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OZET

Catismanin insan disuncesini (tanr1 ve sevgi disinda) her seyden daha ¢cok mesgul ettigi
soylenir. insan hayatinda bu kadar énemli yer teskil eden catisma, insanlarin en Gnemli yap:
tas1 olarak meydana getirdikleri orgiitlerde de gok biiyilk éneme sahiptir. Orgitii meydana
getiren insanlarin sosyal bir varlik olarak birbirleriyle siirekli sosyal iliskiler kurarlar. Bu
iliskiler sirasinda birbirlerinden birey olarak kisilik, algi, fikir, deger, ihtiyag, amag gibi
durumlardan farklilik gosteren insanlar, her konuda anlasmalar1 beklenemez. Ancak sosyal
iliskilerin insamn hayatinda buyuk 6neme sahip olmasi, onun iliskileri dizenli ve iyi olmasi
icin bazi durumlara uyma zorunlulugu getirmistir. Bireylerin bicimsel ve sosyal iliskilerinde
yasadig1 anlasmazlik ve uyusmazliklarin, zaman icerisinde catismalara doniserek o6rgutsel
yasami da etkiledigi gorilmektedir.

Orgiit olgusunun icinde yok sayilamayacak bir ¢gesi olan catisma, yillarca bilim
adamlarimin ele aldig: bir konu olmustur. Bu calismada orgitsel catismalari, bunlarin ¢6zim
yollarint ve yoneticilerin karsi karsiya kaldiklar1 ¢atisma durumunda hangi ¢ozim yollarina
bagvurduklarint ele almis olup, birinci bélimde 6rgitsel catisma hakkinda genel bilgilere yer
verilmistir. Catismanin tanimi genis bir sekilde ele alindiktan sonra, sirasiyla gatismanin
nedenleri Uzerinde durulmustur. Daha sonra stire¢ olarak catismamin nasil olustugunu, bu
konu da literatirde 6nde gelen bilim adamlarimin ele alis sekliyle belirterek, catismanin
siniflandiriimast  yapilmigtir.  Birinci bolimun son kisminda 6rgit agisindan  gatismanin
yonetsel degerlendirilmesi yapilip, 6rgit agisindan dnemi ele alinmustur.

Orgiitsel catisma yonetimi ile orgitsel catismay: ¢oziimleme hep aym terimmis gibi
kullanmilsa da orgutsel catisma yonetimi, catismayr ¢ozimlemeyi de icine alan genis bir
terimdir. Calismamn ikinci bolumundn ilk kisminda orgltsel catisma yonetimi ve orgutsel
catismay1 yonetme yaklasimlarina deginilmistir. Ikinci kissimdaise bu konuda yine literatiirde
Onde gelen bilim adamlarimin Orgutsel catismay: yonetmek igin hangi cgatisma ¢6zim
yontemlerine basvurduklari yer verilmistir. Catisma ¢ozimiinde kullanilan yontemler, 6rgitin
devamliligi ve verimliligi agisindan biyitk 6nem tasimaktadir. Bu nedenle yoneticiler,
catismanin fonksiyonel olup olmadigimin kararimi verip 6rgit igin en uygun gatisma ¢ozim
yolunu segcmelidir.



Glnumuzde artik is dunyasinda “yoneticiligin erkeklere 6zgu bir meslek oldugu”
degismektedir ve kadin yoneticilerin isyerlerine farkli bir hava tasidiklari,gerek yonetim
fonksiyonun ele alis seklinin erkeklere gore farkli ve benzer yonlerinin oldugu, gerekse de
Orgut kultiriniin meydana gelmesinde, kadin yoneticilerin erkeklerden ayrilan yonleri,
etkileri ve benzeri konular bilimsel calismalar agisindan ele alinmaya baslandigr sikga
gorulmektedir. Bu gorusten hareketle kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel tutum ve
davraniglar: agisindan karsilastirmalar Gglincti boltimde yer bulmustur.

Calismanin son bdliminde ise ikinci ve Ugtinct bolimden hareketle, Orgitsel catismanin
yonetiminde kadin ve erkek yoneticilerin kullandiklar: gatisma ¢bzim stratgjileri  agisindan
nasil bir fark veya benzerlik gosterdiklerini uygulama alanindan elde ettigimiz verilerle bir
degerlendirme yapilmaktadir.



SUMMARY

Conflict, has been known as the most significant thought (except god and love) that which
human being is busy with. Conflict has a great importance in organizations that are formed by
human. Human, who forms organizations are always in social existences. It’s not easy for
human to be *“as one” (homogeneous) in term of; personality, perception, idea, value,
need,and goal as they show a wide range of variation. But there has been a deal in order to
force human to be “as one”. This deal can be defined as regulator that regulates formal and
social relationships which is important in human life. This deal brings a law which forces
human to obey some conditions. Also it’s known that these disagreements of human, causes
conflicts and effects organizations process in a period of time.

Conflict, which is a significant element of organizations phenomenon has been a popular
topic to investigate for scientists. In this study it has been investigate; organizational
conflicts, solving methods of organizational conflict and different cases of conflicts and
different solutions which are performed by managers. In the first chapter of this study it has
been given a brief about organizational conflict. Then, defining the term “conflict” by it’s all
means, it has been investigated the causes of conflict. Finally, it has been investigated how
conflict ariesto our life as a matter of time. It has been classified the literature on this subject
(conflict as a matter of time) according to it's different aspects which are defined by
scientists. In the last part of the first chapter, it has been investigated the conflict’s
organizational analysis by all means of it’s importance in organization.

“Organizational conflict management” and “resolving of organizational conflict” are
different terms. Organizational conflict management is term which involves resolving of
organizational conflict. Inthe first part of second chapter of the study, it has been investigated
organizational conflict management and man methods of organizational conflict
management. In the second part of second chapter different methods of organiztional conflict
management have been investigated which are used by different scientists. Methods used in
“organizational conflict management” has a great importance by means of continuity and
productivity. So, a managers has to decide if conflict is functional or not in order to find the

correct method of “organzational conflict management”.



Today in business world, it has been concluded that management is not ajob for only men.
Women have brought a different action to business world with their understanding of
management as a function. Also, women have different methods that are used to construct
organization culture. Nowadays that these topics are getting more popular among scientists
were understanded. In the third chapter of study, it has been analysed the main differencesin
methods between men and women managers.

In the last chapter of study; it has been analysed, both similarities and differences in the
conflict management strategies of men and women, using the data which is collected from our
observation area
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GIRIS

Catisma toplumsal yasamin bir parcasidir. Bireysel degerlerde, inanslarda, gecmis
yasantilarda,inaniglarda,kisiliklerde,amag ve algi farkliliklarimin dogal bir sonucu olarak
anlasmazliklar ve uzlasmazliklar kaginilmaz bir olgudur. Bu bireyin hayat1 boyunca her
ortamda karsilasacag gibi, zamamnin ¢ogunu baskalariyla sosyal iliskiler kurarak gegirdikleri
Orgitlerde de ayni sekildedir. Bireylerin sosyal ve bigcimsel iligkilerinde yasadigi
anlagsmazliklar, isletme orgitlerinde de zamanla Orgitsel yasami 6nemli Olglde etkileyen
catismalara dontgsmektedir.

Orgiitsel catismanin yonetimi, orgitlerin dogasindan kaynaklanan, karsilastigi en zor
sorunlardan biridir. Bundan dolay:1 yoneticilerin orgltlerde gatisma yonetimi becerilerini
gelistirmesi gerekliligi  kaginilmazchir. Orgitlerin verimli, saghkli ve etkin calismalar
acisindan catismalarin - yonetilmesini  zorunlu  kilmaktadir.  Gunimuzde catismalar
yonetilirken dikkat edilmesi gereken dnemli bir nokta vardir; o da denge. Buglin gatisma
konusunda ¢alisma yapan bir¢ok bilim adaminin bulustugu ortak nokta, ¢atismanin azindan da
fazlasindan da kaginilmas: gerektigidir. Catismalarin ¢ok fazla oldugu orgitlerde, érgitsel
amag ve hedeflerden sapma, taraflari yoran rekabet ortaminin olusumu ve Orgitin yasamini
sirdurmesinin tehlikeye dismesi gibi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Catigmanin az veya hig
olmadig1 oOrgutlerde ise, yenilik ve yaraticiik zaman icerisinde yok olabilmekte, Kisisel
yeteneklerin gelisimi yavaslayabilmekte ve orgltsel verimlilik azalabilmektedir. Bunun igin
yoneticilere, bu dengeyi saglikli bir sekilde saglamalari igin biyuk is digmektedir.

Kadinlar; 20.ylzyilin ikinci yarisindan itibaren modern toplumda rollerini yeniden
tammlayarak, toplumda gesitli alanlarda kendini gosteren ve bunu agik veya ortilt ayrimeilik
ve de esitsizlik durumlar: hala boy gostermesine ragmen, is hayatinda yonetici olarak da
kendilerini ifade etmeye baslamislardir. is hayatinda yer almaya baslayan kadin,erkek egemen
bu alanda kendini cesitli sekillerde yonetsel davranis Ozellikleri bakimindan erkeklerden
farklilik gostermesiyle, birgok bilim adam tarafindan yonetimde cinsiyetin etkisinin varligin
inceleyen calismalar yapmasina neden olmustur. Y 6netsel davramiglarda farklilik gosterebilen
kadin ve erkek yoneticilerin Orgutsel catismalarin yonetilmesinde de hangi yontemleri
agirlikl olarak benimseyip uyguladiklar: gesitli sektorlerde arastirilmis ve 6rgltler varoldukga
bu calismalarin yapiimasina devam edilecektir. ister kadin isterse erkek yonetici olsun,
kullandiklar: Orgutsel catisma yonetimi stratejileri benzer veya farkli olsun, 6nemli olan



yoneticilerin orgutin devamliligr ve verimliligi agisindan en uygun ve en faydali gatisma
yonetim yaklasimint segmeleridir.



1.BOLUM

CATISMA VE ORGUTSEL CATISMAYA YONELIK
GENEL ACIKLAMALAR

1.1. Catismamin Tanim ve Ozdllikleri

Catisma, tim sosyal topluluklarda saptanmis; bireyler, gruplar, oOrgutler, veya uluslar
icinde velveya arasinda ortaya ¢ikmis sosyal bir olgudur (Rubin , 1994; s.33). Catismanin
bircok tamim vardir. Tammlamalardaki farkliliklara ragmen, bircogunda bazi noktalar
ortaktir. Oncelikle catismanin, catismayla karst karsiya olan taraflar tarafindan algilanmas:
gerekir. Diger bir deyisle catismanin olup olmadig: bir algilama konusudur. Eger taraflar bir
catigmanin  farkinda degilse, genellikle gatismanin  olmadigina karar verilir. Buna karsin,
catigmanin yaraticisi olarak tanimlayabilecegimiz birgok durum, ilgili taraflar tarafindan

algilanmadiklarinda gatisma ortaya gikarmaz.

Diger yandan, ¢atisma tamimlarinin cogunda muhalefet, zitlik, engelleme ifadeleri yer alr,
ve cikarlariyla amaglari uyumsuz goérinen iki yada daha fazla tarafin bulundugu varsayimi,
ortak vurgulanan noktalardir. Ayrica catismanin gizli yada agik dizeyde varolabilecek
kararlastirilmis bir faaliyet oldugu da varsayilmaktadir (Robbins, 1993, s. 443-444).

Catismamin meydana gelmesi kuskusuz bircok nedene baghidir. Oncelikle, gatismanin
varolmasi ilgi, gorus veya amag farkliliklar: ile yakindan iliskilidir. Ayrica, taraflardan birinin
digerini engelleyen davramsta bulunmasi da catisma icin gicli bir nedendir (Kolb , Putnam,
1992; s.312). Dolayisiyla, anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters disme gibi
durumlarin, gatigmanin temel unsurlar: oldugunu sdylemek mumkundir. Bu unsurlarin esas
oldugu bir ortamda, taraflar kendi cikarlarini gerceklestirmek veya kendi goruslerini hakim
kilmak pesinde olurlar (Kogel, 2002; s.490).

Bu unsurlar1 dikkate alan gatisma tammlarindan biri Rahim (2000) tarafindan yapil mistur.
Rahim, catismamin insan etkilesiminin dogal bir sonucu oldugunu, orgitteki bireyler ve
gruplarin, kendi iglerindeki ya da aralarindaki amag, tutum, davrams, deger yargilar: ve
inancglarindaki  uyumsuzluklar: ifade ettigini belirtmektedir (s.9). March ve Simon’ un
bireysel dlizeyde catismalara agirlik veren tamminda ise cgatisma, bireyin amag ve
beklentilerini  gerceklestirmek Uzere karsilastigi secenekler dogrultusunda, karar verme



mekanizmalarinda bir bozulma ve bu bozulmanin bir sonucu olarak birey veya grubun uygun
eylem secenegini segmede guclikle karsilasmas: olarak acgiklanmaktadir (Ertekin, 1982:
S.473)

Goruldaga gibi tammlarda daha cok catismanin uyumsuzlukla sonuclanan bir etkilesim
oldugu 6n plandadir. Wilmot (1998; s. 9-10) bu durumu, catismaya yonelik ortak varsayimlar
olarak nitelendirmekte ve catismamn iliskilerde cogu kez anormalligi ifade ettigi,
uyusmazlikla ayni olgu oldugu, kisisel patolojinin bir sonucu oldugu, asla tesvik edilmemesi
gerektigi, kizginligin catisan taraflar igin baskin bir duygu oldugu varsayimlarinin yaygin
kabul gordugini vurgulamaktadir. Bununla birlikte, catismamn sadece olumsuz sonuclart
olamayacagini, insam gelistirici olumlu etkileri de oldugu varsayiminin, alternatif bir
varsayim olarak kabul edilebilecegini de belirtmektedir.

Diger yandan Wilmot (1998; s. 21-27), catismanin yapisal Ozelliklerini G¢ agidan ele
almaktadir: Kultdr, cinsiyet ve gatismamn unsurlari.

Kultdr Alaminda Catisma Etkilesimi : Kdultirel farkliliklar her toplumda cesitli
seviyelerde bulunmaktadir. Her tarafa yayilan bu kuiltirel farkliliklari kazanmak
Onemlidir. Cesitli toplumlarda oldugu gibi gogcler, toplumlarda genis kaltur
zenginligini ve farkliliklarin barindirir. Ornegin; Amerika’ da 150 farkl: dil konusulur.
Amerika mn kuzeyinde yillar gectikge Latin-Amerikan kilttrt zorlanmaya baslamis,
bat: Avrupa kiltirt artan bir oranda yayilmaya baslamis, bunun sonucunda Los
Angelesda her okul ¢cagina gelmis iki gocuktan biri Latin-Amerikan yerel okuluna
girmeye baslamistir. Bu farkli kiltdr yapisinin yarattigi durum galisma hayatini da
etkilemekte; calisma hayatindaki degisiklikler, farkli ¢atisma slreci yollarimin daha
hassas olmasini  gerektirmektedir. Ornegin; Hudson arastrma  engtitisiiniin
calismasinda dnceden bildirilen 2000 c¢alisan arasinda yapilan arastirmada, azinliklarin
ve kadinlarin sayisinin %85 oraminda arttigi saptanmustir (Y arbrough& Wilmot ,1995;
s4). Catisma etkilesiminde, catisma dillerinin gevrilmesine, yeniden gb6zden
gecirilmesine ve daha akici olmasina ihtiyag vardir. Ayrica yine catisma etkilesimi,
bir kimsenin kendi 6zel gegmisindeki gorgusiini ve 6zel beklentilerini yaratir. Su anda
batililar, Asya kilturunt anlamaya ¢alismaktadir. Bu kiltirde kisinin kendini ifade
etmesi grubun ihtiyaclarina hitap etmiyorsa, pek bir sey ifade etmez. Ama batinin
Ozerklik algisinda, Kkisinin kendini ifade etmesi daha ¢cok Gnemsenir. Yani batida,
kisinin kendini ifade ederek uyum saglamak istemesi 6nemlidir.
Amerika genel olarak zayif yapili bir kilturddr. Bir kisi kadin ve erkek olsun birlikte
bir seyler Ureterek ve kendi guclerini kullanarak uyusmazliklar: ortadan kaldirmak ve



de onun ne amagladigini sdyleyebildigini umar (rekabet). Iletisim kurmay: ve
farkliliklart yok etmeyi amaglayan bu yaklasim kendini hissettirmeyi amaglar
(isbirligi) (Wilson1992). Bu da esit glgleri ve korkulardan arinmis 6zgurlugl tanimlar.
Bu tutumlar azda olsa meydana geldiginden beri, Amerikan kiltir icerisinde bazi
insanlar stresli ve imkansiz olsa bile bu davranislar icin 6dullendirilir. Ornegin
Barnlund'un notlarinda da goéruldigt gibi, ¢ok sk yasanan soklardan biri olan
Japonyadan Amerika'ya gelindiginde yasanmir ki; guclt fikirlerin gatismasinin
icerisinde arkadasliklarin zorluklar1 yenme guicti gibi faktdrlerin ortaya giktigi goralar.
Arkadaslar birbirleriyle ugrasabilir ama zit gorUslerden ve tartismalardan siki
dogtluklar gikar (Barnlund; 1989,s.157). Arastirmacilara gore bireyselciligin azlig1 ve
daha cok kollektif kilttr olusumu ytksek yapidaki kultirler olarak tammlamir.Y Uksek
yapil1 kdltdrlerin icerisinde ne sdylendigi ve ne anlama geldigi arasinda uyusmazlik
vardir. Bu uyusmazliklar yok edilerek veya sakinilarak ortadan kaldirilabilir.Y Uksek
yapil1 kultdrde iletisim farkliliklari gok 6nemlidir, bu kiltiran tyeleri sonug ¢ikarici
anlamlar ¢ikaracaktir,ama dustk yapili kiltirlerde edebi anlam anlasilmaya calisilir
(Borisoff & Victor 1989).Y Uksek ve diusuk yapili kdltirler arasindaki ugurumlara
kopru kurmak icin; Ornegin; Amerika ‘da daha fazla kiiltirel zenginlik patlamasina
ihtiyag vardir; birgok kulturel grup bazi yonlerden birbirine uzak olan Amerikan
kulttranin ozelliklerini paylasir ki bu yonler gatisma yontemini ve baskin kiltirden
birine kars1 koyulan kavgalarin arabuluculugunu yapar.

Cinsyet Alaminda Catisma Etkilesimi : “Cinsiyet klublne” Gyelikler 6zel
hayatimzin tuminde, 6zel secilmis kisiler, catisma repartuarini, gelistirmek
konusunda her zaman hissedilen baskilarla ve bazi guclerle cabalayarak kalirlar. Kendi
cinsiyetiniz ve catisma iginde oldugunuz bazilarinin cinsiyeti gugli yollardan sizin
davranmisimiz: etkiler. Catisma etkilesimindeki cinsiyet rolt gorustine giden oncelikli
yollardan biri, dil bilimi ve de iletisimdeki populerlesen bilimsel ¢alisma alam olan
iletisim farkliliklart geleneginden gelir. Anlatimsal olarak iletisim farkliliklar: olsa da
genelde farklilik esit olarak gordlur. Kadinlarla tamsma konusunda yani iliski
konusunda zayif olan erkekler veya erkeklere gore iletisim yeteneginden yoksun
kadinlarin var oldugu belirtilse de, her iki cinsiyette, cinsiyet temelli tercihlerinde agik
oldugu sdylenebilir. Verilen bu calisma alam ki dogrudan catisma etkilesimine bagli
olarak burada gosterilir (Wood & Pearson,1994). Gincel arastirmalar gosteriyor Ki
bazi durumlarda, yasalastirilmis gatismada erkek ve kadin ayrim vardir.Laboratuar
calismalarinda, erkekler genellikle baskin ve kazanan davranislar, kadinlarsa sakinan
ve karsilikli 6din verilen davranislar sergiler(Papa & Natalle,1989). Arastirmada



ergen(11 yas erkek-kizlar) gen¢ kizlarin dolayl olarak agresif anlamlari kullandigs,
bununla birlikte erkekler de ise daha ok fiziksel agresif davramslar net olarak
gorilmektedir.ilgi cekici bir sekilde arastrma da her iki cinste esit sekilde dogal
agresif yaklasim kullanildigr goralir(Bjorkqgvist,1994). Bulgularin tersine fiziksel
agresif ve cinsiyet Uzerine devam eden calismalar ¢ok az sasirticidir. Kadinlar fiziksel
Ofke iceren iliskilerde, icgldisel gelisen olaylarin olustugu dénemdeki erkeklerden
daha ofkeli davranislar gosterdiler. Diger bir bulgu konu ve igerik arasinda bazi
tutarliliklar gosteriyor; gugsiizluk hissedildigi zaman, erkekler rakiplerinin cinsiyetine
bagli olarak kadinlara yakinlasmak veya desteklemek igin “mantikli sebepler teklif
etme ve pozisyonlarim kazanma egiliminde” oluyorlar (Watson 1994). Diger bir
arastirmaci, erkekler kadinlara daha ¢cok bagimli olmalari, gatismayr yonetmek igin
daha ¢ok bagimsiz kriterler koyuyor (Miller 1991). Nerede kadinlar kisiler arasi
zorunluluklara dayal1 tepkileri secerlerse erkeklerde isaret ettiklerinin sonucu olarak,
caismada kadinlari  kendi sunumlari olan hareketleri daha az sergiliyor
gorinirler(Haferkamp 1991). Onceden bildirilen bosanmalarda Gottman'in klasik
calismasinda(1994), mutsuz evliliklerde bayanlarin gatismayla mesgul olduklarini;
bununla birlikte kocalar geri cekiliyormus gibi anlatilir. Benzer bir sekilde, kisisel
iliskilerde Hollanda erkekleri ayrica diger bat1 tUlkelerinde meydana gelen bir trendi
yansitirlar ki, erkekler farkliliklar1 yatistirmak ve duygusal tartismalarda sakinmaya
egilimli olurlar(Buunk,Schaap & Prevoo,1990). Biz erkekler buna benzer kadinlar
suna benzer diye karar vermeden once, erkekler ve kadinlarin gatisma davramslari
arasindaki  benzerlikleri ¢ozimlemeye ihtiyacimiz  vardir.Cinsiyet farkliliklar
analizindeki  bir  yorumda arastrmacillar  “pozitif  etki  davransi,etkili
stratejiler,otokratik davranis,demokratik davrans,iletisim,serbestlik ve lider yardim”
konusunda anlamli cinsiyet farkliliklarinin olmadigi bulunmustur. Onlar, her iki
gozden gecirilmis ve gozlenmis calismalarda kadinlarin ve erkeklerin catisma
davraniglar1 arasinda farkliliktan daha cok benzerliklerin oldugunu kesfederiz diye
rapor elde etmisler. (Canary,Capach and Messman 1995,s.131). Bireysel catisma
icinde olmaktansa, ¢atisma segimlerinde kadin-erkek farkliliklarin kolel gocuklarina
sordugumuzda, birebir catismadan daha c¢ok genel olarak yanmtlanan Onemli
calismalardir.Kolej dgrencileri,cinsiyet ayrimlar: vardir diye bir inang kaydina sahiptir
ki cinsiyet ayrimlar: hakkindaki arastirma raporlarim 6zetlemektedir. insanlar tizerinde
iliskisel igerik arastirildigr zaman,cinsiyet ayrimi azalma egilimindedir.Mesela; Noller
(1994), evlenme konusunda calismalarinda cinsiyet etkilerinin  yok oldugunu

gogterir.Shockley-Zabalak(1981) tarafindan yapilan eski galismalarin igerigi ve son



calisma gosteriyor ki tecrubeli mudurler stil olarak cinsiyet ayrimciligimn olmadigim
acikca goderiyorlar, fakat yonetimsel tecribe olmayan katilimcilar arasindaki
degerlendirmede, kadinlarin kendilerinden(erkeklerden) daha cok
bittnlestirici,uyumlu ve uzlasmaci oldugu belirtilmektedir (Karobik, Baril and
Watson 1993.405). Buna benzer, sonuca baglanmis bir igerikte kadinlarin erkeklere
gore “gerektigi kadar baskalarina acimadiklarr  veya adil olmadiklart”
sonucudur(Watson; 1994,s.124).

Cinsiyet arastirmalarina onemli bir katkida, catisma davramsinda anahtar meselenin

Uzerinde durulmasinin kesinlesmesidir. Mesela teorik baslangi¢ noktasi gibi, kendi iliskimizin

icinde gordigimiz zaman,catisma boyutunun takibinde su sekilde yogunlasmamiza izin

VErir:

- digerlerinin Gstiinde, glcten daha ¢ok karsilikli dayamsma olmali

-iletisim kurma ve anlamak i¢in temel olan karsilikli empati saglamal:

-iligski yaygin 6zsayg: yerine iliskisel dzgiven olmali

-baski yerine yapici catisma olmali,

-catismadayken digerleriyle mesgul olabilmeli,

-baglantil bilgi ve yaygin bilgiye deger verme

-karsilikli konusmada ve raporlu konusmadan yararlanabilme

-uyusmazlik oldugu zaman diyaloga devam edebilme...

Y apic1 catigmanin yeni modeli iliskide kendini ve arkadaslik fikri Gzerine olmasidir. (Tanen
1990 ; Y oung-Einsendrath,1992).

Catisma Unsurlarn Alaminda Catisma Etkilesimi @ Tipki kiltur ve cinsiyet alam
catisma etkilesimi gibi, catisma unsurlarinin altinda yatan, catismanin  nasil
yasallastirildigim gosteren bolimde olusur. Takip eden gatisma unsurlart ise yilzeyin
Ustinden gercekten ne isletildigini gormeye, catisma dinamiklerini birine agip
gbrmeye izin verir.

Nasil miicadele edilecegi ag:klanir. Stiller ve taktikler kullanilir.

Kars:likl: dayanismanin seviyesi- tarafin birinin digerine ne kadar ihtiyact oldugu.

Taraflarin amaglarindafark edilen ayr:mlar

Kitligin algidlanmas: -herkese yetmek yeterli degil.

Digerleri tarafinda miidahale alg:lamas:.



1.2. Orgiitsel Catismanin Tammu ve Ozellikleri

Catisma olgusu, insan yasantisinin her kesitinde oldugu gibi 6rgutsel binyede de varlig:
inkar edilmeyecek bir kavram olarak karsimiza gikmaktadir. Ozellikle isletme orgitlerinde
karsimiza cikan catisgmali durumlar; verimliligin ve Uretkenligin maksimum dizeyde
tutulmasy; huzurlu, guvenli ve agik bir calisma ikliminin saglanabilmesi; ise ve diger
calisanlara karsi iyi iliskilerin korunabilmesi gibi pek ¢ok amagtan 6tird iyi bir analize tabi
tutulmali, ortaya ¢ikis nedenleri acikga teshis edilerek isletme ¢ikarlarina en uygun durumu
saglayacak sekilde, catismadan “kaginma’ yada “destekleme” yollarina gidilmelidir. Burada
catismanmn desteklenmesinden kasit, gliniimtiziin ¢catismaya yonelik varsayimlarini; catismay:
Orgltlerde bazi hallerde gerekli gormelerinden kaynaklanmaktadir. Yani bazilarina gore
catzgma, dismanca duygularin agiga vurulmasindan baska bir anlam tasimazken; diger bazi
davranis bilimci ve diusunirler ise catismayr orgutsel etkinlik ve verimliligi arttirici bir
rekabetin kag:n:imaz sonucu olarak gormektedir. Bu gorUste olanlara gore; rekabet, cogu
verimliligi - arttiracagindan catisma olayr normal karsilanmali, hatta desteklenmelidir
(K1ling,1985; s.104-105).

En genel anlamda catigsmalarin insamn yapisinda varolan ve kalitsal oldugu 6ne strilen
saldirgan igcgudulerin sonucunda ortaya ciktigi soylenebilir. Bu gudullerin tek tek bir seyler
tarafindan yada gruplar halinde ortaya konmasi da orgltsel catismalara yol acar. Daha dar
anlamda; orgutsel catisma, Orgutteki bireyler ya da gruplararasi anlasmazlik ya da dismanlik
olarak ; yada bireyin anlasmazlik algilamasi veya bu temelde ortaya ¢ikan sorunlari gozmede
yeteneksizligi olarak gordlebilir. Aym zamanda bir bireyden ya da gruptan, is taniminin
bicimsel yapisinin bir sonucu olarak celisen taleplerde bulunulmas: olarak distntlebilir ve
hatta bir dereceye kadar rekabet anlami da tasiyabilir (Kolosa, 1979; s.549-550).

March ve Simon (1975), orgitsel catismayr “ standart karar verme mekanizmalarinda bir
bozulma’ anlaminda kullanmiglardir. Bu bozulma, “birey” yada “grub” un bir faaliyet
secenegini  segmede guclige ugramasina yol acarak orgltsel catismaya sebep olmaktadir
(s.2). Pondy (1972) ise Orgitsdl catisma terimini, asagida sayilan hususlart belirtmek icin
kullanmustir;

1) Catigmal1 davramisin 6n kosullar: (6rnegin, kit kaynaklar ya da politik farkliliklar);

2) Bireylerin duygusal durumlar (stres, huzursuzluk, dismanlik,kayg: gibi );

3) Bireylerin zihinsel durumlar: (yani algilamalari ya da catismali durumlarin farkina

varmalari ) ve



4) Pasif direnisten, acikca saldirganliga varan “catismact davramslar”.

Pondy’ e gore kosullar, tutum, algilama ve davranms seklindeki bu durumlardan hangisinin
gercek catisma oldugu konusunda karar verme ugrasilart bosa caba sarfidir. Tam bu
sayilanlar, catisma olgusunun gelisiminde ilgili bir adim olusturdugundan, sorun bu alternatif
kavramsal tanimlardan birinin segimi olmayip; onlarin karsilikli iligkilerinin agiklanmaya
calisiimasidir (s.269-270).

Kisisel arasi farkliliklar, amaglardaki farkliliklar, amaglara ulastiracak yollar konusundaki
farkliliklar, deger yargilarindaki farklhiliklar, agi farkliliklari, sorunlari tammlamadaki
farkliliklar v.s. butin bu farkliliklar orgitlerde cesitli catismalar sebep olmaktadir. Bunlari
tamamen ortadan kaldirmak mumkin degildir. Bu sebeple yonetici catisma  olayinda
bilgi sahibi  olmak zorundadir (Kocgel,1999; s.489). Basarili Orgutlerin  yoneticileri
uyusmazliklart mumkin oldugu kadar optimal dizeyde veya onayakin bir noktada
tutabilen ve bunda etkili olan yoneticilerdir (Simsek, 1987; s.16). Cunki yoneticilik bir
bakima catisma yoneticiligidir. Ortaya cikacak catismalari orgit amaglarina uygun
yonetemeyen bir yoneticinin o orgitte uzun sire kalmasi suphelidir (Kogel, 1999; s.489 ).

1.3. Orgutsel Catismamn Nedenleri

Orgittlerde bir catismamin hissedilmesi ve agilanmasi icin pek cok neden ve faktor
bulunabilir. Catismalarin anlasilmasi, yonetilebilmesi, ¢bziimlenmesi ve de orgutin yararina
kullanilabilmesi icin gatismalarin nedenlerinin bilinmesi tim orgutler igin kesinlikle buyik
Oneme sahiptir.

Catismalarin  meydana gelmesinde, 6zellikle blylUk olgekli  orgutlerde kisisel nedenler,
orgut yapisi, iletisim, grup iliskileri ve teknolojik nedenler v.b. gibi pek ¢ok etken gatisma
icin uygun zemini hazirlachg: gibi yas, cinsiyet, egitim seviyes, ¢alisma siresi ve kademe
gibi demografik 6zellikler de catismamn orgitte yasanmasimt saglayan nedenler olarak da
gogerilebilir.

S.Robbins'in ¢aligmalarinda da ¢atismaya yol agan belli bagli faktorlerin  belirli bir
sistematik icinde incelenmesi yoluna gidilmis ve ilk etapta catisma kaynaklar1 ¢ kisma
ayrilmistir (Kiling 1985; s.113) :



1. Kisisel farkliliklardan kaynaklanan catisma nedenleri
2. Orgitsel yapr ve isleyise iliskin catisma nedenleri
3. lletisimleilgili catisma nedenleri

1.3.1. Orgitsd Catismada Kisisel Farkhliklardan K aynaklanan Catisma Nedenleri

Catismalarin  orgltlerde yasanma  nedenlerinden  biri, drgitleri meydana getiren
bireylerin deger, tutum, inang, amag, bilgi, yetenek, tecriibe v.s. gibi 0zellikler bakimindan
farklilik sahibi olmalar1 yatmaktadir. Bu farklhilik kisisel uyusmazliklara neden olur,

dolayisiyla catismalarin 6nemli nedenlerinden biri olmaktadir.

1.3.1.1. Kisilik Farkhhklary

“ Kigilik , zaman:n insanlara birer biyolojik ve sosyal 6zellikler olarak yukledigi ve belirli
zaman icerisinde de surekliligini koruyan psikolojik davranuslar:ndaki (diistinceler,duygular,
ve eylemlerdeki) farkl:liklarin ve ortakl:klarin hepsini belirleyen egilim ve karakterin
tamamna verilen addir” (Eroglu,1996; s. 139). Insanlar arasinda birtakim benzerlikler olsa
bile kisilik kavram, insanlar arasi farkliliklara Gzerine kurulmus bir olgudur. Buna gore,
kisilik farkliligindan soz etmek, temelde insanlarin tasidigi 6zelliklerin farkliligindan soz
etmektir. Bu durumda, yeryuzinde higbir insan zihinsel, bedensel ve ruhsal bakimdan
birbirinin aym degildir. Ne kadar insan yasamissa, 0 kadar da ayr1 kisilik var demektir (s.
139).

Bireylerdeki bu farkl: Kkisilik, farkli bakis agisi, farkli davramglar, orgitlerde catismanmn

olusmasinda ve siirmesinde 6nemli nedenlerdir.

Y uksek baskicilik , dogmatizm ve disuk 6z sayginlik gibi kisilik niteliklerinin ¢atismayla
iliskisini inceleyen arastirmacilar, baskici ve otoriter kisiligin ¢atismalar: arttirdigim ortaya
koymustur. Yine yenilik ve degisime kars1 ¢cikan dogmatik Kisilik yapisi da ¢catismalara neden
vermektedir. Bireyin kendisine olan saygisimn disuk olmast diger bireyleri saldirgan ve
disman olarak algilamasina yol acarak yine catisma ve husumeti destekleyici bir faktordur.
(K1ling, 1985; s.119).

Arastirmalarda, insamn tabiati itibariyle saldirgan egilimlere sahip oldugunu

kanitlamglardir. Sportif karsilasmalar, intihar olaylar1 ve digmanca hisler altinda bulunan bir



canli oldugunun gostergesi olarak ifade edilmistir. Bu arastirmalara gore sosyal ve bigimsel
gruplar, insanlarin saldirgan egilimlerinin agiga vuruldugu bir ortam olarak gortlmektedir
(Tekarslan, Kiling, Sencan, Baysal, 2000; s.296). Bireyler orgit icinde bu tutumlarim is
arkadaglariyla gegimsizlik, amir ve yonetimden sirekli sikayet etme, isyerinin malzeme ve
arac-gereclerine zarar verme v.b. sekillerde gostermektedir.

Kisinin ¢ok hirsli, mikemmeliyetci, micadeleci, bireysel basarisim her seyden 6nde tutan,
kazanmak icin her seyi yapan bir kisilik sergilemesi, devamli bu kazanma istegi ve rekabet
icinde bulundugu kisi ve gruplar arasinda gatismaya yol acar. Yine; bu tip kisilik 6zelliklerine
sahip olmayan daha sakin, affedici, olaylari onuruna birakan, iddia ve yaristan hoslanmayan
kisiliklerle aym orgdt icinde diger kisilik ozelliklerine sahip bireylerin catismast cok blyuk
olasiliktir. Orgiitlerde bireyler aras: bu tip Kisilik farkliliklar: hep vardir ve olacaktir. Farkli
kisilik yapisi, farkli tutum ve davraniglarin sebebidir ve catisma olusumu icin en guclt
gerekcelerden biridir.

1.3.1.2. Amag¢ Farklhihklary

Orgiitlerde bireysel arzu ve ihtiyaglar kisiden kisiye farkhiliklar gostermektedir. Bunun
nedenini bireylerin degisik kultir yetisme tarzlari, duygulart ve zevkleri gibi Kisilik
farkliliklarinda aramak gerekir. Her birey farkli amaglara sahip olduklari icin olaylar
karsisinda davranis ve tutumlar: da degisiktir (Eren, 2001; s.547). Bu, bireyler arasi amag ve
degerlerindeki farkliligin yaratabilecegi catismalarin yam sira, her rgutsel yapinin herkesten
farkli ortak bir amaci vardir, bu yapiy1 olusturan bireylerin amaglar ile 6rgit amaci arasinda

uyum olusturulamazsa ¢atismanin yasanmast mumkandar.

