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iv

OZET

TEZ BASLIGI: Catisma Yonetim Stratejilerinin Proje Basarisina Etkisi

YAZAR ADI:  Aziz AKGUN

Giiniimiiz is diinyasinin zorlu rekabet ortami, ozellikle iiretim sektoriinde
faaliyet gosteren firmalarin siirekli olarak, mevcut yapilarini, yonetim anlayislarini,
isleyislerini, teknolojilerini ve insan giiclini optimal diizeyde kullanmaya
zorlamaktadir. Bu yogun rekabet sartlarinda, yOnetsel yetenekler organizasyonlar

icin onemli ve kritik bir role sahiptir.

Takimlarin ve oOrgiitlerin yiiksek performans sergilemelerini saglayan en
onemli etkenlerden biri, mevcut isgiicliniin etkin ve verimli bir sekilde
yonetilmesidir. Takimlarda ve orgiitlerde ortaya cikan ¢atismalarin nasil yonetildigi
sorusu, yonetim anlayislarinin ne derecede basarili oldugunu ortaya koyan bir ol¢iit

niteligindedir.

Bu ¢alismada catisma ve catisma yonetim stratejileri hakkinda cesitli yerli ve
yabanct kaynaklar incelenmis ve calismanin teorik alt yapisi genis capli bir
arastirmayla olusturulmustur. Uygulama asamasinda iiretim sektoriinde farklt is
alanlarinda faaliyet gosteren firmalarda rol belirsizligi, gorev catismasi ve cevresel
degisim ile ¢atisma yOnetim stratejileri arasindaki iliskiler incelenmis ve bu ¢atisma
yonetim stratejilerinin proje basarisina ne yonde etki ettikleri ortaya koyulmaya

calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Catisma YOnetimi, Proje Takimlar



SUMMARY

THESIS TITLE: The Effect of Conflict Management Strategy on The Project
Success

AUTHOR NAME: Aziz AKGUN

The hard competitive environment of today’s business world continuously
forces companies, -especially in production sector- to use their existing structures,
management comprehensions, processes, technologies and human powers on optimal
level. In these extensive competitive circumstances, managerial facilities play

important and crucial roles in the organizations.

Managing human power effectively and productively is one of the most
important factor, that provide teams and organizations to show high performans
level. The question of “how managing conflict” that occurred in teams and

organizations, is related to management approach success.

In this study, various domestic and foreign literatures are researched about
conflict and conflict management strategies and the theoretical substructure of this
thesis are constituted with a large research. In the application stage, the relationships
between role ambiguity, environmental turbulence, task conflict and conflict
management styles are investigated and tried to reveal that what kind of effect has
these conflict management styles on project success in different business areas in

production sector.

Key Words: Conflict, Conflict Management, Project Success.
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1.GIRIS

Giliniimiiz organizasyonlarinda hemen her giin iiziintli, korku, ofke, nefret,
giivensizlik gibi duygular yasanmaktadir. Yoneticiler ve c¢alisanlar bu yogun
duygularin farkinda olmak ve onlar1 kontrol altinda tutmak zorundadirlar. Giiniimiiz
toplumlarinda genis kitleleri ilgilendiren kararlarin alindigr ve giiclii kaynaklarin
kullanildig1 organizasyonlarda yonetimin etkinligi biiyiik ©6nem tagimaktadir.
Organizasyonel etkinligin saglanmasi ve yoOnetim performansinin artirilmast,
insanlarin ve gruplarin duygusal sorunlariyla yakindan ilgilenilmesini gerektirir.
Orgiitlerde insan davranisi bilimsel olarak sanayi devrimi ile baglamis ve 19. yiizyilin
ikinci yarisindan itibaren ise cesitli bi¢imlerde bu davramiglar koklii olarak

incelenmistir. Bunlardan biri de catisma kavramudir.

Catismalar, bir sosyal ya da bicimsel grupta yer alan bireyler veya gruplar
arasindaki anlagsmazlik ve diismanlik olarak veya bireyin anlagsmazlik algilamasi ya
da bu anlamda ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢6zmedeki yeteneksizligi olarak diisiiniilebilir.
Orgiitlerde catismalar aym1 zamanda yonetimsel ve sosyal yasamin dogal bir
sonucudur. Ciinkii orgiitlerde calisan insanlarin her biri farkli ortamlarda, farkli
kiiltiirlerde egitilmis ve yetismis; farkli kisilik ve karakter yapisina sahip, goriisii,
diisiincesi, inanci, amaci ve cikar1 farkli olan insanlardir. Toplumsal ve orgiitsel
yasamda, resmi ve 0zel iligkilerde bu farkliliklarin ortaya ¢ikmasi ve bu farkliliklara
anlayis, hosgorii ve saygiyla yaklasilmamasi ve ortak bir noktada anlasma

saglanamamasi ¢atigmalara yol agmaktadir.

Catigsmalar, biitiin toplumlarda var olan dinamik bir etkilesim sonucu ortaya
cikan dogal bir olgudur ve her sosyal toplumda az veya cok bulunur. Orgiitsel
catismalar, catisan tarafin Ozelliklerinden ve catisma Oncesi iliskilerinden, catisma
yaratan konudan, catismanin ortaya c¢iktigr sosyal ¢evreden, catisma ile ilgilenen
kisilerden, catismada uygulanan strateji ve taktikler ile catismanin sonuclarindan
etkilenen, cevresindeki genis alana etkisini yayan bir siirectir. Catisma sonucunun

olumlu ya da olumsuz olmasi, ¢atismanin nasil yonetildigine baghdir.

Catisma sonucunda kiiskiinliiklerin, kirginliklarin olugmasi, iliskilerin

bozulmas1 ve i§ veriminin diismesi iyl yOnetilmeyen catismalarin gostergesidir.



Cagimizda insanlar yasantilarinin Onemli bir bolimiinii c¢esitli  Orgiitlerde,
gecirmektedirler. Yetigkin niifusun ¢ogunlugunun zamaninin iicte birinden fazlasi
calistig orgiitlerde gecmektedir. Orgiitlerin, kisilerin yalmz ¢alisma saatleri ile smirh
yasantilarin1 degil, tiim yasamlarini etkiledigi soylenebilir. Orgiitlerin sayis1 giinden
giine artarken bireysel yasantiy1 etkilemesi de artmaktadir. Calisanlarin zamanlarinin
biiyiik bir kismini orgiitlerde gecirmelerine paralel olarak bazi kaynaklara gore
yoneticiler de zamanlarinin % 40’11 personelin ¢atismalariyla ugrasmakla gegirirler.
Bu nedenle gelismis iilkelerde ¢ogu kurumlar personeli i¢in belirli araliklarla ¢atisma

yonetimi becerilerini gelistirmeye yonelik seminer ¢alismalar: diizenlerler.

Orgiitlerde farkli karakter, anlayis, deger yargisi, diinya goriisii ve amaclar
bulunan kisilerin yer almasi ¢atismalar1 kacinilmaz kilmaktadir. Ozellikle, orgiitlerin
cok uluslu hale gelmesi ve farkli milletten kisilerin ayn1 orgiitte yer almalar1 da
catismaya yeni bir boyut kazandirmustir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalar iyi
yonetilmedigi takdirde oOrgiit iiyelerinin motivasyonunu olumsuz etkileyecek ve
dolayisiyla verimlerinin azalmasina yol acgacaktir. Bu nedenle yoneticilerin
catismanin nedenleri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve catisma yonetimi konusunda

donatilmis bulunmalar1 bir zorunluluktur.

Bu calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde takim kavrami
hakkinda literatiir calismas1 yapilmis, orgiitlerdeki takimlarin ne tiir takimlar oldugu,
bu takimlarin kurulus nedenleri ve olusum evreleri incelenmeye c¢alisilmis ayrica
takim kiiltiirii kavrami ve takim Kkiiltiiri kavramini olusturan faktorler ortaya

koyulmustur.

Ikinci béliimde catismanin kavramsal ifadesi ve benzer kavramlarla iliskisi
ele alinarak, catigmaya yonelik bilimsel yaklagimlar, catisma tiirleri, ¢atismanin
nedenleri ile catismalarin Orgiitler agisindan olumlu ve olumsuz sonucglari ele
alinmistir. Bu boliimde catisma kavraminin teorik alt yapisi olusturulmaya calisarak

sonraki boliimlerde kurulacak hipotezlere yonelik bilimsel altyapi olugturulmustur.

Uciincii boliimde catisma yonetimi kavrami iizerinde durulmus ve orgiitlerde

ortaya cikan catismalarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi icin ne tiir catisma



yonetim stratejileri oldugu, bu stratejilerin hangi catisma durumlarinda basarili
sonuclar verebilecegi iizerinde durulmustur. Bu boliimde ayrica gatisma yOnetim
stratejileri ile ilgili, uygulama kismina temel teskil edecek 20 adet hipotez ortaya

siiriilmiis ve bu hipotezlerin paralelinde literatiir arastirmalarina yer verilmistir.

Doérdiincii boliimde bu arastirmanin uygulama kismi yer almakta olup, anket
sorularina verilen cevaplar dogrultusunda aragtirmanin istatistiksel incelemesi
yapilmigtir. Yapilan arastirmanin amaci, kapsam ve sinirlart ile yontemi ortaya
koyulmus, anket formunu dolduran ¢alisan hakkinda sayilar verilere yer verilmistir.
Uciincii boliimde ortaya atilan 20 adet hipotez dogrultusunda calismaya iliskin model
kurulmus ve bu model {iizerinden sirasiyla, faktor analizi, korelasyon analizi,
regresyon analizleri yapilarak anketlerden elde edilen verilerden anlamli sonuclara

erisilmeye calisilmistir.

Calismanin besinci ve son boliimiinde ise uygulama sonrasi elde edilen
sonuglar ortaya koyularak bu sonuglara iliskin degerlendirmelere ve yorumlara yer
verilmistir. Bu boliimde ayrica isletmelerdeki yoOneticilere uygulama sonrast ¢ikan
sonuglar lizerinden birtakim tavsiye ve onerilerde bulunulmustur. Catisma yonetimi
hakkinda caligma yapmak isteyen ve mevcut arastirmaya katki saglayabilecek
arastirmacilara ise incelenebilecek konular hakkinda birtakim tavsiyelerde

bulunulmustur.



2. ORGANIZASYONLARDA TAKIMLAR

2.1. Takim Kavram

Takim, biz ruhuyla bir amaca uygun olarak calisan insanlar grubudur.
Orgiitsel takimlar en genel anlamda, baz1 6zgiin calisma amaglarim gergeklestirmeye
yonelik olarak tasarlanmis, diizenli ¢alisma rol ve iligkilerine sahip olan ve karsilikli

olarak etkilesen ikiden fazla bireyin olusturdugu topluluklardir (Silah, 2005, s.408).

Takim, kendini ortak bir amaca, performans hedeflerine ve kendilerini
beraberce sorumlu tuttuklari yaklasima adamis, birbirlerini tamamlayict becerilere
sahip smirli sayidaki insan olarak ifade edilir (Kili¢ ve Akkavuk, 2001, s.107).
Takim, ortak ve degerli bir amag, hedef, misyon icin dinamik, birbirine bagimli ve
uyumlu bir sekilde birlikte hareket eden; her biri yapmasi i¢in 6zel rol ve islemlerle
gorevlendirilmis ve her birinin sinirhi bir diyelik siiresi olan iki veya daha fazla

insanin olusturdugu ayirt edilebilir bir grup olarak tanimlanir (Yalciner, 2003, s.2).

Bir takimin olusabilmesi icin gerekli ii¢ sart belirlenmistir. Buna gore ilk
olarak bir takim olabilmek icin iki veya daha fazla bireyin bir araya gelmesi sarttir.
Ikincisi bir takim igerisindeki bireyler, ortak amaglarin1 ve gérevlerini tamamlamak
istegi icinde olmalidirlar. Uciincii bilesen ise takim iiyelerinin, bu ortak amag icin
yaptiklart calismalar1 ve cabalari, birbirleriyle etkilesim ic¢inde gerceklestirmeleri

gerekliligidir (Yilmaz, 2006, s.4).

Takimlar, 6zellikle performansin cok yonlii becerileri, karar vermeleri ve
deneyimleri gerektirdigi durumlarda, tek basina ya da daha genis organizasyonel
gruplarda hareket eden bireylerden daha iistiin performans sergilerler. Bircok insan
takimlarin neler yapabilecegini bilir; bircok kisi de takimlar1 daha iyi calismasini

saglayacak sagduyuya sahiptir (Katzenbach and Smith, 1998, s.23).

Takim, kiime (grup) sozciigiiniin anlamindan da 6tede, ortak amaclari isbirligi



icinde en ist diizeyde bir etkinlikle gerceklestirmek i¢in bir araya gelen insanlari
tanimlamak i¢in kullanilir. Bir grup ancak, her iiyesinin karsilikli etkilesecegi diger
tiyelerin sosyal ve fonksiyonel rollerini bilmesinden sonra takim olarak calisabilir

(Ttikel, 2001, s.12-13).

Etkin takimlar kurabilme daha c¢ok yonetsel yeteneklerle ilgili olmasina
ragmen, takimlarin yiiksek performans sergilemeleri ise herbir ¢alisanin yetenegiyle
ilgilidir (Schermerhorn et al., 1997, s.195). Takim iiyeleri arasinda, bilgi, beceri,
deneyim ve perspektif diizeyinde farkliliklar olmas1 dogaldir. Zaten onlar olmadan
takimin gorevi yerine getirilemez, yine bu gorev ayrica, farkli yetenek ve
anlayislarin, tiyelerin birlik halinde hareket etmesini saglayacak sekilde birlestirilip
biitiinlestirilmesini gerektirir (Donnellon, 1996, 8.23). Yoneticilerin
organizasyonlarda asil yiiz yiize geldikleri sorun takim olusumlarinin kullanilip

kullanilmayacag: degil; takimlarin nasil verimli bir sekilde kullanilacagi sorusudur

(Shonk, 1997, s.1).

2.2. Takimlarin Kurulus Amaci

Takim olusturmanin en genel amaci, birbirleriyle dayanisma icinde olan,
destekleyen ve birbirine giivenen bir grup olusturup verilen bir isi tamamlamak, aynm
zamanda da bu isi yaparken de iiyelerin deger farkliliklarina, davranis bicimlerine ve
becerilerine  saygili  olmaktir (Memis, 2002, s.11). Bununla beraber
organizasyonlarda takimlarin kurulus nedenleri iiriin/hizmet kalitesini, verimliligi,
hizli karar verme yetenegini, calisan motivasyonunu, karmagsik gorevlerle bas
edebilme yetenegini, organizasyonlardaki esnekligi, yapisal degisimleri artirmak

olarak aciklanabilir (Shonk, 1997, s.3);

e Uriin ve Hizmet Kalitesi: Organizasyonlarda bireyler, sadece kendilerinin
sorumlu olduklart sinirlart belirlenmis proje, iiriin ve bilesenlere karsi
sorumluluk tasirlar. Fakat takimlarda ise sorumluklar tiim {iiriin ve proje
izerinde yayilmistir. Bu da iiriin/hizmet ve projelerin kalitesinin arttirilmasina

yardimci olur (Gibson et al., 1997, s.213-214). Organizasyonlarda takimlarin



varligi, bilgi ve tecriibenin birlesmesini miimkiin kilar. Takimlarda bilgi
aligverisi sonucunda yeni fikirler ve yontemler ortaya ¢ikabilir. Yoneticiler,
takim caligmasi sirasinda, konuya sadece kendi boliimleri agisindan bakmakla
kalmayip, isletmenin genel amaglar1 agisinda da bakabilecektir (Silah, 2005,
s. 421).

e Verimlilik Artisi: Takim olusumlarinin organizasyonlarin verimlilige
onemli olciide etki eden bir metot oldugu bilinmektedir (Shonk, 1997, s.5).
Yonetim bilimci Peters, takim calismalarina yonelik bir degerlendirme
yaparak, calisma takimi {iyelerinin farkli sosyal ve mesleki kokenden
gelmelerinin daha verimli bir is atmosferine zemin hazirlayacagini ileri
stirmiistiir (Akin, 2005, s.3). Takim calismasinin firmalar i¢in kaginilmaz bir
oneme sahip olmasmin en 6nemli nedenlerinden biri, herhangi bir takim
tiyesinin kendi giicli yamiyla, diger takim iiyelerinin zayif yoOnlerini
dengeleyebilmesidir  (Deming, 2000, s.64). Organizasyonlar takim
performansiyla ortaya cikan verimliligin bireysel performansla elde edilmeye
calisilan verimlikten ¢ok daha yiiksek oldugunun farkina varmislardir. Bunun
asil nedenleri ise takimlarin ortaya koyduklar1 teknik ve fonksiyonel
tecriibelerin, problem c¢6zme ve karar verme yeteneklerinin, kisiler arasi
iliskilerin bireysel calismalardan ¢ok daha istiin olmasidir (Gibson et al.,

1997, 5.213).

¢ Hizh Karar Verme: Karar verme yetkisini takimlara birakmak, daha hizli
karar verilmesini saglar. Takim {iyeleri is ile ilgili konularda yoneticilerden
daha ¢ok bilgiye sahiptirler. Zaten sorunlara da onlardan daha yakindirlar
(Eren, 2001, s.473-474). Takim c¢alismalarinda bilgi akis1 kolaylasir.
Takimlara katilanlar gerek kendilerini, gerek diger konulari ilgilendiren

durumlardan haberdar olurlar (Silah, 2005, s.422).

e Calisan Motivasyonu: Takim caligmasi tiyeleri i¢in daha tatmin edicidir.
Takim {iiyelerinin problem ¢ozme asamalarina katilimi moralleri yiikseltir,

¢Oziimii ve sorunu sahiplenme duygusunu arttirir (Yalginer, 2003, s.4).



e Kompleks Gorevler: Organizasyonlarda bircok gorev, bireylerin kendi
baglarina iistesinden gelemeyecekleri kadar karmasik bir yapida
olabilmektedir. Calisanlarin bodyle gorevleri basarabilmeleri icin birlikte
hareket etmeleri, baska bir ifade ile takim olmalar1 gerekmektedir (French
and Bell, 1995, s5.98). Karmagik problemlerin ¢6ziimii i¢in bir araya gelen
bireylerin probleme sunduklar1 farkli bakis agilar1 ve problemin ¢oziimii i¢in
olusturduklart etkili isbirligi bu problemlerin ¢dziimlenmesinde kritik rol

oynar (Larson and LaFasto, 1989, s.17).

e Orgiitsel Esneklik: Geleneksel orgiitlerde her iiye sadece bir tek is yapar.
Ama takim halindeki calismalarda 5 veya 15 kisilik bir topluluk igbdlimii
icinde calisir ve her iiye digerinin isini yapacak sekilde konuya hakim olur.
Uriin veya hizmeti daha esnek bir sekilde sunabilmek igin, iste yeni bir
diizenleme, iiyeler arasinda da yeni bir isboliimii giindeme gelebilir (Eren,
2001, s.473). Takim halinde ¢alisma, degisime olan direnci azaltir. Takimlar
kendilerini bir hedefe kolektif olarak adamalar1 nedeniyle, tek basina ig goren
bireyler kadar degisimi bir tehdit olarak algilamazlar (Silah, 2005, s.430).
Orgiitler siirekli olarak degisen miisteri taleplerine daha kolay uyum saglarlar

(Eren, 2001, s.473).

e Yapisal Degisim: Takim yaklasimi, yoneticilerin geleneksel rollerini de
ortadan kaldirmakta, daha az yoneten, is siireclerine hakim, optimal
stratejileri gelistirebilen, proses teknolojilerinin performansini yatay bir uyum
stireci ile arttirmay1 diisiinen antrenorler haline gelmelerini saglar (Silah,

2005, 5.430).

2.3. Takim Tiirleri

Organizasyonlardaki takimlar genel olarak ii¢ grupta toplanmaktadir. Bu
takim tiirleri; otonom takimlar, problem ¢6zme takimlar1 ve proje takimlaridir (Akin,
2005, s.4). Baska bir simiflandirmaya gore orgiitlerdeki takim tiirleri problem ¢ézme
takimlari, capraz fonksiyonlu takimlar, kendi kendini yoneten (otonom) takimlar ve

sanal takimlar olarak ifade edilmistir (Ince ve ark., 2004, s.429-430). Bir diger



siniflandirma sekline gore ise orgiitlerdeki takim tiirleri, calisma takimlari, paralel
takimlar, yonetim takimlar1 ve proje takimlari olarak ifade edilmektedir (Yalciner,

2003, s.5).

2.3.1. Otonom Takimlar

Bu takimlar genellikle toplam kalite yonetiminin motivasyon ve insan ayagini
teskil eden kalite kontrol halkalar1 modelinin daha olgunlagsmis ve kurumsallagmis
bir boyutunu olusturmaktadir. Tanimlanabilir nitelikte tek bir iiriin ya da hizmetin
iiretim siirecinde yer alan gruplar otonom takimlar olarak degerlendirilebilir (Ince ve
ark., 2004, s.431). Otonom takimlar 10-15 bireyden olusan ve bir ise iliskin ortak
karar alma ve kontrol ile i tanimlar1 vb. konular iizerinde ¢alismay1 icermektedir

(Akin, 2005, s.4).

Otonom takimlarin takim elemanlari, yeni ara¢ gerecler ismarlama, i ve gezi
programlar1 yapma gibi yonetsel gorevleri iistlenirler. Cok az bir denetimle ¢alisirlar.
Denetleme mekanizmas1 her sene aralarindan birini denet¢ci se¢me seklinde
isleyebilir. Bir¢ok biiyiik sirkette bu tiir takimlar kullanilmakta ve kullanim gitgide
yayginlagsmaktadir. Orgiitlerde 6grenen organizasyon yapisinin olusabilmesi igin

otonom takimlarin varlig1 yoneticiler i¢in 6nemlidir (Kingir ve Mesci, 2007, 5.76).

2.3.2. Problem Cozme Takimlari

Bu takimlar, 5-15 bireyden olusan ve calisma ortami sorunlarina yonelik
sorun c¢oziicli caligmalar1 yapmak niteligindeki takimlardir (Akin, 2005, s.4).
Problem ¢6zme takimlar1 birlikte caligmak suretiyle periyodik toplantilar yaparak,
belirlenen problemlerin kaynaklarini, nedenlerini arastiran, bulan, ¢b6zen ve iist
kademe yonetimine sunan c¢alisma gruplaridir. Bu takimlar yonetimin ¢alisanlara
olan giivenini gosteren ve bu sayede, onlara Orgiitsel siirecte karar verme,
problemlerin ¢oziilmesi firsatlarin1 vererek kalitenin iyilestirilmesi, verimliligin
artirllmas: ve orgiitsel etkinligin saglanmasi noktasinda sorumluluk yiikleyen bir

calisma sekli 6zelligi tasimaktadir (Ince ve ark., 2004, 5.430).



Problem ¢6zme takimlarina iiye olanlar, kendi aralarinda calisma prosediirleri
ve yontemleri iizerinde diisiinceler ortaya koymakta veya bazi goriisleri
paylasmaktadir. Temel olarak bu gruplarin sunduklar1 ¢6ziimlere iliskin bir
uygulama otoriteleri s6z konusu olmamakla birlikte, olduk¢a az bir maliyet ve caba
ile yiiksek diizeyde bir verimliligi, kaliteyi ve morali saglamanin en kisa yolu olarak
goriilmektedirler. Problem ¢ozme takimlarinin popiiler olmalarinin  sebebi
fonksiyonlaridir. Bu takimlarin gorevi, koordinasyon ve {iretim sorunlarini
yoneticilerle birlikte ekip olarak belirlemek ve ¢oziimlemede ayni sorumluluklari

paylasmaktir (Ince ve ark., 2004, 5.430).

2.3.3. Capraz Fonksiyonel Takimlar

Giintimiizde oOrgiitler calisanlarin sinerjik etkilerinden yararlanabilmek ve
belirli gorevleri yerine getirebilmek icin isletmelerin farkli departmanlarinda
caligmakta olan bireyleri bir araya getirmek suretiyle capraz fonksiyonel takimlar
olusturmaktadirlar (Ince ve ark., 2004, s.430). Capraz fonksiyonel takimlar; {iretim,
anlasma tahminleri ve planlamalari, departmanlar arasi1 problemler gibi konularda
cesitli problemlerin ¢oziimii i¢cin farkli departmanlardan bir araya gelen kisilerin

olusturdugu takimlardir (Pinar, 2005, s.71).

Farkli departmanlardan gelen calisanlarin ortak noktalari, bunlarin ayni
hiyerarsik kademede gorev yapma Ozelliklerine sahip olmalaridir. Capraz
fonksiyonel takimlar genellikle orgiitlerin olduk¢ca karmasik olan projelerinde
kullanilmakta olup, orgiitte farkli departmanlarda gorevli olan calisanlarin takim
kapsam1 icersinde Orgiitin diger departmanlarindan haberdar olmalar

saglanmaktadir (Ince ve ark., 2004, 5.430).

2.3.4. Sanal Takimlar

Sanal takimlar, giiniimiiz teknolojik gelismeleri sonucunda olusturulmus bir
yapidir. Sanal takimlar; cografik olarak dagilmis ve ayni zamanda bilgisayar

teknolojilerinden faydalanan takimlardir ve takim iiyeleri ¢ok nadir olarak yiiz yiize
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gelirler (Pinar, 2005, s.71). Sanal takimlar, orgiitlerde c¢alisanlarin goriisme
olanaginin bulunmadigr durumlarda maliyet verimliligi, hizli iletisim saglama ve
duygusal etmenlerden cok gercekler iizerinde karar almaya imkan saglama gibi

avantajlara sahiptirler.

Orgiitlerin bir sosyal sistem oldugu gercegi, sanal takimlarda ihmal edilmis
bir anlayis1 temsil etmektedir. Ozellikle kararlarin alinmasinda kiiltiirel degerlerin ve
toplumsal kosullarin dikkate alinmama riski hep varligini siirdiirmektedir (Ince ve
ark., 2004, s.432). Genellikle sanal takimlarin degisik bicimlerde farklilagmasi,
takima dahil olan insanlarin sayisina ve her biri arasindaki etkilesim derecesine

baghdir (Kececioglu ve Kelgokmen, 2006, s.401).

