar olduk¢a dar bakis agilarina
sahiptirler.

Kurmay personele gore, komuta-kurmay g¢atigmalarinin nedenleri asagidaki sekilde
siralanmugtir: (Simgek,1987,s.22)

1.Komuta elemanlar, konum ve statiilerini tehlikeye sokar endigesiyle yeni fikirlere kars:
cikarlar.

2. Komuta elemanlar, kurmay elemanlar1 g¢ekemedikleri igin onlardan tam anlamiyla .
yararlanamamaktadiriar.

3.Komuta elemanlar kurmay elemanlara ¢ok az yetki verirler. Kurmay elemanlar.kendi
uzmanlik alanlarina giren konulardaki sorunlara daima hatlarinkinden daha iyi ve
etkili ¢6ziim yollarina sahip olduklarina inamirlar. Bu yiizden bu konulardaki énerileri
komuta elemanlan tarafindan desteklenip uygulanmadifi zaman biiyiik bir kizginlik

duyarlar.

A.Barensel'e gore ise, bu catigmamin temelinde agagidaki nedenler yatmaktadir:
(Baransel,1993,s.300)

¢ Yiiklendigi rollerin farkli olmasi,

e (Oprenim ve yetistirme farklilig1,

e Kurmaylarin varligi hissettirme arzusu,

e Kurmaylarn yetkilerini genisletme egilimi,

e Komuta personeli ve yoneticilerinin iicret, terfi ve nakillerinde, kurmay personelin s6z
sahibi olmasi,
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e Kurmay personelin {ist yonetime yakinligi,

e Kurmaylarin, 6nerilerinin sonuglarindan sorumlu olmalar1,

f) Orgiitler Aras1 Catisma

Acik sistem anlayis1 i¢inde galisan Orgiitler, iliskide bulunduklari diger 6rgiitler ile catigma .
icine diigebilirler. Ornegin, alic1 firma ile satic1 firma, sendika ile isletmeler ¢atigma igine
diigsebilirler. Bu tiir c¢atigmanin  yeni {iriinlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin
gelistirilmesine ve diigiik fiyatlarda, birlikte gok kaynak kullanimina yol agacagi kabul
edilmektedir (Simsek,1987,s.19).

Catigma tiirlerinin kisaca anlatildii bu bélimden sonra, orglitlerde catigmaya nelerin

kaynak oldugu, nelerin ¢atismayi ortaya ¢ikardigi incelenmeye ¢alisiimigtir.
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II. BOLUM

CATISMAYA NEDEN OLAN FAKTORLER

A. ILETISIM FAKTORLERI

Iletisim,insanlan birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde, ahenkli bir sekilde
calismalarina zemin olusturan bir bagdir (Eren,1993,s.378). Iletisim, birey ya da
Orgiitlerin hem i¢inde yer aldiklan toplumsal sistemle, hem de sistemdeki diger birey ve
orgiitlerle uyumunu ve etkilesimini saglayan temeldir . Iletisim, insan-insan, insan-6rgiit,

Orgiit-orgiit ve drgiit-toplumsal sistem iliskisini saglayan aragtir (Tiirkmen,1992,s.3).

lletisimle ilgili olarak bir ok model gelistirilmistir. Selil 4' de ise iletisim modeli ana '
hatlariyla verilmektedir. Genel olarak iletisim modeli su Ogelerden olugmaktadir:
(Hicks,1981,s.252-253)

e Kaynak: Iletisim siirecinin varolmast igin gerekli olan en az iki kigiden biri kaynaktir.

Iletisimin basaris1 biiyiik 6lgtide kaynagin bilgi,yetenek ve ozelliklerine baglidir.

Iletigim, 5nce kaynagin zihinsel siiregleri ile baglamaktadir.

24



o Kodlama: Zihinsel kavramlarin iletilmesi igin, fikirlerin, duygu ve diisiincelerin
kodlanmasi ya da bir takim semboller haline getirildigi bir iglemden gegirilmesi
gereklidir. Kodlamada en gok dil kullanilmaktadir.

e Mesaj:Kaynagn fikir, diisiince ve istegini belirten sembollerdir . Kaynak birey, aliciya
ulastirmak istedigi diisiincelerini bu semboller ile ulagtirir. Mesajin hem kaynak hem
de alici durumundaki kisiler tarafindan iyi anlasilmasi gerekir. Eger anlagiimamus
olursa, hatali iletisim olasilig1 artar.

e Kanal: Mesajin kaynaktan alictya goénderildigi ortamdir. Ornegin, yiiz yiize
goriismelerde kanal ¢ok kisa ve agik iken, yazili iletisimde kanal uzun ve bir defalik
agikliga sahip olabilir. Telefon, faks, bilgisayar kullanlarak yapilan iletisimlerde de
kanalda elektronik aletler yer almigtir.

e Alict: Iletisim modelinin en 6nemli unsurlarindan birisi de mesaji alan kisi yani
alicidir. Alicinin mesaji tastyan sembolleri algilamasi ile iletisim modelinin birinci
asamasi son bulur.

e Geri iletim: Kaynak durumundaki birey,geri iletim sayesinde mesajin alici tarafindan
dogru anlagilip anlasilmadigini kontrol edebilir.

o  Giiriiltii: Iletisimin saghgin1 veya kesinligini azaltan her tiirlii sey giiriiltii olarak kabul

edilebilir. Giirilti, iletisim modelinin herhangi bir agamasinda olugabilir.
Iletigim karmasik bir olgudur. Belli bir konuyla ilgilidir. Iletisim modelinde,bireylerin

iletisimde bulunduklan konuyla ilgili gorily ve tutumlan devreye girmektedir
(Tevruz,1989,s.86). Kaynaktan ¢ikan mesajin alici tarafindan dogru
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Giiriiltii Giiriiltii Giiriiltii Giiriiltii Giiriiltii Giiriiltii
'Kaynak —> Kodlama —* Mesaj —* Kanal —_ §.Cézilmesi—> _ Alicx

e GeriBetim
Giriiltii
Sekil 4: Iletisim Modeli

Kaynak: Hicks, 1981, s. 252.

algilanmamasi iletisim i¢in engel olugturabilir. Mesajin dogru alimp alinmadigini,alicimn
geriye gonderdigi sozlii, s6zsiiz veya yazili mesajla belirleyebiliriz. Eger mesaj eksik ya da
yanlis algilanmigsa, iletisimde engeller yaratir. Iletisimi kisilik yapisi, egitim, deneyim,
baglilik, din, ahlak 6lgiileri, politika, yagam standartlari, ise kars: takinilan tufum, kisisel
istek ve deger yargilar, kiiltiir diizeyleri, iginde bulunulan duygusal ortam ve aligkanliklar
etkilemektedir. Bireysel farkliliklar, iletisim kanalindaki bozukluklar, yetersiz bilgi alis-
verisi ve anlam giigliikleri, zaman ve fiziksel kosullar, iletisimde engeller yaratmaktadir
(Rue ve Byars,1986,s.137. Hicks,1981,s.259).

Iyi bir iletisim modeli, bireyin 6rgiit amaglarina yonelmesini saglar. lletisimdeki engeller
ise, amaglarda farklilagmaya ya da bireyler arasinda gruplagmalara yol agar ve bu
gruplasmalar sonucunda da ¢atigma ortaya ¢ikar (Kaya,1995,s.123). Iletisimde engeller
¢ogaldikca catisma da artar. Genel bir ifadeyle, zayif bir iletisim, yanhs iletilen ya da
yanlis algilanan mesajlar v.b. gibi faktérlerin varlif1 ¢atismaya zemin olugturur.
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B. YAPISAL (ORGUTSEL ) FAKTORLER

1. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitiin biiyiikliigti personel sayisi, alan ( cografi alan ),mekan biiyiikligi v.b. gibi
faktorlerle ifade edilebilir. Orgiit biiyiidikkge bigimsellik ve karmagiklik artacaktir.
Orgiitler daha bigimsel yapilar sekline gelirken, is gorme yontemleri degisecek, hiyerarsik
kademeler artacak, yeni uzmanliklar, roller ve statiiler ortaya gikacaktir. Orgiit biiylidiikge,
hedeflerin daha az agik, iligkilerin daha bigimsellesecegi, bireylerin uzmanlik sahasim
korumak igin gittikce artan baskilar doguracag: ve bilginin ¢ok sayidaki diizeylerden
gecerken iletisim bozuklugu i¢in zemin hazirlanacag s6ylenebilir (Vecchio,1991,s.412-
413. Tulunay,1990,s.213).

Orgiitlerin bityilmesi sonucu, iletisim kanallarimin uzamasi ve kanallarin gogalmasi
catigmay1 artirict yénde etki yapmaktadir. Ayrica Orgiitlin biliylimesi, birincil iliskileri
ikincil iligkilere baska bir deyisle dolayl: iliskilere doniistiirmektedir. Orgiitiin biiyiimesi
ve karmagik bir yapiya sahip olmasi 6rgiitsel siireglerin galigmasim engelleyecegi igin,
orgiitiin biiyukliigi ile catigma arasinda dogru orant1 oldugu diigiiniilebilir. Ancak bunun
her zaman miimkiin oldugunu sdylememiz dogru degildir. Yapilan arasgtirmalar her iki
teoriyi dogrulamaktadir.

1953 yiinda Tennesse Valley Authority'de yapilan bir g¢alisma, biiylik oOrgiitlerde
¢atigmanin daha fazla oldugunu gostermigtir. Aragtirmacilar, kiigtik Orgiitlerin hedeflere
ulasma araglarmin daha 6zel, daha agik ve daha belirli oldugunu belirlemislerdir.
Hedeflerin agik ve iyi bilinmesi ise kangikh@ azaltmaktadir ( Tulunay,1990,s. 211 ). Bu
aragtirmamin yam sira, 6 Orgiitiin 250 ayri 6rgiitsel birimi tizerinde yapilan genis bir
calisma, yukandaki bulgularin tersine biiyiikliik-catigma iligkisini desteklememistir. Bu
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¢alisma ile daha onceki ¢aligma arasindaki temel aynlik §6yle 6zetlenebilir. Biiyiikliik,
catismay1 canlandirabilmekte fakat ¢atigmanin 6nemi ve yogunlugu denetimi genellikle
glic olan diger degismeler tarafindan etkilenmektedir ( Tulunay,1990,s. 211-212).

2.1s Béliimii ve Uzmanlasma

Orgiitler biiytidiikce, calisan sayis: arttikga, yapilan isler karmagiklastikca, drgiit yapistyla
ilgili bir takim yeni galigmalara gerek duyulur. Tekrarlanan isler tek bir béliim altinda
toplanirken, birbirinden spesifik olarak farkl: olan isler ayr1 béltimlerde ele alinir. Boylece
her béliim belli faaliyeti yapan, uzmanlagan bir béliim olur. Uzmanlagma sonucunda isler
daha ¢abuk ve daha kaliteli yapilir.

( Yozgat,1989,s. 247 ).

Is boliimii sonucunda, gruplara ayrilmig personel kendi isini bagka grubun isinden daha °
dnemli olarak gérmeye baglar. Boliimlere verilen is ne kadar birbirinden farklilastirilabilir
ve o boliimde kalis siiresi artirilirsa, bsliimdeki ¢aliganlarin dikkati srlanir ve kendi isi
iizerinde yogunlasir. Her bolim ¢alisanlan, kendi béliimiiniin islerini  6ncelikle
gerceklestirme amacinda olacafindan, diger bolim galisanlariyla aralarinda sorunlar
¢ikabilir. Boliimler kendi uzmanlik alaminda galigirken diger béliimlerle isbirligi i¢inde
olmalidir. Orgiitlerde higbir boliim digerinden soyutlanamaz. Bu nedenle de zaman zaman

catisma ¢ikmasi s6z konusudur.