Orgiitlerde, degisik islevierden kaynaklanan bolumlerin farkli hedefleri vardir. Uretim
boltmin amaci disik maliyet, az hatl Grin amact var iken, arastirma-gelistirme bdluminin
amaci ticari basariyr arttiracak, yeni Urlin ve yaratici fikir pesindedir. Bu farkli amaglara
sahip bu iki bolimin calisanlar: arasinda farkl: beklentilere neden olabilir, bu da bu kisiler
arasinda catisma dogurabilir (Ivancevich & Matteson, 1990; s.309).

Her bireyin aym amaca sahip olmasi beklenemez. Ama 6nemli olan amag farkliliklarinin
Orgut yarar1 dogrultusunda bir bittnltk icinde ele alimip birlestiricilik saglanilmasidir, aksi
taktirde catisma olusmast mumkuindar.



1.3.1.3. Statii ve Rol

Statti, kisinin dahil oldugu davrams dizlemiyle iliskisinden dogan bir kavramdir
(Eroglu,1996; s.77). Orgt icindeki belirli kisi veya gruplar kendilerinin veya baskalarinn
stattlerini farkli algilayabilirler. Statti anlayisindaki  farkliliklar catisma nedeni olabilir.
Ornegin; bilgisayar uzmanlar1 kendi statllerini en yilksek statii olarak kabul edebilir.Veya
Uretim bolumi mensuplari kendilerini daha yiksek bir statiiye sahip olduklarini kabul edebilir
(Kogel, 2002; s.495). Orgitlerde statii catismalar: en fazla yasca ve kidemce daha eski olan
bireylerin kendilerinden daha geng¢ ve kidemsiz Kkisilerin emri atina girmeyi
hazmedememelerinden kaynaklanir. Ornegin yasl ve daha kidemli muhasebe midirii, geng
genel mudurden azar isitmesi ya da Onerisinin reddini duymast halinde gizliden gizliye bir
dismanliga yonelebilir. Yine komuta yoneticilerinin, statlice dusik olan damsmanlarin
Onerilerine genelde kars1 cikmalar: statt gatismasimin tipik bir drnegini teskil eder(Kiling,
1985; s.120). Teknolojinin etkisinden meydana gelen statli sorunlari da catisma nedeni
olabilir. Bir isyerine yeni alinmis az deneyimli fakat teknolojik bilgisi fazla olan birinin,
kendisine gore hiyerarsik yapida yavas ilerleyen yillarca o sirkette calismis birinin Ustliine
atanmasi problem yaratabilir.

Stat, davrams dizlemi igerisinde davramslarin gergeklestirilmesi gereken davranslar
toplulugudur. lgili statileri isgal eden fertlerden kendilerinden beklenen davranslar:
istenildigi sekilde gerceklestirilmesine de rol davranisi denilmektedir (Erdogan, 1991; s.83).
Rol bir manada statiiniin dinamik yonidir. Orgitler bireyler icin cesitli rol catismalarina
sebebiyet verebilirler. Rol catismalart kaynaklanmis turlerine gore farkli sekillerde
gordlebilir:

a. Roll gonderen kisinin, rolt oynamasini istegi kisiden ¢elisen uyumsuz beklentilerde
olmast, rol yukiamlisinin gatismaya dismesine neden olabilir (Rol gondericinin kendi
icinde catismas:).

b. Ayni rol yikumlUsiine; birden fazla rol gondericinin taleplerinin ¢akismast halinde
(rol gondericiler aras catisma) rol yikimlisi catismaya disecektir. Ornegin;
ustabaslarimin Uretimi arttrmalarim bekledigi isciler, bicimsel olmayan grubun isi
sinirlama normuyla karsilastiklarinda bu tir bir catismaya diiseceklerdir.

c. Diger bir rol catigmasi turd , rol yukimlusinin yerine getirmesi gereken rollerden bir
tercih yapamamasindan kaynaklanir (roller aras: gatigma). Bir yoneticinin astlarin
basarimlarint periyodik olarak degerlenmesi gerektiginde yargi rolinin gelistirme



rolinii bagsarma yetenegini engellemesi, ya da hanimlarin is hayati ile ev hanimlig:
arasinda gatismaya dismeleri gibi.

d. ilk Gg rol catismas: baskalarinin beklentileriyle ilgili iken, Kisi-rol catismasi olarak
nitelenen bireyin rolii ile uyumsuziugu rol gereklerinin sonucudur. islam dinine bagli
bir bireyin, domuzdan imal edilen et mamullerinin satmak istememesi bu gatismanin
bir sonucudur.

e. Son olarak, bireye kaldirabileceginden fazla rolin yiklenmesi, bireyi rol ¢atismasina
itecektir (asir: rol yikleme). Uretim, pazarlama ve muhasebe miidirlerinin, firma
sekreterine ayni anda yazi yollayarak cok kisa bir strede yazilmasin istemeleri,
sekreteri bu tir catismayla karsi karsiya birakacaktir (Kiling, 1985; s.120-121).

1.3.2. Orgiitsel Yap velsleyiselliskin Catisma Nedenleri

Bireylerin meydana getirdigi drgutlerin bigimsel veya sosyal yapilarindan kaynaklanan
Ozellikleri vardir. Bu yapisal Ozelliklerden kaynaklanan catismalarda bulunmaktadir.
Ayricaorgitlerin isleyisi sirasinda olusan ¢esitli catismalar da olusmaktadir.

1.3.2.1. Orgutsel Buyukluk

Organizasyonun buydklaga ile catisma arasinda  paralellik vardir.
Orgiitsel  yapilar biyiidikce catisma olasiligi da artar. Yapilarin biylimesi, amaclarin
karmasiklasmasi, hiyerarsik kademelerin artmasi, iletisim kanal sayisimn ve iletisim
araglarinin  ¢oklugu anlamina gelir (Robbins, 2001; s.387). Bireysel ayriliklart olan
calisanlarin ve gruplarin artmasi, bunlar da drgitsel catismaya neden olur (Basaran, 1982; s.
263). Oysa kuguk orgltlerde bireyler amaglara ulasmada sorun yasamazlar, iligskiler daha
samimidir (Ertlrk , 1998; s. 210). Yapisal buyukligun artmasiyla Ustle astin yuz yuze iliskide

bulunmasi ve birbirlerini tamma olasilig1 azalacagindan, ¢atismaya uygun ortam olusacaktir.

1.3.2.2. Katihm

Bireyler kendilerini ilgilendiren her turlt kararin verilmesinde dustncelerini sdylemek
veya bu konularda fikirlerin sorulmasim arzu etmektedir. Bireylerin bu isteklerinin temelinde,
bagkalar: tarafindan yonetilen ara¢c konumunda olmak istememeleri yatmaktadir (Eren , 2000;
S. 379).



Kisilerin, sonuclarindan kendilerinin etkilenebilecekleri kararla katilimlarinin gatismay1
azaltacag: seklindeki gorus arastirmalarca dogrulanmamis; katilimin koordinasyon ve isbirligi
arttirma yerine ayrilacaklar: kuvvetlendirerek daha cok fikir ortaya ¢ikardigi ve sonug olarak
catismay1 arttirdigi gozlemlenmistir (Kiling, 1975; s.114). Karar verme sirecine katilmadan
Once catismanmn yogunlugu fazla degilken, kararlara katilmadan sonra ¢atismanin yogunlugu
artmakta ve gizli catismalar agik catismaya donismektedir. Ornegin; yonetimin calisma
saatlerinde tek tarafli olarak degisiklik yapmasi, calisanlar arasinda tatminsizlige ve
engellenmeye neden olmakta ve bu da catismayi arttirmaktadir. Bu karar hakkinda orgat
calisanlar ile fikir aligverisinde bulunma ve Onerilerini alma firsat1 saglayarak bunu sirketin
daha ¢ok Uretim yapmasi icin gerektigini ve yetistirmesi gereken siparisten kaynaklanan bir
durum oldugunu, bununda 6rgitiin kazancinin artacagi konusunda calisanlarla konusularak,
engellenme giderilmis ve tatmin artmig olacaktir.

1.3.2.3. Fonksiyonel Bagimhhik

Organizasyon da yer alan bir bolumin fonksiyonunu yerine getirebilmesi, bir diger
bolimin fonksiyonunu yerine getirmesine bagimli ise, bu iki bolim arasinda fonksiyonel
bagimlilik var demektir. Is bolimii sonucu orgiitlerde ortaya g¢ikan bolumler veya gruplar
arasinda her zaman fonksiyonel bagimlilik sdz konusudur.

Fonksiyonel bagimlilikta, bir birey yada grup, bir baska birey ya da gruba, diger tarafin
bagiml1 oldugundan daha az veya daha fazla bagimli olabilir. Boyle bir ortamda, bagimli olan
taraf diger tarafa nazaran daha fazla isbirligine gereksinim duyar ve bu nedenle diger tarafa
baski yapma yoluna gider. Bagimsiz taraf bu baskilar: karsilayabilecek kapasitede degilse
catisma ortaya gikabilir.

Orgiitler de fonksiyonel bagimhlik G¢ turlidir; bitine bagimhlik, sirali bagimiilik,
karsilikli bagimlilik.

Butine bagimlilik;  birimlerin ayr1 ayr1 galistigi fakat her birimin bitine katkida
bulundugu ve karsiliginda da bitiinden destek aldig1 bir durumdur. Ornegin bir bankanin ayri
subelerinden ortak hareket etmeleri ve diger parcayr etkilemesi beklenmez, fakat her birinin
basarisi bankanin basarisint belirler ve bunlardan birisini kotl ¢alismasinin timinu tehlikeye

soktugundan birbirlerine bagli sayilirlar (Thompson, 1976; s. 74). Butine bagimlilik



durumunda catisma potansiyeli olduk¢a disuktir. Koordinasyon ana merkezden gelistirilen

ve prosedurlerle saglanr.

Sirali1 bagimlilik; islerin srali yamldigi, bir grubun isini yapmas: diger grubun isini
yapmasina bagli oldugu bir durumdur. Bir grubun girdisini diger grubun ¢iktisim oldugu bir
durumda gatisma potansiyeli de yiiksektir. 1yi bir koordinasyon ve planlama gerektirir.

Karsilikli bagimlilik; her birimin giktisim karsilikli olarak birbirinin girdisini olarak
kullamildigi, iki veya daha fazla grubun islerini tamamlamak icin digerine bagli oldugu
durumlardir. Bir ameliyat sirasindaki ameliyathanedeki, anestezi uzmanlari, hemsireler,
cerrahlar, teknik kadro arasinda iliski karsilikli birbirlerine bagimliliktir. Catisma
potansiyelinin en yiksek oldugu bagimlilik seklidir (Ivancevich-Matteson, 1990; s.307).

1.3.2.4.0dil Sistemlerindeki Farklilik

Cogu catismalarin  kokeninde bireylerin gogterdikleri  basarilarin  dlclsiinde
odillendirmeleri  yatmaktachr. Odiillerin gosterilecek basariya baglanmas: hatta eldeki
Orgutsel olanaklarin bu basarilar dl¢tisinde dagitiimas: kisileri yarisma icine sokmaktadir.
Bu yarisma havasi duygusal agidan bireyleri diismanca bir tutum igine sokmakta, isim isine
degerlendirme hatalari, ¢esitli hilelerin, kiskanghklarin girmesi ve 6rgt iginde gug birligi
yerine adeta birbirinin gliclini azaltan, kétlleyen kisi veya gruplarin ortaya ¢cikmasina neden
olabilmektedir. Bu tur catismalar iyi bir ¢dzime kavusturulmadiklart zaman tim oOrgutsel
etkinligi ve ishirligi sistemin zayiflatacaktir (Eren, 2001; s.546-547).

Orgiitsel  odil  sistemleri, gizli ya da ortilii catismalart kuvvetlenmesinde ya da
korelmesinde etkilidir. Arastirmalar, tim bdlumlerin ortak basarist yerine her bolimin
basarilarinin ayr1 ayr1 degerlenmesi durumunda catismalarin artacagim gostermislerdir. iki ya
da daha fazla grup icin farkli 6dul sistemleri uygulandiginda, sayet gruplardan birinin kazanci
obiriniin kaybina neden oluyorsa catisma kagimilmazcir. Ornegin, Gretim bolimiiniin segkin
alicilara hizli mal tesliminin édullendirilmesine dayanan politikalar catismaya yol agan en
Oonemli faktorleri olusturacaktir (Kiling, 1985; s.115).



1.3.2.5. Sorumluluklarin Yetersz Tammlanmas

Orgittlerde, gorevle ilgili sorumluluklarin agikca belirli olmamasinin yarattigi sorunlar
catisma yaratict faktorler olarak gorilir. Ozellikle orgite ya da calisma grubuna yeni
gelenlerin sk sik sorumluluklarinin belirsizligi yuziinden grupla catistiklart ya da kendi
iclerinde gatismaya diustukleri gorilmektedir. Yine sorumluluklarinin agikga belirlenmemesi;
ortaya cikabilecek bir hatayr kimsenin Ustlenmeyip, baskalarimin Ustine atmasina yol acarak
bireysel ve gruplar arasi uyusmazlilarin daha da buyimesine neden olur (Kiling, 1985; s. 117-
118).

Orgiit yapilarinda birden fazla yoneticiye sorumlu olarak galisma veya birbiriyle sik
siki ilgisi oldugu halde iki kisim sefinin ayr1 bolimlere bagli ¢alisma zorunda kalmalarinin
ortaya cikardigi catismalar da bolimlerin  sorumluluklarim birbirlerine girmesinden
kaynaklanmaktadir. Bazi catismalar da yine oOrgitlerde gorevli yoneticilerin kademe
atlayarak kendilerine bagli kisimlara emredecek yerde daha alt kademelere emir vermeye
yonelmelerinden ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2001, s. 546).

Diger yandan matriks bir organizasyon yapisinda birden fazla tste bagli olma durumda da,
zaman zaman gerek sbzel gerekse yazili gorev tammlamalarinin yetersiz kalmasina ve bu da
catigmalara yol acabilmektedir.

1.3.2.6. Orgutsel Degisimin Etkis

Orgiitsel yasamda degisim, gerginligin 6nemli bir kaynagini olusturur. Yeni bir
teknolojinin orgite girmesi, calisanlarin yapilari ve kaygilari geregi Orgutle cgatismaya
dusmesine neden olur. Yeni iki Orgitin birlesmesi yada bir 6rgltin digerini binyesine
katmas: seklindeki degisimlerde de, orgitler (lyeler) arast bir gi¢ catismasi ortaya cikar.
Genellikle bu durumu dnlemek icin bdyle bir degisime gitmeden 6nce tedbirler planlansa da
bu tur guic micadelelerinden kaginmak ¢cogunlukla gok guctir (Kiling, 1985; s.118).

Ozellikle kisilerin degisen kosullar nedeniyle farkl: roller oynamalarinin gerekli olmast
halinde bunlar bir gesit rol ¢atismasi hissedebilirler. Yeniden yapilanma ve reorganizasyon
calisgmalar1 sonucunda bu tir catisgmalar ortaya cikabilir. Ayni durum bir Ust kademeye
yukselen yoneticiler icin de sbz konusu olabilir. Bilindigi Uzere organizasyonda kademeler

yukseldikce yoneticilerinde teknisyenlikten (uzmanlikta) yoneticilige dogru bir degisim



izlemeleri gerekir. Bu ise yeni bilgi, davrans, tutum, yetenek ve yaklasimlart zorunlu kilar.
Iste boyle bir gegisi basaramayan yoneticiler muhtemelen bir rol catismast icine gireceklerdir
(Kocel,2002; S.496 ).

1.3.2.7. Burokratik Nitdikler

Burokrasinin G¢ temel unsuru olan rutinlik, uzmanhk ve standartlasmamin , o6rgutsel
catismayla iliskisi konusunda yapilan arastirmalar; catisma ile rutinlesme arasinda olumsuz
(catismay1 azaltici), uzmanlasma arasinda olumlu(arttirici) iliskilerin oldugunu gostermistir.

Standartlasma ile gatigsma arasinda ise agik bir iliski bulunamamistir (Kiling, 1985; s.114).

1.3.2.8. Kat Kaynaklar Igin Rekabet

Orgiitii meydana getiren gesitli birimler, kit kaynak niteligindeki isgiicli, para, malzeme,
techizat ve benzeri faktorlerden sinirsiz miktarda sahip olmus olsalard: bunlarin paylasilmast
diye bir sorun olmazdi. Oysa ekonomi dinyasinda, bu yasamsal kaynaklarin tatmine
yoneldikleri insan gereksinimlerine oranla kit olmalari ve Orgut birimleri arasinda
paylasimlari  geregi potansiyel catismamn kaynagini  olusturur. Cuinkd, paylasimda
birimlerden biri veya birkagi kaginilmaz olarak istediklerinden veya ihtiya¢ duyduklarindan
daha az kaynak almakla yetinmek durumunda kalacak ve bu da uyusmazliga neden
olabilecektir. Sonucta kendine verilen paydan hosnut olmayan birimler diger birimlerle
ishirligine girismekten kaginacak ve kaynak dagilimimi lehlerine gevirmek igin onlarla agik
catismaya bile girmekten kaginmayacaklardir. Orgiitsel kaynaklarin tretkenlik temeline gore
tahsisi mumkun olsa bile , bu kez de her grup kendi departmanlarimin 6rgitsel verimlilikteki
nispi 6nemi Uzerinde minakasaya girme uyusmazliga dusmeleri her zaman ihtimal
dahilindedir (Simsek, 2002; s. 300).

Orgiitlerde gereksinim duyulandan daha az olan (para, techizat, fiziki alan, stat, ilgi vb.)
ve taraflara yeterince tahsis edilemeyen kaynaklar igin kiyasiya bir rekabet yasamr. Bu
rekabette bir tarafin kazanci, diger tarafin kaybina neden oluyorsa bireyler arasinda

catismalara neden olur (Nicotera, 1995; s.160).



Bu durum 0Ozellikle gruplar arasi catismanin en dnemli sebebini olusturur. Karmasik yapili
orgutlerde birey ya da gruplar gorevlerini basarmalar: amaciyla gereken insan guicti, materyal
ya da yeterli finansmam saglamak igin sirekli ugrasi icindedirler. Bu kaynaklar herkese
yetecek coklukta degilse ve bu kaynaklar1 elde edecek taraf, diger tarafin kaybina neden
olacaksa catisma ortaya ¢ikacaktir. Mesela boyle bir kaynak kithiginin oldugu bir orgutte
birbirine rakip olan iki bolimun mudurleri bitge tahsisinde kiyasiya miicadele edeceklerdir.
Bu catisma Ozellikle taraflarin birinin rekabeti kaybederek varhigimin tehlikeye dismesi
durumunda daha da siddetlenecektir. Yine tepe yoneticilerinin kit olan vakitlerinden istifade
etme durumunda olan bireylerde de rekabetten dogan bir ¢catismaya diseceklerdir.

1.3.2.9. Hiyerarsik Yapidan K aynaklanan Sorunlar

Orgiitsel hiyerarsinin cesitli duzeyleri arasinda farkli goris, anlayis ve gic kullanma
egilimi nedeniyle catismalar gorulebilir. Hiyerarsi basamaklarinin tst kisminda yer alan orgtit
dyeleri uzun donemli gorise ve genis sorumluluklara sahipken, alt basamaklarda yer alanlar
daha teknik ve kisa donemli hedeflere yonelirler. Bu nedenle yonetim kurulu; orta kademe ve
alt kademe yoneticileri arasinda sik sik catismalar gordlebilir. Yonetim kurulu baskaninin
uzun donemli gelismeye ve Orgit Uyelerine saygi gostermeye verdigi 6nemin; ustabasinin kisa
donemli dretim basarimi hedefine verdigi bazi noktalarda ters dismesi sik gorilen bir

durumdur (K1ling, 1985; s.116).

1.3.2.10. Statii Farkhhklary

Orgiitlerde belirli kisi veya gruplar kendi statillerini baskalarindan farkl: ve daha prestijli
olan bir statti olarak gorebilir. Ayni sekilde baskalar: da belirli kisileri (veya gruplari) prestij
sahibi olarak gorebilir. Statti anlayisindaki bu tir farkliliklar algi ve iletisimi etkileyerek bir
catisma nedeni olabilir. Ornegin; bilgisayar uzmanlar: kendi statulerini en yiiksek statii olarak
kabul edebilir. Veya tretim bolumi mensuplar: kendilerini daha yiksek bir statiiye sahip
kabul edebilirler (Kogel, 2002; s.495).



1.3.2.11. Yoneticilik Tarzlarindaki Farklihk

Her yoneticinin kendisine has bir yonetim tarz: vardir. Karar verme siirecinden zamanin
kullanilmasina kadar her yonetici degisik yollar izleyebilir ve degisik onceliklere sahip
olabilir. Eger yonetici ile astlar arasinda bu konularda 6nemli farkliliklar varsa bunlar birer
catisma nedeni olabilir. Ozellikle calisma diskiinii  (workaholic) olarak adlandhrilan

yoneticilerle astlar1 arasinda gatisma gikmasi muhtemeldir.

1.3.2.12. Is Bélumiinden K aynaklanan Sorunlar

Is bolumi oOrgutin temel niteliginin bir geregidir. Orgltler Ustlendikleri gorevleri
basarabilmek icin, onlar1 rasyonel bir bicimde bolerek personel arasinda is bolimi
olustururlar. Is bolimii yapilmasi, her bolimiin kendi isini genellikle baska bir bolimiin
isinden daha oncelikli ve Onemli olarak algilanmasina neden olur. Bolim uyelerinin,
organizasyonun hayatta kalabilmesinin ancak kendileri sayesinde olduguna inanmasi ve kendi
performanslarinin diger bolum performansimin ¢ok Uzerinde oldugu distncesi carpitilan

meydana gelemsinde 6nemli bir etken olusturmaktadir (Ertlirk,1994; s.130).

1.3.2.13. Kriz Dénemlerinden Kaynaklanan Sorunlar

Isletmelerin hayatlar: boyunca gesitli donemlerde karsilasabilecekleri kriz, en kapsaml1 bir
sekilde, “beklenilmeyen ve onceden sezilmeyen, cabuk cevap verilmesi gereken, 6rgitin
Onleme ve uyum yontemlerini yetersiz hale getirerek, mevcut degerlerini, amaglarint ve
varsayimlarini tehdit eden gerilim durumu” olarak tammlanmaktadir (Dinger, 1992, s.313).
Isletme krizleri, isletmelerde hayat: tehdit edici siirpriz bir gelisme oldugu ve isletmenin
gerekli cevaln veremedigi durumlarda, bunun maliyetinin yiksek olacagi durumlar: ifade
etmektedir. (Dutton, 1986, s.501). Daha kapsaml: bir baska tammda ise kriz, 6rgitin deger,
amag ve kaynaklarim tehdit ederek, tim orguti varligim sirdirememe tehlikesi ile basbasa
birakan, belirsizlik ve zaman baskisi nedeniyle 6rgut Uyeleri arasinda gerilim yaratan, gerekli
Onlemlerin zamaninda alinmastyla ortadan kaldirilabilecek veya etkileri en aza indirilebilecek

sinirli zamam kapsayan plansiz bir degisim stirecidir (Ataman, 2001, s.231).

Kriz donemlerinde, bilginin tam ve dogru olarak toplanamamasi, haberlesme engellerinin
bulunmasi ve galisanlarin psiko-sosyal durumlari, érgitin iklimini degistirmektedir. Degisen



iklim, haberlesme, motivasyon, orgitsel adalet, moral, ¢rgitsel vatandaslik ve given gibi
Orgutsel davramglart dnemli oOlglde etkileyecektir. Kriz donemlerinde Ozellikle gelecege
yonelik belirsizliklerin artmasiyla, hizli bilgi akisinin gerekliligi, ¢ok yonli haberlesme
ihtiyaci ve bazen eksik bilgi akisindan bazi hatalarin olusmasi orgutsel gerilimi attirmaktadir.
Bu ve buna benzer bir cok nedenden dolay: drgitte ve calisanlarda catismalar ve gerginlikler
yasanabilmektedir (Erdil, 1994; s. 216).

Kriz doneminde isletme yonetimini Gstlenen yonetici veya yoneticilerin, kriz ortamina
0zgu olan gerginlige hakim olmasi, ¢atisma ortamini olusturmadan yerinde teshisler yapmasi
gerekir. Yapilan teshis noktalarinda tatmin edici sonuclarin elde edilebilirligi 6n plana
cikarilarak bu noktalar tizerinde odaklasmayi saglamalidir (Akdemir, 1998; s. 60).

1.3.3. TlletisimleTlgili Catisma Nedenleri

Iletisim, bilginin, fikirlerin, tutumlarin, olaylarin, kanaatlarin ve duygularin bir kimseden
digerine sbzlii veya sOzsliz olarak aktarilmasi islemleri seklinde tanimlayabiliriz (Koptagel
,1982; s.198). Baska deyisle bir kisinin baska bir kisiye bir mesaj1 iletmesi, karsi tarafinda
diger taraftan gelen mesgjlar1 algilamasi, almasi sirecine denilir. Ve bu siregte bazi

sorunlarla karsilasabilir.

Orgiitsel iletisim ise isletmenin amaglarina ulasilabilmesi, devamliligini saglayabilmesi
icin, hem isletme icinde bolumler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasim saglayan, hem de
isletmenin chs cevresiyle yapilan sirekli bilgi ve fikir alisverisi stirecidir. Orgitte iyi  bir
iletisim sisteminin olmasi, Orgutin ve bireyin amaglarina daha iyi yonelmesine, orgitin bir
biitin icinde calismalarim aktif bicimde saglamasimi saglar. iletisimde cikacak sorunlar ise, bu
amaglarin farklilasip, bireyler arasinda ayrilmalara, gruplasmalar neden olur, bu da ¢atismanin
nedeni olur. Yine, orgitlerde iletisim bir takim kurallar nedeniyle engellenmektedir. Tletisim
Uzerindeki hiyerarsik denetim, yogun statli engelleri iletisimi engelleyip, catismalara neden

olur.

1.3.3.1. Anlam Gugclukleri

Belirli bir lisana sahip olmama yada uygun iletisim araglarindan yoksun olma nedeniyle

dogan engellerdir. Bireylerin birbirlerine duygu ve duslncelerini iletmek icin degisik



semboller kullanirlar. Bu semboller sozlii-yazil veya sizsiiz sembollerdir. iletisimin etkinligi
bu sembollerin anlasilabilirligine baglidir. Ortak sembollerin olmamasi veya bu sembollerin
cesitli nedenlerle anlagilmamas: anlam guclUklerini ortaya cikartarak,catismalara sebep
olabilir (K1ling,1985; s.113). Ornegin farkl: iki departmanda calisan bireylerin, kendi mesleki
terimlerini kullanmasi ile iletisim saglamak istemeleri, mesgjlarinin yanlis veya eksik
anlasilmasina sebep olabilmektedir.

1.3.3.2. Yetersiz Bilgi Ahsverisi

Orgiitsel alt istemlerin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasindan, algi ve
beklentileri farkliligindan dolay1 catigmalar ortaya c¢ikabilir (Kiling,1985; s.114). Bilgi
aligverisinin yetersiz olmasi, diger tarafa eksik bilgi verilmesi yizinden c¢esitli 6nyargilarin
dogmasina neden olabilir. Cogu kez diger bireylerle dogrudan iliskiye girmeden de 6nyargilar
gelistirdigimiz bir gercektir. Bireylerin konusmalari, hareketleri, inanclari ya da onunla ilgili
anlatilanlar dogrultusunda onyargilar gelistirebiliriz. Onyargil1 kisi ya da gruplar arasinda
birbirlerini gergekten tanmmalarim saglayacak bilgi alisveris sistemi kurulmamissa, catisma bir
yerde kaginilmaz olacaktir (Tekardan v.d.,2000; s. 277).

1.3.3.3. Haberlesme K anallarindaki Bozukluk

Haberlesme kanallarindaki bozulma, mesajin gergek anlamda iletilmesinde engel teskil
eder.Mesajin, kaynaktan ¢iktigindaki anlam ile alici tarafindan algilandigi anlami arasindaki
farklilik yanlis anlamalara ve dolayisiyla ¢catismalara yol acar.

Iyi iletisim, karar vericiler arasinda etkili catisma yonetiminin gerekleridir. lyi bir catisma
¢Ozum slreci icin etkili iletisim kanallarinin kurulmasi ve surdirilmesi cok énemlidir
(Ertel, 1991; s.33).

1.4. Catisma Sireci
Catisma da, bir insamn kars: tarafca kendini zorladigi, engellendigi algiladigi zaman veya

kars1 koymaya basladig1 an ¢atisma siirecinin basladigi anlamina gelir. Bu slireg icinde amag

catigmanin olusumunu tamimak ve gatismayi kontrol altina almak istemektir.



Orgiitsel catisma siireci ¢esitli bilim adamlarinca degisik sekillerde incelenmistir. Bu
caismamizda 0Ozellikle S.P.Robbinsin ve M.A.Rahim’'in c¢atisgma sireclerini  nasil
inceledikleri ele alinmustir. Her iki bilim adamimin ¢atisma stireg modelleri birbirinden farkl
olmasina ragmen, catismayi bir neden sonug iliskisi igerisinde birbirine bagli bir siireg olarak

ele aldiklar1 gorulmastar.

Orgiitsel catisma konusunda arastrma yapan bilim adamlarindan biri olan S.P.

Robbins(1993) ise catismay: dort asamal1 bir siireg olarak ele almaktadir (Sekil 1.1).

1.4.1. S.P.Raobbins‘a Goére Catisma Evreleri

Evrel Evrell Evrelll EvrelV
Potansiyel muhalefet  Kavrama ve kisilestirme Davranis Sonuglar
Algilanan
catisma
On kosullar Grup
- lletisim Y /1 performansinda
Yapi Acik catisma artis
Kisise o
degiskenler v
Hissedilen . Grup
catisma performansinda
azalis
Catigma— yonetimi
davranislar
- Rekabet
Ishirligi
Uzlasma
Kaginma
Uyum

Sekil 1.1. S.P. Robbins' in Catismanin Evreleri Modeli
Kaynak: Stephen P. Robbins, “Organizational Behaviour ”, Prentice Hall, New Jersey, 1993,
s.448



Birinci Evre: Potansiyel Muhalefet

Catisma strecinde ilk adim gatigmanmn dogmasi igin firsat yaratan kosullarin varligidir.Bu
kosullarin dogrudan catismaya yol agmasi gerekmez, ancak catigmanin ¢ikmast icin bu
kosullardan birinin olmasi gerekir. Kolaylastirma amaciyla, bu kosullar (aym zamanda
catismamn nedenleri yada kaynaklari olarak gortlen bu kosullar) t¢ genel kategoride
toplanabilir: iletisim, yap1 ve kisisel degiskenler.

Netigim;  Tletisimsel kaynak, anlamsal zorluklardan, yanhs anlamlardan ve iletisim

kanallardaki “guraltd” den ¢ikan zit gicleri temsil eder.

Zayif iletisimin ¢atigma nedeni oldugu, ¢cogumuzun sahip oldugu goruslerden biridir. Her
birimizin iletisim kurmakla harcachig: zaman distnince, bu tir bir yargi mantiksiz degildir.
Ancak suphesiz ki zayif iletisim kesinlikle tim gatismalarin nedeni degildir. Buna ragmen,
iletisim slrecinde meydana gelen sorunlarin isbirligini geciktirdigi ve yanlis anlamalari

arttirchig1 6ne stiren 6nemli kanitlar vardir.

Arastirmalar gozden gegcirilince, anlamsal zorluklarin, yetersiz bilgi aligverisinin ve
iletisim kanalindaki gurdltinin etkin iletisim karsisinda bir engel ve catisma icin potansiyel
on kosullar oldugu gorilmektedir. Ozet olarak, kanitlar, anlamsal zorluklarin egitim
farkliliklari, segici algilama ve digerleri hakkinda yetersiz bilgi sahibi olmanmin sonucunda
ortaya ciktigim gostermektedir. Arastirmalar daha sasirtici bulgular gostermektedir. Cok az
yada ¢ok fazla bilgi de ¢ok bilgi gibi ¢atisma igin ortam hazirlar. Ayrica iletisim igin segilen
kanalin muhalefeti tesvik edici etkisi olabilir. Bilginin tyeler arasinda gegisi ile olusan sizme
sireci ve iletisimin bicimsel yada 6nceden kurulmus kanallardan uzaklasmasi catismanin

cikmast icin potansiyel firsatlardir (Robbins, 1993 ; s.448-449).

Yap:; Yapi terimi bu baglamda blyUklik, tekdizeligin derecesi, grup Uyelerine verilen
gorevlerde uzmanlasma ve standardizasyon, uyelerin birbirinden farkliligi, liderlik tarzlari,
odul sistemleri ve gruplar arasindaki bagimliligin derecesi gibi degiskenleri kapsayacak

bicimde kullamlmustir.



Arastirmalar, buytklik ve uzmanlasmanmin catismay: tesvik eden glcler oldugunu
gostermektedir. Grup ne kadar biytkse ve faaliyetler nedenli uzmanlasmissa ¢atisma olasiligi
daha fazladir. Calisma siireci ve ¢atigmanin ters iliskili oldugu bulunmustur. Grup Uyelerinin
daha gen¢ ve is goren devir hizinin yiksek oldugu durumlarda catisma potansiyeli daha
fazladir.

Y akin bir liderlik tarzimin, yani digerlerinin davranslarini kisitlayan bir kontrolin oldugu
siki ve surekli bir gbzlemin, catisma potansiyelini arttirdigi 6ne siiren gostergeler olsa da
kanitlar ¢ok gucli degildir. Cok fazla katilima dayali olma da catismay: tesvik edebilir.
Arastirmalar katilim ve gatisma arasinda yuksek bir iliski oldugunu dogrulama egilimindedir.
Gunkd katilim farkliliklart 6ne strdlmesini tesvik eder. Bir Uyenin kazancimn digerinin
zararina yol actigir odul sistemlerinin de catisma yarattigi bulunmustur. Son olarak, eger bir
grup diger gruba bagimli ise (iki grubun da karsilikli bagimsiz olmasinin tersi olarak) yada
karsilikli bagimlilik bir grubun digerinin zararina olarak kazanmasina yol agiyorsa, muhalif
glicler tesvik edilmis olur (Robbins , 1993 ; s. 449). Orgitler de her bolumiin farkl 6rgiitsel
amaglart olmasi, bazen bu farkli amaglarin birbirleriyle uyum icinde olmamas: hatta ters

dusmesi de zaman zaman gatismaya neden olabilir (Eren, 2000 ; s. 534).

Kisisel degiskenler; En onemli kisisel faktorler; kisinin deger sistemleri ve kisisel
Ozellikler ve farkhiliklardir. Kanitlar , belirli kisilik tiplerinin — 6rnegin otorite yanlis,
dogmaci ve az itibar gosteren — potansiyel catismaya yol actigim gostermektedir. En dnemli
olan ve sosyal catisma calismalarinda belki de en fazla incelenen degisken, farkli deger
sistemleri kavramuidir. Davramslar degerler Uzerine insa edilmistir. Deger yapisindaki
farkliliklarin gatigmalarin ortaya ¢ikma nedeni hakkinda dnemli bir agiklama olmasi , mantikl
gorulmektedir. Deger farkliliklar:, 6n yargilar, bir kisinin gruba katkilari konusundaki fikir
ayriliklar1 ve kisinin arzulachg: oduller ya da bir kitabin iyi olup olmadigi konusundaki

yorumlar gibi farkli konular1 ¢ok iyi agiklar (Robbins, 1993 ; s. 449-450).

Ornegin ; Can’in dini ve irki yiiziinden bazi kimseleri sevmemesi ve Derya mn bu durumu
Can’1in cehaletini gosterdigini inanmasi; bir ¢alisanin yilda aldigi toplam maasin 5 kat1 degeri
olduguna inanmast ama patronunun onun simdiki maas1 kadar degerde olduguna inanmast ;
Ahmet i¢in bu kitabin ¢ok ilging olduguna inamirken, Mehmet’in begenmemesi, tum bunlar

deger yargilaridir ve bu farkliliklar gatisma potansiyeli yaratmak igin dnemli unsurlardir.



Dolayisiyla her bireyin olaylar bakis agilari, onlar1 degerlendirmesi ve olaylar karsisindaki
tutumlar: farkhdir. Bireylerin baska cevre ve kdltirden gelmeleri bile farkli davrams
kaliplarinin ve geleneklerinin benimsenmis olmasi bakimindan basli basina ¢atisma nedeni
olabilir.

ikinci Evre: Kavrama ve Kisilestirme

Eger birinci evrede agiklanan kosullar engellenme olusturuyorsa, ikinci evrede muhalefet
potansiyeli gergeklesir. On kosullar, ancak bir yada daha fazla taraf catismadan etkilenirse ve

catismanin bilincine varirsa gatismaya yol agabilir.

