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OZET

ORGUTLERDE YASANAN CATISMALARIN ALGILANAN NEDENLERI VE BASA
CIKMA TARZLARI: ANTALYA iLi TARIM SEKTORUNDE FAALIYET
GOSTEREN KOBI’LERDE BiR ARASTIRMA

Catisma Orgiitsel yasamin vazgecilmez bir unsurudur. Insanlarm etkilesim icerisinde
bulundugu her ortamda catismanin yasanmasi ka¢inilmazdir. Bir kisi ya da grubun karsi
tarafin amaglarina ulasmasini engelleyecek tlirde davraniglarda bulunmasi, muhalefet etmesi,

zitlagmasi ve hatta acik tartismaya girmesi ¢atigmanin varliginin gostergesidir.

Catismaya neden olan faktorler cok sayidadir. Ancak genel kapsamu itibariyle ii¢ temel
kaynaga dayanmaktadir. Bunlar, orgiitsel yapinin isleyisi ve ozellikleri, yonetimin goriis ve
uygulamalar1 ve bireysel farkliliklardir. Catigmalarin gerekgelerini olusturan bu faktdrlerin

hangi siklikta yasandigi bir orgiitteki catisma yogunlugunu gdéstermektedir.

Orgiitlerde catisma yogunlugunun yetersizligi duraganlifa ve monotonluga neden
olarak degisime engel olur. Bu da orgiitiin rekabet etme gliciinii azaltir. Asir1 catismalar ise
sabotajlar1 ortaya cikararak kaosa neden olur. Her iki durumun disinda, ¢atismanin yapici
etkilerini gosterecek yani Orgiit performansini arttiracak optimal catisma yogunlugunun
saglanmasi gerekmektedir. Bunun i¢inde, ¢atigmalarin yoneticiler tarafindan etkili bir sekilde

yonetilmesi gerekmektedir.

Catismalarin  yonetilmesi ii¢ temel siireci kapsamaktadir. Birincisi, catisma
yogunlugunun arttirilmasi igin catismay: tesvik etmektir. Ikincisi, optimal diizeyin iizerine

c¢ikan ¢atisma yogunlugunu azaltmaktir. Uglinciisii ise catismay1 ¢dzmektir.

Bu aragtirmada, Antalya ilinde tarim sektoriinde faaliyet gosteren kobi diizeyindeki
0zel sektdor kurumlarinda c¢alisma arkadaslari arasinda yasanan catigsmalara neden olan
faktorleri tespit etmek, bireylerin hangi yogunlukta ¢atigma yasadiklarini saptamak ve bu
catismalarla nasil basa c¢iktiklarin1 ortaya koymak amaclanmistir. Ayrica demografik

degiskenlerin s6z konusu faktorler lizerine etkileri de incelenmistir.
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Aragtirmanin sonucunda, elde edilen faktor yapisi, igyerinde calisma arkadaglari
arasinda yasanan g¢atigmalarin nedenlerinin ii¢ faktorlii bir yapidan olustugu goézlenmistir.

Bunlar yogunluklarinin sirasi itibariyle bireysel, orgiitsel ve yonetsel nedenlerdir.

Antalya ilinde tarim sektoriinde faaliyet gosteren kobi diizeyindeki isyerlerinde ¢alisan
tiniversite ve yiiksek lisans mezunu bireylerin, yonetimin goriis ve uygulamalarindan kaynakli

catigmalari, ilkogretim mezunlarina gore daha az yasadiklari tespit edilmistir.

Bir diger sonuca gore, medeni durum degiskeninin ¢atisma basa ¢ikma tarzlar iizerine
anlaml etkisi gorlilmiistiir. Burada, bekar erkeklerin zorlama tarzini evli erkeklere oranla

daha ¢ok tercih ettigi tespit edilmistir.

Faktorlerin alt boyutlar1 arasindaki iliskilerin sonuglarinda ise, catismaya neden olan
faktorlerin birbiriyle yakin iliskide oldugu goriilmiistiir. Bu da catismay1 ortaya c¢ikaran
nedenlerin kesin c¢izgilerle ayrilamayacagini, hatta bunlarin birbirini ortaya cikardigini
gostermektedir. Catisma basa ¢ikma tarzlari arasinda ise bireylerin isbirligi davranisini ortaya
koyan, uzlasma ve problem ¢ozme tarzlarinin ¢ok giiglii bir iliskisi icerisinde oldugu tespit
edilmistir. Ayrica, ¢atismanin bireysel nedenleri arttikga, kisilerin isbirligi ve uzlasma

davranisindan uzaklastig1 sonucuna varilmistir.

Anahtar kelimeler: Catisma, catisma yogunlugu, ¢atisma yOnetimi, catisma basa

¢ikma tarzlari, problem ¢6zme, uzlasma, uyma, kaginma, zorlama, tarim sektorii, kobi.
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ABSTRACT

THE PERCEIVED REASONS OF THE CONFLICTS THAT OCCUR IN
ORGANIZATONS AND HANDLING STYLES: A RESEARCH ON SME’S
OPERATING IN AGRICULTURE SECTOR IN ANTALYA

Conflict is an inevitable element of the organizational life. It is indispensable that the
conflict is experienced in every environment in which people interact. The fact that any
person or any group behaves in a way that impedes counterparties achieve their goals,
stonewalls to them, opposes them and even argue with them obviously is a sign of the

existence of conflict.

There are many factors that cause conflict. However, it generally arises from three
main sources. These are the process and features of the oranizational structure, the aspect and
applications of the management and personal differences. How often these factors that

constitute the reasons of conflicts are experienced reveals conflict intensity in an organization.

The inefficiency of the conflict intensity in organizations impedes change by giving
rise to stagnancy and monotony. This alleviates the competition strength of the organization.
Excessive conflicts provoke chaos by bringing about sabotages. Except these mentioned two
cases, it is required to provide optimal conflict intensity that is to demonstrate positive effects
of the conflict, that is to say, to increase the performance of the organization. For this reason,

conflicts must be managed effectively by the managers.

The management of conflicts includes three basic processes. First of all, to encourage
the conflict it to increase to conflict intensity. Second, to alleviate the conflict intensity that

exceeds optimal level. Third, to solve the conflict.

In this research, to determine the factors that cause conflicts among colleagues
working at private sector companies at SME level taking place in the agriculture sector in
Antalya, to state how often individuals experience conflict and to reveal how they they
overcome conflicts were aimed. In additon, the effects of demographic variables on the

factors aforementioned were examined.



As a result of the research, it was observed that the reasons of conflicts experienced
among colleagues in the working place are composed of a structure with three factors. These

are-to rank according to their intensities- personal, organizational and managerial reasons.

It was determined that, individuals having a bachelor’s degree or a post-graduate
degree who work at SMEs in agriculture sector in Antalya experience less conflicts arising
from the aspect and applications of the management than the individuals who are primary or

secondary school graduates working, accordingly.

According to another result, it was seen that marital status variable has a meaningful
effect on the conflict handling styles. Hereby, it was determined that single males prefer the

manner of coercion more in comparison to the married ones.

It was seen that the factors have a close interrelation among them as a result of the
interrelation among sub-dimensions of the factors. This situation reveals that the reasons
causing the conflict cannot be seperated by means of absolute lines, even they cause each
other to show up. Among the conflict handling styles, compromise and problem solving styles
that reveal the cooperation behavior of the indivuals have a very strong interrelation. In
addition, it was concluded that, as the personal reasons of the conflict increase, individuals get

away from the behavior of cooperation and compromise.

Key words: Conflict, conflict intensity, conflict management, conflict handling styles,
problem-solving, compromise, obliging, avoiding, forcing, agriculture sector, SMEs (Small

and Medium sized Enterprises)
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GIRIS

Orgiit insanlarin belli bir amac1 gerceklestirmek iizere bir araya gelerek kurduklari
yapidir ve kapsadigi beseri unsurun etkileri nedeniyle canli bir organizma olarak nitelemek
mimkiindiir. Her canli organizmanin dogal bir yasam siireci olduguna gore Orgiitlerde
insanlar gibi dogar, biiyiir, olgunlasir ve oliir. Ancak, her insanin ya da orgiitiin dogal yasam
siiresi esit degildir. Ozellikle gevresine uyum saglayan, ¢aga ayak uyduran, teknolojik
gelismeleri izleyen, is yapma bi¢imini siirekli sorgulayan orgiitlerin daha uzun ve saglikl
yasayacag ongoriilmektedir. Orgiitler igin saglikli yasamin sirlar1 olarak ifade edilebilecek bu

faktorlerin tiimii degisim kavrami iginde eritilebilir.

Orgiit i¢in degisimi saglayacak ve siirdiirecek en etkili yol, drgiitii olusturan bireylerin;
“evet efendim, amirim ne derse o, burada isler bdyle yiiriir, eski kdye yeni adet olmaz, bana

2

dokunmayan....” gibi zihniyetlerden uzak, elestiren, sorgulayan, daha 1iyiyi arayan,
O0zdenetimi yiiksek kisiler olmalidir. Yonetici ise bu tiir bireyler i¢in gerekli ortami
hazirlamal1 ve orgiit iklimini siirekli ayarlamalidir. Ciinkii bu tiir bireylerin islerin yiiriitiilmesi
konusundaki fikirleri ¢ogu zaman paralellik gostermeyecektir. Dolayis1 ile fakliliklar
catigmalar1 ortaya ¢ikaracak ya da tetikleyecektir. O halde orgiitsel degisim icin ¢atigmanin

varligina ihtiya¢ duyuldugu soylenebilir.

Profesyonel orgiitler c¢oklu diisiinebilmeyi basarabilmis oOrgiitlerdir. Her ¢alisan
yaratici fikirlerini, tiretkenligini ve verimliligini en st diizeyde ortaya koyabilmeli ve tiim
farkl fikirler tartisilabilmelidir. Bugiinkii isletmelerde genel goriiniim gii¢ miicadeleleri, yetki
sorumluluk a¢gmazlar1 ve “tek adam” yonetimleri seklinde siirmektedir. Catisma olgusunu
degisimin bir pargast olarak ele alabilen isletmeler varliklarmi stirdiirebilecek ve
geligebileceklerken, c¢atismalar1 gdrmezden gelen ve {stiinii Orten anlayislar yenik

diiseceklerdir (Basar, 2009).

Insanlarin etkilesimde bulundugu her ortamda catisma kaginilmazdir. Sosyal
etkilesimin dogal bir sonucu olarak catigsma, orgiitsel yasamin da bir gercegidir. Catigma
gerceginin kabulii, orgiitlerin ¢atigmay1 ortadan kaldirma cabalarinin yerini zamanla onunla
yasamaya ve catismayi Orgiit lehine isler hale getirmeye birakmigtir. Catisma olgusuna
yaklagimdaki bu degisim ile dnceleri bir sorun olarak goriilen ¢atigsma orgiitiin verimliligini ve
etkililigini arttirmada bir ara¢ olarak goriilmeye baslanmistir. Bu anlamda catismanin ne

derecede etkili olacagi onun yonetilmesindeki basariya baglidir (Uysal, 2004, s.1).



Amerika’da yapilan bir arastirmanin sonucuna gore, yoneticiler zamanlarinin dortte
birini ¢atigsmalarin yonetiminde harcamaktadir (Cloke ve Goldsmith, 2000; s.11). Bu kadar
ciddi bir siirede ¢atismanin orgiitsel ¢ikar ve hedefler dogrultusunda yonetilmesi i¢in dncelikle
catismanin kaynaklar1 ve yogunlugu tespit edilmeli daha sonra ise ¢atisan taraflarin davranis

tarzlari iizerinde durulmalidir. Bu amagla;

Calismanin birinci boliimiinde, ¢atismanin tanimi, farkli yonetim yaklasimlarindaki
yeri, siniflandirilmasi, nedenleri gibi literatiirde yer alan kavramlar ile catismanin orgiit

performansi ile iligkisi lizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde ise, orgiitsel ¢atismalarin yonetilmesi ele alinmistir. Bu dogrultuda,
catisma yonetim stratejileri ayrintilandirilmis ve farkli yonetim bilimciler tarafindan ortaya
konan catigsma ¢6ziim modelleri iizerinde durulmustur. Daha sonra, bireylerin ¢atisma basa

cikma tarzlari ile orgiitsel catismalarin sonuclarina deginilmistir.

Uciincii yani son boliimde, saha arastirmasi kapsaminda, Antalya ilinde tarim
sektoriinde faaliyet gdsteren KOBI diizeyindeki 6zel sektér kurumlarinda, calisanlarin is
arkadaslariyla yasadiklar1 ¢atigmalarin nedenleri ve siklig1 ile ¢atismalarda hangi basa ¢ikma
tarzlarin1 benimsedikleri ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Ayni zamanda, c¢alisanlarin
yasadiklar1 catismalarin nedenleri ile basa ¢ikma tarzlari arasinda bir iliski olup olmadig: da
incelenmistir. Ayrica, katilimcilarin; yas, cinsiyet, medeni durum, 6grenim diizeyi, sektdrdeki
calisma siiresi, kurumdaki hizmet siiresi ve ¢alistiklar1 boliimler gibi demografik 6zellikleriyle
catigmanin kaynaklar1 ve davranig tarzlar1 arasinda bir iligkinin olup olmadig da

arastirilmigtir.



BIRINCI BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR VE TEORIK YAKLASIMLAR

1.1. Catisma Kavram ve Orgiitsel Diizeyde A¢ilim

Catisma sadece insanlara 6zgii bir olay degildir. Tiim canlilar yasamlarini devam
ettirebilmek icin siirekli olarak g¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde ¢atismak
zorundadir. Bir canli organizma yasamsal nitelikte bir ihtiyacini tatmin etmek istedigi zaman
bir engelle karsilastiginda sikint1 ve bunun dogurdugu gerginlik ve bozulma olayr meydana
gelmektedir. Insanlar bakimindan da gatisma gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo-psikolojik
ithtiyaglarinin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir (Eren,

2001; s.543).

Catisma ¢ok degisik ortam ve diizeylerde ortaya ¢ikmakla birlikte, genel anlami ile bir
secenedi tercih etmede bireyin ya da bir grubun giicliikle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak
karar verme mekanizmalarinda bozulma diye tanimlanabilir (Can, 2002; s.323). Griffin
(2000) catigmay1 iki veya daha fazla kisi, grup ya da Orgiit arasindaki anlasmazlik olarak
tanimlamistir (s.370). Gordon (1999) ise iki ya da daha fazla insan ya da grup arasindaki

anlagsmazlik, muhalefetlik veya miicadele olarak ifade etmistir (s.272).

Catigma sosyal varliklar (bireyler, gruplar, orgiitler v.b) arasinda veya i¢inde zitlagma,
anlagsmazlik ya da uyumsuzluk olarak ortaya ¢ikan bir etkilesim siirecidir (Rahim, 2001; s.18).
Insanlarin etkilesim iginde bulundugu her ortamda ise catisma yasanabilir. Orgiitlerin
bireylerden olustugu diisiintiliirse orgiit icinde de ¢atigma yaganabilecegi beklenen bir olaydir
(Goksel vd., 2003; s.53). Bir oOrgiitte ise ¢atisma, bireyler ve gruplarin birlikte caligma
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan

olaylar olarak tanimlanabilir (Eren, 2001; s.543).

Bireysel acidan ele alindiginda, ayni ya da karsit olan esdeger iki durumdan birini
se¢cmek zorunda kalan bireylerde goriilen kararsizlik veya uyusmazlik olarak tanimlanabilecek
diismanlik gosteren ya da miidahale eden iki taraf arasindaki tartisma veya kavga seklinde
tamimlanabilir. Orgiitsel agidan ise, bagdastirilamaz ayriliklar1 ya da uzlasmaz dzellikleri olan
is gorenler ve kiimeler arasindaki etkilesim durumu; catisma davranisini ise birbiriyle
etkilesen kisilerin biligsel ve duygusal giiclerini etkileyen olaylara ve durumlara karsi,

denetimlerinin diginda yaptiklari bir tepki olarak tanimlanmaktadir (akt. Tutar vd., 2005; s.27).



Bagka bir tanimda Orgiitsel catisma, Orgiit icindeki birey ya da gruplarin kendi
iclerinde, aralarinda veya oOrgiitle ¢esitli nedenlerden kaynaklanan ve uyusmazlik, zitlagsma,
anlagsmazlik ve/veya birbirine ters diisme seklinde ortaya ¢ikan degisken 6zellikli bir etkilesim

siireci olarak ifade edilmistir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005; s.3).

Cok c¢esitli tanimlarinin olmasina ragmen kisaca g¢atisma, bir insanin hedeflerine
ulagsmasini engelleyen davranig bigimlerini kapsar (Tutar vd., 2005; s.25). Robbins (¢ev.;
Oztiirk, 1994; s.221) bu durumu sdyle ifade etmistir: Catisma B’nin ¢abalarm
etkisizlestirmek icin A tarafindan yapilan amagli bir ¢abadir; A, B’nin amaclarina ulagmasini

ve ¢ikarlarini 6nlemek i¢in herhangi bir engelleme davranisi gosterir.

Nasil tanimlanmis olursa olsun, anlagmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters
diisme catismanin temel unsurlaridir. Bu unsurlarin esas oldugu bir ortamda taraflar kendi
cikarlarini gerceklestirmek veya kendi goriislerini hakim kilmak pesindedir (akt. Kogel, 1995;
5.409).

1.1.1. Catismanin Orgiitlerdeki Yeri ile ilgili Yaklasimlar

Yonetim kuramlari arasinda ¢atismanin orgiitsel yapi igcerisindeki yerine bakildiginda
i¢ farkli yaklasim ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; geleneksel yaklasim, davranigsal yaklagim ve
etkilesimci yaklagim seklinde siniflandirilmistir. 1900’lerin basinda goriilen geleneksel
yaklagimi, 1940’larda ortaya ¢ikan davranigsal yaklasim takip etmis ve 1970’lerin ortasindan
itibaren bu giin modern yaklasim olarak da adlandirilan etkilesimci yaklagim benimsenmistir

(Isil, 2005).

1.1.1.1. Geleneksel yaklasim:

Catisma konusundaki ilk yaklasimlar ¢catismanin koti oldugunu varsaymistir. Catigma
olumsuz olarak goriilmiis ve olumsuz anlamini pekistirmek i¢in siddet, yikim ve mantiksizlik
gibi terimlerle es anlamli kullanilmistir. 1940’lara kadar gegerli olan bu yaklasim, ¢atismay1
aile, okul ve din gibi kurumlarin 6gretileri ile ayni paralelde ve yikici olarak ele almistir

(Aksoy vd., 2005; s.341).

Bu yaklasimda, catisma hi¢ ¢ikmamasi, ¢iktiginda ise derhal yok edilmesi gereken,

kabul edilemez bir durum olarak goriilmiistiir. Geleneksel anlayista Orgiit catismadan



kesinlikle kaginmalidir. Aksi halde, orgiitiin verimlilik ve etkinliine, rutin isleyisine,
diizenine ve ahengine ciddi zararlar verilecegi kanaati savunulmustur. Kisacasi bu goriise gore
orglitte catisma yerine ahenk ve uyum olmalidir. Eger ¢atismaya yonelik davranista bulunan
olursa cezalandirilmasi, is birligi ve yardimlagsma davranigsininsa ddiillendirilmesi gerektigi

One siirilmiistiir.

Klasik orgiit teorisyenleri Orgiitte meydana gelen catismayr hastalik belirtisi olarak
gormiislerdir. Orgiitte meydana gelen her cesit ¢atismanin orgiite zarart oldugu ya da
olacagini iddia etmislerdir. Biitiin ¢atigmalar yikici olarak goriilmiis, yonetimin gorevinin de
bu ¢atismalart ortadan kaldirmak oldugunu ifade etmislerdir. Aslinda klasikler, catismalarin
bir ariza veya eksiklikten kaynaklandigini, belirli yonetim ilke ve yapilarima uygun
davranilmamasinin sonucu oldugunu ileri siirmiislerdir. Yani catismalarin kaynaginda kotii
yonetim ve organizasyon yattifini ve eger yonetim ve organizasyon ilkeleri tavizsiz
uygulanabilseydi catigmalarin kolayca ve kendiliginden ortadan kalkacagini iddia etmislerdir.

(akt. Yenigeri, 1991; 5.49-50).

1.1.1.2. Davramssal yaklasim:

1940’larda, insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 ve davranmigsal psikoloji yaklagimi ile
ikiden fazla kisinin bulundugu ortamlarda ¢atismanin dogal bir sonu¢ oldugu benimsenmistir
(Isil, 2005). Bu goriiste, bireyler ve gruplar arasindaki farkliliklar ¢catismanin temel nedenini
olusturmaktadir. (Yenigeri, 1991; s.51). Orgiitlerde insanlarin her biri farkli ortamlarda ve
farkl1 kiltiirlerde yetismis, farkli kisilik ve karakter yapisina, farkli amag¢ ve cikarlara sahip
olmasindan dolay1 ¢atismalar orgiitsel yasamin vazgeg¢ilmez unsurudur (Tutar vd., 2005;
s.26). Bu farkliliklar1 ortadan kaldirmak miimkiin olmayacagi i¢in catismadan kaginmak

imkansizdir ve ¢atisma kabul edilmelidir.

Davranigsal goriiste catisma salt kotii degildir ancak yonetilmesi gereklidir.
Yonetildiginde olumlu sosyal islevleri olacaktir. Catigmanin kimi zaman altta yatan
problemlere isaret etmesi bakimindan yararli olabilecegini kabul etmekte ancak catismay:
zararli ve ortaya ¢iktig1 anda c¢oziimlenmesi gereken bir olgu olarak gdrmektedir (Uysal,
2004; s.10). Yani catisma konusunda yaklasmaktan ¢ok wuzaklasmak ve mutlu aile
gorlintlisiinii siirdiirmek Onem tagir. Catigma olumsuz olarak gosterilmis ve catigmadan

kacinmanin orgiitsel saglik i¢in gerekli oldugu vurgulanmistir. Davranigsal yaklasimin



geleneksel yaklagimdan farki ise ¢atigmanin olabilecegini kabul etmesidir. Bu goriis

1940’lardan 1970’lerin ortalarina kadar etkisini siirdiirmiistiir (akt. Aksoy, 2005; s.343).

1.1.1.3. Etkilesimci yaklasim:

Davranigsal yaklasim catismayr kabul etmekte, etkilesimci yaklagim ise uyumlu,
bariscil, isbirlik¢i bir grubun yenilige ve degisime kayitsiz kalamayacag1 goriisiine dayanarak
catismayr olumlu gostermektedir. Bu yaklagima goére yoneticiler, g¢atismayr ortadan
kaldirmaktan ziyade ondan yararlanmak i¢in optimal diizeyde bir catismay1 tercih

etmektedirler (Aksoy vd., 2005; s.343).

Catisma hakkinda suan ki goriis etkilesimci yaklagimdir. Bu yaklasima goére catisma
olumlu bir giictlir ve ayrica etkili performans i¢in zorunludur. Bu yaklasim, grup icinde alt
diizeyde bir ¢atigmanin var olmas1 gerektigini ileri siirer. Bu sayede kendi kendini elestirme,
degisim ve yenilik tesvik edilirken, statiikonun korunmasi, uyum saglamak amaciyla
gerektiginden fazla tolerans gosterilmesi ya da ilgisizlik gibi sorunlarin oniine gecilecegini

savunur (Tutar vd., 2005; s.25).

Etkilesimciler, gelenekselciler ve davranigsalcilarin aksine ¢atismanin aslinda orgiit
icin saglikli bir durum oldugunu savunmaktadir. Bunun rekabete ve yenilik¢ilige tesvik
etmesinin yaninda c¢alisanlart monotonluktan kurtaracagini ileri stirmektedir (Ellis ve Dick,
2003; s.198). Catismay1 isteklendirmeyen Orgiitte diisiincelerin bozulacagini, yetersiz kararlar
alinacagini ve Orgiitiin zarar géreme ihtimalinin artacagini iddia etmektedirler (akt. Yenigeri,

1991; s.53).

Etkilesimci yaklasim catigsmalarin ortadan kaldirilmalar iizerinde degil yonetilmeleri
tizerinde durmaktadir. Bu yOnetim, duragan, catigsmalarin yasanmadigi orgiitlere hareket
katarak bireylerin belli miktarda c¢atigma yasamalarini saglamak; tam tersine yogun
catismalarin yasandig1 oOrgiitlerde ise c¢atigmalar1 azaltarak, belli bir diizeye indirgeyip

dengede tutmak amacin1 tagimaktadir.



Tablo 1.1. Klasik Gériis ile Modern Gériisiin Orgiitsel Catismaya Bakis:

Klasik Goriis

Modern Goriis

Catismadan kagimilabilir

Catigma, yoOnetim ve organizasyon hatalarindan
kaynaklanir. Ayrica karakter yapilariyla, bag belast, hep
6n planda olmak isteyen sorun yaraticilar tarafindan
ortaya ¢ikarilir

Otoritenin bigimsel yonetim yapisi, ahenk ve uyum igin
akilcr faktorlere yani kurallara ve geleneklere bagliliga
vurgu yapar

Catismaya giren bir kisinin, giinah kegcisi ilan edilmesi
kaginilmazdir.

Catigma, oOrgiitiin diizenli bigimde islemesini kesintiye
ugratir ve optimal performansi engeller

Yonetimin temel gorevi ¢atigsmayi ortadan kaldirmaktir.
Optimal oOrgiitsel performans igin ¢atismanin ortadan
kaldiriimasi gerekir.

Catigsma kagimilmazdir

Catismayi, amaclardaki kacinilmaz farkliliklar, hat ve
kurmay elemanlarinin algi, deger ve sorunlara bakis
acilarindaki farkliliklar ile Orgiitiin fiziksel durumu,
hiyerarsik diizeni, terfi diizeni veya grup sistemleri gibi
yapisal faktorler ortaya ¢ikarir

Catigma orgiitsel degisim i¢in gerekli olan bir unsur
olarak gortiliir.

Catigmaya giren bireyler suglanmaz, onlar ¢atigmayla
mesgul olan, vakit kaybeden kisiler olarak gériilmez.
Catigma, degisik derecelerde orgiitsel basariya katkida
bulunabilecegi gibi onda azalmaya da neden olabilir.
Yonetimin gorevi, ¢atismay1 optimal orgiitsel basariya
hizmet edecek bigimde yonetmektir

Optimal 6rgiitsel is basarimi i¢in makul diizeyde bir
orgiitsel ¢atismanin varligina ihtiyag duyulur.

Kaynak: Rosenfeld vd., 1999; s.174 ve Simgek, M.S., 2002; 5.290

1.2. ()rgiitsel Catismalarin Simiflandirilmasi

Orgiitsel catisma tiirleri cesitli sekillerde sinmiflandirilabilir. Bunlar: ¢atismanin drgiit
amaclarina ulagilmasinda etkileri ve katkilarina gore, catismanin ortaya cikis sekline gore,
catigmanin taraflarina gore, catigmanin Orgilit yapisindaki yerine goére olmak {iizere dort

kisimda toplanabilir.

1.2.1. Orgiit Amaclaria Sagladigi Katkiya Gore Catismalar

1.2.1.1. islevsel Catismalar (functional conflict)

Bazi c¢atismalar Orgiitte yenilik¢iligi, yaraticiligt ve uyumu destekler. Yiiksek
motivasyonu ve daha iyi kararlar alinmasini, calisanlarin problem ¢dzme becerilerinin
artmasini saglayabilir. Hatta anlagmazliklarin ve koklesmis sorunlarin ¢dziimiine katkida
bulunabilir. Bunun yaninda bazi ¢atigsmalar, orgiitte dogal bir rekabet ortaminin olugsmasina
neden olabilir. Bu rekabet c¢alisanlara enerji ve dinamizm saglayarak is performanslarinin
artmasin1 saglayabilir. Boylece oOrgiitiin verimliliginin artmas: saglanabilir (Gordon, 1999;
$.279).

Iste bu tiir olumlu ¢iktilar1 olan yapici catismalar islevsel catismalar olarak ifade

edilir.



1.2.1.2. islevsel Olmayan Catismalar (dysfunctional conflict)

Her catisma yapict degildir. Baz1 ¢atismalar yikici olabilir. Bunlar islevsel olmayan
catigmalardir. Bu tiir catismalar, isletmenin amaglarina ulasmasini erteleyen, amaclarini

gerceklestirmesine katkida bulunmayan ¢atismalardir (Kogel, 1995; 5.410).

Islevsel olmayan catisma birgok ydnden yikicidir; insanlarin zamanini bosa
harcamasina ve calisanlarin firma ¢ikarlarindan uzaklasarak baska taraflarla mesgul oldugu,
bencil bir 6rgiit ikliminin olusmasina neden olabilir. Taraflar, hatalar1 kendisine yapilmig
diismanca bir hareket olarak algiladifi igin diger tarafa misillemede bulunabilir. Orgiit
igerisinde saldirganlik, diigmanlik ve sinirlilik hali artacaktir. Bu tiir bir orgiit ikliminde 6rgiit

ekipmanlarina ve faaliyetlerine sabotajlar yapilma ihtimali de artacaktir (Dubrin, 2005; s.152).

1.2.2. Ortaya Cikis Sekline Gore Catismalar

1.2.2.1. Potansiyel Catisma

Potansiyel catisma, catismayr ortaya cikarabilecek nedenleri ifade etmektedir.
Orgiitteki gruplarin amag farkhiliklar, kit kaynaklarin orgiitiin alt birimleri arasinda
dagitilmast ve dagitiminda izlenen yontemler, ¢atisma potansiyeli tagiyan durumlara 6rnek
verilebilir (Tiirkel, 2000; s.110). Ozellikle ar-ge ve iiretim boliimiinde ¢alisanlar arasinda,
tabiatlar1 geregi algi ve davraniglarinda var olan farkliliklarindan dolayi, siklikla potansiyel

catisma durumu s6z konusudur (Gordon, 1999; s.277).

1.2.2.2. Algilanan Catisma

Algilanan catisma, ¢atismaya konu olan taraflarin, olaylar1 ve durumu algilama tarzlar
ile ilgilidir (Kogel, 1995; s.411). Farkli diisiinceler dillendirildiginde, ¢akisan deger ve
amaglar aciga ¢iktiginda, bir taraf digerini kiiclik diisiirmeye ¢alistiginda ya da engellemelerde
bulundugunda, ¢atisma potansiyel catismadan algilanan ¢atisma asamasina geger (Gordon,
1999; s.277). Bazen catismanin sadece algilama farkliliklar1 nedeniyle ortaya ¢ikmasi da
muhtemeldir. Bazen de c¢atisma, potansiyel catisma faktdrleri mevcut olmasina ragmen
algilanamayabilir. Catismanin algilanmasi iki mekanizmayla sinirlidir. Birincisi, taraflar
catismanin yasandigini bilmelerine ragmen bunu gizli tutabilirler. Orgiitlerde catisma igin

bircok neden olmasina ragmen bireyler secici olarak bunlarin bazilarina odaklanir ve



iistesinden gelmeye calisabilir. ikincisi ise, insanlar herhangi bir catisma olmamasina ragmen

olaylar1 ¢catigma varmig gibi algilayabilirler (Ceylan vd., 2000; s.41).

1.2.2.3. Hissedilen Catisma

Taraflardan birinin veya daha fazlasinin, anlagmazliklarin ya da yanlis anlamalarin bir
sonucu olarak tedirginlik veya gerilim hissetmesi ¢atigmay1 algilanan ¢atismadan hissedilen
catisma boyutuna getirir (Gordon, 1999; s.277). Yani, hissedilen ¢atigsma, ¢atisma halindeki
taraflarin olaylar konusundaki hisselerini ifade etmektedir (Kogel, 1995; s.411). Bu hisler;
kaygi, gerilim, kizginlik, kirginlik, endise, diismanlik seklinde olabilir (Tiirkel, 2000; s.111).
Dolayisiyla hissedilen ¢atisma, ¢atisma olgusunun duygusal boyutudur (Ceylan vd., 2000;
s.42).

1.2.2.4. Acik Catisma

Bir iiye, digerinin amaclarina ulagmasini engelleyen ya da digerlerinin ¢ikarlarini
arttirmasini onleyen hareketler yaparsa catisma, acik catigma tiiriine diger bir ifadeyle aleni
catigmaya doniisiir. Bu hareket niyetli bir hareket olmalidir, yani digerlerini engellemek i¢in
bilingli bir ¢aba olmalidir. Bu anda catisma agiga ¢ikmistir (Robbins, 1994, ¢ev: Oztiirk,
5.229). Ornegin agik ¢atisma, karsilikli tartisma, birbirine agir dil ve sdzler kullanma, belirli
bilgi ve verileri kars1 tarafa gobndermeme seklinde ortaya ¢ikabilir (Kogel, 1995; s.411). Hem
saldirganlik hem de tahammiilsiizliik acik atismay tasvir eder. Orgiitsel performansin olumlu
yonde etkilenmesi i¢in bu asamada catisma yapici bir sekilde kullanilmali ve ¢o6ziime
kavusturulmalidir (Gordon, 1999; s.278). Sonu¢ olarak agik catisma, catisma halindeki
taraflarin fiilen gosterdigi davranisa isaret etmektedir (Kogel, 1995; s.411). Dolayisiyla

catismanin davranigsal boyutudur.
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Safha I Satha II Satha 11 Satha IV
Potansiyel muhalefet ——» Kavrama ven — Davraniy —— Sonugclar
Kisisellestirme
Orgiit
Algilanan performansinda
On Kosullar / gatigma artis
> lletisim 4
> Yapi Acik catisma -
» Kisisel y 7'y Orgiit
degiskenler \ Hissedilen performansinda
azalis
catisma
Catisma Basa Cikma
Tarzlar
» Problem Cozme
» Kaginma
» Zorlama
» Uyma
» Uzlagma

Sekil 1.1. Ortaya Cikis Sekillerine Gore Catisma Siireci
Kaynak: Robbins, S.P., Orgiitsel Davranisin Temelleri, 1994; ¢ev; Oztiirk, S.A., 5.226

1.2.3. Taraflarina Gore Catisma Tiirleri

1.2.3.1. i¢csel Catisma (Inner conflict)

Igsel catismalar kisiyi rahatsizhiga, kizgmliga ve baski altinda kalmaya sevk eden
catismalardir. Bu tip ¢atigmalar, bireyin ¢ogunlukla diger catismalara nasil tepki gosterecegini
etkiler (Tiirkel, 2000; s.115). I¢sel catigmalar amag¢ catismasi ve rol catismasi seklinde

kendisini gosterir.

1.2.3.1.1. Amag¢ Catismasi

Birey, davraniginin ya da segenekler arasinda yaptigi tercihinin sonucunda ortaya
¢ikacak durumun olumlu ve olumsuz yanlarini, bir bagka davranis ya da tercih sonucuyla
uyumlastiramadiginda amag catigmasi i¢ine girer (Artan vd., 1999; s.224). Se¢eneklerden biri,
sonugclar1 agisindan digerlerinden {istlin olsayd1 karar verme ¢ok kolay olurdu ve igsel ¢atigma
dogmazdi. Ancak yasamda birey, her zaman boyle kararlar verme durumunda degildir. Birgok
durumda segeneklerden higbiri digerinden daha iistiin degildir ve karar verme giiclesir. Bu
durumda birey igsel catisma yasayabilir (Can, 2002; s.324). Ornegin; is arayan bir kisi,

yiiksek ticretli ama giivensiz bir is ile, diisiik iicretli ama giivenli bir is arasinda karar verirken
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iki farkli durumun olumlu ve olumsuz yanlarini birbiriyle karsilastirmaktadir. Sonucunda
verecegi karar tamamen kendisine aittir ve ulasacagi bir sonu¢ digerini elde etme ihtimalini

ortadan kaldiracaktir (akt. Artan vd., 1999; s.224).

1.2.3.1.2. Rol Catismasi

Bireyden, diger kimseler tarafindan beklenen davraniglarin tamamina birden rol
davraniglart denir (akt. Eroglu, 2000; s.323). Bireyler, orgiit icerisinde gorevlerini yaparken
veya bir davramista bulunurken, basgkalarinin onlardan beklediklerini veya istediklerini
yapmakta, diger bir ifadeyle rollerini oynamaktadirlar (Artan vd., 1999; s.226). Rol catismast
da bireylerin orgiit icinde oynamak istedikleri rol ile oynamalar1 beklenen rol arasindaki
uyumsuzluklar: ifade etmektedir (Kogel, 1995; s.413). Herhangi bir kisi; yaptigi rolden
beklenenlerle, kendi algiladiklari arasinda uyumsuzluk veya zitliklar gordiigiinde ya da aym

anda birden fazla rol yiliklendiginde catisma yasayabilir (Artan vd., 1999; s.227).