Ayrica, ig bolimii sonucunda olugan bolimlerde farkli algilama,farkli degerler ve

normlardan dolay1 ¢atisma zemini olugabilir (Ertiirk,1994,s. 130 ).
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3.Biirokratik Nitelikler

Biirokrasi; sistemli kurallarla tamimlanmis 6zelligi olan, islerin biitinlegsmis bir hiyerarsi
icinde yapildigt Orgiitlerin yonetim tarzi olarak karsimiza gikar. Bigimsel yetkinin isi
yapan kigiye degil, isi yapmakla yiikiimlii mevkiye veya bollime verilmis oldugu, rutin
hale gelmis bir yapiy: ifade eder ( Hicks,1981,5.99 ).

Orgiitlerin biirokratik &zelliklerinden olan uzmanlagma ve rutinlesme, catigma ile -
yakindan ilgilidir (Kiling,1985,s.114 ). Orgiitlerde uzmanlagma arttikga farkh goriiler,
iliskiler, beklentiler olusmakta ve bunun sonucu olarak ¢atigmanin arttif1 gézlenmektedir.
Gorevlerin rutin olmadifi karmasik oldugu orglitlerde g¢atiyma dilizeyi yiiksektir.
Gérevlerin basit ve rutin oldugu orgiitlerde ise ¢atigma diizeyi diigtiktlir.

4. Yonetim Tarzi

Her yoneticinin kendine 6zgii bir yénetim tarzi vardir. Yoneticiler arasinda organize etme,
koordine etme, yiriitme, denetleme v.b. gibi konularda farklihiklar ortaya ¢ikabilir
(Kocel,1993,5.402). Yoneticiler belirli igleri yaparken degisik yol ve yontemleri °
izleyebilirler. Bunun farkli olmasinda ulagilmak istenen amag, ¢alisan personel, yonetici
ve yonetim tarz1 etkili olmaktadir ( Hatiboglu, 1977,s.672 ). Yonetici birlikte ¢aligtift
personele ve kuruma uygun bir ydnetim tarzi segmelidir. Yoneticiler yonetim tarzim
belirlerken, astlar ile olan bireysel farkliliklar g&z 6niine almalidirlar. Eger bu farklar iist

diizeyde ise, astlarin yénetim tarzina uygun bir gekilde egitimi gerekecektir.

29



5. Orgiitsel Degisim ve Geligimin Etkileri

Degisim g¢evrede ortaya gikan gelismelere isletme ve kuruluglarin uyarlanmasidir. Diger
bir tamima gore ise; degisim, planli veya plansiz bir bi¢imde bir sistemin bir siireg veya
bir ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma gec;irilmesi olarak taxumlanabilir
(Dinger,1994,s.8 ).

Orgiitsel degisme ise, orgiitiin ¢esitli alt sistem ve unsurlariyla, bunlar arasindaki
iligkilerde meydana gelebilecek her tirlli degisikligi ifade eder (Dinger,1994,s.8).
Orgiitsel degisim yaraticihik, yenilik yapma, biiyiime ve gelisme gibi olay ve olgulan igine
alir. Degisimde amag, degisen i¢ ve dig gevre kosullarina kargin orgiitiin etkinlik ve
verimliligini artirmak, iiyelerin en yiiksek doyumunu saglamak ve gelismelerine olanak
vererek bir orgiitsel yap1 kurmaktir. Orgiitsel degisimde asil amag; orgiitiin hayatta
kalmasi, devamu, biiyiimesi ve gelisimini saglamaktir. Orgiitsel degisime neden olan
faktdrler genel olarak, iletisimdeki aksakliklar, yonetici devri, ise devamsizlik, kapasite
kullanimindaki eksiklik, yonetim bilimindeki degisiklikler, orgiitiin faaliyet alamindaki
ekonomik dengesizlikler, aragtirma ve planlama eksikligi, boliimler aras: anlagmazliklar
ile orgiitlin biiytimesi v.b. dir ( Eren,1986,s.136-137 ).

Mevcut teknolojinin gelistirilmesi de degisime neden olabilir. Teknolojik degisim, isleri
kolaylastirip verimi artirmasina kargin,baz1 olumsuzluklar da beraberinde getirmektedir (
Yilmaz,1992,5.256 ). Yeni teknoloji, gerek beseri, gerekse yapisal yonden Orgiite
uygunsa, biiyiik ¢apta defisime gerek yoktur. Ancak, Orgiit yetersiz kaliyorsa, biiylik
oranda degisime gitmesi gerekebilir. Eger orgiit etkinlik ve verimliligini artirmay
hedefliyorsa, teknolojik degisim kagimilmaz olacaktir.
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Gelisimin ise, insan dogasiyla ilgili biyolojik ve psikolojik stireglerin gelisim
asamalarindan olustugunu, her agamanin kendine 6zgii 6zellikleri bulundugunu ifade
edebiliriz ( Ciiceloglu,1994,s.118). Orgiitsel gelisim; orglitsel degisimin iginde yer alan
ve bir biitiin olarak orgiitiin performansim gelistirmeyi amaglayan bir siiregtir. Orgiitsel
gelisimin olabilmesi igin iyelerin inang, tutum ve davramslanni degistirmek, birbiriyle |
daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlarini agikga tartigabilecekleri ortami
yaratmak gereklidir (Artan,1996,s.116).

Bireylerin degisikliklere ve yeniliklere kars1 tutumlan ve bunlara neden olan faktérleri

agagidaki sekilde agiklamamiz miimkiindiir: (Eren,1986,s.142 -143)

1.Psikolojik faktorler: Degisim ve yeniligin kabulii igin i yerinde dogrudan ya da dolayl
baskilara karsi gosterilen tepkidir. Baski, endige ve korku isgdren Ustiinde etki
yaratabilmektedir.

2.Sosyal faktorler: Bireyin ¢aligtifn grupla ilgilidir. Degisim ve yenilik goriisti, grup
normlariyla gatigtyorsa, grup iiyeleri buna kars: ¢tkabilir.

3.Bireysel faktorler: Bireyin bilgi, tecriibe gibi 6zellikle ilgilidir. Eger degisim ve yenilik, .
bireye ters diiserse kars: tutum olusur.

4 Ekonomik faktérler: Degisim ve yenilik sonucunda bireyin karsilabilecegi ekonomik
problemler ( isten ¢ikma, prim azalmas: ) ortaya gikarsa, bireyler degisim ve yenilige
tepki gosterir.

Degisim ve yenilige neden olan faktorler sonucunda birey su davranislarda bulunabilir:
e Reddetme konusunda birey "ya ben ya da degisim "diye ortaya ¢ikar. Grev,
devamsizlik v.b. gibi problemler ortaya gikabilir.

e Direnmede ise, yenilige karst dogrudan tavir almaktan ¢ok, uygulama agamasinda -

bagarisiz kilma egilimi hakimdir.
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e Tahammiil etmede ise, personel endigelidir. Ya tam sahip ¢ikmakta ya da bekleyis
halindedir.

o Kabul etmede ise olumsuz bir davrang s6z konusu degildir.

C.YAPILAN ISLE ILGIL] FAKTORLER

1.Gorev Alam Ile Ilgili Belirsizlik

Orgiitlerde ¢atismaya neden olan faktdrlerden biri de gorev alanlarimin ¢ok iyi
belirlenmemis olmasidir. Goérev alanlarimin iyi belirlenmemis olmasindan dolayi,
yoneticiler gorev ve sorumluluklarimin nereden baslayip nereye kadar devam ettigini
bilmeyebilirler. Bu durumun iki sonucu olabilir: Bunlardan birincisi;baz1 gorevlere birden
fazla birey sahip ¢ikar ve aralarinda ¢atisma gikabilir. Ikincisinde ise; baz1 gérevlere hig
kimse sahip ¢ikmaz ve sonugta isler aksamaya baslar. Her iki taraf da bu sonugtan,
birbirini sorumlu tutarlar. Bu durumda ¢atisma kagimilmaz durum alir( Eren, 1993,
5.400).

2. Is ve Yetki Belirsizligi

Orgiitsel ¢atiymaya yol agan potansiyel bir neden olarak da is belirsizligini gosterebiliriz.
Karmagik yap1 ve ig tammlarimn iyi yapilmamasi ya da hi¢ olmamasi is belirsizligine
neden olmakta ve bu da ¢atigmaya yol agmaktadir.

Orgiitte, yetki simurlarinin agik olarak belirlenmemesi, ¢atismaya yol agmaktadir ( Bumin,
1990, s.13-14). Bu ¢atigma tiiriine en ok birbirine bagli olan ve yetki simrimn tam olarak
belirlenmedigi durumlarda rastlanmaktadir (Rue ve Byars,1992,s.408).
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Ayrica, orgiite yeni katilan bireyin gérevle ilgili sorumluluk ve sinirlar1 belirlenmedigi
takdirde bu bireylerin ¢atigma ortamina diistiigiinii s6yleyebiliriz. Bunu engellemek igin,
is tammlarimn zaman kosullarna uygun olarak, belli zaman araliklarinda yeniden

diizenlenmesi gereklidir.

3.Kit Kaynaklar I¢in Rekabet

Orgiitler sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerini cesitli mamiil-pazar bilesimleri arasinda
en etkili bir gekilde dagitarak uzun dénemde basarili olmaya ve gelismeye g¢aligirlar
(Dinger,1991,s.26).

Orgiitler, girdileri giktilara ¢evirmek igin bir takim faaliyetler icine girerler. Emek,
sermaye, hammadde v.b olarak sayabilecegimiz girdiler, yani orgiitiin kaynaklar1 6rglitiin '
béliimleri arasinda dagitilmaktadir. Bu dagitimin adil olmamasi, bazi boliimlerin daha
fazla kaynak kullanmasi, kaynaklar i¢in béltimlerin birbiri ile rekabet halinde olmalarinm
ortaya ¢ikarir. Bu durum da dogal olarak ¢atigmayr glindeme getirir. Ayrica Orgiitte
kaynaklarin sinirli olmasi, b6liimlerin birbirine bagimhligim artirir ve amaglardaki farklar
daha belirgin olmaya baglar (Bumin,1990,s.14). Bunun sonucunda da ¢atigma ka¢imlmaz

bir durum alir.

4. Fonksiyonel Bagimhihk

Bireyler bir takim amaglara ulagmak igin, Orgiitiin diger Dbireyleriyle is birligine .
girebilirler. Bu is birliginin sonucunda ise, bireyler aras1 bagimlilik olusur. Uygug ve
Arbak tarafindan yapilan aragtirma, ig bagimhiligimn ¢atismanin kaynag: olduguna iliskin
varsayimi destekler niteliktedir. Bu aragtirmada bagimlilik-gatigma sikhi  iligkisi
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aragtirlmig ve bireylerin diger bireylere olan bagimlilig: arttik¢a ¢atigmanin sikligimin da
arttifa goriilmiistiir (Uygug ve Arbak,1993,s.56).

Béliimler ve bireyler birbirine bagli oldugu zaman, fonksiyonel ¢atisma kaginilmaz bir hal
almaktadir. Bu tlir catigma en ¢ok pazarlama ve {iretim boliimleri arasinda olusmaktadir
(Luthans,1977,s.398). Eger pazarlama boliimii, iiretim boéliimiinden {irlinii zamaminda
alamiyor veya lirlin stoklarda bekliyor ise, iki béliim arasinda ¢atisma kaginilmaz bir
durum almaktadir.

Birbirine bagimli bsliim ya da gruplarin taleplerindeki artig, taraflarin birbirine baski
yapmasina yol a¢arak uyumsuzluBa neden olmakta ve bu bslim ya da gruplar arasinda

catisma olugmaktadur.