Catisma tammimizda belirttigimiz gibi, catismayr algilamak gerekmektedir. Dolayisiyla
bir ya da daha fazla 6n kosullarin varligimn farkina varmalidir. Ancak bir catismanin
algilanmasi, onun Kisilestirildigi anlamina gelmez. is arkadaslarimzla anlasmazlik iginde
oldugunuzun farkina varabilirsiniz. Buna ragmen, bu durum sizi gergin yada sinirli
yapmayabilir ve arkadasimza kars1 sevginizi etkileyemeyebilir. Catigmanin hissedildigi bu
duzeyde insanlar duygusal davrandiklarinda taraflar sinir, gerginlik, engellenme yada
dismanlik yasayabilirler (Robbins, 1993; s.450).

Uclincli Evre: Davrans

Bir uye, digerinin amaglarina ulasmasint engelleyen ya da digerlerinin ¢ikarlarin
arttirmasint Onleyen hareketler yaparsa catisma sirecinin Gglncll asamasindayizdir. Bu
hareket niyetli bir hareket olmalidir, yani digerlerini engellemek igin bilingli bir caba
olmalidir. Bu anda gatisma agiga gikmistur.

Aleni catisma; gizli , dolayl: ve ¢cok kontrol edilen satasma tiplerinden dogrudan, saldirgan,
siddet iceren ve kontrol edilemeyen anlasmazliklara kadar ¢ok genis bir davranis yelpazesini
kapsar. Sinifta elini kaldiran ve 6gretmenin sdyledigi bir noktay: sorgulayan bir 6grenci duistik
diizeyde catismaya Ornek gosterilebilir. Y Uksek diizeyde catismada ise grevler, isyanlar ve
savaslar akla gelir.



Uclincii evrede aym zamanda catismay: idare etme davramslar da baglar. Catisma agiga
ciktiginda, taraflar catismay1 yonetecek bir yontem gelistireceklerdir. Bu yontem ikinci evrede
baslayan ¢atisma yontemi davramslar: dislamaz. Ancak ¢ogu kez engellenmeyi azaltmak igin
kullanilan bu teknikler onleyici olcller olarak kullanilamaz, sadece catisma gozlenebilir
oldugundan kullanilir (Robbins , 1993 ; s.453). Aleni catisma boyutunda bes tirde davrans
ortaya cikar. Daha sonraki bdlimde genisce yer verecegimiz bu davrams yaklasimlarini
kisaca ele alirsak; birinci davrams sekli olan “Rekabet” ; taraflarin ihtiyaclarim_karsilamak
icin karsilikli olarak direnmeleri ve kendi aralarinda yaris igerisine girmelerini icerir. Rekabet;
baski kurma, tartisma, yetki kullanma gibi sekillerde kendini gosterir. Rekabet glce
endekslidir ve kaybetme kazanma eksenine baglidir.
ikinci davrams sekli olan “Tsbirligi”; bireylerin karsilikli olarak ¢oziim aram yoluna
gittikleri, neticesinde her iki tarafa da karsilikli ¢ikar saglayici ¢ozumlerin Uretildigi bir
yontemdir.

Uclincii davranis sekli olan “ Kaginma” ; catisan taraflardan birisinin, isteginde direnmesinden
ve paylasimdan vazgegmesi durumudur. Kaginan taraf cogu olaylara kayitsiz davranacaktir.
Dorduinct davrams sekli olan “Uyum”; catismay1 onlemek igin , taraflarin kendi isteklerinin
bir kismindan vazgegerek, karsi tarafin isteklerinin bir kisminin yerine getirilmesini kabul
ettigi bir yontemdir.

Besinci davranis sekli olan “Uzlasma”; iddiac ve isbirlik¢i davramslarin arasinda bir hareket
tarzidir. Her iki grubun kendi ¢ikarlarindan vazgegerek, ortak cikarlar Gzerinde birlesmelerini
icerir (Ozkalp — Kirel , 1996; s. 322-323).

Dordunct Evre: Sonug

Calisma sirecinin son asama sonug asamasicir. Belirli evrelerden gecerek olgunlasan

catisma bu asamada grup Uzerine etkilerini gostermeye baslar.

Catismanin grup basarisi Uzerinde olumlu ve olumsuz sonuclar: vardir. Eger catisma grup
basarisim olumlu yonde etkiliyorsa bu “Islevsel Sonuglar” olarak nitelendirilebilir. Tam tersi
grup basarisint olumsuz yonde etkiliyorsa bu durumda da “islevsel Olmayan Sonuglar” olarak
degerlendirilir (Robbins, 1993 ; s.454).



Islevsel sonuglar; acik veya siddetli bir catismanin islevsel bir durum meydana getirmesi
zordur. Ama bazi disik ve orta dizey catismalarin grup etkinligini arttirdigi durumlarda
vardir. Catisma, kararlarin niteligini arttirdiginda, yaraticiligi ve yeniligi gudilendiginde grup
uyeleri arasinda ilgi ve meraki tesvik ettiginde, problemlerin agiga c¢iktigi ve gerilimin
serbestce gosterildigi  bir ortam saglandiginda ve Ozelestiri ve degisim ortamin
hizlandirdiginda yapicidir. Kanitlar gatismalarda tum fikirlere izin verildigi igin karar almanin
kalitesinin arttigin, 6ne siirmektedir. Ozellikle de alisiimamis olan ve azinligin sahip oldugu
fikirlerin 6nemli kararlarda ele alinmasi yoluyla kaliteyi arttirmektacr. Catisma, grup
dustincesi icin bir panzehirdir. Grup tyelerinin zayif varsayimlar, ilgili segeneklerin yetersiz
ele alimis1 yada diger zayifliklar nedeniyle sahsiyetsiz kararlar almalarina izin vermez.
Catisma statiikoyu zorlar ve yeni fikirlerin yaratilmasini, grup amaglarinin ve faaliyetlerinin
tekrar degerlendirilmesini saglar ve grubun degisime tepki gosterme olasiligim arttirir
(Robbins, 1993 ; s.455).

Islevsel olmayan sonuclar; catismanin bir grup yada 6rgiitiin performans: Ustiindeki yikici
etkileri genellikle ¢ok iyi bilinmektedir. Kontrol edilemeyen muhalefet hosnutsuzluk dogurur,
ortak baglar1 yok eder ve sonucta grubun yikilmasina neden olur. Ve stphesiz islevsel
olmayan catisma turlerinin grup etkinligini azaltabilecegini gosteren yeterli derecede literattr
bulunmaktadir. Catismanmin en arzulanmayan sonuclar1 arasinda iletisimi geciktirmesi, grup
bagliligimn azalmas: ve grup amaglarimin 6neminin Uyeler arasindaki catisma karsisinda
ikinci dereye dismesi sayilabilir. U¢ noktada ise, catisma grubun isleyisini aksatabilir ve
grubun yasamini tehlikeye sokabilir (Robbins, 1993 ; s.455).

1.4.2.M.A.Rahim ‘e Gore Catisma Evreleri

M.A.Rahim bir sentez calismasiyla catisma ile ilgili bes evreli bir model gelistirmistir.
Sekil 1.2. de gosterilen model bireyler arasi, grup igi ve gruplar arast gatismalar
tanimlamakta kullanilabilir. Seklin Ustiinden altina dogru ardisik olarak baglantili evreler diz
cizgilerle gosterilirken, kesikli gizgiler bir sonraki gatisma evrelerini agiklamak igin evrelerin

nasil birlestirildigini gostermektedir.
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Sekil 1.2. M.A.Rahim’ in Catismanin Evreleri Modeli
Kaynak: B.JHodge , William P. Anthony ; Organizantional Theory A Strategic
Approach , Allyn and Bacon Inc , Massachusetts, 1991 , s.544

ilk evre olan gegmisten gelen durumlar; catisma durumu olusmadan 6nce de mevcut
(varolan) olan, kisiler yada gruplarin icinde bulundugu durumlar: ifade etmektedir. Bu
durumlar davranissal, demografik ve yapisal olarak simiflandirilabilir. Bu evrede davramssal
durumlar ile cgatisan taraflarin kisilikleri, yaklasimlari, yonelimleri ve orgite uyumlar:
kastedilmektedir. Demografik kosullar; catisan taraflarin yasi, cinsiyeti, egitimi, calistigi
kademe ve c¢alisma suresi gibi degiskenleri igine alir. Yapisal durumlar, hem 6rgutsel yapiy1
hem de gorevin yapmsim belirtir. Orgitin yapis;, ast — Ust iliskilerinin ve sorumluluk
alanlarinin tam olarak agiklanmadigi bir sekilde tammlanmigsa bu durum bireylerin ya da
gruplarin birbirilerinin goérev yada rol alanlarina tecaviiz etmelerine yol acabilir. Bu gibi
durumlar orgitte basarimin herkesge Uslenilmesi, basarisizlik halinde ise sorumlulugu

kimsenin alamayarak digerlerini suclama egilimleri seklinde catismalara donusebilmektedir.



Bunun gibi gorevin yapisi da catisma potansiyeli Uzerinde etkilidir. Bireylerin bilgi ve
yeteneklerine gore atanmis, amaclarin  agikca tanimlandigi gorevler, bu kosullarin

saglanmadig1 gorevlere nazaran daha az gatisma yaratma egilimi gosterir.

Ikinci evrede ise davranmissal degisimleridir. Davramssal degisimler catisma basladiktan
sonra olusur. Birey yada gruplar hedefe ulasma yolunda bir engelle karsilastiginda savunma
mekanizmalart gelistirir.  Saldirganlik, geri ¢ekilme, direnme veya uzlasma seklinde
gorilebilen bu davranislar taraflarin anlayis yada bakis agisint farklilastirabilir. Bu durum
bireyler arasi catismada gelecekteki ishirligini zorlastirir. Bu evrede catisan taraflar
birbirlerini digman olarak gormeye baslayabilirler.

Catisan taraflar iligskilerinde daha kat1 hale gelince taraflarin davranislarinin kurallara
dayandig1 ve birbirleriyle iliskilerinde yazili iletisim kullanildig: tglinct evre olan yapisal
diizen meydana gelir. Taraflar birbirlerine unvanlari ile hitap ederler. iliskiler miimkin oldugu
kadar resmilestirir. Bu durum catismanin dogabilecegi kosullarin, g¢atismamn derece ve
siddetinin, gatisma ¢ozUm yolarinin, iginde yer alinan orgut tarafindan belirlendigi, taraflarin
bir catisma halinde nasil davranacaklarimin, hangi yontemleri izleyeceklerinin ayrintili olarak
tanmmlanmasi sonucunu dogurabilir. Bu sekilde bir yaklagimi izleyen yonetim catismay1
kurumsallastirmis olur (Kogel , 1999 ; s.494).

Dordunct evre taraflarin catismayi ¢bzme yontemlerini gelistirdigi karar siregleridir. Bu
asamada taraflar catismayla basa gikmak icin gesitli yontemleri dener. Guinimuizde sendika —
yonetim catismast genellikle fikir birligi ve muzakereler yoluyla ¢ozimlenmesi yerine uzun
tatismalar hatta Gglnct tarafin hakemligi ile ¢ozilmektedir. Ast — Ust catismasinda ise
genellikle ¢dzim igin emir verme ve kararname yayinlama yolu segilir. Esit stattdeki

bireylerin catigmasinda ise ortak bir amirin yardimina basvurulur.

Besinci ve sonuncu evre olan sonug asamasi ise gatisma ¢oziimlendikten sonra olusur.
Y Onetim, catismayi taraflardan birinin haksizliga ugramas: seklinde ¢oztime ulastirmigsa bu
durum kolaylikla gelecekteki iliskilere tasinabilir ve gizli catismalar sebep olabilir. Diger
yandan catisma, genel bakis acisina uygun olarak fikir birligi ile sonuglanirsa, varilan
anlasmaya bagl1 olarak iki taraf da gelecekteki iliskilerinde daha yapici ve ishirligine uygun
hareket ederler.



M.A. Rahim'in Catismanin Evreler Modeli, catismaya yol acan nedenleri ve catisma

durumunda yasananlar: tamimlamak icin kullanisli ve dinamik bir modeldir.

1.5 Catisma Turleri

Insanlarin birey olarak, gruplarin, érgiitlerin ve de tlkelerin sik sik karsilastigi bir durum
olan catismay:, 0Ozellikle Orgitsel anlamda dustindigimizde cesitli  sekillerde

siniflandirabiliriz. Catigmaturleri ileilgili en belirgin simiflandirma su sekildedir :

1.5.1. Catismamn Ortaya Cikis Sekline Gore Turleri

Ik simflandirmamiz catismanin ortaya cikis sekli ile ilgilidir. Bu grupta yer alan
catigmalar1 dort sekilde gorebiliriz.

1.5.1.1. Potansiyel Catisma

Orgiit icinde catismay: ortaya Gikarabilecek nedenleri ifade etmektedir. Ornegin; bir
orgutte gruplarin amag farkliliklar, kit kaynaklarin 6rgiit at birimleri arasinda dagitiimasi ve
dagitimda izlenen yontemler catisma yaratabilecek potansiyel iceren durumlara Ornek
verilebilir (Simsek, 2002 ; s. 297).

1.5.1.2. Algilanan Catisma

Taraflarin, catismaya konu olan olay veya durumlari algilama tarzlari ile yakindan
iliskilidir. Algilama, bir objenin veya olayin icsel yada dissal dirttlerin, tutumlarin,
deneyimlerin v.s. dikkate alinarak kavranmasi ise bu kavrama olayinda durumun dogru ve
yanlis degerlendirmeye acik olup, Kisi bunu degerlendirirken tehdit veya kayip olarak da
degerlendirmesine firsat verir. Gergek durumun yanlis degerlendirilmesinden korunup, ayrica

catigmaya yol agan yanlis algilamalardan korunmanin yolu iletisimin artirilmasiyla olur.

Catismay1 ilk algilanmasinda, kisiler kendileri igin ileride blyik zararlar olusturmayacag:
gerekgesiyle catisma durumunu ihmal etmek ve algilamay: istememek suretiyle bastirma
mekanizmasin (bireysel degerler igin), ya da catismalarin hepsindense dikkatin kisa vadeli ve



kolay ¢cozUmlU catismalar Uzerine odaklamak suretiyle dikkati yogunlastirma mekanizmasini
(6rgitsel degerler icin) kullanarak 6nleme-sinirlandirmaya gayret ederler (Bumin,1990 ; s.23-
24).

1.5.1.3.Hissedilen Catisma

Hissedilen catisma ise, catisma halindeki taraflarin olaylar karsisindaki duygularini ifade
eder. Kizginlk, kirginlik, endise ve gerilimler hissedilen gcatismalarin belli bagli gostergelerini
olusturur (Simsek,2002; s.297). His ve tutumlar mevcut durumun catismaya dontsecek
sekilde kisisellesip kisisellestirilmeyecegini etkiler. Kisilestirilmemis durumlarin problem
¢Ozme yoluyla ¢ozimu mimkin olmakla beraber, kisilestirilmis durumlar gerginlik ve endise
yaratmaktadir. Taraflar arasindaki ortak iliskiye iliskin his ve tutumlar nihai davranisi
etkilemektedir (Bumin,1990; s.25-26).

1.5.1.4.Acik Tartisma

Bu catisma tur(; davramista bulunan tarafin, kars: tarafin amaglar: Gzerinde yikici bir etki
yaratmasi seklinde tammmlanabilir (Kiling, 1985; s.112).Y ani ¢atisma halindeki taraflarin filen
gosterdigi davramsa isaret etmektedir. Ornegin; karsilikli tartisma, birbirine agir dil ve sozler
kullanma, belirli bilgi ve verileri kars1 tarafa gondermeme, hatta fiziki kullanma sekilleriyle
ortaya cikabilir (Kogel,1999; s.491).

1.5.2. Catismamn Orgiit Icerisindeki Yerine Gore Turleri

Bu siniflandirmada cgatismalarin orgut iginde yerleri ile ilgilidir. Genelde o6rgitin

hiyerarsik kademeleri arasinda ortaya ¢ikan catismalar1 U¢ sekilde siralayabiliriz.
1.5.2.1. Dikey Catisma
Genellikle orgitte ast-0g iliskisi icindeki kisi ve kademeler arasinda ¢ikan catismalardir.

Ustiin ast1 kontrol etmeye calismasi ve astlarin da bu duruma tepki gostermesiyle ortaya gikar.
Astlar bu kontrolii kendi amaglarina ulasmada bir engel olarak gordukleri igin bu tip



mudahaleyi kendi kisisel 6zgurltklerine bir saldir: olarak algilayarak Ustleriyle gatisma igine
girebilir.

1.5.2.2.Y atay Catisma

Yatay catisma, Orgut igerisinde aym hiyerarsi seviyesinde bulunan kisiler arasinda
meydana gelen catismadir. Orgiit icinde farkli amaglar: paylasan kit kaynaklar: kullanan,
birbirlerine rakip durumda olan esit hiyerarsi dizeyindeki personel arasindaki catismalar
ornek olarak verilebilir (Ertirk,1998; s.204). Aym diizeyde calisan bireyler arasinda olan bu
turde, bireylerin yandas ve karsit olarak belirledikleri diger bireylerin tutum ve davranislarina
bagli oldugu da belirtmek gerekir. Yani amaclari aym olan bireylerin yandas olup, farkl
amaclar: olanlarin karsit olarak gorilmesi, aynm Orgt icinde gruplasma olusturmasina, bu da

catigmaya elverisli durumu meydana getirir.

1.5.2.3.Emir-Komuta Kurmay Catismas

Orgiitlerde en yaygin bicimde gérulen catima turii, emir-komuta ile kurmay elemanlar
arasinda gorulen komuta-kurmay catismasicir. Bu catismanin kdkeninde, hat ve kurmay
elemanlarin birbirlerine ve oOrgutteki rollerine farkli bakis agilarina sahip olmalari olgusu
yatmaktadhr. Orgiitte yer alan farklilasms diger birimlerin Gyeleri gibi,hat ve kurmay Uyeleri
de farkli bakis acilarina ,amaclara, ilgi alanlarina ve sorunlar konusunda farkli yaklagimlara
sahiptirler. Bu farkliliklar, hat ve kurmay gruplar agisindan bir yandan gorevlerini  etkili
bicimde yerine getirmelerinde guclendirici unsurlar seklinde hizmet gorirken, diger yandan
da bu iki grup arasinda cesitli uyusmazlik ve catismalarin ortaya cikmasina neden olur
(Simsek,2002 ; s. 298-299).

Kurmay personel genellikle iyi egitim gormis ve konusunda uzman kisilerdir.Emir
komuta personeli tzerinde yaptirim giict olmayip, sadece onlara isle ilgili yol gostericilik ve
damsmanlik yaparlar . Bu tavsiyelere uyup uymamak ise emir-komuta personeline baglidir
(Ertirk,1998 ; s. 204). Buna ragmen hat elemanlar1 kurmay elemanlariyla gesitli catismalar
yasarlar ; bunlarin temelinde, kurmay elemanlarin, sahip olmadiklar: bir yetkiyi hem de asir1
derecede kullanma egilimi gostermeleri; kurmay elemanlarin sahip olduklar1 bilgi ve

uzmanlik giclerinden yararlanarak st diizey yoneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi



cogu kez alt dizey yoneticiler Uzerinde bir baski araci olarak kullanma yoluna gitmeleri;
kurmay elemanlarin tam, dogru, saghikli Oneriler getirmemeleri (¢Unki kurmaylar hat
personelin gunlik olarak karsilastiklart ve daha ¢ok isin yapilmasiyla dogrudan ilgili
gerceklerden haberdar olmamalari) gibi nedenler yatmaktadir. Kurmaylarca algilanan
catismalardaise; hat elemanlarimin kurmay elemanlar: cekememeleri; hat elemanlarin, konum
ve statllerini tehlikeye sokar diye yeni fikirlere kars1 gikmalari; komuta ve kurmay yoneticiler
arasindaki yasa saygi, egitim,giyim ve tutumlardaki farkliliklar gibi sosyal ve fiziksel
farkliliklar (mesela; kurmay elemanlarin daha gen¢ olmasina ragmen tecriibe ve egitim

seviyeler dahafazladir.) gibi nedenlerde vardir.

Komuta — kurmay catismasini azaltmada; komuta ve kurmay sorumluluklarini agiklhiga
kavusmasi, komuta — kurmay faaliyetlerinin butUnlestirilmesi, komuta katindaki kisilerin

egitilmesi ve sorunlardan ortak olarak sorumlu tutulmas etkili olur.

1.5.3. Catismaya Taraf Olanlara Gore Turleri

Bu tir catigmalarin taraflarimn kim yada kimlerden olustugu ile ilgilidir. Catismalar,
bireyin kendi icinde ve yada birden fazla kisi ile yasachgi catismalar seklinde ikiye ayrilabilir.
Bireyin kendi icinde olan gatismalarin sonuglarin bireysel olarak hissedilecegi gatismalari
icine alirken; amag, rol gatismasi, engellenme ve rol belirsizligi diye bolimlendirebiliriz.
Birden fazla taraf arasinda yasanan catismalar ise; bireyler arasi, grup ici, gruplar arasi, ve

Orgutler arasi catismalar seklinde ifade edebiliriz.

1.5.3.1.Birey Dluzeyli Catismalar

Kisinin kendi icinde catismast temelinde gerceklestirmek istedigi davrams ile
gerceklestirdigi davranis arasinda istenmeye farkliliklarin olmast yatar (Kegecioglu,1999;
s.108). Kisinin kendisinden ne beklediginden emin olmadigi, veya kendisinden farkli ve
celigkili seyler (davrams,kararlar,v.s.) beklendigi  veya kendisinden kendisinin
yapabileceginden fazlasin beklendigi durumlarda ortaya c¢ikan ve Kislyi
rahatsizliga kizginliga ve baski altinda kalmaya(stres) sevkeden catismadir (Kogel,2002;
s.492). Daha ¢ok pskoloji bilimini ilgilendiren bu tur catismalar, bireyin diger orgitsel

catigma tirlerine olan tepkilerinin gogu kez bu nevi catismanmin etkisinde sekillenmesinden



onemlidir. Ornegin; guclu bir igsel catismanin etkisiyle gerilime maruz kalan bir birey, bu
gerilimin tesirinde kalarak orgutte oldukga rutin bir nitelik gosteren uyusmazlik veya benzeri
durumlara yikici ve Orgit amaclarina zarar verici bir sekilde tepki gosterebilir (Simsek,2002;
s.295). Butlr catismalar: U baglik altinda inceleyebiliriz.

1.5.3.1.1. Engelenme (frustrasyon)

Orgiitlerde bireysel catismanin en basit sekli olarak ele alinabilir. Orgiitsel bir amaca
ulasmasi engellenen bireyin, caresizlige ve imitsizlige dismesini ifade eden bu durum cesitli
sekillerde gorulebilir. Mesela, kendi kapasitesinin Ustiinde bir amaca ulasmak isteyen ve bunu
basaramayan birey, bu tir catismay1 kuvvetli derecede hissedecektir. Bu durumda birey kendi
eksik yonlerini gidermek icin bazi cabalara girisir. Bunda basarili olamadig: taktirde bunalima
dusecektir. Y ada bir amaca yonelen bireyin bu gabasi baska bir bireyce engelleniyorsa ,engele
yonelik bir saldirganlik ve dismanlik dogacaktir (Kiling, 1985; s.119-120). Zamanla yapilan
incelemelerde bireyin bir engele tepkisinin baska savunma mekanizmalarim da harekete

gegcirdigi gorulmustir ( geri gekilme, direnme,uzlasma bunlardan bazilari.)

Bireyin karsisina ¢gikan engellerin bireyin basarisi ve iligkilerini olumsuz etkiledigi gibi,
bireyin ortaya ¢cikmamis guclerinin ortaya cikararak bireysel basarisinin artmasi ve drgitiin
amaclart dogrultusunda olumlu etkiler meydana getiren durumlarda mevcuttur. Mesela;
bireyin engeli kaldirmay: ¢ok istemesi performansinm ¢ok yukariya gikarmasina veya hedefe
yonelik yeni yollar bulmasim saglayabilir. Bireyin engeli ortadan kaldirmak icin yeni hedefler
belirleyecegi, kendini gelistirecegine inanan Ustler, ulasiimas: gereken hedefe engel koyarak,
bireyin potansiyel guctnt arttirmak icin bir motive unsuru olarak kullamlir. Ama bunu
yaparken farkl1 kisilik yapilarimin oldugu unutulmamalidir, ¢linki her birey aym engele farkl

bir savunma mekanizmasi ile yaklasir.

1.531.2. Ama¢ Catismas

Amag catigmasi olumlu ve olumsuz sonuglari olan veyarekabet halinde olan iki veya daha
amag icinde, hangisinin daha fazla yararli olacagim bilememesi, emin olamamas: gibi
durumlarda birey, rahatsiz, kizgin ve kendini bask: altinda kalma hissi ile catismalar olur.Bu
tur catisma karsimiza U sekilde gikar.



1.5.3.1.2.1.Yaklasma-Yaklasma Catismas

Birey birden cok birbirine esit ve olumlu secenekle karsilasmasiyla bu catisma ortaya
cikar. Ayni esitlikte gekiciligi olan segenekler karsisinda kisi kolaylikla karar veremez ve
kendiyle catisir. Birey bu catisma halinde, karar verme sirecinde karsilastigi gerilimleri
azaltma icinde bilgi ve deneyimleri yoninde “ben ne istiyorum” sorusuna en uygun cevabi
bulmaya calisir (Tekarslan ,2000; s.248). Bu soruya cevap bulmaya calismasi  kendini daha
iyl tamma ve dogru karar verme igin detayli arastrma yapma imkam vererek bilgi ve
tecrubesini arttirma gibi olumlu etkisi varken; karar vermede yasanan gerilimde olumsuz

etkisidir.

1.5.3.1.2.2. Yaklasma-Kacinma Catismas

Amag¢ catismasimin bu tarzindabirey olumlu ve olumsuz sahip segeneklerden birini
segmekte kararsiz kalmasi sonucu ortaya cikar. Orgiitsel catisma agisindan daha yakin bir
tarzchr. Orgitsel amaclarin Orguitteki bireyler icin olumlu ve olumsuz etkilere sahip olmasi bu
catisma tiriinin bireyin orgitsel davranis: tizerine rolii vardir. Ornegin; saglachg: Ucret,statii
ve imkanlar nedeniyle, ailenizden uzak, baska bir sehirde bir iste ¢calismak gibi. Bu tur de kisi
risk alma, iyi bir plan yapma, durumlariyla karsilasmak zorunda kalir.

1.5.3.1.2.3. Kaginma-Kaginma Catismas

Birey istenilmeyen iki durumdan birini segme zorunlulugu durumunda, bu olumsuz
seceneklerin yaratacagi aym degerde oldugunda birey bunlardan, kendisine en az zarar
verecek durumda karar kilar. Karsilastigi durumlardan hangisini segecegi ve bunlardan
hangisine ne kadar katlanabilecegi bireyin karar stirecinde etkin faktorlerdir. Tabi bu karar
verirken karsilastigi durumlarin olumsuz sonuglar icermesi,bireyin stresini ve gerilimini Gst
seviyeye cikarmaktadir (Tekarslan ,Kiling,2000; s. 250). Bu karar1 verirken bireyin, bilgi,
tecriibe, degerleri kisiligi v.s. gibi kisisel 6zellikleri etkili olacaktir. Bireyin bunlardan birini-
hic istemese bile- tercih etme zorunlulugu vardir. Issiz kalmak korkusuyla hic sevmedigi bir
iste calismak zorunlulugu hisseden kisi bu duruma ornek olarak verilebilir (Eroglu, 1996;
s.52).



1.5.3.1.3. Rol Catismalari

Bireyler, bulunduklar: topluluklarda veya orgutlerde farkli rollere sahiptirler. Tabi, bu
roller ait olunan grubun ve orgittin yapisinin buyuklugi, karmasiklig: gibi faktorler ile karigik
ve fazlalasmis sekilde gortlmektedir. Rol catismasi, bireyin bulundugu ortamda yapmasi
gereken ile yaptigi arasindaki olumsuz farktir. Yani orgut igcinde oynamak istegi rol ile
oynamalar1 beklenen rol arasindaki uyumsuzluklardir (Kogel,2002; s. 493). Cesitli sekillerde
karsimiza c¢ikabilir. Rol gondericinin birbirine uymayan,geliskili beklentileri ayn: anda
yollamasiyla, kendi icinde catismasiyla olabilir. Ornegin, bir Ustiin astlaring, Uretimi artirin
deyip, Uretimi artirmak icin gerekli ek kaynaklar: saglamamasi gibi. Bagka bir rol ¢atismasi,
rol gondericinin, bireyin kapasitesinin ¢ok usttinde performans beklemesi, yani asir1 rol
yuklemesiyle, birey kendini asan durum Kkarsisinda, beklentileri karsilayamayacagi
hissetmesiyle catisma yasar. Diger bir rol catismasi, kisi ile rolin ¢atismasi; rol gbndericinin
rol yukumlisunin bilgi, beceri, deger, inan¢ v.s. gibi 6zelliklerine uygun olmayan rol
gerekleri icermesinden kaynaklanir. Bir Uretim firmasinda genel mudirin, biraz daha az
maliyet ve rekabet icin kendi inang ve degerlerine uygun olmayan hileli Gretim tekniklerine

basvurmasi 6rnek verilebilir.

1.5.3.2.Birden Daha Fazla Taraf Araanda Olan Catismalar

Catismaya taraf olanlar bakimindan ikinci bolim olarak, birden fazla taraf arasinda
yasanan catismalar vardir. Orgitsel acidan, bireysel catismalar yamnda bireyler arasinda
yasanan ¢atismalar farkli Gneme sahiptir. Bu tir catismalar: dort bolimde inceleyebiliriz.

15.3.2.1. Bireyler Araa Catismalar

iki veya daha fazla bireyin birbirleriyle cesitli fikir, duygu ve goris ayriliklarin
diismesinden kaynaklanan catismalardir. Orgiitlerde en ok rastlanan bireyler arasi gcatisma
turleri ast-Ust catismalari ile kurmay-komuta yoneticileri arasindaki kisisel anlagsmazliklardan
dogan catismalardir (Eren,2001; s.551). Bunun yaminda, bireylerin sahip olduklari amaglarin,
bu amaglata ulasmak icin izledikleri yontemler,bilgi,deger ve anlayislarimn farkli olmasi da

S0z konusu catismalarin olusumunda etkili olur (Simsek, 2002; s.295).



Egitim farklilig1, kdltuorel farklilik,duygusal farklilik, kiskanglik, yikselme ve kendini
gosterme duygusu gibi faktorlerde kisiler arasi catismalar: doguran etkenlerdir. Orgiitte bu
catigmalarin artmast Orgut icin negatif sonuclar meydana getirir. Bireylerin birbirine ters
davranislart  zamanla fiziksel saldiri ve komplolara kadar ulasir, o zaman Orgite buyuk
problem yaratir (Jhons,1996; s.446).

1.5.3.2.2. Bireyler-Gruplar Aras  Catismalar

Bu tir catismalar, daha cok calisma gruplarinin kendi norm ve standartlarim tyelerine
benimsetmek ve itirazsiz kabul ettirmek icin onlar Gzerinde uyguladiklar: baskilardan
kaynaklanan ¢atismalardir.Grubun norm ve standartlarina, amaclarim ve bu amaclara ulasmak
icin izlenen yontemleri benimsemeyen ya da bunlari kendi 6zgir iradesiyle gelisir goren
bireyler, grup ile catisma igine gireceklerdir. Grupga belirlenen Uretkenlik hedefinin gerisinde
kalan veya Ustline ¢ikan ve bundan dolay: cezalandirilan bir birey gruba kizip onunla ¢atisma
icine girebilir (Simsek, 2002; s.295). Bireyin yapmasi gerektigi, grubun amag ve kurallarina
uymaktir. Yine, grupta liderlik amaci, yikselme egilim ve istegi icinde olmak gibi aym
amaglara sahip bireyler olmasi da, grup ici ¢atismaya yola agacak bir durumdur.

1.5.3.2.3. Gruplar Aras Catismalar

Gruplar arasi gatismalar daha ¢cok aym bolim yoneticisine bagli olan gruplarin birbirleriyle
miicadeleye girmelerinden dogar (Eren, 2001; s.551). Orgiitlerde en cok ve en yaygin sekilde
rastlanan ve ele alimis tarzina gore orgitun amag, verimlilik ve etkinligini olumlu yada

olumsuz yonde etkileyen catigmalardr.

Gruplar arasi catismada, degisik amag ve ilkeleri olan gruplarin rekabeti etkin olmaktadir.
Bir organizasyonda etkinlik ve verimliligin saglanabilmesi igin; gruplar arasindaki
bagimliliklarla, is iligskisi ve drgitsel sinirlarin iyi belirlenmesi gerekir. Genel olarak gruplar
arasi gatismalarin nedeni; karsilikli gorev bagimliligi, rekabet, amag, deger, yargi, ¢ikar ve

statti farkliliklars, iletisim bozukluluklari, sorumluluklarin belirsizligi gibi durumlardr.

Bu tur catismalarin yonetimi , yonetici i¢in daha zordur , ¢ctinkti bazen yonetici de bir grup

mensubu olarak catisan gruba dahil olabilir. Boyle olmasa bile, hakem roltii oynasa bile,



izleyecegi ¢bzim metodu eger gruplar: tatmin etmezse organizasyon faaliyetleri etkilenecektir
(Kogel , 2002 ; s. 493).

Gruplar arasi catismalarin rekabet dizeyinde tutulabilmesi halinde, bunlarin 6rgit
acisindan yikici olmaktan yapici sonuglar doguracagint ifade eden Blake ve Mouton bazi
sonuglar gikarmustir. Buna gore yeni ve etkili liderlerin 6rgutt yonetmeleri, gdzden gegirilmis
amaclar orgutin degisimlere uyum saglamasina yardimer olabilir ve uyusmazliklar orgite
zarar vermeyecek bicimde kurumsallastirabilirse catismalar yapici sonuglar dogurabilir
(Simsek , 2002 ; s. 296-297).

1.5.3.2.4. Orgitler Aras Catismalar

Orgiitler arasi catismalar, gruplar arsi gatismalara neden olan etken bakimdan benzerlik
gogerirler. Burada bir orgutin kendi diginda bulunan diger Orgitlerde olan gatismalar: sbz
konusudur. Ornegin; iki rakip isletmenin birbirleriyle catismalar: veya bir isci sendikasi ile bir
isletmenin uygulanan c¢esitli personel politikalari ve uygulamalar1 bakinundan gorus
ayriliklarina dismeleri 6rgitler arasi catismalara ornek olarak gosterilebilir (Kogel , 2002; s.
552). Ekonomik rekabetle sinirli olmak kosuluyla orgltler arasi gatismalar rekabetci ve agik
sistem anlayisina dayal: bir ekonomik ve is diizeninde arzulanan durumlar olusturur. Bu tir
catismalarin kaliteli yeni Ortnlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin gelistiriimesine ve dustk
fiyatlarla birlikte gok etkin kaynak kullammina yol agacaklar: kabul edilmektedir (Simsek,
2002; s. 297).

1.54. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catismalar

Fonksiyonel catismalar, 6rgit amaglarina ulasilmasi ve drgutiin performansinin artmasina
katkida bulunan gatismalardir. Orgiitlerde bu tir catismalar olamazsa, cok az degisim istegi
olur ve sonucta orgitler duraganlasir. Bu nedenle fonksiyonel catismalar statlyd zorlar ve
yeni fikirler yaratilmasina, grup ameglarina ve faaliyetlerinin tekrar degerlendirilmesini
saglar, grubun degisime tepki gosterme olasiligint arttirir (Kogel,1994; s.396). Fonksiyonel
catigmalar Orgutin gesitli kisimlarindaki sorunlara isaret ederek yoneticilerin dikkatine
sunmayr saglamak suretiyle Orgute dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta ve bu yolla

Orgutun bitlnt icin yararlar saglamaktadirlar (Simsek,2002; s.294).



Fonksiyonel olmayan catismalar ise, 6rgiti amaglarina ulasmaktan alikoyan veya
amaclarimin  gerceklesmesine katkida bulunmayan catismalar seklinde ifade edebiliriz.

Orgiitiin verimliligini dustiriir, morali ve motivasyonu azaltir, orgitteki stresi arttirir.

Orgiitte ortaya cikan her tirlii catismay: daha baslangicta ve pesin deger yargilaryla
fonksiyonel olmayan catisma seklinde distinip bunu ortadan kaldirmaya calismak yanlis bir
tutum olur. Cunkt, bir ¢atismamn fonksiyonel olup olmadigi tamamiyla yonetimin bakis
acisina ve onu ele alis tarzina baghdir. Buna dayanarak,beceriksiz yoneticiler elinde
fonksiyonel nitelikleri ¢ok yiksek uyusmazliklarin bile kisa vadede fonksiyonel olmayan

catismalara doniserek orgite blyik zararlar vermesi olasidir.