2.3.5. Proje Takimlar:

Proje, insan ve insan dis1 kaynaklarin baslangici ve sonu belirli bir amag i¢in
bir organizasyon c¢evresinde bir araya getirilmesidir. Proje daha genis bir sekilde
tanimlanacak olursa; ongoriilen hedeflere belirli bir siire i¢inde ulagsmak amacina
yonelik olarak, mali, insani ve maddi girdileri planli bir ¢alisma iginde bir araya
getiren ve kendi icersinde bir biitiinliik tasiyan yatirim ve faaliyet takimidir (Memis,
2002, s.3). Proje basarisin1 belirleyen ii¢c temel 6l¢iit tanimlanmistir. Bunlar sirasiyla,
proje yonetim basarisi, iiriin basaris1 ve proje basarisidir (Dweiri and Kablan, 2003,

s.2);

1. Proje Yonetim Basarisi: Bu 0l¢iit proje siirecinin baglangi¢c asamasindan,
miisteriye teslim asamasina kadar gecen siirede ne sekilde yonetildigi ile
ilgilidir. Proje biitgesi, proje siiresi, proje takim elemanlarinin memnuniyeti

bu olgiit icinde degerlendirilir.

2. Uriin Basanisi: Bu 6lciit proje sonunda ortaya konulan nihai iiriin ya da
hizmetin kalitesi ile ilgilidir. Ortaya konulan iiriin ya da hizmetin beklenen
karlilig1 saglamasi, istenilen pazar payina ulagsmasi ve en Onemlisi, miisteri
beklenti ve ihtiya¢ diizeylerini ne derecede karsiladigi bu Olgiit iginde

degerlendirilir.
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3. Proje Basarisi: Bu 0lciit ise proje yonetim basarisi ile iiriin basarisinin bir
bilesimi olarak degerlendirilebilir. Baz1 projelerde proje yonetim kismi ¢ok
giiclii olmasina ragmen proje sonucu elde edilen iiriin ayni basariyi
gosterememekte; benzer bir sekilde bazi projelerde ise proje sonucu ortaya
konan iiriin kalitesi miisteriyi memnun etse de, proje yonetimi, biitce, zaman

ve diger konularda basarisiz olabilmektedir.

Proje takimlari, bir projenin gergeklestirilmesini hedefleyen ve projenin
tamamlanmasiyla sona eren yapilanmalardir (Akin, 2005, s.4). Proje takimlar1 belirli
bir siire icersinde calisirlar ve bir defalik bir cikti olustururlar. Proje takimlari
dogalar geregi tekrarlayici degildir. Bilgi, yargt ve uzmanlik konularinda énemli bir
uygulamaya sahiptirler. Bir proje takiminin yaptig1 calisma, ya var olan bir kavram
izerine artan bir gelismeyi ya da radikal olarak yeni bir fikri temsil eder (Yalginer,
2003, s.6). Proje takimlari, projelerdeki karmasik yapilarda olan problemlerin
iistesinden gelebilmek i¢in farkli bilgi ve yeteneklere sahip kisilerden olusmalari;
yeniligi, yaraticiligl ve motivasyonu arttirict sonuclari nedeniyle proje basarisi ic¢in

cok biiylik 6nem arz etmektedirler (Loo, 2003, s.511).

2.4. Takimlarin Olusum Evreleri

Takimlar, biranda olusuveren topluluklar degildir. Bir araya gelmis bir grup
yabancinin olusturdugu kiimeden, birlik i¢inde hareket eden, iyi koordine edilmis bir
grup olusturmak biraz zaman alir ve grup liyeleri arasinda biiyilk miktarda bir
etkilesim gerektirir. Takim, olustuktan sonra birka¢ evreden gecerek olgunlasir

(Eren, 2001, s5.463).

Genel olarak biitiin takimlarin gelisim evrelerini tamimlayan bir model
Tuckman tarafindan gelistirilmistir. Bu modelde takimlarin birbirini takip eden bes
gelisim asamasindan gectigi vurgulanmaktadir. Bu asamalar kurulus, karmasa,

bicimlendirme, basarma ve dagilma evreleridir (Silah, 2005, s.415).
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2.4.1. Kurulus Evresi

Bu evre ayn1 zamanda kesif evresidir. Uyeler bu evrede birbirlerine 1stnmaya
ve birbirlerini karakter yoniinden tanmimaya calisirlar. Bu evre boyunca belirsizlik
oldukca yiiksektir ve grup iiyeleri liderin giiciinii ve otoritesini kabullenme
egilimindedir (Yalginer, 2003, s. 11). Kurulus evresinde iiyeler, “Benden beklenen
sey nedir?”’, “Kabul edilen davramis sekilleri nelerdir?”, “Takima uyabilecek
miyim?”, gibi sorularin cevaplarim ararlar. Kurulus evresinde, grup liderleri tiyelere
birbirleri ile tanigmak icin zaman tanir ve liyelerin informal tartigmalara girmelerini

tesvik eder (Eren, 2001, s.464).

Kurulus evresinde, takim iiyelerinin istek ve beklentileri ve takimin gelecegi
konusundaki endiseleri yiiksektir. Uyeler biran 6nce durumu kontrol altina almak
isterler. Otorite ve hiyerarsiye 6nem verir ve kendilerine takimda bir yer edinmek
isterler (Tiikel, 2001, s.19). Bu evrede olusan tartigmalar, bireyler birbirlerini
yeterince  tanmimadiklart  ve  cesitli  konulardaki  goriisleri  yeterince

degerlendirmedikleri icin iiretken ve faydal degildir (Silah, 2005, s.415).

2.4.2. Karmasa Evresi

Bu evre boyunca takim iiyelerinin kisilikleri on plana c¢ikar. Kisiler,
kendilerinden beklenilenler ve takim igindeki rolleri konusunda daha bilinclidirler
(Yalciner, 2003, s.11). Karmasa evresinin en Onemli Ozelligi catisma ve
anlasmazliklardir. Uyeler takimin gorevlerini farkli bir sekilde algilayabilirler.
Takimlar bu evreyi basariyla atlatamazlarsa, yiiksek bir basart seviyesi
yakalanamayabilir veya dagilabilirler. Karmasa evresi boyunca, grup lideri her
elemani, amaci gerceklestirmek iizere yapilan faaliyetlerde aktif rol oynamaya tesvik
etmeli, liyeler ¢esitli fikirler ileri siirmeli, birbirleriyle tartismali, takimin hedefleri ve
gorevleri konusunda yanlhis algilamalar1 ve belirsizlikleri ¢ozmeye c¢alismalidirlar

(Eren, 2001, s.464).

Karmasa evresinde beklentiler ve gerceklesenler farklidir ve otoriteye karsi

giivensizlik soz konusudur. Amaglar, gorevler, kisacas1 yapilmasi gerekenlere karsi
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isteksizlik ve kirginlik soz konusudur. Uyeler kendilerini yetersiz ve saskin
hissederler. Uyeler birbirlerine ve liderlerine kars1 tepkilidirler. Birbirleri ile siirekli
rekabet halindedirler ve kendi aralarinda siirekli bir kutuplasma vardir (Tiikel, 2001,
s.20). Karmasa evresinde, takim iiyelerinin rollerinin uyumsuzluklar1 ortaya ¢ikmaya
baglar. Takim icinde alt gruplar ve koalisyonlar olusur. Takim normlarindan
sapmalar baglar. Takim ilizerinde catisma yoOnetimi girisimleri de bu evrede baslar

(Silah, 2005, s.417).

2.4.3. Bicimlendirme Evresi

Davranis bicimlerinin yerlesme evresi olarak kabul edilecek olan bu evrede
catigmalar yonetilmeye baslanir ve takimda birlik ve uyum hakim duruma gelir.
Liderin kim oldugu, giiciin kimin elinde bulundugu ve takim elemanlarinin rolleri
hakkinda bir fikir birligine varilir. Uyeler birbirlerini tanirlar ve kabullenirler (Eren,

2001, s.464).

Uyeler, bireysel goriislerini bir yana birakarak takima ait olma duygusunu
hissetmeye baslarlar. Anlagmazliklar kisisel diismanliklar yoniinde degil, gorev
yonelimlidir (Silah, 2005, s.417). Bu evrede, tatminsizlik giderek azalir ve fikir
ayriliklari, kutuplagmalar ¢oziilmeye baslanir. Takim i¢i uyum, destek, saygi ve
giiven ortami olusur. Fikirler daha acik bir sekilde ifade edilir. Sorumluluk paylagimi

artar ve takim ruhu olusur (Tiikel, 2001, s.20).

2.4.4. Basarma Evresi

Bu asamaya gelmeyi basaran takimlarda, baglilik derecesi yiiksek bir yapi
gelistirilmis ve etkili bir takim c¢alismasi icin uygun bir ortam saglanmistir (Silah,
2005, s.418). Basarma evresi boyunca iizerinde durulan konu, sorunlarin ¢oziimii ve
takimdan beklenen gorevlerin yerine getirilmesidir. Takim elemanlar1, takimin
amagclarina ulagmas: i¢in ellerinden gelen her seyi yapmaya calismalidirlar (Eren,

2001, s.465).
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Basarma evresinde iiyeler, takimda bulunmanin heyecanim1 hissetmeye
baglarlar. Takim i¢i dayanisma artar ve takim tiyeleri kendilerini giiglii hissetmeye
baglarlar. Takim i¢inde ortak ama¢ ve gorev bilinci olusur. Liderlik paylasilir.

Performans ve verimlilik iist diizeye cikar (Tiikel, 2001, s.20).

2.4.5. Dagilma Evresi

Takimin gorevi siireklilik arz ediyorsa, gelisim icra asamasinda tanimlanir.
Aksi durumlarda, yani belli bir gorevi icra ettikten sonra dagilacak olan takimlarda,
dagilma veya ayrilma evresi sz konusudur. Bu evre boyunca c¢alismalar, basarma
evresindeki hizin1 kaybeder ve gittikge yavaslayarak durur. Artik en onemli sey,

gorevi yerine getirmek degil, baslanmis gorevlerin bitirilmesidir(Silah, 2005, s. 419).

Uyeler duygusal olarak yiiksek morallidir, aralarinda giiclii bir bag
olusmustur ve etkinin dagilacak olmasindan kaygi duymaktadirlar. Bu evre sonunda
takim lideri, takimin Omriinii tamamladigin1 bir téren ya da toplantiyla, dilerse
gorevin basariyla tamamlandigimi belirten basar1 ddiilleri, tesekkiir mektuplart veya

siltler dagitarak gorkemli bir torenle ilan eder (Eren, 2001, s. 465).

2.5. Takim Kiiltiirii

Insanlar iginde bulunduklari toplumun kiiltiirel degerlerini iiyesi olduklart
takimlara da tasirlar. Takimlar sosyal sistem 6zelligine sahip olduklar1 i¢in, zamanla
her takim kendi kiiltiiriinii olusturur. Amag ve hedeflerdeki aciklik, tiyelerin amaclari
belirleme seviyeleri, beklenen davranis normlar1 takim kiiltiiriiniin en temel

belirleyicileridir (Silah, 2005, s.413).
2.5.1. Kiiltiir Kavram
Sosyolojinin yani sira daha cok antropoloji disiplininin etkisiyle isletme

uygulamalarinda giincellik kazanan kiiltiir kavraminda, bireyler arasindaki

etkilesimler sonucunda ortaya cikan, yani bu etkilesimlerin {riinii olarak ortak
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degerler, normlar, anlamlar ve bunlarin sembolik ifadeleri vardir (Soyfalioglu ve

Akta, 2001, s.75-76).

Kiiltiir, herhangi bir sosyal birimin, dis cevresine uyum ve kendi i¢inde
biitiinlesme siirecinde ortaya c¢ikan problemlere hakim olma ve gereksinimlerini
giderme cabasi sirasinda gelisen ya da kesfedilen; gecerliligi ve siirekliligi belli bir
zaman siirecinde kanitlanmis olan; gruba yeni girenlere de, algilama, diisiinme ve
hissetme bigcimleri olarak aktarilan; maddi ve maddi olmayan yasam bi¢imlerini
bilin¢ ve bilin¢ alt1 diizeylerinde etkileyen varsayimlarla, bu varsayimlarin fiziksel
cevre ve insan etkilesimine yansiyan simgesel ifadelerinin tamamidir (Bozkurt, 1997,

s.90).

2.5.2. Takim Kiiltiirii Kavram

Takim kiiltiirli kavrami, takim iiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler,
standartlar, normlar inanglar ve anlayislar bi¢iminde ifade edilir (Rodoplu, 2004,
s.254). Her bireyin kendine 6zgii bir kisiligi oldugu gibi, her orgiitiin ve dolayisiyla
her takimin da kendine has onu diger takim ve oOrgiitlerden ayiran bir kisiligi

mevcuttur.

Takim kiiltiirli, organizasyonlarin digsal ve ig¢sel problemleri ¢oziimlerken
ogrendikleri bilgiye dayali temel varsayimlar olarak da ifade edilir (Tsui et al., 2006,
s.117). Orgiitiin farkli karakteristik yapilar1 bu Kkiiltiirii belirgin kilar ve onu
digerlerinden ayirir. Bu karakteristikler dogrudan ya da dolayli olarak kiiltiiriin bir
parcasi olan Orgiitiin iiretkenligini ve orgiit icinde calisanlarin moralini etkiler (Kose

ve ark., 2001, s.227).

2.5.3. Takim Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan takimlar
farkli kiiltir mozayigine sahip bireylerden olusmaktadir. Kiiltiir, takim iginde

calisanlar1 o takimin amaclarina ve calisanlari da birbirine baglayici bir rol oynar.
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Dolayisiyla takimin amag, karar, strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve

basarisinda kiiltiiriin 6nemli bir yeri ve dnemi vardir (Kose ve ark., 2001, s.221).

Cesitli diisiiniirlerin {izerinde fikir birligi olusturduklar1 takim Kkiiltiiriiniin
ozellikleri su sekilde 6zetlenebilir (Kose ve ark., 2001, s.228);
e Takim kiiltiirii 6grenilmis ya da sonradan kazanilmig bir olgudur.
e Takim kiiltiirii grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.
e Takim kiiltiirii yazil1 bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang¢ ve degerler olarak yer alir.
e Takim kiiltiiri, diizenli bir sekilde tekrarlanan ya da ortaya cikarilan

davranigsal kaliplar seklindedir.

2.5.4. Takim Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler

Takim Kkiiltiirlinli  olusturan faktorler, o takimin degerlerini, lider ve
kahramanlarini, toren ve simgelerini, Oykii ve efsanelerini, kendine has dilini,

orflerini, normlarin1 kapsar.

Degerler, takim icinde basariy1 tanimlayan ve standartlarini koyan kavram ve
inanglardir. Degerler ve inanclar takim kiiltiiriiniin alt yapisin1 olustururken, liderler
ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlart yansitan model
ve temsilcileridir. Torenler, belirli bir kisi ya da toplulugu ilgilendiren 6zel bir olay
icin belirli bir anlam1 digerlerine iletmek icin nesne ya da olay seklinde kullanilan
ifadelerdir. Simgeler ise takim kiiltiiriiniin acik bir gostergesidir. Simgeler bir
orgiitteki logolar, sloganlar, maskotlar ve amblemlerdir. Oykii ve efsaneler orgiitsel
degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimci olurlar. Her takimin kendine has bir
dili vardir. Dil, takimda kiiltiirel degerlerin yerlesmesi icin bir aractir. Orfler, takimda
gercekten neyin onemli oldugunu gosterirken, normlar ise Orgiitsel kiiltiir icinde
davranig1 etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir (Kdse

ve ark., 2001, 5.229-230).
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3. CATISMANIN KAVRAMSAL IFADESI

3.1. Catismanmin Tanim

Catismanin kesin bir tanimim yapmak olduk¢a zordur, ¢iinkii ¢atismalar ¢cok
degisik ortamlarda ve diizeylerde ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2005, s.664 ). Catisma
organizasyonlarda yasamin normal bir kosulu olarak kesinlikle kac¢inilmazdir
(Barutcugil, 2004, s.115). Bireyler, gruplar ve organizasyonlar amagclarini
gerceklestirmek icin calisirken siirekli bir etkilesim igindedirler. Bu etkilesim
siirecinde taraflar arasindaki iligkilerde, etkinliklerde uyusmazlik ve tutarsizliklar iki

taraf arasinda catismay1 dogurur (Karip, 2003, s.1).

Catisma, birbirine zit ve celiskili sekilde gelisen her tiirlii karsilikli etkilesim
hallerini icermektedir (Eroglu, 2002, s.306). ki veya daha fazla sosyal varlik
(Bireyler, gruplar, organizasyonlar ve milletler ) etkilesim haline gecerek bir taraf
diger tarafin degerlerini ele gecirmeye basladiginda karsilikli olarak olusan iliskiler
uygunsuz bir hal alir. Catisma birbirine uymayan her faaliyetin icinde mevcuttur.
Catisma, kaynak, giic, statii, inan¢ ve diger tercih edilen degerler iizerindeki hak
iddia etme miicadelesini iceren bir sosyal etkilesim olarak da ifade edilebilir (Rahim,

1992, s.1).

Catisma, iki veya daha fazla kisi ve grubun, ihtiyaclari, davranislari,
diisiinceleri, tutumlar1 arasindaki farkliliklarin ya da bu kisi ve gruplar arasindaki
gerceklesen veya hissedilen bir tehdidin varliginda ortaya c¢ikan bir miicadele
durumudur (Cox, 2003, s.154). Asagida belirtilen durumlarin her birinde toplumsal
taraflar arasinda bir uyusmazlik vardir ve bu uyusmazlilardan birinin ya da birden
fazlasiin varlig1 catismayi ortaya ¢ikarabilir (Karip, 2003, s.1-2);

e Bir birey ya da gruptan, kendi ilgi, ihtiya¢ ve cikarlarina ters diisen bir

etkinlikte bulunulmasinin istenmesi,

e Bagka bir birey ya da grubun tercihlerinin uygulanmasini engelleyecek,

onlara ters diisecek bir davranis tercihinin olmast,
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e Tiim taraflarin ihtiyaglarimi karsilayamayacak, kisith bir kaynagi birden
fazla kisinin kullanmak istemesi,

e Ortak bir toplumsal ya da orgiitsel alan1 paylasan taraflarin degerlerinin,
tutumlarin, becerilerinin ve amaglarinin digerlerininki ile drtiismemesi,

¢ Ortak eylemlerde digerlerinden farkli davraniglar gosterilmesi,

e Taraflarin  bir gorevi, eylemi veya islevi gerceklestirmede

performanslarinin digerlerinin eylem ve islemlerine bagimli olmasi,

3.2. Catismanin Benzer Kavramlarla iliskisi

Catisma ile ilgili literatiire goz atildiginda, kavramin, diger baz1 kavramlarla
hatal1 olarak es anlamli ya da karsit anlamli olarak kullanildigi goriilmektedir. Bu
konuda en fazla yapilan yanliglik catismanin, rekabet ve/veya saldirganlikla ayni
anlamda, isbirligi ile de zit anlamda ele alinmasidir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.

304).

3.2.1. Catisma- Rekabet liskisi

Rekabet, bir ya da daha fazla birey veya grubun, arzulanan bir hedef icin caba
sarf etmesi olarak goriilebilir. Asir1 rekabetin, catisma ve diismanliga yol
acabilmesine ve catisma ve rekabet arasinda yakin bir iligki olmasina karsilik,

catisma ve rekabetin ayn1 sey oldugu sdylenemez.

Sekil 3.1 ‘de goriilecegi gibi rekabeti icermeyen catismalar olabilecegi gibi,
(Ornegin; deger ve inang farkliliklarindan ya da igsel faktorlerden kaynaklanan
catismalar.) ¢atismaya yol agcmayan rekabet durumlar1 da olabilmektedir. Diger bir
taraftan bu iki kavramin aynm1 anlama gelecegi ortak bir bolge mevcuttur (Baysal ve

Tekarslan, 1996, s.304-305 ).
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Sekil 3.1: Catisma Rekabet Iliskisi (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.305)

Rekabet, yarisma halindeki taraflarin amaglarin1 uzlastirmanin miimkiin
olmadigi, fakat hedefe varma c¢abalarinda birinin digerine miidahale edemedigi
durumlarda séz konusu olan bir olgudur. Ornegin; bir orgiitte belirlenen iiretim
hedeflerine daha 6nce ulagsmaya calisan iki iiretim ekibinin durumu rekabeti ¢arpici
bir sekilde yansitir. Taraflardan birinin digerine miidahale etme olanak ve firsati
varsa ve buna dayanarak miidahalede bulunuyorsa, durum artik rekabetten ¢atismaya

doniisiiyor demektir (Akcgakaya, 2003, s.6).

3.2.2. Catisma - Saldirganhk iliskisi

Catismanin hatali olarak 6zdes bi¢cimde kullamildigr diger bir kavram ise
saldirganliktir. Saldirganlik, kendisine yonelik bir tehlikeden kacinmaya c¢alisan bir
bireye (ya da gruba) yonelen, tasarlanmis bir zarar verme eylemi olarak
tanimlanabilir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.305-306). Baska bir ifadeyle
saldirganlik, bir bireyin birlikte calistig1 kisilere zarar verme veya rencide etme

diisiincesi ile giristigi cabalardir (Ozdevecioglu, 2003, s.80).

Catisma, biiylik olciide rekabet ve engellenmeden kaynaklanmasina karsilik,
saldirganlik rekabet ve engellemenin de aralarinda bulundugu cok ¢esitli kosullardan
kaynaklanmaktadir. Catisma ve saldirganlik arasindaki bir diger fark ise; ¢atismada
taraflar birincil olarak c¢esitli amaglara ulasmaya calisirlar. Saldirganlik ise, bunlarin
tersine, karsi tarafa zarar verme ya da yaralama istegi gibi diirtiilerden kaynaklanir

(Baysal ve Tekarslan, 1996, s.305-306).
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3.2.3. Catisma - Isbirligi Tliskisi

Literatiirde goriilebilecek bir diger yanlighk, isbirligi terimin catisma
teriminin karsit1 olarak kullamlmasidir. Isbirligi, birey ve grup faaliyetlerinin arzu
edilen amaclar dogrultusunda etkin bir bi¢imde yonlendirilmesi olarak
tanimlanabilir. Bununla birlikte, catismanin olmadig1r her durumda isbirliginin var
oldugu sdylenemeyecegi gibi, catismanin oldugu her durumda da isbirligi olmadigi
sOylenemeyecektir. Sekil 3.2 ’den de anlasilacagi gibi, ¢atismanin karsiti catisma
olmamast; isbirliginin karsiti da isbirligi olmamasidir (Baysal ve Tekarslan, 1996,

s.300).

v

Catisma Catisma Olmamasi

\ 4

Isbirligi Isbirligi Olmamas1

Sekil 3.2: Catisma Isbirligi Iliskisi (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.306)

Taraflarin aym1 anda hem isbirligi hem de catisma icinde bulunmalari
miimkiindiir. Ornegin, iki taraf belirli amaclara ulasma konusunda isbirligi icinde
olabilir, fakat s6z konusu amaclara nasil ulagsmasi gerektigi hususunda siddetli bir

anlagsmazliga diisebilirler (Akcakaya, 2003, s.6).

3.3. Orgiitsel Catismaya Yonelik Bilimsel Yaklasimlar

Orgiitsel catismaya yonelik bilimsel yaklagimlar; klasik organizasyonel
catigma yaklasimi, neoklasik organizyonel c¢atisma yaklasimi ve modern
organizasyonel ¢atisma yaklasimi olarak {i¢ baslikta incelenmektedir (Rahim, 1992,

s.0).
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3.3.1. Klasik Organizasyonel Catisma Yaklasim

Giintimiizde klasik bakis acis1 olarak nitelendirilen, 19. yiizyilda ve 20. yiizyil
baslarinda yaygin olarak benimsenen ve uygulanan bu yonetim anlayisina gore
organizasyon, belirli bir amaca yonelmis insan grubunun belirli bir otorite ve
yonetim altinda diizenlestirilmis isbirligini ifade eden yapisal bir sistemdir
(Barutgugil, 2004, s.24). Klasik organizasyon teorisyenleri (Fayol, Gulick & Urwick,
Taylor, Weber) catismanin organizasyonlar iizerindeki degisik etkileri olacaginm
diisinmemislerdir. Bu teorisyenler, catismanin organizasyonlarin verimlilikleri
tizerinde olumsuz etkilerinin oldugunu ve bu nedenle de organizasyonlardaki
catigmalarin  asgari  seviyeye  diisliriilmesi  gerektigini  savunmusglardir.
Organizasyonlari, yapisal kurallar, prosediirler, hiyerarsi ve emir kanallarinin oldugu
yapilarak olarak gormiisler ve bu yap: icersindeki bireylerin catigmalarinin var
olmamas1 goriisiinii savunmuslardir. Bu sekilde birbirleriyle uyum igersinde ¢alisan
organizasyonlarin basar1 etkinliklerinin daha yiiksek olacagi fikrini ileri stirmiislerdir

(Rahim,1992, s.6-7).

Klasik organizasyonel ¢atisma teorisyenlerinin basinda gelen Taylor ortaya
attig1 bilimsel yonetim kuraminda fabrikalarda yapilan islerin bilimsel yontemlerle
analizlerinin yapilabilecegini ve sonugta en verimli ¢alisma seklinin bulunup
standartlastirilabilecegini ileri siirmektedir (Giirgen, 1997, s.41). Taylor ve onun fikir
destekcilerine gore bir organizasyonun isleyisi ve fonksiyonelligi ancak bilimsel
yonetim prensiplerinin uygulanmasiyla gerceklesir. Organizasyon standartlarinin ve
prosediirlerinin gelistirilmesini igeren bu prensipler, ¢alisanlarin kisisel gorevlerine
adapte olmalarim1 saglamakta ve bu gorevleri yerine getirirken de kapasitelerinin son
noktalarina kadar kullanmalar1 icin cesaret vermektedir. Taylor bu prensipler
uygulandiginda o6zellikle is gorenler ile yoneticiler arasindaki tartisma ve

miinakasalarin ortadan kalkacagi konusunda 1srar etmistir (Rahim,1992, s.6-7).