1.2.3.2. Bireyler Aras1 Catisma

Bireyler arasi ¢atisma, iki bireyin birbiriyle ¢esitli fikir, duygu ve goriis ayriliklarina
diismeleridir (Eren, 2001; s.551). Bireyler arasindaki ¢atismalar amag¢ ve deger farkliliklar
nedeniyle de ¢ikabilir (Jones vd., 2000, s.577). Bireyler arasi ¢atigsmalar en yaygin goriilen
catigma tiiriidiir. Orgiitlerde cesitli sekillerde kendini gdsterebilir. En yaygim olanlarina bir
ornek olarak; yoneticilerin isletmede smirli olan para, emek ve techizati paylagsma
konusundaki rekabetleri verilebilir (Mescon vd., 1988; s.557). Bir baska oOrnek ise
yoneticilerin deger farkliliklarma iliskin verilebilir. Ornegin; iki y®neticinin g¢evrenin
korunmast konusundaki degerleri farkli olabilir. YOneticinin biri fabrikanin, zehirli gaz
emisyon oranmin yasal sinirlar kadar olmasinin yeterli olacagini savunurken, digeri fabrikaya
yeni yatirimlar yapilarak emisyon oraninin yasal siirlarin da altina ¢ekilmesi gerektigini

savunabilir (Jones vd., 2000; s.577).

1.2.3.3. Grup I¢i Catisma

Bu tiir catismalar, daha ¢ok ¢alisma gruplarinin kendi norm ve standartlarini liyelerine
benimsetmek ve itirazsiz kabul ettirmek i¢in onlar iizerinde uyguladiklar1 baskilardan
kaynaklanan ¢atigmalardir. Grubun norm ve standartlarini, amaclarini ve bu amaclara ulasmak

icin izlenen yontemleri benimsemeyen ya da bunlar1 kendi 6zgiir iradesiyle celisir goren
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bireyler, grup ile catisma icine gireceklerdir (Simsek, 2002; s.295). Ornegin; bir iiretim
departmaninda calisan bes kisilik bir grubun ortak olarak belirledikleri giinliik 250 birim
iretim miktarini grup {yelerinden birinin yerine getirmemesi veya grubun belirledigi
standard1 bireyin sayisal olarak diisiik bulmasi halinde bir ¢catisma yasanacaktir (Aksoy vd.,
2005; s.360). Burada grupca belirlenen iiretkenlik hedefinin gerisinde kalmasi1 nedeniyle grup

tarafindan cezalandirilan birey grubu ile ¢atigsma igerisine girebilecektir.

1.2.3.4. Gruplar Aras1 Catisma

Gruplar aras1 c¢atismalar daha ¢ok aymi boliim yoneticisine bagli olan gruplarin
birbirleriyle miicadeleye girmelerinden dogar (Eren, 2001; s.551). Ayn1 boliim i¢inde yer alan
iki grubun alinacak bir karar konusunda fikir ayriligina diismesi seklinde goriilebilir.
Ornegin; bir giyim firmasmin pazarlama departmaninda, yeni ¢izim erkek pantolonlarin
tanitim1 i¢in reklam biitcesinde yer alan kaynagin nasil harcanacagi konusunda goriis ayrilig
ortaya cikabilir. Bir grup, kaynagin tamaminin dergilere verilecek reklamlara harcanmasini
savunurken, diger grup kaynagin en az yarisinin sehir iginde yer alan biiyiik reklam
panolarina harcanmasini savunabilir. Boylece gruplar arasi catisma ortaya cikar (Jones vd.,

2000; s.577).

Bazen grup igerisinde yer alan liyeler arasinda catisma yasanabilir. Burada g¢atisma,
her ne kadar grup igerisinde olsa da iki bireyin yapmis oldugu catisma séz konusu oldugu igin
kapsam olarak bireyler aras1 ¢atigma iginde yer alir. Ayrica ayni grup igerisinde klik denilen
muhalif kii¢iik gruplar arasinda ¢atisma yasanabilir. Bu tiir bi¢imsel olmayan muhalif kiimeler

arasinda yasanan catigmalar da gruplar arasi ¢atismalar kapsamina girer (Eren, 2001; s.551).

1.2.3.5. Boliimler Aras1 Catisma

Ayn orgiit iginde temel islevleri yerine getirmek i¢in bir arada bulunan ve her birinin
gorev, yetki ve sorumluluklar farkli olan orgiitsel boliimler arasinda 6nemli bazi ¢atismalar
meydana gelmektedir (Eren, 2001; s.552). Ornegin; ar-ge boliimii, firmanin sahip oldugu
imalat kapasitesinin ve yeteneginin, tasarladiklar1 yeni {irlinii diisiik maliyetle iiretebilecegini
savunurken, liretim boliimii yeni iiriinii imal etmenin maliyetinin daha yliksek olacagini iddia

edebilir. Bu durumda boliimler arasi ¢atisma s6z konusu olacaktir (Jones vd., 2000; s.578).
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1.2.3.6. Orgiitler Aras1 Catismalar

Catisma, bir orgiit ile baska bir orgiit arasinda ortaya ¢ikmasi durumunda, orgiitler
arasi catisma olarak adlandirilir. Ticari bir rekabetin sonucu olarak oOlgiilii miktarda bir
catismanin olmasi1 dogaldir ancak bazen g¢atisma asir1 diizeylere c¢ikabilir (Griffin, 2000;
s.373). Genelde bu tiir durumlar mahkemelerde ya da basin Oniinde yapilan suglamalarla
sonuglanir. Bu tiir ¢atismalar icin cesitli 6rnekler verilebilir. Unlii igecek firmalar1 Pepsi ve
Coca-Cola’nin tutundurma faaliyetleri lizerinden bir biriyle ¢atigmasi, yine diinyaca iinlii spor
giyim markas1 Nike’1n, kendisine ait olan patenti ihlal ettigi gerekgesiyle Adidas’a agtig1 dava
ve bu iddia’nin duyulmasiyla Frankfurt Borsasi'nda islem géren Adidas hisselerinin fiyatinin
yiizde 1 deger yitirerek 199,74 dolara inmesi orgiitler arasi ¢atismalara ve sonuglarina 6rnektir
(www.sabah.com.tr). Yakin gecmiste General Motors ile Volkswagen arasinda bir yonetici
transferi konusunda yasanan c¢atisma da ilging orneklerden biridir. Volkswagen, General
Motors’un otomotiv direktdrlerinden J.I. Lopez de Arriortua’y: transfer etmek istemis ancak
General Motors, soz konusu kisinin sirketin ¢ok gizli bilgilerine sahip olmasi ve bu bilgileri
Alman rakibine kaptirmak istememesi nedeniyle konuyu mahkemeye tagimistir (Griffin,
2000; s.373). Sadece rakiplerle ilgili bir orgiitler arasi ¢atisma yoktur ayn1 zamanda Orgiitiin
dis ¢cevresinde bulunan gii¢c odaklariyla da miicadelesi ve ¢atigmasi s6z konusudur. Bunlardan
en Onemlisi sendikalardir. Sendikalar ile isletmeler arasindaki ¢atisma da Orgiitler arasi

catismalara 6rnek olusturur.
1.24. (")rgiit Yapisindaki Yerine Gore Catismalar (Structural Conflicts)
1.2.4.1. Dikey Catisma (vertical conflict)

Bir orgiitte, iist ile ast konumundaki birey, grup ya da boliim arasinda yasanan
catismadir. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda Orgiitsel amacglara ulagsmay1 saglayacak
yontemler konusunda goriis ayrilig1 ortaya ¢ikabilir ya da isyeri sendika temsilcisi ile igveren
arasinda oOrgiitteki ¢alisma kosullar1 konusunda tartisma ¢ikabilir. Bunlar dikey ¢atismaya
orneklerdir (Gordon, 1999; s.277).

1.2.4.2. Yatay Catisma (horizontal conflict)

Orgiit yapisinda aym seviyede yer alan; birey, grup ya da boliimler arasinda yasanan

catismalardir. Pazarlama ile {iretim boliimleri, iiriin Ozellikleri ve kalite standartlarinin ne
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olacagi konusunda anlagsmazliga diisebilir (Gordon, 1999; s.277). Yonetim kurulundaki {ist

diizey yoneticilerin ¢atigmasi da yatay ¢atismalara ornektir (Luthans, 1995; 5.287).

1.2.4.3. Emir Komuta-Kurmay Catismasi (line-staff conflict)

Orgiitlerde komuta ile kurmay kademesi arasinda yasanan catismalar, en sik goriilen
yapisal ¢atismalardir. Bu durum genellikle kurmaylarin 6rgiitsel hiyerarside resmi bir otoritesi
olmamasindan kaynaklanir (Luthans, 1995; s.287). Kurmaylarin sahip olduklar1 uzmanlik
bilgisiyle komuta kademesine yol gosterici olmaya c¢alisirken verilen yetkinin Gtesine
gitmeleri, komuta kademesiyle siirtiismesine neden olur. Kurmaylarin teorik bilgileri 15181inda
sunduklar1 dneriler bazen orgiitsel gerceklerle uyusmayabilir. Orgiitiin isleyisini, sorunlarini,
calisanlarin is yapma bi¢imini komuta kademesi kadar algilayamadiklar1 i¢in uygulamaya
yonelik sunduklar1 oneriler, hayata gecirilmekten uzak kalmaktadir. Bazen ise kurmaylar
sahip olduklar1 uzmanlik ve bilgi giiciinii komuta kademesi iizerinde bir baski araci olarak
kullanmaktadir. Ozellikle belirli bir konuda uzman olmalar1 nedeniyle olay ve durumlara dar
bir bakis acistyla yonelmeleri komuta kademesiyle goriis ayriliklarina neden olmaktadir.
Diger taraftan komuta elemanlar1 kurmaylarin bilimsel giiclinii kiskandiklar1 i¢in tam olarak
onlardan istifade edememektedir. Sahip olduklar1 yasal giicli kurmaylarla paylagmak
istememeleri, kurmayin getirecegi yeni fikir ve Onerilerin kendi statiilerini tehlikeye atacagi

diisiincesi de potansiyel ¢atisma nedenleridir (Ttrkel, 2000; s.113).

Hangi diizeyde ve alanda yasanirsa yasansin, ¢atismalar birbiriyle ge¢islidir. Biri
digerini ortaya ¢ikarabilir, ya da biri digerini azaltabilir. Ornegin, isini kaybetme korkusu
icinde olan bir kisi, yerini almasin1 bekledigi kisi hakkinda husumet duyacaktir ve olumsuz
davraniglar igerisine girebilecektir. Boylece ¢atisma, bireyin kendi icerisinde yasamis oldugu
catigsmadan, bireyler arasi catigma diizeyine ulasacaktir. Diger taraftan bir grup digeriyle
catistyorsa bu durumda grup i¢i catigsmalar azalacaktir ¢iinkii grubun biitlinlesmesi ve bagliligi

artarak bir i¢ miicadele yerine dis miicadele secgilecektir (akt. Artan vd., 1999; s.224).
1.3. Orgﬁtlerde Catismanin Nedenleri
Catismanin bagarili bir sekilde ¢oziime kavusturulmasi ve ayni zamanda olumlu

taraflarinin orgiitsel amaglar i¢in kullanilip, olumsuz etkilerinin ise azaltilmasi i¢in ¢atismaya

neden olan kaynaklarin teshis edilmesi ve tanimlanmasi gerekir (Manolescu vd., 2008; s.3).
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Orgiitlerde catismalar ¢esitli sebeplerden ortaya cikabilir. Bazen tek bir faktdr
catismaya sebep olurken bazen ise ayni anda birden fazla faktdr ¢atismaya sebep olabilir. Bu
catismalardan bazilarmin kaynagi kisilerin icinde, bazilar1 kisilerin arasinda, bazilar1 da
orgilitteki ¢esitli grup ya da birimler arasindadir (akt. Kocgel, 1995; s.414). Literatiirdeki belli

bash ¢atisma nedenlerini su sekilde siralamak miimkiindiir.

1.3.1. Stmirh Kaynaklar Icin Rekabet

En biiyiik orgiitlerde bile kaynaklar sinirsiz degildir. Yonetim sahip olunan kaynaklari,
Orgiitiin amaclarin1 etkili bir sekilde gergeklestirecek c¢esitli birimler arasinda nasil
dagitacagina karar vermelidir (Mescon vd., 1988; s.559). Bu kaynaklar; para, bilgi, insan,
materyal ya da herhangi bir ara¢ gere¢ olabilir (Daft; 1991; s.477). Orgiit igerisinde cesitli
gorev ve sorumluluklar1 bulunan; birey, grup ya da bdliimlerin amaglarin1 gergeklestirmesi
icin bu kaynaklara ihtiyaci vardir. Yeterli diizeyde tahsis edilen kaynaklar ¢atigma ihtimalini
azaltacaktir (Goksel vd, 2003; s.55). Ancak kaynaklarin kurumasi ve devamlilik arz etmemesi
halinde bu kaynaklara bagimlilik artmis olacaktir (Eren, 2001; s.546). Bu gibi durumlarda
amag, sirlt kaynaklardan daha biiylik pay alabilmektir. Daha ¢ok kaynaga sahip olan kisi,
grup ya da boliim daha gii¢lii ve yetkili bir duruma gelmektedir. Boylece kit olan kaynaklar
i¢in bir rekabet ortami1 dolayisiyla da bir ¢atisma siireci meydana gelecektir (Goksel vd., 2003;
s.55). Clinkli paylasimda birey, grup ya da birimlerden biri veya birka¢i kaginilmaz olarak
istediklerinden veya ihtiya¢ duyduklarindan daha az kaynak alarak yetinmek durumunda
kalacak ve bu da uyusmazliga neden olacaktir. Sonucta, kendisine verilen paydan hosnut
olmayan birimler diger birimlerle isbirligine gitmekten kacinacak ve hatta kaynak dagilimini
lehlerine ¢evirmek i¢in onlarla acik ¢atismaya dahi girmekten kacinmayacaklardir (Tastan,
2008). Boliim yoneticilerinin biitgeden daha fazla pay kapma yarisi, yeni agilacak miidiir
yardimcili@i pozisyonuna bir kisi alinacak olmasma ragmen ¢ok sayida kisinin terfi
beklentisiyle rekabet icinde olmasi gibi drnekler bu tiir catigsmalar i¢in verilebilir (Jones vd.,

2000; s.580).
1.3.2. isler Aras1 Fonksiyonel Karsihkli Baghhik
Iki veya fazla sayidaki birey ya da gruptan her birisinin, kendi gorev ve amaglarini

gerceklestirebilmek igin, diger tarafin bilgisine, hizmetine ya da ¢iktilarina bagimli olma hali

karsilikli gorev bagimliligini ifade eder (Tastan, 2008). Bu gibi durumlarda catisma olasiligt
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yiikselecektir. Gorevler aras1 baglilik orgiitlerde ii¢ sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Gibson vd.,
2000; s.228). Bunlar; toplu, sirali ve ¢ok yonlii bagliliktir.

1.3.2.1. Toplu Baghlk (pooled interdependence)

Her bir grup ya da bolim gorevini diger grup ya da bdliimle iliski kurmaksizin
gerceklestirdigi icin grup ya da boliimler arasinda etkilesim yok denecek kadar azdir (Gibson
vd., 2000; s.228). Toplu baglilik tipinin hakim oldugu durumlar ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina
onemli katkida bulunmaz (Kogel, 1995; s.414). Ancak 6rgiit amaglarina ulasilmasi i¢in her bir
grup ya da béliimiin kendi basina yeterli performansi gostermesi gerekir. Ornegin, IBM nin
bir bolgedeki satis ofisinde calisanlar ile baska bir bolgedeki ofisinde ¢alisanlarin etkilesimi
cok azdir. Ya da iki banka subesi arasindaki etkilesim... Her iki durumda da orgiitiin
amaglarina ulagmasi icin birimlerin kendi performanslari yeterli olmalidir dolayisiyla {ist
amag i¢in birimler arasinda bir baglilik s6z konusudur. Bu tiir durumlarda gorece catisma
olasiligi az olmakla birlikte birimler arasinda esglidiimiin saglanmasi icin bir ana ofis

kurulmas1 yerinde olacaktir (Gibson vd., 2000; s.228).

1.3.2.2. Sirah Baghlik (sequential interdependence)

Ikinci olarak, bir tarafin, bagka bir birey, grup ya da béliime, diger tarafin kendisine
bagimli oldugundan daha fazla veya daha az bagimli olmasi halidir. Bu durum sirali baglilik
olarak ifade edilir. Boyle bir iliskide, bagimli taraf; bagimsiz tarafa nazaran isbirligine daha
cok gereksinim duyacak ve bu nedenle diger tarafa baski yapma yoluna gidecektir. Bagimsiz
taraf bu baskilar karsilayamadiginda ¢atisma patlak verecektir. Ornegin; gereken zamanlarda
yeterli kalite ve miktarda hammadde ve malzemenin ‘satin-alma’ boliimiince alinmamasi
tiretim igini aksatmakta ve lretim kalitesini diisiirebilmektedir. Eger pazarlama boliimii de
tiretimde meydana gelen aksamalar nedeniyle miisterilerine verdigi sozii tutamiyorsa bu iki
boliim arasinda ¢atismalar meydana gelecektir (Tastan, 2008). Bu tiir durumlarda ¢atigma
olasilig1 toplu bagliliktan fazla olacaktir. Taraflar arasinda esgiidiimiin saglanmasi igin dizisel

is ve islemlerin yonetim tarafindan etkili bir sekilde planlanmasi gerekir (Gibson vd, 2000;

5.228).
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1.3.2.3. Cok Yonlii Baghhk (multi-dimensional interdependence)

Cok yonlii karsilikli baglilik ise her iki tarafin ¢iktilarinin birbirleri i¢in girdi oldugu
durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip bir iliskide her iki tarafta birbirine gerekli girdinin
saglayicisi durumundadir (Tastan, 2008). Pazarlama boliimiiniin saglayacagi yeni miisteri ve
pazarlar, iiretim departmani i¢in bir girdi olustururken, {iretim departmanin saglayacag:
yiiksek kaliteli irtinler miisteri memnuniyetini arttiracak ve yeni miisterilerin elde edilmesini
kolaylastiracaktir. Dolayisiyla liretimin c¢iktis1 pazarlama igin bir girdi olacaktir (Tastan,
2008). Bu tiir durumlar ¢atisma potansiyelinin en yiiksek oldugu durumlardir. Esgiidiime en
cok ihtiyacin duyuldugu ¢ok yonlii baglilikta, yoneticiler orgiitteki iletisim siirecini ¢ok iyi
yonetmeli ve karar alma mekanizmalarinda katilimciligr saglamalidir (Gibson vd.,

2000;s.228).

1.3.3. Amaglarda Farkhhklar

Kisiler ve gruplar arasinda ulasilacak amag¢ konusundaki farkli goriisler catismalar icin
uygun ortam yaratan bir diger nedendir. Yoneticiler isletmenin veya bdliimlerin amaglari
konusunda farkli disiinebilecekleri gibi, yonetenlerle yonetilenler arasindaki amag
farkliliklar1 da bir catisma nedenidir (akt. Kogel, 1995; s.415). Amag farkliliklari, bireysel ve

grup/boliim amaglarindaki farklar olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

1.3.3.1. Bireysel Amaclardaki Farklar

Orgiitlerde bireysel arzu ve gereksinimler kisiden kisiye farklilik gostermektedir.
Bunun nedenini kisilerin degisik kiiltiir ve yetisme tarzlari, duygulari, zevkleri gibi kisilik
farkliliklarinda aramak gerekir. Her birey farkli amagclara sahip oldugu i¢in olaylar karsisinda
davranis ve tutumlar degisiktir. Bu nedenle bir bireyin amaci digeriyle ¢akisabilir. Ortak
amag, zevk ve duyguya sahip olan bireyler bir araya gelerek klikler olusturlar. Bireyler

arasindaki bu ayriliklar ¢atigmalari arttiran 6nemli kaynaklardandir (Eren, 2001; s.547).
1.3.3.2. Boliim ya da Grup Amaclarindaki Farklar
Yonetimsel faaliyetlerin belki de en 6nemlisi Orgiitsel amaclara ulagmak i¢in insanlari

ve onlara verilecek gorevleri organize etmektir. Bu organize etme faaliyetinde gorevler

boliimlere ayrilir ve is bolimii yapilir (Jones vd., 2000; s.579). Yapilan bu is bolimii,
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departman denilen fonksiyonel birimlerin olugsmasini saglar. Bu birimler farklilasma ve
uzmanlagmaya yonelirken, kendilerine 6zgii amaclar, gorevler ve sorumluluklar gelistirirler.
Yine bu fonksiyonel birimler orgiitsel amaclar {izerinde uzlasmaya varmis olsalar bile her
zaman Oncelikli olan kendi birimlerinin hedefleri ve basaris1 olacaktir (Tastan, 2008). Ciinkii
her birim orgiitsel bagarty1 ancak kendi biriminin islevlerinin bagarisina baglamakta ve orgiitii
kendi bakis acilarindan gérmektedir (Tutar vd, 2005; s.31). Ornegin; bir firmanin satis sonrasi
teknik hizmetler boliimii satis sonrast hizmetiyle miisteri memnuniyetini artirmaya
calismaktadir. En 6nemli hedef sikayetleri hizli bir sekilde ¢6zmek ve verimli hizmet sunmak
olacaktir. Bunu gergeklestirmek i¢in firma biiyiik bir yedek parca stoku bulundurmaktadir.
Fakat stok kontrol ve yedek par¢a departmani, envanter, sigorta ve depo maliyetlerini en aza
indirmek i¢in stok miktarin1 miimkiin olan en diisiik seviyede tutmak istemektedir ve bu
amacla tam zamaninda iiretim sistemini uygulamaktadir. Boyle bir durumda satis sonrasi
teknik hizmetler departmani, miisterilerinden birinin sikayeti dolayisiyla ihtiya¢ duyulan
yedek parganin stoklanmamis olmasi ihtimaliyle karsilasabilir. Acikgasi ilgili birim iiyeleri
tarafindan esit onem atfedilen bu iki amag er ya da ge¢ catismaya neden olacaktir (Ellis ve
Dick, 2003; s.200). Bir baska ornek pazarlama ile finans arasinda yasanabilir. Pazarlama
birimi amacini satig gelirlerini olabildigince arttirmak olarak belirlerken, finans birimi kredili
satig kayiplarinin en aza indirilmesi i¢in miisterilerde aranacak kriterlerin katilastirilmasini

isteyebilir. Bu durum iki boliim arasinda ¢atismaya neden olabilir (Gibson vd, 2000; s.229).

1.3.4. Algilama Farkhliklar:

Birey ya da gruplarin belirli bir olay ve gelismeyi farkli sekillerde algilamalar
muhtemel bir catisma nedenidir. Cesitli nedenlerden dogan algilama farkliliklar1 orgiitlerde
birey veya gruplar1 birbirleriyle zit duruma diisiirebilir. Orgiitlerde algilama farkliliklari,
Orgiitsel amaclarin yorumlanmasinda, zaman kavraminin degerlendirilmesinde, statii ve rol

beklentisi gibi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (akt. Aksoy vd., 2005; 5.367).

1.3.4.1. Orgiitsel Amaclarin Yorumlanmasinda Faklihklar

Orgiitlerde acik ve objektif bicimde belirlenmis, tiim birey ve gruplar tarafindan
benimsenmis ¢alisma amaclari ¢atismalart azaltacaktir. Ancak, tiim orgiitlerde acik ve objektif
amaclarin belirlendigini sOylemek giictiir. Hatta bazen Orgiitiin gorevlerinin kolayca
belirlendigini ve anlasildigini ifade etmek bile miimkiin degildir. Bu durum orgiitsel amaglar

konusunda tam bir goriis birliginin saglanmasini engellemektedir (Tastan, 2008). Goriis
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birliginin olmamasi, Orgiitsel amacglarin grup ya da bireyler tarafindan ayr1 ayn
yorumlanmasina ve yapilan faaliyetlerde ve uygulamalarda da 6nemli farkliliklarin, sonug
olarak da catismalarin ortaya c¢ikmasimma neden olmaktadir. Bu tiir ¢atigsmalar, taraflarin
birbirlerinin goérev ve sorumluluk alanlarma iligkin sorgulamalar yapmalarina ve goris

ayriliklarina diigmelerine neden olur (akt. Goksel vd., 2003; s.58).

1.3.4.2. Zaman Ufkunda Farkhhk

Orgiitlerde gorevlerin yapisi ve niteligi, bireylerin ve gruplarin zaman algis1 iizerinde
belirleyici unsurdur. Baz1 gorevlerin planlanmasi ve hayata gegirilmesi uzun bir zaman
gerektirirken, bazilari ise kisa siireli ongoriiler ve uygulamalarla yerine getirilmektedir (Eren,
2003; s.615). Ornegin iiretim boliimii ve yoneticileri, genellikle maliyetlerin azaltilmas1 ve
tiretimde etkinlige, zamanlamaya ve kaliteye 6nem vererek gorece daha kisa bir zaman ufkuna
sahiptirler. Diger taraftan, pazarlama boliimii ve yoneticileri ise satiglara ve miisterilerden
gelecek tepkilere yogunlasirlar. Pazarlamacilarin zaman ufku iiretimdekilere gore daha
uzundur ¢linkli onlar, uzun vadeli miisteri sadakatinin saglanmasi i¢in, miisterilerin sadece
bugiinkii ihtiyaclarina degil, gelecekte degisebilecek istek ve ihtiyaclarina da cevap vermeye
calisirlar. Firma i¢in 6nem tasiyan bir miisteriye yapilacak satis icin, pazarlama bdoliimii
kesinlikle gecikme istemeyecektir ve iiretim planinin buna gore yapilmasini talep edecektir
clinkii; satiglar1 diistiren en onemli sebebi gecikme olarak gormektedir. Hatta uzun vadeli
misteri memnuniyeti diisiiniildiiglinden, Ulretim ve teslimatin zamaninda yapilmasi igin
is¢ilere 6denecek fazla mesai iicretlerini ve artan maliyetleri onemsemeyecektir. Buna karsin
iiretim birimi konuyu maliyetler agisindan degerlendirecektir (Jones vd., 2000; s.579-580).
Iste zaman ufkunda var olan bu gibi farkliliklar, bir grup ya da birey agisindan kritik
addedilen bir durumun diger tarafca onemsiz gibi goriilmesine neden olur ve bu da ¢atisma
stirecini baglatir (Gibson vd., 2000; s.231). Genis 6l¢iide yaygin zaman ufuklarinin bulundugu
orgiitlerde bireyler, gruplar ve boliimler arasinda ongoriilerde ve planlamada goriis birligi
saglamak ¢ok zordur. S6z konusu goriis farkliliklar: ve erken ya da gec¢ ongoriiler nedeniyle,
birbirine bagli olan orgiitsel gruplar arasinda anlagmazliklar ve ¢atigsmalar artacaktir (Eren,

2003; 5.625).

1.3.4.3. Statii ve Gii¢c Farkhliklar

Orgiitlerde, birey, takim, grup ya da departmanlardan birinin digerine gore daha

yiiksek bir konum, yer veya giice sahip olmasi catismalara neden olabilir (Jones vd., 2000;
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s.581). Her ne zaman taraflardan biri, digerine gore dnemli derecede farkli bir statiiye sahipse,
bunlar arasindaki faaliyetlerin koordinasyonunda sorunlar meydana gelir. Statli dengesizligi,
yiiksek statiideki tarafin diigiik statiideki taraf {izerine niifuz etmeye calismadigi siirece
problem tegkil etmeyebilir, tersine diisiik statiideki taraf yiiksek statiideki tarafi etkilemeye
calisirsa veya kendi faaliyetlerini 6n plana ¢ikarirsa ¢atisma olasidir (Hatch, 1997; s.312).
Burada diisiik prestije sahip grup ya da bireyler kendi diisiik statiilerine kars1 koyarlar ve
orgilitteki gii¢ ve etkilerini arttirmak icin digerleriyle ¢atismaya girerler (Daft, 1991; s.478).

Orgiitlerde belirli kisi veya gruplar kendilerine bdyle bir konum verilmemesine
ragmen, statiilerini digerlerinden daha farkli veya saygin gorebilir. Orgiitlerde bu tiir
durumlar, alg1 ve iletisim siirecini olumsuz etkileyerek catisma ortamini hazirlar. Buna ek
olarak, bireyin kendisini algilama bic¢imi ile tecriibe, yas, eSitim ve maas gibi statii boyutlari
acisindan, bulundugu konumun diizeyi arasinda olumsuz bir fark oldugu zaman, ¢atismanin
meydana geldigi gozlenmistir (Arslan vd., 2001; s.94). Yani bireyin kendisini, bulundugu
pozisyondan daha yiiksek ve 6nemli bir pozisyonda bulunabilecek yetenek ve 6zellikte gérme
egilimi, baska bir deyisle, algilanan statii ile mevcut statii arasindaki fark catismaya neden

olmaktadir (Uysal, 2004; s.22).

1.3.5. Bireysel Farklhihklar

Yetistirilme tarzinda, kiiltiirde, aile geleneginde ve sosyalizasyon siirecinde var olan
farkliliklar herkesin kendine 6zgii bir ge¢mise sahip olmasina neden olur. Her birey, ayni aile
gecmisine, egitime, tecriibeye ve degerlere sahip olmadigi i¢in bu tiir farkliliklar catismaya
sebep olur (Luthans, 1995; s.278). Ozellikle farkli degerlere sahip bireyler ya da gruplar
arasinda tansiyon yiikselebilir. Ornegin; sendika liderleri firma yoneticisinden ¢ok farkli
degerlere sahiptir. Bir c¢alismada sendika liderlerinin is¢ilerin refahim1 ve esitligini
savunurken, firmanin kar yapip yapmadigin1 umursamadiklar ortaya ¢ikmistir. Yoneticilerin
bakis acis1 ise bunun tam tersi ¢ikmustir. Amerika’da ulusal otomotiv isgileri sendikasi ile
biiyiik otomobil Tireticileri arasinda, birlesik devletler otomobil endiistrisinin gili¢lii kalmasi
icin ihtiyag duyulan seylerin ne oldugu konusunda gecen catisma buna Ornek teskil
etmektedir. Sendika, 6nceligini is¢ilerin islerini kaybetmemeleri ve is giivenliine vermistir.
Ureticiler ise maliyetlerin diisiiriilmesi icin bir tedbir olarak, bazi iiretim faaliyetlerini
sendikasiz isletmelere outsourcing (dis kaynaklardan yararlanma) yapma c¢abasinda

bulunmustur. Her iki tarafta endiistrinin uzun vadeli karliligi konusuna 6nem vermesine
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ragmen, bunun nasil gergeklestirilecegi konusunda farkli inanglara sahiptiler (Tosi vd., 2001;
s.281-282).

Bireylerin yasam tarzlarindaki ve gec¢mislerindeki farkliliklar onlarin karakter
yapilarim1 belirler. Bireyler ¢esitli karakteristik ozelliklere sahiptir. Siiphesiz, orgiitlerde
davraniglar1 siirekli olarak saldirgan olan ya da her meselede uzlasmaz tavirlar sergileyen
insanlarla karsilasilabilir. Bu tip kisiler, rahatsiz edici kisilik tarzlariyla ¢ogu zaman gatismaya
sebep olurlar. Ozellikle otorite bagimlisi, cok dogmatik ve bireysel inisiyatifi zayif dzellikteki
kisilerin catismaya angaje olma ihtimali daha yiiksektir. Diger taraftan, ar-ge boliimiinde
yiiksek diizeyde egitimli ¢alisanlar, 6zgiirlik ve otonomi egilimlidirler ve eger yoneticiler
astlar1 iizerinde yakindan bir gbézetim ve kontrol anlayisi igerisindeyse catisma olasiligi
artacaktir (akt. Mescon vd., 1988; s.561). Yine bireylerin kisisel 6zellikleri onlarin kisilik
cekismesine girmesini dolayisiyla catismaya yatkinligmi belirleyecektir. Orgiitlerde kisilik
cekismesi (personal clashes) sik goriilen olaylardan birisidir (Kogel, 1995; s.416). Kisilik
cekismelerinde taraflarin is konusundaki kisilik yapilarin1 degistirmek ¢ok zordur. Bu yiizden
birbirine diismanca yaklasan taraflarin birbiriyle iliskili olmayan gorevlere atamak yani

mevcut gorev yerlerini degistirmek yerinde olacaktir (akt. Kreitner, 2001; s.507).

Kisilerin yas ve buna bagl olarak tecriibeleri de catisma tizerinde etkilidir. Yash ve
tecriibeli personelin c¢alistig1 orgiitlerde catisma olasiligi daha azdir (Aksoy vd., 2005; s.366).
Bunun yaninda yaglh ¢alisanlar kimi zaman geng calisanlarin is ahlakin1 sorgulamaktayken,
geng calisanlar da, yash calisanlarin degisime diren¢ gosterdiklerini ve kurumlarina “ korii
koriine” bagl olduklarinm1 savunmaktadirlar (akt. Uysal, 2004; s.27). Yine, isgoren devir
hizinin yiikksek oldugu orgilitlerde catisma diizeyinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Eski
personel, yeni personeli benimsemekte zorlanir dolayisiyla bu tiir 6rgiitlerde g¢atisma ortami

olusur (akt. Aksoy vd., 2005; s.366).

1.3.6. Yonetimsel sorunlar

1.3.6.1. Gorev ve Sorumluluk Alanlarinda Belirsizlikler

Orgiitlerde politika ve prosediirlerin amaci, roller ve sorumluluklarin agik bir sekilde
tanimlanarak bu konuda yasanacak belirsizlikleri ve kargasay1 ortadan kaldirmak ve ¢aliganlar
arasindaki etkilesimi tesvik etmektir (Tosi vd., 2001; s.286). Calisanlarin gérev ve sorumluluk
alanlar1 agik bir sekilde tanimlanmadiginda ¢atigmalar ortaya cikar. Sorumluluklar ve roller

acik ve anlasilir ise ¢alisanlar ne yapacaklarini ve sinirlarinin ne oldugunu bilirler. Aksi
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takdirde bireyler veya gruplar arasinda belirli gorev ve sorumluluklarin kime ait oldugu
konusunda anlagmazliklar ortaya ¢ikar (Daft, 1991; s.477). Bunun aksine, bazen ise ¢ok agik
sekilde tanimlanmis prosediirler ¢catismaya katkida bulunabilir. Cergevesi net sekilde cizilmis,
esnek olmayan bu gibi durumlarda bireyler asir1 kontrol edildigi i¢in kendisini engellenmis ve
asagilanmis hissedebilir. Bu tiir bir kontrol mekanizmasi bazi caliganlarin deger olarak
algiladig1 6zgiirliik ve otonomiyi kisitlar. Bu kisitlama taraflarda saygi ve giiven kaybina yol
acabilir (Tosi vd., 2001; s.286). Diger taraftan, bazen sahiplenilmeyen bir rol, gérev ya da
sorumluluk oldugunda bir iktidar boslugu dogar, bu boslugu doldurmak isteyen birey ya da
gruplar arasinda, statiilerini veya rollerini arttirmak i¢in bir miicadele yasanabilir (Dessler,

1998; s.514).

1.3.6.2. Rekabet¢i Odiillendirme Sistemi

Orgiitlerde performans kriterleri ve &diil politikasi, birey ya da bir grubun
digerlerinden farkli bir basarim elde ettigini gostermeli ancak orgiitiin ana performansini
onemsizlestirecek ve is birliginin degerini géz ard1 edecek sekilde olmamalidir (Hatch, 1997;
s.311). Ornegin; pazarlama departmani, miisterilerin kredibilitesine bakmaksizin yapmis
oldugu satis hasilatina gore odiillendirilirken, tahsilattan sorumlu kredi departmani kredili
satig zararini minimize etmesine gore Odiillendirilmektedir. Boyle bir durumda, pazarlama
boliimi tahsil edilebilme ihtimaline bakmaksizin satislart yaparken, kredi bolimi de
alacaklarin tahsilat: siirecinde miisterilere yapacagi kotii muamelelerle zararlara yol acacaktir

(Gibson vd., 2000; s.230).

Bircok catigmanin temelinde bireylerin, gosterdikleri basarilarin = Ol¢iisiinde
odiillendirilmeleri yatmaktadir. Odiillerin gosterilecek basariya baglanmasi hatta orgiitsel
kaynaklarin bu basarilara goére dagitilmasi bireyleri ya da gruplart bir yarisma igine
sokmaktadir. Bu yarisma ortami duygusal acidan bireyleri diismanca bir tutum igine
sokmakta, birde isin i¢ine degerlendirme hatalarinin, ¢esitli hilelerin, kiskangliklarin girmesi,
orgiit icinde sinerji ve gili¢ birligi yerine adeta birbirinin giiclinii azaltan, koétiileyen kisi ve
gruplarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Odiil kaynakli gatigmalar, dogru bir sekilde
yonetilip ¢oziime kavusturulmadiginda, Orgiitsel performans ve etkinligi disiiriir,

yardimlasma ve is birligi sistemini zayiflatir (Arslan vd., 2001; s.95).
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1.3.6.3. Yoneticilik Goriis ve Uygulamalar

Yoneticiler, karar verme, planlama, bunlar1 uygulatma bakimindan, astlarin1 harekete
gecirme, kullandigi motivasyon araglari ve kontrol etme yoOniinden farkli bakis acgilari ve
anlayislara sahiptirler. Bu farklilik bazen orgiitiin genel personel politikasi ve planlarina ters
diisebilir. Ayrica, ¢esitli boliimlerde farkli yonetim bigimlerinin kullanilmasi ve sorunlara her
yoneticinin kendi algilama bi¢imi ile bakmasi ve degerlendirmesi, bazi anlagsmazliklarin
ortaya c¢ikmasina neden olur. Bunun yaninda, bir yoneticinin uyguladigl yonetim tarzinin
astlarinca benimsenmemesi veya astlarinin 6zelliklerine uygun olmamasi durumudur. Boylesi
bir durum catigmalar1 ortaya ¢ikaracaktir (Eren, 2003; s.616). Ozellikle ¢alisma diiskiinii
(workaholic) olarak adlandirilan yoneticilerle astlar1 arasinda catisma ¢ikmast muhtemeldir

(Kogel, 1995; 5.416).