Bagimhilik sonucu olusan diger bir ¢atigma da, komuta-kurmay c¢atismasidir (Kihing,
1985, s.116-117). Kurmay birimi, fikirlerini komuta birimine aktarmakta bazi sorunlarla
kargilagabilir. Iletisim aksakliklari ya da fikirlerin kabul edilmemesinden dolay1 gatisma
¢ikma olasilifi vardir. Fonksiyonel bagimlilik y6netimin davranigina ve tutumuna bagh
olarak diigiik ya da yliksek olabilir.

Eger bagimlilik halindeki bireylere fazla is, farkli &diil ve zamaninda is verilemiyorsa

catisma kaginilmaz durum alacaktir.

5.0diil Sistemi

Catismamin  bir ¢ogunun temelinde bireylerin gosterdikleri basanimin  6lgiisiinde
odiillendirilmemeleri yatmaktadir. Odiillerin bagariya baglanmasi, bireyleri rekabet igine

itmektedir. Bu rekabet ortamu, bireyleri duygusal olarak diiymanca bir tutum igine
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sokmakta, isin i¢ine degerlendirme hatalari, gesitli hile ve kiskangliklarin girmesine, 6rgiit
icinde glicbirliinin yerine gruplarin ortaya ¢itkmasina zemin olusturmaktadir (Eren,
1993, s.400). Bu tir catigmalar ¢6zlimlenmedigi takdirde, orgiitsel etkinligi
etkileyebilecegi sdylenebilir.

Orgiitsel 6diil sistemi, gizli ¢atigmalarin kuvvetlenmesinde ya da yok olmasinda etkilidir (
Kiling,1985,s.115). Aym 6zelliklere sahip, iki ya da fazla grup i¢in farkl: 6diil sistemi

uygulamiyor, bunun sonucunda bir grubun kazanci, difer grubun ise kaybi séz konusu

oluyorsa, ¢atigma kagimilmazdir.

6. Statii ve Giic

Orgiitteki bireyler ve gruplar kendi statiilerini diger birey ve gruplardan farkli,daha fazla
prestijli olarak gorebilirler. Aym gekilde karsilarindaki belirli birey veya gruplar da prestij
sahibi gérme s6z konusu olabilir. Statii anlayisindaki bu tir farkliliklar alg: ve iletigimi
etkileyerek ¢atigmaya zemin olusturur (Kogel,1993,s.401).

Gig ise, karsisindakini etkileme siirecidir. Bu siiregte, bireylerin sahip olduklar nitelikler
devreye girmektedir. Orgiitteki bireylerin sahip olduklan giigleri genigletmek istemeleri,
diger bireylerle gatisma igine girmelerine neden olmaktadir. Orgiit i¢inde yer alan bazi .
boliimler, isletmenin faaliyet konusu geregi, diger béliimlerden daha fazla statii ve giice
sahip olabilirler. Ornegin, pazarlamaya agirlik veren bir igletmede, pazarlama boliimii
diger béliimlerle aym statii ve giice sahip gibi goriinmesine karsin, diger boltimlerden daha
fazla dnem kazanmaktadir. Pazarlama boliimiiniin, diger bolimlerden farkli olarak
bigimsel olmayan bir statii ve giice sahip olmasi, &rgiitteki diger béliimlerle, pazarlama

boliimtinii ¢atigma ortamina stiriiklemektedir.
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7. Karar Verme

Karar verme, herhangi bir problemin ¢6ziimiine yoOnelik alternatifler arasindan en
uygununu se¢me eylemi olarak tanimlanabilir (Geng,1994,5.382). Diger bir tanima gére -
ise karar verme bir dizi faaliyetleri kapsayan bir siire¢ olarak tamimlanabilir (Onaran,
1971, s.77). Karar verme siirecindeki bu faaliyetler; sorunun belirlenmesi, ¢6ziimiine
yonelik alternatiflerin tesbiti ve bunlar arasinda en iyi ¢6ziimii saglayacak olanin segilmesi

seklinde siralanabilir.

Bireysel kararlar bireyin hafizasina,bilgisine,defer yargilarina v.b. dayanarak verdigi
kararlardir. Orgiitsel kararlar ise; tek bir bireye mal edilmeyecek grup kararlan ya da

karma kararlar seklinde tamimlanabilir.

Ortak karar vermeden kaynaklanan ¢atigma, daha ¢ok bireylerin kendi baslarina verdikleri
kararlarin birbirinden farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Onaran,1971,s.115).
Catigma, karar verme siireci esnasinda ya da ileriki agamalarda,yani karar verildikten
sonra ortaya ¢ikar, Bireyler alinan karar1 benimsemeyebilirler, kendilerine ters diigtiiginii

diistinebilirler.

D. BIREYSEL FAKTORLER

Herhangi bir orgiitte ¢aligan bireyler hemen her ydnden birbirinden farklidirlar ( Pettas ve
Gilliland,1992,5.25 ). Bireysel 6zelliklerin yan sira kiiltiirel farkhliklar, aile gegmisleri,
egitim diizeyleri, yasam tecriibeleri de bu farklilikta biiyiikk rol oynarlar. Bireysel .
farkliliklarda 6nemli bir etken kisilik, farkliligidir. ‘

Kisilik, bir dogal ve sosyal ortamda yasayan bireyin dogustan getirdigi, kalitsal nitelikte
olan psikolojik, fizik yapisinin getirdigi tepki sekillerinin g¢evre etkilerine gore
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geligtirilmis ahenkli ve organik bir bitiinidir (Oztabag,1970,s.174). Diger bir tamima
gore ise; kisilik, bireyin diger bireylerin yaminda gésterdigi davramg 6zellikleridir.
Psikologlar ise Kkisiligin, bireyin 6zel ve aymici davramglarini igermesi seklinde
tammlamislardir. Ozel olmasi bireyin siklikla yaptigi davramslan ya da en tipik
davraniglarim1 temsil etmesindendir. Ayt edici olmasi ise, davramglarin bireyi

digerlerinden ayirmasindan dolayidir (Morgan,1991,s.311).

Farkh cevrelerde yetismis, farkli kisilik yapilarina sahip olan bireyler ayn: uyaricilar
kargisinda farkl: tepkiler gosterebilirler. Bu tepkilere bireylerin farkli amag, deger yargisi,
tutum, yetenek ve 6zellikleri neden olmaktadir. Orgiitlerde kisilik farkliliklarindan dolay:
kisilik ¢ekismeleri olugmaktadir. Kisilik ¢ekismeleri ise, ¢atigma igin potansiyel bir
nedendir (Kogel,1993,s.402).

Orgiitlerde bu farkliliklarin ortaya ¢ikardigt catigmalar ve bunlarin nedenleri agagida

aciklanmusgtir:

1.Amag ve Deger Farkhihklar

Orgiiti  olugturan bireyler ¢esitli inang, tutum, defer ve amaglara sahiptirler
(Vecchio,1991,5.413). Bu degerler orgiit degerleri ile benzesmezse bu durumda bireysel
¢atismanin ¢ikmasi kacinilmazdir. Aym sekilde kendi amaglarini gergeklestirmek iizere
orgiitlere gelen bireylerin amaglarn ile orgiit amaglan da farklilik gosterebilir. Bu durumda
da gatigma ¢ikmasi kaginilmazdir. Amaglarin gergeklestirilmesi asamasinda engellerle
karsilagan bireyler, bireysel veya bireyler arasi catigmalarla karsi karsiya kalabilir.
Bireylerin ve gruplann gesitli olay ve durumlan farkli sekilde algilamalari ¢atigmayi
yaratan nedenlerdendir (Peker,1995,s.144.Davis,1982,5.564-565). Gruplar ve bireyleri
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kars1 karsiya getiren bu nedenler arasinda ayrica ¢aliganlar arasinda dini, sosyal ve .
ekonomik degerlerdeki farklhiliklar yer almaktadir (Pettas ve Gilliland,1992,s.25).

2.Rol Farkhhign

Rol kavramu, degisik diizeydeki toplumsal olaylan birbirine baglayan, toplumsal bireylerin
en temel kavramlarindan biridir. Bireysel diizey ile toplumsal diizey arasinda bir képrii
gorevi gormekte; béylece toplumsal yapimn bir takim rol 6gelerinden olustugu
diistintildtigti gibi, bireylerin davramglan da oynadiklari rollerin igerdigi beklentilerle
agiklanmaktadir (Dogan,1981,5.482). Bireylerin rol beklentileri gergeklesmedigi taktirde
bireylerde rol tatminsizligi baslamaktadir. Bunun sonucunda da c¢atigma ortaya
cikmaktadir.

Rol ¢atigmasi, bir rol ve rol yiikiimliisiine iligkin beklentilerin uyumsuzlugu, bireylere
yiiklenebileceklerinden fazla rollerin verilmesi sonucunda ortaya g¢ikmaktadir
(Kiling,1988,5.107. Kiling,1991,s.21). Orgiitlerde statii ¢atigmalari, en fazla yas ve
- kademe bakimindan daha eski olan bireylerin kendilerinden kademe ve yasga kiigiik olan
bireylerin denetimlerine girmesi sonucunda da olusacaktir. Genel olarak rol gatigmasinin

¢ikis nedenlerini agagidaki gekilde verebiliriz:

Toplumsal degisim nedeni ile, geleneksel roliin yam sira, geligmelerin gerektirdigi

roliin de ortaya ¢ikmasi,

¢ Roliin kendisinin rol yiikiimlillerinin subjektif diigiincelerine goére ¢elisen
gereksinimleri icermesi,

o Toplumsal ya da orgiitsel hareketliligin kiiltiirel homojenligini bozarak, bireyleri
birbiri ile bagdagmayan rolleri oynamaya zorlamasi,

o Roller zaman igerisinde birbirini izleyici bir tutarhilikta olmamas1 ya da degisik

rollerin kendi aralarinda uyugmamalari,
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Rol tatminsizligi sonucunda agagidaki sonuglar olugmaktadir:

e Bireyin engellenmeye ugramasi

e Asin kisisel gerilim (stres)

e Dislik moral ve ig tatmini

e Orgiitte ve ¢alisanlarda giiven duygusunun azalmasi

o [Iletisim giigliikleri

3.Amaclar1 Gergeklestirmek I¢in izlenen Yolun Farkhhi

Bireyler amaglarim gerceklestirmek igin izleyecekleri yolun tesbiti (neyin &nce,neyin
sonra yapilacaginin belirlenmesi) hedefleri gergeklestirmek igin gerekli olan kaynaklarin
ve yolun bulunmasi, hedeflerin ger¢eklesmesi i¢in kararli olmak ve bunun zaman iginde,
esnekligini koruyacak sekilde diizenlenmesi stirecinin takip edilmesi gereklidir. Birey, -
amacina ulagmak igin bu stiregten bagka yol deneyebilir. Bu degisiklik bireysel ya da

bireyler arasi ¢atigmalara yol agabilir.

4.Yiikselme Arzusu

Bireyler orgiit icinde yiikselmek ve etkili bir konuma gelmek ¢abasi igindedirler.
Orgiitlerde yitkselme farkli sekillerde olabilir. Ancak hangi yiikselme tarzi benimsenirse
benimsensin sonugta yiikselecek birey sayisi ¢ok sinirlidir. Bu da dogal olarak bireyler

arasi rekabeti ve dolayisiyla ¢atigmay: ortaya gikanr.
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5.0rgiitii Olusturan Bireyler

Orgiit, belirlenmis bir amaca ulagmak igin bir araya gelmis bireylerden olusur. Bireyler
orgiite gelirken kendi kisiliklerini, yasam tarzlarimi v. b.gibi zelliklerini beraberinde
getirir. Orgiitli oluturan bireylerin hizmet siiresi ve &rgiite yeni katilan bireylerin drgiite

uyum ¢abalar1 ¢atismaya zemin olusturur (Kaya,1995,s.128-129).