Bir diger klasik organizasyon teorisyeni de giiniimiiz organizasyon teorisinin
olusmasinda ¢ok katkilar1 olan Henry Fayol’dur. Isletmelerdeki sorunlarin genellikle
yonetsel beceri eksikliklerinden kaynaklandigini belirten Fayol, insan davranislarini

derinlemesine incelememistir (Giirgen, 1997, s.42). Fayol, planlama, organizasyon,
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koordinasyon ve kontrol gibi yoOnetsel fonksiyonlarin organize edilmis insan
cabasiyla gerceklestirilebilecegini savunmustur. Fayol’un yaklasimi Taylor ‘a gore
daha sistematik olmasina ragmen kendisi gibi benzer diisiinceleri savunan Gulick,
Urwick, Moooney ve Reiley gibi teorisyenlerle birlikte organizasyonlari kapali

sistem perspektifinden gdrmiistiir.

Alman sosyolog Max Weber kendisinin ortaya attigi ve kurallari, calisma
prosediirlerini, pozisyonun beraberinde gelen hak ve gorevleri, calisan ayrimini,
organizasyon iiyelerinin teknik yeteneklerini vurgulayan, on plana c¢ikaran biirokrasi
gorlisliniin organizasyonlar i¢cin en ideal yapir oldugunu diisiinmiistiir. Weber
biirokrasi modelinde catismaya hicbir firsat tanimamistir. Kendisi de biirokrasi
yaklasiminin bazi eksikliklerinin ve islemeyen yonlerinin oldugunu fark etse de bu
yaklasimin organizasyonel verimlilik i¢in en uygun yaklasim oldugunu ileri
siirmiistiir (Rahim, 1992, s.6-7). Klasik kuramlarin olusmasinda etkili olmus tiim
modellerin ortak noktalar1 su sekilde 6zetlenebilir. Tiim modellerde 6rgiit, 6nceden
akilct bir sekilde diizenlenmis calisanlarin davranislart 6nceden birtakim kurallarla
saptanmustir. Belirlenen davraniglardan sapmalarin olmasinin nedeni ise ya insanin
hata yapan bir varlik olmasindan otiirii ya da Orgiit mithendisliginde yapilan bir
hatadan kaynaklanmaktadir (Giirgen, 1997, s.43). Sekil 3.3 *den de anlasilacag iizere
klasik yaklasima gore, ne sekilde olursa olsun catigmalardan kag¢inmak
gerekmektedir. Catismalarin ¢oziimlenmesi i¢in big¢imsel otoritenin ¢atigsmaya

miidahale etmesi geregi savunulmustur (Uysal, 2004, s.10).

1
Yiiksek

Orgiitiin

Performans
Diizeyi

Diisiik

Diisik  Catisma Diizeyi Yukse;(r
Sekil 3.3: Geleneksel Yaklasimda Catisma / Orgiitsel Performans liskisi (Ergiin,
1997, 5.9)
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3.3.2. Neoklasik Organizasyonel Catisma Yaklasim

Klasik yonetim anlayisinin goz ardi ettigi insan unsurunu inceleme konusu
yapmas1 neoklasik yonetim yaklasiminin en onemli ozelligidir. Insan iliskileri
yaklasimi c¢atismanin tiim Orgiit ve gruplar icinde dogal bir olgu oldugu
goriisiindedir. Catisma kaginilmaz olduguna gore catismanin varliginin kabul

edilmesi gerekmektedir (Senyigit ve Tetik, 2004, s.108).

Neoklasik organizasyonel c¢atisma yaklasimi teorisyenlerinden ve insan
iliskileri hareketinin Onciilerinden Elton Maya 1920 ve 1930’lardaki ¢alismalarinda
organizasyonel verimliligin ve etkinligin arttirilabilmesi i¢cin mevcut ¢atismalarin
asgari seviyeye diisliriilmesini ve elimine edilmesini savunmustur. Neoklasik
organizasyon teorisyeni Maya ile klasik organizasyon teorisyeni Taylor, her ne kadar
organizasyonel verimliligi arttirmak icin c¢atismalarin azaltilmas1 gerektigini
savunsalar da, bu dogrultuda kullandiklar1 yontemler farkli olmustur. Taylor
organizasyonel catismalar ortadan kaldirmak i¢in organizasyonun teknik sisteminin
degismesi gerektigini savunurken Maya ise catismalarin ortadan kaldirilabilmesi icin
organizasyonlarin sosyal sisteminin degismesi gerektigini ileri strmiistiir

(Rahim,1992, s.7-8).

3.3.3. Modern Organizasyonel Catisma Yaklasim

Klasik ve neoklasik orgiit kuramlari, catismay1 orgiitiin yagsamini tehdit eden
bir kuram olarak gordiigiinden, catismalarin ortaya ciktigi anda kaldirilmasindan
yanadir. Oysa c¢agdas Orgiit yaklasiminda catismalarin varligi kabul edilir ve
kacinilmaz oldugu vurgulanir. Onemli olan catismalar1 6rgiit lehine kullanabilmektir
(Ergiin, 1997, s.11). Modern yonetim anlayisina gore, organizasyonlarin etkinligi
icin belirli bir diizeyde catisma olmasi da zorunludur. Hi¢ ¢atismanin olmadig
organizasyonlarda yenilik, degisim, yaraticilik ve performans olumsuz yodnde
etkilenecegi gibi siirekli ve ©Onemli catismalarin oldugu organizasyonlarda da
kararlarin gecikmesi veya verilememesi gibi nedenlerle yine performans olumsuz

yonde etkilenecektir (Senyigit ve Tetik, 2004, s.109).
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Litter’e gore klasik organizasyonel teorisyenlerinin catisma {iizerindeki
goriisleri benzer bir yapida olugsmaktadir. Kisisel davraniglar iizerinde analizler yapan
bu teorisyenler, bireylerin gerilimin azaltilmasiyla motive oldugunu ve bu nedenle
organizasyonel tasarim siirecinde ¢atismalarin azaltilmasi i¢in gerekli diizenlemelerin
yapilmast  gerektigini  savunmuslardir. Daha sonraki arastirmalarda ise
organizasyonlar i¢in gerginligin normal oldugu kabul edilmeye baslanmis hatta
saglikli gelisen organizasyonlar icin belli diizeylerdeki catismalarin gerekli oldugu
ileri siirilmiistir. Bu goriise gore saglikli organizasyonlar, organizasyon igi
catigsmalarin artmasini istemekte ve bu durum klasik organizasyon teorisyenlerinin ve
insan iligkileri uzmanlarmin ileri siirdiigii gibi organizasyonlar i¢in mutlak bir
zayiflik olarak disiiniilmemektedir. Tablo 3.1°de geleneksel yaklasim tarzi ile

modern yaklasim tarzinin ¢atismaya bakis agis1 ifade edilmistir (Rahim, 1992, s.8-9).

Tablo 3.1: Orgiitsel Catisma Konusunda Geleneksel ve Modern Yaklasimlar (Seval,
2006, s.251)

Geleneksel Yaklasim Modern Yaklasim
(Klasik ve Neoklasik) (Etkilesim Modeli)
1 | Catismadan kaginilabilir. 1 | Catisma kacinilmazdir.

2 | Catisma, yonetimin Orgiit yapisini 2 | Catigsma, oOrgiitsel yap1, amaglardaki
olusturmada ve onu yonetmesinde ki kacinilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
hatalarindan ve sorun yaraticilar elemanlarinin algi, deger ve sorunlara
tarafindan ortaya cikarilir. bakis acilarindaki farkliliklar vb.
nedenlerden kaynaklanir.

3 | Catigsma, oOrgiitiin diizenli bir sekilde |3 | Catisma, degisik derecelerde orgiitsel

islemesini kesintiye ugratir ve basariya katkida bulunacagi gibi onda
optimal i basarimin1 engeller. azalmaya da neden olabilir.

4 | Yonetimin temel gorevi catigmay1 4 | Yonetimin gorevi, ¢atismanin
ortadan kaldirmaktir. cOziimiinii optimal orgiitsel bagariya

hizmet edecek sekilde yonetmektir.

5 | Optimal orgiitsel is basarima, 5 | Optimal orgiitsel is basarim1 makul
orgiitsel ¢catismanin ortadan diizeyde bir orgiitsel ¢catismanin
kaldirilmasini gerektirir. varligin1 gerekli kilar

Orgiitsel catisma konusunda, geleneksel ve modern yaklasimlar arasinda
belirli farklar s6z konusudur. Modern yaklasimda, catisma ile orgiitsel etkinlik

arasindaki iligkinin her zaman olumsuz olmadig1 diisiincesi benimsenmektedir
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(Asunakutlu ve Safran, 2004, s.29). Etkilesimsel yaklasima gore catismalar, sosyal
iliskilerin ¢oktiigiiniin bir bulgusu olarak degil, sosyal degisimin bir vasitasi olarak
goriilir. Bu yaklasimda belirli limitlerde kontrol altinda tutulan organizasyonel
catismalar mesru, kaginilmaz ve hatta organizasyonel yonetim etkinligi i¢in pozitif
bir gosterge olarak algilanir. Sekil 3.4 de goriildiigii gibi catigmalarin az olmasi ya
da hi¢ olmamasi organizasyonlarda duraganliga, basarisiz kararlara ve verimsizlige
neden olabilir. Bununla birlikte kontrol altina alinmayan cok yiiksek oranda olusan
catismalar da organizasyonlar i¢in yine olumsuz bir sonu¢ dogurabilir (Rahim,1992,
5.8-9).

A

Yiiksek

Is
Performanst
Diisiik
Diisiik Orta Yiiksek
Catismanin Siddeti

Sekil 3.4: Catisma Siddeti ile Is Performansinin Iliskisi (Modern Yaklasim) (Rahim,
1992, 5.39)

Hi¢ catismanin olmadig1 organizasyonlarda yenilik, degisim, yaraticilik ve
performans  etkilenecegi gibi, siirekli ve Onemli catigmalarin oldugu
organizasyonlarda da kararlarin verilememsi ve gecikmesi, tavizlerin sorunu
cozmeye yetmemesi vs. gibi nedenlerle yine performans olumsuz yonde etkilenecek

hatta organizasyonun yasamasi tehlikeye diisecektir (Kocel, 2005, s.664).

3.4. Organizasyonlardaki Bashca Catisma Tiirleri

Organizasyonlardaki ¢atismalar cesitli sekillerde simiflandirmak miimkiindiir.
Bu siniflamalardan ilki ve en ¢ok kullanilan1 fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan
catismalardir. Ikinci siniflandirma tarz1 ise catismalarin ortaya ¢ikis sekli ile ilgilidir.

Buna gore catigmalar, potansiyel catisma, algilanan catisma, hissedilen catisma ve
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acik catisma seklinde olabilir. Uciincii simiflandirma tarzi ise organizasyonlarda
catismaya taraf olabilecekler ile ilgilidir. Bir organizasyonda kisilerin kendi iginde
yasayacaklar1 ¢atismalar, kisilerin bagka kisilerle yasayacaklar1 ¢atismalar, gruplarin
kendi icinde yasayacaklar1 catigmalar, gruplarin diger gruplarla yasayacaklari
catismalar ve organizasyonlarin baska organizasyonlarla yasayacaklar1 catigmalar
olmak {iizere bes farkli sekilde catisma yasanabilir. Dordiincii siniflandirma sekli ise
orgiit icersindeki yerine gore olusan catismalardir. Bir orgiitte yatay ¢atismalar, dikey
catismalar ve emir komuta ve kurmay personel arasindaki catismalar gerceklesebilir

(Kogel, 2005, 5.665-666).

3.4.1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catisma

Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmesine ve giiclendirmesine katkida bulunan
catismalar, fonksiyonel catismadir. Fonksiyonel olmayan catismalar ise, Orgiitii
amaclarina ulagsmaktan alikoyan ve amaclarinin gerceklesmesine katkida

bulunmayan catigmalar1 kapsamaktadir (Akcakaya, 2003, s13).

Catismalarin fonksiyonel ve fonksiyonel olmamasi, catismalarin kaynagina
baghdir. Bireyler arasindaki goriis farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazliklar,
fonksiyonel (yapici) is ¢atismalarini saglar. Kisisel uyumsuzluklardan kaynaklanan
catismalar ise fonksiyonel olmayan (yikici) catismalara neden olur (Baltas, 2006,

s.17).

3.4.1.1. Fonksiyonel Catisma

Fonksiyonel catismalar, organizasyonun amaclarini gerceklestirmesine
katkida bulunan catigmalardir. Bu tiir catigmalar organizasyonun c¢esitli
kisimlarindaki sorunlarina isaret edebilir. Dolayisiyla bu sorunlara yoneticilerin
dikkatini ¢cekmesini saglar. Ayrica organizasyona canlilik kazandiracak yeniliklerin
ve degisimlerin gerceklesmesini kolaylastirir (Kocel, 2005, s.666). Bennis ve
arkadaslari, catisma sozciigiiniin siddet, yok etme, insanliktan uzaklagma, barbarlik,
uygar diizeyde kontroliin kaybedilisi gibi o6zellikleri gostermesinin yani sira,

maceray1, yeniligi, aciklamayi, gelismeyi, yaratmay1 ve diyalektik diisiinmeyi de
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icerdigini soylerler (Asunakutlu ve Safran, 2004, s.33). Fonksiyonel catismalarin

organizasyonlara saglayacaklar1 faydalar su sekilde siralanabilir (Geng, 2004, s.257—
258; Baysal ve Tekarslan, 1996, s.316-317 );

Sorunun karsilikli tartisiimasim1 ve sorunun agikliga kavusturulmasini
saglar. Soruna kars1 olan ilgiyi arttirir, sorun ¢ozme yetenegini gelistirir.
fletisimin kendiliginden baslamasini saglar. Yapici/islevsel bir sekilde
yonetildiginde iliskileri giiclendirir.

Orgiitte yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasim saglar, degisime uyum saglamak
icin insanlar1 yeni yaklasimlar aramaya iter.

Uzun zamandan beri siiregelen sorunlar su yiiziine ¢ikartilir ve ¢oziiliir.
Catisma, belirli durumlarda karsit taraflar arasinda bir yakinlagsma
dogmastyla sonuglanabilir.

Catisma sonucu, bicimsel yapidaki eski liderlik tarzinin yetersizligi aciga

cikarak, sisteme yeni bir liderlik bicimi gelebilir.

Sekil 3.5’den anlasilacag: lizere catisma diizeyi ile orgiitiin performans diizeyi

arasinda belirgin bir iligki vardir (Ergun,1997, s.21).

A
Yiiksek
Orgiitiin
Performans
Diizeyi
Diisiik R
A B C
Diisiik Catisma Diizeyi Yiiksek
CATISMA CATISMA ORGUTUN ORGUTUN
KONUM YOGUNLUGU TiPi DURUMU PERFORMANSI
Az veya Fonksiyonel Gevsek, durgun,
A hi¢ yok degil gelisime duyarsiz DUSUK
Yasanabilir,
B Optimal Fonksiyonel Ozelestiren, buluscu YUKSEK
Fonksiyonel Yikici,karmasa
C Yiiksek degil icinde, igbirliksiz DUSUK

Sekil 3.5: Catisma —Performans Iliskisi (Ergun,1997, s.21)
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Bir calisma siirecinde, diisiikk diizeyde tutulan verimlilik, gittikce artan
catisma egrisiyle artisa gecmektedir. Bu artis orta diizey bir catisma ortaminda
maksimum noktasina ulagsmakta, daha sonra catisma arttik¢a verimlilik de hizla
diisiise gegmektedir. Bu noktadan sonra iki degisken (¢atisma-verimlilik) arasinda

ters yonlii bir iligki gbzlemlenmektedir (Silah, 2005, s.227).

3.4.1.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan catisma, isletmeyi amacglarina ulagsmaktan erteleyen,
isletmenin amaglarim gergeklestirmeye katkida bulunmayan catismalardir. Klasik ve
neoklasik yaklagimlar, biitiin catismalar1 fonksiyonel olmayan ¢atismalar olarak ele
almiglardir. Modern yaklasima gore de catismalar fonksiyonel olmayabilir. Ancak
her tiirli catismayr fonksiyonel olmayan catisma olarak da nitelemek miimkiin

degildir (Kogel, 2005, s.665).

Fonksiyonel olmayan ¢atismalarin organizasyonlara verecekleri zararlar su
sekilde siralanabilir (Geng, 2004, s.257; Baysal ve Tekarslan, 1996, s.317 );

e (atisma, is icin harcanacak enerjiyi baska yonlere ¢ceker, moral diizeyini
diisiiriir, birey ve gruplar1 kutuplastirir.

e Farkliliklar1 derinlestirir, isbirligini engeller, kusku ve giivensizlik yaratir,
verimliligi diistirtir.

e Bireyler ve gruplar kendi cikarlar1 iizerine odaklanirlar. Takim ¢aligsmasi
yerine kars1 koyma gelisir ve isgdren devir hizi artar.

e (atisma, giiven duygusunun kaybina ve kadercilige neden olabilir.

e (atisma, catisan taraflardan birinin zihinsel ya da bedensel sagligini
zedeleyen bir durum yaratabilir.

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

3.4.2. Ortaya Cikis Sekline Gore Olusan Catismalar

Ortaya cikis sekline gore olusan catismalar, potansiyel catisma, algilanan

catisma, hissedilen ¢atisma ve agik catisma olarak dort baglikta incelenmektedir.
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3.4.2.1. Potansiyel Catisma

Catismanin baslangi¢ diizeyini olusturmakta ve catisma icin kosullarin
mevcudiyetini ifade etmektedir (Uysal, 2004, s.18). Potansiyel catisma organizasyon
icinde catismay1 ortaya cikarabilecek nedenleri ifade etmektedir (Kogel, 2005,
$.666). Potansiyel catismada heniiz bir uyusmazlik yoktur ama bazi etmenler catisma

doguracak niteliktedir (Can, 2002, s.325).

Potansiyel catismaya 6rnek olarak, sinirlt olan kaynaklar elde etmeye yonelik
bir rekabet, bagimsizlik diirtiisiiniin rol catismasina neden olabilecek belirtileri, bir
orgiitte gruplar arasindaki amag¢ farklilasmasinin varligi, catisma yaratabilecek
duruma Ornek olarak gosterilebilir (Uysal, 2004, s.18). Ayrica beklenen durum ile
gerceklesen durumlar arasindaki farkliliklarin  olugmasi, catisma ortaminin
olusmasina zemin hazirlar. Bu nedenler tek tek veya bir arada uyusmazliklarin

dogmasina neden olabilir (Barutgugil, 2004, s.118).

3.4.2.2. Algilanan Catisma

Potansiyel catismalar, kisilerde hayal kirikligi veya kabullenmeme
doguruyorsa algilanan catisma ortaya ¢ikmaktadir (Seval, 2006, s.248). Bireylerin
dolaylt bir bigcimde birbirlerine tehdit edici gondermeleri, baski ya da suglama-zan
altinda tutma politikalariyla sindirmeye calismalari algisal catisma kosullarindandir

(Silah, 2005, s.233).

Algilanan catisma, catismaya konu olan taraflarin olaylar1 ve durumlari
algilama tarzlariyla ilgilidir. Bazen catismanin sadece algilama farkliliklar1 nedeniyle
ortaya cikmasi da muhtemeldir (Kogel, 2005, s.666). Orgiitlerde catismalar bazen
potansiyel sartlara sahip olmadig1 halde de algilanabilir (Ergiin, 1997, s.23). ancak
bir catisma oldugu halde bunun algilanmamasi olasiligi da vardir. Baski ve dikkat
toplama mekanizmalart uyusmazliklarin algilanmasini geciktirebilir (Barutcugil,

2004, s.118).
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3.4.2.3. Hissedilen Catisma

Hissedilen catisma, ¢atisma halindeki taraflarin olaylar karsisindaki hislerini
ifade etmektedir (Kogel, 2005, s.666). Catismanin, engelleme, kaygi, gerilim,
diismanca duygulara sahip olma gibi belirtiler ile agik¢a yasanmasim ifade

etmektedir (Uysal, 2004, s.18).

Hissetme, algilamadan farkli icerikli bir ¢atisma olgusudur. Ornegin A bireyi,
B bireyi ile aralarinda bazi ciddi goriis ayriliklarinin oldugunun bilincinde olabilir.
Ancak bu durum A’y sinirlendirmeyip B’ye kars1 duygularinda bir olumsuzlugun
dogmasina yol agabilir. Bu tiir ¢catismalar daha ¢ok gizli catisma kaynaklar1 disindaki

nedenlerden dogmaktadir (Silah, 2005, s.233).

3.4.2.4. Acik Catisma

Acik catisma, catisma halindeki taraflarin, fiilen gosterdigi davranisa isaret
etmektedir. Baska bir ifadeyle bu catisma tiirii, davranista bulunan tarafin karsi

tarafin amaclar {izerinde yikici1 bir etki yaratmasi seklinde tanimlanabilir (Kocgel,

2005, 5.666).

Orgiitlerde en belirgin sekli, 6rgiit kural ve normlarina ters diisen davranislar
olarak gozlemlenir. A bireyi B’nin amacim farkinda olmadan engelleyebilir. Bu
durum bir catisma davramist olarak nitelendirilemez. Ancak B kisisi A’ya
davraniglarinin  kendisini engelledigini sdylemis ve A kisisi de buna ragmen
davraniglarinda hala 1srar ediyorsa bu bir agik catisma sekli olmaktadir (Silah, 2005,
$.233-234).

3.4.3. Catismanmin Taraflarina Gore Olusan Catismalar

Sekil 3.6’da belirtildigi gibi taraflarina gore olusan ¢atigsmalar; kisilerin kendi

icindeki catismalar, kisiler arasi catismalar, gruplarin kendi icindeki catismalari,
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gruplar aras1 catismalar ve Orgiitler arast catismalar olarak bes farkli baslikta

incelenir (Kogel, 2006, s.666).

Kisilerin Kendi iclerindeki

Catismalar

Kisiler Arasi

— Catismalar

Gruplar Igindeki

A

Catigsmalar

O O O O
o O o O Gruplar Arasi

Catigsmalar

Orgiitler Aras1

Catismalar

Sekil 3.6: Catisma Tiirleri (Kogel, 2005, s.667)

3.4.3.1. Kisisel Catismalar

Bu tiir catismalar, bireyin kendisinden ne beklediginden emin olmadig1 veya
farkli ve celigkili davranislar bekledigi durumlarda ortaya cikan ve kisiyi rahatsizliga,
kizginliga yonelten catismalardir (Ergiin, 1997, s.28). Psikologlar kisiler ici
catismalar1 derinlemesine aragtirmiglar ve nedenlerini ortaya koymaya ¢alismiglardir.
Iletisim uzman1 Roloff’a gore bu tiir ¢atismalar, kisilerin bildikleri bir deger ile yeni

olusan bir deger arasindaki uyumsuzluklarin ortaya ¢ikmasiyla olusur. Bu nedenle
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kisilerin kendi i¢inde olusan catigmalar artan belirsizlik ortaminda bireyleri tahmin

ve kontrol temelli bir davranisa yonlendirir (Rahim, 1992, 5.57).

Catisma sirasinda, ferdin standart karar verme mekanizmalarinda bir bozulma
meydana geldiginden, c¢esitli davranig alternatifleri arasinda uygun hareketin
seciminde zorluklar ve wuyumsuzluklar ortaya cikar (Eroglu, 2002, s.306).
Organizasyon iiyelerinden nerdeyse her giin bu tarz catismalarla yiiz yiize gelerek
bas etmesi istenir. Kurt Lewin’in alan teorisi de bu kategoriye girer. Lewin kisilerin
kendi icindeki ¢atismalarini, birbirlerine zit yonde ayni1 anda etki eden esit siddetteki
etkilerin kisiler tizerinde olusturdugu durum olarak kavramlastirmistir. Lewin’e gore

3 tip kisisel catisma vardir (Rahim, 1992, 5.57);

1.Yaklasma-Yaklasma Catismasi: Birey her ikisi de kendisi i¢in olumlu
olan alternatiflerden birini se¢gmek durumunda kaldiginda bu tarz bir catisma
yasar (Uysal, 2004, s.14). Yoneticiler, yaklagsma-yaklasma catismalariyla
siklikla karsilagabilirler. Bir pozisyon i¢in uygun yetenekteki iki kisiden
hangisinin terfi ettirilecegi karar1 bu catismaya bir ornektir. Ya da is arayan
bir kisinin benzer nitelikte ve degerdeki iki is teklifi almas1 ve bunlar arasinda
karar verme ve birini segme zorunlulugu yaklasma —yaklagma ¢atismasina bir

diger ornektir (Rahim, 1992, s.57).

2.Yaklasma- Kacinma Catismasi: Bu tiir bireysel catismalar, kisinin olumlu
ya da olumsuz sonu¢ verecek seceneklerden biri arasinda se¢im yapmak
durumunda kalmas1 halinde ortaya cikar (Ergiin, 1997, s.30). Universite
ogrencisi olmak isteyen bir kisinin bu iist statiiyii istemesi, fakat ayni
zamanda cok calismasi gerektigini bilmesi bu tiir catismaya Ornek olabilir

(Rahim, 1992, 5.57).

3.Kacinma-Kacinma Catismasi: Bu catisma tiiriinde ise kisinin karsilastigi
durumdaki se¢im alternatiflerinin her ikisi de esit siddette olumsuz nitelikte
olup kisinin bunlardan birini segme zorunlulugu vardir. Kaginma- Kaginma
catigmasina Ornek olarak bir yoneticinin maasindaki yapilacak kesintileri

kabul etmesi ya da isine son verilmesine gdz yummas1 verilebilir. Ayni
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zamanda issiz kalma korkusuyla istemedigi bir ise giren bir kisinin kendi
icinde yasadig1 catisma, kacinma-kaginma catismasina bir diger Ornektir

(Eroglu, 2002, s.307).