Orgiitlerde yakindan denetim catismayr arttirmaktadir. Diger taraftan, calisanlarin
kendi kendilerini denetledigi, kendi islerini kendilerinin planladig: ve karar verme siireclerine
katildig1 orgiitlerde catisma azalmaktadir (Ipek vd., 2003; s.225). Yoneticilerin uyguladig
otoriter yonetim tarzi daha ¢ok hiyerarsik catigmalara neden olurken, liberal diyebilecegimiz

asir1 serbest yonetim tarzi ise kisisel ¢atigsmalara zemin hazirlar (Tutar vd., 2005; s.32).

Giliniimiizde hala bir¢ok orgiit, her calisanin yalnizca bir amire bagli olmasi seklinde
diizenlenir. Yonetim teorisinde bu, komuta birligi ilkesi olarak bilinmektedir (Tosi vd., 2001;
s.286). Fayol bu ilkeyle; her astin bir yoneticiye bagli olmasi, bir yoneticiden emir almasi ve
ona rapor vermesini saglayacak bir kumanda birligi olusturmayi kastetmistir. Bu ilkenin
benimsenmesiyle, yetki c¢atismasinin ve disiplin bozulmasinin Onlenecegini savunmustur
(Erdem, 1997; s.99). Komuta zincirinde yer alan amir ile ¢alisanlarin tepe yonetimiyle bir
catisma durumuna gec¢mesini Onlemek amaglanir. Ancak, komuta birligi ilkesinin
stirdiiriilmesi zordur, ¢linkii ¢alisanlar baslarindaki amirlerinin yaninda bir¢ok etkiye maruz
kalirlar. Bu nedenle, komuta zincirindeki amir atlanarak, tepe yonetiminden bir istekte
bulunuldugunda, c¢alisanlar i¢in g6z ardi edilmek zor bir durum olacaktir. Bu da c¢atigma

thtimalini arttiracaktir (Tosi vd., 2001; s.286).
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1.3.7. iletisim Sorunlar

Iletisimin temel amaci, bireylerin anlayacaklar1 ve kabul edecekleri mesajlar
gondererek, onlart etkilemek ve bir davranmista bulunmaya yonlendirmektir (Tutar, 2003;
s.155). Bir siire¢ olarak ifade edilen iletisim, anlamlarin bir kaynaktan, aliciya dinamik olarak
iletilmesidir (akt. Uysal, 2004; s.21). Orgiitlerdeki catismalarin nedenlerinden birisi de
iletisimde meydana gelen aksakliklardir. Esasinda, catismalarin ¢ok onemli bir boliimii,
iletisim ve etkilesim siireglerindeki aksamalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii
iletisim insanlarin birbiriyle iliski kurma aracidir, insan organizmasi i¢in bir sinir sistemi ne
kadar onemli ise Orgiitlerde iletisimin oynadigi rol ve yerine getirdigi islevler de aym
derecede yasamsaldir (akt. Aksoy vd., 2005; s.364). Ancak bazen bu siirecin etkin bir sekilde
islemesini engelleyecek faktorler ortaya ¢ikabilir. Bunlar genel olarak iletisim engelleri
seklinde ifade edilir. Iletisim engelleri oldugu zaman, anlasmazliklar olur; bireysel ve drgiitsel
catisma ortaya cikar. Catismalar1 gidermenin en etkin yolu, insanlarin birbirleriyle yasadiklari
iletisim kopukluklarini ortadan kaldirarak, anlasma ve uzlagsma zemini yaratmaktir (Tutar,

2003; s.155).

Iletisim siirecinde etkin iletisimi engelleyen pek cok faktdr vardir. Bu faktérler;
filtreleme, algida segicilik, duygular ve dil engelleri olmak {izere dort grupta toplanabilir

(Robbins, 1993; s.337).

1.3.7.1. Filtreleme

Burada filtreleme terimi, gdndericinin mesajin icgeriginde yer alan bilgileri kendi
siizgecinden gecirerek yorumlamasi ve aliciya iletmesini ifade etmektedir. Ornegin; bir
calisanin patronuna sadece duymasini istedigi seyleri sdylemesi durumunda filtreleme yapmis
olur. Bu tiir durumlar 6rgiitlerde siklikla meydana gelebilir. Ozellikle iist yoneticilerin bilgi
bombardimani altinda kalmamasi i¢in yardimcilar, danigmanlar, astlar ya da sekreterler, bilgi
veya mesaji Ozetlerler ve sentez yaparak {stlerine sunarlar. Bu da filtrelemeye neden
olmaktadir. Filtrelemenin derecesini orgiitsel yapidaki kademelerin sayisi belirlemektedir. Ne
kadar cok dikey kademe yani hiyerarsi varsa, o kadar ¢ok filtreleme s6z konusu olacaktir
(Robbins, 1993; s.338). Bu nedenle, orgiitsel hiyerarsinin kendisi ve formel yapisi bir iletisim
engelidir. Orgiitler esnek yapilarindan uzaklasip, mekanik ve merkezi yapilara doniistiikge,
iletisim kanallar1 uzar ve kanal engelleri ortaya ¢ikar. Bu hiyerarsik diizen igerisinde farkli

kisiler, stirekli mesaj1 sifreleyip, iletip, yeniden kendi siizgeglerinden gecirerek desifre
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ettikleri i¢in, anlatilmak istenen ifade, nihai aliciya ulasincaya kadar 6nemli dl¢lide bozulur.
Siire¢ ve yol ne kadar uzarsa, iletisimde o kadar sorun yasanir bu da c¢atigsmalara neden olur

(Tutar, 2003; s.159).

1.3.7.2. Algida Secicilik

Iletisim siirecinde alicilar kendi ihtiyaglari, motivasyonlari, tecriibeleri, gegmisleri ve
diger kisisel ozellikleri temelinde olay ve durumlar1 algilarlar. Ayn1 zamanda mesaj1 kendi
beklenti ve ¢ikarlart dogrultusunda siizgeclerinden gecirirler (Robbins, 1993; s.339). Boylece
mesaj1 yorumlarken olmasi gerektigi gibi degil olmasini istedikleri gibi degerlendirirler.
Orgiit igerisinde ayn1 olaya ait bilgi ve mesajlar1 kendi secici dikkatleri dogrultusunda farkli
yorumlayan birey ya da gruplarin olmasi catismay1 tetikleyecektir (Ertiirk, 2001; s.166).
Benzer sekilde bazen iletisim yolunun se¢imini dogru yapmamak yanlis anlasilmalara neden
olabilir. Ornegin sdzciiklerin objektif anlamlarmin olmadig1 ve iletiyi alan kisinin algis1 ve
yorumu ile anlam kazandigi diisiiniildiigiinde, tartismali bir konuda yapilacak yazili bir
duyuru ya da bildirimin dogru algilanmas1 ve anlasilmasi ihtimali olduk¢a diisiiktiir. Yiiz ytlize
iletisim yerine yazili olarak yapilan duyuru, acgiklama getirmekten ¢ok kiskirtici bir etki

gosterebilir (Karip, 2000; s.13-14).

Algida seciciligin diger yonii, mesaji anlamadan Once onu degerlendirmeye
kalkmaktir. Bu durum catismaya, zitlasmaya, anlasmazliklara neden olur ¢iinkii génderilen
mesaj1 siirekli reddetmek ve ona olumsuz geri bildirimde bulunmak ¢atisma nedenidir (Tutar,

2003; s.155).

1.3.7.3. Duygular

[letisim sirasinda bireyin duygusal durumu mesaja verecegi tepkinin ya da geri
bildirimin nasil olacagini etkilemesi bakimindan Onemlidir. Bireyin aynm1 mesaja ¢ok
tizlintliliiyken ya da ¢ok sinirliyken verecegi tepki ile notr bir durumda verecegi tepki arasinda
fark olacaktir. Cosku ya da depresyon gibi asir1 uglardaki ruh hallerinde ¢ogunlukla etkili
iletisim engellenir. Bu gibi durumlarda kisiler, mantikli ve objektif diistinmek yerine bir takim
duygusal 6n yargilara kapilma egilimindedirler (Robbins, 1993; s.339). Ornegin; bireyin
evinde, 6zel hayatinda yasamis oldugu bir takim problemler is yerindeki duygulari iizerinde
baskin olursa, bunlar is arkadaglariyla kurdugu iletisimde bir takim anlasmazliklara neden

olabilecektir (Ceylan vd., 2000; s.43).
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1.3.7.4. Dil

Kelimeler kisiler arasinda farkli anlamlara gelebilir. Kelimelerin anlami1 sadece
kelimelerin igerisinde degildir, insanlarin onlara yiikledigi anlamdadir. Yani ayni kelimeye
bireyler farkli anlamlar yiikleyebilir. Yas, egitim ve kiiltiirel gegmis bireylerin kelimelere
yiikledigi anlamlar etkileyen en 6nemli ti¢ unsurdur. Genel olarak bir Orgiitte, bireylerin
tiimiinitin bu ii¢ unsuru homojen bir sekilde tasidigi sdylenemez. Dolayisiyla farkli yas, egitim
ve kiiltiirel gegmise sahip bireylerin varlig1 orgiitte farkli konugma kaliplarinin olusmasina
neden olacaktir. Ozellikle biiyiik orgiitlerde, genis bir cografyadan gelen insanlar olabilir hatta
farkl1 iilke insanlarindan olusmus bir orgiit olabilir. Iste bu tiir durumlarda bireyler kendi
cografyasina ait yerel bir takim terim ve deyimler kullanarak anlam giicliiklerine neden
olurlar. Bunun yaninda, ¢esitli boliimlerde yer alan uzmanlar arasinda konusulan, sadece
kendileri gibi egitim almis ya da dogal olarak kendilerinin gelistirdigi teknik bir dil yani
jargon vardir. Bunlar orgiitte anlam giicliiklerini ve yanlis anlasilmalar1 arttirarak catigsma

olasiligini artirir (Robbins, 1993; 5.339).

1.3.8. Degisim baskisi

Orgiitsel degisme, Orgiitin yeni bir diisiinceye veya davrams bi¢imine uyum
saglamasi, adapte olmasidir. Giinlimiizde orgiitlerin birer acik sistem olmalar1 ¢evresiyle olan
etkilesimini yogunlagtirmistir. Dolayisiyla Orgiitleri onlar1 ¢evreleyen sistemden ayri
disinmemek gerekir. Cevrede meydana gelecek toplumsal, teknolojik, ekonomik vb.
degisimler oOrgiitleri dogrudan etkileyecektir. Her orgiit hayatta kalmak icin degismek ve
degisime ayak uydurmak zorundadir. Iste de@isim yoniindeki bu zorunluluk ve bask1
orgiitlerde c¢atismay1 tetiklemektedir (akt. Aydemir, 2003; s.1-2). Cilnki, Orgiitlerde
uygulamaya sokulan hi¢bir degisiklik yoktur ki ¢alisanlarla dogrudan ya da dolayli olarak
iligkisi olmasin. Bu nedenle bireyler arasinda degisimin sebep oldugu ¢esitli ¢atismalar ortaya
cikar. (Yenigeri, 2002; 5.135). Ozellikle, teknolojik degisim ve bunun gerektirdigi yenilikler,
orgiitsel yapilarda ya da yasl kusaklarda bir degisime direng ve benimsememe tepkisi ile
karsilanmakta, kaygi ve gerilime neden olabilmektedir (akt. Aksoy vd., 2005; s.368).
Calisanlarin degisimi mevcut statii ve rollerini, ¢alisma sartlarini tehdit eden bir isaret olarak
algilamalar1 ¢atigmay1 baglatan en 6nemli etkenlerdendir. Bu gibi durumlarda bireyler, yapilan
bir degisime “eski koye yeni adet getirmek”, yeni bir yonetici atamasini ““ gelen gideni aratir”

seklinde bir gerekge ile sonu catismaya varan bir karsi cikis gosterirler. Bu karsi ¢ikista



27

statiiko ve rollerini, 6zliik haklarin1 koruyamama korkusu énemli bir etkendir (Yenigeri, 2002;

5.136).

Orgiitlerde degisimin calisanlara yeni niteliklere sahip olmay1 veya mevcut beceri ve
yeteneklerini gelistirme mecburiyetini getirmesi, onlar1 bir rol ¢atigmasina itebilir. Bu sadece
operasyonel diizeydeki bireylerde ortaya ¢ikmaz. Ayni sekilde uzmanliktan profesyonellige,
orta kademeden list kademeye veya operasyonel diizeyden yonetimsel diizeye gegecek tiim
yoneticilerde goriiliir. Bu degisim siireci yeni bilgi, tutum, kabiliyet ve yaklasimlar1 gerektirir.
Boyle bir gegis siirecini kotaramayan yoneticiler bir rol ¢atismasi i¢ine girebilirler (akt. Aksoy

vd., 2005; s.368).

Her degisim girisimi ¢atismaya sebep olmayabilecegi gibi ayni degisimin bir Orgiitte
catismaya neden olurken baska birinde ¢ok kolay bir sekilde 6ziimsendigi goriilebilir. Burada
onemli olan degisim siirecinin dogru bir sekilde yonetilmesidir. Bunun i¢in etkin iletisim ile
orgiit tiyelerinin bu siirece katilimi, ikna edilmesi ve bunu sahiplenmesi saglanmalidir. Aksi
takdirde, calisanlar1 dislayan, tepeden inme degisim ¢abalar1 basariya ulasmayacak ve islevsel

olmayan catigsmalara sebep olacaktir (Seval, 2006; s.250).

1.3.9. Orgiitiin Biiyiikligii

Orgiitsel ~ bilyiikliik, ¢alisan sayisimn  biiyiikliigii, gorevlerin  biiyiikliigii,
sorumluluklarin biiylikliigli veya kaynaklarin biiyiikligii ile olciilebilir (Arslan vd., 2001;
$.94). Arastirmalar orgiit biiyiikliigii ile catisma arasinda dogrusal bir iliski oldugunu yani
orgiit biiyiiyiip karmasiklastikca catismanin da arttigini gostermektedir (Ipek vd., 2003;
s.224). Sosyal bir sistem olarak oOrgiitlerin yap1 itibari ile biliylik olmasi iletisim kanal
sayisinin, hedeflerin, iletisim araglarinin ¢oklugu anlamina geleceginden iletisimde giicliige
yol agmasi bakimindan bir ¢atisma unsuru olarak goriilebilir (akt. Aksoy vd., 2005; s.365).
Ayni zamanda Orgiitler biiylidiikkge formellesmis iligkiler yasanir, kurallar inisiyatife izin
vermeyecek kadar ayrintili olur ve standartlasmis prosediirler kullanilmaya baslanir.
Hiyerarsik orgiitlenme nedeniyle yonetim kademeleri arasinda etkin bir iletisim saglanamaz

(Diizenli, 2006; s.24).

Orgiit biiyiidiik¢e drgiitiin amaclar1 ve amaglara ulastiracak araglar daha karmasik hale
gelmekte, biirokrasi artmakta, yeni uzmanliklar, rol ve statiiler ortaya c¢ikmakta ve biitlin

bunlar da orgiitte ¢atismanin artmasina miisait sartlar1 olusturmaktadir (akt. Aksoy vd., 2005;
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s.365). Kiiclik oOrgiitlerde catismanin daha az olusu, Orgiit amaclarinin ve bu amaglara
ulagsmada kullanilacak ara¢ ve yontemlerin biiylik orgiitlere oranla daha belirgin ve daha az

karmasik olmasina baglanmaktadir (Ipek vd., 2003; 5.224).

Orgiitlerde meydana gelen catismalarin ¢ok sayida nedeni vardir. Bunlarin her birini
ele almak miimkiin olmamasina ragmen, literatiir incelendiginde catigmay1 ortaya ¢ikaran
faktorlerin ii¢ temel faktorden kaynaklandigi tespit edilmistir. Bunlar; bireysel faktorler,

orgiitsel faktorler ve yonetsel faktorlerdir.

Orgiitlerde gatigmalar, bireylerin karakter yapisi, diinya gériisii, egitim durumu, deger
yargilar gibi farkliliklarindan kaynaklandiginda catigmalar bireysel faktorler kapsaminda yer
alir. Eger catigmalar; hiyerarsi, kaynak paylasimi, orgiit biiylikligii ve orgiit iklimi gibi
nedenlerden kaynaklaniyorsa orgiitsel faktorler kapsaminda yer alir. Son olarak, catismay:
ortaya ¢ikaran nedenler, adil olmayan 6diil sistemi, performans degerlendirme hatalar1 gibi
yonetim eksikliklerinden kaynaklaniyorsa yonetsel faktorler kapsaminda ele alimir. Bu

durumu asagidaki gibi bir sekil tizerinde gostermek miimkiindiir.

Algilama farkliliklart
Kisilik uyusmazligi
Fikir ayrilig

Deger farkliliklart

Iletisim sorunlar1 v.b.

Isler aras1 fonksiyonel
baglilik

Orgiit biiyiikliigii
Orgiitsel degisim
Orgiit iklimi

Statii ve giic

Biirokratik nedenler v.b.

Sekil 1.2. Orgiitsel Catismalarin Nedenleri

ORGUTSEL
CATISMALARIN
NEDENLERI
A 4 A4
BIiREYSEL NEDENLER ORGUTSEL NEDENLER YONETSEL NEDENLER
Amag ve hedef e  Sinirli kaynaklar i¢in e Gorev ve sorumluluk
farkliliklart rekabet alanindaki belirsizlikler

Rekabetci 6diillendirme
sistemi

Yoneticilik goriis ve
uygulamalari

Orgiit politika ve

prosediirleri v.b.
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1.4. Catisma — Performans liskisi

Catismanin orglitsel is performansi iizerindeki etkisi nasil yonetildigine bagl olarak
olumlu ya da olumsuz olabilir. Giinlimiizde var olan modern yonetim diisiincesi, optimal
diizeydeki bir ¢catismanin varligini islevsel bir durum olarak kabul etmektedir. Diisiik diizeyde
bir catigsma performansa zarar verebilir. Bu gibi durumlarda yenilik ve degisim zorlasir; orgiit,
cevresinde meydana gelen degisimlere uyum gostermekte zorlanir. Bu da orgiitiin hayatta
kalmasin1 zorlastirir. Diger taraftan, cok yiiksek bir yogunlukta catismada ise bir kaos

ortaminin varligindan sz edilebilir (Gibson vd., 2000; s.226).

Catisma, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini tesvik etmek, bireyler ve gruplar arasindaki
diismanliklarin ve is birliginden yoksun davranislarin olumsuz etkilerini azaltmak ve ayni
zamanda orgiitsel dayanismayr saglamak amaciyla yonetilmelidir. Ozellikle grup igi
dayanismanin artmasi, bir grup kimliginin olusmasini saglayip, grubun diger gruplarla
catismasina neden olarak grup verimliligi ve performansini olumlu yonde etkilemektedir.
Cogu zaman orgiitler, bu verimliligi maksimize etmek icin gruplar arasinda rekabeti tesvik

etmektedir (Hatch, 1997; s.304).

Orgiitteki birey ya da gruplar ayni hedefe yonelirse ve aralarinda husumet yasanmaz
ise taraflar Orgiit kurallarina ve yontemlerine uygun davranmakta zorlanmazlar ve sonug
saglikli bir rekabet olur. Ote yandan, bir tarafin hedefleri diger tarafin hedeflerine ulasmasini
tehlikeye sokuyorsa, bir karsitlik ortami aciga ¢ikar, bunun sonucunda da orgiit kurallari,
normlar1 ve usullerinin davranislar lizerindeki etkisi yok olur. Hedeflerin deger ve 6nemi
olagan {istli boyutlara yiikselir. Bu durumda diismanliklar bas gosterir; kurallar ve yontemler
ihlal edilir ve sagliksiz bir rekabetin sonucu olarak islevsel olmayan catismalar yasanir
(Baltas, 2002; s.1-2). Gruplar arasindaki is birligini ve iletisimi azaltan bu durum performansi

olumsuz yonde etkileyecektir.

Orgiitsel catisma ile performans arasindaki iliski asagidaki gibi bir sekil iizerinde

gosterilebilir.
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Sekil 1.3. Orgiitsel Catisma ve Performans iliskisi

A
Yiksek

Orgiitsel
Performans

Diisiik : » Yiiksek

S (0) C
Durgunlugun yol Optimal Catisma Kaosun yol actig1
act1g1 basarisizlik diizeyi basarisizlik

Orgiitsel Catisma Yogunlugu

Kaynak: Muzaffer S. Simsek, “Yonetim ve Organizasyon”, Nobel Yayin, Konya, 2002, s.293

Sekilde de goriilecegi gibi Orgiitsel amaglara ulagsmada katki saglayan, optimal
diizeyde islevsel catismanin bulundugu (O) noktasinda, Orgiitsel performans en yiiksek
diizeyde bulunmaktadir. Catisma yogunlugunun en diisiik oldugu noktayr gosteren (S)
noktasi, Ingilizce’de durgunluk veya dinamizm yoklugu anlamina gelen “stagnation”
sozcligliniin ilk harfi olup, c¢atisma yoklugunun orgiitte yol actifi diisilk performansi
simgelemektedir. (S) noktasinda israr eden bir yonetim, Orgiitsel catismay1 diisiik diizeyde
tutma pahasina Orgiitsel dinamizmi feda etmis ve orgiitsel is basariminin en diisiik diizeye
inmesine gdz yummus olur. Dinamizmden yoksun bir orgiitiin varlig: tehdit altina girmis
olacaktir. Catisma yogunlugunun en yiiksek oldugu nokta olan (C) noktasi ise Ingilizce’de
kaos anlamina gelen “Chaos” sdzciigiiniin ilk harfidir. Orgiitte asir1 derecedeki catismalarmn
neden oldugu karisiklik ve kaos durumunu yansitmaktadir (Simsek, 2002; s.293). Bu
diizeydeki catigmalar, dnemli kararlarin zamaninda alinmamasina, boliimler ya da gruplar
arasinda isbirligi ve giivenin yok olmasina, dolayisiyla iletisimin aksamasina neden olacaktir.
Bu durum isletmeye zarar vermekte hatta isletmenin yasamini tehlikeye diigiirebilmektedir
(Akkirman, 1998; s.4). Gibson (2000), bu {i¢ noktada 6rgiitiin durumunu asagidaki tabloyla
Ozetlemistir (s.227).
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CATISMA
DUZEYI

ORGUTE
OLASI
ETKISi

ORGUT KARAKTERISTIGININ GELECEGI
DURUM

ORGUTSEL
PERFORMANSIN
DURUMU

S Diisiik

Yararsiz

-Cevrede meydana gelen degisimlere yavas uyum
-Az miktarda degisim

-Yeni fikirlerin tesvikinde yetersizlik
-Duyarsizlik ve ihmal

-Durgunluk

Diisiik

(0] Optimal

Yararh

-Amaglara ulagmak i¢in dinamik bir yap1
-Yenilik ve degisim
-Problem ¢6ziimii i¢in aragtiran yapi

-Cevresel degisimlere cabuk uyum ve yaraticilik

Yiiksek

C Yiiksek

Yararsiz

-Karisiklik ve yikim
-Sabotaj
-Esgiidiim zorlugu

-Kaos

Diisiik

Kaynak: James L. Gibson vd., “Organizations: Behaviour, Structure, Processes”, Mc Graw-Hill, Boston, 2000,

8.227

Goriildugi gibi, catismalarin belirli limitler igerisinde olmasi orgiite yararli iken bu

limitlerin disinda kalan catigmalar Orgiitsel performansi olumsuz yonde etkilemektedir. Bu

kosullarda, orgiitte durgunlugu Onleyecek, yenilik¢iligi motive edecek, gerginliklerden

kurtulmay1 saglayacak, degisim ve gelisim tohumlarini atabilecek diizeydeki ¢atigmalar 6rgiit

i¢cin optimal ¢atisma diizeyini ifade etmektedir (akt. Akkirman, 1998; s.4).
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IKiNCi BOLUM
CATISMA YONETIMI

2.1. Catisma Yonetimi Kavram

Modern yonetim modelinde, catismalarin kaginilmazligi ve oOrgiitsel degisim ve
gelisim igin gerekliligi kabul edildikten sonra, catismaya olan bakis degismistir. Orgiit
icindeki ¢atigmalarin bastirilmasi ya da tamamen ortadan kaldirilmasi yerine, ¢atismanin rgiit
amaglarina ve performansina katkida bulunacak sekilde yonetilmesi 6n plana ¢ikmustir.
Catisma yOnetimi, orgiit icindeki bireyler ya da gruplar arasindaki ¢atisma seviyesini kontrol
altina alarak, taraflar arasindaki anlagsmazlik ve huzursuzlugun 6rgiitiin yararina uygun olacak
sekilde yonlendirilmesi olarak tanimlanabilir (akt. Akkirman, 1998; s.3). Catisma yonetimi,
uzlagsmazlig1 belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek icin catigmaya taraf olanlarin ya da
ticlincii bir tarafin bir dizi eylemde ve karsi eylemde bulunmasidir. Burada atilan adimlar
sonunda elde edilecek sonu¢ catismanin sona erdirilmesi olabilir ya da olmayabilir. Elde
edilecek sonug pozitif, baris¢il ve uzlagsmaci olabilecegi gibi karsi tarafa iistiinlik kurmaya

yonelik de olabilir (akt. Karip, 2000; s.51).

Catismay1 yonetmek ile catismayr ¢ozmek kavramlari aym seyi ifade etmezler
(Rosenfeld, 1999; s.174). Ancak literatiir incelendiginde bu iki kavramin karigtirildig1 hatta
birbirinin yerine kullanildig1 goriilmektedir. Halbuki; catisma yonetiminde, orgiitsel basariy:
ne yonde etkiledigine bakilarak catisma, “islevsel veya islevsel degildir” seklinde
nitelendirilir. Catisma yOnetiminin bir enstriimani olan catismayr ¢6zme yaklasimlari, her
durumda ¢oziimleme isleminin en dogru karar oldugunu ileri siirer. Bu iki kavram arasindaki

temel farklar sunlardir (akt. SOkmen ve Yazicioglu, 2005; s.6):

. Catismanin ¢oéziimlenmesi, catisma yOnetiminin bir enstriimanidir. Yonetici,
icinde bulunulan duruma gore catismay1 ¢o6zme yolunu segebilir.

° Catismay1 ¢ozme, catismanin tamamiyla ortadan kaldirilmasini savunurken,
catigma yoOnetimi, bazi durumlarda makul ve ilimli bir ¢atisma diizeyinin,
orgiitlin verimliligi ve siirekliligi agisindan gerekli oldugunu savunur.

. Cozliimleme yaklagimlarinda miidahalenin amaci, bir sorun olarak
nitelendirilen ¢atismayr minimize etmektir. Buna karsilik ¢catisma yonetiminde
miidahale, ¢atigmanin yogunlugunu arttirmak ya da azaltmak suretiyle orgiitsel

basar1 agisindan arzu edilen sonuglara ulasmay1 hedefler.
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Catisma yoOnetimi, catismanin teshis edilmesi, yogunlugunun saptanmasi, bu
yogunlugun etkileri itibariyle degerlendirilmesi ile uygun miidahale yonteminin tespiti ve
uygulama sonuclarinin izlenmesi asamalarini iceren bir siire¢ olarak ifade edilebilir (akt.
Uysal, 2004; s. 32). Rahim (2001), bu siireci asagidaki sekilde gosterildigi gibi aciklamistir
(s.87).

Tam Miidahale Catisma Etkililik
R «Olgme | *Siireg | *Yogunlugu | *Birey
*Analiz "l *Yapisal *Yo6netim 7| *Grup
stratejisi +Orgiit

Geri Besleme

Sekil 2.1. Catisma Yonetim Siireci

Kaynak: M.Afzalur Rahim, “Managing Conflict in Organizations”, 2001, s.87.

Catisma yonetim siirecinde ilk adim problemin tanimlanmasidir. Problemin
tanimlanmasi, problemi anlamay1 ve formiile etmeyi ifade eder. Bir orgiitte ¢atigmaya neden
olan problemin teshisi, ¢atigmaya miidahale etme eyleminden once gelmelidir. Orgiitte
meydana gelen farkli tipteki c¢atismalarin kaynaklarmmin dogru sekilde tespit edilmesi
onemlidir c¢ilinkii yiizeyde goriinen etki ve nedenlerin disinda derinlerde farkli etkenler
olabilir. Dogru tani1 konulmadan yapilacak miidahale sonucunda, dogru problemi ¢6zmek
yerine yanlis problemi ¢6zme hatas1 yapilabilir. Catigma yonetiminde siirecin ilk adimi olan
tani, cogu kez arastirmacilar ve uygulayicilar tarafindan ihmal edilir. Kapsamli bir teshis,
catismanin kaynaklarinin ve olas1 etkilerinin 6lgiilmesi ile bunlar arasindaki iliskilerin analiz

edilmesinin igerir (Rahim, 2001; s.86).

Catisma yonetim siirecinde ikinci adim, miidahaledir. Burada siire¢ yaklasimi ve
yapisal yaklasim olmak tizere iki yaklasim uygulanir. Siire¢ yaklasiminda, orgiitsel etkililigi
arttirmak i¢in taraflarin ¢atisma yOnetim stratejilerinin degistirilmesine calisilir. Stireg
yaklagimi oOrgiitte, iletisim, karar alma, liderlik gibi insan odakli siireglerin gelistirilmesi
yoluyla taraflarin ¢atisma yonetim becerilerinin gelistirilmesini amagclar. Yapisal yaklasimda
ise, Orgiitlin, uzmanlagsma, hiyerarsi, prosediir, Odiillendirme sistemi gibi yapisal
ozelliklerinden kaynaklanan catigmalarin bu yapisal o6zelliklerin degistirilmesi yoluyla

orgiitsel etkililige katki saglayacak bicimde yonetilebilecegi kabul edilir. Catisma
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yonetiminde, catismanin tanimlanmasi asamasinda belirlenen ¢atisma kaynaklarina, etkilere
ve catigma siirecindeki iliskilerin niteligine bagl olarak iki yaklasimdan biri kullanilabilecegi

gibi ikisi birlikte de kullanilabilir (Karip, 2000, s.54).

Miidahale i¢in uygun yaklagimin kullanilmasi ile orgiitte saglikli ve makul diizeyde
bir ¢catismanin varlig1 korunur ve taraflarin uygun catisma yonetim stratejileri kullanmalarina
olanak saglanir. Dogru stratejilerle yonetilen saglikli bir ¢atisma ise bireylerin, gruplarin ve

orgiitlin etkililiginin artmasina katki saglar (Karip, 2000; s.55).

2.1.1. Catisma Yonetim Stratejileri

Catisma yOnetimi, ¢atismay1 salt iyi veya kotii olarak ayirt edip, catismay1 onemli bir
engel olarak gormektense, ¢atigmanin faydali ve yaratict yoniinii gérmeyi hedeflemektedir.
Catismanin basibos birakilmas1 veya kotii yonetimi, Orgiitiin etkinligini ve verimini
diisiiriirken ¢atismanin iyl yonetilmesi Orgiitiin giiclinii arttirir. Yoneticilerin de bu nedenle
ortaya c¢ikan catigsmalar1 gormezlikten gelmek ve catismanin hi¢ var olmadigin1 kabul etmek
yerine onu yapici ve yaratici bir hareketin kaynagi olarak goérmeleri ve iyi yonetmeleri gerekir
(Sokmen ve Yazicioglu, 2005; s.6). Bu noktada c¢atismanin yonetilmesi i¢in {i¢ temel strateji
bulunmaktadir. Bunlar; catismanin tesvik edilmesi, catismanin azaltilmasi ve ¢atismay1 ¢6zme

stratejileridir (Simsek, 2002; s.302).

2.1.1.1. Catismay1 Tesvik Stratejileri

Catismalarin  timden eksikligi, oldukca sikicidir ve catismalarin baski altina
alindiginin gostergesidir. Halbuki ¢atismalar gercekte ne kotlidiir ne de iyi bir orgilitlenmenin
karsisindaki engeldir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005; s.5). Tam aksine, degisen cevre
kosullarindan kaynaklanan belirsizlik ortamlarma uyum saglamak, ¢atismanin saglayacagi
orgiitsel dinamizm ve farklilasma kabiliyetine dayanmaktadir. Bu noktada, optimal diizeye
ulagsmamis ¢atisma yogunlugu ile performans ve yaraticiligin tatminkar olmaktan uzak oldugu
orgiitlerde yoneticiler, yaraticilik ve verimliligi iyilestirmek icin ¢atismay tesvik stratejilerini
kullanirlar (Simsek, 2002; s.302). Orgiitlerde c¢atisma yogunlugunu arttirmanin yollar1 su
sekilde siralanabilir (Huse, 1980; Hatch, 1997; Akkirman, 1998; Simsek, 2002).
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2.1.1.1.1. Orgiitsel Tletisim Siirecinde ve Giic Dagitiminda Yeni Diizenlemelere Gitmek

Orgiitlerde, arzu edilen c¢atisma yogunluguna ulasmak igin iletisim siirecinden
yararlanmak s6z konusu olabilir. Iletisim siirecinde yapilacak bir takim degisiklikler ya da
yeni diizenlemeler c¢atismay1 tesvik edebilir. Ornegin, orgiit igindeki iletisim kanallari
kullanilarak catisma tesvik edilebilir. Bireyleri ya da gruplari, diizenli olarak aldiklar
bilgilerden maruz birakmak, kesin muhatab1 belli olmayan belirsiz mesajlar gondermek, orgiit
icinde dogru olmayan haberler yaymak, orgiit icinde yeni catigsmalarin ortaya ¢ikmasina neden

olabilir (Akkirman, 1998; s.9).

Catismayi tesvik etmek icin bigimsel iletisim aginin degistirilmesi de kullanilabilir.
Geleneksel agdaki degisim orgiit icindeki bilginin yeniden dagitimidir. Bilgi giicii temsil ettigi
icin, iletisim agindaki degisim gili¢ dengesini degistirir. Her kim bilgiye sahip olursa onu
kendi istediklerini saglayacak sekilde kullanir. Yapici bir ¢atisma ortaminin dogmasini isteyen
bir yonetici orgiit liyeleri arasinda giicli yeniden dagitmaya karar verebilir (Huse, 1980; 393).
Ornegin; resmi haberlesme ag1 icinde yer alan bazi bireyleri veya gruplari bu agin disinda
birakarak ve bunlarin yerine yeni birey ya da gruplar1 dahil ederek orgiitsel gili¢ yeniden
dagitima tabi tutulabilir ve bu yolla yaratict nitelikte ¢atigmalar ortaya ¢ikarilabilir (Simsek,

2002; 5.302).

Orgiitte giic dagilimii yeniden diizenlemek isteyen bir ydneticinin tek enstriimani
bilgi degildir. Birey ya da gruplarin yerine getirdikleri gorevler ve faaliyetlerinden dogan
giiclerini, sorumluluk alanlarinda yeni diizenlemeler yaparak degistirilebilir boylece hem
catisma tesvik edilir hem de arzu edilen bir takim degisimler saglanir. Bir baska yontem
olarak, yeni yoneticiler gegmiste ¢alismis oldugu is arkadaslar1 ya da astlarimi orgiite katmak
isterler. Bu sayede, gecmiste olaylara umursamaz ve duyarsiz olan calisanlar, mevcut
giiclerini kaybetme endisesiyle daha aktif ve enerjik olacaktir (Huse, 1980; s.393). Bir
anlamda yoneticinin, degisen iktidar pastasindan daha iyi yer kapmalar1 igin taraflar

miicadeleye ¢cagirmasit s6z konusudur.

2.1.1.1.2. Rekabeti Tesvik Etmek

Orgiit icerisinde rekabetin tesvik edilmesi, yaraticiligin ortaya ¢ikmasina, 6zellikle
gruplar arasi ¢atigmalarda catisan gruplarin, grup i¢i dayanigsmasinin artmasina ve takim

ruhunun gelismesine yardimer olur. Bu yontemle, grup birlik ve bitiinliigii arttirilarak,
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gruplar arasinda “biz ve onlar” ortaminin yaratilmasi ve yine gruplar arasinda c¢ikar
iliskilerinin 6n plana koyulmasi hedeflenmektedir (akt. Akkirman, 1998; s.7-8). Ornegin;
performansa dayali {licret sistemlerinin olusturulmasi, takim c¢alismalarinin tesvik edilmesi,
boliimler aras1 gelisimi ve verimliligi artirdigi gibi farkli ¢atismalarin olusumuna da zemin
hazirlayacaktir (Tastan, 2008). Benzer sekilde, orgiitte calisanlara ikramiye, tesvik primleri
verilerek veya onlar1 onurlandiracak bi¢cimde adlarinin isletmenin belirli yerlerinde ilan
edilmesi suretiyle yiiksek diizeyde bir is basariminin saglanmaya ¢alisilmasi rekabeti tesvik
edecek ve hizlandiracaktir. Eger rekabet yliksek diizeyde devam ettirilebilirse bu takdirde
gruplardan birinin digerine {istiin gelmeye caligmasi, sonugta yapici ve iiretken catismayi

tesvik edecektir (Simsek, 2002; s.303).