1.6. Orgiitsel Catismanin Yonetsel Degerlendirilmes

Catismanin Orgutsel acidan zaman iginde nasil gordlip, kabul gordigini catismaya
yonelik yonetsel yaklasimlar: inceleyerek anlayabiliriz. Bu yaklasimlar baslica Ug felsefe
altinda toplanabilirler (Kiling,1985; s.107).

1.6.1. Geleneksel Yaklasim

Catisma konusunda ilk yaklasimlar catismamin kotd oldugunu varsaymistir. Catisma
olumsuz olarak gorulmuis ve olumsuz anlamin pekistirmek icin siddet, yikim ve mantiksizlik
gibi terimlerle esanlamli kullamlmistir (Robbins,1993; s.443). Dolayisiyla catismanin
Onlenmesi gerekmektedir. Geleneksel goris 1930'larda ve 1940’larda grup davransi
hakkinda hikim siren tutumlarla tutarliydi. Hawthorne'da yapilanlar gibi calismalardan
saglanan bulgulardan, gatismanin zayif iletisim, insanlar arasinda agiklik ve giiven olmamast

gibi seylerin sonucu olan islevsel olmayan bir sonug olduguna karar verilmisti.

Tum calismalarin kotd oldugu gorisU, catismayr yaratan Kisilerin - davranslarin
incelemede basit bir yaklasim sunar. Catismalarin hepsinden kaginilacag: igin dikkatimizi
sadece catigmanin nedenlerine yoneltmek ve grup ve orgit performansint gelistirmek icin bu
kotl isleyisleri duzeltmek gerekmektedir. GUnumizdeki arastirma calismalari, ¢atismanin
azaltilmasinin yiksek grup performansina neden olacagi yaklasimi reddetmektedir. Buna

ragmen cogumuz catisma durumlarim hala bu modasi gegmis standard: kullanarak



degerlendiririz (Robbins,1993; s.443). Geleneksel yaklasima gore; a) Catisma, stres ve sikinti
yaratir, bu haldeyken verilen kararlar veya davranslar is tatminsizligi yaratacak, retimi ve
uretime katkiy1 azaltacaktir. b) Catisma bireyler arasi kopukluklara ve gruplar arasi yalmz
kalmalara neden olmaktadir. ¢) Orgiit yoneticisi catismay1 6nlemek veya ortadan kaldirmak
icin cesitli catisima yonetimi yontemleri gelistirmek zorundadir. Bu durum yodneticinin

yetenek ve zaman kaybina yol agmaktadir.

1.6.2. Davramssal Yaklasim

Davramgsal yaklasim catismamin tim grup ve orgitler icin dogal bir olusum oldugu
fikrindedir. Catigma kaginilmaz oldugu icin davramssal okul catismanin kabul edilmesi
taraftaridir. Onlar catigmamin varhigim su mantikla agiklanmaktadir. Catisma ortadan
kaldirilamaz ve gatismanin orguttin performansina fayda saglayabilecegi zamanlar bile vardir.
Catisma teorisinde davranigssal yaklasim 1940'lardan 1970’ lerin ortalarina kadar baskin
olmustur ( Robbins,1993; s.444). Catisma yonetiminin amac, farkliliklarin benimsenmesinin
yaninda, sosyal yapidaki farkliliklarin degerlerini anlamak, saygi gostermek ve siirekli olarak
catismalar1 kisisel blylimenin ve sosyal ilerlemenin amaglarina hizmet icin kullanma

becerisini gelistirmek.

1.6.3. Etkilesimci Yaklasim

Catisma hakkinda su anki goris etkilesimci perspektiftir. Davranissal yaklagim catismay1
kabul etmektedir. Etkilesimci yaklasim ise uyumlu, bariscil sakin ve isbirligi icindeki bir
grubun degisime ve yenilik gereksinmelerine kars1 duragan, kayitsiz tepkisiz olacag: goristine
dayanarak catismayi tesvik etmektedir. Dolayisiyla etkilesimci yaklagimin en biytk katkisi,
grup liderlerinin asgari diizeyde — grubu uyanik, 6z elestiri yapabilen ve yaratici tutabilecek
diizeyde — catigma surdirmeleri icin tesvik etmesidir (Robbins,1993; s.445). Kisaca
Ozetlersek etkilesimci yaklagim :

a) Catismanin kaginilmazligin kabul eder ;

b) Kars1 koymay1 agikca destekler ;

¢) Catisma yonetimini , guduileme ve ¢6zim yontemlerini de kapsayacak sekilde tammlar;

d) Catismalarin yonetimini, yoneticilerin temel sorumlulugu olarak gorur (Kiling,1985;
s.108).



1.7. Catismanin Onemi

Catismalar, eger iyi degerlendirilir, 6rglt icin yararli hale getirilirse karsimiza gergekten
bir deger olarak cikar. Orgit gelistirmede 6nemli bir sosyal olgudur. Ginimiiz cagdas
ybnetim anlayisi, gatismayi, catigmanin yapir ve slrecini, etkin degisimi olusturmak igin
yararlanilan bir arag olarak ele alarak, etkin degisim ve orgit gelistirmeye katki verecegi
gorisundedir. Catismalarin olusturdugu enerjiyi, atesleyici bir gic olarak kullanarak, olumsuz
etkilerini belli diizeyde tutup, kontrol altina alinarak azaltilmasiyla, 6rgltin basarisi ve etkisi

acisindan onemli katkilar saglanir.

Catigmanin  6nemini anlamak icin Orgutsel catismanin performansa  yaptigi etkiyi

incelemek bize bunu daha iyi gosterecektir.

Orgiitsel catisma diizeyi ile 6rgit performans: arasindaki iliski sekil 1.3.” de gosterilmistir.

Orgiit performans seviyesi

Y uksek

Dusuk

Y uksek

Catisma duizeyi

Sekil 1.3. Catisma Diizeyi Ve Orgiitsel Performans Arasindaki iliski

Kaynak: Jhon.M.ivancevich ve Michael T. Matteson, Organzational Behavior And

Management , Boston , 1990, s. 306



Catismanin 6rgit icin en biyuk katkisi, bireysel veya grupsal performansi ve motivasyonu
artirict bir roli olmasichir. Her 6rgitin, pozitif performans yaratmasina yardim edecek
yukseklikte, islevsel olarak algilanabilecek optimal bir catisma dizeyi vardwr. Catisma
diizeyinin dustk olmasi; yenilik ve degisime yer verilmemesi, gergek potansiyelin ortaya
¢cikamamas, bireylerin 6rgltsel yapiya zarar verecek ofkelerinin agiga vurulmamasi, bosalma
ve rahatlamalarin yasanmamasi gibi oOrgit performansim dusticti rol oynarken, catisma
diizeyinin yiksek olmasi da oOrgutl bir kaosa surikler, taraflarin birbirini disman olarak

gobrmelerine varabilecek bir diizeye getirebilir.

Catisma degisimi tahrik eder. Degisime adapte olma yapici catismalarin derecesiyle
etkilidir. Eger biz bunu iyi yonetemezsek, Urinlerimize, hizmetlerimize, misterilerimize,
yeni teknolojik gelismeleri takip etmemize, calisanlarimiza olumsuz yansir, bu da

Orgutuimizin hastalanmasina, hatta 6limiine sebep olur (Robbins,1986; s.69).



2.BOLUM
ORGUTSEL CATISMANIN YONETIMI VE CATISMA COZUMLEME
YONTEMLERI

2.1. Orgitsel Catisma Yonetimi Kavrami

Catisma olgusu, insan yasantisinin her kesitinde oldugu gibi orguitsel blinyede de varligi
inkar edilmeyecek bir kavram olarak karsimiza cikmaktadir. Ozellikle orgutlerde karsimiza
¢ikan gatismal1 durumlar, verimliligin ve tretkenligin maksimum diizeyde tutulmasi, huzurlu,
guvenli ve agik bir galigma ikliminin saglanabilmesi, ise ve diger calisanlara karsi iyi
iliskilerin korunabilmesi gibi pek ¢ok amagtan Oturd iyi bir analize tabi tutulmali, ortaya gikis
nedenleri acikca teshis edilerek isletme cikarlarina uygun durumu saglayacak sekilde,
catismadan “kagimimali” yada “destekleme” yollarina gidilmelidir (Kiling,1985; s.104).

Hicbir catismanin olmadigi Orgutlerde, yaraticiik zamanla yok olmakta, kisisel
yeteneklerin gelisimi yavaslayabilmekte ve orgitsel verimlilik azalabilmektedir. Bununla
birlikte cok fazla catismamin oldugu Orgitlerde ise 6rgitsel amaclardan sapma, taraflar:
yipratan mucadele ortaminin olusumu ve orguttn varligim stirdirmesinin tehlikeye dismesi
gibi sorunlarla karsilanabilmektedir. Burada dikkat edilecek durum, yoneticinin hangi
catismanmn islevsel, hangisinin islevsel olmadigimi karar vererek buna uygun bir yol
izlemesidir (Erdogan,1999; s.159).

Uzun yillar, catisma hep yikici bir unsur olarak gorilms ve ne yazik ki ¢alisan yoneticiler
ve yonetimciler, catisma yonetimini gatismayr ¢dzmek anlaminda kullanmiglardir. Oysa,
catismay1 yonetmek ile catismay: ¢ozmek farklichr. Oncelikle catismalarin ¢ozimi catisma
yonetiminin sadece bir boyutudur. Diger yandan 6rgitin varligim devam ettirebilmesi igin
islevsel catismalaraihtiyac: vardir (Robbins, 1986; s.67).

M.A.Rahim catigmayr ¢Ozme ve catismay:r yOnetme kavramlarim aym anlamda
kullanimasin yanlis oldugunu savunarak, bu farkliliklar: su sekilde belirlemistir ;
- Catismanin ¢g0zumlenmesi, catigma yonetiminin bir bigimidir. Yonetici bulundugu
duruma gore gatismay1 ¢bzme yolunu secebilir veya segmeyebilir.
- Catismayr ¢Ozme anlayisi, ¢atismamin tamamen ortadan kaldirilmasi savunurken,
catisma yonetimi anlayisinda ise bazi durumlarda diizeyli ve mumkin olabilir bir

catigma seviyesinin, drgutin verimliligi ve strekliligi agisindan gerekli gorulur.



- Cozimleme yaklasimlarinda muidahalenin amaci, bir problem olarak ele alinan

catismay1 yok etmek iken, catisma yoOnetiminde midahale, catismamn dizeyini

arttirmak veya azaltmak yoluyla 6rgit basarisi icin istenilen sonuclar1 elde etmek
hedeftir (Rahim v.d. 1992; s.423-424).

Orgiitsel catismay: yonetmede, catismanin islevsel olup olmadigina gére en uygun catisma

yonetim seklinin segcimi de olduk¢a Onemlidir. Burada Orgutin yasaminin devami ve

verimliliginin artmasi, amaglarina ulasmasi gibi durumlar gozetilmelidir.

2.2. Orgiitsel Catismayi Y 6netme Y aklasimlari

Orgiitsel agidan catismanin fazla olmasinin verdigi zararlar oldugu gibi, cok az miktarda

olmasinin da iyi sonuclar saglamadig: dikkate alindiginda, catismamn Orgite saglayacagi

fayda diizeyini belirlemek yoneticinin gorevidir.

Blake R. vd. (1964) catisma yonetimi icin iki boyutlu model olusturmus ve modellerini tg

temel varsayima dayandirmiglardir (sekil 2.1).

Varsayim seti

Aktiflik boyutu

1.VARSAYIM

Catisma
Anlasma mimkun degil

kaginilmaz

2VARSAYIM

- | Catismadan kaginilabilir -

Anlasma mimkun degil

3VARSAYIM
Catisma var - Anlasma
mumkin

AKTIF

PASIF

Kazanma/ kaybetme giic
micadel esi

Uciincii tarafin
hakemligi

Kadere birakma

Cekilme(kusme)

Soyutlanma

Kayitsizlik veya
bilmemezlik

Problem ¢ozme

Uzlagma(pazarlik ve
farkliliklarin paylasilmasi)

Y umusatma ve
oldugundan dahaiyi
gbsterme

SEKIL 2.1. Blake,Shepard ve Mouton Catisma C6zme Modeli

(Kaynak: Robert R. Blake, Herbert A. Shepard, Jane S. Mouton; Managing | ntergroup

Conflict in Industry, Gulf Publishing Company, Houston, 1964, s:10)



Birinci varsayima gore eger catismalar kaginilmaz ve taraflar arasinda anlasma muimkan
degilse izlenecek su U¢ secenek aktiften pasife dogru siralanmaktadir:
- Taraflar rekabete sevketmek veya catismayi kizistiracak kazanma- kaybetme yarisina
sokmak
- Uglincti bir tarafin veya kisinin ¢oziim icin devreye girmesini saglamak ve bu kisinin
hakemlik etmesine razi olmak
- Tardflar arasinda ¢ozimiun kadere birakilmasi (kura gekimi v.b.) (Blake vd., 1964;
s.11).

Ikinci varsayim ise gatismanin mutlaka meydana geleceginin sdz konusu olmadhgini ancak
meydana geldiginde de taraflar arasinda anlasmamn mimkin olamayacagi durumlardir.
Taraflar arasinda catisma ciktiginda, taraflarin birbirlerine bagimliliklar: azaltilmaya caligilir.
Bu durumda ise U¢ ¢6ziim secenegi siralanmaktadr :

- Catigmataraflarimin (firmanin, grubun ya da bireyin) kabuguna gekilmesi

- Taraflarin birinin kendini soyutlamasi, yalniz birakma hali

- Catismayataraf olanlarin anlasmazlik konularini bilmemezlikten gelmeleri (Blake vd.,

1964; s.11).

Uclincli varsayim ise gatismamn meydana gelmesi ve bunu ¢ozecek anlasmanmn mimkiin
oldugu durumlar da yine aktiften pasife l¢ ¢6zUm segenegi bulunmaktadr:

- Catisan taraflar ylzylUze getirilerek taraflarin agik bir anlasmaya varmasina kadar
tartismalar1 ve sorun (problem) ¢cozme yaklasimi ile gorismeleri sirdirmesi (Eren,
2001; s.550)

- Taraflarin orta bir yerde anlasabilmeleri icin karsilikli pazarliga oturmalari ve 6din
verme ile uzlasmalari

- Taraflarin musterek cikarlar: ortaya konularak, ¢atismamin her iki tarafa da getirecegi
ishirligine ¢cagirma, kader birligini ve bir arada yasama ve mutlulugunu dile getirme
cabalar1 kisaca yumusatma halidir (Blake vd., 1964; s.11).

Catismayr yonetmede, yoneticinin uygulayacag: yaklasim ¢ok onemlidir. Catismann
islevsel olup olmayacaginin kararim verme, catismay: yonetecek yaklasimlar: arastirma ve
uygun yontemi secme yoneticilerin en 6nemli sorunlarindan biridir. Kaldi ki, catismay1
islevsel olarak kullanabilmek icin bazen catismamin ortaya ¢ikmasi beklenilmez, bazi
durumlarda orgutlerde catismatesvik edilir.



Catismanin tesvik edilmesi, gevre kosullarinin ve rekabetin keskin oldugu ginimizde,
degisime ayak uydurma, 6rgutin varliligim sirdirmesi, devamliligi, verimligini arttirmasi
icin 6nemli bir kavramdir. Yeni ve daha ¢ok is yapma yol ve yontemlerinin ortaya ¢ikmasi,
calisanlarin yaraticiligimin artmasi igin gatismalar yonetimcee tesvik edilir.

S.P.Robbins 0orgitin catismaya ihtiyaci oldugunu gosteren bazi gostergeleri su sorularla
belirtmektedir:
Orgiitte astlar, ustlerini elestirmekten korkuyor mu?
Etraftaki herkes “evet efendim” ‘mi diyor?
Calisanlar baris icinde ve sakin ortamin ne olursa olsun korunmasini mu istiyor?
Y Oneticiler, popller olmayi, yetenek ve yiksek performansli galigmaktan daha
Onemli olduguna mi inanmiyorlar?
Y Oneticiler, digerlerinin kararlarim gereksiz olduguna distnuyorlar mi?
Yeni fikirler Gretilmiyor mu?
Dusuk diizeyde isglict devir hizi mi var?

Calisanlarin degisime kars: direnme egilimi mi var? (Robbins,1986; s.71).

Orgiitte bu gibi durumlar mevcutsa, yaraticiligin gelisimi ve verimliligin arttirilmast igin
islevsel catismalarin tesvik edilmesi gerektigi belirtilmekte ve bu konuda su uygulamalar
Onerilmektedir:

a Orgut Yapisim Degistirme : Pasif yapidan kurtarma icin bazen ¢rgit yapisinda
degisiklige gidilebilir. Orguitte eski orgiit Uyeleri cikarilip yeni tiyeler alinmasi ve yeni
sorumluluklar verilmesi, departmanlar arasi transferlerin yapilmasiyla, kaybolmus
enerjinin yeniden yakalanmas: saglanabilir. Orgiitte yenilikler, yeni tyeler, cesitli
catismalari meydana getirir. Ama bu catismalar, bireylerin basarili olmak igin
yaraticilik 6zelliklerini kullanmasint saglar (Robbins, 1986; s.71).

b. Rekabeti Tesvik Etme : Orgiitte calisanlara ikramiye, tesvik primleri vererek veya
onlart onurlandiracak sekilde adlarimn isletmenin belirli yerlerine ilen edilmesi
suretiyle yiuksek dizeyde bir is basariminin saglanmaya calisiimasi, rekabeti tesvik
edecek ve hizlandiracaktir. Eger, rekabet yiksek diizeyde devam ettirilebilirse, bu
taktirde gruplardan birinin digerine Gstiin gelmeye calismasi sonucta yap: ve uretken
catismayi tesvik edecektir (Simsek, 2002; s.303).



c. Orgutte Haberlesme Alaminda Yeni Duizenlemelere Gitmek : Resmi ve geleneksel
haberlesme ag1 icindeki baz1 bireyleri ve gruplari bu agin disina gikarip, yeni gruplari
dahil ederek, Orgitsel guc yeniden dagitimatabi tutulur.

d. Yeni Eleman Alimi : Durgunluk halini almis 6rgitin guicuini yeniden yakalamasi igin
yetisme tarzi, degerleri, fikirleri ve yonetim anlayisi ¢agdas olan kisileri hiyerarsik
yapinin hakim noktalarina getirmek, orgutte yeniden diizenin saglanmasi ve gerekirse
rahatsizliklar1 ortaya gikaracak yapici bazi uyusmazlik ve gatismalar: da tesvik etme
yoluyla yaraticiligi ve verimliligi arttirmada etkili olacaktir (Robbins,1986; s.72).

e. Uygun Yoneticilerin Secimi : Karsit gorUslere karsi, otoriter bir yonetici tarzi pasif
davranislara yoneltir. Kisisel 6zellikleri farkli, gatisma rollerini yaratici 6zelligi olan,
uyumsuzlugu gelistirecek bir yonetici secimi, faydali catismalar: tesvik edebilir
(Robbins,1986; s.72).

2.3. Catismayr Cozuimleme Y Oontemleri

Catismalar her durum ve catisma icindeki taraflarina gore degisiklik gosterir. Catismanin
¢OzUmi icin en 1yi tek bir yol yoktur. Uygulamalar, yonetici 6zelliklerine (yas, egitim,
cinsiyet, tecrilbe v.s.) gore degisebilir. Orgilt icerisinde tesvik edilmis bir catisma bile belli bir
siire ve miktar1 gegtikten sonra 6rgute buyUk zararlar veren, yikict sonuclar dogurabilir.

Tarihsel agidan baktigimiz zaman, 1940' lar da catisma yonetimi ile ilgili ilk yapici
yaklasimlarla birlikte, cesitli catigma ¢ozim yontemleri ortaya ¢ikmaya baslamistir. Mary
Follet (1940) ilk olarak ti¢ ana yol belirlemistir. Baski, uzlasma ve bitinlestirme. Daha sonra
Blake & Mouton (1964) ise kisiler arasi catisma yonetimini farkl: bir konseptle simflandirmis
ve bes tip catisma ¢ozim yontemi  belirlemistir. Gug kullanma, geri ¢ekilme, yumusatma,
uzlasma ve problem ¢tzme. Blake & Mouton modelinin farki, bes farkli catisma ¢ozim
yonteminin belirlenmesinde, yonetici tutumlarimin iki boyutlu sekilde ifade edilmesiydi,
Bunlardan biri Uretim endisesi, digeri ise insan endisesi boyutuydu. (Rahim, Magner,
Shapiro,2000; s.9).

Daha sonraki calismalarda; Rahim (1983) ve Rahim & Bonoma (1979), catismanin iki
temel boyutunun oldugunu daha farkl: sekilde agiklamislardir. Catisma ¢ozim yontemi olarak
iki temel boyut gelistirerek ; kendisi icin ve digerleri igin kayg: duyma seklinde ifade
etmislerdir. 1lk boyut kadin veya erkek kendi endiselerinin tatminine calisma derecesini
anlatmaktadir. ikincisi ise digerleri icin endise duyularak kisisel tatminine calismayi



anlatmaktadir.Bu boyutlar kisisel gatisma boyunca  motivasyonel yonlendirmenin bir
portresidir (Rahim, Magner, Shapiro, 2000; s.9).

S.P.Robbins (1993) ise gatisma ¢bzme yaklasiminda, isbirligi (bir tarafin diger tarafin
cikarlarim tatmin etme gabasimin derecesi) ve iddia etme (bir tarafin kendi ¢ikarlarim tatmin

etme gabasinin derecesi) boyutlarim kullanmistir (s.453).

2.3.1. SP. Robbins Catisma C6zim Y ontemleri

S.P.Robbins (1993), iki boyut (ishbirligi-iddia etme) olarak inceledigi catisma ¢Ozim
yontemlerini bes yonetim yaklasimi ile agiklamaktadir: Rekabet (iddiact ve isbirligi
yapmayan), ishirligi (iddiaci ve ishirligi yapan), uzlasma (iddiacilik ve ishirligi boyutlari
acisindan ortada), kaginma (iddiact degil ve isbirligi yapmayan), uyum (iddiaci degil, isbirligi
yapan). (Sekil 2.2) .

iddiac: |, . Rekabet Isbirligi
A
.Uzlasma
v
iddiact
degil .Kaginma Uyum(intibak)
isbirlikei , Isbirligi yapan

degil

SEKIL 2.2. Catisma Y onetimi Y aklasimlarimn Boyutlar:
(Kaynak: S.P.Robbins ; Organizational Behaviour ,1993; s.452)



2.3.1.1. Rekabet

Eger bir taraf, catisma taraflart Uzerindeki etkisini disiinmeden amaclarina ulasmaya ve
cikarlarim arttirmaya galisirsa, rekabet etmektedir ve baskin durumda olmaktadir. Bigimsel
gruplardaki veya bir 6rgutteki bu tir kazang-kayip anlasmazliklarinda genellikle baskin gic
olarak, iki taraftan Ustin olanin bicimsel otoritesi kullamlir. Catisan taraflarin her biri bir
basariy1 kendi lehine degistirmek igin kendi gui¢ tabanim kullamr (Robbins, 1993; s.452). Bu
yaklasimin kullamimast i¢in en uygun kosullar su sekildedir:

a. Cabuk ve kesin hareket emek gerektiginde

b. Populer olmayan hareketlerin uygulanmasim gerektiren énemli konularda (maliyet

azaltmada , yaygin olmayan kurallari uygularken ve disiplin igin).

c. Orgitin refah icin yasamsal 6neme sahip konularda, kendinizin hakli oldugunuzu

bildiginizde.

d. Rekabetci olmayan davramiglardan avantg] saglayan kisilere karsi.

2.3.1.2. Isbirligi

Catisma icindeki taraflarin her biri tim taraflarin ¢ikarlarim tatmin etmeyi arzuluyorsa,
isbirligi ve karsilikli olarak fayda saglayan bir sonug arayisi vardir. Isbirliginde taraflarin
davraniglar1 problemi ¢ozmeye ve cesitli goris noktalarinda uzlasmak yerine farkliliklar:
aciga cikarmaya yoneliktir. Taraflar tim secenekleri gbz 6nune alirlar; goris noktalarindaki
benzerlikler ve farkliliklar daha agikga gorulur. Aranan ¢0zum, tim taraflarin avantajina
oldugu icin, ishirligi catismalarin ¢oziimlenmesinde bir kazanma-kazanma yaklasim olarak
gordlur. Tliskilerde agikliga, guvene ve kendiliginde olusa deger veren davrans bilimciler
catismalarin ¢oztimlenmesinde isbirligi yaklasiminin da guclu taraflaridir (Robbins, 1993;
s.453). Isbirligi yaklasimim kullamm icin en uygun oldugu kosullar: su sekilde siralayabiliriz:

a. ki is de uzlasma gerektirecek kadar 6nemli oldugunda, bittinlesik bir ¢ozim bulmak

icin.

b. Amaciniz, grenmek oldugu zaman.

c. Farkli bakis agisina sahip insanlarin fikirlerin birlestirebilmek igin.

d. Taraflar bir uzlasmaiginde birlestirerek baglilik saglamak igin.

e. Biriligkiyle gatisan duygularla birlikte ¢alisabilmek igin.



2.3.1.3. Uzlasma

Catisma taraflarindan her biri bazi seylerden vazgegerse uzlasmayla sonuglanan paylasma
meydana gelir. Uzlasmada agik bir kazanan ya da kaybeden yoktur. Bunun yerine catisma
nesnesi paylastirilir ya da bolinemiyorsa bir taraf digerine ikame degeri olan bir sey vererek
ddullendirilir. Dolayisiyla, uzlasma yolunun ayirt edici 6zelligi, her bir tarafin bir seylerden
vazgegmesinin gerekli olmasidir. Sendikalar ve yonetim arasindaki anlasmalarda bir karara
ulasmak ve bir is sdzlesmesinde karar kilmak igin uzlasma gereklidir (Robbins,1993; s.453).
Uzlagma yaklasimint kullanim icin en uygun oldugu kosullar1 su sekilde siralayabiliriz:

a Amaclar dnemliyse, ancak daha fazla iddia etmenin getirecegi cabaya ve potansiyel

karisikliga degecek kadar dnemli degilse,

b. Esit guce sahip rakipler, farkli amaclara baglilar ise

c. Karmasik konularda gegici ¢oziimler bulabilmek igin

d. Zaman baskisi altinda en kestirme ¢dziime ulasabilmek igin

e. Isbirligi ve rekabet basarisiz oldugunda bir geriye gidis saglachg: icin

2.3.1.4. Kaginma

Bir taraf catismamin farkinda olabilir, ancak catismaya, geri ¢ekilerek ya da bastirarak
tepki gosterebilir. Kayitsizlik ya da bir anlasmazliga agikca tepki gostermekten sakinmak geri
cekilmeye neden olur. Taraflar, fiziksel ayirimi onaylarlar ve her biri digerinkinden ayr: yon
cizer. Eger cekilme olanakli degilse ya da arzulanmyorsa taraflar bastirilabilirler, yani
farkliliklart kendilerine saklayabilirler. Eger gOrevlerinin birbirlerine bagimli  olmast
nedeniyle grup dyelerinin etkilesimde bulunmalari gerekiyorsa, bastirma gibi sonug geri
¢ekilmeden daha mimkindur. Kaginmay: kullamm icin en uygun oldugu kosullar: su sekilde
siralayabiliriz (Robbins,1993; s.453):

a. Bir konu 6nemsiz oldugunda ya da daha 6nemli konular baski yaratiyorsa

b. Islerinizi halletmek konusunda hicbir sans algilamiyorsanz

c. Potansiyel bir bozulma, ¢bziimiin saglayacag: faydalardan daha agir geliyorsa
d. Insanlarin sakinlesmesi ve tekrar kendi bakis agilarina donmeleri icin
e

. Ani karar vermek, bilgi toplaminin yerini aliyorsa

—

Digerleri catismay1 daha etkin ¢ozebiliyor ise

g. Konular ylizeysel gorundugiinde yadadiger konularin belirtisi ise



2.3.1.5. Uyum

Taraflar  muhaliflerini  memnun etmeye calisirlarsa, muhaliflerinin ¢ikarlarint
kendilerinkinden Ustiin tutmaya istekli olabilirler. liskilerini koruyabilmek igin bir taraf
kendinden fedakarlik yapmaya istekli olabilir. Bu davramsa uyum demekteyiz. Uyum
yaklasimint kullanim igin en uygun oldugu kosullar1 su sekilde siralayabiliriz (Robbins,1993;
S. 454):

a  Yanhs yaptiginizi gorduglntzde ve daha iyi bir fikrin duyulmasina olanak saglamak,

Ogrenmek ve mantikliligimz: gostermek igin,

b. Konular baskalar: igin sizin igin oldugundan daha 6nemliyse ve digerlerini memnun
etmek ve isgbirligini devam ettirmek icin,

Daha sonrasi icin sosyal agidan kredi saglamak igin,

Y enildiginizde kayiplarimzi en aza indirgemek igin,

® o o

Uyum ve denge ¢ok dnemli oldugunda,

—h

Astlarin hatalardan ders alarak kendilerini gelistirmelerini saglamak igin.

2.3.2. Blake Shepard ve Mouton Catisma Cozim Y ontemleri

Catismay1 ¢oztimleme yontemlerini ilk defa sistematik ve analitik bir bicimde inceleyen
arastrmacilar Blake, Shepard, ve Mouton'dur ve gatisma ¢ozumlerini, ¢ozime ulasmada
harcanan cabamin aktif ya da pasif olmasina, ¢6zim tekniginin basarisimin tasidigi riskin
derecesinin yUksek ya da diistk olup olmamasina gore ele alip incelemektedirler (Eren, 2001;
s.549). Daha Once aciklanana bu modele ek olarak catismanmin ¢ozimlenmesine yonelik bir
model daha gelistirmislerdir. Bu model, Blake ve Mouton'un yonetici davramslarin
aciklamak icin gelistirdikleri ve yonetsel 1zgara adint verdikleri yonetim bicimleri modeline
dayanmaktadir. Blake ve Mouton, yonetici davraniglarinin insana ve Uretime yonelik olmasina
dayal1 olarak bes tir yonetsel davranis bicimi tamimiglardir (Eren, 2000; s.36). Bu yonetsel
davranis bigimleri cergevesinde gatismamn hangi yollarla ¢oziimlenecegi de asagidaki gibi

aciklamislardir.

Sekil 2.3' de yatay eksen Uretime verilen 6nemi, dikey eksen ise insana verilen dnemi ifade
etmektedir. Her iki eksen 9 puanlik Olcege gore numaralandirilmistir. Model, insana ve

Uretime verilen 6nemin farklilasmasi nedeniyle 81 degisik yonetim bigimini icermektedir.
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Ancak, Blake ve Mouton bu 81 olasi yonetim stilinden ve ¢atisma ¢oziim yontemlerinden bes

tanesini tanimlamigtir (Bernardin & Alveres, 1976; s. 84).

9 I
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E‘;ﬁ;‘?&“ﬁﬁ szam' dtl)il?kat- kisiler orgitsel amaglar
- aca etrafinda birlestirilerek
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6
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verimlilige erisme.
3
—— 9.1. Yonetim
2 —{ L1 Yonetim is kosullarim dizenleyerek —
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Sekil 2.3. Blake ve Mouton’un Y dnetim Bigimleri 1zgarasi
Kaynak: Erol Eren, “Orgitsel Davrans ve Y 6netim Psikolojisi” Beta Y ayinlar,istanbul (2000)

2.3.2.1. Geri Cekilme

Y onetsel davranis bicimlerinden (1.1) ile ifade edilen durum, Uretime ve insana verilen
Onemin az oldugu durumu ifade eder. Boyle bir durumda yonetici ile orgut calisanlar:
arasinda iliskiler oldukga azdur. iletisim azalmis ve Orgiitsel amaglar énemini kaybetmistir.
Y Onetici, hem sorumlulugunu tasidig: isleri basarmak hem de yonettigi bireylerin istek ve
ihtiyaglarim dikkate almak bakimindan cok vyetersizdir (Eren, 2000; s.36). YOnetici,
sorunlarin ve anlasmazliklarin ¢dzumint personeline birakir. Kendisi sorumluluk tstlenmez,

ancak elestiri yapmaktan da kaginmaz. Bu yonetim biciminde yenilgi kabul edilmis gibidir.



Orgiitsel ortamda bu yonetim biciminin benimsendigi durumlarda catismalar genellikle
geri cekilme yoluyla ¢ozimlenir. Geri c¢ekilmede genellikle taraflarda bir tehdit duygusu
hakimdir. Fiziksel bir hareketin miimkiin oldugu ¢atismali durumdan uzak duracak, baska bir
ifade ile ayrilik arenasindan geri duruldugunda, ¢atismadan uzaklasilacaktir (Kiling,1986; s.
153).

2.3.2.2. Yumusatma

(1.9) seklinde ifade edilen yOnetsel davrams bigiminde, insana verilen dnem en Ust
duzeyde iken, Uretime verilen énem en alt diizeydedir. Orgiit calisanlarinin mutlulugunun
saglanmast birinci plandadir. Orgiitte dostca bir ortam vardir. Yoneticiler hatalara karsi
anlayishdirlar. Herkes hata yapabilir gorust egemendir. Ancak Orgtte, 6rgitsel amaclara
ulasma cabalar1 asgari diizeydedir. Bu tarz yonetim biciminin, 6rgutsel basari agisindan zay:f
oldugu sdylenebilir (Eren, 2002; s. 37).

Bu yOnetim tarzinin ¢atismali durumlarda izleyecegi yontem yumusatmadir. Bu yontemde
iliskileri iyi tutmak igin anlasmazliklar yatistirilir. En gok anlasma saglanacak ortak konular
gundeme getirilir ve dostluk atmosferi yerlestirilmeye calisilir. Yonetici, catisana taraflarin
farkliliklarint ortaya gikarmalarin onleyerek onlarr dayanmisma icerisinde olmaya tesvik eder.
Y Oneticinin durumu oldugundan daha iyi gosterme cabalarinin etkinligi, yumusatmada
olumlu sonuglar yaratabilir (Ozalp, 1989; s.109).

Yumusatma yonteminin temel duslnce tarzi “Uzerinde anlasabildigimiz konulari
konusalim, anlasamadigimiz konulari konusmayalim ve tartismayalim” mantigiyla ifade
edilir. Bireylerin sadece hemfikir olduklari konularda konusmalari, onlarin birbirleriyle
benzerliklerinin oldugu ve sanmildigi kadar birbirlerinden farkli olmadiklar1 distinmelerini
saglar. Bu durum ise taraflarin sakinleserek catismali durumdan kurtulmalarint ve dolayisiyla
dayatismalarim saglar (Tekarslan vd., 2000; s.312).

Yumusatma yontemi, Orgltsel catismalari yonetmede cok sik rastlanilan bir teknik
olmasina ragmen, bu yontemle erisilen ¢cozumler ytzeyseldir. Farkliliklar aynen kalir, sadece
catismalar ertelenir. Ornegin; “kaderlerimiz birlesik”, “bir aile gibiyiz’ gibi szler yumusatma
stratgjisi ile ilgilidir (Kogel,2002; s499) Catismalar ¢ok ciddi bir boyuta ulasmissa
yumusatma yolu ¢dzim olmayacaktir. Kisa bir donem icin distince farkliliklar: ortadan
kalksa bile ilk firsatta catisan taraflar tekrar catisma durumuna gelecektir. Cabalari



birlestirmeye calismak, bozulup parcalanmamn sakincali olacagim isaret etmek, gercek
nedenlere inmemek anlamina gelen bu yontem gegici baski niteligi tasimaktadir (Eren,1984;
s.464). Teknik,kritik bir projenin zamamnda yetistirilmesi gibi hizli karar vermenin gerekli
oldugu durumlara ise yarayabilir, ama 6nemli catismalari yonetme amaciyla kullanildiginda,
catismay1 ¢bzme disinda, bu teknik ¢atismanin bilytimesine neden olur.

2.3.2.3. Baski Yapma

(9.1) seklinde ifade edilen yonetim bigciminde yonetici, orgutsel amaglara ulasmak igin
Uretime verilen dnemi azami seviyede tutarken, insana verilmesi gereken 6nemi goz ardi
etmektedir. Insan, drgiisel amaglara ulasmada diger Uretim araglarindan farksiz gorulmektedir.
Calisan bireylerin istek ve ihtiyaglar: ihmal edilir. Orgitt icinde gerek bireyler arasi gerekse

birey-Orgut iletisimine 6nem verilmez (Eren; 2000; s.37).