6.Algilama Farkhhiklar:

Algilama, ¢evremizdeki bir ¢ok uyaricidan bazilarini segip, bunlar1 anlaml bir sekilde
organize ederek yorumlama ve bu yoruma gére bir sonuca varma siirecidir
(Tevruz,1989,s.94). Cevredeki uyaricilardan gelen mesajlardan hangilerinin segilecegi,
bunlarin nasil organize edilecegi ve bunlarin bireyden bireye farklik gdsterecegi igin,
algilayis sekillerinde de farklilik olacaktir.

Bireylerin olaylar1 birbirinden farkli olarak algilamalari, bireylerin farkli davraniglara sevk
etmektetir. Algt farkliliklari, bireyleri farkli davraniglara sevk ettiginden, bu davramglar
bir potansiyel ¢atigma niteligindedir (Kogel,1993,s.401).

Catismaya neden olan Orgiitsel, bireysel faktorlerin bilinmesi, g¢atismanin ¢6ziimiinde
kullanilacak yontemlerden hangilerinin uygulanacagina karar vermede o6nemli bir

etkendir.

Kisaca degindifimiz ¢atigmaya neden olan faktdrlerden sonra simdi de gatigmalarin

¢6ztimiinde kullanilacak yéntemleri inceleyelim.
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1. BOLUM

CATISMANIN YONETIMINDE KULLANILAN YONTEMLER

Catigmalarin yonetiminde pek ¢ok ydntem s6z konusudur. Bu yontemlerden hangisinin

kullanilacag: veya hangi y6ntemin en iyi oldugunun saptanmasi énemli bir konudur.

Catigmamin ydnetiminde ya sorun ortaya ¢iktiktan sonra onu ¢6zmek ya da sorun ortaya

¢ikmadan onu y6nlendirmek s6z konusu olmaktadir.

Catigmanin yénetiminde kullanilan yéntemlerin bir kisim ¢atigsmalar1 belli bir siire ortadan
kaldirir ancak tamamen ortadan kaldirmaz. Digerleri ise ¢atigmalara daha koéklii ve kalic
¢0zlim yollar1 bulduklar i¢in etkileri de daha fazla olabilir.

Catigmanin ¢6ziimiinde hangi yéntemin kullanilacafi ve karar vermek igin ¢atigmanin
tirll ve catiymaya neden olan faktdrlerin neler oldugu iyi bir gekilde arastirilarak,
yoneticilerin tarzlar ve ¢atigma taraflarinin 6zellikleri belirlenmelidir. Béylece kullanlan

yontemin etkinligi artirilabilir.
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A.GECICI COZUM YONTEMLERI

1.Kadercilik

Kadercilik; insanin kendi diginda belirlenmis olan bir kaderi yasamak zorunda olduguna
ve her seyin biitiinii ile tann tarafindan belirlendigine inanan,bu nedenle de insan °
etkinliklerinde iradenin roliinii kabul etmeyen asir1 determinist anlayigtir (Demir ve
Acar,1992,5.193).

Bu yéntem kagimlmayan (&nlenemeyen) bir ¢atigmamn varliginin kabulii taraflarin
hi¢birinin digeri ile uziasma egiliminde olmamasi ve gili¢ dengelerinin aym ya da yakin
olmas1 halinde gegerlidir. Kadercilik, bir ¢6ziim yontemi olmadig gibi,caresizligin bir
sonucunu yansitmaktadir. Bu yontemde sonug, oluruﬁa birakilmaktadir (Kiling, 1986,
s.153).

2.Ka¢inma

Catismayr ortadan kaldirmak igin kullamlan en dogal yol ¢atigmadan kaginmadir.
Kaginma, ozellikle ¢atigma taraflarinin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimlh
olmadiklar durumlarda etkin bir yontemdir (Kilng,1986,s.153). Baz1 bireyler herhangi
bir bireyle gatigmaya girmemek igin bilingli ya da bilingsiz gesitli kaginma davramslarinda
bulunurlar. Bireyler ve gruplar arasi ¢atigmalarin ortaya ¢iktifi durumlarda catigmanin
¢oziimiinde yapilacak ilk is, bireyler arasi bagimhilig1 azaltmaktir. Bunu gergeklestirmek

icin; kay1tsizhk, soyutlanma ve gekilme gibi yontemler kullamlur.
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a)Kayitsizhk

Anlagmanin miimkiin olmadid1 bir kaginma seklidir. Kargilikli bagimli olan taraflar bu
yontemde, bagimlhiliklarin mantigin ve temelini gérmek istemezler. Diger tarafla olan
farkliliklarin diizenlenmesi igin bir neden gérmezler. Is birligi igin ¢aba harcarlar ve
rekabetgi ortamdan kaginirlar (Kiling,1986,s.154).

b)Soyutlanma

Bu yéntemde ise; iliskilerin azaltilmasi ve adeta karsi tarafa bagimlilif: gereksiz hale
getiren duvarlarin Sriilmesi séz konusudur. Burada her taraf, kendi sorununu kendi

tanimlayip,ona gore inceler ve kars: tarafi dikkate almaz (Kiling,1986,s.154).

¢)Cekilme

Kaginmanmin en sik goriilen yontemidir. Catigma ortaminda ya da baski altinda kalan
taraflardan birinin ya da her ikisinin, ¢atiyma ortamindan fiziki olarak kendi simirlarina
¢ekilmesi s6z konusudur. Cekilmede genellikle tehdit duygusu hakimdir (Kiling, 1986,
s.154).

3.Gii¢ Kullanma (Zorlama)

Yotetici tarafindan verilen karar gatismayr ¢6zmekle birlikte ¢atiyma iginde bulunan
taraflardan birinin lehine olabilir, diger taraf bdyle bir karardan hognut kalmayabilir.
Bunun yamsira taraflarin her ikisi de anlagamayacaklan ancak kabul etmek zorunda

kaldiklar1 bir kararla kars: kargiya kalabilirler.
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Bu y6ntemin siklikla uygulandif orgiitlerde ¢aliganlarda motivasyon ve moral diigtikliigii
ortaya ¢ikacaktir ( Kogel,1993,5.405 ).

Gii¢ kullanma y6ntemi orgiitlerde gatigmay1 gideren bir y6ntem olmakla birlikte etkisi
uzun siireli olmayan bir yéntemdir. Clinkii gii¢ kullanma yonteminde davraniglarin ortadan
kaldirilmas: degil, bastirilmasi s6z konusudur. Bastirilan davraniglar gii¢ kullanim

olmadif1 yer ve zamanlarda daha siddetli bir sekilde ortaya ¢ikma egilimindedir.

4.Yatighrma

Catisma ortaminda bulunan bireylerin birbirinin olumsuz yonlerini gdrmemezlikten
geldigi sadece olumlu yonlerini dikkate aldig: bir ¢6ziim yontemidir. Bu yontemin 6zilinde
"Uzerinde anlasabilecegimiz konularda birlik olalim,anlagamadigimiz konular1 ise
tartiymayalim." goriigii yatmaktadir. Catisma ortaya ¢iktifinda ise, "sadece herkesin
hemfikir oldugu hususlarin tartismaya agilmas:” fikri hakimdir.

Yatistirma ySnteminde izlenecek diger yollardan biri stiin,farklh goriislerini astlarin
itirazlarmna firsat birakmayacak bir beceri ile ortaya koyabilmesidir. Bu sekilde bireylerin
sorunlar iizerinde birlesmeleri saglanir. Bir bagka yol ise sorunlar ortaya ¢ikmaya
basladiginda bu sorunlarla ilgilenen bir komitenin olugturulmasidir. Yatigtirma ydntemi
daha ¢ok dini, siyasi vb. nedenlerden kaynaklanan gatismalarin ¢oziimiinde etkindir
(Kiling, 1986, s.155-156).

5.Uzlagma

Uzlasma yontemi, c¢atisma icinde bulunan taraflarin kendi istek ve amaglarindan
fedakarlikta bulunmalarini igerir. Bu yontemde kazanan veya kaybeden taraf yoktur
(Ertiirk,1994,5.139). Catisma i¢inde bulunan taraflar, verebilecekleri bedeli verip,

alabilecekleri avantajlari aldiklarina karar verdikleri zaman ¢atiyma ¢oziilmily ya da
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suskun hale gelmis olur (Kdse,1994,5.470). Uzlasma yontemi ¢atismayi tam anlamiyla
¢bzmeyip, taraflarin belli bir zaman sonra ¢atigma ortamina girmelerine yol agabilir.
Uzlagma yontemleri arasinda pazarlik, i¢iincii tarafin miidahaleleri (arabuluculuk-
hakemlik), farkliliklarin paylagilmasi gibi yontemler vardir. Bu yontemleri asagidaki
sekilde agiklayabiliriz:

a)Pazarhk

Pazarlik stirecinde, ¢atigma iginde olan taraflarin ortak bir amag¢ {izerindeki
anlagmazliklar sabit olarak ele alinir ve inandirmaya gitmeden bir uzlagma uygulanir. Bu
yontem, ¢ikar gruplarinin kit kaynaklar i¢in rekabetin sonucunda olusan anlasmazliklarin
¢oziimii ile ilgilidir. Ayrica bu yontem, agik ya da fiziki ¢atigmalarin kabul edilemeyecegi
ve ¢atigmanin mutlaka bir yolla ¢bziilmesinin gerekli oldufu durumlarda kullanilir. Bu
¢atismanin ¢Oziimiinde g¢atigma igindeki taraflar, gOriiglerini bildirip uzlasma yoluna
giderler. Pazarlik yontemi, ig¢i yonetim iligkileri,biitgeleme siireci ve komuta-kurmay

anlasmazliklari i¢in uygundur (Pondy,1973,s.361).

b) Arabuluculuk ( Hakemlik )

Arabuluculuk, 6rgiit veya grup igindeki ¢atisma durumlarinda, ¢atismay: kontrol etmek ve
¢cozmek i¢in kullanilan bir miidahale teknigidir (Dinger,1994,s.217). Bu yontem bireyler
aras1 ve gruplar arasi gatigmalarin ¢oziimlenmesinde kullamlmaktadir. Bu ydntemde
arabulucu, iki veya daha fazla birey arasinda olusan c¢atigmay1 ¢6zmeye yardimei olan
bireydir. Arabulucu, c¢atisma i¢inde bulunan taraflarin dogru, adil ve uygun olduBuna
inandiklar1 bir anlagsmaya varmalarina yardimei olur (Pekkaya,1994,s.17).
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Bu yontemin temel 6zelligi, ¢atigmaya taraf olanlarin kargilagtinlmasidir. Karsilastirma
icin iki tarafin da olmas: gereklidir. Ugtincii taraf olarak da arabulucu vardir. Arabulucu,
catismanin kaynagini teshis edip ¢atismanin oOrgiit igindeki yerini belirlemelidir.
Arabuluculuk yénteminde kullanilan birden fazla yol vardir. Ancak genel olarak agagidaki
slire¢ takip edilmektedir: (Dinger,1994,s.218-219)

1.Karsilikli olarak iki tarafi da gatigmay1 ¢6zmeye motive etmek.
2.Her iki tarafin sahip oldugu giicleri dengeli hale getirmek.
3.Her iki tarafi da goriigme yapmaya hazir hale getirmek.

4 Farkhlasmay ortaya gikarmak

5. Biitiinlegtirmek

Bu yontemin etkili olmasi igin giiven ortamimin yaratilmas), ortak haberlesme
sembollerinin kullanilmasi, taraflardaki gerilimin kontrol edilmesi ve ilimli bir yolun

secilmesi gereklidir.