2.1.1.1.3. Catismaci Bireyleri Bulmak veya Transfer Etmek

Orgiitte catigmalar1 baski altinda tutan, otoriter, farkli fikirlerin ortaya ¢ikip
catigmasin1 saglamak yerine bunlar1 kendi yonetim anlayis1 c¢ergevesinde bastirarak
etkisizlestiren yoneticiler, orgiitiin duraganlasmasina neden olarak gelismeyi Onlerler. Bu
durumdaki Orgiitlerin daha aktif hale gelmelerini saglamak i¢in degerleri, tavirlari, yetisme
bicimleri, kiiltiirleri, yonetim tarzlar1 6rgiit normlarindan farkli olan kisileri grubun ya da
orglitlin bagina veya hiyerarsik yapinin 6nemli noktalarina getirmek suretiyle orgiit ikliminde
yeni bir hava yakalanir, bireyler ve birimler harekete gegirilir. Orgiit i¢i kaynaklardan ya da
“eleman transferi” adi verilen yontemle Orgiit dis1 kaynaklardan saglanan bu kisiler, orgiite
yeniden c¢ekidlizen vermek ve gerekirse rahatsizliklari ortaya cikaracak yapici bazi
uyusmazlik ve catismalari tesvik etmek suretiyle yaraticiligi ve dinamizmi hakim kilmaya

calisacaklardir.

2.1.1.1.4. Orgiitte Yapisal Degisikliklere Gitmek

Yapisal degisiklikler catismalarin azaltilmasinda oldugu kadar olusturulmasinda da
biiyiik rol oynarlar (Tastan, 2008). Orgiitte duraganliktan kurtulmak igin bir takim yapisal
degisikliklere gidilebilir. Ornegin; eski drgiit iiyeleri ¢ikarilip yeni iiyeler alinmasi, galisanlara
yeni sorumluluklar getirilmesi, departmanlar arasi transferler yapilmasi veya bunlarin timden
dagitilip yeniden orgiitlenmesi yoluyla enerjinin yeniden yakalanmasi saglanabilir (Oztas,
2005; s.46). Bunun disinda, kararlarin merkezilestirilmesi, gruplarin dagitilmasi, birimler
arasindaki bagimliligin arttirilmasi; statiikoyu sarsarak orgiit i¢i dinamikleri tekrar igler hale

getirmek sayilabilir (Akkirman, 1998; s.9). Bu tiir kararlar ya da uygulamalar orgiitte bir
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belirsizlik ortaminin olusmasint ve yeniden alisma doneminin ortaya cikmasina neden
olacaktir. S6z konusu dénemde ortaya ¢ikacak catigmalar ayn1 zamanda grup iiyelerinin daha
1yl calisma yontemlerini gelistirmelerine ve yeni olusan yapida basarili olabilmek ig¢in

yaraticilik 6zelliklerini kullanmalarina olanak saglayacaktir (Simsek, 2002; s.303).

Yukarida ayrintilartyla verilen yontemlerin disinda daha bir ¢ok yontem oOrgiitlerde
catisma yogunlugunun arttirilmast i¢in kullanilabilir (Huse, 1980; Hatch, 1997; Akkirman,
1998; Simsek, 2002). Bunlar:

-Bireyler, gruplar ya da departmanlar arasinda zaman veya amagclarla ilgili olan algisal
farkliliklarin stirdiiriilmesi veya arttirilmast,

-Bireyler, gruplar ya da departmanlar arasindaki ¢ikar iligkilerinin ve farkliliklarin
tizerinde durulmasi,

-Bastirilmis, gegmiste lizerine slinger ¢ekilmis ¢atismalarin tekrar ortaya ¢ikarilmast,

-Aykirt diistinen kisilerin korunmasi, desteklenmesi ve Orgiit kiiltliriiniin farkli
fikirlerin rahatga ve saglikli bir sekilde tartisilabildigi bir anlayisa kavusturulmasi seklinde

siralanabilir.

2.1.1.2. Catismay1 Azaltma Stratejileri

2.1.1.2.1. Ust Amaclar ve Miisterek Diisman Tanimlamak

Miimkiin olan tiim catismay1 azaltma stratejilerine bakildiginda en etkili olaninin iist
amaclar koymak oldugu goriilmiistiir. Sherif (1961) tarafindan kavramlastirilan bu yaklasim,
catisan gruplara, tek baslarina gosterecekleri ¢aba ya da sahip olduklar kaynaklar ile elde
edebileceklerinin 6tesinde daha degerli ve kapsamli amaglar sunulmasini ifade eder (Hunger
ve Stern, 1976; 5.592). Ust amaglar, catisan iki veya daha fazla grubun kendi kaynak ve
enerjileriyle iistesinden gelemedikleri ve bunun icin bir araya gelmelerini mecbur birakan
amaglar olarak tanimlanir (Sherif, 1958; s.349). Eger ¢atisma, amac farkliliklarindan ortaya
cikmigsa bu sekilde kapsamli ve miisterek bir amacin ortaya konmasi gruplar arasindaki is
birligini destekleyecektir. Ust amag, catisan gruplarin durumu yeniden ele almalari
saglayarak hem daha onceden karsi grup igin var olan Onyargilarin ve kliselerin azalmasina
katkida bulunur hem de catisma yonelimli davraniglarin azalmasini saglar (Hunger ve Stern,
1976; 5.592). Ust amaglar sayesinde orgiitteki tiim taraflar aym hedef dogrultusunda c¢aba

harcamaya kanalize olacaktir. Boylece, departmanlar kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda degil
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Orgiitiin tlimiiniin yararina olacak sekilde kararlar verecektir (Mescon vd., 1988; s.565). Eger
calisanlar Orgiitliin genel amaglari tizerinde yogunlasabilirse, ¢atisma azalacaktir ¢linkii; biiytik
resmi goreceklerdir ve basarmak i¢in birlikte ¢alismak zorunda olduklarini fark edeceklerdir

(Daft, 1991; 5.479).

Catismalar1 azaltmak igin getirilen Onerilerden biri de ¢atisan taraflarin her ikisinin de
cikarlarim1 tehdit eden bir diismanin varliginin empoze edilmesidir. Bu gibi durumlarda,
catisan gruplar farkliliklarin1 ve anlagmazliklarini bir kenara birakirlar ve ortak bir diigmana
kars1 birlesirler. Baz1 goriislere gore miisterek diisman tanimlama {ist amaglar belirlemenin
negatif yoniinii tarif etmektedir (Gibson vd., 2000; s.235). Ozellikle kriz ddénemlerinde
yOneticilerin bu tiir bir ¢atigma yonetimi yolu izledikleri goriilmektedir. Ancak kriz donemi
atlatildiktan sonra ¢atisan taraflar1 bir araya getiren ortak amag¢ ya da diisman ortadan

kalkacagindan ¢atigmalar tekrar yogunlasacaktir (Kogel, 1995; s.420).

2.1.1.2.2. Kaynaklar1 Arttirmak

Catisma, kaynaklarin sinirlt olmasi nedeniyle meydana gelmesi durumunda bu yontem
uygulanir. Siirl kaynak nedeniyle catisan taraflarin her birine arzu ettigi imkan verildiginde,
catisma sebebi ortadan kalktigi icin c¢atisma ¢Oziilmiis olur. Ornegin, bir bilgisayari
paylasamayan iki kisiye birer tane bilgisayar, belirli bir oday1 paylasamayan iki kisiye birer
oda, belirli bir kadroyu paylasamayan iki kisiye birer kadro verildiginde ¢atisma konusu
ortadan kalkar (akt. Sahin vd., 2006; s.559). Her ne kadar c¢atismalarin ortadan
kaldirilmasinda etkili goziikse de bu yontemde catisan biitiin kesimleri memnun etme
zorunlulugu s6z konusudur. Gergekte ise kaynaklarin herkesi memnun edecek sekilde degil
orgilite faydali olacak, israfa yol agmayacak sekilde arttirilmasi gerekir (Gibson vd., 2000;
s.234). Bu nedenle, kaynaklar1 arttirmak mevcut ¢atismanin yogunlugunu diisiirecek hatta kisa
vadede catigmayr kesintiye ugratacak ancak kendisine yeterli artinmin yapilmadig

diisiincesini tagiyan taraf bir siire sonra yeniden ¢atismaya angaje olacaktir.

Kaynak artirimin ¢ok smurli oldugu ya da hi¢ olmadigi durumlarda bu ydntemin
uygulamas1 zorlagir. Bu gibi durumlarda olan orgiitler genelde kamu kurumlaridir. Kamu
kurumlarinda bu ydntemi uygulamak o6zel kurumlara gore daha zordur. Ciinkii kamu
yonetiminde kaynak artirimi biitge kanunu gercevesinde gergeklesir. Biitce kanunu, kamu
kurumlarinin bir yil icerisinde yapabilecekleri harcama miktarim1 belirlemektedir. Biitge

kanunu disinda kalan ani gelismeler ya da ihtiyaclarla ilgili 6denek ayrilmadigindan kamu
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yoneticileri kaynak artirimi yolunu pek fazla tercih edemez. Bununla beraber 6denek olsa dahi
biirokratik islemlerin uzun slirmesi kisa vadede kaynak paylasimindan kaynaklanan

catismalara ¢6ziim iiretemeyebilir (Sahin vd., 2006; s.559).

2.1.1.2.3. Odiil Sisteminde Degisiklik

Bireylerin istenilen yonde davranis sergilemelerini saglamak i¢in ddiiller kullanilabilir.
Catisma yogunlugunu arttirmaya yonelik olarak performansa dayali {icret sistemi
kullaniliyordu. Catisma yogunlugunu azaltmak icin ise finansal olmayan &diillere
bagvurulmas: s6z konusu olabilir. Ayn1 zamanda bireysel ya da grupsal ¢ikarlar yerine
orgiitiin Uist amaclarin1 destekleyen ve katkida bulunan bireyler; takdir, 6vgii ya da terfi
edilerek odiillendirilebilir (Mescon vd., 1988; s.565). Aym1 zamanda finansal kaynaklarin
yeterli olmadig1 durumlarda da ydneticiler finansal olmayan &diillere yonelebilirler. Isgérene
daha ilging gelebilecek is tasarimlart hazirlama, sorumluluk veren rekabetci is ortami yaratma,
yetki devri veya yetkilendirmeyi arttirma, esnek ¢alisma saatleri diizenleme, isgorenleri kurs,
konferans gibi toplantilara génderme, calisma sartlarini iyilestirme, ayin elemani segcme vb.
manevi Odiillendirmelere basvurma gibi yontemlerle yoneticiler finansal kaynaklarin

paylagimindaki catigsmalari en aza indirebilirler (Arslan vd., 2001; s.142).

2.1.1.2.4. Orgiit Yapisinda ya da Kiiltiiriinde Degisimlere Gitmek

Catisma bir Orgiitiin yapisinda ya da Kkiiltiirlinde degisim ihtiyacin1 gdstermesi
bakimindan bir sinyal de olabilir. Bu degisim sinyali, catismalar1 ya da ¢atisma kaynaklarini
azaltict yonde degistirilmesi ile ilgili olabilir. Bazen yoneticiler, orgiitte yer alan bireyler,
gruplar ya da bunlarin gorev ve sorumluluk alanlariyla ilgili degisiklikler yaparak ¢atismalari
azaltabilir (Jones, 2000; s.583). Bu degisiklikler mevcut is tanimlarinin iyilestirilmesi
seklinde de olabilir. Ozellikle, catisma belirsiz bir gérev ya da sorumluluk alanindan
kaynaklaniyorsa, bu alan i¢in yeni bir tanimlama yapilarak gorevin kime ait oldugu ve kimin
otorite sinirlar1 dahilinde oldugu belirlenir (Daft, 1991; 5.480). Degisim is tanimlar1 diginda
belirli birimlerin bagka birimlere baglanmasi veya yeni Orgiitsel birimler yaratilmasi seklinde
de olabilir. Bazen yeni komisyonlarin kurulmasi yoluna gidilebilir. Hatta is akiginin yeniden
diizenlenmesi ve matriks Orgiit yapisinin olusturulmasi gibi 6nlemler de bu yol ile ilgilidir
(akt. Kogel, 1995; s.421). Ayn1 zamanda bu yollar arasinda rotasyon, koordine edici mevkiler
olusturma, bir itiraz sistemi gelistirme de gosterilebilir. Catisan taraflar arasindaki iliskileri

azaltmak i¢in bu kisi ya da gruplarin gorev yerleri degistirilerek, birbirlerini gérme ve is
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iligkilerinde bulunma imkanlar1 ellerinden alinabilir (Sahin vd., 2006; s.559). Baska deyisle,
catismaya taraf olan kisilerin orgiitiin icinde baska bdliimlere nakledilmeleridir. Bu sayede,
nakledilen kisiler yerine catismaya girme ihtimali daha az olan kisiler atanacaktir. Bu
yontemin bagka bir uygulama sekli de catismaya taraf olan kisileri egitim ve gelistirme
programlarina tabi tutarak bilgi, tutum, davranig ve algilamalarini degistirmektir (Kogel,
1995; 5.420-421). Bazen yoneticiler ¢atigsmalar1 azaltmak i¢in sadece orgiitsel yapida degil,
orgiit kiiltiiriinde de degisiklikler yapmak i¢in adimlar atabilir. Orgiit kiiltiiriinde var olan baz
norm ve degerler istemeyerek de olsa ¢6ziimii zor ve yogunlugu fazla bazi islevsiz catigmalara
destek olabilir. Ornegin; bigimsel otoriteye daha ¢ok bagl olunmasi ydniinde vurgu yapan
baskict bir takim normlarin olmasi, 6zyonetime dayali ¢calisma takimlarinin oldugu bir orgiitte
catismalara yol agabilir bu nedenle, orgiitte yoneticinin roliinde ve bigimsel otorite yapisinda
bir takim degisimlere gitmek catigsmalar1 azaltacaktir (Jones, 2000; s.583). Daha katilimci ve
destekleyici liderlik tarzi ve yonetim davranigi gatismanin yonetiminde yardimci olabilir.
Isgérene giiven duyma, calisanlarm kisisel ozelliklerini gelistirmelerine yardimeci olma,
personelin igbirligi icinde calisabilecegi ortami yaratma gibi davramiglar catigmalar
azaltabilecegi gibi isgdérenin Orgiite bagliligini da arttirabilir (Arslan vd., 2001; s.142). Diger
taraftan, bireysel rekabete yonelik degerlere vurgu yapan bir Orgiitte, calisanlar kendi
¢ikarlarin1 maksimize etme gayreti i¢inde olarak bir ¢ikar catismasina yonelecektir. Bu gibi
durumlarda 6rgiit norm ve degerlerinde ¢atismalar1 azaltacak sekilde bir takim diizenlemelere

gitmek yerinde olacaktir (Jones, 2000; s.583).

2.1.1.2.5. iletisimi ve Etkilesimi Arttirarak Isbirligini Saglamak

Catismanin  Orgiitteki  iletisim  yetersizliginden  kaynaklandigi  durumlarda
haberlesmenin arttirilmasi sonucu orgiitsel iliskiler gelisip, taraflarin birbiriyle ilgili bilgileri
artacagindan; yanlis anlamalar azalacak ve beklentilerde dogruluk saglanacak ve onyargili
davraniglar ortadan kaldirilabilecektir (Tiirkel, 2000; s.121). Taraflar arasindaki iletisim ve
etkilesimi arttirmak igin gesitli yollar izlenebilir. Bireylerin ya da gruplarin koordinasyon ve
yardimlasma sorunlar1 iizerinde ¢alismalari igin aralarindaki etkilesim ve iletisimin
odiillendirilmesi bunlardan biridir. Ornegin, orgiitsel odiillerin gruplarn birbirine yardim
etme derecesine gore verilmesi gibi. Bu durum gruplart birbiriyle isbirligi yapmaya ve
yardimlagmaya yoneltecektir. Aralarinda isbirligi yapma yolunda yaklasim sergileyen gruplar,
anlagsmazliklarin1 gidermek i¢in kendi aralarinda ¢oziim yollar1 gelistireceklerdir. Bu sayede
catigmalar azalacaktir (Akkirman vd., 1998; s.6-7). Baz1 catismalarin insanlarin karsilikli

olarak birbirlerini yeterince tanimamalarindan dogdugu, bilinmeyen hususlardan insanin
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daima korku ve endise duydugu ve en kiiciik bir olayin dahi kolayca catismaya doniistigi
zamanlar vardir. Bu nedenle aralarinda ¢atismanin muhtemel oldugu birey ya da gruplarin
birbirlerini daha iyi tanimalarina imkan verecek orgiit gelistirme tekniklerine bagvurulmasi
uygun olacaktir. Bunlarin basinda “duyarlilik egitimi” ve “T grubu” caligmalar1 gelmektedir.
Bu calismalarda taraflar bir araya gelerek, karsilikli bilgi aligverisinde bulunarak, aralarindaki
ortak ve farkli yonlerini gérme, birbirlerini daha yakindan tanima imkanina sahip olacaklardir.
Bu gibi yollarla ¢atisan taraflar arasinda etkilesim arttirilir ve ¢atismalar azalir (Eren, 2003;

5.624-625).

2.1.1.2.6. Mesgul Etme

Bu yontemin amaci, yoneticin ¢atisan taraflara ¢cok is vererek bos zamanlarini ortadan
kaldirmast ve sonugta onlara birbirlerini ¢ekistirecek, birbirleriyle ugrasacak, birbiriyle
catisacak vakit birakmamasidir. Bu yontemde catisma tamamen ortadan kalkmaz ancak
catismanin yogunlugu azalacaktir ve istenilen diizeye indirgenmesi so6z konusu olacaktir.
Ancak calisma ortaminda ¢atigamayan taraflar mesai saati disinda ¢atigmalarini siirdiirebilirler

(Sahin vd., 2006; s.559).

2.1.1.3. Catismay1 Cozme Stratejileri

Catismanin ¢oziime kavusturulmasindaki zorluklar belli faktorlere dayanmaktadir. Bu

faktorler yedi boyut halinde su sekilde sematize edilebilir (Tosi vd., 2001; s.287):

Coziim zor Boyutlar Coziim kolay
1) ilkeler Sorunun kaynagi Onemsiz konular
2) Biiyiik Cikarlarin durumu Kiigiik
3) Kazan-kaybet Taraflarin karsilikli hedefi Kazan-kazan
4) Basit, kesintili iletisimin devamlilig Uzun vadeli
5) Bolen/Zayif Liderlik Birlestiren/Giiglii
6) Giiven yok Uciincii taraflarin durumu Gilivenilir
7) Dengesiz Algilanan kaybetme hissi Esit

Sekil 2.2. Catismanin Coziimiinde Zorluk Derecesini Belirleyen Boyutlar

Kaynak: Henry L. Tosi vd., “Managing Organizational Behavior”, Blackwell Publishers, Oxford, 2001, s.287
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Catismalarin  ¢oziimiinde zorluk derecesini ortaya koyan birinci boyut, catisan
taraflarin sorunun ana kaynagi olarak neyi algiladiklaridir. Eger taraflar, sorunun ana
kaynagini ilkelerde goriirse catismanin ¢oziimii zorlagacaktir. Bu gibi durumlarda ¢atigsmalar
degerler ve inanclar sistemini kapsamaktadir ve taraflar meselenin aslindan ¢ok kazanmaya
odaklanirlar. Ikinci boyut cikarlardir. Catismaya konu olan gikarlar biiyiidiikce ¢dziim
zorlasir. Orgiitlerde, alt birimlere biitgeden yapilacak olan kaynak tahsislerinde her birimin
orgiitsel basar1 i¢in kendi birim hedefinin 6nemli oldugu inanciyla daha ¢ok pay alma yarisina
girmesi bu duruma 6rnektir. Uciincii boyut taraflarin karsilikli hedefidir. Toplam sifir
yoniindeki bir hedef bir tarafin kazanip digerinin kaybedecegi durumdur. Bu gibi durumlarda
¢Ozliim kazan-kazan (win-win) durumundan daha zordur. Taraflar arasindaki iletisimin
devamlilig1 dordiincii boyuttur. Bu boyut taraflar arasindaki iliskilerle ilgilidir. Eger gegmise
dayanan bir iliski varsa taraflar ¢ikarlarini korumak i¢in uzun vadeli iliskilerini korumaya
yoneleceklerdir. Ancak taraflarin gegmis iligkileri kesintili ya da kisa siireli ise ve gelecekteki
iligkilerine yonelik planlar1 yoksa catismanin ¢6ziimii zorlasacaktir. Besinci boyut olarak
liderlik 6nemlidir ¢linkii; her iki tarafinda lidere inanmasi ¢atisilan mesele iizerinde alinacak
karara uyulmasimi saglayacak, verilen sozlerin desteklenmesi ve tutulacagina olan inanci
arttiracaktir. Boylece catisma daha kolay ¢oziilecektir. Bununla birlikte, catisan taraflarin
cikarlarina objektif bir sekilde yaklasacak iicilincii tarafin varligr altinci boyuttur. Bir hakem
ya da arabulucu roliinde giivenilir kisilerin varlig1 ¢atismanin ¢oziimiinii kolaylastirir. Yedinci
boyut olarak catismanin algilanmasinda, taraflarin degerlerinden ya da cikarlarindan bir
kismini1 feda etme ya da miizakere etme tutumuna girmesidir. Boyle bir durumda ¢6ziime
daha rahat ulagilir. Eger taraflar, miizakere etmeyi bir geri adim ya da kandirilacag: bir siire¢

olarak hissetmesi durumunda ¢6ziim zorlagacaktir (Tosi vd., 2001; s.288-289).

Orgiitlerde ortaya ¢ikan bireyler arasi, grup igi, gruplar arasi veya béliimler arasi
catismalarin sonlandirilmasinda bireyler cesitli yollara bagvururlar. Catismay1 ¢6zebilmek igin
caba sarf ederler ve ¢esitli davranislarda bulunurlar. Bu davranislar literatiirde genel olarak,
catisma basa c¢ikma tarzlart (conflict-handling styles), catisma yonetim tarzlar1 (conflict
management styles) veya catisma ¢Oziim tarzlart (conflict resolution styles) olarak

adlandirilir.
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Farkli yonetim bilimciler tarafindan Onerilen catisma ¢O6ziim tarzlari su sekilde

siralanabilir (Rahim, 2001; s.36):

» ki teknikli yontemler: Isbirligi ve rekabet (Deutsch, 1949, 1990; Tjosvold, 1990).

= Uc teknikli yontemler: Yiizlestirmeme, ¢dziim yodnelimlilik ve kontrol (Putnam ve
Wilson, 1982).

= Dort teknikli yontemler: Kabulciiliik, problem ¢6zme, kayitsizlik ve miicadele (Pruitt,
1983).

= Bes teknikli yontemler: Problem Cézme (isbirligi/biitiinlestirme), uyma (yumusatma),
zorlama (baski kurma/gili¢ kullanma), kaginma ve uzlasma (Follett, 1926/1940; Blake
& Mouton, 1964; Thomas, 1976; Rahim & Bonoma, 1979).

Yonetim bilimciler, ¢atismanin ydnetimi ve ¢oziim yollart konularinda uzun yillar
aragtirmalar yapmislardir. Bu baglamda, orgiitsel catisma kavramina ilk dikkati ¢eken Marry
Parker Follet olmustur. Follet (1926), ¢atigmalarin tamamiyla yikict olmadigini, yapici bir
takim yonlerinin oldugunu ifade edip, catismanin ¢oziimiine iliskin ii¢ temel yontemi ortaya
koymustur. Bunlar; hiikmetme (domination), uzlasma (compromise) ve biitiinlestirme
(integration)’dir (www.columbia.edu). Bununla birlikte Follet (1940), bu ii¢ ana yonteme,
kacinma (avoidance) ve bastirma (suppression) yontemlerini ekleyerek bes teknikli yontemin
ilk temsilcisi olmustur (akt. Eruzun, 2004; s.14). Ancak Blake ve Mouton (1964), farkl
diisiiniirler tarafindan ortaya atilan ¢atigsma ¢6ziimii ile ilgili teknikleri ilk defa sistematik ve
analitik bir bi¢cimde inceleyip model haline getiren diisiiniirlerdir. Blake ve Mouton tipki
Follet gibi bes teknik ortaya koymustur. Bunlar: problem ¢6zme (problem-solving),
yumusatma (smoothing), zorlama (forcing), geri ¢ekilme (withdrawal) ve uzlagsma/paylasim
(compromise/sharing)’dir. Bu model Thomas (1976) tarafindan tekrar gézden gecirilmistir
(Rahim, 1983; 5.368). Ayn1 zamanda Blake ve Mouton modeli, ¢cok az farkli bir terminoloji

ile birgok arastirmaci tarafindan benimsenmistir (Uysal, 2004; s.32).

2.1.1.3.1. Sistematik Catisma Co6ziim Modelleri

2.1.1.3.1.1. Blake ve Mouton Modeli

3

Blake ve Mouton’un “yonetimsel i1zgara (managerial grid)” olarak da ifade edilen
modelinde, ¢atisma ¢6ziim teknikleri arasindaki benzerlikleri ve farkliliklar1 teorik olarak

belirlemek amaciyla iki boyut 6ne siirmiistiir. Bunlardan birincisi insana yonelik ilgi, ikincisi
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ise Uretime yoOnelik ilgidir. Diger arastirmacilar bu iki boyutu farkli siniflandirsalar da temel
varsayimlar ayni kalmistir (Vliert ve Kabanoff, 1990; s.199). Blake ve Mouton’un 1964
yilinda gelistirdikleri model asagidaki gibidir.

Yiksek

(1.9) (9.9)

(5.5)

INSANA OLAN ILGI
— D W R Lo 0O

(1.1) (9.1)

Diisiik 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Diisiik URETIME OLAN iLGI Yiiksek

Sekil 2.3. Blake ve Mouton’un Catisma Coziim Modeli “Yonetimsel Izgara”

Kaynak: S6kmen ve Yazicioglu, Thomas Modeli Kapsaminda Yoneticilerin Catigma Y dnetimi Stilleri 2005; s.7

Sekilde goriildiigli gibi, yatay eksen liretime verilen 6nemi, dikey eksen ise insana
verilen onemi ifade etmektedir. Her iki eksende 9 puanlik 6l¢ege gore numaralandirilmakta ve
9 puan en yiiksek Onemi gostermektedir. Model insana ve iiretime verilen Gnemin
farklilastirilmasiyla 81 farkli yonetim bigimi i¢ermekle birlikte Blake ve Mouton bunlardan
sadece besini tanimlamiglardir. Buna gore; (1.1) geri ¢ekilme, (1.9) yumusatma, (9.1) baski
yapma, (5.5) uzlastirma ve (9.9) problem ¢6zme noktasidir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005;
s.7).

2.1.1.3.1.2. Thomas Modeli

Blake ve Mouton (1964) modelini yeniden gozden gegirerek, bu temelde kendi
modelini olusturan Thomas (1992), bu siireci su sekilde ifade etmistir: “ilk énce 1960 ’larin
sonunda, Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen, ¢atismanin g¢oziimiine iligkin bes farkh
vaklagim sunan ‘“‘yonetim i1zgarasi” ile karsilastim. Bu bes yaklasim, ¢catisan taraflara daha
once uygulanan ve birbiriyle ¢ok basit farkliliklari olan arastrmalardan ¢ok daha iyi
segenekler sunuyordu. Ben bu yaklagimlari, daha onceki statik yonetim stillerinden ve Blake
ve Mouton tarafindan temel nokta olarak ileri siiriilen ast iist iliskilerinin oOtesinde

genellestiren bir siniflandirmaya tabi tutarak ayirmaya ¢aligtim” (.266).
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Sekil 2.4. Thomas’in Catisma Coziim Modeli

Rekabet Isbi&ligi
]

Cikarci olmak

Uzlasma

CIKARCILIK
(Kendi ihtivaclarini tatmin etme cabasi)

Kag¢inma Uyma

[ L

Isbirligi yapmamak Isbirligi yapmak
ISBIRLIGI

(Bagkalarinin ihtiyaglarini tatmin etme ¢abasi)

Cikarci olmamak

Kaynak: Thomas, K.W., “Conflict and Conflict Management: Reflections and Update,

Journal of Organizational Behaviour”, 1992, 5.266

Sekilde de goriildiigii gibi kapsamli bir model gelistiren Thomas (1976), ¢atismayla
bas etmek i¢in bes tane davranis tarzi tanimlamistir. Bunlar: rekabet (competing), isbirligi
(collaborating), kaginma (avoiding), uyma (accommodating) ve uzlasma (compromising)’dir.
Thomas ¢atisma yOnetimi stilleri modelini “igbirligi” ve “cikarcilik” olarak nitelendirdigi iki
eksen lzerine kurmustur. Yatay eksen isbirligini tanimlar ve bu bireyin bagkalarin
ithtiyaclarini tatmin etmeye yonelik ilgisini gosterir. Dikey eksen ise ¢ikarciligi tanimlar ve bu
bireyin kendi ihtiyaglarini tatmin etmeye veya kisisel amaclarina verdigi 6nemin derecesini

gosterir (Senior, 2002; s.201).

2.1.1.3.1.3. Rahim ve Bonoma Modeli

Rahim ve Bonoma (1979), Blake ve Mouton modeline benzer sekilde iki boyutlu ve
bes basa ¢ikma yontemi iizerine kurulu bir model gelistirmistir. Bu boyutlardan birincisi,
bireyin kendine yonelik ilgisi, ikincisi ise bireyin digerlerine yonelik ilgisidir (Rahim, 1983;

5.368).
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Sekil 2.5. Rahim ve Bonoma Catisma Coziim Modeli

KENDISINE YONELIK ILGi
YUKSEK DUSUK

ENTEGRASYON UYMA

Kaynak: M. Afzalur Rahim, “A Measure of Styles of Handling Interpersonal Conflict”,

YUKSEK

DUSUK

DIGERLERINE YONELIK ILGi

Academy of Management Journal, 1983, s.369

Bu modele gore catismanin c¢oziimiinde taraflarin izleyebilecegi stratejiler,
entegrasyon, uyma, uzlasma, hiilkmetme ve kag¢inmadir. Stratejilerden hangisinin
benimsenecegi biiylik 6lciide taraflarin kendilerine yonelik ve karsi tarafa yonelik ilgisinin
diizeyine baghdir. Ik boyut, yatay eksende taraflardan her birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarmim
tatmin edilmesine verdikleri 6nemin derecesini, ikinci boyut ise, dikey eksende taraflardan her
birinin diger tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin tatmin edilmesine verdikleri 6nemin derecesini
“yiiksek” ve “diisiik” olarak nitelendirir. Bu boyutlar ¢atisma siirecinde taraflarin ¢atisma
stratejilerini belirlemelerinde 6nemli bir role sahiptir. Taraflardan her birinin sectigi ¢catisma
¢Ozlim stratejisi; kendisinin ve kars1 tarafin ilgi, ihtiyag¢ ve ¢ikarlarina verilen degerin ortak bir
islevi olarak goriilebilir (Karip, 2000; s.60). Gilniimiizde en yaygin olarak kullanilan
modellerden birisi olup, Rahim (1983) tarafindan Rahim Organizational Conflict Inventory-I
(ROCI-I) ve daha sonra (ROCI-II) olarak gelistirilen bir 6l¢ek ile arastirmalara konu
edilmistir. Farkli terminolojiye karsin, bu tarzlar biiyiik 6l¢iide Blake ve Mouton (1964)’un
catisma ¢oziim tarzlariyla paralellik gostermektedir (Uysal, 2004; s.33).

Literatiirde en sik goriilen ve arastirmacilar tarafindan yaygin bir sekilde kullanilan
yukaridaki li¢ modelin tarihsel siirecine bakildiginda 6nce Blake ve Mouton (1964) daha
sonra onu gozden gegirerek ayni temel lizerinden yeniden diizenleyen Thomas (1976) ve son
olarak bu iki yaklagimi gézden gegirerek gelistiren Rahim ve Bonoma (1979) modeli ortaya

ctkmistir. Rahim (1983) ilerki yillarda “Rahim Orgiitsel Catisma Envanteri” olarak
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adlandirdigi ROCI-I ve ROCI-II adli 6lgekleri gelistirmistir. Ancak bu iic model icersinde yer
alan ve birbirine paralel bes ¢oziim stratejisi de literatiirde farkli isimlerle anilmaktadir.
Dolayisiyla iic modelin de ¢atisma ¢oziim stillerini ayn1 isim altinda birlestirerek vermek

miimkiindiir. Bu durumu Schermerhorn (2001) asagidaki sekilde goriildiigii gibi ortaya

koymustur (s.341).
A ]
Uyma/Yumusatma Isbirligi/Problem Cézme/Entegrasyon
Yiiksek (Obliging/Accomodating/Smoothing) (Collaboration/Problem Solving/Integration)
Catigmalar arka plana atilir, taraflar Catigsmadaki her kesimin ihtiyaglarini
arasindaki ortak yonlere vurgu yapilir tatmin edecek bir ¢dzlim yolu aranir
Uzlasma/Taviz verme
. (Compromise)
Isbirligi Kargilikl1 taviz vererek orta
Derecesi yolda bulusmaya calisilir
Kag¢mma/Geri gekilme Hiikmetme/Zorlama/Rekabet
(Avoiding/Withdrawing) (Dominating/Forcing/Competing)
Catismanin varhgt inkar edilir ve gercek | yaqa] giic kullanilarak taraflardan birine
Disiik duygular gizlenir ¢6ziim empoze edilir
e

Diistik Yiiksek
Cikarcilik Derecesi

Sekil 2.6. Literatiirde Farkh isimlerle Amlan Catisma Basa Cikma Tarzlar
Kaynak: John R. Schermerhorn, Management, Wiley, New York, 2001, s.341

2.1.1.3.2. Catisma Basa Cikma Tarzlan

2.1.1.3.2.1. Problem C6zme

Taraflarin hem kendi hem de kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaglarina verdikleri 6nem yiiksek
oldugu durumlarda bu strateji kullanilir (Karip, 2000; s.61). Burada ¢atismanin iizerine tam
anlami ile ve acik olarak gidilmesi s6z konusudur. Yonetici catisan taraflari yiiz ylize
getirerek kendisinin de katkisi ile konunun acik olarak ve ayrintili bir bicimde tartisilmasini
saglar. Bu tartismada taraflar kars1 karsiya gelerek gercek problemi ve ne yapilabilecegini
karsilikli gliven ve agik sozliiliikle tartigirlar. Taraflar her iki taraf i¢inde kabul edilebilir bir
¢Oziime ulasincaya kadar bu tiir acik tartismalar (confrontation) devam eder. Bu nedenle

oldukc¢a uzun bir zaman alir (Kogel, 1995; 5.419).

Bu stratejinin temel kurali “kartlarin ortaya konmasidir”. Burada taraflar isbirligi
yaparak gercek problemi, problemin nedenlerini ve farkliliklart yapici bir bigimde ortaya

koyabilirler. Boylece her iki taraf da ne yapilabilecegi konusunda kendi sinirli bakis acilarini
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asabilirler (Karip, 2000; s.62). Ag¢ik bir iletisim siireciyle yanlis anlasilmalar ortadan kaldirilir
ve catigmanin ger¢ek nedenleri irdelenir. Karsilikli giiven ve anlayisin hakim oldugu bir
iletisim, problem ¢6zmenin 6n kosulu olarak kabul edilir. Blake ve Mouton (1964) bu
durumu su sekilde ifade etmistir: “neyin dogru oldugu konusunda kesin kanaatlere sahip,
bildiginden sasmaz insanlarin varligindan dolayi degerler konusunda kaginilmaz olarak bir
anlasmazlik vardir. Problem ¢ozme stratejisi ile anlasmazlik icine diismiis kisiler arasinda
tartistlan mesele iizerinde duygular agik bir sekilde karsi karsyya gelir. Yiiz yiize yapilan
tartismalar samimiyeti arttirtr. Catisma durumunda problem ¢ozme yaklagiminin yapici yonti
olarak bireyler arasinda samimiyetin ilerlemesi ise hem bireysel hem de ortak basart igin son
derece onemlidir. Bu stratejinin basarisi, karsilikli anlayisa, ¢atisan taraflarin olgunluk

diizeyine ve ¢atisma becerilerine baghdir” (akt. Mescon, 1988; 5.566-567).

Catismanin ¢Oziimiinde bu stratejiyi kullanan bir kisi, digerlerine ragmen kendi
hedeflerini gerceklestirmeye calismak yerine catisma durumuna en iyi ¢0ziimii bulmaya
cabalar. Yani problem ¢6zme silirecinde her iki tarafin ilgi ve ihtiyaclari i¢in maksimum
doyumu saglayacak bir ¢6ziim aranir (Mescon, 1988; s.567). Bu strateji her iki tarafinda galip
gelecegi kazan/kazan (win/win) anlayisini igerir. Kazan/kazan anlayisiyla ortaya konacak bir
¢Ozlim ise her iki tarafi da olduk¢ca memnun edecek bir sonucu ifade eder (Senior, 2002;

5.201-202).