Orgiitsel catisma siireci, ¢alisanlar icin cesitli rol catismalarina da neden
olmaktadir. Orgiitsel ¢aligma ortaminda rol catismalar1 kaynaklarina, bicimlerine
gore farkli sekillerde ortaya c¢ikmaktadir (Ergun, 2005, s.242 ). Rol stresinin
performans ve is tatminsizligi ile iligkilerini arastirmak icin simdiye kadar cesitli
incelemeler yapilmistir. Bu stres c¢esidinin diisiik is performansina ve is
tatminsizligine yol acabilme ihtimali o6zellikle is diizenlemesi, is analizi ve is
degerlemesi faaliyetleri icin Onemli bir girdi olusturmaktadir (Ceylan ve Ulutiirk,

2006, s.49).

Rol ve rol catismasi kavrami farkli disiplinlerdeki arastirmacilar tarafindan
gelistirilmistir (Rahim,1992, s.58). Rol kavrami tamim olarak belirli bir sosyal
pozisyonu ya da statiiyli dolduran kisilerden beklenen davranislardir (Eroglu, 2002,
s.84). Rol davraniglan biiyiik olciide fertlerin sahip olduklar statiilerin bir geregi ve
icinde yer aldiklar1 gruplarin kendilerinden yapmalarin1 bekledigi tavir ve
tutumlardir. Gergeklesme bicimleri ve yayginliklarina gore rolleri temel roller, genel

roller ve bagimsiz roller olarak ii¢ gruba ayirmak miimkiindiir (Eroglu, 2002, s.84);

1. Temel Roller: Biyolojik esaslara dayanan rollerdir. Bu roller beden yapisi
yas ve cinsiyete bagli rollerdir. Mesela kisilerin erkek veya kadin, yetiskin

veya cocuk olmasiyla ilgili roller bu gruba girer.

2. Genel Roller: Toplum i¢in 6zel bir 6nem tasiyip, sonuglar1 ¢cogu zaman
toplumu veya grubu etkileyen rollerdir. Mesela mesleki roller, genel roller
grubu icinde diisiiniilebilir. Doktorun doktorluk hizmeti, 6gretmenin egitim

faaliyetleri bu manada genel rollere uygun davranmiglardir.

3. Bagimsiz Roller: Fertlerin, yalnizca kendi istek ve iradelerine bagli olarak
gerceklestirdikleri rollerdir. Bunlarin kazanilmasi ve yerine getirilmesi

zorunlu degildir. Ornegin bir fakiiltede doktora yapmak istege bagli bir
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durumdur. Arastirmacilar rol catigsmalarini iki veya daha fazla roliin herhangi
birinin digeri / digerleri iistiinde baski olusturmasi olarak aciklamislardir
(Rahim, 1992, s.59). Rol c¢atismasi birbirine uyumu zor olan iki veya daha
fazla roliin ayn1 anda ortaya ¢ikmasi olarak tanimlanmaktadir. Rol
catigsmalari, bir roliin beklentileri diger roliin beklentileriyle uyusmadiginda
goriilmektedir. Bireyin bir davranis diizlemindeki roliinii
benimsememesinden ve davranig diizlemi degistigi halde davranisimi ayni

siirede degistirememesinden de kaynaklanabilir (Ozen ve Uzun, 2005, s.129).

Rol catismalar1 temel anlamda dort farkli sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar,
rol gondericinin rol uygulayicisiyla catismasi, farkli rol gondericilerinin kendi
aralarinda catismasi, roller arasi catisma ve kisi-rol ¢atismasidir (Eroglu, 2002, s.86;

Rahim, 1992, 5.59);

1. Rol Gondericinin Rol Uygulayicisiyla Catismasi: Bu tip rol
catismalarinda rol vericiler rolii uygulayacak olan kisilere, mevcut kurallara
ve durumlara uygun olmayan roller verebilir ve bu rolleri gerceklestirmesini
isteyebilirler. Organizasyonlarda bu tarzdaki rol catismalarina 6rnek olarak
bir amirin astindan mevcut kurallar1 ¢igneyerek bir gorevi gerceklestirmesini

istemesi Ornek olarak verilebilir.

2.Farkli Rol Gondericilerinin Kendi Aralarinda Catismasi: Bu tip rol
catismalarina Ornek olarak herhangi bir organizasyondaki bir isci
sorumlusunun bir iist amirinden sorumlu oldugu kisiler hakkinda kendince
iscilerin beklentileri ve ihtiyaglari ile ortiismeyen talimatlar almasi ve bir rol

verici olarak amiri olan diger rol vericiyle ¢catismasi ornek olarak verilebilir.

3.Roller Arasi Catisma: Bireyin ayn1 anda birden fazla rolii gerceklestirmek
zorunda kalmasi, onemli bir catigma nedenidir. Bir organizasyondaki bir
yoneticinin sahip oldugu yonetici rolii geregi firmasinin imajini ve karliligini
arttirmasi gerekir. Ayn1 zamanda bu yoneticinin diger bir rolii de aile fertleri

icindeki es ya da ebeveyn rolidiir. Yonetici bu rollerden birini
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gerceklestirirken diger roliinii ithmal ettiginde roller arasi catismayla karsi

karsiya kalir.

4.Kisi-Rol Catismasi: Bu tip rol catigmalarinda birey kendi kisisel
standartlariyla ortaya ¢ikan yeni rolleri arasinda c¢atisma yasar.
Organizasyondaki bir c¢alisanin kendi etik anlayisiyla bagdagsmamasina
ragmen kendisinden firma ile gizli bir iicret anlasmasi yapmasinin istenmesi

kisi- rol catismasina 6rnek olarak verilebilir.

Bu dort temel rol ¢atismasi disinda asir1 rol yiiklenmesi ve rol belirsizligi

kavramlarini da incelemek gerekir;

1. Asin1 Rol Yiiklenmesi: Asiri rol yiiklenmesi kisi- rol catismasi ile rol
vericiler arasindaki catismanin bir arada yasandig bir durumdur. Kisilerde
asirt rol yiiklenmesi birden fazla rol vericinin aymi bireye farkli rolleri,
bireyin kapasitesini zorlayarak verdiginde olusan bir durumdur. Asir1 rol
yiiklenmeleri niteliksel ve niceliksel olmak iizere iki farkli sekilde olusabilir.
Niceliksel asir1 rol yiiklenmelerinde kisiden daha once belirli bir donemde
yaptig1 isten yine ayn1 donemde daha fazla is yapmasi istenir. Niceliksel asiri
rol yiiklenmelerinde ise birey kendisine verilen gorevi gerceklestirecek
yetenege ve yeterlilige sahip olmadigini diistinmektedir. Asirt rol yiiklenmesi
organizasyonlarda yaygin bir durumdur. Ozellikle yoneticiler niceliksel asir1

rol yiiklenmeleriyle sikc¢a kars1 karsiya kalmaktadirlar (Rahim, 1992, s.59).

2.Rol Belirsizligi: Rol belirsizligi, calisanin isyerinde kendisine verilen
gorevde istenen performansi ortaya koyabilmesi icin gerekli bilgiden yoksun
oldugunda ortaya cikar (Ceylan ve Ulutiirk, 2006, s.48 ). Baska bir ifadeyle
rol belirsizligi, kisinin gorevinin tam olarak ne oldugunun ve bu gorevi nasil
basaracagi bilgisinden yoksun oldugu durumdur (Tidd et al., 2004, s.367).
Kahn ve arkadaslarina gore, rol belirsizligi, astlarin yoneticilere karsi
giiveninin, sevgi ve saygisinin azalmasina yol ag¢maktadir (Hanger ve

Tannisevdi, 2003, s.221).
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3.4.3.2. Kisiler Aras1 Catismalar

Kisiler aras1 catigma, iki veya daha fazla kisinin c¢esitli konularda
anlasmazliga diismesidir. Bunun en Onemli nedenlerinden birisi, kisilerin
amaclarinin, izledikleri metotlarin, sahip olduklar1 bilgi, veri ve deger yargilarinin
farkli olmasidir. Ayrica kisilerin orgiit i¢cindeki oynadiklari rol de ¢atismanin kaynagi

olabilir (Kogel, 2005, s.667).

Bir organizasyonda, isgorenler birbirleriyle bir¢ok nedenden dolayr catisma
halinde olabilirler (Cetin, 2004, s.106). Kit kaynaklarin béliisiilmesinde, statii, itibar,
iin ve gii¢c icin miicadele ederken kisiler catisirlar (Ergiin, 1997, s.37). Bunlarin
disinda orgiitlerdeki kisiler arasi catisma kaynaklar1 olarak, kisilik yapilarindaki
farkliliklar, orgiit kiiltiiriiniin etkisi ve cinsiyet farkliliklar1 soylenebilir (Rahim,1992,
5.87). Orgiitlerde en cok rastlanilan bireyler aras1 catisma tiirii, ast-iist catismalari ile
kurmay-komuta yoneticileri arasindaki kisisel anlagsmazliklardan dogan catismalardir

(Tutar, 2004, s.113).

3.4.3.3. Gruplar ici Catismalar

Grup i¢i ¢atismalar, bireyler arasi ¢atigmalar gibidir. Ancak bu tarz catismalar
grup icinde birlikte calismasi gereken kisiler arasindaki fikir ve goriislerdeki
farkliliklardan ortaya ¢ikar (Uysal, 2004, s.15).

Bilimsel literatiirde ¢cok sayida grup tanimi yapilmistir Gruplar hakkinda
Marvin Shaw’in yaptigi basit ve ¢ok yonlii tanimlamaya gore ise grup; birbirlerini
etkileyip ayn1 zamanda digerlerinden etkilenen bir etkilesim halinde birbirlerine bagh
olan ve iki veya daha fazla kisiden olusan yapilardir. Birbirlerine fiziksel olarak
yakin olan iki kisi, birbirleriyle etkilesim halinde olmadikca bir grup olusturamaz.
(Moorhead and Griffin, 1990, s.188). Anlamli bir grup i¢i catigmasi tanimi
yapabilmek icin gruplarin yapilarimin bilinmesi gerekir. Buna gore gruplarin su
belirtilen 6zellikleri tasimalar1 gerekir (Rahim, 1992, s.101-102);

¢ QGruplar iki veya daha fazla iiyeden olusmalidir.
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e Gruplan olusturan iiyelerin bir araya gelmesi sabit bir yapida olmalidir.
Ornegin bir ugak icindeki yolcular grup yapisini olusturmaz.

¢  Grup iiyelerinin her biri bagimsiz olmalidir.

e Her bir grup iiyesi diger grup iiyeleriyle etkilesim halinde olmalidir.

e Her bir grup iiyesi grubun ortak hedeflerine yonelik caligmalidir.

Grup ici ¢atismalar grup veya alt grup iiyeleri arasindaki grubun hedeflerine,
faaliyetlerine yonelik uyumsuzluklar, uygunsuzlar ve anlagsmazliklar olarak ifade
edilir. Grup iiyelerinin veya alt gruplarin c¢ogunlugu tarafindan bu catismalar

yasanmadig1 takdirde grup ici catismalardan soz edilemez (Rahim,1992, s.101-102).

Organizasyonlarda genel olarak iki cesit Orgiitsel yap1 so6z konusudur.
Bunlardan ilki bicimsel yap1 olarak da bilinen resmi gruplardir. Digeri ise bicimsel
olmayan ya da resmi olmayan gruplardir. Resmi gruplar iist yonetimce etkinligi
arttirmak ve orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in bilingli bir sekilde olusturulmuslardir.
Resmi olmayan gruplar ise, oOrgiit iiyeleri arasinda onlarin bilinen ilgi ve
arkadagliklar1 iizerine kendiliginde kurulmus olan gruplardir (Atak, 2005, s.62).
Bu ayrimin somut bir sekilde ilk defa sekillenmesi E.Mayo ve arkadaslarinin

Hawthorne arastirmalar1 sonrasinda ortaya ¢ikmistir (Kaynak, 1995, s.167);

1. Resmi (Formal) Gruplar: Rasyonel olarak organize edilmis, bilincli
olarak diizenlenmis ve gorev oryantasyonu olan gruplardir (Kaynak, 1995,
s.167). Resmi gruplar bir anlamda orgiitiin 0zelliklerini gosteren gruplardir.
Bunlar, orgiitlerin gereksinimleri dogrultusunda bir plan ve program
cercevesinde belirli fonksiyonlar1 yerine getirmek iizere olusturulur
(Giirgen,1997, s.174). Resmi gruplar hedeflenen amaclar i¢in organizasyonlar
tarafindan olusturulan gruplardir. Is gruplar1 ve proje gruplari bu kategoriye

girer (Rahim, 1992, s5.102).

2. Resmi Olmayan (Informal) Gruplar: Resmi olmayan gruplar ise
orgiitlerde planli degil dogal bir siirec i¢cinde ortaya ¢ikan gruplardir (Giirgen,
1997, s.174). Bu tiir gruplar organizasyonlardaki yoneticilerden herhangi bir

direktif almmmaksizin organizasyon iiyeleri tarafindan kendiliginden
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olusturulur. Bi¢imsel gruplarin iiyeleri kendi bireysel ihtiyaglarimi ve
duygularin1 tatmin etmek amaciyla ¢esitli iliskiler gelistirdiklerinde informal
gruplar olusur (Goniillii, 2000, s.191). Resmi olmayan (Informal) gruplara
ornek olarak Tablo 3.2°de belirtildigi gibi ilgi gruplar ve arkadashik gruplari
verilebilir (Rahim, 1992, s.102).

Tablo 3.2: Grup Tiplerinin Siniflandirilmasi (Moorhead and Griffin, 1990, s.190)

Nispeten Kalici Nispeten Gegici

Olusumlar Olusumlar

Kalite Giivence Departmani, | Gorev Gruplari, Yeni Uriin

Resmi Gruplar Muhasebe Departmani Gelistirme Gruplari

Arkadaslik Gruplari
Resmi Olmayan Gruplar | (Birbirleriyle Is disinda da Mgi Gruplari, Oyun Gruplar
Goriisen Is Arkadaslarinin

Olusturdugu Gruplar)

Orgiit caliganlarmin is nedeniyle ya da is disinda kurduklan iliskiler
nedeniyle, resmi gruplagmalar yaninda resmi olmayan gruplagmalar da olusabilir.
Resmi olmayan gruplar, resmi gruplar biiyiik 6l¢iide etkileyen bir 6zellige sahiptir.
Bu nedenle yoneticiler resmi olmayan gruplara gereken onemi vermelidirler (Atak,

2005, 5.62).

Grup ici catisma tiirleri olarak iliski catigmalar1 ve gorev catigmalari
gosterilebilir. Iliski catismalari, grup iiyeleri arasinda kizginhik, ofke, gerginlik
durumlarini barindiran kisilik uyusmazliklart olustugunda ortaya cikan bir catisma
tiirtidiir. Gorev catismalari ise, gorevin yerine getirilmesi esnasinda grup iiyelerinin
gorevin nasil yapilacagina iliskin konularda anlasmazliga diistiigii durumlarda ortaya

cikan bir catigma tiiriidiir (Jehn, 1995, 5.258).

Catisma tiirlerinin etkilerine yonelik arastirmalar iliski c¢atismalarinin

gruplarin performanslarina olumsuz etkileri oldugunu ortaya koymustur. Iliski
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catismalarinin, karar verme yetenegini, calisan memnuniyetini azalttigr goriilmiis
bunun yaninda, is stresini ve ¢alisanlarin devamsizlik oranlarini da artirmistir. Buna
karsilik gorev temelli catismalarin 6zelikle karmasik gorevlerde grup ici verimliligi

artirdigr gozlemlenmistir (Tidd et al., 2004, s.365).

Gorev catismalarini barindirmayan gruplarda, grup performansimi artiracak
yeni ¢oziim yollarinin g6z ardi edilebilmesi riski yaninda yiiksek oranda gorev
catigmasini barindiran gruplarda ise gorev catismalari gorevin tamamlanmasina

olumsuz etki edebilmektedir (Jehn, 1997, s.532).

3.4.3.4. Gruplar Arasi1 Catismalar

Gruplar aras1 catisma kavrami birbirleriyle gorev, kaynak, bilgi ve benzeri
konularda baglantili iki veya daha fazla boliim, departman, veya alt sistemin kendi
aralarindaki uyusmazliklarini, anlagmazliklarin1 ifade etmede kullanilir (Rahim,
1992, s.119). Gruplar aras1 catigmalar hakkinda dikkate deger bir degerlendirme de
bu tarz catismalarin daha ¢ok aymi bolim yoneticisine bagli olan gruplarin

birbirleriyle miicadeleye girmelerinden kaynaklandigidir (Silah, 2005, s.232).

Ay boliimde c¢alisan ve aynmi zevk, goriis ve diisiinceleri paylasan insanlar,
kendi iclerinde kiiciik gruplar olusturabilirler (Uysal, 2004, s.15). Karmasik yapidaki
organizasyonlarda gruplar arasi catismalar kacinilmaz bir diizeydedir. Bu tiir
organizasyonlarin birbirleriyle farkli amaclar, normlar edinmis ¢ok sayida alt gruptan
olusmasi gruplar arasi ¢atismanin daha sik yasanmasina neden olur (Rahim, 1992,

s.119).

Gruplar arasi ¢atismalarin siddeti ve orgiitii etkileme derecesi Oncelikle, soz
konusu catismanin nedenine ve daha sonra da catisan gruplarin birbirlerine karsi
tutum ve duygular1 gibi etmenlere bagh olarak olusur. Dolayisiyla gruplar arasi bir
catisgma durumunda iizerinde Onemle durulmasi gereken ilk husus, c¢atismanin

nedenlerinin dikkatlice teshis edilmesi olmalidir (Ergiin, 1997, s.40).
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3.4.3.5. Organizasyonlar Aras1 Catismalar

Organizasyonlar aras1 catismalar, bir organizasyonun kendi disindaki
organizasyonlarla olan uyusmazliklarin1 kapsayan catigsmalardir. Organizasyonlar
yogun rekabet ortamlarinda kit kaynaklarin ve belirli pazarlarin paylagimi
konularinda anlagsmazliga diisebilir veya organizasyonlarin faaliyetlerine karsi ¢ikan
birtakim farkli organizasyonlarla karsi karsiya gelebilirler. Diger bir ifadeyle
ekonomik sistem igersinde ve agik sistem anlayisi altinda cesitli organizasyonlar
birbirleriyle catisma halinde olabilirler. Buna {iretici organizasyonlarla bayiler
arasindaki catismalar, organizasyonla sendika arasindaki catismalar ve rakip

organizasyonlar arasindaki ¢atigmalar ornek olarak verilebilir (Kogel, 2005, 5.668).

3.4.4. Orgiit Icersindeki Yerine Gore Olusan Catismalar

Orgiitsel ¢atismalarla ilgili yapilan siniflandirmalardan biri de catismalarin
orgiit i¢indeki yerleri ile ilgilidir. Catismanin Orgiit icindeki yer ve diizeyi, onun
dikey ya da yatay bir catisma oldugunu belirler (Ozkiper, 2004, s.32). Orgiit
icersindeki yerine gore olusan catismalar, dikey catigsmalar, yatay catismalar ve emir

komuta ve kurmay personel catismalar1 seklinde olabilir (Kogel, 2005, s.668).
3.4.4.1. Dikey Catisma

Catismalar orgiitteki hiyerarsik diizeyler arasinda, baska bir ifadeyle ast-iist
arasinda ortaya ¢ikmissa dikey catisma olarak adlandirilir (Senyigit ve Tetik, 2004,
5.108). Dikey catismalarin cok degisik nedenleri bulunmaktadir. Ornegin;
yoneticilerin gerekli beceri ve donanima sahip olmamalari, nitelikli ast ile iist

arasinda ¢atismanin ¢ikmasina neden olabilecektir (Seval, 2006, s.248-249).

Dikey catismalar klasik ve biirokratik yonetim anlayisinin bir sonucu olan
yukaridan asagiya iletisim, merkezi karar alma, c¢alisanlarin fikirlerini ve

diisiincelerini onemsememe gibi konular yiiziinden cikabilir (Ozkiper, 2004, s.32).
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Dikey catismalar, iistlerin astlar1 ¢cok siki bir bicimde kontrol etmek istediklerinde ve

astlarin bu duruma diren¢ gosterdiklerinde de ortaya ¢ikabilir (Uysal, 2004, s.17).

3.4.4.2. Yatay Catisma

Yatay catismalar, ayn1 organizasyon kademesinde bulunanlar arasindaki
catismalar1 ifade etmektedir (Kogel, 2005, s.66). Calisma arkadaslari arasinda
yasanan veya bir isletmenin iiretim ve satig boliimleri arasinda yasanan ¢atisamalar
yatay catismalardir. Bu tarz catismalar, amag¢ uyusmazliklarindan, kit kaynaklardan

ve kisiler aras1 iletisim problemlerinden kaynaklanmaktadir (Ozkiper, 2004, 5.33).

Dogal olarak her bir birimin yoneticisi; terfi etmek, kendi boliimiiniin ve
isinin 6nemini kabul ettirmek ve 6ne gecmek cabasi i¢indedir. Bu ¢aba ve rekabet, es
diizey yoneticileri birbirleriyle siirtismeye ve cekismeye diisiiriir ve catismayi
dogurur (Geng, 2004, s.254). Genellikle aym1 seviyede bulunan kisiler ve birimler
arasindaki rekabetin iyi yonetilememesi sonucu yikici bir catismaya doniisen yatay
catismanin iyi yonetilmesi halinde orgiite dinamizm kazandirmasi faydasi ortaya

cikacaktir (Seval, 2006, s.249).

3.4.4.3. Emir Komuta ve Kurmay Personel Arasindaki Catismalar

Organizasyonlarda gorev yapan ve yiiriitme yetki ve sorumlulugu olan emir-
komuta personeli ile kurmay personel arasinda da catisma yasanabilir (Uysal, 2004,
s.17). Bu tarz catismalar daha ¢ok yetki alanlarinin iyi belirlenmemesinde ortaya
cikmaktadir. Zaman zaman kurmay personeller gelistirdikleri  Onerilerin
uygulanabilmesi icin komuta kademesindeki c¢alisanlara fikirlerini dayatmaya

kalkmakta bu da catigmalara neden olmaktadir (Seval, 2006, s.249).

Bu alanda ortaya ¢ikan catigsmalar iki taraf farkli etkenlere baglamak egilimi
gostermektedirler. Hat elemanlarina gore, emir komuta- kurmay personel arasindaki

catismalarin temelinde su dort unsur yatmaktadir (Simsek ve ark., 2001, s5.2449-250);
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Kurmay elemanlar sahip olmadiklar1 bir yetkiyi asir1 diizeyde kullanma
egilimi gosterirler.

Kurmay elamanlar tam, dogru ve saglikli oneriler getirmemektedirler.
Ciinkii kurmay elemanlar, hat personelinin giinliik olarak karsilastigi ve
daha cok isin yapilmasiyla dogrudan ilgili gerceklerden habersiz
bulunmaktadirlar. Bu yiizden Onerileri uygulanabilme yeteneginden
yoksun bulunmaktadir.

Kurmay elemanlar sahip olduklar1 bilgi ve uzmanhk gii¢lerinden
yararlanarak, iist diizey yoOneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi
cogu zaman alt diizey yoneticiler iizerinde bir baski araci olarak kullanma
yoluna gitmektedirler

Belirli baz1 alanlarda uzmanlagmalar1 sonucu, kurmay elemanlar oldukca
dar bir bakis acisina sahiptirler. Bu nedenle onerdikleri hususlarla 6rgiitiin
gercek gereksinimleri ve amaclar1 arasinda iliski kurmada basarisizliga

ugrarlar.

Catismanin nedenleri kurmay personel tarafindan {i¢ farkli sekilde

algilanmaktadir (Simsek ve ark., 2001, s.2449-250);

Hat elemanlari, kurmay elemanlarini ¢ekemedikleri i¢in, onlardan tam
anlamiyla yararlanamamaktadirlar. Sahip olduklar1 otoriteyi kurmay
elemanlarla paylasma endisesi, hat elemanlarin1 kurmay elemanlardan
yeterince yararlanmaktan alikoymaktadir.

Hat elemanlar1 konum ve statiilerini tehlikeye sokar endisesiyle yeni
fikirlere kars1 cikarlar.

Hat elemanlari, kendi uzmanlik alanlarina giren konulardaki sorunlara
daima kurmay elemanlardan daha iyi ve etkili ¢oziim yollarina sahip
olduklarina inanirlar. Bu yiizden hat elemanlari, bu konulardaki onerileri
kurmay elemanlar1 tarafindan desteklenmeyip uygulanmadiginda biiyiik

bir kizginlik duyarlar.
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3.5. Orgiitlerde Genel Catisma Kaynaklar

Organizasyonlarda cesitli diizeylerde ve cesitli taraflar arasinda ortaya ¢ikan
catismalarin nedenlerini bilmek, gelistirilecek ¢oziim yollar1 acisindan 6nemlidir. Bu
catismalarin bazilarinin kaynag kisilerin i¢inde, bazilar1 kisiler arasinda, bazilar1 da
organizasyonlardaki c¢esitli birimler arasindadir. Bu catisma kaynaklar kisisel
diizeyde catisma kaynaklar1 ve grupsal diizeyde catisma kaynaklari, olarak ele

alinmaktadir (Kogel, 2005, s.669).

3.5.1. Kisisel Diizeyde Catisma Kaynaklari

Kisisel diizeyde catisma kaynaklari, ¢alisanlarin kisilik yapilari, kisiler arasi

iletisim noksanliklari, engellenme, deger ve inang farkliliklari olarak ifade edilebilir;

1. Cahsanlarin Kisilik Yapilari: Calisma oOrgiitii yonetimin calisanlar
tizerinde baskici, katilimsiz ve otokratik bir yonetim tarzi uygulamasi,
calisanlarin kisilik yapilar iizerinde olumsuz bir etki birakmaktadir. Gerek
yOneticilerin, gerekse isgorenlerin insancil iliskilerinde gozlenen yiiksek
baskici, dogmatizm ve disik 6z sayginlik gibi kisilik niteliklerinin
catismayla ilgisini inceleyen arastirmacilar; baskici ve otoriter kisiligin
catismalar1 arttirdigin1 ortaya koymustur. Ayrica yenilik ve degisime karsi
cikan dogmatik kisilik yapis1 da catigmalara neden olmaktadir (Silah, 2005,
5.240).

2. Cikar Farkhhiklari: Belirli konularda kisiler farkli c¢ikarlara sahip
olabilirler. Orgiitlerde alinacak herhangi bir karar, karsi tarafin cikarlarini

etkileyebilir (Kogel, 2005, s.671).