¢)Oylama

Oylama y6nteminde, ¢atismaya taraf olanlar,bir topluluk Oniinde bir araya getirilerek,
fikirlerini ayri ayn agiklamalari saglanir. Daha sonraki agamada, ¢atigma igindeki taraflan
dinleyen topluluk arasinda oylama yapilir ve oylamada gogunlugun karar uygulamr. .
Yontemin etkin olabilmesi igin, karar verecek toplulufun tarafsiz ve okjektif
davranacagina her iki tarafin da inanmasi gereklidir (Ertiirk,1994,s.141). Bu ybntem
demokratik olmasmna karsin, giiglii olanin zayif olana iustiin gelmesi ile azinlifs
susturabilir. Bu yéntemde de diger yntemlerde oldugu gibi ¢atismamn kaynagina inilmez.

Bu ytizden ¢atigsmanin belli bir siire sonra ortaya ¢ikmasi kagimilmazdir.
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d)Farkhihklarim Paylasilmas: (Taviz verme)

Bu y6ntem, gegerli bir ¢dziim yolu bulunana kadar farkli hususlarin gatisma halindeki
taraflarca paylagilmasina yoneliktir. Diger bir ifade ile, iki zit segenek arasinda orta yolun

bulunmasidir.

Farkliliklarin paylasilmasinda alternatif yol olarak, ¢atisma i¢inde bulunan taraflarin fiziki
olarak birbirinden ayrilmalar1, birbiri ile anlasmazlik iginde olan taraflarin rotasyona tabi
tutulmasi, taraflarin  farkli  yoneticiler altinda  Orgiitlenmesi  gosterilebilir
(Kiling,1986,s.157-158).

Bu y6ntemin sonucunda ¢atigma igindeki taraflarin galibi veya maglubu yoktur. Taraflann
ne kadar taviz verecekleri gii¢lerine bagh olarak degisiklik gosterebilir. Bu yontem de,
kesin bir ¢6ziim yéntemi olmayip, ¢atigmanin belli bir siire sonra ¢ikmasini engelleyemez
(Kogel,1993,5.406).

6. Ustiin Kararma Birakma

Bi¢imsel orgiitlerde, ¢atisma iginde bulunan taraflarin sorunu ¢ézmesi i¢in her iki tarafin
da dsti durumunda bulunan bir iistten karar vermesini istemeleri sikga gorililen bir

durumdur.

Ust tarafindan verilen karar her iki taraf i¢in de uygun olacaktir. Bu yontem ilk bakista
arabuluculuk yontemi gibi algilanabilir. Ancak,arabuluculuktan ayrlan tarafi kararin
baglayict olmasidir. Karar sonucunda bir anlagma olmayabilir. Ancak taraflar karan kabul -
etmeseler bile ona uyacaklardir. Bu ydntem de c¢atigmanin kaynafina inmez

(Kihing,1986,s.158).
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B.KALICI COZUM YONTEMLERI

1.Kaynaklarm Artirilmasi

Catigma kaynagi, kaynak azlifina dayandifindan c¢atisma ¢6ziimiinde en etkili yol
kaynaklarin artirilmasidir. Ciinkli, ¢atisma iginde olan taraflar i¢in doyurucu bir
¢6ziimdiir. Ancak her zaman gegerli olmayabilir (Bumin,1990,s.131-132).

Bu yontem dogru zamanda uygulandifinda, etkin sonuglar vermektedir. Stephen
P.Robinsin Ford Motor'da yaptifi aragtrma bunu destekler niteliktedir (
Bumin,1990,s.132). Ford Motor'da bosalan miidiirliik i¢in #i¢ aday vardi. Kimin bu
mevkiye gelecegi Henry Ford II'nin yetkisi altinda idi. Bu mevkiye gelmek i¢in li¢ aday
rekabet ortamina girmistir. Ford II ise bunu ¢Szmek i¢in iigli midiirlik ySntemini

gelistirmistir.

2.Yapisal Degiskenleri Degistirme

Bu yontemin temelinde, Orgiitsel ¢atigmalarin giderilmesinde Orglit yapisiun -
degistirilmesi yatmaktadir. Orgiit yapisinin degistirilmesinde, ¢atigmamn kaynagina gore,
degisik yol ve yontemler uygulanabilirBu yontemler arasinda; rotasyon, koordinasyonu
saglayict mevkiler olusturma, itiraz sistemi geligtirme, grup ya da orglitin sinirlarim

genisletme ile catismamn ortadan kaldirtlmasi s6z konusudur ( Kiling,1986,s.159 ).
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3.Gruplar Aras1 Takim Kurma Miidahaleleri

Gruplar aras1 takim kurma,rgiit i¢inde veya daha fazla grup arasinda birlesme, ydnetim
birligi yapma ve satin alma gibi konularda orgiit i¢i ve Orgiit dis1 gruplar arasinda
kullarulan bir yéntemdir ( Dinger,1994,5.236). Bu y6ntem, gruplar arasi iligkileri
iyilestirmek i¢in kullanilir. Bu miidahalede amag, iy iliskileri i¢inde olan gruplar arasinda
etkilesim ve iletisimi artirmak, rekabetin olumsuz fonksiyonlarim azaltmak ve bagimlilik
yerine Karsilikli dayanisma fikrinin olugmasini saglamaktir. Bu ydntem agagidaki
safhalardan olugmaktadir: (Dincer,1994,s.237-239. Kiling,1990,s.61-63)

1.0n Hazrlik Safhasi: Toplantiya neden olan problemlerin belirlenmesi, damsmanin
durumla ilgili bilgiler alarak teshis yapmasi, toplantiya katilacak gruplarin motive °
edilmesi c¢aligmalarim kapsar. Toplant1 tepe yoneticisi tarafindan ytritiliir. Grup
tiyeleri damigman ve tepe yoneticileri fikir birligine vardiktan sonra galigma baglar.
Daha sonra danigman toplantinin amacini ve siirecini anlatir.

2.Damigman gerekli agiklamay: yaptiktan sonra, her grup ayri ayn kendi ¢alisma odalarina
cekilerek ticer liste hazirlar. I1k listede kendi gruplar ile ilgili duygu ve distincelerini,
ikinci listede diger grup hakkindaki algilamalarini, tiglincii listede ise diger gruplarin
kendi grubu hakkindaki goriiglerini yazarlar.

3.Gruplar daha sonra birbirlerinin diigiincelerini 6grenmek igin bir araya gelirler. Her grup
kendi listesini okur.

4 Biitiin gruplar tekrar kendi toplanti odalarina donerler ve oncelikle kendileri ve diger
gruplar hakkinda 6grendiklerini tartigirlar. Daha sonra gruplar arasindaki problemleri
belirleyip bunlarin ¢6ziimlenmesi igin gerekli konular bir liste haline getirilir.

5.Daha sonra gruplar ikinci kez bir araya gelir ve listetedeki bilgiler paylasilr,
karsilagtirma yaptiktan sonra gorigiilecek konular hakkinda ortak bir karar verilir.

Konular éncelikle 6nemlerine gore listelenir.
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6.Gruplar arasindaki sorunlarin belirlenmesinden sonra ¢6ziim igin faaliyet planlan

yapilir.

Cozlim safhasi, genellikle danigmanin problem ¢6ziim ve teghisi ile ilgili bilgiler vermesi
ile baglar. Gruplar kendi galigma odalarina gekilerek ¢oziim listeleri hazirlarlar ve bir
araya gelerek tartisirlar, ¢6ziim listelerini birlestirdikten sonra, éncelik ve énem sirasina
gore listelenir ve ¢6ziim igin faaliyet planlari yapilir. Gruplar aras1 takim kurma yontemi,

danigmanin toplantiy1 6zetlemesi, elde edilen cevaplarin gruba geri verilmesi ile son bulur.

4. Orgiitsel iligkilerde Degisiklik Yapma

Bu ydntem orgiitte, bireyler veya bolimler arasinda iligkilerin yeniden diizenlenmesi
esasina dayanir (Oztiirk,1992,s.39). Orgiitsel iliskilerde yapilacak degisiklik, ¢atismanin
kaynagina gére farkli olabilir. Degisiklik yapma, is tanimlari, kaynaklarin ayrilmasi,bazi
bolimlerin diger boliimlere baglanmasi (Kogel,1993,5.407), gérev, yetki ve
sorumluluklarin yeniden belirlenmesi, rotasyon, yeni béliimlerin olusturulmasi seklinde ‘
olabilir (Oztiirk,1992,s.39). Orgiitsel iligkilerde degisiklik yapma, boliimler arasinda

koordinasyonun etkin hale gelmesini saglar.

5. Orgiitsel Ayna Teknigi

Gruplar arasi ¢atigmanin ¢6ziimlenmesinde kullamilan bu teknik, orgiitsel bir grubun
karsilikli iligkili oldugu, diger gruplardan kendisi ile ilgili geri iletim almas1 esasimna
dayanir. Ozellikle bir grubun, kendi is bagarimi hakkinda geligkili bilgiler almasi,hak
etmediklerini inandiklan acimasiz elestirilerle kargilagmasi, gayretlerinin diger gruplar .

tarafindan engellenmesinde kullamlan etkin bir tekniktir. Orgiitsel ayna teknigi,genellikle
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orgiitsel bir laboratuvar ortaminda yiiriitiiliir. On hazirlik, laboratuvar toplantis: ve izleme
toplantis1 seklinde ii¢ safhadan olusur (Kiling,1990,5.64-65). Bu teknik; ikiden fazla
grubu kapsamasi, ev sahibi grubun diginda diger 6rgiitsel gruplarin tamamu yerine,sadece
temsilcilerin - katilimmmin  s6z konusu oldugundan gruplar arasit takim kurma

miidahalelerinde farkli 6zellik gosterir.

6.Rol Analiz Teknigi

Rol analiz teknigi, grup ¢aligmasimin daha etkili hale getirilmesi i¢in, grup iiyelerinin rol .
beklentilerini ve sorumluluklarim agikhifa kavusturulmas: esasina dayamir. Bu teknikte
amag, iiyelerin rollerinin tam anlamu ile tanimlanmasi, mevcut gruplardaki rol belirsizligi
ve rol karmagikligimn Snlenmesidir (Dinger,1994,5.232). Bu teknik, 6rgiit gelistirme
laboratuvarinda yiiriitiilmek ve uzun bir siire danismanin yardimini almak &n kosulu ile
oldukca bagarili bir yéntemdir ve bes temel adimdan olugmaktadir: (Kiling,1988,s.113-
114. Dinger,1994,s.232-234).

1.Rol Analizi: Bir grup iiyesi roliinii algiladig1 sekilde, rolii ile ilgili g6rev, sorumluluk ve
davramslarim tiim iyelerin rahatga gorebilecegi bir sekilde listeler. Daha sonra
grubun, rol yiikiimliisiiniin rolleri ile ilgili agiklamalan iizerinde tatmin olmalarina ‘
kadar bu liste lizerinde tartigilarak yeni ilaveler yapilir.

2.Rol ylikiimliistiniin, diizlemin diger iiyelerinden beklentileri: Odak rol yiikiimliistiniin,rol
diizleminin diger tyeleri ile ilgili kendi beklentilerini agiga koymasini igerir. Rol
ytikiimliisti rolii ve bu rolii gergeklestirmesi tizerinde etkili olan rol diizlemini diger
liyelerinin, kendi rollerini nasil gerceklestirmelerini istedigine iliskin diigiincelerini
listeler ve bu liste ilk agamada oldugu gibi tartigilir.

3.Rol yiikiimliistinden rol beklentileri: Grubun odak rol yiikiimliisii ile ilgili beklentilerinin

listelenmesini icerir ve listelemeyi tartigma izler.
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4.Rol profilinin hazirlanmas:: [lk ti¢ sathada anlagma sonucunda olusan rollerin 6zet
halinde listelenip profili ¢ikarlir. Cikarlan profil grubun diger iiyelerine dagitilir. Her
tiye, roliin agiklia kavusturulmasiyla ilgili olarak profili tekrar gézden gegirir ve .
profile son geklini verir. Bu satha sonucunda olusan rol tanimi, grubun diger her tyesi
i¢in ayn ayn rol profilleri yapilincaya kadar devam eder. Grup liyelerinde ya da
yapisinda degisiklik oldugunda tekrar gozden gegirilir.