Problem ¢6zme stratejisi karmasik sorunlarin ¢oziimiinde etkilidir. Yalniz bagina bir
kisi veya grup tarafindan c¢oziilemeyen, bagka fikirlere ihtiya¢ duyuldugu durumlarda
kullanilabilir. Orgiitii olusturan fonksiyonel birimlerin biitiinlesmesi agisindan bu ydntem ¢ok
faydalidir. Bu yontem, orgiit politika ve hedeflerini ilgilendiren konular, uzun vadeli planlar
gibi stratejik meselelerde yasanacak anlasmazliklar1 ¢6zmek i¢in uygundur. Ancak sorunun
kiiclik ve yiizeysel oldugu, ¢oziim icin ¢ok kisith bir zaman oldugu veya taraflarin problem
¢ozmek icin yeterli egitim ve tecrilbbeye sahip olmadig durumlarda bu yontem hic¢ de etkili

degildir (Rahim, 2001; s.81).

Tiirkiye’de yoneticiler kendileriyle yatay konumda olan yoneticilerle yasadiklar
catismalarda daha ¢ok problem ¢dzme stratejisini tercih ederken, astlarla ¢atismada ise bu
stratejiyi tercih etmedikleri goriilmiistiir. Ciinkii astlara karsi boyle bir strateji izlemeleri
cogunlukla bir zayiflik ve kararsizlik gostergesi olarak algilanmaktadir (akt. Karip, 2000;
s.62). Aynm1 zamanda bu strateji, Ozellikle taraflarin yeterli verilere ve bilgilere sahip

olmadiklar1 ve aralarinda yogun ve etkin bir haberlesme olmadigi durumlarda sonuca
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gotliriici ve anlagsmayr gerceklestirici bir rol oynamakta iken daha karmasik, 6zellikle
degerler sistemi iizerinde cereyan eden c¢atismalarda basari sansi azalmaktadir (Eren, 2003;

5.622).

2.1.1.3.2.2. Ka¢inma

Taraflarin hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarina verdikleri 6nem diisiik
oldugu durumlarda ¢atismadan kaginma ya da catismay1 g6z ardi etme stratejisi kullanilir. Bu
strateji genellikle kenara c¢ekilme, ilgilenmeme ya da olumsuz hi¢cbir sey duymak istememe
gibi tutumlarla birlikte ortaya cikar. Kaginma stratejisi, catismayla ugrasmayi daha uygun bir
zamana erteleme ya da taraflardan birinin konumunu iyilestirmesi i¢in zaman kazanmas1 gibi
amaclarla da kullanilabilir. Catismanin her iki taraf iginde zarar verici bir nitelik tagimasi
durumunda taraflar catismaya girmekten kaginabilir. Bu durumda genellikle bir ¢atisma

durumunun varlig1 agik¢a kabul edilmez (Karip, 2000; s.64).

Kacinma stratejisi Ozellikle taraflar arasinda gerilimin saglikli bir iletisimin
gerceklesemeyecegi kadar yiiksek oldugu durumlarda etkili olarak kullanilabilir. Catigsma
taraflarin  daha saglikli diisiinebilecekleri ve karsilikli olarak problemi miizakere
edebilecekleri bir siireye kadar ertelenebilir. Burada taraflar ¢catismanin farkindadirlar. Fakat
¢oziim Tlzerinde c¢alisabilmek icin bir “soguma” donemine ihtiya¢c vardir. Bu soguma
gerceklesmeden ¢Ozliim iizerinde calismak, taraflarin ihtiyaclarini karsilamaktan cok taraflar
tizerinde olumsuz sonuglar dogurabilir (Karip, 2000; s.64-65). Bu strateji de, ¢atismanin
¢oziilmesiyle olusacak yarardan ¢ok taraflarin karsi karsiya gelmesiyle meydana gelecek
olumsuz sonuglarin Onlenmesi esastir. Kaginma stratejisi, yiizeysel, kiigiik, dnemsiz ve
dolayisiyla zaman ve enerji harcamanin gereksiz oldugu meseleleri ortadan kaldirmak ya da
karmasik bir problemin ¢oziimiinden Once taraflarin yatismasini saglamak amaciyla ya da
catismanin catisan taraflarca daha etkin olarak ¢dziilebilecegi hallerde kullanilabilir. Taraflar
acisindan biiylik oneme sahip meselelerin ¢oziimiinde kullanilmasi uygun degildir. Ayni
zamanda taraflarin beklemeye istekli olmadig1 hemen bir tepki, cevap ya da karar bekledikleri

durumlarda bu stratejinin kullanilmast uygun degildir (Rahim, 2001, s.83).

Kacinma stratejisinin etkili olabilmesi i¢in, bilingli, kontrollii ve bir amaca yonelik
olarak kullanilmas1 gerekir. Zamanla problemin kendiliginden ortadan kalkacagini varsayarak
kacinmak, sorunlarin zaman iginde c¢oOziimsiizlesmesine neden olabilir. Ayrica kaginma

davranig1 karsi tarafta ciddiye alinmadigi ya da kendisine 6nem verilmedigi izlenimi
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olusturarak kiskirtici bir etki de gosterebilir (Karip, 2000; s.65). Kaginma stratejisinde ¢ikarci

davraniglar yoktur ancak isbirligine de yanasilmaz.

2.1.1.3.2.3. Zorlama

Zorlama stratejisi taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarini tatmin etmeye, karsi
tarafin ilgi ve ihtiyaclar1 pahasina 6nem vermesi durumunda kullanilir. Taraflardan biri
kazanmak i¢in her yola bagvurabilir. Bu strateji ¢ikarci olan ve isbirligine yanasmayan
davranislar1 igerir. Orgiit i¢ci ¢atismalarda kazanalim-kaybedin anlayisini yansitir. Zorlama
stratejisini kullanan birey, sonu¢ ne olursa olsun kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
etmekte direnir. (akt. S6kmen ve Yazicioglu, 2005; s.9-10). Catisan taraflarin her biri bir
basarty1 kendi lehlerine degistirmek i¢in kendi gii¢ tabanini kullanir. Kazanmanin anlami
basar1 ve zaferdir, kaybetmenin anlami ise basarisizlik, zayiflik ve statiiniin kaybedilmesidir.
Rakipler, tehdit, satagsma, ikna ya da dogrudan emir verme gibi taktiklere bagvurabilirler (Tosi

vd., 2001; s.291).

Catismanin ast ile {ist arasinda olmasi durumunda, bu yaklagim hiikmetme ve gii¢
Ogelerini icerir dolayisiyla iist ast1 kendi isteklerine ve hatta emirlerine uymaya zorlayabilir
(Karip, 2000; s.63). Bir diger deyisle bu yol c¢atismayi, yoneticinin giic ve otoritesini
kullanarak ¢6ziimlemesini ifade eder. Bu stratejiyi kullanan yonetici, “burada amir benim, bu
is su sekilde olacaktir” demektedir. Yoneticinin verdigi karar taraflardan birisi lehine olabilir.
Karar taraflar arasinda anlagma saglamayabilir, fakat genellikle her iki tarafca da kabul
edilecektir (akt. Kocel, 1995; s.419-420). Hilkmetme durumunda taraflardan birinin ¢esitli
bicimlerde gii¢ kullanarak karsi tarafa kendi ¢Oziimiinii empoze etmesi s6z konusudur.
Hiikmedilen taraf zayif oldugu i¢in ¢6ziimii kabul eder. Coziimiin hilkkmedilen tarafin moralini
ve verimliligini olumsuz yonde etkilemesi beklenir. Kisa vadede ast iist ¢atigmalarinda
kestirme bir yol olarak goziikse de uzun vadede orgiitsel etkililik iizerinde olumsuz etkileri

olacaktir (Karip, 2000; s.64).

Bu strateji, catismaya sebep olan mesele taraflar acisindan 6nemli oldugunda ya da
catisan taraflardan birinin istemedigi yonde karar almanin zorunlu oldugu hallerde uygundur.
Bir yonetici rutin meselelerde veya hizl bir sekilde karar almak zorunda oldugu anlarda bunu
kullanabilir. Yine bir yonetici, kisisel istek ve ihtiyaglarina 6nem veren ¢ikarci kisilige sahip
astlarina ya da inisiyatif almakta zorlanan, uzmanlik bilgisi kisith ¢alisanlarina yonelik olarak

bu stratejiyi kullanabilir (Rahim, 2001; s.83). Tartismaya ve anlasmazliklara zaman olmayan
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kriz donemleri i¢in en iyi yontemdir. Burada yonetici, tartismaya yer birakmadan kars1 goriisii
bastiracak sekilde otoritesine dayanarak bir karar alir (Tosi vd.,2001; s.291). Ancak bu
yontem, meselelerin ¢ok karmasik oldugu, tartisarak dogru kararin alinmasi gerektigi ve
bunun i¢in yeterli siirenin bulundugu hallerde kullanilmamalidir. Catisan taraflarin esit giice
sahip oldugu hallerde bunu kullanmak ¢atigmayi bir ¢ikmaza siiriikleyebilir. Taraflar ¢atisma
tarzlarin1 degistirmedikleri siirece bu ¢ikmaz asilamaz. Yine mesele taraflar acisindan 6nemli
olmadiginda uygun degildir. Buna ek olarak, bir orgiitte astlarin yiiksek nitelik ve yeteneklere

sahip olmasi durumunda bu stratejiye bagvurulmamasi yerinde olur (Rahim, 2001; s.83).

2.1.1.3.2.4. Uyma

Bu strateji baz1 kaynaklarda, yatistirma, yumusatma olarak da adlandirilmaktadir. Bu
tarzda kars1 tarafi yatistirlpp onu memnun etmek amaciyla farkliliklart géz ardi ederek iki taraf
arasindaki ortak noktalar iizerinde yogunlagilir (akt. Uysal, 2004; s.38). Yani ¢atigmaya taraf
olanlar arasindaki ortak husus ve g¢ikarlarin vurgulanmasi ve ©On plana cikarilmasi,
farkliliklarin ise 6neminin azimsanmasi ve ikinci plana itilmesi ile ilgilidir. Yonetici bu tarz
bir davranisi sergileyerek, catisan taraflarin farkliliklarint bir kenara birakmalarini ve

dayanisma igine girmelerini tesvik eder (Kogel, 1995; 5.419).

Bu stratejide taraflardan birinin, kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin 6n plana ¢ikmasi
karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaglarinin doyurulmasindan vazgegmesi s6z konusudur (Karip,
2000; s.62). Bu strateji zorlama stratejisinin aksine ¢ikarci olmayan ve isbirlik¢i davraniglar
igerir. Bu yaklagimi kullanan taraf karsi tarafa taviz vermeye hazirdir. Uyma stratejisi, bencil
olmayan davranislar1 icerir, diger bireylerle isbirligi saglar ve onlarin isteklerine boyun
egmeyi gerektirir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005; s.10).  Ancak birey bu sekilde siirekli kendi
diistincelerinden fedakarlikta bulunarak ve kendini istedigi gibi ifade edememekten uzun

vadede isine kars1 olan bagliligin yitirebilir (akt. Uysal, 2004; s.38).

Uyma davranisint gdsteren kisi, digerlerine yabancilasma ya da onlar1 izmek yerine
kendi amaclarindan vazge¢gmenin daha iyi olacagi diislinlir. Bencilligi istenmeyen bir

davranig olarak algilayan bu bireyler verici, algak goniillii ve itaat etmeyi yegleyen 6zelliklere

sahiptirler (Tosi vd., 2001; s.291).

Uyma stratejisi birey haksiz bir noktada bulundugunda, kazanmak i¢in dogru ve makul

bir konuma gelmesini saglamak agisindan faydali olabilir. iliskilerin siirdiiriilmesine yardim



52

etmesi bakimindan bir jest olarak diisiiniilebilir. Catismaya neden olan meselenin taraflardan
birisi acisindan daha fazla 6neme sahip olmasi durumunda rekabet ederek savagmak karsi
tarafa ¢ok kaybettirip bireye ise az kazandiracagindan, zorlama stratejisi yerine bu yolun

tercih edilmesi yerinde olacaktir (Tosi, 2001; s.291).

Uyma stratejisinde bir “kaybet-kazan” durumu s6z konusundur. Diger bir anlatimla,

uyma davranisini gosteren taraf kaybederken, diger taraf kazanmaktadir.

2.1.1.3.2.5. Uzlasma

Bu stratejide, taraflarin kendi ilgi ve ihtiyaclarinin doyurulmasina verdikleri 6nemin
yaninda kars: tarafin ilgi ve isteklerine deger vermeleri ve dikkate almalar1 s6z konusudur
(Karip, 2000; s.65). Bu yontemde yoneticiler taraflar arasinda var olan catismay1 ortak bir
zemin bulmak suretiyle ¢cozmeye calisirlar (Simsek, 2002; s.s.305). Catismaya taraf olanlar,
kendi amaclarindan biraz fedakarlik yaparak ortada belirli bir yerde bulusacaklardir. Boylece
catismanin agik ve kesin bir galibi veya maglubu yoktur. Boyle bir yaklasimda hangi tarafin

ne kadar taviz verecegi taraflarin nispi iistiinliigline baghdir (Kogel, 1995; 5.420).

Bu strateji, problem ¢6zme ve zorlama stratejisinin bir nevi harmanlanmasidir. Birey
orta diizeyde isbirlik¢i ve ¢ikarct davranislar icerisinde bulunur. Taraflar ¢atismanin ¢oziime
kavusmas: ic¢in uzlagmak istediklerinde, bir nevi “al giilim ver gilim” (give and take)
davranisia yonelirler. Ornegin, pazarlama departmaninda piyasaya yeni siiriilecek bir iiriiniin
logosu konusunda fikir birligi varken bunun rengi konusunda bir anlasmazlik olabilir, burada
her iki taraf da sectigi renkten vazgegerek iiglincii bir renk iizerinde anlasabilir (Pilgrim,
2008). Ancak burada taraflarin kararlarindaki agik yiireklilik ve diiriistliik problem ¢dzme
stratejisinde oldugu kadar yogun degildir. Amag taraflar arasinda gelecekte bir igbirligi
davranisinin harekete gecmesi icin iliskinin ve yakinlasmanin kurulmasini saglamaktir

(Senior, 2002; 5.202).

Eger catisma taraflar agisindan esit onemde ve karsit amaglardan kaynaklaniyorsa,
catisan taraflar esit giligteyse veya mevcut durum acil bir ¢dziim bulunmas: i¢in baski
yaptyorsa bu stratejinin uygulanmasi yararli olacaktir (Boone ve Kurtz, 1999; s.337). Uzlagma

baz1 karmasik sorunlarin analiz edilip ¢6zlime odaklanilmasi icin de gecici ¢6ziim saglar.
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Bu strateji, problem ¢ozme yaklasimina ihtiya¢ duyan karmagik sorunlarin kalict
olarak ¢ozlimiinde uygun degildir. Bunun yaninda c¢atisan taraflardan birinin digerine gore
daha gii¢lii olmas1 ya da taraflarin kendi iddialarinin dogrulugu konusunda konumlarindan
vazgecmemeleri durumunda bu tarz uygun degildir. Ayn1 zamanda catismaya neden olan

konular degerlerle ilgiliyse yine bu tarz uygun olmayacaktir (Rahim, 2001; s.84).

Bununla beraber, orgiitsel bakis agisindan uzlasma yontemi zayif bir sorun ¢ézme
yontemidir. Ciinkii, bu ¢6ziim yolu, her zaman Orgiitin amaglarini en 1yi sekilde
gerceklestirmesine hizmet etmemektedir. Bunun yerine, taraflarca ulasilan ¢6ziim, iki kesimin
birlikte yasamalarina olanak verecek kadar catismanin bulundugu bir ortalama ¢oziimdiir
(Simsek, 2002; s.305). Bir noktaya varan taraflardan higbiri kazanmis veya kaybetmis
degildir. Varilan nokta hi¢bir grubun idealindeki degildir. Bu nedenle uzlasma stratejisi ¢ogu

kez gecici bir ¢oziim getirir, bir siire sonra taraflarin yeniden ¢atismasit muhtemeldir.

Uzlasmay1 catismayr ¢ozmek icin kullanmak isteyen yonetici, her iki tarafinda
isteklerine sempatik goriinecek mesajlar verir. Uzlagma, iiglincii bir taraf olarak bir grup,
temsilci, arabulucu ya da hakemin miizakere veya oylama seklindeki miidahalesini de

igerebilir (Gibson vd., 2000; s.234).

Bu bes stratejiden hangisinin tercih edilecegi ya da hangisinin en uygun oldugunu
belirlemede ii¢ temel Olgiitiin kullanilmas: gerekmektedir. Bunlar: stratejinin Orgiitsel
etkililige katkisi, toplumsal ihtiyaglarin tatmini ve orgiit tiyelerinin etik ve moral ihtiyaclarinin
karsilanmasidir (Karip, 2000; s.66). Tablo 3’te catisma ¢6ziim tekniklerinden her birinin

kullaniminin uygun oldugu durumlar belirlenmistir.
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Tablo 2.1. Catisma Basa Cikma Tarzlarinin Kullaniminin Uygun Oldugu Durumlar

Coziim Tarz1 Durum
Zorlama
1. Siipheye yer birakmayacak ve ¢abuk alinmasi

gereken kararlarin hayati 6nemi oldugunda.
Ornegin, kriz dénemleri

Onemli meseleler iizerinde orgiit iiyelerince
bir
yapilmas1 gerektiginde. Ornegin, tasarruf,

sevilmeyen takim  uygulamalarin
disiplin, kat1 kurallar

Orgiitiin devamlilig1 igin hayati dneme sahip
konular iizerinde hakli olundugunda.
Rekabet¢i olmayan davranislar istismar eden

mubhalif kisilere karsi.

Problem Co6zme

1.

Tim taraflarin ilgilerine cevap verecek,

biitiinlestirici  bir  ¢dziimiin ~ bulunmasi
gerektigi zaman
hedefinin

diisiindiigiinii 6grenmek oldugu zaman.

Bireyin kargt  tarafin  ne
Farkl1 bakis agilarin1 harmanlayarak bir goriis
ya da yaklasim ortaya koymak istenildiginde.
Taraflarin ~ ¢ikarlarini  isbirligi  yOniinde
kanalize etmek ve konsensiis saglamak igin
taraflara  kazanacaklarmi taahhiit etmek
gerektiginde

Orgiitsel iliskilere engel olan bir takim

olumsuz duygular1 ortadan kaldirmak igin.

Uzlasma

1.

Amaglarin  6nemli fakat taraflarin  kendi
isteklerini kabul ettirme iddiast igin sarf
edecegi ¢aba ve bu nedenle yasanacak olasi
yikim kadar degerli olmadiginda

Birbirini diglayan amaglara kendini adamus,
esit giicteki taraflarin var olmasi durumunda
Karmagik  sorunlara  gecici  ¢Oziimler
saglamak icin

Zaman baskist altinda tam dogru olmasa da
yararli ve kestirme bir ¢oziime ulasiimak
istenildiginde

Isbirligi ya da zorlama davranisi basarisiz
oldugunda ii¢ilincii bir segenektir.

Coziim Tarzi Durum
Kacinma

1. Mesele oOnemsiz oldugunda ya da daha
onemli ve acil ¢oziim bekleyen meseleler
oldugunda.

2. Birey, kendi ¢ikarlarini tatmin etme sansinin
hi¢ olmadigini algiladiginda.

3. Olast bir yikim ve bozulmanin ¢6ziimiin
saglayacagl yarar ihtimalinden daha agir
bastiginda.

4. Insanlari sogutmak ve olaylara yeniden
yaklagmalarii saglamak gerektiginde.

5. Bilgileri bir araya getirmek acil kararlarin
yerini aldiginda.

6. Diger tarafin catismay1 daha etkili bir sekilde
¢Ozebilecegi durumlarda.

7. Meselenin sadece yiizeyde goriinen oldugu
ve bagka sorunlarin bir belirtisi oldugunda.

Uyma

1. Birey, hatali oldugunu anladiginda , bu
hatadan dolay1 daha iyi bir konumda
yargilanmaya razi oldugunda, ders aldigini ve
makul oldugunu gostermek istediginde,

2. Kars1 tarafin meseleye verdigi Onemin
bireyinkinden daha fazla oldugu, iliskileri
sirdiirmek icin diger tarafi tatmin etmek
gerektiginde,

3. Daha sonra meydana gelecek sorunlar igin
kredi kazanmak gerektiginde

4. Rakibi, bireyden {istiin oldugunda ve bu
nedenle kaybederken bu kaybi en aza
indirmek igin,

5. Orgiitsel ahenk ve istikrar 6nemli oldugunda

6. Astlarin  hatalarindan tecriibe kazanarak

geligsmelerini miimkiin kilmak igin,

Kaynak: Thomas, K.W., Toward Multi-Dimensional Values in Teaching: The Example of Conflict Behaviors,

Academy of Management Review, 1977, 5.487
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2.2. Catismalarin Sonuglari

Catisma, istenen veya istenmeyen yonde olmak iizere iki tip etki yaratir. Etki hangi
tiirden olursa olsun ister kisiler arasi, isterse orgiitsel yapili bir ¢atismadan s6z edilsin kisi ve

orgiit tizerinde etkileri vardir (Aksoy vd., 2005; s.368).

Catisma kotli yonetildiginde sorunlar genellikle gizlenir, fakat daha sonra ¢6ziimii
daha zor ve baska bir bigimde ortaya ¢ikar. Catigmalarin kotii yonetilmesi hem bireylere hem
de orgiite zarar verir. Kotii idare edilen bir catigma siirecinde birey, fiziksel ve psikolojik
hastaliklarla karsilasabilir. Catisma yonetiminde basarisiz olma, oOrgiit i¢inde de biiyiik
sikintilara neden olur. Engellemeler, orgiitsel hedeflere ve kisisel isteklere ulasmada
kullanilan enerjiyi azaltir ve basarisizlik duygusunu arttirir (akt. S6kmen ve Yazicioglu, 2005;
s.6).

Catisma iyl yonetildiginde ise Orgiite Onemli katkilar saglar. Sorunlarin
tanimlanmasinda ve c¢oziimlenmesinde catisma bir aragtir. Farkli goriisler, bilgiler ve
varsayimlar basarili kararlar i¢in bir zorunluluktur. Catismay1 etkili bir bigcimde yoneterek;
amaglar1 ve uygulamalar1 yeniden gézden gegirmek, kaliteyi gelistirmek, maliyeti diislirmek,
kurumsal islemleri etkililestirmek, takim c¢alismasi ve beyin firtinasi etkinligini saglamak

miimkiin olabilir (akt. Karip, 2000; s.21-22).

Burada 6nemli olan nokta, ¢atismalarin mutlak zararli ve dnlenmesi gereken gercekler
olarak goriilmemesidir. Siiphesiz, olumsuz sonug¢lanmasi biiyiik olasilik olan ¢atismalarin
giderilmesi, ¢atismanin yer aldig1 ortamin etkinlik ve saglig1 a¢isindan bir zorunluluktur. Ayni
zamanda, Ozellikle rekabetten kaynaklanan c¢atismalarin enerji ve motivasyonu arttirip,
yaraticiligl harekete gecirerek, verimlililigi yiikseltecegi de gozden kacirilmamalidir (Aksoy

vd., 2005; 5.369).
2.2.1. Catismalarim Olumlu Sonuc¢lar:

Catismalar 1yi yonetildigi takdirde hem oOrglite hem de bireye yonelik islevsel bir¢ok
sonucu olacaktir. Bunlar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Mescon vd., 1988; s.563, Karip,

2000; s.22-23, Rahim, 2001; s.7, Tutar vd., 2005; s.33-34):

. Catisma orgiitsel yenilikciligi, yaraticihgl, degisimi ve gelisimi tesvik edebilir:

Catisma sonucunda taraflar kendi goriislerinin hakliligin1 kanitlamak amaciyla tiim
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yaraticiliklarini ortaya koyacaklar, orijinal ve iyi fikirler ortaya ¢ikacak ve bunlardan
Orgiit yonetimi de yararlanma olanagi bulacaktir. Bireylerin sadece kisisel
yaraticiliklart degil yeni bulus ve yaklasimlar icin arastirma yapma egilimleri
artacaktir. Bu sayede c¢agin gerisinde kalmis islemlerin, gorevlerin, yapilarin ve
amaglarm sorgulanmasi ve degistirilmesi icin gerekli ortam saglamir. Ozellikle asiri
grup dayanismasinin oldugu oOrgiitlerde grup i¢i catigmalarin yasanmasi adeta
degisime diren¢ noktasi haline gelen “grup korliglinii” (group think) ortadan

kaldiracaktir.

. Catisma orgiitteki monotonlugu ve kati hiyerarsik diizeni azaltabilir: Astlarda var
olan “evet efendim” sendromu belli dlciilerde azalacaktir. Yonetim ve aldig1 kararlarla
ilgili olarak astlarin gercek diisiincelerini ifade etmeleri onlarin yonetime katilmasina
imkan verecektir. Catisma siirecinde katilmanin yaninda hareketlilik ve uyarma

giinliik rutinlerdeki monotonlugu ortadan kaldirarak isi daha zevkli hale getirebilir.

. Catisma orgiitsel karar alma kalitesini yiikseltebilir: Karsit goriislerin tartigilmasi,
farkli agilimlar1 dikkate alarak diislincelerin entegre edilmesini ve konularin farklh
bilgi ve anlayislarla derinlemesine irdelenmesini saglar. Her tiirli alternatif
diistincenin  ve  goriisiin ~ degerlendirilmesi  sonucu  Orgiitsel karar alma

mekanizmalarinda gelisme saglanir.

. Catisma koklesmis sorunlarin ¢oziimiinii saglayabilir: Uzun siiredir siiriincemede
kalan ve bir tiirlii ¢6ziime kavusturulamamus, orgiitsel etkililige engel olan orgiitsel ve
bireysel sorunlarin karsilikli tartisilmasini saglayarak acgikliga kavusturulur ve ¢6ziim
icin enerji ve dikkat bu sorunlar iizerine g¢ekilir. Hatta bu tiir meselelerde tarafsiz
kalmaya Ozen gosteren ve goriis bildirmeye yanagsmayan bireylerin, sorunlarin

¢oziimiinde diisiince ve fikirlerini agiklamaya zorlanmasi saglanacaktir.

2.2.2. Catismalarin Olumsuz Sonuclari

Iyi yonetilmeyen gatismalarin bireyler ve orgiitler iizerindeki olumsuz etkilerini
asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Mescon, 1988; s.563, Rahim, 2001; s.7, Dubrin,
2005; s.152):

. Catisma motivasyonu ve performansi diisiirebilir: Catisma, is i¢in harcanacak

enerjiyi bagka yonlere c¢eker, moral diizeyini diisiiriir, birey ve gruplar
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kutuplastirabilir. Diigiik motivasyon ve moral ise isgoren devir hizini arttiracak, orgiit
verimliligini diisiirecektir. Catisma bireyler iizerinde yogun strese, tiikenmisglige ve
tatminsizlige yol agabilir. Bireyler ve gruplar arasindaki iletisim ve koordinasyon
sekteye ugrayabilir. Siiphe ve giivensizlik iklimi orgiite hakim olur. Orgiit {iyeleri
arasindaki igbirligi azalir, ikili iliskiler zarar gorlir. Tim bunlarda oOrgiitiin is

performansini ve verimliligini digiirecektir.

Catisma bireyler ya da gruplar arasinda husumetin artmasimna neden olabilir:
Catisan taraflar arasinda iletisim ve etkilesimin azalmasi beklenen bir gelismedir.
Ancak, grup aidiyetinin artmasit ve gruplar arasindaki rekabetin yogunlasmasiyla
catisma, bireylerin karsi tarafi bir diisman olarak algilamasina neden olur. Bu
durumdaki bireyler, kendi yaklasim ve hedeflerinin hepsini dogru kars1 tarafinkileri
ise tamamen yanlis olarak goriir. Burada gergek problemin c¢oziilmesinden ¢ok
kazanan taraf olmak ©Onemli hale gelecektir. Orgiitsel amaglar1 &nemsizlestiren
kazanma tutkusu ise oOrgiitsel sadakat ve bagliligi olumsuz etkileyecektir. Bu gibi
durumlarda catigmalar yogunlasir bu da kararlarin gecikmesine, sabotajlarin

artmasina, orgiitsel amaclardan sapilarak enerji ve zaman kaybina neden olur.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTLERDE YASANAN CATISMALARIN ALGILANAN NEDENLERI VE BASA
CIKMA TARZLARI: ANTALYA iLi TARIM SEKTORUNDE FAALIYET
GOSTEREN KOBILERDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Sosyal bir varlik olarak orgiitler, birbirinden ¢ok farkli kiiltiir, egitim, yas, din, dil, irk
v.b. ozellikleri olan bireylerden meydana gelmektedir. Bu kadar farkli unsurun bir arada
yasadig1 yerde islerin her zaman bir sistem dahilinde ya da makine diizeninde ilerleyecegini
diistinmek olas1 degildir. Ciinkii farkli 6zelliklere sahip bireylerin, orgiitsel siire¢ ve isleyisler

konusundaki fikirleri de farkli olacaktir.

Geleneksel yonetim biciminde, tek tip birey modelinden yola ¢ikarak olusturulmak
istenen huzur ortaminda, ¢atismaya tolerans gosterilmemesi ve derhal ¢6zlime kavusturulmasi
benimsenir. Modern yonetim bigiminde ise Orgiitsel degisimin bir geregi olarak catigmalara
ithtiyac duyulur ve ¢atismalarin 6rgiitsel hedefler dogrultusunda yonetilmesi benimsenir. Zaten
giinimiizde, oOrgiitlerde tek tip diisiince bicimine degil, cok sesli bir yapiya ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak, bu tiir yapilarin yonetilmesi de bir o kadar zor olmaktadir. Ciinkii bu
tir orgiitlerde ¢atigmanin yogunlugu artmakta ve yonetici ¢atigmayr optimum diizeyde
tutmakta zorlanmaktadir. Dolayisiyla, yoneticilerin catismalar1 orgiitsel cikar ve hedefler
dogrultusunda, orglitsel performansi maksimize edecek sekilde yoOnetmesi, Oncelikle
catismanin nedenlerini dogru teshis etmesine daha sonra da bu nedenlerin catisma

davraniglariyla iliskisini analiz etmesine baglidir.

Amaglaria gore arastirma modellerinden, tanimlayict arastirma tiirii kapsamina giren
bu calismanin amaci, Antalya ilinde tarim sektdriinde faaliyet gosteren KOBI’lerde,
personelin calisma arkadaslariyla yasadiklar1 ¢atigmalarin nedenlerini ortaya koyarak bunlara
kars1 uyguladiklari ¢atisma basa ¢ikma tarzlarini tespit etmeye yoneliktir. Ayrica sektdrdeki
calisma siiresi, kurumdaki hizmet siiresi, ¢aligilan boliim, yas, 6grenim durumu, cinsiyet ve
medeni durum gibi demografik faktorler ile ¢atismanin nedenlerinin ve boyutlarinin ¢atigma
basa ¢ikma tarzlariyla iligkisinin s6z konusu olup olmadigi da incelenmistir. Saha
uygulamasinin tarim sektdriindeki KOBI’lerde gergeklestirilmesi, arastirmay1 daha dnce konu

ile ilgili yapilan ampirik ¢alismalardan farkli kilmaktadir.
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3.2. Arastirmanin Kisitlari

“Isyerinde yasanan ¢atismalar” ya da “anlasmazliklar” gibi ifadeler, katilimcilarin
cekinecegi ya da Onyargiyla karsilayacaklar1 kavramlardir. Katilimeilarin, birlikte calistigt
kisiler hakkinda birtakim olumsuzluklar1 dile getirmekten kaginmalari ve hatta yasanan
sorunlarin kaynagini yonetim olarak gostermekten ¢ekinmesi arastirmanin en énemli kisitini
olusturmaktadir. Ancak bu kisit1 asgari diizeye indirmek i¢in arastirma izni firma
yetkilisinden alindiktan sonra, anket formlar1 yoneticiye degil calisanlardan birine teslim

edilmis ve ayni kigiden teslim alinmistir.

Arastirmanin Antalya ilinde tarim sektdriinde faaliyet gosteren KOBI diizeyindeki
kurumlarda gerceklestirilmis olmasi ve katilimer firmalarin biiylik ¢ogunlugunun Antalya
Yeni Toptanci Hali ve Altinova bolgesinde yer almasi da sonuglarin genellenebilirligi

acisindan bir kisit olusturmaktadir.

3.3. Arastirmanin Hipotezleri

3.3.1. Catisma Yogunlugu Olgegi ile ilgili Hipotezler

Hj, : Cinsiyetin ¢atismanin nedenleri lizerine bir etkisi vardir.
T-TEST

Hjp : Medeni durumun ¢atismanin nedenleri tizerine bir etkisi vardir.

Hja+p : Cinsiyet ve Medeni durumun ¢atigmanin nedenleri {izerine bir etkisi Vard£||> MANOVA
H;. : Sektordeki ¢alisma siiresinin ¢atismanin nedenleri tizerine bir etkisi vardir. )
H,q4 : Kurumdaki ¢aligsma siiresinin ¢atismanin nedenleri tizerine bir etkisi vardir.
Hj. : Calisilan boliimiin ¢catismanin nedenleri iizerine bir etkisi vardir. >— ANOVA

His: Yasin catismanin nedenleri tizerine bir etkisi vardir.

H,g : Egitim durumunun ¢atismanin nedenleri iizerine bir etkisi vardir. >,

3.3.2. Catisma Basa Cikma Tarzlan (")l(;egi ile ilgili Hipotezler

H,, : Cinsiyetin ¢atisma basa ¢ikma tarzlari lizerine bir etkisi vardir.
T-TEST

H,j;, : Medeni durumun ¢atisma basa ¢ikma tarzlar lizerine bir etkisi vardir.

H3,+p : Cinsiyet ve Medeni durumun catigma basa ¢ikma tarzlari {izerine bir etkisi Var% MANOVA
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H,, : Sektordeki caligma siiresinin ¢atisma basa ¢ikma tarzlar {izerine bir etkisi vardir. )

H,4 : Kurumdaki ¢aligsma siiresinin ¢atisma basa ¢ikma tarzlari {izerine bir etkisi vardir.

H,. : Calisilan boliimiin ¢atisma basa ¢ikma tarzlari iizerine bir etkisi vardir. > ANOVA

H,¢ :Yasin catisma basa ¢ikma tarzlari lizerine bir etkisi vardir.

H,, : Egitim durumunun ¢atisma basa ¢ikma tarzlari lizerine bir etkisi vardir. B,

3.3.3. Catismanin Nedenleri ile Basa Cikma Tarzlar1 Arasindaki iliskiye ait Hipotezler

Hj, : Isyerinde calisma arkadaslar1 arasinda yasanan ¢atismalarin bireysel, drgiitsel \R
yonetsel nedenleri ile problem ¢6zme tarz1 arasinda bir iligki vardir.
Hiy, ¢ Isyerinde ¢alisma arkadaslar1 arasinda yasanan catismalarin bireysel, orgiitsel ve

yonetsel nedenleri ile uzlagsma tarzi arasinda bir iliski vardir.

H;, : Isyerinde calisma arkadaslar arasinda yasanan catismalarin bireysel, drgiitsel ve
ORELASYON

yonetsel nedenleri ile uyma tarzi arasinda bir iligki vardir.
Hiq : Isyerinde ¢alisma arkadaslar1 arasinda yasanan catismalarin bireysel, orgiitsel ve
yonetsel nedenleri ile zorlama tarzi arasinda bir iligki vardir.

H;, : Isyerinde calisma arkadaslar arasinda yasanan catismalarin bireysel, drgiitsel ve

yonetsel nedenleri ile kaginma tarzi arasinda bir iligki vardir. /

3.4. Arastirmanin Yontemi
3.4.1. Arastirmanin Orneklemi

Calisma, saha arastirmasina dayanmaktadir. Arastirmanin evrenini Antalya ilinde
tarim sektdriinde faaliyet gdsteren KOBI diizeyindeki 6zel sektdr firmalar olusturmaktadir.
Ornekleme ydntemi olarak olasilikli olmayan drnekleme yontemi uygulanmigtir. Orneklemin
tespiti i¢in, Antalya Ticaret ve Sanayi Odas1 (ATSO) veri tabanina kayitli KOBI diizeyindeki
isletmeler segilmistir. Aym1 zamanda Antalya Biiyliksehir Belediyesi internet sitesinden,
Antalya Yeni Toptanci Halinde faaliyet gdsteren isletmelerin iletisim bilgilerine ulagilmistir.
Bu firmalarin biyiikliik, ¢alisan sayist v.b 6zellikleri dikkate alinarak aragtirmaci tarafindan
eleme yapilmis ve secilen firmalara ulagilarak arastirmaya katilmayi kabul edenler 6rneklemi
olusturmustur. Bu amagla toplam 27 firmanin 189 calisanina ulasilmig ve arastirmaya
katilmay1 kabul eden katilimcilara 131 anket formu dagitilmistir. Ancak arastirmaya katilan
firmalardan ikisine dagitilan 20 anket formu g¢esitli nedenlerle geri donmemistir. 9 anket

formu ise katilimcilarin her soruya ayni cevabi vermeleri nedeniyle calismadan ¢ikarilmistir.
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Boylece 25 firmaya dagitilan anket formlarinin 102’sinden (yaklasik %78’ inden)

kullanilabilir veri elde edilmistir.

3.4.2. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket yoOnteminden yararlanilmigtir.