3. Kisiler Aras:1 Iletisim Noksanhklari: Kisiler arasi iletisim problemleri
onemli bir catisma kaynagidir. Kisilerin birbirlerine kendilerini net bir sekilde
ifade edememeleri, yanlis iletisim araglarini tercih etmeleri, karsilikli iletisimi

kisitlayacak ifadeler kullanmalar1 ve iletisimlerini olumsuz yonde etkileyecek
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cevresel faktorlerin varligi (mesafe, iletisim kanallarinin eksikligi) iletisim

noksanliklarinin nedenleri olarak ifade edilebilir (Baguley, 1994, s.169—170).

4. Engellenme: Engellenme, orgiitlerde bireysel ¢atismalarin en basit sekli
olarak ele almabilir. Orgiitsel bir amaca ulagsmasi engellenen bir bireyin,
caresizlige, timitsizlige diismesini ifade eden sekil 3.7’°de belirtilen bu durum,
cesitli sekillerde goriilebilir. Kendi c¢alisma yetenek ve performansinin
istiinde bir amaca ulagmak isteyen ve bunu basaramayan bir ¢alisan bu tiir bir

catismay1 hissedecektir (Silah, 2005, s.241).

Engel

| [htiyag

Ihtiyag — re— Diirtii /

Engellenme

Savunma Mekanizmalar1
—Saldirganlik ~ —Cekilme
—Direnme —Uzlagma

Sekil 3.7: Engellenme Modeli (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.293)

Sekil 3.7 ’den de goriilecegi gibi, hedefe ulagsmasi agik bir engelle
onlenen birey, derhal psikolojik savunma mekanizmalarindan birisini
harekete gecirecektir. Pek cok savunma mekanizmasi olmakla birlikte,
bunlart temelde saldirganlik, cekilme, direnme ve uzlagsma olarak dort

baslikta toplamak miimkiindiir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.293).

5.Deger ve Inan¢c Farkhliklari: Organizasyonlarda kisisel catismalar,
kisilerin farkli mesleki, kisisel deger ve inang¢ yargilarina sahip olmalarindan
da kaynaklanabilir (Karip, 2003, s.31). Calisanlarin ayn1 orgiit i¢cinde farkl
hedef ve ideallere, ilgi ve degerlere yonelmesi; calisma ortaminda, diger
caligsanlarla ya da orgiit yonetimi ve isverenlerle catismasina neden olabilir

(Silah, 2005, s.240).
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3.5.2. Grupsal Diizeyde Catisma Kaynaklar:

Grup iiyesi bireylerin birbirleriyle, grup norm ve kurallariyla, gruptaki
rolleriyle olan uyusmazliklar1 ve gruplarin birbirleriyle catismalari durumudur. Bir
grup etkinligi icersinde yer alan bireylerden bazilarinin, grubun diger liyeleriyle
gorilis ayriligina diismesi ya da bir insanin grubun tiimiiniin goriisiine ters diismesi

sonucunda grup diizeyli catismalar gozlenebilir (Silah, 2005, s.232).

3.5.2.1.Gruplar Ici Catisma Kaynaklar:

Grup i¢i catisma kaynaklari, liderlik stilleri, gorev yapisi, grup
kompozisyonu, grubun biiyiikliigli, grup karar1 ve grubun baglayiciligi ve dissal

tehditler seklinde ifade edilebilir (Kocel, 2005, s.669).

Liderlik Stilleri: Gruplar ve orgiitler ilk olusturulduklarinda genellikle,
grubun nasil yapilanmasi ve nasil islemesi gerektigi konusunda inanglari,
degerleri ve varsayimlar1 gozle goriiliir ve kolayca anlasilir bir model olarak

ortaya koyan baskin kisiler ve kurucular vardir (Akbaba, 2002, s.1).

Liderlerin organizasyonlar ve gruplar tizerinde ¢ok biiyiik etkileri mevcuttur.
(Nahavandi and Malekzadeh, 1993, s.77). Grup liderleri gruplarda catismaya
tesir eden degiskenlerde de etkin rol oynayabilirler. Bir liderin temel rolii
ahlaki konu ve sorunlara iligkin farkindaligr arttirmak ve insanlara
birbirleriyle c¢atisma halinde bulunan degerleri analiz etme konusunda
yardimct olmaktir (Giiney, 2006, s.140). Sekil 3.8’de liderlerin grup

catismasina etkileri ii¢ farkli durum icin agiklanmistir.
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Sekil 3.8: Grup i¢i Catismanin Ug Farkli Kaynag (Rahim,1992, 5.109)

Birinci durum, grup liderlerinin grup {iiyelerinden birine veya birkagina
digerlerinden farkli bir sekilde davrandiginda ortaya cikar. Ikinci durum, grup
liderlerinin mevcut gorev yapilarini, prosediirleri, programlar degistirmek
istediginde ya da grup {iyelerinin sahip oldugu birtakim ayricaliklar
kaldirmak istediginde ortaya ¢ikar. Boyle bir durumda catisma grup tiyeleri
ile grup lideri arasinda gerceklesir. Uciincii durumda ise grup icinde bir
boliinme, ayrilik meydana gelir. Grup iiyelerinin durumlarinin farkli olusu
boyle bir catismayr dogurabilir. Bu tiir durumlarda ortaya cikan catisma hem
grup iiyelerinin kendi arasinda hem de grup iiyeleri ile grup lideri arasinda

gerceklesir (Rahim, 1992, s.109-110).

Gorev Yapisi: Gruplarda, gorevle ilgili sorumluluklarin agik ve belirgin
olmamasinin yarattifi sorunlar, catisma yaratan baslica faktorler olarak
goriilmektedir. Ozellikle calisma grubuna yeni gelen calisanlarin,
sorumluluklarinin belirsizligi yiiziinden, grupla catistiklari ya da kendi
iclerinde catismaya diistiikleri goriiliir (Silah, 2005, s.238). Baska bir ifadeyle
gorev yapisinin grup i¢i catismayla iligkisi gruba verilen gorevlerin rutin,

basit igler olmas1 ya da kompleks, karmasik isler olmasiyla alakalidir.
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Gorevin yapist ile ilgili catigsmalar, gérevin yapilmasina yonelik kaynaklarin,
prosediirlerin, politikalarin paylasimi ve gorevle ilgili yorum ve yargilama
farkliliklarindan meydana ¢ikmaktadir. Gorev catismalariyla ilgili siirekli
artan bir diisiince egilimi, bu catismalarin belirli sartlar altinda takim
verimliligine faydali olacag yoniindedir. Ozellikle rutin olmayan gérevlerin
gerceklestirilmesi esnasinda gorev catigmalart takim performans: iizerinde
olumlu etkiler birakabilir. Gorev catismalart grup iiyelerinin dikkatini
izerinde calisilan konulara yonlendirerek gorev ile ilgili bilgiler iizerinde

yogunlagmalarin1 saglayabilir (DeDreu and Weingart, 2003, s.742).

Gorev odakli ¢catismalar, karsilikli yapici elestiriler sayesinde gruplarin karar
alma yetenegini ve verimliliklerini yiikseltebilir (Jehn, 1997, s.532). Rutin
yapisal gorevleri yerine getiren gruplarda, gorev ve hedef tanimlamalar1 net
ve anlagilir oldugundan grup iiyelerinin kendi aralarinda ve grup liderleriyle
catisma yasama ihtimali diisiiktiir. Bunun yaninda gorev tanimlamalarin
karmasik, gorev hedeflerinin belirsiz oldugu durumlarda grup iiyeleri arasinda

catisma ¢ikma ihtimali ¢ok yiiksektir (Rahim,1992, s.110).

Grubun Niteligi: Gruplardaki yonetici, personel ve iscilerin farkli sosyal ve
kiiltirel ortamlardan gelmeleri farkli egitim, ekonomik diizey ve yasam
deneyimine sahip olmalar1 diger bir grup i¢i catisma kaynagidir (Silah, 2005,
s.237). Grup iiyeleri birbirlerinden cok farkl kisilik 6zelliklerine, davranigsal
farkliliklara, degerlere ve ilgilere sahip oldugu durumlarda grup ici
catismalarin olma ihtimali artar. Deneysel ¢alismalar homojen yapilara sahip
gruplarda catisma olma olasilifinin heterojen yapilardaki gruplara gore daha
diisik oldugunu ortaya cikarmistir. Grup iiyelerinin degismesi grup
catismalarini yogunlastirabilir. Gruba yeni katilan bir iiye grup yapisini, grup
dinamigini bozabilir. Grup yoOneticileri grup iiyelerinden farkli ozellik ve
davranislardaki kisileri gruba dahil ederek grup catismalar1 ve grup niteligini
degistirebilir. Genel kaniya gore heterojen gruplarin problem c¢ozmeye
yonelik gorevlerde homojen gruplara gore daha etkin oldugu kabul

edilmektedir (Rahim,1992, s.111).
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Grup Biiyiikliigii: Grup biiyiikliiglinin de grup yapisina ve grup ici
catigsmalara etkisi mevcuttur. Sayica biiyiik 6lgekli organizasyonel gruplarda
(20 ve iizeri) grup iiyelerinin ¢alisma motivasyonu diisebilir (Handy, 1993,
s.159). Biiyiik olcekli gruplarda resmi olmayan liderlere sahip alt gruplarin
kendiliginden olusmasi muhtemeldir. Resmi grup liderinin yol gosterici ve
yapisal liderlik yaklasimini tercih etmedigi durumlarda grup ici catigmalar

artabilir (Rahim, 1992, s.111).

3.5.2.2. Gruplar Arasi1 Catisma Kaynaklari

Bir grubun diger grup ya da gruplarla ¢atismaya girmesinin bir¢cok nedeni
olabilir. Bu nedenler, gorev bagliligi, kit kaynaklara olan bagimlilik, yetki
belirsizlikleri, gruplar arasi iletisim problemleri, sistem farkliliklari, 6zel amaclar
tizerinde departmanlar arasi catismalar, oOdiil sisteminin farklili§i ve algilama

farkliliklar1 olarak ifade edilebilir.

Gorev Baghhgi: Organizasyonlardaki gruplar arasi en giiclii etkilesim
kaynagi, gruplarin gorevlerinin birbirlerine bagimli olmasidir (Griffin, 1990,
s.232). Birbirine bagl islerde, taraflardan biri ise baslamak i¢in, digerinin isi
bitirmesini beklemek durumunda kaliyorsa ve karsi taraf da isini zamaninda
bitiremiyorsa catisma icin potansiyel en yiiksek diizeye cikacaktir (Simsek ve
ark., 2001, s.253). Gruplarin gorevlerinin yiiksek derecede birbirine bagl
olmast gruplar arasi iliskileri artirir. Bu nedenle bu gruplar arasinda
olusabilecek kiiglik bir anlagmazlik ayni amaca hizmet eden gruplarin

birbirleriyle catigmasina neden olur (Daft and Steers, 1986, 5.505).

Kit Kaynaklara Olan Bagimhlik: Orgiitii meydana getiren cesitli birimler
kit kaynak niteligindeki isgiicii, para malzeme, techizat ve benzeri faktorlere
sinirsiz miktarda sahip olmus olsalardi bunlarin paylasimi diye bir sorun
olmazdi. Oysa, ekonomi diinyasinda bu yasamsal kaynaklarin tatminine

yoneldikleri insan gereksinimlerine oranla kit olmalar1 ve orgiit birimleri
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arasinda paylasilmalar1 Sekil 3.9 ‘da belirtildigi gibi gruplar aras1 potansiyel
catismanin kaynagini olusturur (Simsek ve ark., 2001, s.252).

Yiiksek o
Yiiksek

Gorev
Baghhg
Ca
Diisiik Kaynak Paylasim Yiiksek

A Bolgesi: Catisma icin diisiik potansiyel B Bolgesi: Catisma icin yiiksek potansiyel

Sekil 3.9: Catisma Potansiyeli (Hamton et al., 1987, 5.621)

Organizasyonlarin alt sistemleri ¢ogu zaman ortak kaynaklart kullanmak
zorunda kalirlar. Organizasyonlarin kit kaynaklarinin gruplar arasinda nasil
paylasilacagi konusu gruplar arasi catismalarin 6nemli bir kaynagidir (Rahim,
1992, 5.129). Sonugta, kendisine verilen paydan hosnut olmayan birimler,
diger birimlerle isbirligine girmekten kaginacak ve hatta kaynak dagilimini
lehlerine c¢evirmek icin onlarla ag¢ik bir catismaya girmekten bile

kacinmayacaklardir (Simsek ve ark., 2001, s.252).

Yetki Belirsizlikleri: Gruplar arasi catismalar bazen iki farkli grubun
hangisinin bir uygulama esnasinda yetkin oldugunun net olarak bilinmedigi
durumlarda ortaya c¢ikar. Organizasyon i¢in neyin iyi oldugunu tartisan
taraflar, ayn1 zamanda kendileri i¢in de neyin iyi oldugunu diisiinmek
durumundadirlar (Barutgugil, 2004, s.125). Buna ornek olarak ise yeni bir
eleman alimi esnasinda firmanin insan kaynaklar1 departmani yoneticileri ile
ise alinacak kisinin calisacagl departman yoneticileri arasinda yasanan

catismalar verilebilir (Daft and Steers, 1986, s.505).
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Gruplar Arasi iletisim Problemleri: Orgiit ici iletisim kanallarindaki
bozulma ya da tikanikliklar, gruplar arasindaki mesajlarin gercek anlamda ve
dogru olarak iletilmesine engel olmaktadir. Mesajin, kaynaktan ¢iktig1 andaki
anlami ile alic1 tarafindan algilanan anlami arasindaki farklilik yanlig
anlasilmalara ve dolayisiyla gruplar arasi ¢atismalara yol acmaktadir (Silah,

2005, 5.236).

Sistem Farkhlklar: Karmasik yapilardaki biiyiikk capli organizasyonlar
verimliligi saglayabilmek amaciyla birbirinden farklilagtirilmig alt sistemler
gelistirmislerdir. Bu alt gruplarin birbirlerinden farkli bir sekilde olusturulan
i¢sel yapisal ozellikleri gruplar arasi catismay: etkileyen dnemli bir nedendir

(Rahim, 1992, 5.128).

Ozel Amaclar Uzerinde Departmanlar Arasi Catismalar: Orgiitsel
birimler farklilasma ve uzmanlagmaya yonelirken kendilerine 6zgii amaclar,
gorevler ve sorunlar gelistirirler. S6z konusu birimler, orgiitiin genel amaclari
izerinde aralarinda anlagsmaya varsalar bile, belirtilen farklilasmalar onlar1
cikar veya Onceliklerle ilgili catismalara siiriikleyebilir. Ornegin, satis
departmani daha cok miisteri cekmek igin satis fiyatlarimin diisiik
belirlenmesini isterken, {iretim departmani ise, iretim maliyetlerini
karsilamak ve bir miktar da kar saglamak i¢in fiyatlarin yiiksek diizeyde
belirlenmesini orgiit yonetiminden beklemektedir (Simsek ve ark., 2001,

s.252).

Odiil Sisteminin Farkhlig: iki ya da daha fazla calisma grubu icin farkl
odiil sistemleri uygulandiginda, eger gruplardan birinin kazanci digerinin
kaybina neden oluyorsa gruplar arasi catisma kacinilmaz olmaktadir (Silah,

2005, s.237).

Algillama Farkhliklari: Orgiitteki farkli gruplarin belirli olay ve gelismeleri
farkli sekillerde degerlendirmeleri veya algilamalar1 da catigmalara neden

olmaktadir. Cesitli kaynaklardan dogan alg1 farkliliklart gruplar: birbirleriyle
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z1t durumlara diistirebilecektir. Bu tiir kaynaklar arasinda amac, deger, veri ve

bilgi farkliliklar1 gosterilebilir (Simsek ve ark., 2001, s.253).

Cevresel Degisim: Hizla degisen ve gelisen calisma sartlar1 altinda, sosyal
bir varlik olan insanin, fiziksel ve ruhsal sinirlarinin zorlanmasi ve tehdit
edilmesi karsisinda, degisik tepkiler gostermesi ile bu degisime uyum
saglama cabalarina girmesi ka¢imilmazdir (Aydin, 2004, s.49).
Organizasyonlardaki degisim ve c¢evreye uyum olayr iki sekilde
aciklanmaktadir. {1k aciklama tarzi, rekabet yaklasimi ad1 verilen ve ¢evrenin
ongordiigii rekabet, 6zellik ve kosullarina uymayan organizasyonlarin elimine
oldugu goriisiidiir. Buna gore, belirli bir yapr ve isleyis ozelligi olan
organizasyonlar, cevre Ozelliklerinin degistigi durumlarda, 6zellikle “katilik”
nedeniyle faaliyetlerini devam ettirmekte giicliik cekmektedir. ikinci
aciklama tarzi, bosluk (nig) yaklasimi adi verilen yaklagimdir. Buna gore
cevresel degisimlerdeki her gelisme ve degisiklik “doldurulacak bir bosluk”
yaratir (Kocel, 2005, s.365-366).
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4. CATISMA YONETIMi

4.1. Yonetim Kavram

Yonetim olgusu, eski tarihlerden giiniimiize kadar giindemden hi¢ diismemis,
onemini siirekli korumustur. Cagdas ve bilimsel yonetim anlayisi, orgiitsel degisim,
insanlarin gereksinimlerinin artmasi ve c¢esitlenmesiyle birlikte bu 6nem daha da
artmistir. Yonetim, gliniimiizde genis cevreleri ilgilendiren ¢ok 6nemli bir olgu ve
faaliyet konumundadir (Yilmaz, 2003, s.207). Yonetim bilimin en 6nemli 6zelligi,

bunun disiplinler aras1 bir bilgi olmasidir (Hatipoglu, 1993, s.30).

Bir amaca ulagmak i¢in insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru
harekete gecirme faaliyet ve gayretlerin toplamina yonetim denir (Giiney, 2000,
$.261). Yonetim, bir oOrgiitte amaglara ulagsmak icin igbirliginin yapilmasi ve
calismalarin bu amag¢ dogrultusunda diizenlenmesidir. Yonetim, bagkalar1 araciligiyla
i1s yapmak, bagkalarinin yardimin isteme faaliyeti olarak da tanimlanabilir (Giirgen,
1997, s.32). Yonetimin, ancak birden fazla kisinin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonii
ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu genel

olarak kabul gdrmiis bulunmaktadir (Kogel, 2005, s.16).

4.2. Catisma Yonetimi Kavram

Catigsmalar, yasayan organizasyonlarin dogasinda olan bir olgudur ve catisma
ile ilgili yapilan caligmalar ¢atismalarin nasil, ne zaman ve ne sekilde yonetilecegi ve
catismalarin bireyler, takimlar ve organizasyonlar iizerindeki etkileri ile ilgili 6nemli

ilerlemeler kaydetmislerdir (Dijkstra et al., 2005, s.87).

Orgiitlerdeki catismalarin, orgiitlerin kagcinilmaz bir pargast oldugu, hatta
catigmanin Orgiitiin gelismesi icin gerekli oldugunun kabul edilmesi, oOrgiit

yonetimlerinin catismalara olan bakis acisim1  degistirmistir. Orgiit icindeki
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catismalarin bastirilmast ya da tamamen ortadan kaldirilmasi yerine, catismanin

orgiit amaclarina katkida bulunacak sekilde yonetilmesi 6n plana ¢ikmugtir.

Catisma yonetimi, orgiit icindeki bireyler ya da gruplar arasindaki catisma
seviyesini kontrol altina alarak, taraflar arasindaki anlasmazlik ve huzursuzlugun
orgiitiin yararina olacak sekilde yonlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Akkirman,
1998, s.3). Benzer bir ifadeyle oOrgiitte olusan catigmalar1 Orgiitiin yasamasi ve
gelismesine katkida bulunacak bi¢ime doniistiirmeye ¢atisma yonetimi denir (Giiney,

2000, s.47).

Orgiitlerdeki organizasyonel catismalarin hizli bir sekilde artmasi ve
organizasyon Kkiiltiirline etki etmesi nedeniyle, catisma yonetimi onemli bir 6ncelige
sahip olmustur. Organizasyonlar bir taraftan kendileri icin gerekli olan fonksiyonel
catisgma ihtiyaclarim saglamak, diger taraftan da bu fonksiyonel c¢atigmalarin,
fonksiyonel olmayan catismalara doniismesini engelleyecek dengeyi olusturmak

zorundadirlar (Jones, 2001, s.427).

Catisma yonetimi, ¢atismanin teshis edilmesi, yogunlugunun saptanmasi, bu
yogunlugun etkileri itibariyle degerlendirilmesi ile uygun miidahale yontemlerinin
tespiti ve bunun sonuglarinin izlenmesi asamalarini iceren bir siire¢ olarak ifade
edilebilir (Uysal, 2004, s.32). Organizasyonlarin catisma yOnetimi i¢in sececekleri

metotlar, catismanin kaynagina bagli olarak belirlenir (Jones, 2001, s.428).

Catisma yoOnetimi, uzlagsmazligi belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek i¢in
catismaya taraf olanlarin ya da tigiincii bir tarafin karsilikli olarak bir dizi eylemde
bulunmasidir. Eylemler, catismanin sonlandirilmasina ya da catisma siirecinin
etkilenmesine yonelik olabilir. Catisma yonetimi siirecinde her zaman catismanin
coziimlenmesi ve bir sekilde uzlagsma saglanarak catismanin sonug¢landirilmasi
gerekmez (Karip, 2003, s.43). Catisma yOnetimin asil amaci ¢atismalarin kisisel,
grupsal ve Orgiitsel verimliligin  arttirllmasim1  saglayacak  bir  yapiya

kavusturulmasidir (Harvey and Brown, 1996, s.302).
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Catisma yoOnetimi, Orgiitsel etkililik i¢in belirli bir diizeyde c¢atismanin
varligimi ve catismanin farkli durumlarda uygun stratejilerle yOnetilmesini
gerektirebilir (Karip, 2003, s.43). Yapic1 bir yaklagimla yonetildigi durumlarda

catismalar organizasyonlar i¢in verimli olabilir (Rahim, 1992, s.39).

Catismayla ilgili literatiir incelendiginde catismayr ¢ozmek ve catismayi
yonetmek kavramlarinin karistirlldigi, hatta birbirlerinin  yerine kullanildigi
goriilmektedir. Oysa bu kavramlar birbirinden farkhidir. Catisma yoOnetiminde,
orgiitsel basartyr ne yonde etkilendigine bakilarak catisma, “islevsel veya islevsel
degildir” seklinde nitelendirilir. Catisma yonetiminin bir bi¢cimi olan catigmay1
¢ozme yaklagimlari, her durumda c¢oziimleme isleminin en dogru karar oldugunu

savunur (Sokmen ve Yazicioglu, 2005, s.9).

Bircok organizasyonda yoneticiler zamanlarinin yaklasik yiizde yirmisini
catismalar1 yonetmek icin harcamaktadirlar. Bu onlarin c¢atisma teorileri,
arastirmalar1 ve ¢oziimii konusunda iyi yetistirilmis olmalar i¢in yeterli bir nedendir.
Giiniimiizde yoneticiler, fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catismay1 ayirt etme,
catismanin Oncesindeki belirtileri fark etme, catismayr yonetmenin alternatiflerini
test etme ve son deneyimlerinin 1s18inda ¢atisma yonetimi ile ilgili farkli yaklagimlari
degerlendirerek en dogru yolu se¢cme konusunda bilgi ve beceri sahibi olmak

zorundadirlar (Barutcugil, 2004, s.116).

Giintimiizde yoneticilik, temelinde insan davranislarinin bulundugu orgiit ici
catismalar1 isletme amaclar1 dogrultusunda ve onlara katkida bulunacak sekilde
yoneltme ve onlara rasyonel c¢oziimler getirebilme olgusu haline gelmis
bulunmaktadir (Simsek ve ark., 2001, s.237). Catisma yonetimi, Orgiitte yer alan
mevcut yoneticiler tarafindan gergeklestirilebilecedi gibi, olabilecek miyopinin
olumsuz etkilerini yok etmek amaciyla orgiit disindan gorevlendirilebilecek kisilerce

de gerceklestirilebilir (Seval, 2006, s.252).

Catisma yoOnetiminin bilinmesi, tamimlanmas1 ve teshisi bireysel olarak
calisanlarin ruh sagliklari, kisilik uyumlar1 ve performanslari acisindan 6nemli

oldugu kadar, orgiitsel acidan da yoneticiler, igverenler, orgiitsel calisma uyumu ve
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verimliligi i¢cin Onem kazanmaktadir (Silah, 2005, s.242-243). Catismalarin
cOziimiinde birden fazla yontem uygulanmaktadir. Ancak hangi catismada hangi
yontemin uygulanacagi, soz konusu catismanin iyi bir sekilde analiz edilmesini
gerektirir (Geng, 2004, s.258). Sekil 4.1° de belirtilen orgiitsel catismay1 yonetme
slireci, ¢atismanin tanimlanmasini ve c¢atismaya miidahale edilmesini icerir (Karip,

2003, s. 43-44).

* Olgme * Siireg *Catigmanin * Birey
* Analiz » * Yapisal | Derecesi Ly ¥ Grup -
Durum * Yonetim * Orgiit
Stratejisi

Geri Besleme

Sekil 4.1: Orgiitsel Catismay1 Yonetme Siireci (Rahim, 1992, s.51)

Bir ¢atisma durumuyla ilgili olarak, herhangi bir miidahalede bulunulmadan
once, catismanin teshis edilmesi ve dogru tanimlanmasi gerekir. Problemin dogru
olarak tamimlanabilmesi i¢in, catismanin derecesi, taraflarin catisma yonetim
stratejileri ve catismanin birey grup ve orgiitiin etkinligine etkileri degerlendirilerek

elde edilen bilgilerin analiz edilmesi gerekir (Karip, 2003, s.44).