Bu yonetim tarzinin catismali durumlarda izleyecegi yontem; baski yapmadir. Uretim
amaclarint gerceklestirilmesini saglayan personelden sorumlu yonetici, bu bireyler Gzerinde
genis yetkilere sahiptir.Astlariyla anlasmazlik icinde olan bir Ustin kendini hakli ¢gikarma ve
karsisindakini ezmek igin ¢atisma durumunu bir kazanma-kaybetme miicadelesine gevirmesi
ve sonucta gucuni (otoritesini) kullanarak kendini hakli gikarmasi, baski yonteminin tipik bir
yontemidir (Kiling,1986; s.154). Uretimde meydana gelen aksakliklardan ve hatalardan bu
personel sorumludur. Catisma durumunda yonetici yetkisini kullanarak ¢atismayi bastirmaya
calisir. Orgiitsel catismanin ¢oziimlenmesinde kullamlan en eski yontemin baski yapma
oldugu sdylenebilir (Rahim ve Blum, 1994; 6).

Baski yapma, cogunlukla agik bir ¢atismanmin sonuclandirilmasinda etken olmakla birlikte,
sorunun kokenine inilerek catismaya neden olan etmenler yok edilmediginden gatismanin
¢cOzulemeyecegi aciktir. Dolayisiyla ¢ozilemeyen (fakat sindirilen) catismalar isi yavaslatma,
dikkatsizlik, hatalarinin artmasi gibi farkl: yollarla ortaya cikar, isbirligi azalir ve Uretimin
etkinligi diser. Keza sik sik bu yola basvuran bir yoneticinin, personelin moral ve motivasyon
Uzerinde olumsuz etkiler yaratabilecegi de agiktir (Kiling,1986; s.155).



2.3.2.4. Uzlastirma

(5.5) seklinde ifade edilen yonetsel davranis bicimi, yonetsel i1zgaranin orta noktasim
gogerir. Bu noktada, calisanlar: istek ve ihtiyaglar: ile buna bagli olarak moral dizeylerini
dustirmeyecek bir orgiitsel etkinlik ve verimlilik saglanmaya calisilir. Uretime verilen 6nem
ile insana verilen dnem esit diizeydedir (Eren, 2000; s.37).

(5.5) noktasinda (9.1) noktasinda oldugu gibi olaylar1 sadece Uretim agisindan ele almak ya
da (1.9) noktasinda oldugu gibi insana agirlik vermek yerine Uretime ve insan faktorine
verilen onem dengelenmeye calisilir. Bu yOnetim bigiminin temel varsayimi, bireylerin
yaptiklar: isleri neden oyle yapmalari gerektigi aciklamirsa ortaya daha verimli ve daha
basarilt sonuglar ¢ikacagidir. Bu nedenle gerek bireyler arasi gerekse birey-orgit iletisimine

blylik 6nem verilir.

Bu yOnetim tarzinin ¢atismali durumlarda izleyecegi yontem, uzlasmadir. Catisan taraflar
veya onlarin temsilcileri bir araya getirilerek pazarlik ya da oylama yontemiyle anlasmazligin
giderilmesine calisilir. Tamamen kazanan veya kaybeden bir taraf yoktur. Orta bir ¢ikis yolu
aranarak iki tarafinda kismen tatmin olmasi saglamir (Rahim ve Blum, 1994; s. 6).

Catisan taraflar arasindaki catisma konusunun boltnebilir oldugu durumlarda, bu yontem
etkin bir kullanima sahiptir ve taraflarin kendi istek ve amaglarindan karsilikli fedakarlikta
bulunmalar: istenilir. Tabi hangi tarafin ne kadar taviz verecegi, taraflarin nispi giglerine
baglidir. Bu yontemin gucli yoni, acik kaybeden yoktur, demokratik degerlerle tutarhdir,
zayif yonu ise agik kazanan yoktur, gegici olmasi ve gli¢ uyum saglanabilmesidir
(Robbins,1986; S.73).

2.3.2.5. Sorun Cozme

(9.9) seklinde ifade edilen yonetsel davranis bigiminde, hem insana hem de Uretime en Ust
duzeyde 6nem verilir. YOnetim, insan istek ve ihtiyaglarim eksiksiz bir bigcimde karsilamaya
calisir. Karsilikli gliven, saygi ve dayamsma ortami saglayarak orgultsel basariyr arttirmaya
cabalar. Orgiitsel basariin uyumlu takim calismas: ile saglanacagina inanilir. Y apilan
hatalara karsi yonetimin tutumu, yapict ve Ogreticidir. Ancak bu yonetim tarzimin
uygulanmasi ¢ok zordur (Eren, 2000; s.38).



Bu yonetim tarzimin gatigmali durumlarda izleyecegi yontem ise sorun ¢ozmedir. Bu
yontemde yOnetici, ¢atisan taraflar bir araya getirerek sorunlarin karsilikli olarak tartisilarak
¢Ozimlenmesine gabalar. Sorun ¢bzme yontemi  kalict ¢dzUm getirmekteki etkinligi sOyle
aciklanabilir : “Birlikte calisanlar, karsilikli bagimliligin gerektirdigi gerilimler yizinden,
cabalarint birlestirmekten ya da gerilime yol agan sorunlarin ¢dzimlenmesinden kaginirlarsa,
Orgutsel amaclara yonelik eylemler bosa gitmis ya da pek ¢cok enerji iyi bir ¢cozime ulasmaya
bireysel olarak cabalamaktan dolay: heba edilmis olur. Dolayisi ile s6z konusu bireylerin
sorunlart anlamalar1 ve onlart objektif olarak analiz etmeleri durumunda, bir araya gelip
iletisimde bulunarak tatmin edici ¢ozimler Uretmeleri kuvvetli olasiliktir (Kiling,1986;
s.161).

Sorun ¢bozme yontemi Ozellikle iletisimle sorunundan kaynaklanan catismalarin
¢Ozimunde gok faydalidir. Bir sorun ¢ozme oturumu yapildiginda, amaglarin, hedeflerin,
orgutsel ve kisisel gerceklerin, stratgjilerin tartisildig: iletisim ortamn meydana gelmis olur.
Yanlis anlamalar ve algilamalar icin diizeltme ortam saglanmis olur, bariscil bir ortam olusur
ve gatigmaya harcanacak enerji, zaman ve kaynaklar ¢atismamn ¢ozimu igin kullanlir.

Blake ve Mouton'un olusturdugu bu modelde sorun ¢dzme yontemini en etkili yontem,
baski yapma yoluyla ¢atismanin ¢bzimi ise en etkisiz yontem olarak kabul edilmektedir.

2.3.3. Rahim ve Bonoma Catisma Cozum Y 6ntemleri

M.A.Rahim ve Bonama (1979) ve M.A.Rahim (1983), catismamn ¢gozumlenebilmesi igin
bes yontemden bahsetmektedir. Gelistirmis olduklar1 bu modeldeki yontemler, hem catisan
bireyler tarafindan bireysel catisma ¢Oziminde hem de yoneticileri tarafindan orgutsel
catigma ¢ozumiinde kullarilabilir. Rahim & Bonoma (1979) ¢atisma ¢ozum yontemi olarak iki
temel boyut getirmis; kendisi icin ve digerleri icin kayg: duyma. ilk boyut kadin veya
erkegin kendisi icin dusik veya yuksek derecede endise duymasi, ikinci boyut ise disik veya
yuksek derecede digerleri icin endise duymalaridir. Tatmin boyutu, iki boyuttan etkilenerek
secilir (Rahim v.d.,1992; s.33). YOnetici ise, ¢catismamn niteligine gore en uygun yontemi
secmeye galisir (Rahim v.d.., 2000; s.10).

M.A. Rahim ve Bonama nin gelistirdikleri bu modelde, kisinin kendisi icin ve baskalar:
icin endiselenme duzeyi, bireylerin ¢atisma durumundaki davranislarint tasvir etmektedir.
1976 yilinda Ruble ve Thomas ve 1990 yilinda Van De Vliert ve Kabanoff tarafindan yapilan
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calismalar, bireylerin gatisma durumunda bu iki boyut gercevesinde ¢oziim gelistirdiklerini

gostermistir. Bu iki boyutun kombinasyonu sonucunda sekil 2.4' de gosterildigi Uzere bes ayr1

catismay1 ¢ozumleme yontemi ortaya ¢ikmustir. Her bir yontemin 6zelliklerine asagida yer
verilmektedir (Rahim v.d., 2000; s.10).

KENDI ICIN ENDISELENME

Y UK SEK DUSUK
BUTUNLESME UYMA
UZLASMA
BASKI YAPMA
(HUKMETME) KACINMA

Sekil 2.4.Rahim ve Bonama nin Catismay1 Cozimleme Modeli

Kaynak: M.Afzalur Rahim, Nace R. Magner, Debra L. Shapiro; The International Journal of

Conflict Management, 2000, Vol:11 syf:11 Malory Court, USA.

2.3.3.1. Butunlestirme
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Kisi, catisma durumunda hem kendisi, hem de karsi taraf icin yiksek derecede

endiseleniyorsa, bittnlestirme yoluyla catismay1 ¢ozimlemeye calisir. Catisma yonetimi ile

ilgili literatUr incelendiginde bitunlestirmenin, sorun ¢ozme, isbirligi yapma, kazan-kazan

veya pozitif toplam seklinde de tasvir edildigi gorulmektedir. Butlnlestirme, her iki tarafin da

endiselerini tatmin eden ortak bir ¢cozim yolu bulabilmek icin taraflar arasinda aktif isbirligini

gerektirir. Aciklik, bilgi alisverisi ve farkliliklarin arastiriimast bu ¢éziim yonteminin temel



Ozdllikleridir. Butunlestirmenin saglanmasinda ilk kural, masamin Uzerine kartlart koymak,
gercek konuyla yuzlesmek ve catisma konusunu agikca irdelemektir (Friedman v.d., 2000;
s.33).

Butunlestirme yonteminde gatisma konularimin tzerine gidilir, ¢atismamn esas sebepleri
arastirilir ve bunlarin tamamen ortadan kaldirilmasina ¢alisilir. Catisma durumunda taraflar
kendileri bu yontemi benimseyerek diger tarafla yizlesebildikleri gibi, yoneticileri tarafindan
da yuzlestirilebilirler. Yoneticiler, taraflar: bir araya getirerek, gatisma konusunun konusulup
tartisgilabilmesi icin ortam hazirlar. Y Uzlestirmenin amaci, taraflar arasindaki iletisimden
kaynaklanan sorunlar: ortadan kaldirmak ve gatismamn gizli nedenlerinin ortaya gikmasin
saglamaktir. Bu sekilde, sorunun ¢ozimlenmesindeki sorumluluk da taraflara ait olacaktir.
Taraflar ylzlesme sayesinde bir araya gelerek catismanin gercek nedenlerini arastirma ve
herkes icin faydal1 yaratict ¢bziim yollar1 gelistirebilme sansina da sahip olacaklardir (Kiling,
1986; s.161).

Bitunlestirme yonteminde en 6nemli konu taraflarin arasindaki iletisimi saglamaktir.
Y 6ntemin temelindeki varsayim; agik iletisim sayesinde farkliliklarin ortaya konabilecegi ve
bdylece anlasmazligin giderilebilecegidir. Bu yontem; bireylerin  sorunlari  agikga
tartisabilmeleri, duygu ve distincelerini ortaya koyabilmeleri rahatlamalari ve daha az gerilim
yasamalarint saglar. Bu durum ise bireylerin is yasamlarinda daha huzurlu olmalarim
saglayarak basarilarint olumlu yonde etkiler (Rahim & Buntzman, 1999; s. 158).

Bu yontemde kimin kazandigi, kimin kaybettigi veya kimin hakli kimin haksiz oldugu
tartismalarina izin verilmez. Amag her iki taraf igin de fikir ayriliklarin belirleyerek en iyi
¢OzUmu bulabilmektir. Taraflar fikirlerini agikga ortaya koyarlar, kars: tarafin gorus ve
dustincelerini dinlerler. Bu durum, anlasmaya varilincaya kadar devam eder (Rahim v.d.,
2000; s. 11). Aranan ¢bzum her iki tarafi datatmin etmeye yonelik oldugundan, butinlestirme
yonteminin kazan-kazan stratgjisi oldugunu sdylemek mimkandur.

Catismay:1 bitunlestirme yontemiyle c¢ozimleme yolunu segen bir yoneticinin dikkat
etmesi gereken bazi hususlar vardir. Bunlar;

Bilgi paylasimin saglamak,
Catismalarin ¢dziminde sorunlarin temeline inmek,

Her zaman her iki tarafin da kazanabilecegi ¢oztimler aramak,



Bireylerin, anlamadan ©Once yargilamaktan, degerlendirmekten ve elestirmekten
kaginmalarin saglamak,

Yeni yol ve tekniklere agik olmak,

Ulasilan karar1 yeniden gozden gegirerek dogrulugundan emin olmak (Kegecioglu,1999;
s.104).

Catismanin ¢ozamu ileilgili literattr incelendiginde, bittnlestirme yonteminin en etkili ve
basaril1 yontem olarak kabul edildigi gorulir. Y éntemin basarisinin baslica nedenleri olarak;
taraflarin aktif katilimina izin vermesi ve gatisma konusunun tartisilarak gergek nedenlerinin
ortaya konmasint saglamasi gosterilmektedir. Ancak uygulamada bazi yoOneticilerin bu
yontemi ¢ok sik kullanmadiklar: gbzlenmektedir. Cunk gogu yoneticide gatismayi kabul edip
¢OzUm vyollar1 arastirmak yerine, durumu inkar edip gormemezlikten gelme egilimi vardir.
Yoneticiler daha cok, catisan taraflarla gorismek, onlari azarlamak ve onlara gatismayi
ortadan kaldirmalarint sdylemek yolunu segerler. Bu durum genellikle ¢atismanin
¢ozimlenmesinden cok, catisan taraflar agisindan baska bir azarlamaya yol agmayacak
sekilde, hasir alt1 edilmesine yol agar. Eger ylzlestirme basaril1 bir yonetici tarafindan olumlu
bir iligski icerisinde gerceklestirilirse, taraflar arasinda sevgiye yol agmasa bile, taraflarin
birbirlerini anlamalarina yol agarak gerginligi azaltacaktir (Erdogan, 1999; s.196).

2.3.3.2. Baski Yapma (hiikmetme)

Kisi catisma durumunda, kendisi icin yuksek, karsi taraf icin dusik derecede
endiseleniyorsa catismay: hikmetme yoluyla ¢oziimlemeye calisir. Bu yol aym zamanda
kazan-kaybet seklinde de tasvir edilebilmektedir. Hikmetme yoluyla ¢atisma ¢ozimini secen
bireyler neye mal olursa olsun kazanmak isterler (Rahim v.d., 2000; s.11).

Bu yontemde kazanma yolunda diger tarafin duygu, distince ve beklentileri dikkate
ainmaz. Kendi amaclarina ulasmanin diger taraf Uzerindeki etkisi 6nemsenmez. Catisan
taraflardan, kendini diger taraftan nispeten guclt oldugunu hisseden taraf, durumu kendi
lehine gevirmek icin gi¢ kullamr. Bu gi¢ onun egitimi, tecribesi ya da bigimsel yetkisi
olabilir (Friedman,v.d.,2000; s.39). Ornegin astlariyla anlasmazlik iginde olan bir Gstiin,
kendini hakli ¢ikarmak ve karsisindakini ezmek icgin catisma durumunu bir kazan-kaybet
micadelesine gevirmesi ve sonugta Ust olmamn verdigi gucle kendini hakli ¢ikarmasi
hiikmetme yonteminin tipik bir drnegidir ( Tekarslan vd., 2000; s.313).



Catismanin ¢dzumiinde, yoneticilerinde hikmetme yoluyla ¢ozim aradiklarint siklikla
gormekteyiz. Kendi guclni ve yetkisini kullanarak ¢dzimleme yolunu segen yonetici bu
tavrin, “burada amir benim, bu is su sekilde olacaktir” seklinde sergiler, giglerini zorla kabul
ettirmekten, emirlerine itaat ettirtmekten hoslamir (Rahim, v.d.,2000; s.11). Karar taraflar
arasinda anlagma saglamasa da, taraflarin her ikisi tarafindan da kabul edilecegi bir gercektir.

Baski (hikmetme) yonteminde kullarmilan ¢ok ¢esitli davrams bigimleri vardir. Bunlarin en
belirginleri davada israr, tehdit ve cezalardir. Davada israr, kisinin kendi istek ve
beklentilerini kars1 tarafa kabul ettirme cabasidir. Davada i1srarin basarist karsi tarafin bu
1srara ne kadar dayanabilecegine baglidir. Ayrica israr eden tarafin isteklerini kars: tarafa
kabul ettirebilmesi veya onu buza zorlamasi, ondan bigimsel yetki bakimindan daha Ustiin
olmasini gerektirir. Tehdit, 6rgit tarafindan kabul edilemeyecek dislnce ve davranislarin,
yonetici tarafindan o kisiye hatirlatiimasidir. Bir ¢esit uyari niteligindedir. Bunun ise
yaramadigim goren yonetici, gucini filene kullanma yolunu da secebilir. Ceza, gicun fiilen
kullanimudir. Kisinin isten uzaklastirilmas: ya da daha dusiik bir pozisyona atanmasi yontinde
olabilir. Ancak, gerek davada israr, gerek tahdit gerekse de cezalandirma gatismanin temeline
inmedigi icin kisa sureli ¢ozim olarak dusundlebilir. Ayrica sik sik bu yola basvuran bir
yoneticinin, bireylerin moral ve motivasyonu Uzerinde olumsuz etkiler yaratacag: da agiktir
(Tekarslan v.d., 2000; s. 311).

Catismanmin hikmetme yoluyla ¢oztimlenmesi, guicliniin kars: tarafa bask: yaparak, korku
yoluyla anlasmazlig1 gidermesidir. Y etkiye sahip olan taraf kendi giicinu kullanarak (boyle
oldugunu hissettigi icin) diger tarafi yenmis olacaktir. Acik bir ¢catisma o an i¢in 6nlenmis olsa
bile, kaybeden tarafta kin, nefret ve 6fke gibi duygular uyanabilir. Ayrica baski altinaalinan
catismalarin, daha buyuk boyutlara ulasarak yeniden agiga cikmaihtimali de yuksektir. Ama
yontem, hizl1 karar alma gereken durumlarda en ¢ok basvurulan ve etkili bir yontemdir (www.

Foundationcoalition.org/ teams, 15.03.2004)

2.3.3.3. Uyma

Kisi, catisma durumunda, kendisi icin disik, diger taraf icin yuksek derecede
endiseleniyorsa, catismay1 uyma yoluyla ¢ozimleme yolunu segebilir. Aym zamanda yardima
hazir olma veya kars1 koymama seklinde de tasvir edildigi goralmektedir (Friedman,v.d.,
2000; s.38).



Bu yontemin temelinde, diger tarafin endiselerini tatmin edebilmek ve catismay: ortadan
kaldirmak icin, bir tarafin yardima hazir davramglar gostermesi yatar. Yardima hazir Kisi
kendi distunce ve duygularim baskalar icin feda eder, iliskilerin bozulmamasina cabalar.
Burada fedakarlik, 6zgeci bir form, yardimseverlik veya itaat vardir (Rahim,v.d.,1994; s.14).
Yardima hazir taraf, kendine yapilan dismanca harekete, bundan daha az diismanca hatta
bazen dostga karsilik verir (Boulding 1962; 171, Akt: Rahim vd., 2000; s.12). Catisma
durumlarinda bazen, catisma konusu bir taraf icin, diger tarafa gore daha Onemsizdir.
Y onetici, catisma konusunun kendileri icin daha dnemsiz oldugunu dislnen tarafi, ¢ozim
icin fedakarlik yapmaya ikna edebilir. Farkliliklart en aza indirmeye galisarak ortak yonleri
vurgulamaya calisir. ikna cabalar: sirasinda yonetici, gerekirse ¢oziim sonucunda, tarafin yeni
olanaklara kavusacaginin veya destekleneceginin garantisini de verebilir (Eren, 2000; s.541).

2.3.3.4. Kaginma

Kaginma, catisma durumunda bireyin kendisi icin ve diger taraf icin disik derecede
endiselendiginde sectigi yontemdir. ilgili ve gesitli kaynaklarda, eylemsizlik ya da gérmeme
seklinde de tasvir edildigi gorilmektedir. Yontemin temelinde “seytam gormemek, seytan
duymamak ve seytanla konusmamak” distincesi vardir (Rahim ve Magner, 1995; s.125).
Gerek hireysel olarak catismamn ¢ozimlenmesinde, gerekse yoneticinin catismay1

¢ozumleme cabasi olarak kaginma, en sik kullamlan yontemlerden biridir.

Bazi durumlarda taraflar gatismamn ¢ozimlenebilmesi icin ¢aba sarf etmezler. Catismanin
kendiliginden ¢Ozilecegine inandiklarindan, kazanmak icgin rekabete ya da ¢0zUm igin
ishirligine gerek duymazlar. Onlara gore ¢0zUm igin gerekli olan tek sey catismadan
kacinmaktir: Hareketsiz kalma, geri cekilme, aldirmazlik, geri ¢ekilme veya geri acim atma
gibi (Rahim, v.d.,2000; s.11-12).

Catismal1 durumlara kars: gelistirilen en eski tepkinin kaginma oldugu soylenebilir. Gerek
bireyler, gerekse yoneticiler sik stk bu yola bagvurur. Yoneticiler, bireyler arasindaki
catismayr bilmemezlikten gelirler. Acik olarak taraf olmazlar ve catismaya dogrudan
mudahale etmezler. Catismayla ilgili kararlar geciktirilir. Y Onetici, bireylerin zaman iginde
kendi sorunlarim kendilerinin ¢dzecegine inamir. Catisma konusunun dnemsiz oldugu ve
¢OzUm icin caba harcamamin zaman ve enerji kaybina yol agacaginin disunuldigu
durumlarda, bu yontem etkili olabilir. Ancak karsilasilan her sorunun bu yolla ¢ozimlenmeye
calisiimasi ileride daha biiytk sorunlara yol agabilir (Kogel, 1999; s.500).



Kaginma, 0Ozellikle taraflarin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimli olmadig:
durumlarda etkin bir yontemdir. Bu nedenle ¢atismalarin ortaya ¢iktigi durumlarda yapilacak
ilk is, taraflar arasi karsilikli bagimliligin azaltilmasidir. Bunu gergeklestirmek icin ti¢ yontem
vardir: Soyutlanma, kayitsizlik, gekilme...

2.3.3.4.1. Soyutlanma

Soyutlanma, catisan taraflarin bireysel catisma yonetiminde, ¢6zim igin sectikleri bir
yontemdir. Bu yontemde karsilikli iligkiler azaltilir, adeta kars: taraf duvar orulir. Catisma
taraflarindan her biri kendi sorununu kendine gore tanumlayip ona gore inceler. Kars: taraf
yokmus gibi davranilarak dikkate alinmaz (Tekarslan vd., 2000; s.309).

Kars: tarafi dikkate almamak, sorunlarin ¢oziimiinde sadece bireysel beklentileri 6n plana
cikarmak ve iliskileri azaltarak catismayir ¢ozimlemeye cabalamak catismayi anlik olarak
ortadan kaldirir. Bu sekilde bir ¢bziimle, catisma tamamen ortadan kalkamamis, sadece daha
ileriki bir zamana ertelenmis olacaktir.

2.3.34.2. Kayitazhk

Gerek catisan taraflar, gerekse yoneticiler, catismaya kayitsiz kalma yontemiyle ¢ozim
yolunu segebilirler. Karsilikli bagimli olan taraflar bu yontemde bagimliliklarimn mantigin
ve temelini gormek istemezler (K1ling,1986; s.154). Kayitsizlik yonteminde, sorunun bir siire
sonra kendiliginden ¢ozulecegi diustincesi hakimdir. Bu yuzden farkliliklarin azaltiimas ve
¢Ozum icin caba harcanmasi geregi duyulmaz. Ornegin her ikisinin de terfi ettirilmesinin
kendi haklar1 oldugunu dustinen iki memurun, gunlik beraberliklerinde bu konuyu hig
acmamalar1 ve ortada bir sorun yokmus gibi davranmalar: gatismaya kayitsiz kalmanin tipik
bir 6rnegidir (Tekarslan vd., 2000; s. 309).

Catismanin  ¢cok yogun olmadigi ve yikici nitelik tasimadigi durumlarda catisma
kendiliginden ¢Oztmlenebilir. Ancak c¢ogu durumda bu yontem sorunun daha da
derinlesmesine yol acacagindan 6rgitsel agidan pek de istenilen bir durum degildir.



2.3.3.4.3. Cekilme

Kaginmanin en sik gorilen yoludur. Burada, catismaya taraf olanlardan birinin ya da her
ikisinin de catisima ortaminda fiziki olarak kendi simirlarina gekilmesi sbz konusudur.
Genellikle taraflarda tehdit duygusu hakimdir ve taraflar birbirlerini tehlikeli rakipler olarak
gorurler (Kiling, 1986; s.154).

Taraflar bu yola genellikle giic dengesinin 0 an esit olmadigr durumlarda basvururlar.
Kars: tarafin kendinden daha glcli oldugunu distinen taraf, fiziksel olarak o kisilerle ayni
ortamlarda bulunmamaya 6zen gosterir. Ornegin, catisma iginde oldugu kisiyi koridorda gore
kisinin yolunu degistirmesi, catigmali ortamdan fiziki olarak c¢ekilmenin bir Grnegidir.
Goruldagi gibi burada sadece agik catismanin ortaya ¢ikmast 0 ana icin 6nlenmistir. Catisma
gercek anlamda ortadan kaldirilmayip, sadece o an igin gegistirilmistir (Tekarslan v.d., 2000;
s.310).

Kaginma yoluyla gatismay: ¢ozimlemede kullanilan bu tg yontem de iletisimi azaltmasi
veya kesmesi, guvensizlik yaratmasi ve yardimlagma ortaminin kaybolmasina yol agtigi igin
catismay1 kuvvetlendirici etki yapmaktadir. Ancak orgitsel yasamda gerek bireylerin gerekse
yoneticilerin bu yontemleri ok sik kullandiklar1 gorilmektedir (Kogel,1999; s.497).

2.3.3.5. Uzlasma

Bireysel acidan, kisinin hem kendisi hem de kars: taraf icin, orta derecede endiselendigi
durumlarda sectigi yontemdir. Her iki taraf da karsilikli olarak kabul edilebilir bir distince
olusturabilmek icin ortak fedakarlik yoluyla verip-almay: ve paylasmay: kabul eder.
Dolayisiylakesin olarak kazanan ya da kaybeden bir taraf yoktur (Rahim v.d., 2000; s.12).

Y 6ntemin temelinde gatismayla direkt yiizlesmenin bazi olumsuz sonuglar dogurabilecegi
dustincesi yatar. Cunkd bu durum, taraflardan birinin kazanmasi, digerinin kaybetmesi ile
sonuclanacaktir. Uzlasma yontemi, catismalarin ¢ogunu belli bir andaki yiksek tansiyonun
aciga vurulmasinin ifadesi olarak gorir. Sayet bu duygular biraz bastirilip, olaylarin gelismesi
beklenirse, taraflar: bir araya getirebilecek yollarin bulunabilecegini 6ne sirer.



Catisma taraflari, ¢ozum icin kendileri uzlasabildikleri gibi, yoneticileri tarafindan da
uzlastirilabilirler. Uzlasma birgok sekilde saglanabilir. Bunlardan en sik kullamlanlars;

muizakere, Uglinct tarafin midahalesi, oylama ve farkliliklar: paylasmadir.

2.3.3.5.1. Uglincli Tarafin M tidahales

Taraflar kendi aralarinda anlasamiyorlarsa ve yonetici de onlari ikna edemiyorsa, bu
takdirde nesnelligine(objektifligine) guvenilen Gglncl bir Kisinin veya grubun yardimina
bagvurabilir. Hakem olarak kullanilan kisinin taraflarin her ikisini de gtivenini kazanmis ve
tarafsiz olarak hareket edecegine inamlmis bir kimse olmas: gereklidir. Hakemin karari ne
olursa olsun her iki tarafin bunu sayg: ile karsilamasi ¢ozimiin etkinliginde temel kosuldur.
Boylece, hakem olarak tayin edilen kimse veya grup taraflar: ayr1 ayr1 dinler, onlara gesitli

sorular sorar ve sonunda kararinm agiklar (Eren,2001; s.552)

Uclinci taraf miidahaleleri cok gesitli sekillerde gortlebilir. Ancak en sik rastlanilanlar:

arabuluculuk ve hakemliktir.

2.3.35.1.1. Arabuluculuk

Baz1 durumlarda catismalar arabulucu yardimiyla ¢ozimlenebilir. Arabulucu; bigimsel bir
yetkiye sahip olmaksizin, taraflara anlasmay:1 empoze etmeden, sadece cesitli taktiklerle,
catisan taraflar arasindaki gonullt anlagmalar: kolaylastirmaya calisir. Arabulucunun gorevi,
catigan taraflarin goruglerinin degistirilmesine yardimci olmaktir. Cok deneyimli arabulucular,
onlarin arasindaki pozisyon durumlarin: ve ilgilerinin temelinde yatan farkliliklar: sezgisiyle
tamyabilir (Ertel,1991; s.31) Catisma durumunda kimin dogru kimin yanlis olduguna karar
vermezler. Her iki tarafi da diger tarafa zarar verdigine anlatarak, ikna ederek catismayi
¢ozumlemeye calisirlar. Taraflarin arasindaki iletisimi gelistirerek, catisma konularim tekrar
gbzden gecirmelerini saglarlar ve konularin tartisilarak aydinlatiimasina yardimeci olurlar.
Arabuluculugun dezavantaji ise gatisan taraflarin ¢ozimleri kabul etmeyebilecegidir. Bu
durumda ise ¢oztimsiizliik devam eder (Weber,Summer.v.d., 1987 ; s.639).



2.3.3.5.1.2. Hakemlik

Diger bir Gglnci taraf midahalesi ise hakemliktir. Hakem miidahalesi, catisan taraflarin
¢Ozim bulmak amaciyla anlasarak Uglincl bir grup veya kisinin ¢ozumlerini kabul etme
konusunda anlasmaya varmalaridir. Hakemler taraflar Uzerinde anlasmay:r empoze etme
guictine sahiptirler. Catisma durumunda kimin hakli kimin haksiz olduguna karar verebilirler.

Hakem yarimiyla catismayr ¢ozimlemenin bazi avantagjlart vardir. Bu avantgjlart su
sekilde siralamak mumkdndur;

Catisan taraflar, bu yontemi kullanma konusunda anlastiklar: icin ortaya gikan sonuglari
kabul edecekler ve gatisma ¢ozUmlenecektir.

Hakemler belirli konularda uzman kisiler olup, egitilmis olduklarindan, catismay1
¢ozumlemede daha uygun ¢ozimler sunabileceklerdir.

Hakemlik yardimiyla catisma, daha kisa siirede ¢oziimlenebilecektir (Ozkalp, 2001 ; 39).

Gerek arabuluculuk, gerekse hakemlik stratgjileri ©zellikle isci-isveren arasindaki
sirtusmeleri gidermek ve toplu pazarlik sirecinde ¢ozim yolu bulmak amaciyla siklikla
kullanilan yontemlerdir.

2.3.3.5.2. Mluzakere

Catismay1 ¢oziimlemenin en yaygin yollarindan biri, catismaya taraf olanlarin gorismesi

veya durumu miizakere etmesidir.

Muzakere, iki veya daha fazla birey veya gurubun mal ve hizmetlerinin degisimi saglamak
veya Karsilikl1 olarak ortak bir noktaya ulasmalar: icin gosterdikleri cabachr (Ozkalp, 2000;
s.34). Baska bir ifadeyle, bireylerin veya guruplarin hedefe ulasma konusunda diger tarafla
pazarlik ederek hedeflerini gerceklestirmeye calisma sirecidir. Mizakere, kazanmak ya da
kaybetmek icin degil, mutabakata varmak Uzere bir araya gelmektir.

Her mizakerede dort ortak 6ge bulunur. Bunlar;
Mzakereye dahil olan guruplar herhangi bir bigcimde birbirlerine bagimlidirlar.

Gruplar amag ve siiregler konusunda birbirleriyle catisma igerisindedirler,



Gruplar birbirlerini etki altina alabilme becerisine sahiptirler,
Gruplar belli bir uyuma ve karara ulasabileceklerine inanmislardir (Ozkalp; 2000, s. 35).

2.3.3.5.3. Oylama

Uzlagmanin bir diger yolu ise oylama yoluyla ¢atismanin ¢ozimini saglamaktir. Bu
yontemde bireylerin “cogunluk kazanir” ilkesine dayanarak, soruna demokratik bir agidan
yaklasmalart sbz konusudur. Yontemin demokratikligi, herkesin goriglerini topluluk iginde
aciklamasina ve sesini duyurmasina izin vermesinden kaynaklamr. Yontemde, catisma
konusunun ¢O0zimi icin ortaya atilan gorUsler oylanir, daha fazla oyu olan goris ve
dolayisiyla taraflari kazanir, az oy alanlar ise kaybederek cogunlugun gorislerini kabul etmek
zorunda kalir. Dolayistyla bir kazanan bir kaybeden taraf oldugu icin, taraflardan her ikisinin
de tatmini sz konusu degildir (Eren, 2000; s.542).

Orgiitlerde baz1 durumlarda catismay: ¢oziimlemek icin tam bir fikir birligini saglayacak
zaman bulunmaz. Sonuca ulasmanin mutlak sart oldugu durumlarda oylama yontemiyle
catismamn ¢ozimlenmesi yolu secilebilir. Genellikle dernekler ve kooperatifler gibi yapilarda
catismanin ¢ozimunde bu yola oldukga sik bagvurulur. Bununla birlikte kaybeden tarafin bu
yenilgiyi icine sindiremeyerek gogunlugu ele gecirme cabalarini sirdirmesi ve oylamaya
yeniden gidilmesini talep etmesi, catismanin ¢ozimlenmekten ¢ok sadece o an igin
giderildiginin bir gosterges de olabilir (Tekarslan 2000; s.316).

Goruldugu gibi uzlasmanin birgok yolu vardir. Ancak pek gok agidan uzlasma gegici bir
¢OzUm yontemi olarak dustintlmektedir. Taraflar arasinda Ozverilerde bulunmak zamanla
bireyler arasinda rahatsizlik duygusu yaratarak yeni anlasmazliklari beraberinde getirebilir.
Bu yonuyle de literattire gecici bir basa cikma yontemi olarak girmistir .

2.3.3.5.4. Farkhhklar1 Paylasma

Bu teknik de gegerli bir ¢ozim buluna kadar farkli hususlarin gatismali taraflara
paylasiimasina yonelir. En 6nemli farkliliklari paylasma yollarindan biri, iki zit secenek
arasidan orta yolun bulunmasidir. S6z konusu orta yol, taraflarin farkli dustindikleri daha
fazla konuyu tartismalarim saglayarak ¢oziime yarchimer olacaktir. Ornegin aralarinda agik bir
tartisma bulunan iki isgéren bu durumlarindan, Gstlerinin haberdar olmasi durumunda ; Gstiin

her iki tarafla ayr1 ayr1 konusmasi ve sonugta iki tarafin anlasabilecegi orta noktay: bularak



bunu astlarina bildirmesi, tipik bir farkliliklar1 paylastirma olayidir. CUnki bu slrenin
sonunda karsilikli anlasmazlik kosullarinda olsalar da astlarin bir arada yasabildikleri temel
bir anlasma zemini saglanmis olacaktir (Kiling,1986; s.157-158).

Farkliliklarin paylasiimasinda alternatif yollar olarak catismali taraflarin fiziki olarak
birbirlerinden ayrilmalari; birbirleriyle uyumsuzluk gosteren taraflarin rotasyona tabi
tutulmasi, catisan taraflarin ortak bir Gste bagli olmasinin 6nlendigi yeni orgit semalarinin
cizilmesi sayilabilir.

Genel olarak bakarsak, Rahim ve Bonama nin gelistirmis olduklari bu modelde agiklanan
catismay1 ¢ozimleme yontemlerinin hangi durumlarda kullanmilacag: kararimt vermek hi¢ de
kolay degildir. Cunkii her catismada kullamlabilecek standart bir ¢ozim yontemi yoktur.
Catismali durumun niteligine gore farkli ¢ozim yontemleri kullanilabilir. Bu durumda
gogeriyor ki catismanmin ¢oziminde segilecek yontemlerin belirlenmesinde durumsallik
yaklasim gegerlidir (Rahim& Buntzman,1992; s.424).