Aragtirmanin amaci dogrultusunda hazirlanan soru formu ii¢ boliimden olugmaktadir.

I. Boliim, katilimcilarin kisisel bilgilerini tespit etmeye yonelik demografik sorulardan
olugmaktadir. Bu sorular1 olusturan degiskenler: sektdrdeki ¢aligma siiresi, kurumdaki hizmet
siiresi, birim, yas, 6grenim durumu, cinsiyet ve son olarak medeni durumdur. Cinsiyet,
medeni durum ve O68renim durumu kapali uglu sorularla digerleri ise agik uglu sorularla

Olclilmiistiir.

II. B6liim, katilimcilarin ¢alisma arkadaslariyla yasadiklari ¢atigsmalarin nedenlerini ve
ne kadar siklikla yasandigin1 6lgmeye yonelik sorulari igermektedir. Bes’li Likert Olgegi’nden
yararlanarak (1) Hicbir zaman, (2) Nadiren, (3) Ara sira, (4) Cogu zaman, (5) Her zaman
dlgiilerine gore yirmi sekiz maddeden olusan “Catisma Yogunlugu Olcegi” bulunmaktadir.
Catisma yogunlugu, bireyin catismay1 ortaya cikaran nedenleri hangi siklikta yasadiginmi
gosterir. S6z konusu 6lgek Canli (2001) tarafindan ilk olarak ortaya konulmus daha sonra
Uysal (2004) tarafindan bir takim uyarlamalarla son hali verilmistir. Ancak her iki aragtirmaci
da saha caligmasini bankacilik sektoriinde yapmistir. Bu nedenle dlgek, maddelerin dil ve
anlatim1 bakimindan anlasilabilir ve tarim sektoriine uygun olup olmadigini tespit etmek
amactyla 6n uygulamaya tabi tutulmustur. Bu amacla 6lgege son halini vermeden Once
sektordeki ii¢ firmadan on bes ¢alisanla yiiz yiize goriisiiliip sorular konusundaki diisiinceleri
alinmig, eklenmesi, ¢ikarilmasi ya da degistirilmesi gereken ifadeler tespit edilmeye
calisilmistir. Bunun sonucunda s6z konusu Olcekten, {i¢ soru degistirilmis, bes soru da

ifadeleri yeniden diizenlenerek yirmi sekiz maddelik 6l¢ek son halini almistir.

Literatiir incelendiginde, ¢atigmanin ¢ok sayida nedeni oldugu ancak, bu nedenleri;
bireysel farkliliklardan kaynaklanan, orgiitsel yap1 ve isleyisten kaynaklanan, yonetimin goriis
ve uygulamalarindan kaynaklanan nedenler olmak iizere ili¢ genel baglikta toplandigi
goriilmiistiir. II. Boliim sorularmi olusturan Catisma Yogunlugu Olgegi bu ii¢ faktdre

ayrilmistir.
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Bu boliimii olusturan yirmi sekiz ifadenin, on 1{i¢ tanesi c¢atismanin bireysel
nedenlerini, on bir tanesi ¢atigsmanin Srgiitsel nedenlerini ve dort tanesi de ¢atigmanin yonetsel

nedenlerini 5lgmeye yonelik ifadelerdir. Olcege karisik sirada dagitilan bu ifadelerden;

1,2,4,6,7,11, 13, 14, 15, 19, 24, 25, 27 numarali maddeler bireysel nedenleri,
8,9,10,12, 16, 18, 21, 22, 23, 26, 28 numarali maddeler orgiitsel nedenleri,

3,5, 17, 20 numarali maddeler yonetsel nedenleri agiklamaktadir.

III. Boliimde ise, katilimeilarin ¢alisma arkadaslariyla yasadiklari ¢atigsmalari nasil
¢ozdiiklerini tespit etmeye yonelik ifadeleri igeren Catisma Basa Cikma Tarzlari olgegi
bulunmaktadir. Rahim (2001) tarafindan gelistirilen ve Rahim Organizational Conflict
Inventory-II (ROCI-II) adini tasiyan bu 6lcek bes catisma basa ¢ikma tarzini (problem ¢6zme,
uzlagsma, uyma, zorlama ve kaginma) dlgen yirmi sekiz ifadeden olusmaktadir. Bes faktorli
teknikler icerisinde en son gelistirilen ve alan arastirmalarinda en yaygin kullanilan 6lgek
ROCI-II’dir. Olgegi olusturan yirmi sekiz ifadeden, yedisi problem ¢dzme, dérdii uzlasma,
altis1 uyma, besi zorlama ve altis1 kaginma tarzim aciklamaktadir. Olgege karisik olarak

dagitilan bu ifadelerden;

1,4,5, 12,22, 23, 28 numarali maddeler problem ¢dzme tarzini,
7, 14, 15, 20 numaral1 maddeler uzlagsma tarzini,

2,10, 11, 13, 19, 24 numarali maddeler uyma tarzini,

8,9, 18, 21, 25 numarali maddeler zorlama tarzini,

3,6, 16, 17, 26, 27 numaral1 olanlar kaginma tarzin1 ag¢iklamaktadir.

Catisma Basa Cikma Tarz1 6lgeginde de bes’li Likert dlgeginden yararlanilmistir. (1)
Kesinlikle Katilmiyorum (2) Katilmiyorum (3) Kararsizim (4) Katiliyorum (5) Tamamen
Katiliyorum seklinde dlgegin cevap segenekleri olusturulmustur. Arastirmada kullanilan soru

formu Ek 1’de sunulmustur.

3.4.3. Veri Analiz Teknikleri

Verilerin analizi SPSS 11.0 (Sosyal Bilimler icin Istatistik Paket Programi)
kullanilarak yapilmistir. Arastirmanin gilivenilirlik analizinde Cronbach Alpha tekniginden,
yapt gecerliligi icin de aciklayict faktor analizinden yararlanilmistir. Ancak faktor analizi,

soru formunun {g¢iincli bolimiinii olusturan Catisma Basa Cikma Tarzlar1 6lgegi icin
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uygulanmamistir. Daha Once c¢atisma konusunda yapilan ampirik ¢alismalarda en yaygin
sekilde kullanilan bu dlgegin faktor yapisi gogu kez test edilip, gegerliligi kabul edildigi i¢in
tekrar faktor analizine tabi tutulmamistir. Katilimcilarin kisisel bilgilerini i¢eren demografik
degiskenler icin frekans analizi kullanilmistir. Catismaya en ¢ok neden olan faktoriin tespit
edilmesi ve katilimcilarin en ¢ok tercih ettikleri basa ¢ikma tarzinin tespiti amaciyla da
frekans analizinden yararlanilmistir. Demografik degiskenlerden cinsiyet ve medeni durumun
catismanin nedenleri ve ¢atismayla basa ¢ikma tarzlarina etkisi t-testi ile incelenmistir. Acik
uclu olarak sorulan; sektdrdeki ¢alisma siiresi, kurumdaki hizmet siiresi, egitim ve yas dort
gruba, caligilan bolim ise bes gruba ayrilmistir. Gruplandirmaya tabi tutulan bu bes
degiskenin catigmanin nedenleri ve g¢atisma basa ¢ikma tarzlarina olan etkisi tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) ile aragtinilmistir, anlamli etkilesimler gosteren degiskenlerin
kaynaginin tespiti i¢cin de Post-Hoc yontemlerinden Tukey Coklu Karsilastirma Testi
uygulanmistir. Ayrica cinsiyet ve medeni durum degiskenlerini birlikte ele alarak, c¢atigmanin
nedenleri ve ¢atisma basa ¢ikma tarzlarina olan etkisini tespit etmek icin ¢ok faktorlii varyans
analizi (MANOVA) kullanilmistir. Catisma yogunlugu 6l¢eginin boyutlart ile catisma basa
cikma tarzlar1 Olce8inin boyutlar1 arasindaki iliskinin belirlenebilmesi amaciyla iliski
(korelasyon) analizine bagvurulmus ve burada tanimlayici (descriptives) istatistiklerden de

yararlanilmigtir.

3.5. Arastirmaya Iliskin Bulgu, Analiz ve Yorumlar

3.5.1. Demografik Degiskenlere Ait Bulgular

Sekil 3.1. Katihmcilarin Sektordeki Calisma Siiresi (yil)

9%

16%
45%

30%

O 0-4 yil m 5-9 yil O010-14 yil O 15 yil-ust

Sekil 3.1°de goriildiigi gibi katilimcilarin %45’°inin sektdrdeki calisma siiresi 0-4
yil araligindadir. %30’u ise 5-9 yil arasidir. Ankete katilanlarin %75°1 sektdrde 10 yilin

altinda bir tecriibeye sahiptir. Sektordeki caligma siiresinin ortalamasi ise yaklasik 7 yildir.
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Sekil 3.2. Kurumdaki Hizmet Siiresi (y1l)

31%

00-2 m2-5 O05-8 O8+

Kurumdaki hizmet siiresine Sekil 3.2°den bakildiginda dengeli bir dagilim
goriinmektedir. En yiliksek paya sahip kesimi %31°lik oran ile kurumda 2-5 yil aras1 ¢alisanlar
olusturmaktadir. Kurumdaki hizmet siiresinin ortalamasi ele alindiginda ise yaklasik 5 yillik

bir stire goriilmektedir.

Sekil 3.3. Katihmcilarin Cahstiklar1 Boliimler

10%

26%

O Muhasebe BPazarlama OSatinaima O Uretim lDiQer‘

Isletmelerin biiyiikliigii ile boliim sayilart arasinda dogrusal bir iliski oldugu
sdylenebilir. Arastirmanin KOBI diizeyindeki firmalar1 kapsamasi da boliim sayisinin azligini
gostermektedir. Bakildiginda dengeli bir dagilim olmasinin yaninda, en ¢ok katilimcinin %28

ile muhasebe boliimiinde oldugu gézlenmektedir.
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Sekil 3.4. Katihmeilarin Yas Dagilim

14%
24%

25%

37%
018-25 W26-33 O034-41 O42-Ust ‘

En biiyiik katilimc1 56, en kiigiik katilimc1 ise 18 yasindadir. Sekil 3.4°de yas
frekans dagilim1 dort esit gruba ayrildiginda, en ¢ok katilimcinin %37°lik bir oran ile 26-33

yas araligindan oldugu goriilmektedir. Tiim katilimcilarin yas ortalamasi 32°dir.

Sekil 3.5. Katiimcilarin Ogrenim Durumu

6% 15%

\@iikogretim MLise O Universite OY.lisans |

Sekil 3.5°de goriildiigii gibi arastirmaya katilanlarin biiyiilk kesimini iiniversite
mezunlar1 olusturmaktadir. %48’lik orana sahip tiniversiteli oranint %31 ile lise mezunu
katilimecilar izlemektedir. %15°1ik ilkogretim oranini genel olarak iiretim ve satin alma
boliimiinde gorev alan tecriibeli ¢alisanlar olusturmaktadir. Saha calismasinda alinan bilgiler
dogrultusunda bu boliimlerde gorev alacak personelin daha c¢ok sektorden yetisen kisiler

olmalar istenmektedir.
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Sekil 3.6. Katihmcilarin Cinsiyet Dagilim

44%

56%

OErkek @ Kadin

Ankete katilanlar cinsiyetleri agisindan degerlendirildiginde %56’ya %44 gibi erkek

sayist lehine bir oran bulunmaktadir.

Sekil 3.7. Katihmcilarin Medeni Durumu

46%

54%

OEvli @ Bekar

Katilimcilarin %46°s1 bekar, %541 evlidir. Erkek katilimcilarin %56°s1 evli iken,
bayan katilimcilarin %51°1 evlidir. Demografik degiskenlerin genelinde goriilen dengeli

dagilim, medeni durum degiskeninde de goriilmektedir.
3.5.2. Arastirmanin Giivenilirligi ve Gecerliligi

Bu kisimda, giivenilirlik analizi kapsaminda Cronbach Alpha degeri ele alinacak ve
gegcerlilik analizi i¢in ise yap1 gegerliligi (construct validity) test edilecektir. Yap1 gecerliligini
ararken faktor analizi teknigi kullanilacaktir.

3.5.2.1. Giivenilirlik analizi

Giivenirlik, ayn1 seyin bagimsiz Ol¢iimleri arasindaki kararliliktir; olgiilmek istenen

belli bir seyin, siirekli olarak ayni sembolleri almasidir; ayni siireglerin izlenmesi ve ayni
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oOl¢iitlerin kullanilmasi ile ayn1 sonuglarin alinmasidir; 6l¢menin, tesadiifi yanilgilardan armik
olmasidir. Giivenirlik, teknik bir sorun olup, bilimsel calismanin ilk kosullarindandir.
Aragtirmalarda, ayni siireclerin izlenmesi ile ayn1 sonuglarin alinabilmesi istenir. Aksi halde,

hangi sonucun "giivenilir" olduguna karar verilemez. Bu bir bakima, arastirmalarda alinan bir

sonucun, baska arastirmacilar tarafindan da test edilebilmesidir (www.istatistikanaliz.com).

Katilimcilarin soru formundaki ifadelere verdikleri yanitlar arasindaki tutarlilik olarak
tanimlanabilen giivenilirlik, dl¢lilmek istenen 6zelligin ne derece dogru dl¢iildiigii ile ilgilidir.
Yani aymt disiinceye sahip kisiler, anket formunda yer alan ifadeleri ayni sekilde

yorumlamalidirlar.

Giivenilirlik degeri (cronbach alpha) ise bir 6l¢gme aracinin tekrarlanan Slgiimlerde

aynt sonucu verme derecesinin gostergesidir (wwwe.istatistikmerkezi.com). Giivenilirligi

hesaplamanin en yaygin yontemi olan i¢ tutarlilik kapsaminda hesaplanan Cronbach Alpha
degeri bir korelasyon katsayis1 (@) ile belirlenir ve sifir ile bir arasinda degisen degerler alir.

Deger bir (1.00)'e yaklastikca tutarliligi artan Cronbach Alpha degerinin 0,70’in iizerinde
olmasi gilivenirligin yiiksek oldugunu gdstermektedir. Ancak, soru sayis1 az oldugunda bu
siir 0,60 degeri ve iistii olarak kabul edilir (Sipahi vd., 2006; s.89). Anket formunun birinci
boliimiinde yer alan ¢atisma yogunlugu 6lgegi ile ikinci boliimde yer alan ¢atisma basa ¢ikma
tarzlar1 Olcegi ve bunlara ait alt boyutlarin giivenilirliklerine iliskin Cronbach Alpha

katsayilar1 agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.1. Olcekler ve Alt Boyutlara ait Cronbach Alpha Katsayilar

OLCEKLER \ ALT BOYUTLAR ALPHA

Catisma Yogunlugu i} 0,93
Orgiitsel Nedenler 0,84
Bireysel Nedenler 0,87
Yonetsel Nedenler 0,75

Catisma Basa Cikma Tarzlar 0,80
Problem C6zme 0,73
Uzlasma 0,77
Uyma 0,71
Zorlama 0,66
Kag¢immma 0,58



http://www.istatistikanaliz.com/
http://www.istatistikmerkezi.com/
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Tabloya bakildiginda soru formunun birinci boliimiinii olusturan ¢atisma yogunlugu
Olcegi yiiksek derecede gilivenilirlige (0=0,93) sahiptir. Ayni sekilde soru formunun ikinci
boliimiinii olusturan catisma basa ¢ikma tarzi Slgeginin de giivenilirligi yiiksek c¢ikmustir
(0=0,79). Ancak bu o6lgegin alt boyutlarina ait katsayilar ciddi derecede diisiik ¢ikmistir.
Dolayisiyla, giivenilirlik analizinde “ifadenin ¢ikarilmasi durumunda giivenilirlik” (Scale if
item deleted) tablosundan yararlanilarak, korelasyonu diisiik olan ifadeler tespit edilmis ve
boyuttan ¢ikarilmistir. 2, 3, 13, 20 nolu ifadeler 6l¢ekten c¢ikarildiktan sonra gilivenilirlik
(0=0,80)’c cikmistir. Korelasyonu diisiik sorular ¢ikarildiktan sonra, uzlagsma, uyma ve
kacinma alt boyutlarinda giivenilirlik ciddi 6l¢lide artmistir. Uzlasma tarzinda 0,58’den
0,77’ye, uyma tarzinda 0,66’dan 0,71’e, ka¢inma tarzinda ise 0,52°den 0,58 diizeyine
ulasilmistir. Ancak zorlama ve kag¢inma tarzlarina ait o degeri 0,70’in altinda kalmistir. Bu
durum s6z konusu boyutlara ait ifadelerin azligindan veya yabanci bir dilden ¢evrilmis bir
anket kullanildig1 i¢in olabilir. Ciinkii; belli bir kiiltiirde herkes i¢in ayni anlam ifade eden

olgular, diger bir kiiltiirde farkl1 sekilde yorumlanabilir (www.istatistikmerkezi.com).

3.5.2.2. Gegerlilik (Faktor) Analizi

Faktor analizi, baglica amaci aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki
degisken arasindaki iliskilerin anlagilmasin1 ve yorumlanmasini kolaylastirmak i¢in daha az
sayidaki temel boyuta indirgemek veya Ozetlemek olan bir grup cok degiskenli analiz
teknigine verilen genel bir isimdir. Diger bir ifade ile faktdr analizi, aralarinda iliski bulunan
cok sayida degiskenden olusan bir veri setine ait temel faktorlerin (iligkinin yapisinin) ortaya
cikarilarak arastirmaci tarafindan veri setinde yer alan kavramlar arasindaki iligkilerin daha
kolay anlagilmasina yardimci olmaktir. Faktor analiziyle ¢cok sayidaki maddelerin daha az
sayida faktorlerle ifade edilmesi saglanir. Ayni faktérii 6lcen maddeler bir araya gelerek
cesitli gruplar olusur. Her faktdr grubuna, i¢inde bulunan maddelerin 6zelligine gore bir
faktor adi verilir. Bu faktorlerden her biri 6lgmedeki kuramsal yapiyr ifade etmelidir

(www.istatistikanaliz.com).

Faktor analizi yapilmadan Once, toplanan veri setinin faktor analizi yapmaya uygun
olup olmadigina 6rnekleme yeterliligi degeriyle karar verilir. Bunun i¢in, Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) (ornekleme yeterliligi istatistigi) ve Barttlet’s test of sphericity (Bartlett Kiiresellik
Testi) sonuglart bulunmalidir. Ciinkii faktor analizi yapabilmenin 6n sart1 degiskenler arasinda
belli bir oranda korelasyon (iliski) bulunmasidir. Bartlett kiiresellik testi degiskenler arasinda

yeterli oranda iliski olup olmadigini gosterir. Kiiresellik testinde KMO degeri 0 ile 1 arasinda


http://www.istatistikmerkezi.com/
http://www.istatistikanaliz.com/
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bir degerdir ve 1’ e yakin olmasi istenirken, Barttlet yaklasik ki-kare degeri ise dort haneli bir
deger olup yiiksek ¢ikmasi istenir. Eger kiiresellik testi sonucunda p degeri 0.05 anlamlilik
derecesinden diisiik ise degiskenler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iliski
vardir (Sipahi vd., 2006; s.79). Calismada yapilan kiiresellik testi sonucu asagida

gosterilmistir.

KMO and Bartlett's Kiiresellik Testi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rnekleme

yeterliligi testi 0,875

Bartlett kiiresellik testi Yaklasik ki-kare 1381,888
df 378
sig. ,000

Sekil 3.8. Ornekleme Yeterliligi Test Sonucu (KMO-Bartlett Testi)

Sekil 3.8’de goriildiigii gibi p degeri 0,000 oldugundan catigsma yogunlugu olcegi
faktor analizi yapmaya uygundur. Ayni sekilde KMO degeri' 0,875 gibi bir deger alarak
degiskenlerin (6lcegi olusturan ifadelerin) faktdr analizine uygunlugunun miikkemmel

seviyede oldugu goriilmektedir.

Faktor analizinde kullanilan bir¢ok teknik vardir. Temel bilesenler analizi (principle
component analysis) faktorlestirme teknigi olarak yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Bu
teknik ile yapilan faktorlestirme sonucunda bir¢ok ifadenin ilk faktdrde toplanmasi nedeniyle
Olcek bagimsizlik, yorumlamada agiklik ve anlamlilik saglamak amaciyla bir eksen
dondiirmesine (rotation) tabi tutulmustur (Uysal, 2004; s.54). Varimax metoduyla yapilan

eksen dondiirmesiyle asagidaki sonuclar ortaya ¢ikmastir.

" KMO degeri i¢in 0,80 ve yukarist mitkemmel olarak yorumlanir (Sipahi v.d., 2006; s.80).
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Tablo 3.2. Catisma Yogunlugu Olgegi Faktor Analizi Sonuclari®

FAKTORLER
ifade | Orgiitsel | Bireysel | Yonetsel
no Nedenler | Nedenler | Nedenler

14 ,674

13 ,665

19 ,631

15 ,552

11 ,485 ,420
2 ,648

1 ,628

4 ,616

7 ,529

24 ,769

25 ,685

8 , 761

9 ,715

16 ,562 ,429

10 ,520

26 , 741

28 ,680

23 ,528

22 ,490 ,446

3 ,765
20 ,619
5 415 ,595

Faktor analizi siirecinde tek basina bir faktormiis gibi ortaya ¢ikan ya da tam olarak
hangi faktore ait oldugu belirsiz olan ifadelerden her seferinde bir tanesi ¢ikarilmis ve
istenilen yapiya ulasilincaya kadar varimax metoduyla analize devam edilmistir. Istenilen
yapiya ulasildiginda, ¢atigma yogunlugu o6lgeginin 6, 12, 17, 18, 21 nolu sorulart dlgekten
¢ikarilmistir. 27 nolu ifadenin ise tiim faktorlerde yiikii 0,40°1n altinda kalmistir. Dolayist ile
s0z konusu; 6, 12, 17, 18, 21, 27 nolu ifadeler 6l¢ekten ¢ikarilarak analiz siirecine kalan 22
soru ile devam edilmistir. Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan ii¢ faktorlii yapinin toplam

varyansi (¢atismanin nedenlerini) aciklama orani yaklasik %60,55 olarak bulunmustur.

% Faktor yiikii 0,40°1n altindakiler gosterilmemistir.
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3.5.3. Arastirma Hipotezlerine ait Bulgular

Hipotezlere ait bulgular ii¢ kisimda toplanmustir. {lk analiz, demografik degiskenlerin
catisma yogunlugu oOlcegine etkileri olacaktir. Sonraki analiz, yine demografik degiskenlerin
catisma basa ¢ikma tarzlari iizerine etkisi lizerine olacaktir. Arastirma hipotezinin son kismina

ait bulgular ise iki 6l¢egin birbiriyle iliskisi yani korelasyon analizini igerecektir.

3.5.3.1. Demografik Degiskenlerin Isyerinde Calisma Arkadaslar1 Arasindaki

Catismalarin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Tablo 3.3. Cinsiyetin Catiymanin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Erkek Kadin Anlamhlik
Catismaya Neden Olan (n=57) (n=45) diizeyi
Faktorler X S.S X S.S t (2 uglu)
Orgiitsel nedenler 2,34 ,86 2,27 ,73 ,438 ,662
Bireysel nedenler 2,42 ,64 2,37 ,74 ,381 ,704
Yonetsel nedenler 2,17 1,00 2,10 1,13 ,331 , 742
Genel Catisma Yogunlugu | 2,31 77 2,24 ,76 ,429 ,669

Catismaya neden olan faktorler ve catisma sikligi agisindan, erkek ve kadin
katilmcilar arasinda, %35 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak bir farklilik
bulunmamaktadir. Dolayisiyla, H;, reddedilmistir. Ancak c¢atisma yogunlugu ortalamasina

bakildiginda, erkeklerin kadinlara oranla daha ¢ok catisma yasadigi goriilmektedir.

Tablo 3.4. Medeni Durumun Catismanin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Evli Bekar Anlamhhik
Catismaya Neden Olan (n=55) (n=47) diizeyi
Faktorler X S.S X S.S t (2 uclu)
Orgiitsel nedenler 2.26 74 2,35 ,89 ,575 ,567
Bireysel nedenler 2,36 ,65 2,44 ,73 ,566 , 572
Y onetsel nedenler 2,20 1,13 2,06 1,09 ,678 ,500
Genel Catisma Yogunlugu | 2,28 ,76 2,29 78 ,046 ,963

Medeni durum degiskenine gore catismanin kaynaklarinin farklilasmadigi, dolayisiyla
evli veya bekar olmanin yasanan catismanin sikligi ve nedenleri ile ilgisinin bulunmadigi

tespit edilmistir. Bu nedenle, H;, de reddedilmistir.
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Tablo 3.5. Cinsiyet ve Medeni Durumun Catismanin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Erkek Kadin
Evli Bekar Evli Bekar | Anlamhihk

Catismaya Neden Olan (n=32) (n=25) (n=23) (n=22) diizeyi

Faktorler X S.S X S.S X | S| X | S8 (p<.05)
Orgiitsel Nedenler 2,26 | 82 | 2,44 | 93 |2,27| ,63 [2,26| ,86 ,558
Bireysel Nedenler 243 | ,68 | 241 | ,62 [227]| ,61 [2,48] ,86 ,431
Yonetsel Nedenler 222 (1,18 | 2,11 | 1,00 [2,19]1,09(2,00|1,19 ,865
Genel Catisma Yogunlugu 234 | )74 | 2,38 | ,68 [2,26] ,61 (2,33 ,82 918

Tablo 3.5’e gore, erkek ve kadin katilimcilar, medeni durumlariyla birlikte ele

alindiginda, yasadiklar1 ¢atismalarin nedenleri ve catisma yogunlugu {izerinde, evli veya

bekar olmalarinin anlamli bir etkisinin olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle, Hjax

reddedilmistir. Ancak genel ¢atisma yogunlugu ortalamasi dikkate alindiginda her iki cinsiyet

grubunda da bekarlarin evlilere oranla daha cok catisma yasadiklar1 gériilmektedir.

Tablo 3.6. Sektordeki Calisma Siiresinin Catismanin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Sektordeki _ X(ort)
Calisma Siiresi | n | Orgiitsel | Bireysel | Yonetsel | G.C.Y.
0-5 46 2,27 2,36 1,91 2,18
5-10 31 2,48 2,54 2,32 2,45
11-15 16 2,06 2,25 2,13 2,16
15+ 9 2,35 2,40 2,67 2,47
T.ort 102 2,31 2,40 2,14 2,28
Anlamhhlik Diizeyi
(p<.05) ,408 ,5925 ,186 ,347

Tablo 3.6’dan anlasilacag1 gibi, sektordeki calisma siliresinin yasanan catismalarin

kaynaklar1 tizerine etkisi goriilmemektedir. Dolayisiyla, H;. reddedilmistir. Ancak 0-5 yil

araligindaki

katilmcilarin = X, =1,91 gibi

bir

ortalama

ile yoOnetimin gorlis ve

uygulamalarindan kaynaklanan ¢atismalar1 daha az yasadiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.7. Kurumdaki Hizmet Siiresinin Catismanin Nedenleri ve Yogunlu Uzerine Etkisi

Kurumdaki “ X(ort)

Hizmet Siiresi | n | Orgiitsel | Bireysel | Yonetsel | G.C.Y.
0-2 29 2,25 2,35 1,82 2,14
2-5 32 2,29 2,43 2,16 2,29
5-8 17 2,32 2,43 2,29 2,35
&+ 24 2,38 2,40 2,39 2,39
T.ort 102 2,31 2,40 2,14 2,28

Anlamhhlik Diizeyi

(p<.05) ,954 ,969 ,260 ,666

Kurumdaki hizmet siiresindeki artisin veya azalisin ¢atismanin nedenleri ve boyutlari
ile anlamli bir iliskisi bulunamamistir. Bu nedenle, H;4 reddedilmistir. Ancak kurumdaki
tecriibesi nispeten az olan ¢alisanlarin daha az catisma yasadiklari goriilmektedir. Ozellikle 0-
2 yil aras1 katilimeilarin yonetimden kaynakli ¢atigmalarla daha az karsilastiklar: soylenebilir
(Xort =1,82). Ancak isyerine, caligma arkadaslarina ve yonetime yeni alisan bu kesimin,

diisiincelerinin tam netlesmedigi sonucu da ¢ikarilabilir.

Tablo 3.8. Cahisilan Boliimiin Catismanin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Cahisilan _ X(ort)

Boliim n | Orgiitsel | Bireysel | Yonetsel | G.C.Y.
Muhasebe 29 2,40 2,41 2,09 2,30
Pazarlama 16 2,13 2,51 2,04 2,22
Satin alma 27 2,09 2,18 2,01 2,10
Uretim 20 2,39 2,47 2,25 2,37
Diger 10 2,69 2,67 2,53 2,63
T.ort 102 2731 2,40 2,14 2,28

Anlamhhlik Diizeyi
(p<.05) ,239 ,304 ,743 ,405

Tablo 3.8’e gore, katilimcilarin ¢alistiklar1 boliimler ile ¢catigma yasamalarina sebep
olan faktorler arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Dolayisiyla hangi bodliimde
calisildiginin yasanan catismanin sikligina olan ilgisi anlamli bir diizeyde degildir. Bu
durumda, H,. reddedilmistir. Ancak tiim boliimlerde yonetsel nedenlerden dogan g¢atigmalar

en alt diizeydedir.
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Tablo 3.9. Yasin Catismanin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Katihmcilarin _ X(ort)
Yasi n [ Orgiitsel | Bireysel | Yonetsel | G.C.Y.
18-25 24 2,54 2,58 2,29 2,47
26-33 39 2,28 2,32 1,96 2,18
34-41 25 2,26 2,47 2,36 2,36
42+ 14 2,08 2,22 1,98 2,09
T.ort 102 231 2,40 2,14 2,28
Anlamhlik Diizeyi
(p<.05) ,371 ,350 ,427 ,366

Tablo 3.9’a bakildiginda, farkli yas gruplarindaki katilimcilarin yasadiklari
catismalarin kaynaklar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bu bakimdan, H;¢
reddedilmistir. Genel ¢atisma yogunlu agisindan degerlendirildiginde, en gen¢ grup olan 18-

25 arasi katilimcilar gérece daha sik ¢atisma yasamaktadirlar.

Tablo 3.10. Ogrenim Durumunun Catismanin Nedenleri ve Yogunlugu Uzerine Etkisi

Ogrenim _ X(ort)
Durumu n | Orgiitsel | Bireysel | Yonetsel | G.C.Y.
[kogretim 15 2,58 2,62 2,84 2,68
Lise 32 2,27 2,38 2,19 2,28
Universite 49 2,26 2,36 1,98 2,20
Y .lisans 6 2,14 2,27 1,39 1,94
T.ort 102 2731 2,40 2,14 2,28
Anlamhhlik Diizeyi
(p<.05) ,565 ,603 ,017 ,120
Ogrenim durumu agisindan bakildiginda, Xor¢ = 2,68 ile ilkdgretim mezunu

katilimeilar diger 6grenim gruplarma gore daha ¢ok catisma yasamaktadirlar. Orgiitsel,
bireysel ve yonetsel alt boyutlarin tamaminda ilkogretim mezunlarinin daha sik g¢atigma
yasadiklar1 goriilmektedir. Yonetimin goriis ve uygulamalarinin neden oldugu catismalar
Ogrenim gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik gostermektedir (p<.017). Bu farkliligin hangi
gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla Tukey Coklu Karsilagtirma testi yapilmistir.
Buna gore; ilkdgretim mezunlari ile tiniversite (p<.035) ve ilkogretim ile yiliksek lisans
mezunlari (p<.029) arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Asagidaki grafikte bu durum

gosterilmistir.
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Sekil 3.9’a gbre, yonetimin goriis ve uygulamalarindan kaynakli ¢catismalar, 6grenim

diizeyi yiikseldikge azalmaktadir. Bu nedenle H, kabul edilir.

3.5.3.2. Demografik Degiskenlerin, isyerinde Cahsma Arkadaslar1 Arasindaki

Catismalarda Bireyin Catisma Basa Cikma Tarz Uzerine EtKisi

Tablo 3.11. Cinsiyetin Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlarn Uzerine Etkisi

Erkek

Kadin

Catisma Basa Cikma Anlamhihk

Tarzlarina ait (n=57) (n=45) diizeyi

Faktorler X S.S X S.S t (2 uglu)
Problem Cozme 3,87 ,60 3,89 ,62 11 912
Uzlasma 3,84 ,83 4,00 ,68 1,12 ,268
Uyma 2,88 ,73 3,05 ,88 1,08 ,282
Zorlama 3,12 ,84 3,03 ,79 ,563 , 575
Kag¢inma 2,93 ,80 3,02 ,15 ,590 ,957

Erkek ile kadin katilimcilar arasinda, is arkadaglar ile yasadiklar1 ¢atigmalarda tercih
ettikleri basa ¢ikma tarzlari agisindan anlamli bir farklilik bulunmamistir. Yani Hj,

reddedilmistir. Ancak erkek katilimcilar en ¢ok problem ¢ozme tarzini kullanirken (Xgp

=3,87), kadin katilimcilar uzlasma tarzini tercih etmektedir (Xort =4,00).




Tablo 3.12. Medeni Durumun Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlar1 Uzerine Etkisi

Catisma Basa Cikma Evli Bekar Anlamhhk

Tarzlarina ait (n=55) (n=47) diizeyi

Faktorler X S.S S.S t (2 uglu)
Problem Cozme 3,92 598 3,82 ,64 ,835 ,406
Uzlasma 3,96 ,79 3,86 ,76 ,648 , 919
Uyma 2,87 ,80 3,05 ,81 1,16 ,247
Zorlama 3,02 ,88 3,16 74 ,860 ,392
Kagimma 2,96 ,86 2,97 ,68 ,093 ,926
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Katilimcilarin kullandiklar1 basa ¢ikma tarzi ile medeni durumlari arasinda anlamli bir

iliski yoktur. Bu nedenle, Hy, reddedilmistir. Hem evli katilimcilar hem de bekar katilimcilar

daha ¢ok uzlasma tarzini kullanmaktadir.

Tablo 3.13. Cinsiyet ve Medeni Durumun Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlar:

Uzerine Etkisi

Erkek Kadin
Catisma Basa Cikma Evli Bekar Evli Bekar | Anlamhihk
Tarzlarina ait (n=32) (n=25) (n=23) (n=22) diizeyi
Faktorler X S.S X S.S X S.S X s.s | (p<.05)
Problem Cozme 391 |.,65|3,82|,55|3,94|,49 | 3,82 | ,74 ,898
Uzlasma 383,92 |3,84|,72 | 4,13 |,52 | 3,88 | ,81 ,406
Uyma 2,88 | ,75 | 2,88 | ,73 | 2,86 | ,87 | 3,25 | ,86 ,230
Zorlama 293 1,93 1337 |.,63|3,14|,80|292]|,78 ,044
Kag¢inma 2,83 1,86 | 3,05 |,71 | 3,14 | .83 | 2,89 | ,65 ,138

Cinsiyet faktorii ile medeni durum birlikte ele alindiginda, zorlama tarzinda anlaml

bir farklilik bulunmustur (p<.044). Bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit

etmek amaciyla Tukey Coklu Karsilastirma Testi uygulanmigtir. Buna gore; bekar erkekler

Xort = 3,37) zorlama tarzini evli erkeklere (Xor¢ =2,93) oranla daha ¢ok kullanmaktadir. Bu

durum kadin katilimcilarda aksi yondedir. Dolayistyla, Hp,#, kabul edilmistir.
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Tablo 3.14. Sektordeki Calisma Siiresinin Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlar

Uzerine Etkisi

X(ort)
Sektordeki Problem
Calisma Siiresi n Cozme |[Uzlasma| Uyma Zorlama |Kacinma
0-5 46 3,88 3,93 3,11 3,02 2,93
5-10 31 3,86 3,86 2,82 3,29 2,89
11-15 16 3,94 3,98 2,88 2,89 3,03
15+ 9 3,84 3,89 2,75 3,04 3,31
T.ort 102 3,88 3,91 2,95 3,08 2,97
Anlamhhik Diizeyi
(p<.05) 977 ,963 ,354 ,359 ,525

Sektordeki calisma siiresinin ¢atisma basa ¢ikma tarzlari iizerine anlamli bir etkisi

yoktur. Bu nedenle, H. reddedilmistir.

Tablo 3.15. Kurumdaki Hizmet Siiresinin Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlarn

Uzerine Etkisi

X(ort)
Kurumdaki Problem
Hizmet Siiresi (y1l) n Cozme [ Uzlasma | Uyma Zorlama |Kacinma
0-2 29 4,06 4,13 3,22 3,13 3,06
2-5 32 3,70 3,77 2,88 3,19 2,81
5-8 17 3,74 3,73 2,53 2,65 2,62
8+ 24 3,99 3,97 3,02 3,19 3,30
T.ort 102 3,88 3,91 2,95 3,08 2,97
Anlamhhik Diizeyi
(p<.05) ,068 217 ,035 ,114 ,021

Kurumdaki hizmet siiresindeki degisim, katilimcilarin kullandiklar1 catisma basa

cikma tarzimi etkilemektedir. Uyma (p<.035) ve kaginma (p<.021) tarzinda anlamli bir

faklilik goriilmektedir. Gruplar arasi farkliligi tespit amaciyla yapilan Tukey testi sonucunda,

kurumdaki ¢aligma siiresi 0-2 yil ile 5-8 y1l grubu arasinda, uyma tarzina iligskin olarak p<.028

anlamlilik diizeyinde bir farklilik tespit edilmistir. Dolayisiyla, kurumdaki hizmet stiresi 0-2

yil grubunda olan katilimcilar uyma tarzim1 5-8 yil ve diger gruplara oranla daha ¢ok

kullanmaktadir. Bu da kurumda ise yeni baslayanlarin c¢atigmalarda is arkadasinin aldigi

kararlara uydugunu gostermektedir. Diger farklilik kaginma tarzinda tespit edilmistir. Yine
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Tukey testi sonucunda, kurumdaki ¢alisma siiresi 5-8 yil ile 8 yil ve {izeri gruplar1 arasinda

p<.041 anlamlilik diizeyinde bir farklilik bulunmaktadir. Yani, Hp4 kabul edilmistir.