4.3. Catisma Yonetimi Stratejileri

Catisma yonetimi stratejileri, Sekil 4.2‘den anlagilacagi lizere kacinma
stratejisi, uzlagsma stratejisi, zorlama stratejisi, uyma stratejisi ve problem cozme

stratejisi olmak tizere bes farkli stratejiden olugsmaktadir (Rahim, 1992, s.24).
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Sekil 4.2: Catisma Yo6netiminde Kullamlan iki Boyutlu Model (Rahim,1992, s.24)

Catisma yonetimi ile ilgili ilk gelistirilen model 1970’lerin basinda sosyal
psikoloji ve orgiitsel psikoloji alanlarinda gerceklestirilmistir. Bu ilk model ¢catismayi
kisiler arasinda isbirligi saglamasi ve isbirligi saglamamasi agisindan iki kutuplu ve
tek boyutlu bir sekilde 6lgmeye calismistir. Fakat daha sonra bu model, kisisel
beklentileri ag¢iklamaktan yoksun olmasi nedeniyle uygun bulunmamis ve c¢atisma
yonetimi ile ilgili Blake ve Mouton ‘un olusturdugu bu ilk model yerini, karsilikli
isbirligi ve kisisel beklentileri 6lgmeye calisan iki boyuta sahip yeni bir catisma

yonetimi modeline birakmistir (Brahman et al., 2005, s.198-199).

Yeni catisma yonetimi modelindeki ilk boyut olan kendini diisiinme boyutu,

bireylerin kendi ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama diizeyini gostermekte, ikinci
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boyut olan baskalarin1 diisiinme boyutu ise baskalarinin ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilama diizeyini yansitmaktadir. Yeni modelde catigmalarin yonetilmesi igin
kacinma, uzlagma, zorlama, uyma ve problem ¢6zme stratejisi olmak iizere bes farkl

strateji ortaya konulmustur (Aritzeta et al., 2005, s.162).

Sekil 4.2°deki bu modelde belirtilen stratejiler incelendiginde problem ¢6zme
stratejisinin  kisilerin yliksek diizeyde kendilerini ve bagkalarim diisiindiigii
durumlarda kullanildigi; uyma stratejisinin kisilerin diisiik diizeyde kendilerini, fakat
yiikksek diizeyde baskalarini diisiindiigii durumlarda kullanildigin1 gostermektedir.
Uzlagma stratejisinin kullanildigi durumlarda ise kisiler orta diizeyde kendilerini ve
baskalarin1 diistinmektedirler. Zorlama stratejisinin kullanildigi durumlarda kisiler
yiiksek diizeyde kendilerini, diisilk diizeyde baskalarin1 diisiiniirken, kaginma
stratejisinde ise kisiler kendilerini ve baskalar1 diisiik diizeyde diistinmektedirler

(Song et al., 2006, s.344).

4.3.1. Kacinma Stratejisi

Bu catisma yonetimi stratejisi, c¢atismanin potansiyel fonksiyonel olmayan
etkilerinin catisma ¢Oziimiiniin getirilerinden daha agir bastigi durumlarda
uygulanabilir (Rahim, 1992, s.45). Bu tutum ve davrams catismayr gormezlikten
gelme ile ilgilidir. Yonetici agik olarak taraf almaz ve catismaya direkt olarak
miidahale etmek istemez. Catisma ile ilgili kararlar geciktirilir (Kogel, 2005, s.674).
Kacinma stratejisi, c¢atisma yOnetiminde yOneticinin kafasini kuma sokarak
catismalar1 gérmezden gelme durumunu ifade eder ( Johns, 1996, s.451). Kaginma
stratejisi ile rol belirsizligi arasinda pozitif bir iliski oldugu diisiiniilmektedir.
Aragtirmacilar, rol belirsizliginin is gorenlerde kayitsizlik, 6fkelenme, tatminsizlik ve
sorumlulugu baskalarina yiikleme gibi bazi problemlere yol a¢tifin1 gostermektedir
(Aydin, 2004, s.64). Yoneticiler orgiitsel rollerin belirsizligini ve catigmalarini

ortadan kaldirarak bunun neden oldugu stresi azaltabilirler (Giiclii, 2001, s.103).

H1: Rol belirsizligi ile ¢atisma yonetiminin kaginma tarzi arasinda pozitif bir

iliski vardir.
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Gorev catigsmalar ile ¢atisma yOnetim tarzi arasinda negatif bir iligski oldugu
diisiiniilmektedir. Takimlarda ortaya cikan fonksiyonel catigmalarin biiyiikk bir
cogunlugunu gorev catismalarini icermektedir. Gorev ¢atismalar1 sayesinde takimin
yapmakla yiikiimlii oldugu gorevi hakkinda farkli bakis agilar1 sentezlenebilmekte ve
sonugta takimin yiiksek performans sergilemesine olanak saglanabilmektedir (Jehn
and Mannix, 2001, s.240). Ka¢inma catigma yonetim tarzinin catigmalari gormezden
geldigi ve zamana yayarak kendiliginden diizelmesini bekledigi diisiiniiliirse, gorev
catismalarindaki karsilikli etkilesimin ve goreve iliskin ¢atismalara yonelik fikir alig
verisinin kacinma catisma yonetim tarziyla basarili bir sekilde yonetilemeyecegi

diistiniilmektedir

H2: Gorev catismasi ile catisma yonetiminin kagcinma tarzi arasinda negatif

bir iliski vardir.

Cevresel degisim ile kaginma ¢atisma yonetim tarzi arasinda negatif bir iligki
oldugu diisiiniilmektedir. Miisterilerin ve onlarin ihtiyaclarinin siirekli olarak
degiskenlik gosterdigi cevresel de8isim sartlarinda takimlar, {iriinlerini servislerini ve
kendi ¢alisma sekillerini, olaylara bakis agilarimi  siirekli  degistirmek
durumundadirlar (Jaworski and Kohli, 1993, s.57). siirekli degisimin gerekli oldugu
cevresel degisim sartlarinda, miisteri ihtiyaclarina hizli ve basarili ¢oziimler
getirmesi beklenen takim c¢alisanlar1 arasindaki catigmalar1 gérmezden gelmek ve
zaman birakmak dogru bir catisma yonetim tarzi olmayabilir. Ozellikle kaginma
yonetim tarzinin kullaniminda ¢oziim icin belli bir zamana gereksinim olmasi ve
problemin cok kritik olmamas1 esas1 dikkate alindiginda, hizli hareket gerektiren
cevresel degisim ortamlar1 kacinma yonetim tarzinin kullanimini olumsuz olarak

etkilemektedir.

H3: Cevresel degisim ile catigma yOnetiminin kaginma tarzi arasinda negatif

bir iligki vardir.

Catisma yonetiminde gelistirilen en eski tepkinin kag¢inma oldugu
sOylenebilir. Gerek bireyler, gerekse yoneticiler sik sik bu yola bagvururlar. Bu

stratejide, catisma ile ilgili kararlar geciktirilerek catismayi taraflarin kendilerinin
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cozmesi beklenir (Sari, 2005, s.41). Kaginma, 6zellikle taraflarin rollerini yerine
getirmede karsiliklt bagimli olmadigi durumlarda, etkin bir basa ¢ikma yOntemi
olmaktadir (Silah, 2005, s.246). Cok fazla onemi olmayan gorevlerde ortaya cikan
catismalarin ¢oziimiinde ve karmasik bir problemin ¢6ziimii 6ncesinde olusabilecek

catismalarin bertaraf edilmesinde uygulanabilir (Rahim, 1992, s.45).

H4: Catisma yonetiminin kacinma tarzi ile proje basarisi arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Bazi durumlarda yoneticiler ortaya cikan c¢atigmalari, mevcut yapinin buna
hazir olmamasi nedeniyle gormezden gelebilirler. Dogru zamanin geldigini
diisiindiigiinde ¢atismanin ¢oziimii i¢in daha etkin bir rol alabilirler (Vecchio, 1995,
s.482). Kaginma stratejisi, taraflar arasindaki sorunlarin 6nemli oldugu durumlarda,
taraflarin  karar alma asamasinda birbirlerine karst sorumluluklarinin oldugu
durumlarda, taraflarin ¢atisma ¢6ziimii i¢in beklemeye isteksiz veya zamanlarinin
olmadig1r durumlarda uygun bir ¢atisma yonetimi stratejisi degildir (Rahim, 1992,

s.45).

4.3.2. Uzlasma Stratejisi

Yaygin olarak kabul goren bir catisma yonetimi stratejisidir. Sonugtan, her iki
taraf da tam bir tatmin saglamasa da, yine de bir anlagsma kararina varilmistir ve
taraflar sagladiklar1 kazanglarla yetinmek zorundadirlar (Silah, 2005, s.246).
Uzlasma stratejisinin ¢atisan taraflar acisindan net bir kazanan ya da kaybeden tarafi
yoktur. Taraflar kendileri i¢in tam olarak tatmin saglamasa da ¢6ziim yolunu kabul
ederek bir takim beklentilerden vazgecerler (Robbins, 1998, s.442). Varilan nokta,
hicbir grubun idealindeki durum degildir (Can, 2002, s.331).

Rol belirsizligi ile uzlasma ¢atisma yonetim tarzi arasinda negatif bir iliskinin
oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle calisma takimlarinin  yeni olusturduklari
donemlerde, takim iiyelerinin gorevleri ile ilgili rol belirsizlikleri yasamalari,
sorunlar1 isbirligi icinde ¢Ozmelerini, ya da yoneticilerin sorunlara uzlagmaci

coziimler getirmesini zorlastirmaktadir. Darling, Feeney ve Rixon‘in (2004)
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arastirmalarinda ortaya c¢ikan sonucglar da benzer sonuclar ortaya koymustur. Bu
sonuglara gore diisiik rol agikligr olan ortamlarda, diger bir ifadeyle yiiksek rol
belirsizligi barindiran ortamlarda c¢alisanlarin  karsilikli  uzlagsma yaklagimi

sergilemelerini engelleyici durumlar ortaya ¢ikmaktadir (Aritzeta et al., 2005 ,s.168).

HS: Rol belirsizligi ile ¢atisma yonetiminin uzlagsma tarzi arasinda negatif bir

iliski vardir.

Odiin verme, taraflarin karsilikli olarak bazi kabullenmelerde bulunmalari ya
da kisa siirede ortak bir nokta bulmalar1 bigciminde gerceklesir. Karsilikli 6diin verme
stratejisi kullanildiginda, 6diin veren taraf, uyma stratejisindekine gore daha az ddiin
vermektedir. Burada “kazan-kazan” yaklasimi; her iki tarafin kazandigi ve her iki
tarafin ilgi ve ihtiyaclarinin tatmini icin uygun bir yaklasim izlenir (Karip, 2003,
5.68). Ozellikle rutin olmayan gorevlerin gerceklesmesinde ve kisilerin gorevle ilgili
catismalara girmeleri durumunda uzlagma yaklasimi kullanilabilir. Gorev ¢atismalari,
kisilerin karsilikli olarak gorevle ilgili anlagsmazliklar1 beraberinde getirdigi gibi,
basaril1 bir sekilde yonetildiginde beraberinde uzlagma, yaraticilik, etkin problem

c¢ozme yeteneklerini de beraberinde getirebilir (Friedman et al., 2000, s.10).

H6: Gorev catismasi ile catisma yonetiminin uzlagsma tarzi arasinda pozitif

bir iliski vardir.

Uzlasma stratejisi ile c¢evresel degisim arasindaki iliski incelendiginde,
literatiirde iki kavramin da birbirleriyle iliskili oldugu goriilmiistiir. Takimlarin
yiiksek cevresel degisim sartlar1 altinda gelistirdikleri yeni liriinler, miisteri ihtiya¢ ve
beklentileriyle teknolojik bilginin hizli bir sekilde degismesi nedeniyle eski degerini
kaybederler. Bu nedenle teknoloji ve pazar belirsizliginin yiiksek oldugu durumlarda
takim iiyelerinin ellerindeki bilgiyi birbirleriyle hizli bir sekilde paylagmasi ve

sentezlemesi gerekmektedir (Akgiin et al., 2006, s.100).

H7: Cevresel degisim ile ¢atisma yonetiminin uzlasma tarzi arasinda pozitif

bir iliski vardir.
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Uzlagma stratejisinin esast farkliliklarin paylasilmasidir. Catismaya taraf
olanlar, kendi amaclarindan biraz fedakarlik yaparak ortada belirli bir yerde
bulusacaklardir. Boylece catismanin agik ve kesin bir galibi ve maglubu yoktur.
Boyle bir yaklasimda hangi tarafin ne kadar taviz verecegi, taraflarin nispi giiclerine
baghdir (Kocel, 2005, s.676). Bu stratejinin kullanilabilmesi i¢in, taraflarin kendi ilgi
ve ihtiyaclarinin doyurulmasina 6nem vermelerinin yaninda, karsi tarafin ilgi ve
isteklerine deger vermeleri ve dikkate almalar1 gerekir (Karip, 2003, s.68—-69). Bu
strateji  kullanildiginda, bir orta noktada anlagsmaya varan taraflardan hicbiri
kazanmis veya kaybetmis degildir. Varilan nokta hicbir grubun idealindeki durum
degildir (Uysal, 2004, s.35). Varilmak istenen amaglarin énemli oldugu, kisiler ve
gruplarin i¢in kendi kararlarinda c¢ok fazla 1srarc1 olmayacaklari durumlarda,
karsilikli taraflarin birbirlerine esdeger giice sahip oldugu ya da ¢oziim icin onemli
bir zaman baskisinin mevcut oldugu durumlarda uzlasma stratejisi etkin bir ¢atisma

yonetimi stratejisi olarak kullanilabilir (Gordon, 1991, 5.485).

HS8: Catisma yonetiminin uzlasma tarzi ile proje basaris1 arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Bu stratejide, bagka kisilerin hakemligine basvurma, ¢ogulculugun oyuna
bagsvurma ya da pazarlik etme gibi yollar kullanilabilir (Senyigit ve Tetik, 2004,
s.112). Isci isveren iliskilerinde toplu pazarhik goriismeleri, isletmelerde satin alma

ve satig goriismeleri bu stratejiye ornek olarak verilebilir (Uysal, 2004, s.36).

4.3.3. Zorlama Stratejisi

Zorlama stratejisi, taraflardan birinin karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglar1 pahasina,
kendi ilgi ve ihtiyaclarini doyurmaya onem vermesi durumunda kullanilir. Bu strateji
aynt zamanda rekabet stratejisi olarak da bilinir (Karip, 2003, s.66). Zorlama
stratejisi, catisan taraflardan birinin, kendi yonetiminin daha giiclii olduguna inanarak
kendi ¢oziim yollarini1 diger tarafa kabul ettirme ¢abalarini icermektedir (Silah, 2005,
s.246). Zorlama stratejisi, dogru olduguna inanilan durumun korunmasi i¢in kisinin
harekete gecerek bu durumu lehine ¢evirme cabasidir (Pinto and Ferrer, 2002, s.6 ).

Bu yol, catigmalarin, yOneticinin giicliniin ve otoritesinin kullanilarak
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coziimlenmesini ifade eder. Bu yolu izleyen yonetici “burada amir benim, bu is su
sekilde olacaktir” demektedir. Yoneticinin verdigi karar taraflardan birisi lehine
olabilir. Karar taraflar arasinda anlagsma saglamayabilir, fakat genellikle her iki
tarafca da kabul edilecektir (Kogel, 2005, s.675). Bu catisma yonetimi stratejisinde,
catisan taraflarin amag ve farkliliklar1 g6z ard1 edilir (Senyigit ve Tetik, 2004, s.112).

Organizasyonlarda zorlama stratejisi verilen gorevin rutin yapisinin olmasi,
yeterli teknik kapasiteye sahip olmayan personelin yonetilmesi veya hizli karar
verme ihtiyac1i nedeniyle is¢i sefleri (supervisor) tarafindan kullanilmaktadir.
Zorlama stratejisinin uygulanmasi1 daha etkin kararlar almak i¢in yeterli zamanin
oldugu durumlarda, gorevin gerceklesmesinin grup i¢in ¢ok Onemli olmadigi
durumlarda her iki tarafindan esit giice sahip oldugu durumlarda ve c¢atigsmalarin
karmagik bir yapr aldigi durumlarda uygun olmayabilir (Rahim, 1992, s.44). Rol
belirsizlikleri de beklentilerin acik olmadigl karmasik durumlarda ortaya cikan bir
olgudur. Rol belirsizlikleri, astlarin yoneticilerine kars1 giivenlerinin, sevgilerinin ve
saygilarinin azalmasina yol agmaktadir. Bu durumda astlar geri ¢ekilmekte ve

yoneticileriyle daha az iletisime girmektedirler (Hanger ve Tanrisevdi, 2003, s.221).

H9: Rol belirsizligi ile ¢atisma yonetiminin zorlama tarzi arasinda negatif bir

iliski vardir.

Catismanin, normal sartlarda, {istle ast arasinda gorevle ilgili olmasi
durumunda, iist ast1 kendi isteklerine, hatta emirlerine uymaya zorlayabilir. Daha ¢ok
yetkici bir yonetsel anlayisin hakim oldugu kurumlarda zorlama stratejisi yaygin
olarak kullamilir. Ustiinliik kurma girisimi sonucunda bunu basaran taraf, yalnmzca
tistiinliik kurdugu tarafin goziinde degil, kurumda diger kisilerin ve taraflarin
goziinde de giiclinii arttiracagini diisiiniir. Bu durum zorlama stratejisinin tercih

edilmesinde 6nemli bir rol oynar (Karip, 2003, s.66—67).

H10: Gorev catismasi ile ¢atisma yonetiminin zorlama tarzi arasinda pozitif

bir iliski vardir.
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Zorlama catisma yOnetim stratejisi, Ozellikle yiiksek cevresel degisim
ortamlarinda oldugu gibi hizli karar vermenin gerekli oldugu durumlarda
kullanilabilen bir catisma yoOnetim stratejisidir. Cevresel degisime adaptasyon
siirecinde ¢alisanlarin degisimi kabullenmesi ve benimsemesi saglanabilir (Dereli ve

ark., 2006, s.120).

H11: Cevresel degisim ile ¢atisma yonetiminin zorlama tarzi arasinda pozitif

bir iliski vardir.

Zorlama stratejisi, bir grubun kararinin diger grup icin tehlikeli olacagi
durumlarda ya da gorevin yerine getirilmesi acisindan taraflar arasindaki ortaya
cikacak olas1 c¢atigsmalarin taraflara zarar verecedi ve gorevi zora sokacagi

durumlarda uygulanabilir (Rahim, 1992, s.44).

H12: Catisma yonetiminin zorlama tarzi ile proje basarisi arasinda pozitif bir

iliski vardir.

4.3.4. Uyma Stratejisi

Bu strateji baz1 kaynaklarda yatistirma, yumusatma olarak da
adlandirilmaktadir (Uysal, 2004, s.38). Bu strateji, catismaya taraf olanlar arasindaki
ortak husus ve ¢ikarlarin vurgulanmasi ve 6n plana cikarilmasi; farkliliklarin ise
Oneminin azimsanmasi ve ikinci plana itilmesi ile ilgilidir. Bu davranisi ile yonetici,
catisan taraflarin farkliliklarini ortaya cikarmalarini Onleyerek, onlari birlesmis ve
dayanigma halinde olmaya tesvik eder (Kocel, 2005, s.675). Uyma catisma yonetimi
stratejisi ile taraflara, kisa vadeli diisiinmemeleri telkin edilmekte ve uzun vadedeki
ortak faydalar on plana ¢ikarilmaktadir (Seval, 2006, s.253). Uyma stratejisinin ana
temas1 “lizerinde anlasabilece§imiz konularda birlik olalim, anlastigimiz konularda

ise tartismayalim” mantiga dayanmaktadir (Silah, 2005, s.246).

Uyma davramisin1 gosteren taraf, farkliliklari g6z ardi ederek, iki taraf
arasindaki benzerlikler iizerinde yogunlasir. Daha ¢ok astlarla iistler arasinda olusan

catismalarda astlar “durumu kurtarmak™ amaciyla bodyle bir strateji izleme yoluna
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gidebilirler. Ozellikle Tiirkiye’de geleneksel biirokratik yapiya sahip kurumlarda
astlar ile iistler arasinda “giic mesafesi” daha uzak oldugu icin astlarin catismada
tistlerin ihtiyaglarina ve ilgilerine boyun egmeleri olasilig1 yiiksektir (Karip, 2003,
$.65-66). Kisi ve gruplarin catisma yasadiklar1 gorevleri hakkinda c¢ok fazla
bilgilerinin olmadig1 durumlarda, ya da karsi tarafin hakli oldugu ve gorevin karsi
taraf icin ¢ok onemli oldugu durumlarda kullanilabilir. Bu strateji bunlarin yaninda,
taraflarin uyma davramig1 gostererek karsi taraftan birtakim c¢ikarlar elde etme
beklentileri tagidiklart durumlarda kullanilabilir (Rahim, 1992, s.44). Uyma stratejisi
ile rol belirsizligi arasindaki iliski incelendiginde, rol belirsizliklerinin genelde
iistlerden gelen degisik talepler, insanlarla iy1 ge¢cinmek zorunda olmanin yarattigi

baskilar nedeniyle ortaya ciktigi goriilmiistiir (Aydin, 2004, s.64).

H13: Rol belirsizligi ile catisma yOnetiminin uyma tarzi arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Gorev catismasi ile uyma stratejisi arasindaki iliski degisik arastirmacilara
gore farkliliklar gosterebilmektedir. Gorev ¢atismalarinin ortaya c¢iktigl ortamlarinda
taraflarin ve yoneticilerin uyma davranisi sergilemelerinde temel etkenlerden biri
kars1 tarafin sahip oldugu bilgidir. Gorev odakli ¢catismalarda kars1 tarafin daha fazla
bilgi birikimine sahip oldugu diisiiniiliirse uyma stratejisinin tercih edilme olasilig1
artar. Bu goriisle birlikte gorev catigmalarinin, gorevin uygulanmas: ile ilgili
anlasmazliklardan kaynaklandig1 ve genellikle makul diizeylerde olustugunda gérev
hakkinda etkilesim halinde fikir alis verisleri ile verimli bir calisma ortami sagladigi
da diisiiniiliirse gorev catismalarinin uyma yaklasim ile ters bir iligkisi oldugu da

sOylenebilir (Goniilli, 2000, s.200).

H14: Gorev catismasi ile ¢catisma yonetiminin uyma tarzi arasinda negatif bir

iliski vardir.

Uyma stratejisi ile ¢evresel degisim arasindaki iligki incelendiginde, 6zellikle
yeni {iriin gelistirme projelerinde, hizla degisen sartlar altinda hazir bilgiye erisme
cabasinin proje takimlarinin takim Ogrenmesini ve problem ¢6zme yeteneklerini
azaltict bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Bu etkiler siralanacak olursa (Akgiin et al.,

2006, s.100);
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e Gerekli bilginin arastirilmasi ve uygun alternatiflerin
degerlendirilmesinde birtakim azalmalar goriilebilir.

* Projeye ek is yiikii getirebilecek veya mevcut bilgiye ters diisebilecek
yeni bilgilerin kabul edilmesini engelleyici bir yaklasim tetiklenebilir.

e Daha sonraki durumlarin aksi sonuglar getirme ihtimaline ragmen
cevreden gelen ilk bilgilere kars1 olumlu bir algilama ve uyma davranisi

gelisebilir.

H1S5: Cevresel degisim ile ¢catisma yonetiminin uyma tarzi arasinda pozitif bir

iliski vardir.

Uyma stratejisi kars1 tarafla olan iligkilerin korunmasina ve siirdiiriilmesine
verilen onemin, ilgilerin ve ihtiyaclarin doyurulmasina verilen 6nemden daha yiiksek
oldugu durumlarda etkili olabilir. iliskinin siirdiiriilmesine 6nem veriliyorsa ve kars1
tarafla catismay1 siirdiirmek veya c¢oziim i¢in miizakerelere girismek karsi tarafla
olan iligkilere zarar verecekse, karsi tarafin isteklerini kabul etmek ve oncelikle karsi
tarafi tatmin edecek bir ¢oziimde anlasmak en uygun secenek olarak goriilebilir

(Karip, 2003, 5.66).

H16: Catisma yonetiminin uyma tarzi ile proje basarist arasinda pozitif bir

iliski vardir.

“Kaderlerimiz birlesik”, “bir aile gibiyiz” seklindeki sozler uyma stratejisi ile
ilgilidir. Ancak catismayr yaratan esas nedenler iizerine gidilmediginden uyma

stratejisi kisa vadelidir (Kogel, 2005, s.675).

4.3.5. Problem Cozme Stratejisi

Taraflarin hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaclarina verdikleri
onemin yiiksek oldugu durumlarda bu strateji kullanilir (Karip, 2003, s.64). Bu
strateji ayn1 zamanda “biitiinlestirici” strateji olarak da adlandirilir (Rahim, 1992,

s.23). Problem cozme stratejisi, catisan taraflarin, sorunu tamimlama, anlagsmazlik
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nedenlerini gozden gecirme, sorun ¢oziimiine iligkin alternatifler nerme ve her iki
tarafin da anlayabilecegi uygun bir etkinlik yolunu se¢me amaciyla bir araya
gelmelerini icermektedir (Silah, 2005, s.247). Bu strateji, baska bir ifadeyle
problemlerin farkli yonlerini goren taraflarin, kendi farkliliklarini ve problemin
¢Oziim yollarim1 yapici bir sekilde inceleme ve olast ¢ikis yollarin1 bulma siirecidir

(Rahim, 1992, s.23).

Rol belirsizliginin problem ¢6zme c¢atisma yonetim tarziyla olumsuz bir
iliskisi oldugu diisiiniilmektedir. Bir caligma takiminda, takim iiyelerinin rolleri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 durumlarda olusan rol belirsizliklerinde,
takim {iiyelerinin bireysel verimlilikleri ve performanslari bu durumdan olumsuz
etkilenecektir. Ozellikle yeni olusan ¢alisma gruplarinda gorev tanimlamalarinin net
olmamasi ve bireylerin gorevleriyle ilgili yeterli tecriibeye sahip olmamasindan
kaynaklanan rol belirsizlikleri ortaya cikacaktir (Aritzeta et al., ,2005,s.167-168).
Problem ¢ozme stratejinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi icin karsi tarafin da
destegine ihtiya¢ oldugu diisiiniiliirse, rol belirsizligi i¢inde gorevi hakkinda yeterli
ve etkili bilgiye sahip olmayan bireylerin yasadiklar rol belirsizliklerinde bu ¢atisma

yonetim tarzinin kullanimi etkin sonuglar dogurmayabilir.