5.1zleme ve degerleme: Beklentiler ve hedeflerde zaman i¢inde degisme olacag: i¢in,grup
lyeleri belli zamanlarda bir araya gelip rol beklentilerini ve rol profilini gdzden

gegirip, gerekli diizenlemeleri yapmaktadirlar.

Bu teknik, rol gatismasim 6nleyerek, grup iiyelerinin rol sorumluluklarmi fikir birligi

icinde belirleyerek, kargilikli tatmine ve verime ulagmay1 saglamaktadir.

7. Problem Cdézme Yontemi

Problem, teoremler veya kurallar yardimiyla ¢éziilmesi gereken sorunlari ifade eder
(Tiirkce Sozliik,1988,5.1200). Problem ¢6zme ise; bazi zamanlar i¢giidiisii, fakat
¢ogunlukla yaratici diigiince ve muhakemenin i¢inde yer aldip1 gergeve veya bigimdir
(Arik, 1990, s.22). Problem ¢6zme yontemi, kavram karmagasi, anlam bozukluklari,
yanlis ve hatali algilamalar v.b. gibi nedenlerden kaynaklanan catigmanin ¢6ziimiinde
etkindir. Ancak bu yontem kisa vadeli ¢atigmalar i¢in degil, uzun vadeli gatigmalar i¢in
daha etkindir. Problem ¢6zme silirecinde, problemi ¢bzen bireylerin deger yargilan,
inanglari, gegmis tecriibeleri, anlama, kavrama ve muhakeme edebilme yetenekleri etkili .
olmaktadir (irmis, 1993, s.231-232). Problem ¢6zme siireci su agamalardan
olusmaktadir: (Anthony, 1989, s.241-251)

1.Problemi tanimlamak: Céziimlenmeye ¢alisilan problem nedir ?
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2.Problemle ilgili gerekli tiim bilgileri toplamak: Problem ¢dzmede en 6nemli adimlardan
biri, o problem hakkinda miimkiin oldugu kadar ¢ok bilgi toplamaktir. Problemle ilgili
bilgi toplanirken tli¢ alana bakmak gereklidir :

e Olayi ¢evreleyen gercekleri tanimlamak,
e Bireylerin problemi anlatirken iginde bulunulan duygusal ortami saptamak,
e Problemle ilgili ¢6ziilmiis 6rnek olup olmadigy, dis ¢evre ile ilgili inceleme yapmak. .

Cevrede daha 6nce bdyle olay olmus mu ? Olmussa bunun aragtirilmasi,

3. Mantikli varsayimlar.

4. Problem segeneklerinin geligtirilmesi: Her problemin iki tiir ¢6ztimii olabilir. Problemi
¢Ozebiliriz ya da ¢6zemeyiz. Ancak bunun yaninda problemin birden fazla ¢6ziim yontemi
olabilir. Bu safhada beyin firtinas: etkindir.

5. Coziim yollar1 analizi: Her ¢6ziim yolunun maliyeti ve yararlarinin analizi yapilmalidir.
Maliyet ve yarar analizine tablo 2 6rnek verilebilir. Ancak bazi maliyetlerin belirlenmesi
oldukga zordur. Ornegin psikolojik maliyetler ancak moral bozuklugu ve degisiklige karsi
gelme ile algilanabilir.

6. Bir ¢ozlim yolunun secilmesi: Daha onceki agamalar bagarili bir sekilde yapilmissa, ‘
¢6ziim yolunun segilmesi oldukga kolay olacaktir. Ancak, uygulanacak yolun &nleyici mi,
yoksa giderici mi olduguna bakmak gerekir.

7. Segilen ¢6ziimiin uygulanmasi: Eger sorun kagit tizerinde kaliyor ve uygulanmiyorsa ,
¢6ziim yolunun hi¢ bir degeri yoktur. Uygulamaya koymak igin, uygulama stireci
saptanmali, sorumluluklar dagitilmali ve belli gorevler siralanmalidir. Kim, neyi, ne
zaman yapacak belirlenmelidir.

8. lIzleme, degerlendirme ve uyum saglama: Uygulanan her ¢ozlim segenegi

degerlendirilmelidir. Degerlendirme belli araliklarla ve diizenli olarak yapiimalidir.
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Problem ¢6zme teknikleri arasinda; beyin firtinasi, nominal grup teknigi, viziltt gruplan '
ve kalite ¢emberleri sayilabilir. Bunlardan hangisinin uygulanacagi orgiite ve grup

tiyelerine gore farklilik g6sterebilir.

.COZUM SECENEG:

Kisa vadeli maliyetler Kisa vadeli yararlar
Parasal: Parasal;
Psikolojik: Psikolojik:
Firsat: Firsat:

Zaman: Zaman:
zun vadeli maliyetle Uzun vadeli yararlar

Parasal: Parasal:
Psikolojik: Psikolojik:
Firsat: Firsat:
Zaman: Zaman.

Tablo 2:C6ziim segeneklerinin maliyet-yarar analizi

Kaynak: Anthony, 1989, s.246.

8. Davramg Degistirme

Davranig degistirme; yetersiz veya sorun olan tutum ve davraniglarin belirlenmesi, istenen
davram sekillerinin tamimlanmas i¢in gerekli pekistiricilerin kullamlmasina yonelik bir
miidahale teknigidir (Dinger,1994,s.188). Davrams degistirme genellikle,drgiit
mensuplarinin, Orgiitiin  kurallarina ve politikalarina uygun yOnlendirme ve uyum
saglamasinda, bireylerin orgiitle ilgili davramg ve deger yargilarimin degistirilmesinde
kullailir ( Ertiirk,1994,s.141-142). Orgiitsel ¢atigmanin énem kazandif1 durumlarda,

catismaya taraf olanlarin davramslarinin degistirilmesi gerekli olabilir. Ancak bu yontem
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uzun ve maliyetli olmasina kargin, diger yontemlere gore daha etkilidir. Sonugta
catismaya neden olan kaynak ve etkenler de etkilenir (Bumin,1990,s.139-140 ).

Davrans degisikliginin olabilmesi i¢gin, psikolojik i¢ faktorlerin ( duygu, deger, inang v.b.)
degismesi yeterli degildir. Digandan da ¢esitli 6grenme yontemleri ile desteklenmelidir. ‘
Bu yéntemler;pekistirme,cezalandirma,séndiirme,genelleme,ayirt etme,sekillendirme v. b.
gibi yontemler olabilir. Davrani degistirmede bir ¢ok teknik kullanilmaktadir. Bunlardan
en ¢ok kullanilan duyarlilik egitimidir. Duyarlilik egitimi T-Grubu ve laboratuvar egitimi

olarak da isimlendirilmektedir.

Duyarlilik egitimi; T-Grubu c¢alismalari sonucunda geligsmistir. Duyarlilik egitimi,
insanlarin kendi tecriibe, his, tepki, alg: ve davraniglarini inceleyerek fark etmelerini ve
bunlarin bagkalarim1i ne y6nde etkiledigini 6grenmelerini saglar. Duyarlibk egitimi
arasinda T-Grubu, laboratuvar egitimi, rol oynama, vak' a g¢aligmalari, teknik bilgiler ve
grup ¢alismalan da yer almaktadir. Duyarhilik egitimi bes konu iizerinde grup iiyelerinin

6grenmelerini saglar: (Dinger,1994,s.26).

1.Grup iiyesinin kendisini: Ihtiyaglar degerler alg1 ve tutumlan anlamaya ¢aligir
2.Grubun diger iiyelerini: Grubun davranislarini ve kendilerini nasil etkileyecegini,
3.Grup stireglerini,

4.Orgiitli veya daha genis bir sistemi,

5.0grenmeyi 6grenmelerine galigir.
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IV.BOLUM

ARASTIRMA

A.METOD

1.0rneklem Grubu

Bu arastrmaya denek olarak Istanbul’da egitim veren 6zel ve kamu {iniversitelerinin
merkez kiitliphanelerinde galisan personel katilmistir. Orneklem grubunu Bogazii,
Istanbul Teknik, Istanbul, Kog, Marmara, Mimar Sinan ve Yildiz Teknik Universitesi’nin
merkez kiitliphaneleri olusturmaktadir, Marmara Universitesi’nde ise merkez
kiitliphanenin yam sira, diger birimlerde galisan kiitiiphane personelinede anket sorular
dagitilmigtir. |

2.0l¢iim Aleti

Olgiim aleti olarak 5 boliimden olusan bir anket uygulanmugtir. (Bak. Ek I-V) Bu bes
boliimii sirasiyla, kurumda yer alan béliimler ve fonksiyonlari, sorun ¢6zme ve gatisma

6lgeginden olugmaktadir .
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I. Demografik Sorular

Demografik sorular ek 1’debelirtilmis oldugu gibi, deneklerin ¢aligtifn kurum béliimde
¢alisanlarin sayis1, kurumda ¢aliganlarin toplam sayisi, tinvan, kurumda ¢aligilan toplam
stire, toplam ¢aligma stiresi, hiyerarjik diizeydeki ySnetim kademesi, yas, cinsiyet, medeni
durum, 6grenim durumu, alinan egitimin ise uygunlugu ve meslegin toplum tarafindan

saygmnlig1 sorularindan olusmaktadir.

II.Catismaya Neden Olan Faktorler

Catismaya neden oldugu varsayilan sorular siralanmig ve bunlarin degerlendirilmesi
-Onemli, kararsizim ve 6nemsiz seklinde olmustur. Ek 2 ¢atismaya neden olan faktorleri

gOstermektedir .

III.Kurumda Yer Alan Boliimler ve Fonksiyonlar:

Bu bolimde, kurumda yer alan boliimler dort baslik altinda toplanmistir. Anketi
cevaplandiran deneklerden bu béliimleri 1’den 4’e kadar siralamalar istenmistir. Ek 3 bu

durumu gostermektedir.

IV. Sorun (Problem ) Cézme

Catigmanin ¢dziimlerinden biri olan sorun ¢dzme yontemi ile ilgili maddeler yer
almaktadir. Deneklerden bu maddeleri hi¢, nadiren, bazen, olduk¢a stk ve ¢ok sik

seklinde degerlendirmeleri istenmigtir. Ek 3-4 bu durumu géstermektedir.
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V. Catisma Olgegi

Bu &lgek 35 maddelik ifadeden olugmaktadir. Bu ifadelerle deneklerin davrams tarzlan

ogrenilmeye ¢alisilmigtir. Olgek bes gruba aynlmistir. Bu gruplar;

1. Grup 1, 6, 11, 16, 21, 26, 31 numaral: ifadeler,
2. Grup 2,7, 12, 17, 22, 27, 32 numaral: ifadeler,
3. Grup 3, 8, 13, 18,23, 28, 33 numaral ifadeler,
4. Grup 4,9, 14, 19, 24, 29, 34 numaral: ifadeler,
5. Grup 5, 10, 15, 20, 25, 30, 35 numaral: ifadeler,

Daha sonraki adimda her grubun kendi arasinda ortalamalar1 alinmistir. Ek 5-6 bu durumu

gostermektedir.

3.Uygulama

Aragtirmamizla ilgili kurumlara daha sonradan toplanmak tiizere 10 ar adet anket
dagitilmistir. ve agurlikli olarak dagitilmugtir. Ancak tatil dénemi ve {ist makamlarin
engellemeleri sonucu istenen seviyeye ulagilamamigtir. Ancak dagitilan anketlerin % 70

kadar1 toplanabilmisgtir.
4.Istatistik Analizi

Anketler kodlanarak SPSS programina girilmis ve 8lgeklere frekans analizi uygulanmigtir
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B.BULGULAR

Aragtirmamizin temeli, orneklem grubunda yer alan {(niversite kiitliphanelerinde
¢atigmaya yol agan nedenler ve hangi ¢atisma yontem ya da y6ntemlerinin kullanildig:

oldugundan frekans analizleri uygulanmugtir.