Durumsallik yaklasimina gore, hangi durumda hangi ¢atisma ¢ozimleme yonteminin
benimsenecegini zaman ve kosullar belirler. Bu konuda yapilan arastirmalar, catismayi
¢ozumleme yontemleriyle ilgili olarak asagidaki genellemeleri ortaya koymaktadir:

Butunlestirme yontemi, Ozellikle karmagik sorunlarin ¢dzimunde etkili bir yontemdir.
Taraflar sorunlar kendi baslarina ¢cozemiyorlarsa ve karsilikli olarak fikir aligverisine ihtiyag
duyuyorlarsa en iyi yontem bitUnlestirme yontemidir. Ancak bu yontemin uygulanabilmesi
icin yeterli zamamn olmasi gereklidir. Ayrica taraflarin karsilikli olarak kabul edilebilir bir
¢OzUme ulasabileceklerine inanmalar1 ve taraflarin birbirlerine givenmeleri bu yontemin
uygulanabilmesi icin 6n kosullardir.

Catisma konusu taraflardan biri icin 6nemsizse ve bir taraf kendini diger tarafa goére
nispeten gucsiiz hissediyorsa, bu durumda uygulanacak en iyi yontem uymadir.

Baski (hikmetme) yontemi, cabuk karar vermenin gerekli oldugu durumlarda ¢ok sik
kullanilan ve etkili olan bir yontemdir. Ancak taraflar arasinda gui¢ dengesi esit olmamalidir.
Catisan taraflarin her ikisi de esit glcteyse, bu yontem catismanin ¢oziimlenmesinden ¢ok
daha blyuk gatismalarin gikmast igin ortam hazirlar.



Catisma durumunda diger tarafla karst karsiya gelmenin doguracag: zararli etki,
catismamn ¢ozimlenmesi sonucunda elde edilecek yaradan daha fazla ise kaginma yontemi
en dogru secim olabilir. Bu yonteme genellikle catisma konusunun Onemsiz oldugu

durumlarda basvurulur.

Uzlasma yontemi ise, taraflarin giglerinin hemen hemen esit oldugu ve taraflarin
amaglarimin her iki taraf icin de yararli sonuglar dogurabilecegi durumlarda segilebilecek bir
yontemdir.

Catisma yonetimi, orgitlerde makul dizeyde catismamn olmasi gerektigini, yikici ve
islevsel olmayan catismalarin ise ¢cozimlenmesi gerektigini savunur. Battnlestirme yontemi
pek cok bilim adami tarafindan en etkili yontem olarak kabul edilse de, icinde bulunulan
durumun Ozellikleri, diger yontemlerin kullanilmasim da gerektirebilir. Segilen yontemin
istenen sonuglar1 vermemesi durumunda bu yontemde i1srar etmemek ve farkli yontemleri
denemek gereklidir. Sonug olarak catisma yonetimi, yaratici liderlik problemlerin ¢ozimiinde

onemli bir unsurdur.



3.BOLUM
IS DAVRANISLARINDA CINSIYETIN ETKIiSI; ERKEK VE KADIN
YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARINDAKI FARKLILIKLAR

3.5. Kadn Yoneticinin Is Hayatindaki Yeri

Kadimin is hayatinda daha etkin rol almasi, gelisen ekonomiler icin vazgegilmez bir
zorunluluk halini almustir. Is guictiniin blyik 6lgiide tretime katilimi, Ulkelerin gelismislik
diizeyine katki da bulunurken, insan kaynagi agisindan da erkek calisanlarin oldugu kadar,
kadin calisanlarin katkisi da bilyilk 6nem tasimaktadir. Ozellikle Bat1 llkelerde ve gelisen
Asya da kadinlarin ekonomiye katilimint artirmak icin hikitimetler yasal birgok diizenlemeler
yapmis ve kurumsal degisiklikler Onermistir. Bu konudaki calismalarin boyutunu ve
ciddiyetini anlatmasi bakimindan, Birmingham'da dizenlenen G-8 zirvesinde, kadinlarin is
hayatina tam katilimumin Oncelikli konular arasinda yer amast carpict bir Ornektir.
(Dogar,1998: s.13-18).

Kadin ve erkegin toplumsal rol bolusimu kesin sinirlar ile belirlenirken, kadin da
ekonomik yonden timuyle erkege bagimli hale gelmistir. Yillarca kadinin temel calisma
ortamu evi olurken, erkek evin gegimini saglamak amaciyla ev disinda gelir getirici bir iste
calismaya yonelmistir. Bir diger ifade ile kadin, ev isi ve ¢cocuk bakimi gibi geleneksel ancak
ekonomik karsiligi bulunmayan gok sayida gunliuk yasam faaliyeti ile ugrasirken; erkek, ev
disinda calisarak evin gecimini saglamis, bu durum kadini ekonomik anlamda erkege bagiml1
kilmistir. Bu sosyo-ekonomik iliski, erkegi evin ekmegini getiren kisi yaparken, ekonomik
ilerlemenin de birincil aktort konumuna sokmustur. Bu bakimdan erkek, kendisine verilen bu
toplumsal rol ile ekonomik olarak Uretken olmakta ve toplumsal deger kazanmakta; kadin ise
hem ekonomik anlamda erkege bagimli olmakta hem de yaptig1 gunliik yasam faaliyetlerinin
ekonomik bir degeri olmadig: igin toplumsal degersizlige yani bir bakima ikincil aktorlige
itilmektedir. Uzun yillar siregelen bu durum, kadimn da calisma yasamina katilmasiyla
degisime ugramistir. (T.C. Bagbakanlik Kadinin Statlisii ve Sorunlari (1998).

Kadinlarin  yer almakta, yikselmekte ve erkek meslektaslart karsisinda ayakta
durabilmekte blytk gucluk cektigi meslek gruplarimin basinda “yoneticilik”  gelmektedir.
Y oneticilik icin gerekli olan, yapiy1 harekete gecirme, risk alma, cesaret, rekabete yatkinlik,
gibi pek gok ornegini verebilecegimiz davranislar kadinlardan ziyade erkeklere uygun



gorilmis ve kadinlar daha yumusak, itaatkar ve duygusal olarak goruldiklerinden,
hemsirelik, sekreterlik, 6gretmenlik ve kitUphanecilik gibi mesleklere uygun bulunmustur.
Bu durum bazi mesleklerin kadinsi ve erkeksi olarak ayirimina yol agmustir. 30 yildir
diinyanin cinsiyet esitligi bakimindan en ileri ilkelerinden biri olan Isveg’te bile erkek ve kiz
cocuklarimin kariyer tercihleri farkliliklar: sirmektedir. Teknik ve mekanik isler agirlikl
olarak erkekler tarafindan tercih edilirken, toplumsal ya da insanlarla birebir caligilan isleri
kadinlar tercih etmektedir. Is gruplandirmalarinda insaat, yapim, teknoloji, atolye, agac
isciligi ve makine muhendisligi islerine bagsvuranlarin %94 ile %98'i erkek olmasina karsilik
sosyal hizmetler, tiketici arastirmalari, hemgerilik, bakicilik gibi is kategorileri %92 ile %97
oraninda kadinlara gekici gelmektedir. Sue Sharpe, 1970’ lerin ve 1990’ larin kiz 6grencileri
arasinda yaptig1 karsilastrmanin calismanin sonucunda ingiltere’de de aym durumun gegerli
oldugunu belirtmektedir. Son yirmi yolda esitlik konusunda onca 6zendirilmelerine ragmen,
kizlar hala “erkek” islerine yanasmadiklar: ifade edilmektedir (L.Cook & B.Rothwel, 2004;
s.59).

Kadinlar yasamda daha c¢ok calisma rollerini UGstlendikge, istihdam kaliplari da
degismektedir. Ne var ki, bazi meslekler erkeklere 6zgu olarak kalmakta ayak diretmektedir.
Baz1 calisma alanlarina kadinlarin katilimi bilerek simirlandirilmaktadir. Y alnizca, kimi iglerin
ortalama erkek beynine daha uygun distigl, toplumun bunlarin erkekler tarafindan
yapiimasint tegvik ettigi ve erkeklerin bunlari dogal olarak segtigi sOylenebilir. Ayn
nedenlerle kadinlarin egemenligine girmis bazi isler de vardir. Kittphanecilik, psikolog gibi
(L.Cook & B.Rothwel, 2004; s.60).

Kadinlar, endustrilesmenin baslamasi ile 6zellikle 11. Dinya Savasi sonrasi, is hayatinda
blylk oranlarda yer almustir. 11. Diinya Savasindan ginimuze gelindiginde, 6zellikle hizmet
sektoriindeki gelismeye paralel olarak ekonomik bir gelir karsiligi isglctine katilan kadin
sayisinin da hizla arttigi saptanmaktadir. Ancak, bu gun tim dinyada kadin ve erkeklerin
isguciine katilimlar1 agisindan hala buyuk farkliliklar oldugu da bilinmektedir (Koray,1993;
s.90).

Gerek kamu sektortinde, gerekse 0zel kuruluslarda kadinlarin erkeklere oranla daha disik
diizeyde temsil edilmesi, kadin yoneticiler ve karsilastiklari sorunlara iliskin arastirmalara

dahafazla agirlik verilmesine neden olmustur.



Y onetimde kadinlara iliskin konular, 1970'li yillarin basinda arastirilmaya baslanmis ve
bu arastirmalar kapsaminda (¢ soruya yanmit aranmustir (Bell, Nokoma,1994; s.236): ilk
arastrmalar, “kadinlar yonetici olabilir mi 7" sorusuyla ilgilenmis ve kadinlar igin yonetim
alanindaki temel sorunun, “ yonetsel pozisyonlara gelebilme hakkinin elde edilmesi” oldugu
ifade edilmistir.

1970'li yillarin ikinci yarisi ve sonlar1 arasinda “ kadin ve erkek yoneticiler drgutlerdeki
liderlik davramslari agisindan farklilik gosterirler mi?” sorusu giundeme gelmistir. Bu
arastirmalarin temel noktasi, yonetsel pozisyonlardaki kadin ve erkek yoneticilerin tutum ve
davranislar1  arasinda  bir  farklilik  olup  olmadigimin  arastirilmast  olmustur.
1980'den gunumize kadar yapilan son arastirmalarda ise “ kadinlar neden Ust dizey
yonetsel pozisyonlara gelemiyorlar 7’ sorusu Uzerine odaklanilmistir (Arikan, 1997; s.47).

Kadin yoneticilere iliskin Tlrkiye'de de ¢esitli konularda arastirmalar yapilmistir. Bu
calismalar, kadin yoneticilerin is yasamindaki sorunlari (Berberoglu, 1989; Tabak,1989; Arat,
1999), yonetsel gorevlerde kadinlara kars: tutumlar (Acar,1992; Berberoglu, 1990), kadinlarin
yonetimde yeterli dizeyde bulunmama nedenleri (Acuner ve Sallan,1993) ve kadin

yoneticilerin yonetsel davranislari (Merig, 1995; Arikan,1997) gibi konulardir.

3.6. Kadin Yoneticinin Is Hayatinda K arsilastigi Sorunlar

Yonetimin tarihsel gelisimi boyunca kadinlar, 6nemli ancak yeterince takdir gbrmeyen
katkilarda bulunmuslardir. Kadinlarin yonetimde gortlmeye baslacigi 1900’ [t yillardan
gunimuize, kadin yoneticilerin sayisi ¢cok sinirli bir diizeyde artrus ve kadinlar yonetsel

kademelerde, erkek meslektaslarina oranla sinirli bir orandatemsil edilmislerdir.

En gelismis Ulkelerde bile kadin yoneticilerin sayisinin neden bu kadar distk oldugu
sorusuna yonelik bir ¢cok gorUs ortaya atilmistir. Kadinin yonetici konumuna gelmesine set
ceken gorUslerin basinda “geleneksel goris” gelmektedir. Bu gorise gore kadinlarin,
yoneticilige giden yoldaki engelleri asabilmeleri icin performanslarimin yiksek olmasi
gerekmektedir. Yani ayni kategoride gorev yapacaklar: erkek meslektaslarina gére ¢ok daha
fazla calismalar1 gerekmektedir (Berberoglu,1987; s. 94).



Kadinlarin ¢zellikle Ust dizey yonetsel pozisyonlara ulasmasim engelleyen ve adeta
camdan bir tavan ile karsi karsiya olmalarimin nedenlerini asagidaki gibi ifade etmek
mUmkundir (Arikan,1997; s.47-48) :

Kadinlarin kendilerine yeterince glivenmemeleri

Kadinlarin es ve anne olarak Ustlendikleri sorumluluklar

Kadinlarin duygusal olmalar1 nedeniyle yoneticilik icin gerekli oldugu distnilen
cesaret, hirs, analitik distinme ve ataklik v.b. gibi bazi 6zellikle sahip olmayacaklari
konusundaki yaygin inans

Kadinlarin erkekler kadar iyi egitim gorme firsat1 yakalayamamasi

Kadinlarin is yasaminda erkeklerin kurduklari iliski aginin diginda kalmalari

Kadinlarin, yoneticilik igin gcok onemli olan gii¢ kavramina olumsuz yaklasimlari

3.3. Biyolojik Cinsiyetin Kadin ve Erkek Y oneticilerin Is Davranislarina Etkisi

Biyolojik olarak cinsiyet, kromozomlarimin (X ve Y) bireylere farkli dagilimi ile
olusmaktadir. Genel olarak, biyolojik yapinin olusturdugu farkliliklar, bireylerin erkek ve disi
olarak nitelendirilmesine neden olmaktadir. Biyolojik cinsiyet farkliliklari, cinslere dzgu
Ozellikleri (nitelikleri) ortaya gikarmaktadir. Kadin ve erkek nifusu icinde 6zelliklerin dagilim
gostermesi genellestirme sonucu dogmaktadir. Ornegin; erkek niifusunun gogunlukla viicut
agirliklarinin kadinlardan fazla olmasi, hormon yapisinin yarattigi fiziksel ve psikolojik
farklar v.b. Ozellikler, iki cins arasinda biyolojik tammlarin yapilmasina neden olmaktadir
(Durmus, 2001; s.67).

3.4. Sosyolgjik Cinsiyetin Kadin ve Erkek Yoneticilerin Is davranislarina Etkis

Bireylerin sosyal olarak Ogrendikleri davramglart ve beklentileri, cinsiyete 0zgu
tammlamalar1 “toplumsal cinsiyeti” (gender) olusturmaktadir. Erkeklik (eril) ve kadinlik
(disil) biyolojik faktorlerden kaynaklanan, kadin veya erkek olma ise kultirel faktdrlerden
kaynaklanan streglerdir . Irk ve simif gibi sosyolojik cinsiyet de sosyal bir yapidir, yani
sosyal iligkileri dolayisiyla sosyal yasantiyr yonlendirir.



Cinsiyet rollerine bagl olarak toplumda sosyal roller olusmaktadir. Ornegin biyolojik
olarak bir erkege cinsiyet acisindan erkeksi davramslar yiklenmesi, toplumda bir takim rolleri
Ustlenmesine neden olmaktadir. Sosyal roller olarak tammlanan bu roller, kiltirel olarak
yapilmas: zorunlu kilinan beklentiler, gorevler ve haklardir. Ornegin, anne olma toplumsal bir
roldir. Cinsiyet rolleri ve sosyal roller toplumsallasma sonucu dgrenilmektedir. Bu roller
standartlastirilarak kusaktan kusaga aktariimaktadir. Bunun sonucunda sosyolojik cinsiyete
bagl1 olarak toplum, kadinlardan nazik olmalarini, anlayisli olmalarini, gevresindeki insanlari
dikkate almalarin, igten olmalar1 v.b. bekler. Erkeklerden ise iddiali olmalarini, bagimsiz

olmalarini, basariy1 hedeflemelerini, girisken olmalarini ve kendilerine giivenmeleri beklenir.

3.4.1. Toplumsal Agidan Cinsiyet Rollerini Olusturan Disil ve Eril Ozellikler

Kadin ve erkekte bulunabilen cesitli disil ve eril 6zellikler, toplumsal cinsiyet rollerini
olusturmaktadir. Klasik (geleneksel) toplumsal cinsiyet rollerinde, disil 6zelliklerin kadin da,
eril Ozelliklerinde erkekte bulunmasi beklenmektedir. Tablo 3.1.'de kadinin ve erkegin
toplumsal cinsiyet rollerini olusturan bazi disil ve eril ¢zellikler verilmektedir. Bu klasik
tanimlarla devam etmek gerekirse, kadinin geleneksel toplumsal cinsiyet rold, evin igindeki
islerle ilgilidir ve temelde insana ve iligki kurmaya yonlenmistir. Erkegin geleneksel
toplumsal cinsiyet rolu ise ev disi islerle ilgilidir ve nesneyle eylem donusmustir. Ayrica,
neredeyse tUm toplumlarda erkegin roli daha fazla deger tasimaktadir. Ancak, erkegin
toplumsal cinsiyet roli oldukga katidir. Hem cocuklukta, hem de yetiskinlikte “erkeksi”
olmak, tim kadinsi 6zellikleri reddetmek demektir. Kiz cocuklar: ise, en azindan Ureme
organlar1 gelisinceye kadar biraz daha esneklige sahiptir. Geleneksel rolde, Ureme
organlarimin gelismeye baslamasiyla, kizlarin kendilerine gocuklar verecek bir es bulmaya
odaklanmalar1 beklenmektedir. Bu da halen birgok geng kizin, kendi becerilerini gelistirmek
yerine erkeklerin neyi daha ¢ekici bulduguna odaklanmalar1 demektir (Glney, 2001; s.323).



Tablo 3.1. Geleneksel Toplumsal Cinsiyet Rollerini Olusturan Baz Disil ve Eril
Ozellikler

Kadinin geleneksel toplumsal cingiyet |Erkegin  geleneksel toplumsal cinsiyet
roltind olusturan disil 6zellikler rolinu olusturan eril ozellikler
Pasiflik Aktiflik

Bagimlilik Bagimsizlik

Sefkat Akilcilik (rasyondllik)

Merhamet Denetim altinda bulundurma

Empati Ustiinltik kurma

Duygusallik Saldirganlik

Bedeyicilik Hirs

Duyarlilik Bireycilik

Y ardimseverlik Rekabet

Kaynak : Guney S., 2001; s.324

Guntmuzde bir ¢cok sosyal kavramda oldugu gibi, toplumsal cinsiyet rolleri de artik blyik
Olclde duragan degildir ve degismektedir. Her ne kadar uluslar arasi diizeyde paylasilan
yonleri de olsa da, kadinlarin ve erkeklerin toplumsal cinsiyet rolleri, iginde bulunduklar:
topluma ve hatta alt-kiiltiire ve zamana gore degisikliler gostermektedir. Onceki tabloda disil
Ozellikler tamamuyla kadinin, eril 6zellikler ise tamamiyla erkegin toplumsal cinsiyet roluyle
Ozdeslesmektedir. Tablodan gortlebilen bir baska gercek de, kadin ve erkegin geleneksel
toplumsal cinsiyet rollerinin birbirine karsithik igerisinde tamimlanmis olmasidir. Zamanla
gelismis Ulkelerden baslayarak, bu simiflandirma esnemis bazi disil 6zellikler erkeklerce ve
baz1 eril 6zeliklerde kadinlarca kabul gormeye baglamis; drnegin, basarili olma, hirsli olma,
gecmise gore artik kadinlar icinde kabul goren 6zellikler olmustur. Benzer bir bicimde erkek
yoneticiler icin de duyarli olma, artik aranan 6zellik haline gelmistir (Guney,2001; s.324).

3.4.2. Calisma Yasaminda Egemen Olan Eril-Disil Ozellikler

Toplumsal agidan zamanla belirlenmis cinsiyet rollerine iliskin disil ve eril 6zelikler,

toplumun her grubunda oldugu gibi kurumlarda da dogal olarak farkliliklar meydana
getirmektedir.



Eril kimlik, temelde ev disinda calismayla, hatta bir is veya meslek sahibi olmayla,
kiltirel olarak kurgulanmaktadir. Dolayisiyla, erkekler temelde kendilerini ev disinda
calismayla 6zdeslestirmektedirler. Calisma, temelde erkege kendi kendine yetmeyi, yeterli ve
guclt olmayi iceren bir 6z kavram saglamaktadir. Hatta, calisiyor olmak hayat arkadasi
kazanmakta biyik 6nem tasimaktadir. Ancak, Gradman’a gore (1994) *“Ustunluk kurma” eril
Ozelligini tasiyan erkekler ve kadinlar icin ¢alismak, ayni zamanda dissal 6dul olarak para ve
sosyal stattide sunmaktadir.

Kuruluslarda ve c¢esitli meslek gruplarinda geleneksel olarak erkeklerin diger erkeklerle
olusturdugu eskultirel topluluklar vardir. Bu topluluklar temelde kadinlar: ve disiligi dislayan
topluluklardir. Erkeklerin birbirleriyle olusturduklar:t bu eskultirel topluluk igerisinde,
kadinlarin eskdlturel topluluklarinda bulunan “yakinlik kurma’ iliskisi yerine *“rekabet”
durumu vardir. Erkekler, diger erkeklerden olabildigince birsey istememeleri gerektigini
ogrenmislerdir, c¢unkii  istemenin digerlerine kendileri Uzerinde glg vereceginden
korkmaktadirlar (Glney,2001; s.325).

Ulkemizde de, calisma yasaminda kadin yoneticilere yonelik arastirmalar mevcuttur.
Kabasakal (1994 ) tarafindan yapilan “Turkiye' de Ust Diizey Kadin Y oneticilerin Profili”
issimli calismada, Turkiye'de kadin yoneticilerin ortak Ozellikleri igerisinde; 6n plana
¢cikmamak, kontrollU bir kadinsi gortinime sahip olmak, feminist olmamak, sosyo-ekonomik
acidan Ust simif mensubu olmak, gucla bir kisilige sahip olmak, yiksek basari gudisiine sahip
olmak ve evli/cocuklu bir yasam stirmek bulunmaktadr.

Kabasakal’a gore “ kadin yoneticilerin 6n plana gikmamaya 6zen gostermeleri, kadinlara
ait degerlerin veya kadinlik kdlttrdntn evrensel bir 6zelligidir. Erkeklere ve kadinlara ait
degerler arasindaki temel farklilik, erkek degerlerinin bagimsiz olmaya ve kontrol etmeye
dayal1 olusu, kadin degerlerinin ise bagliliga ve iliskilere nem vermesidir. iki deger sistemi
arasindaki farklilik kadin ve erkeklerin gelisme dinamiklerindeki farkliliklarla agiklanabilir.
Chodorow’a (1990) gore, bu farkliligin temelinde, ¢ocuklarimin yasamlarinin ilk yillarindaki
bakimimin  kadinlar tarafindan yapilmast yatmaktadir. Kizlar kendilerini annelerine
benzetirken, erkek cocuklar cinsel kimliklerinin olusumunu, annelerinden farklilastirmaya
baglarlar. Kizlar aymi cinsten olan anneleri tarafindan yetistirildiklerinden, karsisindakine
benzemeye calisir ve onunla bu yolla iliski kurmaya ¢aba harcarlar; bu ¢aba onlarin kadinlik

kimliklerinin bir 06zelligi haline gelir. Oysa, erkek olmamin anlami, karsisindakinden



(anneden) farklilasmak ve kisiligini 6n plana gikartmaktir. Kadin kimliginin énemli bir
parcasi olan “iliski kurma’ o6zelligi, kadinlarin Kisiliklerini 6n plana cikarmalarin
engellemektedir. O nedenle de toplumda kadinlarin 6n planda olmasi beklenmemekte, kadin
yoneticilerde bu beklentiye uygun olarak “isim ve cisim” olarak fazla gbze batmamaya 6zen
gostermektedirler (Kabasakal, 1994).

3.5. Orgitsel Ortam Agandan Kadin ve Erkek Yoneticilerin Is Davramslarinda
Farkhhklar

Orgiit, hem yoneticinin kullanacag: bir arag, hem de yoneticinin icinde faaliyette
bulundugu bir ortamdir. Diger bittn araclar gibi, yonetici bu aracinda nerede nasil etkin
olabilecegini, sinirlarinm, Ozeliklerini  ve tehlikelerini bilmesi gerekir. Bu ise orgit ve onu
olusturan unsurlar hakkinda bilgi sahibi olmakla gerceklesebilir. Orgitin yapist ve
isleyisinde de degisimler, yoneticiyi etkileyebilecegi gibi, yoneticinin karar ve davramslar: da
Orgitu etkileyecektir. Bu galismanin kapsaminda yer almast yararl gorulen, orgit yapisinin
erkek ve kadin yoneticilerin davranslarina etkisi algilama, tutum ve calisan yapisi agisindan
ele alinacaktur.

3.5.1. Algilama Agisindan Farklihklar

Y Oneticilerin cinsiyeti ve buna bagli sosyal roller, kadin ve erkek yoneticilerin tarzlarinin
ve basarilarinin farkli sekillerde algilanmasina neden olmaktadir. Calisma yasam erkeksi
deger ve vyargilarla aciklandigindan, calisanlar basari icin bu deger ve vyargilarn.
benimsenmesi gerektigini algilamaktadir (Durmus, 2001; s.76). Statham’a (1987) gore, kadin
yoneticilerin erkek yoneticilerden farkli davrams gostermeleri yonetici olarak daha az etkili
algilanmalarina neden olmaktadir. Bu nedenle, 6zellikle bazi kadin yoneticiler basarili olmak
icin erkeklerin benimsedigi yoOnetici modelini  sergilemeye calismaktadirlar. Kadinst

Ozelliklerini ve degerlerini Orterek “erkek” gibi davramslar gostermektedirler.

Kadinlar is yasaminda yasadiklari cinsiyet karmasasi, calisanlar tarafindan farkl
algilanmalarina neden olmaktadir. Erkeksi bir davrams olarak tamimlanan otoriter tarzin
kadin yOneticiler tarafindan gosterilmesi, erkek yoneticiler tarafindan, yonetim kontrolu

distk, suni (yapma) bir davranis tarzi olarak algilanirken, otoriter davrams: erkek yoneticiler



gogerdiklerinde ise hemcingleri tarafindan “gucli” olarak algilanmaktadir. Yapilan diger
arastrmalarda ise katilimci ve demokratik davramslar sergileyen kadinlar, cinsiyet rol
tiplemelerine  uygun  olduklarindan, erkek  yOneticilere gbére daha olumlu
degerlendirileceklerdir (Eagly A. & Jhonson B., 1992; s.233)

Diger yandan, kadin yoneticilerin “erkeks’” davranslar gosterdiklerinde astlar: tarafindan
tepki aldigi, oldugu gibi davranan kadin yoneticilerin ise, astlari tarafindan daha kolay
benimsendikleri yapilan arastirmalarda belirtilmistir. Kadinlarin, toplumsal olarak
benimsenen Ozelliklerinden biri olan insan iligkilerine 6nem vermemeleri durumunda,
calisanlar kadin yoneticilere kars1 olumsuz davranislar gostermekte, yoneticilerinin acimasiz
oldugunu dustinmektedirler (Durmus, 2001; s.77 ).

Toplumda olusan kadinlarin, erkeklerin ve yoOneticilerin 6zelliklerine iliskin bir takim
algilar, onyargilarin olusmasina neden olmaktadir. Cesitli sebeplerden, genelde erkeklere
basarili bir yoneticinin 6zellikleri olarak tammlanan, rekabetci, kuvvetli, sorumluluk alan,
kendine glvenen, v.b. ozelliklere sahip goéralirken, kadinlar; duygusal, itaatkar, sefkatli ve
insana yonelik Ozelliklere sahip olarak algilanmaktadirlar. Bu nedenle, kadinlarin yapilar
itibariyle erkeklerden farkli olmalari, yani daha fazla gevresiyle ilgilenmeleri, insana yonelik
davranislar gostermeleri  nedeniyle “erkeksi” meslek olarak gorulen yoneticilige uygun
olmadiklarina, erkeklerin yoneticilik meslegine daha uygun olduguna iliskin bir 6nyarg:
mevcuttur. (Moss ve Jensrud,1995 ; s.10).

Bir diger konu da, basarili kadin ve erkek yoneticilerin calisanlar: tarafindan da farkl
algilanmalaridir. Ozellikle kadin yoneticiler basarili olduklarinda, sansly, isin kolay olmasi,
veya caba gostermis olarak algilanmaktadir. Basar1 gosteren kadin yoneticilerin basarilar
tamamen Kkisisel gelisim ve Ozelliklerinden bagimsiz olarak dissal nedenlerle iliskili olarak
algilanirken, erkek yoneticilerin basarilari, yetenek ve zeka gibi kisisel 0Ozelliklerle
aciklanmaktadir (Garland ve Price ,1977; s.29-30).

3.5.2. Tutum Agisindan Farkhhklar

Calisanlarin kadin yoneticilere yonelik tutumlarina iliskin son 30 yilda cok sayida
arastirma yapilmustir. 1970'1i yillarin baglarinda kadinlarin yonetici pozisyonlarina gelmeleri



ile beraber “tutumlar” da belirmeye baslamistir. Bu yillarda erkeklerin, kadin yonetici ile
rahat calismada problem yasadiklarini ve morallerini olumsuz etkilendigine iliskin tutumlar

saptanmustir (Durmus,2001; s.80).

Sutton ve Moore ise 1985 yilinda yaptiklar: ¢alismalarinda, gegmis yillara gore erkeklerin
%73 Unun kadinlara iliskin tutumlarinin olumlu oldugunu tespit etmislerdir. Kadin yonetici
ile rahat calisilabilmesi konusundaki bu degisimin nedeni olarak, kadinlarin egim duzeylerinin
ve is dunyasindaki sayillarinin artmasi, kadin hareketlerinin etkileri gibi nedenler
gosterilmistir. ilging olan, kadin galisanlarin kadin yoneticilere iliskin tutumlarinin olumsuz
olmasidir. Kadinlarin hemcinslerine kars1 olumsuz tutumlarla sahip olmalarinin altinda yatan
faktorler incelendiginde rekabet faktori 6ne gikmaktadir. Calisan kadinlarin sayisindaki artis
orana karsilik, kadinlarin kabul edildigi sirket sayisinin azligi da kadinlar arasinda rekabet
yaratmistir (s.44-48).

Y Onetici pozisyonlarina uygun o6zellikler, orgit iginde olusan tutumlara bagli olarak
olusturulmaktadir . Bu tir orgutlerde calisan yada ¢alismak isteyenlerin bu 6zelliklere uymasi
beklenir. Cinsiyete gore tutumlari olan orgutlerde “orta yasli erkeklerin® yonetici olmalari
mumkiinse, kadinlarin (geng yada yasli) yonetici olmalart imkansizdir (Arikan ,1997; s.42).
Tutumlara bagli olarak olusabilecek bir diger orglt politikasi da, isletmelerin birimlerince
tercih edilen cinsiyetler arasindaki farkliliklardir. Genelde isletmeler pazarlama ve Uretim
birimlerine kadin yonetici tercih eememektedirler. Bu birimlerde ¢alisan kadinlarinda yonetici
olarak yukselme sanslar1 digmektedir (Durmus, 2001; s.81).

3.5.3. Cahsan Yapia Acisindan Farkhhklar

Kadin ve erkek yoneticilerin davramslarint etkileyen faktorlerden biri de bulunduklar:
orgitin calisan yapisidir. is dunyasinda sayisal olarak baski grubun erkek olmasi kadin
yoneticilerin davramslarin etkileyebilmektedir. Erkek calisanlarin ya da kadin galisanlarin
baskin oldugu ortamlarda, kadin yoneticilerin davramglart  farklilasmaktadir. Kadin
yoneticilerin, erkek degerlerini benimsemekte yasadigi sikintilar, varolan degerleri yada
yonetici tarzlarim degistirme cabalari, erkek egemen calisma dunyasinda problemlerle

karsilasmalarina neden olmaktadir ( Durmus, 2001; s.83).



Orgiitte bicimsel veya bicimsel olmayan iletisim aglari da konuyla ilgili 6nem
tagimaktadir. Kadin yoneticilerin, erkeklerin yogun oldugu is ortamlarinda orgutsel iletisim
aglarina katilma veya katilmama sikintist problemlerinin  basinda gelmektedir. Kadin
yoneticilerin oOrglt icinde ya da disinda, Ozellikle erkek calisanlarla bicimsel olmayan
ortamlarda bulunmakta erkek yoneticilere gore daha zorluk gektikleri saptanmustir. Ozellikle
Turkiye gibi kadina yonelik toplumsal degerlerin kat1 oldugu Ulkelerde, evli kadinlar resmi
olmayan is toplantilarina katilmamakta, katilanlar ise ortami esleriyle paylasmak zorunda
kalmaktadirlar. Bunun yan sira, erkek calisanlarda kadin yoneticilerle iliski kurmaktan
kaginmaktadirlar. Kadin yoneticiler bu iliskileri saglayamadiklar: siirece kendilerini diglanmis
hissetmektedirler (Durmus, 2001; s.83)

3.6. Kadin ve Erkek Yoneticilerin Yonetsel Davranmslarina Y onelik K arsilastirmalar

Kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel davranislar agisindan karsilastirilmasi, genellikle

yetki devri, liderlik yaklasimi, guduleme, iletisim konularinda yapilmaktadir.

3.6.1. Yetki Devri

Gunumuzde orgut Gyeleri, gerek isletmelerde, gerekse kamu kuruluslar:, sendikalar, ve
mesleki kuruluslarda calisanlar olsun, basit birer isgbren olmak yerine galistiklar: orgitin
yonetimine katilmak istemektedirler. Gittikge artan kaltlr duzeyi ve bilgi seviyesi fertlerin
“bagkalar1 tarafindan yonetilen bir ara¢” durumunda olmak istememeleri tutumunu
gelistirmistir Gelisen iletisim ve haberlesme araglari, bireylerin bilgi aligverisini ve kisisel
bilgi seviyesini arttirmustir. insan yargi (muhakeme) giicli olan varliktir. Bilgi diizeyinin
yukselmesi de bu guicti arttirmaktadir. Yargi gict ve dusinsel faaliyeti artan bir kimsenin
kendi dustincelerini ifade etmek istemesi demokrasinin geregidir. (Eren, 2001; s. 395).

Ozellikle insanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi cok siddetlidir.
Y dnetime katilma, bir baska ifade ile isletmede iscilerin karar alma slirecinde dislanmamalari,
karar ama ve kararlar katilma slrecinde bulunmalart ve bu konuda etkili olmalarinin
saglanmasidir (Guney, 2001; s.259).Y 6netime katilimin, yetki devrinin etkin kullammyla da
onemli bir iliskisi vardir. Isletme kapasitesi de bilyiidiikce, tepe yoneticinin ne zamarn ne de

kapasitesi biittin organizasyona hakim olamaz, yani baska bir deyimle sevk ve idare sahasinin



disina ¢ikilmig olur. Bu andan itibaren yonetici is gordirmek Uzere istihdam ettigi astlarina
karar alma, planlama ve icra etme yetkilerinin bir kismunt aktarir yani yetkisini devreder
(Eren,2001; s. 234).

Y Onetici bakimindan yetki devrinin baslica faydas: tali veya detay mahiyetindeki bircok
islerden kurtulup zaman ve bilgilerini daha 6nemli islere tahsis etmek olanagina sahip
olmasidir. Baz1 durumlardan dolay: yonetici yetki devrini zor yapmaktadir. Bazi yoneticiler
yetki devri sonucunda ellerindeki iktidar kuvvetini kaybedeceklerini, bazilari birkag olayin
etkisinde kalarak astlarina karsi guvenlerini kaybetmis olabilir, bazilar1 da Ustler yetki devri
sonucunda astlarin kendilerine itaat guglerini zayifladigindan korkarlar. Aslinda astint iyi
degerlendiren onun kisiligi ve psikolojisi hakkinda bilgi elde etmeye ¢alisan bir kimse yetki
devrinin pekte dyle korkulacak bir sey olmadigin kolayca anlayacaktir. Aksine bunun astlari
yetistirmede ve llizumsuz bir takim detaylarla ugrasmaktan kurtulmakta sagladig yararlar
acikca gorecektir.

Yetki devri konusu temelinde, yoneticilerin astlarina olan giiven derecesinin 6nemi
biyiiktir. Ornegin Merig'in arastirmasinda (1995),Ankara il merkezinde 6 kamu 5 6zel banka
olmak Uzere 11 banka subesi Uzerinde 168 kadin(84) ve erkek(84) yonetici arasindaki
arastrmada, erkek yoneticilerin kadin yoOneticilere gore astlarina guvenlerinin daha fazla
oldugu, yetki devretmeye daha istekli gorildugi ve yetki devri ile astlarinin Ust basamaklara
hazirlanmasina daha fazla 6zen gosterdigi anlasilmustir (s.42-73). Bu durum, kadin
yoneticilerin, Ulkemiz kosullarinda erkeklere gore daha geg elde edilmis olduklar:

pozisyonlarin kaybetme kaygilarina baglanmustir.