H17: Rol belirsizligi ile catisma yonetiminin problem ¢6zme tarzi arasinda

negatif bir iligki vardir.

Organizasyonlarda problem ¢6zme catisma yonetim tarzinin kullanildigi
catisma tiirlerinin basinda gorev catismalar1 gelmektedir. Gorev catismalarinin etkin
karar verme yetenegi saglamasinin en 6nemli nedeni grup iiyelerinin kisisel bakis
acilarinin gorev catismalariyla sentezlenebilmesidir. Son aragtirmalar sonucu kisiler
aras1 catisma tiirleri arasina da dahil edilebilecek bir yapiya sahip olan gorev
catismalarinin, makul diizeylerde gerceklestiginde, yapict elestirileri iginde
barindirarak karar alma kalitesini yiikselttigi ve grup performans ve verimliligine
olumlu yonde etki ettigi gézlemlenmistir (Jehn and Mannix, 2001, s.239). Gorev
catismalariyla ile birlikte ortaya cikan farkli bakis acilarinin, gruplarin problem

cozme yeteneklerini arttirdigir goriilmiistiir. Problem ¢6zme tekniklerinin basarili bir
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sekilde kullanildig1 gorev catismalarinda ise, yaraticilik, calisan motivasyonu ve

takim ¢alismasinin gelistigi goriilmiistiir (Tjosvold et al., 2005, s.345).

H18: Gorev catigsmasi ile catisma yonetiminin problem ¢dzme tarzi arasinda

pozitif bir iligki vardir.

Taraflar kars1 karsiya gelerek gercek problemi ve ne yapilabilecegini giiven
ve acik sozliiliikle miizakere ederler. Her iki taraf icin de kabul edilebilir bir ¢oziime
ulagsmak i¢in aralarindaki farkliliklar1 analiz ederler. Bu stratejinin temel kurali
“kartlarin ortaya konmasidir”. Burada taraflar isbirligi yaparak gercek problemi,
problemin nedenlerini ve farkliliklar1 yapici bir bicimde ortaya koyabilirler. Boylece
her iki taraf da ne yapilabilecegi konusunda kendi sinirl1 bakis agisini asabilir (Karip,
2003, s.64). Problem ¢6zme catisma yonetim tarzinin cevresel degisimle giiclii bir
iliskisi vardir. Problem ¢6zme catisma yonetimi stratejisi, ¢catismalar1 yeni bir seyler
ogrenme ve gelisme firsat1 olarak goriir (Barutcugil, 2004, s.129). Siirekli ve hizli bir
sekilde degisen cevresel faktorler ve miisteri beklentileri, organizasyonlart iiriin ve
servislerini devamli olarak yenilemeleri konusunda zorlamaktadir (Jaworski and
Kohli, 1993, s.57). Karmasik yapidaki bilgilerin sentezlenmesini gerektiren
durumlarda problem ¢6zme tarzimin kullanimi uygun olacaktir. Ozellikle gevresel
degisimin yiiksek oldugu durumlar, takim iiyelerini rutin problem ¢ozme davranis ve
metotlarindan uzaklastirarak, yeni {iiriin gelistirme siirecinde geleneksel olmayan

problem ¢oziim yontemlerinin bulunmasina yonlendirir (Akgiin et al., 2006, s.100).

H19: Cevresel degisim ile catisma yonetiminin problem ¢dzme tarzi arasinda

pozitif bir iligki vardir.

Bu stratejide, catismanin {izerine tam anlamiyla ve agik olarak gidilmesi soz
konusudur. Yonetici catisan taraflar1 yliz yiize getirerek, kendisinin de katkisi ile
konunun agik olarak ve ayrintili bir bicimde tartisilmasin1 saglar. Boylece taraflar
kendi durumlarim1 ve birbirlerinden farkli olduklart hususlari daha acik olarak
goriirler. Taraflar bir anlasmaya varincaya kadar bu tiir agik tartismalar devam eder

(Kogel, 2005, 5.674).
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Tiirkiye’de yoneticiler kendileri ile yatay konumda olan yoneticilerle
catismalarda daha cok problem ¢ozme stratejisini tercih ederken, astlarla olan
catigmalarinda bu stratejiyi tercih etmedikleri goriilmektedir. Ciinkii astlara karsi
boyle bir strateji izlemeleri ¢ogunlukla bir zayiflik ve kararsizlik gostergesi olarak
degerlendirilebilir. Oysa problem ¢ozme stratejisi, taraflarin karsilikli iyi niyeti ile
miimkiindiir. Taraflardan birisi digerinin biitlin cabalarina ragmen isbirligine
yanasmiyor, hatta igbirligini bir zayiflik olarak algiliyorsa, isbirligi gerceklesmez

(Karip, 2003, s.65).

Problem c¢ozme stratejisi, Ozellikle taraflarin yeterli verilere ve bilgilere sahip
olmadiklar1 ve aralarinda yogun ve etkin bir haberlesme olmadigi durumlarda,
taraflar1 kars1 karsiya getirerek sonuca gotiiriicii ve anlagsmay1 gergeklestirici bir yol
olmaktadir. Catismalarin ¢éziimiinde bu strateji pratik oldugundan ve gelecekte de
iliskilerin olumlu bir sekilde devam etmesine olanak sagladigindan tercih edilir
(Uysal, 2004, s.35). Deneysel calismalar, ¢atismalara yonelik yapici yaklagimlarin
catismaya taraf olan kisilerde, kisilerin kendi goriisleri ve bakis agilarin1 dogrudan
ifade etmelerine yardimci oldugunu ortaya koymustur. Kisilerin karsilikli olarak
birbirlerini anladig1 ve ifade edebildigi durumlarda ise karsilikli biitiinlesmenin
saglanarak problemlere yonelik basarili ¢oziimler iiretildigi goriilmiistiir (Tjosvold et

al., 2005, 5.346).

H20: Catisma yonetiminin problem ¢ézme tarzi ile proje basarisi arasinda

pozitif bir iligki vardir.

Catisma yonetiminde kullanilan bu bes stratejiden baska kullanilabilecek olan
bircok farkl strateji daha vardir. Bu stratejilerden bazilar1 sunlardir (Luthans, 1995,
s.286; Can, 2002, s.331);
e (atisan kisi ve gruplara cok onemli gorevler vermek ve bu sayede catisan
gruplarin birbirlerine olan bagliligini arttirmak,
e (atisan gruplarin bagimsizliklarim azaltict yonde dnlemler almak,
e (Catismaya neden olan kaynaklarin artirnmini saglayarak ¢atisma nedenini
ortadan kaldirmak,

e (atisan kisi ve gruplara toplantilar diizenleyerek bir araya getirmek,
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e (atisan kisi ve gruplar1 ayni1 c¢at1 altinda birlestirmek,

e Insan degiskenini egitimler vererek degistirmek,

¢ Ortak bir diisman belirlemek ve ¢atisan gruplar: bir araya getirmek,
e Tarafsizligina giivenilen bir hakeme bagvurmak,

e Kura cekerek taraflarin uzlagsmasini saglamak,

Catisma yOnetim stratejilerinden hangisinin tercih edilecegi ya da hangisinin
en uygun oldugunu belirlemede ii¢ temel ol¢iitiin kullanilmas1 gerekir. Bu 6lgiitler,
stratejinin  Orgiitsel etkinlige katkisi, toplumsal ihtiyaglarin tatmini ve Orgiit
tiyelerinin etik ve moral ihtiyaclarinin karsilanmasidir. Catisma yonetiminin etkinligi
bu olgiitlerin karsilanma derecesine baglidir. Tablo 4.1’de c¢atisma yonetim
stratejilerinden her birinin kullaniminin uygun oldugu ve uygun olmadigi durumlar

belirlenmistir (Karip, 2003, s.69).

Bir orgiitiin amaclari, politikalar1 ve planlar ile ilgili uzun dénemli kararlari
ilgilendiren konularda ortaya cikan catismalarda problem ¢6zme stratejisinin
kullanilmasi1 gerekir. Uyma stratejisi genellikle durumu kurtarmak icin bir se¢enek
olarak goriilebilir. Zorlama stratejisi, rutin islere iliskin ivedilikle karar verilmesi
gereken durumlarda kullanmilabilir. Kaginma stratejisi genellikle catisma iliskin
konuda yeterince bilgi sahibi olmayan tarafin, bilgi edinmek i¢in zaman kazanmasi
amaciyla tercih edilebilir. Uzlagma stratejisi taraflar arasindaki iligkilerin kilitlenme

noktasina geldigi bir catisma durumunda kullanilabilir (Karip, 2003, s.69-70).
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Tablo 4.1: Catisma YoOnetim Stratejilerinin Kullaniminin Uygun Oldugu ve Uygun
Olmadig1 Durumlar (Rahim, 1992, 5.43)

Uygun Oldugu Durumlar

Uygun Olmadig1 Durumlar

PROBLEM COZME
Konu karmagik.
Coziim igin goriislerin sentezi gerekli.
Coziim i¢in kars1 tarafin katkisina ihtiyag var.

Problem ¢6zme icin yeterli zaman var.

PROBLEM COZME
Problem basit.
Acilen karar verilmesi gerekli.

Diger taraf sonucla pek ilgilenmiyor.

Diger taraf problem ¢6zme becerilerine sahip

Bir taraf problemi tek basina ¢ozemez. degil.
Ortak bir problemi ¢ézmek icin taraflarin sahip oldugu
kaynaklara ihtiyag var.
UYMA UYMA

Taraflardan  biri  kendisinin ~ yanhs olabilecegini
diistiniiyor.

Taraflardan biri, diger taraftan gelecekte elde edecegi bir
seyler karsilig1 olarak baz1 seylerden vazgegmeye razi.
Taraflardan biri digerine gore daha zayif.

Iligkinin devamlihg1 cok onemli.

Konu sizin i¢in ¢ok 6nemli.
Hakli oldugunuza inantyorsunuz.

Diger taraf yanls ya da haksiz.

ZORLAMA
Konu basit / 6nemsiz.
Hizli bir sekilde karar verilmesi gerekli.
Hosa gitmeyen bir karar uygulanacak.
Astlarla bas edebilmek i¢in zorunlu.
Diger tarafin alacagi hos olmayan bir kararin maliyeti ¢cok
yiiksek.
Astlar kararlar icin gerekli yeterliklere sahip degil.

Konu sizin i¢in ¢ok 6nemli

ZORLAMA
Konu karmasik.
Konu sizin i¢in ¢ok 6nemli.
Her iki taraf da esit giice sahip.
Ivedilikle karar ihtiyag yok.
Astlar yiiksek diizeyde yeterlilige sahip.

KACINMA
Konu basit/Gnemesiz.
Diger tarafla karsi karsiya gelmenin potansiyel olumsuz
etkileri, ¢oziimiin saglayacagi yararlardan daha fazla

Durulma siiresine ihtiyag var.

KACINMA
Konu sizin i¢in ¢ok 6nemli

Karar sizin sorumlulugunuzda

Taraflar geri adim atmaya isteksiz ve ¢oziim

zorunlu.

Hizli bir sekilde ¢oziim gerekli.

UZLASMA
Taraflarin amaclari birbirini digliyor.
Her iki taraf da esit 6l¢iide giiglii.
Gortis birligi saglanamryor.
Problem ¢6zme ve zorlama stratejisi basarisiz.

Karmagik bir soruna gegici bir ¢oziim ihtiyact var.

UZLASMA

Bir taraf digerinden daha giiclii.

Sorun problem ¢dzme yaklasimi gerektirecek

kadar karmasik.
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5.CATISMA YONETIMININ PROJE BASARISINA
ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Giliniimiiz yogun rekabet sartlarinda faaliyet gosteren iretim sektorii
calisanlari, cogunlukla stresli ve yipratict c¢alisma ortaminda calismalarim
siirdiirmekte, bununla birlikte caligma ortamlarinda kendileriyle ve cevreleriyle etkili
bir catisma icersine girebilmektedirler. Uretim sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarda yapilan bu arastirmanin amaci, arastirmada kullanilan ¢atisma dlceklerinin
(Rol Belirsizligi, Gorev Catigsmasi, Cevresel Degisim) catisma yonetim stratejileriyle
iliskisini ve bu stratejilerin de proje basarisina etkisini ortaya koymaktir. Ayrica
arastirmanin  bir diger amaci da catisma Olceklerinin ve catisma yOnetim

stratejilerinin varsa birbirleriyle olan iligkilerini ortaya koymaktir.

5.2. Arastirmanin Kapsam ve Sinirlari

Arastirma, Marmara ve Bati Karadeniz Bolgesi’nde iiretim sektoriinde
faaliyet goOsteren firmalarin iiretim ve proje departmanlarina yonelik olarak
yapilmistir. Ozellikle Marmara Bolgesi'nin secilmesindeki en ©nemli etken bu
bolgenin Tiirkiye’'nin iiretim sektoriindeki lokomotif ve belirleyici bolge olmasidir.
Arastirmanin daha saglikli sonuglar verebilmesi i¢in farkl: tiretim alanlarinda faaliyet
gosteren firmalara ulasilmaya calisilmistir. Ayrica hazirlanmis olan anket formu,
farkli sektorlerde faaliyet gosteren bu firmalarda, iiretim midiiriinden en alt
seviyedeki liretim ¢alisanina kadar degisik seviyelere ulastirilmistir. Genellikle belirli
bir liretim ve proje takiminin bir {iyesi olarak calisan i gorenlerle temasa gecilmis ve

calismanin orneklem kismi bu sekilde olusturulmaya caligilmistir.

5.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Uygulama asamasinda kullanilan
anket 2 sayfa ve toplam bes boliimden olugmaktadir. Ankette kullanilan 6lcekler bes

dereceli likert tipi seklindedir. Olceklerin cevap secenekleri sunlardir; “1: Kesinlikle
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Katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kararsizim”, “4: Katiliyorum” ve “5:
Kesinlikle Katiliyorum”. Birinci boliimde, anketi dolduran ¢aligsanlarin yas, cinsiyet,
calistiklar1 boliim, firmada ka¢ yildir c¢alistiklari, ilgili projedeki iinvanlar ile

firmanin faaliyet alani, ve firmada kag kisinin calistig1 bilgileri sorgulanmaktadir.

Anketin ikinci boliimii, gorev catismasi, ¢evresel degisim ve rol belirsizligi
olmak iizere ii¢ alt boliimden olusmaktadir. Gorev ¢atismasi ile ilgili sorular Jehn’in
1995 yilinda yayinlanan makalesi (Jehn, 1995, s.268); Pearson ve arkadaglarinin
2002 yilinda yayinlanan makalesi (Pearson et al., 2002, s.113); Jehn ve Mannix’in
2001 yilinda yayinlanan makalesi (Jehn and Mannix, 2001, s.243) ve Friedman ve
arkadaglarinin 2000 yilinda yayinlanan makalelerinden alinarak olusturulmustur
(Friedman et al., 2000, s.12). Cevresel degisim ile ilgili sorular Akgiin ve
arkadaslarinin 2006 yilinda yayimnlanan makalesinden alinarak olusturulmustur
(Akgiin et al., 2006, s.109). Rol belirsizligi ile ilgili sorular ise Tidd ve arkadaglarinin
2004 yilinda yayinlanan makalesinden alinarak olusturulmustur (Tidd et al., 2004, s.
371).

Anketin iigiincii boliimiinde ¢alisanlardan catisma yonetimi ile ilgili sorular
cevaplandirmalar1 istenmistir. Bu sorular temel ¢atisma yonetim stratejilerini iceren
bes alt bagliktan olusmakta olup Rahim’in 1983 yilinda yayinlanan makalesinden

alinarak olusturulmustur (Rahim, 1983, s.371-372).

Anketin besinci boliimiinde calisanlardan proje basarist ile ilgili sorular
cevaplandirmasi istenmistir. Bu sorular Akgiin ve arkadaslarinin 2006 yilinda
yayinlanan makalesinden alinarak olusturulmustur (Akgiin et al., 2006, s.108).
Anketlere iliskin veriler sayisal olarak kodlandiktan sonra SPSS 11.0 (Statistical
Package for the Social Sciences) ortamina aktarilarak hazirlanmistir. Kurulan
hipotezler sonucu elde edilen model yaklasim anket bulgularinin ortaya koydugu
sonuglar cercevesinde netlesecektir. Olusturulan modelle iliski toplam 20 hipotez

kurulmustur.

Sekil 5.1°de ortaya konan modele gore catisma yonetim tarzlari cevresel
degisim, gorev catismasi ve rol belirsizliginden etkilenmekte ve her bir ¢atisma

yonetim tarzi da proje basarisina etki etmektedir.
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Sekil 5.1: Catisma Yonetimi-Bagari Iliskisi Model Yaklasim

5.4. Arastirmanin Bulgular ve Degerlendirilmesi

Arastirmanin bulgulari, Oncelikle ankete katilanlarla 1ilgili demografik
ozellikler ve ardindan sirasityla model ve hipotezler, faktor analizi, korelasyon analizi

ve regresyon analizi olarak verilmistir.



74

5.4.1. Demografik Ozellikler

Yapilan arastirmanin uygulama evreni farkli iiretim sektorlerindeki
(Otomotiv, tekstil, gida, boru, elektrik, ev aletleri, mobilya, demir-¢elik, cam ve
havacilik) iiretim ve proje departman c¢alisanlaridir. Toplam 31 farkli proje i¢in 102
adet anket toplanmistir. Anketi yanitlayan ¢alisanlarin sektorel dagilimlar: Tablo 5.1

de belirtilmigtir.

Tablo 5.1: Anketi Yanitlayanlarin Sektorel Dagilimi

Sektérler Proje Sayisi | Proje Yiizdesi | Anket Sayisi | Anket Yizdesi
Otomotiv 15 48,4 54 52,9
Demir-Celik 2 6,5 7 6,9
Tekstil 1 3,2 4 3,9
Gida 3 9,7 8 7,8
Elektrik 2 6,5 6 59
Boru 3 9,7 8 7.8
Ev Aletleri 2 6,5 6 5,9
Mobilya 1 3,2 3 2,9
Cam 1 3,2 5 4,9
Havacilik 1 3,2 1 1,0
Toplam 31 100,0 102 100

Tablo 5.1° e gore anketi yanmitlayanlarin ¢ogunlugunu (%52.9) otomotiv
sektorii olusturmaktadir. Bu sektorii sirasiyla, gida, boru, demir-celik, elektrik, ev
aletleri, cam, tekstil, mobilya ve havacilik sektorii izlemektedir. Anketi

yanitlayanlarin ¢alistiklart departmanlardaki iinvanlarina gore dagilimi Tablo 5.2°de

belirtilmistir.

Tablo 5.2: Anketi Yamitlayanlarin Unvanlarina Gére Dagilimlar

Calisan Unvani Anket Sayisi Anket Yiizdesi
Uriin Proje Miduirii 0 0,0
Proje Mihendisi 24 23,5
Proje Teknikeri 8 7,8
Proje Elemani 0 0,0
Uretim Midiirii 5 4,9
Uretim Mihendisi 28 27,5
Uretim Teknikeri 17 16,7
Uretim Elemani 15 14,7
Diger 5 4,9
Toplam 102 100
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Tablo 5.2’ye gore anketi cevaplayanlarin %51’ini {iretim ve proje
miihendisleri olusturmaktadir. Bunlar1 sirasiyla iiretim teknikeri (%16.7) ve iiretim

elemanm (%14.7) izlemektedir. Anketi cevaplayan kisilerin cinsiyetlerine gore

dagilimlar1 Tablo 5.3’te belirtilmistir.

Tablo 5.3: Anketi Yanitlayanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlar1

Cinsiyet Anket Sayisi Anket Yiizdesi
Bay 77 75,5
Bayan 25 24,5
Toplam 102 100

Tablo 5.3’e gore anketi yamtlayanlarin biiyiik cogunlugu (%75.5) erkek

calisanlardir. Ozellikle iiretim departmanlarindaki erkek caligan sayismin fazla

olmast bu sonucun ¢ikmasindaki en Onemli etkendir. Anketi yanitlayanlarin yas

dagilimi Tablo 5.4’te belirtildigi gibidir.

Tablo 5.4: Anketi Yanitlayanlarin Yaslarina Gére Dagilimlart

Yas Anket Sayisi Anket Yiizdesi
25-30 30 29,4
30-35 30 29,4
35-40 16 15,7
40-45 20 19,6
45 ve Uzeri 6 5,9
Toplam 102 100

Tablo 5.4’e gore anketi cevaplayan calisanlar daha ¢ok 25-35 yas araligindaki

calisanlardir (%58.8). Son olarak anketi cevaplayanlarin hizmet yillarina gore

dagilimlar1 Tablo 5.5’te belirtilmistir.

Tablo 5.5: Anketi Yanitlayanlarin Hizmet Yillarina Gore Dagilimlari

Hizmet Yili Anket Sayisi Anket Yiizdesi
0-5yil 66 64,7
5-10 yil 32 31,4
1015 yil 4 3,9
15 yil ve Uizeri 0 0,0
Toplam 102 100
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Tablo 5.5’e gore anketi yanitlayanlarin %64.7 ‘si 5 yil ve daha az hizmet

stiresine sahip caligsanlardir.

5.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, ayn1 yapiyr ya da niteligi Olcen degiskenleri bir araya
toplayarak Olcmeyi az sayida faktor ile aciklamayr amaglayan bir istatistiksel
tekniktir. Faktor analizi, bir faktorlestirme ya da ortak faktor adi verilen yeni
degiskenleri ortaya ¢ikarma ya da maddelerin faktor yiikk degerlerini kullanarak
kavramlarin islevsel tanimlarimi elde etme siireci olarak tanimlanmaktadir.
Uygulanan faktor analizi sonucunda, 10 faktdorden olusan bir yapinin oldugu

gorilmistiir.

Faktor analizi sonucu anket sorularindan bazilar1 c¢ikarilmistir. Cikarilan
sorular alt soru basliklarina gore belirtilecek olursa, proje basarist anket alt soru
bashigina ait ii¢ soru faktor analizinden ¢ikarilmistir. Ayrica uyma c¢atisma yonetim
tarzina ait iki soru, zorlama catisma yoOnetim tarzina ve cevresel degisim catigsma
Olcegine ait dorder soru, uzlasma ve problem ¢dzme c¢atisma yonetim tarzina ait
beser soru ve gorev catismasi catisma Olce8ine ait bir soru faktdr analizinden
cikarilarak toplamda yirmi dort soru faktor analizinde yer almamistir. Kaginma
catisma yonetim tarzi ve rol belirsizligi catisma 6l¢egine ait sorularin tamami faktor

analizinde kullanilmistir. Tablo 5.6’da faktor analizine iliskin bulgular ortaya

koyulmustur.
Tablo 5.6: Faktor Analizi Sonuclar
L2 ]3]4]5 67 [8 |9 |10
1. Proje Basar1 a=0,9190
Hacim beklentilerini karsilad: ya da asti. ,793
Ik yilin iiretim ve ticarilestirme beklentilerini
,807
karsilad1 ya da asti.
Satis beklentilerini karsiladi ya da asti.
,840
Kar beklentilerini karsilad1 ya da ast1.
, 746

Yatirmmin geri doniis beklentilerini karsiladi ya
da ast1. 141
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Endiistrimiz i¢in normal olarak kabul edilenden
daha kisa siirede tamamlandi.

125

Uretim  baslangicinda  gelistirilen  orijinal
takvime bagli kalimarak ya da Oncesinde
piyasaya sunuldu

,768

Ust yonetim, tasarimdan ticarilestirmeye kadar
gecen zamandan memnun kaldi.

718

Uretim 6ncesi edinilen bircok ders, iiriniin tiim
olusum agsamalarina dahil edildi.

,664

Takim, misterinin  hosuna  gitmeyecegi
problemleri belirlemede biiyiik bir is bagardi.

,640

2. Catisma Yonetimi (Kacinma)

a =0,8889

Diger takimla zor bir duruma diismekten
kacindik ve catigmalarimizi sakli tutmaya
calistik.

147

Karg1 takimla olan farkliliklarimizin agikca
konusulmasindan kagindik.

728

Diger takimla olan  anlagmazliklarimizi
takimimizdan uzak tutmaya caligtik

,679

Diger takimla karsi karsiya gelmekten
kaginmaya c¢alistik.

121

Diger takimla hos olmayan duygular
yagsamaktan kagcinmak i¢in anlagmazliklarimizi
bir kenara biraktik.

158

Diger takimla hos olmayan etkilesimlerde
bulunmaktan kacindik

,804

Genellikle diger takimla olan tartigmalardan
kagindik.

,806

3. Catisma Yonetimi (Uyma)

o=0

, 7973

Diger takimin benimsemedigimiz isteklerini
kabul ettik

,672

Bazen diger takima kendi istedikleri kararlari
almada yardim ettik.

,538

Cogunlukla karsi takima tavizler verdik.

,730

Diger takimin 6nerilerine cogunlukla uyduk.

,817

Diger takimin beklentilerini  karsilamaya
calistik.

,615

4. Catisma Yonetimi (Zorlama)

o =0,

8351

Problemler hakkinda ¢o6ziimlerimizde 1srarct
olduk.

,831

Kendi takimimzin fikirlerinin kabulii icin
niifuzumuzu kullandik.

,870

Istedigimiz bir karara varmak icin otoritemizi
kullandik.

, 793

5. Catisma Yonetimi (Uzlasma)

o =0,

7913

Diger takimdan birtakim seyler alabilmek icin
biz de bazi ddiinler verdik.

137

Cikmazlarin ¢dziimii i¢in bir orta yol bulmaya

calistik.

,822

6. Catisma Yonetimi (Problem Cozme)

a =0,8369

Birlikte bir karara varmak i¢in diisiincelerimizi
diger takimin dusgiinceleriyle birlestirmeye
calistik.

7178
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Sorunun en iyi sekilde ¢oziimlenmesi igin her
iki takimin da isteklerini agikca ortaya ;710
koymasina c¢aligtik.

7. Rol Belirsizligi a =0,8746

Takim iginde sahip oldugum otoritemin ne 12
kadar oldugunu net bir sekilde hissederim.