1.Demografik Sorular ile lgili Bulgular

Aragtirmaya katilanlarin demografik ozellikleri tablo 3, 4, 5 ve 6’da verilmistir.
Deneklerin iiniversitelere gore dagilimlant % 6 Bogazigi, % 16 Istanbul Teknik, % 12
Istanbul, %18 Kog, %28 Marmara, %16 Mimar Sinan ve %4 Yildiz Teknik Universitesi .
seklindedir. (Bak . tablo 3 )

Hiyerargik yonetim kademesi ise 4-5 basamaktan olusmaktadir. (Tablo 3 )

Gorev dagilimi ise %72 uzman, %2 Ars.Gor., %4 Midir, %2 S.Miidiirli, %4 Sef, %4
Teknisyen, %8 Memur ve %4 Hizmetli seklindedir. (Bak. tablo 4 )

Aragtirmaya katilan deneklerin % 62 °‘si kadinlardan, % 38 ° ise erkeklerden
olugsmaktadir. ( Bak.tablo 4 )

UNIVERSITELER N F% Kurumda toplam Hiyerarsik kademe
calisan sayisi

Bogazigi 3 6 60 6

L.T.0. 8 16 40 5

[stanbul 6 12 30 7

Kog 9 18 10 3

Marmara 14 28 29 5

M.Sinan 8 16 10 4

Yildiz Teknik 2 4 16 5

TOPLAM 50 100 195

Tablo 3: Deneklerin {iniversitelere gore dagilimlan, kurumda
toplam ¢alisan sayisi ve hiyerarsik kademe say1st .

Deneklerin biiyiik bir cogunlugunu ise {iniversite ve Y.Lisans mezunlan olusturmaktadir
(%88) (Bak.tablo 4 ).
Arastirmaya katilan deneklerin % 72’sini uzmanlar tegkil etmektedir. (Tablo 4)
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N F%
Cinsiyet Kadin 31 62
Erkek 19 38
Toplam 50 100
Medeni Durum Evli 18 36
Bekar 32 64
Dul
Toplam 50 100
Ogrenim Durumu  ilk 2 4
Orta 1 2
Lise 3 6
U.Kitp. 27 54
U.Diger 3 6
Y.Lisans 14 28
Toplam 50 100
Gorev Dagihm Uzman 36 72
Ars.Gor. | 2
Midiir 2 4
S.Mudiirti 1 2
Sef 2 4
Teknisyen 2 4
Memur 4 8
Hizmetli 2 4
Toplam 50 100

Tablo 4 : Deneklerin cinsiyet, medeni durum, kurumdaki gérevleri ve 6grenim
durumlar1

Ayrica deneklerin kurumda ortalama ¢aligma stireleri 4.3 yil, toplam galigma siirelerinin

artmasi ise 7.32 yildir. (Tablo 5)
YILLAR N F %
Toplam 1-5 23 46
¢aligma 5-10 18 36
siiresi 10-15 5 10
15-20 2 4
20-25 1 2
25-30 1 2
Toplam S0 100
Kurumda 1-5 35 70
t.caliyma 5-10 10 20
stiresi 10-15 5 10
Toplam 50 100

Tablo 5: Deneklerin toplam ¢aligma stireleri ve kurumdaki toplam ¢aligma siireleri




Deneklerin yas ortalamasi 30°dur. (Tablo 6 )

YAS N F%
23-25 9 18
25-30 26 52
30-35 6 12
35-40 7 14
40-45 1 2
45-50 _ _
50-55 1 2

Toplam 50 100

Tablo 6:Deneklerin yas durumlar

Deneklerin % 72’si ise teknik hizmetler bslimiinde ¢aligmaktadir. ( Tablo 7)

BOLUMLER N F%
Yonetim 4 8
Tek.Hiz. 36 72
Siir. Yay. 7 14
Yararlandirma 3 6
Toplam 50 100

Tablo 7: Deneklerin Calistiklari Béliimlere Gére Dagilimlar

Arastirmaya katilan bireylere aldiklari egitim diizeyi ile yaptiklar: is arasinda uygunluk
soruldugunda ise % 78 evet, %22 hayir cevabi alinmugtir. ( Tablo 8 )

N F%
EVET 39 78
HAYIR 11 22
TOPLAM 50 100

Tablo 8: Deneklerin aldiklar egitim ile yaptiklar is arasindaki uygunluk
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Ayrica, meslegin toplumda sayginlif varmidir sorusuna ise alinan cevap % 62 evet, % 38
hayir geklindedir. (Tablo 9 )

N F%
EVET 31 62
HAYIR 19 38
TOPLAM 50 100

Tablo 9: Deneklerin yaptiklar isin toplumda sayginligina iligkin gériigleri

Deneklerin iistiindeki yonetim kademesi soruldugunda ise agirlig: 4. ve 5. kademelerde
toplandig1 gézlenmektedir. (Tablo 10)

Yonetim Kademesi N F%
1 1 2
2 3 6
3 5 10
4 20 40
5 19 38
6 1 2
7 | 2
Toplam 50 100

Tablo 10: Deneklerin Ustiindeki Yonetim Kademelerinin Sayis
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2. Catiymaya Neden Olan Faktorlerle Tlgili Bulgular

Aragtirmaya katilan deneklerin biiylik bir ¢ogunlugu ek 2’de belirtilen nedenlerin
catigmaya yol ag¢tig1 konusunda hem fikirdirler. Tablo 11 ¢atismaya neden olan fakt6rlerin

Onem derecesine gore siralanmig seklini géstermektedir.

N F%
Ustlerle iletisim sorunu 46 92
Astlarla igbirligi saglama sorunu 45 90
Ustlerle isbirligi saglama sorunu 44 88
Boliimlerarast igbirligi saglama sorunu 43 86
Karar vermeden kaynaklanan sorunlar 43 86
Yonetim tarzindan kaynaklanan sorunlar 41 82
Fonksiyonel bagimliligin yarattig1 sorunlar 41 82
Is ve yetki belirsizliginin yarattif1 sorunlar 41 82
Astlarla iletigim sorunu 41 82
Bireysel fakttrlerden kaynaklanan sorunlar 39 78
[sbslimil ve uzmanlasmanin yarattig1 sorunlar 39 78
Orgiitsel degisim ve geligimin etkileri 38 76
Orgiit yapisinin bitytikliigi 34 68
Statit ve glicten kaynaklanan sorunlar 34 68
Gorev alan ile ilgili belirsizlik 33 66
Is bagimlihiginin yarattig1 sorunlar 33 66
Kit kaynaklar i¢in rekabet 33 66
(dl sisteminin yaratti: sorunlar 29 58
Biirokratik nitelikler 29 58

Tablo 11: Catigmaya Neden Olan Faktorler

Tabloda da goriildiigii gibi catigmaya neden olan faktdrlerin arasinda en Snemlisi iletigim
faktorleri goriilmektedir.
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3.Kurumda Yer Alan Béliimler ve Fonksiyonlar: Ile ilgili Bulgular

Bu boéliimde, ek 3 “de belirtilen bélimlerin 6nem derecesine gére siralanmasi istenmistir.

1.dereceye gore en Snemli boliim yonetim, 4.derecede ise saglama boliimiiniin yer aldif

goriilmektedir. Tablo 12 bu durumu gdstermektedir.

Boliimler N F%
Yonetim 39 78
Tek.Hiz. 5 10
Yararlandirma 3 6
Saglama 2 4
Toplam 50 100

Tablo 12: Béliimlerin Fonksiyonlar

4.Sorun Coézme Yontemi ile Iigili Bulgular

Arastirmaya katilan deneklerin sorun ¢dzme yontemini ¢ok sik olarak kullanmadiklar
gozlenmektedir. Yogunluk bazen ve oldukga sik arasinda toplanmigtir. Tablo 13 bu

durumu géstermektedir.

5.Catisma Olcegi ile Ilgili Bulgular

Deneklerin verdikleri cevaplara gore davramg tarzlar yatigtirci, isbirligi ve uzlagtinc:

ozellik tasimaktadir. Tablo 14 bu durumu gostermektedir.

64



Hig Nadiren Bazen 0.8ik C.Sik Toplam

N F N F N F N F N F N F
Coztimleyecegimiz sorunlart
birlikte saptarz 7 14 2 4 17 34 18 36 6 12 50 100
Tartighigimiz sorunun gergek
sorun olup olmadigim tartiginz 5 10 8 16 18 36 15 30 4 8 50 100
Sorunu agik¢a ortaya koruz 4 8 6 2 10 20 21 42 9 18 50 100
Birbirimize nasil olmaktan ¢ok
kott gergekleri realist bir gekilde
agiklamay tercih ederiz 3 6 12 24 20 40 11 22 4 8 50 100
Bir tarafin kaybedip digerinin
kazanacagi yontemden gok her
iki tarafin kazanmasini saglayacak
ydntemi buluruz 6 12 4 8 17 34 15 30 8 16 50 100
Gog sorunlarin halledilmesine
gecmeden dnce grup birligini
saglamaya galiginiz. Omegin
kolay sorunlardan baglariz. 6 12 8 14 14 28 15 30 7 14 50 100
Giindemi agtkea ortaya koruz 5 10 4 8 14 28 17 34 10 20 50 100
Degisik gorilglere sahip olanlarin
kendilerini agik¢a ve tam olarak
ifade etmelerini tegvik ederiz 4 8 8 16 11 22 19 38 8 16 50 100
Stattiniin Snemini azaltiriz 7 14 14 28 14 28 11 22 4 8 50 100
Fikir birligini saglanz 6 12 4 8 13 26 18 36 9 18 50 100
Tek tek sorunlardan 8nce
ortak sorunlart saptariz 4 8 4 8 18 36 18 36 6 1250 100
Cesitli goztimlerin bulunmasi ve
siralanmast ve bunlarnn
deBerlemesini ayn tutanz 8 16 6 12 15 30 16 32 5 10 50 100
Biitiin milmkiin ¢bzdmleri
yaratici bir sekilde arar ve siralariz =~ 9 18 6 12 7 14 20 40 8 16 50 100
Grup fikir birligine varamazsa
tartigmay: tekrarlanz 7 14 7 14 22 4 11 22 3 6 50 100
Sorunun ifade edilin seklinle
varilan sonucu kargilagtirir
bunun sonucu gergekten ¢ozlip
cOzmedigini saptariz 7 14 7 14 11 22 19 38 6 12 50 100

Tablo 13: Sorun (Problem) ¢6zme
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Tablo 13 de goriildiigii gibi sorun ¢6zme yonteminin aragtirmaya katilan bireyler

tarafindan bazen ve oldukga sik degerlerde toplandig: goriilmektedir.

1 2 3 4 5
Catigma Yonetimi N F N F N F N F N F Toplam
Kabuguna Cekilen 20,143 40486 16.286 32.572 6.286 12572 4.285 8.57 3 6 50 100
Yatigtirict 6.143 12286 9 18 14714 29428 12285 24.57 6.428 12.856 50 100
Isbirligi 3.143 6.286 4 8 13428 26856 19 38 10429 20.858 50 100
Zorlayict 15.57 31.14 9.57 19.14 19.14 38.28 9.71 19.42 5.71 1142 50 100
Uzlagtirict 8.14 16.28 13.20 26.40 12.14 24.28 9.85 19.7 6.58 1356 50 100

Tablo 14 : Catisma 6lgedi
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SONUC

Bu aragtirma, orgiitsel c¢atigmamin olumlw/olumsuz yanlarim ve yontemlerini

gostermektedir.