3.6.2. Liderlik ve Motivasyon Uygulamalari

Liderlik tarihin her devrinde 6nemli bir konudur. Hiyerarsik bir dogasi olan insanin
liderden vazgecemedigi sdylemek yanlis olmaz. Bazi1 yazarlar dinyada gittikge yayginlasan
demokrasi hareketleri, katimali yonetim bigimleri, bilimsel gelismelerin artan hizi ve
haberlesme araglarindaki gelismelerin liderlige olan ihtiyacin azalttigi gortsini savunsa da,
grup etkinligi ve verimliligi s6z konusu oldugunda, insan cabalarimin birlestirilmesi ve

koordine edilmesi gerektiginde mutlaka liderlere ihtiyag duyulmustur (Northouse,1997; s.2).



Lider kavrami bir konumu belirtirken, liderlik kavram: ise bir sirece tammlamaktadir.
Lider kavraminin son yuzyilda degisen sartlara bagli olarak, liderlikle ilgili tammlardan
bazilari sunlardir :

- Liderlik, resmi yada resmi olmayan yollardan ortaya ¢ikarak belli hedeflere ulasmak icin
grup Uyelerini etkileyebilme kabiliyetidir (Northouse, 1997; s.3).

- Grup icerisindeki bir bireyin bilgi sunarak, digerlerini kendi istedigi tarzda davranmalarin
saglamast yoluyla, sonuglarin daha mispet olacagina inandirdig: karsilikli etkilesim strecidir
(Shfritz,1998; s.318).

- Bir grup insam belirli amaglara etrafinda toplayabilme ve bu amaglar: gergeklestirebilmek
icin onlar1 harekete gegirme yetenek ve bilgilerin toplamidir (Eren, 2001; s. 465).

Liderlerin, gruptaki veya ortamdaki diger Kkisileri ortak bir amag dogrultusunda
etkilemeleri “gu¢” kullanmay: gerekli kilar. En genel tammiyla gug, digerlerinin
davranislarim etki altina alarak istenilenleri yaptirmaya yoneltme kabiliyetidir. French ve
Raven’ e gore guictin bes temel kaynagi vardir. Bunlar (Daft, 1998 ; s. 447-457):

Yasal guc : Liderin bulundugu isletme veya orgutteki konumundan kaynaklanan
guctur. “Otorite guict” olarak da adlanabilir.
Odul gucti :  Liderlerin astlarini ddiillendirebilme veya cezalandirabilme gictdiir.
Bu gi¢ terfi ve Ucret artis1 gibi bicimlerde kullanilabilir.
Zorlayia giic :  Odiillendirme guiciiniin ziddidir. Bu gii¢ 6rgitlerde liderin astlarina
yonelik  cezalandirma yapabilme otoritesini temsil eder. Caydiricilikta bu gicin
bilesenidir.
Begeniye Dayanan Gug : Liderin kisilik 6zellikleri ileilgili bir gi¢ turudir. Astlar
sayqg: ve begeni duyduklari liderlerin isteklerini daha kolay ve istekli yerine getiriler.
Uzmanhk Gucl : Yapilan islerde liderin astlarina gore daha fazla bilgi ve beceri
sahibi olmasindan kaynaklanr.

Liderlik ve yoneticilik agisindan gu¢ kullanimi, yoneticinin etkinligi, is yaptirma yetenegi,

insanlar1 belirli davraniglara sevk edebilme yoninden biytk 6nem tagimaktadir.

Kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel davranislar: agisindan hangi guic kaynaklar: oncelikli
kullandig1 yine merak edilen bir arastirma sorusudur. B. Erke' nin ¢alismasinda, 1988 yilinda



Izmir ilindeki 5 devlet 4 6zel bankanin Ege Bolge Mudirliikleri’ nde gorev yapan 20'si
kadin, 23’ U erkek toplam 43 orta diizey yoneticinin gug tipi tercihleri bireysel degiskenlerden
cinsiyet degiskenine gore degerlendirilmistir. Elde edilen bulgulara gore; 6zel sektdr bagli
bankalarda cinsiyet rollerine uygun olarak erkek yoneticilerin 6dul-ceza gucind, kadin
yoneticilerden daha fazla kullandiklari; yoneticilerin ve astlarin degerlemesi sonucu
belirlenmistir. Devlet sektoriinde ise yoneticilerin ve astlarimin  yanitlar: ile kadin ve erkek
yoneticilerin 6dul guicti kullanma agisindan farklilasmadiklar: gortlmustir. Ceza gicinin
kullammminda ise, yoneticilerin degerlemesine gore kadin-erkek farki yokken,astlarin yanitlar
erkek yoneticilerin cezaya daha fazla bagvurduklari yontndedir. Mesru glcin erkek
yoneticiler tarafindan daha fazla kullamldigi varsayimi, yalmzca devlet — sektOrindeki
bankalarda astlarin degerlemesi ile dogrulanmistir. Uzmanlik guictiint erkek yoneticilerin
daha fazla kullandiklari varsayimi, hem yoneticiler hem de astlarinca dogrulamustir.
Y Oneticilerin degerlemesine gore, 6zdeslik yani begeniye dayanan gi¢ kullamminda kadin
yoneticiler ve erkek yoneticiler arsinda fark yokken, astlar varsayimi dogrulamis ve kadin
yoneticilerin 6zdeslik gucini daha fazla kullandiklarint belirtmislerdir. Bulgular, kadin ve
erkek yoneticilerin bilgi guctnt kullanmalar1 agisindan  farkhilasmadigir  varsayimini
dogrulamustir. (Erke,1988; s. 40-48,52-64).

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramslar1 arasindaki farkliliklari inceleyen bir
baska arastirmada, 91'i erkek 70'i kadin yonetici olmak Uzere, kamu ve 0zel bankalarda
calisan 161 yonetici ile yapilan calisma sonuclarina gore; cinsiyetler arasinda yalmzca
“duygusal kontrol” ve “empati” davramslart Uzerinde anlamli dizeyde farkliliklar
bulunmustur. Diger liderlik davramslar: Uzerinde kadin ve erkek yoneticiler arasinda anlaml1
bir farkliik bulunmamstir. Cinsiyetin duygusal kontrol davrams: Uzerindeki etkisi
incelendiginde erkek yoneticilerin liderlik davramslarinda duygularint kontrol altina alma
egiliminde olduklart gorulmuistir. Duygusal ifadelerin ¢ok cesitli nedenlerle erkekler
tarafindan gosterilmemesi 6rgitsel yasama da yansimistir. Bu nedenle erkek yoneticiler, kadin
yoneticilere gore daha indirgenmis duygusal tepkiler ve davranislar gostermektedirler
(Durmus,2001; s. 104-105).

Kadin yoneticiler hakkinda yapilan arastirmalarin en 6nemli konularindan birisi de,
kadinlarin sergiledigi liderlik davranmislarimin  erkeklerin sergiledigi liderlik tarzlari ile

karsilastrmasicir. Ornegin Laden, (1985) rekabet, hiyerarsik otorite, yakindan kontrol,



analitik problem ¢ctzme gibi 6zelliklerin “erkeksi” bir liderlik tarzi oldugunu iddia etmis ve
kadinlarin ise isbirligi, empati ve sezgiye dayali problem ¢ozme ile karakterize edilen
“kadinst” bir liderlik modelini tercih ettiklerini ileri sirmistir (Eagly ve Jhonson, 1992 ; s.
233).

Ulkeler arasi yapilan yonetsel davramslar ile ilgili arastrmalarda da, kachin ve erkek
yoneticiler arasinda farkliliklar yine gorilmektedir. Cinsiyetin etkisi hakkinda A.B.D. ve
Japonya’da yapilan arastirmalar vardir. A.B.D’de 231 kadin ve erkek yonetici arasinda
yapilan bir arastirmada, kadin yoneticilerin daha ¢ok insan-uyumlu liderlik yaptigim, daha
katilimci ve destekleyici bir yonetsel bir 6zellik gosterirken, erkek yoneticilerin ise is-uyumlu,
emredici ve calisanlart siki kontrol eden bir liderlik 6zelligi gosterdigi sonucu gikmustir.
Benzer bir arastirma da, Japonya da 604 kadin ve erkek yonetici arasinda yapilmis, Japon
yonetiminin daha cok erkek baskin ve bakis agili oldugu sonucu elde edilirken, kadin
yoneticilerin disiplin etme ve karar vermede erkeklere gore daha olumlu bir yonetim

sergiledikleri ortaya gikmustir (Toren,Y oshika v.d.,1997; s.237).

Turkiye'de kadin ve erkek yoneticilerin karisik oldugu bir grup igerisinde yapilan bir

arastirma sonucunda su veriler ortaya cikmistir (DIiE, 1995).

Istatistiksel agidan kadin ve erkek yoneticilerin arasindaki anlamli farkliliklarin bulundugu
liderlik ozellikleri :
Amaglarin agikca belirlenip astlara benimsetilmesi :
Erkek yoneticiler bu faktor agisindan daha yiksek ortalamaya sahiptir.
Odullendirme sisteminin kullaniimasi :
Erkek yoneticiler bu faktor acisindan daha yuksek ortalamaya sahiptir.
izleyiciler arasinda uyum saglamasi :

Kadin yoneticiler bu faktor agisindan daha yiksek ortalamaya sahiptir.

Istatistiksel agidan anlamli olmasa da kadin yoneticilerin daha yilksek ortalamaya sahip
olduklar1 liderlik 6zellikleri :
Insani iliskiler
Hizl1 Kesin ve dogru karar verme

Y eniliklere Agiklik



Sabirlilik ve gayretli olma
Guvenilirlik

Asiriliktan kagma

Istatistiksel agidan anlamli olmasa da erkek yoneticilerin daha yiksek ortalamaya sahip
olduklar1 liderlik 6zellikleri :
Ekip ¢alismasini saglama.
Cezalandirma sistemini kullanma
Temel bilgilere sahip olma.
Uretkenlik.
Zaman verimli degerlendirme.

Tleri gorusluliik.

Liderler ve yoneticiler agisindan isletme- isgoren kutuplari arasinda denge saglamanin en
gegerli yolu, isletmenin amaclarint oldugu kadar isgéren amaglarimin da yakindan tammaktir.

Bu amagla 6ncelikle isgorenleri ise yonelten gudilerin neler oldugu bilinmesi gerekir.

Y Onetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Cunki yoneticinin basaris,
astlarinin Orgutsel amaglar dogrultusunda calismalarina;  bilgi, yetenek ve giglerini tam
olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Bagka bir deyisle gudileme ile performans ¢ok
yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir.
Kisiler cok c¢esitli davranislar gosterirler. Bu davranislarin degisik nedenleri olabilir. Y dnetici
acisindan 6nemli olan kisilerin (personelin) 6rgitin amaclar: dogrultusunda davranmalaridir
(Kogel, 2002; s. 465).

Y Oneticinin basart sansi ile motivasyon bilgisi ile arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir.
Isgérenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne élgiide ve hangi 6zendirme
araclariyla gudulenebilecegi (motive edilecegi) konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip
olan yoneticilerin, 6rgitsel butinlesmeyi ve calisma verimini arttirma sanslar: cok yuksektir.
Bunu saglamak icin yonetici, ¢calisma ortamim ¢ekici hale getirmeli, “sosyal atmosferin”
olusmasina calismali, ekonomik guduler kadar sosyo-psikolojik gudulerinde etkisine
inanmalidir (Sabuncuoglu, 2001; s. 118).



Ozdevecioglu tarafindan(2004), kadin ve erkek yoneticilerin yonetimi altinda calisan
personelin stres, motivasyon ve is tatmini agisindan farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yaptiklar: arastirmada, i¢ Anadolu Boélgesi'nde faaliyet gosteren kadin
mudir yonetimindeki 4 ve erkek mudur yonetimindeki 4 banka subesinde calisan 108 kisi ile
gorustlmustdr. Arastirmamn bulgularina gore, kadin yoneticiler erkeklere gore calisanlarim
daha iyi motive etmektedirler, is tatminini yUkseltmekte, ancak stres dizeyini de
arttirmaktadirlar (www.e-kolay.netkadinana_detay,16.08.2004).

3.6.3. fletisim

Haberlesme (iletisim), yoneticinin is yaptirmak igin kullandigi temel aragtir. Y Onetici
haberlesme arac ile kendisine bagli olan kisilerle iligki kurar. Y Oneticilik sosyal bir olaydir.
Insanlarla temas etmeden yoneticilikten bahsedilemez. Yonetici ne istedigini ve nasil
istedigini haberlesme ile ekibine aktarir. Dolayisiyla haberlesme yonetim uygulamalar: igin
gerek sarttir (Kogel, 2002; s.379).

Basarili bir iletisim dizenin isletmede kurulmasi ve islemesi, basarili yoneticilerin isidir.
Isletmenin her kosesinde varliginm ve agirligim duyuran iletisim diizeni, bilingli bir yonetimin
vazgegilmez aracidir. Bilgi alinmast ve bilgi verilmesi prosesini olusturan iletisim, yonetim
icin o kadar 6nemlidir ki iletisimi saglamayan hicbir 6rgit yasayamaz. Orgiit icinde yer alan
komuta ve kurmay organlar arasinda otoriter ve fonksiyonel iligkilerin duzenli islenmesi,
iletisim kanallarinin varhigina ve bu kanallarin sirekli agik bulundurulmasina baglidir.
GoOndericiden c¢ikan mesgjlar, alicilar tarafindan amacina uygun olarak alinir ve anlamli
bicimde degerlendirilerek kaynagina donis saglamirsa etkin iletisim olgusundan soz edilebilir.
Boyle bir sirecin gerceklesmesinde yoneticiye disen o6nemli sorumluluklar  sOyle
Ozetlenebilir (Sabuncuoglu,2001; s.94).

-Y Onetici iletisimin anlam, ruh ve dnemini kabul ve idrak etmelidir. Boylelikle en Ustteki
basamaktan en alttakine kadar her kisi aym seyi duyar ve ayni seyi yapar duruma gelebilir.
Iletisimin gereksizligine inanmis bir yonetici veya yonetici grubunun yonetimindeki

kuruluglardan basaril1 sonuclar beklemek olasi degildir.


http://www.e-kolay.netkadinana_detay,16.08.2004

-Y Onetici iletisim kavraminin, basarimin 6nemli bir pargasi olduguna inanmalidir. Bu inanca
sahip olmayan yoneticilerin bulundugu bir kurulusta yonetimi isleten carklar, geleneksel ilke
ve kurallardur.

-Tletisim duizeni, calisanlar Gizerinde bina edilmis bir yapichr. Her kisinin  bu diizendeki
gorevinin 6nemi mutlaka kabul edilmelidir. Aksi halde bireyler araciligiyla, normal galismast
aksatilmis bu diizen mutlaka k6t sonuglar dogurur (Sabuncuoglu,2001; s.95).

G.Meri¢'in(1995) kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel davramslar: ve yonetim olgusunu
yaklasimi adli kamu ve 6zel bankalarda 84 erkek ve 84 kadin yOnetici olmak Uzere 168
yonetici arasinda yaptigi  arastirma sonuclarina gore; Ozel bankalarda yoneticilerin
cogunlugunun astlarina sorunlar hakkinda bilgi vermekten yana oldugunu gostermektedir.
Ama astlarina bilgi vermekten kaginma egilimi, erkek yoneticilerde kadin yoneticilere oranla
daha fazladir. Kadin yoOneticilerin, sorunlarin ¢dzimlenmesinde de astlarin katilimint

saglamaya erkek yoneticilerden daha fazla 6zen gosterdiklerini belirtmek miumkuinddr.

Etkin iletisimin gerceklestirilmesi icin Ustlin astlarina ¢esitli konularda bilgi vermesi ile
birlikte astlarinda yaptiklar: isler, aldiklar1 kararlar hakkinda bilgi almasi, onlarin géris ve
disUncelerini iletmelerine olanak tamimasi Onemlidir. Astlarin  sorunlardan haberdar
edilmesinde oldugu gibi astlardan aldiklar: kararlar ve yaptiklari islerle ilgili haber alinmasim
da kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha fazla gerceklestirdikleri sdylenebilir
(Merig,1995; s.48-49). Bunun yam sira, kadinlar sdzsiz iletisimde erkeklere gore daha
ustalar (Natalle & Papa 1990). Erkekler yonetimde ikna etme ve sosyal etkiyi tercih ederken,
kadinlar ise mizakere(goriusme,akil damsma) ve aracilik etmeyi tercih ediyor (Lind ,Hou, &
Tyler ,1994). Kadinlar genellikle daha hassas ve duyarli oldugu icin, erkeklere gore
digerlerinin ihtiyaglarina daha empatik baktigi veya digerlerinin perspektifinden bakabilme
yeteneginin  daha cok oldugu belirlenmistir (Santilli&Hudson,1992). Yine Chusmir &
Mills(1989) gbre dekadinlar yardimc:r olmaya daha egilimlidir (Halpern, J., J. Parks, J. Mc
Lean,1996,s.27).

Iletisim konusunda genel bir degerlendirme yapilacak olursa, yoneticilerin genelde
iletisimi etkin bir sekilde gerceklestirmeye calistiklari, fakat bilgi almay: bilgi vermekten daha
fazla Onemsedikleri sOylenebilir. Kadin—erkek Kkarsilastirmast  yapildiginda, kadin
yoneticilerin  etkin iletisimi saglamada etkin olan, astlara sorunlar hakkinda bilgi



verilmesinden, astlarin kendileri hakkindaki distinceleri iletmelerine izin verilmesine kadar

olan davranslari erkek yoneticilerine gore daha fazla gosterdikleri belirtilebilir.

3.7. Catisma Y 6netimi Agisindan Cingyetin Etkis

Yeni calisma modelleri, hizli degisimlere birey ve Orgit olarak ayak uydurma
zorunlulugu, beklentilerde amaglarda ve cikarlarda yasanan degisimler ve bunlari uyum
icinde yonetmenin guclukleri gibi konular, 6rgitlerde ¢atisma yonetimini giderek daha 6nemli
bir konuma tasimakta ve yoneticilerden bu konudaki bilgi ve becerilerinin artirilmas:
beklenmektedir.

Bazi arastirmacilar bu arastrma alammin gergekte cok gekici oldugunu; stphecilik
(skeptikizm) cevresinde kadimin yonetsel rolleri ve sorumlulugunu benimsemesi ile kadinin is
hayatinda zamanla daha ciddi sekilde varolmasi ve hiyerarsik yapida Ustinltguintn olusmast
ile konunun c¢ekiciligine dikkat etmislerdir. Arastirmacilarin  kesfetmek istegi ve geleneksel
gorisun yanhs oldugunu gosterme istegi, yani artik kadinin her konuda erkekten farkl:
yontemler gelistirdigi gibi catisma yoOnetiminde de erkekten farkli goris ve yollar
getirebilecegi gorusu, baska bir deyisle kadinin hala yonetsel yapida uzun engeller iginde
olmasi ragmen, catisma ¢Ozim gorusinde de erkek gibi olmadigim  gosterme istegi
arastirmacilarin inceleme alanm haline gelmistir.

Kadinlar ve erkeklerin farkli davraniglar sergilemeleri icin, gucli beklentilerin olusmasi
sirpriz  bir durum degildir, zaten cinsiyet basmakalip 6rnek(sablon) temelinde
duzenlenmektedir. Ayrica iki cinsiyetin Uyelerinde, genel olarak cinsiyet farkliligina dahil
saglam deliller  bulunmaktachr. Ornegin; Blier ve Wilson’a gore kadinlar erkeklere gore zor
ve sikict durumlarda negatif hislerle kendilerini ifade ediyorlar ve de sinirli veya anlasmaz

oluyorlar.

Buna benzer sekilde sosyal hayatin bitiininde olabilecegi gibi , is hayatinda ve dolayisiyla
catisma sireci ve sonuclar temelinde de iki cinste farkli davramslar sergileyebilmektedirler.
Arastirmalarda, kadinlar yoneticiler erkek yoneticilere gore daha ¢ok uzlasma
(compromising) ve butunlestirme(integrating) stratejisini kullanmaktadirlar
(Korabik,Baril& Watson,1993). Kadin ve erkek liderlerin  catismayr yonetmede farklilik
gosteren davranslari agisindan, kadin yoneticiler catisma yonetiminde, erkek yoneticilere

gore daha fazla calisanlariyla catisma c¢ozuct iligskiler kurarak iligkilerini slrdirmeye



calismaktadirlar (Kolb1992). Tannen (1994) gore, erkek yoneticiler kadin yoneticilere gore
catisma ¢Ozimiunde yakin iligkiler kurarak ¢6zim dretmek yerine daha ¢cok  “ sabit”
pozisyonda problemleri dinleme yolunu denemektedirler (Halpern v.d.,1996; s.26-27).

Ayni sekilde Rossi ve Tood- Mansillas'a (1990) gore de, catisma yonetiminde kadin ve
erkek yoneticiler, farkli cinsteki calisanlarina karsi ¢ozim davranisi agisindan farklilik
gostermektedirler. Erkek yoneticiler, kadin calisanlarina karsi catisma yonetim stratgjisi
olarak  glc¢ kullanmay: (forcing) tercih etmekte, fakat erkek calisanlariyla acik iletisim
kurarak farkli bir ¢dzim yontemi kullanmaktadirlar. Kadin yoneticiler ise kadin ve erkek
calisanlarinin her iki tarafina da esit boltntyor ve adil davranmaya calisiyor (Halpern
v.d.,1996; s.26-27).

Yine, Leonard H. Chusmir ve Joan Mills ‘in, 99 erkek ve 102 kadin yOnetici olmak
Uzere toplam 201 yOnetici arasinda yaptig: arastirmada, kadin yoneticilerin daha cok isbirligi
(collaborating) ve kaginma (avoid) stratgjilerini kullandiklari, erkek yoneticilerin ise uzlasma
(compromising) stratgjisini kullandigi sonucuna varilmstir (1989; s.160).

IImer(1980) ‘in hastane yonetimindeki  kadin ve erkek yoneticiler arasinda yaptig1 bir
baska arastirma sonuglarina gore de; kadinlar daha ¢ok uyum (accommodation) ve uzlasma
(compromise) tercih ettiklerini ve baski (domination) ve rekabet (competition) stratejilerini
erkeklere gore daha az kullandiklar1 sonucuna ulasilmistir (s.125-126).

Catisma alanindaki arastirmalar: ile tamnan Rahim ise (1983b) erkeklerin daha cok uyma
(obliging-accommodating) stratejisini kullandiklarim, kadinlarin ise erkeklere gore kaginma
(avoid) ve bitunlestirme (integrating-collaborative) stratgjilerini daha ¢ok kullandiklar:
belirtmektedir. Fakat Chanin ve Schneer(1984) ise bulgularinda erkeklerin kadinlara gore
bltunlestirme (integrating-collaborative) stratejisini daha g¢ok kullandiklarim ve, kaginma
(avoid) ve uyma (obliging-accommodating) stratgjisini kullanma agisindan kadinlar ve
erkekler arasinda farkliligin olmadigin bulmustur (Korabik,Baril& Watson,1993; s. 407).

Bununla birlikte ¢catisma yonetim stillerinde kadin —erkek olarak cinsiyet etkisinin dusuk
oldugunun bulundugu arastirmalarda vardir. Calismalarda baslangicta ayr1 stili kullandiklarin
fakat sonra kadinlarin, erkeklerin daha gok kullandigi bulunan uyma(obliging) stratgjine
gectigini  goOrerek birbirleriyle etkilesim icinde olduklar1 gorilmektedir. Koral,Baril ve
Watson (1993) ise yaptiklar: arastirmalarda cinsiyetin etkisinin olmadigi, yani kadin ve erkek



yoneticiler arasinda kullandiklart gatisma yonetim stratgjisi olarak  fark olmadigim
belirtmektedirler (1993; s.405).

Shockley-Zalabak ve Sone'a gore de kadin ve erkek yoneticilerin benzer stratejiyi
kullandiklarim ve karsilastiklari tim catigma problemlerinde uyum (intibak) ¢ozim
stratgjisini kullandiklarini, arastirma sonucu olarak bulmuslardir (H. Chusmir ve Joan Mills,
1989; s.151). Yine Renwick (1977) Ust ve ortadiizey yoneticiler arasinda yaptigi calismasinda
kadin ve erkek yoneticilerin benzer catisma yonetim stillerini kullandiklarini ve cinsiyetler
arasinda kullandiklar: stiller bakimdan bir farklilik olmadigim belirtmistir (s.410-411).

Genel olarak degerlendirirsek arastirmalarda goruldigu gibi, kadin ve erkek yoneticilerin
catisma yonetim stratgjilerini kullanmada benzer yontemler kullandig: gibi, farkli ¢6zim
yontemleri kullanarak catismay1 ¢ozdikleri gortlmektedir. Ancak yapilan tim arastirmalarda
yoneticiler veya diger farkli gruplardaki katilimcilar olsun erkek ve kadinlarin genellikle yas,
egitim veya deneyim agisindan aym olmadiklar: bilinmelidir. Catisma yonetim stratejilerinde
cinsiyet farkliliklar1 ele alirken sadece tek faktore(cinsiyet) bakilmamali, diger faktorlerde
kontrol edilerek dikkate alinmalidir (Champion,1979; Chusmir&Mills, 1988 ; Korabik&
Ayman,1987).



4. BOLUM
ORGUTSEL CATISMALARIN YONETIMINDE CINSIYET FAKTORUNUN
ETKISINE YONELIK BIR ARASTIRMA

Calismanin bu son boliminde Antalya Serbest Bolgesinde farkli sektorlerde faaliyet
gosteren firmalarda gerceklestirilen arastirmaya yer verilecektir.

4.1. Arastirmanin  Amac

Orgiitsel catismalar is yasamimin 6nemli bir olgusudur. Bu nedenle, catismalarin sorun
olmaktan ¢ikip, 6rgite yararli olacak bir sekilde yonetilmesi son derece 6nemlidir. Caligmanin
ikinci bolimunde de ayrintili olarak ele alindig: gibi, catisma yonetiminin farkli stratejileri
mevcuttur. Bu yontemlerin, 0Ozellikle yoneticiler tarafindan kullamimasinda bir takim
farkliliklar olabilmektedir. Bu calismanin temel amaci, yonetsel davranslart agisindan
farklilik gosterebilen kadin ve erkek yoneticilerin, 6rgitsel ¢atismalarin yonetilmesinde hangi
yontemleri agirlikli olarak benimseyip uyguladiklarint karsilastirmali bir alan arastirma ile
ortaya koymaktir.

4.2. Arastirmamn Tanmmi

Calismamizin temel amaci dogrultusunda, arastirmaya katilan kadin ve erkek yoneticilerin
Orgutsel catismalart  yonetirken, catisima yonetim literatirinde vurgulanan catisma
yontemlerinden bitinlestirme, uyma, baski, uzlasma ve kaginma yontemlerinden hangilerini
daha fazla tercih ettikleri arastirilmustir. Yine erkek ve kadin yoneticilerin kullandiklar:
catisma yonetim yontemleri ile yoneticilerin farkli 6zellikleri (egitim, yas, kurumda galisma
siresi, medeni durum, calisma hayat1 siresi, yonettikleri kisi sayis)) arasinda iliski olup
olmadig1 da arastirmada ele alinmustir.

4.2.1. Arastirmanin Asamalari

Arastirmatemelde dort asamadan olusmaktadir :

1. Asama : Calisma konusuyla ilgili olarak farkli arastrmacilar tarafindan
gerceklestirilen arastirmalar incelenmis, catisma, catisma trleri, catisma yonetim



stratejileri, erkek ve kadin yoneticilerin davrans farkliliklar: ve is davramslarinda

cinsiyetin etkisi ile ilgili tartismalar incelenmistir.

2. Asama: Orgitte yasanan catisma tirleri ve kullamlan catisma yonetim stratejilerinin
belirlenmesine yonelik yine farkli arastirmalarda kullanllan arastirma araclar:
incelenmis ve konuya yonelik arastirmalarda Rahim'in Orgiitsel Catisma Olgeginin
yaygin olarak kullamlchg:r saptanmustr. Bu nedenle ilgili 6lgek, Ingilizce'den
Turkce'ye cevrilerek 115 yoneticiye pilot calisma olarak uygulanmustir.

3. Asama : Olgegin son versiyonu, arastirmanin érneklemi olarak secilen firmalarda
Eylul 2004 - Kasim 2004 tarihleri arasinda uygulanmustir.

4. Asama : Arastirmanin verileri, SPSS 11.0 program yardimiyla analiz edilmistir.
Istatistiki analiz olarak, ortalama, standart sapma, cok yonli varyans ve t-testi

kullanlmstur.

4.2.2. Veri Toplama Araci: Rahim Orgitsel Catisma Olcegi 1

Rahim'in drgitsel catisma olgegi — I (ROCI-2), drgitt icinde meydana gelen catismalarin
hangi yontemlerle ¢oziimlendigini saptamak amaciyla gelistirilmistir. Olgek, G formdan
olusmaktadir. A formu Ustlerle, B formu astlarla, C formu meslektaslarla (aym statlide
calisanlarla) olan catismalarin hangi ¢6zim yontemleri kullanarak ¢ozuldugini belirlemek
Uzerinedir (Rahim,1983 ; s.370).

Bu arastirmada, kadin ve erkek yoneticilerin, orgltsel catismalart yonetirken hangi tor
yontemleri uyguladiklarini karsilastirmali olarak inceleneceginden, sadece Ustlerle iliskili
olan A formu kullanilmistir. Bu formda, gatisma yonetim stratejileri olarak bittnlestirme (1.
4. 5. 12. 22. 23. 28. ifadeler); uyma (2. 10. 11. 13. 19. 24. ifadeler); baski (8. 9. 18. 21.
25. ifadeler); kaginma (3. 6. 16. 17. 26. 27. ifadeler), uzlasma (7. 14. 15. 20. ifadeler)
dtratejilerine yonelik 28 ifade mevcuttur. ifadeler, 5'li Likert seklinde hazirlanmistir (1=

tamamen katilmiyorum, 5=tamamen katiltyorum).



4.2.3. Arastirmamin Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemini, Antalya Serbest Bolges icindeki farkli sektdrlerde faaliyet
gosteren (tekstil, ulasim, bankacilik, ilag v.d.) 20 firmada gorev yapan Ust ve ara kademe
yoneticiler olusturmaktadir. Serbest Bdlge firmalarimin segilme nedeni ise bolgenin, firma
sayisinda ve gesitliliginde genis bir yapiya sahip olmasi ve bu nedenle ¢ok sayida yoneticiye
ulagsma kolayligidr.
4.3. Bulgular

Calismamizin bu boliminde arastirmanin sonunda elde ettigimiz bulgular yer almaktadr.

4.3.1. Demografik Degiskenlere Yonelik Bulgular

Arastirmaya katilan yoneticilerin, demografik degiskenlere gore dagilimi asagida grafik
seklinde belirtilmistir.

Grafik 4.1: Yoneticilerin Yas

Yasg (n=115)
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Arastirmaya katilan yoneticilerin %2’sini 25’'den daha az yas grubu, %43’ lnu 25-34 yas
grubu, %42’ sini 35-44 yas grubu, %10 unu 45-54 yas grubu ve %3’ iini de 55’ den daha fazla
olan yas grubu olusturmaktadir. Y 6neticilerin blylk cogunlugu 25-34 ve 35-44 yas grubu
icinde bulunmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin biytk béliminin, geng ve orta yasli oldugu
soylenehilir.



Grafik 4.2 : Yoneticilerin Cingyeti

Cinsiyet (n=115)

%48 OErkek
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55 yonetici kadin, 60 erkek yonetici ise erkektir.
Grafik 4.3: Yoneticilerin Egitim Duzeyi
Egitim Durumu (n=115)
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Y Oneticilerin 6nemli bir kismi, Gniversite mezununudur, ardindan ikinci énemli grup ise

lise mezunlaridir.



Grafik 4. 4 : Yoneticilerin Kurum i¢i Calisma Sireleri

Kurum ici Caligma Siiresi (n= 115)
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Yoneticilerin 6nemli bir kismunin (%69'u) 1-5 yil arasinda calisma sureleri oldugu
gorulmektedir. Bunu %21 ile 6-10 yil arasinda calisanlar izlemektedir. Kurum ici ¢alisma
suresinin Ust sinirt olarak 15 yilin belirlenme nedeni, Antalya Serbest Bolgesinin yaklasik 16
yildir faaliyette bulunmasidir.

Grafik 4.5: Farkh Isyerinde Toplam Calisma Siires

Farkh isyerinde Toplam Caligma Suresi
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Arastirmaya katilan yoneticilerin %54’ 1, 6-10 yil , %22'si ise 5 yildan az toplam ¢alisma

suresine sahip olduklar1 saptanmustir.



4.3.2. Catisma YOonetim Stratgjilerine Yonelik Bulgular

Bu asamada ilk olarak 6lgegin guvenirligi bulunmustur. Buna  gore Cronbach alfa
degeri = 0.72 (n=115) 'diir ve bu deger yikksek bir giivenirligi ifade etmektedir. ikinci olarak
yoneticilerin tum ifadelere verdikleri yanitlarin ortalamalari ve standart sapma degerleri

hesaplanmigstir (Tablo 4.1)

Tablo4.1.: Yoneticilerin Catisma YOnetim Stratgilerini Kullanma Oranlary

CATISMA YONETIM STRATEJILERI IFADELERI ORTALAMA STANDART
(n=115) SAPMA
Rekabet durumunda, kazanmak icin otorite kullamrim. 3.60 0.88
Duygularin karsilikli incinmesinden kaginmak igin 255 0.80
astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim.
Astlarimla tatsiz konusmalardan kaginirim. 3.17 0.89
Astlarimla birlikte calismaya gayret ederim . 431 0.80
Hem benim hem astimin endiselerimizi ortaya koyma 4.25 0.62
caligirm.
Ortak kabul ettigimiz ¢dzum igin ighirligi yaparim. 4.22 0.54
Astlarimin beklentilerini tatminine galisirim. 4.06 0.50
Gendlikle astlarimin Onerileriyle hareket ederim. 3.01 0.71
Uzlasmaicin karsilikli 6zveri yoluna basvururum. 3.88 0.62
Herhangi olayin bana ait bolimi yakindan takip ederim. 4.20 0.70
Astlarla ¢gozim yolu bulurum. 4.52 0.50
Astlarin ihtiyaglarina cevap veririm 4.43 0.59
Astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim ve boylece zor | 2.50 0.93
durumlarda kalmaktan kaginirim.
Birlikte karar almak igin ,fikirlerimi onunkilerle 3.46 0.80
uyumlastirma galigirim.
Astlarimlaishirligi ¢aligirim. 4.10 0.89
Astlarimlafarkli yanlar: ortaya koymaktan genellikle 2.56 0.47
kaginirim.
Icinden ¢ikilmaz durumlarda orta yol bulma denerim. 3.37 0.62
Dustincel erimi astlarima kabul igin etkileme giicl 3.18 0.54
kullanirim.
Karar1 kendi Iehime yapmak igin otoritemi kullanirim. 3.14 0.50
Astlarimin isteklerine uyarim. 292 0.71
Astlarimin isteklerine hayir diyemem. 253 0.62
Astlarimlatam ve dogru bilgi alisverisi bulunurum. 4.35 0.70




Astlarimatavizkar davranmrim. 2.00 0.50
Anlagsmazliklart asmak igin ortayol 6neririm. 3.55 0.59
Uzlasma icin astlarimla karsilikli gortsiram. 4.06 0.93
Astlarimla ters dismekten kagimrim. 3.17 0.85
Astlarimla karst karstya gelmekten kaginmirim. 3.17 0.95
Karart kendi lehime yapmak i¢in uzmanligimi kullaninm. | 3.70 0.79

Bulgular: inceledigimizde, yoneticilerin “astlarla birlikte ¢géziim yoluna gitme” (x = 4.52),
“agtlarimla birlikte calismaya gayret ederim’(x = 4.31), “hem benim hem astimin
endiselerimizi ortaya koyma calisirim’ (x = 4.25), “ortak kabul ettigimiz ¢oziim icin isbirligi
yaparim” (x = 4.22) ifadelerinin ortalamalarinin yiksek olmasi, biitinlestirme yontemini sik
kullanildigina isaret etmektedir. Sadece bir ifadede [ “astlarin ihtiyaglarina cevap vermek
icinden elimden geleni yaparim’(x = 4.43 )] uyma yonteminin ortalamasi yiiksek

bulunmustur.

Yine yoneticilerin, “duygularin karsilikli incinmesinden kaginmak icin astlarimla olan
uyusmazliklar kendime ssklanim”( x = 2.55), “astlarimla olan uyusmazlizimi kendime
saklarim ve boylece zor durumlarda kalmaktan kacimirim”(x = 2.50) ve “astlarimla farkl:
yanlarimi ortaya koymaktan genellikle kacinirim” (x = 2.56), ifadeleri ile kaginma yontemini
ve bununla birlikte “astlarimin isteklerine hayir diyemem”(? = 2.53) ve “astlarima tavizkar
davramnm”& = 2.00) ifadeleriyle de uyma yontemini en az kullandiklarint belirtebiliriz.