Tablo 3.16. Calisilan Boliimiin Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlar1 Uzerine Etkisi

X(ort)
Calisilan Problem
Boliim n | Cozme | Uzlasma| Uyma Zorlama |Ka¢inma
Muhasebe 29 3,91 3,90 3,00 2,85 2,83
Pazarlama 16 3,54 3,81 2,80 3,06 2,73
Satinalma 27 3,99 4,00 2,95 3,24 3,12
Uretim 20 3,96 3,95 2,95 3,06 3,00
Diger 10 3,87 3,80 3,08 3,42 3,28
T.ort 102 3,88 3,91 2,95 3,08 2,97
Anlamhlik Diizeyi
(p<.05) ,165 ,929 ,923 ,278 ,270

Katilimcilarin ¢alistiklar1 boliim ile kullandiklar1 ¢atisma basa ¢ikma tarzi arasinda
anlaml bir iliski bulunamamistir. Bu nedenle, H,. reddedilmistir. Tiim bdliimler agisindan

Xort =3,91 ile uzlasma tarz1 en ¢ok kullanilan tarzdir.

Tablo 3.17. Yas Gruplarinin Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlar Uzerine EtKisi

X(ort)
Katihmcilarin Problem
Yasi n | Cozme [Uzlasma| Uyma Zorlama |Kacinma
18-25 24 3,79 3,94 3,03 2,99 3,00
26-33 39 3,97 3,91 3,03 3,21 2,84
34-41 25 3,86 3,91 2,79 2,96 2,93
42+ 14 3,82 3,86 2,91 3,10 3,31
T.ort 102 3,88 3,91 2,95 3,08 2,97
Anlamhhlik Diizeyi
(p<.05) ,677 ,990 ,601 ,615 ,267

Yas gruplan arasinda tercih edilen basa ¢ikma tarzlar1 a¢isindan anlamli bir iligki s6z

konusu degildir. Dolayisiyla, Hyr reddedilir.
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Tablo 3.18. Ogrenim Durumunun Tercih Edilen Catisma Basa Cikma Tarzlar1 Uzerine Etkisi

X(ort)
) Problem
Ogrenim Durumu n Cozme | Uzlasma| Uyma Zorlama |Kacinma
[kogretim 15 3,85 3,82 2,73 3,12 3,33
Lise 32 4,03 4,02 3,02 3,11 2,86
Universite 49 3,79 3,85 2,94 3,02 2,91
Y .lisans 6 3,86 4,06 3,21 3,37 3,03
T.ort 102 3,88 3,91 2,95 3,08 2,97
Anlamhhlik Diizeyi
(p<.05) ,409 ,720 ,581 ,788 ,242

Katilimcilarin ~ kullandiklar1  basa ¢ikma tarzi, O8renim  diizeyine  gore
farklilasmamaktadir. Bu nedenle, H,, reddedilmistir. Lise mezunu katilimcilarin isbirligi ve

uzlagmaya yonelik niyetlerinin diger gruplara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

3.5.3.3. isyerinde Calisma Arkadaslar1 Arasinda Yasanan Catismalarin Nedenleri ile
Bireyin Catisma Basa Cikma Tarzlar Arasindaki iliski

Bu boliimde arastirmaya katilanlarin is arkadaslariyla yasadiklari ¢atismalarin kaynagi
ve bunlarin ¢atisma davranis tarzlariyla olan iliskisi ele alinacaktir. Tablo 3.19°de yer alan
Pearson korelasyon matrisinden yararlanilarak degiskenler arasindaki iligkiler ve bu iligkilerin
yonii hakkinda yorum yapilacaktir. Ayni1 zamanda alt boyutlara ait ortalamalarda

degerlendirme kapsamina aliacaktir.

Katilimcilarin ¢alisma arkadaslariyla yasadiklari catismalarin nedenlerini gosteren
catisma yogunlugu Olcegine bakildiginda, bireysel farkliliklardan kaynaklanan catigmalarin
(Xort =2,40) daha sik yasandigi goriilmektedir. Daha sonra ise Orglitiin yapisindan
kaynaklanan catismalar (Xor¢ = 2,31) gelmektedir. Son sirada ise, yOnetimin goriis ve

uygulamalarindan dogan c¢atigsmalar gelmektedir (Xort = 2,14).

Katilimcilarin is arkadaglariyla yasadiklar1 c¢atismalarda benimsedikleri ¢atisma
tarzlarina bakildiginda, uzlasma tarzinin (Xer¢ = 3,91) ilk sirada geldigi goriilmektedir.
Uzlagma tarzini sirasiyla, problem ¢ozme tarzi (Xor¢ = 3,88), zorlama tarzi (Xore = 3,08),

kacinma tarzi (Xere = 2,97) ve uyma tarzi (Xort = 2,95) izlemektedir.
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Alt boyutlar arasindaki korelasyon incelendiginde, catisma yogunlugu oOlgeginde
bireysel faktorler ile orgiisel faktorler arasinda ¢ok giiclii pozitif dogrusal bir iliski (r =0,752)
oldugu tespit edilmistir. Yine bireysel nedenler ile yonetsel nedenler arasinda da pozitif yonde
dogrusal bir iliski (r = 0,624) bulunmaktadir. Benzer durum orgiitsel nedenler ile yonetsel
nedenler arasinda da goriilmektedir (r = 0,626). Bu ii¢ faktoriin arasindaki korelasyonun
yiiksek olmasi, ¢atismanin nedenleri konusunda kesin ayrimlar yapilmasinin giic oldugunu
gostermektedir. Dahas1 aradaki bu giiclii iligki; bireysel, yonetsel ya da orgiitsel faktorlerden
kaynaklanan catigmalarin birbirini etkiledigi ya da birinin digerini ortaya ¢ikardigl ya da

birbirine kolayca doniisebildigi seklinde de yorumlanabilir.

Catisma basa ¢ikma tarzi Olgeginin alt boyutlar1 arasindaki iliskiye bakildiginda,
problem ¢6zme tarzi ile uzlagma tarzi arasinda ¢ok giiclii pozitif dogrusal bir iliski (r = 0,741)
tespit edilmistir. Bu da isbirligi yapmak isteyen bireylerin uzlasma yoluna gitmeyi de tercih
ettiklerini gostermektedir. Yine problem ¢6zme tarzi ile uyma tarzi arasinda pozitif yonde
zayif bir iligki bulunmustur (r = 0,268). Buradaki iliski, bireyin ¢atismanin {istesinden gelmek
icin isbirligi yapmak adma 1is arkadasmmin aldigi karara uyum sagladigi seklinde
yorumlanabilir. Uzlagsma tarzi ile kaginma tarzi arasinda da pozitif yonde zayif bir iliski
(r=0,202) mevcuttur. Buradaki iliski i¢in ise, bireyin ¢atismayr uzlasmayla ¢ézebilmek i¢in
once ortami yumusatmak istedigi ve meseleyl sogutarak uzlagsmaya zemin hazirladig
sOylenebilir. Benzer sekilde uyma tarzi ile ka¢inma tarzi arasinda pozitif yonde orta diizeyde
bir iliski (r = 0,463) goze carpmaktadir. Bu iki ¢6ziim tarzi arasindaki iliski son derece
anlamlidir. Cilinkii her ikisi de kisinin kendisine yonelik ilgisinin diigiik kars1 tarafa yonelik
ilgisinin yiiksek oldugu durumu ifade eder. O nedenle problem ¢6zme ve uzlasma tarzi

arasindaki yakin iligkinin benzeri burada da s6z konusudur.

Her iki 6lgegin alt boyutlar1 arasindaki iliski degerlendirildiginde, bireysel catisma
faktorleriyle problem ¢6zme ve uzlagma tarzi arasinda anlamli iligki tespit edilmistir. Bireysel
nedenler ile problem ¢ézme tarzi arasinda negatif yonlii bir iligki (r = -0,218) bulunmaktadir.
Ayni sekilde, bireysel nedenler ile uzlagsma tarzi arasinda da negatif yonlii bir iliski
bulunmaktadir (r=-0,195). Dolayisiyla, H3, ve Hs, kabul edilir. Bu sonuca gore, bireysel
farkliliklardan kaynaklanan ¢atismalarda, arastirmaya katilan ¢alisanlarin is birligi ve uzlasma
tarzindan uzaklastifi soylenebilir. Ote yandan, ¢atismanimn bireysel, orgiitsel ve yonetsel
nedenleri ile uyma, zorlama ve kaginma tarzlar1 arasinda anlamli iligki bulunamamistir. Bu

nedenle, Hs., H3q ve Hs. reddedilir.



Tablo 3.19. OLCEKLERIN ALT BOYUTLARI ARASINDAKi PEARSON KORELASYON KATSAYILARI
(N=102)

OLCEK Alt Boyutlar X(ort) s.s. Orgiitsel Bireysel Yonetsel Pro.Cozme Uzlasma Uyma Zorlama Ka¢inma

< 5 |Orgiitsel 231 .81 1
£ 28
s S
= a0 | Bireysel 240 .69 .752%* 1
v s
Yénetsel 2.14 L1l .626%*  .624%* 1
= Pro. Cézme = 3,88 .61  -081  -218** -.009 1
£
O & |Uzlasma 391 .77 -073  -195%* 029 T41%* 1
50
[
R S |Uyma 295 80 -.014  -099  -.064 268%* 187 1
£ £
£ & |Zorlama 3,08 .81  -.007  .013 052 178 190 172 1
o
Kaginma 297 78 057 -059 012 128 202%%  463%* 140 1

Korelasyon anlamhlik diizeyi: P<0,05 (2-uclu)
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SONUC

Giliniimtizde, kiiresel rekabet ortaminda kurumlarin yarismaci 6zelliklerini her gecen
giin daha da arttirmalar1 gerekmektedir. Clinkli diinya ekonomik sisteminde iilke sinirlari,
ticari kota ve engeller bliylik 6l¢iide ortadan kalktig1 icin oOrgiitlerin rakipleri sadece diger
ulusal kurumlar degil ayn1 zamanda uluslar arast kurumlardir. Sermaye akisinin oniindeki
engeller kalktikca, rakiplerin de sayis1 artmaktadir. Bu kadar yogun bir rekabetin yasandigi
ortamda, Orgiitlerin ayakta kalmasi rekabet iistlinliiglinii saglamalarima baghdir. Rekabet

istlinliiglinii saglayacak en dnemli faktor ise orgiitiin diger orgiitlerden farklilagmasidir.

Orgiit, kendisini diger 6rgiitlerden farkli kilmak icin gevrede ortaya cikan gelismeleri
ve degisimleri takip etmeli ve uygulamalidir. Orgiitlerde yasanan catismalar degisimi
tetikleyici bir 6zellige sahiptir. Modern yonetim anlayisina gore, yeterli ¢catismanin olmadig:
orgiitlerde yaraticilik zaman icinde yok olabilmekte, kisisel yeteneklerin gelisimi
yavaslayabilmekte, orgiitsel performans ve verimlilik azalmaktadir. Buna karsin, ¢ok yogun
catismalarin yasandig1 orgiitlerde de orgiitsel amag¢ ve hedeflerden sapilmakta, taraflarin

kisisel ¢ekismeleri ve diismanliklari ortaya ¢ikmakta, drgiitsel performans diismektedir.

Orgiit i¢indeki birey ya da gruplarm kendi iclerinde veya aralarinda ¢esitli nedenlerden
kaynaklanan ve uyusmazlik, zitlasma, anlagsmazlik ve birbirine ters diisme seklinde ortaya
cikan dinamik bir etkilesim siireci olarak tanimlanabilecek ¢atigma bircok nedenden ortaya

cikmaktadir. Bu nedenler birbiriyle yakindan iligkili ve birbirini ortaya ¢ikaracak niteliktedir.

Bu arastirmada, Antalya ilinde tarim sektoriinde faaliyet gdsteren KOBI diizeyindeki
0zel sektdr kurumlarinda caligma arkadaslar1 arasinda yasanan catismalara neden olan
faktorleri tespit etmek, bireylerin hangi yogunlukta c¢atigma yasadiklarini saptamak ve bu
catismalarla nasil basa c¢iktiklarin1 ortaya koymak amaclanmistir. Ayrica demografik

degiskenlerin s6z konusu faktorler lizerine etkileri de incelenmistir.

Arastirma sonucunda, catismayr ortaya ¢ikaran nedenler literatiirde yer alan
siiflandirmaya uygun olarak li¢ faktdre ayrilmistir. Bunlardan birincisi, bireylerin kisilik
uyusmazligl, amac¢ ve hedeflerdeki farkliliklar, kisisel husumet ya da kirginliklar, giiven
bunalimi gibi sorunlari igeren bireysel nedenlerdir. Ikincisi, sinirli kaynaklar, gorev dagilima,
iletisim stireci, degisim baskisi, Orgiitsel iklim gibi Orgiitiin yapisal Ozelliklerine iliskin

sorunlart igeren Orglitsel nedenlerdir. Uglinciisii ise odiillendirme sistemi, performans
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degerlendirme sistemi gibi yoOnetimin goriis ve uygulamalarina iligkin sorunlar1 igeren
yonetsel nedenlerdir. Arastirma sonucunda, isyerinde calisma arkadaslar1 arasinda yasanan
catigmalar en ¢ok bireysel nedenlerden kaynaklanmaktadir. Bunu sirasiyla Orgiitsel ve
yonetsel nedenler izlemektedir. Uysal (2004), tarafindan merkez bankasi1 ¢alisanlarina yonelik
olarak yapilan arastirmada bireyler arasindaki catigsmalarin en ¢ok yonetimden kaynaklandigi
ortaya ¢ikmigtir. Uygulamanin farkli sektorlerde olmasinin bu sonug iizerinde etkili oldugu

sOylenebilir.

Demografik degiskenlerin c¢atigmanin nedenleri ve yogunlugu {iizerine etkilerini
degerlendirmek iizere cinsiyet ve medeni durum faktorleri igin t-testi, yas, 6grenim durumu,
sektordeki ¢alisma stiresi, kurumdaki hizmet siiresi ve c¢alisilan boliim icin tek yonlii varyans
analizi teknigi kullanilmistir. Elde edilen sonuglara gore, sadece 6grenim durumunun anlaml
farklihk  gosterdigi  gortilmustiir. Egitim  durumu arttikga yonetimin  goriis ve

uygulamalarindan kaynaklanan ¢atigmalarin azaldig: tespit edilmistir.

Isyerinde calisma arkadaslar1 arasinda yasanan catismalarin ¢dziimiinde bireyler bes
farkli davranis tarzi sergilemektedir. Bunlar problem ¢d6zme, uzlasma, uyma, kacinma ve
zorlamadir. Arastirma sonucuna gore, bireyler en ¢cok uzlasma daha sonra ise problem ¢dzme
tarzin1 benimsemektedir. Bireylerin isbirligine yonelik ilgilerini gosteren bu iki tarzdan sonra
zorlama tarzi tercih edilmektedir. Bu sonuca gore, bireyin c¢atismanin ¢oziimii i¢in karsi
tarafla isbirligi yaptigini, sonug¢ alamaz ise istedigi yonde bir sonuca ulagmak i¢in otorite ve
uzmanligi ile baski kurmaya calistig1 goriilmektedir. Katilimcilarin ilk tercihlerinin problem
¢ozme ve uzlagma yoniinde olmasi kars1 tarafa yonelik ilgilerinin dnemini gostermektedir.
Ancak ¢6ziim adimna attiklar1 bu adimdan sonu¢ alamayinca zorlama tarzi ile kendi ilgi ve
cikarlarina yonelik davraniglarda bulunmaktadirlar. Daha sonra, ¢atismayr gormezden gelen,
zamana birakan ya da sorunlart kisinin igine atmasina neden olan kaginma tarzi
benimsenmektedir. Arastirmanin sonucuna gore, bireyin, diger yoOntemlerle ¢atigmanin
listesinden gelemeyecegini anladiginda, kendi ilgi ve c¢ikarlarina yonelik tutumundan
vazgecip, karsi tarafin istek ve beklentilerine uyum sagladig1 tespit edilmistir. Daha Once
yapilan ampirik ¢aligmalarin sonuglar ile arastirmada davranis tarzlarinin siralamasiyla ilgili
elde edilen bulgularin genel anlamda ortiistiigii sOylenebilir. Kozan ve Ergin’in (1999), yedi
ildeki kamu ve 6zel sektorden 40 kurumu kapsayan 435 deneklik genis ¢apli arastirmasinda
bireylerin sirasiyla; problem ¢dzme, uzlasma, zorlama, kaginma ve son olarak uyma tarzinm
benimsedikleri ortaya ¢ikmistir (s.258). Bankacilik sektdriinde Canli (2001) ve Uysal (2004)

tarafindan yapilan ¢alismalarda da problem ¢6zme ve uzlasma tarzinin ilk siralarda geldigi
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goriilmiistiir. Basa ¢ikma tarzi Slgeginin alt boyutlar1 arasindaki iligkiye ait en dikkat ¢ekici
sonug, problem ¢dzme ve uzlagsma arasindaki giiclii dogrusal iliskidir. Bu iki basa ¢ikma tarzi,
catismanin ¢Oziimlenmesi ve bir anlagsmaya varilmasi i¢in c¢aba gostermeyi ve bir araya
gelmeyi ifade etmektedir. Catismalarin ¢oziimiinde her iki taraf i¢in de en ¢ok arzu edilen bu
iki tarz arasinda bir¢ok arastirmada da olumlu yonde iligkiler bulunmustur. Nitekim Kozan ve
Ergin (1999), Canli (2001) ve Uysal (2004) tarafindan yapilan ¢alismalarda da ayni1 sonug
elde edilmistir. Bir diger sonuca gore uyma tarzi ile problem ¢6zme tarzi arasinda olumlu
yonde iligki tespit edilmistir. Yapilan bir arastirmada, problem ¢dzme ve uyma tarzlarinin
catismanin etkili bir sekilde ¢ozlimlenmesi ile olumlu yonde iligkili oldugu goriilmiistiir (akt.
Canli, 2001; 5.69). Her iki basa ¢ikma tarzini siklikla kullanan bireyler i¢in ¢atismanin saglikli
bir sekilde ¢oziime kavugmasini arzuladiklar1 sdylenebilir. Yine bu sonugta Kozan ve Ergin
(1999), Canli (2001) ve Uysal (2004)’1in bulgulariyla oOrtiigmektedir. Bununla birlikte,
kacinma tarzi ile uzlasma tarzi arasinda da pozitif yonde bir iliskiye ulasilmistir. Burada
uzlagsma yoniinde niyeti olan bireyin 6nce ortami yumusatmak istedigi sonucu ¢ikarilabilir. Bu
sonu¢ Kozan ve Ergin (1999) ile Uysal (2001)’1n bulgulariyla paralel olmasina ragmen Canli
(2001)’nin sonucu negatif yonde bir iliskiyi gostermektedir. Son olarak kaginma tarzi ile
uyma tarzi arasinda pozitif yonde iliski tespit edilmistir. Burada bireyin 6nce catigmayla
yiizlesmekten kagindig1 daha sonra ise karsi tarafin aldig karara uydugu sdylenebilir. Yine bu
sonucta daha 6nce yapilan ¢aligmalarda elde edilen bulgularla ayn1 yonde ¢ikmistir (Kozan ve

Ergin, 1999; Uysal, 2004).

Demografik degiskenlerin, katilimcilarin ¢atisma basa ¢ikma tarzlari iizerine etkisini
degerlendirmek iizere yine cinsiyet ve medeni durum faktorleri i¢in t-testi, yas, 6grenim
durumu, sektordeki ¢aligsma siiresi, kurumdaki hizmet siiresi ve ¢alisilan boliim i¢in tek yonlii
varyans analizi teknigi kullanilmistir. Elde edilen sonuglara gore, kurumdaki hizmet siiresi ve
erkek katilimcilarda medeni durumun ¢atisma basa ¢ikma tarzlari {izerine anlamli bir etkisi

gOriilmiistiir.

Arastirmanin son bdliimiinde, catismanin nedenleri ile katilimcilarin ¢éziime yonelik
davraniglar1 arasindaki iligskiler irdelenmistir. Burada, bireysel nedenlerden dogan
catismalarda kisilerin kars1 tarafa yonelik ilgilerinin azaldigi sonucuna varilmistir.
Katilimcilarin ¢alisma arkadaslariyla yasadiklar1 sorunlarin kaynagi olarak giiven eksikligi,
husumet, kiskanclik, kisilik uyusmazligi v.b. gérmeleri durumunda igbirliginden vazgectikleri

tespit edilmistir. Uysal (2004), calismasinda sadece bireysel farkliliklarin degil ayn1 zamanda
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yonetimden kaynaklanan catigsmalarin da problem ¢dzme tarzi ilizerine negatif etkisini tespit

etmistir (s.75).

Ulkemizde KOBI’lerin ekonomiye katkisi yadsmnamaz boyutlara ulasmistir. Gerek
ihracat verileri gerekse istihdama yonelik katkilar1 onemli noktalara gelmistir. AB’de KOBI
verilerine goz atildiginda; AB’de isletme sayist ve istthdam oraninin Olgeksel dagilimi,
iilkelere gore degisiklikler gostermekle birlikte, cogunda 1-49 is¢i ¢alistiran mikro ve kiiglik
Olcekli isletmelerin sayisal orant %70-%80 araliginda degisirken, iilkemizde bu oran
%97,8°dir’. Tarim sektoriiniin emek yogun yapis1 dikkate alindiginda bu oranmn énemi daha
da artmaktadir. Glinlimiizde sermaye hareketinde yasanan serbestligin benzeri emek
piyasasinda da goriilmektedir. Orgiitler ¢ok kiiltiirlii, karmasik ve kozmopolit bir yapiya
doniismektedir. Insan kaynaklari yapisinda ortaya c¢ikan bu karmasiklik bireysel
farkliliklardan dogan ¢atigmalar1 arttirmaktadir. Bu ¢atismalarin yogunlugu orgiit iklimini
stirekli gerilim, kavga ve miicadeleye teslim etmemelidir. Bu noktadaki gorev yoneticilere

aittir. Yoneticiler orglitsel performansi maksimize edecek sekilde catismalar1 yonetmelidir.

Catigmalara sadece orgiitsel ¢ikar ve hedefler agisindan bakmamak gerekir. Ciinkii
catisma dogrudan insan iligkilerini ilgilendirdigi i¢in insani boyutunu da ele almak gerekir.
Hangi yogunlukta olursa olsun ¢atismalarin insan psikolojisi ve davranislar1 iizerine etkileri
yoneticilerin goz ardi etmemesi gereken konulardir. Yoneticilerin c¢atismalar1 ele alirken
olaylar1 sadece orgiitsel cikarlar etrafinda degil ¢ok boyutlu degerlendirmeleri gerekir. Bu
konuda orgiit psikologlarindan yararlanilabilir. Diger taraftan yoneticilerin zamanlarinin
yaklasik dortte birini ¢atismalara ayirdig diisiiniildiigiinde bu yiikii azaltmak icin ¢alisanlarin
0z yonetimini (self-management) arttiracak catisma yonetimine yonelik egitim faaliyetlerinde

bulunulmasi yararl olacaktir.

Catismalarin orgiit performansina katki saglayacak sekilde yonetilmesi catigmanin
nedenlerinin dogru teshis edilmesine ve dogru ¢6ziim tarzinin tercih edilmesine baglidir. Bu
noktada calisanlarin ¢atisma yonetim becerilerinin gelistirilmesi hem yoneticilerin is yiikiini
azaltacak hem de orgiit sagligim1 olumlu etkileyecektir. Sonu¢ olarak, igyerinde caligma
arkadaglar1 arasinda yasanan c¢atismalarin algilanan nedenleri, yogunlugu ve bireylerin
catisma basa ¢ikma tarzlar ile iliskisini ortaya koymay1 amaglayan bu ¢alismanin, ¢atisma
olgusunun is tatmini, isten ayrilma, orgiit iklimi, tikenmislik, degisim ve performans gibi

kavramlarla olan iligkisini de ele alacak arastirmacilar i¢in katkis1 olacag: diisiiniilmektedir.

3 Kobi Stratejisi ve Eylem Plani, (2007-2009), s.10
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EKLER

Ek 1. Arastirmada Kullanilan Soru Formu

Degerli Katilimci,

Bu anket formu, Akdeniz Universitesi SBE kapsamindaki bir tez ¢aligmasina veri saglamak iizere
hazirlanmistir. Arastirma, Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler (KOBI) olarak adlandirilan kurumlardaki
calisanlarin is arkadaslariyla yasadiklar1 ¢atismalarin kaynagini ve bunlarla basa c¢ikma
yontemlerini tespit etmeyi amacglamaktadir. Bu sebeple hazirlanan anketimizin;

I. Boliimiinde Kisisel Bilgilerinize,

I1. Boliimiinde Is arkadaslarinizla yasadiginiz catismalarin nedenlerine,

I1L.Béliimiinde Is arkadasinizla yasadigimz catismalarda nasil davrandiginiza,

iligkin seceneklere yer verilmistir. Bu secenekler arasindan sizi en dogru sekilde ifade edenleri
isaretlemeniz arastirmamizin amacina ulasmasini kolaylastiracaktir.

Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
Ali ZENGIN
A.U. SBE Y.Lisans Ogrencisi

LBOLUM

1-Sektordeki ¢calisma siireniz ~ : Belirtiniz...

2-Su an cahistigimiz kurumdaki

hizmet siireniz . Belirtiniz...
3-Cahistiginiz boliim/birim : Belirtiniz...
4-Yasiiz : Belirtiniz...
5-Ogrenim Durumunuz : [Jilkogretim
[ JLise
[ 1Universite
[ ]Yiuksek lisans ve Ustu
6-Cinsiyetiniz ¢ []Erkek
[ IKadin
7-Medeni Durumunuz : [ 1Evl

[ |Bekar
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Is arkadasimizla yasadiginiz ¢catismalarin nedenleri nelerdir?

(Liitfen Cevabinizi ilgili kutulara “X veya ? " ile isaretleyiniz
ve tiim sorulart cevaplayiniz)

Hicbir zaman

Nadiren

Ara sira

Cogu zaman

Her zaman

Is arkadaslarimin bana eksik ve hatali bilgi vermesi

Islerin nasil yiiriitiillecegi konusundaki fikirlerimizin farkli olmasi

Bazi is arkadaglarimin yoneticiler tarafindan kayrilmasi

Is arkadaslarimin 6zel hayatlarindaki sorunlari is yerine tasimalari

Bazi is arkadaglarimin haketmedikleri halde 6diillendirilmeleri

Is arkadaslarimla aramda giiven eksikligi olmasi

Is arkadaslarimla kisiliklerimizin ve diinya goriislerimizin uyusmamasi

Is yerindeki araba, bilgisayar, kirtasiye malzemesi gibi arag ve gereclerin kullaniminda
yasanan sorunlar

Is arkadaslarimin ileri siirdiigiim yeni fikirleri sert bir sekilde elestirmeleri

10

Is arkadaslarimin yetkileri olmadig1 halde benimle emir vererek konusmalari

11

Is arkadaslarimin sirket amaglarindan ¢ok kendi kisisel ¢ikarlarini diisiinmeleri

12

Is arkadaslarimin yeterli bilgiye ve egitime sahip olmadiklar1 icin islerini diizgiin
yapamamalari

13

Is arkadaslarimin sorumlu olduklari isi zamaninda bitirememeleri

14

Is arkadaslarimin sirket kurallarina yeterince uymamalari

15

[s arkadaslarimin bazen kendi gorevleri olan seyleri bana yiiklemeleri

16

Is arkadaslarima daha zevkli isler verilirken benim hep sikici isler yapmak zorunda kalmam

17

Mevcut performans degerlendirme sisteminin is arkadaglarimla aramda asir1 rekabet
yaratmasi

18

Is arkadaslarimin islerini iyi yapmamalar1 nedeniyle is performansimin bundan olumsuz
etkilenmesi

19

Is arkadaslarimin ¢ok isim oldugunda bana yardim etmemeleri

20

Is arkadaslarima gore daha tecriibeli ve yetenekli olmama ragmen onlarla ayni1 konuma ve
ticrete tabi olmam

21

Is arkadaslarimla aramizda terfi konusunda rekabet olmasi

22

Is arkadaslarimla iletisimimizde tikanikliklarin olmasi

23

Is yerinde siirekli bir gerilim ortamimin olmasi

24

Is arkadaslarimin beni kiskanmalar1

25

Is arkadaslarimin beni isimden edebilecegi endisesini yasamam

26

Is yerinde yeni uygulamalarin yarattig1 belirsizlik ve karisikliklarin olmasi

27

Is arkadaslarimin kendi islerini benimkinden daha &ncelikli ve dnemli gdrmesi

28

Is arkadaslarim ile aramda is béliimii ve gorev dagilimi konusunda anlasmazlik olmasi




HNLBOLUM

95
Herhangi bir is arkadasimizla caliyma ortaminda yasadiginiz ¢catisma
veya anlasmazhk durumlarinda asagidaki davranislardan = £
hangilerini gosterirsiniz? S 2 s £ £
28| 2| s | E |s¢2
(Liitfen Cevabinizi ilgili kutulara “X veya ? " ile isaretleyiniz = E E E = g :
ve tiim sorulari cevaplayiniz) g = = 5 = <
2 El| & ¥ ¥ |22

Is arkadasimla ¢atisma yasadigimda her ikimiz tarafindan kabul gérecek bir ¢oziime
ulagmak i¢in meseleyi onunla birlikte ele alirim

Catisma yasadigimizda ig arkadagimin ihtiyaclarina duyarlilik géstermeye devam ederim

Is arkadasimla yasadigim anlasmazliklarda zor durumda kalmamak igin ilk adim1 ben
atmam.

Catisma yasadigimizda birlikte bir karara varabilmek i¢in fikirlerimi ig arkadagimin
fikirleriyle uyumlastirmaya ¢aligirim.

Is arkadagimla catisma yasadigimizda her ikimizin de beklentilerine cevap verecek bir
¢Ozlime ulagmaya ¢aligirim.

Is arkadagimdan farkli diisiindiigiim konular1 agik¢a tartigmaktan kaginirim.

I¢inden ¢ikilamayacak anlagsmazliklarin ¢6ziimii i¢in bir orta yol bulmaya calisirim.

Bir catigma durumunda ig arkadagimin, fikirlerimi kabul etmesi i¢in tiim giiciimii
kullanirim.

Bir ¢atigma durumunda istedigim yonde bir karara varilmasi i¢in otoritemi kullanirim.

10

Bir catigma durumunda is arkadagimin isteklerine uyum saglamaya caligirim

11

Bir ¢catigma durumunda is arkadagimin isteklerini yerine getiririm

12

Bir ¢atigsma durumunda sorunu birlikte ¢6zebilmek i¢in is arkadasimla agik ve tam bir bilgi
aligverisinde bulunurum

13

Bir ¢catigsma durumunda ig arkadagimin benden tavizler koparmasina izin veririm.

14

Bir ¢catigma durumunda ¢ikmaz bir durumun ¢dziimii i¢in orta yolda bulusmayi1 dneririm.

15

Bir ¢atigsma durumunda uzlagmaya varabilmek i¢in meseleyi is arkadasimla miizakere
ederim.

16

Is arkadasimla anlasmazliga diismekten uzak kalmaya calisirim.

17

Is arkadasimla anlasamadigimiz konularda kars1 karsiya gelmekten kaginirim.

18

Bir ¢atigsma durumunda istedigim yonde bir karara varilmasi i¢in mesleki bilgi ve
tecriibemden (uzmanligimdan) yararlanirim.

19

Bir ¢atigsma durumunda ¢ogu zaman is arkadasimin onerilerine gore davranirim

20

Bir uzlagmaya varabilmek i¢in "al giiliim ver giiliim " politikasini1 kullanirim.

21

Bir ¢atigsma durumunda kararin istedigim yonde olmasi i¢cin meseleyi sonuna kadar takip
ederim.

22

Sorunun en iyi sekilde ¢oziilmesi i¢in gerek benim gerekse is arkadagimin endise ve
beklentilerinin agikg¢a ortaya konmasina ¢aligirim.

23

Her ikimizce de kabul gorecek bir karara varmak i¢in ig arkadasimla igbirligi yaparim.

24

Bir ¢atigma durumunda is arkadagimin beklentilerini karsilamaya ¢aligirim.

25

Rekabet sozkonusu oldugunda kazanmak i¢in glictimii kullanirim.

26

Duygularin karsilikli olarak incinmesinden kaginmak i¢in is arkadasimla yasadigim
anlagmazliklari i¢ime atarim.

27

Bir ¢atigma durumunda is arkadagimla karsilikli tatsiz sdzlerin sGylenecegi konugmalardan
kaginirim.