Yapilan aragtirmada demografik 6zellikler dikkate alindiginda deneklerin bilylik bir
¢ogunlugunu iiniversite ve yiiksek lisans mezunlari olusturmaktadir. Bu da egitim
diizeyinin yitksekligi ile ¢atigma arasindaki ters iliskiyi destekler niteliktedir. Yani egitim
seviyesi yiikseldikge gatisma diizeyi azalmaktadir. Bireylere egitim diizeyi ile yapilan ig
arasindaki uyum soruldugunda bu da varsaymm destekler niteliktedir. Ayrica deneklerin
yag seviyesinin diisiikliigii de dikkat ¢ekmektedir.

Deneklerin biiyiik bir ¢ogunlugu teknik hizmetler biriminde ¢aligmasina karsilik 6nemli
bolim olarak yonetim boliimiinii gostermigslerdir. Bu da bize gatigmada yonetimin ne
derecede &nemli oldugunu gostermektedir. Eger st yonetim catigmayi zamamnda fark
edemiyorsa ¢atismamin ¢ikmasi kagimlmazdir. Catigmada 6nemli olan, ¢atisma ¢ikmadan

once ¢dzmektir.

Deneklere sorun ¢dzme yontemini kullanip kullanmadiklan soruldugunda, yogunlugun
bazen ve oldukea sik degerlendirmesinde yer aldigi gézlenmektedir. Catigmaya neden olan
faktorler soruldugunda ise, yogunlugun iletisim faktorlerinde toplandig1 gézlenmektedir.

Deneklere ¢atigmada hangi tiir davrams sergiledikleri soruldugunda ise, gosterdikleri
davrams yatistirici, igbirligi ve uzlastirici seklindedir. Bu da bize ¢atismanin olmadigim

gOstermektedir.

Aragtirmada fazla genelleme yapilamamasimn nedeni, 6rneklem grubunun yeterli
olmamas: gosterilebilir. Eger bundan sonraki aragtirmalarda 6reklem grubu daha fazla

tutulursa daha gegerli sonuglarin alinacagi kamsindayim.
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EKLER
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Saym ilgili;

Elinizdeki anket formu, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve
Organizasyon Bilim Dali’'nda, Ayhan Tuglu tarafindan hazirlanan Orgiitsel Catisma ve

Yonetimi isimli yiiksek lisans teziyle ilgilidir.

Anket formunun cevaplandiriimasinda gostereceginiz dikkat ve samimiyet aragtirmanin

tamamlanmasi ve ger¢egi yansitmas: bakimindan $nem tagimaktadir.

Gostereceginiz ilgiden dolay: simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla

Ayhan Tuglu
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L.BOLUM

.......................................................................................................................

.......................................................................................................

........................................................................................................................

8.Kurumunuzun hiyerarsik dilzeyinde kag yonetim kademesi varsa , sayisini belirtiniz.(Rektor-
den SEFE KAAAT)......coeveererinecrreierereiereresastestesenesesesntssssesesssansrssnressasssnessanssresssnersesssensenrenteseereencrressstos

9.Sizin tistiinlizde kag yonetim Kademesi Vari........ciiienenneiieniecni st estsees e sesresnsnens
FO.Y @SINIZ ...ttt e e ees et eae st e e st senesesnesssesonsesasst sevstssaossobessssnesssssutosssssatsrssatsressssassssisnssnsssrnss
11.Cinsiyetiniz: O Erkek O Kadin
12.Medeni durumunuz: O Evli O Bekar O Bosanmig
13.0grenim durumunuz: i
O ik 8grenim O Orta 6grenim O Lise O Universite-
O Meslek Lisesi O On Lisans
O Dtz Lise O Lisans
O Kiitliphanecilik
O Diger:....ccoueueee
O Y.Lisans O Doktora
O Kitiiphanecilik O Kiitilphanecilik
O Diger:.............. O Diger:....coueuuee
14, Aldigimiz egitim , yaptiginiz ise uygun mu ?
O Evet O Hayir
15.Sizce yaptiginiz igin ( meslegin ) toplumda sayginhgi varmidir ?
O Evet O Hayrr
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. BOLUM

Sizce karsilastiginiz sorunlarin 8nem derecesi nedir ? Uygun gdrdtigliniiz segeneklerden birine
( x) isareti koyunuz.

Onemli Kararsizim  Onemsiz

1.Ustlerle iletisim sorunu: 0] 0] 0]
2.Astlarla iletigim sorunu: 0 O o
3.Kit kaynaklar igin rekabet: 0 o o
4.Ustlerle isbirligi saglama sorunu: (0] 0 0]
5.Astlarla igbirligi saglama sorunu: 0 0] o)
6.Boliimlerarasi igbirligi saglama sorunu: 0] 0] o
7.1 bagimlihginin yarattig1 sorunlar: o o o
8.0dil sisteminin yarattig1 sorunlar: o} o o)
9.Biirokratik nitelikler: o 0] o
10.I5 bslimii ve uzmanlagsmanin

yaratt11 sorunlar: (0] 0] O
11.15 ve yetki belirsizliginin

yarattif1 sorunlar (0] 0] (6]
12.Fonksiyonel bagimlilifin yarattif

sorunlar o 0] o
13.Statli ve giigten kaynaklanan sorunlar (0] o 0]
14.Gorev alani ile ilgili belirsizlik O 0] o
15.0rglit yapisinin bilyiikliigi: o] o] (0]
16.0rglitsel degisim ve geligimin

etkileri: 0] o o
17.Y6netim tarzindan kaynaklanan

sorunlar 0 0o o
18.Karar vermeden kaynaklanan sorunlar 0] 0] o
19.Bireysel faktorlerden kaynaklanan

sorunlar(Amag,deger,algilama...) 0] 6] 0]

.................................................................................................................................................
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1. BOLUM

Her kurumda degisik fonksiyonlar: olan bsltimler vardir.Bazi bsliimler digerlerine oranla drgiit
iginde daha énemli goriiliir.Sizin kurumunuzda bdyle bir durum varsa,asagida belirtilen béltimleri

onem derecesine gore soralayiniz. (En énemli béliime 1 derecesi vererek siralaymiz)

O Saglama (Tedarik) : ( se¢im karar verme,ismarlama,teslim alma vs.....)
O Teknik iglemler : ( Kataloglama,siniflama,konu baghgi vs...)
O Yararlandirma : ( Danigsma,8diing verme vs....)

O Yonetim

IvV. BOLUM

Bireyler , aralarindaki anlagmazliklan gesitli sekillerde ¢oziimleyebilirler.Anlagsmazlig: ¢6zme
mekanizmalarindan biri de sorun ¢6zmedir. Burada 6grenmek istedigimiz , sorun ¢ézme
mekanizmasini ne derecede uyguladiginizdir. Liitfen agagidaki ifadeleri okuyunuz ve uygulama

derecesine uygun olana ( X ) isareti koyunuz,

Olduk¢ca Cok
Hig Nadiren Bazen Sik Sik
1.Coztimleyecegimiz sorunlari birlikte saptariz o o 0] o o
2.Tartistifimiz sorunun gergek sorun
olup olmadiZini belirleriz o) O (o] 0] 0]
3.Sorunu agik¢a ortaya koyariz o) 0] 0 o) o
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4 Birbirimize nazik olmaktan ¢ok , k&til
gergekleri realist bir sekilde agiklamay:
tercih ederiz

5.Bir tarafin kaybedip digerinin kazanacag1
yontemden ¢ok, her iki tarafin kazanmasini
saglayacak ydntemi kullaniriz

6.Gti¢ sorunlarinin halledilmesine gegmeden
6nce grup birligini saglamaya ¢ahsiriz,
drnegin kolay sorunlardan baglariz

7.Glindemi agik¢a ortaya koruz

8.Degisik goriiglere sahip olanlarin kendilerini
acikca ve tam olarak ifade etmelerini tegvik
ederiz

9.Statitniin 6nemini azaltiriz
10.Fikir birligini saglariz

11.Tek tek sorunlardan dnce ortak
sorunlar segeriz

12.Cesitli ¢6ztimlerin bulunmasi ve siralanmasi
bunlarin degerlenmesini ayr: tutariz

13.Biitiin miimkiin ¢6zlimleri yaratici
bir sekilde arar ve siralaniz

14.Grup fikir birligine varamazsa,
tartiymay: tekrarlariz

15.Sorunun ifade edilen gekliyle varilan
sonucu karsilagtinir ve bunun sorunu
gergekten ¢6ziip ¢ozmedigini saptariz

Hig
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Olduk¢a
Nadiren Bazen Sik

o) 0] 0O
o) 0] 0]
0 0 o
0 0 0O
0 0 0]
0] 0O o
0] 0] 0]
0] o o
0 O O
0] O O
0] O 0
0 0 0]

Cok
Sik



V. BOLUM

Asagidaki deyigler ¢atigmalari ¢6zmek i¢in bazi strateji tanimlari olarak ditgtiniilebilir. Deyislerin bazilar
atastzlerini dile getirmektedir.Her deyisi dikkatle okuyun.Asagidaki &l¢egi kullanarak her deyigin sizin bir
gatismadaki davranig tarziniz hangi 6igiide temsil ettigini belirtin.

5:Bir ¢atigmadaki ¢ok tipik davranig geklim
4:Cok sik bdyle davranirim

3:Sik sik bdyle davranirim

2:Nadiren btyle davranirim

1:Asla bdyle davranmam

..........................................................................................................................................................

1. Tartigmadan geri gekilmek sakinmaktan kolaydir

2, Birisinin senin gibi ditgiitnmesini saglayamiyorsan,senin gibi davranmasini sagla

..................

..................

3. Tath dil yilan1 deliginden gikarir

4. Kolla beni kollayim seni

5. Gelin birlikte diigiinelim

6.Kavgada ilk susan takdire laysktr
7.GligdoBruyuyener e
8. Yumusak sézler yumusak davraniglar getirir e
9. Azla yetinmeyen ¢ogu bulamaz
10.Gergek,cogunlugun fikrinde degil,bilgideyatar
11.Kavga edip kagan,erges yine kavgaeder
12.Baganli savaget dilsmanimm kagirir,. e
13.Digmanimiz iyilikle 6ldtrtin. v
14.Adaletli yaklagim tartigmayiengeller.

15.Kimsenin nihai bir cevabi yoktur,ancak herkesin katacagi bir seyler vardir i
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16.Size ters dugenlerden uzak durun.
17 Kazanmaya inanan herkes kazanir.
18.Gilizel sbzlerin deZeri ¢ok,bedeli azdir.

19.Dise dis ,gdze goz

....................

....................

....................

20.Sadece gergekleri kendi tekelinden gikaran insan, digerlerinin sakladiklar

gergekten yararlanabilir

21.Hayatiniz1 zehir edecek kavgac insanlardan uzak durun
22.Kagmayan kagirir.

23.Tatl1 s6zler ahenk saglar.

24.Hediye arkadighig pekistirir.

25.Catismalarinizi agiga gikarip onlarla yiiz ylize gelirseniz en iyi ¢6zlim bul
26.Catismayla bagetmenin en iyi ydntemi ondan kagmaktir.

27 Nezaket giddeti yener.

28.Nerede durmak istiyorsan ayagini oraya koy.

29.Istediklerinin bir kismini1 almak hig bir ey almamaktan daha iyidir.
30.Diiriistlitk,dogruluk ve gitvenle insan daglar devirir.

31.Ugrunda savagacak kadar degerli hig bir sey yoktur.

32.Dinyada iki gegit insan vardir:Kazananiar ve kaybedenler.
33.Birisi size tagla vurursa ona pamukla karsilik ver.

34.H§r iki tarafda egit 6lglide taviz verirse adil bir anlagsmaya varilir.

35.Aragtira aragtira gergegZe ulasilir.
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