Tablo4.2.: Erkek Yoneticiler ve Catisma Y onetim Stratgjilerini Kullanma Oranlari

CATISMA YONETIM STRATEJILERI ORTALAMA (n=115) STANDART SAPMA
IFADELERI

Astlarla ¢goziim yolu bulurum. 4.55 0.50
Astlarin ihtiyaglarina cevap vermeye galigirim. 4.52 0.50
Astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim ve 253 1.02
boyl ece zor durumlarda kalmaktan kaginirim.

Birlikte karar almak igin ,fikirlerimi onunkilerle 3.55 0.81
uyumlastirma ¢alisirim.

Astlarimlaishirligi ¢aligirim. 4.03 0.74
Astlarimlafarkli yanlar: ortaya koyma kagimrim. | 2.63 1.06
Icinden ¢ikilmaz durumlarda orta yol bulma 323 0.93
denerim.

Dustincel erimi astlarima kabul igin etkileme guct | 3.17 0.91
kullanirim.




Karar1 kendi [ehime yapmak igin otoritemi 3.12 1.08
kullanirim.

Astlarimin isteklerine uyarim. 2.88 0.67
Astlarimin isteklerine hayir diyemem. 250 0.91
Astlarimlatam ve dogru bilgi aigverisi 4.30 0.85
bulunurum.

Astlarima tavizkar davranmirim. 1.87 0.85
Anlagsmazliklart asmak igin ortayol 6neririm 3.50 0.81
Uzlasma icin astlarimla karsilikli gértsiram. 4.02 0.79
Astlarimla ters dismekten kagimrim 3.20 0.90
Astlarimla karsi karsiya gelmekten kaginirim 3.05 0.95
Karart kendi lehime yapmak igin uzmanligim 3.67 0.84
kullanirim

Gendllikle astlarimin Onerileriyle hareket ederim. | 2.93 0.80
Uzlasmaicin karsilikli 6zveri yoluna bagvururum | 3.85 0.66
Herhangi olayin bana ait bdlumu yakindan takip | 4.20 0.68
ederim

Hem benim hem astimin endiselerimizi ortaya 4.22 0.61
koyma calisirim.

Ortak kabul ettigimiz ¢dzum igin ighirligi yaparim. | 4.13 0.50
Astlarimin beklentilerini tatminine galisirim 4.03 0.55
Rekabet durumunda, kazanmak igin otorite 3.57 0.91
kullanirim.

Duygularin incinmesinden kaginmak igin 257 0.83
astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim.

Astlarimla tatsiz konusmalardan kaginirim. 3.18 1.03
Astlarimla birlikte calismaya gayret ederim . 4.30 0.46

Kadin ve ekek vyoneticilerin farkli catisma ¢6zimleme yontemlerini  kullanip
kullanmadigina baktizimizda erkek yoneticilerin yine “astlarla ¢oziim yolu bulma’ ( x = 4.55)
“astlarimla tam ve dogru bilgi alisverisi bulunurum’( x = 4.52), “hem benim hem astimin
endiselerimizi ortaya koyma calisinm”( x = 4.22), “astlarimla birlikte ¢alismaya gayret
ederim ”('x = 4.30) ifadeleriyle en cok biitiinlestirme yontemini kullandiklarim buna karsin
“astlarimla uyusmazliklari kendime saklarim”(x = 2.53), “duygularin incinmesinden
kaginmak icin astlarimla uyusmazliklart kendime saklanm.”& =2.57) ifades ile kaginma

yontemi ve “astlarimin isteklerine hayir diyemem’(x = 2.50), “astlarima  tavizkar
davraninm’ ( x = 1.87) ifadesi ile uyma yontemini en az kullandiklar: goriilmektedir.




Tablo 4.3.: Kadin Yoneticiler ve Catisma Y 6netim Stratgjilerini Kullanma Oranlari

CATISMA YONETIM STRATEJILERI ORTALAMA (n=115) STANDART SAPMA
IFADELERI

Sorunlara astlarla ¢dzim yolu bulurum 4.49 0.50
Astlarin ihtiyaglarina cevap vermeye calisirim 4.35 0.67
Astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim ve 247 0.84
byl ece zor durumlarda kalmaktan kaginirim.

Birlikte karar almak igin ,fikirlerimi onunkilerle 3.36 1.02
uyumlastirma ¢alisirim.

Astlarimlaishirligi ¢alisirim 4.16 0.57
Astlarimlafarkli yanlari ortaya koyma kagimrim | 2.47 1.02
Icinden ¢ikilmaz durumlarda orta yol bulma 3.53 0.79
denerim.

Duslncelerimi astlarima kabul icin etkileme giicti | 3.20 0.80
kullanirim.

Karar: kendi lehime yapmak icin otoritemi 3.16 112
kullanirim.

Astlarimin isteklerine uyarim 2.96 0.90
Astlarimin isteklerine hayir diyemem 2.56 0.96
Astlarimlatam ve dogru bilgi aigverisi 4.40 0.97
bulunurum.

Astlarima tavizkar davranmrm 215 0.80
Anlagsmazliklart asmak igin ortayol 6neririm 3.60 0.66
Uzlasma icin astlarimla karsilikli gortsirim 411 0.57
Astlarimla ters dismekten kagimrim 3.15 0.80
Astlarimla karsi karsiya gelmekten kaginirim 331 0.94
Karart kendi lehime yapmak igin uzmanligim 3.75 0.75
kullanirim

Gendllikle astlarimin Onerileriyle hareket ederim. | 3.09 0.59
Uzlasmaicin karsilikli 6zveri yoluna bagvururum | 3.91 0.59
Herhangi olayin bana ait bdlumu yakindan takip | 4.20 0.73
ederim

Hem benim hem astimin endiselerimizi ortaya 4.29 0.63
koyma calisirim.

Ortak kabul ettigimiz ¢ozim igin ishirligi yaparim. | 4.31 0.57
Astlarimin beklentilerini tatminine galisirim. 4.09 0.44
Rekabet durumunda kazanmak icin otorite 3.64 0.85
kullanirim.

Duygularin incinmesinden kaginmak igin 253 0.77
astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim.

Astlarimlatatsiz konusmalardan kaginirim. 3.15 0.70
Astlarimla birlikte calismaya gayret ederim . 4.33 0.47




Kadin yoneticilerinde erkekler yoneticiler gibi “astlarla ¢oziim yolu bulma’(x = 4.49),
“astlarimla tam ve dogru bilgi alisverisi bulunurum’( x = 4.40), “astlarimla birlikte calismaya
gayret ederim ”(x = 4.33) ifadeleriyle en cok biitiinlestirme yontemini kullandiklarim buna
karsin “astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim’(x = 2.47), “astlanimla farkl: yanlar:
ortaya koyma kaginirm’ ( x = 2.47) ifadesi ile kaginma yontemini ve “astlarimin isteklerine
hayrr diyemem’(x = 2.56), “astlarima tavizkar davranirim’(x = 2.15) ifadesi ile uyma
yontemine en az kullandiklar1 ortalamalariyla gorilmektedir.

Genel olarak ifade edersek arastirmaya katilan, erkek ve kadin yoOneticilerin, benzer
catisma yonetim stratgjilerini kullandiklar: gorulmektedir.

4.3.3. Cingdlyetin Catisma Cozme Stratgjileri Uzerine Etkisi

Arastirmanin bu béluminde, tercih edilen gatisma yonetim stratejileri Gzerinde cinsiyetin
etkisinin olup olmadigr belirlenmeye calisilmistr. Bu amagla oOncelikle tim yonetici
orneklemi icin bes stratgjinin ortalama degerleri ve standart sapmalari hesaplanmis ve

aralarindaki iliski korelasyon analizi ile incelenmistir (tablo 4.4).

Tablo 4.4.: Yoneticilerin Tercih Ettikleri Catisma Y 6netim Stratejilerinin Ortalamave

Standart Sapmalari
Catisma Ortalama | Standart 1 2 3 4 5
Y 6netim Sapma Batunl.  |Uyma Baski Uzlasma | Kaginma
Stratgjileri
Bitunlestirme | 4.17 0.33 a =0.48
Uyma 3.15 0.36 0.16 a =057
Baski 3.56 0.56 0.17 0.03 o =0.64
Uzlasma 3.71 0.50 0.23* 0.23* 0.17 a =061
Kaginma 2.85 0.55 0.11 0.40** 0.13 0.28** |a=0.66

Yukaridaki tabloda goruldigl gibi yoneticiler catismalarda en fazla butinlestirme
yontemini kullanmaktadir(x = 4.17) . Daha sonraise uzlasma (x = 3,71), bask1 (x = 3.56),
uyma ( x = 3.15) ve kaginma yontemi ("x = 2.85) kullamlmaktachr. Catisma ¢oziimleme
yontemlerinin kendi aralarinda iliski olup olmadigina yonelik yapilan korelasyon analizi
sonuclarina gore bitinlestirme-uzlasma, uyum-uzlasma ve kaginma, uzlasma-kaginma

arasinda anlamli iligki vardr.




Bu degerlendirmeden sonra arastirmanin ana amacin olusturan cinsiyet faktorinin catisma
¢OzUm strategjisi tercihleri Uzerindeki etkisi incelenmistir. Arastirmaya katilan 60 erkek ve 55
kadin yoneticinin bes stratgji agisindan tercihlerinin farklilik gosterip gostermedigi t- testi
yapilarak analiz edilmistir. Analiz sonuclarina gére, erkek ve kadin yoneticilerin kullandiklar:
catisma yonetim stratgjileri agisindan, p < 0.5 dizeyinde anlamli farklilik bulunamamustir.
Diger bir deyisle, arastrmaya katilan yOneticiler, catismalarda benzer dstratgjileri
kullanmaktadirlar (Tablo 4.5.).

Tablo 4.5. : Cinsiyetin Catisma Y 6netim Stratejilerine Etkis (t-testi)

Catisma ERKEK (N=60) KADIN (N=55) t p
Y 6netim
Stratejileri
Ortdama | Standart |Ortalama | Standart
Sapma Sapma
Bitunlestirme 4.15 0.36 4.19 0.29 -.606 0.139
-.611
Uyma 3.12 0.34 3.20 0.37 -1.147 0.988
-1.143
Baski 3.54 0.60 3.58 0.50 -.436 0.644
-.439
Uzlasma 3.65 0.56 3.78 0.41 -1.465 0.214
-1.485
Kaginma 2.86 0.59 2.84 0.51 150 0.347
151

Elde edilen bu bulgular1 daha ayrintili irdelemek icin bu kez bes catisma yonetim
stratgjisine ait 28 ifade icin tuim ifadeler tek tek incelenmis ve sadece kaginma strateji
kapsaminda yer alan, “astlarimla tatsiz konusmalardan kaginirim” ifadesinde ( p < .05)
diizeyinde kadin ve erkek yoneticiler arasinda anlamli farklilik saptanmustir. Erkek yoneticiler
astlaryla tatsiz konusmalardan daha yiksek oranda kaginmaktadirlar (erkek yoneticiler
= 4.03, kadin yoneticiler = 3.15). Bu ifade digindaki tim ifadelerde iki grubun sonuclar:

arasinda anlamli fark bulunamamustir (Tablo 4.6.).




Tablo 4.6. : Cindyetin Catisma Yonetim Stratgjileri Uzerine Etkisinin Ayrintil

Sonuglari

IFADELER CINSIYET ORT. STD. t p
E=60 K=55 SAPMA

Astlarla ¢goziim yolu bulma ERKEK 4.55 0.50 0.629 483
KADIN 4.49 0.50

Astlarin ihtiyaglarina cevap vermeye | ERKEK 4.52 0.50 1.553 .654

caligirm. KADIN 4.35 0.67

Astlarimla uyusmazliklar: kendime | ERKEK 253 1.02 0.347 138

saklarim ve zor durumdan kaginirim. | KADIN 247 0.84

Birlikte karar igin fikirlerimi ERKEK 3.55 0.81 1.086 .041

uyumlastirma ¢alisirim. KADIN 3.36 1.02

Astlarimlaishirligi ¢alisirim ERKEK 4.03 0.74 -1.055 .554
KADIN 4.16 0.57

Astlarimlafarkli yanlar: ortaya ERKEK 2.63 1.06 0.829 951

koyma kaginirim KADIN 247 1.02

Iginden ¢ikilmaz durumlarda orta ERKEK 3.23 0.93 -1.821 481

yol bulma denerim. KADIN 3.53 0.79

Dustincelerimi astlarima kabul igin - | ERKEK 3.17 0.91 -0.208 754

etkileme giict kull. KADIN 3.20 0.80

Karar1 kendi Iehime yapmak igin ERKEK 3.12 1.08 -.230 .925

otoritemi kullamrim. KADIN 3.16 1.12

Astlarimin isteklerine uyarim ERKEK 2.88 0.67 -0.546 .536
KADIN 2.96 0.90

Astlarimin isteklerine hayir ERKEK 250 0.91 -0.365 .749

diyemem KADIN 2.56 0.96

Astlarimlatam ve dogru bilgi ERKEK 4.30 0.85 -0588 .846

aligverisi bulunurum. KADIN 4.40 0.97

Astlarima tavizkar davranrim ERKEK 1.87 0.85 -1.800 597
KADIN 2.15 0.80

Anlagsmazliklart asmak icgin ortayol | ERKEK 3.50 0.81 -0.722 211

oneririm KADIN 3.60 0.66

Uzlasma icin astlarimlakarsilikli ERKEK 4.02 0.79 -0.714 .720

gorUsurim KADIN 411 0.57

Astlarimla tersdismekten ERKEK 3.20 0.90 0342 .239

kagimrim KADIN 3.15 0.80

Astlarimla karst karsiya gelmekten | ERKEK 3.05 0.95 -1.471 .570

kaginirim KADIN 3.31 0.94

Karart kendi lehime yapmak icin ERKEK 3.67 0.84 -0.530 .656

uzmanligim kullanirim KADIN 3.75 0.75

Gendlikle astlarimin Onerileriyle ERKEK 2.93 0.80 -1.196 154

hareket ederim. KADIN 3.09 0.59

Uzlagmaigin karsilikl: 8zveri yoluna | ERKEK 3.85 0.66 -0506 409

basvururum KADIN 3.91 0.59

Herhangi olayin bana ait bdlumu ERKEK 4.20 0.68 0.000 .850

yakindan takip ederi KADIN 4.20 0.73

Hem benim hem astimin endi. ERKEK 4.22 0.61 -0.641 .325

ortaya koyma calisirim. KADIN 4.29 0.63

Ortak kabul ettigimiz ¢gozim igin ERKEK 4.13 0.50 -1.751 .010

ishirligi yaparim. KADIN 4.31 0.57

Astlarimin beklentilerini tatminine | ERKEK 4.03 0.55 -0.614 743

caligirim KADIN 4.09 0.44

Rekabet durumunda, kazanmak icin | ERKEK 253 0.91 -0.424 .634

otorite kullamrim. KADIN 3.64 0.85

Astlarimla uyusmazliklar: kendime | ERKEK 3.55 0.83 0.264 .569

saklarim. KADIN 253 0.77

Adtlarimlatatsaz konusmalardan | ERKEK 4.03 1.03 0.228 .004

kacginirim. KADIN 3.15 0.70

Astlarimla birlikte calismaya gayret | ERKEK 2.63 0.46 -0.312 .535

ederim. KADIN 4.33 0.47




4.3.4. Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin Catisma Y 6netim Stratejileri Uzerine
Etkis

YoOnetici  Ozelliklerinin, tercih ettikleri catisma yOnetim stratgjileri Gzerine etkisinin
belirlenmesinde, yas, egitim, farkli isyerinde toplam calisma slresi ve kurum ici ¢alisma

siresi agisindan ¢ok yonli varyans analizi yapilmistir.

4.3.4.1. Yoneticilerin Yas1 ve Catisma Y 6netim Stratejileri Arasindaki liskis

Y Oneticilerin yaslarinin, ¢atisma yonetim strategjilerini etkileyip etkilemedigini belirlemek
amaciyla yapilan cok yonli varyans analizi sonucglari Tablo 4.7'de gorulmektedir. Buna
sonuclara gore, belirli yas gruplarina dahil edilerek yapilan analizde yoneticilerin yaslar:
tercih edilen gatisma yonetim stratgjilerini etkilememektedir.

Tablo 4.7. : Yonetici Yasinin Tercih Edilen Catisma Yonetim Strategjileri Uzerine
EtkisneYonelik Cok YOnlu Varyans Analizi Sonuglar:

Catisma Kareler Serbestlik f Anlamlilik
YAS COzimleme | Toplamu derecesi (df) diizeyi ( p)

Y ontemleri

Bitunlestirme 455 4 1.045 .387
Uyma 1.874 4 3.904 .005
Baski 1.149 4 912 460
Uzlasma 1.606 4 1.636 170
Kaginma 2.392 4 1.990 101

4.3.4.2. YOneticilerin Egitim Duzeyi ile Catisma YoOnetim Strateji Tercihleri Arasndaki
Tliski

Y Oneticilerin egitim duzeylerinin, ¢atismalarinda sectikleri ¢ozum yontemlerini etkileyip
etkilemedigini belirlemek amaciyla, catisma c¢Ozimleme yontemleri ile egitim duzeyi
degiskeni arasinda yapilan ¢cok yonli varyans andliziyle, degiskenler arasinda anlamli
farkliliklar olup olmadig: arastirilmustir.




Tablo 4.8. : Egitim Degiskenine Goére Yoneticilerle Catisma Yonetim Stratgjilerinin
Cok YoOnlu Varyans Analizi

Catisma Kareler Serbestlik f Anlamlilik
EGITIM | Cozimleme | Toplam derecesi (df) duzeyi ( p)

Y ontemleri

Bitunlestirme 207 3 .626 599
Uyma 792 3 2.052 111
Baski 1.090 3 1.163 327
Uzlasma 1.466 3 1.998 118
Kaginma 6.477 3 8.270 .000

Catisma ¢ozimleme yontemleri ile egitim degiskeni arasinda yapilan ¢ok yonlu varyans
analizi sonucglarina gore, egitim dizeyi ile catisma yonetim stratgjileri  degismemektedir.
Ancak sadece kaginma yontemi ile doktora mezunlar: arasinda anlamli farklilik saptanmis
oldugu gorinse de say1 olarak tek bir yonetici oldugu icin analizimiz igin anlamli bir ifade

icermemektedir.

4.3.4.3.Farkh Isyerinde Toplam Calisma Siiresi ve Y oneticilerin Catisma Y 6netim
Stratejileri Tliskisi

Y apilan ¢ok yonlu varyans analizine gore gatisma yonetim stratgjileri  yoneticilerin farkl
isyerlerindeki toplam calisma stirelerinden etkilenmemektedir.

Tablo 4.9. : Farkh Isyerinde Toplam Cahsma Siireleri Degiskenine Gore Y oneticilerle

Catisma Y Onetim Stratgilerinin Cok Yonlu Varyans Analizi

FARKLI IS |Catisma Kareler Serbestlik f Anlamlilik
TOPLAM GCOzimleme | Toplam derecesi (df) duzeyi ( p)
CALISMA S.|Yo6ntemleri
Butdnlestirme .668 4 1.563 .189
Uyma 910 4 1.767 141
Baski .802 4 .631 .641
Uzlasma .366 4 357 .839
Kaginma .667 4 528 716




4.3.4.4. Kurumici Calisma Siiresi ve Y oneticilerle Catisma Y 6netim Stratgjileri iligkis

Y Oneticilerin mevcut kurumlarindaki galisma stirelerinin tercih ettikleri gatisma yonetim
stratejileri ile olan iliskisi yine ¢ok yonli varyans analizi yapilarak incelenmis ve calisma

sirelerinin gatisma yonetim stratgjileri tercihleri arasinda etkisi bulunamamustir.

Tablo 4.10. : Kurumigi Cahsma Sires Degiskenine Gore Yoneticilerle Catisma
Yonetim Stratejilerinin Cok Yonlu Varyans Analizi

KURUMICI |Catisma Kareler Serbestlik f Anlamlilik
CALISMA | Cozimleme | Toplam derecesi (df) duzeyi ( p)
SURESI Y ontemleri
Batunlestirme 185 3 .560 .643
Uyma 822 3 2134 .100
Baski 1.396 3 1.502 218
Uzlasma .509 3 .670 572
Kaginma 233 3 244 .865

BULGULARIN GENEL DEGERLENDIRMESI

Arastirmamizdan elde ettigimiz tim bu bulgular dogrultusunda, ¢alismamiza katilan 115
kadin ve erkek yoneticinin blydk bir bolimintn (%43) 25-44 yas arasi  yoneticilerden
olustugu gorulmektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugu Universite mezunu(%65) yoneticilerden
olusturmaktadir. Yine yoneticilerin farkli is yerlerinde toplam ¢alisma stirelerine bakildiginda
ise, 6-10 yil (%54) siresiyle calisanlar olmakla beraber, mevcut kurumlarinda calisma

sireleri fazla degildir, glinki Serbest Bolge firmalarinin uzun bir gegmisi yoktur.

Arastirmaya katilan 115 yonetici catismalarda en fazla tercih ettikleri ¢atisma ¢ozimleme
yontemi butunlestirme yontemidir. Daha sonra sirasiyla  uzlasma, baski, uyma ve kaginma

yontemleri gelmektedir. Yoneticilerin ilk sirada tercih ettikleri  “butunlestirme” yontemi
bireyin hem kendi icin hem de bagkalar: icin endiselenme diizeyinin yiksek oldugu durumla




uygunluk gostermektedir. Aciklik ve bilgi paylasiminin esas oldugu bu yontemde taraflar,
catisma konusu ve nedenleri incelenmektedir. Bittnlestirme yontemi “kazan-kazan” fikrinin
hakim oldugu bir isbirligi tarzidir. Acik iletisimin daha gecerli oldugu bu yontemde, taraflar
catisma kendilerine gdre uygun ¢ozimler gelistirebilir ve bu bulunan ¢6zim, her iki tarafin
tatminine yonelik bir yaklasim igerir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin tercih ettikleri ikinci ¢ozim yontemi olan “uzlasma’
yonteminde ise bireylerin ¢catisma durumunda hem kendisi hem kars: taraf igin, orta derecede
endiseleniyorsa uygun olan bir yontemdir. Her iki taraf da kendileri icin karsilikl1 kabul edilir
bir ¢6ztim olusturabilmek icin ortak fedakarlik (ver-al yontemi) ve paylasma yolunu kabul
eder. Yani tam olarak ne kazanan ne de kaybeden taraf yoktur.

“Baski” yontemi ise Uglnci sirada tercih edilmistir. Y 6neticilerin uzun yillardir en ¢ok
tercin ettikleri bu yontemde “kazan-kaybet” yaklasimn vardir. Yetki ve guc olarak
astlarindan daha gucli olan yoneticilerin, astlarina kars1 yetki kullanarak ¢ozim aramalarin
mumkin kilmaktadir. Bu yontem catisma yonetimi agisindan gecmiste en ¢ok kullanilan
yontem olsa da, gelisen yonetim yollariyla gerileyen bir yontem oldugu calismamizda da

gordlmistar.

C0Oztm yolu olarak secilen dordiinct yontem ise “uyma’ yontemidir. Bu yontemde bireyin
kendisi icin dusuk, diger taraf icin yuksek endise duyuldugu durumu yansitmaktadir. Eger
catismakonusu taraflardan biri i¢in daha az 6nemliyse bu yontem secilebilir. Ama goraldigu
gibi yoneticiler bu yontemi pek tercih etmemektedirler.

“Kaginma’ yontemi ise yoneticilerin en az tercih ettikleri yontem olarak bulunmustur.
Y Oneticiler astlariyla olan catismalarinda, ¢atisma konusunu olusturan sorunlardan kaginmay
cok fazlatercih etmemektedirler.

Calismamizda ayrica demografik faktorlerin catisma ¢dzim yontemlerinin segiminde
etkileri arastirilmistir. Oncelikle yoneticilerin astlariyla olan catismalarinda “biitiinlestirme,
baski, uzlasma, kagcinma ve uyma’ yontemlerinin secimi yas degiskenine gore farklilik
gostermemektedir.

Y Oneticilerin astlartyla olan catigmalarinda “butunlestirme, baski, uzlasma, kaginma ve

uyma’ yontemlerinin segimi egitim degiskenine gore farklilik gostermemektedir. Sadece



kagcinma yontemi ile doktora mezunlar1 arasinda anlamli farklilik saptannus oldugu goriinse

de say1 olarak tek bir yonetici oldugu igin analizimiz icin anlaml1 bir durum icermemektedir.

Yoneticilerin astlartyla olan catismalarinda “bittnlestirme, baski, uzlasma, kaginma ve
uyma’ yontemlerinin segciminde kurumici ¢alisma stiresi ve farkli isyerlerinde toplam calisma

siresi degiskenine gore anlamli farklilik gostermemektedir.

Calismamizin temelini olusturan faktor olarak cinsiyet degiskenin de yaptigimiz analizine
gore elde edilen verilerin dogrultusunda yoneticilerin “butinlestirme, baski, uzlasma, kaginma
ve uyma’ yontemlerinin segimi cinsiyet degiskenine gore farklilik gostermezken, kadin ve
erkek yoneticilerin karsilastiklar: gatigmalarda aym gatisma ¢ozum yontemlerini kullandiklar:
ifade edebilir. Bu durumun, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore st kademlere daha
geg ulastiklar: ve kendilerinden daha uzun bir stredir yonetimde yer almis ve say: olarak
daha fazla olan erkek meslektaslarinin davramslarindan yola gikarak aym davrams bigimlerini

igeren gatisma ¢bzme yontemleri kullandiklar: yorumu yapilabilir.

SONUGC

Orgiitsel catisma, orgit yasamimn igerisinde bireyler arasi iliskilerin - ve bagimlihigin
artmast ve Orgut yapisinin gittikce karmasik hale gelmesi gibi gelismelerin dogrultusunda
varlhigini oldukga sk gosteren bir olgudur. Orgiitlerin amaglarina etkili bir bicimde
ulasabilmesi icin gatismalarin yonetilmesi kaginilmaz bir hal almustir.

Catisma deyince insanlarin ilk olarak algiladiklar: ve hissettikleri kotd, zarar verici, siddet,
zithk, engelleme v.b. durumlardir. Bu agilama klasik yonetim anlayisinda da gegerli bir
anlaystir. Orgit icerisinde olusan her catisma, orgitte zarar veren, orgitin etkinligini ve
verimliligini kotu etkileyen bir durum olarak gorulmustir. Geleneksel yaklasim tarzi olarak
da ifade edilen bu bakis agisi giderek degismis ve catigma tim grup ve orgit agisindan
farkliliklardan kaynaklanan dogal bir durum olarak algilanmaya baslanmistir. Davramssal
yaklagim olarak nitelendirilen bu yaklasima gore, catisma ortadan kaldirilamaz ve ¢atismanin
Orgutin performansina fayda saglayabilecegi zamanlar bile vardir. Ginimiizde ise orgutsel
catisma etkilesimci irdelenmektedir. Bu yaklasim, catismamin 6rgitin kurulusundan yok

oluncaya kadar onunla yasayacak bir gercek oldugunu, ¢atismanin 6rgutiin yararina olabilecek



durumlarda optimal diizeyde tutularak yer almasini isteyen, catisma yonetimini bilmenin etkili
bir yonetici olmanin temel vasiflarindan biri oldugunu savunan bir yaklasim olmustur. Zaman
icinde olusan bu sire¢ dogrultusunda, orgitler catisma yoOnetimi bilincini  blnyesine
yerlestirmeliler, catismanin ortaya giktigi zaman hemen yok edilmeyip, islevsel olup olmadig:
yargisina varilarak, islevsel olmayan catismalart ¢cozimlemeleri ve islevsel olanlar ise
Orgutin devam icin kullanilmasi gerekliligi bilmelidirler. Gunlimtizde artik gatismanin iyi bir
sekilde kavranmasi gerektigi ve etkili bir sekilde yonetilmesi bilinci yerlesmektedir.

Surekli gelismekte olan orgutsel yasam icerisinde, yoneticinin yetenekleri arasinda olmasi
gereken bir ozellikte, catisma yonetimi yetenegidir. Her yonetici, orgit icinde catismalar
yonetmek durumdadir. Cogu zaman yonetici kendisi ¢atismanin tarafi olacaktir. Ama hangi
durumda olursa olsun ,ybnetici catisma olayint anlamak ve Orgit amaglart dogrultusunda
kullanmak zorundadir. Y Oneticilerin gatismay: ¢ozimlerken sectikleri yontemler, hangi tir
catisgmayr daha az / cok vyasadiklar:,, catismalart hangi ¢6zme yollarint kullanarak
¢cozumledikleri, 6rgiitin yarar: ve devamliligi agisindan buyik 6nem tasimaktadir.

Guntmtizde toplumsal yasamda oldugu gibi 6rgutsel yasamda da kadinin her tarlt gorev
ve pozisyonda yer aldig1 bilinmektedir. Kadinlar, ikinci dinya savasindan sonraki dénemde
yukselen bir trend icerisinde is hayatinda yerini almay:1 bilmistir. Her ne kadar erkek
egemenligini hala atamamis olsa da is hayati, kadinlar1 bunyesinde barindirma ihtiyacini
zamanla anlamistir. Kadinlarin erkek egemen is hayatina, farkli bir biling, farkli bir soluk,
farklt bir bakis agisi getirerek orgitlerin yasaminda sagladigi fayda gézle gorilmektedir.
Ozellikle batili, gelismis toplumlarda kadinlarin 6rgite saglachg: fayda kadar zamanla belli
pozisyonlara gelmesi, hiyerarsik yapida giderek yikselmesi, erkekler icin gucll bir rakip
oldugunu bize gostermektedir. Is hayatinda ve orgitlerde olusan bu kadin ve erkek
calisanlarin, gerek alt birimlerde gerekse de Ust birimlerde yonetici olarak yer almalari bir
zenginlik ve yarar getirmistir. Tabi ki kadin ve erkeklerin gerek biyolojik gerekse de
sosyolojik farkliliklara sahip olmasi, 0Orgut yasamina da belli farkliliklar getirmistir. Bu
farkliliklar Orgutsel yasama bir zenginlik getirmis olsa da  bunun yaminda gesitli
anlasmazliklar1 ve sorunlar1 da yaninda getirmistir. Bu sorun ve anlasmazliklar: ¢ézmekte en
yetkili kisilerde tabi ki Orgitin yoneticileridir. Bu tez calisgmasinda orgltsel catisma
yonetiminde cinsiyet faktorinin etkili olup olmadig: arastirilmistir. Baska bir deyisle kadin
ve erkek yoneticilerin catisma yonetiminde kullandiklar: ¢ozimleme yontemleri agisindan
benzerlikler ve farkliliklarin olup olmadig: irdelenmistir. Bulgulara gore iki grup arasinda

catigma yonetim stratgjileri tercihi arasinda fark bulunamamigtir. Bunun muhtemel nedenleri



arasinda, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore orgltsel yasamda ve 6zellikle yonetim
katinda daha kisa bir siredir yer aimalarina ve kadinlar yoneticilerin erkek meslektaslarinin
tecriibe ve davranis bicimlerine gore hareket etmeleri gosterilebilir.

Ancak bu bulgular herhangi genellemeye imkan vermemektedir. Zira arastirma sadece
yoneticilerin  kendi uygulamalarina yonelik algilamasina dayali olarak  yapilmustir.
Yoneticilere bagli calisanlarin gorgleri ve algilamalarina basvurmamak bu arastirmanin
temeli ve onemli kamitidir. Bu konudaki arastirmalarin gerek yoneticileri gerekse ¢alisanlar
kapsayacak sekilde genisletilmesi 6nerilmelidir.
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EKLER-1 RAHIM ORGUTSEL CATISMA OLCEGI-2B

Sayin yonetici,

Bu arastirma, tamamiyle bilimsel amagli hazirlanmis olup, oOrgltsel catismalarin
yonetimi konusundaki yonetici uygulamalarint inceleme amacini tasimaktadir. Bu nedenle,
asagidaki anket formunda yer alan ifadelerdeki secenekler arasindan, kendi uygulamalarinizi
en iyi segenekleri isaretlemeniz arastirmamizin amacina ulasmasini kolaylastiracaktir.

Arastirmaya vereceginiz destek icin tesekkir eder, iyi calismalar dilerim,
) UGUR OZTAS
Akdeniz Universitesi, SBE,Y iiksek LisansOgrencisi

I. Bolum:

1.Bdolum ve Bolimdeki goreviniz (belirtiniz) :
2.Calistigimz kurumun faaliyet alani/sektor (bdirtiniz) @
3. Calistigimz kurum kag yildir faaliyette (belirtiniz) e
4. Dogrudan size bagl1 deman sayisi (belirtiniz) e
5. Isletmede toplam calisan sayisi (belirtiniz) PP P PUPRPTPRPIN

6. Farkl1 isyerlerinde toplam ¢alisma stiresi(yil) :
a) <5 b) 6-10 c) 11-15 d) 16-20 €) >20

7. Bulundugunuz kurumda ne kadar zamandir ¢alisiyorsunuz(yil) :

a) <1 b) 1-5 c) 6-10 d)11-15 e) 16-20 f) >20
8. Cinsiyetiniz a) erkek b) kadin
9. Yasiniz
a) <25 b) 25-34 c)35-44 d) 45-54 e) >55
10. Medeni haliniz : a) bekar b) evli c) diger

11. Egitim durumunuz (litfen her secenegi isaretleyiniz) :

Lise: ()
Universite: ()
Yuksek lisans: ()
Doktora : ()
Diger : ()

Universite mezunu iseniz mezun oldugunuz Fakiilte ve bolimii birtiniz:




Bolim I1:

Latfen en uygun segenegi (X) ile bdlirtiniz

Tamamen
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Tamamen
Katilmiyorum

1.Hepimizigin kabul edilebilir bir ¢dzim bulma yoniinde
meseleyi astlarimla birlikte gbzden gegirmeye galigirim.

2.Astlarimin ihtiyacglarina cevap vermek icin elimden
geleni yaparim.

3.Astlarimla olan uyusmazligim kendime saklarim ve
byl ece zor durumlarda kalmaktan kagimirim.

4. Adtlarimlabirlikte bir karar almak igin fikirlerimi
onunkilerle uyumlastirmaya ¢aligirim.

5. Sorunlara, ortak beklentilerimizi karsilayacak ¢ozimler
bulmak icin astlarimlaishirligi yapmaya calisirim.

6. Astlarimla farkl: yanlarim agikga ortaya koymaktan
gendlikle kaginirim.

7. Icinden gikilmaz durumlarda orta bir yol bulmaya
denerim.

8. Kendi disunceerimi astlarima kabul ettirmek igin etkileme
guctimi kullanirim.

9. Bir karar kendi lehime yapmak icin otoritemi
kullanirim.

10. Astlarimin isteklerine genellikle uyarim.

11. Adtlarimin isteklerine gendlikle hayir diyemem.

12. Agtlarimla bir sorunu birlikte ggzmem gerektiginde
onunlatam ve dogru hilgi aligverisinde bulunurum.

13. Gendllikle astlarimatavizkar davranirim.

14. Gendllikle gozulemeyen anlagmazliklar agmak
icin orta bir yol Oneririm.

15. Uzlagmaya varmak icin astlarimla karsilikli
gorusUrdm.

16. Gendllikle astlarimla ters dilsmekten kagimrim.

17. Adtlarimlaherhangi bir sorunlailgili olarak kars: karsiya
gelmekten kagimirim.

18. Bir karar1 kendi 1ehime yapmak icin uzmanligim kullanmrim.

19. Gendlikle astlarimin onerileri dogrultusunda
hareket ederim.

20. Uzlagmaya varilabilmesi igin karsilikl1 6zverilerde
bulunulmas yoluna bagvururum.

21. Gendllikle, herhangi bir olayin benimleilgili olan bolumanu
yakindan takip ederim.

22. Mesdlderin eniyi sekilde goziimlenmesi igin gerek benim
gerekse astlarimin endiselerimizi agikca ortaya konmasina
caligirm.

23. ikimizce de kabul edilebilir goziimler tiretebilmek
icin astlarimlaisbirligi yaparim.

24. Astlarimin beklentilerini tatmin etmeye calisirim.

25. Rekabet igeren durumlarda, kazanmak icin bazen
guicimu (otoritemi) kullanirim.

26. Duygularin karsilikli olarak incinmesinden kaginmak
icin astlarimla uyusmazliklarimi kendime saklarim.

27. Astlanimla tatsiz konusmalardan kaginmaya ¢aligirim.

28. Sorunlarin dogru vetam olarak kavranmasi igin
astlarimla birlikte ¢alismaya gayret ederim.
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