Isim icin planlanan hedefler (amaglar) ve 688
araclar agiktir (nettir).

Zamanimi uygun sekilde bolumlendirmeyi 634
biliyorum.

Sorumluluklarimin ne oldugunu biliyorum. 780

814
Benden ne beklendigini tam olarak biliyorum.

Isim ile ilgili ne yapilacagina dair aciklamalar 765
aciktir (nettir).

8. Cevresel Degisim a=0,8772

Proje esnasinda bu iiriinde kullanilan teknoloji 927
hizli bir sekilde degismekteydi.

Proje esnasinda endiistrideki teknoloji hizli bir 928
sekilde degismekteydi.

Teknolojideki hizli gelismeler sayesinde bir¢ok 804
yeni iiriin fikri miimkiin hale gelmekteydi.

Teknolojik degismeler, endiistride biiytik ,634
firsatlar sagladi.

9. Gorev Catismasi o =0,7590

Takimimizda  isin yapilmasiyla  ilgili
diigiinceler {izerine siklikla anlagmazliklar .897
yaganmaktadir.

Takimimizda  fikirler  {izerine siklikla 788
catigmalar yasanmaktadir.

Takimimizda isin yapilmasiyla ilgili ¢catigmalar 637
siklikla yaganmaktadir.

5.4.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizinin amaci, degiskenler arasindaki iliskiyi gostermektir.
Korelasyon katsayis1 1 ve -1’e yaklastikca degiskenler arasindaki iliskinin kuvvetli,
buna karsilik 0’a yaklastikca degiskenler arasindaki iliskinin zayif oldugu anlamina
gelmektedir.

Tablo 5.7°de korelasyon analiz sonuglar ile ilgili elde edilen bulgular ortaya
koyulmustur. Catisma Olcekleriyle catisma yoOnetim tarzlar arasindaki iliskiler

incelendiginde cevresel degisim ile uyma ve yine cevresel degisimle problem ¢6zme
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catisma yoOnetim tarzlart arasinda pozitif anlamli bir iliski bulunmustur. Cevresel
degisim ile diger catisma yonetim tarzlart arasinda herhangi bir iliski
bulunamamistir. Gorev ¢atigmasi ile uzlasma catisma yonetim tarzi arasinda ve yine
gorev catismasiyla zorlama catisma yonetim tarzi arasinda pozitif anlamli bir iligki
bulunmustur. Gorev catismasiyla diger catisma yOnetim tarzlar1 arasinda herhangi
anlamli bir iliski bulunamamustir. Rol belirsizligi ile kacinma catisma yonetim tarzi
arasinda pozitif anlamli bir iligki bulunurken yine rol belirsizligiyle zorlama ¢atisma
yonetim tarzi arasinda negatif anlamli bir iliski bulunmustur. Rol belirsizligi ile diger

catisma yonetim tarzlart arasinda herhangi anlamli bir iligski bulunamamustir.

Proje basarisi ile ¢atisma olgekleri arasindaki iliskiler incelendiginde, cevresel
belirsizlik, gorev catismasi ve rol belirsizliginin herhangi birinin proje basarisiyla

dogrudan bir iliskisi bulunamamustir.

Proje basarisi ile catisma yoOnetim tarzlar1 arasindaki korelasyon analizi
incelendiginde, proje basarisinin sadece problem ¢dzme c¢atisma yoOnetim tarziyla
pozitif anlamli bir iligkisi bulunmustur. Diger catisma yoOnetim tarzlarinin proje

basarisi ile herhangi bir iligkisi bulunamamistir.



Tablo 5.7: Korelasyon Analizi

Standart

Ortalama | Sapma 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1-Basari

3,5167 0,4803 @ =0,9190
2-C.Y.
(Kaginma) 2.8655 05628 | 0,15 0.=0,8889
3-Rol Belirsizligi

3,2369 0,5562 0,103 0.315%* a =0,8746
4-Cevresel Degisim

3,3431 0,5801 0,170 0,004 0,047 a =0,8772
SCY. 3,6340 0,5697 0,116 0,109 0,037
(Zorlama) ’ ’ e s -0,276%* | O, @ =0,8351
6-Gorev Catismast

3,3203 0,5469 -0,017 -0,119 -0,297#% | 0,025 0.260%* | 0=0,7590
TG.Y. 3,6471 0,5911 #x | 0,151 0,042 0,161 0,139 0,8369

. - sk =

(Problem Cozme) ’ ’ 0,298 ’ : 0,400 ** | 0, ; a =0,
8-C.Y.(Uzlasma)

3.5196 0,5537 0,027 0,204 -0,192 0,160 0,290 0,246%* 0,309 0=0.7913
9-C.Y.
(Uyma) 2,8176 0,5075 0.074 0.416%* | 0,181 0,218%* 0,013 -0,002 0.216% 03724 | 4207973
* p<0,05
** p<0,01

08
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5.4.4. Regresyon Analizi

Olusturulan model ile ilgili yapilan regresyon analizi sonuclari incelenmistir.

Iki kistmda incelenen regresyon analizi sonuglar1 asagida belirtilmistir.

1. Catisma Yonetimi Stratejileri Regresyon Analizi

Catisma yonetim stratejileri regresyon analizi tablo 5.8’de 5 farkli regresyon

analizini iceren tek bir tablo olarak verilmistir. Bu tablodaki degerler incelendiginde;

Catisma oOlceklerinin problem ¢dzme catisma yonetim stratejileri iizerine
etkilerini Olgen regresyon analiz sonuclari incelendiginde, cevresel
degisimin problem ¢6zme catisma yonetimi lizerinde pozitif anlamh bir
etkisi oldugu goriilmiis fakat rol belirsizligi ve gorev catigmasinin
problem ¢6zme c¢atisma yoOnetim tarzi iizerinde anlamli bir etkisi
bulunamamustir.

Catisma Olgeklerinin uzlagsma catisma yOnetim stratejileri iizerine
etkilerini 6lgen regresyon analiz sonuglar1 incelendiginde, agirlikli olarak
gorev catismasinin uzlasma catisma yonetimi tarzi iizerinde pozitif
anlamli bir etkisi ortaya c¢ikmaktadir. Cevresel degisim ve rol
belirsizliginin uzlagsma c¢atisma yOnetimi tarzi {izerinde anlamli bir etkisi
bulunamamustir.

Catisma Olceklerinin uyma ¢atisma yonetim stratejileri iizerine etkilerini
Olcen regresyon analiz sonuclar1 incelendiginde agirlikli olarak ¢evresel
degisimin uyma catigma yonetimi {izerinde pozitif anlamli bir etkisi
ortaya ¢ikmaktadir. Gorev catismasi ve rol belirsizliginin uyma catisma
yonetim tarz1 tizerinde herhangi bir etkisi bulunamamustir.

Catisma Olgeklerinin  kaginma c¢atisma yOnetim stratejileri iizerine
etkilerini Olcen regresyon analiz sonuglart incelendiginde rol
belirsizliginin kaginma ¢atisma yonetim tarzi iizerinde pozitif anlaml bir
etkisinin mevcut oldugu goriilmiistiir. Cevresel degisim ve gorev
catismasinin kacinma catisma yonetimi tarzi lizerinde anlamli bir etkisi
bulunamamustir.

Catisma 0Olceklerinin zorlama c¢atisma yonetim stratejileri iizerine

etkilerini 0lcen regresyon analiz sonuclari incelendiginde gorev catigmasi
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ile zorlama catisma yOnetimi arasinda pozitif anlamli bir iligki
bulunurken, rol belirsizligi ile zorlama ¢atisma yonetimi arasinda negatif
anlamli bir iliski bulunmustur. Cevresel degisimin zorlama catisma

yonetimi stratejisi iizerinde herhangi bir etkisi bulunamamaistir.



Tablo 5.8: Catisma Olgekleri Ile Catisma Yonetim Stratejileri Arasindaki Regresyon Analizi

Bagimh Bagimh Bagimh Bagimh Bagiml
Degisken: Degisken: Degisken: Degisken: Degisken:
Problem C6zme Uzlasma Uyma Ka¢inma Zorlama
B Sig. B Sig. B Sig. B Sig. B Sig.
Cevresel
Degisim 0,404** 0,000 0,172 0,076 0,211* 0,032 -0,011 0,908 0,052 0,586
Gorev
Catismasi 0,143 0,137 0,209* 0,039 0,060 0,556 -0,028 0,780 0,196* 0,049
Rol
Belirsizligi -0,018 0,849 -0,138 0,171 0,189 0,065 0,307* 0,003 -0,220* 0,030
R2=0,182 R2=0,105 R2=0,080 R2=0,100 R2=0,113
F=7,286 F=3,852 F=2,847 F=3,635 F=4,179
Sig.=0,00 Sig.=0,012 Sig.=0,041 Sig.=0,016 Sig.=0,008
* p< 0,05
% p< 0,01

€8
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2. Proje Basaris1 Regresyon Analizi

Tablo 5.9’da kacinma, zorlama, problem ¢6zme, uzlasma ve uyma catisma

yonetim tarzlarinin proje basarisina olan etkileri incelenmistir.

Tablo 5.9: Catisma Yonetim Stratejileri ve Proje Basaris1 Regresyon Analizi

B Sig.
1-Catisma Y Onetimi
(Ka¢inma) 0,102 0,339
2-Catisma Y onetimi
(Zorlama) -0,144 0,161
3-Catisma Y Onetimi
(Problem Cozme) 0,324* 0,002
3-Catisma YOnetimi
(Uzlasma) -0,045 0,686
3-Catisma Y Onetimi
(Uyma) -0,020 0,855
R2=0,126
F=2,768
Sig.=0,022
Bagimli Degisken: Proje Basarisi
¥ p<0,05
#  p<0,01

Tablo 5.9’a gore proje basarist ile dogrudan iliskili olan tek ¢atisma yonetimi
problem ¢6zme yaklasimidir. Diger 4 yaklasimin proje basarisina bir etkisi
bulunamamistir. Problem ¢6zme catisma yOnetimin etkin olarak kullanildig:

projelerde, proje basarisi yiiksek ¢cikmaistir.

Regresyon analizleri sonucunda ortaya c¢ikan model yapr sekil 5.2°de
gosterilmistir. Bu model yap1 catisma Olgekleriyle catisma yOnetim tarzlari
arasindaki ve catisma yoOnetim tarzlariyla proje basarisi arasinda etkilesimi ortaya

koymaktadir.




PROJE
BASARI

UYMA
CEVRESEL
DEGISIM
‘\
UZLASMA
1
GOREV PROBLEM
CATISMASI COZME
A}
\
ZORLAMA
1
ROL
BELIRSIZLIGI
KACINMA

Hl
0,307%

Sekil 5.2: Catisma Yonetim Tarzlarinin Proje Basarisina Etkisi
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Sekil 5.2°de olusturulan modelde de goriilecegi gibi cevresel degisim ile

uyma ve problem ¢cozme catisma yonetim tarzlar pozitif iliskili, gorev catismasi ile

uzlagma ve zorlama ¢atisma yonetim tarzlarimi yine pozitif iligkili, rol belirsizligi ise

kacinma catisma yOnetim tarziyla pozitif, zorlama catisma yonetim tarziyla negatif
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iligkilidir. Proje basarisina etki eden tek catisma yOnetim tarzi ise problem ¢dzme
catisma yonetim tarzi olarak bulunmustur. Diger dort catisma yonetim tarzinin proje

basarisina dogrudan bir etkisi bulunamamaistir.
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6. SONUC

Giinlimiiz organizasyonlarinda, organizasyon yapist ve yapilan islerin
ozellikleri ne sekilde olursa olsun, siklikla karsilasilan Orgiit ici catisma
problemlerinin yonetilmesi, yoneticilerin ne derecede basarili bir yonetim anlayisina
sahip olduklarin1 gosteren onemli bir oOlciit haline gelmistir. Orgiit calisanlari
gorevlerini yerine getirirken, kendileriyle, diger calisma arkadaglariyla ve yaptiklar
islerle siirekli bir catisma potansiyeli tasirlar. Catismalarin bdylesine olas1 oldugu
durumlarda yoneticilerin oncelikli gorevleri catigmalar1 tamamen bertaraf etmekten
ziyade, catismalar1 orgiit lehine ¢evirecek yontem ve uygulamalar1 devreye almak

olacaktir.

Organizasyonlarda ortaya ¢ikan catismalarin bilimsel anlamda bircok nedeni
bulunmakla beraber bu nedenlerin basinda, kit kaynaklarin paylasimi, cevresel
degisimler, kisilik farkliliklari, rol belirsizlikleri, organizasyonun ve gérevin yapisi
gelmektedir. Nedeni ne olursa olsun ortaya ¢ikan bu catigmalar iyi yonetilmedigi
takdirde orgiitler i¢in verimlilik ve isgiicii kaybina daha da koétiisii orgiitiin bir

karmasa ortamina siiriikklenmesine neden olabilir.

Yoneticiler, ortaya ¢ikan ya da potansiyeli hissedilen catismalari yonetmek
icin farkli catisma yonetim stratejilerini kullanabilirler. Temelde bes adet olan
(Problem Co6zme, Uzlasma, Uyma, Kacinma ve Zorlama) catisma yOnetim
stratejilerinin kullanimi ¢atismanin yapisi ve oOrgiitiin o andaki durumuyla yakindan
ilgilidir. Uygun catisma yOnetim stratejilerinin etkin olarak kullanilmasi, catigsma

yonetimi hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirir.

Farkli iiretim sektorlerindeki projelerde prototipten seri imalata gegiste ortaya
cikan catismalarin yonetim tarzlariyla birlikte incelendigi ve bu yonetim tarzlarinin
proje basarisina ne denli etki ettiginin ortaya koyulmaya calisildigi bu calismada
toplam 102 adet anket formu toplanmis ve SPSS ortaminda incelenerek anket

sonuglar1 ortaya koyulmaya calisilmistir.
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Uygulama kisminda geriye donen anketlere oncelikle faktor analizi yontemi
uygulanmis ve sonugta 10 faktdrden olusan bir yapinin mevcut oldugu goriilmiistiir.

Faktor analizinin ardindan giivenilirlik katsayilar1 bulunmustur.

Catisma oOlgekleriyle catisma yOnetim tarzlarn arasindaki iliskiler
incelendiginde cevresel degisim ile uyma ve yine cevresel degisimle problem ¢6zme
catisma yoOnetim tarzlarn arasinda pozitif anlamli bir iliski bulunmustur. Burada
ozellikle dikkat ¢eken bulgu cevresel dedisim arttikca problem ¢dzme yaklagiminin
kullaniminin da artmasidir. Baska bir ifadeyle calisanlar ¢cevresel degisimle ortaya
cikan karmagik yapinin istesinden gelebilmek igin catismalari daha detayli bir
sekilde ele alarak problemlerin kaynagina inme ihtiyaci hissetmektedirler. Problem
cozme catisma yonetim tarzinin karmasik ve zor gorevleri yerine getirirken
kullanilmas1 gerektigi diisiiniiliirse boyle bir iliskinin ¢ikmasi son derece gercekei bir

sonug olarak goriilmektedir.

Gorev catismasi ile uzlagsma catisma yonetim tarzi arasinda ve yine gorev
catismasiyla zorlama catisma yoOnetim tarzi arasinda pozitif anlamli bir iliski
bulunmustur. Rol belirsizligi ile kacinma catisma yoOnetim tarzi arasinda pozitif
anlamli bir iligki bulunurken yine rol belirsizligiyle zorlama catisma yOnetim tarzi
arasinda negatif anlamli bir iliski bulunmustur. Rol belirsizligi ile kaginma ¢atisma
yonetim tarzlar1 arasindaki iliskiler de dikkat cekicidir. Ozellikle rol belirsizliginin
artt1ig1 durumlarda ¢alisanlarin kagcinma ¢atisma yonetim tarzi sergilemeleri beklenen
bir sonug¢ olarak diisiiniilebilir. Rol belirsizligini, kisinin gorevinin tam olarak ne
oldugunun ve bu gorevi nasil basaracag: bilgisinden yoksun oldugu durum olarak
nitelersek boyle bir durum icindeki calisanin icinde bulundugu catismalar1 ¢cozmeye
calismaktan ziyade uzak durmayi tercih etmesi beklenen bir sonugtur.

Regresyon analizleri sonucu, cevresel degisimin uyma problem cozme
catisma yoOnetim tarzlarini, gérev catismasinin uzlasma ve zorlama catisma yonetim
tarzlarini, rol belirsizliginin de kacinma ve zorlama yonetim tarzlarini etkiledigi
ortaya ¢cikmistir. Uygulama sonucu elde edilen en dikkat ¢ekici sonu¢ bu ¢alismada
proje basarisina etki eden tek catisma yOnetim tarzinin problem c¢ozme catisma
yonetim tarzi olmasidir. Literatiirde de sartlarin uygun olmasi durumunda (zaman ve

gorev yapisi) en ¢ok tercih edilmesi tavsiye edilen catisma yonetim tarzinin bu
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calismada da proje basarisina etki eden tek catisma yonetim tarzi olmast 6nemli bir
sonug olarak goriilmiistiir. Bu calisma sonucu elde edilen bulgular 1s18inda iiretim
sektoriinde faaliyet gosteren isletme yoneticilerine yonelik oneri ve degerlendirmeler
asagida belirtilmistir;

e Organizasyonun yapisi ne sekilde olursa olsun her kademedeki calisanin
kendi kademesinde bilmesi gerektigi kadar catismalar hakkinda bilgi
sahibi olmasi saglanmali ve buna yonelik calisanlara egitimler
verilmelidir.

e (Catismalarin dogru analiz edilmesi ve hangi catismanin ne sekilde
coziilmesi gerektiginin ¢aligsmasi, yoneticiler tarafindan iyi yapilmali ve
orgiitteki catismalar1 tamamen ortadan kaldirmak yerine bunlart orgiit
verimliligine katki saglayacak sekilde yonetme yoluna gidilmelidir.

e (evresel degisimin problem ¢dzme catisma yonetimini etkiledigi ve bu
catisma yoOnetiminin de proje basarisina katki sagladigr diisiiniilecek
olursa, organizasyonlar teknoloji ve pazar yeniliklerini bir firsat olarak
degerlendirmeli ve bu belirsizliklerden dogacak catismalari etkin olarak

yonetmelidirler.

Bu calismaya, bundan sonraki ozellikle iiretim sektoriinde yapilacak farkli
catisma Olgeklerinin ¢atisma yonetim tarzlar iizerine etkisini inceleyen c¢alismalar
katkida bulunabilir. Catisma yoOnetimi {izerine yeni calismalar yapmak isteyen
arastirmacilara Ozellikle gruplar i¢i ve gruplar arasi catisma Olceklerinin catisma

yonetim tarzlarina yonelik etkilerini incelemeleri tavsiye edilmektedir.
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EK-1:Uygulama Anketi Ornegi

Sayin llgili,

Bu anket formu, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitlisi isletme Fakiiltesi Yiiksek Lisans égrencisi
tarafindan ydratilen “Proje/Uretim Takimlarinda Catisma Yoénetimi” konulu arastirmanin

uygulama kismi ile ilgilidir.

- Aziz AKGUN
Gebze Yiksek Teknoloji Enstitis, Isletme Fakiltesi

Kisisel Bilgiler Projedeki Unvaniniz Neydi?
Yasiniz: Uriin/Proje Midiri: O | Uretim Miduri: O
Cinsiyetiniz: Proje Miihendisi: (O | Uretim Miihendisi: O
Caligtiginiz Bslim: Proje Teknisyeni: Q| Uretim Teknisyeni: ()
Bu Firmada Kag Yildir Galigiyorsunuz? Proje Elemani: (O | Uretim Elemani O
Diger: O
SIRKET BILGILERI
Sirketin Faaliyet Alani:
Sirketin Blyukligu (Calisan Sayisi):
(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; S=Kesinlikle Katiliyorum)
CATISMA OLCEKLERI
Gorev Catigmasi
Takimimizda isin yapiimasiyla ilgili distinceler Gzerine siklikla anlagsmazlik yaganmaktadir. 123 45
Takimimizda fikirler Gzerine siklikla catismalar yasanmaktadir. 123 45
Takimimizda isin yapilmasiyla ilgili gatismalar siklikla yagsanmaktadir. 123 45
Takimimizda fikir (digstnce) farkhliklarinin kapsami oldukga genistir. 123 45
Cevresel Degisim
Proje esnasinda bu Griinde kullanilan teknoloji hizl bir sekilde degismekteydi. 12 3 405
Proje esnasinda endiistrideki teknoloji hizl bir sekilde degismekteydi. 123 45
Teknolojideki hizli gelismeler sayesinde birgok yeni triin fikri mimkiin hale gelmekteydi. 123 45
Teknolojik degismeler, endUstride blyUk firsatlar sagladi. 12 3 405
Zamanla musteri tercihleri olduk¢a degisti. 12 3 405
Musteriler strekli olarak yeni Urlin arayisi i¢cindeydiler. 12 3 405
Yeni muisteriler, mevcut musterilerden farkh olarak Urtn ile ilgili yeni beklentilere yénelmekteydiler. 12 3 405
Bu projede, Urlin ve hizmetlerimizi daha énce almayan musterilerin taleplerine tanik oluyorduk. 123 45
Rol Belirsizligi
Takim iginde sahip oldugum otoritemin ne kadar oldugunu net bir sekilde hissederim. 12 3 405
isim icin planlanan hedefler (amaglar) ve araclar agiktir (nettir). 123 45
Zamanimi uygun sekilde bélimlendirmeyi biliyorum. 123 45
Sorumluluklarimin ne oldugunu biliyorum. 123 45
Benden ne beklendigini tam olarak biliyorum. 123 45
isim ile ilgili ne yapilacagina dair agiklamalar agiktir (nettir). 123 45
(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)
CATISMANIN YONETILMESI
Problem C6zme
Bir problem oldugunda, her iki takim igin de kabul edilebilecek bir ¢6zim bulabilmek igin sorunu diger
takimla birlikte inceledik. 12 345
Problemi birlikte ¢dzebilmek icin diger takimla agik bir sekilde bilgi alisverisinde bulunduk. 12 345
Her iki takimin da kabul edecegi bir karara varmak icin diger takima igbirligi yaptik. 12 345
Diger takimla birlikte, sorunun dogru anlasiimasi i¢in cahstik. 12 345
Diger takimla, her iki takimin da beklentilerini karsilayacak bir ¢6zim i¢in ¢alistik. 12 345
Birlikte bir karara varmak i¢in distincelerimizi diger takimin diistinceleriyle birlestirmeye calistik. 12 3 45
Sorunun en iyi sekilde ¢6zimlenmesi igin her iki takimin da isteklerini agik¢a ortaya koymasinagalistk. 1 2 3 4 5




Uzlagsma

Diger takimdan birtakim seyler alabilmek icin biz de bazi é6dunler verdik.
Gikmazlarin ¢6zimdi igin bir orta yol bulmaya calistik.

Birtakim seyler kazandik ve birtakim seyler kaybettik.

Bir uzlagsmaya varabilmek igin farkhliklarimizi gérmezden gelmeye calistik.
Gikmazlarin ortadan kaldinimasi bir orta yol énerdik.

Bir uzlagsma saglanmasi igin diger takimla igbirligi yaptik.

Bir uzlasma saglanabilmesi icin karsilikli tavizler verdik.

Uyma

Genellikle diger takimin ihtiyaglarini karsilamaya ¢alistik.

Cogdunlukla diger takimin isteklerine yer verdik.

Diger takimin benimsemedigimiz isteklerini kabul ettik.

Bazen diger takima kendi istedikleri kararlari almada yardim ettik.
Cogdunlukla karsi takima tavizler verdik.

Diger takimin énerilerine gogunlukla uyduk.

Diger takimin beklentilerini karsilamaya ¢alistik

Kacinma

Diger takimla zor bir duruma digmekten kagindik ve ¢atismalarimizi sakli tutmaya ¢alistik.
Karsi takimla olan farkhhklarimizin agik¢a konusulmasindan kagindik.

Diger takimla olan anlagsmazliklarimizi takimimizdan uzak tutmaya ¢alistik

Diger takimla karsi karsiya gelmekten kaginmaya ¢alistik.

Diger takimla hos olmayan duygular yasamaktan kaginmak i¢in anlasmazliklarimizi bir kenara biraktik.

Diger takimla hos olmayan etkilesimlerde bulunmaktan kagindik
Genellikle diger takimla olan tartismalardan kagindik.
Zorlama

Problemler hakkinda ¢6zimlerimizde israrci olduk.

Kendi takimimizin fikirlerinin kabull icin nufuzumuzu kullandik.

istedigimiz bir karara varmak icin otoritemizi kullandik.

Sahip oldugumuz pozisyonun degerini géstermek icin kendi distiincemizi kanitlamaya ¢alistik
istedigimiz bir karara varmak icin uzmanligimizdan yararlandik.

Kendi takimimizin fikirlerinin kabuli i¢in kararli davrandik.

Rekabetci ortamlarda kazanmak igin bazen takimimizin giictind kullandik.

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

PROJE BASARISI
Hacim beklentilerini karsiladi ya da asti.
ik yilin Gretim ve ticarilestirme beklentilerini karsiladi ya da asti.
Satis beklentilerini karsiladi ya da asti.
Kar beklentilerini karsiladi ya da asti.
Yatirimin geri déniis beklentilerini karsiladi ya da asti.
EndUstrimiz i¢in normal olarak kabul edilenden daha kisa sirede tamamlandi.
Uretim baslangicinda gelistirilen orijinal takvime bagli kalinarak ya da dncesinde piyasaya sunuldu.
Ust yénetim, tasarimdan ticarilesmeye kadar gegen zamandan memnun kaldi.

Uygulama sonrasi bu Uriin, daha 6nceki Grinimize ya da rakibimizin Grinine gdre daha az teknik

problemle karsilast.

Pazar, bu Griini endustrinin normal kabul ettigi seviyeden daha az bir problemle algiladi.
Uretim 6ncesi edinilen birgok ders, @iriiniin tiim olusum asamalarina dahil edildi.

Takim, mUsterinin hosuna gitmeyecegi problemleri belirlemede blylk bir is basardi.
Takimimiz, misterinin memnun olmadid Griin problemlerini gidermede blyUk bir is basardi.
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