28

Bir ¢atigsma durumunda sorunun tam olarak anlagilabilmesi i¢in is arkadagimla birlikte
hareket etmeye gayret gosteririm.
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5 o .. ) Higbir Cogu Her
Ek 2. CATISMA YOGUNLUGU OLCEGINE AIT FREKANS TABLOSU zaman | Nadiren | Ara sira| zaman zaman
n % |n| % n| % n| % |n| % |Tn)| T(%)| X(ort)
1 | Is arkadaslarimin bana eksik ve hatali bilgi vermesi 15| 14,7 |38|37,3|29(28,4|16| 15,7 | 4 | 3,9 | 102 | 100 | 2,57
2 | Islerin nasil yiriitiilecegi konusundaki fikirlerimizin farkli olmasi 11| 10,8 [23]22,5|50| 49 (12| 11,8 | 6 | 5,9 | 102 | 100 | 2,79
3 | Bazi is arkadaglarimin yoneticiler tarafindan kayrilmasi 37| 36,3 |24(23,5|22(21,6| 7| 6,9 | 12| 11,8 | 102 | 100 | 2,34
4 | Is arkadaslarimin 6zel hayatlarindaki sorunlari is yerine tagimalari 17 | 16,7 |44 43,1 |22|21,6 |13 | 12,7 59 | 102 | 100 | 2,48
5 | Bazi is arkadaslarimin hak etmedikleri halde 6diillendirilmeleri 54| 529 |18 17,6 | 15| 14,7 8,9 5,9 | 102 | 100 1,97
6 |Is arkadaslarimla aramda giiven eksikligi olmasi 39| 38,2 [32|31,4|18|17,6 8,9 39 | 102 | 100 | 2,09
7 | Is arkadaslarimla kisiliklerimizin ve diinya goriislerimizin uyusmamast 13| 12,7 |34/33,3(33/324|12| 11,8 |10| 9,8 | 102 | 100 | 2,73
8 | s yerindeki araba, bilgisayar, kirtasiye malzemesi gibi arag ve gereglerin kullamiminda yasanan sorunlar 30| 29,4 |36|353|18|17,6 11| 10,8 | 7 | 6,9 | 102 | 100 | 2,30
9 | Is arkadaslarimn ileri stirdiigiim yeni fikirleri sert bir sekilde elestirmeleri 42 | 41,2 |32|31,4 18| 17,6 8,8 |1 1,0 | 102 | 100 1,97
10 | Is arkadaslarimin yetkileri olmadigi halde benimle emir vererek konusmalari 32| 31,4 |2726,5|26] 25,5 88 | 8| 7,8 | 102 | 100 | 2,35
11 | Is arkadaslarinin sirket amaglarindan ¢ok kendi kisisel ¢ikarlarmi diisiinmeleri 33| 324 |16 15,7 /26255 15| 14,7 | 12| 11,8 | 102 | 100 | 2,58
12 | Is arkadaslarimin yeterli bilgiye ve egitime sahip olmadiklari igin islerini diizgiin yapamamalari 28 | 27,5 [25]24,5/21]20,6 16| 15,7 |12| 11,8 | 102 | 100 | 2,60
13 | Is arkadaslarimin sorumlu olduklari isi zamaninda bitirememeleri 221 21,6 |25]24,5/21|20,6 24| 23,5 10| 9,8 | 102 | 100 | 2,75
14 | Is arkadaslarimin sirket kurallarma yeterince uymamalari 20| 19,6 |31]30,4 /19| 18,6 21| 20,6 |11 | 10,8 | 102 | 100 | 2,73
15 | Is arkadaslarimin bazen kendi gorevleri olan seyleri bana yiiklemeleri 25| 24,5 |27(26,5|26(255|15| 14,7 |9 | 88 | 102 | 100 | 2,57
16 | Is arkadaslarima daha zevkli isler verilirken benim hep sikici isler yapmak zorunda kalmam 61 | 59,8 |17|16,7 |13|12,7| 3 | 2,9 |8 | 7,9 | 102 | 100 | 1,82
17 | Mevcut performans degerlendirme sisteminin ig arkadaglarimla aramda asir1 rekabet yaratmasi 70| 68,6 141388 | 7,8 | 3| 29 | 7| 6,9 | 102 | 100 1,66
18 | Is arkadaslarimin islerini iyl yapmamalar1 nedeniyle is performansimin bundan olumsuz etkilenmesi 32| 314 |27(26,5|21]20,6 14| 13,7 | 8 | 7,8 | 102 | 100 | 2,40
19 | Is arkadaslarimin ¢ok isim oldugunda bana yardim etmemeleri 35| 34,3 (32314 (17|16,7 14| 13,77 | 4 | 3,9 | 102 | 100 | 2,22
20 | s arkadaslarima gore daha tecriibeli ve yetenekli olmama ragmen onlarla ayni1 konuma ve iicrete tabi olmam | 55 | 539 |18 17,6 |4 | 39 |14 13,8 |11| 10,8 | 102 | 100 | 2,10
21 | Is arkadaslarimla aramzda terfi konusunda rekabet olmasi 72 | 70,6 |15 14,7 8,8 49 |1 1,0 | 102 | 100 1,51
22 | Is arkadaslarimla iletisimimizde tikanikliklarin olmasi 27 | 26,5 333242712659 | 88 | 6 | 59 | 102 | 100 | 2,35
23 | Is yerinde siirekli bir gerilim ortamimin olmasi 21| 20,6 |32|31,4|28|275|12| 11,8 |9 | 88 | 102 | 100 | 2,57
24 | Is arkadaslarimin beni kiskanmalar1 66 | 64,7 |19]18,6|11]10,8| 4 | 3,9 | 2 | 2,0 | 102 | 100 1,60
25 | Is arkadaslarimin beni isimden edebilecegi endisesini yasamam 77| 75,5 [14|13,7]| 8 | 7,8 1,0 | 2| 2,0 | 102 | 100 | 1,40
26 | Is yerinde yeni uygulamalarin yarattig1 belirsizlik ve karigikliklarin olmasi 20 | 19,6 [32|31,4|27|26,5|14| 13,7 | 9 | 88 | 102 | 100 | 2,61
27 | Is arkadaslarimin kendi islerini benimkinden daha éncelikli ve 6nemli gdrmesi 22| 21,6 |30(29,4|19]18,6 21| 20,6 |10| 9,8 | 102 | 100 | 2,68
28 | Is arkadaslarim ile aramda is béliimii ve gorev dagilimi konusunda anlasmazlik olmasi 29 | 28,4 |29|28,4(21|20,6|13| 12,8 |10| 9,8 | 102 | 100 | 2,47
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. .. . Kesinlikle Tamamen
Ek 3. CATISMA BASA CIKMA TARZLARI OLCEGINE AIT FREKANS TABLOSU Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizzm | Katiiyorum | Katiliyorum

% % % n % n % Tm) | T% | X(ort)
1 | Her ikimiz tarafindan kabul gorecek bir ¢oziime ulagmak i¢in meseleyi onunla birlikte ele alirim 4,9 49 59 62 | 60,8 [24| 23,5 | 102 | 100 | 3,93
2 | Is arkadasimin ihtiyaclarina duyarlilik géstermeye devam ederim 2 2,0 20 | 19,6 8,8 57 | 55,9 |14 13,7 | 102 | 100 | 3,60
3 | Zor durumda kalmamak i¢in ilk adimi ben atmam. 19 | 18,7 | 24 | 23,5 | 23 | 22,5 |29 | 284 | 7 6,9 102 | 100 | 2,81
4 | Birlikte bir karara varabilmek i¢in fikirlerimi is arkadagimin fikirleriyle uyumlastirmaya calisirim. 5 4,9 17 | 16,7 | 14 | 13,7 | 47 | 46,1 |19] 18,6 | 102 | 100 | 3,57
5 | Her ikimizin de beklentilerine cevap verecek bir ¢éziime ulagmaya caligirim. 3 2,9 10 9,8 9 8,8 53| 52,0 |27 26,5 | 102 | 100 | 3,89
6 | Farkli diisiindiigiim konular1 ac¢ikea tartigmaktan kagimirim. 27 | 26,5 | 37 | 36,3 | 13 | 12,7 |16 | 157 | 9 8,8 102 | 100 | 2,44
7 | iginden ¢ikilamayacak anlagmazliklarin ¢dziimii i¢in bir orta yol bulmaya ¢aligirim. 1 1,0 7 6,9 7 6,9 | 62| 60,8 |25| 24,5 | 102 | 100 | 4,00
8 | Is arkadasimin, fikirlerimi kabul etmesi igin tiim giicimii kullanirim. 16 | 15,7 | 34 | 33,3 | 19 | 18,6 |21 | 206 |12 11,8 | 102 | 100 | 2,79
9 | istedigim yonde bir karara varilmasi icin otoritemi kullanirim. 18 | 176 | 40 | 393 | 18 | 176 | 20| 19,6 | 6 | 5,9 102 | 100 | 2,57
10 | is arkadasimin isteklerine uyum saglamaya calisirim 10 9,8 23 | 225 |24 | 23,5 | 32| 31,5 |13| 12,7 | 102 | 100 | 3,15
11 | s arkadasimin isteklerini yerine getiririm 11 | 10,8 | 36 | 353 |29 | 284 |19 | 18,6 | 7 6,9 102 | 100 | 2,75
12 | Sorunu birlikte ¢6zebilmek i¢in is arkadagimla agik ve tam bir bilgi aligverisinde bulunurum 4 3,9 5 49 |10 | 9,8 | 45| 44,1 (38| 37,3 | 102 | 100 | 4,06
13 | Is arkadasimin benden tavizler koparmasina izin veririm. 41 | 40,2 | 32 | 31,4 | 15| 14,7 9 8,8 5 4.9 102 | 100 | 2,07
14 | Cikmaz bir durumun ¢6ziimii i¢in orta yolda bulugsmay1 6neririm. 1 1,0 13 | 12,7 | 12 | 11,8 | 53 | 52,0 |23 | 22,5 | 102 | 100 | 3,82
15 | Uzlagsmaya varabilmek i¢in meseleyi ig arkadagimla miizakere ederim. 5 4.9 6 5,9 9 8,8 56 | 54,9 26| 25,5 | 102 | 100 | 3,90
16 | is arkadasimla anlasmazliga diismekten uzak kalmaya calisirim. 10 | 9,8 17 | 16,7 | 14 | 13,7 | 44 | 43,1 | 17| 16,7 | 102 | 100 | 3,40
17 | is arkadasimla anlasamadigimiz konularda kars: karstya gelmekten kagimirim. 24 | 23,5 | 24 | 23,5 16 | 157 |30 | 29,5 | 8| 7.8 102 | 100 | 2,75
18 | Istedigim yonde bir karara varilmas: i¢in mesleki bilgi ve tecriibemden yararlanirim. 7 6,9 12 | 11,8 | 12 | 11,8 |42 | 41,2 |29| 284 | 102 | 100 | 3,73
19 | Cogu zaman i arkadagimin Onerilerine gére davranirim 7,8 44 | 432 | 30 | 294 |16 | 157 |4 | 3,9 102 | 100 | 2,65
20 | Bir uzlagmaya varabilmek i¢in "al giiliim ver giilim " politikasini kullanirim. 31 | 304 | 33 | 324 | 20 | 19,6 | 13 | 12,7 4.9 102 | 100 | 2,29
21 | Kararin istedigim yonde olmasi i¢in meseleyi sonuna kadar takip ederim. 11 | 108 | 17 | 16,7 | 17 | 16,7 |40 | 392 17| 16,7 | 102 | 100 | 3,34
22 | Gerek benim gerekse is arkadasimin endige ve beklentilerinin acikca ortaya konmasina ¢aligirim. 3 2,9 49 | 21 | 20,6 |48 | 47,1 |25| 24,5 | 102 | 100 | 3,85
23 | Her ikimizce de kabul gorecek bir karara varmak i¢in is arkadasimla isbirligi yaparim. 4 3,9 4 3,9 7 6,9 63 | 61,8 [24| 23,5 | 102 | 100 | 3,97
24 | Is arkadasimin beklentilerini karsilamaya ¢aligirim. 7,8 17 | 16,7 | 29 | 284 |36 | 35,3 |12] 11,8 | 102 | 100 | 3,26
25 | Rekabet s6z konusu oldugunda kazanmak i¢in giictimii kullanirim. 17 | 16,7 | 28 | 27,5 | 15| 14,7 |24 | 23,5 |18| 17,6 | 102 | 100 | 2,98
26 | Duygularin karsilikli incinmesinden kaginmak i¢in yasadigim anlasmazliklari icime atarim. 19 | 18,6 | 31 | 304 | 21 | 20,6 |21 | 20,6 |10| 9,8 102 | 100 | 2,73
27 | Bir catigma durumunda karsilikli tatsiz sdzlerin sdylenecegi konusmalardan kagimirim. 9 8,8 18 | 17,6 | 14 | 13,7 | 33| 32,4 |28| 27,5 | 102 | 100 | 3,52
28 | Sorunun tam olarak anlasilabilmesi i¢in is arkadasimla birlikte hareket etmeye gayret gosteririm. 3,9 7 6,9 | 11 10,8 | 56 | 549 |24 23,5 | 102 | 100 | 3,87
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Xort Anlamhihik Xort Anlamhhk
Ek 4. CATISMA YOGUNLUGU BAGIMSIZ ORNEKLEM T-TEST SONUCLARI Cinsiyet 2-uclu Medeni Durum 2-uclu
Erkek=57 | Kadin=45 p<.05 Evli=55 | Bekar=47 p<.05
1 |Is arkadaslarimin bana eksik ve hatali bilgi vermesi 2,53 2,62 .653 2,62 2,51 616
2 | Islerin nasil yiriitillecegi konusundaki fikirlerimizin farkli olmasi 2,75 2,84 .655 2,82 2,77 791
3 | Bazi ig arkadaglarimin yoneticiler tarafindan kayrilmasi 2,35 2,33 .949 2,49 2,17 230
4 | Is arkadaslarimin 6zel hayatlardaki sorunlar1 is yerine tagimalar 2,60 2,33 221 2,45 2,51 .800
5 | Baz1 is arkadaslarimin hak etmedikleri halde 6diillendirilmeleri 1,95 2,00 .837 2,09 1,83 295
6 | Is arkadaslarimla aramda giiven eksikligi olmasi 2,11 2,07 .862 2,09 2,08 979
7 | Is arkadaslarimla kisiliklerimizin ve diinya gériislerimizin uyusmamasi 2,82 2,60 .326 2,63 2,83 .394
8 | Is yerindeki araba, bilgisayar, kirtasiye malzemesi gibi arag ve gereglerin kullaniminda yasanan sorunlar 2,44 2,13 204 2,31 2,3 .963
9 | Is arkadaslarimin ileri siirdiigiim yeni fikirleri sert bir sekilde elestirmeleri 2,11 1,80 .130 1,96 1,98 941
10 | Is arkadaslarimin yetkileri olmadig1 halde benimle emir vererek konusmalari 2,37 2,33 .886 2,31 2.4 .703
11 | Is arkadaslarimin sirket amaglarindan ¢ok kendi kisisel ¢ikarlarmi diisiinmeleri 2,44 2,76 .260 2,44 2,74 .266
12 | Is arkadaslarimin yeterli bilgiye ve egitime sahip olmadiklari igin islerini diizgiin yapamamalari 2,81 2,31 .057 2,62 2,57 .872
13 | Is arkadaslarimin sorumlu olduklari isi zamaninda bitirememeleri 2,86 2,62 370 2,8 2,7 707
14 | Is arkadaslarimin sirket kurallaria yeterince uymamalari 2,79 2,64 576 2,6 2,87 288
15 | Is arkadaslarimin bazen kendi gorevleri olan seyleri bana yliklemeleri 2,58 2,56 927 2,45 2,7 323
16 | Is arkadaslarima daha zevkli isler verilirken benim hep sikici isler yapmak zorunda kalmam 2,04 1,56 047 1,82 1,83 963
17 | Mevcut performans degerlendirme sisteminin ig arkadaglarimla aramda asir1 rekabet yaratmasi 1,89 1,36 .016 1,6 1,72 .606
18 | Is arkadaslarimin islerini iyi yapmamalari nedeniyle is performansimin bundan olumsuz etkilenmesi 2,53 2,24 271 2,4 2,4 987
19 | Is arkadaslarimin ¢ok isim oldugunda bana yardim etmemeleri 2,19 2,24 .832 2,31 2,11 391
20 | is arkadaslarima gore daha tecriibeli ve yetenekli olmama ragmen onlarla ayni1 konuma ve iicrete tabi olmam 2,21 1,96 372 2,04 2,17 .647
21 | Is arkadaslarimla aramizda terfi konusunda rekabet olmast 1,54 1,47 674 1,56 1,45 519
22 | Is arkadaslarimla iletisimimizde tikanikliklarin olmasi 2,21 2,53 .168 2,2 2,53 .148
23 | Is yerinde siirekli bir gerilim ortaminin olmast 2,51 2,64 571 2,53 2,62 707
24 | Is arkadaslarimin beni kiskanmalari 1,63 1,56 .695 1,53 1,68 432
25 | Is arkadaslarimin beni isimden edebilecegi endisesini yasamam 1,47 1,31 316 1,36 1,45 617
26 | Is yerinde yeni uygulamalarin yarattigi belirsizlik ve karigikliklarin olmasi 2,63 2,58 .822 2,56 2,66 .691
27 | Is arkadaslarimin kendi islerini benimkinden daha &ncelikli ve 6nemli gérmesi 2,60 2,78 494 2,58 2,79 428
28 | Is arkadaslarim ile aramda is boliimii ve gorev dagilimi konusunda anlasmazlik olmasi 2,40 2,56 .566 2,42 2,53 .663
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Xort Anlamhhk Xort Anlamhilhk
Ek 5. CATISMA BASA CIKMA TARZLARI BAGIMSIZ ORNEKLEM T-TESTI SONUCLARI Cinsiyet 2-uclu Medeni Durum 2-uclu
Erkek=57 | Kadin=45 p<.05 Evli=55 | Bekar=47 p<.05
1 | Her ikimiz tarafindan kabul gorecek bir ¢dziime ulagsmak i¢in meseleyi onunla birlikte ele alirim 4,05 3,78 .163 3,96 3,89 715
2 | Is arkadagimin ihtiyaglarina duyarhlik gostermeye devam ederim 3,65 3,53 .579 3,69 3,49 .329
3 | Zor durumda kalmamak i¢in ilk adimi1 ben atmam. 2,98 2,60 115 2,84 2,79 .839
4 | Birlikte bir karara varabilmek i¢in fikirlerimi i arkadasimin fikirleriyle uyumlastirmaya ¢aligirim. 3,63 3,49 .534 3,58 3,55 .898
5 | Her ikimizin de beklentilerine cevap verecek bir ¢ozliime ulagmaya calisirim. 3,86 3,93 707 4,02 3,74 176
6 | Farkl diisiindiigiim konular1 agikga tartigmaktan kaginirim. 2,37 2,53 .520 2,44 2,45 .968
7 |Icinden cikilamayacak anlasmazliklarin ¢dziimii icin bir orta yol bulmaya calisirim. 3,98 4,04 710 4,04 3,98 127
8 | Is arkadasimun, fikirlerimi kabul etmesi igin tiim gilicimii kullanirim. 2,75 2,84 723 2,8 2,79 .960
9 1stedigim yonde bir karara varilmasi i¢in otoritemi kullanirim. 2,75 2,33 .069 2,53 2,62 .700
10 | Is arkadasimin isteklerine uyum saglamaya calisirim 3,07 3,24 .469 3,07 3,23 498
11 | Is arkadasimun isteklerini yerine getiririm 2,68 2,84 473 2,78 2,72 791
12 | Sorunu birlikte ¢6zebilmek i¢in ig arkadagimla agik ve tam bir bilgi aligverisinde bulunurum 4,00 4,13 .499 4,05 4,06 .964
13 | s arkadasimin benden tavizler koparmasina izin veririm. 2,16 1,96 .389 2,05 2,09 .896
14 | Cikmaz bir durumun ¢6ziimii i¢in orta yolda bulugmay1 dneririm. 3,68 4,00 .090 3,78 3,87 .637
15 | Uzlagsmaya varabilmek i¢in meseleyi is arkadagimla miizakere ederim. 3,84 3,98 .499 4,05 3,72 .103
16 | Is arkadasimla anlasmazliga diismekten uzak kalmaya calisirim. 3,39 3,42 .882 3,35 3,47 .618
17 | Is arkadasimla anlasamadigimiz konularda kars1 karsiya gelmekten kaginirim. 2,63 2,89 331 2,8 2,68 .654
18 | Istedigim yonde bir karara varilmasi i¢in mesleki bilgi ve tecriibemden (uzmanligimdan) yararlanirim. 3,79 3,64 .539 3,73 3,72 987
19 | Cogu zaman is arkadasimin Onerilerine gére davranirim 2,56 2,76 327 2,49 2,83 .082
20 | Bir uzlagmaya varabilmek i¢in "al giiliim ver giilim " politikasini kullanirim. 2,23 2,38 .525 2,31 2,28 .890
21 | Kararin istedigim yonde olmasi i¢in meseleyi sonuna kadar takip ederim. 3,39 3,29 701 3,18 3,53 158
22 | Gerek benim gerekse is arkadasimin endige ve beklentilerinin a¢ik¢a ortaya konmasina galigirim. 3,86 3,84 .936 3,91 3,79 .524
23 | Her ikimizce de kabul gorecek bir karara varmak i¢in is arkadagimla isbirligi yaparim. 3,91 4,04 467 4,13 3,79 .067
24 | Is arkadagimin beklentilerini karsilamaya ¢aligirim. 3,19 3,36 473 3,13 3,43 172
25 | Rekabet s6z konusu oldugunda kazanmak i¢in giiciimii kullanirim. 2,93 3,04 .676 2,85 3,13 319
26 | Duygularin karsilikli incinmesinden kaginmak i¢in ig arkadagimla yasadigim anlagmazliklari igime atarim. 2,81 2,62 458 2,75 2,7 .862
27 | Bir ¢atigma durumunda is arkadasimla karsilikli tatsiz sdzlerin s6ylenecegi konugsmalardan kaginirim. 3,44 3,62 473 3,47 3,57 .694
28 | Sorunun tam olarak anlasilabilmesi i¢in i arkadasimla birlikte hareket etmeye gayret gosteririm. 3,79 3,98 334 3,82 3,94 .543
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Xort

Xort

Ogrenim Durumu (N=102) A?eol: A Yas (N=102) A;Ieol:’ a

Ek 6. CATISMA YOGUNLUGU OLCEGI TEK YONLU ANOVA SONUCLARI ilko | Lise | Univ | Y.lis+ | yonli | 18-25 | 26-33 | 34-41 | 42-iist | yonlii

n=15 | n=32 | n=49 | n=6 | p<.05 | n=24 | n=39 | n=25 | n=14 | p<.05
1 |Is arkadaslarimin bana eksik ve hatali bilgi vermesi 2,73 2,56 | 2,45 3,17 402 2,79 2,36 2,76 2,43 295
2 | Islerin nasil yiriitillecegi konusundaki fikirlerimizin farkli olmasi 3,13 2,53 | 2,84 3,00 224 3,00 2,67 2,96 2,50 .307
3 | Bazi ig arkadaglarimin yoneticiler tarafindan kayrilmasi 2,67 | 2,53 | 2,22 1,50 .240 2,58 2,21 2,36 2,29 758
4 |Is arkadaslarimin 6zel hayatlarindaki sorunlari is yerine tagimalari 2,87 | 2,41 2,41 2,50 534 2,46 2,46 2,92 1,79 .019
5 | Bazi is arkadaslarimin hak etmedikleri halde ddillendirilmeleri 2,87 1,94 1,78 1,50 019 2,00 1,77 2,20 2,07 .590
6 | Is arkadaslarimla aramda giiven eksikligi olmasi 2,53 | 2,00 | 2,02 2,00 437 2,25 1,95 1,80 2,71 .068
7 | Is arkadaslarimla kisiliklerimizin ve diinya gériislerimizin uyusmamasi 327 | 2,59 | 2,63 2,83 241 2,96 2,69 2,52 2,79 .600
8 | Is yerindeki araba, bilgisayar, kirtasiye malzemesi gibi ara¢ ve gereclerin kullan.yasanan sor. 2,67 | 2,28 | 2,22 2,17 .649 2,29 2,23 2,56 2,07 .619
9 | Is arkadaglarimin ileri siirdiigiim yeni fikirleri sert bir sekilde elestirmeleri 2,47 | 2,00 1,78 2,17 132 2,04 1,97 2,00 1,79 .900
10 | Is arkadaslarimimn yetkileri olmadigi halde benimle emir vererek konusmalari 2,60 | 2,31 2,31 2,33 .874 2,50 2,41 2,36 1,93 .560
11 | Is arkadaslarimin sirket amaglarindan ¢ok kendi kisisel ¢ikarlarii diisiinmeleri 247 | 2,59 | 2,61 2,50 .986 3,13 2,44 2,44 2,29 .168
12 | is arkadaglarimin yeterli bilgiye ve egitime sahip olmadiklari igin islerini diizgiin yapamamalar1 | 2,93 | 2,78 | 2,47 1,83 278 2,67 2,59 | 2,68 2,36 .899
13 | Is arkadaslarimin sorumlu olduklari isi zamaninda bitirememeleri 3,00 | 2,94 | 2,63 2,17 425 2,79 2,69 2,96 2,50 742
14 | Is arkadaglarimin sirket kurallaria yeterince uymamalari 2,67 | 2,72 | 2,76 2,67 .995 3,08 2,64 2,76 2,29 304
15 | Is arkadaslarimin bazen kendi gorevleri olan seyleri bana yiiklemeleri 2,80 | 2,63 | 2,53 2,00 .610 2,83 2,33 2,56 2,79 419
16 | Is arkadaslarima daha zevkli isler verilirken benim hep sikici isler yapmak zorunda kalmam 2,40 1,69 1,78 1,50 250 2,00 1,74 1,84 1,71 .862
17 | Mevcut performans degerlendirme sisteminin i arkadaglarimla aramda agir1 rekabet yaratmasi 1,87 1,41 1,82 1,17 282 1,63 1,82 1,44 1,64 .663
18 | Is arkadaslarimin islerini iyl yapmamalar1 nedeniyle is performansimin bundan olumsuz etki. 2,73 | 2,47 | 2,33 1,83 488 2,67 2,33 2,56 1,86 255
19 | Is arkadaslarimin ¢ok isim oldugunda bana yardim etmemeleri 2,53 | 2,47 | 2,02 1,67 154 2,13 2,13 2,44 2,21 741
20 | s arkadaslarima gore daha tecriibeli ve yetenekli olmama ragmen ayni konuma ve {icrete tabi. 3,00 | 2,09 1,94 1,17 .029 2,29 1,90 2,52 1,57 .163
21 | Is arkadaslarimla aramizda terfi konusunda rekabet olmasi 1,80 1,16 1,69 1,17 .027 1,63 1,49 1,24 1,86 .209
22 | Is arkadaslarimla iletisimimizde tikanikliklarin olmasi 2,53 | 2,41 2,31 2,00 782 2,88 2,23 2,36 1,79 .028
23 | Is yerinde siirekli bir gerilim ortaminin olmasi 2,47 | 2,59 | 2,61 2,33 938 2,83 2,56 2,40 2,43 .609
24 | Is arkadaslarimim beni kiskanmalar1 1,60 1,50 1,69 1,33 745 1,71 1,67 1,44 1,50 .730
25 | Is arkadaslarimin beni isimden edebilecegi endisesini yasamam 1,73 1,28 1,41 1,17 323 1,46 1,41 1,36 1,36 976
26 | Is yerinde yeni uygulamalarin yarattig1 belirsizlik ve karigikliklarin olmasi 2,80 | 2,50 | 2,65 2,33 .801 2,92 2,67 2,20 2,64 208
27 | Is arkadaslarimin kendi islerini benimkinden daha oncelikli ve 6nemli gdrmesi 2,87 | 2,72 | 2,65 2,17 732 3,00 2,64 2,68 2,21 347
28 | Is arkadaslarim ile aramda is boliimii ve gorev dagilimi konusunda anlasmazlik olmasi 2,67 | 2,41 2,47 2,33 .923 2,83 2,38 2,36 2,29 A77
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Ogrenim Dlﬁo:mu (N=102) A?:kv ? Yas 5(1\(1):102) A?eokv ?

Ek 7. CATISMA BASA CIKMA TARZLARI OLCEGI TEK YONLU ANOVA SONUCLAR | 1lké | Lise | Univ | Y.list | ygnlii | 18-25 | 26-33 | 34-41 | 42-iist | yonlii

n=15 | n=32 | n=49 | n=6 | p<.05 | n=24 | n=39 | n=25 | n=14 | p<.05
1 | Her ikimiz tarafindan kabul gorecek bir ¢6ziime ulagmak i¢in meseleyi onunla birlikte ele alirim 3,93 | 4,06 | 3,88 3,67 761 3,88 3,95 3,92 4,00 983
2 | Is arkadagimin ihtiyaglarina duyarlilik gostermeye devam ederim 3,67 | 3,775 | 3,49 3,50 713 3,38 3,82 3,56 3,43 332
3 | Zor durumda kalmamak i¢in ilk adimi ben atmam. 2,73 | 2,97 | 2,76 2,67 .861 2,63 2,97 2,92 2,50 S15
4 | Birlikte bir karara varabilmek i¢in fikirlerimi is arkadagimin fikirleriyle uyumlagtirmaya caligirim. 3,67 | 3,66 | 3,49 3,50 905 3,63 3,69 3,28 3,64 528
5 | Her ikimizin de beklentilerine cevap verecek bir ¢oziime ulagmaya ¢aligirim. 4,07 | 4,03 | 3,67 4,50 132 3,46 3,95 4,12 4,07 .094
6 | Farkli diisiindiigiim konular1 agikca tartigmaktan kaginirim. 247 | 2,19 | 2,57 2,67 587 2,63 2,26 2,36 2,79 494
7 |Iginden cikilamayacak anlagmazliklarin ¢6ziimii i¢in bir orta yol bulmaya ¢aligirim. 4,00 | 394 | 4,02 4,33 765 4,04 3,97 4,00 4,07 .980
8 |Is arkadasimun, fikirlerimi kabul etmesi igin tiim gilicimii kullanirim. 2,40 | 3,09 | 2,69 3,00 299 2,58 3,13 2,48 2,79 .180
9 1stedigim yonde bir karara varilmasi i¢in otoritemi kullanirim. 2,40 | 2,34 | 2,67 3,33 214 2,54 2,59 2,52 2,64 .989
10 | Is arkadasimin isteklerine uyum saglamaya calisirim 2,80 | 3,28 | 3,12 3,50 537 3,21 3,21 2,92 3,29 749
11 | is arkadasimin isteklerini yerine getiririm 2,67 | 2,66 | 2,90 2,33 561 2,83 2,97 2,52 2,43 254
12 | Sorunu birlikte ¢6zebilmek igin ig arkadagimla agik ve tam bir bilgi aligverisinde bulunurum 3,93 | 4,38 | 3,90 4,00 204 4,00 421 4,08 3,71 476
13 | s arkadasimin benden tavizler koparmasina izin veririm. 1,73 1,91 2,29 2,00 311 2,08 2,15 1,72 2,43 286
14 | Cikmaz bir durumun ¢6ziimii i¢in orta yolda bulugmay1 6neririm. 3,53 | 4,09 | 3,73 3,83 .229 3,96 3,87 3,68 3,71 731
15 | Uzlagsmaya varabilmek i¢in meseleyi is arkadagimla miizakere ederim. 3,93 | 4,03 | 3,80 4,00 774 3,83 3,90 4,04 3,79 .862
16 | Is arkadasimla anlagmazliga diigmekten uzak kalmaya calisirim. 3,67 | 3,44 | 3,35 3,00 .697 3,33 3,44 3,24 3,71 .701
17 | Is arkadagimla anlagamadigimiz konularda kars1 karsiya gelmekten kaginirim. 3,27 | 2,88 | 2,49 2,83 211 2,71 2,51 2,88 3,21 356
18 istedigim yonde bir karara varilmasi i¢in mesleki bilgi ve tecriibbemden yararlanirim. 4,00 | 3,66 | 3,61 4,33 414 3,54 3,79 3,84 3,64 .807
19 | Cogu zaman is arkadasimin Onerilerine gére davranirim 2,33 | 2,81 2,59 3,00 332 2,71 2,72 2,48 2,64 .796
20 | Bir uzlagsmaya varabilmek i¢in "al giiliim ver giiliim " politikasini kullanirim. 2,53 | 2,41 2,14 2,33 .635 2,46 1,92 2,28 3,07 013
21 | Kararin istedigim yonde olmasi i¢in meseleyi sonuna kadar takip ederim. 3,40 | 3,50 | 3,22 3,33 810 3,50 3,46 3,08 3,21 .580
22 | Gerek benim gerekse is arkadagimin endige ve beklentilerinin agikg¢a ortaya konmasina galigirim. 3,93 | 3,84 | 3,86 3,67 953 3,83 3,92 3,88 3,64 .822
23 | Her ikimizce de kabul gorecek bir karara varmak i¢in is arkadagimla igbirligi yaparim. 3,80 | 4,25 | 3,86 3,83 215 3,79 4,13 3,92 3,93 533
24 | Is arkadasimin beklentilerini kargilamaya g¢aligirim. 3,13 3,34 | 3,16 4,00 341 3,38 3,21 3,24 3,29 .950
25 | Rekabet s6z konusu oldugunda kazanmak i¢in giiciimii kullanirim. 340 | 2,94 | 2,90 2,83 .651 2,79 3,08 2,88 3,21 764
26 | Duygularin karsilikli incinmesinden kaginmak i¢in yasadigim anlagsmazliklari icime atarim. 3,60 | 2,66 | 2,49 2,83 .026 2,83 2,44 2,80 3,21 220
27 | Bir ¢atisma durumunda karsilikli tatsiz sdzlerin sdylenecegi konugmalardan kaginirim. 3,67 | 3,16 | 3,67 3,83 297 3,54 3,56 3,36 3,64 910
28 | Sorunun tam olarak anlasilabilmesi i¢in i arkadasimla birlikte hareket etmeye gayret gosteririm. 3,60 | 3,97 | 3,90 3,83 .687 3,92 3,92 3,84 3,71 912
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Ek 8. CATISMA YOGUNLUGU OLCEGI*

Orgiitsel Nedenler:

» s yerindeki araba, bilgisayar, kirtasiye malzemesi gibi ara¢ ve gereglerin kullaniminda
yasanan sorunlar

» s arkadaslarimin ileri siirdiigiim yeni fikirleri sert bir sekilde elestirmeleri

» |5 arkadaslarimin yetkileri olmadig: halde benimle emir vererek konusmalari

» Is arkadaslarimin yeterli bilgiye ve egitime sahip olmadiklar1 icin islerini diizgiin
yapamamalari

» s arkadaslarima daha zevkli isler verilirken benim hep sikic1 isler yapmak zorunda kalmam

» [s arkadaslarimin islerini iyi yapmamalari nedeniyle is performansimin bundan olumsuz
etkilenmesi

» |5 arkadaslarimla aramizda terfi konusunda rekabet olmasi

» s arkadaslarimla iletisimimizde tikamkliklarin olmasi

» [ yerinde siirekli bir gerilim ortaminin olmasi

» |5 yerinde yeni uygulamalari yarattig1 belirsizlik ve karisikliklarin olmasi

» s arkadaslarim ile aramda is boliimii ve gorev dagilimi konusunda anlasmazlik olmasi

Bireysel Nedenler:

» s arkadaslarimin bana eksik ve hatal1 bilgi vermesi

» [slerin nasil yiiriitiilecegi konusundaki fikirlerimizin farkli olmasi

» s arkadaslarimin 6zel hayatlarindaki sorunlari is yerine tasimalari

» |5 arkadaslarimla aramda giiven eksikligi olmasi

» |5 arkadaslarimla kisiliklerimizin ve diinya goriislerimizin uyusmamasi

» |5 arkadaslarimin sirket amaclarindan ¢ok kendi kisisel ¢ikarlarm diisiinmeleri
» |5 arkadaslarimin sorumlu olduklar isi zamaninda bitirememeleri

» |5 arkadaslarimin sirket kurallarina yeterince uymamalari

» |5 arkadaslarimin bazen kendi gorevleri olan seyleri bana yiiklemeleri

» s arkadaslarimin ¢ok isim oldugunda bana yardim etmemeleri

» s arkadaslarimin beni kiskanmalari

» s arkadaslarimin beni isimden edebilecegi endisesini yasamam

» s arkadaslarimin kendi islerini benimkinden daha oncelikli ve énemli gdrmesi

Yonetsel nedenler:

= Baz is arkadaslarimin yoneticiler tarafindan kayrilmasi

= Baz is arkadaslarimin hak etmedikleri halde 6diillendirilmeleri

=  Mevcut performans degerlendirme sisteminin ig arkadaslarimla aramda asir1 rekabet yaratmasi

» s arkadaslarima gore daha tecriibeli ve yetenekli olmama ragmen onlarla ayn1 konuma ve
iicrete tabi olmam

* Canl1 (2001) ve Uysal (2004) tarafindan kullanilan Slgekten uyarlanmistir
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Ek 9. RAHIM ORGUTSEL CATISMA ENVANTERI-IT*

Problem Co6zme Tarzi

Is arkadasimla ¢atisma yasadigimda her ikimiz tarafindan kabul gérecek bir ¢oziime ulasmak
icin meseleyi onunla birlikte ele alirim

Catisma yasadigimizda birlikte bir karara varabilmek igin fikirlerimi is arkadasimin
fikirleriyle uyumlagtirmaya c¢aligirim.

Is arkadasimla ¢atisma yasadigimizda her ikimizin de beklentilerine cevap verecek bir ¢oziime
ulagmaya caligirim.

Bir ¢atisma durumunda sorunu birlikte ¢oézebilmek icin is arkadagimla agik ve tam bir bilgi
aligverisinde bulunurum

Sorunun en iyi sekilde ¢Oziilmesi i¢in gerek benim gerekse is arkadasimin endise ve
beklentilerinin agik¢a ortaya konmasina galigirim.

Her ikimizce de kabul gorecek bir karara varmak i¢in is arkadasimla igbirligi yaparim.

Bir catisma durumunda sorunun tam olarak anlasilabilmesi i¢in is arkadasimla birlikte hareket
etmeye gayret gosteririm.

Uzlasma Tarzi

I¢inden ¢ikilamayacak anlasmazliklarin ¢dziimii icin bir orta yol bulmaya calisirim.

Bir ¢atisma durumunda ¢ikmaz bir durumun ¢6ziimii i¢in orta yolda bulugmay1 oneririm.

Bir ¢atisma durumunda uzlasmaya varabilmek i¢in meseleyi is arkadagimla miizakere ederim.
Bir uzlagsmaya varabilmek i¢in "al giiliim ver giiliim " politikasini kullanirim.

Uyma Tarzi

Catisma yasadigimizda is arkadagimin ihtiyaglarina duyarlilik gostermeye devam ederim
Bir ¢atisma durumunda is arkadasimin isteklerine uyum saglamaya ¢aligirim

Bir ¢atisma durumunda is arkadasimin isteklerini yerine getiririm

Bir ¢atisma durumunda is arkadasimin benden tavizler koparmasina izin veririm.

Bir ¢atisma durumunda ¢ogu zaman is arkadasimin 6nerilerine gére davranirim

Bir ¢atisma durumunda is arkadasimin beklentilerini karsilamaya c¢alisirim.

Zorlama Tarzi

Bir ¢atisma durumunda i arkadasimin, fikirlerimi kabul etmesi i¢in tiim giicimii kullanirim.
Bir ¢atisma durumunda istedigim yonde bir karara varilmasi i¢in otoritemi kullanirim.

Bir ¢atisma durumunda istedigim yonde bir karara varilmasi i¢in mesleki bilgi ve tecriibemden
(uzmanligimdan) yararlanirim.

Bir catisma durumunda kararin istedigim yonde olmasi i¢in meseleyi sonuna kadar takip
ederim.

Rekabet s6z konusu oldugunda kazanmak i¢in giicimii kullanirim.

Kacinma Tarzi

Is arkadasimla yasadigim anlasmazliklarda zor durumda kalmamak igin ilk adimi ben atmam.
Is arkadasimdan farkli diisiindiigiim konular1 agik¢a tartismaktan kagimirim.

Is arkadasimla anlasmazliga diismekten uzak kalmaya calisirim.

Is arkadasimla anlasamadigimiz konularda kars1 karsiya gelmekten kacinirim.

Duygularin  karsgilikli olarak incinmesinden kaginmak igin is arkadasimla yasadigim
anlagsmazliklari i¢ime atarim.

Bir ¢atigma durumunda ig arkadasimla karsilikli tatsiz sozlerin sOylenecegi konusmalardan
kaginirim.

* Kaynak: Frederickson, J.D., Assessing the Validity of the ROCI-II, A Thesis of The Uni of Min., 5.47-48
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